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  الأولالفصل 

  للبحث المنهجيالإطار 

  مقدمة:ـ 
 الذي الأمر المتزايد، ونموها والتقنية العلمية المعرفة انتشار العصر هذا سمات أبرز من عل لَ 

 وتأدية سبر غور المعرفة تستطيع حتى المؤسسات في والمؤهلة والإدارية البشرية القوى توافر يتطلب
  وفاعلية. بكفاية بها المنوطة المهام

وتلعب المؤسسات التربوية دوراً كبيراً في تلبية حاجات المجتمع القائمة والمنتظرة، ولمَ تعد 
نقل المعرفة والتراث من جيل إلى جيل، بل أصبحت المؤسسات التربوية فاعلة وظيفة المدارس مجرد 

في تجديد وتحديث المعرفة فضلاً عن خدمة المجتمع وتطويره. ولهذا تعد المؤسسات التربوية من 
المؤسسات الرائدة في أي مجتمع من المجتمعات، فتشعبت وظائفها وتعددت أهدافها، فبعد أن كان 

ي نقل المعرفة والتراث أصبح الآن يهدف إلى نقل المعرفة وتبسيطها، وإعداد الطلبة، دورها محصوراً ف
بالإضافة إلى اكتشاف المعرفة والمشاركة في صنع القرارات، وخدمة فلسفة البلد التربوية وتنمية التعاون 

  ).18، 2005الدولي، وتنمية شخصية الطلبة وخدمة المجتمع (البشايرة وآخرون، 

أدنى شك بأن إدارات التربية في وقتنا الحاضر أصبحت أكثر تعقيداً مما كان  وليس هنالك
عليه الحال في أي وقت مضى، ويرجع السبب في ذلك للنمو المطّرد في حجم مديريات التربية 
ومؤسساتها التعليمية، وصعوبة عملية تفويض السلطات وعملية اتخاذ القرارات، والمعوقات والمؤثرات 

ذه العمليات الإدارية الحديثة، والأشكال والترابط المتبادل مع الإدارة المركزية ومديرياتها التي تحيط به
الفرعية، وكل هذه الأسباب تجعل من الأعمال الإدارية أكثر تعقيداً وصعوبة عن أي وقت مضى 

  ).53، 1994(ياغي، 

اء كانت علاقة ، سو فيهاوكون الباحث موظف في مديرية التربية وعلى علاقة مع العاملين 
تركيز السلطة بيد المسؤول وتبنيه فلسفة إدارية ونمط قيادي يفرضه  مشكلةمهنية أو شخصية، استشعر 

على الآخرين، ويسن من الأنظمة والقوانين ما تسبب في بروز مشاكل مهنية وإدارية تعيق أو (أعاقت) 
وإنتاجهم العلمي وتقدمهم المِهّنِي،  في عطائهم المهني اً مجال عملهم، مما يؤثر سلب حركة العاملين في

كذلك عدم الرضا عن المخرجات التي تتعلق بالمهام الإدارية والتعليمية. مما أبرز لدى الباحث ضرورة 
  دراسة مفهومي: تفويض السلطة، واتخاذ القرار والعلاقة بينهما.

راد أن يقوموا وعندما يتسع نطاق العمل الجماعي يصبح من الصعب لفرد أو لمجموعة من الأف
بجميع الجهود المطلوبة في تناسق، وذلك نتيجة زيادة التعقيد في التنظيم، لذلك يجب العمل على إيجاد 
مراكز جديدة في التنظيم. وتتطلب هذه العملية تفويض السلطة إلى هذه المراكز حتى تتمكن من القيام 
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 الأهداف بتحقيق القيام التنظيم من بالواجبات المطلوبة منها. فالغرض من تفويض السلطة هو تمكين
  ).38، 1999وفاعلية (الشنواني،  بكفاية

ويعتبر تفويض السلطة من الضرورات التي تحتمها عملية التنظيم، فكما أنه لا يمكن لشخص 
واحد أن يقوم بكل الأعمال اللازمة لإدارة التعليم وتحقيق أهداف المؤسسة، فإنه مع تضخم العمل 

 فيكلها  يصبح من غير الممكن لشخص واحد أن يمارس سلطة اتخاذ القرارات الإداري واتساعه
 مستحيلة بدون ستكون والوظائف الدوائر تنظيم عملية أن ) كماBrost, 2000, 59المؤسسة التربوية (

 سلطة تفويضمع بيد  يداً  عادة يسير ما وظيفة أو ما لدائرة المسؤولية توزيع إلى ذلك ويرجع التفويض،
  ).13، 2003الوظيفة (الصيرفي،  إنجاز لضمان كافية

مجموعة  إنجاز بواسطة تتم عملية فهو الغايات، لتحقيق الوسائل إحدى السلطة تفويض ويُعَد
 بأنه توكيل التفويض فعر يُ  المسؤوليات. وتحديداً  من محدد منظم هيكل ضمن الالتزامات من معقدة

  ). Delorenzo, 1999, 4065ما ( مهمة في الخبرات لتطبيق آخر شخص

عن  مكانتهم رفع على تعمل التدريسية الهيئة أعضاء قبل من النشطة المشاركة أن ويعتقد
لايتفوت  وصف )، وقدMaeroff, 1988, 473مؤسساتهم ( في التنظيمية مسؤولياتهم زيادة طريق

)lightfoot, 1986, 12والمسؤولية،  الاستقلال أجل من للشخص تتاح التي الفرص بأنه ) التفويض
القرارات المؤسسية.  اتخاذ في المشاركة بأنه التفويض وصف إلى آخرون والسلطة. ونزع والاختيار،

 التدريسية الهيئة لإشراك أعضاء التربوية القيادة محاولات من التفويض في القرارات اتخاذ منظور وبرز
  ). white, 1992, 74المناهج ( وتطوير والتوظيف، مثل: الموازنة، المختلفة، العمليات في

وتحدد  البعض، ببعضها المنظمة ووحدات أجزاء تربط فهي المسؤولية، أساس والسلطة
 لا عهدت إليه التي والواجبات المسؤوليات بأداء يلتزم الذي فالموظف منها، والأفقية الرأسية العلاقات
(تايبركو،  واجباته ومهامه بقدر له رسمية سلطة تفويض بدون مساءلته يمكن ولا بذلك، القيام يستطيع
 أن يستطيع لا مهامه التي وإعطاء المدير، سلطة في التوسع تمثل المفوضة )، والسلطة41، 1996
 سلطة قبل من سلطة محددة توكيل يعني هنا فالتفويض الإداري، الهيكل أعضاء إلى شخصياً  ينفذها

 يد من النهائية السلطة لا يلغي للقوة المجرد لطة. والنقلالس من التخلص ليس التفويض فنية عليا. إن
وبلانشارد  )، ويقول هيرسي320، 2004للمدير (الزعبي،  امتداداً  يعدّ  إليه المفوض لأن المدير،

)Hersey & Blanchard cited in Hoy & Miskel, 1991, 305 إن الفرد عندما يصل إلى :(
قليلة للعلاقات والمهام التي ينفرد بها المدير (القائد)، لأن مستوى عالٍ من النضج تصبح الحاجة 

القيادة تنشأ من الجماعة، وتفويض وظائف القائد إلى جماعة ناضجة تُعدّ إثباتاً إيجابياً للثقة السائدة في 
المؤسسة، ويمكن النظر إلى الاستخدام الإجرائي لعملية التفويض من خلال ثلاثة أجزاء متميزة 
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 ) يعني: تحديدNetzer, et.al. 1979, 26فالتفويض إجرائياً، كما يذكر نتزر وزملائه (ومتداخلة. 
  والمساءلة. السلطة، ومنح المسؤولية،

)، وشورت Short & Rinehart, 1992, 955ورينهارت ( شورت من كل دراسة وأشارت
لمفهوم  يةالتحت الشبكة تشكل مجالات ستة هناك أن ) إلىShort & Greer, 1997, 12وجرير (
  وهي: (اتخاذ القرار، والنمو المهني، والمكانة، وفعالية الذات، والاستقلالية، والأثر). التفويض

وتفويض السلطة لا يعني فقدان المُفوض لسلطته بل يظل محتفظاً بها كاملة وله حق 
مسؤولية لا استردادها في أي وقت، كذلك لا يعفى المفوض من مسؤوليته عن أعمال المُفوض إليهم. فال

  ). 11، 1997تفوض، ويبقى المفوض المسؤول أمام من يعلوه عن كفاءة وفعالية أداء المهام (كلالده، 

فبالتفويض يعهد القائد (المدير) إلى بعض مرؤوسيه واجبات، أو مهام معينة، مبيناً لهم حدود 
التفويض أو رفضه، أو عدم هذه المهام، والنتائج المطلوب منهم تحقيقها، وليس للمرؤوسين حرية قبول 

الالتزام بالإنجاز، وإنما يكونون ملتزمين بإنجاز هذه الواجبات، ومسؤولين أمام مديرهم عن إنجازها في 
حدود السلطة المفوضة لهم، تطبيقًا للقاعدة الإدارية "على قدر السلطة تكون المسؤولية" (كنعان، 

1999 ،42.(  

مركزية، بمعنى درجة تركز السلطة في الهيكل التنظيمي. وترتبط درجة التفويض بالمركزية واللا
فاللامركزية تعطي مزيداً من الاستقلالية للإدارة التعليمية، وتعطي سلطات كبيرة للقيادات التربوية في 
عملية التفويض، فالاتصالات بين الأطراف المختلفة في ظل أسلوب اللامركزية تبقى مباشرة وسريعة 

  ).15، 1999ومؤثرة (الطيب، 

تطورت عملية اتخاذ القرارات في العصر الحديث مع تطور العلوم والتقنية، وأصبحت تحظى 
باهتمام علماء الإدارة نظراً لأهميتها وخطورتها في أنشطة أي مؤسسة، حيث تعتبر أهم العمليات في 

لوصل في العملية المجال الإداري. فعن طريقها تدار المؤسسة وتتحقق أهدافها لأن القرار يعتبر حلقة ا
الإدارية والمتمثلة في التخطيط والتنظيم والتوجيه والمتابعة، وتحتاج في جميع مجالات تنفيذ أنشطتها 

). بل إن هربرت قد اعتبر عملية اتخاذ القرارات 112، 1994إلى اتخاذ قرار (محروس وطهطاوي، 
، 2005) أو الإدارة بذاتها (جاد الرب، Simon, 1961, 32مرادفة للعملية الإدارية نفسها، سايمون (

). وعملية اتخاذ القرارات تشبه حركة الدم في جسم الإنسان، فهي عملية دائمة ومستمرة وتتناول 21
مختلف النواحي الإدارية والتنظيمية والجوانب الإنسانية. وتشمل كذلك مختلف مستويات الإدارة (العليا، 

عمل إداري مهما كبر حجمه أو صغر يحتاج إلى اتخاذ قرار. الوسطى، التنفيذية) باعتبار أن أي 
  ).56، 1994ويتوقف نجاحه على حسن اتخاذ القرار (النابة، 
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وُتعتبر عملية اتخاذ القرارات من العمليات التي تحدد مدى قدرة وكفاءة الإدارة على الأداء 
من القرارات. بل ويمكن القول  الفعال فجميع المديرين على مختلف المستويات الإدارية يتخذون عديداً 

بأن الفرد العادي منا يتخذ كل يوم عدداً من القرارات التي توجه حياته وتقودها نحو الأفضل، هذا 
وتؤثر عملية اتخاذ القرارات على جميع أنشطة المؤسسة، ومن خلالها يمكن تقييم أداء المديرين والأفراد 

لد بعدد القرارات الجوهرية والإستراتيجية التي تؤثر في والمؤسسة، وتقاس حياة أية مؤسسة بل وأي ب
  ).22، 2005حياتها واتجاهاتها وتغير مسارها نحو الإنتاجية والكفاءة (جاد الرب، 

وُتعد عملية اتخاذ القرار جوهر العملية الإدارية في مستوياتها العليا والتنفيذية، على اعتبار أن 
ونجاح هذا العمل يتوقف على حسن اتخاذ القرار ومن ثم يصبح  أي عمل إداري يحتاج إلى اتخاذ قرار،

الاهتمام بتحسين عملية اتخاذ القرار وترشيدها في جوهره اهتماماً بتطوير وتنمية الإدارة التعليمية، فكل 
وظيفة من وظائف الإدارة سواء أكانت في التخطيط أم التنظيم، أم التوجيه، أو التقويم، تشتمل على 

  ). Duke & Daniell, 1981, 17ذ القرار (عملية اتخا

وعملية اتخاذ القرار تعتبر محور العملية الإدارية في التعليم، وهي مهارة أساسية لكل مسؤول 
إداري كونها تتخلل العمليات الإدارية كافة، ولا بد من اتخاذ قرارات في كل مرحلة من مراحلها، وبما أن 

اذ القرارات وحجر الأساس التي تركز عليه الإدارة التربوية المدير يعتبر الأداة التي تمارس اتخ
والتعليمية، لذلك لا بد أن يكون قائداً إدارياً تربوياً، مؤثراً، وقادراً على اتخاذ القرارات المناسبة في 
مختلف مجالات اتخاذ القرار التربوي، وأصبح مقدار النجاح الذي تحققه الإدارة التربوية والتعليمية 

  على قدرة وكفاءة الموظفين في اتخاذ القرارات الفاعلة التي تحقق الأهداف المنشودة. يتوقف

ويعتمد نجاح المؤسسة أو فشلها على فاعلية العملية الإدارية، على اعتبار أن عملية اتخاذ 
ر ). ويرى برسكوت أن فاعلية القرا63، 1997القرارات تُعدّ المقياس المقبول لقياس ذلك (عماد الدين، 

تعني جودة القرار والتي تتضمن تحقيق الهدف والتكلفة والوقت وأيضاً قبول القرار من قبل من يعنيهم 
). وحيث أن الإدارة في جوهرها Fadal, 2004, 4533الأمر مثل: المرؤوسين وجمهور المستفيدين (

ى حد بعيد على عبارة عن عملية اتخاذ قرارات. وأن مقدار النجاح الذي تحققه أية مؤسسة يتوقف إل
قدرة وكفاءة قيادتها على اتخاذ القرارات المناسبة التي تحقق أهدافها، ومن منطلق أن الفاعلية هي 
تحقيق الأهداف، فإن الباحث يرى أن المؤسسة الفعّالة هي التي تتخذ القرارات الفاعلة، وأن الفاعلية 

  هداف المرغوبة.تعني في أحد جوانبها القدرة على اتخاذ القرارات المحققة للأ

وتُعدّ المؤسسات التربوية في وزارة التربية نظاماً اجتماعياً وإدارياً مفتوحاً وفريداً من نوعه، 
وتختلف عن غيرها من المؤسسات في أساليب إدارتها وأهدافها، والتقنية والمهارات التي تحتويها 

درات البشرية وتوظيفها، وقادرة على ). فهي تحتاج إلى إدارة تستطيع تنظيم الق123، 1981(بالدريدج، 
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صنع قرارات ذات مشروعية ورشد بنائي يراعي القدرات الذاتية، والقيم والأعراف، والموارد الاقتصادية، 
والفلسفة السياسية للدولة حتى لا تكون القدرات مبتورة الصلة بالواقع، وأصبح مفروضاً على المديرين 

ارة أن يتحولوا من استخدام سلطة الأمر، إلى استغلال جهود لمواجهة التغيرات الجوهرية في الإد
الموظفين وتضافرها وتفويض مزيد من السلطات للفنيين والمتخصصين، والاستعانة بما قدمته الثورة 
الفنية التي بدأت في مطلع الستينات، من وسائل تمثلت في عمليات الإحصاء وتجميع البيانات، وما 

نية من تسهيلات في مجال جميع المعلومات وتحليلها. وكلها أسهمت في قدمته الحاسبات الالكترو 
ترشيد سلوك القادة الإداريين ومساعدتهم في أداء مهامهم القيادية، وخاصة في مجال عملية اتخاذ 

  ).31، 1999القرارات والاتصالات الإدارية، والتفويض (كنعان، 

دارية الحديثة، يتبين أهمية دراستها في وانطلاقاً من هذا الفهم لأهمية هذه الاتجاهات الإ
  مديريات التربية من وجهة نظر المديرين ورؤساء الدوائر ومديري المدارس في مديريات التربية.

  مشكلة البحث.أولاً: 

 تواجهها التي الإدارية المشكلات أهم من المسؤولين كبار أيدي في السلطة تركيز ظاهرة عّدتُ 
 عن بها والانشغال الروتينية، بالأعمال والاهتمام البطيئة، الإدارة إلى ذلك يقود حيث النامية، البلدان

 ,Burke( السياسات ورسم المؤسسة تقدم ومتابعة والتطوير، التخطيط: مثل المهمة، الإدارية الأعمال

 المشكلة هذه من تعاني الفاعلة المجتمع مؤسسات من وحيوي مهم كجزء والمدارس ).23 ,1970
 المتخصصة العاملة للقوى والمهم الرئيس الرافد هي المدارس نبأ الباحث ولإحساس ،متفاوتة بدرجات

العاملين في  مع الباحث ولعلاقات الأخرى، المؤسسات من غيرها عن وتختلف القطاعات مختلف في
 للتقدير تخضع ما اً غالب القرارات اتخاذ بفاعلية وعلاقتها التفويض عملية نبأ استشعر مديرية التربية

 شخصياتهم في المديرين لاختلاف تخضع العملية هذه يجعل مماالوظيفي؛  المنصب لشاغل الشخصي
   .الواحد التربوي الميدان في وخبراتهم وتخصصاتهم

ويعد تفويض السلطة أسلوباً مهماً للغاية يتعين على القائد أن ينميه دون إساءة استخدامه أو 
أكبر  لتفويض المسؤولية بكفاءة، ويبدو ذلك عندما تكون مسؤوليات القيادةالنظر إليه على أنه وسيلة 

طلاع بها، وهذا يعني أنه كلما كبر العمل واتسع نطاقه ومداه وتعددت من قدرتها الشخصية على الا
وظائفه يصبح تفويض السلطة أمراً واجباً، وهناك حالات تفرض على القائد أن يفوض شيئاً من سلطته، 

الحالات ثقل أعباء العمل أو في حالة الاستعجال التي تقضي حلاً سريعاً عاجلاً لإحدى ومن هذه 
  ).115، 2002المشكلات أو في حالة غياب القائد سواءً أكان في عطلة أو مهمة رسمية (مرسي، 

ـــــيح الوقـــــت للقيـــــام  ـــــى المـــــديرين ويت ـــــويض مزايـــــا عـــــدة فهـــــو يســـــهل مـــــن الشـــــد الواقـــــع عل وللتف
مــــــــات الضــــــــرورية، ويســــــــاعد كــــــــذلك علــــــــى اســــــــتثمار المعرفــــــــة والخبــــــــرة لأعضــــــــاء بالمزيــــــــد مــــــــن المه
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الفريـــــق، كمـــــا يســـــاعد علـــــى تقـــــدم وتطـــــور القـــــدرات المبـــــادرة، والاعتمـــــاد الـــــذاتي علـــــى كفـــــاءة أعضـــــاء 
  ).126، 2006الفريق، ويؤدي كذلك إلى التحفيز الإيجابي (هونس، 

ائل الإداريــــة الهامـــــة فـــــي ومــــن هنـــــا يتضــــح الـــــدور الـــــذي يلعبــــه تفـــــويض الســــلطة كأحـــــد الوســـــ
عمليــــة الإصــــلاح الإداري، حيــــث أصــــبح مــــن الصــــعب علــــى مــــدير المدرســــة فــــي ظــــل زيــــادة الأعبــــاء 
وتعـــــدد المســـــؤوليات المنوطـــــة بـــــه، أن يباشـــــر جميـــــع اختصاصـــــاته وأن يصـــــل إلـــــى درجـــــة عاليـــــة مـــــن 

ـــــر حـــــل  ـــــإن تفـــــويض الســـــلطة يعتب ـــــة والكفـــــاءة فـــــي اتخـــــاذ القـــــرارات الهامـــــة، لـــــذا ف نـــــاجع نحـــــو الفعالي
تـــــوفير وقـــــت المـــــدير ومســـــاعدته علـــــى التفـــــرغ للأعمـــــال الأكثـــــر أهميـــــة والأطـــــول مـــــدى، فضـــــلاً عـــــن 
ــــــى تحمــــــل المســــــؤولية، وســــــرعة إنجــــــاز  أن التفــــــويض يعطــــــي الفرصــــــة للكفــــــاءات لإظهــــــار القــــــدرة عل

  الأعمال بفاعلية وكفاءة.

ـــــة وواقـــــع ال مـــــدارس فـــــي ومـــــن خـــــلال إطـــــلاع الباحـــــث علـــــى واقـــــع العمـــــل فـــــي مديريـــــة التربي
ــــة والمــــدارس، يجــــد  ــــة التربي ــــي مديري ــــة ف ــــة دمشــــق خاصــــةً فيمــــا يخــــص المشــــكلات الإداري ــــة تربي مديري
أنهـــــا تعـــــاني مـــــن مجموعـــــة مـــــن المشـــــكلات التـــــي تقـــــف حجـــــر عثـــــرة فـــــي ســـــبيل أدائهـــــا وتُســـــهم فـــــي 
ــــــي تمنعهــــــا مــــــن  ــــــة والت ــــــق الأهــــــداف التربويــــــة والتعليمي ــــــي تحقي ــــــدني مشــــــاركتها ف ــــــل إنجازاتهــــــا وت تقلي

  ول إلى درجة عالية من الفاعلية الإدارية.الوص

ــــة التربيــــة والمــــدارس ترجــــع  ــــي تعــــاني منهــــا مديري ــــا يتضــــح أن المشــــكلات الإداريــــة الت مــــن هن
ـــــــى إدارة وتنظـــــــيم العمـــــــل،  ـــــــات أساســـــــية تســـــــاعدها عل ـــــــك كفاي ـــــــة تمتل ـــــــى إدارة فاعل ـــــــى احتياجهـــــــا إل إل

  وبالتالي تحقيق أهدافها التي وجدت من أجلها.

ــــــال قــــــادر علــــــى كــــــذلك تحتــــــاج ا لإدارة الفعالــــــة إلــــــى قيــــــادة رشــــــيدة واعيــــــة يمارســــــها مــــــدير فع
ـــــة وتهيئـــــة جـــــو مناســـــب للعمـــــل التربـــــوي وظـــــروف اجتماعيـــــة مناســـــبة  ممارســـــة علاقـــــات إنســـــانية طيب
فــــــي بيئــــــة العمــــــل، والقيــــــادة الفعالــــــة أيضــــــاً هــــــي التــــــي تشــــــجع وتســــــاعد علــــــى تنميــــــة التقــــــويم الــــــذاتي 

  ).113، 2007معالجة القضايا والمشكلات (حسان والعجمي، والتفكير العلمي السليم في 

ومـــــن هنـــــا وجـــــد الباحـــــث أن موضـــــوع تفـــــويض الســـــلطة مـــــن بـــــين الموضـــــوعات التـــــي لاقـــــت 
اهتمــــــــام ملحــــــــوظ مــــــــن قبــــــــل البــــــــاحثين والدارســــــــين فــــــــي مجــــــــال الإدارة أو فــــــــي مجــــــــالات الصــــــــناعة 

ات الإنتـــــــاج وجملـــــــة العناصـــــــر والتجـــــــارة، إلا أن الاهتمـــــــام كـــــــان فـــــــي الغالـــــــب منصـــــــباً علـــــــى مســـــــتوي
ــــة بتفــــويض  ــــي الدراســــات المتعلق ــــأن هنالــــك فراغــــاً واضــــحاً ونــــدرة ف ــــاه ب ــــت الانتب ــــه؛ ممــــا يلف المــــؤثرة في
ــــويض الســــلطة مــــع ربطــــه بموضــــوعات  ــــز علــــى تف ــــث كــــان التركي ــــرار حي ــــه باتخــــاذ الق الســــلطة وعلاقت

ه باتخـــــاذ القـــــرار ومـــــن هنـــــا أخـــــرى كالرضـــــا الـــــوظيفي دون التركيـــــز علـــــى العلاقـــــة الوثيقـــــة التـــــي تربطـــــ
ــــه  ــــة لمــــا ل ــــدوائر فــــي التربي ــــدى رؤســــاء ال ــــويض الســــلطة ل تــــأتي أهميــــة البحــــث الحــــالي لتعزيــــز دور تف
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ـــــــرارات  ـــــــة وتحســـــــينها واتخـــــــاذ الق ـــــــة إدارتهـــــــم للمؤسســـــــات التعليمي ـــــــى درجـــــــة فعالي ـــــــر عل ـــــــر كبي مـــــــن أث
ال الـــــــرئيس وعليـــــــه تكمـــــــن مشـــــــكلة البحـــــــث الحـــــــالي فـــــــي الســـــــؤ  التربويـــــــة المناســـــــبة فـــــــي مؤسســـــــاتهم.

  التالي:

علاقة تفويض السلطة باتخاذ القرار التربوي لدى العاملين في مديريتي التربية في  ما
  ؟محافظتي دمشق وريفها

    .أهمية البحثثانياً: 

  تنبع أهمية البحث الحالي من النقاط الآتية: 

 القــرارات، اتخــاذ الســلطة، وفاعليــة تفــويض وهمــا حــديثين، إداريــين نموضــوعي علــى تركــز ◊

 فــي رؤســاء الــدوائر فــي مــديريات التربيــة والمــديرين وكفــاءة فاعليــة زيــادة يــتم خلالهمــا ومــن
 .والتعليمية الإدارية مهامهم لأداء المدارس

 ديـالج بـالأثر عوديسـ ممـامفـاهيم إداريـة حديثـة،  فـي نيللبـاحث مهمـة ةيـبحث مجـالات فـتحقـد ي ◊

 ة.يالإدار  العلوم في المهم المجال هذا ريوتطو  ليتفع على

 فــي الإداريــين تــدريب علــى والتعلــيم التربيــة مــديريات فــي المســؤولين الدراســة هــذه تحفــز ◊
إدراك  بعــد عليهــا، وتشــجيعهم الســلطة تفــويض عمليــة علــى المختلفــة التعليميــة المؤسســات
 المؤسسات التربوية. في الإداري العمل في السلطة تفويض بأهمية المسؤولين

 موقع في كان لمن وخاصة فرد لكل، الأمثل الاستثمار استثماره ووجوب السلطةتفويض  أهمية ◊
 المدارس. مديريو  : رؤساء الدوائرمثل، قيادي

ـــــد ت ◊ ـــــدم نتـــــائج البحـــــث الحـــــالي ق ـــــى تصـــــميم بـــــرامج ق إســـــهاماً فعـــــالاً بمجـــــال التـــــدريب الإداري عل
ـــــا ل بمـــــا يخـــــدم العمليـــــة تدريبيـــــة لمـــــديري المـــــدارس لرفـــــع قـــــدراتهم فـــــي اتخـــــاذ القـــــرارات بشـــــكل فع

 التربوية.

 ومـا الإداريـة العمليـة فـي فائـدة مـن لهـا لمـا التفـويض، عمليـة عـن صـورة البحـثهـذا  يعطـي ◊

 اتخـاذ فـي أكـان سـواءً  ،المؤسسـات التربويـة فـي العـاملين جميـع بـين فاعلـة مشـاركة مـن تحققـه

 المختلفة. هاوشؤون التربوية عمليةال في اً قدم النهوض القرارات أو

ــــائج هــــذه الدراســــة مــــن خــــلال الوقــــوف  ◊ ــــة مــــن نت ــــة ومــــديرياتها الفرعي ــــة اســــتفادة وزارة التربي إمكاني
  على حقيقة عملية تفويض السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات.
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  .أهداف البحثثالثاً: 

  الآتي:إلى حث بلاهدف 

1(  عينــــة ف مســــتوى تفــــويض الســــلطة فــــي مــــديريتي تربيــــة دمشــــق وريفهــــا مــــن وجهــــة نظــــر أفــــراد تعــــر
 البحث.

2(  فـــــي مـــــديريتي تربيـــــة دمشـــــق وريفهـــــا مـــــن  التربويـــــة ف مســـــتوى المشـــــاركة فـــــي اتخـــــاذ القـــــراراتتعـــــر
 وجهة نظر أفراد عينة البحث.

3(  التربوي اتخاذ القرارالعلاقة بين تفويض السلطة و ف طبيعة تعر. 

4(  ــــــى تعــــــر ــــــويض الســــــلطة تعــــــزى إل ــــــي اســــــتبانة تف ــــــة البحــــــث ف ــــــراد عين ــــــات أف ــــــين إجاب ــــــروق ب ف الف
، الــــــــــوظيفيمتغيــــــــــرات البحــــــــــث: (المحافظــــــــــة، ســــــــــنوات الخبــــــــــرة، المؤهــــــــــل العلمــــــــــي، التوصــــــــــيف 

 الجنس).

5(  ــــرات تعــــر ــــى متغي ــــراد عينــــة البحــــث فــــي اســــتبانة اتخــــاذ القــــرار تعــــزى إل ف الفــــروق بــــين إجابــــات أف
 ، الجنس).الوظيفيالخبرة، المؤهل العلمي، التوصيف  البحث: (المحافظة، سنوات

  : الآتيةهدف البحث إلى الإجابة عن الأسئلة : رابعاً: أسئلة البحث

مـــــا مســـــتوى تفـــــويض الســـــلطة فـــــي مـــــديريتي تربيـــــة دمشـــــق وريفهـــــا مـــــن وجهـــــة نظـــــر أفـــــراد عينـــــة  -1
 البحث؟

فــــي مــــديريتي تربيــــة دمشــــق وريفهــــا مــــن وجهــــة  التربويــــة مــــا مســــتوى المشــــاركة فــــي اتخــــاذ القــــرارات -2
 نظر أفراد عينة البحث؟

 علاقة بين تفويض السلطة وفاعلية اتخاذ القرار؟هل توجد  -3

ــــة إحصــــائياً بــــين إجابــــات أفــــراد عينــــة البحــــث فــــي اســــتبانة تفــــويض الســــلطة  -4 هــــل توجــــد فــــروق دال
مــــــــي، التوصــــــــيف إلــــــــى متغيــــــــرات البحــــــــث: (المحافظــــــــة، ســــــــنوات الخبــــــــرة، المؤهــــــــل العلاســــــــتناداً 
 ، الجنس)؟الوظيفي

ـــــي اســـــتبانة اتخـــــاذ القـــــرار  -5 ـــــراد عينـــــة البحـــــث ف ـــــات أف ـــــة إحصـــــائياً بـــــين إجاب هـــــل توجـــــد فـــــروق دال
إلــــــــى متغيــــــــرات البحــــــــث: (المحافظــــــــة، ســــــــنوات الخبــــــــرة، المؤهــــــــل العلمــــــــي، التوصــــــــيف  اســــــــتناداً 
 ، الجنس)؟الوظيفي

  



  ا�طار العام للبحث                                                     ا	ولالفصل 

 10 

  .فرضيات البحثخامساً: 

  ):0.05لالة (اختبار الفرضيات عند مستوى الد جرى

 لا توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين تفوض السلطة واتخاذ القرار. .1

 أفـــــراد عينـــــة البحـــــث علـــــى اســـــتبانة إجابـــــات بـــــين متوســـــطلا توجـــــد فـــــروق ذات دلالـــــة إحصـــــائية  .2
 .المحافظةتبعاً لمتغير  تفويض السلطة

ــــة إحصــــائية بــــين   .3 ــــروق ذات دلال ــــراد  إجابــــاتمتوســــط لا توجــــد ف ــــى اســــتبانة أف عينــــة البحــــث عل
 .الوظيفيالتوصيف تبعاً لمتغير  تفويض السلطة

 أفـــــراد عينـــــة البحـــــث علـــــى اســـــتبانة إجابـــــات بـــــين متوســـــطلا توجـــــد فـــــروق ذات دلالـــــة إحصـــــائية  .4
 .الجنستبعاً لمتغير  تفويض السلطة

 أفـــــراد عينـــــة البحـــــث علـــــى اســـــتبانة متوســـــط إجابـــــاتبـــــين لا توجـــــد فـــــروق ذات دلالـــــة إحصـــــائية  .5
 .سنوات الخبرةتبعاً لمتغير  تفويض السلطة

 أفـــــراد عينـــــة البحـــــث علـــــى اســـــتبانة متوســـــط إجابـــــاتبـــــين لا توجـــــد فـــــروق ذات دلالـــــة إحصـــــائية  .6
 .المؤهل العلميتبعاً لمتغير  تفويض السلطة

 أفـــــراد عينـــــة البحـــــث علـــــى اســـــتبانة إجابـــــات بـــــين متوســـــطلا توجـــــد فـــــروق ذات دلالـــــة إحصـــــائية  .7
 .المحافظةتبعاً لمتغير  اتخاذ القرار

 أفـــــراد عينـــــة البحـــــث علـــــى اســـــتبانة إجابـــــات متوســـــط بـــــينلا توجـــــد فـــــروق ذات دلالـــــة إحصـــــائية  .8
 .الوظيفيالتوصيف تبعاً لمتغير  اتخاذ القرار

 أفـــــراد عينـــــة البحـــــث علـــــى اســـــتبانة إجابـــــات بـــــين متوســـــطلا توجـــــد فـــــروق ذات دلالـــــة إحصـــــائية  .9
 .الجنستبعاً لمتغير  اتخاذ القرار

ـــــــة إحصـــــــائية  لا .10 ـــــــى  متوســـــــط إجابـــــــاتبـــــــين توجـــــــد فـــــــروق ذات دلال أفـــــــراد عينـــــــة البحـــــــث عل
 .المؤهل العلميتبعاً لمتغير  اتخاذ القرار استبانة

ـــــــة إحصـــــــائية  .11 ـــــــى  متوســـــــط إجابـــــــاتبـــــــين لا توجـــــــد فـــــــروق ذات دلال أفـــــــراد عينـــــــة البحـــــــث عل
 .سنوات الخبرةتبعاً لمتغير  اتخاذ القرار استبانة

  .متغيرات البحث سادساً:

، ســـــنوات الخبـــــرة ،المؤهـــــل العلمـــــيالجـــــنس، المحافظـــــة،  :(المحكيـــــة) المتغيـــــرات المســـــتقلة - 
  . الوظيفيالتوصيف 

 مســـــتوى المشـــــاركةوالآراء حـــــول  تفـــــويض الســـــلطة، مســـــتوى الآراء حـــــول: المتغيـــــرات التابعـــــة - 
 .التربوي اتخاذ القرارفي 
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  منهج البحث وخطواته. :سابعاً 

، إذ يفيـــــد المـــــنهج الوصـــــفي فـــــي رصـــــد التحليلـــــيعتمـــــد البحـــــث الحـــــالي علـــــى المـــــنهج الوصـــــفي ا
ـــــوعي  ظـــــاهرة البحـــــث كمـــــا توجـــــد فـــــي الواقـــــع، ويهـــــتم بوصـــــفها وصـــــفاً دقيقـــــاً، مـــــن خـــــلال التعبيـــــر الن
الـــــذي يصـــــف الظـــــاهرة ويوضـــــح خصائصـــــها، أو التعبيـــــر الكمـــــي الـــــذي يعطـــــي وصـــــفاً رقميـــــاً يوضـــــح 

  تبع الباحث الإجراءات التالية:وا ).74، 2007(عباس وآخرون، مقدار أو حجم الظاهرة. 

تحديــــد الإطــــار النظــــري للبحــــث، الــــذي يــــدور حــــول تفــــويض الســــلطة وعلاقتــــه بفاعليــــة اتخــــاذ  .1
 القرار.

  وضع مقترحات لتفويض السلطة وزيادة فاعليتها في اتخاذ القرارات التربوية. .2

  .أدوات البحث :اً مناث

  صمم الأدوات وفق الآتي:الباحث و  اعتمد. تهوالإجابة عن أسئللتحقيق أهداف البحث، 

 .) بنداً 64، وضمت (صممها الباحث)تفويض السلطة ( استبانة .1

) بنـــــداً موزعـــــة علـــــى أربعـــــة محـــــاور 66، وضـــــمت (صـــــممها الباحـــــث)اتخـــــاذ القـــــرار ( اســـــتبانة .2
 .رئيسة

  .: مجتمع البحث وعينتهاً سعات

الأصــــلي مــــن جميــــع المــــديرين والعــــاملين فــــي  يتــــألف المجتمــــع المجتمــــع الأصــــلي للبحــــث: •
مـــــديريتي تربيـــــة دمشـــــق وريـــــف دمشـــــق، ومـــــديري مـــــدارس التعلـــــيم الأساســـــي ومـــــدارس التعلـــــيم 

) مفــــــــردة، 3025الثـــــــانوي العـــــــام فـــــــي محــــــــافظتي دمشـــــــق وريـــــــف دمشــــــــق والبـــــــالغ عـــــــددهم (
ــــــــة للعــــــــام الدراســــــــي  ــــــــي وزارة التربي ــــــــرة الإحصــــــــاء ف بحســــــــب الإحصــــــــائية الصــــــــادرة عــــــــن دائ

)2013- 2014.(  
ــــة عينــــة البحــــث:  • ــــي وزارة التربي ــــرة الإحصــــاء ف ــــة بعــــد الرجــــوع إلــــى دائ ــــار الباحــــث العين اخت

التــــــي ســـــــحبت العينـــــــات العشـــــــوائية (الطبقيـــــــة) مــــــن مـــــــديريتي التربيـــــــة التـــــــابعتين لهـــــــا وهمـــــــا: 
(دمشــــق وريــــف دمشــــق)، واختــــار عــــدداً مــــن المــــديرين والعــــاملين عشــــوائياً، بحيــــث يكــــون كــــل 

كـــــل مـــــن مـــــديريتي التربيـــــة فـــــي دمشـــــق وريـــــف دمشـــــق مرشـــــحاً لتطبيـــــق مـــــدير أو عامـــــل فـــــي 
الاســـــتبانتين عليـــــه، وعليـــــه يُمكـــــن القـــــول: إن الاختيـــــار تـــــم بطريقـــــة طبقيـــــة (مديريـــــة التربيــــــة 
ومدارســـــــها)، وبطريقـــــــة عشـــــــوائية (مـــــــدير أو عامـــــــل)، وســـــــحبت عينـــــــة بنســـــــبة تمثيـــــــل بلغـــــــت 

  املاً.) مديراً وع460%) من المجتمع الأصلي بواقع (15.20(
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  البحث. حدود :اً عاشر 

في مديريات التربية، ومديري المدارس  والعاملين مديري التربية ورؤساء الدوائر: الحدود البشرية •
 والتعليم الأساسي في محافظتي دمشق وريفها في الجمهورية العربية السورية. العامة الثانوية

العام الدراسي  منالباحث بتطبيق أدوات البحث في الفترة الزمنية الواقعة  قام :الحدود الزمانية •
 م).2014- 2013(

مديريات التربية ومدارس التعليم الثانوي والتعليم الأساسي في محافظتي دمشق  :الحدود المكانية •
 وريفها في الجمهورية العربية السورية.

  .مصطلحات البحث وتعريفاته الإجرائيةالحادي عشر: 

يعرف بأنه: "أن يقوم مدير المدرسة بمنح بعض  :)delegation of authority( تفويض السلطةـ 
سلطة  ذاته مهامه إلى أي عضو من أعضاء الجهاز التنظيمي الإداري في مدرسته ويعطي في الوقت

  ).233، 2005اتخاذ القرارات اللازمة للنهوض بهذه المهام على الوجه المرضي" (مصطفى، 

 مبيناً  معينة، مهمات أو واجبات مرؤوسيه بعض إلى القائد "يعهد بأن ويعرف كنعان تفويض السلطة:ـ 
 أن لمرؤوسيه يقتضي الواجبات هذه وتفويض تحقيقها، منهم المطلوبة والنتائج الواجبات، هذه لهم حدود

  ).26، 1999الواجبات" (كنعان،  هذه لإنجاز كافيا يكون سلطته من اً قدر  يفوضهم

درجة إجابة أفراد عينة البحث على الاستبانة التي سوف ف الباحث تفويض السلطة إجرائياً بأنه: ويعرّ 
  تستخدم في البحث والمصممة لهذا الغرض.

 بديل على كل المترتبة النتائج دراسة بعد البدائل أفضل اختيار: )decision-making( اتخاذ القرارـ 

 من القرار عليها متخذ يحصل معلومات على بناء الاختيار تحقيقها. ويتم المطلوب الأهداف على وأثرها

  ).44، 2004النتائج (ماهر،  أفضل إلى الوصول على يساعد مما متعددة مصادر

درجة إجابة أفراد عينة البحث على الاستبانة التي إجرائياً بأنه: اتخاذ القرار التربوي ويعرف الباحث 
  والمصممة لهذا الغرض.سوف تستخدم في البحث 

  

 

  



  الثانيالثانيالفصل الفصل 

  دراسات سابقةدراسات سابقة
  ـ مقدمة.

  الدراسات المتعلقة بتفويض السلطة.أولاً: 

 دراسات عربية.  . أ

  دراسات أجنبية.  . ب

  ثانياً: الدراسات المتعلقة باتخاذ القرار.

 دراسات عربية.  . أ

  دراسات أجنبية.  . ب

  التعقيب على الدراسات السابقة.ثالثاً: 
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  الثانيالفصل 

  دراسات سابقة

  مقدمة:ـ 

 تفويض السلطةيتناول الفصل الحالي الدراسات السابقة العربية والأجنبية المتعلقة بموضوع 
منها في إغناء المعلومات النظرية للبحث، وبناء  الباحث ، والتي استفادباتخاذ القراروتلك المتعلقة 

  أدواته، ومناقشة نتائجه. وقد جاء عرض هذه الدراسات ضمن محورين: 

  .بتفويض السلطةالدراسات المتعلقة  أولاً:

  .     باتخاذ القرارالدراسات المتعلقة  ثانياً:
الأقـــــــدم، وتجـــــــدر الإشـــــــارة إلـــــــى أنـــــــه تـــــــم ترتيـــــــب هـــــــذه الدراســـــــات وفـــــــق تسلســـــــل تـــــــاريخي يبـــــــدأ مـــــــن 

بعــــــد ذلــــــك عــــــرض هــــــذا الفصــــــل تعقيبــــــاً علــــــى الدراســــــات الســــــابقة، فــــــي محاولــــــة لتحديــــــد  .فالأحــــــدث
  بينها. الحالي البحثمكانة 

  الدراسات المتعلقة بتفويض السلطة.أولاً: 

  أ ـ دراسات عربية:

  :، فلسطين)2004(ذياب دراسة ـ 

تفويض السلطة لدى مديري مدارس وكالة الغوث في محافظات شمال فلسطين من (عنوان الدراسة: 
  .)وجهة نظر المعلمين

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مستوى تفويض السلطة عند مديري مدارس وكالة ف الدراسة: اهدأ
  الغوث في محافظات شمال فلسطين من وجهة نظر المعلمين.

  استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي.الدراسة:  منهج

  ) معلماً ومعلمة.187تكونت العينة من (الدراسة:  عينة

  قام الباحث باستخدام أداة الاستبانة.الدراسة:  أدوات

   من أهم نتائج الدراسة: الدراسة: نتائج
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 الفنية والواجبات التربوية والواجبات الإدارية الواجبات مجال على السلطة تفويض مستوى أن تبين .1

 فيها التفويض مستوى كان فقد الاجتماعية الواجبات مجال أما متوسطة، بصورة الكلية والدرجة

  مرتفعاً.

 الغوث وكالة مدارس مديري عند السلطة تفويض مجالات بين إحصائية دلالة ذات فروق وجود تبين .2

  فلسطين. شمال محافظات في

 محافظات في الغوث وكالة مدارس مديري لدى السلطة تفويض في إحصائية دلالة ذات فروق توجد .3

  ولصالح الذكور. الجنس، لمتغير تعزى المعلمين نظر وجهة من فلسطين شمال

 في الدولية الغوث وكالة مدارس مديري لدى السلطة تفويض في إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا .4

 في المدرسة في الشعب عدد لمتغير تعزى المعلمين نظر وجهة من فلسطين شمال محافظات

 والدرجة الإداري المجال في واضحة كانت الفروق بينما )،ةوالاجتماعي ،ةوالفني التربوية،: (المجالات

  شعبة. من عشرين كثرأ بها التي المدارس ولصالح الكلية

 في الغوث وكالة مدارس مديري لدى السلطة تفويض في إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا .5

  سنوات الخدمة. لمتغير تعزى المعلمين نظر وجهة من فلسطين شمال محافظات

 في الغوث وكالة مدارس مديري لدى السلطة تفويض في إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا .6

  المؤهل العلمي. لمتغير تعزى المعلمين نظر وجهة من فلسطين شمال محافظات
 الغـوث وكالـة مـدارس مـديري لـدى السـلطة تفـويض فـي إحصـائية دلالـة ذات فـروق توجـد لا .7

 المحافظة. لمتغير تعزى المعلمين نظر وجهة من فلسطين شمال محافظات في

  :، فلسطين)2006(مهنا دراسة ـ 

 وجهة من الأكاديمية الأقسام في القرارات اتخاذ وفاعلية السلطة تفويض بين العلاقة(عنوان الدراسة: 

  .)الفلسطينية الجامعات في التدريسية الهيئة أعضاء نظر

 في القرارات اتخاذ وفاعلية السلطة تفويض بين العلاقة إلى التعرف الدراسة هذه هدفتف الدراسة: اهدأ
 خلال من وذلك الفلسطينية، الجامعات في التدريسية الهيئة أعضاء نظر وجهة من الأكاديمية الأقسام
 الأقسام مجالس في القرارات اتخاذ فاعلية درجة إلى التعرف وكذلك السلطة، تفويض درجة إلى التعرف

  .الفلسطينية الجامعات في التدريسية الهيئة أعضاء نظر وجهة من المختلفة المجالات في الأكاديمية
  استخدم الباحث المنهج الوصفي الميداني. منهج الدراسة:

 التدريســـية الهيئـــة أعضـــاء جميـــع) عضـــواً مـــن 370( مـــن الدراســـة عينـــة تكونـــت الدراســـة: عينـــة
 جامعــــــة زيــــــت، بيــــــر جامعــــــة لحــــــم، بيــــــت جامعــــــة( الفلســــــطينية الجامعــــــات فــــــي والعــــــاملين المتفــــــرغين
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 النجــــــــاح وجامعــــــــة ديــــــــس، أبــــــــو -القــــــــدس جامعــــــــة جنــــــــين، -الأمريكيــــــــة العربيــــــــة الجامعــــــــة الخليــــــــل،
  .)الوطنية

  وتشمل أداتان هما: الدراسة: أدوات

  السلطة. تفويض قياس استبانة -

  القرارات. اتخاذ فاعلية استبانة -

  أظهرت الدراسة النتائج الآتية: الدراسة: نتائج

في  التدريسية الهيئة أعضاء نظر وجهة من الأكاديمية الأقسام في السلطة تفويض درجة أن .1
إلى  الكلية للدرجة للاستجابة المئوية النسبة وصلت حيث ،اً جد كبيرة كانت الفلسطينية الجامعات

)82.2.(%  

 في الهيئة التدريسية أعضاء نظر وجهة من الأكاديمية الأقسام في القرارات اتخاذ فاعلية درجة أن .2
  %).76للدرجة الكلية ( للاستجابة لمئويةا النسبة وصلت حيث كبيرة، كانت الفلسطينية الجامعات

  .القرارات اتخاذ السلطة وفاعلية تفويض بين إحصائياً  دالة إيجابية علاقة وجود .3

 والإناث الذكور بين القرار اتخاذ في مجال السلطة تفويض في إحصائية دلالة ذات فروق وجود .4
  الذكور. ولصالح

 الدكتوراه بين القرار اتخاذ مجال في السلطة تفويض إحصائية في دلالة ذات فروق وجود .5
  .الدكتوراه ولصالح والماجستير

 بين الكلية والدرجة القرار اتخاذ في مجال السلطة تفويض في إحصائية دلالة ذات فروق وجود .6
  .أكاديمي إداري ولصالح إداري وأكاديمي تعليمي أكاديمي

 بين فقط السلطة لتفويض الكلية المجالات والدرجة جميع على إحصائية دلالة ذات فروق وجود .7
) 10( من أكثر الخبرة وأصحاب ) سنوات10( إلى سنوات) 5(من التدريس في الخبرة أصحاب
  .) سنوات10( من أكثر الخبرة أصحاب ولصالح سنوات

 العلمية والكليات الإنسانية الكليات بين اتخاذ القرارات فاعلية في إحصائية دلالة ذات فروق وجود .8
  .العلمية الكليات ولصالح

 التعليميـــــة، المهـــــام مجـــــالي علـــــى القـــــرارات اتخـــــاذ فاعليـــــة فـــــي إحصـــــائية دلالـــــة ذات فـــــروق وجــــود .9
 أكــــــــاديمي بـــــــين اتخـــــــاذ القــــــــرارات لفاعليــــــــة الكليـــــــة والدرجــــــــة القـــــــرارات، اتخــــــــاذ عمليـــــــة وممارســـــــة

 .إداري أكاديمي ولصالح إداري وأكاديمي تعليمي



  دراسات سابقة                      الفصل الثاني                                    

 17 

  :، فلسطين)2009( أبو معمردراسة ـ 

درجة ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات الفلسطينية بمحافظات غزة لتفويض (عنوان الدراسة: 
  .)السلطة وسبل تفعيلها

درجة ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات هدفت الدراسة إلى التعرف على ف الدراسة: اهدأ
  .الفلسطينية بمحافظات غزة لتفويض السلطة وسبل تفعيلها

  ) موظفاً وموظفة في الجامعات الفلسطينية.265تكونت عينة الدراسة من (الدراسة:  عينة

  السلطة.صممت الباحثة استبيان لقياس تفويض الدراسة:  أدوات

  يلي: من أهم نتائج الدراسة ماالدراسة:  نتائج

درجة ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات الفلسطينية بمحافظات غزة لتفويض السلطة من  .1
وجهة نظر موظفيهم كانت بدرجة متوسطة، حيث بلغت نسبة الاستجابة على الاستبانة 

)60.57.(% 

متوسطات تقديرات عينة الدراسة لدرجة ممارسة القيادات لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين  .2
 الإدارية في الجامعات الفلسطينية لتفويض السلطة تعزى لمتغيري: الجنس، وسنوات الخدمة.

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة لدرجة ممارسة القيادات  .3
 لسلطة تعزى لمتغير المؤهل العلمي لصالح فئة الدبلوم.الإدارية في الجامعات الفلسطينية لتفويض ا

  )، فلسطين:2010ـ دراسة أبو وطفة (

عنوان الدراسة: (تفويض السلطة لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة وعلاقته بفعالية 
  الإدارة من وجهة نظر معلميهم).

لطة لدى مديري المدارس الثانوية، هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة تفويض السالدراسة:  أهداف
ودرجة ممارستهم لفعالية الإدارة بمحافظات غزة من وجهة نظر معلميهم، والكشف عما إذا كان هناك 
فروق ذات دلالة إحصائية للتقديرات المتوقعة لدرجة فعالية الإدارة المدرسية الناتج عن تفويض السلطة 

ت: (الجنس، والتخصص، وسنوات الخدمة، والمنطقة لدى مديري المدارس الثانوية وفقاً لمتغيرا
  التعليمية).

  استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي.الدراسة:  منهج

  ) معلماً ومعلمة.542تكونت عينة الدراسة من (الدراسة:  عينة

  الباحثة استبانة من إعدادها. تاستخدمالدراسة:  أدوات
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  من أهم نتائج الدراسة:الدراسة:  نتائج

درجة تفويض السلطة لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة كانت بدرجة جيدة بلغت  .1
)72.6.(% 

وجود علاقة ارتباطية قوية بين درجة تفويض السلطة لدى مديري المدارس الثانوية وفعالية الإدارة  .2
 المدرسية لديهم من وجهة نظر معلميهم.

