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 كلمة الشكر
 
موأتقدَّم بجزيل الشكر والعرفان لأستاذي القدير ومشرفي ا شراف عمى بالإ لأستاذ الدكتور فاضل حنا لتفضُّ

و الأساسي في إعداد ىذه الرسالةىذه الرسالة، وما قدَّم ، فقد و لي من معمومات وملاحظات كانت الموجِّ

ه دلم يبخل بعممو وجيفيداً، ولم يدَّخر جيداً، و تابعيا منذ أن كانت فكرة حتى أصبحت عملًا متكاملًا وم

رشاداتو القيمة، وغرس في نفسي معاني المثابرة والتميُّز والإبداع لتحقيق اليدف المنشود،  وتوجيياتو وا 

 و في سبيل تقدم العمم والمعرفة.فشكراً جزيلًا لو عمى كل جيد قدَّم

الأستاذة المساعدة  أعضاء لجنة المناقشة الموقرين م بالشكر الجزيل والعرفان لمسادة الأفاضلكما أتقدَّ 

ق.  الدكتورة باسمة حلاوة والأستاذ المساعد الدكتور محمد حلاَّ

، الاستبانتين وجعميما بأحسن صورة موا مقترحاتيم المفيدة لتحكيموأشكر ىيئة المحكمين الأفاضل الذين قدَّ 

الطريق أمامي  ن ميدواالذيفي جامعة دمشق  ورؤساء الأقسام وكذلك إلى إدارة وأعضاء ىيئة التدريس

 وتعاونوا معي أحسن التعاون أثناء تطبيق الدراسة الميدانية.
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 مة الدراسة:مقد  
، تلأ ػػر تلػػذم لعل يػػا كتل ي يػػا ك  كرػػل تل  زتيػػدتل عرفػػا تلعػػؿم  ػػف  سػػرز ذػػ لت رػػذت تلع ػػر ت   ػػلر 

ب  ػػكتفر تليػػكل تلس ػػريا كت دتريػػا تل ارلػػا فػػت تل اذذػػلت   ػػ   ذػػ طي  ذػػسر  ػػكر تل عرفػػا ي طلمػػ
ك أديػػا تل مػػلـ تل  كطػػا سمػػل ساعليػػا كفلبليػػا، كيلعػػب تل علػػيـ تلاػػل عت دكرتن اسيػػرتن فػػت  لسيػػا  لاػػلت 

كلـ  عد كظيعا تلال عا  ارد  يؿ تل عرفا كتل رتث  ف ايؿ إل  ايػؿ،  تل ا    تليلئ ا كتل   ظرة،
بف خد ا تل ا  ػ  ك طػكير ، كلمػذت  لا فت  اديد ك  ديث تل عرفا فضلن سؿ   س ت  اذذا فلب

دت ت كظلئعمػل ك عػدم  ا  ػ   ػف تل ا  عػلت، ف  ػعسم  تلال علت  ػف تل اذذػلت تلرتئػدة فػت  م    عد  
دكررل    كرتن فت  يؿ تل عرفا كتل رتث   سح تلآف يمدؼ إل   يؿ تل عرفا  ردتفمل، فسعد  ف الف 

بدتد تلسل ثيف، سل ضلفا إل  تا  لؼ تل عرفا كتل  لراا فت     تليرترتت، كخد ػا  ك سذيطمل، كت 
فلذػػعا تلسلػػد تل رسكيػػا ك   يػػا تل عػػلكف تلػػػدكلت، ك   يػػا  خ ػػيا تلطلسػػا كخد ػػا تل ا  ػػ   تلس ػػػليرة 

 (.15 :2005كآخركف،
 ،دتر سطرييػػا ا لبيػػاز سػػم  اذذػػلت تل علػيـ تلعػػللت  فم تلأ ػػكر ت دتريػػا كتل علي يػا فيمػػل   ػػل    يمػػك ػ
ؽ لليػػرترتت تل ػػت   خػػذرل ت دترة تلعليػػل فػػت لػػ اػػر تلزتكيػػا، فمػػت   ط تلأالدي يمػػاؿ فيمػػل تلأاذػػلـ  ث ػػ   

ا م دكرتن رل لن فػت  يػلة  يمػ ت ياد  فم تليذـ تلأالديسيكلم : إ Roachكرذت  ل يرت  ركش  ،تلال علت
ت خلذرػل بلػ   %(  ف تليرترتت ت دتريػا يػ  ـ 80 اذذا فت تل عليـ تلعللت، كبلكة بل  ذلؾ فإفم  

(، لذت فإفم تلأاذلـ رػت تلطريػؽ تلػذم  ػف خللػم يػاثر  بضػل  5: 1994 ذ كل تليذـ"  سخلرم، 
 (. Ryan ،1972 :416لت تل عليـ تلعللت   تلميئا تل دريذيا فت تليرترتت تل ت   خذرل  اذذ

كت دتريا س ل   ضػ  م  ػف  عػد د فػت تل مػلـ كتلأدكتر تل  كطػا  تلأالدي يماؿ رئيس تليذـ تلييلدة  ث  كي  
سم،  زدتد  ذاكلي م، فيكتام   ػديلت اثيػرة ك   كبػا، إذ  فم ب لػم لػيس ال ػرتن بلػ   ذػيير  ػاكف 

ة  ب للم تل  ظي يا فيػط، سػؿ ياػب  ف ي ػ  ؿ بلػ  اػل سيف   لز ػيف تليذـ  ذييرتن رك ي يلن، ك سل ر 
كرػك  ،ؽ سللع ليا تل علي يػا كتلس ثيػا كلم ل: تلال ب تلأالدي ت تل  عل   ،  ال ليف فت   ظك ا كت دة

 ذػػػلس س يػػػلف تلال عػػػا ك كضػػػكبمل تلػػػرئيس تلػػػذم يع ػػػؿ بلػػػ    ييػػػؽ  ردتفػػػم، كثل يم ػػػل: تلال ػػػب 
  تلذػػػػػيد .  لذػػػػػب ل خعيػػػػػؼ  بسػػػػػل  تلال ػػػػػب تلأكؿف  ميئػػػػػا تل  ػػػػػلخ تلتل ذػػػػػاكؿ بػػػػػكرػػػػػك  ،ت دترم

 (.224: 2002ك  طع ، 
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ذت مػػل، سػؿ   ػػس ت كذػػيلا إلػػ   ليػا رػػدفمل   ييػػؽ تلع ليػػا  كلػـ  عػػد ت دترة تل رسكيػػا  ليػا فػػت  ػػد  
ػرذت تل عط  تلاديػد ك   تل علي يا فت  غزل تا  لبت كت  ذل ت   ض، لافم  د   ػلـ  رذػسلت ادي ػا ا 

كرػػت فػػت  للسي مػػل  ر سطػػا س ػػخص ت دترم ك ػػدل اعل  ػػم تل م يػػا  ،تل ػػعب تلػػ خلص   مػػل ػػف 
د لػم اػدكل رػذت تل  ػكؿ ك س غػل ، كتلاذ عدتد لل غيير، إضلفا إل   ظلرر تلسيركارتطيا تل ت لـ  اا  

رت  إثػػػ اػػػا للع ػػػؿ ت دترم، لػػػذت فػػػإفم س ذيلذػػػا تلأكت ػػػر كت  ػػػل تت تلعكايػػػا تل طك  اػػػر  ذػػػت ك   سػػػؿ ارم 
كسلل ػػللت تلا  يػػلؿ  ػػف  ، ارل ػم رػػك تل ػػدخؿ تلػػرئيس للخػركج سلل  لرذػػا ت دتريػػا إلػػ  دتئػرة تلضػػك 

رك مػػل  ػػف  اليػػلت  ر لػػا تلا  يػػلؿ   ر لػػا ت دترة تلالذػػيايا إلػػ  تل ر لػػا تل ديثػػا تل ػػت  ذػػ  د  
 ،مػػل بلػػ  تلآخػػرتلػػدي يرتطت تل ػػت  يطعمػػل تلػػسلد س ع ػػ    ػػديث ت دترة كد يرطػػا  ذػػلليسمل كت ع ل 

تل رسكيػػا  تتكرػػك ت  يػػلؿ ررػػيف سإبػػلدة تل ظػػر فػػت تلكظيعػػا  عذػػمل، كذلػػؾ س طػػكير  ظػػـ دتب ػػا لليػػرتر 
ك عزيػػز تليػػدرة فػػت  اػػلؿ تل ذػػيير كتل ػػدسير كتل خطػػيط كتل رتاسػػا تل رسكيػػا  يضػػلن، بسػػر إرذػػل  ثيلفػػا 

  تليػرتر بسػر إرذػل  ا   تل علك لت تل  ي ا ك عللا مل ك  ليلمل ثػـ تذػ خدت مل فػت ب ليػا  ػ 
 ثيلفا تل  لكر كتل  لرؾ كتل سلدرة.

 :مشكمة الدراسة .1

 ـ  عػػد      تل ػػت  كتاممػػل تلسلػػدتف تل  ػػالت  ظػػلررة  رايػػز تلذػػلطا فػػت  يػػدم اسػػلر تل ذػػاكليف  ػػف  رػػ
 ػػػف تلأ ظ ػػػا  كفبلػػػ  تلآخػػػريف، كيذػػػ    ك ميػػػلن يعرضػػػايلدفلذػػػعا إدتريػػػا ك  طػػػلن  كف س مػػػي ـتل ل يػػػا فمػػػ
دتريػػػا  ذػػػسم ي ػػػل كتليػػػكت يف   راػػػا  بضػػػل  تلميئػػػا  عيػػػؽ  ك  بلاػػػت ب فػػػت سػػػركز   ػػػلاؿ  الدي يػػػا كت 

ػػػ  مـ ر ذػػػلسلن فػػػت بطػػػلئمـ تلأاػػػلدي ت كت   ػػػلامـ تلعل ػػػت ك يػػػد  ل يػػػاث  تل دريذػػػيا فػػػت  اػػػلؿ ب لمػػػـ   م
ذلػؾ ييػكد إلػ  ك تل م ت اذلؾ بدـ تلرضل بػف تل خراػلت تل ػت   علػؽ سلل مػلـ ت دتريػا كتل علي يػا، 

رة تلسطيئػػا، كتلار  ػػلـ سللأب ػػلؿ تلرك ي يػػا كتلا  ػػغلؿ سمػػل بػػف تلأب ػػلؿ ت دتريػػا تل م ػػا  ثػػؿ: ت دت
ـ تل اذذػا كرذػـ كتل طكير، ك  لسعا  يد  ظيـ كت  رتؼ كتل  عيذ كتل يكيـ كت خلذ تليرتر كتل  تل خطيط 

علبلػا  ػف رػذ   ف  اذذػلت تل ا  ػ  تل لن ك يكي لن  م  تن از سك عمل تلال علت  عل ت تلذيلذلت، ك 
 .تل  الا سدرالت   علك ا

ػػل اػػلف   كلػػيس ر ػػلؾ  د ػػ   ػػؾ سػػأفم إدترة تلال عػػلت فػػت كا  ػػل تل لضػػر   ػػس ت  اثػػر  عييػػدتن   م
بليػػػم تل ػػػلؿ فػػػت  م  كاػػػت  ضػػػ ، كيراػػػ  تلذػػػسب فػػػت ذلػػػؾ لل  ػػػك تل طمػػػرد فػػػت  اػػػـ تلال عػػػلت، 

اػلت كتل ػاث رتت تل ػت   ػيط سمػذ  ك عكسا ب ليا تل  لراا ت دتريػا كب ليػا ت خػلذ تليػرترتت، ك  تل عك 
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تلع ليػػػػلت ت دتريػػػػا تل ديثػػػػا، كتلأ ػػػػالؿ كتل ػػػػرتسط تل  سػػػػلدؿ  ػػػػ  تلال عػػػػلت تلأخػػػػرل، كتلاضػػػػطرتب 
تل  زتيد فت   يط تلال علت بل  تل عيديف تلذيلذت كتلاا  لبت، كاؿ  رذ  تلأذسلب  اعؿ  ف 

 (.50: 1994 ض    يل ت ، تلأب لؿ ت دتريا  اثر  عييدتن ك عكسا  ف  م  كات 
تل ػػت   ػد د  ػػدل اػػدرة كاعػل ة ت دترة بلػػ  تلأدت  تلععمػػلؿ  تك عػد  ب ليػػا ت خػلذ تليػػرترتت  ػػف تلع ليػل

فا يػػ  تل ػػديريف بلػػ   خ لػػؼ تل ذػػ كيلت ت دتريػػا ي خػػذكف بػػددتن  ػػف تليػػرترتت، سػػؿ كي اػػف تليػػكؿ 
ذ م  يل م ك يكدرل   ك تلأفضؿ، رذت اؿ  يكـ بددتن  ف تلي سأفم تلعرد تلعلدم   ل ي خ  رترتت تل ت  كا 

ك ػػػاث ر ب ليػػػا ت خػػػلذ تليػػػرتر فػػػت ا يػػػ     ػػػطا تل  ظ ػػػا، ك ػػػف خللمػػػل ي اػػػف  ييػػػيـ  دت  تل ػػػديريف 
كتلأفرتد، ك يلس  يلة  يما   ظ ا سؿ ك مم سلد سعدد تليػرترتت تلاكرريػا كت ذػ رت يايا تل ػت  ػاث ر فػت 

 (.35، 2005ر  ذلررل   ك ت   لايا كتلاعل ة   الد تلرب،  يل مل كت الرل مل ك غي  
فػت  خ لػؼ  تلال علت رت تلرتفد تلرئيس كتل مـ لليػكل تلعل لػا تل  خ  ػا ك  ذلس تلسل ثا سأفم 

كبلا مػػل تل  ػػلرايما تلييػػلدة   فم  سػػيف لمػػل تليطلبػػلت ك خ لػػؼ بػػف  يررػػل  ػػف تل اذذػػلت تلأخػػرل، 
 تلأالدي يمػػاسػػلن  ػػل  خضػػ  لل يػػدير تل خ ػػت ل ػػل ؿ تل   ػػب  ك تلر سػػا سعلبليػػا ت خػػلذ تليػػرترتت  لل

ػػػػ ل ياعػػػػؿ رػػػػل يف تلع لي ػػػػيف  خضػػػػعلف لاخػػػػ لؼ تلأاػػػػلدي ييف فػػػػت  خ ػػػػيل مـ ك خ  ػػػػل مـ   م
 .(2002كرذت  ل  ادم م درتذا  ايب   كخسرت مـ فت تل يدتف تل عرفت تلكت د

 ؿ تل للت:بليم فيد ال ت رذ  تلدرتذا ل ايب بف تلذات كس ل ن 
فااك كم اادت  دم ااة  ا كدد م  ااة مااق ل ااس رؤساادا ا لسااد   التشاادرك  ةمااد در ااة ممدرسااة الق ااددة 

اله ئاة التدر سا ة فاك هاذ  دمشق ومد دورهد فك فدعم ة اتخدذ القرارات مق و هة نظر أعضادا 
 .؟الكم دت

 :ة الدراسةأهم    .2
كت خػػلذ تليػػرتر فػػت تل  ػػلرايما : تلييػػلدة رػػذ  تلدرتذػػا تلأكلػػ    ليػػلن تل ػػت س ثػػت فػػت  عمػػك ت عػػد      .1

 .بل   د بلـ تلسل ثا  ف كاما  ظر  بضل  تلميئا تل دريذياتلأالدي يما تلأاذلـ 
ك ػف  ،كفلبليا ت خلذ تليرترتتتل  لرايما ز بل   كضكبيف إدترييف  ديثيف ر ل تلييلدة را      .2

 ـ   ـدت   مػػل ملأ تلأالدي يمػػايا فػػت تلأاذػػلـ زيػػلدة فعلليػػا كاعػػل ة  بضػػل  تلميئػػا تل دريذػػ خللم ػػل يػػ 
 .ت دتريا كتل علي يا
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تل طػػكير كت  ػػلح فػػت تل علػػيـ تلعػػللت ك تلخل ػػا سلل   يػػا  ت ذػػ رت يايات خػػلذ تليػػرترتت  إفم  .3
ب رػػػذ  تليػػػرترتت   طلمػػػ لأفم  ،ب إ ػػػرتؾ  بضػػػل  تلميئػػػا تل دريذػػػيا فػػػت تل اذذػػػلت تلال عيػػػا  طلمػػػ

ا ػػلع تلآ ، فع ليػػا ت خػػلذ تليػػرترتت رػػت سطسيع مػػل   ػػلج  امػػكدتت لخػػريف ساػػدكترتل عايػػر تلػػكتبت كت 
   راا  ف تلآرت  كتلأفالر كتلا  للات سللاب  لد بل    خلص   عدديف، فع ليا تل  لراا فػت 

ػ ا  ت خلذ تليرترتت     ؿ إلػ  اػرترتت  اثػر فعلليػا  ػف خػلؿ ف راذل  تلأاذلـ فت تلاليلت  ػف تل ك  
تلاا رت ػلت كتل ك ػيلت،  كتلكاكؼ بلػ  اػؿ   ،ك سلدؿ تلر م    تلآخريف ،  رؾتلع ؿ تل علك ت تل 