ري المدارس الثانوية كانت في مجال الرقابة، التنظيم، أعلى درجة لفعالية الإدارة المدرسية لدى مدي .3
 ثم التخطيط، ثم في مجال التوجيه والتنسيق.

عدم وجود فروق دالة إحصائياً حول متوسطات التقديرات المتوقعة لدرجة فعالية الإدارة الناتج عن  .4
 وات الخدمة.تفويض السلطة في المدارس الثانوية تبعاً لمتغيرات الجنس، والمؤهل العلمي، وسن

عدم وجود فروق دالة إحصائياً حول متوسطات التقديرات المتوقعة لدرجة فعالية الإدارة الناتج عن  .5
تفويض السلطة في المدارس الثانوية تبعاً لمتغير المنطقة التعليمية لصالح المعلمين في مديرية 

 غرب غزة.

  )، فلسطين:2012السحباني (ـ دراسة 

السلطة لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة وعلاقته بالرضا عنوان الدراسة: (تفويض 
  ).الوظيفي لدى معلميهم

 الثانوية المدارس مديري لدى السلطة تفويض درجة إلى التعرف الدراسة هدفتأهداف الدراسة: 
  .نظرهم وجهة من معلميهم لدى الوظيفي بالرضا وعلاقتها بمحافظات غزة

  ) معلماً ومعلمة من معلمي المدارس الثانوية.446الدراسة من ( تكونت عينةعينة الدراسة: 

جرى استخدام استبانة اشتملت على قسمين هما: تفويض السلطة، والرضا الوظيفي  أدوات الدراسة:
  ) فقرة.116وشملت (ستة مجالات)، وكان مجموع فقراتها (

  من أهم نتائج الدراسة: نتائج الدراسة: 

 بوزن لمعلميهم غزة بمحافظات الثانوية المدارس مديري قبل من مرتفعة بدرجة للسلطة تفويض يوجد .1

 .المعتمد المحكي المقياس حسب%) 68.3( نسبي

 الطلبة شؤون( المجالات في سةاالدر  تاتقدير  متوسطات بينإحصائية  دلالة ذات فروق توجد لا .2

 .النوع لمتغير تعزى) الأمور وأولياء المحلي المجتمع مع والاتصال المنهاج، وشؤون



  دراسات سابقة                      الفصل الثاني                                    

 19 

) المعلمين شؤون( مجال في سةاالدر  عينة تاتقدير  متوسطات بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد .3
 .الذكور المعلمين لصالح

 شؤون( المجالات في سةاالدر ة عين تاتقدير  متوسطات بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا .4

) المالية والأمور المدرسية البيئة ومتابعة الأمور، وأولياء المحلي المجتمع مع والاتصال المنهاج،
 .العلمي المؤهل لمتغير تعزى

 المعلمين شؤون( مجال في سةاالدر  عينة تاتقدير  متوسطات بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد .5

  + بكالوريوس على الحاصلين المعلمين لصالح العلمي المؤهل لمتغير تعزى) الطلبة شؤون ومجال
  .دبلوم

 لتفويض الكلي المجال في سةاالدر  عينة تاتقدير  متوسطات بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد .6

 .دبلوم + بكالوريوس على الحاصلين المعلمين لصالح السلطة

 لمتغير تبعاً  السلطة تفويض لمدى سةاالدر  عينة تاتقدير  متوسطات في إحصائياً  دالة فروق توجد لا .7

 .للمعلم الخدمة سنوات

  )، فلسطين: 2013ـ دراسة الأغا (

عنوان الدراسة: (درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة للتفويض الإداري وعلاقتها 
  بإدارة الوقت لديهم من وجهة نظر نوابهم).

درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة هدفت الدراسة إلى التعرف إلى أهداف الدراسة: 
يض الإداري وعلاقتها بإدارة الوقت لديهم من وجهة نظر نوابهم. وكذلك بيان أثر المتغيرات: للتفو 

(الجنس، سنوات الخدمة، المؤهل العلمي) على متوسطات تقديرات نواب المديرين للعلاقة بين درجة 
  ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة للتفويض الإداري وإدارة الوقت لديهم.

  ) نائباً ونائبة في المدارس الثانوية بمحافظات غزة.134تكونت عينة الدراسة من (الدراسة:  عينة

قام الباحث بإعداد استبانتين هما: الأولى لقياس درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية أدوات الدراسة: 
جة إدارة الوقت ) فقرة. والأخرى لقياس در 30للتفويض الإداري من وجهة نظر نوابهم واشتملت على (

  ) فقرة.25واشتملت على (

  من أهم نتائج الدراسة:نتائج الدراسة: 

إن درجة ممارسة التفويض الإداري لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة كانت كبيرة بنسبة  .1
)76.03.(% 
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تغير وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط تقديرات نواب مديري المدارس الثانوية تعزى لم .2
 الجنس لصالح الذكور.

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط تقديرات نواب مديري المدارس الثانوية تعزى   .3
 لمتغير سنوات الخدمة.

وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط تقديرات نواب مديري المدارس الثانوية تعزى لمتغير  .4
 دراسات عليا.المؤهل العلمي لصالح الذين مؤهلهم العلمي 

  )، فلسطين: 2013ـ دراسة حشيش (

عنوان الدراسة: (درجة ممارسة القيادات الإدارية بمديريات التربية والتعليم لتفويض السلطة وعلاقتها 
  بالأداء الوظيفي للمديرين والمشرفين التربويين).

 ميوالتعل ةيالترب اتير يبمد ةيالإدار  اداتيالق ممارسة درجة على التعرف الدراسة هدفت أهداف الدراسة:
 هناك كانت إذا عما والكشف ن،ييالتربو  نيوالمشرف نير يللمد فييالوظ بالأداء وعلاقتها السلطة، ضيلتفو 

 السلطة ضيلتفو  ميوالتعل ةيالترب اتير يبمد ةيالإدار  اداتيالق ممارسة درجة في ةيإحصائ دلالة ذات فروق

 عما والكشف)، العمل مكان الخدمة، سنوات في،يالوظ المسمى العلمي، المؤهل: (الدراسة راتيلمتغ تعزى

 ميوالتعل ةيالترب اتير يبمد ةيالإدار  اداتيالق ممارسة درجة في ةيإحصائ دلالة ذات فروق هناك كانت إذا
 مكان الخدمة، سنوات في،يالوظ المسمى العلمي، المؤهل: (الدراسة راتيلمتغ تعزى فييالوظ للأداء

 السلطة ضيتفو  درجة نيب ة،يإحصائ دلالة ذات ةيارتباط علاقة هناك كانت إذا عما والكشف)، العمل

  .نييالتربو  نيوالمشرف نير يللمد فييالوظ الأداء ومستوى م،يوالتعل ةيالترب اتير يبمد ةيالإدار  اداتيالق لدى

ثانوية، ) مدير ومديرة مدرسة 122) أفراد موزعين على (306بلغت عينة الدراسة ( عينة الدراسة:
  ) مشرفاً تربوياً.184و(

) فقرة، واستبانة تقييم الأداء وتضم 30جرى استخدام استبانة لتفويض السلطة وتضم ( أدوات الدراسة:
  ) فقرة.32(

 اداتيالق ممارسة لدرجة ةيإحصائ دلالة فروق ذات وجود عدم من أهم نتائج الدراسة:نتائج الدراسة: 

: تار لمتغي تعزى ضيالتفو  ةيوفعال القرارات، اتخاذ في المشاركة من لكل ميوالتعل ةيالترب اتير يبمد ةيالإدار 
 عند ةيإحصائ دلالة ذات فروق وجود نتيب نمايب، الخدمة سنوات في،يالوظ المسمى العلمي، المؤهل
 ريلمتغ تعزى القرارات اتخاذ في للمشاركة ميوالتعل ةيالترب اتير يبمد ةيالإدار  اداتيالق ممارسة لدرجة

 اداتيالق ممارسة لدرجة ةيإحصائ دلالة ذات فروق وجود النتائج نتيب كما الذكور، لصالح وكانتالجنس 

 نيب فروق وجدت كما ة،يميالتعل المنطقة ريلمتغ تعزى السلطة ضيلتفو  ميوالتعل ةيالترب اتير يبمد ةيالإدار 
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 خان وغرب غزة شرق نيب فروق وكذلك ونس،ي خان غرب لصالح ونسي خان وغرب غزة شمال تيير يمد
 .الأخرى ةيميالتعل المناطق في فروق تتضح ولم ونس،ي خان غرب لصالح ونسي

  ب ـ دراسات أجنبية: 

  )، انكلترا:Rinehart et.al, 1998( وآخرون رينھارتـ دراسة 

  ).التأثير عملية فهم: المدير وقيادة المعلم تفويضعنوان الدراسة: (

Teacher empowerment and principal leadership: Understanding the 
influence. 

 الثقة، موضع( :للمدير الاجتماعي الأثر بين العلاقة اختبار إلى الدراسة هذه هدفت أهداف الدراسة:
والمكانة،  المِهّنِي، والتطور القرارات، اتخاذ: مجالات يشمل والذي المعلم وتفويض) والجاذبية، والخبرة

  . الذات وفعالية والأثر، والاستقلالية،

 ونظرية المعلمين، لتفويض المتغيرات مجموعتي بين قوية علاقة وجود النتائج أكدت نتائج الدراسة:
 مع دلالة ذا اً ارتباط مرتبطٌ  الثقة وموضع الاجتماعية، الجاذبية من كلاً  أن تبين فقد الاجتماعي، التأثير

 النتائج أشارت كما. لديهم المعلمين عمل تسهيل أو بدعم، ملزمون المديرين أن يتضمن وهذا التفويض،
 الخبرة أما. الاجتماعي التأثير لنظرية الثلاثة المكونات مع اً إيجابي مرتبطة التفويض أبعاد كل أن إلى
  .والاستقلالية القرار، اتخاذ من كل مع اً سلبي مرتبطة كانت فقد

  :انكلترا)، Brost, 2000بروست (ـ دراسة 

  فضل).أ المشترك لمدارس القرار اتخاذ الدراسة: (تفويضعنوان 

Shared Decision Making for Better Schools. 

 الديمقراطية القيم مجال آراء أفراد عينة البحث حول استطلاع إلى الدراسة هدفتالدراسة:  أهداف

 التعليم وتطوير الديمقراطية وتفويض القيم المشتركة القرارات واتخاذ البيئية والتأثيرات التعليم وتطوير

  وتفويض. المشتركة القرارات واتخاذ البيئية والتأثيرات

  استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي.الدراسة:  منهج

  إنكلترا. في والطلبة الثانوية المدارس مديري تكونت عينة الدراسة منالدراسة:  عينة

 في طلابها على أخرى واستبانة الثانوية المدارسمديري  علىاستبانة  بتوزيع الباحث قامالدراسة:  أدوات

  إنكلترا.
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  من أهم نتائج الدراسة:الدراسة:  نتائج
 القرارات تطبيق عن ينتج مشتركة بصورة واتخاذ القرارات السلطة تفويض أن نتيجة إلى الباحث توصل

 الطلاب أداء إلى ويؤدي المبادرات وتطوير تحسين مجال في فضلالأمور أ تكون وكذلك أفضل، بشكل

  الأفكار. وتبادل ،والمهارات ،والمعرفة ،التعليمي التوجيه آليات لى تحسنوإ  ،المرتفع

  ثانياً: الدراسات المتعلقة باتخاذ القرار.

  أ ـ دراسات عربية:

   الكويت: ،)1996الهدهود ( دراسةـ 

 .)بدولة الكويت واقع عملية اتخاذ القرار في مدارس التعليم العام( عنوان الدراسة:

لى نوعية ومستوى القرارات التي يتخذها مديرو ومعلمو عالتعرف هدفت الدراسة إلى  هدف الدراسة:
 ف الفروق في اتخاذ القرار بين فئة مديري المدارس والمعلمين.المدارس في المراحل التعليمية، وتعرّ 

 اً.) معلم600) مديراً و (60بلغ عدد أفراد العينة ( عينة الدراسة:

 ) عبارة للمديرين.35) عبارة للمعلمين و (29مقياس اتخاذ القرار مؤلف من ( أدوات الدراسة:

إن المعلمين يشاركون في اتخاذ القرار بدرجة أقل من المتوقع، ومدير المدرسة هو الذي  نتائج الدراسة:
  .يقوم باتخاذ القرار

  )، الأردن: 2000200020002000امدة والكساسبة (ـ دراسة الحو 

: (أثر الثقة التنظيمية والمشاركة في صنع القرارات على رضا أعضاء هيئة التدريس في الدراسة عنوان
  جامعة مؤتة).

 والمشاركة المدركة المشاركة بين مةءلاالم ودرجة التنظيمية الثقة أثر تحديد إلى سةاالدر  هدفت أهداف الدراسة:

  . مؤتة جامعة في التدريس هيئة أعضاء رضا علىالقرارات  صنع في المرغوبة

   بقا أداة الاستبانة.ط أدوات الدراسة:

  ) عضو من أعضاء هيئة التدريس في جامعة مؤتة.370الدراسة من ( وتكونت عينة عينة الدراسة:

 التنظيمية الثقة بين إيجابية إحصائية دلالة ذات قةلاع وجودأظهرت الدراسة النتائج الآتية:  نتائج الدراسة:

 تاتصور  بين إيجابية إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم، و مؤتة جامعة في التدريس هيئة أعضاء ورضا
 دلالة ذات فروق دو وج. و الجنس لمتغير تعزى التنظيمية الثقة حول مؤتة جامعة في التدريس هيئة أعضاء

  .الأكثر الخبرة سنوات لصالح الخبرة لمتغير تعزى الجامعة خارج الخدمة سنوات لمتغير تبعاً  إيجابية إحصائية
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  اليمن:  ،)2004دراسة الأصبحي (ـ 

أسباب انخفاض مستوى مشاركة المعلمين مديري مدارسهم الثانوية في اتخاذ ( عنوان الدراسة:
 .)القرارات في مدينة تعز

باب انخفاض مستوى مشاركة المعلمين مديري مدارسهم الثانوية في اتخاذ ستحديد أ هدف الدراسة:
الأسباب الأكثر تأثيراً في انخفاض مستوى مشاركة المعلمين مديري مدارسهم من  القرارات، وتحديد

وجهة نظر المديرين والمعلمين في تلك المدارس، ومعرفة أثر متغيرات: (الجنس، المؤهل، سنوات 
 الخبرة) في التقدير لسبب انخفاض مشاركة المدرسين في اتخاذ القرار.

 ) معلماً ومعلمة من المدارس الثانوية في مدينة تعز. 148الدراسة (بلغ عدد أفراد عينة  عينة الدراسة:

حث ببناء أداة لقياس أسباب انخفاض مستوى مشاركة المعلمين مديري مدارسهم اقام الب أدوات الدراسة:
 الثانوية في اتخاذ القرارات.

 خلصت الدراسة إلى النتائج التالية: نتائج الدراسة:

أسباب انخفاض مستوى مشاركة المعلمين مديري مدارسهم الثانوية في اتخاذ القرارات من وجهة  )1
نظر المعلمين، هي ضعف ثقة بعض المديرين بالمعلمين، وإغفال بعض مديري المدارس لأهمية 

 تنمية روح المشاركة في اتخاذ القرار، وغياب الانسجام بين المعلمين ومديري المدارس. 
حصائية بين أفراد عينة البحث في تحديد أسباب انخفاض مستوى إروق ذات دلالة عدم وجود ف )2

 مشاركة المعلمين مديري مدارسهم الثانوية في اتخاذ القرار، تعزى للنوع أو المؤهل. 
حصائية بين أفراد عينة البحث في تحديد أسباب انخفاض مستوى مشاركة إوجود فروق ذات دلالة  )3

صالح المعلمين ذوي الخبرة الثانوية في اتخاذ القرار، تعزى للخبرة ل المعلمين مديري مدارسهم
 .الأعلى

  السعودية: ،)2004دراسة المسكي (ـ 

بعض سمات الشخصية وعلاقتها باتخاذ القرار لدى عينة من مديري المدارس ( عنوان الدراسة:
القرار لدى افراد بمدينة مكة المكرمة، والتعرف على العلاقة بين بعض سمات الشخصية واتخاذ 

 .)العينة

بعض سمات الشخصية وعلاقتها باتخاذ القرار لدى عينة هدفت الدراسة إلى تعرّف  أهداف الدراسة:
  .يري المدارس بمدينة مكة المكرمةمن مد

 ) مديراً ومديرة. 291بلغ عدد أفراد عينة الدراسة ( عينة الدراسة:
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) ومقياس اتخاذ القرار 1973مقياس سمات الشخصية لجوردن رجمة وأبو حطب ( أدوات الدراسة:
 (إعداد عبدون).

وجود علاقة ارتباطية موجبة ودالة بين سمات الشخصية (السيطرة، المسؤولية، الاتزان  نتائج الدراسة:
الشخصية  حصائياً بين سمةإوجد علاقة ارتباطية سالبة ودالة الانفعالي) واتخاذ القرار، بينما ت

حصائية في اتخاذ القرار لدى عينة إ، وكذلك عم وجود فروق ذات دلالة الاجتماعية واتخاذ القرار
  العلمي والتخصص الدراسي والخبرة.الدراسة، تبعاً (للمرحلة الدراسية والمؤهل 

  )، فلسطين: 2007حرز االله (ـ دراسة 

في اتخاذ القرارات وعلاقته برضاهم عنوان الدراسة: (مدى مشاركة معلمي المدارس الثانوية 
  الوظيفي).

 اتخاذ في الثانوية المدارس معلمي مشاركة مدى على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت أهداف الدراسة:
 ببناء الدراسة أهداف لتحقيق الباحث قام وقد غزة محافظات في الوظيفي برضاهم وعلاقته القرارات

 لقياس والأخرى القرارات اتخاذ في الثانوية المدارس معلمي مشاركة مدى لقياس إحداهما استبانتين
  .الوظيفي رضاهم

  ) معلماً ومعلمة من معلمي المدارس الثانوية.306بلغت عينة الدراسة ( عينة الدراسة:

) فقرة، واستبانة الرضا الوظيفي وتضم 50جرى استخدام استبانة اتخاذ القرارات وتضم ( أدوات الدراسة:
  ) فقرة.43(

  من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: تائج الدراسة:ن

  القرارات. اتخاذ في متوسطة بدرجة يشاركون الثانوية المدارس معلمي ن إ .1
 ثم بالمنهاج، المتعلقة القرارات في كانت القرارات اتخاذ في المعلمين مشاركة درجات أعلى ن إ .2

 بالمجتمع المتعلقة القرارات ثم بالمعلمين، المتعلقة القرارات ثم الطلبة، بشؤون المتعلقة القرارات
 من درجة أقل على المالية والأمور المدرسي بالمبنى المتعلقة القرارات حصلت وقد المحلي

 .المشاركة
 تعزى القرارات اتخاذ في لمشاركتهم المعلمين تقدير درجة في ةإحصائي دلالة ذات فروق توجد لا .3

 .التعليمية المنطقة متغير أو العلمي المؤهل متغير أو الجنس، لمتغير
 تعزى القرارات اتخاذ في لمشاركتهم المعلمين تقدير درجة إحصائية في دلالة ذات فروق توجد .4

  الأطول. الخبرة سنوات لصالح الخدمة سنوات لمتغير
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  السعودية:   ،)2007دراسة العتيبي (ـ 

واتخاذ القرار لدى مديرات مدارس التعليم العام ربوي كآلية للاتصال تالحوار ال( عنوان الدراسة:
 . )بمكة

معرفة مدى استخدام مديرات المدارس لأسلوب الحوار عند اتخاذهن هدفت الدراسة إلى  هدف الدراسة:
 للقرارات.

) معلمة من معلمات مدارس التعليم العام 425) مديرة و (57العينة ( بلغ عدد أفراد عينة الدراسة:
 بمدينة مكة.

استبانة موجهة للمديرات وأخرى للمعلمات، عن مدى استخدامهن للحوار عند اتخاذ  وات الدراسة:أد
 القرار. 

استخدمت المديرات الحوار عند اتخاذ القرار، كما قامت المديرات بعملية اتخاذ القرار  نتائج الدراسة:
  .أكثر من المعلمات
  )، السعودية: 2008ـ دراسة عالِم، (
(درجة ممارسة القيادات التربوية في الإدارة العامة للتربية والتعليم للبنين بالعاصمة  عنوان الدراسة:

  المقدسة لعملية اتخاذ القرار).
 القادة لدى القرارات اتخاذ عملية ممارسة درجة على هدفت الدراسة إلى التعرف أهداف الدراسة:

 متوسطات بين الفروق وعلى بالعاصمة المقدسة، للبنين والتعليم للتربية العامة الإدارة في التربويين
 للتربية العامة الإدارة في التربويين القادة لدى القرارات اتخاذ عملية حول الدراسة مجتمع أفراد استجابات

 الدراسة. متغيرات ضوء في المقدسة بالعاصمة للبنين والتعليم

نت عينة الدراسة من القادة التربويين في الإدارة العامة للتربية والتعليم والبالغ عددهم عينة الدراسة:  تكو
  قائداً تربوياً.) 108(

  استبانة. استخدامجرى  أدوات الدراسة:

   من أهم نتائج الدراسة: نتائج الدراسة:

 للتربية العامة الإدارة في التربويين القادة لدى القرارات اتخاذ عملية محاور ممارسة إن درجة .1
  .بدرجة كبيرة كان المقدسة بالعاصمة للبنين والتعليم

 عملية اتخاذ حول الدراسة مجتمع أفراد استجابات متوسطات دلالة إحصائية بين ذات فروق وجود .2
 وفقاً  المقدسة بالعاصمة للبنين والتعليم للتربية العامة الإدارة في التربويين القادة لدى القرارات

  التدريبية). الدورات القيادي، العمل في سنوات الخبرة التالية: (عدد للمتغيرات
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اتخاذ  عملية حول المجتمع أفراد استجابات متوسطات إحصائية بين دلالة ذات فروق وجود .3
 وفقاً  المقدسة بالعاصمة للبنين والتعليم للتربية العامة الإدارة في التربويين القادة لدى القرارات
 العلمي، مقر العمل). التالية: (المؤهل اتللمتغير 

 وفقاً  القرار اتخاذ عملية حول الدراسة مجتمع أفراد استجابات لمتوسطات البعدية المقارنات نإ .4
 والتعليم التربية عام مدير لصالح إحصائية دلاّلة ذات فروق وجود القيادي، العمل لمتغير

 مراكز مديري على والتعليم التربية في الإدارات ومديري والتعليم التربية عام مدير ومساعدي
 دلالة ذات فروق أي تظهر لم بينما. التربويين والمشرفين الأقسام ورؤساء التربوي الإشراف
 التربوي الإشراف مراكز مديري لصالح الدراسة مجتمع أفراد استجابات متوسطات بين إحصائية
  .التربويين والمشرفين الأقسام ورؤساء

 دلاّلة ذات فروق وجود القيادي، العمل في الخبرة سنوات عدد لمتغير وفقاً  البعدية المقارنات نإ .5
  .الأخرى الخبرة مستويات جميع على سنة) 15( من أكثر متهخبر  الذين لصالح إحصائية

  )، السعودية: 2009دراسة الشهري (ـ 

 والخاص القطاع العام موظفي من عينة لدى القرار باتخاذ وعلاقته العاطفي : (الذكاءالدراسة عنوان
  الطائف).  بمحافظة

 لدى القرارات واتخاذ الذكاء العاطفي بين العلاقة على التعرف الدراسة إلى هذه هدفت أهداف الدراسة:
 لمتغير تبعاً  القرار اتخاذ في العاطفي والفروق الذكاء في الفروق ومعرفة والخاص، العام القطاع موظفي
  .الاجتماعية والحالة والعمر والدورات التدريبية الخبرة سنوات وعدد العلمي والمؤهل العمل

 والخاص بمحافظة العام القطاع موظفي من ) موظف550تكونت عينة الدراسة من ( عينة الدراسة:
  الطائف.

  جرى استخدام مقياس الذكاء العاطفي، ومقياس اتخاذ القرار. أدوات الدراسة:

 وبين العاطفي الذكاء بين إحصائية دلالة ذات علاقة نتائج الدراسة: وجودمن أهم  نتائج الدراسة:
 بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد .الطائف بمحافظة والخاص العام موظفي القطاع لدى القرار اتخاذ

 والخاص العام القطاع موظفي لدى القرار اتخاذ درجات العاطفي ومتوسطات الذكاء درجات متوسطات
 والعمر والدورات التدريبية الخبرة سنوات وعدد العلمي والمؤهل العمل لمتغيرات وفقاً  الطائفبمحافظة 

  .الاجتماعية والحالة

  )، السعودية: 2009دراسة صالح (ـ 

  أثر تطبيق الذكاء الاصطناعي والذكاء العاطفي على جودة اتخاذ القرار).( :الدراسة عنوان
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التعرف على دور الذكاء الاصطناعي والذكاء العاطفي في اتخاذ هدفت الدراسة إلى:  أهداف الدراسة:
  القرارات الادارية.

  البنوك. مديري) من 102دراسة من (تكونت عينة ال عينة الدراسة:

  تم استخدام أداة الاستبانة والمقابلات الشخصية.  أدوات الدراسة:

احصائية بين استخدام أساليب الذكاء  كانت أهم نتائج الدراسة: هناك علاقة ذات دلالة نتائج الدراسة:
الاصطناعي والذكاء العاطفي وجودة اتخاذ القرارات الإدارية، وهناك علاقة ذات دلالة احصائية بين 

  الدوافع كأحد تطبيقات الذكاء العاطفي وجودة اتخاذ القرارات. 

  )، فلسطين: 2009مغاري ( ـ دراسة

مديريات التربية والتعليم بمحافظات غزة وعلاقته بصنع : (نمط القيادة السائد في الدراسة عنوان
  القرار التربوي من وجهة نظر العاملين).

م يوالتعل ةيالترب رييمد لدى السائد ادةيالق نمط على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت أهداف الدراسة:
 لمراحل ميوالتعلة يالترب رييمد ممارسة ومدى ات،ير يالمد في نيالعامل نظر وجهة من غزة بمحافظات

 صنع ةيوعمل ادةيالق ن أنماطيب العلاقة معرفة إلى وكذلك ة،يالعلم قةيالطر  وفق التربوي القرار صنع
من:  كل راتيمتغ ريتأث ديتحد إلي ضاً يالدراسة أ وهدفت كما م،يوالتعل ةيالترب رييمد لدى التربوي القرار

 لنمط نيالعامل راتيتقد العمل) على مكان في،يالمسمى الوظ الخبرة، سنوات العلمي، المؤهل (الجنس،
  ة.غز  بمحافظات ميوالتعل ةيالترب رييمد التربوي لدى القرار ولصنع السائد ادةيالق

السائد،  ادةيالق نمط ديلتحد إحداهما ن،ياستبانت ببناء الباحث قام الدراسة أهداف قيلتحق أدوات الدراسة:
  .العلمية قةيوفق الطر  التربوي القرار صنع لمراحل ميوالتعل ةيالترب رييمد ممارسة مدى اسيلق والأخرى

 الأقسام، م، ورؤساءيوالتعل ةيالترب رييمد نواب ) من180( من الدراسة نةيع تكونت عينة الدراسة:
  غزة.  بمحافظات ميوالتعل ةيالترب اتير يمد في نييالتربو  نيوالمشرف

 يمقراطيالد ادةيالق نمط نيب موجبة ةيارتباط علاقة وجود: الآتيةأظهرت الدراسة النتائج نتائج الدراسة: 
تعزى  التربوي القرار صنع ةيلعمل نيالعامل راتيتقد نيب إحصائياً  دالة فروق القرار، وجود صنع ةيوعمل
  الجامعي. المؤهل لصالح العلمي المؤهل ريلمتغ

  )، فلسطين: 2011النبيه (ـ دراسة 

القرار وعلاقتها بالأنماط القيادية السائدة لدى مديري المدارس الثانوية : (فاعلية اتخاذ الدراسة عنوان
   بمحافظات غزة).
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 النمط وتوافر القرار اتخاذ ةيفاعل نيب العلاقة على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت أهداف الدراسة:
وكذلك  هم،يمعلم نظر وجهة من غزة بمحافظات ةيالثانو  المدارس رييمد لدى لييالتحو  والنمط التفاعلي

 ة) على متوسطاتيميالتعل والمنطقة الخدمة، وسنوات العلمي، والمؤهل رات: (الجنس،يمتغ أثر معرفة
  . العلاقة هذه على نيالمعلم راتيتقد

 القرار اتخاذ ةيفاعل درجة اسيلق ن: الأولىياستبانت استخدم الدراسة أهداف قيلتحق أدوات الدراسة:
 لي،يالتحو  والنمط التفاعلي النمط توافر درجة اسيلق والأخرى واحد، مجال في ) فقرة32على ( واشتملت

  . فقرة) 32( من وتكونت و،يوأفول لباس المتعددة اتيالسلوك ذات ادةيالق استبانة معتمداً على

  ) معلماً ومعلمة. 670ة الدراسة (بلغت عين عينة الدراسة:

 المدارس رييمد لدى القرار اتخاذ ةيفاعل درجة حصلتأظهرت الدراسة النتائج التالية:  نتائج الدراسة:
 الدراسة نةيع راتيتقد متوسطات نيب ةيإحصائ دلالة ذات فروق توجد لا رة.يدرجة كب على ةيالثانو 
 متوسطات نيب ةيإحصائ دلالة ذات فروق الجنس. ووجود ريلمتغ تعزى اتخاذ القرار ةيفاعل لدرجة

 العلمي المؤهل لصالح العلمي المؤهل ريلمتغ تعزى القرار اتخاذ ةيفاعل لدرجة الدراسة نةيع راتيتقد
  سنوات). خمس من الخدمة (الأقل لصالح الخدمة سنوات ريولمتغ الأعلى،

  :سورية ،)2012بو دقة (أدراسة  –

 ).الثقة بالنفس وعلاقتها باتخاذ القرار(عنوان الدراسة: 

 مديري لدى القرار واتخاذ بالنفس الثقة بين العلاقة طبيعة تعرفهدفت الدراسة إلى هدف الدراسة: 
  .أنفسهم المديرين نظر وجهة خلال من وريفها، دمشق في محافظتي الرسمية الثانوية المدارس

من ) 70(و من الذكور) 65( ،ومديرة مديراً  )135من ( للبحث الكلية العينةتكونت : عينة الدراسة
  .)وريفها دمشق في محافظتي( الرسمية الثانوية المدارس مديري من الإناث،

  .: تم استخدام مقياس الثقة بالنفس ومقياس اتخاذ القرارأدوات الدراسة

  خلصت الدراسة إلى النتائج التالية: :نتائج الدراسة

يوجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين الثقة بالنفس واتخاذ القرار لدى أفراد عينة البحث. وعدم 
لمتغير الجنس. ووجود  تبعاً  ،ذات دلالة إحصائية لدى أفراد عينة البحث في الثقة بالنفسوجود فروق 

لمتغير الجنس لصالح الإناث.  فروق ذات دلالة إحصائية لدى أفراد عينة البحث في اتخاذ القرار تبعاً 
خبرة لصالح لمتغير ال ووجود فروق ذات دلالة إحصائية لدى أفراد عينة البحث في اتخاذ القرار تبعاً 

 لمتغير المؤهل العلمي. وتبعاً  ،الخبرة الأعلى
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  )، السعودية: 2012البلادي (ـ دراسة 

عنــــوان الدراســــة: (المســــتويات الإداريــــة لاتخــــاذ القــــرارات المتعلقــــة بــــبعض المهــــام التربويــــة كمــــا 
  ).يدركها مديري المدارس الثانوية بمدينة مكة المكرمة

 اتخــاذ فيهــا المطلــوب الإداريــة المســتويات علــى التعــرفهــدفت الدراســة إلــى  أهــداف الدراســة:

 ونوشــؤ  التــدريس، وأســاليب وطـرق الدراســية، المنــاهج وهــي التربويـة المهــام بـبعض متعلقــة قـرارات

 نظــر وجهــة علــى التعــرف الماليــة ونوالشــؤ  المدرســية، والمرافــق الطــلاب، ونوشــؤ  المــوظفين،

 التربيــة مكتــب العلمــي، المؤهــل( بــاختلاف المدرســية الإدارة واقــع حــول الثانويــة المرحلــة مــديري

 بعــض تقــديم)، المدرســية الإدارة فــي الخبــرة المؤهــل، طبيعــة المدرســة، لــه التابعــة والتعلــيم

 ضـوء فـي المكرمـة بمكـة الثانويـة المـدارس فـي المدرسـية الإدارة تطـوير فـي تسـهم التـي المقترحـات

  .المدرسية الإدارة لامركزية مفهوم

) مــــــديراً مــــــن مــــــديري المــــــدارس الثانويــــــة بــــــالتعليم 44تكونــــــت عينــــــة الدراســــــة مــــــن ( عينــــــة الدراســــــة:
  العام الحكومي.

  جرى تصميم استبانة. أدوات الدراسة:

  نتائج الدراسة: من أهم نتائج الدراسة: 

 المتعلقــة القــرارات لاتخــاذ فيــه المرغــوب الإداري المســتوى هــي والتعلــيم التربيــة وزارة أن .1

 حيــث المكرمــة، مكــة بمدينــة الثانويــة المــدارس مــديري نظــر وجهــة مــن الدراســية بالمنــاهج

 واحـدة فقـرة عـدا مـا والتعلـيم، التربيـة وزارة اختصـاص ضـمن المجـال هـذا فقـرات جميـع جـاءت

  المناهج. تقويم وهي فيها الإسهام والتعليم التربية لإدارة يمكن
 القـرارات لاتخـاذ فيـه المرغـوب الإداري المسـتوى هـي المدرسـة وإدارة والتعلـيم التربيـة إدارة نأ .2

 مكــة بمدينــة الثانويــة المــدارس مــديري نظــر وجهــة مــن التــدريس وأســاليب بطــرق المتعلقــة

 ضـمن فيهـا القـرارات تكــون أن يمكـن المجـال هـذا مـن فقـرات خمـس جـاءت حيـث المكرمـة،

 ضــمن فيهــا القـرارات تكــون أن يمكـن فقــرات سـت وجــاءت والتعلـيم، التربيــة إدارة اختصـاص

 .المدرسة إدارة اختصاص

 القـرارات لاتخـاذ فيـه المرغـوب الإداري المسـتوى هـي المدرسـة وإدارة والتعلـيم التربيـة إدارة أن .3

 المكرمــة، مكــة بمدينــة الثانويــة المــدارس مــديري نظــر وجهــة مــن المــوظفين ونبشــؤ  المتعلقــة

 اختصـاص ضـمن فيهـا القـرارات تكـون أن يمكـن المجـال هـذا مـن فقـرات أربــع جـاءت حيـث

 فيهــا القــرار متخــذة المدرســة إدارة تكــون أن يمكــن الفقــرات أغلــب أمــا والتعلــيم، التربيــة إدارة

 .المدرسة إدارة اختصاص ضمن فيها القرارات تكون أن يمكن فقرات عشر جاءت حيث
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فيهـــــا لاتخـــــاذ القـــــرارات وجـــــود فـــــروق ذات دلالـــــة إحصـــــائية حـــــول المســـــتويات الإداريـــــة المرغـــــوب  .4
ــــذين  المتعلقــــة بــــبعض المهــــام التربويــــة تبعــــاً لمتغيــــر المؤهــــل العلمــــي ولصــــالح مــــديري المــــدارس ال

 مؤهلهم أعلى من الإجازة الجامعية.

وجـــــود فـــــروق ذات دلالـــــة إحصـــــائية حـــــول المســـــتويات الإداريـــــة المرغـــــوب فيهـــــا لاتخـــــاذ القـــــرارات  .5
تغيـــــر عـــــدد ســـــنوات الخبـــــرة ولصـــــالح مـــــديري المـــــدارس المتعلقـــــة بـــــبعض المهـــــام التربويـــــة تبعـــــاً لم

 ) سنة فأكثر.15الذين يملكون عدداً من سنوات الخبرة (

  )، السعودية: 2012السفياني (ـ دراسة 

عنـــوان الدراســـة: (درجـــة مشـــاركة المعلمـــين فـــي اتخـــاذ القـــرارات المدرســـية "دراســـة ميدانيـــة مـــن 
  ئف").وجهة نظر معلمي المرحلة الثانوية بمحافظة الطا

 القــرارات اتخــاذ فــي المعلمــين مشــاركة درجــة علــى هــدفت الدراســة إلــى التعــرفأهــداف الدراســة: 

 المحلــي، والمجتمــع ق تنفيــذها،ائــوطر  والمنــاهج والمعلمــين، الطــلاب، بشــؤون المتعلقــة المدرســية
 تقـدير متوسـطات بـين الإحصـائية الفـروق دلالـة عـن الكشـف. و الماليـة والأمـور المدرسـية والمرافـق

 العلمــي، الدراســة: (المؤهــل لمتغيــرات اً وفقــ المدرســية القــرارات اتخــاذ فــي المعلمــين مشــاركة درجــة
  الخبرة). سنوات عدد العلمي، المؤهل نوع

ــــت عينــــة الدراســــة مــــن (عينــــة الدراســــة:  ــــم ومعلمــــة مــــن معلمــــي المــــدارس الحكوميــــة 380تكون ) معل
  الثانوية في محافظة الطائف.

  ) بنداً.46ى استخدام استبانة مكونة من (جر أدوات الدراسة: 

  من أهم نتائج الدراسة: نتائج الدراسة: 

 مجملهــا فــي( الخمــس اتهــبمجالا المدرســية القــرارات اتخــاذ فــي المعلمــين مشــاركة إن درجــة .1

 ).2.44( بلغ حسابي بمتوسط منخفضة، كانت

 كانــت، الطــلاب بشــؤون المتعلقــة المدرســية القــرارات اتخــاذ فــي المعلمــين مشــاركة درجــة نإ .2

 إقـرار تقـيس كانـت والتـي منخفضـة، مشـاركة بدرجـة واحـدة عبـارة باسـتثناء متوسـطة، بمجملهـا

 .للطلاب العلمية الزيارات برنامج

 المشـاركة لـدرجات الدراسـة عينـة أفـراد تقـدير متوسـطات بـين إحصـائية دلالـة ذات فـروق وجـود .3

 الخبـرة سـنوات متغيـر إلـى تعـزى الطـلاب، شـؤون بمجـال المتعلقـة المدرسـية القـرارات اتخـاذ فـي

 .سنة عشرة خمس عن خبراتهم تزيد الذين المعلمين لصالح
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  ب ـ دراسات أجنبية: 

    الولايات المتحدة الامريكية: )،Niles, Et. al, 1997دراسة نايلز وآخرون (ـ 
  الجامعات). طلبة لدى المهنة وتطوير القرار اتخاذ (نماذج :الدراسة عنوان

Decision making styles and career development in college students. 

 المهني القرار صنع كيفية وتحديد .والإناث الذكور من كل لدى القرار نماذج تحدد :الدراسة هدف
  .شخصية بصفة
   .المهنية الكلية من وطالبة طالباً  )420( :الدراسة عينة
  القرار. اتخاذ مقياس :الدراسة أدوات
 القرار اتخاذ في للسلوك واضح تطوير وظهور .العفوي دون المنظم القرار نموذج تأييد :الدراسة نتائج

  العملية. والإجراءات المناقشة خلال من المهني

  )، الولايات المتحدة الأمريكية:DaltonDaltonDaltonDalton, 2000, 2000, 2000, 2000ـ دراسة دالتون (
  ).لدرجة المشاركة في صنع القرار عنوان الدراسة: (مدى إدراك مديري ومعلمي المدارس المتوسطة

Middle School Teacher Involvement in Site-Based Decision Making.... 
هدفت الدراسة إلى تحديد ومقارنة إدراك مديري ومعلمي المدارس المتوسطة لدرجة  أهداف الدراسة:

  المشاركة في صنع القرار في ولاية تكساس.

من مجموعتين من المديرين والمعلمين؛ مجموعة كانت مشاركة في  تكونت عينة الدراسة عينة الدراسة:
صنع القرار، ومجموعة أخرى غير مشاركة، ثم عقد مقارنة لتحديد الإدراك من خلال الأداة ذات الأبعاد 

  الخمسة.

وضع الباحث أداة ضمنها خمسة أبعاد، وهي: التخطيط، والمناهج، والميزانية،  أدوات الدراسة:
نت هذه الأبعاد محور المشاركة في صنع القرار.والتوظيف،  وتنمية المعلمين، وكو  

  توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:نتائج الدراسة: 
ن يدركون أن المعلمين يشاركون بدرجة عالية في الأبعاد الخمسة، أكثر مما يُدركه إن المديري .1

 ت المديرين والمعلمين في درجة المشاركة.المعلمون لمشاركتهم، أي أن هناك فروقاً بين إدراكا

إن المديرين يدركون أن المعلمين يشاركون وبدرجة عالية في مجالي الموازنة والتوظيف أكثر من  .2
أكثر مما يدركه المعلمون أنفسهم، أي أن  بقية المجالات: التخطيط، والمناهج، وتنمية المعلمين

 معلمين في درجة مشاركة المعلمين.هناك فروقاً بين إدراكات المديرين وال
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  )، الولايات المتحدة الأمريكية: Nolte, 2001دراسة نولت (ـ 
  (العناصر المؤثرة في صنع القرارات من قبل مدير المدرسة). :الدراسة عنوان

Making the tough call factors that influence principal decision making.    

القرارات  صنع ةيعمل في المدارس رييمد في المؤثرة العوامل معرفة إلى الدراسة هدفت أهداف الدراسة:
  الصعبة.

  .الغرض لهذا نيالمختار  المدارس رييمد ) مديراً من13من ( الدراسة نةيع تكونت عينة الدراسة:
  استبانة العوامل المؤثرة في صنع القرار. أداة الدراسة:

 اقيالس القرار. إن صنع ةيعمل في تؤثر طةيالمح ئةيالب النتائج التالية: إنأظهرت الدراسة  نتائج الدراسة:

  .القرار لصنع المتاح المحدد للزمن ةيأهم هناك ذلك. إن في مهماً  دوراً  لعبي القرار صنع هيف تمي الذي

  البرتغال: ،)Heredia, Et. al, 2004دراسة هيردا وآخرين (ـ 

  ت).القرار وأساليب الصراع وتقدير الذاأنماط اتخاذ (عنوان الدراسة: 

Decision-making Patterns, Conflict styles, and self-esteem. 

التحقق من التعديل الذي أدخله الباحثون على اختبار هدفت الدراسة إلى : ةهدف الدراس
)Melbourne D.M.Q( )1977-1982 .تحليل الأمور المتشابهةو ) من وجهة نظر القياس النفسي 

المنتمين إلى الثقافات الغربية، وبين المنتمين إلى  )Pais Vasco( والاختلافات بين طلاب جامعة
دراسة العلاقة و  ثقافات أخرى، آخذين بعين الاعتبار عوامل تقدير الذات المتعلقة بأنماط اتخاذ القرار.

  أنماط اتخاذ القرار وأساليب التأقلم مع الصراع.  نالممكنة بي

) من 105) (Pais Vasco) من طلاب جامعة (609عينة الدراسة ( بلغ عدد أفرادة: عينة الدراس
  ) من الإناث.504الذكور و(

  وهو نسخة معدلة من مقياس فلندر دي إم كيو.  )مالبورن دي إم كيو(مقياس  أدوات الدراسة:

الفردية لدى أفراد وجود فروق في اتخاذ القرارات خلصت الدراسة إلى النتائج الآتية:  نتائج الدراسة:
عينة الدراسة لصالح الطلاب من الثقافات الغربية، حيث تميل الثقافات الشرقية إلى ترك حرية أقل للفرد 
في اتخاذ القرار، حيث تكون قرارات عائلية. الأفراد ذو تقدير الذات العالي، لديهم القدرة على اتخاذ 

فراد ذو تقدير الذات المنخفض، يجدون أما الأالقرارات بدون اللجوء إلى استخدام أساليب الصراع 
  .صعوبة في اتخاذ قراراتهم
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 كولومبيا: ،)Kohler, et. al, 2008دراسة كوهلر (ـ 

  ).درجة استعداد معلمي قبل الخدمة لاتخاذ قرارات تعليمية(عنوان الدراسة: 

Preparing PR eService Teacher to make instructional Decisions. 

 فحص قدرة الطلاب والمعلمين على اتخاذ قرارات تعليمية.هدفت الدراسة إلى  هدف الدراسة: 

) استخدموا 75) طالباً التحقوا بالبرنامج و (75) طالباً، (150العينة ( بلغ عدد أفراد عينة الدراسة:
 كعينة ضابطة. 

مين، لتعريفهم بالصعوبات التي ) أسابيع على الطلاب والمعل8تم تطبيق برنامج لمدة ( أدوات الدراسة:
  يمكن أن تواجههم في عملية التدريس، وكيفية معالجة المشكلات التي يمكن أن تواجههم. 

  وبعد انتهاء البرنامج تم توزيع مقياس على أفراد العينة، لمعرفة درجة استعدادهم للتدريس.

  خلصت الدراسة إلى النتائج الآتية:  نتائج الدراسة:

 الطلاب الذين التحقوا بالبرنامج التدريبي، كانوا أكثر قدرة على اتخاذ القرار بالتدريس بعد التعرف إن
على الصعوبات وكيفية حل المشكلات الدراسية، أما الذين لم يلتحقوا بالبرنامج التدريبي فقد كان 

 .لتدريس أقللاستعدادهم 

 :الهند ،)Ramanigopal,2008دراسة رامان جوبال (ـ 

  ).المدرسين عند القرار اتخاذ وأساليب الذات تقدير(عنوان الدراسة: 

Self-Esteem and Decision Making styles of school Teachers. 

المـدارس  مدرسـي عنـد القـرار اتخـاذ وأسـاليب الـذات تقـدير بـين العلاقـة علـى التعـرفالدراسـة:  هـدف
  .الثانوية

  الإناث. ) من50و( الذكور، ) من85( ) مدرساً 132( الدراسة عينة بلغت: الدراسة عينة

  ).2.1مان ( ليون" مقياس: الدراسة أدوات

 خلصت الدراسة إلى النتائج الآتية: :الدراسة نتائج

 .القرار اتخاذ في الحذر وأسلوب الذات تقدير بين دلالة ذات علاقة وجود )1
  .اتخاذ القرار عملية في) المخاطرة( حذرة الغير والنماذج الذات تقدير بين سلبية علاقة وجود )2
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  :اسات السابقةالدر  ثالثاً: التعقيب على

تعـــــــددت الدراســـــــات والأبحـــــــاث ذات الصـــــــلة بموضـــــــوع تفـــــــويض الســـــــلطة واتخـــــــاذ القـــــــرار، ولكـــــــن 
جــــــاءت هــــــذه الدراســــــة لتضــــــيف لبنــــــة جديــــــدة إلــــــى بنــــــاء البحــــــوث الســــــابقة التــــــي ســــــعت إلــــــى تطبيــــــق 

التعليميـــــــة، وتحســـــــين أداء العـــــــاملين فـــــــي مـــــــديريات التربيـــــــة  المفـــــــاهيم الإداريـــــــة الحديثـــــــة فـــــــي الـــــــنظم
ومــــــديري المــــــدارس وكيفيــــــة اســــــتغلال وقــــــتهم التربــــــوي لمواكبــــــة مــــــا يطــــــرأ علــــــى العــــــالم مــــــن تطــــــورات 

ــــة،  ــــي العلــــوم التربوي ــــم الباحــــث. متســــارعة ف ــــي حــــدود عل ــــي تناولــــت وف ــــت الدراســــات والأبحــــاث الت كان
  القرار التربوي لدى المديرين قليلة جداً.موضوع تفويض السلطة وعلاقته باتخاذ 

ــــد بينــــت الدراســــات والأبحــــاث الســــابقة مجموعــــة مــــن الملاحظــــات التــــي أفــــادت الباحــــث ســــواء  وق
هـــــا أم مـــــن حيـــــث بنـــــاء أدوات البحـــــث أكانـــــت مـــــن حيـــــث توجيـــــه الانتبـــــاه إلـــــى وجـــــود المشـــــكلة وأهميت

  باع المنهج المناسب... ومن هذه الملاحظات ما يلي:تّ وا

المنهجيــــــة العلميــــــة التـــــــي اســــــتخدمتها الدراســـــــات الســــــابقة فـــــــي صــــــوغ مشـــــــكلة البحــــــث وأهميتهـــــــا  -
وكتابـــــة أســـــئلة البحـــــث وتصـــــميم أدوات البحـــــث وأســـــلوب اختيـــــار مجتمـــــع الدراســـــة وعينتهـــــا، وفـــــي 

 التعرف إلى مناهج البحث المستخدمة.

ادة النظــــر فــــي الوقــــوف علــــى نتــــائج الدراســــات الســــابقة مــــن حيــــث تأكيــــد أهميــــة الحاجــــة إلــــى إعــــ -
عمليــــــة تفــــــويض الســــــلطة، ومــــــن خــــــلال اســــــتعراض الدراســــــات الســــــابقة تتضــــــح أهميــــــة تفــــــويض 

 السلطة والاستفادة منها في تطوير عملية اتخاذ القرار وتطوير العمل الإداري.

  عرض وتحليل الدراسات الوصفية:ـ 

 )،2006)، (مهنـــا، 2004(ذيــاب،  كدراســة: عمليــة تفــويض الســلطة لقــد تناولــت بعــض الدراســات
 )،2013(حشـيش، )، 2013الأغـا، )، (2012)، (السحباني، 2010)، (أبو وطفة، 2009(أبو معمر، 

)Rinehart et.al, 1998.(  

)، (الحوامـــــدة 1996(الهـــــدهود،  :كـــــل مـــــن كدراســـــةاتخـــــاذ القـــــرار عمليـــــة تنميـــــة وبعضـــــها تنـــــاول 
)، (العتيبــــــــي، 2007)، (حــــــــرز االله، 2004ي، )، (المســــــــك2004)، (الأصــــــــبحي، 2000والكساســــــــنة، 

)، 2009)، (النبيــه، 2009)، (مغــاري، 2009)، (صــالح، 2009)، (الشــهري، 2008)، (عــالِم، 2007
   ).Nota & Soresi, 2004( )،2012)، (السفياني، 2012)، (البلادي، 2012(أبو دقة، 

 ).2006، مهنا(كدراسة اتخاذ القرار علاقته بو  تفويض السلطةبعضها وقد تناولت 
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  :وهذه الدراسات السابقة يمكن تحليلها كما يلي

اتخــاذ ودراســة  تفــويض الســلطة،تركــزت أهــداف الدراســات الســابقة علــى دراســة  :مــن حيــث الأهــداف �
  .القرار

المعلمــين أو المــديرين أو المــوجهين طبقــت علــى عينــة مــن معظــم هــذه الدراســات  :مــن حيــث العينــة �
  .التربويين

  .اتخاذ القراروعملية  تفويض السلطةوجود علاقة بين لقد أثبتت  :النتائجمن حيث  �

  الفائدة من الدراسات السابقة:ـ 

  :فيما يلي هذه الدراسات ساعد الباحث

  تحديد وصوغ مشكلة دراسة الحالة.  .1

  .عملية تفويض السلطةلأهمية  زيادة التفهم .2

 .ةجديد استبانةفي تقديم  بتفويض السلطةالخاصة  الاستباناتالاستفادة من  .3

  .ةجديد استبانةفي تقديم  باتخاذ القرارالخاصة  الاستباناتالاستفادة من  .4

  .أدوات البحثالتعرف على الأسس النظرية والعملية لبناء  .5

  مكانة الدراسة الحالية من الدراسات السابقة:ـ 

  راسة الحالية والدراسات السابقة:نقاط الاتفاق بين الد .1

  .لدى العاملين في مؤسسات التربيةاتخاذ القرار بعملية تفويض السلطة وعملية الاهتمام  -1

  نقاط الاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة  .2

  تأتي خصوصية الدراسة الحالية من:

لعمليـــة تفــويض الســـلطة وعلاقتهـــا باتخــاذ القـــرار التربــوي مـــن وجهـــة نظــر العـــاملين فـــي تناولهــا  - 
   ومن وجهة نظر المديرين. مديريات التربية،

 الجانــب اوتنــاول هــذ عمليــة تفــويض الســلطةفــي إلقــاء الضــوء علــى  يتوقــع أن يُســهم البحــث الحــالي
  .العاملين في المؤسسات التربويةلدى التربوي اتخاذ القرار  عمليةودورها في تنمية بالدراسة والتطبيق، 

  



  الثالثالثالثالفصل الفصل 

واقع تفويض السلطة في مديرية واقع تفويض السلطة في مديرية 

  التربيةالتربية
  ..تمهيدتمهيدـ 

  السلطة.السلطة.  تعريف تفويضتعريف تفويض  أولاً:أولاً:

  أهمية تفويض السلطة.أهمية تفويض السلطة.  ثانياً:ثانياً:

  السلطة.السلطة.  لتفويضلتفويض  الأساسيةالأساسية  المبادئالمبادئ  ثالثاً:ثالثاً:

  أسس تفويض السلطة.أسس تفويض السلطة.  رابعاً:رابعاً:

  أهداف تفويض السلطة.أهداف تفويض السلطة.  خامساً:خامساً:

  مزايا تفويض السلطة.مزايا تفويض السلطة.  سادساً:سادساً:
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  الثالثالفصل 

  تفويض السلطة

  : تمهيدـ 

 هي السلطة كانت فإذا الإداري، التنظيم في الأساسية العمليات أهم من السلطة تفويض يعد
 أهمية الإدارية الشؤون وأكثر التنظيم عملية مفتاح هي السلطة تفويض فإن المدير، وظيفة مفتاح

 يشرف أن الذهنية وطاقته القيادية قدرته بلغت مهما إداري أي يستطيع لا أنه ذلك ويرجع وأولوية،
 جسدي تعب زمنية فترة بعد يصيبه أن دون مرؤوسيه بها يقوم التي الأعمال جميع على مباشراً  إشرافاً 

 وفقدان الإداري، الجهاز في والإرباك العجز إلى يؤدي ما ،معظمها تأجيل إلى يضطر مما وفكري،
 الإداري يتنازل كي السلطة تفويض إلى اللجوء من بد لا لذلك. بها الموكول الأعمال إنجاز على القدرة
 على للتدريب لمساعديه الفرصة ويعطي العمل عبء عنه يخففو مرؤوسوه  إلى سلطته من جانب عن

  ة.الإداري الأعمال إنجاز سرعة ويحقق أهمية الأكثر للأعمال هو فيتفرغ ،واتخاذه القرار وصناعة القيادة

 لعمل تعتبر المفتاح السلطة وأن التربوية، المؤسسة في الضرورية الأمور من السلطة تفويضف
 هذه لأداء السلطة على تفويض بالضرورة ينطوي التربوية المؤسسة في الواجبات فتراكم المدير،

 المؤسسة في الوحيد الإداري العضو التربوية يصبح المؤسسة مدير نّ إف التفويض وبدون الواجبات،
  .به القيام المدير يستطيع ما على الواجبات تأدية ويقتصر

   .السلطة تفويضتعريف  أولاً:

يرتو التفويض بأنه: "العملية التي يتم من خلالها نقل المهام والأعباء للعاملين عرف س
  ).Certo,1995, 297بالإضافة إلى السلطات الموازية لها" (

 أو واجبات مرؤوسيه بعض إلى المدير يعهد أن) أن تفويض السلطة هو "1999يرى (كنعان، 
 الواجبات هذه وتفويض تحقيقها، منهم المطلوبة والنتائج الواجبات، هذه لهم حدود مبيناً  معينة، مهمات

، 1999(كنعان،  "الواجبات هذه لإنجاز كافياً  يكون سلطته من قدراً  يفوضهم أن لمرؤوسيه يقتضي
58.(  

ن بتخصيص جزء ملية التي يقوم من خلالها المديرو وعرف جريفين تفويض السلطة بأنه: "الع
  ).Griffin, 1997, 306من عملهم للآخرين" (

) بأن تفويض السلطة: "هو إسناد المدير بعض الصلاحيات والمهام 2001ويرى (العمايرة، 
إلى غيره ومن بينهم مرؤوسيه، على أن يتخذ التدابير الكفيلة لمساءلتهم ومحاسبتهم عن نتائجها بحيث 
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يرة، يضمن ممارستهم لتلك الاختصاصات على الوجه الذي يراه بصفته المسؤول الأول عنها" (العما
2001 ،206.(  

) تفويض السلطة بأنها: "فتح سلطة اتخاذ القرار والتنفيذ للمساعدين 2003ا (ديرلوف، هوعرف
  ).128، 2003بدرجة كبيرة من التعقل والاعتماد على النفس" (ديرلوف، 

قيام المدير باعتباره رئيس الجهاز الإداري ) التفويض الإداري بأنه: "2006ويعرف (ربيع، 
فويض للصلاحيات المختلفة التي يتمتع بها إلى أشخاص من أهل الكفاءة للقيام بها على الوجه بعملية ت

  ).31، 2006ربيع، " (المطلوب، مع بقاء المسؤول عن هذه الصلاحيات المفوضة

كما عرف لوثنز وهودجيت تفويض السلطة بأنها: "عملية توزيع المهام والسلطات للموظفين" 
)Lutgans & Hodgetts, 2004, 380.(  

) أن تفويض السلطة: "العملية التي يقوم المدير من 2005ويرى كل من (فليه وعبد المجيد، 
عمله الأصلي إلى أحد مرؤوسيه ليقوم به نيابة عنه" (فليه وعبد المجيد،  خلالها بإسناد جزء من

2005 ،323.(  

يعهد بها القائد إلى  ) تفويض السلطة بأنه: "المهام والواجبات التي2009وعرف (كنعان، 
  ).230، 2009بعض مرؤوسيه" (كنعان، 

ويعرف الباحث تفويض السلطة بأنه: عملية إدارية تنظيمية يتم بموجبها منح بعض 
الصلاحيات أو المهام من قبل المدير أو رئيس الدائرة إلى المرؤوسين العاملين معهم لأداء عمل معين 

لهذا العمل، وتوفر صلاحيات كافية لقيامه به، ومع  من ضمن اختصاصه مع ضرورة قبول المرؤوس
  تحمل المدير لتبعات هذا التفويض.

يتبين من خلال العرض السابق لمفهوم تفويض السلطة بأن تفويض السلطة يتم من خلاله منح 
أو إعطاء الصلاحيات والمسؤوليات والمهام من قبل الشخص المسؤول (المدير) إلى المستويات 

لدنيا (المرؤوسين)، والذين بدورهم يمكنهم التصرف واتخاذ القرارات، ولكن في نطاق محدود، الإدارية ا
وبالقدر اللازم لإنجاز مهامهم، كما أن تفويض السلطة له أهمية في المؤسسة التربوية فهو يحد من 

ال الإدارية ب على الأعمر، ويعطي الفرصة للمرؤوسين للتدرّ المركزية، ويخفف عبئاً كبيراً عن المدي
العليا في المستقبل، والاعتراف بقدراتهم والاستفادة منها، كما أن التفويض لا يعفي صاحبه من 

  المساءلة والالتزام بإنجاز العمل.
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  تفويض السلطة. أهمية ثانياً:

يرتبط التفويض بجميع عناصر العملية الإدارية وفروعها فنجد أن ارتباطه بالقيادة الإدارية 
الاتصالات ورسم السياسات وتحديد الإجراءات وتوصيف الوظائف والتدريب والرقابة ويزداد هنا ومجال 

  الارتباط بالتنظيم الإداري ويتصل بالتفويض بنظام العمل الإداري في المؤسسة التربوية.

يؤدي مبدأ التفويض الإداري دوراً رئيساً في نجاح المدير في أداء مهامه. وهذا المبدأ لا يُعد 
هدفاً بحد ذاته بقدر ما هو وسيلة تنظيمية يُرجى من ورائها تنفيذ الفعاليات والأنشطة المنوطة بالإدارة 

  ).138، 2002بكفاءة عالية (الجبر، 

في تخفيف الضغط على ) أن التفويض الإداري عاملٌ هامٌ 2000ويضيف (القريوتي، 
التي يمكن للغير القيام بها يزيح عن كاهل  الموظف، إذ إن قيامه بالأمور كافة وخاصة تلك الأمور

الموظف أعباء قد تكون سبباً في حدوث التوترات، وعادةً ما يحجم البعض عن التفويض لأسبابٍ 
أنانية، بينما يتخوف آخرون من ارتكاب من يتم تفويضه لبعض الأخطاء، ولكن هذا ليس حلاً فالأعباء 

  ).286، 2000وره لأخطاء تكون مكلفة أكثر (القريوتي، الإضافية تؤدي حتماً للتوتر الذي يقود بد

) أن التفويض الإداري يُعد أسلوباً مهماً للغاية يتعين على المدير أن 2002ويرى (مرسي، 
ينميه، وأن إساءة استخدامه أو النظر إليه على أنه وسيلة للتخفيف من المسؤولية يكون له أثر عكسي. 

لة لمواجهة المسؤولية بكفاءة، ويبدو ذلك عندما تكون إليه على أنه وسي ظرولكنه يُصبح ضرورة إذا نُ 
مسؤوليات الإدارة أكبر من قدرتها الشخصية على القيام بها، وهذا يعني أنه كلما كبُر حجم العمل 

  ).15، 2002واتسع نطاقه ومداه، وتعددت وظائفه يُصبح التفويض الإداري أمراً واجباً (مرسي، 

حاجة إلى التفويض الإداري تظهر من خلال كبر حجم المسؤوليات وزيادة الأعباء أن ال ويبدو
على المدير مما يعني عدم قدرته على القيام بهذه الأعمال بمفرده، أي لا بد من وجود أشخاص آخرين 

بوية تر بجانبه يتعاونوا على القيام بهذه الأعمال، ومن هنا تظهر أهمية التفويض الإداري في المؤسسة ال
)Certo, 2007, 38.(  

) إلى أن التفويض في الإدارة لا يعني التخلص من السلطة أو التنازل 2006ويشير (المغربي، 
عنها، فالمدير الذي يقوم بالتفويض يحتفظ دائماً بسلطته الشاملة على هذه الواجبات المعيّنة رغب بذلك 

الالتزامات، ولكنه يعني منح الآخرين الحق في أم لم يرغب، فالتفويض لا يعني التخلي الدائم عن هذه 
العمل داخل نطاق محدد، أو بعبارة أخرى إن التفويض له خاصية مزدوجة نظراً لأنه نتيجة للتفويض 
يحصل المرؤوس على السلطة من رئيسه، ولكن في الوقت نفسه لا يزال رئيسه يحتفظ بسلطته الأصلية 

  بالكامل.
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ومما سبق تتضح أهمية التفويض من حيث اتساع حجم مديرية التربية ودوائرها وازدياد حجم 
المسؤولية، مما تولد الحاجة لمشاركة العاملين أعباء الوظيفة إلى جانب المدير أو رئيس الدائرة من 

سة أنشطة أجل تحقيق الأهداف المنشودة، إضافةً إلى ذلك فإن عملية التفويض تسمح للمدير بممار 
  أخرى ضرورية للمؤسسة التربوية.

  .السلطة لتفويض الأساسية المبادئ ثالثاً:

 داريالإ قبل القائد من قرار اتخاذ عملية وهو الإدارية، القيادة مقومات أهم من التفويض يعد
 لوضع والتصرف التفكير ويمنحه حرية محددة، مهمات أداء صلاحية المرؤوسين أحد بموجبه يخول

 والإبداع.  التصرف على من قدرته تحد قيود أو ضغوط أية دون وتنفيذها الخطط

 ذلك عملية من يستثني ولا المراحل، كافة في ضرورية خطوة والمساءلة المحاسبة وتعد
 بين علاقة الجديدة بوجود الصلاحيات بعض إليه تفوض الذي الموظف يشعر أن لابد التفويض. إذ

 الجيد الأداء يرافق بد أن الإنجاز. فلا على يترتب ما وبين جديدة سلطات تفويضه بعد أدائه
 مع تتزامن أن يجب التي المعنوية أول الحوافز معقولة. ولعل ومعنوية مادية حوافز الجديدة للمسؤوليات

 مادية مكافآت وجود من لابد كافياً. إذ يكون لا قد ذلك والنفوذ، ولكن السلطة زيادة هي التفويض عملية
 تفوض من يتحمل أن بد لا المقابل جديدة. وفي مسؤوليات من عملية التفويض تضيفه عما تعوض

من  بعض عند يحصل قد كما للسلطات، استغلال أو متعمدة أخطاء أية عن السلطة المسؤولية إليهم
  .السلطات إليهم تفُوض

 السلطة تفويض على المسؤول أو المدير تساعد مبادئ عدة هناك أن) 1999( الطبيب ذكرو 
 :يلي ما المبادئ هذه ومن بنجاح،

 الأعمال من كبيرة مجموعة أمام نفسه المدير يجد قد :المتوقعة النتائج حيث من التفويض )1
 ولذلك لتنفيذها، المرسومة والخطط الأعمال، هذه من الأهداف فإنه سيحدد لكذل ونتيجة المستقبلية،

يعنيه  من وإبلاغ الأعمال، هذه ببعض ليقوم لغيره، سلطته من جزءاً  لتفويض في حاجة نفسه يجد
 النتائج على بناء السلطة تفويض ينتهي حيث الموقف، متطلبات حسب وتوزيعها بها، الأمر

 .الفشل أو بالنجاح كانت سواء المنتظرة،

 والرئيس محدودة، غير مسؤولية الرئيس أمام مسؤول دائماً  المرؤوس :المطلقة المسؤولية مبدأ )2
 هذه عن يتخلى أن يستطيع ولا لمرؤوسيه، فوضها التي السلطة أو عن الأعمال أيضاً  مسؤول

 غير سلطة فوض قد أنه نفسه الرئيس يجد أن الأحيان بعض في يحدث قد المسؤولية، ولكن
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إصلاح  الرئيس يستطيع ولا إليه، ضالمفوّ  بالعمل يقوم أن يستطيع لا المرؤوس أن مناسبة أو
 .عمله يترك أو سلطته عن المرؤوس يتخلى أن الضرورة تقتضي عندئذ الوقت،

 القيام من المسؤول تمكن التي القوة هي السلطة أن حيث :المسؤولية مع السلطة تعادل مبدأ )3
 ثم ومن الأعمال، هذه لإنجاز السلطة باستعمال تعهده هي فإن المسؤولية إليه، ةالمسند بالمهام
 أكبر سلطة الشخص فوض إذا أنه على الملقاة، المسؤولية مع المنوطة تتعادل السلطة أن يجب
بمركزه  يستطيع لا سلطة إليه فوض إذا أما الإدارية، الأخطاء من فهذا تحمله للمسؤولية من

  الإداري. الإجحاف من فهذا مسؤوليتها، تحمل الإداري

 الشخص أن ذلك السلطة، لتفويض الأساسية المبادئ من القيادة وحدة إن :القيادة وحدة مبدأ )4
حين  في أنه على الرئيس، هذا أمام حدود بلا مسؤولاً  سيكون واحد، رئيس من إليه السلطة المفوض
 وتتشتت سلطاته، وستتوزع أمامهم، مسؤولاً  يكون رؤساء عدة من الشخص لهذا السلطة تفويض

 .بها الالتزام يستطيع لا يجعله الذي الأمر مسؤولياته،

 عن الإداري الرئيس يتخلى أن بتاتاً  يعني لا الإدارية السلطة تفويض أن إلى سبق مما ونخلص
 أن يمكن التفويض أن غير وكفاءة بسرعة الأعمال لإنجاز نظام مجرد هو بل واختصاصاته، سلطاته
 قبل من مسؤولاً  يبقى لمرؤوسيه والسلطة العمل يفوض الذي المدير أن كما. مكتوباً  أو شفوياً يكون 
 من يعفيه لا فالتفويض لمرؤوسيه، بتفويضها قام التي والسلطات الأعمال هذه نتائج عن رئيسه

  .مناسب بشكل العمل بإنجاز والالتزام المساءلة

  .أسس تفويض السلطة رابعاً:

 من بعض السلطات لهم ويفوض الوظيفية المهام يؤدي فريقه يدع الذي هو الفعال إن القائد
 لا حتى إطارها في يتصرفون لهم ميزانيات ويخصص بل الفريق، أفراد من فرد كل بقدرات ثقته منطلق

 يكون لأن يميل أنه كما المطلوبة، النفقات تخص بالطلبات التي والجهد الوقت إضاعة إلى يضطرون
 ).80، 2008ما (الحريري،  وقت في فقد يحتاجونه الأوقات كل في منهم قريباً 

 :أهمها من أساسية مقومات عدة توافر من التفويض عملية لنجاح بد فلا

 :والمهام للمسؤوليات الدقيق التحديد .1

 لهم ستفوض من بها سيقوم التي والمسؤوليات للمهام دقيقاً  تحديداً  التفويض عملية نجاح يستلزم
 المهام من بعدد قيامه خلال تحقيقها من الشخص من المطلوبة الأهداف في المسؤولية وتتمثل. السلطة

. م والمها المسؤوليات تحديد عملية منه تنطلق أساساً  الدقيق الوظيفي الوصف ويعتبر والنشاطات،
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 ما وضمن الهدف هذا لتحقيق المثلى العملية الطريقة كماً ونوعاً  المطلوب الأداء معايير تحديد ويعتبر
 ).29، 2003الأنظمة والتعليمات (القريوتي،  به تسمح

 :المستويات تدرج مبدأ .2

 إلى من الرؤساء المباشرة السلطة علاقات من سلسلة وجود ضرورة إلى المبدأ هذا يشير
 وجود المبدأ هذا إلى أسفل. ويتطلب أعلى من المستويات جميع تشمل بحيث التنظيم داخل المرؤوسين

 وقت أسرع في وبالعكس أسفل إلى أعلى من نقل المعلومات يحقق المستويات هذه بين للاتصال نظام
 على عملت إذا الاتصال، إلا مسالك طول الكبيرة المشروعات في الموجودةالمشاكل  هذه ممكن. ومن

 .حل لها إيجاد

 بواجباته القيام من المدير تمكن التي القوة هي السلطة إن  :المسؤولية مع السلطة تكافؤ مبدأ .3
 الواجبات هذه إنجاز سبيل في له المفوضة السلطة يستخدم لكي عليه الذي هي الالتزام والمسؤولية
 الملقاة على المسؤولية مع شىاتتم أن يجب للمديرتعطى  التي السلطة أن منطقياً  ذلك فإنه يتبع

 عاتقه.

 فالسلطة في الإدارة، التنظيمي البناء في الهامة المبادئ من وليةالمسؤ  مع السلطة تعادليعد 
 فإن المسؤولية من أقل المفوضةالسلطة  كانت فإذا المسؤولية، مع متساوية تكون أن يجب المفوضة

 كانت إذا أما ينبغي، كما بمهامه القيام على به المسؤولية المناط الإداري قدرة عدم عليه يترتب ذلك
 وتعطيل والتذمر الضجر وكثرة الرضا عدم حالة إلى يؤدي فإن ذلك المسؤوليات على تزيد السلطة
 الحالة هذه استمرار وأن مثمراً، استغلالاً  تستغل لم وقدراته إمكانياته بأن يشعر الإداري حيث للإبداع

 ملكاته وتدهورها، تجميد إلى والصبر، تؤدي التحمل على الشخص قدرة حسب على الوقت لفترة من
 ).328، 2005الإبداعية (فليه وعبد الحميد،  الأعمال في تنمو الإنسان فملكة

 :الكفوئين الأشخاص اختيار .4

 لنجاح عملية ضرورياً  شرطاً  المسؤولية لتحمل والمؤهلين الأكفاء الأشخاص واختيار وجود يعد
 أيضاً  يتوافر لديهم وأن الجديدة، المهارات تعلم على والقدرة الرغبة لديهم تتوافر أن لابد التفويض. إذ

 بذلك. للقيام اللازم الوقت

 :مكتوباً  التفويض يكون أن .5

 تفويض أن يكون المعالم. ويحسن وواضحة بدقة محددة المفوضة والأعمال السلطة تكون أن
 القوى أفراد جميع يكون التفويض حتى ومجالات المفوضة السلطة أبعاد تحدد بحيث كتابياً  السلطة
 لها الشفوي التفويض حالة في يخشى أنه الكتابي للسلطة التفويض في بذلك. والسبب علم على العاملة
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 عن ناتجة مشكلات رتثا أن أو له، المفوض القدر من أكثر سلطات أخرى إليه المفوض يمارس أن
المفوض  يغفل وأن له، المخولة السلطة وحدود بأبعاد علمهم لعدم نتيجة بالعاملين المفوض إليه احتكاك

 .)210، 2001لإنجازها (العمايرة،  السلطة منح والتي إليه بها عهد التي المهام بعض إليه

 :الإنجاز على والمكافأة المحاسبة .6

تفويضها.  لا يمكن المساءلة أن إلا المرؤوسين، إلى والمسؤولية السلطة تفويض يمكن كان إذا
 أي مسؤوليته قسم قد العام للمؤسسة المدير أن يعني ذلك فإن إدارية، وحدات إلى العمل تقسيم فعند

 المؤسسة أهداف لتحقيق اللازمة إنجاز الأعمال من آخرون يتمكن أفراد كي به المنوطة الواجبات
 تفويض أي مماثلة، بعملية بدورهم يقومون هؤلاء الأفراد فإن الوقت، نفس في كفاءة أكثر بطريقة

 عملية يصاحب الحالتين، وفي لنفس الغرض، مساعديهم إلى تفويضها إليهم السابق الأعمال مسؤولية
العام  المدير أنّ  إلا للمسؤولية والسلطة، التفويض هذا رغم للسلطة، مماثل المسؤولية تفويض تفويض
، 1997مجلس الإدارة (شريف،  أمام وذلك المنظمة، حققته الذي الكلي الإنجاز عن النهاية في يحاسب

327(. 

 عن الإداري يتخلى الرئيس أن بتاتاً  يعني لا الإدارية السلطة تفويض أن إلى سبق مما ونخلص
أن  يمكن التفويض أن غير بسرعة وكفاءة الأعمال لإنجاز نظام مجرد هو بل سلطاته واختصاصاته،

 من مسؤولاً  يبقى لمرؤوسيه والسلطة يفوض العمل الذي المدير/القائد أن مكتوباً. كما أو شفوياً  يكون
 من يعفيه لا فالتفويض لمرؤوسيه، بتفويضها قام التي الأعمال والسلطات هذه نتائج عن رئيسه قبل

  .مناسب بشكل العمل والالتزام بإنجاز المساءلة

    خامساً: أهداف تفويض السلطة.

  تهدف عملية تفويض السلطة إلى:

المعلومــــات  جمــــع وأســــلوب التخطــــيط حســــن علــــى الإداري الإصــــلاح ويتوقــــفالإصــــلاح الإداري:  -
 لكــل والصــلاحيات المخولــة القيــادة وأســاليب التنفيــذ ومتابعــة التقيــيم علــى والقــدرة وتفســيرها وتحليلهــا
  ).323، 2005 المجيد، وعبد فليه( الإدارة مستويات من مستوى

 الأولويـات ذات والأنشـطة بالمهـام للقيـام الكـافي الوقت للرؤساء يوفر التفويض إنّ  :الإداري التطوير -
 يفوضــون لا الــذين الرؤســاء علــى يترتــب إذ والابتكــار، الــذاتي والتطــوير بــالتخطيط العامــة المتصــلة
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 البســيطة بالأعمــال الانشــغال نتيجــة العمــل علــى ســلبية نتــائج إلــى تــؤدي كثيــرة عمــل الســلطة أعبــاء
 ).111، 1999البرادعي، ( الأكبر الأهمية ذات حساب الأعمال على

ذلــك  بأنفســهم، والثقــة بالإنجــاز شــعوراً  العــاملين لــدى تولــّد التفــويض فعمليــة :المركزيــة مــن الــتخلص -
 لــه تلــك الفــرص مثــل بإتاحــة ســعيداً  ســيكون جديــدة مهمــات إليــه توكــل والــذي الكــفء الموظــف لأن

 .المطلوب على الوجه بواجباته القيام من متمكن بأنه وليشعر للترقي وأهليته قدراته ليثبت

 العــاملين مشــاركة يتطلــب وذلــك التربويــة، المؤسســة أهــداف إنجــاز علــى تعتمــد :التنظيميــة الصــحة - 
 تسـاعد فـي جديـدة مهـارات المـوظفين وتعليم للمعلومات أفضل وتبادل القرارات، اتخاذ بالمؤسسة في

 .العمل تطوير

الجيــد  الأداء للمــوظفين يحقــق فهــو الإداريــة التنميــة وســائل أحــد التفــويض ويعــد :الإداريــة التنميــة - 
 المشـــكلات والأزمـــات مواجهـــة أن كمـــا. معهـــا التعامـــل حريـــة وتـــرك الصـــلاحيات بعـــض لتفويضـــهم
ـــة ـــة المفاجئ ـــق والطارئ ـــدى تخل ـــة المفـــوض ل ـــة رؤي ـــى والاطّـــلاع فكري ـــدة عل  واكتســـاب معلومـــات جدي
 .والزيارات والسفريات التدريبية الدورات خلال من جديدة وخبرة مهارات

يسـاعد  ممـا الـذات واحتـرام بـالفخر الشـعور الموظـف لـدى التفـويض عمليـة تعزز :الوظيفي الانتماء - 
 التـي فـي المؤسسـة العمـل يطـوّر أن شـأنه مـن بكل التفكير إلى الوظيفي، ويحفز الدوران تقليل على
 تقــدّمها أجــل مــن قصــارى جهــده فيبــذل بهــا، مســتقبله ويــربط منهــا جــزءاً  نفســه يــرى لأنــه بهــا، يعمــل

 .وتطوّرها

 النهـوض بـالإدارة، فـي يسـهم ممـا ،متابعـة مـع معلومـاتي نظـام خـلال مـن وذلـك :الإداريـة المساءلة -
 إلـى ماسـة حاجـة يجعلـه فـي ممـا المـدير علـى جديدة أعباء يضيف وهذا العلمية، التطورات ومواكبة
  ).325، 2005المجيد،  وعبد فليه(عنه  ينوب من إلى سلطاته من بعضاً  تفويض

 يثق الذي للشخص المدير يمنحها سلطة هو التفويض أن الباحث يرى سبق ما خلال ومن
 الرئيس يقوم إذ. وتعقده والفني الإداري العمل اتساع طبيعة تضيهاقت التي المصلحة بسبب وذلك فيه،

 الأعمال، ببعض القيام في عنه لينوبوا المرؤوسين لبعض مؤقت بشكل الصلاحيات بعض بإعطاء
، لذا نجد أن لتفويض السلطة مزايا عديدة سوف نعرضها في الفقرة الجهات أمام عنها المسؤول ويبقى
  .التالية
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  سادساً: مزايا تفويض السلطة.

 بسبب التضخم مديريات التربية في وخاصة التربوية المؤسسات في التفويض لأهمية نظراً 
 فيرفع من التدريب أفضل العلماء اعتبره فقد المدارس التابعة لها، حجم وكبر المراجعين لأعداد الهائل
 أن في المرؤوس عاتقه، ويرغب على الملقاة الأعمال إنجاز القائد يريد الذي الإداري المدير كفاءة

 على إنجازه يتم قد يفوض ما بأن يتأكد القائد أن يريد التفويض وأثناء بالرضا، والشعور قيمته يستشعر
. ويقدرها ويحترمها ذاته يجد أن إليه الموكلة الأعمال خلال هذه من المرؤوس ويريد الأفضل، الوجه

 فيما يمكن حصرها المزايا هذه وأهم الإدارية التربوية للقيادات بالنسبة من المزايا الكثير التفويض ويحقق
  :يلي

مــن  مزيــداً  يــوفر فإنّــه الــبعض مــن مســؤولياته علــى عــاتق مرؤوســيه المــدير أو القائــد يفــوض عنــدما )1
 أهميــة الأقــل فــي الأمــور) إليــه المفــوض( غيــره مــن ويســتفيد أهميــة، الأكثــر الأعمــال لإنجــاز الوقــت

 الأعمال وتكون مفيد هو بما منهما كل واحد وينشغل إليه والمفوض المفوض مهارات تنمو وبالتالي
  .وإنجازاً  فاعلية أكثر

 مـن ويـتخلص مـن أعبائـه يخفـف ممـا مهامـه من جزء توزيع على المدير يساعد السلطة تفويض إنّ  )2
 في يضيّع وقته أن من بدلاً  القيادي، ذات الطابع اليومية للأعمال ويتفرغ الروتينية، الأعمال بعض

ـــدعم التفـــويضأن  كمـــا والبســـيطة، الشـــكلية الأمـــور ـــادة للـــرئيس الشخصـــية القـــوة ي  داخـــل نفـــوذه وزي
المـدير  فعاليـة مـن ويزيـد المشـكلة مصـدر مـن للاقتـراب نتيجـة القـرارات جودة ويحسّن من المؤسسة،

  من المرؤوسين. مساعديه ومهارات ومعلومات قدرات وتطوير تنمية خلال من
  .المفوض إليه واستعدادات قدرات في الثقة أساس على متعاون فريق يبني التفويض )3
 قـادرين لخلق قـادة يتيح الفرصة مما أنفسهم من واثقين جديدة قيادات تنمية على يعمل التفويض إنّ  )4

  .المستقبل في المناصب لتولّي
 عمليــة لا توجــد بأنــه يشــعر فــالموظف المؤسســة، داخــل للعمــل مناســباً  جــواً  تخلــق التفــويض عمليــة )5

  .القيادة بينه وبين انفصال
ــــال التفــــويض يســــاعد: الــــوظيفي الرضــــا زيــــادة )6 بالنســــبة لمعنويــــات الإيجــــابي الأثــــر تعزيــــز فــــي الفع 

 المســؤولية بزيــادة والشــعور أثنــاء العمــل، والـتعلّم والمرؤوســين المــدير بــين فزيــادة الاتصــال الموظـف،
  ).Johnston, 2000, 13(المعنويات  وتطوير على تحسين يساعد أن يمكن ذلك كل والمشاركة،
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 يحصل عندما لتولي وظيفته أكثر أو واحد موظف إعداد خلال من التقدم في المدير فرصة تحسين )7
  .الترقية على المدير

  ).86، 2008الحريري، . (للعاملين مفتوحة العليا الوظائف أن يؤكد الذي المبدأ يحقق )8
 القـرار، صـنع مـن أجـل مختلفـة تنظيميـة بمسـتويات المـرور يمنـع التفـويض القـرار: لأن صـنع سـرعة )9

المجيـد،  وعبـد القـرار (فليـه وتطبيـق أجـل توصـيل مـن الـدنيا بالمسـتويات القـرارات مـرور يمنـع وأيضـا
2005 ،327.(  

 فيهـا يـتم التـي عائـد للمؤسسـة أكبر يحقق مما الإداري، العمل أداء سرعة يحقق السلطة تفويض إن )10

 وينمـي الإداريـة، المرونـة والجهـد، ويحقـقالوقـت  يـوفر أنـه ممكنـة، كمـا تكلفـة وبأقـل التفـويض، عمليـة

 المنـاخ القياديـة، ويـوفر الكـوادر مـن جديـد جيـل لإعـداد ويعطـي فرصـة العـاملين، لـدى المبـادرة روح

 ).Dessler, 2006, 12الاجتماعية ( العدالة وتحقيق المرجوة، الأهداف مما يحقق للعمل المناسب

 في لتفويض السلطة الأساسي الغرض أن التفويض لمزايا استعراضنا خلال من لنا فيتبيّن
 خلالها من العمل ويتم إنجاز التكاليف وأقل الوسائل بأفضل التربية أهداف تحقيق هو مديريات التربية

 حرمانه أو المفوضة سلطاته لحق استرداد المفوض المدير فقدان تفويض السلطة يعني ولا. بنجاح
 يُساء لا حتى كثب عن صلاحياته بعض فوضت إليهم الذين مرؤوسيه يراقب أن يجب بل منها،

 والمشاركة الديمقراطية الممارسة فرصة زادت كلما السلطة زاد تفويض فكلما .الصلاحيات هذه استخدام
الإدارية  المشكلات من والحد الإدارية العمليات لتطوير مثلى وسيلة فالتفويض .داخل المؤسسة التربوية

  .يةالمؤسسة التربو  داخل

  كز عليها عملية التفويض الفعال.الشروط التي ترت سابعاً:

 القيام من تحد عقبة أو مشكلة أية حدوث دون المفوضة المهام إنجاز على الفعال التفويض يساعد

 قدر وبأقل بكفاءة ممارسته يتم قانوني أساس إلى يستند الذي التفويض هو الفعال التفويض أن كما. بالمهام

 ولياتوالمسؤ  الواجبات تحدد أن بد لا ثماره التفويض يؤتي وحتى ومخطط، متقن وبأسلوب الأخطاء من

 وهذه. التفويض عملية لإنجاح توافرها يجب عديدة شروط هناك ولذلك. للمديرين المخولة والسلطات
 هي كالآتي: الشروط

 الوظيفي التقدم خط وإمكانياته وتصور المرؤوس لقدرات موضوعي تقييم على قائماً  التفويض يكون أن .1

 .له المناسب

 .تلافيها بها وطريقة وقع التي بالهفوات يبصره وأن المفوض الموظف أخطاء القائد يتقبل أن .2
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  .أسفل إلى أعلى من التفويض يتم أن .3
 كاملـة يتحمـل المسـؤولية وأن عملـه تبعـات المفـوض يتحمـل أن يجـب أي ولية،بالمسـؤ  السـلطة ارتبـاط .4

 .العمل هذا اتجاه

 وخبراتهم. المرؤوسين بقدرات المفوضة السلطة ارتباط .5

 خطـوط المحافظـة علـى علـى المـدير يعمـل أن أي ومرؤوسـيه، القائـد بـين الاتصـالات وسـائل فاعليـة .6

 .السلطات لهم يفوض من وبين بينه مفتوحة اتصال

 .تنتهي وأين سلطته تبدأ أين بوضوح المفوض يعرف أن يجب .7

 .لأدائها الموظف ضو فُ  التي المهمة لإنهاء الزمني الموعد تحديد .8

 عـن والأخيـر المسـؤول الأول فهـو مرؤوسـيه، بعـض إلـى السـلطة فـوض الـذي القائـد وليةمسـؤ  اسـتمرار .9

 .للآخرين فوضها أم هو يزاولها التي سواء الأعمال نتائج

 وخبراته مع تخصصه لإنجازها المفوض المهمة تتناسب بحيث المفوض للمرؤوس الدقيق الاختيار .10

 .المجال ذلك في

 .له المفوضة بالمهام القيام على المفوض الشخص تدريب يجب .11

 ).83، 2006واضحة (الشرقاوي،  التفويض أهداف تكون أن يجب .12

 ولوائح تشريعات من نابعة تكون التي للتفويض الشروط بعض يوجد السابقة الشروط إلى بالإضافة

 :أهمها من للمديرين المخولة والسلطات المسؤوليات تحدد التي قانونية

 ذات الإداريـة مـن السـلطات بسـلطة موكـل الاختصـاص فصـاحب التفـويض: يميـز نص وجود وجوب �

 عندئـذ بنفسـه اختصـاص فممارسة أو القانونية، الدستورية والمبادئ الأسس بمقتضى معين اختصاص

 يتضـمن نـص هنـاك وكـان والأنظمـة القـوانين أجازتـه إذا إلا يجـوز التفـويض ولا قانونيـاً، واجبـاً  يكـون

 المـدير الإداري بـه يـأذن أن يكتفـي ولا نـص، بـه يـأذن أن يجـب فـالتفويض فـي الاختصـاص، تفويضـاً 

  ).329، 2005المجيد،  وعبد الأعلى (فليه
 الـرئيس العـبء علـى تخفيـف هـو التفـويض مـن الأساسـي الهـدف إن جزئيـاً: إلا يكـون لا التفـويض �

 لـذا أهميـة الأكثـر للأعمال هو حتى يتفرغ مرؤوسيه، بعض إلى اختصاصاته من جزء بتحويل الإداري

 القواعـد يخـالف ذلـك لأن الكلـي، التفـويض جـواز الاختصـاص وعـدم مـن بجـزء التفـويض يكـون أن لـزم

 يكـون صـلاحيات، دون هـو وبقي آخر، لموظف سلطاته جميع الرئيس إذا فوض لأنه للتفويض العامة
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 يملـك لا لأنـه يجـوز لا وهذا بالقانون، إليه أسندت التي اختصاصاته جميع عن الحالة هذه في قد تنازل

  الحق. هذا
بعــض  المختصــة الســلطة تفــوض أن يمكــن القــانون أو الدســتور لــنص وفقــاً  التفــويض: علنيــة �

 بـأن يعلـن خارجيـاً، شـكلاً  يتخـذ أن يجـب قـانوني كعمـل وهـو منهـا، يصـدر قـرار بموجـب اختصاصـاتها

 وأن في مديرية التربية العاملين ولكافة للمفوض التفويض يبلغ أن يجب التفويض، قرارات عن المفوض

المجيـد،  وعبـد لأحكامـه (فليـه وفقـاً  تصـرفاتهم ويرتبـوا الأفـراد بـه يعلـم حتـى ضـمنياً، لا صـريحاً  يكـون
2005 ،329-330.(  

 القانون، حددها التيوبالشروط  القانونية الناحية من سليماً  التفويض يكون أن التفويض: حدود وضوح �

 ممارسـة أثنـاء بينهمـا مشـكلات لا تحـدث حتـى الأوضـاع هـذه يحترمـا أن والمـرؤوس الـرئيس وعلـى

  السلطات. تلك انتقلت إليهم الذين المرؤوسين بين المفوضة السلطات
 ويجب المعالم، بدقة وواضحة محددة المفوضة والأعمال السلطة تكون أن مكتوباً: التفويض يكون أن �

 إلـى التفـويض يبلـغ أن شـفهياً. ويجـب أن يكـون النصـوص أجـازت إذا إلا مكتوبـاً  التفـويض يكـون أن

 وكل الغير، بحقوق تتعلق يتناولها التي الأعمال كانت إذا الجريدة الرسمية في ينشر إليه. وأن المفوض

 الـذي للعمـل لاحقـة التفـويض بصـورة قـرار نشـر أن كمـا معلـن، غيـر تفـويض إلـى متخـذ اسـتناداً  عمـل

 ). Beverage, 2003, 46الذي شابه ( العيب يغطي لا بموجبه صدر

 وتحمل قيادية بأعمال القيام على المرؤوسين لتدريب هامة وسيلة التفويض بأن سبق مما لنا ويتبين

 والتصرف التفكير حرية مرؤوسيه الإداري القائد ويمنح أعلى، وظائف لشغل وإعدادهم ةر يالكب المسؤوليات

 تحد قيود أو ضغوط أية دون وتنفيذها الخطط ووضع لهم المخولة الصلاحيات حدود في القرارات واتخاذ

 معينة واجبات مرؤوسيه بعض إلى القائد يمنح أيضاً  التفويض. فوالابتكار والإبداع التعرف على قدرته من

 يكفي بما سلطته من اً جزء يفوضهم فهو وعليه تحقيقها، المطلوب والنتائج الواجبات هذه حدود لهم مبيناً 

 في انجازها ولياتمسؤ  تحمل السلطة إليهم فوضت الذين المرؤوسين وعلى المهام، أو الواجبات تلك لإنجاز

 .لهم الممنوحة السلطة حدود

 المؤسسة داخل الاختصاصات اختلاط من تحسباً  له، يأذن نص بإسناد إلا التفويض يكون ولا

 الصريح النص من لابد لذلك الإداري، النظام تهدد خطيرة نتائج ذلك على فيترتب ،التربوية الإدارية

 اللازمة البيانات يشمل التفويض وقرار. لائحياً  أو قانونياً  أو دستورياً  يكون قد النص وهذا بالتفويض،

 الصلاحيات مضمون وكذلك التفويض، ومدة وظيفته، ومسمى إليه، المفوض الموظف اسم مثل للتفويض
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 حدود في له المفوضة للأعمال تنفيذه عند مسؤوليته بحدود علم على المرؤوس يكون حتى المفوضة
 لا كله هذا ولكن. اً قانون وجائزاً  ممكناً  التفويض قرار موضوع يكون أن يشترط انه آخر بمعنى اختصاصه،

 شاء وإذا. السلطات تلك بها يمارس التي الكيفية إلى وإرشاده وتوجيهه مرؤوسه بمراقبة الرئيس قيام من يمنع

 .ذلك رأى ما إذا التفويض وإلغاء المفوضة السلطات تلك يعدل أن الإداري الرئيس

 فرصة زادت كلما السلطة تفويض زاد فكلما بنجاح، العمل إنجاز يتم أيضا التفويض خلال ومن

 بالديمقراطية، السلطة نمط واتصف المؤسسات الإدارية التربوية داخل والمشاركة الديمقراطية الممارسة

 قدر وبأقل بكفاءة ممارسته ويتم قانوني أساس إلى يستند الذي التفويض هو الفعال التفويض فإن ثم ومن

  .الأخطاء من

 في الإداري المدير أراد ما إذا فعالة، عملية التفويض عملية تجعل أن يمكن التي العوامل أهم ومن

 :يلي بما القيام عليه ،فعالاً  التفويض يكون أن المؤسسة التربوية

 وأن ووضـوح، المهـام بدقـة هـذه وحـدود إليـه، الموكلـة بالمهـام السـلطة، إليـه المفـوض الموظـف تعريـف )1

 .ودقيق بشكل واضح المهمة أو بالعمل الخاصة المعلومات جميع بتقديم يقوم

 .المطلوبةالأعمال  إنجاز على منهم القادرين واختيار موظفيه، قدرات اكتشاف على العمل )2

 .ومساعدته المفوض الموظف اختيار )3

 .الزائدة بالرقابة عليه الإثقال وعدم السلطة، إليه المفوض للموظف الثقة إعطاء )4

  .تخصصه حسب العمل أو بالمهمة للقيام المناسب الموظف اختيار )5
 .إليه المفوض وموظفه الإداري القائد بين مباشرة اتصال قنوات فتح )6

 عـن يتجـاوز تجـريح وأن دون وإرشـاده وتوجيهـه المفـوض الموظـف أخطـاء الإداري القائـد يتقبـل أن )7

 .البسيطة الأخطاء

 .فيه التفويض ينبغي لا الذي الإداري النشاط :ثامناً 

 حـدود وضـع حسـنستيُ  أو بشـأنه السـلطة تفـويض يجـوز لا الإداري النشـاط نـواحي بعـض هنـاك
 :يلي ما النواحي هذه أهم ومن لتفويضها، ضيقة

 .وأهميتها لخطورتها المالية المسائل .1
 .بتطبيقها يحيط وما وتفسيرها بالمؤسسة الخاصة الخطط وضع مسؤولية .2
 .العاملين وترقية باختيار، الخاصة النهائية القرارات .3
  .الأخرى والمؤسسات ككل المؤسسة وبين المؤسسة وحدات بين التنسيق عمليات .4
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الحلـو، ا (فيهـ الرئيسـية للوظـائف المرشـحين وتعيـين المنظمـة عمـل سياسـة فـي المهمـة القـرارات .5
2010 ،15.(  

  السلطة: تفويضعملية  خطوات تاسعاً.

 لعملية التفويض خطوات هامة هي:

 سـيقوم التـي والأنشـطة الأعمـال لمجموعـة واضـح تحديـد يـتم أي: والأنشـطة الاختصاصـات تحديـد )1
  ).Certo, 2007, 245( إليه المفوض بممارستها

 اللازمـة بالكفـاءة يتمتـع الـذي الموظـف تحديـد يـتم أنـه أي :العمـل لأداء المناسـب الشـخص اختيـار )2
 هنـاك يكـون بحيـث الاختصاصـات لتنفيـذ اللازمـة السـلطة منحـه مـع هإليـ المفوضـة المهمـة لـلأداء
 .والمسؤولية السلطة بين تطابق

 أمام المرؤوس مساءلة أساسها على يتم والتي المعايير من مجموعة وضع :الرقابية المعايير وضع )3
 معروفـة المعـايير هـذه تكـون أن ويجـب وسـلطات، صـلاحيات، مـن إليـه تفويضـه تـم عمـا الـرئيس
  .بها المسموح بالأخطاء إعلامه يجب كما للمفوض إليه، تماماً 

 .بها تفويضهم يتم التي المهام على العاملين بتدريب القيام )4
  ).Mullins, 2008, 442( تفويضها يتم التي المهام لمتابعة للمهام سليم نظام يجادإ )5

 وهذه) أن تفويض السلطة يتضمن أربع مراحل حسب حجمه ونوعه، 2004ويرى (محمد، 
 :هي حلاالمر 

اتخـاذ  حـق إليـه المفـوض إعطـاء دون الواجبـات تفـويض يـتم المرحلـة هـذه : فـيالأولـى المرحلـة .1
 والقـرارات الحلـول لأن إليـه، للمفـوض النفسـية الناحيـة مـن سـهلة تعـد المرحلـة هذه أن كما القرارات،

 فـي المشـكلات حـل علـى بالمؤسسـة العـاملين قـدرة تقـيس لا المرحلة وهذه المدير، عاتق تبقى على
 المفـوض أن حيـث القـرار اتخـاذ مرحلة إلى الوصول في القدرات هذه تختبر لأنها مجال التفويض،

 .الحق هذا لا يملك إليه
بموافقـة  المشـروطة القـرارات اتخـاذ وحـق لواجبـاتا تفـويض يـتم المرحلـة هـذه : فـيالثانيـة المرحلـة .2

الحصول  بشرط إحداثها المرغوب بالتغيرات يوصى بأن إليه للمفوض يسمح المفوض(المدير) فمثلاً 
 إليـه المفـوض لقـدرة اختيـار مرحلـة تعـد المرحلـة وهذه التنفيذ، في الشروع قبل المفوض موافقة على

 .ثقته وكسب المفوض إقناع على وقدرته والواجبات، الأعمال في ممارسة
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بعضـهم  مـع المشـكلات بحـل المؤسسـة فـي والعـاملون المـدير يقوم المرحلة هذه : فيالثالثة المرحلة .3
بإدارة  يقوم الذي هو فالمدير واحد، كفريق العاملين جميع يعمل أن الحالة هذه في ويفضل البعض،
 علـى المشـاركة أيضـا وإنمـا يشـمل فقـط، الواجبـات على يقتصر لا المرحلة هذه في والنقاش الحوار

 النظـر وجهـات وتوضـيح المشـترك، النقـاش خـلال مـن الملائمـة القـرارات اتخـاذ فـي قـدم المسـاواة
 الآخـرين تجـارب مـن أخـذت لأنهـا ومحميـة، نافـذة والقـرارات الحلـول تعـد الحالـة هـذه المختلفة، وفي

 لتحمـل نضـجهم حيـث مـن للعـاملين اختيـار تعتبـر المرحلـة هـذه أن والواقـع المهتمـين بـالأمر،
 الرابعة. للمرحلة مقدمة المرحلة هذه تعتبر كاملة حيث المسؤولية

 الواجبـات أو تفـويض حيث من للسلطة الكامل التفويض مرحلة المرحلة هذه : وتعدالرابعة المرحلة .4
سـهلة، حيـث  ليسـت مرحلـةوهـي  وتنفيذها، القرارات اتخاذ في الكامل الحق إلى بالإضافة الوظائف،

السـلطة  اسـتخدام إليـه المفـوض أسـاء لـو فيمـا تفويضـه لسـحب مسـتعداً  يكـون أن يجـب المفـوض نأ
 ).303-302، 2004تحقيقها (محمد،  المراد الأهداف مع تتعارض بطريقة

 ما لأحد السلطة تفويض أن للباحث يتبين السلطة تفويض لمبادئ السابق العرض خلال ومن
 يستطيع لن المدير أن البديهي ومن إليه، المفوض قبل من واتخاذه راالقر  صنع مهمة إسناد فيه يتم

 أن يستطيع ىحت مكتوبة للمدير الممنوحة السلطة تكون أن يجب لذلك يمتلكها، لا سلطة تفويض
 لهذه الفعال الأداء بكيفية المرؤوسين يعرفوا أن المديرين وعلى. الممنوحة السلطة هذه خلال من يفوض
  .المرغوبة الأداء لمستويات توقعات أو معايير، ووضع المهام

  حدود تفويض السلطة ودرجاته. عاشراً:

 بصاحب يلحق معين عذر نتيجة وذلك السلطة، ممارسة في كاملاً  اً تفويض التفويض يكون قد
 على اً ر قاص يكون أو بأكمله، عمل بمباشرة يتعلق أن بمعنى ،عاماً  التفويض يكون وقد الأصلي السلطة
 ).Joseph, 2008, 63( محدد جزئي هدف أو معينة مهمة

 معين مجال في الإدارة سلطة الشخص يخول كأن ،مستمراً  يكون قد التفويض فإن كذلك
 إلى مؤقتاً  التفويض يكون قد أو الشخص، ذلك يشغلها التي الوظيفة بحكم وذلك أعلى، رئيس مسؤولية

 ومن بشأنها، نهائية قرارات يتخذ أن وله معينة مشكلة بمعالجة العاملين أحد كلف لو كما محدد، أجل
 التي السلطة بمباشرة اً واحد اً فرد السلطة صاحب يفوض إذ اً يفرد التفويض يكون قد أخرى ناحية

 .له يفوضها
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 والاستمرار والضيق، الاتساع بين أمرها يتفاوت ودرجات، حدوداً  للتفويض أن يتضح سبق مما
 :يأتي ما أهمها من عوامل عدة على التفاوت ذلك مدى ويتوقف والتوقيف،

 لنفسه الكلية بالسلطة الاحتفاظ على المدير يعمل فقد الأصلي السلطة صاحب واستعدادات طبيعة -1
  .غرائزه لبعض استجابة

 .الملائمة الكفايات ذوي من المعاونين توافر مدى -2
 .وتكلفته خطورته حيث من القرار أهمية -3
 .المؤسسة داخل الإدارية التقسيمات -4
  .)15-14، 2010الحلو، المديرين ( من ثان صف إلى الحاجة مدى -5

 .لعلاجها طرق واقتراح التفويض تعترض التي المعوقات ي عشر:الحاد

 العوامـل مـن عـدد هنـاك أن إلا المسـتويات مختلـف علـى ومزايـاه التفـويض أهميـة مـن الـرغم علـى

 مـن بعـض إلـى الإشـارة ويمكـن ورائـه مـن المرجـوة والثمار التفويض بين تحول قد التي والعقبات والمشكلات

 .المفوضين بالعاملين متصلة وعوامل بالمدير تتعلق عوامل في تكمن التي المعوقات تلك

 :التالي النحو على العوامل هذه توضيح ويمكن

 :الآتي في وتتمثل بالمدير تتعلق معوقات أولاً ـ 

 .مرؤوسيه في يثق ولا شيء، أي تفويض في رغبته وعدم لسلطةل لمديرا حب .1

 مـن معينـة إداريـة تغييـر أنمـاط فـي الرغبـة وعـدم الروتينيـة الأمـور فـي الانشـغال علـى المـديرين اعتيـاد .2

 .تغييرها الصعب

 كفـاءة علـى هـم مـن هنـاك أن المـدير يشـعر فقـد في الدائرة التربويـة: العاملين منافسة من المدير خوف .3

 ويسـتفيدون إلـيهم، ثقـتهم فيوجهـون العليـا ذلـك القيـادة تلاحـظ أن ويخشـى له، منافسين ويعتبرهم عالية،

، 2003المتميـز (القريـوتي،  العامـل هـذا محلـه ليحـل هـذا المـدير ينقلـون وقـد كثيـرة، أمـور فـي مـنهم
268.( 