 فت إا لع تل راكذيف س  عيذ تليرترتت كدبـ  طسييمل. رلهـ  فلل  لراا دكره 
إ ال يػػا تذػػ علدة إدترة تلال عػػػلت ك اػػللس تلأاذػػػلـ ك بضػػل  تلميئػػػا تل دريذػػيا  ػػػف   ػػلئ  رػػػذ  .4

كتل عػر ؼ إلػ   تل  ػلرايماتلعلاػا سػيف ت خػلذ تليػرتر كتلييػلدة  تلدرتذا  ف خػلؿ تلكاػكؼ بلػ   يييػا
كزيػػػلدة  ععيلػػػم إدتريػػػلن لا خػػػلذ  ،تل  ػػػلرايمات  عمػػػكـ تلييػػػلدة تلذػػػسؿ تل ي ر ػػػا تل ػػػت  ذػػػلبد بلػػػ   س  ػػػ

  فضؿ تليرترتت.
 :أهداف الدراسة .3
 .ك ردتفمل ك ذذمل ك علت تليلئد تل  لراتتل  لرايما تل عريؼ س عمكـ تلييلدة  .1
 تل ػػاث رةتلعكت ػؿ ك ب ل ػػررل، ك  ذػلليسمل، ك تل عريػؼ سع ليػا ت خػػلذ تليػرتر، ك ظريل مػػل، كخطكت مػل،  .2

  فيمل كتل عكالت ت دتريا تل ت  كتاممل.
 ػػف كامػػا تلأالدي يمػػا  ػػف اسػػؿ راذػػل  تلأاذػػلـ تل  ػػلرايما ؼ إلػػ  دراػػا   لرذػػا تلييػػلدة تل عػػر   .3

  عا د  ؽ. ظر  بضل  تلميئا تل دريذيا فت اليلت ال
 ف كاما  ظػر  بضػل  تلميئػا  تلأالدي يماؼ إل  دراا فعلليا ت خلذ تليرترتت فت تلأاذلـ تل عر   .4

 تل دريذيا فت تلال علت.
كفلبليػػا ت خػػلذ تليػػرترتت  ػػف كامػػا  ظػػر  بضػػل  تلميئػػا  تل  ػػلرايما  ديػػد تلعلاػػا سػػيف تلييػػلدة  .5

 تل دريذيا فت تلال علت.
 تل  ػلرايماتلييػلدة  فػت ػت كذػ كتت تلخسػرة ك ػكع تلاليػا كتل ارػؿ تلعل تت تلا س  غي ر   ديد  ثر  .6

  ف كاما  ظر  بضل  تلميئا تل دريذيا. تلأالدي يمافلبليا ت خلذ تليرترتت فت تلأاذلـ  دل ك 
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 أسئمة الدراسة :.4
 ؟ ك ل رت  ردتفمل ك ذذمل؟ ك ل  علت تليلئد تل  لرات؟تل  لرايما  ل رك  عمكـ تلييلدة  .1
رت ب ليا ت خػلذ تليػرتر؟  ػل رػت  ظريل مػل كخطكت مػل؟  ػل  ذػلليسمل كب ل ػررل؟  ػل تلعكت ػؿ  ل  .2

 .فيمل؟ كتل عكالت ت دتريا تل ت  كتاممل؟ تل اث رة
فت اليػلت ال عػا د  ػؽ تلأالدي يما  ف اسؿ راذل  تلأاذلـ تل  لرايما  ل كتا    لرذا تلييلدة  .3

   ف كاما  ظر  بضل  تلميئا تل دريذيا ؟
فػػت اليػػلت ال عػػا د  ػػؽ  ػػف تلأالدي يمػػا  ػػل فلبليػػا ت خػػلذ تليػػرترتت  ػػف اسػػؿ راذػػل  تلأاذػػلـ  .4

 كاما  ظر  بضل  تلميئا تل دريذيا؟
كتاػػػ  ( سػػػيف 0.05ب ػػػد  ذػػػ كل تلدلالػػػا   إ  ػػػلئيماا ذتت دلالػػػا رػػػؿ  كاػػػد بلاػػػا تر سلطيمػػػ .5

كفلبليػا  فت اليلت ال عا د  ػؽ تلأالدي يما ف اسؿ راذل  تلأاذلـ  تل  لرايما  لرذا تلييلدة 
 سعػلن ل  غي ػرتت   تلاػ س،  ػكع تلاليا،تل ر سػا  تلس ػث بي  ػات خلذ تليرترتت  ف كاما  ظػر  فػرتد 
 .؟تلعل يا،بدد ذ كتت تلخسرة تل دريذيا(

 :فرض دت الدراسة.5
 ؽ  ف تلعرضيلت تل لليا: ذع  تلدرتذا تل لليا لل  ي  

كتاػػػ    لرذػػػا ( سػػػيف 0.05ب ػػػد  ذػػػ كل تلدلالػػػا   إ  ػػػلئيمالػػػا لا  كاػػػد بلاػػػا تر سلطيػػػا ذتت دلا
كفلبليػػا ت خػػػلذ  فػػت اليػػلت ال عػػػا د  ػػؽ تلأالدي يمػػػا  ػػف اسػػػؿ راذػػل  تلأاذػػلـ  تل  ػػلرايماتلييػػلدة 

ع  ػف رػذ  تلعرضػيا تلرئيذػيا تلعرضػيلت تلعربيػا ، ك  عػرم تلس ػث بي  ػاتليرترتت  ف كاما  ظر  فرتد 
 تل لليا:

( سػيف   كذػطلت دراػلت  فػرتد 0.05ب د  ذ كل تلدلالا   إ  لئيماركؽ ذتت دلالا . لا  كاد ف1
 تلا س.   غي ر سعلن ل تل  لرايماتذ سل ا تلييلدة تلس ث بل   بي  ا

( سػيف   كذػطلت دراػلت  فػرتد 0.05ب د  ذ كل تلدلالا   إ  لئيما. لا  كاد فركؽ ذتت دلالا 2
  كع تلاليا   ظريا،  طسيييا(.   غي ر سعلن ل تل  لرايماة تذ سل ا تلييلدتلس ث بل   بي  ا

( سػيف   كذػطلت دراػلت  فػرتد 0.05ب د  ذ كل تلدلالا   إ  لئيما. لا  كاد فركؽ ذتت دلالا 3
تل ر سػػا تلعل يػػا   ػػدرس،  ذػػ لذ  ذػػلبد،    غي ػػر سعػػلن ل تل  ػػلرايماتذػػ سل ا تلييػػلدة تلس ػػث بلػػ   بي  ػػا

  ذ لذ(.
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( سػيف   كذػطلت دراػلت  فػرتد 0.05ب د  ذ كل تلدلالا   إ  لئيماد فركؽ ذتت دلالا . لا  كا4
 5بدد ذ كتت تلخسرة تل دريذيا   اػؿ  ػف    غي ر سعلن ل تل  لرايما تذ سل ا تلييلدة تلس ث بل   بي  ا

 (. ذ كتت 10ذ كتت،  اثر  ف  10إل   5ذ كتت،  ف 

( سػيف   كذػطلت دراػلت  فػرتد 0.05ب د  ذ كل تلدلالا   إ  لئيما. لا  كاد فركؽ ذتت دلالا 5
 تلا س.   غي ر سعلن ل تذ سل ا ت خلذ تليرترتتتلس ث بل   بي  ا

( سػيف   كذػطلت دراػلت  فػرتد 0.05ب د  ذ كل تلدلالا   إ  لئيما. لا  كاد فركؽ ذتت دلالا 6
 ليا   ظريا،  طسيييا(. كع تلا   غي ر سعلن ل تذ سل ا ت خلذ تليرترتلس ث بل   بي  ا

( سػيف   كذػطلت دراػلت  فػرتد 0.05ب د  ذ كل تلدلالا   إ  لئيما. لا  كاد فركؽ ذتت دلالا 7
تل ر سػػا تلعل يػػا   ػػدرس،  ذػػ لذ  ذػػلبد،    غي ػػر سعػػلن ل تذػػ سل ا ت خػػلذ تليػػرترتتتلس ػػث بلػػ   بي  ػػا

  ذ لذ(.

( سػيف   كذػطلت دراػلت  فػرتد 0.05لا  ب د  ذ كل تلدلا إ  لئيما. لا  كاد فركؽ ذتت دلالا 8
بػدد ذػ كتت تلخسػرة تل دريذػيا   اػؿ  ػف خ ػس    غي ػر سعػلن ل تذ سل ا ت خلذ تليرترتلس ث بل   بي  ا

  (. ذ كتت 10ذ كتت،  اثر  ف  10إل   5ذ كتت،  ف 

   مصطمحدت الدراسة وت ر فدتهد الإ رائ ة :.6

 :Practiceالممدرسة  -6-1

ز للذػػ السلت فػػت كاػػكد تل ثيػػرتت"  تل ػػرالكم، سأ م تل  لرذػػا   تل ػػرالكم( بػػرمؼ مػػل "تل اػػرتر تل عػػز 
1983 :20.) 

 :Roleالدور  -6-2

ؽ  ػل طػر تلذػلكايا تل ػت   ي ػم :  ا كبا  ف تلأ  طا تل ر سطػا  ك تلأ  برمؼ    رذت ( تلدكر سأ م 
سذػػػلكؾ تلعػػػػرد فػػػت تل كتاػػػػؼ  ب بلػػػ  تلأدكتر إ ال يػػػػا تل  سػػػاك  ر مػػػػ عي  ػػػارػػػك   كاػػػ  فػػػػت  كتاػػػؼ  

 .(139: 2001تل خ لعا"   رذت،
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ػػػل تلػػػدتبكر فعػػػرمؼ تلػػػدكر سأ مػػػ م ا يػػػ  تلأب ػػػلؿ تلع يػػػا كت دتريػػػا تل خططػػػا تل ػػػت ييػػػكـ سمػػػل  ػػػدير   م
 .(9: 2007 تلدتبكر ، تل درذا  ف  اؿ  الح تلع ليا تل علي يا فت  درذ م

م ي ػػغؿ تلػػذم ي كاػػ   ػػف تل ذػػاكؿ تلييػػلـ سػػم كذلػػؾ لأ مػػ: تلع ػػؿ مسأ مػػ عػػرمؼ تلسل ثػػا تلػػدكر إارتئيػػلن ك 
  ال ا  ك    سلن  عي لن يا ؼ  ف خللم بف  دل ادرت م كت  ال ل م.

 :Effectivenessة الفدعم    -6-3

تلع ػػػؿ بلػػػ  سلػػػكغ  بلػػػ  " :مػػػلسأ م ا تلعلبليمػػػ (Francis&Woodcock  ككداػػػكؾ  فرت ذػػػيس بػػػرمؼ
 .(7: 1995 فرت ذيس ككداكؾ، "  تل ر كسادرالت ت  الز ك  ييؽ  فضؿ تل  لئ

" د لػم فعػلن اؿ   لط ي اح فت   ييؽ تلمدؼ تل  دم "رت  :تلعلبليا ر ؼعفي  ( Barnard  ل سر لرد  م 
 Barnard, 1976 :471.) 

 2001  تلسػػػػكرت ، "ايػػػػلس  ػػػػدل   ييػػػػؽ تلأرػػػػدتؼ تل عل ػػػػا  تل خراػػػػلت("مػػػػل كبرمفمػػػػل تلسػػػػكرت سأ م 
:140). 

فمػػل تلس مػػل : "تليػػدرة بلػػ    ييػػؽ تلال عػػا لأرػػدتفمل تل رسكيػػا تل   ػػكدة فػػت ضػػك  فلذػػعا ل ثػػا سأ م ك عر 
 تل ا    كثيلف م".

 :Leadershipالق ددة  -6-4

   ػف  اػؿ   ييػؽ تلأرػدتؼ تل   ػكدة  لرذم تليلئد سمدؼ تل ػأثير بلػ   راكذػيمرت تلذلكؾ تلذم ي  
 .(9: 2009   غلرم،

لمػػلب تل  ػػ  لاػػا إلػػ  لس فػػت تلأفػػرتد للييػػلـ سع لمػػـ س  ػػلس كطكتبيػػا دكف تلرػػت ب ليػػا تل ػػأثير كت 
 .(34: 2006  بيل رة، تذ خدتـ تلذلطا تلرذ يا

رػػت اػػدرة  ػػأثير  ػػخص  ػػل بلػػ  تلآخػػريف س يػػث ياعلمػػـ ييسلػػكف مػػل: "سأ م تلييػػلدة  تلخطيػػبؼ كبػػرم 
رتن ؽ  رػدتفمـ، كاك ػم  عس ػايلد م طكتبيا دك  ل إلزتـ ال ك ت لاب رتفمـ تل ليلئت سيي ا تليلئد فػت   ييػ

ػػ ل ي ػػيح لػػم تليػػدرة بلػػ  ايػػلدة تلا لبػػا كاذػػب  عػػلكف تلعػػل ليف  عػػم، بػػف آ ػػللمـ كط ك ػػل مـ،   م
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ا ػػػلبمـ سػػػ ك  ييػػؽ   يػػييمـ لأرػػػدتؼ تل  ظػػػيـ يعاػػد   ال ػػػلن  خ ػػػيلن لمػػػـ  فم أتل اػػػل س في ػػػل سيػػ مـ، كت 
  .(12: 1998 تلخطيب كآخركف، "ك  يييلن لأردتفمـ

 م  ل ؿ كيعت سللغرض تل طلكب للييلدة.ل ثا  عريؼ    د تلخطيب كآخريف لأ م تلس ع  دك 

 :Participatory Leadership التشدرك  ة الق ددة  -6-5

  ػػػلراا تل ػػػدير ل راكذػػػيم كتلال يػػػل  سمػػػـ ل  لا ػػػا   ػػػال مـ ت دتريػػػا  ذػػػلكب إدترم ك ع ػػػت رػػػت 
ل يخلػؽ تلثيػا فضػؿ تل لػكؿ تل  ا ػا لمػل   مػكتلع يا تل ت  كتامػم ك ػكتاممـ ك  لكلػا تلك ػكؿ إلػ   

 .(129: 2010، يذت تلي سي مـ

تل  لراا ب ليا  عذيا ذلكايا  ذلبد تل راكذيف بل  إ سلع  لال مـ إل    ييؽ تلذتت كتل يػدير 
 (.98: 2005تلاا  لبت ك اعؿ تلعرد ي عر سأر ي م  تلسدرم، 

تلدراػا تل ػت ي  ػؿ بليمػل تلعػرد ب ػد إالس ػم بلػ   :مػل م إارتئيػلن سأتل  لرايما ك عر ؼ تلسل ثا تلييلدة 
فػػػت اليػػػلت ال عػػػا  تلأالدي يمػػػا  ػػػف اسػػػؿ راذػػػل  تلأاذػػػلـ تل  ػػػلرايما تذػػ سل ا كتاػػػ    لرذػػػا تلييػػػلدة 

فػػت تلأالدي يمػػا ؿ  ظػػرة  بضػػل  تلميئػػا تل دريذػػيا ل ػػدل   لرذػػا راذػػل  تلأاذػػلـ  ث ػػد  ػػؽ، كتل ػػت    
 .تل  لرايما اليلت ال عا د  ؽ للييلدة 

 :Decisionالقرار  -6-6

كرك  دتة  ف  دكتت   لرذػا  (41: 1994ال ا ارتر ف ؿ  ك  اـ فت  ذألا  ك خلؼ. يل ت ،
 .(130: 1994 درة كآخركف، تلعل ليف فت تل  ظيـيت   لئ  لل ذاكؿ ك ك ف خللم   يم  ،تلذلطا

ر تل  ػلئ  تل ر كسػا ل للػا  ك  ػللات  لليػا ف  للػا تل ػت  ػك م تلاذ السا تلععم ( سأ م Yongكيعر فم يك    
كرػػك ب ليػػا بيل يػػا ر ػػيدة   سلػػكر فػػت  ،(25: 2003 ك     لػػا فػػت تل  ظ ا. تلعضػػؿ ك ػػعسلف،

  تلاخ يػػلر سػػيف سػػدتئؿ   عػػددة ذتت  كت ػػعلت    لذػػب  ػػ  ت  ال يػػلت تل  ل ػػا كتلأرػػدتؼ تل طلكسػػا
ر تل ػػدرؾ تلػػكتبت سػػػيف تلسػػدتئؿ تل  ل ػػا فػػػت م تلاخ يػػلكيعػػر ؼ  يضػػلن سأ مػػػ. (40: 2003 تل ػػكفت،

 (.7: 2001 كاؼ  عيف   سيب،
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 :Decision Takingاتخدذ القرار  -6-7

ؽ  فضػؿ بلئػد  ك  اػؿ العػا رك كذيلا تخ يلر كتبيا لأ ذف تلسدتئؿ تل  ل ا تل ت   ي  ت خلذ تليرتر 
 (.30: 1998 تللكزم كآخركف، يلن تلأردتؼ تل ر كسا  ي  

سػديؿ  تخ يػلر  فضػؿ تلسػدتئؿ سعػد درتذػا تل  ػلئ  تل  ر سػا بلػ  اػؿ  م: "سأ مػت خلذ تليرتر ؼ  لرر كبرم 
 ـ  تلاخ يػػلر س ػػل ن بلػػ   علك ػػلت ي  ػػؿ بليمػػل   خػػذ  ك ثررػػل فػػت تلأرػػدتؼ تل طلػػكب   يييمػػل، كيػػ 

 .( 13: 2004  لرر ،  "تليرتر  ف   لدر   عددة   مل يذلبد بل  تلك كؿ إل   فضؿ تل  لئ 

تلدراا تل ت ي  ؿ بليمل تلعرد ب د إالس م بل  تذ سل ا  :مإارتئيلن سأ م ؼ تلسل ثا ت خلذ تليرتر ك عر  
ؿ  ظرة  بضل  تلميئا تل دريذيا ل دل فلبليا ت خلذ تليرترتت تل ػت  ث  فلبليا ت خلذ تليرترتت، كتل ت    

 فت اليلت ال عا د  ؽ. تلأالدي يما خذرل راذل  تلأاذلـ ي م 

 سدا ا لسد  ا كدد م ة:رؤ  -6-8

 ( راذػػل  تلأاذػػلـ تلأالدي يػػا سػػأ مـ تل ذػػاكليف2006لعػػلـ   6يعػػر ؼ اػػل كف   ظػػيـ تلال عػػلت راػػـ 
كتل  لضػرتت كتل  ري ػػلت  بػف   عيػذ تليػرترتت تل  عليػػا سلليذػـ ك الذػم كبػف  ذػػف ت  ظػلـ تلػدركس

 لػكت  ػل يلػزـ لل مػكض سلذػ  رتر كتلأب لؿ تل دريذيا كتلس ث تلعل ت ك  لرذا تل م ا كبلػيمـ  ف يع
س ذػػ كل تل  ػػلر  تلدرتذػػيا كتلس ػػكث تلعل يػػا فػػت  اػػلؿ  خ ػػص تليذػػـ كبلػػ  راذػػل  تلأاذػػلـ  ف 
ييػػد كت إلػػ  ب ػػلدة تلاليػػا كتلميئػػا تلعل ػػا لليذػػـ  يريػػرتن ذػػ كيل  بػػف فعلليػػلت تليذػػـ تلعل يػػا ك بضػػل  

 تلميئلت تل خ لعا فيم.