 بكيفيـة يهـتم لا ثم بعض سلطاته، يفوض من المديرين فمن التفويض، وفوائد بمبادئ المدير وعي عدم .4

 ثم ومن المفوضين، العاملين وبين بينه الاتصال يحتفظ بقنوات ولا للسلطة المفوضين العاملين ممارسة
  ).335، 2005المجيد،  وعبد التفويض فوضى (فليه يصبح
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 رقابـة يفـرض مـام السـماع بهـا، وذم الأخطـاء تقبـل وعـدم الكمـال، درجـة إلـى الوصـول فـي المـدير رغبة .5

  ).263، 1999التفويض (أبو شيخة،  عند شديدة
  .التفويض فشل من يخشى يجعله الإدارة في المدير كفاءة نقص .6
 شـعور وحسـب حسـب اعتقـادهم، الأعمـال، نجـازإ تـأخير فـي التفـويض عواقـب مـن المـديرين تخـوف .7

  ).221، 2001 التفويض (العمايرة، هذا لمرؤوسيهم لممارسة الفرصة إعطاء بعدم لديهم مزاجي
 إعطـاء مـن لـذلك لابـد مخـاطر، يتضـمن فـالتفويض الخطـأ، بحـق لمرؤوسـيهم المـديرين سـماح عـدم .8

 .ثانية مرة فيه الوقوع من وتجنبه من خطأه والاستفادة يألفه لم بعمل يقوم حين الخطأ حق إليه المفوض

 عمـل كـل لنفسـه أن ينسـب في المدير يرغب حين ذلك التقدير: ويتم وحب بالذاتية الشعور في المبالغة .9

 إلى أدت التي مرؤوسيه جهود متناسياً  في تحقيقه والأخير الأول السبب له ويرجع المؤسسة في يتم هام

 .قدراتهم لتنمية مرؤوسيه أمام يسد الطريق التصرف فهذا النجاح هذا

 راضـين غيـر مـن المـديرين عدد يوجد حيث: السلطة تفويض تجاه يجابيةالإ الشخصية القيم غياب .10

 لهـذا مناصـرتهم وعـدم للتفـويض، الإداريـة اقتناعهم بالقيمة عدم بالأحرى أو السلطة، تفويض مبدأ عن

 ).334، 2005وعبد المجيد،  المبدأ (فليه

 :الآتي في وتتمثل بالمرؤوسين ترتبط معوقاتـ  اً ثاني

 اجتهاد إلى يحتاج لا الروتيني الذي العمل ممارسة وتفضيل المسؤولية، تحمل في الموظفين رغبة عدم )1

 لهـذه يتـوفر ولـم للمؤسسـة انتمـاء لعـدم أو أو لضـعف لجهـل إمـا ذلـك ويرجـع مسـؤولية أيـة لتحمـل اً تجنبـ

 تفـويض إلـى محتـاجين غيـر وأصـبحوا. للعمـل لازمـة الدافعيـة الأدنـى مـن الحـد العـاملين مـن الفئـة

 .السلطة

 الراحة إلى يركنون من العاملين مجموعة توجد حيث: العاملين لدى والطموح الدافعية مستوى انخفاض )2

 .مسبقاً  والمعد الجاهز القرار على وتعودوا

 قـد التـي السـلطات المسـؤوليات وممارسـة لتحمـل تـؤهلهم التـي والمـؤهلات للخبـرات المرؤوسـين افتقـار )3

 الأساسية المؤهلات فيهم تتوافر لا أكفاء غير بأشخاص وزارة التربية مؤسسات تزدحم قد. و لهم تفوض

  ).268، 2003الوظائف (القريوتي،  لشغل اللازمة
 تحمـل عنـد بأنفسـهم عـدم الثقـة أو الفشـل مـن خوفـاً  المفوضـة السـلطة قبول المرؤوسين بعض معارضة )4

 .المسؤولية
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 عـدم إلـى المـدير يـدفع القـرارات، ممـا لاتخاذ المدير إلى الرجوع وكثرة تدريبهم، وقلة المرؤوسين ضعف )5

 .للسلطة تفويضهم

 للانتقـادات يعـرض أنفسـهم ممـا لأخطـائهم الرؤسـاء وتصـيد الخطـأ فـي الوقـوع مـن المرؤوسـين خـوف )6

 .العمل وجزاءات

  ).Whetten. Et, al, 2005, 11غير كافية ( الوظيفة من الممنوحة المكافأة أن المرؤوسين اعتقاد )7
 المـدير مـن الوضـوحوعـدم  الارتبـاك لهـم يسـبب ممـا: إلـيهم المفـوض لـدى الأوامـر إصـدار جهات تعدد )8

  .لهم المباشر
 القيـام يرغبـون كـاهلهم فـلا علـى مـثقلاً  أمـراً  التفـويض يجعـل ممـا: بالمرؤوسـين تقـع التـي الأعبـاء كثـرة )9

 .إليهم المفوضة بالأعمال

 وفقـد تـربطهم برؤسـائهم، التـي العمـل علاقـات يفسـد إضـافية سـلطة قبـولهم أن المرؤوسـين اعتقـاد )10

  ).57، 2007(شلايل،  زملائهم مع الصداقة علاقات

 (مديرية التربية): التربوية بالمؤسسة ترتبط معوقاتثالثاً ـ 

 :الأسباب هذه ومن

 · والتوضيح للشرح مجالات يتيح لا بما الاستعجال - 1

 · للإنجاز المطلوب العدد عن الموظفين عدد قلة - 2

 والمسؤوليات. السلطات وضوح عدم - 3

 أداء المـوظفين فـي بـين والتـداخل والأوامـر التعميمـات كثـرة وكـذلك العمل وٕاجراءات طرق استقرار عدم - 4

التـويجري، المؤسسـة ( فـي للمرؤوسـين الـرئيس قبـل مـن الصـلاحيات تفـويض إعاقـة إلـى يـؤدي العمـل
2006 ،29.(  

 :يلي ما واقترحا الذكر سالفة المعوقات على التغلب يتم وحتى

 يقـوي ذلـك المفوضـة، لأن للمهـام أدائهـم طريقـة تحديـد فـي الكاملـة الحريـة المفوضـين العـاملين إعطـاء �

 عمليـة لنجـاح أكبـر مجهـود عنـدهم وبـذل الابتكـاري التفكيـر وتنميـة المسـؤولية بتحمـل الشـعور عنـدهم

 لتحمـل مرؤوسـيه مـن الصـالحة العناصـر الـذي يختـار المحنـك الإداري شخصـية وتظهـر. التفـويض

 .التربوية لمؤسساتل الإدارية نجاز الأعمالإ في ومساعدته المسؤولية
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 التربيـة العـاملين بمؤسسـات جميـع لـدى بـالأمن والإحسـاس العـاملين قـدرات فـي الثقـة ودعـم تشـجيع �

 .بها المكلفين المهام من معالجة يتمكنوا حتى المهام تفويض بعد ومتابعتهم

 الموكلة المهام في ومساعدة المدير القرار صنع في الموظفين لمشاركة الديمقراطية الإدارة أسلوب نهج �

  .مديرية التربيةفي  العاملين بين والتعاون التفاعل تنمية على والعمل إليه
 لتغييـر كأسـاس والقـيم والـدوافع المـدركات تغييـر إلـى تهـدف بموضـوعية مخططـة تدريبيـة بـرامج إعـداد �

  ).335، 2005المجيد،  وعبد التفويض (فليه نحو الاتجاهات
 وأسرعها الطرق إليهم بأبسط المفوضة الإدارية الأعمال نجازإ عن ولينمسؤ  المفوضين العاملين جعل �

 الاتكاليـة روح علـى التغلـب يمكـن أهميـة، وبالتـالي الأقـل النشـاطات ممارسـة بـدون النتـائج وتحقيـق

 .فيهم ثقتهم وعدم المرؤوسين قدرات في الرؤساء على شكوك والقضاء وليةواللامسؤ  والسلبية

 فـي تفويضـهم يرغـب الـذين للعـاملين سيفوضـها يالتـ للمهـام وصـفه فـي واضـحاً  المـدير يكـون أن �
)Mullins, 2008, 134(. 

 كيفية على يساعدهم التفويض طريق عن الأعمال نجازإ على الموظفين تشجيع أن الباحث رىيو 

 مع التعاون روح خلق على والعمل والتعقيدات المخاوف عن بعيداً  تبعاتها وتحمل تكلاالمش مواجهة

مديريات  في الإدارية والعملية عام، بوجه الإدارية العملية تطوير إلى الحاجة أمس في فنحن ،مديريهم
 مزاياه وتوضيح التفويض إلى ونظرتهم المديرين معتقدات تغيير ويجب الخصوص، وجه على التربية

 اً انتقاص يمثل لا التفويض وأن ممكنة كفاءة وبأعلى بدقة الإداري العمل لسير فعالة وسيلة أنه حيث وأهميته
 هو الناجح فالقائد. عالية بكفاءةالإنجازات  من مزيداً  الإداري العمل تزيد بل صلاحياتهم أو سلطاتهم لبعض

 العمل، في ورغبتهم موظفيه رضا وينال ،لدائرته في مديرية التربية الإداري التطوير إلى يسعى الذي القائد

 لأداء ليتفرغ وقته معظم تستهلك التي الأعمال من الكثير أداء في ومواهبهم وطاقاتهم، قدراتهم، ويستثمر

  المؤسسة التربوية. تقدم إلى تؤدي قد التي أهمية وأكثر أكبر مهام
  تفويض السلطة في مديريات التربية.واقع عملية  الثاني عشر:

 في التعليم من المنشودة الأهداف قيحقتل ةيالبشر  للقوى منظم هيتوج بعملية التربوية الإدارة تختص

 الصلاحيات بعض ،مديريات التربية في المتمثلة التربوية الإدارة تمنح ما وعادة المحددة، التعليمية المنطقة

 الإشراف اتيصلاح من ريالكث لها أن كما التعليمات، ذيوتنف العمل إنجاز على نهايعت التي والإدارية ةيالمال

 في للوزارة ممثلة تعتبر وهي ة،يميعلتال اساتيالس رسم في تشارك وقد منطقتها في الموجودة المدارس على

 في التعليمية والبرامج المدارس تقويم عمليات على الإشراف أعمال كافة وتتولى التعليمية، المنطقة
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(عبد  لها التابعة المدارس في وغيرها والعلاجية والاجتماعية العلمية الخدمات ميتقد من والتأكد المنطقة،
 ).67، 2010العليم والشريف، 

 ،التربوية الإدارة أهداف قيتحق مدى من التأكد خلالها من مكني رييالمعا من مجموعة وهناك
 التربوية الإدارات رييلمد ةيشرافالإ الطاقة أن نكري أن أحد عيستطي لا ثيح السلطة ضيتفو  رييمعا ومنها

 ولذلك معه، نيالعامل كل تابعي أن ولا بنفسه عمل ةيجزئ كل على شرفي أن منهم كل عيستطي ولا محدودة

 حمل على نيالقادر  الأشخاص وجدوا متى سلطتهم، بعض في هميمرؤوس من بعضاً  ضيتفو  من لهم لابد

 التربوية الإدارة ريمد محل منصبه بحكم حلي نائباً  تربوية إدارة ريمد لكل أن نجد ولذلك بكفاءة، الأمانة

 أخرى بأعمال اميللقالتربوية  الإدارة ريلمد الفرصة يعطي مما ض؛يبالتفو  عنه ابةين العمل إدارة تولىيو 

 ).51، 2010(العجمي،  ةيأهم أكثر

 العاملين إحساس تنمية على ساعدي لأنه العمل؛ في الإدارية للتنمية لةيوس ضيالتفو  عديو 
 وشارك ضيالتفو  درجة ازدادت فكلما الإدارة، في ةياللامركز  بيأسال أحد أنه كما ها،يعل دربهميو  ةيولؤ بالمس

 درجة ارتفعتالتربوية  القرارات اتخاذ في ريالمد الإدارية مستوياتهم اختلاف على المؤسسة في العاملون

  .المؤسسة إدارة في اللامركزية

 أنه منطلق من المبدأ هذا مارسوني لا ن،ير يالمد من الأوتوقراطي النمط أصحاب أن نجد كما

من  للتأكد بأنفسهم الأعمال أداء على ديالشد الحرج منطلق من أو ن،يالآخر  أمام خطتهم من ضعفيس
  ).139، 2002(الجبر،  أدائها حسن

 سلطاتهم ضيبتفو  الإداري الهرم قمة على نيالقائم تدفع التي والمبررات الظروف من ديالعد وجديو 

  :أهمها من اللامركزي النمط إلى اللجوء أيوالموظفين في الدوائر  المؤسسي والمستوى ةيالمحل للجهات

 ليـطو  وقـت إلـى والحاجـة القـرارات باتخـاذ المتعلقـة اتهـايعمل وتعقـد ةيـالإدار  ئـةياله أنشـطة ادةيـز  .1
 .والإمكانات الطاقات كافة وحصر المشكلات ودراسة المعلومات ليلتحل

 الدنيا. اتيالمستو  في فهمها سهلي محددة لقواعد طبقاً  رهايوس الأنشطة نيب التداخل قلة .2

 .العمل لإدارة يؤهلها ما ةيالإدار  والصفات والقدرات المهارات من هايلد اتيشخص وجود .3

 الوصـول معهـا صـعبي لأخـرى مؤسسـة مـن واختلافهـا التربوية بالمؤسسة طةيالمح الظروف تباين .4

 التربوية. الخدمات من واحد نمط إلى

 .وسياساتها التربوية والأقسام الإدارات أهداف مع المرؤوسين أهداف تماثل .5

 .ايالعل السلطات إلى الرجوع دون أهدافها قيتحق على ةيالمحل الإدارية المؤسسات قدرة .6

 ).86-85، 2003(البستان وعبد الجواد،  القرارات اتخاذ سرعة في الرغبة .7
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 فـي مشـتركة ةيـمحل مصـالح وجـود أسـاس علـى السـورية التربويـة الإدارة فـي اللامركزيـة نظـام قوميو 

 الاعتـراف تطلـبيو  اً يـذات ذهايـوتنف إدارتهـا سـتلزمي التعليميـة ةيـالعمل رتطـوي فـي ةيـالتربو  فـةيالوظ حـدود

(المـدارس)  لهـا التابعـة الأخـرى والوحـداتوالـدوائر الإداريـة  )ةيريالمد( الإقليمية للوحدة ةيالقانون ةيبالشخص
 عناصـر أربعـة علـى المفهـوم هـذا ملتشـيو  ،)التربيـة وزارة( المركزيـة السـلطة لرقابـة الوحـدات هـذه وخضـوع

 :وهي السورية التربوية الإدارة في اللامركزية لنظام ةيأساس

 .لها التابعة والوحدات ةيالترب اتير يلمد الذاتي بالاستقلال الاعتراف) 1

 .ةيالتربو  القرارات في وتشركه المجتمع تمس التربوية الإدارية الوظيفة حدود في ةمحلي مصالح وجود) 2

 .اً ذاتي والمدارة لها التابعة والوحدات اتيريالمد على الرقابة تمارس ةيمركز  سلطة وجود) 3

  ).63، 2008(أبو ناصر،  ارهاياخت بعد اً يذات المستفادة التربوية الإدارية للوظيفة التدريجي التطبيق) 4

 نيريالمـد إلـى ةيـالإدار  اداتيـالق مـن السـلطة ضيتفـو  أن السـابق العـرض بعـد الباحث رىي هنا ومن
 :ةيالآت المجالات تمثلي أن جبي نييالتربو  والموظفين

 نيريللمـد الفرصـة ةيـالإدار  اداتيـالق إتاحـة بـه، قصـدي والـذي القـرارات، اتخـاذ فـي المشـاركة: الأول المجـال
 وتنظيمه. العمل خطط ديتحد في للتعاون نييالتربو  والموظفين

 أمـام الفرصـة إتاحـة فـي ةيـالإدار  اداتيـالق تبـذلها التـي الجهـود بهـا صـديقو  التفويض، ةيفعال: الثاني المجال

  .في المشاركة بعملية اتخاذ القرار والموظفين التربويين المدارس مديري

 مابـاحتر  ىيحظـ لا مرؤوسـيه إلـى صـلاحياته بعـض يفـوض لا الـذي المـدير أن الباحـث ىويـر 
 يحترمون الموظفين أن نجد حين في شيء، كل على وهيمنة ديكتاتورية من شخصيته في يروا لما الموظفين

 حسـب شـخص كـل يفـوض حيث للعمل مصلحة فيه لما صلاحياته من بعض يفوض الذي المدير ويقدرون

 مجابـر  إعـداد يجـب لـذا. المؤسسـة أهـداف تحقيـق ويـتم بالرضـا المفـوض الشـخص يشـعر وبالتـالي إمكاناتـه

 نحـو الاتجاهـات لتغييـر كأسـاس والـدوافع والقـيم المـدركات تغييـر إلـى تهـدف بموضـوعية مخططـة تدريبيـة

  .المديرين عند التفويض
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  الرابعالفصل 

  اتخاذ القرار التربوي

  :تمهيدـ 

تنبع أهمية اتخاذ القرارات التربوية من كونها مرتبطة بمجالات النشاط الإنساني، وتأثيرها على 
 جوهر العملية عد تُ عملية صنع القرار نشاطات أجهزة الإدارة العامة ومؤسساتها المتعددة، إذ إن

القرار وذلك لأن اتخاذ جعل الكثير من الإداريين يعرفون الإدارة بأنها عملية صنع  وهذا ما، الإدارية
وعليه فإن موضوع صنع القرار واتخاذه من الموضوعات ذات  لتحقيق الأهداف اً ونشاط القرار يعد عملاً 

لأن اتخاذ القرار هو جوهر  المختلفة وذلكالأهمية التي حازت اهتمام المشتغلين بعلم الإدارة بمجالاته 
  ).77، 2003، (سلامة عملية القيادة

عادة إلا جزءاً خاذ القرارات هي صلب عمل المدير، بالرغم من أنها لا تستغرق عملية ات ن إ
ينظر إلى هذه العملية على أنها وظيفة أساسية يمارسها المديرون في كل وقت من قليلاً من وقته لكن 

ير الأوقات، ويميل الكثير من المفكرين والعلماء إلى أن اتخاذ القرارات مرادف للإدارة، وأن عمل المد
الحقيقي هو أن يتخذ قرارات بصفة مستمرة في مواقف العمل المختلفة، ويصف بعضهم المدير بأنه 
متخذ قرارات وأن الوسيلة المؤكدة للتمييز بين المدير وغيره من أعضاء التنظيم هو التعرف على ما إذا 

  كان الفرد العضو في هذا التنظيم يمتلك حق اتخاذ القرارات أم لا.

ظريات الإدارة قديماً تركز في دراستها بالنسبة للمدير على مجموعة من الإجراءات وقد كانت ن
أو الأنشطة التي يمارسها دون أن تعطي قدراً كافياً من الاهتمام لمفهوم القرارات وأسس اتخاذها كجزء 

  أساسي من عمل المدير.

وهاماً في التفكير الإداري وفي ويمثل اتجاه اتخاذ القرارات كأساس للعملية الإدارية تطوراً رئيساً 
نظريات الإدارة، باعتبار اتخاذ القرارات هو الركن الأساسي في العمل الإداري، فالعمل الإداري في أي 

  تنظيم يمكن تحليله بسهولة إلى مجموعة من القرارات

 ويتأثر دور المدير في المؤسسة بمسؤوليته عن اتخاذ القرارات، وتعبر القرارات السليمة عن
الإدارة السليمة، فالمدير الجيد هو الذي يتخذ قراراً جيداً، والعكس صحيح حيث يعرف المدير من 

  قراراته، وتنطوي فكرة اتخاذ القرارات على الاختيار من بين مجموعة من البدائل المتاحة.

ومن هنا نجد أن المواقف التي تستند على إمكانية تصرف واحد لا يتيح فرصة مزاولة عملية 
اتخاذ القرارات نظراً لعدم وجود بدائل يمكن من خلالها إجراء الاختيار الأفضل، وإظهار مدى قدرات 
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 هر أو عدمالفرد في تحديد عملية التفضيل بين تلك البدائل التي يتعين وجودها من أجل صلاحية القرا
  .)36- 34، 2007(علي، 

كما يرى نبهان أن وظيفة الإدارة هي "تنمية وتنظيم عملية اتخاذ القرارات بطريقة وبدرجة كفاءة 
وقد رأى هربرت سايمون أن اتخاذ القرار مرادف للإدارة أي أن الإدارة ). 47، 2007عالية" (نبهان، 

  هي اتخاذ القرارات واتخاذ القرارات هي الإدارة.

أما ليونارد وايت فيرى أن اتخاذ القرارات الإدارية من المهام الجوهرية والوظائف الأساسية 
  ).25، 2005للمدير وقلب الإدارة (الكفاوين، 

إن عملية صنع القرار يجب أن تستند إلى قاعدة واسعة من المعلومات المتخصصة والدقيقة 
وهناك حالات يجب أن يتخذ القرار ، لومات وافيةفلابد أن يصدر القرار بناء على مع، حتى يتم اتخاذه

  فيها بسرعة وهذا يتطلب وجود معلومات مسبقة جاهزة لمثل هذه المواقف المفاجئة.

لتربية باعتبارها أهم المؤسسات التربوية فإنها تواجه العديد من المشكلات والقضايا ا ومديرية
كما أن اتخاذ ، تتوقف أو تتعثر العملية التعليمية المتنوعة التي تحتاج إلى قرارات رشيدة لحلها حتى لا

  .القرار يدخل في جميع الوظائف الإدارية التي يمارسها القائد التربوي

 ماً أساسياً في إدارة المنظمات والمؤسسات في ميادين وتعد عملية صنع القرار واتخاذه مقو
وقد انعكست هذه ، دراسات الإدارة كما تتصدر المداخل الحديثة في، داخل المجتمع الحياة المختلفة

الأهمية على مجال الإدارة التعليمية سواء من حيث التنظيمات والهياكل الإدارية أو من حيث العمليات 
وأصبح الأمر يتطلب مواكبة التغيرات والتطورات والتحديث في عملية القرار ، أو دعم اتخاذ القرار

  تقييماً مستمراً وشاملاً لجوانب هذه العملية.كما يتطلب ، التعليمي بأساليبها ومدخلاتها
  :التربوي القرار اتخاذمفهوم عملية  أولاً:

 من تتباين عديدة جوانب من تارار الق اتخاذ موضوع والمفكرين الباحثين من العديد تناول لقد
  منها: اً وسنذكر بعض الفكري، المحتوى ثحي من وتتفق التعبيري الشكل ثحي

إلى أن اتخاذ القرار هو: "الاختيار القائم على أساس عدد من  )2005لقد أشار علي (
المعايير لبديل واحد من بين بديلين أو أكثر، وبمعنى آخر هو عملية اختيار منطقي بين اختيارين أو 

  ).143، 2005أكثر اعتماداً على الأحكام التي تتسق وقيم متخذ القرار" (علي، 

اتخاذ القرار: "عملية ديناميكية مستمرة تتطلب مجموعة من ) بأن عملية 2006ويرى العزاوي (
العناصر اللازمة لوجود القرار، وهو الاختيار المدرك بين البدائل المتاحة في موقف معين، أو هو 
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عملية المفاضلة بين حلول بديلة لمواجهة مشكلة معينة واختيار الحل الأمثل من بينها" (العزاوي، 
2006 ،56.(  

) أن اتخاذ القرار يعني: "الاختيار بين البدائل في موقف معين، والقرار 2007(وأوضح حبيب 
هو اختيار أفضل البدائل بعد دراسة النتائج المترتبة على كل بديل وآثارها على الأهداف المطلوب 
 تحقيقها، ويتم الاختيار في ضوء المعلومات التي يحصل عليها صانع القرار من المصادر المختلفة بما

  ).95، 2007يساعد على الوصول إلى أفضل النتائج" (حبيب، 

) أن اتخاذ القرار هو: "عملية تفكير مركبة لإصدار حكم محدد عما 2007وأوضحت أحمد (
يجب أن يفعله الفرد في موقف معين، وذلك بعد تحديد المشكلة المطلوب اتخاذ القرار بشأنها والفحص 

مختلفة، ووزنها في ضوء محكات محددة، ثم الاختيار الحر لأفضل الدقيق للبدائل أو الاختيارات ال
  ).355، 2007النتائج" (أحمد، 

) أن اتخاذ القرار هو: "عملية إصدار حكم عما يجب فعله في موقف 2002ويرى ريتشارد (
معين بعد تحليل المشكلة والفحص الدقيق للبدائل المطروحة ووزنها في ضوء محكات معينة" 

)Richard, 2002, 8.(  

) عملية اتخاذ القرار بأنها: "لحظة اختيار بديل معين بعد تقييم Harrisonوعرف هاريسون (
  ).  15، 2006بدائل مختلفة، وفقاً لتوقعات معينة لمتخذ القرار" (آل سعود، 

) أن عملية اتخاذ القرارات التربوية هي: "الاختيار القائم على أساس 2008ويرى العلاق (
لمعايير مثل تخفيض التكاليف، وتوفير الوقت، وهذه المعايير عديدة لأن جميع القرارات تتخذ بعض ا

وفي ذهن القائم بالعملية بعض هذه المعايير، ويتأثر اختيار البديل الأفضل إلى حد كبير بوساطة 
  ).161- 160، 2008المعايير المستخدمة" (العلاق، 

ربوي بأنه: "الاختيار المدرك الواعي بين البدائل المتاحة اتخاذ القرار الت )Nigroنيجرو ( عرفو 
   ).32، 2010في موقف معين" (نقلاً عن الجهني، 

) أن اتخاذ القرار هو: "نتاج عملية منهجية عقلانية بعيدة عن 2010ويرى فياض وآخرون (
بدائل" (فياض العواطف، يهدف لحل مشكلة معينة من خلال اختيار البديل الأنسب من بين عدد من ال

  ).68، 2010وآخرون، 

 تتم موقف وجود على يتفقون القرار اتخاذ لمفهوم السابقة التعريفات أصحاب أن الباحث رىيو 
 البدائلبين  بالمفاضلة القرار اتخاذ خلال من حل، إلى تحتاج مشكلة أو حَسْمُها، يلزم قضية أو مواجهته،

  .مستنيرة واعية عقلانية عملية خلال من وذلك الممكنة،
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فهي ، هي عملية مهمة وأساسية في الإدارةبأن عملية اتخاذ القرارات  ومن هنا يرى الباحث
المحرك لجهود ونشاط الموارد البشرية ويتخللها كل وظائف الإدارة وعناصرها من تخطيط وتنسيق 

كأفراد أو جماعات أو وتنبع أهمية اتخاذ القرارات من ارتباطها بحياتنا اليومية ، وتنفيذ وتوجيه ورقابة
  .محلية ودولية، منظمات صغيرة وكبيرة

  ه.الفرق بين صناعة القرار واتخاذ ثانياً:

) للدلالة على عملية صنع القرار واتخاذه decision processيستخدم مصطلح عملية القرار (
باتخاذ القرار أو معاً، حيث تبين الأدبيات أنها عملية واحدة ذات مراحل وخطوات فرعية متكاملة تنتهي 

  بالقرار ومتابعة تنفيذه.

صنع  فعملية، قد وضح الأغبري بأن هناك من يخلط بين مفهوم صنع القرار ومفهوم اتخاذهف
القرار عملية معقدة تتداخل فيها عوامل متعددة نفسية وسياسية واقتصادية واجتماعية ومن ثم يتم صنع 

  )165، 2000صول لقرار أفضل (الأغبري، ة بهدف الو القرار من خلال الفريق أو المجموع
واسعة فهي تتضمن أكثر من إجراء أو طريقة وهذا يعني  القرار عمليةعملية صنع  وتعد

 من الإدارات والوحدات الإدارية ذات العلاقة في معظم مراحل صنع القرار اشتراك أكبر عدد ممكن
  .)131، 2003، (أحمد

وإلى ، والتحليل والمفاضلة مستندة إلى قيم ومعايير محددةتمر بمراحل متعددة من البحث فهي 
جمع المعلومات عن المشكلة واستشارة المختصين واستعراض البدائل والنتائج المترتبة على كل بديل 

أما مرحلة اتخاذ القرار فهي وضع الحد الفاصل أو المرحلة النهائية ، وكل ما نشعر به من خوف وتردد
ويقوم بها في معظم الأحيان شخص واحد أو هيئة ، اختيار البديل الأفضل لعملية صنع القرار أي

وغيرهم من الأفراد والتنظيمات ذات الصفة الشرعية في  التربيةأو مدير  واحدة كوزير التربية أو الوكيل
ذ لذا فإنه يسهل في كثير من الأحيان التعرف على متخ، النظام والتي يقع عليها مسؤولية اتخاذ القرارات

  ).158، 2002، (مصطفى القرار بينما تكون هناك صعوبة شديدة في معرفة صانع القرار

بين بدائل واضحة ومحددة وإنما هي عملية مركبة  سهلاً  اً اختيار إن عملية صنع القرار ليست 
والأهم من ذلك أنها تستند إلى قرارات سابقة كما ، ومتشابكة تستند إلى معلومات من مصادر مختلفة

، في صنع القرارات اً مهم اً في قرارات لاحقة وبالتالي هي عملية متصلة بالوقت باعتباره عنصر  تؤثر
فالماضي تظهر فيه المشاكل وتتراكم وتتجمع فيه المعلومات وتظهر الحاجة إلى صنع قرار معين أو 

المستقبل: هو ، و أما الحاضر يظهر فيه كثير من البدائل التي تمكن أن تختار فيما بينها؛ موقف ما
   ).141، 2002، (أحمد الوقت الذي تنفذ فيه القرارات
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  من الإشارة إلى المصطلحات التي ترتبط بعملية اتخاذ القرار مثل: بد ومن هنا لا

القرار: عبارة عن أداة من أدوات ممارسة السلطة إن لم يكن الأداة الوحيدة أمام المدير لممارسة 
  نتائج ملموسة له وللعاملين في التنظيم. حقه الشرعي الذي من خلاله يحقق

  صناعة القرار: عبارة عن عملية طرح بدائل أو حلول محتملة ومناقشتها لحل المشكلة.

اتخاذ القرار: "عملية اختيار بديل من بديلين أو أكثر، أو اختيار خطة عمل من بين عدة 
القرار تحديد للفكر أو الرأي حول  خيارات متاحة أمام المدير بقصد حل المشكلة. إذاً فعملية اتخاذ

مواجهة مشكلة أو قضية معينة، بعد أن تمت مناقشتها في عملية صناعة القرار ليكون خطة عمل لحل 
  ).54، 2006المشكلة" (مهنا، 

  :ةيالتال النقاط خلال من واتخاذه القرار صنع نيب العلاقة حددي أن الباحث استطاع ولقد

 تحليل من بدءاً  متعددة، وطرقاً  إجراءاتٍ  تشمل واسعة، بحث عملية القرار صنع عملية تعتبر ) 1
 القرار بدائل نيب بالموازنة ومروراً  والبدائل، المتغيرات هذه مييوتق القرار، مدخلات تشكل التي المتغيرات

 من أكثر على تشتمل ةٌ يعمل القرار صنعَ  فإن ه،ليوع ومتابعته، القرار بتنفيذ وانتهاءً  أفضلها، اريواخت
 وهذا القرارات، هذه تنفيذَ  لتكف التي ر،ييوالمعا الضوابط وضع مع ن،يمع قرار إلى للوصول خطوة؛

 ةيعمل هي نماوإ  ومحددة، واضحة بدائل نيب سهلاً  اً اختيار  ستيل القرار صنع ةيعمل أن على ؤكدي
 في وتؤثر سابقة، قرارات على تعتمد ثيح مختلفة، مصادر من معلومات إلى تستند ومتشابكة، مركبة
  الثلاث. القرار صنع مراحل من المتوسطة المرحلة هي القرار اتخاذ ةُ ليعم تعتبر نمايب لاحقة، قرارات

 :القرارات صنع في مهماً  اً عنصر  باعتباره بالوقت، متصلة ةيعمل القرار صنع ةيعمل وتعتبر) 2

 أو نيمع قرار صنع إلى الحاجة وتظهر المعلومات، هيف وتتجمع وتتراكم، المشاكل هيف تظهر: فالماضي
  .ما موقف

  .نهايب مايف نختار أن مكني التي البدائل من ريكث هيف ظهر: يوالحاضر

 .القرارات هذه هيف تنُفذ الذي الوقت هو: والمستقبل

 المساحة حسب اتيمستو  على تتم نماوإ  آخر، دون مستوىً  على تقتصر لا القرارات صنع ةيعمل إن) 3
 ذات الإدارية والوحدات الإدارات من ممكن عدد أكبر اشتراك وتعني القرار، موضوع شملهاي التي

 المستويات هذه من مستوىً  كل في القرار اتخاذ ةيعمل تتم نمايب القرار، صنع مراحل معظم في العلاقة،
 .مؤسسته في قائد أو ريمد لكل الممنوحة والصلاحيات المسؤولية حسبَ  الإدارية،
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 واحدة، جهة أو واحد شخص من أكثر هايف شاركيو  ق،يفر  خلال من القرار صنع ةيعمل تتم كما) 4
 ان،يالأح معظم في معروفاً  القرار متخذ كوني نيح في القرار، صانع معرفة الصعب من فإنه هيوعل

 .للقرار اتخاذه عند معه، نيبالعامل نيستعي أن مكني الذي القائد أو رالمدي هو كونيو 

 أن لابد -القرارات هذه تهمهم نيالذ الأفراد من عدد أكبر هايف شارك نوإ  - القرارات صنع ةيوعمل) 5
(أحمد،  الإداري ميالتنظ في ةيجماع أو ةيفرد ةيأساس نقاط في ةالنهاي في إصدارها سلطة تتركز

2002 ،141.( 

والمبادأة يمكن معه وعليه يرى الباحث أن القرار عملية ذهنية تتطلب قدراً كبيراً من التصور 
اختيار بدائل متاحة تحقق الهدف في أقصر وقت وبأقل تكلفة ممكنة. واتخاذ القرار عملية اختيار بين 
عدد من البدائل والاحتمالات لتحقيق أهداف معينة. في حين أن صنع القرار عملية يتم فيها تحليل 

تقييمها لاختيار البديل الأكثر ملائمة لظروف المشكلة القائمة وتحديد البدائل أو الحلول الممكنة لها و 
  بيئة العمل ثم اختيار الحل أو البديل الأمثل الذي يساعد في تحسين أداء وإنتاج المؤسسة.

 والجدل والاتصالات والأفكار الآراء من لجملة نتيجة بطبيعتها هي القرارات صنع ةيعمل نإ و 
 وبمعرفة ،الإداري في مديرية التربية ميبالتنظ مختلفة اتمستوي على تتم م،ييوالتق والتحليل والدراسة
 وأن فردي، لرأي نتيجة لا مشترك، جماعي جهد ذات العملية هذه جعلي الذي الأمر ن،يديعد أشخاص

 ةيعمل ةينها إلى ريشي القرار اتخاذ مفهوم وأن القرار، بإصدار تنتهي مستمرة ةيعمل القرار صنع ةيعمل
 استخدام الممكن من أنه إلى الإشارة ضرورة مع ة،يالعمل لتلك جةينت نيمع قرار تبني أو القرار، صنع

 متكاملة ةيعمل مثلاني ةيالنها في لأنهما القرار صنع مصطلح نقصد ونحن القرار اتخاذ مصطلح
 صنع عند توقفي لا الناجح القائد أو ريالمد دور وأن المتاحة، البدائل نيب من الأنسب ليالبد اريلاخت
 ذهميوتنف وتعاونهم ن،يالعامل التزام من للتأكد ذه،يتنف متابعة إلى ذلك تعدىي بل اتخاذه، أو القرار

 ما حَسْبَ  الأمور ريس من ريالمد تأكدي وكذلك اته،يومسؤول موقعه حسب كلٌ  بهم، طتيأُن التي لأدوارهم
 منها الاستفادة أجل من ه،يعل المترتبة النتائج دراسة خلال من تخذُهي قرار أيَ  ويُقيّم لها، مخطط هو
  .مشابهة ظروف في ةيالمستقبل قراراته في

  اتخاذ القرار التربوي.عملية أهمية  ثالثاً:

رز نظرية إن أي مؤسسة تواجه إدارتها يومياً العديد من المشكلات وبشكل مستمر مما يب
أسس علمية قائمة على جمع  ل اتخاذ القرار السليم والمناسب وضمنالقرارات وأهميتها من أج

المعلومات والبحث الدقيق لتحري هذه المعلومات وتحليلها ودراستها من أجل الوصول إلى قرار رشيد 
  قدر الإمكان.
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إن الإدارة في العصر الحديث تواجه تحديات جسيمة نتيجة للثورة العلمية والتكنولوجية في 
المطلوبة من الإدارة وتشعب مجالاتها، وأصبحت مختلف الميادين، والذي نجم عنه تعقيد المهام 

القرارات الإدارية بمثابة الأداة الهادفة والمعبرة بصورة واضحة عن مدى تحقيق النجاح أو الفشل الذي 
تمارسه قيادة المؤسسة التربوية في توجيه مختلف الجهود الإنسانية والمادية والمعلوماتية والمالية 

  ).43، 2011الأهداف (الأسطل، واستثمارها بكفاءة لتحقيق 

اتخاذ  عملية صفتو  ناه منو  ،يالإدار  العمل في المهام الجوهرية من القرار اذتخا ديعو 
 يتوقفتحققه المؤسسات ي الذ النجاح مقدار أصبحو  الإدارية، العملية ورومح الإدارة قلب بأنها القرارات

 القراراتاتخاذ  أهمية من . ومما زادسبةلمناا القرارات اتخاذ على قيادتها كفاءةو  قدرةعلى  بعيد حد ىإل
 بين هذه الأهداف التعارض جودو  دافها،هأ تعقدو  تعدد مشكلة من ديثةالح الإدارية التنظيمات تشهده ما

 عن أهمية تقل لاو  ،يالإدار  التنظيم جوانب كافة العملية الناحية من تشمل القرارات فاتخاذ ،أحياناً 
 أسس على يركز نأ ينبغي الإدارية العملية في يرتفك يأ وأن  ،ثيقاً و  ارتباطاً  بها ترتبطو  التنفيذ عملية

  ).30، 2006(آل سعود،  اهتنفيذ إجراءاتو  أسس على يركز كما القرارات اتخاذ كأساليب

وتكمن أهمية عملية اتخاذ القرارات في تداخلها بجميع وظائف الإدارة ونشاطاتها، فعندما 
الإدارة وظيفة التخطيط فإنها تتخذ قرارات معينة في كل مرحلة من مراحل وضع الخطة، وعندما تمارس 

تضع الإدارة التنظيم المناسب لمهامها وأنشطتها المختلفة فإنها تتخذ قرارات بشأن هيكلها التنظيمي، أما 
ؤوسيه وتنسيق عندما يباشر المدير وظيفته القيادية فإنه يتخذ مجموعة من القرارات لتوجيه مر 

مجهوداتهم وتحفيزهم على الأداء الجيد وحل مشكلاتهم، وعندما تؤدي الإدارة وظيفة الرقابة فإنها أيضاً 
تتخذ قرارات بشأن تحديد المعايير الملائمة لقياس نتائج الأعمال والعمل على إجراء التصحيحات، 

مستمرة مع استمرار العملية الإدارية نفسها وهكذا تجري عملية اتخاذ القرارات التربوية الإدارية في دورة 
  ).129، 2009(العبادي وآخرون، 

إن اتصال عملية اتخاذ القرارات بالعمليات الإدارية الأخرى جعلها أكثر أهمية، حيث يعتمد 
عليها نجاح العمليات الإدارية الأخرى كافة، وأصبحت جوهر وظيفة المديرين وجوهر القيادة الإدارية 

توقف عن اتخاذها يؤدي إلى تعطيل العمل وتوقف النشاطات والخدمات والإنجازات وبالتالي لأن ال
  ).66، 2010ضعف المؤسسة وتعرضها للكثير من المشكلات (فياض وأخرون، 

) أن المؤسسات التربوية الحديثة تشهد مشكلة في تعدد أهدافها، ووجود 2002ويذكر أحمد (
بحيث لم تعد المؤسسة التربوية تسعى لتحقيق هدف من الأهداف  تعارض بين هذه الأطراف أحياناً 

المتشابكة، مما زاد من المشكلات التي تواجه قياداتها، وما استتبعه من صنع الكثير من القرارات 
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لمواجهة المشكلات، وعليه زادت أهمية القرارات في مجال الإدارة التربوية، وتنبع هذه الأهمية من خلال 
  ما يلي:

1(  المؤسسة التربوية (مديرية التربية) بوصفها تنظيماً إنسانياً يقوم المديرون والموظفون فيها باتخاذ  إن
قرارات لا حصر لها، وهذه القرارات ذات تأثير فعال على العملية التربوية، وعليه ينبغي أن تكون 

  التربوية. نابعة من أساس أخلاقي، يقوم على حاجات العاملين والمستفيدين من المؤسسات
إن الإسهام في اتخاذ القرارات من قبل الموظفين في التنظيم التربوي يساعد على توحيد الجماعة  )2

والعمل الجماعي، ويساعد على المشاركة في ربط أهداف الموظفين بأهداف المؤسسة التربوية 
  ).43، 2002(أحمد، 

وجوهرها، حيث أشار إلى أن ) أن اتخاذ القرار لب الإدارة 2003في حين يرى سايمون (
صناعة القرارات هي قلب الإدارة، وأن مفاهيم نظرية الإدارة يجب أن تكون مستمدة من المنطق 
وسيكولوجية الاختيار الإنساني. والقرارات ما هي إلا سلسلة متصلة بعضها ببعض، وأن كل قرار كبير 

ر إلى أن يتم تنفيذ الأهداف. وعليه فإن قيمة يتبعه سلسلة متصلة من القرارات، فكل قرار يسبقه قرا
القرار المتخذ تتوقف على نجاح الأثر الذي يترتب عليه. ولما كان الأثر المنطقي يتمثل في الأهداف، 

  ).12، 2003فإن قيمة القرار ترتبط بدرجة تأثيره (سايمون، 

ارية، وهي عملية يواجهها ية إدويرى الباحث أن عملية اتخاذ القرارات واقعاً في أي مؤسسة تربو 
ن على اختلاف مستوياتهم الإدارية ومسؤولياتهم الوظيفية في مديرية التربية، وذلك الإداريون التربويو 

لأن اتخاذ القرارات من الوظائف الأساسية في الإدارة التي ينبغي على المدير أن يجيد تطبيقها، وأن 
  المؤسسة التربوية يتحدد بالطريقة التي تتخذ بها القرارات.يكون على علم ودراية بها، لأن تركيب 

  .التربوي القرارعملية اتخاذ عناصر  رابعاً:

لقد أوضح كل من ولسون واليكسيس أن هناك ستة أجزاء أو عناصر للقرار نوضحها على النحو 
  التالي:

التي تؤثر على متخذ  بيئة القرار: ويشير هذا العنصر إلى المؤثرات البيئية الداخلية والخارجية .1
  القرار عند قيامه باختيار البديل الملائم.

متخذو القرار: وهم الأفراد أو الجماعات التي تقوم بالفعل بالاختيار من بين البدائل المطروحة  .2
  لحل المشكلة أو مواجهة الموقف.

 أهداف القرار: وهي الأهداف التي يسعى القرار لتحقيقها أو الوصول إليها .3
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ما يتضمن موقف القرار بديلين ملائمين على الأقل ويمثل  اً ملائمة لاتخاذ القرار: غالببدائل  .4
مساهماّ في حل  اً من ناحية التنفيذ وأيض اً وعملي اً البديل الملائم ذلك البديل الذي يعتبر ملائم

 ).189 ،2006(ربيع،  مشكلة قائمة
(أحمد وحافظ،  ائل الأكثر أهمية فالأقلحيث يبدأ من البد اً ترتيب البدائل: يكون الترتيب تنازلي .5

2003 ،131.( 
اختيار البدائل: وتمثل الاختيار الحقيقي بين البدائل المتاحة للعنصر الأخير في موقف القرار،  .6

 ). 142، 2002(أحمد،  إن هذا الاختيار يؤكد حقيقة أن القرار قد اتخذ
 المادية اتيللإمكان الأمثل الاستثمار خلال من يتم والتعلم التعليم عملية نجاح أن الباحث رىوي

 المهام تعاظم ضوء وفي المرجوة، التربوية والتعليمية الأهداف مع يتفق بما فاعلة بطريقة والبشرية

 وحكيمة رشيدة قرارات اتخاذ إلى بحاجة فإنهم بمديري المدارس المناطة والفنية الإدارية ولياتوالمسؤ 

 والمشاركة الديمقراطية إطار في علمية أسس إلى عالية مستندة بكفاءة الأهداف إنجاز إلى تؤدي

  .التنفيذ وقابلة قرارات صائبة اتخاذ يضمن بما الجماعية
  .التربويةمستويات صنع القرارات  خامساً:

وإنما تتم على مستويات حسب ، إن عملية صنع القرارات لا تقتصر على مستوى دون آخر
ن التفكير في قضية صنع القرارات ينبغي ألا إوبعبارة أخرى ، قرارالمساحة التي يشملها موضوع كل 

كما أن عملية صنع ، يقوم على أساس المفاضلة بين مستوى وآخر أو استبدال مستوى بمستوى آخر
لا بد أن تتركز سلطة إصدارها ، القرارات وإن شارك فيها أكبر عدد من الأفراد الذين تهمهم هذه القرارات

  ).136، 2003، (أحمد نقاط أساسية فردية أو جماعية في التنظيم الإداريفي النهاية في 

لأسلوب الإدارة المعمول به ويوجد  اً تتحرك القرارات التعليمية من القمة إلى الوسط والقاعدة تبع
  التعليمي وهي: لاتخاذ القرارثلاثة مستويات 

الخاصة بالسياسة التعليمية وخطط : ويشمل القرارات مستوى القمة لاتخاذ القرارات التعليمية  )أ 
التعليم واستراتيجيات العمل وإعداد الكتب وحل المشكلات الإدارية التي تتعلق بممارسات ذات 

  نطاق واسع، وسلطة اتخاذ القرارات تتركز في وزارة التربية.
وتتعلق : ويشمل القرارات ذات المسؤولية المحدودة المستوى المتوسط في اتخاذ القرارات التعليمية  )ب 

القرارات من  اتخاذ هذهقراراته بالنواحي التنفيذية للمشروعات والبرامج التعليمية الفرعية وسلطة 
  مسؤولية المديريات التعليمية للمحافظات.
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 مديرية التربية: وتقع مسؤولية هذه القرارات على المستوى الأدنى لاتخاذ القرارات التعليمية  )ج 
هو الذي يتخذ قراراتها  مديروالهرم النظام التعليمي،  أعلىباعتبارها الوحدة الإدارية التي تقع في 

  ).115، 2003حافظ، و  (أحمدية مديرية التربللمواقف المقصودة وغير المقصودة في  تبعاً 

د الإدارة قد أدى إلى تعقشهدته ويضيف أحمد أن التطبيقات العلمية أثبتت أن التطور الذي 
، من قبل رجل واحد المؤسسة التربويةوجعل من الصعب إدارة ، التربيةالدور الذي يقوم به مدير 

أي إشراكهم ، وفرض على المديرين التعاون مع مرؤوسيهم وإشراكهم في صنع قراراتهم وممارسة مهامهم
  .التربويةفي الإدارة 

، قد فرض المشاركة في الإدارة بشكل عام التربويةالإدارة  هشهدتوإذا كان هذا التطور الذي 
ن عملية صنع القرارات هي بطبيعتها نتيجة لجملة من تطلب المشاركة في القرارات ذلك لأفإن ذلك ي

الآراء والأفكار والاتصالات والجدل والدراسة والتحليل والتقييم تتم على مستويات مختلفة بالتنظيم 
  .ذات جهد جماعي مشترك لا نتيجة لرأي فرديالمدرسي الأمر الذي يجعل هذه العملية 

المدير يواجه من المشكلات ما يتطلب منه التمييز بين القرارات الروتينية  ن"أومن الملاحظ 
والقرارات التي تتطلب عمليات معقدة من التفكير والابتكار للمواقف الجديدة لحل المشكلات التي تعوق 

  .)160، 2003 ،حافظو  (أحمد بالمؤسسة التربوية".عمله 

  ويقوم المدير باتخاذ القرارات الآتية:"

  .قرارات تتعلق بنمو التلاميذ وتعلمهم −
  .قرارات تتعلق بعملية التدريس وتحسين وتطوير المنهاج −
  .رساقرارات تتعلق بشؤون المعلمين والعاملين بالمد −
  .مع المجتمع المحلي المدارسقرارات تتعلق بعلاقة  −
  .)51، 2006حجازين، و  (عياصرة "المالية والأبنية والمرافق المدرسيةقرارات تتعلق بالمصادر  −

باتخاذ القرارات المتعلقة بالسياسات  التربوية العلياأنه بالرغم من قيام الإدارات  رى الباحثيو 
إلا أن ، التعليمية والتربوية المهمة مثل المناهج الدراسية وخططها ومؤهلات المعلمين التربوية لتنفيذها

وأخذ التغذية الراجعة منها  (مديرية التربية) السياسات لا بد أن تستمد قراراتها بالرجوع إلى القاعدة هذه
وإلا ستكون هناك فجوة بين التخطيط والتنفيذ في العملية التربوية سيؤدي بالضرورة إلى عدم تحقيق 

  الأهداف المرسومة بالشكل المطلوب.
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  .التربوي اتخاذ القرارالعوامل المؤثرة في عملية  سادساً:

هذه  ويمكن تصنيفهناك العديد من العوامل التي تؤثر في عملية اتخاذ القرارات المناسبة 
  العوامل كالآتي:

وقد يرجع الخلل في إدراك  وتشمل: ـ الصعوبة في تفهم الإدارة للموقف الإداري:عوامل شخصية:  )1
رجل الإدارة للموقف بشكل واضح إلى عدم توفر المعلومات والحقائق المتعلقة به، أو قلة تلك 

  الحقائق أصلاً.
ـ الصعوبة في تحديد عناصر المشكلة أو العلاقة بين العناصر: وذلك يرجع إلى تركيز رجل الإدارة 

  أو الغموض بين العناصر ذاتها.على عناصر غير هامة والعناية بعناصر جانبية 
تناول رجل الإدارة لمشكلة ما بهدف التوصل لقرار وحلها،  ـ ضعف الاستنتاجات والتوصيات: عند

على تحليل المشكلة لبناء توصياته  اً على الاستنتاج، وأن يكون قادر  اً فعليه أن يكون قادر 
  ).80، 2004(القريوتي،  وتطويرها

  يلي:  شخصية القائد المؤثرة على عملية اتخاذ القرارات تتلخص فيماأما أهم عوامل ـ       

اتخاذ  ثقافة القائد والفلسفة التي يؤمن بها: ويشير هذا إلى إيمان القائد بحق المرؤوسين في  )أ 
  .القرارات التي تؤثر عليهم

ا مدى ثقة القائد في مرؤوسيه: حيث يختلف القادة فيما بينهم في مدى الثقة التي يمنحونه  )ب 
  ). 226، 2005عبد المجيد، و  (فليه لمرؤوسيهم

، مدى إدراك القائد لمعنى القيادة: فبعض القادة يرون في القيادة أنها الحق في اتخاذ القرارات  )ج 
بينما يرى جانب آخر أن فن القيادة يهتم بتنمية الأفراد وبزيادة كفاءتهم الإدارية من خلال 

  تي يتخذها القادة أنفسهم.إشراكهم في اتخاذ القرارات الإدارية ال
، فهم القائد العميق والتأمل للأمور: حيث ينبغي أن يكون القائد ملماً بالمعارف ذو ثقافة واسعة  )د 

ولهذا فالقائد في أعلى مستوى قيادي في التنظيم ، بحيث يكون لديه معرفة شاملة بما حوله
وتكون ، من الأفكار الجديدةبحاجة إلى أن يتصف بالقدرة على التعميم والرغبة في الاستفادة 

  .)Kim, 2001, 32( لديه قدر من حب المغامرة والشجاعة لمواجهة المواقف الصعبة
من ، قدرة القائد على التوقع: وتنبع أهمية القدرة على التوقع لدى القائد في مجال اتخاذ القرارات  )ه 

مباشرة بل تتجاوز اعتبارها الموقف الذي يتصل بها  أن أفضل القرارات هي التي لا تضع في
ولذلك ينبغي أن تتوفر في القائد متخذ القرار القدرة على التوقع وهذه ، ذلك إلى ظروف المستقبل

الصفة تساعده على التطلع للمستقبل وفحص الاحتمالات بما يصل إلى تقدير سليم للموقف 
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الاجتماعية التي تؤثر الذي سيتخذ فيه القرار مع الأخذ بالاعتبار العوامل السياسية والاقتصادية و 
  في الموقف الذي يتصل بالقرار.

مؤهل القائد وتخصصه في مجال الإدارة: حيث ذكر العزاوي أن الإدارة يجب أن يتولاها مديرون   )و 
ويقوم هذا ، لديهم القدرات والمهارات الإدارية والإنسانية التي تمكنهم من قيادة المؤسسات بنجاح

ذي أصبح ثابتاً في الفكر الإداري من أن عملية اتخاذ القرارات الاتجاه أساساً على الاعتقاد ال
  عملية متشعبة الجوانب وتضم جوانب إدارية وإنسانية واجتماعية وسياسية.

ولهذا فإن من المتطلبات الأساسية أن يتوفر لدى القائد المؤهل العالي والتخصص في 
فه ونشاطاته وخصائصه وأكثر إلماماً مما يجعله ذا معرفة واسعة بالتنظيم وأهدا، مجال الإدارة

بالأساليب العلمية للإدارة وبالتالي يمده بنظرة أوسع وأسلوب علمي أكثر واقعية في تفهم 
  ).195، 2006، (العزاوي المشاكل الإدارية ومعالجتها

قدرة القائد على المبادأة والابتكار: وتنبع هذه العملية من القدرات الهامة اللازمة للمدير في   )ز 
مجال اتخاذ القرارات حيث أن توفر هذه القدرة لدى القائد تمكنه من اتخاذ قرارات صائبة دون 

أما القائد الذي يتصف بالمبادأة يكون ، وتوافرها لدى القائد يعني قدرته على تنفيذ قراراته، تردد
مه لقمع يستسلم لإغراء استخدا، غير مخلص في أفكاره، مديراً متسلطاً يضجر من النقد والنقاش

  تنمية أفكار موظفيه.
عزم  عن الفشل في تحقيق ما بعدم الرضا قدرة القائد على تحمل المسؤولية: وهي شعور القائد  )ح 

قه أو عدم الرضا عند القيام بعمل يرى نفسه ييرى نفسه ملتزماً أدبياً بتحق وما، على تحقيقه
ل المسؤولية قدرات أخرى أهمها: ثقته ويرتبط بقدرة القائد على تحم، به القيامملتزماً أدبياً بعدم 

وتحمل ، ورغبته في أداء واجباته وتحمل أعبائها، يقرره في نفسه وفي قدراته على تنفيذ ما
مسؤولية القرارات التي يتخذها دون محاولة التهرب من اتخاذها أو إلقاء مسؤولية اتخاذها على 

  ).Egan, 2001, 241( الآخرين

المؤثرة في عملية اتخاذ القرارات من كون عملية الاختيار بين  المهنيةتنبع العوامل  عوامل مهنية: )2
تفاعل إنساني تتفاعل فيه عدة عوامل منطقية وغير  القرار نتاجالبدائل المتاحة أمام القائد متخذ 

منطقية، موضوعية وشخصية وهي تختلف بذلك عن باقي التصرفات الإنسانية، حيث أنه إلى 
جانب العوامل الموضوعية التي تؤثر في التحصيل والتقييم والاختيار، يوجد عوامل غير موضوعية 

 ل وتنعكس النتائج على رشد القرار وسلامتهبين البدائ الاختيارأو إنسانية تؤثر في عملية 
)Walker. Et, al, 2004, 6(.  
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أشار دياب إلى أن القائد يعتبر من العوامل الإنسانية الهامة المؤثرة في فاعلية القائد  كما
الإداري حيث أن شخصية القائد ومواقفه وقيمه وخبرته في العمل ومركزه الاجتماعي واتجاهاته 

د اتخاذ القرار، كلها عوامل تؤثر في فعالية القرار الذي يتخذه وذلك لأنه وحالته النفسية عن
، ويختلف اختيار البدائل حسب اً يعطي المعلومات وتوضع أمامه البدائل فيختار بديلاً معين

إنسان قبل كل شيء،  فالقائد هوعدد البدائل التي قدمت له حيث يكون مقتنعاً بسلامة اختياره، 
معين يتأثر بما فيه من عادات وتقاليد وأعراف، وهذه تنعكس على  وهو عضو في مجتمع

بعوامل  القرار تتأثرسلوكه حيث أكدت بعض الدراسات على أن مناهج وأساليب متخذي 
شخصية نابعة من شخصياتهم، وأن أهم هذه العوامل اتجاهاتهم وقيمهم ومستواهم العلمي 

ماعية، وهذه العوامل تختلف من شخص وخبراتهم السابقة ونمط سلوكهم وخلفيتهم الاجت
  ).57، 1987لآخر(دياب، 

التي تؤثر على عملية اتخاذ القرار بدرجات  الخارجية ويمكن حصر العوامل عوامل خارجية: )3
  يلي: متباينة فيما

فقد تكون ، نوع المؤسسة أو المنظمة وحجمها: تلك التي يجري في إطارها اتخاذ القرار الإداري .1
طبيعة اقتصادية أو اجتماعية أو سياسية أو تربوية تعليمية وقد تكون كبيرة أو المؤسسة ذات 

صغيرة أو متوسطة في الحجم، وعدد العاملين فيها، وعدد المنتسبين لها والمثقفين منها، وحجم 
العمل وقوته الذي تقوم به، واختلاف المؤسسات في كل هذه الجوانب من شأنه أن يؤثر على 

  .)195، 2006(ربيع،  نشاط إداري وما يتخذ في إطارها من قراراتما يجري فيها من 
مدى ما يتوفر في المؤسسة أو المنظمة من إمكانات مادية وبشرية يحتاج إليها متخذو القرارات  .2

ومنفذوها ومن نظام معلومات قادر على جمع المعلومات وتحليلها وتصنيفها وتسجيلها وتيسير 
  الإداري ومتابعة وتقويم تنفيذه. قرارالاستخدامها في عمليات اتخاذ 

الظرف  القرار وطبيعةظروف وأوضاع البيئة الداخلية والخارجية التي تتم فيها عملية اتخاذ  .3
الزماني والمكاني الذي يجري فيه اتخاذ القرار وحجم المدة الزمنية المتاحة لاتخاذ القرار، 

 الداخليةالجماهير  القرار وتوقعاتوالضغوط الداخلية والخارجية التي يتعرض لها متخذو 
خذي القرار فيما والخارجية للمؤسسة من القرار المنتظر اتخاذه، ومدى وضوح الرؤية أمام مت

  ).169، 2001(البدري،  يتعلق بالمستقبل
 الإطار الاجتماعي للبيئة التي يتخذ فيها القرار .4
 .المجتمعفي  الأفراد والجماعاتالعادات والتقاليد التي تحكم تصرفات  .5
، 2003حافظ، و  (أحمد ظهور بدائل جديدة لم يتيسر دراستها أثناء عملية صناعة القرار .6

103.( 
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شك أن القائد يدرك أنماط  طبيعة المنظمة وفلسفتها الخاصة: فالمنظمات كأفراد لها قيمها ولا .7
السلوك المرغوبة من جانب المنظمة في مجموعها، ويتعرف القائد على فلسفة المنظمة 

  وتقاليدها من خلال معرفته بسياستها الإدارية وتصريحات رجال الإدارة العليا بها.
عنصر الوقت: ربما كان توقيت القرار من أكثر العوامل أهمية في هذا المجال فكلما كان  .8

أدرك القائد حقيقة أن القرار السريع هو المطلوب وحتى فإن مجرد السماح  اً وحرج اً الوقت ضيق
  غير مرغوب فيه. اً مشاركة في مثل هذه القرارات قد يكون أمر للمرؤوسين بال

ما يتعرض لضغوطات اجتماعية من أفراد المجتمع المحلي  اً ن متخذ القرارات الإدارية كثير كما أ
  يلي: ولتخفيف هذه الضغوطات يقوم الإداري بماالمؤسسة التربوية، في بيئة 

ين والتعليمات يرضي جميع الأطراف ذات العلاقة ويوفر التقيد بالتعليمات والقوانين: إن تنفيذ القوان .1
العدل والموضوعية، ويساعد على عدم إضاعة الوقت، ويخلق اتجاه إيجابي لدى الناس نحو 

ية، ولا يمتاز بالمرونة ويقتل نالمؤسسة، إلا أن التقيد بالتعليمات والقوانين لا يراعي الحالات الإنسا
 القدرة على الاجتهاد والإبداع.

 اً يرضي جميع الأطراف إلا أنه يأخذ وقت الإقناعوالتبرير والتزام الموضوعية: بالرغم من أن  الإقناع .2
  رمن المدي اً كبير 

تفويض الصلاحيات للآخرين والمشاركة في اتخاذ القرارات: فالتفويض يوفر من وقت المدير إلا  .3
 ).30، 2004(عطوي،  أكبر من المراجع اً أنه يأخذ وقت

أنه لا يجوز الاعتقاد بإمكانية الفصل بين هذه العوامل المشار إليها لأن هذه  الباحثرى يوهنا 
على متخذ  ياملة أو جزئية لتحدث آثارها فتملالعناصر والعوامل تتفاعل مع بعضها البعض بصورة ك

  .القرار الاتجاه نحو ترجيح سلوك على غيره وتفضيل نمط ما من أنماط اتخاذ القرارات دون سواه

  .التربوية أنواع القرارات سابعاً:

  :أنواع القرارات حسب تصنيفاتها المختلفة، تصنف القرارات من خلال عدة معايير

  :حسب درجة توفر المعلومات  .أ 
هي التي تتخذ في ظروف التأكد التام من طبيعة المتغيرات والعوامل  القرارات في حالة التأكد: .1

  المؤثرة في عملية صنع القرارات وبالتالي آثار القرار ونتائجه تكون معروفة بصورة مسبقة.
هي التي تتخذ في ظروف وحالات محتملة الوقوع، وبالتالي فإن  القرارات في حالة المخاطرة: .2

ظروف المحتملة الحدوث في المستقبل وكذلك درجة احتمال على متخذ القرار أن يقدر ال
  حدوثها.
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تقوم بها الإدارة العليا عند تحديد أهداف المشروع  اً هي التي غالب القرارات في حالة عدم التأكد: .3
، أو حدوثها بسبب عدم االعامة وسياسته، ويصعب على الإدارة تحديد الظروف المتوقع وجوده

  .)Wetherell, 2002, 460( لتالي صعوبة التنبؤ بهاتوفر معلومات كافية، وبا
  حسب التصنيف القانوني للقرارات:  .ب 

هناك قرارات عامة ملزمة تطبق على عدد غير محدود من الأفراد مثل  مدى عمومية القرار: .1
  إصدار اللوائح، وأخرى قرارات فردية كالقرارات المتعلقة بالتعيينات الوظيفية والترقيات والفصل.

هناك قرارات بسيطة ذات كيان مستقل، وأثر قانوني سريع كتعيين موظف واحد،  القرار:تكوين  .2
وأخرى قرارات مركبة تدخل في تركيبها نواحي قانونية متعددة وتتم على مراحل كإجراء 

  مناقصة.
هناك قرارات ملزمة وطأتها واجبة، وهناك قرارات لا تحمل صفة الإلزام  أثر القرار على الأفراد: .3

  النشرات والتعليمات حيث تعد بمثابة نصائح لا تلزم التقيد بها.مثل 
فمن القرارات ما يمكن معارضته، أو المطالبة بإلغائه، أو  قابلية القرار للإلغاء أو التعويض: .4

التعويض عما يسببه من آثار، كقرارات تعيين العاملين أو فصلهم، ومنها مالا يخضع 
  .)Epps, 2002, 364( يمية التي يصدرها مجلس الإدارةكالأعمال التنظ والإلغاءللمعارضة 

  لأسلوب اتخاذها: القرارات وفقاً   .ج 
وهذا النوع يتم اتخاذه بالاعتماد على الأساليب التقليدية كالتقدير الشخصي  القرارات الكيفية: .1

  .القرار وخبراته وتجاربه ودراسته للمدير متخذ
  .وهذه القرارات يتم اتخاذها بالاعتماد على قواعد وأسس علمية مدروسة القرارات الكمية: .2

  :قرارات قابلة للبرمجة، وقرارات غير قابلة للبرمجة  .د 
في المؤسسة بحيث لا  اً هي تلك القرارات التي يتكرر حدوثها واتخاذها يومي القرارات المبرمجة: .1

حمود، و  (الشماع ينيمجدولة أو ذات طابع روتاً لكونها في التفكير بها نظر  اً كبير  اً تستدعي جهد
  :المبرمجة ومن أمثلة هذه القرارات ).246، 2000

  .قرار المدير بمنح المدرسين والموظفين إجازة عادية •
  .قرار بالموافقة على خروج الموظف قبل موعد انتهاء الدوام الرسمي •
  ). 193، 2006(ربيع،  قرار عقد مجلس المدرسين لمناقشة موضوع معين •
تلك القرارات التي تحصل في مدة زمنية غير متكررة أوفي ظروف  القرارات غير المبرمجة: .2

من التفكير، إلى جانب الحصول على قدر معين من  اً معين اً غير متشابهة لذلك تستدعي جهد
ة بالأبعاد ما تتعلق القرارات غير المبرمج وغالباً ، المعلومات وتحمل المؤسسة تكلفة إضافية
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، 2000حمود، و  (الشماع تلك القرارات التي تتعلق بمستقبلها اً الاستراتيجية للمؤسسة وخصوص
246.(  

وعناصرها مفهومة ومحددة ويمكن ، تتعلق القرارات القابلة للبرمجة بمشكلات واضحة التحديد
  ما تكون هذه القرارات روتينية ومتكررة ولذلك تسهل برمجتها باستخدام النماذج الكمية. اً وغالب، قياسها

وتتطلب استخدام ، أما القرارات الغير قابلة للبرمجة فهي تتعلق بمشكلات غير واضحة التحديد
(برهان  الرياضي وغيرها والإحصاءالنماذج الكمية الخاصة بها والتي تقوم على نظرية الاحتمالات 

  ).64، 1998، وجعفر

  :القرارات الفردية والجماعية  .ه 

ما يتم اتخاذها من قبل المدير دون مشاركة أو  اً : هي تلك القرارات التي غالبالفرديةالقرارات 
ويمثل هذا النوع من القرارات أسلوب التعامل الاستبدادي في ، مشاورة العاملين أو المعنين بالقرار

  المؤسسة.

: فهي تلك التي تمثل تفاعل أو مشاركة آراء عدد معين من الأفراد الجماعيةالقرارات أما 
العاملين في المؤسسة بحيث يعكس ذلك روح التعامل الديمقراطي في العمل الجماعي للمؤسسة حسب 

  : التصنيف الشكلي للقرارات

اكل المعقدة هناك القرارات الأساسية التي تعنى بمعالجة المش :القرارات الأساسية والروتينية  . د
تتكرر باستمرار ويغلب عليها الصفة الدائمة والالتزام بتنفيذها لفترة  ولا اً خاص اً وتتطلب اهتمام

وهي القرارات التي تعنى بحل المشاكل وتحقيق أهداف ذات أبعاد أو تأثيرات ، طويلة من الزمن
بسرعة وإنما بعد مرحلة طويلة لذلك فإن هذه القرارات لا تتخذ عادة ، كبيرة على المؤسسة ومستقبلها

يتم فيها التخطيط لاتخاذ القرار بجمع المعلومات والموازنة بين البدائل واختيار الأمثل منها. مثال 
  .، قرار التعليم الإلزاميذلك: قرار مجانية التعليم

الفنية وتظهر عادة في الأعمال الكتابية وغير ، وهناك القرارات الروتينية التي تتكرر باستمرار
وهي القرارات التي تعنى  ).28، 2010، ولا تحتاج إلى دراسة وتحليل وجهد ذهني لاتخاذها. (عطوي

بحل مشاكل قائمة أو تحقيق أهداف قصيرة الأمد أو روتينية وهذه القرارات لا تحتاج إلا لقدر ضئيل 
  .على المؤسسة من المعلومات وليس لهذه القرارات عادة تأثير كبير

  يلي: ما الذي تتخذه المؤسسة، يير المستخدمة في تحديد أهمية القرارومن المعا

  .النتائج التي تترتب على تحقيق أهداف المؤسسة بسبب اتخاذ القرار .1
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عدد الأفراد العاملين في المؤسسة الذين يتأثرون بالقرار المتخذ فكلما زاد عددهم كلما زادت  .2
  .أهمية القرار

  .اً بسبب القرار وأثر القرار على الموارد المالية للمؤسسة عموم حجم الأموال المطلوب استثمارها .3
أهمية  القرار يكسبهفي اتخاذ  الإلحاحالضغط الزمني المفروض على عملية اتخاذ القرار، اذ أن  .4

  .بالقرار الذي يمكن التريث في اتخاذه اً أكبر وأسبقية أعلى قياس
  .أن القرارات المتكررة هي أقل أهمية من القرارات الاستثنائية إذمدى تكرار القرار:  .5
أن بعض القرارات هي أكثر قابلية للتغيير بعد اتخاذها  إذدرجة المرونة في تغيير القرار المتخذ:  .6

طرق يحدد  يصعب تبديلها لأنها تتخذ على مفرق اً من غيرها، في حين أن الأخرى تولد آثار 
  ).245، 2000حمود، و  الشماع( مسيرة المؤسسة مستقبلاً 

فالقرارات التنظيمية تتعلق مباشرة بعمل المنظمة ونشاطها وتتخذ من  القرارات التنظيمية والفردية:  . ذ
أما ، قبل المدير من خلال سلطته كمسؤول إداري في تلك المنظمة وليس بصفته الشخصية

  يس كمسؤول في المنظمة.القرارات الفردية فهي تلك القرارات التي تعبر عن المدير كفرد ول

برنامج محدد ثم تصبح بعد فترة ذات  تباعبا: فالأولى تقوم القرارات المخططة وغير المخططة  . ر
، طبيعة روتينية متكررة يمكن تقريرها بشكل فوري تلقائي واتخاذها لا يحتاج إلى جهد وإبداع فكري

العليا ويفضل أن تقوم بتنفيذها المستويات الإدارية الدنيا وعدم تركيزها بين المستويات الإدارية 
الغير المخططة فتتميز بأنها ذات طبيعة هامة معقدة  القراراتأما ، السرعة في العمل لضمان

لجمع  اً كافي اً ووقت اً وتعالج حالات جديدة ذات آثار بعيدة على المنظمة وتتطلب جهداً فكري
  ).36- 35، 1997، (مشرقي المعلومات والسرعة في صنع القرار

  حسب بعدها الزمني:  .و 

  (خطة العمل لشهر معين في الدائرة). لتي تغطي فترة زمنية قصيرة نسبياً قرارات قصيرة الأجل: هي ا

(الخطة السنوية لمديرية  في حياة المؤسسة اً قرارات طويلة الأجل: هي التي تمتد إلى فترة طويلة نسبي
  .التربية)

  حسب المستوى الإداري:  .ز 
 والخطط مديرية التربيةهي القرارات المعنية بتحديد أهداف  :الإستراتيجيةالقرارات  .1

والاستراتيجيات اللازمة لتنفيذها، والقيام بعمليات التنبؤ ورصد التغيرات البيئية والبحث عن 
فرص تحسين الأداء وتحديد الموارد اللازمة لتحقيق الأهداف والسياسات التي تحكم توزيع 

وهي تلك القرارات التي تتخذها الإدارة  الموارد وهي من اختصاص الإدارة العليا. واستخدام
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 ,Gregory & Clemen( ليا وتتعلق بكيان التنظيم الإداري ومستقبله والبيئة المحيطةالع

2001, 23.(  
هي القرارات التي تتصف بأنها شبه مبرمجة حيث توجد عادة  القرارات الإدارية التنظيمية: .2

كما أن الخبرة والحكم الشخصي ، إجراءات إرشادية يمكن أن تساعد في عملية صنع القرارات
في ات مبرمجة وأيضاً تسًمى هذه القرار  في حل المشكلات بطريقة شبه اً الفئة يساعد كثير لهذه 

   .هذا المستوى بالقرارات التكتيكية لأنها تهتم بدرجة كفاءة استخدام الموارد وفعاليتها
وتهدف هذه القرارات إلى ، هي تلك القرارات التي تتخذها الإدارة الوسطى القرارات التكتيكية: .3

وبناء الهيكل التنظيمي، أو ، الوسائل المناسبة لتحقيق أهداف المنظمة وترجمة الخطط تقرير
  أو توضيح حدود السلطة وتقسيم العمل، تحديد العلاقات بين العاملين

أو توزيعها على ، الإنتاجيةهي القرارات التي تتعلق باستغلال الموارد  القرارات التنفيذية: .4
وهي تشمل الفئات الدنيا في المنظمة ، الأهداف الموضوعيةالاستخدامات المختلفة لتحقيق 

وتشمل كل رؤساء الأقسام والوحدات التنظيمية، ويمكن وصف هذه القرارات بأنها مبرمجة 
  ).252، 1997، (الراويلاتخاذها  اً مسبق محددةإجراءات  إتباعحيث عادة ما يتم 

  كما تقسم القرارات إلى نوعين رئيسين هما:

: هي القرارات التي تتعلق بالأمور والمشكلات العادية والمتصلة بإجراءات التقليديةالقرارات   )أ 
بالنشاط الجاري في المنشأة وهذه يمكن  اً العمل اليومي وتنفيذ هذه الإجراءات والمتصلة أيض

  تقسيمها إلى نوعين هما:
ذات الصلة بالحضور : وهي القرارات المتعلقة بالمشكلات البسيطة والمتكررة القرارات الروتينية ◊

والانصراف وتوزيع العمل وهذه القرارات لا تحتاج إلى جهد كبير للبت فيها ومع ذلك فإن مثل 
  .تباعهااهذه القرارات لها أهميتها لأن أي قرار منها متى اتخذ فإنه يمثل سياسة يجب 

تتضمن نواحي  : وتتصف بأنها متكررة ولكنها تزيد عن سابقتها بأنهاالقرارات الفنية المتخصصة ◊
 كما أنها تتعلق بمشكلات يوكل أمر مواجهتها إلى رؤساء فنيين ومتخصصين، فنية وتفصيلية

  ).79، 2003، (سلامه
: وهي التي تشمل مشكلات هامة وحيوية أي مشكلات لا يمكن مواجهتها القرارات الحيوية  ) ب

تتناول جميع الفروض فوري بل تتطلب البحث والدراسة المتعمقة والمتخصصة والتي  بقرار
ومن الأمثلة على المشكلات التي يجب أن يتخذ فيها قرارات حيوية تلك ، والاحتمالات

 (فليه المشكلات المتعلقة برسم سياسة العمل وكذلك المشاكل التي تعترض الخطط عند التنفيذ
  ).225- 224، 2005، لمجيداعبد و 
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  الخامسالفصل 

  منهج البحث وإجراءاته وأدواته

  :ـ تمهيد

احتوى هذا الفصل على وصف وتحديد مجتمع البحث، ووصف العينة، وكيفية سحبها وخطوات 
إعداد أدوات البحث، والإجراءات المتبعة للتحقق من صدق، وثبات أدوات البحث، بالإضافة إلى ذكر 
القوانين، والمعادلات الإحصائية التي استخدمت في البحث بغية الإجابة عن أسئلة البحث وفرضياته، 

  وفيما يلي توضيح لذلك:

  منهج البحث.أولاً: 

، إذ يفيـــــــد المـــــــنهج الوصـــــــفي فـــــــي رصـــــــد ظـــــــاهرة اســـــــتخدم الباحـــــــث المـــــــنهج الوصـــــــفي التحليلـــــــي
ن خــــلال التعبيــــر النــــوعي الــــذي يصــــف البحــــث كمــــا هــــي فــــي الواقــــع، ويهــــتم بوصــــفها وصــــفاً دقيقــــاً مــــ

ــــــدار أو  ــــــاً يوضــــــح مق ــــــذي يعطــــــي وصــــــفاً رقمي ــــــر الكمــــــي ال الظــــــاهرة ويوضــــــح خصائصــــــها، أو التعبي
  ).86، 2012حجم الظاهرة. (ميلاد والشماس، 

  واعتمد الباحث إجراءات البحث الآتية:

 إعداد الصورة الأولية لاستبانتي البحث في ضوء الأبحاث والدراسات السابقة. .1

عرض الصورة الأولية للاستبانتين على بعض أعضاء هيئة التدريس المتخصصين في التربية  .2
  المقارنة والإدارة التربوية، والقياس والتقويم في التربية، وقسم المناهج وطرائق التدريس.

 التأكد من صدق، وثبات الاستبانتين. .3

  إعداد الصورة النهائية للاستبانتين. .4

واختيار عينة البحث في بعض المدارس في محافظتي دمشق وريف تحديد المجتمع الأصلي  .5
  دمشق، ومديريتي التربية في دمشق وريف دمشق.

  تطبيق الاستبانتين في صورتهما النهائية على العينة المختارة. .6

  تصحيح الاستجابات ورصد البيانات تمهيداً لإدخالها إلى الحاسب الآلي. .7

  ساليب الإحصائية المحددة.معالجة البيانات إحصائياً وفقاً للأ .8

 تحليل وتفسير النتائج التي تم التوصل إليها. .9
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التوصل إلى النقاط الأساسية التي تفيد في وضع بعض المقترحات التي تفيد في رفع مستوى  .10
  الصلاحيات الممنوحة للعاملين في مجال التربية.

  ثانياً: مجتمع البحث.

والعاملين في مديريتي تربية دمشق وريف دمشق، المديرين يتألف المجتمع الأصلي من جميع 

والبالغ  ومديري مدارس التعليم الأساسي ومدارس التعليم الثانوي العام في محافظتي دمشق وريف دمشق

للعام الدراسي  وزارة التربيةالإحصاء في  دائرةبحسب الإحصائية الصادرة عن ) مفردة، 3025عددهم (

)2013 - 2014.(  

  ) 1الجدول (
  في مديريات التربية والمدارس أفراد المجتمع الأصليعدد 

  عدد أفراد المجتمع الأصلي  مكان العمل

  46  ن ورؤساء الدوائر في تربية دمشقالمديرو

  52  ن ورؤساء الدوائر في تربية ريف دمشقالمديرو

  520  ن في مديرية تربية دمشقالعاملو

  610  ن في مديرية تربية ريف دمشقالعاملو

  71  ثانوية عامة في دمشقمدير 

  155  مدير ثانوية عامة في ريف دمشق

  439  التعليم الأساسي في دمشق مديرو

  1132  التعليم الأساسي في ريف دمشق مديرو

  3025  المجموع الكلي

  

  : عينة البحث.ثالثاً 

هي جزء من المجتمع الإحصائي المدروس، أي: مجموعة جزئية من أفراد المجتمع 

يتم اختيارها لأغراض جمع البيانات، وإصدار الأحكام، واتخاذ القرارات وتعميم النتائج على الإحصائي، 

  ).218، 2007المجتمع الإحصائي التي سحبت منه (عباس وآخرون، 
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لأن المجتمع الأصلي غير لقد اعتمد الباحث أسلوب العينة العشوائية الطبقية في السحب، 

، وهي العينة التي يتم فيها تقسيم المجتمع إلى وسنوات الخبرةمتجانس من حيث المؤهلات العلمية 

فئات أو طبقات تمثل خصائص المجتمع، ثم يتم الاختيار العشوائي ضمن كل فئة أو طبقة، إذ إن هذه 

  العينة (الطبقية) تعطي نفس النسب الموجودة في مجتمع الدراسة.

العينات التي سُحبت  وزارة التربيةء في الإحصا دائرةواختار الباحث العينة بعد الرجوع إلى 

)، واختار عدداً من دمشق وريف دمشق: (العشوائية (الطبقية) من مديريتي التربية التابعتين لها وهما

من مديريتي التربية في دمشق في كل  مدير أو عاملعشوائياً، بحيث يكون كل  المديرين والعاملين

عليه، وعليه يُمكن القول: إن الاختيار تم بطريقة طبقية  الاستبانتينمرشحاً لتطبيق  وريف دمشق

)، وسحبت عينة بنسبة تمثيل بلغت مدير أو عامل)، وبطريقة عشوائية (مديرية التربية ومدارسها(

، ويمكن توضيح نسبة السحب من مديراً وعاملاً ) 460%) من المجتمع الأصلي بواقع (15.20(

  البحث وفق متغيرات البحث من خلال الجداول الآتية: المجتمع الأصلي، وتوزع أفراد عينة

  ) 2الجدول (
  نسبة سحب أفراد عينة البحث من أفراد المجتمع الأصلي في مديريات التربية والمدارس

  مكان العمل
عدد أفراد المجتمع 

  الأصلي
نسبة 
  السحب

العينة 
  المسحوبة

  7  %15.21  46  ن ورؤساء الدوائر في تربية دمشقالمديرو

ن ورؤساء الدوائر في تربية ريف المديرو
  دمشق

52  15.38%  8  

  78  %15  520  ن في مديرية تربية دمشقالعاملو

  92  %15.08  610  ن في مديرية تربية ريف دمشقالعاملو

  15  %21.12  71  مدير ثانوية عامة في دمشق

  24  %15.48  155  مدير ثانوية عامة في ريف دمشق

  66  %15.03  439  التعليم الأساسي في دمشق مديرو

  170  %15.01  1132  التعليم الأساسي في ريف دمشق مديرو

  460  %15.20  3025  المجموع الكلي
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  ) 3الجدول (
  المحافظةر وفق متغي توزع أفراد عينة البحث

 النسبة أفراد عينة البحثعدد  الفئة المتغير

 المحافظة

  % 36.1  166 دمشق
 % 63.9 294 ريف دمشق

 % 100 460 المجموع الكلي

مديرية تربية دمشق، ) فرداً من أفراد عينة البحث يعملون في 166) أن (3يتضح من الجدول (
) والجدول الآتي يوضح ) فرداً من أفراد عينة البحث يعملون في مديرية تربية ريف دمشق. 294وأن

  توزع أفراد عينة البحث وفق متغير المحافظة:

  
  ) 1( الشكل

  المحافظةر وفق متغي توزع أفراد عينة البحثيوضح 
  

  ) 4الجدول (
  ر الجنسوفق متغي توزع أفراد عينة البحث

 النسبة أفراد عينة البحثعدد  الفئة المتغير

 جنسال

  % 38.5  177 ذكور
 % 61.5 283 إناث

 % 100 460 المجموع الكلي

36.10%

63.90%

ريف دمشقدمشق
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، وأن هم من العاملين الذكور) فرداً من أفراد عينة البحث 177) أن (4يتضح من الجدول (

والجدول الآتي يوضح توزع أفراد عينة  .هن من العاملات الإناث) فرداً من أفراد عينة البحث 283(

  البحث وفق متغير الجنس:

  

  ) 2( الشكل

  ر الجنسوفق متغي توزع أفراد عينة البحثيوضح 

  ) 5الجدول (
  ر التوصيف الوظيفيوفق متغي البحثتوزع أفراد عينة 

 النسبة أفراد عينة البحثعدد  الفئة المتغير

التوصيف 
 الوظيفي

  % 63  290 مدير
 % 37 170 عامل

 % 100 460 المجموع الكلي

، هم من العاملين بصفة مديرين) فرداً من أفراد عينة البحث 290) أن (5يتضح من الجدول (

) والجدول الآتي يوضح توزع أفراد عينة  .هم بصفة عاملين) فرداً من أفراد عينة البحث 170وأن

  البحث وفق متغير التوصيف الوظيفي:

38.50%

61.50%

إناثذكور
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  ) 3( الشكل

  ر التوصيف الوظيفيوفق متغي توزع أفراد عينة البحثيوضح 

  ) 6الجدول (
  ر المؤهل العلميوفق متغي توزع أفراد عينة البحث

 النسبة أفراد عينة البحثعدد  الفئة المتغير

المؤهل 
 العلمي

  % 20.9  96 معهد
 % 54.8 252 إجازة جامعية

 % 24.3 112 دبلوم فأعلى

 % 100 460  المجموع الكلي

هم من العاملين الحاصلين على ) فرداً من أفراد عينة البحث 96) أن (6يتضح من الجدول (

هم من العاملين الحاصلين على مؤهل علمي ) فرداً من أفراد عينة البحث 252، وأن (شهادة معهد

هم من العاملين الحاصلين على مؤهل علمي ) فرداً من أفراد عينة البحث 112وأن ((إجازة جامعية)، 

  والجدول الآتي يوضح توزع أفراد عينة البحث وفق متغير المؤهل العلمي: .(دبلوم فأعلى)

63%

37%

عاملمدير
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  ) 4( الشكل

  ر المؤهل العلميوفق متغي توزع أفراد عينة البحثيوضح 

  ) 7الجدول (
  ر سنوات الخبرةوفق متغي توزع أفراد عينة البحث

 النسبة أفراد عينة البحثعدد  الفئة المتغير

سنوات 
 الخبرة

  % 29.6  136 سنوات فأقل 5
 % 41.7 192 سنوات 10 – 6من 

 % 19.6 90 سنة 20 - 11من 

 % 9.1 42  فأكثرسنة  21

 % 100 460  المجموع الكلي

 اً هم من العاملين الذين لديهم عدد) فرداً من أفراد عينة البحث 136) أن (7يتضح من الجدول (

هم من العاملين الذين ) فرداً من أفراد عينة البحث 192، وأن (سنوات فأقل) 5من سنوات الخبرة (

هم من ) فرداً من أفراد عينة البحث 90وأن ()، سنوات 10 – 6من من سنوات الخبرة ( اً لديهم عدد

) فرداً من أفراد عينة 42وأن ()، سنة 20 - 11من من سنوات الخبرة ( اً العاملين الذين لديهم عدد

والجدول الآتي يوضح  .)سنة فأكثر 21من سنوات الخبرة ( اً هم من العاملين الذين لديهم عددالبحث 

  :عدد سنوات الخبرةث وفق متغير توزع أفراد عينة البح

20.90%

54.80%

24.30%

دبلوم فأعلىإجازة جامعيةمعھد
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  )5( الشكل
  ر سنوات الخبرةوفق متغي توزع أفراد عينة البحثيوضح 

  رابعاً: أدوات البحث:

  اعتمد الباحث في هذا البحث على استبانتين للتحقق من فروض البحث هما:

  :استبانة تفويض السلطة –أ 

  :الاستبانة مرحلة الاطلاع وبناء -1

ومن أهم اء بنود الاستبانة في ضوئها، قة، وبنعلى الأدب النظري والدراسات السابقام الباحث بالاطلاع 

  الأبحاث والدراسات التي اعتمدها الباحث في بناء استبانة تفويض السلطة ما يأتي:

غزة ). درجة ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات الفلسطينية بمحافظات 2009أبو معمر، ( - 
 عيلها.لتفويض السلطة وسبل تف

). تفويض السلطة لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة وعلاقته 2010أبو وطفة، (  - 
 ية الإدارة من وجهة نظر معلميهم.بفعال

ال فلسطين ). تفويض السلطة لدى مديري مدارس وكالة الغوث في محافظات شم2004ذياب، ( - 
 من وجهة نظر المعلمين.

رية التربوية في الجمهورية العربية السورية "دراسة تقويمية ). المجمعات الإدا2011الشحادات، ( - 
 وطرطوس، ودير الزور".ميدانية في محافظات ريف دمشق، 

29.60%

41.70%

19.60%

9.10%

سنة فأكثر 21سنة 20 -11من سنوات 10–6من سنوات فأقل 5
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ي دولة ). اتجاهات شاغلي الوظائف القيادية في الوزارات والإدارات الحكومية ف2003القريوتي، ( - 
 الكويت نحو تفويض السلطة.

 الأكاديمية من الأقسام في القرارات اتخاذ وفاعلية السلطة تفويض بين ). العلاقة2006مهنا، ( - 
 الفلسطينية. الجامعات في التدريسية الهيئة أعضاء نظر وجهة

). أثر المتغيرات الشخصية والتنظيمية على واقع تفويض السلطة لدى القيادات 2006العنزي، ( - 
 لأجهزة الحكومية بمدينة الرياض".الإدارية "دراسة تطبيقية على ا

 ). القائد التربوي وتفويض السلطة والمسؤوليات.2005أبو الرز، (و يعقوب،  - 

  
تتم الإجابة عن كل بند ) بنداً، و 70( من استبانة تفويض السلطة في صورتها الأولية وتألفت

استجابة أفراد عينة البحث وفق مفتاح تصحيح ليكرت الخماسي بإحدى من خلال  الاستبانةمن بنود 

) على 1، 2، 3، 4، 5درجات ( ، وتقابل هذه البنود: (دائماً، غالباً، أحياناً، نادراً، أبداً)الإجابات التالية

 .في بنود الاستبانة الترتيب لكل بند

  :لاستبانة تفويض السلطةـ الدراسة الاستطلاعية 

من  عاملاً وعاملة) 40من ( استطلاعية تكونت على عينة الاستبانةقام الباحث بتطبيق 
من غير العينة الأصلية لدراسة الصدق  في مديرية تربية دمشق ومديرية تربية ريف دمشق العاملين
  .لاستبانة تفويض السلطةوالثبات 

يُقصد به الفحص المنهجي لمحتوى الأداة ويشير إلى ما إذا كان الاختبار يقيس ـ صدق المحكمين:  1

  ).255، 2006ما أعد لقياسه، أو ما أردنا نحن أن نقيسه (ميخائيل، 

اعتمد الباحث في التحقق من صدق الاستبانة طريقة صدق المحكمين إذ عرضت الاستبانة 

) من أعضاء الهيئة التدريسية في كلية 7بشكلها الأولي على مجموعة من المحكمين بلغ عددهم (

 اة بنودهم، وللتأكد من ملاءه الاستبانةتوذلك للاسترشاد بآرائهم حول ما تضمنالتربية بجامعة دمشق، 

واتفقت آراؤهم على مناسبة الاستبانة، للأهداف المرجوة منه، واقتراح ما يرونه من تعديلات، 

للقياس، مع بعض التعديلات على بعض البنود من تعديل صياغة؛ وبذلك توافر عنصر  اوصلاحيته

  وكانت أهم ملاحظات السادة المحكمين هي: .الصدق في الاستبانة

 استبانة اتخاذ القرار.لبنود اختصار العدد الكلي  �
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 اختصار بعض البنود، وحذفها، أو دمجها. �

 وضع التعريف الإجرائي لمصطلحات البحث في بداية الاستبانة. �

 تصويب بعض البنود من الناحية اللغوية. �

 تصحيح بعض البنود لتصبح في صيغة الضمير الغائب بدلاً من ضمير المتكلم. �

 الفرعية للاستبانة.إعادة صياغة عناوين المحاور  �

 إعادة صياغة بعض البنود. �

  :لاستبانة تفويض السلطة ـ الصدق التمييزي 2

تم إجراء الصدق التمييزي الذي يُعرف بأنه: "مفهوم  ،استبانة تفويض السلطةمن أجل التأكد من صدق 

كمي وإحصائي، يعبر بلغة العدد عن درجة تلك الحساسية ومدى قدرة البند على التمييز أو التفريق 

بين الأفراد في ذلك الجانب أو المظهر من السمة التي يتصدى لقياسها، ولا شك في أن القدرة التمييزية 

بصدق تلك البنود ونجاحها في قياس ما وضعت لقياسه، وذلك من خلال مقارنة للبنود تتصل مباشرة 

على  الاستبانة). إذ قام الباحث بتطبيق 114، 2006الفئات المتطرفة في المقياس نفسه" (ميخائيل، 

لم تشملهم عينة البحث الأساسية للتأكد من صدق  عاملاً وعاملة) 40عينة استطلاعية بلغ عددها (

. وتم إجراء الدرجة الكلية لاستبانة تفويض السلطةبحث، وتم اختبار الصدق التمييزي على ال استبانة

استبانة تفويض على  العاملينبين الرباعي الأعلى في درجات  الاستبانةالصدق التمييزي على 

على  ) أفراد من أفراد الدراسة الاستطلاعية، والرباعي الأدنى في درجات إجاباتهم10، وهم (السلطة

) فرداً من أفراد الدراسة الاستطلاعية لاستجابات أفراد عينة البحث 10، وهم (استبانة تفويض السلطة

) فرداً الذين كانت درجاتهم في الوسط، حيث رتبت 20، وإهمال (الاستبانةوفق درجاتهم الكلية على 

  .تنازلياً البنود 

يانات، وتحديد الاختبار المناسب لدراسة سميرنوف لمعرفة توزع الب –كالموغراف وتم حساب اختبار 

  الفروق، بحسب الجدول التالي:
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  ) 8الجدول (
  استبانة تفويض السلطةسميرنوف لمعرفة توزع البيانات في  –اختبار كولموكرون 

  الدرجة الكلية  استبانة تفويض السلطة

  1.000  المطلق

  1.000  إيجابي

  0.000  سلبي

  2.660  سميرنوف –قيمة كالموغراف 

  0.000  القيمة الاحتمالية

مستوى الدلالة ) Sig) أن جميع قيم سميرنوف دالة إحصائياً لأن قيم (8تظهر النتائج في الجدول رقم (

 )، وبالتالي فالبيانات ليست موزعة طبيعياً ويجب استخدام اختبار لامعلمي0.05المحسوبة أصغر من (

  لدلالة الفرق بين الربيعين الأول والرابع. 

لذلك عولجت النتائج إحصائياً باستخدام اختبار لا معلمي (اختبار مان ويتني) لدلالة الفروق بين 

  ):9الربيعين الأعلى والأدنى، وكانت النتائج كما في الجدول رقم (

  ) 9الجدول (
  لاستبانة تفويض السلطةاختبار مان ويتني لدراسة الفروق بين الفئة العليا والفئة الدنيا 

 العدد الصدق التمييزي
مجموع 
 الرتب

متوسط 
 الرتب

Z 

مان 
  ويتني

مستوى 
 الدلالة

  القرار

 الدرجة الكلية

1.00 10 96 16 

4.887 76.000  0.000 

دالة 
عند 

)0.01(  

4.00 10 274 32 

   20 المجموع

، لاستبانة تفويض السلطة) في الدرجة الكلية 4.887بلغت ( Z) أن قيمة 9يُظهر الجدول (

)، مما يدل على وجود 0.01) وهي أصغر (0.000دالة إحصائياً لأن قيمة الاحتمال بلغت ( وهي

قدرة تمييزية لوجود فروق بين الربيع الأعلى والربيع الأدنى  اله الاستبانةأي  للاستبانةصدق تمييزي 

  أي أصحاب الدرجات العالية والمنخفضة.
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  ـ الصدق الداخلي: 3

الفرعية، "فالارتباطات العالية بين مجموع  والبنودوهو يبين الارتباط بين المجموع الكلي 
الدرجات الكلي للمقياس، والمحاور الفرعية التي تقيس السمة نفسها، تدعم الصدق وتؤكده، حين يتم 
إثبات صدق الاختبار بطرائق أخرى، ويفترض هذا الصدق، كون الاختبار منطقياً ومتجانساً في قياس 

 بالبنود. إذ قام الباحث بإجراء ارتباط المجموع الكلي )113، 2000السمة المقيسة" (الأنصاري، 
  ):10، كما في الجدول (نة تفويض السلطةلاستبا الفرعية

  )10الجدول (
  استبانة تفويض السلطةالفرعية في  والبنودمعاملات الارتباطات (بيرسون) بين المجموع الكلي 

رقم 

  الفقرة

معامل 

  الارتباط

رقم 

  الفقرة

معامل 

  الارتباط

 رقم

  الفقرة

معامل 

  الارتباط

رقم 

  الفقرة

معامل 

  الارتباط

رقم 

  الفقرة

معامل 

  الارتباط

1.  0.413**  14.  0.686**  27.  0.787**  40.  0.613**  53.  0.771**  

2.  0.607**  15.  0.552**  28.  0.736**  41.  0.547**  54.  0.702**  

3.  0.602**  16.  0.502**  29.  0.758**  42.  0.656**  55.  0.732**  

4.  0.618**  17.  0.740**  30.  0.747**  43.  0.721**  56.  0.746**  

5.  0.537**  18.  0.706**  31.  0.753**  44.  0.680**  57.  0.769**  

6.  0.499**  19.  0.685**  32.  0.667**  45.  0.661**  58.  0.791**  

7.  0.551**  20.  0.760**  33.  0.726**  46.  0.630**  59.  0.779**  

8.  0.337**  21.  0.756**  34.  0.682**  47.  0.690**  60.  0.784**  

9.  0.631**  22.  0.566**  35.  0.630**  48.  0.697**  61.  0.758**  

.10  0.711**  23.  0.650**  36.  0.579**  49.  0.691**  62.  0.493**  

11.  0.707**  24.  0.722**  37.  0.580**  50.  0.744**  63.  0.463**  

12.  0.708**  25.  0.696**  38.  0.636**  51.  0.768**  64.  0.487**  

13.  0.670**  26.  0.793**  39.  0.584**  52.  0.765**      

ما يدل  ومقبول الفرعية مرتفع البنودأن ارتباط المجموع الكلي مع  )10(يلاحظ من الجدول 
 تسم بالصدق ت من أجله، وتفي قياس الغرض الذي وضع ةمتجانس استبانة تفويض السلطةعلى أن
  الداخلي.
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  :لاستبانة تفويض السلطةـ دراسة الثبات 

الثبات هو قدرة الأداة على التوصل إلى نتيجة القياس نفسها مهما تكرر استخدامها في دراسة 
الأداة من بند الظاهرة نفسها، أو هو خاصية من خواص المقياس الجيد، وهو يعبّر عن الاتساق في 

  ).127- 126، 2000تقديرات ثابتة (الأنصاري، ن الاختبار يعطي إلى آخر، أي أ

"وهو اتساق درجات الأشخاص أنفسهم عند فحصهم بالاختبار نفسه في ظروف مختلفة، أو 
باستخدام مجموعات مختلفة من المفردات المتكافئة، أو تحت ظروف فحص أخرى مغايرة" 

)Anastasi & Urbina, 1997, 84.(  
  صفية، وألفا كرونباخ: ـ الثبات بالإعادة، والتجزئة الن 

على العينة  الاستبانةإن إعادة تطبيق الاختبار يدل على الاستقرار عبر الزمن لذلك تم تطبيق 
الاستطلاعية مرتين متتاليتين بفارق زمني مدته أسبوعان، وتم حساب معامل الارتباط سبيرمان بين 

ا كرونباخ، وجاءت النتائج كما في الجدول رقم استجابات الأفراد حسب الإعادة، والتجزئة النصفية، وألف
)11:(  

  )11الجدول (
  لاستبانة تفويض السلطةمعاملات الثبات 

  ألفا كرونباخ  التجزئة النصفية  ثبات الإعادة  استبانة تفويض السلطة

 0.778  0.814  0.863  الدرجة الكلية

) أن جميع قيم معاملات الثبات مرتفعة وتدل على ثبات 11يلاحظ من الجدول رقم (
  ، وتسمح بإجراء الدراسة.الاستبانة

  النهائية: افي صورته استبانة تفويض السلطةـ 

  :هما قسمينمن  الاستبانة مؤلفةً  تبقي

، ومتغيرات البحث التصنيفية المعتمدة وهي: الاستبانة، وتوضيح هدف الاستبانة: مقدمة القسم الأول

  ).التوصيف المهني، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، الجنس، المحافظة(

المديرين إلى عينة من  ةالموجه للاستبانة) بنداً 64: ويضم بنود الاستبانة البالغ عددها (القسم الثاني

  والعاملين في مديريتي تربية دمشق وريف دمشق.
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  :تفويض السلطةـ طريقة تصحيح استبانة 

مكون ، خماسي وفق مفتاح تصحيح استبانة تفويض السلطةتتم الإجابة عن كل بند من بنود 
) 1، 2، 3، 4، 5)، ويقابل هذه الإجابات درجات (أبداً نادراً، دائماً، غالباً، أحياناً، من ستة احتمالات (

 /). 168/ ص/2على الترتيب السابق للبنود (انظر في الملحق رقم /

  :القراراستبانة اتخاذ  –ب 

، واطلع على العديد من بعملية اتخاذ القرارالباحث بمراجعة أدبيات البحث المتعلقة  قام
المتعلقة بالموضوع، والاستفادة منها في  والأبحاث والدراسات النظرية والدراسات السابقة الاستبانات

  ومنها:وضع بنود، 

في المؤسسات الحكومية "دراسة ). دور نظام المعلومات في اتخاذ القرارات 2009الهزايمة، ( - 
 ميدانية في المؤسسات العامة لمحافظة اربد".

). درجة ممارسة القيادات التربوية في الإدارة العامة للتربية والتعليم للبنين بالعاصمة 2008عالِم، ( - 
 المقدسة لعملية اتخاذ القرار. 

 ). فن اتخاذ القرار. 2004دروموند، ( - 
 درتك على اتخاذ القرار.). كيف تنمي ق1998باركر، ( - 
). مدى مشاركة معلمي المدارس الثانوية في اتخاذ القرارات وعلاقته برضاهم 2007حرز االله، ( - 

 الوظيفي. 

). التدريب وأثره في اتخاذ القرارات الإدارية الرشيدة "دراسة استطلاعية لآراء عينة 2010إبراهيم، ( - 
 من المدراء العامين في العراق".