ريئػػا تل ػػدريس تل المعػػيف س ذػػيير  الدي يػػا إارتئيػػلن سػػأ ممـ  بضػػل ك عػػر ؼ تلسل ثػػا راذػػل  تلأاذػػلـ تلأ
 تلأ كر تلعل يا كت دتريا سلليذـ فت اليلت ال عا د  ؽ.

(  بضػػل  2006لعػػلـ   6يعػػر ؼ اػػل كف   ظػػيـ تلال عػػلت راػػـ أعضاادا اله ئااة التدر ساا ة:-6-9
 تلميئا تل دريذيا فت تلال علت رـ:

 تلأذل ذة.-آ

 بدكف.تلأذل ذة تل ذل-ب
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 تل درذكف.-ج

 بضػػػل  تلميئػػػا تل دريذػػػيا إارتئيػػػلن سػػػأ ممـ تلأبضػػػل  تل المعػػػيف سلل ػػػدريس ككتاسل ػػػم  ك عػػػر ؼ تلسل ثػػػا
 فت اليلت ال عا د  ؽ. در س(  - ذ لذ  ذلبد -  ذ لذ

 :الدراسدت السد قة-7
لغرض تلدرتذػا ، تذا تل للياتلدرتذلت تلذلسيا تل  عليا س كضكع تلدر بدد  ف تطلعت تلسل ثا بل  

 يػلط تل  ػلسم كتلاخػ لؼ. كاػد  ػ  ع مل تلسل ثػا ضػ ف ، كتلاذػ علدة   مػل بػف طريػؽ ر ػد تل يلر ا
فيضػـ تلدرتذػلت تلأا سيػا. كاػد  ،،   ػل تليذػـ تلثػل تتلعرسيػاكيضػـ تلدرتذػلت  ،اذ يف؛ تليذػـ تلأكؿ

كرت اليلا، ك للػم  ، سل ربت  كتضي   لؾ تلدرتذلت سيف  للم بلاا سللييلدة تل  لرايا س اؿ   كم 
 بلاا سل خلذ تليرترتت.

كاد  ر ػت تلسل ثػا بلػ  إيػرتد رػذ  تلدرتذػلت كفػؽ تل ذلذػؿ تلز  ػت  ػف تلأاػدـ إلػ  تلأ ػدث، ثػـ 
 ل ذلؾ  عييب بلـ بل  تلدرتذلت تلذلسيا ااؿ، ك دل تذ علدة تلسل ثا فت درتذ مل  ف تلدرتذلت 

 تلذلسيا.

 الدراسدت ال ر  ة:أولًا: 
 :2002سة ن  ب درا -1

ال لالااة  اا ق المشاادركة فااك صاانك القاارار وكااس مااق الرضااد عااق ال مااس وو هااة  عنااواق الدراسااة :
 الض ط ونوع المرؤوس.

 ا مكريا   ر تلعرسيا. مكدق الدراسة :
إلػ  تلعلاػا سػيف تل  ػلراا فػت  ػ   تليػرتر كاػؿ  ػف تلرضػل بػف تلع ػؿ  تل عػر ؼ هدف الدراساة :

 س.ككاما تلضسط ك كع تل راك 
 تل  م  تلك عت تل  ليلت.  منهج الدراسة :

 ػف راذػل  تلأاذػلـ ت دتريػا فػت سعػض تلاليػلت  28تلدرتذػا بلػ   بي  ػالت   م ت ػ الدراساة : ع  نة
  راكذلن لمالا  تلراذل . 60تلال عيا ك
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 :2003 دراسة ال غ  ر -2
الم ولدت التنظ م ة وعلالتهد  در ة مشدركة الماوظف ق فاك اتخادذ القارارات فاك  عنواق الدراسة:

وزارة التر  ااة والت ماا   والتااراح أنمااوذج نظاارل لمتغمااب عماا  هااذ  الم ولاادت فااك المممكااة ال ر  ااة 
 الس ود ة.

 تل  لاا تلعرسيا تلذعكديا. مكدق الدراسة :
 عكاػػػػلت تل  ظي يػػػػا كدراػػػػا   ػػػػلراا رػػػػدفت رػػػػذ  تلدرتذػػػػا إلػػػػ    ديػػػػد دراػػػػا تل هاااادف الدراسااااة :

كس ث تلعلاا سيف تل عكالت تل  ظي يػا ك  ػلراا تلعػل ليف  ،تل كظعيف ت دترييف فت ت خلذ تليرترتت
تلعل ػػت كتلاػػ س لل ػػكظعيف  تل ارمػػؿ ػػف تلخسػػرة ت دتريػػا ك  كاػػذلؾ سيػػلف  ثػػر اػػؿ   ،فػػت ت خػػلذ تليػػرترتت

 رذ  تل عكالت تل  ظي يا.ب بل  كتا رتح    كذج  ظرم لل غل   ،ت دترييف
 تل  م  تلك عت تل  ليلت. منهج الدراسة :

دتريا. 440طسييا ب كتئيا سلغت  بي  ا الدراسة : ع  نة  إدتريلن كت 
 :2006دراسة السمطدق  -3

عنااواق الدراسااة: الم موماادت وأيرهااد فااك عمم ااة اتخاادذ القاارارات الإدار ااة فااك دواو ااق ال مهور ااة 
 ال من ة.

  مكريا تلي ف تل عسيا.ا مكدق الدراسة:
سيلف  ػدل تذػ خدتـ  ظػـ تل علك ػلت ت دتريػا تلآليػا فػت دكتكيػف  ردفت تلدرتذا إل  هدف الدراسة:

  ديػػد تل عكاػػلت تل ػػت   ػػد  ػػف  طسيػػؽ كتذػػ خدتـ  ظػػـ تل علك ػػلت ت دتريػػا تلآليػػا فػػت ك  .تلػػكزترتت
ا فػت دكتكيػف تلػػكزترتت  ػف  يػػث   ديػػد تلكتاػ  تل ػللت ل علك ػػلت تل ػكترد تلس ػػريك  دكتكيػف تلػكزترتت.

  دل  كفررل س ا كبا  ف تلخ لئص لع ليا ت خلذ تليرترتت. 
ػػؽ تل ييػػلس بلػػ   اس ػػط   الدراسااة: ع  نااة ؿ فػػت تلييػػلدتت ت دتريػػا تلعليػػل ث ػػ  م تل   تلدرتذػػا اػػل لن   م

 .433ددرـ كزترة كتلذيف سلغ ب 27  درت  ب كـ ت دترتت تلعل ا ككال  تلكزترتت( فت دكتكيف 
ػػػتب مااانهج الدراساااة : د تلسل ػػػث بلػػػ  تلطرييػػػا تل  مايػػػا تلا يػػػا س ػػػل ن بلػػػ  تذػػػ خدتـ بػػػدد  ػػػف   م

 ،ثلػػػػت فػػػػت تل ػػػػ م  تلك ػػػػعت سأ  لطػػػػم تلثلثػػػػا: تلك ػػػػعت تل ذػػػػ ت  م تل  ػػػػلر    ال ػػػػؿ   ماػػػػت( 
 كدرتذا تل للا. ،تلار سلطتكتلك عت 
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 :2007دراسة ال  مك  -4
ماااد رل المااادارس اليدنو اااة فاااك دولاااة الكو ااات لااانمط الإدارة در اااة اساااتخدا   عناااواق الدراساااة :

 .التشدرك ة عند ل كرت مق و هة نظر الم مم ق
 دكلا تلاكيت. مكدق الدراسة :
 دكلػا فػت تلثل كيػا تل ػدترس  ػديرم تذػ خدتـ دراػا  عرفػا إلػ  رػدفت تلدرتذػا هادف الدراساة :

  عل يف.تل  ظر كاما  ف ليارت ب د تل  لرايا ت دترة ل  ط تلاكيت
 ت  م  تلسل ث تل  م  تلك عت تل  ليلت.: منهج الدراسة

 .ك عل ا  عل لن  ) 910 (  ف تلع كتئيا تلدرتذا بي  ا  اكم ت الدراسة: ع  نة
 :2007دراسة حرز الله  -5

ماد  مشادركة م مماك المادارس اليدنو اة فاك اتخادذ القارارات وعلالتا   رضاده   عنواق الدراسة :
  غزة. الوظ فك فك محدفظدت

 فلذطيف،   لفظلت  زة. مكدق الدراسة :
بل   دل   لراا  عل ت تل دترس تلثل كيا فػت ت خػلذ تليػرترتت  تل عر ؼردفت إل   هدف الدراسة:

 اػللات ا ػل رػدفت  لت  ػزة فػت ت خػلذ تليػرترتت فػت خ ػسكبلا ػم سرضػلرـ تلػكظيعت فػت   لفظػ
تلثل كيػػػا ثػػػـ درتذػػػا تلعلاػػػا سػػػيف دراػػػا إلػػػ   عرفػػػا دراػػػا تلرضػػػل تلػػػكظيعت لػػػدل  عل ػػػت تل ر لػػػا 

إلػػػ   عرفػػػا  ػػػأثير كرػػػدفت تلدرتذػػػا  يضػػػلن  ،تل  ػػػلراا فػػػت ت خػػػلذ تليػػػرترتت كدراػػػا تلرضػػػل تلػػػكظيعت
كتل  طيػػا تل علي يػػا بلػػ   يػػديرتت تل عل ػػيف  ،كذػػ كتت تلخد ػػا ،تلعل ػػت كتل ارمػػؿ،   غي ػػرتت تلاػػ س

 كظيعت لديمـ.لدراا تل  لراا فت ت خلذ تليرترتت كدراا تلرضل تل
 تل  م  تلك عت تل  ليلت. منهج الدراسة :

 306ب كتئيا  ف  عل ت تل دترس تلثل كيا سلغ بددرـ  بي  ايت تلدرتذا بل  طس   الدراسة : ع  نة
   تلدرتذا.  م %  ف  ا10 عل لن ك عل ا س ذسا 

 :2008دراسة ط ش  -6
 تط  ق اة حدلاة " القارارات اتخادذ ماةخد فك الإدارل الاتصدس وتقن دت نظ  دور عنواق الدراسة :

 غزة. لطدع فك والت م   وزارة التر  ة عم 
 دكلا فلذطيف،   لفظلت  زة. مكدق الدراسة : 
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 فػت ت دترم تلا  ػلؿ ك ي يػلت  ظػـ دكر بلػ  تل عػر ؼ إلػ  تلدرتذػا رػذ  رػدفت هادف الدراساة :
 . زة اطلع فت كتل عليـ تل رسيا كزترة فت تليرترتت، خد ا ت خلذ

 تل  ليلت. تلك عت تل  م  تلسل ث تذ خدـ منهج الدراسة :
ػػتذػػ خدـ تلسل ػػث  ذػػلكب تل  ػػر تل ػػل ؿ ل ا  الدراسااة : ع  نااة  120  تلدرتذػػا اػػل ل تلسػػللغ   م
  كظعلن.

 :2009دراسة الر دعك  -7
 القارارات صاندعة فك  د ردق الخدصة اليدنو ة المدارس م ممك مشدركة در ة عنواق الدراسة :

 المهنك. وانتم دئه  الوظ فك  رضده  وعلالتهد رس ة،المد
 تلأردف. مكدق الدراسة :
 تلخل ا تلثل كيا تل دترس  عل ت   لراا دراا  عرفا تلرسلبت إل  درتذا ردفت هدف الدراسة :

  .تل م ت لئمـ  م كت  تلكظيعت سرضلرـ كبلا مل تل درذيا، تليرترتت   لبا فت سللأردف
  خدـ تلسل ث تل  م  تلك عت تل  ليلت.تذ منهج الدراسة :

  عل لن ك عل ا. 520 ف  تلع كتئيا تلدرتذا بي  ا  اكم ت الدراسة : ع  نة
 :2009دراسة الحد دل  -8

در اااة ممدرساااة الق اااددة التر و اااة ال م اااد فاااك وزارة التر  اااة والت مااا   ال ااادلك  عناااواق الدراساااة :
 ارل الحد ث.الفمسط ن ة لدورهد الإدارل فك ضوا الفكر الإد

 فلذطيف،   لفظلت  زة.  : مكدق الدراسة
رػػدفت تلدرتذػػا إلػػ   عرفػػا  ػػدل   لرذػػا تلييػػلدة تل رسكيػػا تلعليػػل فػػت كزترة تل رسيػػا  :هاادف الدراسااة

ػػ ،كتل علػػيـ تلعػػللت لػػدكررل ت دترم  ػػف كامػػا  ظػػر تل راكذػػيف ل إذت اػػلف ر للػػؾ فػػركؽ كتلا ػػؼ ب م
ا تلييػػػلدة تل رسكيػػػا تلعليػػػل فػػػت كزترة تل رسيػػػا كتل علػػػيـ تلعػػػللت فػػػت دراػػػا   لرذػػػ إ  ػػػلئيماذتت دلالػػػا 

تل رسػػكم،  اػػلف  تل ارمػػؿتلعل ػػت،  تل ارمػػؿتت تلاػػ س، ذػػ كتت تلخد ػػا،   غي ػػر لػػدكررل ت دترم كفيػػلن ل
تلع ؿ كتلا ؼ بف ذسؿ  طكير تلدكر ت دترم للييػلدة تل رسكيػا تلعليػل فػت كزترة تل رسيػا كتل علػيـ فػت 

  دترم تل ديث.ضك  تلعار ت
   تل  م  تلك عت تل  ليلت. منهج الدراسة :
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 :2010دراسة ال  مك  -9
در ااة تط  ااق مااد رل الماادارس اليدنو ااة والا تدائ ااة فااك دولااة الكو اات لمق ااددة  عنااواق الدراسااة :

 التشدرك ة مق و هة نظر الم مم ق.
 دكلا تلاكيت. مكدق الدراسة:

  ػديرم لػدل تل  ػلرايا تلييػلدة  طسيػؽ دراػا بػف ؼتلا ػ إلػ  تلدرتذػا رػدفت هادف الدراساة :
 تل عل يف.  ظر كاما  ف تلاكيت دكلا فت كتلاس دتئيا تلثل كيا تل دترس

 تلك عت تل  ليلت. تل  م  تلسل ث تذ خدـ منهج الدراسة :
مـ   الدراسة: ع  نة  تل ػدترس ا ي   ف ك عل ا  عل لن  ( 185    ف  اك ا ب كتئيا بي  ا تخ يلر  

 تل ذػلسيا، تل  كذػطلت :تل لليػا   ػلئيمات  تلأذػلليب تلدرتذػا كتلاس ػدتئت، كتذػ خد ت ثل كيػاتل
 One Way ) تلأ ػلدم تل سػليف ك  ليػؿ ،) (T.test)ت( كتخ سػلر تل عيلريػا، كتلا  رتفػلت
ANOVA )، سيرذكف تر سلط ك عل ؿ. 