نة في صورته الأولية الاستبانةأعد الباحث ومن خلال ذلك  بنداً وزعت على 70من ( مكو (

  كالتالي: محاور أربعة

-11- 10- 9-8- 7- 6-5- 4-3- 2-1ويضم البنود (). تهيئة اتخاذ القرار الإداريالأول: ( المحور

12-13 -14 -15-16 -17 -18 -19-20.(  

- 26- 25- 24-23-22- 21البنود (ويضم  ).المشاركة في اتخاذ القرار الإداريالثاني: ( المحور

27 -28 -29 -30 -31 -32.(  
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- 39- 38-37-36- 35-34-33ويضم البنود ( ).الصياغة والإعلان عن القرارالثالث: ( المحور

40 -41 -42 -43 -44 -45-46-47.(  

- 54- 53-52-51- 50- 49- 48ويضم البنود ( ).متابعة تنفيذ القرارات الإداريةالرابع: ( المحور

55 -56 -57 -58 -59 -60-61-62 -63 -64 -65 -66 -67-68-69-70.(  

  :لاستبانة اتخاذ القرارـ التحقق من الخصائص السيكومترية 

  :لاستبانة اتخاذ القراردراسة الصدق البنيوي   ـ

  :(صدق المحكمين) لاستبانة اتخاذ القرارـ صدق المحتوى  1

 الاستبانةطريقة صدق المحكمين إذ عرض  الاستبانةاعتمد الباحث في التحقق من صدق 
والتقويم  بالتربية المقارنة والإدارة التربوية،الأولي على مجموعة من السادة المحكمين المختصين  ابشكله

من أعضاء الهيئة التدريسية في كلية التربية بجامعة دمشق،  ، وقسم المناهج وطرائق التدريسوالقياس
 البنود، ومدى مناسبة استبانة اتخاذ القراره تللاسترشاد بآرائهم حول ما تضمن) محكماً، 7وبلغ عددهم (

  للأهداف، وطولها وصياغتها، وكانت أهم ملاحظات السادة المحكمين هي:

 .استبانة اتخاذ القراراختصار العدد الكلي لبنود  �

 اختصار بعض البنود، وحذفها، أو دمجها. �

 .الاستبانةوضع التعريف الإجرائي لمصطلحات البحث في بداية  �

 لبنود من الناحية اللغوية.تصويب بعض ا �

 تصحيح بعض البنود لتصبح في صيغة الضمير الغائب بدلاً من ضمير المتكلم. �

 .للاستبانةالفرعية  المحاورإعادة صياغة عناوين  �

 إعادة صياغة بعض البنود. �

ناً من  ابصيغته ت استبانة اتخاذ القراروقد قام الباحث بالتعديل المطلوب، فأصبح النهائية مكو

  /).173/ ص/3) بنداً. (انظر الملحق رقم /70(

العاملين في من  عاملاً وعاملة) 40ثم قام الباحث بتطبيق المقياس على عينة عرضية من (

  من غير العينة الأصلية لدراسة الصدق والثبات. مديرية تربية دمشق وتربية ريف دمشق
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  :لاستبانة اتخاذ القرار ـ الصدق التمييزي 2

على عينة  الاستبانةقام الباحث بتطبيق  ،استبانة اتخاذ القرارمن أجل التأكد من صدق 
استبانة لم تشملهم عينة البحث الأساسية للتأكد من صدق  عاملاً وعاملة) 40استطلاعية بلغ عددها (

. وتم إجراء الصدق للاستبانة، وتم اختبار الصدق التمييزي على الأبعاد الأربعة، والدرجة الكلية البحث
من أفراد  عاملين، وهم عشرة الاستبانةبين الربيع الأعلى في درجات  استبانة اتخاذ القرارالتمييزي على 

من أفراد  عاملين، وهم عشرة الاستبانةالدراسة الاستطلاعية، والربيع الأدنى في درجات إجاباتهم على 
) 20، وإهمال (الاستبانةث، وفق درجاتهم الكلية على الدراسة الاستطلاعية لاستجابات أفراد عينة البح

  .تنازلياً فرداً وهم من كانت درجاتهم في الوسط، بعد أن رتبت البنود 

سميرنوف لمعرفة توزع البيانات وتحديد الاختبار المناسب  –كالموغراف وتم حساب اختبار 
  لدراسة الفروق، كما في الجدول التالي:

  )12الجدول (
  استبانة اتخاذ القرارسميرنوف لمعرفة توزع البيانات في  –غراف اختبار كالمو 

استبانة اتخاذ 

  القرار

تهيئة اتخاذ 

  القرار الإداري

المشاركة في 

اتخاذ القرار 

  الإداري

الصياغة والإعلان 

  عن القرار

متابعة تنفيذ 

  القرارات الإدارية

إجمالي 

  الاستبانة

  1.000  1.000  1.000  1.000  1.000  المطلق

  1.000  1.000  1.000  1.000  1.000  إيجابي

  0.000  0.000  0.000  0.000  0.000  سلبي

 –قيمة كالموغراف 

  سميرنوف
2.450  2.450  2.450  2.450  2.450  

  0.000  0.000  0.000  0.000  0.000  القيمة الاحتمالية

) Sigدالة إحصائياً لأن قيم ( ) أن جميع قيم سميرنوف12تظهر النتائج في الجدول رقم (
)، وبالتالي فالبيانات ليست موزعة طبيعياً ويجب استخدام 0.05مستوى الدلالة المحسوبة أصغر من (

  اختبار لامعلمي لدلالة الفرق بين الربيعين الأول والرابع. 

الفروق  لذلك عولجت النتائج إحصائياً باستخدام اختبار لا معلمي (اختبار مان ويتني) لدلالة
  ):13بين الربيعين الأعلى والأدنى، وكانت النتائج كما في الجدول رقم (
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  )13الجدول (
  لاستبانة اتخاذ القراراختبار مان ويتني لدراسة الفروق بين الفئة العليا والفئة الدنيا 

 العدد الصدق التمييزي
مجموع 
 الرتب

متوسط 
 الرتب

Z 
مان 
  ويتني

مستوى 
 الدلالة

  القرار

 اتخاذ القرار الإداري تهيئة

1.00 10 98 12 

4.68 68.000  0.000 

دالة 
عند 

)0.05(  

4.00 10 146 28 

   20 المجموع

المشاركة في اتخاذ القرار 
 الإداري

1.00 10 98 12 

4.68 68.000  0.000 

دالة 
عند 

)0.01(  

4.00 10 146 28 

   20 المجموع

 القرارالصياغة والإعلان عن 

1.00 10 98 12 

4.68 68.000  0.000 

دالة 
عند 

)0.01(  

4.00 10 146 28 

   20 المجموع

 متابعة تنفيذ القرارات الإدارية

1.00 10 98 12 

4.68 68.000  0.022 

دالة 
عند 

)0.01(  

4.00 10 146 28 

   20 المجموع

 الدرجة الكلية

1.00 10 98 12 

4.68 68.000  0.000 

دالة 
عند 

)0.01(  

3.00 10 146 28 

   20 المجموع

لاستبانة كافة والدرجة الكلية  المحاور) في 4.68بلغت ( Z) أن قيمة 13يُظهر الجدول رقم (
)، مما 0.01) وهي أصغر (0.000، وجميعها دالة إحصائياً لأن قيمة الاحتمال بلغت (اتخاذ القرار

قدرة تمييزية لوجود فروق بين الربيع الأعلى  اله الاستبانة، أي للاستبانةيدل على وجود صدق تمييزي 
  والربيع الأدنى أي أصحاب الدرجات العالية والمنخفضة.

  ـ الصدق الداخلي: 3

الفرعية، إذ قام الباحث بإجراء ارتباط المجموع  والمحاوروهو يبين الارتباط بين المجموع الكلي 
  ):14الفرعية، كما يظهر في الجدول ( بالمحاورالكلي 
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  )14الجدول (
  الفرعية والمحاور لاستبانة اتخاذ القرارمعاملات الارتباطات (بيرسون) بين المجموع الكلي 

  القرار  مستوى الدلالة  معامل الارتباط بيرسون  القراراستبانة اتخاذ 

  )0.01دالة عند ( 0.000  0.923**  تهيئة اتخاذ القرار الإداري

  )0.01دالة عند ( 0.000  0.890**  المشاركة في اتخاذ القرار الإداري

  )0.01دالة عند ( 0.000  0.918**  الصياغة والإعلان عن القرار

  )0.01دالة عند ( 0.000  0.931**  الإداريةمتابعة تنفيذ القرارات 

الفرعية مرتفع مما يدل على  المحاورأن ارتباط المجموع الكلي مع  )14(يلاحظ من الجدول 
 تسم بالصدق الداخلي.ت من أجله، وتفي قياس الغرض الذي وضع ةمتجانس استبانة اتخاذ القرارأن  

المجموع الكلي بالبنود الفرعية، كما يظهر في الجدول رقم قام الباحث بإجراء ارتباط  ـ صدق الفقرة:
)15:(  

  )15الجدول (
  اتخاذ القرارمعاملات الارتباطات (بيرسون) بين المجموع الكلي والبنود الفرعية في استبانة 

رقم 

  الفقرة

معامل 

  الارتباط

رقم 

  الفقرة

معامل 

  الارتباط

رقم 

  الفقرة

معامل 

  الارتباط

رقم 

  الفقرة

معامل 

  الارتباط

رقم 

  الفقرة

معامل 

  الارتباط

1.  0.577**  14.  0.651**  27.  0.677**  40.  0.769**  53.  0.672**  

2.  0.717**  15.  0.696**  28.  0.738**  41.  0.742**  54.  0.695**  

3.  0.661**  16.  0.716**  29.  0.731**  42.  0.755**  55.  0.686**  

4.  0.714**  17.  0.779**  30.  0.673**  43.  0.710**  56.  0.660**  

5.  0.619**  18.  0.735**  31.  0.637**  44.  0.721**  57.  0.698**  

6.  0.625**  19.  0.782**  32.  0.683**  45.  0.759**  58.  0.719**  

7.  0.658**  20.  0.769**  33.  0.631**  46.  0.765**  59.  0.656**  

8.  0.712**  21.  0.451**  34.  0.627**  47.  0.788**  60.  0.640**  

9.  0.749**  22.  0.547**  35.  0.613**  48.  0.763**  61.  0.553**  

.10  0.765**  23.  0.690**  36.  0.666**  49.  0.747**  62.  0.436**  

11.  0.801**  24.  0.556**  37.  0.717**  50.  0.699**  63.  0.499**  

12.  0.792**  25.  0.719**  38.  0.693**  51.  0.578**  64.  0.329**  

13.  0.725**  26.  0.739**  39.  0.722**  52.  0.619**  65.  0.286**  

  66.  0.285**  
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أن ارتباط المجموع الكلي مع البنود الفرعية مرتفع ومقبول ما يدل  )15(يلاحظ من الجدول 
متجانسة في قياس الغرض الذي وضعت من أجله، وتتسم بالصدق  اتخاذ القرارعلى أن استبانة 

  الداخلي.

  :لاستبانة اتخاذ القرارـ دراسة الثبات 

  ـ الثبات بالإعادة، والتجزئة النصفية، وألفا كرونباخ: 

 تطبيق  إعادةإن على العينة  الاستبانةتطبيق الاختبار تدل على الاستقرار عبر الزمن لذلك تم
الاستطلاعية مرتين متتاليتين بفارق زمني مدته أسبوعان، وتم حساب معامل الارتباط سبيرمان بين 
استجابات الأفراد حسب الإعادة، والتجزئة النصفية، وألفا كرونباخ، وجاءت النتائج كما في الجدول رقم 

)16:(  
  )16الجدول (

  لاستبانة اتخاذ القرار باخالإعادة والتجزئة النصفية وألفا كرون ثبات

  ألفا كرونباخ  التجزئة النصفية  ثبات الإعادة  استبانة اتخاذ القرار

 0.732  0.803  0.855  تهيئة اتخاذ القرار الإداري

 0.769  0.811  0.861  المشاركة في اتخاذ القرار الإداري

 0.781  0.827  0.873  الصياغة والإعلان عن القرار

 0.725  0.783  0.849  الإداريةمتابعة تنفيذ القرارات 

 0.779  0.817  0.870  الدرجة الكلية

) أن جميع قيم معاملات الثبات مرتفعة وتدل على ثبات الأداة، 16يلاحظ من الجدول (
  وتسمح بإجراء الدراسة.

  النهائية: افي صورته استبانة اتخاذ القرارـ 

المحكمين (انظر الملحق رقم السادة النهائية في ضوء ملاحظات  افي صورتهت الاستبانة أُعد

  :هما قسمينمن  الاستبانة مؤلفة ت)، وبقي173) في ص (3(

، ومتغيرات البحث التصنيفية المعتمدة وهي: الاستبانة، وتوضيح هدف الاستبانة: مقدمة القسم الأول

  ).التوصيف الوظيفي، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، الجنس، المحافظة(
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المديرين إلى عينة من  ةالموجه للاستبانة) بنداً 66بنود الاستبانة البالغ عددها ( : ويضمالقسم الثاني

 الفرعية التالية: المحاورعلى  الاستبانةشتمل وت. والعاملين في مديرية تربية دمشق وريف دمشق

  ) 17الجدول (
  الفرعية  المحاورعلى  استبانة اتخاذ القرارتوزع بنود 

  استبانة اتخاذ القرار
 عدد
 البنود

 قام البنودأر 

 17  تهيئة اتخاذ القرار الإداري
1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،6 ،7 ،8 ،9 ،10 ،11 ،12 ،13 ،14 ،

15 ،16 ،17 

المشاركة في اتخاذ القرار 
  الإداري

12 
18 ،19 ،20 ،21 ،22 ،23 ،24 ،25 ،26 ،27 ،28 ،

29  

الصياغة والإعلان عن 
  القرار

15 
30 ،31 ،32 ،33 ،34 ،35 ،36 ،37، 38 ،39 ،40 ،

41 ،42 ،43 ،44  

متابعة تنفيذ القرارات 
  الإدارية

22 
45 ،46 ،47 ،48 ،49 ،50 ،51 ،52 ،53 ،54 ،55 ،
56 ،57 ،58 ،59 ،60 ،61 ،62 ،63 ،64 ،65 ،66 

  :اتخاذ القرارـ طريقة تصحيح استبانة 

(ليكرت)  من خلال مفتاح تصحيح استبانة اتخاذ القرارتتم الإجابة عن كل بند من بنود 
)، ويقابل هذه الإجابات دائماً، غالباً، أحياناً، نادراً، أبداً وهو مكون من خمسة احتمالات (، الخماسي
  ) على الترتيب السابق للبنود. 1، 2، 3، 4، 5درجات (

  ساً: الصعوبات التي واجهت الباحث.خام

بسبب  ،في الوصول لبعض المدارس صعوبةهناك عائق أو  كانعلى مستوى التطبيق 
  .الظروف الأمنية التي تمر فيها الجمهورية العربية السورية

  ين الإحصائية المستخدمة في البحث.سادساً: القوان

بعد انتهاء الباحث من تطبيق أدوات البحث قام الباحث  استبانتي البحثعلى نتائج  للحصول

جتها، والحصول على النتائج باستخدام البرنامج الإحصائي بإدخال البيانات إلى الحاسوب تمهيداً لمعال

  ) حيث تم استخدام مجموعة من القوانين:SPSSالـ(
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  ـ المتوسط الحسابي.

 ـ الانحراف المعياري.

  .سميرنوف لمعرفة توزع البيانات –ـ اختبار كالموغراف 

  اختبار ويلككسون لدراسة الفروق بين الفئة العليا والفئة الدنيا.ـ 

  ألفاكرونباخ.ـ 

 ـ ت ستودينت لدلالة الفروق بين المتوسطات.

  ـ اختبار تحليل التباين الأحادي.

  البحث.إجابات عينة بونفورنيه لأصغر فرق دال بين اختبار ـ 

  ـ النسبة المئوية.

  ـ معامل الترابط (بيرسون).

  ـ معادلة (سبيرمان براون).
 

  



  الفصل السادسالفصل السادس

  مناقشة نتائج البحث وتفسيرھامناقشة نتائج البحث وتفسيرھا
  ـ مقدمة.ـ مقدمة.

  ..اا، وتفسيره، وتفسيرهاا، ومناقشته، ومناقشتهالبحثالبحث  أسئلةأسئلةالإجابة عن الإجابة عن   ::أولاً أولاً 

  التحقق من صحة فرضيات البحث، ومناقشتها، وتفسيرها.التحقق من صحة فرضيات البحث، ومناقشتها، وتفسيرها.  ::ثانياً ثانياً 

  ..ملخص نتائج البحثملخص نتائج البحث  ::ثالثاً ثالثاً 

  مقترحات البحث.مقترحات البحث.  ::رابعاً رابعاً 
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  السادسالفصل 

  مناقشة نتائج البحث وتفسيرها

  ـ مقدمة: 

عرض نتائج البحث، ومناقشتها لمعرفة درجة تحقق الأهداف التي سعى  الفصل هذايشمل 
 ثم قام الباحثأسئلة البحث، وفرضيات البحث، إليها البحث، وقد عرض الفصل النتائج المتعلقة ب

  بمناقشتها وتفسيرها، وتقديم بعض المقترحات في ضوء نتائج البحث الميدانية.

  :ا، وتفسيرهاالبحث، ومناقشته أسئلةالإجابة عن أولاً ـ 

مســـتوى تفـــويض الســـلطة فـــي مـــديريتي تربيـــة دمشـــق وريفهـــا مـــن وجهـــة نظـــر مـــا الســـؤال الأول ـ 
 ؟أفراد عينة البحث

للإجابة عن هذا السؤال جرى حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والنسبة المئوية 
تم حساب المتوسطات و ، تفويض السلطة استبانةفي  (الوزن النسبي) لإجابات أفراد عينة البحث

 وتحديد المستويات كما يلي:للدرجة الكليةالحسابية لكل بند ثم ،  

  ) 18( الجدول
  من وجهة نظر أفراد عينة البحث تفويض السلطةمستويات تقدير 

  التقدير  المتوسط الحسابي

  ضعيف جداً   1.8 – 1

  ضعيف  2.60 – 1.81

  متوسط  3.40 – 2.61

  مرتفع  4.20 – 3.41

  مرتفع جداً   5 – 4.21

  0.8=  5÷  1- 5وتم ذلك بالاعتماد على استجابات الاستبانة 

  التالي:وكانت النتائج كما هو مبين في الجدول 
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  ) 19الجدول (
  تفويض السلطة استبانةكافة في  البنودالدّرجة الكلية لمتوسط 

  ستبانةبنود ا�  م

  مستوى التطبيق

ط 
س

تو
لم

ا
ي

ساب
لح

ا
ف   

را
نح

ا�
ي

ار
عي

لم
ا

  

بة
رت

ال
  أبداً   نادراً   أحياناً   غالباً   دائماً   

  24  1.280  3.19  14.8  14.1  23.5  32.2  15.4 يفوضني في اتخاذ القرار. .1

  31  1.387  3.10  14.6  26.7  13.9  23.7  21.1  يعطيني الحرية في تحديد الأهداف. .2

  29  1.387  3.14  18.5  14.8  20.9  26.1  19.8 يفوضني ببعض الصلاحيات الإدارية. .3

4. 
يشجعني على ممارسة رقابة مباشرة على 

  تفاصيل أداء المهام الموكلة.
21.1  25.2  19.6  17.8  16.3  3.17  1.379  24  

  14  1.331  3.34  12.6  14.3  24.6  23.5  25 يشجعني على ممارسة تفويض السلطة. .5

6. 
يمنحني صلاحيات متكافئة مع 

  المسؤوليات المنوطة بهم.
22.2  7.6  47.4  15  7.8  3.21  1.176  23  

7. 
يُرفِق الأداء الجيد للأعمال الإدارية 

 المفوضة بحوافز مادية ومعنوية.
21.3  17  42  12.8  7  3.33  1.150  15  

8. 
يفوضني في وضع الخطط للعمل 

  وتنفيذها.
22.8  14.8  28.7  24.3  9.3  3.17  1.285  24  

9. 
يتقبّل أخطائي في الأعمال المفوضة 

  ويوجهني ويرشدني.
25.4  22.6  20.4  20.7  10.9  3.31  1.339  17  

10. 
يقدم لي التدريب الكافي ليمكنني من القيام 

  بالمهام المفوضة.
27  20.9  24.3  18  9.8  3.37  1.313  11  

11. 
يتيح لي ممارسة المهام المفوضة بقدر من 

  الحرية والمرونة.
25  21.1  26.1  17.6  10.2  3.33  1.300  15  

12. 
يقوم بالمتابعة والتقويم المستمر للأعمال 

  المفوضة.
22.6  20.9  25  18.3  13.3  3.21  1.336  23  

  19  1.352  3.29  12.4  16.7  27  17  27 يفوضني في حل المشكلات. .13

14. 
يحتفظ بقنوات الاتصال بينه وبين من 

  تفوض لهم السلطات.
22  18.5  37.4  11.5  10.7  3.30  1.233  18  

15.  
يثق بموظفيه عند تفويضهم ببعض 

  الصلاحيات.
16.5  18.3  42.4  13  9.8  3.19  1.155  24  

16. 
ينسب إليه كل عمل هام يتم إنجازه من 

  موظفيه.
22.6  18.7  29.3  11.7  17.6  3.17  1.374  24  

17. 
يخشى من عملية التفويض في تأخير 

  إنجاز الأعمال.
22  20.2  25.4  23.5  8.9  3.23  1.274  22  

18.  
يفوض بعض الصلاحيات لموظفيه كل 

  حسب قدراته وإمكانياته.
22  21.7  27.4  21.5  7.4  3.29  1.234  19  

  15  1.351  3.33  13.3  14.3  24.6  22  25.9 يحدد للموظفين المهام الموكلة إليهم. .19

20. 
يحدد الموعد الزمني لإنهاء المهمة التي 

 يفوضني لأدائها.
31.1  20.9  17.2  13  17.8  3.34  1.477  14  
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21. 
يشغل جزءاً كبيراً من وقته بمهام يمكن 

  لموظفيه القيام بها.
16.3  24.6  23.3  19.3  16.5  3.05  1.324  33  

22. 
بتوصيف وظيفي تتصف المهام الموكلة 

  ناجح.
22  19.8  25.2  21.7  11.3  3.19  1.308  24  

23. 
تتوافر البيانات والمعلومات المتعلقة بأداء 
المهام المفوضة بشكل يسهل الحصول 

  عليها.
29.1  16.5  28.7  13.9  11.7  3.37  1.343  11  

  24  1.406  3.19  18.7  9.6  30.7  15.9  25.2  يحدد المهام والمسؤوليات تحديداً دقيقاً. .24

25. 
يعمم المهام المفوضة على الموظفين 

 مكتوبة.
27  21.3  16.1  12.2  23.5  3.16  1.527  27  

26. 
يخشى من فقدان مركزه القيادي من خلال 

  عملية تفويض السلطة.
30.2  15.4  16.5  16.7  21.1  3.17  1.533  26  

27. 
تشعر أن حجم التفويض الممنوح لك 

  يتناسب مع قدراتك ومهاراتك.
20.4  23.3  20  23  13.3  3.15  1.339  28  

28.  
تكون سعيداً عندما يطلب منك القيام بأي 

  مهام أخرى.
27  18.7  25.4  11.7  17.2  3.27  1.415  21  

29. 
يتوافر لديك الوقت لتخطيط الأعمال 

  والمهام وإدارة العمل الخاص بك.
22.4  22.8  22.6  8.9  23.3  3.12  1.461  30  

  12  1.351  3.36  11.3  18.5  20.2  22.8  27.2  تدريبك بشكل مستمر.يتم العمل على  .30

31. 
يتمتع كل موظف في فريق العمل بقدر 

  متوازي من أعباء العمل.
27.8  29.1  16.1  15.4  11.5  3.46  1.345  6  

32. 
تستطيع تسليم الأعمال أو المهام في 
المواعيد المحددة لها دون الاضطرار إلى 

  العمل ساعات إضافية.
29.8  23.7  21.7  14.6  10.2  3.48  1.324  4  

33.  
يوجد توصيف وظيفي واضح ومحدد لكل 

  موظف.
28.5  18.9  25  11.5  16.1  3.32  1.410  16  

34.  
يوجد أنظمة سليمة لمتابعة التفويض داخل 

  دوائر مديرية التربية.
29.3  17.6  27.2  12.6  13.3  3.37  1.368  11  

35.  
يتمتع المفوض إليه بالصلاحيات 
والسلطات الكاملة لأداء المهام الموكلة 

  إليه.
32.2  17.2  23.5  13.7  13.5  3.41  1.404  8  

36.  
يتوافر الوضوح والاستقرار في نظم العمل 

  وطرقه وإجراءاته.
30.2  20.4  26.1  12.8  10.4  3.47  1.319  5  

  2  1.217  3.62  6.1  11.7  28  22  32.2  يوجد تكافؤ بين السلطة والمسؤولية.  .37

38.  
يوجد تكافؤ بين المهام الإضافية التي يتم 
تفويضنا بها والحوافز (المادية والمعنوية) 

  التي يتم إعطاؤها للموظفين.
23.9  18.9  34.1  12.4  10.7  3.33  1.261  15  

  1  1.244  3.67  5.9  12.8  25.4  20.2  35.7  تتسم إجراءات العمل بالوضوح الكامل.  .39

  25  1.331  3.18  13.7  18  27  19.3  22بالاستقرار الوظيفي يتسم التنظيم الإداري   .40
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  للقيادات والمرؤوسين.

41.  
توفر الإدارة العليا المعلومات والبيانات 

  وتعممها على المرؤوسين بشكل مستمر.
25.7  27.6  21.3  13.3  12.2  3.41  1.325  8  

42.  
تتميز الاتصالات الإدارية بالسهولة 

  والمرونة.
30.9  19.3  20.4  18.7  10.7  3.41  1.370  8  

43.  
تفصح الإدارة للمرؤوسين عن رؤيتها عن 

  سياسات العمل بصراحة وانفتاح.
25.9  22.4  21.7  15.2  14.8  3.29  1.386  19  

44.  
تضع الإدارة أسلوب فرق العمل لتحقيق 

  أهداف المؤسسة.
27.8  20.9  21.7  15  14.6  3.32  1.398  16  

  15  1.339  3.33  12  14.6  30.2  15.2  28  الأعمال الإدارية.يزيد التفويض من سرعة   .45

46.  
يزيد التفويض من سرعة اللامركزية في 

  اتخاذ القرارات.
32.2  8.3  32.4  13  14.1  3.31  1.404  17  

47.  
يعمل التفويض على إعداد قيادات 

  المستقبل بين المرؤوسين.
18.9  23.3  29.6  16.7  11.5  3.21  1.255  23  

48.  
تفويض السلطة من درجة تقبل يزيد 

  المرؤوسين للأعمال الإضافية.
25  18.3  27.4  18.3  11.1  3.28  1.317  20  

49.  
يعمل التفويض على زيادة الطاقة 

  الابتكارية في حل المشكلات الإدارية.
28  25  22.6  13.7  10.7  3.46  1.314  6  

50.  
يزيد التفويض من القدرة على التكيف مع 

  الحالات الطارئة.
31.7  16.1  22.2  15.7  14.3  3.35  1.429  13  

51.  
يزيد التفويض من الاعتماد على النفس 

  في إنجاز الأعمال.
29.1  24.6  18.9  13.9  13.5  3.42  1.385  7  

52.  
يزيد التفويض من التفكير السليم في كيفية 

  أداء المهام الخاصة بالوظيفة.
33.7  18  22  16.5  9.8  3.49  1.358  3  

53.  
التفويض على عدم تعطيل الأعمال يعمل 

  بسبب غياب القائد الإداري.
30  17.6  24.1  15.9  12.4  3.37  1.378  11  

54.  
يعمل التفويض على دعم التجديد والتحفيز 

  على الإبداع.
32.2  20.7  22.8  10.7  13.7  3.47  1.390  5  

55.  
يعمل التفويض على تحديد الأهداف 

الانتهاء الوظيفية بشكل محدد ومواعيد 
  منها.

30.2  17  23.3  11.1  18.5  3.29  1.465  19  

56.  
يمكّن رئيس الدائرة الموظفين من اتخاذ 

  القرارات.
29.8  14.6  27  11.3  17.4  3.28  1.439  20  

  17  1.384  3.31  13.9  16.3  22  20.9  27  تتخذ الإدارة القرارات بمشاركة الموظفين.  .57

58.  
للمهام يضع المدير توصيفاً واضحاً 

  المفوضة.
30.9  21.5  18.7  14.8  14.1  3.40  1.416  9  

  10  1.453  3.38  17.6  9.8  20  21.7  30.9  يشرك المدير نائبه في اتخاذ القرار.  .59

60.  
يوضح أسباب تفويض المهام عند 

  استخدامه عملية تفويض السلطة.
27.2  24.3  19.8  13.5  15.2  3.35  1.399  13  
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61.  
التي تتعلق يشاورني في القرارات 

  بمسؤوليتي تجاه العمل.
22  21.7  18.9  18.3  19.1  3.09  1.428  32  

62.  
تشركني الإدارة في بعض اللقاءات 

  الخاصة حسب طبيعة العمل المطلوب.
21.5  23.5  20.2  18  16.7  3.15  1.388  28  

63.  
يتخطى القوانين والأنظمة في اتخاذ 

  القرارات.
24.3  25.4  23  14.8  12.4  3.35  1.325  13  

64.  
يطلب زملائي في القسم نصائحي أثناء 

  اتخاذ قراراتهم.
23  13.9  18  27.2  17.8  2.97  1.432  34  

    57.57  3.29    الدرجة الكلية  

مستوى تفويض كلّها، هو مجموع يشير إلى أن  البنود) أن مجموع 19يلاحظ من الجدول رقم (
كان بدرجة متوسطة، إذ بلغ  أفراد عينة البحث السلطة في مديريتي تربية دمشق وريفها من وجهة نظر

  .)3.29المتوسط الحسابي لإجابات أفراد عينة البحث (

ة مرتب يعلى أعلى الرتب من وجهة نظر أفراد العينة في الآتي؛ وه تحصل التيد و مثل البنت �
يوجد تكافؤ بين )، 3.67تتسم إجراءات العمل بالوضوح الكامل بمتوسط حسابي بلغ ( :تنازلياً ترتيباً 

)، يزيد التفويض من التفكير السليم في كيفية أداء 3.62السلطة والمسؤولية بمتوسط حسابي بلغ (
)، تستطيع تسليم الأعمال أو المهام في 3.49المهام الخاصة بالوظيفة بمتوسط حسابي بلغ (

)، 3.48لغ (المواعيد المحددة لها دون الاضطرار إلى العمل ساعات إضافية بمتوسط حسابي ب
 .)3.47يعمل التفويض على دعم التجديد والتحفيز على الإبداع بمتوسط حسابي بلغ (

ترتيباً ة مرتب يالرتب من وجهة نظر أفراد العينة في الآتي؛ وه أدنىعلى  تحصل التيد و مثل البنت �
)، 2.97يطلب زملائي في القسم نصائحي أثناء اتخاذ قراراتهم بمتوسط حسابي بلغ ( :تصاعدياً 

يشاورني )، 3.05بمتوسط حسابي بلغ ( يشغل جزءاً كبيراً من وقته بمهام يمكن لموظفيه القيام بها
)، يعطيني الحرية في 3.09في القرارات التي تتعلق بمسؤوليتي تجاه العمل بمتوسط حسابي بلغ (

هام وإدارة فر لديك الوقت لتخطيط الأعمال والميتو )، 3.10تحديد الأهداف بمتوسط حسابي بلغ (
 .)3.12العمل الخاص بك بمتوسط حسابي بلغ (

إلــــــى أن المـــــــدير لا  المســــــتوى المتوســـــــط فــــــي عمليــــــة التفـــــــويض الإداري وقــــــد يُعـــــــزى ذلــــــك
يوضــــــح للعامــــــل المفــــــوض مــــــن أيــــــن تبــــــدأ مهمتــــــه وأيــــــن تنتهــــــي لإنجــــــاز المهــــــام الموكلــــــة إليــــــه فــــــي 

التربويـــــة بعــــــدم تفويضـــــهم الســـــلطة خوفـــــاً مــــــن موعـــــدها، فهـــــذه النتيجـــــة لا يمكــــــن أن تبـــــرر لـــــلإدارات 
تــــــأخير الأعمــــــال المفوضــــــة وعــــــدم إنجازهــــــا فــــــي موعــــــدها. وعــــــدم تحديــــــد الموعــــــد الزمنــــــي للمفــــــوض 

ن لا يتفهمــــــون أهميــــــة دائهــــــا وذلــــــك يبــــــين أن بعــــــض المــــــديريلإنهــــــاء المهمــــــة التــــــي تفوضــــــه الإدارة لأ
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الفعالــــة. فضـــــلاً عــــن عــــدم معرفـــــة وضــــرورة التفــــويض والشــــروط التـــــي تســــتند إليهــــا عمليـــــة التفــــويض 
  الإدارة بقدرات العاملين معها لذلك تمنعهم من الصلاحيات التي تتناسب مع قدراتهم.

فـــي مـــديريتي تربيـــة دمشـــق وريفهـــا مـــن  المشـــاركة فـــي اتخـــاذ القـــرارمســـتوى مـــا ـ  الثـــانيالســـؤال 
 ؟وجهة نظر أفراد عينة البحث

للإجابــة عــن هــذا الســؤال جــرى حســاب المتوســط الحســابي والانحــراف المعيــاري والنســبة المئويــة 
تـم حسـاب المتوسـطات الحسـابية و ، اتخـاذ القـرار اسـتبانةفـي  عينة البحـث (الوزن النسبي) لإجابات أفراد

  لكل بند ثم لكل محور، وتحديد المستويات كما يلي:
  ) 20( الجدول

  المشاركة في اتخاذ القرارمستويات تقدير 
  التقدير  المتوسط الحسابي

  ضعيف جداً   1.8 – 1

  ضعيف  2.60 – 1.81

  متوسط  3.40 – 2.61

  مرتفع  4.20 – 3.41

  مرتفع جداً   5 – 4.21

  0.8=  5÷  1- 5وتم ذلك بالاعتماد على استجابات الاستبانة 
  وكانت النتائج كما هو مبين في الجدول التالي:

  ) 21الجدول (
  اتخاذ القرار استبانةكافة في  المحاورالدّرجة الكلية لمتوسط 

 اتخاذ القرار استبانة  م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  الرتبة
الوزن  

  النسبي

  %68.2 1  17.682 3.41  المحور الأول: (تهيئة اتخاذ القرار الإداري).  .1

2.  
المحور الثاني: (المشاركة في اتخاذ القرار 

  الإداري).
3.27  12.574  3 65.4%  

3.  
المحور الثالث: (الصياغة والإعلان عن 

  القرار).
3.32  15.315  2 66.4%  

4.  
المحور الرابع: (متابعة تنفيذ القرارات 

  الإدارية).
3.26 20.035  4 65.2%  

  %66    60.212  3.30  الدّرجة الكلية  
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من وجهة نظر أفراد عينة  اتخاذ القرارمستوى المشاركة في أن  )21يتضح من الجدول رقم (
 كان بمستوى ستبانةالدّرجة الكلية للا فيدمشق التربية في دمشق وتربية ريف  مديريةفي  البحث
)، وكان أكثر المحاور تطبيقاً في 3.30إذ بلغ المتوسط الحسابي في الدرجة الكلية للاستبانة ( متوسط

بمتوسط  تهيئة اتخاذ القرار الإدارينة البحث هو محور عمليات اتخاذ القرار من وجهة نظر أفراد عي
)، يليه 3.32الصياغة والإعلان عن القرار بمتوسط حسابي بلغ ()، يتبعه محور 3.41حسابي بلغ (

ثم جاء في المرتبة الرابعة )، 3.27محور المشاركة في اتخاذ القرار الإداري بمتوسط حسابي بلغ (
  . )3.26( رارات الإدارية بمتوسط حسابي بلغمتابعة تنفيذ القوالأخيرة محور 

ــــــك إ ــــــزى ذل ــــــد يع ــــــى أن وق ــــــة صــــــنع  ل ــــــدما يمارســــــون عملي ــــــة عن مــــــديري المؤسســــــات التربوي
لهـــــذه العمليـــــة  بشـــــكل كامـــــل يأخـــــذون بعـــــين الاعتبـــــار الخطـــــوات الأوليـــــةلا القـــــرارات واتخاذهـــــا فـــــإنهم 

، المـــــؤهلات العلميـــــة المرتفعـــــةالعـــــاملين أصـــــحاب كالمشـــــاركة فـــــي عمليـــــة صـــــنع القـــــرار، خاصـــــةً مـــــع 
والتهيئــــة المناســــبة لعمليــــة صــــنع القــــرار وخاصــــةً فيمــــا يتعلــــق بجمــــع المعلومــــات اللازمــــة حــــول القــــرار 

  .مومية القرار بحيث يغطي مشكلة ماوتحديد موضوع القرار، ومراعاة شمولية وع

فــــــــرص الاطــــــــلاع علــــــــى التجــــــــارب الســــــــابقة مــــــــن المؤسســــــــات الأخــــــــرى،  مكمــــــــا تقــــــــل لــــــــديه
ــــــرات المعتمــــــد عليهــــــا. وبال ــــــرار لقلــــــة المصــــــادر والخب ــــــالي تقــــــل البــــــدائل الممكــــــن وضــــــعها حــــــول الق ت

ن علـــــــى و لا يعملـــــــ المـــــــديرينفضـــــــلاً عـــــــن ضـــــــعف المشـــــــاركة فـــــــي عمليـــــــة اتخـــــــاذ القـــــــرارات، فـــــــبعض 
إشــــــراك جميــــــع الأطــــــراف المعنيــــــة أو جميــــــع مســــــتويات العــــــاملين فــــــي عمليــــــة اتخــــــاذ القــــــرار، كمــــــا لا 

ار علـــــى مســـــتوى جمـــــاعي عـــــام، ولا يتعـــــرض القـــــرار للتصـــــويت وأخـــــذ رأي تكـــــون هنـــــاك مناقشـــــة للقـــــر 
  الأغلبية.

  :ل: (تهيئة اتخاذ القرار الإداري)المحور الأوـ 

أفراد عينة حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والنسبة المئوية لدرجات ب قام الباحث
  ):22النتائج كما يشير إليها الجدول رقم (، وجاءت اتخاذ القرار لاستبانة الأول المحور في البحث

  )22( الجدول
  )تهيئة اتخاذ القرار الإداري( اتخاذ القرار استبانةإجابات أفراد عينة البحث على 
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  أبداً   نادراً   أحياناً   غالباً   دائماً   

  9  1.394  3.40  15.7  11.5  17  29.3  26.5  موضوع القرار بدقة.أحدد  .1

  8  1.405  3.43  12.6  17.6  15.2  23.7  30.9أجمع المعلومات اللازمة قبل اتخاذ  .2
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  القرار.
  11  1.413  3.32  17.6  10.4  19.8  26.7  25.4  أطلع على التعاميم التي تتعلق بالقرار. .3

4. 
اتخاذ أطلع على التجارب السابقة قبل 

  القرار.
27  23.9  16.7  15.7  16.7  3.29  1.437  13  

  10  1.414  3.35  15  14.3  19.8  22  28.9  أحدد درجة أهمية القرار قبل اتخاذه. .5

6. 
أضع البدائل المحتملة المتعلقة 

  بالقرار.
32.4  10.2  35.2  12  10.2  3.43  1.322  8  

  10  1.203  3.35  8.7  14.3  31.1  25.4  20.4  الظروف المناسبة لاتخاذ القرار. أهيئ .7

  12  1.338  3.31  11.5  17.8  25.2  19.1  26.3  أراعي أن يخدم القرار مصلحة العمل. .8

9. 
آخذ بالاعتبار احتمال حدوث نتائج 

  غير متوقعة عند اتخاذ القرار.
30.7  23  19.3  17  10  3.47  1.344  4  

10. 
آخذ بالاعتبار احتمال حدوث نتائج 

  القرار.سلبية عند اتخاذ 
33.7  14.1  24.6  19.8  7.8  3.46  1.338  5  

11. 
أحيط بكافة ظروف الفئة المستهدفة 

  عند اتخاذ القرار.
30.9  23.3  19.8  13.7  12.4  3.45  1.402  6  

12. 
حدد التكاليف التي تترتب على كل أ

  .بديل من بدائل القرار
33  22  19.8  11.3  13.9  3.48  1.433  3  

13. 
يستغرقه تنفيذ كل حدد الزمن الذي أ

  .بديل من بدائل القرار
33.3  19.1  21.1  13  13.5  3.44  1.437  7  

14. 
لدي الخبرة الكافية لاتخاذ القرار 

  الناجح.
32  21.7  28  9.3  8.9  3.57  1.299  1  

  2  1.299  3.53  8.5  10.7  30.2  18.9  31.7  أبني قراراتي على معرفة بالحقائق.  .15

16. 
والقوانين لأسترشد أرجع إلى اللوائح 
  بها عند اتخاذ القرار.

28.9  15  29.8  11.1  15.3  3.31  1.403  12  

17. 
أقيس المواقف عند اتخاذ القرار على 

  الخبرات السابقة.
29.6  20.2  23.3  19.1  7.8  3.45  1.302  6  

    17.682 3.41    الدرجة الكلية  

بالبعـــــد الأول: ن قيمـــــة المتوســـــطات للبنـــــود المتعلقـــــة تبـــــيّن أ )22(مـــــن خـــــلال قـــــراءة الجـــــدول 
)، 3.57و  3.29بـــــين ( هم؛ تراوحـــــت إجابـــــاتالبحـــــث عينـــــةأفـــــراد لـــــدى  )تهيئـــــة اتخـــــاذ القـــــرار الإداري(
  .لعمليات اتخاذ القرار التربوي متوسطوجود مستوى ما يدل على م

ة مرتب يعلى أعلى الرتب من وجهة نظر أفراد العينة في الآتي؛ وه تحصل التيد و مثل البنت �
أبني قراراتي )، 3.57بمتوسط حسابي بلغ ( لدي الخبرة الكافية لاتخاذ القرار الناجح :تنازلياً ترتيباً 
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حدد التكاليف التي تترتب على كل بديل من أ)، 3.53بمتوسط حسابي بلغ ( على معرفة بالحقائق
آخذ بالاعتبار احتمال حدوث نتائج غير متوقعة عند )، 3.48بمتوسط حسابي بلغ ( بدائل القرار
آخذ بالاعتبار احتمال حدوث نتائج سلبية عند اتخاذ )، 3.47بمتوسط حسابي بلغ ( اتخاذ القرار

 .)3.46بمتوسط حسابي بلغ ( القرار

ترتيباً ة مرتب يالرتب من وجهة نظر أفراد العينة في الآتي؛ وه أدنىعلى  تحصل التيد و مثل البنت �
أراعي أن )، 3.29بمتوسط حسابي بلغ (أطلع على التجارب السابقة قبل اتخاذ القرار  :تصاعدياً 

أرجع إلى اللوائح والقوانين لأسترشد بها )، 3.31بمتوسط حسابي بلغ ( يخدم القرار مصلحة العمل
بمتوسط  أطلع على التعاميم التي تتعلق بالقرار)، 3.31ط حسابي بلغ (بمتوس عند اتخاذ القرار

  .)3.35بمتوسط حسابي بلغ ( أحدد درجة أهمية القرار قبل اتخاذه)، 3.32حسابي بلغ (

  :مشاركة في اتخاذ القرار الإداري)المحور الثاني: (الـ 

أفراد عينة حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والنسبة المئوية لدرجات ب قام الباحث
  ):23، وجاءت النتائج كما يشير إليها الجدول رقم (اتخاذ القرار لاستبانة الثاني المحور في البحث

   )23( الجدول
  )الإداريمشاركة في اتخاذ القرار ال( اتخاذ القرار استبانةإجابات أفراد عينة البحث على 

  ستبانةبنود ا�  م

  مستوى المشاركة
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  أبداً   نادراً   أحياناً   غالباً   دائماً   

18.  
أناقش القرار المراد اتخاذه بصورة 

  جماعية.
28  20.9  23.7  21.5  5.9  3.44  1.262  2  

19. 
آخذ برأي الأغلبية عن وجود اعتراض 

  على القرار.
29.1  23  23.9  11.5  12.4  3.45  1.345  1  

20. 
إشراك جميع الأطراف المعنية في 

  اتخاذ القرار.
30.4  23.7  18.5  13.9  13.5  3.44  1.395  2  

21. 
أتقبل بدائل جديدة وممكنة حول 

  القرار.
20.9  19.8  20.4  22.6  16.3  3.06  1.382  9  

  8  1.375  3.14  15.2  20  22.8  19.3  22.6  أعدل القرار إذا تطلب الأمر. .22

23. 
إشراك المستويات المختلفة من 

  العاملين في اتخاذ القرار.
27  22.8  22.8  14.3  13  3.36  1.358  3  

24. 
أثق في الخبرات المتوفرة لدى العاملين 

  معي.
22.8  12.2  24.3  22.4  18.3  2.99  1.412  10  

  5  1.460  3.27  18.5  12.2  22.2  18.3  28.9أتبادل الآراء لوضع أفضل البدائل  .25
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 الممكنة للقرار.

26. 
أتقبل الأفكار المتعلقة بالقرار بطريقة 

  ودية.
27.4  13.5  28.3  17.8  13  3.24  1.369  6  

27. 
باقتراح  )العاملينسمح للمرؤوسين (يُ 

  .بدائل للقرار
23.7  18  25.2  20.9  12.2  3.20  1.337  7  

28.  
 اتخذ قراراتي الإدارية بنفسي بعيداً لا 

  .عن مشاركة الآخرين
26.3  22.2  23.7  14.1  13.7  3.33  1.363  4  

29. 
أشارك في المناقشات باستمرار لاتخاذ 

  القرار.
30.9  20.7  18.7  12.8  17  3.36  1.458  3  

    12.574  3.27    الدرجة الكلية  

ـــــــيّن أ )23(مـــــــن خـــــــلال قـــــــراءة الجـــــــدول  ـــــــة تب ـــــــود المتعلق ـــــــالمحورن قيمـــــــة المتوســـــــطات للبن  ب
بــــــين  هم؛ تراوحــــــت إجابــــــاتالبحــــــث عينــــــةأفــــــراد لــــــدى  )المشــــــاركة فــــــي اتخــــــاذ القــــــرار الإداري( :الثــــــاني

ـــــى م)، 3.60و  2.58( ـــــدل عل ـــــوي متوســـــطوجـــــود مســـــتوى مـــــا ي ـــــة اتخـــــاذ القـــــرار الترب ـــــدى فـــــي عملي  ل
  معظم أفراد العينة.

ة مرتب يعلى أعلى الرتب من وجهة نظر أفراد العينة في الآتي؛ وه تحصل التيد و مثل البنت �
)، 3.45بمتوسط حسابي بلغ ( آخذ برأي الأغلبية عن وجود اعتراض على القرار :تنازلياً ترتيباً 

أشارك في )، 3.44بمتوسط حسابي بلغ ( إشراك جميع الأطراف المعنية في اتخاذ القرار
اتخذ قراراتي الإدارية بنفسي لا )، 3.36بمتوسط حسابي بلغ ( المناقشات باستمرار لاتخاذ القرار

أتبادل الآراء لوضع أفضل البدائل )، 3.33بمتوسط حسابي بلغ ( عن مشاركة الآخرين بعيداً 
 .)3.27بمتوسط حسابي بلغ ( الممكنة للقرار

ترتيباً ة مرتب يالرتب من وجهة نظر أفراد العينة في الآتي؛ وه أدنىعلى  تحصل التيد و مثل البنت �
أتقبل بدائل )، 2.99بمتوسط حسابي بلغ ( في الخبرات المتوفرة لدى العاملين معيأثق  :تصاعدياً 

بمتوسط  أعدل القرار إذا تطلب الأمر)، 3.06بمتوسط حسابي بلغ ( جديدة وممكنة حول القرار
بمتوسط حسابي بلغ  باقتراح بدائل للقرار )العاملينسمح للمرؤوسين (يُ )، 3.14حسابي بلغ (

  .)3.24بمتوسط حسابي بلغ ( الأفكار المتعلقة بالقرار بطريقة وديةأتقبل )، 3.20(

  :ث: (الصياغة والإعلان عن القرار)المحور الثال

أفراد عينة حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والنسبة المئوية لدرجات ب قام الباحث
  ):24يشير إليها الجدول رقم ( ، وجاءت النتائج كمااتخاذ القرار لاستبانة الثالث المحور في البحث
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   )24( الجدول
  )الصياغة والإعلان عن القرار( اتخاذ القرار في محور استبانةإجابات أفراد عينة البحث على 

  ستبانةبنود ا�  م

  مستوى المشاركة

ط 
س

تو
لم

ا
ي

ساب
لح

ا
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را
نح
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ي
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ا

  

بة
رت

ال
  أبداً   نادراً   أحياناً   غالباً   دائماً   

30. 
لإصدار القرار وفقاً لمصلحة أمهد 
  العمل.

25.9  22.4  22.4  18.3  11.1  3.34  1.332  7  

31. 
أراعي مبدأ إنتاجية العمل عند اتخاذ 

  القرار.
24.3  24.3  22.8  15.2  13.3  3.31  1.344  8  

  6  1.376  3.35  14.8  13.3  19.1  27.4  25.4  تتم صياغة القرار بعبارات واضحة. .32

  13  1.422  3.12  20  12.6  25.2  19.3  22.8  بموضوعية تامة.أتخذ القرار   .33

34.  
أراعي عدم تناقض عبارات القرار مع 

  بعضها.
24.8  17.2  23  17  18  3.14  1.428  12  

35.  
أراعي الفروق الفردية لعناصر النظام 

  التربوي والتعليمي.
23.5  19.6  24.8  15.7  16.5  3.18  1.387  11  

36.  
مع اللوائح أهتم بعدم تعارض القرار 

  والأنظمة.
25.7  19.6  26.1  15.9  12.8  3.29  1.364  9  

37.  
أراعي انسجام القرار مع القرارات التي 

  سبقته.
28.5  18.7  26.5  13  13.3  3.36  1.364  5  

38.  
يتم الإعلان عن القرار في الوقت 

  المناسب.
24.1  20.4  24.6  18  12.8  3.25  1.343  10  

39.  
المناسبة أستخدم وسائل الاتصال 

  للإعلان عن القرار.
27.8  22.2  23.9  15.7  10.4  3.41  1.320  3  

40.  
يتم التهيئة النفسية للفئة المستهدفة من 

  القرار قبل إعلانه.
30.9  19.6  25.7  14.3  9.6  3.48  1.316  1  

41.  
أحرص على تبليغ القرار لجميع 

  المستويات المستهدفة.
30.2  19.6  23.3  13.7  13.3  3.40  1.385  4  

42.  
يتم توضيح المتغيرات التي دعت إلى 

  اتخاذ القرار.
29.6  20.2  22  16.7  11.5  3.40  1.364  4  

43.  
يتم الإعلان عن القرار بسرعة ودون 

  تردد.
28.3  21.7  24.1  15.4  10.4  3.42  1.322  2  

44.  
يتم إعلام جميع الأطراف بالقرار 

  بصورة ودية في اجتماع عام.
30.2  17  28.5  13.7  10.7  3.42  1.329  2  

    15.315  3.32    الدرجة الكلية  
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ـــــــيّن أ )24(مـــــــن خـــــــلال قـــــــراءة الجـــــــدول  ـــــــة تب ـــــــود المتعلق ـــــــالمحورن قيمـــــــة المتوســـــــطات للبن  ب
ــــث ــــدى  )الصــــياغة والإعــــلان عــــن القــــرار: (الثال ــــاتالبحــــث عينــــةأفــــراد ل ــــين ( هم؛ تراوحــــت إجاب  3.12ب

مــــــن وجهــــــة فــــــي عمليــــــة اتخــــــاذ القــــــرار التربــــــوي  متوســــــطوجــــــود مســــــتوى مــــــا يــــــدل علــــــى م)، 3.48و 
  أفراد العينة. نظر بعض

ة مرتب يعلى أعلى الرتب من وجهة نظر أفراد العينة في الآتي؛ وه تحصل التيد و مثل البنت �
بمتوسط حسابي بلغ  يتم التهيئة النفسية للفئة المستهدفة من القرار قبل إعلانه :تنازلياً ترتيباً 

يتم إعلام )، 3.42بمتوسط حسابي بلغ ( عن القرار بسرعة ودون تردديتم الإعلان )، 3.48(
أستخدم وسائل )، 3.42بمتوسط حسابي بلغ ( جميع الأطراف بالقرار بصورة ودية في اجتماع عام

أحرص على تبليغ القرار )، 3.41بمتوسط حسابي بلغ ( الاتصال المناسبة للإعلان عن القرار
 .)3.40وسط حسابي بلغ (بمت لجميع المستويات المستهدفة

ترتيباً ة مرتب يالرتب من وجهة نظر أفراد العينة في الآتي؛ وه أدنىعلى  تحصل التيد و مثل البنت �
أراعي عدم تناقض عبارات )، 3.12بمتوسط حسابي بلغ ( أتخذ القرار بموضوعية تامة :تصاعدياً 

الفردية لعناصر النظام التربوي أراعي الفروق )، 3.14بمتوسط حسابي بلغ ( القرار مع بعضها
بمتوسط  يتم الإعلان عن القرار في الوقت المناسب)، 3.18بمتوسط حسابي بلغ ( والتعليمي

  .)3.29بمتوسط حسابي بلغ ( أهتم بعدم تعارض القرار مع اللوائح والأنظمة)، 3.25حسابي بلغ (
 متابعة تنفيذ القرارات الإدارية):المحور الرابع: (ـ 

أفراد عينة حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والنسبة المئوية لدرجات ب حثقام البا
  ):25، وجاءت النتائج كما يشير إليها الجدول رقم (اتخاذ القرار لاستبانة الرابع المحور في البحث

  )25( الجدول

  )القرارات الإداريةمتابعة تنفيذ ( اتخاذ القرار في محور استبانةإجابات أفراد عينة البحث على 

  ستبانةبنود ا�  م
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  أبداً   نادراً   أحياناً   غالباً   دائماً   

45.  
يتم توضيح وشرح مضمون القرار للتقيد 

  به.
31.3  15.9  28.7  14.6  9.6  3.45  1.320  2  

46.  
يُعطى الوقت الملائم والفرصة الكافية 

  لتنفيذ القرار.
28  17.6  26.3  15.2  12.8  3.33  1.364  5  

47.  
التحقق من أن تنفيذ القرار يتم وفقاً 

  للصورة المرسومة له.
29.6  20.4  22.2  17.8  10  3.42  1.340  3  
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48.  
يتم اكتشاف وتصحيح أخطاء تنفيذ 

  القرار.
30.9  18.3  25  17.8  8  3.46  1.307  1  

  3  1.322  3.42  11.5  12.4  26.5  21.5  28  القرار وتعميمه.يتم الالتزام بتنفيذ   .49

  11  1.443  3.24  17.8  14.3  21.1  19.8  27  تقويم تنفيذ القرار وفق معايير معلنة.  .50

51.  
يتم مساعدة العاملين على طرق تنفيذ 

  القرار.
25.4  16.3  23.9  21.7  12.6  3.20  1.366  14  

  8  1.329  3.28  11.7  18.5  24.3  21.1  24.3  القرارات.يتم مساءلة المقصرين في تنفيذ   .52

53.  
تكون هناك صيغ محددة للحصول على 

  التغذية الراجعة من تنفيذ القرارات.
25.4  19.6  23  17.2  14.8  3.24  1.387  11  

54.  
يتم دراسة الآثار المترتبة على اتخاذ 

  القرار.
28.7  15.4  22.2  18  15.7  3.23  1.435  12  

55.  
القرارات إذا كانت ذات نتائج  يتم تصحيح

  سلبية.
27.4  17.4  26.3  16.5  12.4  3.31  1.356  6  

56.  
التي تواجهني  تكلاتصنيف المشأستطيع 

  .حسب أهميتها العملفي 
24.8  18.3  24.3  17  15.7  3.20  1.391  14  

57.  
أحاول تصنيف المشاكل التي تواجهني 

 حسب طبيعتها. العملفي 
27.2  16.3  23.5  17.4  15.7  3.22  1.416  13  

58.  
عتمد أسلوب الكم في حل المشكلات أ

  .واتخاذ القرارات الإدارية
26.5  21.5  23.5  12.2  16.3  3.30  1.402  7  

59.  
أستطيع تحديد مزايا وعيوب كل بديل من 

  .بدائل القرار
26.3  18.7  20.7  15.2  19.1  3.18  1.459  15  

60.  
أستطيع تحديد مزايا كل بديل من بدائل 

 .القرار
25.7  20.4  22.8  15.2  15.9  3.25  1.400  10  

61.  
اءة البديل والعائد الذي تحديد كفأحاول 
 .تباع البديل المختاراسيحققه 

27.4  23.7  21.3  14.1  13.5  3.37  1.370  4  

62.  
لدي المقدرة على تقويم نتائج القرار 

  .المطبق
25.9  22.6  21.3  12  18.3  3.26  1.431  9  

63.  
المقدرة على معرفة الصعوبات التي لدي 

  .تواجه تنفيذ القرار ومعالجتها
23  18.9  21.7  14.3  22  3.07  1.460  16  

64.  
 رفعالمقدرة على تحديد الأوقات ل لدي

 .التقارير عن تقدم تطبيق القرار
21.1  16.7  25.4  17.6  19.1  3.03  1.398  18  

  17  1.391  3.06  18  17.8  25.9  16.5  21.7  عندما أتخذ قراراً، أتابعه جيداً في التنفيذ.  .65

66.  
أتحمل مسؤولية الفشل في أي قرار 

 خاطئ.
21.7  25  23.3  13.7  16.3  3.22  1.365  13  

    20.035 3.26    الدرجة الكلية  
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ـــــــيّن أ )25(مـــــــن خـــــــلال قـــــــراءة الجـــــــدول  ـــــــة تب ـــــــود المتعلق ـــــــالمحورن قيمـــــــة المتوســـــــطات للبن  ب
 3.03بـــــين ( هم؛ تراوحـــــت إجابـــــاتالبحـــــث عينـــــةأفـــــراد لـــــدى  )الإداريـــــةمتابعـــــة تنفيـــــذ القـــــرارات : (الرابـــــع

  .خاذ القرارتلدرجة تطبيق عمليات ا متوسطوجود مستوى ما يدل على م)، 3.46و 

ة مرتب يعلى أعلى الرتب من وجهة نظر أفراد العينة في الآتي؛ وه تحصل التيد و مثل البنت �
يتم توضيح )، 3.46بمتوسط حسابي بلغ ( تنفيذ القراريتم اكتشاف وتصحيح أخطاء  :تنازلياً ترتيباً 

التحقق من أن تنفيذ القرار يتم وفقاً )، 3.45بمتوسط حسابي بلغ ( وشرح مضمون القرار للتقيد به
بمتوسط  يتم الالتزام بتنفيذ القرار وتعميمه)، 3.42بمتوسط حسابي بلغ ( للصورة المرسومة له

 فاءة البديل والعائد الذي سيحققه إتباع البديل المختارأحاول تحديد ك)، 3.42حسابي بلغ (
 .)3.37بمتوسط حسابي بلغ (

ترتيباً ة مرتب يالرتب من وجهة نظر أفراد العينة في الآتي؛ وه أدنىعلى  تحصل التيد و مثل البنت �
حسابي بمتوسط  التقارير عن تقدم تطبيق القرار رفعلدي المقدرة على تحديد الأوقات ل :تصاعدياً 

لدي المقدرة )، 3.06بمتوسط حسابي بلغ ( عندما أتخذ قراراً، أتابعه جيداً في التنفيذ)، 3.03بلغ (
أستطيع )، 3.07بمتوسط حسابي بلغ ( على معرفة الصعوبات التي تواجه تنفيذ القرار ومعالجتها

تصنيف  أستطيع)، 3.18بمتوسط حسابي بلغ ( تحديد مزايا وعيوب كل بديل من بدائل القرار
  .)3.20بمتوسط حسابي بلغ ( حسب أهميتها العملالتي تواجهني في  تالمشكلا

  ثانياً ـ التحقق من صحة فرضيات البحث، ومناقشتها، وتفسيرها:

  :)0.05عند مستوى الدلالة ( سعى البحث إلى اختبار الفرضيات الآتية

لا توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين متوسط إجابـات أفـراد عينـة البحـث  الفرضية الأولى:

  .اتخاذ القراروإجاباتهم على استبانة  تفويض السلطةعلى استبانة 

إجابات أفراد بحساب معامل الارتباط بيرسون بين  للتحقق من صحة هذه الفرضية قام الباحث
  ، وجاءت النتائج كالآتي:اتخاذ القرار استبانةإجاباتهم على و  تفويض السلطة استبانةعلى  عينة البحث
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  ) 26الجدول (
  واتخاذ القرار تفويض السلطة استبانتيفي  إجابات أفراد عينة البحثبين  معامل الارتباط بيرسون

  لتفويض السلطةالدرجة الكلية     محاور استبانة اتخاذ القرار

  تهيئة اتخاذ القرار الإداري
  **0.677 بيرسونارتباط 

  0.000 القيمة الاحتمالية

مشاركة في اتخاذ القرار ال
  الإداري

  **0.776 ارتباط بيرسون

  0.000 القيمة الاحتمالية

الصياغة والإعلان عن 
  القرار

  **0.687 ارتباط بيرسون

  0.009 القيمة الاحتمالية

متابعة تنفيذ القرارات 
  الإدارية

  **0.811 ارتباط بيرسون

  0.000 القيمة الاحتمالية

  لاتخاذ القرارالدرجة الكلية 
  **0.806 ارتباط بيرسون

 0.000 القيمة الاحتمالية

) وهو **0.806فإن قيمة (ر=  )26(: كما هو موضح في الجدول مناقشة الفرضيةتفسير و 
نه توجد علاقة لأ البديلة نقبل الفرضيةنرفض الفرضية الصفرية و أي أننا  إيجابييعني ارتباط مرتفع 

 تفويض السلطة استبانةعلى  إجابات أفراد عينة البحثذات دلالة إحصائية بين  إيجابية ارتباطية
  ).0.05عند مستوى الدلالة ( اتخاذ القرار إجاباتهم على استبانةو 

مكملان لبعضهما  وعملية اتخاذ القرار التربوي بأن عملية تفويض السلطةويمكن تفسير ذلك 
) أن هذا التكامل يحسّن 2010؛ أبو وطفة، 2006ديد من الدراسات (مهنا، ثبت في الع البعض كما

إلى أن الإدارة في العصر الحديث تواجه تغيراً  )Taboor, 2002من أداء الإدارة التربوية، ويشير (
بعض كبيراً في دور القائد التربوي الذي أصبح دوره الجديد يرتبط بشكل كبير بقدرته على تفويض 

صلاحياته للعاملين معه ووضع ثقته بهم، وكذلك عدم قيام الإدارة بعملية تفويض السلطة الذي يمثل 
يشعر العاملون أنهم وحيدون  حياة المؤسسة التربوية يؤدي إلى تدني مستوى أداء المؤسسة، كما

 هتم برفع الروح المعنوية الإدارة التي تقوم بممارسة عملية تفويض السلطة تومنعزلون، وهكذا نجد أن
للعاملين في المؤسسة التربوية، والحالة المعنوية للعاملين في مختلف المستويات الإدارية تكون في 

هتم بالعلاقات الإنسانية، وحاجات العاملين، عملية تفويض السلطة التي تأعلى مستوياتها عند استخدام 
من أجل اتخاذ  دها فقط بل على التعاون فيما بينهمونجاح المؤسسة التربوية لا يتوقف على كفاءة أفرا
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لا يتم من دون ممارسة عملية تفويض السلطة  في عملية اتخاذ القرار ، والتعاونالقرار التربوي الناجح
  .التربوية التي هي وسيلة التعاون بين العاملين والمديرين في المؤسسة

 منخفض يهوالتوج منخفضة فالمساندة لعملا في راً يكث تدخلي لافي عملية تفويض السلطة  المدير

 وتحمل متهبواجبا اميالق على بالنفس والثقة والرغبة القدرة ميهولد ةيعال نيالمرؤوس نضوج درجة لأن

، 2007الإدارية (السواط وآخرون،  بيالأسال أفضل ضيالتفو  أسلوب صبحي هنا ة،يفعال بكل ةيالمسؤول
243.(  

 ةتفعيل عملي خلالها من مكني التي الوسائل إحدى السلطة ض"تفوي ) أن 2001(هلال،  ىر في
 فيظيالو  التضخم ظاهرة من والحد ة،الإداري اتالمستوي عدد لوتقلي ،التربوية الناجحة القرارات اتخاذ

 ةالإداري اتالمستوي على اداتالقي لإعداد هامة لةوسي أصبح السلطة في ضالتفوي أن كما المصاحبة له،
 في كفاءة أعلى عن وللكشف ض،التفوي خلال من الإدارة أعمال ممارسة على تدربوني ثبحي المختلفة

  ).118، 2001ا" (هلال، العلي المناصب لتولي حهاترشي مكني التي ةالقيادات الإداري

العلاقة الوثيقة بين عملية تفوض السلطة وعملية اتخاذ  إلى العلاقة الارتباطيةتلك عزى تُ وقد 
الموظف  وكفاءة وقدرة بهم، وثقته السلطة يفوضهم الذين القائد للمرؤوسين اختيار القرار التربوي، فحسن

 وسائل وفاعلية .الفعال التفويض متطلبات من تعتبران تفويضها، المراد بالمهمة القائد يفوضه الذي
 على المحافظة على يعمل القائد أن الفعال التفويض متطلبات فمن ومرؤوسيه، ائدالق بين الاتصالات

 السيطرة أو التمكّن ويزيد نطاق .من مرؤوسيه السلطة له يفوض من وبين بينه مفتوحة الاتصال خطوط
 الإدارة نطاق في إدخالهم يمكن المرؤوسين الذين عدد يعني وهذا مرؤوسيه، على للقائد يكون الذي

المطلوبة، واتخاذ القرار  الأهداف لتحقيق وقته ويوجههم يعطيهم أن يستطيع بحيث قائد، بكل الخاصة
 للمدير تبيّن ما وإذا. بفاعلية من قيادتهم يمكنه لا الذي الحد عددهم يتجاوز أن دون التربوي المناسب

 يعمل على أن يجب فإنه فعّالة، سليمة بصور تم قد التفويض وأنّ  بنجاح، سلطته زاول المرؤوس قد أن
  .المعنوية الناحية من أو المادية الناحية من سواء مكافأة، هناك تكون أن

وجود علاقة ارتباطية قوية بين درجة ) التي بينت 2010وهذا ما يتفق مع دراسة (أبو وطفة، 
  .وفعالية الإدارة من وجهة نظر معلميهم المديرينتفويض السلطة لدى 
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لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين متوســط إجابــات أفــراد عينــة البحــث علــى  :الثانيــةالفرضــية 

  .المحافظةتبعاً لمتغير  تفويض السلطةاستبانة 

بحساب دلالة الفروق بين إجابات أفراد عينة  للتحقق من صحة هذه الفرضية قام الباحث
)، وذلك باستخدام دمشق دمشق، ريف: (المحافظةتبعاً لمتغير  تفويض السلطة استبانةالبحث على 

  ):27وجاءت النتائج كما يشير إليها الجدول رقم ((ت ستيودينت)، اختبار 

على  إجابات أفراد عينة البحث) نتائج اختبار ت ستيودينت لدلالة الفروق بين متوسط 27الجدول (
  تفويض السلطة تبعاً لمتغير المحافظة استبانة

تفويض 
 السلطة

متغير 
 المحافظة

 المتوسط العدد
الانحراف 
 المعياري

قيمة 
  ت

درجة 
 الحرية

القيمة 
  الاحتمالية

 القرار

الدرجة 
 الكلية

  58.750  214.33 166 دمشق
0.907 458 0.365 

غير 
 دالة

ريف 
 دمشق

294 209.26 56.925 

) والقيمة الاحتمالية 0.907) أن قيمة ت ستيودنت بلغت (27نلاحظ من الجدول رقم (
)؛ مما يشير إلى عدم وجود فروق ذات دلالة 0,05)، وهي غير دالة عند مستوى الدلالة (0.365(

في  المحافظةتبعاً لمتغير  تفويض السلطة استبانةعلى  إجابات أفراد عينة البحثإحصائية بين متوسط 
  الدرجة الكلية.

مــديريات التربيــة المــديرين ورؤســاء الــدوائر العــاملين فــي أن النتيجــة إلــى  هــذه الباحــث عــزووي
تعليميــة واحــدة  يخضــعون لظـروفٍ  فـي التعلــيم الأساسـي والثــانوي فـي كلتــا المحـافظتين ومـديري المــدارس
التـــي تُقرهـــا وزارة التربيـــة، ويخضـــعون لـــنفس  هانفســـوفـــق القـــوانين والإجـــراءات  المـــديرونتقريبـــاً، ويعمـــل 

التـــي يتبعـــان إليهـــا إداريـــاً، فضـــلاً عـــن تـــوافر الـــدورات التدريبيـــة وورش العمـــل التـــي تُقيمهـــا وزارة التربيـــة 
، ممـا يجعـل التقـديرات متقاربـة تقـدمها وزارة التربيـةفـي كـلا المحـافظتين التـي  للمـديرينالمعلومات نفسـها 
  .أفراد عينة البحث في كلتا المحافظتينوفق وجهة نظر 

راد عينــة البحــث علــى لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين متوســط إجابــات أفــ :الثالثــةالفرضــية 

  .الجنساستبانة تفويض السلطة تبعاً لمتغير 
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بحساب دلالة الفروق بين إجابات أفراد عينة  للتحقق من صحة هذه الفرضية قام الباحث
(ت تبعاً لمتغير الجنس: (ذكور، إناث)، وذلك باستخدام اختبار  تفويض السلطة استبانةالبحث على 
  ):28يشير إليها الجدول رقم (وجاءت النتائج كما ستيودينت)، 

على  إجابات أفراد عينة البحث) نتائج اختبار ت ستيودينت لدلالة الفروق بين متوسط 28الجدول (
  تفويض السلطة تبعاً لمتغير الجنس استبانة

تفويض 
 السلطة

متغير 
 الجنس

 المتوسط العدد
الانحراف 
 المعياري

قيمة 
  ت

درجة 
 الحرية

القيمة 
  الاحتمالية

 القرار

الدرجة 
 الكلية

  58.183  215.80 177 ذكور
1.390 458 0.165 

غير 
 57.102 208.14 283 إناث دالة

)، 0.165) والقيمة الاحتمالية (1.390) أن قيمة ت ستيودنت بلغت (28(نلاحظ من الجدول 
)؛ مما يشير إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين 0,05وهي غير دالة عند مستوى الدلالة (

  في الدرجة الكلية. الجنستبعاً لمتغير  تفويض السلطة استبانةعلى  إجابات أفراد عينة البحثمتوسط 
إلـى وجـود أنظمـة وقـوانين يلتـزم فيهـا العـاملون فـي مـديريات التربيـة  النتيجـة هـذه الباحـث عـزووي

ــــي  ــــى أســــاليب عمــــل واحــــدة ف والمــــدارس بغــــض النظــــر عــــن جنســــهم، فضــــلاً عــــن خضــــوع الإدارات إل
المؤسســات التربويــة الأمــر الــذي يــؤدي إلــى تقــديرات متقاربــة ومتشــابهة بــين أفــراد عينــة البحــث مــن كــلا 

سين (الذكور، والإناث) يطمحون إلى تحسين أوضاعهم والترقي إلى مناصب الجنسين. كما أن كلا الجن
أعلى مما يحفزهم على تنمية قدراتهم القيادية من خـلال مشـاركتهم وتفويضـهم فـي اتخـاذ القـرار التربـوي، 

التـي أظهـرت عـدم وجـود فـروق بـين ) 2009أبـو معمـر (وحل مشكلات العمل. وهذا ما يتفق مع دراسـة 
  الجنسين في عملية تفويض السلطة. 

لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين متوســط إجابــات أفــراد عينــة البحــث علــى  :الرابعــةالفرضــية 

  استبانة تفويض السلطة تبعاً لمتغير التوصيف الوظيفي.

ن إجابات أفراد عينة بحساب دلالة الفروق بي للتحقق من صحة هذه الفرضية قام الباحث
)، وذلك باستخدام مدير، عامل: (التوصيف الوظيفيتبعاً لمتغير  تفويض السلطة استبانةالبحث على 

  ):29وجاءت النتائج كما يشير إليها الجدول رقم ((ت ستيودينت)، اختبار 
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على  البحثإجابات أفراد عينة ) نتائج اختبار ت ستيودينت لدلالة الفروق بين متوسط 29الجدول (
  تفويض السلطة تبعاً لمتغير التوصيف الوظيفي استبانة

تفويض 
 السلطة

متغير 
التوصيف 
 الوظيفي

 المتوسط العدد
الانحراف 
 المعياري

قيمة 
  ت

درجة 
 الحرية

القيمة 
  الاحتمالية

 القرار

الدرجة 
 الكلية

 53.915 220.44 290 مدير

2.685 458 0.008 

 دالة
عند 

)0.05( 
  59.025  205.61 170 عامل

) والقيمة الاحتمالية 2.685) أن قيمة ت ستيودنت بلغت (29نلاحظ من الجدول رقم (
)؛ مما يشير إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين 0,05)، وهي دالة عند مستوى الدلالة (0.008(

في  التوصيف الوظيفيتبعاً لمتغير  تفويض السلطة استبانةعلى  إجابات أفراد عينة البحثمتوسط 
  .، ولصالح المديرينالدرجة الكلية

إلى إدراك المديرين أهمية تطبيق عملية تفويض السلطة في المجال  النتيجة هذهالباحث  عزووي
الإداري من أجل تحسين أداء وكفاءة العاملين، والاهتمام بزيادة خبراتهم، وإنشاء قيادات إدارية جديدة 

بة لتولي مناصب إدارية أعلى. فضلاً عن رغبة معظم المديرين في إنجاح عملية سير شؤون  مدر
ية بكفاءة وفعالية. واهتمام كثير من المديرين على إبقاء العلاقات الطيبة والودية بين المؤسسة التربو 

  أفراد العمل للحصول على أفضل إنجاز.
لا توجد فروق ذات دلالة إحصـائية بـين متوسـط إجابـات أفـراد عينـة البحـث علـى  :الخامسةالفرضية 

  استبانة تفويض السلطة تبعاً لمتغير المؤهل العلمي.

بحساب دلالة الفروق بين إجابات أفراد عينة  للتحقق من صحة هذه الفرضية قام الباحث
)، ، دبلوم فأعلى، إجازة جامعيةمعهد: (المؤهل العلميتبعاً لمتغير  تفويض السلطة استبانةالبحث على 

ها وجاءت النتائج كما يشير إلي)، ANOVAتحليل التباين الأحادي أنوفا (وذلك باستخدام اختبار 
  ):31الجدول رقم (
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تبعاً لمتغير  استبانة تفويض السلطةفي  ) الإحصاء الوصفي لإجابات أفراد عينة البحث30الجدول (
  المؤهل العلمي

 الانحراف المعياري المتوسط العدد المؤهل العلميمتغير  تفويض السلطة

 لتفويض السلطة الدرجة الكلية

 40.621 157.51 96 معهد
 50.353 204.58 252 إجازة جامعية
 16.844 271.65 112 دبلوم فأعلى

عينة البحث أفراد إجابات  لدلالة الفروق بينتحليل التباين الأحادي أنوفا ) نتائج اختبار 31الجدول (
  تفويض السلطة تبعاً لمتغير المؤهل العلمي استبانةعلى 

تفويض 
  السلطة

مصدر 
  التباين

  مجموع المربعات
درجة 
  الحرية

 مجموع
  المتوسط

F 
القيمة 
  الاحتمالية

  القرار

الدرجة 
  الكلية

بين 
  المجموعات

697048.686  2  34852.343  

19.144  0.000  
دالة عند 

)0.05(  
داخل 

  المجموعات
824648.659  457  1804.483  

    459  1521697.346  المجموع
)، 0.000الاحتمالية () والقيمة 19.144) بلغت (F) أن قيمة (31نلاحظ من الجدول رقم (

وق ذات دلالة إحصائية بين متوسط )؛ مما يشير إلى وجود فر 0,05وهي دالة عند مستوى الدلالة (
، في الدرجة الكلية المؤهل العلميتبعاً لمتغير  تفويض السلطة استبانةعلى  إجابات أفراد عينة البحث

لمقارنة الفروق بين المتوسطات أن الفروق  )Bonferroniكما تبين بعد تطبيق اختبار بونفيروني (
  .)فما فوق (دبلوم ون مؤهل علميلكتالذين يم العاملينلصالح  كانت

على  عينة البحثأفراد إجابات للمقارنة المتعددة بين متوسط  بونفيروني) نتائج اختبار 32الجدول (
  تبعاً لمتغير المؤهل العلمي استبانة تفويض السلطة

  القرار  )sigقيمة (  اختلاف المتوسط  متغير البحث (ب)  (أ)متغير البحث 

  معهد
  دالة لصالح حملة الإجازة   0.000  *- 47.073  إجازة جامعية
  دالة لصالح حملة الدبلوم  0.000  *-114.141  دبلوم فأعلى

  دالة لصالح حملة الدبلوم  0.000  *- 67.068  دبلوم فأعلى  إجازة جامعية
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العــاملين الــذين لــديهم مؤهــل علمــي مرتفــع كــانوا أقــدر فــي تقــدير درجــة  بــأن يمكــن تفســير ذلــك 
ممارســـة القيـــادات الإداريـــة فـــي وزارة التربيـــة لعمليـــة تفـــويض الســـلطة، كـــونهم أكثـــر الفئـــات إلمامـــاً بهـــذا 
الأسلوب ومعرفة شروط عملية التفويض، وأهميـة وفوائـد عمليـة التفـويض فـي العمـل الإداري، ومـا تـراكم 

خبرات في مـدة عملهـم إلـى جانـب تخصصـاتهم العلميـة المختلفـة، ممـا أدى إلـى وجهـات نظـر  لديهم من
كانت أفضل من الفئات الأخرى في الدراسة. فضلاً عن طموح أصحاب المؤهلات العلميـة المرتفعـة فـي 
تحســـين أوضـــاعهم والترقـــي إلـــى مناصـــب أعلـــى ممـــا يحفـــزهم علـــى تنميـــة قـــدراتهم الإداريـــة مـــن خـــلال 

م وتفويضــهم فــي بعــض عمليــات اتخــاذ القــرار وحــل مشــكلات العمــل. وهــذا مــا يتفــق مــع دراســة مشــاركته
) التــي بينــت وجــود فــروق دالــة إحصــائياً وفــق متغيــر المؤهــل العلمــي. ويختلــف مــع 2009(أبــو معمــر، 

  ) التي بينت عدم وجود فروق دالة إحصائياً وفق متغير المؤهل العلمي.2010دراسة (أبو وطفة، 

بأن تفويض السلطة لأصحاب المؤهل العلمي المرتفع يتيح لرئيس  تلك الفروقيمكن تفسير كما 
الـــدائرة تـــوفير الوقـــت والجهـــد للتفـــرّغ للمهـــام القياديـــة بـــدلاً مـــن أن يضـــيع جهـــوده فـــي النـــواحي الإجرائيـــة 

 فويضـها، يجعلـهت وعـدم القائـد يـد فـي السلطة تركيز أن العملي التطبيق في ثبت والشكلية والبسيطة، فقد
 ملاحقتــه مــن أن يــتمكن دون عليــه العمــل يتــدفق حيــث الأعمــال، عنــده تــزدحم الــذي الزجاجــة فــي عنــق
لمرؤوســـيه أو أصـــحاب الاختصـــاص  البســـيطة أو الصـــعبة ســـلطاته بعـــض يفـــوض عنـــدما وأنـــه وإنجـــازه،

وجـه.  أحسـن وعلـى بـأول أولاً  اليوميـة أعمالـه لإنجـاز الكـافي الوقـت لديه العلمي المناسب للمهمة، يكون
كما أن تفويض السـلطة لأصـحاب المؤهـل العلمـي المرتفـع يسـاعد العـاملين الـذين لـديهم مـؤهلات علميـة 

دراســة عاليـة علـى تعميــق خبـراتهم وتعزيــز قـدراتهم واكتسـاب مهــارات جديـدة، وهــذا مـا يختلـف مــع نتيجـة 
  فق متغير المؤهل العلمي.التي بيّنت عدم وجود فروق في تفويض السلطة و  )2004 ،ذياب(

لا توجد فروق ذات دلالة إحصـائية بـين متوسـط إجابـات أفـراد عينـة البحـث علـى  :السادسةالفرضية 

  .سنوات الخبرةاستبانة تفويض السلطة تبعاً لمتغير 

بحساب دلالة الفروق بين إجابات أفراد عينة  للتحقق من صحة هذه الفرضية قام الباحث
سنوات،  10- 6سنوات فأقل، من  5: (سنوات الخبرةتبعاً لمتغير  تفويض السلطة استبانةالبحث على 

)، ANOVAتحليل التباين الأحادي أنوفا ()، وذلك باستخدام اختبار سنة فأكثر 21سنة،  20- 11من 
  ):34وجاءت النتائج كما يشير إليها الجدول رقم (
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تبعاً لمتغير  في استبانة تفويض السلطة ) الإحصاء الوصفي لإجابات أفراد عينة البحث33الجدول (
  سنوات الخبرة

 الانحراف المعياري المتوسط العدد سنوات الخبرةمتغير  تفويض السلطة

 لتفويض السلطة الدرجة الكلية

 56.889 218.11 136 سنوات فأقل 5
 55.318 192.12 192 سنوات 10 - 6من 
 51.328 237.77 90 سنة 15 - 11من 

 55.003 217.90 42  سنة فأكثر 16
عينة البحث أفراد إجابات  لدلالة الفروق بينتحليل التباين الأحادي أنوفا ) نتائج اختبار 34الجدول (

  تفويض السلطة تبعاً لمتغير سنوات الخبرة استبانةعلى 

تفويض 
  السلطة

مصدر 
  التباين

  مجموع المربعات
درجة 
  الحرية

مجموع 
  المتوسط

F 
القيمة 
  الاحتمالية

  القرار

الدرجة 
  الكلية

بين 
  المجموعات

141796.036  3  4726.345  

15.619  0.000  
دالة عند 

)0.05(  
داخل 

  المجموعات
1379901.309  456  3026.099  

    459  1521697.345  المجموع
)، 0.000) والقيمة الاحتمالية (15.619) بلغت (F) أن قيمة (35نلاحظ من الجدول رقم (

دلالة إحصائية بين متوسط  )؛ مما يشير إلى وجود فروق ذات0,05وهي دالة عند مستوى الدلالة (
في الدرجة  عدد سنوات الخبرةتبعاً لمتغير  تفويض السلطة استبانةعلى  إجابات أفراد عينة البحث

لمقارنة الفروق بين المتوسطات أنBonferroni(  كما تبين بعد تطبيق اختبار بونفيروني (، الكلية
  .سنة) 20-11الأفراد الذين يمتلكون من سنوات الخبرة (لصالح  الفروق كانت
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عينة البحث تبعاً أفراد إجابات للمقارنة المتعددة بين متوسط  بونفيروني) نتائج اختبار 35الجدول (
  سنوات الخبرةلمتغير 

متغير البحث 
  (أ)

متغير البحث 
  (ب)

اختلاف 
  المتوسط

قيمة 
)sig(  

  القرار

  سنوات فأقل 5

 10-6من 
  سنوات

  سنوات 5دالة لصالح   0.000  *25.991

 20- 11من 
  سنة

  غير دالة  0.053  - 19.656

  غير دالة  1.000  0.206  سنة فأكثر 21

 10-6من 
  سنوات

 20- 11من 
  سنة

45.647 -*  0.000  
 20 -11دالة لصالح الخبرة من 

  سنة
  سنة خبرة 21دالة لصالح   0.037  *- 25.785  فأكثرسنة  21

 20- 11من 
  سنة

  غير دالة  0.324  19.862  سنة فأكثر 21

العـاملين أصـحاب الخبـرة قـادرين علـى أداء الأعمـال الإداريـة أن  إلـى النتيجة هذهالباحث  عزووي
ــال، كــونهم اكتســبوا أســاليب ومهــارات فــي العمــل عــن طريــق تــراكم الخبــرة  الطويلــة وخضــوعهم بشــكل فع

للعديد من الدورات التدريبية في إدارة المؤسسات التربوية. كما أن أصـحاب الخبـرة فـي العمـل أقـدر علـى 
إدراك أهميــة تطبيــق عمليــة تفــويض الســلطة فــي المجــال الإداري مــن أجــل تحســين أداء وكفــاءة العــاملين 

ات إداريــة جديــدة لتتــولى مناصــب إداريــة فــي فــي المؤسســة التربويــة والاهتمــام بزيــادة خبــرتهم وإنشــاء قيــاد
) التـــي أكـــدت وجـــود فـــروق دالـــة إحصـــائياً 2006المؤسســـة مســـتقبلاً. وهـــذا مـــا يتفـــق مـــع دراســـة (مهنـــا، 

؛ أبــو 2009) ســنوات خبــرة. ويختلــف مــع دراســة (أبــو معمــر، 10لصــالح الأفــراد الــذين لــديهم أكثــر مــن (
  حصائياً تبعاً لمتغير سنوات الخبرة.) التي بينت عدم وجود فروق دالة إ2010وطفة، 

بــأن رؤســاء الــدوائر يــأتي اعتمــادهم علــى أصــحاب الخبــرة فــي  تلــك الفــروقيمكــن تفســير كمــا 
العمل لتخفيف العبء عن كـاهلهم، وتمكـنهم مـن التفـرّغ للقيـام بالأعمـال والواجبـات والمسـائل الهامـة فـي 

ا ما تغيّب المدير عن العمل، إضافةً إلى زيادة وتنمية الدائرة، وكذلك يحققون إمكانية استمرار العمل، إذ
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التــي بيّنــت عــدم وجــود  )2004 ،ذيــاب(دراســة مهــارات وخبــرات المرؤوســين. وهــذا مــا يختلــف مــع نتيجــة 
  فروق في تفويض السلطة وفق متغير سنوات الخبرة.

لا توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية بـين متوسـط إجابـات أفـراد عينـة البحـث علـى  :السابعةالفرضية 

  تبعاً لمتغير المحافظة. اتخاذ القراراستبانة 

بحساب دلالة الفروق بين إجابات أفراد عينة  للتحقق من صحة هذه الفرضية قام الباحث
)، وذلك باستخدام اختبار دمشقدمشق، ريف : (المحافظةتبعاً لمتغير  اتخاذ القرار استبانةالبحث على 

  ):36وجاءت النتائج كما يشير إليها الجدول رقم ((ت ستيودينت)، 

على  إجابات أفراد عينة البحث) نتائج اختبار ت ستيودينت لدلالة الفروق بين متوسط 36الجدول (
  تبعاً لمتغير المحافظة اتخاذ القرار استبانة

 اتخاذ القرار
متغير 
 المحافظة

 المتوسط العدد
الانحراف 
 المعياري

قيمة 
  ت

درجة 
 الحرية

القيمة 
  الاحتمالية

 القرار

تهيئة اتخاذ القرار 
 الإداري

  17.405  60.10 166 دمشق
1.890 458 0.59 

غير 
 17.759 56.86 294 ريف دمشق دالة

المشاركة في اتخاذ 
 القرار الإداري

  12.388  40.52 166 دمشق
1.591 458 0.112 

غير 
 12.646 38.59 294 ريف دمشق دالة

الصياغة والإعلان عن 
 القرار

  14.037  50.42 166 دمشق
0.574 458 0.566 

غير 
 16.006 49.57 294 ريف دمشق دالة

متابعة تنفيذ القرارات 
 الإدارية

  20.425  74.37 166 دمشق
1.116 458 0.063 

غير 
 19.689 70.23 294 ريف دمشق دالة

 الدرجة الكلية
  58.836  225.42 166 دمشق

1.744 458 0.082 
غير 
 60.767 215.24 294 ريف دمشق دالة

) والقيمة الاحتمالية 1.744) أن قيمة ت ستيودنت بلغت (36نلاحظ من الجدول رقم (
)؛ مما يشير إلى عدم وجود فروق ذات دلالة 0,05)، وهي غير دالة عند مستوى الدلالة (0.082(

في  المحافظةتبعاً لمتغير  اتخاذ القرار استبانةعلى  إجابات أفراد عينة البحثإحصائية بين متوسط 
  الدرجة الكلية.

التربويـة مـا هـي إلا أن أغلـب القـرارات المتخـذة فـي المؤسسـات النتيجـة إلـى  هـذهالباحـث  عـزووي
ســواءً أكــان ذلــك فــي مديريــة تربيــة دمشــق أم فــي ريــف  قــرارات مبرمجــة تخضــع للسياســات العامــة للــوزارة

بمساواة بغض النظـر عـن  في كلتا المؤسستين ، حيث تتعامل هذه القرارات مع المديرين والعامليندمشق
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كبيــرة وعــدم إعطائهــا فرصــة  التربيــةارة . فضــلاً عــن مركزيــة الإدارة فــي وز المديريــة أو المدرســةاخــتلاف 
مديريـة عـن بالتدخل أو الحصول على بعـض الصـلاحيات التـي تميـز ذوي  للعاملين في مديريات التربية

  .سواها

لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين متوســط إجابــات أفــراد عينــة البحــث علــى  :الثامنــةالفرضـية 

  تبعاً لمتغير الجنس. اتخاذ القراراستبانة 

بحساب دلالة الفروق بين إجابات أفراد عينة  للتحقق من صحة هذه الفرضية قام الباحث
(ت تبعاً لمتغير الجنس: (ذكور، إناث)، وذلك باستخدام اختبار  اتخاذ القرار استبانةالبحث على 
  ):37وجاءت النتائج كما يشير إليها الجدول رقم (ستيودينت)، 

على  إجابات أفراد عينة البحث) نتائج اختبار ت ستيودينت لدلالة الفروق بين متوسط 37الجدول (
  تبعاً لمتغير الجنساتخاذ القرار  استبانة

 اتخاذ القرار
متغير 
 الجنس

 المتوسط العدد
الانحراف 
 المعياري

  قيمة ت
درجة 
 الحرية

القيمة 
  الاحتمالية

 القرار

تهيئة اتخاذ 
 القرار الإداري

  17.914  59.31 177 ذكور
1.231 458 0.219 

غير 
 17.519 57.23 283 إناث دالة

المشاركة في 
اتخاذ القرار 

 الإداري

  12.259  40.55 177 ذكور
1.708 458 0.086 

غير 
 12.725 38.49 283 إناث دالة

الصياغة 
والإعلان عن 

 القرار

  15.314  51.14 177 ذكور
1.396 458 0.163 

غير 
 15.289 49.09 283 إناث دالة

متابعة تنفيذ 
القرارات 
 الإدارية

  19.503  73.98 177 ذكور
1.916 458 0.056 

غير 
 20.267 70.31 283 إناث دالة

 الدرجة الكلية
  59.813  224.98 177 ذكور

1.711 458 0.088 
غير 
 60.256 215.12 283 إناث دالة

) والقيمة الاحتمالية 1.711) أن قيمة ت ستيودنت بلغت (37نلاحظ من الجدول رقم (
)؛ مما يشير إلى عدم وجود فروق ذات دلالة 0,05)، وهي غير دالة عند مستوى الدلالة (0.088(
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في  الجنستبعاً لمتغير  اتخاذ القرار استبانةعلى  إجابات أفراد عينة البحثإحصائية بين متوسط 
  الدرجة الكلية.

إلـى تقــارب تقــديرات أفـراد عينــة البحـث الــذكور والإنــاث فـي درجــات عمليــة  النتيجــة هـذهالباحــث  عــزووي
اتخاذ القرار التربوي، فضلاً عن تجانس أفراد عينة البحـث فـي واقـع المشـاركة الحقيقيـة فـي عمليـة اتخـاذ 

أن المهـــام  القـــرار التربـــوي ســـواءً أكـــانوا ذكـــوراً أم إناثـــاً، كمـــا تتشـــابه ظـــروف العمـــل لـــدى الطـــرفين، كمـــا
  والواجبات الفنية والإدارية هي نفسها التي يقوم بها المدير أو العامل باختلاف الجنسين.

كمــا أن أغلــب القــرارات المتخــذة فــي المؤسســات التربويــة هــي قــرارات مبرمجــة تخضــع للسياســات العامــة 
ترسـم السياسـة العامـة للمؤسسـات للوزارة حيث تتعامـل هـذه القـرارات مـع الجنسـين بمسـاواة، فـوزارة التربيـة 

) التـــي 2007التربويــة التـــي يعمـــل العــاملون علـــى تنفيـــذها. وهـــذا مــا يتفـــق مـــع نتيجــة دراســـة حـــرز االله (
  أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين الجنسين.

لا توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية بـين متوسـط إجابـات أفـراد عينـة البحـث علـى  :التاسعةالفرضية 

  تبعاً لمتغير التوصيف الوظيفي.اتخاذ القرار استبانة 

بحساب دلالة الفروق بين إجابات أفراد عينة للتحقق من صحة هذه الفرضية قام الباحث 
)، وذلك باستخدام مدير، عامل: (يالتوصيف الوظيفتبعاً لمتغير  اتخاذ القرار استبانةالبحث على 

  ):38وجاءت النتائج كما يشير إليها الجدول رقم ((ت ستيودينت)، اختبار 

على  إجابات أفراد عينة البحث) نتائج اختبار ت ستيودينت لدلالة الفروق بين متوسط 38الجدول (
  تبعاً لمتغير التوصيف الوظيفياتخاذ القرار  استبانة

  اتخاذ القرار
التوصيف متغير 

 الوظيفي
 المتوسط العدد

الانحراف 
 المعياري

قيمة 
  ت

درجة 
 الحرية

القيمة 
  الاحتمالية

 القرار

تهيئة اتخاذ القرار 
 الإداري

  17.500  61.10 290 مدير
2.875 458 0.004 

 دالة
عند 

)0.05( 
 17.569 56.23 170 عامل

المشاركة في 
اتخاذ القرار 

 الإداري

  11.943  42.14 290 مدير
3.776 458 0.000 

 دالة
عند 

)0.05( 
 12.654 37.61 170 عامل

الصياغة 
والإعلان عن 

 القرار

  15.045  52.21 290 مدير
2.513 458 0.012 

 دالة
عند 

)0.05( 
 15.332 48.51 170 عامل
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متابعة تنفيذ 
 القرارات الإدارية

  18.775  76.04 290 مدير
3.477 458 0.000 

 دالة
عند 

)0.05( 
 20.348 69.20 170 عامل

 الدرجة الكلية

  56.846  231.48 290 مدير
3.467 458 0.001 

 دالة
عند 

)0.05( 
 61.001 211.55 170 عامل

)، 0.001) والقيمة الاحتمالية (3.467) أن قيمة ت ستيودنت بلغت (38نلاحظ من الجدول (
)؛ مما يشير إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط 0,05وهي دالة عند مستوى الدلالة (

 في الدرجة الكلية التوصيف الوظيفيتبعاً لمتغير  اتخاذ القرار استبانةعلى  إجابات أفراد عينة البحث
  .والمحاور الفرعية، ولصالح المديرين

إلى أن للهيكل التنظيمي دور في إدراك القائد التربوي لطبيعـة عمليـة  النتيجة هذهالباحث  عزووي
اتخاذ القرارات، إذ إن القادة التربويين والمديرين في رأس الهرم التنظيمي في مؤسساتهم التربوية، ويكـون 

لأقـل لديهم صلاحيات في اتخاذ القـرار التربـوي أكثـر مـن العـاملين فـي المؤسسـات التربويـة فـي المراتـب ا
فــي الهــرم التنظيمــي، وبالتــالي يُــدرك المــديرين جميــع الخطــوات والإجــراءات لعمليــة اتخــاذ القــرار التربــوي 
وإنجاحها، ويؤكد هذا ما أظهرته نتائج المقارنات البعدية لمتوسط إجابات أفراد عينة البحث حـول عمليـة 

ن والإدارات والمؤسســات التربويــة . فضــلاً عــن ســرعة قنــوات الاتصــال بــين المــديرياتخــاذ القــرار التربــوي
) 2008عـالِم (الأخرى، كما يطلعون ويسمعون عـن القـرار قبـل الإعـلان عنـه. وهـذا مـا يتفـق مـع دراسـة 

  التي أظهرت وجود فروق لصالح المديرين.

لا توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية بـين متوسـط إجابـات أفـراد عينـة البحـث علـى  :العاشـرةالفرضية 

  تبعاً لمتغير المؤهل العلمي.اتخاذ القرار استبانة 

بحســـاب دلالـــة الفـــروق بـــين إجابـــات أفـــراد عينـــة  للتحقـــق مـــن صـــحة هـــذه الفرضـــية قـــام الباحـــث
)، ، دبلــوم فــأعلى، إجــازة جامعيــةمعهــد: (المؤهــل العلمــيتبعــاً لمتغيــر اتخــاذ القــرار  اســتبانةالبحــث علــى 

وجـــاءت النتـــائج كمـــا يشـــير إليهـــا )، ANOVAأنوفـــا (تحليـــل التبـــاين الأحـــادي وذلـــك باســـتخدام اختبـــار 
  ):40الجدول رقم (
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  ) 39الجدول (
  المؤهل العلميتبعاً لمتغير اتخاذ القرار في استبانة  الإحصاء الوصفي لإجابات أفراد عينة البحث

 الانحراف المعياري المتوسط العدد متغير المؤهل العلمي محاور اتخاذ القرار

 الإداريتهيئة اتخاذ القرار 

 10.588 43.63 96 معهد
 18.239 57.98 252 إجازة جامعية
 10.437 70.47 112 دبلوم فأعلى

 المشاركة في اتخاذ القرار الإداري

 8.519 26.63 96 معهد
 11.521 39.34 252 إجازة جامعية
 6.058 50.02 112 دبلوم فأعلى

 الصياغة والإعلان عن القرار

 9.367 37.77 96 معهد
 15.386 49.02 252 إجازة جامعية
 8.851 62.18 112 دبلوم فأعلى

 متابعة تنفيذ القرارات الإدارية

 12.923 51.91 96 معهد
 18.787 71.62 252 إجازة جامعية
 8.932 88.95 112 دبلوم فأعلى

 لاتخاذ القرار الدرجة الكلية

 36.093 159.93 96 معهد
 56.671 217.96 252 إجازة جامعية
 28.297 271.62 112 دبلوم فأعلى

عينة البحث أفراد إجابات  لدلالة الفروق بينتحليل التباين الأحادي أنوفا ) نتائج اختبار 40الجدول (
  تبعاً لمتغير المؤهل العلمياتخاذ القرار  استبانةعلى 

  مجموع المربعات  مصدر التباين  اتخاذ القرار
درجة 
  الحرية

مجموع 
  المتوسط

F 
القيمة 
  الاحتمالية

  القرار

تهيئة اتخاذ 
القرار 
  الإداري

بين 
  المجموعات

37262.276  2  18631.138  

10.145  0.000  
دالة عند 

)0.05(  
داخل 

  المجموعات
106238.356  457  232.469  

    459  143500.633  المجموع

المشاركة 
في اتخاذ 
القرار 
  الإداري

بين 
  المجموعات

28288.900  2  14144.450  
15.965  0.000  

دالة عند 
داخل   )0.05(

  المجموعات
44284.794  457  96.903  
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    459  72573.693  المجموع

الصياغة 
والإعلان 
  عن القرار

بين 
  المجموعات

31203.649  2  15601.825  

13.264  0.000  
دالة عند 

)0.05(  
داخل 

  المجموعات
76450.288  457  167.287  

    459  107653.937  المجموع

متابعة 
تنفيذ 

القرارات 
  الإدارية

بين 
  المجموعات

70926.466  2  35463.233  

14.026  0.000  
دالة عند 

)0.05(  
داخل 

  المجموعات
113313.021  457  247.950  

    459  184239.487  المجموع

الدرجة 
  الكلية

بين 
  المجموعات

645336.034  2  322668.017  

24.745  0.000  
دالة عند 

)0.05(  
داخل 

  المجموعات
1018751.659  457  2229.216  

    459  1664087.693  المجموع

)، وهي 0.000) والقيمة الاحتمالية (24.745) بلغت (F) أن قيمة (40نلاحظ من الجدول (
أفراد إجابات )؛ مما يشير إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين 0,05دالة عند مستوى الدلالة (

والمحاور الفرعية؛ في الدرجة الكلية  المؤهل العلميتبعاً لمتغير  اتخاذ القرار استبانةعلى  عينة البحث
لمقارنة الفروق بين المتوسطات أن الفروق  )Bonferroniكما تبين بعد تطبيق اختبار بونفيروني (

  .)فما فوق (دبلوم ون مؤهل علميلكتالذين يم العاملينلصالح  كانت
على  عينة البحثأفراد إجابات للمقارنة المتعددة بين متوسط  بونفيروني) نتائج اختبار 41الجدول (

  تبعاً لمتغير المؤهل العلمي استبانة اتخاذ القرار

متغير البحث 
  (أ)

متغير البحث 
  (ب)

  القرار  )sigقيمة (  اختلاف المتوسط

  معهد
  0.000  *- 58.037  إجازة جامعية

الإجازة دالة لصالح حملة 
  الجامعية

  دالة لصالح حملة الدبلوم  0.000  *-111.689  دبلوم فأعلى
  دالة لصالح حملة الدبلوم  0.000  *- 53.652  دبلوم فأعلى  إجازة جامعية
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العـاملين ذوي المؤهـل العلمـي المرتفـع يكـون لـديهن معرفـة  أن  إلـى النتيجـة هـذهالباحـث  عـزووي
وإلمام بعملية صنع القرارات واتخاذها، وبالتالي أصبحوا أكثر وعيـاً وإدراكـاً لأهميـة عمليـة صـنع القـرارات 

  واتخاذها حيث تحققت لديهم المعرفة الكافية حولها. 