 :2010دراسة ال را  د  -10
مشااكلات مااد رل  د ر دت التر  ااة والت ماا   فااك حااس  دور الق ااددة التشاادرك ة  ماا عنااواق الدراسااة :

 المدارس اليدنو ة  محدفظدت غزة.
 فلذطيف،   لفظلت  زة . مكدق الدراسة :
إلػػ  دكر تلييػػلدة تل  ػػلرايا س ػػديريلت تل رسيػػا كتل علػػيـ فػػت  تل عػػر ؼرػػدفت تلدرتذػػا  هاادف الدراسااة :

 ػػف خػػلؿ  عرفػػا دراػػا   لرذػػا كذلػػؾ  ، ػػؿ   ػػالت  ػػديرم تل ػػدترس تلثل كيػػا س  لفظػػلت  ػػزة
  ػػالت  ػػديرم تل ػػدترس تلثل كيػػا س  لفظػػلت   ػػديرم تل رسيػػا كتل علػػيـ تلييػػلدة تل  ػػلرايا فػػت  ػػؿ  

 ػػػػف تلاػػػػ س كذػػػػ كتت تلخد ػػػػا كتل  طيػػػػا تل علي يػػػػا بلػػػػ   لػػػػؾ  تت اػػػػؿو   غي ػػػػر ك  ديػػػػد  ػػػػأثير  ، ػػػػزة
 تل  لرذا للييلدة تل  لرايا.

 تل  ليلت.تلك عت  م  تذ خدـ تلسل ث تل  منهج الدراسة :
ػػف  ا اػػكم  الدراسااة : ع  نااة   تلدرتذػػا  ػػف ا يػػ   ػػديرم تل ػػدترس تلثل كيػػا تل اك يػػا س  لفظػػلت   م

  ديرتن ك ديرة. 134كتلسللغ بددرـ  ،2011- 2010 زة للعلـ تلدرتذت 
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 :2011دراسة الزهرانك  -11
 ر المدرساة ماق و هاة نظار والك الممدرسة وا هم ة  سموب إدارة الفر ق لمد عنواق الدراسة :

 مد رل وم ممك المدارس اليدنو ة فك محدفظة  دة.
 تل  لاا تلعرسيا تلذعكديا.  مكدق الدراسة:
 إدترة لأذػلكب تل درذػا  ػدير   لرذػا ك ر يػا دراػا بلػ  تل عػر ؼ درتذػاتل ب دت هدف الدراسة:

  ادة. س  لفظا تلثل كيا تل دترس ك عل ت  ديرم  ظر كاما  ف تلعريؽ
  .تل  ليلت تلك عت تل  م  تلسل ث تذ خدـ منهج الدراسة :

  .ك عل لن   ديرتن  ) 414 (  ف تلع كتئيا تلدرتذا بي  ا  اكم تك  الدراسة : ع  نة
 :2011دراسة شق ر  -12

در ة ممدرسة مد رل المدارس الحكوم ة ومد راتهد لمق ددة التشدرك ة وعلالتهد  عنواق الدراسة :
 محدفظدت شمدس الضفة الغر  ة مق و هدت نظر الم مم ق والم ممدت ف هد. دلرضد الوظ فك فك 

 فلذطيف، تلضعا تلغرسيا. مكدق الدراسة :
بل  دراا   لرذا  ديرم تل دترس تل اك يا ك ديرت مل للييػلدة تل  ػلرايا  تل عر ؼ هدف الدراسة :

 ظػر تل عل ػيف فيمػػل، كبلا مػل سللرضػل تلػكظيعت فػت   لفظػلت  ػ لؿ تلضػػعا تلغرسيػا  ػف كامػلت 
تلعل ػػػت ك اػػػػلف  تل ارمػػػػؿتت تلدرتذػػػا : تلاػػػػ س، كتلخسػػػرة تلعل يػػػا، ك   غي ػػػر  سل ضػػػلفا إلػػػ  سيػػػػلف  فم 

 تلدرتذا، فت كاملت  ظر تل عل يف.
%  4،80(  عل ػلن ،  ػل ييػلرب 604 ػف    اكم ػتطسييػا ب ػكتئيا  بي  ػاتخ يػرت  الدراساة : ع  ناة

 (  عل لن.12604لسللغ بدد     تلدرتذا ت  م  يريسلن  ف  ا
 تذ خدـ  تلسل ث تل  م  تلك عت تل  ليلت. منهج الدراسة :

 :2012دراسة عسكر  -13
الق ددة التشدرك ة وعلالتهد  دليقدفة التنظ م ة لد  ماد رل المادارس الحكوم اة  عنواق الدراسة :

  محفظدت غزة مق و هة نظر الم مم ق .
   لفظلت  زة . مكدق الدراسة:

 تل  ظي يػا سللثيلفػا كبلا م تل  لرايا تلييلدة   ط بل  تل عر ؼ ردفت تلدرتذا إل  دراسة:هدف ال
 تل عل يف.  ظر امكا  ف  زة س  لفظلت تل اك يا تل دترس  ديرم لدل
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 .تل  ليلت تلك عت تل  م  تلسل ث د  م تب منهج الدراسة:
  .ك عل ا  عل لن  ( 737 )  ف تلع كتئيا تلدرتذا بي  ا  اكم ت الدراسة : ع  نة
 :2012دراسة الغزالك -14

 عنواق الدراسة:أير الق ددة التحو م ة عم  فدعم ة اتخدذ القرار فك شركدت  التأم ق ا ردن ة.
 :تل  لاا تلأرد يا تلمل  يا.مكدق الدراسة
ترتت فػت :ردفت تلدرتذا إل  تلا ؼ بف  ثر تلييلدة تل  كيليا بل  فلبليا ت خلذ تلير هدف الدراسة

  رالت تل أ يف تلأرد يا.
 :ت  م  تلسل ث تل  م  تلك عت تل  ليلت.منهج الدراسة
: اك ػػػت  ػػػف تل ػػػديريف تلعػػػل ليف فػػػت ت دترة تلعليػػػل كتلكذػػػط  فػػػت  ػػػرالت تل ػػػأ يف ع ناااة الدراساااة

 تلأرد يا.
 :2012دراسة ع دس -15

ت التغ  ار ددراساة تط  ق اة فاك تأي ر أنمدط الق ددة الإدار ة فك عمم ة صنك لراراعنواق الدراسة:
 شركة الكهر دا الوطن ة ا ردن ة.

 تل  لاا تلأرد يا تلمل  يا.مكدق الدراسة:
تل  ذػػلرلا(فت ب ليػػا -تلدي يرتطيػػا- عرفػػا  ػػدل  ػػأثير تلييػػلدة ت دتريا تلأك كارتطيػػاهاادف الدراسااة:

     تليرترتت ك دل  يلك ا تل راكذيف لليرترتت ك  عيذرل.
 ت س  تلسل ث تل  م  تلك عت تل  ليلت.منهج الدراسة:
 . كظعلن فت  راا تلامرسل  تلكط يا 190رتع نة الدراسة:

 :2013دراسة الن دل -16
الق ددة التشدرك ة لمحد  مق المشكلات الإدار اة فاك المادارس اليدنو اة  دلمد ناة  عنواق الدراسة :

 المنورة .
  ا تل  كرة. تل دي ،تل  لاا تلعرسيا تلذعكديا مكدق الدراسة:
ك ذػلليسم  تل  ػلرايا تلييػلدة   لرذػا كتاػ  بلػ  تل عر ؼ  إل تل لليا تلدرتذا كردفت هدف الدراسة :

تل اك يػػا للس ػػيف سلل دي ػػا تل  ػػكرة ت  ػػدترس تل علػػيـ تلعػػلـ تلثل كيػػا  ػػف تل  ػػالت ت دتريػػا فػػ لل ػػد  
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 ػف تلكظيعػا كذػ كتت  سػلخ لؼ اػؿو  تلدرتذػا بي  ػاسال ب   ديد  دل دلالا تلعػركؽ سػيف آرت   فػرتد 
 تلخسرة.

مـ  منهج الدراسة:  تذ خدتـ تل  م  تلك عت تل  ليلت.  
    مػ%  ػف تل ا87ك ذػسا  ، درذا 48تلدرتذا  ف تل دترس تلثل كيا  بي  اسلغت  الدراسة : ع  نة

مـ ك  ،تلأ لت لل دترس يرم ك عل ػت تلدرتذا  ػف  ػد بي  اكسلغت  ،تخ يلر تل دترس س اؿ ب كتئت  
 تل دترس تلثل كيا كس ذب  علدلا  كرالف كاراذت :

 . 370% تل ا كع 15.7س ذسا  322ك تل عل كف  ،%8773س ذسا  48تل ديركف 
 :2015دراسة المحمددل -17

در ة ممدرسة ماد رل مكدتاب التر  اة والت ما    مكاة المكرماة لمق اددة التشادرك ة  عنواق الدراسة:
  ة مق و هة نظر المشرف ق.وعلالتهد  دلروح الم نو 

 تل  لاا تلعرسيا تلذعكديا،  اا تل ار ا. مكدق الدراسة:
تل رسيػػػا كتل علػػػيـ س اػػػا  ػػػب     ديػػػد دراػػػا   لرذػػػا  ػػػديرم  الرػػػدفت تلدرتذػػػا إلػػػ هااادف الدراساااة:

تل ار ػػػا للييػػػلدة تل  ػػػلرايا كتلػػػركح تل ع كيػػػا ، سل ضػػػػلفا إلػػػ  تلا ػػػؼ بػػػف تلعػػػركؽ  ػػػكؿ دراػػػػا 
تلعل ػػػػت،  تل ارمػػػػؿتت  تلخسػػػػرة، ك   غي ػػػػر تل  ػػػػلرايا كتلػػػػركح تل ع كيػػػػا تل ػػػػت  عػػػػزل  ل   لرذػػػػا تلييػػػػلدة

 كتلدكرتت تل دريسيا(.
 .تلار سلطتتذ خدـ تلسل ث تل  م  تلك عت  منهج الدراسة:

تلدرتذا  ف ا ي  تل  رفيف تل رسكييف س ال ب تل رسيا كتل عليـ س دي ا  بي  ا  اكم ت الدراسة : ع  نة
( 188ق،  يػث سلػغ بػددرـ   1434/1435ر ػا فػت تلع ػؿ تلثػل ت  ػف تلعػلـ تلدرتذػت  اا تل ا
  كزي  تلاذ سل لت بليمـ سأذلكب تل  ر تل ل ؿ.  مـ   رفلن، 
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 الدراسدت ا  ن  ة:يدن دً: 
 (:Kim 2001ددراسة ك    -1

 عنواق الدراسة:
The Relationship Between Decision Making Participation and Job 

Satisfaction Among Workers and School Teachers. 

 ال لالة   ق المشدركة فك اتخدذ القرار والرضد الوظ فك لد  ال دمم ق وم ممك المدارس.
 .اكريل مكدق الدراسة:
 لػدل تلػكظيعت كتلرضػل تليػرتر  ػ   فػت تل  ػلراا سػيف تلعلاػلت   ليػؿ   لكلػت :هادف الدراساة

  .كريلا فت تلثل كيا تل دترس  عل ت
 ت  م  تلسل ث تل  م  تلك عت تل  ليلت. منهج الدراسة:

 فت تلثل كيا تل دترس  ف ك عل ا  عل لن  (701)  ف تلع كتئيا تلدرتذا بي  ا  اكم ت الدراسة: ع  نة
 .اكريل
 (:Ndiku et. al. 2009دق  دراسة ند كو وآخر  -2

 عنواق الدراسة:
Improving Decision Making In Schools through Teacher Participation. 

 تحس ق اتخدذ القرار فك المدارس مق خلاس مشدركة الم م .
 سلل يلر ػا تليرتر،   لبا فت تل عل يف   لراا  دل بل  ؼلل عر    تلدرتذا ذعت هدف الدراسة:

 فػت  ػلاك ت  يلطعػا فػت كاػلي ت الػك ت س  طي ػت إليػم، تلك ػكؿ فػت ير سػكف تلػذم تل ػدل  ػ 
  .اي يل

  ػدترس  عل ػت  ػف ب ػكتئيلن  تخ يػركت  عل ػلن   123  ػف تلدرتذػا بي  ػا  اكم ػت الدراساة: ناةع   
  .تل  طي يف
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 (:Huang et. al. 2010دق  دراسة هوانج وآخر  -3
 عنواق الدراسة :

Does Participative Leadership Enhance Work Performance By Inducing 

Empowerment Or Trust? ,The differential effects on managerial and non-

managerial subordinates. 

هس ت زز الق ددة التشدرك ة ا داا فك ال مس عق طر ق الحث  عم  اليقة، أو تفو ض السامطة؟، 
 التأي رات الت د ن ة لممرؤوس ق الإدار  ق وغ ر الإدار  ق.

 تل يف. مكدق الدراسة :
 س  ذػف تل  ػلرايا  ر سطػلن  تلييػلدة ذػلكؾ اػلف إذت ب مػل ر ؼتل عػ إلػ  تلدرتذا ردفت هدف الدراسة:

  .كتل علكف تل سلدؿ  ذلس بل  الئ ا ب ليا  ك   عيزيا، ب ليا ؽطري بف تلع ؿ فت تلأدت 
 تذ خدـ تلسل ث تل  م  تلك عت تل  ليلت. منهج الدراسة :

 فػت  ػراا  500  ا ػكع  ػف  كظعػلن  ) 527 (  ػف تلع ػكتئيا عي  ػاتل  اكم ػتك  الدراساة: ع  ناة
 تل سػلدلت؛ كتل  ػكذج تل  عيػزم كر ػل تل  ػكذج ، ظػرييف   ػكذايف تلدرتذػا تل ػيف، كتذػ خد ت

 .لل راكذيف تلذلكؾ تلع لت بل  للراذل  تل  لرايا تلييلدة ذلكؾ لأثر تل عذيا تلآليا لاا  لؼ
 (:  Olorunsola and Abiodun 3122)دراسة أولورانسولا وأ  ود ق  -4

 راسة:عنواق الد
Teachers Participation In Decision Making Process In Secondary schools 

In Ekiti  State, Nigeria. 

 مشدركة الم مم ق فك عمم ة اتخدذ القرار فك المدارس اليدنو ة فك ولا ة إ ك تك  ن   ر د.
 اي ت،  يايريل.يكلايا ت مكدق الدراسة :
 سلل دترس تليرتر   لبا ب ليا فت تل عل يف   لراا ل إ ؼر  لل ع تلدرتذا ردفت هدف الدراسة :

 تل خ يا    لا س عل مـ   لرا مـ ال ت إذت ب مل تل عر ؼك  س يايريل، تاي ت كلايا فت تلثل كيا
 تلك عت. تل  م  تلسل ثلف ت  م  منهج الدراسة :

  . عل لن ( 200ف     اكم ت ب كتئيا بي  ا تخ يلر الدراسة : ع  نة
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 :ت ق ب عم  الدراسدت السد قةاليدليدً: 
 ت م ق عم  نتدئج الدراسدت السد قة: . أ

 ك ذتت تل ػلا سل خػلذ  ، ػدل   لرذػا تلييػلدة تل  ػلراياس تل ػلا ذتت كتلأس ػلث تلدرتذػلت دت عػدم 
فػت  تلييػلدة تل  ػلرايا دكر ة   لكلػتكت ػد درتذػا بلػ  تلسل ثػا  عثػر لػـ كلاػف ،تليػرترتت كفلبلي مػل

 . خلذ تليرترتتفلبليا ت
ك ػدل   لرذػ مل  سللييػلدة تل  ػلرايا تل  عليػا تلذػلسيا تلدرتذػلت   ػلئ  تذػ عرتض خػلؿ ك ػف

 :تل لليا تل كت ت فت تلدرتذلت  خ لؼ رذ   فم  كتل  عليا سل خلذ تليرترتت كفلبلي مل لك ظ
  لؾ تلدرتذلت.  لتبي   .1
 تلدرتذلت.  لؾ سيئلت .2
 تلدرتذلت.  لؾ   لكر .3

دراػا   لرذػا تلييػلدة تل  ػلرايا فػت  إلػ  تل عػر ؼ  ا لمػل بلػ  فػت تلدرتذػلت ذ رػ زترامػ ا ػل
ػػتل اذذػػلت كتلميئػػلت تل ػػت  تت تل ػػت تخ لعػػت   غي ػػر ت فيمػػل رػػذ  تلدرتذػػلت ك أثيررػػل بلػػ  سعػػض تل  م
 رػدفت تلدرتذػلت سعػض  ف ك اػد تلذػلسيا، تلدرتذػلت  رػدتؼ ع  ػك   إلػ   ف درتذا لأخرل، إضػلفا

لذ تليػػرترتت كفلبلي مػػل كتل  ػػلراا فيمػػل  ػػف اسػػؿ تل راكذػػيف  ػػ  تلراذػػل  كبلا مػػل درتذػػا ت خػػ إلػػ 
 تت  خرل.  غي ر س

 :السد قة الدراسدت مق الحدلك ال حث ب . مولك
 ،ك خ لػؼ ب مػل فػت  ػكتحو  خػرل ،فػت سعػض تل ػكت ت  يلط  تلدرتذا تل لليا    تلدرتذػلت تلذػلسيا 

 تلآ ت: تل اؿبل  
كرػػت سػػذلؾ  ،دراػػا   لرذػػا تلييػػلدة تل  ػػلراياا إلػػ  إليػػل  تلضػػك  بلػػ   ذػػع  تلدرتذػػا تل لليػػ .1

 ػديرم تل ػدترس دراػا تذػ خدتـ  سيػلف تلذػلسيا تل ػت   لكلػتدرتذػلت تلعديػد  ػف تل  يػلط   ػ  
تت تل ػت   غي ػر كدرتذا بلا ػم سػسعض تلتل  لرايا   ك تلييلدة ل  ط ت دترة كتل اذذلت تل   كبا

تلعا ػػػت كدرتذػػػا  ،2007تلعا ػػػت  ػػػف رػػػذ  تلدرتذػػػلت درتذػػػا تخ لعػػػت  ػػػف درتذػػػا لأخػػػرل، ك 
،كدرتذػػػػػا 2012درتذػػػػػا بذػػػػػار ك  ،2011درتذػػػػػا  ػػػػيير ك  ،2010تلعرتسيػػػػػد كدرتذػػػػا  ،2010
 .Huang et. al درتذػػا ك ،  2015درتذػػا تل   ػػلدم ك  ،2013درتذػػا تل اػػدم ك بسػػلس، 

ف ال ػػت تلدرتذػػا تل لليػػا  خ لػػؼ بػػف تلدرتذػػلت تلذػػلسيا ا يعػػلن  ،(2010  عي  ػػاف  يػػث تل ػػ كت 
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كرـ  ، ف اسلمـ دراا   لرذا تلييلدة تل  لرايابل   تل عر ؼتل ذ خد ا للدرتذا تل لليا تل رتد 
 . ف كاما  ظر  بضل  تلميئا تل دريذيا راذل  تلأاذلـ تلأالدي يا فت ال عا د  ؽ

  يػلط   ػ  كرػت سػذلؾ  ،فلبليػا ت خػلذ تليػرترتت بلػ  ؼ عػر  تلإلػ    يضلن   ذع  تلدرتذا تل لليا .2
درتذػػػػػا ك  ،2003 درتذػػػػػا تلاغسيػػػػػرك ، 2002 ايػػػػػب ادرتذػػػػػا  تلذػػػػػلسيادرتذػػػػػلت تلعديػػػػػد  ػػػػػف تل

 ،2012كدرتذػا تلغزتلػت ،2009تلرسلبت كدرتذا  ،2007  رز تللهكدرتذا ، 2006تلذلطلف 
 Olorunsola 3122)درتذػا ك  ،(Ndiku et. al. 2009 درتذا ك  ،(Kim 2001 درتذا ك 

and Abiodun)، ف ال ت ت  عي  ػالدرتذا تل لليا  خ لؼ بف تلدرتذػلت تلذػلسيا  ػف  يػث تلكت 
فلبليا ت خػلذ بل   تل عر ؼتل رتد  راذل  تلأاذلـ تلأالدي يا فت ال عا د  ؽكرـ تل ذ خد ا 

 . ف كاما  ظر  بضل  تلميئا تل دريذيا لديمـ تليرترتت
 .ب تلدرتذلت تلذلسيا  لدت تلدرتذا تل لليا بل  تل  م  تلك عت تل  ليلت ا ل فت   م تب .3
سعض  فت تل لليا كتلدرتذا تلذلسيا تلدرتذلت سيف   لسم كاكد  ف تلر ـ كبل  ذسؽ لف   م ي سيم  .4

دراػا كر ػل   ،يف تل ػرتد درتذػا تلعلاػا سي م ػل  غي ر تل  يث  ف ب مل  خ لؼ مل   م إلام  تلاكت ب،
فػػت ال عػػا د  ػػؽ كدكررػػل فػػت    لرذػػا تلييػػلدة تل  ػػلرايا  ػػف اسػػؿ راذػػل  تلأاذػػلـ تلأالدي يػػا
  عللاػا ك ػف  يػث طرييػا ،(فلبليا ت خلذ تليرترتت  ػف كامػا  ظػر  بضػل  تلميئػا تل دريذػيا

 .تت  غي ر تل سيف كتلرسط تل كضكع
تلس ػػػث تل ذػػػ خد ا فػػػت تلدرتذػػػػا  بي  ػػػاتخ لعػػػت تلدرتذػػػا تل لليػػػا بػػػف تلدرتذػػػلت تلذػػػلسيا فػػػت  .5

 .ال عا د  ؽاليلت فت   بضل  تلميئا تل دريذياكرـ  ،تل لليا
 :السد قة الدراسدت مق الحدل ة من  ال دحية فك دراستهد ج . مد استفددت

 تذ علدت تلسل ثا  ف خلؿ راكبمل إل  بدد  ف تلدرتذلت تلذلسيا تل ذاكرة فت رذت تلع ؿ سعػدة
 في ل يلت: إا للمل ي اف فكتئد
للدرتذػا  تلس ػث   ػالا  ػكغ فػتمػل تل  سعػا في تلعل يا تل  مايا ف تلدرتذلت تلذلسيا ك  ت فلدة .1

 تل لليا.
 تل ظرم.  ت طلر ل كضكبلت بلـ   كر كض  .2
 تت  غي ػػر كتل تلأسعػلد تل  ضػػ  ا فيمػػل سعػػض  يػػث  ػف كس لارػػل  دكتت تلدرتذػػا   ػ يـ .3

 تلدي ك رتفيا.
  تلعل يا.  لد مل فت إليمل رذ  تلدرتذلت تلذلسيا تذ  دت بل يا  رتا   ف ذار   ل ت فلدة .4
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لت تل ت كتل ي ر لت تل ك يلت  ف ةت فلد .5  تلدرتذلت.  لؾ إليمل  ك م
ػلت تل ػت تل  ػلئ   يلر ػا .6 ػلت تل ػت سلل  ػلئ  تل لليػا تلدرتذػا إليمػل  ك م  تلدرتذػلت إليمػل  ك م

 .تلذلسيا
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 :وتعريفها مفهوم القيادة .1
لتسػيير ممػور الإاسػوف وتػد تميػز بنػو الإاسػوف عػف ايػرئ مػف ال و اػوت  عملية جوهريػة الإدارةتعتبر 

ت  و ػػػذلؾ اػػػش الما ػػػ ت الحيػػػة اترااػػػو المسػػػنو عاػػػدمو يحتػػػوج الإاسػػػوف لترتيػػػب حيوتػػػ  و ػػػ وف مسػػػر 
الصػييرة مو الماظمػوت ال بيػرة حيػث يجػب وتػعنو تحػػت يليػة تاظيميػة تػ دي بنػو لتح يػؽ مهػػداانو  

علاتػػػػػوت و ػػػػػ وف ماػػػػػرادئ والمجتمػػػػػج بحوجػػػػػة ملػػػػػت يليػػػػػة بموجبنػػػػػو توجػػػػػ  ماظموتػػػػػ  وترتػػػػػب سػػػػػير ال
 ومتطلبوتنـ.

والوسػو ؿ الموديػة اسػتخداموً يعتمػد عُرِّات الإدارة بأانو هش تافيذ الأعموؿ بوستخداـ الجنود الب رية 
التخطػػيط والتاظػػيـ والتوجيػػ  واػػؽ ماظومػػة موحػػدة تسػػتخدـ الرتوبػػة والتيذيػػة الراجعػػة اػػش تصػػحي  
مسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوراتنوي وترمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػش ملػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػت تح يػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؽ الأهػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػداؼ ب فويػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة واعوليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 

 www.hrdiscussion.com/hr32363.htmlعوليتيف.
ومانـ مف رمى مف الإدارة موسػج  ة هش الإدارةواختلؼ البوحثوف والمف روف امانـ مف رمى مف ال يود

مػف ال يػودةي ويعػدو موتػوع ال يػودة مػف الموتػوعوت التػش حظيػت بوهتمػوـ البػوحثيف والمف ػريف ماػػذ 
العصػور ال ديمػػةي وزاد امهتمػوـ بنػػو مػج التطػػورات والتييػرات والتحػػديوت والم ػ لات التػػش ت ػػندهو 

 الم سسوت بصفة مستمرة.
اجػػوح الإدارة الأ وديميػة علػػت ال يػودةي وذلػػؾ لأف  ال و ػد الأ ػػوديمش يلعػػب دوراً  يتوتػؼواػش الح ي ػػة 

هوموً اش تحديد الأهداؼ ورسـ الطريػؽي والتػأثير اػش مر وسػي  وحػثِّنـ علػت العمػؿي بيػد مف  ال يػودة 
وـ ومػف هاػو يػرتبط مفنػ يعملية اسبيةي ذلؾ مف  الفرد لف ي وف تو داً اش موتػؼ مػو وتوبعػوً اػش يخػر

نػػورات مداريػػػة ال يػػودة بمفنػػوـ الػػدور والمسػػ ولية وتػػرتبط ال يػػودة بػػامط ال خصػػيةي  مػػو مف  هاػػوؾ م
 )92: 9002)ميوري ي .مزمة لرجؿ ال يودة

ف ر ػيس  ي مو ارتبط مفنوـ ال يودة بظنور الجموعة الب رية اماذ اجػر الب ػرية عُراػت ال يػودة  م ػوِّ
الأبحػوث والدراسػوت مف  الأهػداؼ العظيمػة ل ػؿ مجتمػج مػف اش حيوة الجموعة الب ريةي  مػو مثبتػت 

بػدوف تو ػد يُاسِّػؽ جنودهػو  الإاجػوزالمجتمعوت م ت تمؿ بدوف جموعةي والجموعة م تاتظـ بمسيرة 
للوصػػوؿ ملػػت النػػدؼي امسػػت بؿ حتػػورة المجتمػػج يتر  ػػز اػػش ميػػدي ال ػػودةي وذلػػؾ لأف  ال يػػودة تُعػػدو 

: 9002)مبػو عيػدة ي  .تػش تُسػنـ اػش طبيعػة التفػوعلات داخػؿ الجموعػةمحدى المحدِّدات المنمػة ال
12) 

وتاسػيؽ  يوتعب ػة تػدراتنـ يوح د طوتوتنـ يوال يودة الح يمة الواعية تعمؿ علت تر يد سلوؾ الأاراد
ننـ الوجنػػة الصػػحيحة احػػو تح يػػؽ الأهػػداؼ واليويػػوت المرجػػوة يوتاظػػيـ ممػػورهـ يجنػػودهـ  .وتػُػوجِّ

 .(31: 9001)حواظي محمدي 
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وعليػػ  اػػاف  البوحثػػة تعر تػػت لمفنػػوـ ال يػػودةي  مػػو تاوولػػت مفنػػوـ ال يػػودة الت ػػور ية بولإتػػواة ملػػت 
 .مفنوـ اتخوذ ال رارات

اختلػػػؼ البػػػوحثوف اػػػش تعػػػريفنـ لل يػػػودة بسػػػبب اخػػػتلاؼ الزوايػػػو التػػػش ياظػػػروف لل يػػػودة مػػػف خلالنػػػوي 
لػػش عػػرض مػػوجز لػػبعض التعريفػػوت التػػش وبسػػبب التطػػوّر الػػذي طػػرم علػػت مفنػػوـ ال يػػودةي وايمػػو ي

 :تتاووؿ موتوع ال يودة
 :القيادة لغة  . 1

مف  الأصػػػؿ الليػػػوي للفعػػػؿ ) تػػػود ( ايػػػ  ت ريػػػب للمعاػػػت ملػػػت الػػػذهف ا ػػػد ورد اػػػش مختػػػور الصػػػحوح 
وال ػػوموس المحػػيط: تػػود وتيػػودة وال و ػػدي تػػود الدابػػة م ػػت ممومنػػو يخػػذاً ب يودتنػػوي وال يػػودة مػػو ت ػػود بػػ  

 (22:2221وتودةي وال يودة هش مناة ال و د. )المول شي مف حبؿ واحوئي وال و د جمع  توادٌ الدابة 
 :القيادة اصطلاحا  .2

ما نو تدرة تأثير  خص مو علت الآخريف بحيث يجعلنـ ي بلػوف تيودتػ  طواعيػة دوامػو ملػزاـ تػواواش "
يمولنـ وطموحوتنـي ممػو يُتػي  لػ  وذلؾ معتراانـ ب يمة ال و د اش تح يؽ مهداانـ و وا  معبِّراً عف 

تاػػوعنـ  يال ػدرة علػػت تيػػودة الجموعػػةي و سػػب تعػػووف العػومليف معػػ ي وتح يػػؽ التجػػواس ايمػػو بيػػانـ وا 
 (29: 2223بأف  تح ي نـ لأهداؼ التاظيـ يُعدو اجوحوً  خصيوً لأهداانـ.) الخطيب ويخروف ي 

وهػػذا يُوجػػب  يذوف موامػػر ال و ػػدعلنػػـ يافِّػػال يػػودة هػػش ال ػػدرة علػػت التػػأثير اػػش سػػلوؾ المر وسػػيف وج"
 (932: 9002علت ال و د التمتوج بصفوت  خصية تميِّزئ عف ايرئ مف الأاراد". ) عتي ا وافي

التػأثير اػش السػلوؾ الب ػري لتوجيػ  جموعػة  معوملة الطبيعةي مو افو  عُرِّات ال يودة ميتوً بأا نو " افو 
انػو مف الاوس احو هدؼ معيف بطري ة تتمف   بعتػنـطوعتنـ وث ػتنـ واحتػرامنـ وتعػووانـي ويُعرِّ

تعديؿ السلوؾ ليسير اش امتجػوئ  توجي  الاوس والتأثير اينـي ومف الاوحية الافسية هش افو  ما نو افو 
 ) 32: 9001المراوب". ) حواظ يمحمدي 

طريػؽ التأ وػػد مػػف مف  تُعػر ؼ ال يػػودة اػػش ال ػوموس الػػدولش للتربيػػة بأا نػو عمليػػة ماجػػوز عمػؿ مػػو عػػف "
ي دورئ ب فػوةة عوليػةي وال و ػد ي ػود ارد مػانـ يػ دِّ  ماراد الجموعة يعملوف معوً بطري ة طيبةي ومف   ؿ  

ـ اػػش الأداة ووتػػج معػػويير الجموعػػة اػػش تحديػػد الأهػػداؼ والتخطػػيط وتافيػػذ العمػػؿ وتح يػػؽ الت ػػدو 
حسػػوس مارادهػػو بلػػذة ويسػػعت ال و ػػد ملػت الحفػػوظ علػػت وحػػدة ا يي ػوس بنػػو الأداة ي الإاجػػوزلجموعػة وا 

 (93: 9001ا لمة )تو د( تعاش ال خص الذي يوجِّ  وير د مو يندي الآخريف ".)الداعوري
بػػػولاظر ملػػػت التعريفػػػوت السػػػوب ة لمفنػػػوـ ال يػػػودة اػػػاف  البوحثػػػة تػػػرى مف  هػػػذئ التعريفػػػوت اختلفػػػت اػػػش 

 ـ التعريػػؼ اينػػوي تاوولنػػو لمفنػػوـ ال يػػودةي وذلػػؾ معتبػػورات ترجػػج للبػػوحث يف وطبيعػػة المرحلػػة التػػش تػػ
ي علػت صػفوت وسػموت ال و ػد وسػلو  وبعتػنو  يحيث ر  ز بعتػنو علػت البُعػد امجتمػوعش لل يػودة

الآخػر ر  ػز علػت البُعػد المسػت بلش لل يػودة الػذي يُمثػؿ امتجػوئ الحػديث اػش ال يػودةي مم  مف   نوبعتو 
: ا ل يػودة هػش عمليػة جموعيػة تعتمػد علػت وجػود الجموعػة بولدرجػة التعريفوت السػوب ة تتفػؽ علػت مف 
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الأولتي  مو تُر ِّز علت التأثير الذي يحدث  ال و د اش سلوؾ الآخريفي وعلػت الوظيفػة والػدور الػذي 
 .يمورس  ال و د

  القيادة:  أهميَّة .2
ويػػةي حيػػث م يا ػػر محػػد الػػدور المنػػـ الػػذي ت ػػوـ بػػ  ال يػػودةي ومػػدى مهميتنػػو اػػش الم سسػػوت الترب
اول يػػودة  وييعتمػػد اجوحنػػو علػػت تػػدرة ال يػػودة علػػت توظيػػؼ مم وايػػوت وتػػدرات الأاػػراد لتح يػػؽ مهػػداان

المجتمعػػوت  اػػش حيػػوة الأاػػراد وال ػػعوبي وهاػػوؾ حوجػػة متزايػػدة اػػش  ػػؿِّ ً ور يسػػيوً منمػػوً دورا تػػ دِّي
دارة ا لم سسوت الرسمية واير خوصة المجتمعوت الاومية ملت ال ودة ال ودريف علت تاظيـ وتطوير وا 