 راتتقـدي نبـي إحصـائياً  دالـة فـروق ) التـي أظهـرت وجـود2009وهذا ما يتفـق مـع دراسـة مغـاري (

  الجامعي. المؤهل لصالح العلمي المؤهل رتعزى لمتغي التربوي القرار صنع ةلعملي نلعامليا

لا توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية بـين متوسـط إجابـات أفـراد عينـة البحـث  :الحادية عشرالفرضية 
  .سنوات الخبرةتبعاً لمتغير اتخاذ القرار على استبانة 

بحساب دلالة الفروق بين إجابات أفراد عينة  من صحة هذه الفرضية قام الباحثللتحقق 
سنوات، من  10- 6سنوات فأقل، من  5: (سنوات الخبرةتبعاً لمتغير  اتخاذ القرار استبانةالبحث على 

)، ANOVAتحليل التباين الأحادي أنوفا ()، وذلك باستخدام اختبار سنة فأكثر 21سنة،  11-20
  ):43ائج كما يشير إليها الجدول رقم (وجاءت النت

  ) 42الجدول (
  سنوات الخبرةتبعاً لمتغير اتخاذ القرار في استبانة  الإحصاء الوصفي لإجابات أفراد عينة البحث

 الانحراف المعياري المتوسط العدد سنوات الخبرةمتغير  اتخاذ القرار

 تهيئة اتخاذ القرار الإداري

 17.711 59.28 136 سنوات فأقل 5
 17.583 53.50 192 سنوات 10 -6من 
 15.416 64.42 90 سنة 20 -11من 

 17.641 60.98 42  سنة فأكثر 21

 المشاركة في اتخاذ القرار الإداري

 12.515 40.51 136 سنوات فأقل 5
 12.435 35.36 192 سنوات 10 -6من 
 10.901 43.98 90 سنة 20 -11من 

 11.612 43.19 42  سنة فأكثر 21

 الصياغة والإعلان عن القرار

 15.941 51.58 136 سنوات فأقل 5
 14.650 45.49 192 سنوات 10 -6من 
 12.786 55.37 90 سنة 20 -11من 

 16.141 52.64 42  سنة فأكثر 21

 متابعة تنفيذ القرارات الإدارية

 18.806 73.41 136 سنوات فأقل 5
 20.403 65.39 192 سنوات 10 -6من 
 17.732 80.06 90 سنة 20 -11من 
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 18.026 77.38 42  سنة فأكثر 21

 لاتخاذ القرار الدرجة الكلية

 59.655 224.79 136 سنوات فأقل 5
 59.721 199.74 192 سنوات 10 -6من 
 50.046 243.82 90 سنة 20 -11من 

 58.143 234.19 42  سنة فأكثر 21

عينة البحث أفراد إجابات  لدلالة الفروق بينتحليل التباين الأحادي أنوفا ) نتائج اختبار 43الجدول (
  تبعاً لمتغير سنوات الخبرةاتخاذ القرار  استبانةعلى 

  مجموع المربعات  مصدر التباين  اتخاذ القرار
درجة 
  الحرية

مجموع 
  المتوسط

F 
القيمة 
  الاحتمالية

  القرار

تهيئة اتخاذ 
  الإداريالقرار 

  2731.440  3  8194.319  بين المجموعات

9.205  0.000  
دالة عند 

)0.05(  
داخل 

  المجموعات
135306.314  456  296.724  

    459  143500.633  المجموع

المشاركة في 
اتخاذ القرار 

  الإداري

  1929.029  3  5787.088  بين المجموعات

13.171  0.000  
دالة عند 

)0.05(  
داخل 

  المجموعات
66786.605  456  146.462  

    459  72573.693  المجموع

الصياغة 
والإعلان عن 

  القرار

  2374.768  3  7124.305  بين المجموعات

10.772  0.000  
دالة عند 

)0.05(  
داخل 

  المجموعات
100529.632  456  220.460  

    459  107653.937  المجموع

متابعة تنفيذ 
القرارات 
  الإدارية

  5226.739  3  15680.216  المجموعاتبين 

14.140  0.000  
دالة عند 

)0.05(  
داخل 

  المجموعات
168559.271  456  369.648  

    459  184239.487  المجموع

  الدرجة الكلية

  46973.422  3  140920.266  بين المجموعات

14.063  0.000  
دالة عند 

)0.05(  
داخل 

  المجموعات
1523167.427  456  3340.279  

    459  1664087.693  المجموع

)، وهي 0.000) والقيمة الاحتمالية (14.063) بلغت (F) أن قيمة (43نلاحظ من الجدول (
إجابات أفراد )؛ مما يشير إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين 0,05دالة عند مستوى الدلالة (

والمحاور في الدرجة الكلية  سنوات الخبرةعدد تبعاً لمتغير  اتخاذ القرار استبانةعلى  عينة البحث
لمقارنة الفروق بين المتوسطات أنBonferroni(  كما تبين بعد تطبيق اختبار بونفيروني (الفرعية؛ 

  .سنة) 20-11الأفراد الذين يمتلكون من سنوات الخبرة (لصالح  الفروق كانت
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على  عينة البحثأفراد إجابات للمقارنة المتعددة بين متوسط  بونفيروني) نتائج اختبار 44الجدول (
  سنوات الخبرةتبعاً لمتغير  استبانة اتخاذ القرار

  القرار  )sigقيمة (  اختلاف المتوسط  متغير البحث (ب)  متغير البحث (أ)

  سنوات فأقل 5
  سنوات 5دال لصالح الخبرة   0.001  *25.047  سنوات 10-6من 
  غير دالة   0.094  - 19.035  سنة 20- 11من 
  غير دالة  1.000  -9.404  سنة فأكثر 21

  سنوات 10-6من 
  0.000  *- 44.083  سنة 20- 11من 

 20-11دالة لصالح الخبرة من 
  سنة

  سنة فأكثر 21دالة لصالح الخبرة   0.003  *- 34.451  سنة فأكثر 21
  غير دالة  1.000  9.632  سنة فأكثر 21  سنة 20- 11من 

هي عملية علمية تتطلب العديد من  التربوي واتخاذه بأن عملية صنع القرارويمكن تفسير ذلك 
فيها، وسنوات الخبرة  مر عن الخبرات والتجارب التي  فضلاً المهارات والقدرات لدى الفرد متخذ القرار 

التي قضاها في العمل، فحرص الفرد على تطبيق خطوات عملية صنع القرار في تطوير عمل 
المؤسسة التربوية من أجل تطوير عمل المؤسسة، والارتقاء بها إلى مكانة مرموقة، يتطلب العديد من 

العاملين في عملية اتخاذ ، كما أن تطبيق مبدأ مشاركة إضافة إلى المؤهلات العلمية سنوات الخبرة
القرار وتطبيقه، وتشكيل فرق العمل داخل المؤسسة، وتحقيق أهداف المؤسسة بشكل جماعي يتطلب 

  بشكل ناجح. سنوات خبرة من أجل تطبيق الخطوات سابقة الذكر

  ملخص نتائج البحث: ثالثاً ـ

  من خلال الدراسة الميدانية إلى النتائج الآتية: خلص الباحث

  :أسئلة البحث نتائجـ  أ

ـــة دمشـــق وريفهـــا مـــن وجهـــة مـــا الســـؤال الأول ـ  مســـتوى تفـــويض الســـلطة فـــي مـــديريتي تربي
 ؟نظر أفراد عينة البحث

مستوى تفويض السلطة في كلّها، هو مجموع يشير إلى أن  البنودأن مجموع أظهرت النتائج 
كان بدرجة متوسطة، إذ بلغ المتوسط  مديريتي تربية دمشق وريفها من وجهة نظر أفراد عينة البحث

  .)3.29الحسابي لإجابات أفراد عينة البحث (
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ــانيالســؤال  ــرارمســتوى مــا ـ  الث ــي اتخــاذ الق ــة دمشــق وريفهــا مــن  المشــاركة ف ــي مــديريتي تربي ف
 ؟وجهة نظر أفراد عينة البحث

 البحث في مديرية من وجهة نظر أفراد عينة مستوى المشاركة في اتخاذ القرارأن  أظهرت النتائج
إذ بلغ المتوسط  متوسط ستبانة كان بمستوىالدّرجة الكلية للا فيدمشق التربية في دمشق وتربية ريف 

)، وكان أكثر المحاور تطبيقاً في عمليات اتخاذ القرار من 3.30الحسابي في الدرجة الكلية للاستبانة (
)، يتبعه 3.41بمتوسط حسابي بلغ ( الإداري تهيئة اتخاذ القراروجهة نظر أفراد عينة البحث هو محور 

)، يليه محور المشاركة في اتخاذ 3.32الصياغة والإعلان عن القرار بمتوسط حسابي بلغ (محور 
متابعة تنفيذ ثم جاء في المرتبة الرابعة والأخيرة محور )، 3.27القرار الإداري بمتوسط حسابي بلغ (
  . )3.26( القرارات الإدارية بمتوسط حسابي بلغ

  :نتائج فرضيات البحثـ  ب

  :)0.05عند مستوى الدلالة ( سعى البحث إلى اختبار الفرضيات الآتية

ذات دلالة إحصائية بين متوسط إجابات أفراد عينـة  إيجابية د علاقة ارتباطيةو وج الفرضية الأولى: )1
  البحث على استبانة تفويض السلطة وإجاباتهم على استبانة اتخاذ القرار.

د فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط إجابات أفراد عينة البحث على و وجعدم  الفرضية الثانية: )2
  استبانة تفويض السلطة تبعاً لمتغير المحافظة.

د فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط إجابات أفراد عينة البحث على و وجعدم  الفرضية الثالثة: )3
  س.استبانة تفويض السلطة تبعاً لمتغير الجن

د فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين متوســط إجابــات أفــراد عينــة البحــث علــى و وجــ الفرضــية الرابعــة: )4
  لصالح المديرين. استبانة تفويض السلطة تبعاً لمتغير التوصيف الوظيفي

د فـروق ذات دلالـة إحصـائية بـين متوسـط إجابـات أفـراد عينـة البحـث علـى و وجـ الفرضية الخامسة: )5
لصــالح العــاملين الــذين يمتلكــون مؤهــل علمــي  تبعــاً لمتغيــر المؤهــل العلمــياســتبانة تفــويض الســلطة 

  (دبلوم فما فوق).
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د فـروق ذات دلالـة إحصـائية بـين متوسـط إجابـات أفـراد عينـة البحـث علـى و وجـ الفرضية السادسة: )6
ة لصالح الأفراد الذين يمتلكون من سنوات الخبـر  استبانة تفويض السلطة تبعاً لمتغير المؤهل العلمي

  سنة). 11-20(
د فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين متوســط إجابــات أفــراد عينــة البحــث و وجــعــدم  الفرضــية الســابعة: )7

  على استبانة اتخاذ القرار تبعاً لمتغير المحافظة.
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط إجابات أفراد عينة البحث على  عدم الفرضية الثامنة: )8

  عاً لمتغير الجنس.استبانة اتخاذ القرار تب
د فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين متوســط إجابــات أفــراد عينــة البحــث علــى و وجــ الفرضــية التاســعة: )9

  لصالح المديرين. استبانة اتخاذ القرار تبعاً لمتغير التوصيف الوظيفي
د فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط إجابات أفراد عينة البحث على و وج الفرضية العاشرة: )10

لصالح العاملين الذين يمتلكون مؤهل علمي (دبلـوم  استبانة اتخاذ القرار تبعاً لمتغير المؤهل العلمي
  فما فوق).

د فــروق ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين متوســط إجابـــات أفـــراد عينـــة و وجـــ الفرضـــية الحاديـــة عشـــر: )11
ــذ البحــث علــى اســتبانة اتخــاذ القــرار تبعــاً لمتغيــر المؤهــل العلمــي ين يمتلكــون مــن لصــالح الأفــراد ال

  سنة). 20-11سنوات الخبرة (

  رابعاً ـ مقترحات البحث: 

  خلص الباحث إلى المقترحات الآتية:

إعطاء الفرصة لجميع العاملين المبدعين والجادين في عطائهم في المؤسسة التربوية بغض النظر  .1
الصلاحيات عن سنوات الخبرة أو مسمياتهم الوظيفية أو حجم مسؤولياتهم، وتفويضهم ببعض 

 وتعزيز مساهمتهم في صناعة القرارات مما يدعم تحقيق أهدافها.

إقامة دورات تدريبية للقيادات الإدارية في وزارة التربية لتبصيرهم على ضرورة تفويض السلطة،  .2
وأهميته لزيادة فاعلية الإدارة من ضمنها العمل على نشر الوعي بمفهوم وأهمية عملية تفويض 

 مديريات وزارة التربية.السلطة في 

 ممن يتصفوناختيار القيادات الإدارية في وزارة التربية بناءً على مؤهلات وخبرات إدارية عالية،  .3
 من المسؤولية. ةقدر بكفاءة عالية وال
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ينبغي إفساح المجال أمام المرؤوسين في المشاركة في اتخاذ القرار، والاعتراف بقدراتهم وكفاءتهم  .4
 لمؤسسة التربوية من خلال تفويضهم ببعض الصلاحيات في العمل.في تحقيق أهداف ا

 .الإدارة علم إليه توصل ما أحدث لمواكبة خاصة بالمديرين تدريبية دورات عقد ينبغي  .5

 .السلطة تفويض بعملية معرفتهم مستوى لرفع والمعلمات للمعلمين تدريبية دورات ينبغي عقد .6

 .بهم المنوطة المسؤوليات مع متكافئة صلاحيات الموظفين منح .7

 .للنسيان التعرض من خوفاً  مكتوبة المفوضة المهام تعميم ينبغي .8

 .للعمل الخطط ووضع أهدافهم لتحديد للموظفين الحرية إعطاء .9

 لتعزيز مع الموظفين دورية ولقاءات واجتماعات تدريبية برامج الإدارية القيادات عقد ينبغي .10
 ما وخاصة الإدارية للأعمال التطورات الجديدة على واطّلاعهم الإداري، العمل بأهمية شعورهم
 .المفوضة القيام بالأعمال من لتمكينهم السلطة بتفويض يتعلق

 بنفسه يقرر لكي الموظف فرصة بإعطاء القرار، وذلك اتخاذ في الإدارية اللامركزية اعتماد .11
 ويطبّقها جديدة أفكار إيجاد على الذاتي للموظف، ويعمل الحافز ينمّي المهام، والذي تنفيذ أسلوب
 .تحسين الأداء إلى يؤدي وبالتالي

 الكفاءة ربط من خلال التفويض، وذلك لقبول للموظفين والمعنوية المادية الحوافز توفير ينبغي .12
 مسؤوليات يتحمل أن الموظف يقبل ومعنوية، فلا مادية بحوافز لهم المفوضة السلطات ممارسة في

 يفتقر الذي الكسول بالموظف الكفء الموظف يتساوى هذه الحالة الحوافز، ففي غياب في إضافية
  .مبادرة بأي للقيام

ترسيخ ثقافة ديمقراطية صنع واتخاذ القرار حيث يعد ذلك آلية فعالة لضمان مشاركة جميع  .13
 أفراد المؤسسة في جهود التطوير والإصلاح، فضلاً عن أن ذلك يمنحهم الفرصة لكسب الخبرات

 والقدرات اللازمة لاتخاذ القرار المناسب.

تدريب المديرين على عملية صنع القرارات الهامة وفق الطريقة الصحيحة ومن خلال الأسلوب  .14
، وإشراكهم في المؤسسات التربويةالعلمي في حل المشكلات، وذلك بالتواصل المستمر مع العاملين 

نهم؛ وصولاً إلى فاعلية عملية صنع القرارات في عملية صنع القرارات واتخاذه التي تخص كلاً م
  .التربويةوتحقيق الأهداف المنشودة من المؤسسات 
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  )1الملحق رقم (

  محكمين وقد تم ترتيبها أبجدياً قائمة بأسماء السادة ال

 جامعة دمشق الصفة العلمية السيد المحكم م

 كلية التربية  الأستاذ في قسم المناهج وطرائق التدريس  أ. د. أحمد الدبسي 1

 كلية التربية الأستاذ في قسم أصول التربية  أ. د. جلال السناد 2

 كلية التربية  الأستاذ في قسم المناهج وطرائق التدريس  أ. د. جمال سليمان 3

 كلية التربية الأستاذة المساعدة في قسم المناهج وطرائق التدريس  د. رانية صاصيلاأ.  4

 كلية التربية الأستاذ المستعد في قسم التربية المقارنة  د. محمد حلاق 5

 كلية التربية  المساعد في قسم علم النفسالأستاذ   د. غسان منصور 6

 كلية التربية المدرس في قسم القياس والتقويم النفسي والتربوي د. رنا قوشحة 7
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  استبانة تفويض السلطة

  جامعة دمشــق

  كلية التربية
  التربية المقارنةقسم 

  المحترمة:..................................... تحية طيبة، وبعد:الدكتور المحترم/الدكتورة 

 التربية ةفي مديريمستوى تفويض السلطة لدى العاملين هدف إلى التعرّف على استبانة رأي يبين أيديكم 

العاملين في مديريتي التربية في ، من خلال استقصاء آراء أفراد عينة الدراسة (في محافظتي دمشق وريفها

  التي يدرسها الباحث.  البنود) حول عدد من دمشق وريف دمشق

، وثانيهما البحثإلى قسمين: أولهما يتناول المعلومات والبيانات العامة لأفراد عينة  الاستبانةنقسم وت

دائماً، غالباً، أحياناً، سلم خماسي للإجابات وفق مقياس (ليكرت) الخماسي: ( بندوأمام كل  بنداً ) 64يتضمن (

  ). وفي نهاية القسم الثاني هناك سؤال مفتوح وتحت السؤال مكان مخصص للإجابة.دراً، أبداً نا

يرجى من سيادتكم ، استبانة تفويض السلطةونظراً لما تتمتعون به من خبرة ودراية علمية، نضع أمام سيادتكم 

  حول: اوإفادة الباحث بما ترونه مناسباً من حذف أو إضافات عليهه الاستبانة قراءة هذ

  .الاستبانةالصحة اللغوية لمفردات  -

 .الاستبانةالصحة العلمية لمفردات  -

 دقة الاختيارات الموضوعة بعد كل سؤال. -

) في الخانة التي تعبّر عن Xأرجو التكرّم بقراءة كل عبارة قراءة متأنية، وتحديد إجابتك بوضع علامة (

  مع فائق الشكر والامتنان.رأيك شاكراً لكم تعاونكم لما فيه خدمة البحث العلمي 

  الباحث: 

  غياث الغش
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يهدف هذا الجزء إلى التعرّف على بعض المعلومات العامة وتحليلها القسم الأول: معلومات عامة: 

  ) داخل المربع الذي يمثلك.Xإحصائياً فقط. الرجاء وضع (

  الاسم (اختيارياً):   

  أنثى                              ذكر: الجنس

  ريف دمشق                              دمشق: المحافظة

  موظف                                 مدير: التوصيف المهني

  معهد                        إجازة جامعية  المؤهل العلمي:

  دبلوم فأعلى                         

  سنوات )10 – 6سنوات فما دون                   من ( 5 سنوات الخبرة:

  سنة فأكثر            16) سنة                      15 – 11من (               
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  :استبانة تفويض السلطةالقسم الثاني: 

 تنتمي البنود الرقم
لا 

 تنتمي
 التعديل المقترح

    يفوضني في اتخاذ القرار. .1

     الحرية في تحديد الأهداف. يعطيني .2

    يفوضني ببعض الصلاحيات الإدارية. .3

4. 
يشجعني على ممارسة رقابة مباشرة على تفاصيل أداء المهام 

  الموكلة.
   

    يشجعني على ممارسة تفويض السلطة. .5

     يمنحني صلاحيات متكافئة مع المسؤوليات المنوطة بهم. .6

    الجيد للأعمال الإدارية المفوضة بحوافز مادية ومعنوية.يُرفِق الأداء  .7

     يفوضني في وضع الخطط للعمل وتنفيذها. .8

     يتقبّل أخطائي في الأعمال المفوضة ويوجهني ويرشدني. .9

     يقدم لي التدريب الكافي ليمكنني من القيام بالمهام المفوضة. .10

     بقدر من الحرية والمرونة. يتيح لي ممارسة المهام المفوضة .11

     يقوم بالمتابعة والتقويم المستمر للأعمال المفوضة. .12

    يفوضني في حل المشكلات. .13

     يحتفظ بقنوات الاتصال بينه وبين من تفوض لهم السلطات. .14
    يثق بموظفيه عند تفويضهم ببعض الصلاحيات.  .15

     إنجازه من موظفيه.ينسب إليه كل عمل هام يتم  .16
     يخشى من عملية التفويض في تأخير إنجاز الأعمال. .17

     يفوض بعض الصلاحيات لموظفيه كل حسب قدراته وإمكانياته.  .18
    يحدد للموظفين المهام الموكلة إليهم. .19

    يحدد الموعد الزمني لإنهاء المهمة التي يفوضني لأدائها. .20
     جزءاً كبيراً من وقته بمهام يمكن لموظفيه القيام بها.يشغل  .21

     تتصف المهام الموكلة بتوصيف وظيفي ناجح. .22

23. 
تتوافر البيانات والمعلومات المتعلقة بأداء المهام المفوضة بشكل 

  يسهل الحصول عليها.
   

     يحدد المهام والمسؤوليات تحديداً دقيقاً. .24
    المفوضة على الموظفين مكتوبة.يعمم المهام  .25

     يخشى من فقدان مركزه القيادي من خلال عملية تفويض السلطة. .26



  قائمة الم�حق

 171 

تشعر أن حجم التفويض الممنوح لك يتناسب مع قدراتك  .27
  ومهاراتك.

   

     تكون سعيداً عندما يطلب منك القيام بأي مهام أخرى.  .28
الأعمال والمهام وإدارة العمل يتوافر لديك الوقت لتخطيط  .29

  الخاص بك.
   

     يتم العمل على تدريبك بشكل مستمر. .30
يتمتع كل موظف في فريق العمل بقدر متوازي من أعباء  .31

  العمل.
   

تستطيع تسليم الأعمال أو المهام في المواعيد المحددة لها دون  .32
  الاضطرار إلى العمل ساعات إضافية.

   

     توصيف وظيفي واضح ومحدد لكل موظف. يوجد  .33
     يوجد أنظمة سليمة لمتابعة التفويض داخل دوائر مديرية التربية.  .34

يتمتع المفوض إليه بالصلاحيات والسلطات الكاملة لأداء المهام   .35
  الموكلة إليه.

   

     يتوافر الوضوح والاستقرار في نظم العمل وطرقه وإجراءاته.  .36

     يوجد تكافؤ بين السلطة والمسؤولية.  .37

يوجد تكافؤ بين المهام الإضافية التي يتم تفويضنا بها والحوافز   .38
  (المادية والمعنوية) التي يتم إعطاؤها للموظفين.

   

     تتسم إجراءات العمل بالوضوح الكامل.  .39

     والمرؤوسين.يتسم التنظيم الإداري بالاستقرار الوظيفي للقيادات   .40

توفر الإدارة العليا المعلومات والبيانات وتعممها على   .41
  المرؤوسين بشكل مستمر.

   

     تتميز الاتصالات الإدارية بالسهولة والمرونة.  .42

تفصح الإدارة للمرؤوسين عن رؤيتها عن سياسات العمل   .43
  بصراحة وانفتاح.

   

     لتحقيق أهداف المؤسسة.تضع الإدارة أسلوب فرق العمل   .44

     يزيد التفويض من سرعة الأعمال الإدارية.  .45

     يزيد التفويض من سرعة اللامركزية في اتخاذ القرارات.  .46

     يعمل التفويض على إعداد قيادات المستقبل بين المرؤوسين.  .47

يزيد تفويض السلطة من درجة تقبل المرؤوسين للأعمال   .48
  الإضافية.
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يعمل التفويض على زيادة الطاقة الابتكارية في حل المشكلات   .49
  الإدارية.

   

     يزيد التفويض من القدرة على التكيف مع الحالات الطارئة.  .50

     يزيد التفويض من الاعتماد على النفس في إنجاز الأعمال.  .51

المهام الخاصة يزيد التفويض من التفكير السليم في كيفية أداء   .52
  بالوظيفة.

   

يعمل التفويض على عدم تعطيل الأعمال بسبب غياب القائد   .53
  الإداري.

   

     يعمل التفويض على دعم التجديد والتحفيز على الإبداع.  .54

يعمل التفويض على تحديد الأهداف الوظيفية بشكل محدد   .55
  ومواعيد الانتهاء منها.

   

     الدائرة الموظفين من اتخاذ القرارات.يمكّن رئيس   .56

     تتخذ الإدارة القرارات بمشاركة الموظفين.  .57

     يضع المدير توصيفاً واضحاً للمهام المفوضة.  .58

     يشرك المدير نائبه في اتخاذ القرار.  .59

يوضح أسباب تفويض المهام عند استخدامه عملية تفويض   .60
  السلطة.

   

     يشاورني في القرارات التي تتعلق بمسؤوليتي تجاه العمل.  .61

تشركني الإدارة في بعض اللقاءات الخاصة حسب طبيعة العمل   .62
  المطلوب.

   

     يتخطى القوانين والأنظمة في اتخاذ القرارات.  .63

     يطلب زملائي في القسم نصائحي أثناء اتخاذ قراراتهم.  .64
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  القراراستبانة اتخاذ 

  جامعة دمشــق

  كلية التربية
  التربية المقارنةقسم 

  الدكتور المحترم/الدكتورة المحترمة:..................................... تحية طيبة، وبعد:

في مستوى المشاركة في عملية اتخاذ القرار لدى العاملين هدف إلى التعرّف على استبانة رأي يبين أيديكم 

العاملين في مديريتي ، من خلال استقصاء آراء أفراد عينة الدراسة (في محافظتي دمشق وريفها التربية ةمديري

تهيئة ، وتضم أربعة محاور هي: (التي يدرسها الباحث البنود) حول عدد من التربية في دمشق وريف دمشق

متابعة تنفيذ القرارات ، قرارالصياغة والإعلان عن ال، المشاركة في اتخاذ القرار الإداري، اتخاذ القرار الإداري

  . )الإدارية

، وثانيهما البحثإلى قسمين: أولهما يتناول المعلومات والبيانات العامة لأفراد عينة  الاستبانةنقسم وت

دائماً، غالباً، أحياناً، سلم خماسي للإجابات وفق مقياس (ليكرت) الخماسي: ( بندوأمام كل  بنداً ) 64يتضمن (

  في نهاية القسم الثاني هناك سؤال مفتوح وتحت السؤال مكان مخصص للإجابة.). و نادراً، أبداً 

يرجى من سيادتكم قراءة ، استبانة اتخاذ القرارونظراً لما تتمتعون به من خبرة ودراية علمية، نضع أمام سيادتكم 

  حول: اوإفادة الباحث بما ترونه مناسباً من حذف أو إضافات عليهه الاستبانة هذ

  .الاستبانةلغوية لمفردات الصحة ال -

 .الاستبانةالصحة العلمية لمفردات  -

 دقة الاختيارات الموضوعة بعد كل سؤال. -

) في الخانة التي تعبّر عن Xأرجو التكرّم بقراءة كل عبارة قراءة متأنية، وتحديد إجابتك بوضع علامة (

  والامتنان.رأيك شاكراً لكم تعاونكم لما فيه خدمة البحث العلمي مع فائق الشكر 

  الباحث: 

  غياث الغش
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يهدف هذا الجزء إلى التعرّف على بعض المعلومات العامة وتحليلها القسم الأول: معلومات عامة: 

  ) داخل المربع الذي يمثلك.Xإحصائياً فقط. الرجاء وضع (

  الاسم (اختيارياً):   

  أنثى                              ذكر: الجنس

  ريف دمشق                              دمشق: المحافظة

  موظف                                 مدير: التوصيف المهني

  معهد                        إجازة جامعية  المؤهل العلمي:

  دبلوم فأعلى                         

  سنوات )10 – 6سنوات فما دون                   من ( 5 سنوات الخبرة:

  سنة فأكثر            16) سنة                      15 – 11من (               
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  :استبانة اتخاذ القرارالقسم الثاني: 

 تنتمي البنود الرقم
لا 

 تنتمي
 التعديل المقترح

 المحور الأول: (تهيئة اتخاذ القرار الإداري).  
     أحدد موضوع القرار بدقة. .1

     أجمع المعلومات اللازمة قبل اتخاذ القرار. .2

     أطلع على التعاميم التي تتعلق بالقرار. .3

     أطلع على التجارب السابقة قبل اتخاذ القرار. .4

     أحدد درجة أهمية القرار قبل اتخاذه. .5

     أضع البدائل المحتملة المتعلقة بالقرار. .6

     لاتخاذ القرار.أهيء الظروف المناسبة  .7

     أراعي أن يخدم القرار مصلحة العمل. .8

9. 
آخذ بالاعتبار احتمال حدوث نتائج غير متوقعة عند اتخاذ 

  القرار.
   

     آخذ بالاعتبار احتمال حدوث نتائج سلبية عند اتخاذ القرار. .10

     أحيط بكافة ظروف الفئة المستهدفة عند اتخاذ القرار. .11

     .حدد التكاليف التي تترتب على كل بديل من بدائل القرارأ .12

     .حدد الزمن الذي يستغرقه تنفيذ كل بديل من بدائل القرارأ .13

     لدي الخبرة الكافية لاتخاذ القرار الناجح. .14
     أبني قراراتي على معرفة بالحقائق.  .15

     اتخاذ القرار. أرجع إلى اللوائح والقوانين لأسترشد بها عند .16
     أقيس المواقف عند اتخاذ القرار على الخبرات السابقة. .17

 المحور الثاني: (المشاركة في اتخاذ القرار الإداري).  

     أناقش القرار المراد اتخاذه بصورة جماعية.  .18
     آخذ برأي الأغلبية عن وجود اعتراض على القرار. .19

     المعنية في اتخاذ القرار.إشراك جميع الأطراف  .20
     أتقبل بدائل جديدة وممكنة حول القرار. .21

     أعدل القرار إذا تطلب الأمر. .22
     إشراك المستويات المختلفة من العاملين في اتخاذ القرار. .23

     أثق في الخبرات المتوفرة لدى العاملين معي. .24
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    البدائل الممكنة للقرار.أتبادل الآراء لوضع أفضل  .25

     أتقبل الأفكار المتعلقة بالقرار بطريقة ودية. .26
     .باقتراح بدائل للقرار )العاملينسمح للمرؤوسين (يُ  .27

     .عن مشاركة الآخرين اتخذ قراراتي الإدارية بنفسي بعيداً لا   .28

     أشارك في المناقشات باستمرار لاتخاذ القرار. .29

 المحور الثالث: (الصياغة والإعلان عن القرار).  

     أمهد لإصدار القرار وفقاً لمصلحة العمل. .30

     أراعي مبدأ إنتاجية العمل عند اتخاذ القرار. .31
     تتم صياغة القرار بعبارات واضحة. .32

     أتخذ القرار بموضوعية تامة.  .33
     بعضها.أراعي عدم تناقض عبارات القرار مع   .34

     أراعي الفروق الفردية لعناصر النظام التربوي والتعليمي.  .35
     أهتم بعدم تعارض القرار مع اللوائح والأنظمة.  .36
     أراعي انسجام القرار مع القرارات التي سبقته.  .37

     يتم الإعلان عن القرار في الوقت المناسب.  .38

     المناسبة للإعلان عن القرار.أستخدم وسائل الاتصال   .39

     يتم التهيئة النفسية للفئة المستهدفة من القرار قبل إعلانه.  .40

     أحرص على تبليغ القرار لجميع المستويات المستهدفة.  .41

     يتم توضيح المتغيرات التي دعت إلى اتخاذ القرار.  .42

     يتم الإعلان عن القرار بسرعة ودون تردد.  .43

     يتم إعلام جميع الأطراف بالقرار بصورة ودية في اجتماع عام.  .44

 المحور الرابع: (متابعة تنفيذ القرارات الإدارية).  

     يتم توضيح وشرح مضمون القرار للتقيد به.  .45

     يُعطى الوقت الملائم والفرصة الكافية لتنفيذ القرار.  .46

     يتم وفقاً للصورة المرسومة له.التحقق من أن تنفيذ القرار   .47

     يتم اكتشاف وتصحيح أخطاء تنفيذ القرار.  .48

     يتم الالتزام بتنفيذ القرار وتعميمه.  .49

     تقويم تنفيذ القرار وفق معايير معلنة.  .50

     يتم مساعدة العاملين على طرق تنفيذ القرار.  .51

     القرارات.يتم مساءلة المقصرين في تنفيذ   .52

   تكون هناك صيغ محددة للحصول على التغذية الراجعة من تنفيذ   .53
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  القرارات.
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  قائمة المراجع

  المراجع باللغة العربية. أولاً:

). التدريب وأثره في اتخاذ القرارات الإدارية الرشيدة "دراسة استطلاعية لآراء 2010إبراهيم، خالد. ( .1
كلية الاقتصاد، جامعة  رسالة ماجستير غير منشورة،عينة من المدراء العامين في العراق". 

 دمشق.
ماجستير غير رسالة ): الثقة بالنفس وعلاقتها باتخاذ القرار. 2012(. منيرة هندي ،بو دقةأ .2

 سورية. ،جامعة دمشق ،كلية التربية ،منشورة
). مفهوم التطوير الإداري لدى مديري الإدارات ورؤساء الأقسام 1999أبو شيخة، نادر أحمد. ( .3

)، ص. ص: 51العدد ( مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية،بوحدات الجهاز الإداري الأردني. 

49- 74. 

رجة ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات الفلسطينية ). د2009أبو معمر، وصفية. (  .4
كلية التربية، عمادة  ،غير منشورة رسالة ماجستيربمحافظات غزة لتفويض السلطة وسبل تفعيلها. 

 الدراسات العليا، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.
عمان: دار  والمهارات".مدخل إلى الإدارة التربوية "النظريات ). 2008أبو ناصر، فتحي. ( .5

 المسيرة.

). تفويض السلطة لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات 2010. (مرزوق أبو وطفة، سماهر .6
كلية التربية،  ،غير منشورة رسالة ماجستيرغزة وعلاقته بفعالية الإدارة من وجهة نظر معلميهم. 

 عمادة الدراسات العليا، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.
مكتبة المعارف : الإسكندرية .الإدارة المدرسية في الألفية الثالثة .)2002(. حمد، أحمد إبراهيمأ .7

 الحديثة.
دار : القاهرة .الإدارة المدرسية في مطلع القرن الحادي والعشرين .)2003(إبراهيم. أحمد، أحمد  .8

  الفكر العربي.
عالم : القاهرة .المؤسسات التربويةإدارة  .)2003(. حافظ، محمد صبري .،أحمد، حافظ فرج .9

 الكتب.
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). فاعلية برنامج إثرائي في التربية البيئية في تنمية مهارة اتخاذ القرار 2007أحمد، ليلى. ( .10
)، 16القاهرة، العدد ( . دراسات في التعليم الجامعي،لدى الطلاب المعلمين بشعبة التعليم الابتدائي

 .384 - 347ص. ص: 
). بطاقة الأداء المتوازن وعلاقتها بعملية اتخاذ القرارات الإدارية 2011الأسطل، فادي خليل. ( .11

كلية الاقتصاد  رسالة ماجستير غير منشورة،"دراسة تطبيقية على المصارف الوطنية بقطاع غزة". 
 والعلوم الإدارية، عمادة الدراسات والبحث العلمي، جامعة الأزهر، غزة.

سباب انفاض مستوى مشاركة المعلمين مديري مدارسهم أ .)2004(. محمد ،صبحيالأ .12
 اليمن. ، صنعاء،المركز الوطني للمعلومات .الثانوية في اتخاذ القرارات في مدينة تعز

). درجة ممارسة مديري وكالة الغوث بمحافظات غزة للإدارة 2012الأعور، رشا وجيه. ( .13
عمادة كلية التربية،  رسالة ماجستير غير منشورة،الإلكترونية وعلاقتها بتفويض السلطة لديهم. 

 الدراسات العليا، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.
ري المدارس الثانوية بمحافظات غزة للتفويض ). درجة ممارسة مدي2013الأغا، أفنان وليد. ( .14

كلية  رسالة ماجستير غير منشورة،الإداري وعلاقتها بإدارة الوقت لديهم من وجهة نظر نوابهم. 
 عمادة الدراسات العليا، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.ة، التربي

 والتنظيمي المعاصر.الإدارة المدرسية: البعد التخطيطي  ).2000. (الأغبري، عبد الصمد .15
  دار النهضة العربية.، القاهرة: 2ط

 الرياض: مطابع الحميضي. اتخاذ القرارات في ظروف الأزمات.). 2006آل سعود، خالد. ( .16
 دار الكتب الحديث. :الكويت قياس الشخصية.). 2000الأنصاري، بدر محمد. ( .17
ترجمة: سامي سليمان، الرياض: ). كيف تنمي قدرتك على اتخاذ القرار. 1998باركر، ألن. ( .18

 بيت الأفكار الدولية.

في  الجامعية الإدارة عن الفعّالة: دراسة والقيادة السياسات صنع). 1981وآخرون. ( بالدريدج .19
 .141 - 120ص:  )، ص.2، 1(5 للإدارة، العربية المجلةالمتحدة.  الولايات

دار : عمّان. الإشراف التربويتطبيقات ومفاهيم في  .)2001(. البدري، طارق عبد الحميد .20
 الفكر.

المهنية  مركز الخبرات :القاهرة صديقي المدير والتفويض.). 1999البرادعي، بسيوني. ( .21
 .ةللإدار 

: عمان نظم المعلومات المحوسبة.). 1998إبراهيم. (جعفر، غازي برهان، محمد نورالدين.،  .22
 المناهج.دار 
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حث، ، البالإدارة والإشراف التربوي "النظرية). 2003البستان، أحمد.، عبد الجواد، عبد االله. ( .23

 الكويت: مكتبة الفلاح. الممارسة".

مدى ). 2005شاكر. ( الحسين عبد والسلطاني،.، محمد صالح والرواضية،.، علي زيد البشايرة، .24
 فعلياً  استخدامهم لها ومدى الجامعي التدريس بأساليب مؤتة جامعة في التدريس هيئة أعضاء إلمام

 الأردنية، الجامعة البحث العلمي، عمادة ،التربوية العلوم -دراسات مجلة. لتطويرها المقترحة والسبل

 .30 -15 :ص .)، ص1(32الأردن، 

). المستويات الإدارية لاتخاذ القرارات المتعلقة ببعض المهام التربوية 2012، فهد. (البلادي .25

كلية  رسالة ماجستير غير منشورة،كما يدركها مديري المدارس الثانوية بمدينة مكة المكرمة. 

 التربية، جامعة أم القرى، مكة المكرمة، السعودية.

 .قباء دار: القاهرة .والمدرسية التعليمية الإدارة). 2001شوقي. ( فاروقالبوهي،  .26
السياسة  قسم التربوية. إعداد الإدارة في المركزية العمليات). 1996وآخرون. ( ل، تايبركو، .27

 السعودية. الرياض، الخليج، لدول العربي التربية مكتب ،"اليونسكو" والتخطيط التربوية

). تفويض الصلاحيات ودوره في تنمية المهارات 2006التويجري، عبد العزيز إبراهيم. ( .28

جامعة نايف العربية  رسالة ماجستير غير منشورة،القيادية بجمرك مطار الملك خالد بالرياض. 

 للعلوم الأمنية، الرياض، السعودية.

 إدارية متقدمة. وبحوث وتراجم موضوعات التنظيمي السلوك). 2005محمد. ( سيد الرب، جاد .29
 .العشري السويس: مطبعة

أبو ظبي:  الإدارة المدرسية الحديثة من منظور علم النظم.). 2002الجبر، زينب علي. ( .30

 مكتبة الفلاح.

). أساليب اتخاذ القرار في إدارة الأزمات المدرسية من وجهة 2010الجهني، عبد االله مسعود. ( .31
كلية التربية، جامعة أم القرى،  رسالة ماجستير غير منشورة،نظر مديري المدارس بمحافظة ينبع. 

 مكة المكرمة، السعودية.
 القاهرة: دار الفكر العربي. علم طفلك كيف يفكر.). 2007حبيب، مجدي. ( .32
). مدى مشاركة معلمي المدارس الثانوية في اتخاذ القرارات 2007حرز االله، أشرف رياض. ( .33

عمادة الدراسات العليا، ة، كلية التربي ماجستير غير منشورة،رسالة وعلاقته برضاهم الوظيفي. 
 الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.
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دار عمان:  الإدارية. مهارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات). 2008الحريري، رافدة. ( .34

 .المناهج للنشر والتوزيع

عمان: دار  التربوية.الإدارة ). 2007حسان، حسن إبراهيم.، العجمي، محمد حسنين. (  .35
 .المسيرة

). درجة ممارسة القيادات الإدارية بمديريات التربية والتعليم 2013حشيش، خالد عودة. ( .36
رسالة ماجستير غير لتفويض السلطة وعلاقتها بالأداء الوظيفي للمديرين والمشرفين التربويين. 

 الإسلامية، غزة، فلسطين.عمادة الدراسات العليا، الجامعة ة، كلية التربي منشورة،
). أثر تفويض الصلاحيات على تنمية المهارات الإدارية للعاملين 2010الحلو، عبد العزيز. ( .37

كلية  رسالة ماجستير غير منشورة،"دراسة ميدانية على الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة". 
 عمادة الدراسات العليا، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.التجارة، 

أثر الثقة التنظيمية والمشاركة ). 2000الحوامدة، نضال صالح.، الكساسبة، محمد مفضي. ( .38
 ،مؤتة للبحوث والدراسات. في صنع القرارات على رضا أعضاء هيئة التدريس في جامعة مؤتة

 .174 - 141ص:  )، ص.6)، العدد (15المجلد (
 ترجمة: باسمة النوري، الرياض: مكتبة العبيكان. فن اتخاذ القرار.). 2004دروموند، هيلغا. ( .39
مؤتمر القادة  أساسية من عمليات القائد الإداري.اتخاذ القرار كعملية  ).1987. (دياب، فؤاد .40

 . ، مصرالقاهرة الإداريين،
الرياض: مكتبة  فكر رجال الأعمال الطريق إلى النجاح المتكامل.). 2003ديرلوف، دي. ( .41

 الشقري.

). تفويض السلطة لدى مديري مدارس وكالة الغوث في محافظات شمال 2004ذياب، أمجد. ( .42
كلية الدراسات العليا، جامعة  ،غير منشورة رسالة ماجستيرفلسطين من وجهة نظر المعلمين. 

 النجاح الوطنية، نابلس، فلسطين.

  عمان: دار المسيرة. نظم المعلومات المحاسبية والمنظمة.). 1997الراوي، حكمت أحمد. (  .43
مكتبة : عمّان .الإدارة المدرسية والإشراف التربوي الحديث .)2006(. ربيع، هادي مشعان .44

 المجتمع العربي.
 غزة: مكتبة المجتمع العربي. المدير المدرسي الناجح.). 2006ربيع، هادي مشعان. ( .45

لعملية  الأردن في البلقاء جامعة أكاديميي ممارسة رجةد). 2004ذياب. ( محمد دلال الزعبي، .46
 مملكة جامعة البحرين، التربية، كلية والنفسية، التربوية العلوم مجلة نظرهم. وجهة من التفويض

 .337 -305)، ص. ص: 3(5البحرين، 
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السلوك الإداري "دراسة لعمليات اتخاذ القرار في المؤسسات ). 2003سايمون، هيربرت. ( .47
 ترجمة عبد الرحمن هيجان وعبد االله هيثم، الرياض: دون ناشر. الإدارية".

). تفويض السلطة لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات 2012السحباني، إبراهيم عيد. ( .48
عمادة ة، كلية التربي رسالة ماجستير غير منشورة،غزة وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى معلميهم. 

 الإسلامية، غزة، فلسطين.الدراسات العليا، الجامعة 
). درجة مشاركة المعلمين في اتخاذ القرارات المدرسية "دراسة ميدانية 2012السفياني، ماجد. ( .49

كلية  رسالة ماجستير غير منشورة،من وجهة نظر معلمي المرحلة الثانوية بمحافظة الطائف". 

 التربية، جامعة أم القرى، مكة المكرمة، السعودية.

 الفعال الإدارة المدرسية الحديثة مهاراتها ومعاييرها والمدير .)2003(. لدسلامة، ياسر خا .50
  دار الأسرة ودار عالم الثقافة.: عمّان .واختراع القيادة

 .الأنشطة) - الوظائف - الإدارة العامة (المفاهيم .)2007( .السواط، مطلق عوض.، وآخرون .51
 .ر والتوزيعدار حافظ للنشجدة: 

). فاعلية برنامج إرشادي معرفي سلوكي في تحسين مستوى 2008السواط، وصل االله. ( .52
النضج المهني وتنمية مهارة اتخاذ القرار المهني لدى طلاب الصف الأول الثانوي بمحافظة 

 كلية التربية، جامعة أم القرى، مكة المكرمة، السعودية. رسالة ماجستير غير منشورة،الطائف. 
). المجمعات الإدارية التربوية في الجمهورية العربية السورية 2011ق. (الشحادات، طار  .53

رسالة ماجستير غير "دراسة تقويمية ميدانية في محافظات ريف دمشق، وطرطوس، ودير الزور". 
 كلية التربية، جامعة دمشق. منشورة،

 القاهرة: مكتبة النهضة. الإدارة المدرسية.). 2006الشرقاوي، مريم محمد. ( .54

مركز الخبرات المهنية للإدارة،  التفويض في القانون الإداري.). 1997شريف، حسن. ( .55
 القاهرة.

). تفويض السلطة لدى مدراء المدارس الحكومية بمحافظة 2007شلايل، عبد السلام حلمي. ( .56

كلية التربية، جامعة  رسالة ماجستير غير منشورة،رفح وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى المعلمين. 

 قصى، غزة.الأ

 الاجتماعية. المسؤولية مدخل الأعمال قطاع في والإدارة التنظيم). 1999صلاح. ( الشنواني، .57
 .للكتاب الإسكندرية مركزالإسكندرية: 
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). الذكاء الوجداني وعلاقته باتخاذ القرار لدى عينة من 2009(. الشهري، سعد محمد علي .58
 كلية التربية، رسالة ماجستير غير منشورة، .القطاع العام والقطاع الخاص بمحافظة الطائف

 السعودية. مكة المكرمة، جامعة أم القرى،

). أثر تطبيق الذكاء الاصطناعي والذكاء العاطفي على جودة 2009صالح، فاتن علي. ( .59
كلية التربية، جامعة أم القرى، مكة المكرمة،  رسالة ماجستير غير منشورة،القرارات. اتخاذ 

 السعودية.

 .والتوزيع للنشر صفاء دارعمان:  الإدارة الرائدة.). 2003الفتاح. ( عبد محمد الصيرفي،  .60

 :الإسكندرية المعاصرة. وتطبيقاتها التعليمية: أصولها الإدارة). 1999محمد. ( أحمد الطبيب،  .61
 .الحديث المكتب الجامعي

). درجة ممارسة القيادات التربوية في الإدارة العامة للتربية والتعليم 2008عالِم، خالد أحمد. ( .62
كلية التربية، جامعة  رسالة ماجستير غير منشورة،للبنين بالعاصمة المقدسة لعملية اتخاذ القرار. 

 أم القرى، مكة المكرمة، السعودية.
). أهمية دور 2009الفتلاوي، ماجد جبار. ( العبادي، هاشم فوزي.، الغزالي، فاضل رامي.، .63

مجلة القادسية للعلوم تقويم الأداء الجامعي في تحقيق الكفاءة والفاعلية في اتخاذ القرارات. 
 .138- 121)، ص. ص: 2(11 الإدارية والاقتصادية،

عمان:  مدخل إلى مناهج البحث في التربية وعلم النفس.). 2007( .عباس، محمد وآخرون  .64
 المسيرة للنشر والتوزيع.دار 

عمان:  المداخل الإدارية الحديثة في التعليم.). 2010عبد العليم، أسامة.، الشريف، عمر. ( .65

 دار المناهج.

لتعليم العام الحوار التربوي كآلية لاتخاذ القرار لدى مديرات مدارس ا). 2007. (غزية العتيبي، .66
 ، مكة المكرمة،م القرىأجامعة  ،كلية التربية ،رسالة ماجستير غير منشورة .بمدينة مكة المكرمة

 .السعودية
عمان:  الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشرية.). 2010العجمي، محمد. ( .67

 دار المسيرة.

 .دار الفكر: عمّان .الإدارة التربوية المعاصرة): 2001(. عريفج، سامي سلطي .68
 عمان: كنوز المعرفة. اتخاذ القرار الإداري.إدارة ). 2006العزاوي، خليل محمد. ( .69
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Abstract in English 

-Delegation of authority and its relationship to decision

making in the educational departments of education in 

the provinces of Damascus and its countryside 

Research goals. Aim of the research to the following: 

Know the level of the delegation of authority in the departments of Education 

Damascus and its countryside from the perspective of the research sample. 

Know the level of participation in decision-making in the educational 

departments of Education Damascus and its countryside from the perspective 

of the research sample. 

Know the nature of the relationship between the delegation of authority and 

decision-making education. 

Know the differences between the responses of the research sample in 

identifying the delegation of authority attributed to members of the research 

variables: (conservative, years of experience, educational qualification, job 

description, sex). 

Know the differences between the responses of the research sample in 

identifying decision-making due to the members of the research variables: 

(conservative, years of experience, educational qualification, job description, 

sex). 

Research Methodology. 

The current research on the descriptive and analytical approach adopted, as 

useful descriptive approach in monitoring the phenomenon of research also 

exist in reality, and cares as an accurate description, through qualitative 

expression that describes the phenomenon illustrates the characteristics, or 

quantitative expression which gives the digitally description illustrates the 

amount or magnitude of the phenomenon. (Abbas et al., 2007.74). 

Find and appointed community. 

The original community to discuss: 

The original community consists of all managers and employees in the 

departments of Education Damascus and Damascus countryside, and 

managers of basic education and schools general secondary education schools 

in the provinces of Damascus and Damascus Countryside totaling (3025) 

Single, according to statistics released by the Statistics Department of the 

Ministry of Education for the academic year (2013-2014) . 

The research sample: 

He chose researcher sample after returning to the Statistics Department of the 

Ministry of Education, which pulled random sample (stratified) from the 

departments of Education subsidiaries, namely: (Damascus and Damascus 

Countryside), and chose a number of managers and employees randomly, so 

that each director or agent will be in each of the departments of Education in 
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Damascus and Damascus Countryside candidate for application Alastpantin it, 

and it can be said: The choice was a stratified manner (Directorate of 

Education and its schools), and in a random (manager or agent), pulled a 

sample rate of representation was (15.20%) of the original community of 

(460) manager and workers. 

Search tools. To achieve the objectives of the research, and answer his 

questions. Researcher adopted and designed according to the following tools: 

The identification of the delegation of authority (designed by the researcher), 

and included 64 items. 

The identification of decision-making (designed by the researcher), and 

included (66) divided into four main themes, namely an item. 

Search results: researcher concluded through the field study the following 

results: 

The results of a research questions: 

The first question what level of delegation of authority in the departments of 

Education Damascus and its countryside from the perspective of the research 

sample? 

The results showed that the sum of all the items, is the sum indicates that the 

delegation of authority in the departments of raising the level of Damascus 

and its countryside from the perspective of the research sample was 

moderately, reaching the arithmetic average of the answers to the research 

sample (3.29). 

The second question is the level of participation in decision-making in the 

education departments of Damascus and its countryside from the perspective 

of the research sample? 

The results showed that participation in decision-making from the perspective 

of the research sample at the Education Directorate in Damascus and breeding 

Damascus in the total score for the identification of individuals at the level of 

the average reaching SMA in the total score of the questionnaire (3.30), and 

was more axes application in decision-making processes of The point of view 

of the research sample is the focus of the creation of the administrative 

decision-making with a mean reached (3.41), followed by axis drafting and the 

announcement of the decision with a mean reached (3.32), followed by axis 

participation in managerial decision-making with a mean reached (3.27), then 

came in fourth place The recent focus of follow up the implementation of 

administrative decisions amounted to a mean (3.26). 

B the results of the research hypotheses: Find sought to test the following 

hypotheses at the significance level (0.05): 

First hypothesis: the existence of a positive correlation statistically significant 

between the average sample Find the answers to identify members of the 

delegation of authority and their answers to a questionnaire decision-making. 
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The second assumption: the lack of statistical significance between the 

average sample Find the answers to identify members of the delegation of 

authority differences depending on the variable province. 

The third hypothesis: the lack of statistical significance between the average 

sample Find the answers to a questionnaire delegation of authority depending 

on the variable Gender differences individuals. 

Fourth hypothesis: the existence of significant differences between the average 

sample Find the answers to identify members of the delegation of authority to 

the variable depending on the job description for the benefit of managers. 

Fifth hypothesis: the existence of significant differences between the average 

sample Find the answers to identify members of the delegation of authority 

depending on the variable qualification for the benefit of workers who have a 

scientific qualification (diploma and above). 

Sixth hypothesis: the existence of statistically significant differences between 

the average sample Find the answers to identify members of the delegation of 

authority depending on the variable qualification for the benefit of individuals 

who have years of experience (11-20 years). 

Seventh hypothesis: that there were no statistically significant differences 

between the average sample Find the answers to identify members of the 

decision-making differences variable depending on the province. 

Eighth hypothesis: there are not statistically significant differences between 

the average sample Find the answers to identify members of the decision-

making depending on the variable sex. 

Ninth hypothesis: the existence of statistically significant differences between 

the average sample Find the answers to identify members of the decision-

making variable depending on the job description for the benefit of managers. 

X hypothesis: the existence of statistically significant differences between the 

average sample Find answers to identify members of the decision-making 

variable depending on the qualification for the benefit of workers who have a 

scientific qualification (diploma and above). 

Eleventh hypothesis: the existence of statistically significant differences 

between the average sample Find the answers to identify members of the 

decision-making variable depending on the qualification for the benefit of 

individuals who have years of experience (11-20 years). 

Fourth research proposals: 

Concluded the researcher to the following proposals: 

Give the opportunity to all employees and serious creators in their giving in 

the educational institution, regardless of years of experience or functional 

denominated or the size of their responsibilities, and delegating some powers 

and enhance their participation in decision-making, which supports the 

achievement of its objectives. 



 

 
IV 

  ملخـــــــــــــــــــــص البحـــــــــــــــــــــث    الأجنبيةباللغة               
  

The establishment of training courses for administrative leaders in the 

Ministry of Education on the need to enlighten the delegation of authority, and 

its importance to increase the effectiveness of the administration, including 

work to raise awareness and the importance of the concept of delegation of 

authority in the departments of the Ministry of Education. 

Choose the administrative leadership in the Ministry of Education building on 

the high qualifications and experience of management, and highly efficient 

and the degree of responsibility. 

It should make room for subordinates to participate in decision-making, and 

the recognition of their abilities and competence in achieving the educational 

goals of the institution through delegated some powers to work. 
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