ػ ً.مومثيلاتنو اش المجتمعػوت الأ ثػر ت ػدو  الرسمية للارت وة بمستوى مدا نو ملت مصوؼِ  ص هػذئ ويلخِّ
ال يػػودة اػػش الم سسػػة التربويػػة هػػش ماطلػػؽ اجوحنػػو واسػػتمراريتنو  مهمي ػػةمف "ب ولػػ   عسػػ ر همي ػػةالأ

 ػ  مػف راػج لمعاويػوت العػومليفي  ِّ تح علت مدى الاجػوح الػذي وات ٌ  رٌ وهش محور ارت وزهوي وم  ِّ 
بػػداعوتنـ اػػش تح يػػؽ الر يػػة المسػػت بليةي وتم ِّانػػو مػػف  وزيػػودة دااعيػػتنـ للعمػػؿي وا ت ػػوؼ طوتػػوتنـ وا 

 .(23: 9029عس ري ) "حؿِّ م  لاتنو بطرؽ مبداعية
 : ال يودة اش الا وط التولية مهمي ةوتد حد د حسوف والعجمش 

 خطط الم سسة.تربط بيف الأاراد و  ما نو .2
 ما نو وسيلة لتح يؽ مهداؼ الم سسة. .9
 .تحتوي م و ؿ الم سسة .1
 تامِّش الموارد الب رية للم سسة. .4
 ت لِّؿ مف السلبيوت وتدعـ اميجوبيوت لدى الم سسة.  .2
 (902: 9020العجمشي .) يجيةامستراتال يوف الذي تظنر اي  توة الم سسة وسيوسوتنو  هش .2

ب تػدراً مػف الح مػة والدرايػةي  مػو تظنػر اػش والتش تتطل ػي خذةال رارات المت  ال يودة اش  مهمي ةوت مف 
ال ػػدرة علػػػت التواصػػؿ مػػػج المر وسػػيف والحصػػػوؿ علػػت المعلومػػػوت خوصػػة اػػػش حػػوؿ ازديػػػود حجػػػـ 

 (102: 9002ي) الاجور .الم سسة
ينػػو تتوت ػػؼ   يم ػػف اعتبػػور ال يػػودة روح العمػػؿ التاظيمػػش اػػش الم سسػػةي وعلبأا ػػ مبػػو زعيتػػر ي  ِّػػد

اتوجنو واستمرار جنودهو  (41: 9002)مبو زعيتري .حيويتنو وا 
م واتنوي ودورهو اػوبج مػف  مهمي ةي وهش مفتوح الإدارةي و بوية هش جوهر العملية الإداريةاول يودة التر 

جوااػػب العمليػػة الإداريػػة اتجعػػؿ الإدارة م ثػػر دياومي يػػةي   وانػػو ت ػػوـ بػػدور مسوسػػش يسػػري اػػش  ػػؿِّ 
يةي وتعمؿ  أداة محرِّ ػة لنػو لتح يػؽ مهػداانوي وتػد مصػبحت ال يػودة التربويػة الإداريػة المعيػور واوعل

 ( 9: 9001) العازيي .تاظيـ مداري الذي يُحد د علت تو   اجوح ميِّ 
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 ال يػػػودة ت مػػػف اػػػش دورهػػػو اػػػش الحفػػػوظ علػػػت  يػػػوف مهمي ػػػة ومػػػف خػػػلاؿ مػػػو سػػػبؽ يم ػػػف ال ػػػوؿ مف  
ؾ بمػو لػدينو مػف اش جذب الأاراد ال ودريف علت الامػو بولم سسػةي والتمسوػالم سسةي ودورهو الفوعؿ 

لتطػػور ا موا بػػة ماػػراد متميػػزيفي وتػػواير البي ػػة الملا مػػة لنػػـي وتعزيػػز الث ػػة لػػدينـي والحػػرص علػػت
 ث.السريج اش العصر الحدي

  :وأركانها ةالقياد خصائص .3
ػ  مػو يمل ػ  ال و ػد مػف م ومػوت ترت ز ال يودة علػت العديػد مػف العوامػؿ والأر ػوف التػش بػد ورهو توتِّ

وهػػػذئ  افػػس الأاػػرادييػػر مو امسػػػتمرار اػػش افػػس البي ػػػة و للاجػػوحي وتطلعػػ  علػػت مػػػدى مم وايػػة التيي
  هش: العجمشالأر وف  مو حد دهو 

 .وجود جموعة مف الاوس لنو هدؼ م ترؾ لتح ي   وهـ )الأتبوع( .2
 .وؿ ملت الندؼ وهو ال و دوجود ارد يوجِّ  هذئ الجموعة ويأخذ بيدهو للوص .9
  .وجود منوـ ي ورؾ اينو ال و د الجموعة موتؼ اجتموعش .1
 (909: 9020العجمشي تييرات.)م ة المحيطة بنذئ الالبي .4

ومف خلاؿ تواور هذئ الأر وف تتت  عملية ال يػودةي ومػف خػلاؿ التعػووف بػيف ال و ػد والأاػراد يم ػف 
ماظمػػػة مف ت ػػوف بأاتػػػؿ مسػػػتوى اػػػش حػػػوؿ  واػػػت  تسػػػتطيج ميو ي و لأي  ماظمػػة مف تح ػػػؽ مهػػػداانو

وموا بة دا مة لمو يحػدث  تيودتنو  ذلؾي ولأف  لل يودة م واة هومة يجب مف ت وف اش تطوور مستمر
روف هػػػػػػػػـ م ػػػػػػػػخوص حولنػػػػػػػػو مػػػػػػػػف ا ػػػػػػػػلات سػػػػػػػػريعة اػػػػػػػػش عػػػػػػػػولـ الإدارة الحديثػػػػػػػػةي اول ػػػػػػػػودة المػػػػػػػػ ثِّ 

 ( 92: 9020روفي)عبوييم ثِّ 
 : اش الا وط التوليةج ال يودة بعدد مف الخصو ص حد دهو عس ر ولطش يحصؿ ذلؾ يجب مف تتمت

 .للمست بؿ امست راايةال درة  .2
 .متبوع سيوسة العدؿ والإاصوؼ ليحظت بت دير العومليف .9
 . مواجنة التحديوت بصبر وح مة .1
 (92: 9029اش بي ة العمؿ .)عس ري وجود تفوهـ وتعووف م ترؾ .4

 : توليةوف والعجمش الخصو ص الوتد متوؼ حس  
 . توجي  تدرات العومليف لتح يؽ مهداؼ الم سسة .2
 . تحفيز العومليف لل يوـ بدورهـ علت م مؿ وج  .9
 (920: 9020وف والعجمشي فعوؿ .)حس  توة التأثير بوستخداـ مسلوب الحوار ال .1

الأصػولة :مف  ال يػودة اػش ال ػرف الواحػد والع ػريف تحتػوج خصػو ص خوصػة تتمثػؿ اػش وذ ػر عبػوي
 (92: 9020روحش اش ال يودة.)عبوييوالجواب ال وال صدية
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وتػػرى البوحثػػة ماػػ  حتػػت تح ِّػػؽ مي ماظمػػة الأاتػػؿ علػػت تيودتنػػو مف تحػػووؿ مف تمتلػػؾ متصػػت مػػو 
 تستطيج مف هذئ الخصو ص السوب ة.

 مستويات القيادة : .4
اػش لػت المدرسػة مً تتعد د مستويوت ال يودة التربوية ابتداةً مف الوزارة اش تمة النرـ التاظيمػش وصػوم

 .(92: 9003توعدت  )العتيبشي 
 مستويات القيادة تبعا  لمتخصص المهني: - أ

 : يم ف مجموؿ هذئ المستويوت  مو يلش
وهػػش تيػػودة المنايػػيف والمتخصصػػيف اػػش المجػػوؿ التطبي ػػش مو الاظػػري مو  :لقيااادة المهنيااةا.4.1

 : الأا طة التراينيةي وت سـ ملت
 .بتحديد السيوسوت العومة للم سسوت فةتيودة المجموعوت الم ل   وي صد بنو: طةالقيادة المخط   - أ
 وهش تيودة المجموعوت التش ت وـ بتافيذ الخطط علت مرض الواتج.: ذةالقيادة المنف   - ب
هة - ت  وهش التش تتول ت طرؽ المتوبعة والتوجي ي والإ راؼ علت المجموعوت.: القيادة الموج 

ت التػػػش تعمػػػؿ اػػػش المتوبعػػػة والإدارة والم سسػػػوت الخدميػػػةي وهػػػش ال يػػػودا :ةالقياااادة التطو يَّااا.4.2
 وامجتموعية دوف مجر.

وـ  :القيااادة الطبيعيااة.4.3 التوصػػؿ ملينػػو عػػف طريػػؽ ا ت ػػوؼ الأاػػراد الماوسػػبيف مػػف  وهػػش التػػش يػػت
وـ اختيػػػػورهـ مػػػػف تبػػػػؿ  ال ػػػػبوب الػػػػذيف لػػػػدينـ ال ػػػػدرة والمنػػػػورة الإداريػػػػة والرابػػػػة الجومحػػػػةي حيػػػػث يػػػػت

وـ  يش المجػػػوؿ الإداري وال يػػػوديالمختصػػػيف اػػػ ت لػػػيفنـ بواجبػػػوت ماوسػػػبة ومتػػػوبعتنـ وتػػػوجيننـ  ويػػػت
 (22: 9002وتطوير مواهبنـ وص ؿ منورات ال يودة لدينـ وتأهيلنـ للعمؿ ال يودي.)البدريي 
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 :لسبب إتباع العاممينمستويات القيادة تبعا   - ب
 حيػػث ت ػػوف ال يػػودة بولماصػػب متػػؿ   علػػت سػػبب متبػػوع العػػومليفي وهاػػوؾ مػػف اظػػر ملػػت ال يػػودة باػػوةً 

  مو اش ال  ؿ التولش: وتد مجملنو مو سويؿ مستوى اش ال يودةي وتأتش بعدهو ال يودة بولعلاتوتي
 ال خصية       -2                            

 
 
 

 تامية الاوس- 4                           
 
 
 
 
 

 الاتو ج-1                              
 
 
 
 

 العلاتوت    -9                
 
 
 
 
 الماصب-2
 
 
 

 
 ن مستويات القيادة( رسم توضيحي يبي  1شكل )ال

 (5:  2111المصدر )ماكسويل، 

ولمو تمثِّل  لنـ  ييتبعؾ الاوس ل خصؾ
ويمتوز بنذئ الخطوة ال ودة الذيف ممتوا 
سايف عدة اش تامية علاتوتنـ بولآخريف 
ي بماظموتنـي ال ليلوف ياجحوف اش ذلؾ
 ومف ياجحوف ي وف لنـ تأثير دا ـ.

عادمو يحدث  ي يا أ ذلؾيتبعؾ الاوس بسبب مو اعلت  لنـ
الامو طويؿ المدىي والتزامؾ بتامية ال ودة سيتمف الامو 

 المستمر للماظمة والأاراد.

  تنو للم سسة.يتبعؾ الاوس بسبب الاتو ج التش ح   

ي وف مو تفعل واؾ ويحبو ما نـ يحبو  هاو يست عر معظـ الاوس الاجوح.
 الجنود بسبب ال وة الدااعة. حؿ الم  لات بأتؿِّ  يتوـ 

   .نـ يريدوف ذلؾيتبعؾ الاوس لأا  

سيتبعؾ الاوس بدوف مف ت وف لؾ سلطة علينـي هذا المستوى يسم  بأف ي وف العمؿ 
 مصدراً للمتعة.

 

 

 

 نـ متطروف لذلؾ .يتبعؾ الاوس لأا  

ت بافس الم وفي زاد معدؿ دوراف العمولة وااخفتت يلف يتعدى تأثيرؾ حدود صلاحيوت وظيفتؾ.  لمو استمر 
 المعاويوت.
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لمستويوتي ثـ مو يمل   ومف الملاحظ مف  متِّبوع المر وسيف لل و د مف مجؿ ماصب  يأتش اش مدات ا
مػ  لنػـ مػف ودة مستوى الأتبوعي ثـ مػو يح ِّ ػ  مػف اتػو جي ثػـ مػو ي دِّ علاتوت تسوهـ اش زي ال و د مف

 تامية وتطويري وتأتش اش معلت مستويوت ال يودة  خصية ال و د افس .
 :  المهارات الأساسية لمقائد .5
الم سسوت التربوية اش الوتت الحوتر بحوجة موسة ملػت تػودة يمتل ػوف منػورات تيوديػة تم ِّػانـ مف  
 اانو الما ودة وموا بة التطورات العلمية.تح يؽ مهدمف 

وهػػذا مػػو م ػػور مليػػ  اليومػػدي بػػأف  الامػػو السػػريج اػػش حجػػـ الأجنػػزة الإداريػػة وتع يػػدهو موجػػد طلبػػوً 
متزايػػداً علػػت حيػػوزة المنػػورات لأول ػػؾ الػػذيف يتولػػوف ماوصػػب ال يػػودةي  مػػو مف  الطلػػب المتزايػػد علػػت 

بطػػرؽ ت ػػخيص سوسػػية بعمليػػوت ال يػػودة وطرتنػػو الفايػػةي و ال ػػودة المنػػرة موجػػد الحوجػػة للمعراػػة الأ
عدادهـ وتث يفنـ وتطوير  خصيتنـ  ـال ودة المحتمؿ ظنوره ومنوراتنـ. )اليومديي اش المست بؿ وا 

9021 :202) 
لػوف الأا ػور ملػت ماعػوؿي ويحر هيػؿ  ا د م  د  صػوف علػت بػثِّ روح الحمػوسمف  ماتػؿ المػديريف يحوِّ

 (22:  9022وير مستويوتنـ. )هيؿي عف طرؽ لتط وستمراروالا وطي ويبحثوف ب
 ػػد تس ػػـ العديػػد مػػف البػػوحثيف المنػػورات المطلوبػػة لل يػػودة ملػػت ثػػلاث منػػورات مسوسػػية: وهػػش اعػػلًا او 

ذ ػػػػر هػػػػذئ المنػػػػورات علػػػػت سػػػػبيؿ  نـبعتػػػػةي و ةي ومنػػػػورات ذهاي ػػػػةي ومنػػػػورات ماسػػػػواي  منػػػػورات ااي ػػػػ
 :علت الاحو التولشذ رئ التويجري  ومانو مو يالإجموؿ

 علت ال يودة مف تاظر للعومليف  زملاة وليس  مر وسيف. .2
 العمؿ مف مجؿ الاتو ج وليس لأجؿ مصول   خصية. .9
 امعتمود علت الإدارة بولمبودئ وليس الأاظمة. .1
 امهتموـ بتدريب الأاراد واريؽ العمؿ. .4
  (21: 9021)التويجريي .اريؽ العمؿ مزالة الع بوت التش تواج  .2
  القيادة الناجحة: صفات .6

ػػ  ماػػراد جموعتػػ  لتح يػػؽ الأهػػداؼ مف  ال و ػػد الاػػوج  هػػو مػػف تتػػوا ر ايػػ  الصػػفوت المػػ ثِّ  رة ل ػػش يوجِّ
الما ػودةي وذلػػؾ مػف حيػػث  واػػ  تػدوة لنػػـ اػش الأداةي ورااعػػوً لػػروحنـ المعاويػة مػػف خػلاؿ مػػو يبث ػػ  

ومػدااعوً عػانـ اػش مختلػؼ المواتػؼي  وب وا  ممثلاً  يمف م وعر الود والت لؼ والتواصؿ ايمو بيانـ
زاف صػػؼ بػػ  مػػف ذ ػػوة واتػػج ع لػػشي واتِّػػويسػػعت لإمػػدادهـ بمػػو يعيػػانـ علػػت مداة عملنػػـي بمػػو يت  

ي يحظػت ب بػولنـ ل يودتػ . ) العتيبػشو  يعوطفش وتوة  خصػية تم ِّاػ  مػف مف يفػرض احترامػ  علػينـ
9003 :92) 
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 ـ علت ال و د الاوج  مف يتحل ػت بولعديػد مػف الصػ هػذئ الصػفوت هػو  فوت الخوصػة والعومػةي ولعػؿ  مهػ
مو ستتطرؽ ملي  هذئ الدراسة مف م راؾ مر وسػي  اػش اتخػوذ ال ػرارات التػش تمس ػنـي ويراعػش الػروح 

ؽ ال يػػودة ماتػػؿ امتػػت  واػػت عوليػػة سػػتح ِّ  يعمػػؿ المعاويػػة لػػدينـي اػػولروح هػػش الػػدااج الػػر يس ل ػػؿِّ 
 روح الفريؽ الواحد.الاتو جي وسيسود التعووف والعمؿ ب

 ج بولعديد مف الصفوت مانو:وتد ذ ر مو سويؿ مف  علت ال و د الاوج  مف يتمت  
 باوة العلاتوت علت الث ة. .2
 ت دير واحتراـ يراة العومليف. .9
 الوتوؼ مج العومليف اش ال دا د. .1
 روح المبودرة. .4
 الإاصوت والحوار. .2
 مسوعدة الآخريف ليصبحوا تودة. .2
 التواصؿ الإيجوبش. .1
 (12: 9022ي    Maxweal) مو سويؿ .سلطةتفويض ال .3

والإدارة الاوجحػػة هػػش التػػش تح ِّػػؽ الأهػػداؼ مػػف خػػلاؿ العػػومليفي ولػػذلؾ اػػاف  التفػػويض منػػورة مػػف 
 (211:  9002المنورات الإدارية الأسوسية للمديريف وال ودة. ) الديبي 

 ممو يدير ا د متوؼ الصفوت التولية :
 الحموسة. .2
 الازاهة. .9
 والصلابة. ال وة .1
 العدالة. .4
 التواتج. .2
 الندوة. .2
 (20: 9029)يديري .امهتموـ بم وعر العومليف .1
 
 

وعلت ال و د مف ي وف تدوة ايبدم هو بتطبيؽ ال رارات تبؿ مف يأمر بنوي وهذا مو م ورت ملي  بعػض 
 الأمري يػػػة للتحويػػػؿمبحػػػوث الػػػرمي  ويؿ مف  هاػػػوؾ مسػػػحوً مجرتػػػ  م سسػػػةمو سػػػ الدراسػػػوت حيػػػث م ػػػد  

Opinion Research Corporation for Ajilon Finance  حيػث طلػب مػف المػوظفيف ي
اػت و و ياػش ال ػخص الػذي ي ػودهـ -مػف وجنػة اظػرهـ – مهمي ػةالأمػري ييف تحديػد السػمة الأ ثػر 

 :الاتو ج  مو اش الجدوؿ التولش
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 في القائد أهميَّةالأكثر  اتالسم( 1الجدول رقم )
 النسبة المئوية السمة الترتيب
 %92 ال يودة بول دوة الحساة 2
 %22 السلو يوت الطيبة 9
 %21 المعراة بمجوؿ العمؿ 1
 %24 الإاصوؼ 4
 %21 ال فوةة ال وملةالذ وة و  2
 %20 ت دير الموظفيف 2

 (163: 2111: ) ماكسويل، المصدر
مو ما نـ يريدوف تػدوة سؽ تصراوت  مج معت داتنـي ومتوالنـ  مف  م ثر مو يريدئ الموظفوف هو تو د تت  

 حساة ي ودهـ ملت الم دمة. 
 أنماط القيادة : .7

 يولػػدى ر سػػوة الأتسػػوـ بصػػفة خوصػػة يتختلػػؼ مامػػوط ال يػػودة لػػدى ال ػػودة الأ ػػوديمييف بصػػفة عومػػة
لػت بوختلاؼ درجوتنـ العلمية وبوختلاؼ واتِّ  سوع خبراتنـ وخلفيػوتنـ الث وايػة واظػرتنـ ملػت ال يػودة وا 

ويعتمػد امػط ال يػودة هػذا علػت الخلفيػوت  ي ش امجتمػوعش المحػيط بم ػوف العمػؿالبياختلاؼ الماوخ 
حيػػػػث ي تسػػػػب السػػػػلوؾ مػػػػف الوراثػػػػة وعمليػػػػوت التطبيػػػػج  يامجتموعيػػػػة والث وايػػػػة لر سػػػػوة الأتسػػػػوـ

امجتموعية ودرجة تبوؿ السلطة اش المجتمج والظروؼ امتتصودية والسيوسػية وصػفوت المػديريفي 
لػة بومتصػوؿ والحػوااز والتفوعػؿ والمسػتوى الإداري يتػأث ر بولعوامػؿ التاظيميػة المتمثِّ مف  امط ال يػودة 
 . وحجـ الماظمة

وتػػد مجمعػػت الأدبيػػوت التػػش تاوولػػت موتػػوع ال يػػودة علػػت تصػػايؼ مامػػوط ال يػػودة ملػػت ثلاثػػة مامػػوط 
 : ر يسية طب وً لاتو ج الدراسوت السوب ة

 (.ةة ) الأوتوتراطي  ال يودة التسلطي   .2
 .ة(ة )الفوتوي  ال يودة الترسلي   .9
 . ةال يودة الديموتراطي   .1

 : أولا : النمط الأوتوقراطي
ويُحجػػـ عػػف تفػػػويض سػػلطة اتخػػوذ ال ػػػرار  يمف  هػػذا الػػامط ال يػػودي يجمػػػج  واػػة السػػلطوت اػػػش يػػدئ

ؿ اػش معمػولنـ ويتوتػج مػانـ الطوعػة  يلمر وسػي ي ويفػرض علػينـ مػو ي لفنػـ بػ  مػف معمػوؿي ويتػدخ 
 (222: 2222)الاوري ي  .يد العلاتوت السو دة بيف الأاراد مو ي وـ بتحد يوتافيذ الأوامر
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مطلؽ بعض البوحثيف علت الامط الأوتوتراطش عد ة تسميوت مانو: الامط امسػتبدادي مو المػتح ـي 
الػػامط الفػػرديي الػػامط الآمػػري الػػامط الػػد توتوريي و ػػؿ التسػػميوت السػػوب ة تػػدور اػػش مجملنػػو حػػوؿ 

)  اعػػوف ي  .ور اػػش التاظػػيـ الػػذي يػػديرئ لسػػلطت الأمػػ محػػور واحػػد هػػو محوولػػة ال و ػػد مختػػوع  ػػؿِّ 
9002 :221) 

يتمي ػػػز هػػػذا الاػػػوع مػػػف ال يػػػودة بوافصػػػوؿ ال و ػػػد عػػػف الجموعػػػةي وتر يػػػز اهتمومػػػ  علػػػت  سػػػب رتػػػو 
يسػيطر اػوع مػف المعورتػة لممورسػوت ي و    ؿ مػف الأ ػ وؿي لتػموف عػدـ وجػود ميِّ  ر سو   بأيِّ 

ال و د هاو علت جميج العمليوت الإدارية ابتداةً مف التخطػيطي وااتنػوةً بولمتوبعػة انػو المنػيمف علػت 
  تفػػويض السػػلطة اات وصػػوً مػػف ح ِّػػ ذاتػػ  الوتػػت وم يفػػوًض السػػلطةي ويعتبػػر اػػش الأدوار الإداريػػةي

 (11: 9002)مبو جبؿ ي  .  و د وحيد
ف "  ػػػػوف مػػػػف المم ػػػػف مف ي ػػػػوف اوجحػػػػوً اػػػػش بعػػػػض المواتػػػػؼ مف  مسػػػػلوب ال يػػػػودة الأوتػػػػوتراطش وا 

والعػومليفي ويبػدو   ج سػلبية تػاع س يثورهػو علػت العمػؿي ملػت اتػووالظروؼ مم  ما   اػش اليولػب يػ دِّ 
لػددارة اػش الموتػشي  مػةً ة ػوف م ثػر ملا يا ػدخػذ هػذا الػامط ذلؾ مف خلاؿ الموازاة بيف مزايػو وم 

 (21:  9009)مبو حرب ي .رة الحديثةلاةـ مج متطلبوت الإداولـ يعد يت
م تربطػػػ  بنػػػـ علاتػػػة ماسػػػواية  ريمػػػة مػػػف  مف  ال و ػػػد الأوتػػػوتراطش ي ػػػوف مافصػػػلًا عػػػف مجموعتػػػ ي
ي ملػػت مح ػػوـ السػػلطة وااتظػػوـ العمػػؿ وزيػػودة التعػػورؼ والمحبػػةي ومػػج مف  هػػذا الاػػوع مػػف ال يػػودة يػػ دِّ 

تاوسػػػؽ العمػػػؿ  ة  بيػػػرة علػػػت  خصػػػية الأاػػػرادي ويظػػػؿو الإاتػػػوجي مم  ما ػػػ  يتمي ػػػز بواع ػػػوس يثػػػور سػػػلبي
ر وعػػدـ امرتيػػوح بػػيف مرهواػػوً بوجػػود ال و ػػدي وعلػػت المػػدى الطويػػؿ تظنػػر بػػوادر عػػدـ الرتػػو والتػػذمو 

 ي) مبو عيػدة .ؿ مف ماتوجنـ و فوةاتنـ اش العمؿماراد الجموعةي مم و يُتعؼ روحنـ المعاوية وي لِّ 
9002 :24) 

 : قراطيخصائص النمط الأوتو 
 ( بعض الخصو ص ايمو يلش:9001ذ ر حواظ ومحمد)

 .يصاج ال رارات النومة بافس  .2
 .ي وـ بتوزيج المس وليوت علت الأعتوة دوف است ورتنـ .9
 .م ي وـ ال و د بت ويف علاتوت  خصية مج ماراد الجموعة .1
 .ي وـ ال و د با د مو مدح معتوة الجموعة دوف توتي  الأسبوب .4
 .ت العمؿ خطوة تلو خطوة دوف مف يعرؼ معتوة الجموعة الخطوة التوليةيُملش ال و د خطوا .2
 )22:ص) .العمؿ دوف است ورة ماراد الجموعةخطوات  يُملش ال و د  ؿ   .2
 : اأتوؼ الخصو ص التولية (9002)و ميوريمم  
 .م يعرؼ معات التحفيز .2
 .ي وف توسيوً وصورموً اش تعومل  مج مر وسي  .9
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 (11: ص) .لمر وسي  ياسب الاجوح لافس  وليس .1
 :تقييم النمط الأوتوقراطي

يتمي ز الػامط الأوتػوتراطش بعػدِّة مزايػو ولػ  العديػد مػف الأاصػور ا ػد م ػد ت اتػو ج الدراسػوت مف  امػط 
ال يػودة الأوتػوتراطش لػيس سػػلبيوً اػش جميػج الأحػػواؿ بػؿ محيواػوً تػد ت تتػػش بعػض الظػروؼ وبعػػض 

موط ال يودةي وتد ي وف هػذا الػامط اوجحػوً اػش التطبيػؽ خػلاؿ المواتؼ تطبيؽ مثؿ هذا الامط مف ما
 .الظروؼ الطور ة التش تتطل ب الحزـ وال دة الأزموت مو اش ظؿِّ 

فت عانػو الدراسػوت اػش هػذا المجػوؿ تػوة الاتػو ج التػش   ػ اػشمم مف  ل  ميتوً م خذ عديدة وذلػؾ 
 :مانو مو يلش (2224مصطفت ) ذ ر
 .ت ور لدى المر وسيفي تؿ روح المبودرة وامب .2
 (22ص:) .ي ملت ااخفوض الروح المعاوية لدى المر وسيفي دِّ  .9
 بعض الم خذ الأخرى مانو: (9002يتيؼ مبو عيدة )و  
 .البيض بيف ال و د والمر وسيف مف جنةي والمر وسيف ايمو بيانـ مف جنة مخرى .1
 .ارتفوع معدؿ ال  ووي والتظلموت بيف المر وسيف .4
 )22: ص) .حبوط عور المر وسيف بولإ .2

وتػػرى البوحثػػػة مػػػف خػػػلاؿ الت يػػػيـ السػػػوبؽ لػػػامط ال يػػػودة الأوتػػػوتراطش مف  هػػػذا الػػػامط م يػػػتلاةـ مػػػج 
ي ملػػت اتػػو ج سػػلبية تػػاع س علػػت العػػومليفي ولػػـ يعػػد يتمو ػػت مػػج الإدارة الإدارة الحديثػػة لأا ػػ  يػػ دِّ 

توحػة وال يودة الحديثة التش ترت ز علت متومة العلاتوت الإاسواية الس ليمة بيف ال و ػد والمر وسػيفي وا 
 .وتراعش الاوحية الافسية وامجتموعية اش العمؿ يمنموتالالفرصة لنـ لم ور ة ال و د اش بعض 

 :ثانيا : النمط الترسمي
ي ػػػػوـ هػػػػذا الأسػػػػلوب علػػػػت ت ػػػػجيج المػػػػوظفيف علػػػػت تافيػػػػذ وظػػػػو ؼ ال و ػػػػدي ويتػػػػرؾ حريػػػػة  وملػػػػة 

ي واتخػػوذ ال ػػرارات المتعل ػػة بػػذلؾي وال و ػػد هاػػو م يمػػورس للمر وسػػيف اػػش تحديػػد مهػػداانـي ووتػػعنو
الحػػوااز لعمػػؿ ذلػػؾي ولػػذلؾ اػػاف  تػػأثيرئ علػػت سػػلوؾ و ولػػة لأا ػػ  يا صػػ  الحمػػوس ال يػػودة السػػليمة والفع  

 (221: 2223)ال يخ سولـ ويخروف ي .الأاراد محدود
ةي وال يػودة الماطل ػةي وال يػودة ر  وهاوؾ تسميوت  ثيرة تطلؽ علت هذا الامط ال يودي مانػو ال يػودة الحػ

نػػة مو تيػػودة مطػػلاؽ العاػػوفي مو تػػرؾ الحبػػؿ علػػت اليػػورب )درويػػش  .الفوتػػويةي ال يػػودة ايػػر الموج 
 (129: 2223وت لاي 

ةي والتسػػوم ي والتػػودود تجػػوئ متبوعػػ  اػػش اتخػػوذ ال و ػػد الترسػػلش يلعػػب دور الوسػػيطي ويت صػػؼ بولسػػلبي  
 .الاػػوع ي ػػوـ بػػدور ثػػواوي اػػش التوجيػػ ي والإر ػػودي والتػػأثير اػػش الآخػػريف ال ػػراراتي اول و ػػد مػػف هػػذا

 (219:2222)الميربشي 
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 :مو يلشايمهـ خصو ص هذا الامط ( 9002ذ ر ربيج )
 .ال و د يترؾ لأعتوة الجموعة الحرية ال وملة اش اتخوذ ال رارات .2
 .معلومة لمف يسأؿ د لإعطوة ميِّ وهو علت استعدا يال و د يُمدو الأاراد بولموادي ويعرِّانـ بولعمؿ .9
تعليمػػوتي بػػؿ يتػػرؾ لأاػػراد الجموعػػة مف ي ومػػوا  عمػػؿي وم يصػػدر عاػػ  مي   ال و ػػد م ي ػػوـ بػػأيِّ  .1

 .بولأعموؿ  يفمو يريدوف
سػػػـ بطػػػوؿ المػػػدة لأف  ال و ػػػد يتػػػرؾ للجميػػػج طػػػرح ما ػػػورهـ هػػػذا الػػػامط تت   امجتموعػػػوت اػػػش ظػػػؿِّ  .4

 .يػػػػة التوايػػػػؽ بػػػػيف الأطػػػػراؼ المجتمعػػػػةؿ ماػػػػ  اػػػػش عملوم ترحػػػػوتنـ والػػػػداوع عانػػػػو دوف تػػػػدخو 
 (242ص:)

 :مزايا النمط الترسمي
مف  اتػػو ج بعػػض الدراسػػوت   ػػفت مف  هػػذا الػػامط تػػد ي ػػوف جيػػداً واوجحػػوً عاػػدمو ي ػػوف المر وسػػوف 

طػػوؽ واسػػج يحتػػوج ملػػت وذلػػؾ لأف  تفػػويض ال و ػػد لسػػلطوت  علػػت ا يعلػػت مسػػتوى عػػوؿٍ مػػف التعلػػيـ
 .(22: 9002)مبو عيدةي ة فوةات عولي

) اعػػػوفي  مػػػف يفوِّتػػػنـ للسػػػلطة مػػػف المر وسػػػيفهػػػذا الػػػامط يصػػػل  عاػػػدمو يُحسػػػف ال و ػػػد اختيػػػور 
9002 :920) 
 : النمط الترسمي سمبيات

 :سلبيوت الامط الترسلش ( 9002)ذ ر ربيج 
 .خريامط  تداِّش درجة الإاتوج ملت متؿ مستوى لنو عف ميِّ  .2
 .لعمؿعدـ تواور حموسة  بيرة ل .9
 .الإخفوؽ اش تعب ة طوتة ماراد الجموعّة .1
 .تنروب معتوة الجموعة مف تحموؿ مي ة مس وليوت متواية .4
 (24:ص) .راث الأعتوة لمو ت وـ ب  الجموعةعدـ ا ت .2

ي ملػت عػدـ وذلػؾ لأا ػ  يػ دِّ  يويتت  للبوحثة مف  هذا الامط م يصل  للعمؿ اػش معظػـ الم سسػوت
 . والفوتت والتيوع اش م سسوت العمؿوتل ة الإاتوج  الإاجوز

 : ثالثا : النمط الديمقراطي
ر الحيػػوة والتييػػرات ال بيػػرة التػػش حػػدثت اػػش مجػػوؿ ل ػػد ظنػػر هػػذا الأسػػلوب اػػش ال يػػودة اتيجػػة لتطػػوو 

 .التربيةي والتش مف مبرزهو زيودة امهتموـ بولعاصر الإاسواش واعتبورئ الندؼ الأوؿ للعملية التربوية
امط مػػػف ال يػػػودة هػػػو ذلػػػؾ الأسػػػلوب الػػػذي يسػػػعت تو ػػػد الم سسػػػة مػػػف ورا ػػػ  ملػػػت تح يػػػؽ مف  هػػػذا الػػػ

مػػانـ دور اػػش  مهػداؼ الم سسػػة والعػػومليف عػػف طريػػؽ متوحػػة الفرصػة ممػػوـ المر وسػػيف لي ػػوف ل ػػؿٍ 
ػػؿ المسػػ وليةي وتػػواير جػػو تسػػودئ الألفػػةي والمحبػػةي والث ػػة المتبودلػػة بػػيف  ال يػػودة والم ػػور ةي وتحمو
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 .ةي ومو ت وـ ب  مف واجبوت ومعموؿلمر وسيفي وهذا الامط يترؾ مثراً ميجوبيوً علت الم سسال و د وا
 (942: 2222)الميربشي 

مف  الديم راطية ت وـ علت مسوس احتراـ  خصػيوت الأاػرادي والمسػوواة ايمػو بيػانـي وتاميػتنـي وت ػوـ 
بولت ػػػػووري وال و ػػػػد هاػػػػو ي ػػػػجج  علػػػػت حريػػػػة امختيػػػػور والإتاػػػػوعي ومف  ال ػػػػرار الانػػػػو ش ي ػػػػوف دا مػػػػوً 

الآخػػريفي ويراعػػش مطػػولبنـي  ػػذلؾ ي تػػرح وم يفػػرضي ويتػػرؾ لاخػػريف حريػػة اتخػػوذ ال ػػراري واتتػػراح 
 (32: 2223)الخطيب ويخروفي  .البدا ؿ والحلوؿ

ؿ ال و د مف تُصاج ال رارات بطري ػة م ػتر ة  هذا الأسلوب يابج مف احتيوجوت الجموعةي حيث يُفتِّ
 (43: 9003)السبيعش ي  . د والأتبوعبيف ال و

يلجػػػػأ ال و ػػػػد الػػػػديم راطش بصػػػػفة دا مػػػػة ملػػػػت م ػػػػوورة مر وسػػػػي  وا  ػػػػرا نـ معػػػػ ي لػػػػيس اػػػػش دراسػػػػة 
الم  لات احسب ول ف اش اتخوذ ال رارات  ذلؾي وهو بولإتواة ملت ذلػؾ تجػدئ يُفػوِّض جػزةاً مػف 

  علػػت حسػػف التصػػرؼ وسػػرعت  وينػػدـ جػػدراف المر زيػػة المطل ػػةي وبػػذلؾ يُعػػيف مر وسػػي يسػػلطوت 
ػػؿ  وعلػت حػؿِّ الم ػو ؿ اليوميػة وعػدـ تعطيػؿ عجلػػة الإاتػوجي ويعمػؿ  ػذلؾ علػت تػدريبنـ علػت تحمو

  .ويأخذ بيدهـ احو طريؽ الامو الإداري يالمس ولية
ويعتمػػػد علػػػت  يمف  هػػػذا الػػػامط مػػػف ال يػػػودة يبتعػػػد عػػػف مسػػػلوب الع ػػػوب والإرهػػػوب اػػػش تافيػػػذ العمػػػؿ

عي ويوظِّػػؼ الحػػوااز الموديػػة وايػػر الموديػػةي واػػش ظػػؿِّ هػػذا الاػػوع مػػف ال يػػودة ت ػػوف الترايػػب والإتاػػو
ة وامبت ػػوراتي وتامػػو تػػدرات العػػومليفي ويسػػير الدااعيػػة للعمػػؿ ذاتيػػةي وتظنػػر المنػػورات ال خصػػي  
 (204: 9001)مطووع ي  .العمؿ بصورة ماتظمة اش وجود ال و د مو اش ايوب 

و ياطلؽ مف ما   عتو اش اريػؽي والأاػراد اػش م سسػت  يعملػوف معػ  وم وذ ر ميوري مف  ال و د ها
يعملػػوف عاػػدئي انػػو يسػػتمج ملػػينـ ويعتمػػد  ثيػػراً علػػت التيذيػػة الراجعػػة التػػش يُ ػػدموانو تجػػوئ السػػلوؾ 

وـ  بمػػو لػػدينـ مػػف احتيوجػػوت مػػف مجػػؿ زيػػودة رتػػوهـ وراػػج  ال يػػودي وسػػير الم سسػػةي  مػػو ما ػػ  ينػػت
 .(12: 9002ميوريي روحنـ المعاوية. )

وتػػد مطلػػؽ بعػػض البػػوحثيف علػػت الػػامط الػػديم راطش عػػد ة تسػػميوت مانػػوي الػػامط الت ػػور شي والػػامط 
 ). 9002: 201الإيجوبشي والامط البا وة مو التوجينش ) اعوف ي 

اػرد مػف ماػراد الجموعػةي وبولتػولش  واش الماوخ الديم راطش يحرص ال و ػد علػت م ػبوع حوجػوت  ػؿِّ  
د الأهػػداؼ والسيوسػػوت وتتحػػد   ي ػػبوع حوجػػوت المجموعػػةي ويسػػود امحتػػراـ المتبػػودؿ للح ػػوؽيػػأتش م

ع الأدوار والمس وليوت ب بوؿ وموج  الا وطي اتيجة للماوت وت الجموعية وال رارات الجموعيةي وتتوز  
واتتاػػػوعي ولػػػيس عػػػف طريػػػؽ الأدوار وتوزيػػػج الا ػػػراتي  ػػػذلؾ اػػػاف  الأعتػػػوة ي ػػػعروف بػػػوؿ)احف(ي 

 9001لمطػػػووعي ا).  جػػػداً لراػػػج الػػػروح المعاويػػػة اػػػش السػػػلوؾ" )احػػػف( منػػػ ٌـ و ػػػعور الجموعػػػة بػػػوؿ
:12). 
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ومانػو است ػورة المر وسػيف  يوترى البوحثة بأف  الامط الديم راطش يرّ ز علت عدة مرت ػزات مسوسػية
تومػػة العلاتػػوت الإ اسػػواية والتعبيػػر عػػف ذاتنػػـ اػػش بعػػض المنػػوـ الإداريػػةي تفػػويض الصػػلاحيوتي وا 

 . ال و مة علت امحتراـ المتبودؿ بيف المدير والمر وسيف
 :خصائص النمط الديمقراطي

 ( بعض خصو ص الامط الديم راطش وهش :9002عرض ربيج )
ر خطوات العمؿ وسيوست  .2  .الجموعة هش التش ت رِّ
 .ياوتش ال و د طري ة العمؿ   ؿ مج المجموعة .9
 .ت وـ الجموعة بتوزيج المس وليوت .1
 .وف معتوة الجموعة ويت بؿ بعتنـ بعتوً يتعو .4
 .م يحووؿ محد مف معتوة الجموعة الت روب مف ال و د .2
 .ت ثر امتتراحوت الباوةة بيف معتوة الجموعة .2
 (241: ص) .مف الحرية ياوتش معتوة الجموعة رمي ال و د اش جو .1

 : يخر مف خصو ص ال يودة الديم راطية اً عدد( 9002)ومتوؼ ميوري 
 .و د بولأعموؿ الممتوزة للمر وسيفيُ يد ال  .2
وـ  .9  .بحؿِّ الخلااوت التش تحدث بيف المر وسيف ينت
 .يُ ورؾ المر وسيف اش ماوسبوتنـ امجتموعية .1
 (40: ص) . ؿ المر وسيف ويعمؿ علت معولجتنويفنـ م و .4

 :مزايا النمط الديمقراطي
 ( مزايو الامط الديم راطش:2232) ذ ر الباو

  عطػػوعلػػت تاميػػة روح امبت ػػمف الديم راطيػػة تعمػػؿ نـ ارصػػة  ور والعطػػوة بػػيف المر وسػػيفي وا 
للتعبيػػر عػػف  خصػػيوتنـي وتػػدراتنـي حيػػث تُليػػت السػػلبية التػػش توجػػد اػػش الػػامط الأوتػػوتراطش 

 )22: ص) .فوتت التش توجد اش الامط الترسلشوال
 ( مف:9002ومتوؼ  اعوف )

 ف لأهػداؼ الم سسػةي وت ل ػؿ مػف اوحيػة مخػرى ال يودة الديم راطية ت ػوِّي تأييػد وااتمػوة المر وسػي
مف الرتو عف  تموسؾ بيانـي ويسود المر وسيف جوٌ مف اسبة التييوب عف العمؿي وتزيد مف ال

 .وروح الفريػػؽي ويزيػػد مػػف ماتػػوجنـ وتتمي ػػز علاتػػة المر وسػػيف بػػروح الصػػداتة والتعػػووف يالعمػػؿ
 (902:ص)
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 :بعض المآخذ  مى النمط الديمقراطي
 ( مأخذيف علت الامط الديم راطش وهمو:9002عيدة ) عرض مبو

صػػعوبة زيػػودة م ػػراؾ جميػػج المر وسػػيف اػػش اتخػػوذ ال ػػراري حيػػث تُعتبػػر الم ػػور ة اػػش بعػػض  .2
 .وتد تفُ دئ الدور ال يودي يالحومت علامة مف علاموت تعؼ ال و د

ػػو م يتي سػػر لل و ػػد خصوصػػوً  .9 اػػش موتػػوت الأزمػػوت تسػػتلزـ  ثيػػراً مػػف الوتػػت والجنػػد والتاظػػيـ ممِّ
 (23: صالتش يترتب علي  مف يصب  اتخوذ ال رار ممراً مع داً وم لفوً للجند والموؿ. )

تػد يترت ػب علػت هػذا الػامط بعػض الظػواهر   ذ مانو ما  مف هذئ الم خ وً وؼ ميوري ميتوً بعتومت 
وصػػعوبة اتخػػػوذ  ةي مثػػؿ عػػػدـ اماتػػبوط اػػش العمػػػؿ بػػيف المر وسػػيفي وتػػػأخورهـ اػػش الأداةيالسػػلبي  

)ميػػػوري ي  .ض  ميػػػة الإاتػػػوج اػػػش بعػػػض الحػػػومتتػػػرارات سػػػريعة اػػػش المواتػػػؼ السػػػريعةي وااخفػػػو
9002 :40) 

 الثلاثة: اتالتولش م وراة بيف ماموط ال يود واش الجدوؿ
 الترسميةو  الأوتوقراطيةو  الديمقراطية بين أنماط القيادة مقارنة( 2الجدول رقم )

 القيادة الترسمية القيادة الأوتوقراطية ديمقراطيةالقيادة ال  امل المقارنة
ت ػػػػػػػػبج حوجػػػػػػػػوت ال و ػػػػػػػػد  المناخ الاجتما ي -1

 والأعتوة.
يسػػػود امحتػػػراـ المتبػػػودؿ 

 بيف الأاراد.
د السيوسػػػوت اتيجػػػة تتحػػػد  

 الماوت ة الجموعية.

استبدادي  -د توتوري
طش تسػػلو  -موتػػوتراطش

تبُاػػت ايػػ  علاتػػة بػػيف 
ال و ػػػػػػػػػػػد والأعتػػػػػػػػػػػوة 

 ـ.علت الإراو

اوتػػػػػػػػوي حيػػػػػػػػث 
ج ايػػػػ  ماػػػػراد يتمت ػػػػ

الجموعػػػػػة وال و ػػػػػد 
بحريػػػػػػػػػػة مطل ػػػػػػػػػػة 

 توبط. دوف ميِّ 

ي ػػػػػػػترؾ اػػػػػػػش ماوت ػػػػػػػوت  القائد-2
وي ػػػػػػػػػػػػػػػػجج  يالجموعػػػػػػػػػػػػػػػػة

الأعتوة علت الماوت ػة  
 والتعووف.

يتػػػػػػػرؾ للجموعػػػػػػػة حريػػػػػػػة 
توزيػػػػػػػػػػػػج العمػػػػػػػػػػػػؿ بػػػػػػػػػػػػيف 

 الأاراد.
 ج الا د الذاتش.ي جِّ 

يحػػدِّد بافسػػ  السيوسػػة 
تحديػػػػػداً  ليػػػػػوً ويُملػػػػػش 

وات العمػػػػػػػػػػػػػػػؿ خطػػػػػػػػػػػػػػػ
 وموج  الا وط.

 يحدِّد اوع العمؿ ل ػؿِّ 
 ارد.

يُعطػػػػػش موامػػػػػر  ثيػػػػػرة 
تعػػػػػػػػػػػػػػػػػورض رابػػػػػػػػػػػػػػػػػة 

 الجموعة. 
محػػػػػػور ااتبػػػػػػوئ  يظػػػػػػؿو 

محويػػػد م ي ػػػورؾ 
مم بحدٍّ مدات مف 

 الم ور ة.
يترؾ الحبؿ علػت 
اليػػػػػػػػػػػورب للفػػػػػػػػػػػرد 

 والجموعة. 
م يسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػعت 
 لتحسيف العمؿ.
 م يمدح وم يذـ.
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 الجموعة.
 أهمي ػػةمػػانـ ب ؿٌ ي ػػعر  ػػ الأفراد-3

ة اػػػش مسػػػوهمت  الإيجوبي ػػػ
 التفوعؿ امجتموعش.

يتػػػػػػػػػرؾ ممػػػػػػػػػومنـ حريػػػػػػػػػة 
 امختيور.

هػػػػػػػػػػػػػـ م ثػػػػػػػػػػػػػر ااػػػػػػػػػػػػػداوعوً 
 وحموسوً للعمؿ.

مػػػػػانـ حسػػػػػب  يفيػػػػػد  ػػػػػؿٌ 
تدراتػػػػػ . الجموعػػػػػة م ثػػػػػر 
 تموس وً وارتبوطػوً ودوامػوًي

 و عوراً بوؿ )احف(.
 الروح المعاوية مرتفعة.

ذ خطػػػوات العمػػػؿ يافِّػػػ
صػػورة خطػػوة خطػػوة ب

يصػػعب علػػينـ معنػػو 
معراػػػػػػػػػػػة الخطػػػػػػػػػػػػوات 
التوليػػػػػػػػػػػة مو الخطػػػػػػػػػػػة 
 وملة ليس لنـ حرية 
امختيػػػػػػػػػػػػػػور لراػػػػػػػػػػػػػػوؽ 
العمؿ بؿ يُع يف ال و د 
 العمؿ وراوؽ العمؿ.

يختػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوروف 
الأصػػدتوة وراػػػوؽ 
العمػػػػػػػػػػػؿ بحريػػػػػػػػػػػة 

  وملة.

ترك القائد لمكانه أو إذا -4
 تنحى

يتسػػػووى الإاتػػػوج والعمػػػؿ 
اػػػػش ايوبػػػػ  مػػػػج الإاتػػػػوج 

 حتورئ.والعمؿ اش 

تحػػػػدث مزمػػػػة  ػػػػػديدة 
ملت ااحػلاؿ  ت دِّيتد 

الجموعػػػػة مو النبػػػػػوط 
 بولروح المعاوية لنو.

ي وف الإاتوج اػش 
مو  ايوبػػػػػ  عوديػػػػػػوً 

ػػو  متػػؿ   مو م ثػػر مم 
هػػػو اػػػش حتػػػورئ 
وحسػػػػػب ظػػػػػروؼ 
التفوعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ 

 امجتموعش.
يميِّػػػػػػػػزئ ال ػػػػػػػػعور بولث ػػػػػػػػة  السموك الاجتما ي-5

المتبودلػػػػػػػػػة والػػػػػػػػػودّ بػػػػػػػػػيف 
ي وً بعتػػػػالأاػػػراد بعتػػػنـ 

 وبيانـ وبيف ال و د .
يسود ال عور بومست رار 
والمسػػػػػػػػػػػػػػػػولمة والراحػػػػػػػػػػػػػػػػة 

 الافسية.

يميِّػػػػػػػزئ روح العػػػػػػػدواف 
والسػػػػػػػػلوؾ التخريبػػػػػػػػش 

ة الماوت ػػػػػػػػة مو و ثػػػػػػػػر 
الخاػػػػػػػػػػػػػوع والسػػػػػػػػػػػػػلبية 

 العجز واللامبومة.و 
ي ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػعر الأاػػػػػػػػػػػػػػػػػػػراد 
بول صػػػػػػػػػػػػور ويػػػػػػػػػػػػزداد 
اعتمودهـ علت ال و ػد 
ويسػػػػػػػػػػػػػػػػػود التملػػػػػػػػػػػػػػػػػؽ 

الث ػػػػػػػػػة المتبودلػػػػػػػػػة 
والػػود بػػيف الأاػػراد 
بعتػػػػػػػنـ بعتػػػػػػػوً 
وبيػػػػػػػػػػػػانـ وبػػػػػػػػػػػػيف 
 ال و د متوسطة.

التػػػػػػػػػذمر وال لػػػػػػػػػؽ 
 بدرجة متوسطة.
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 والتزلؼ لل و د.
ج تسػػػػػػػود حػػػػػػػدة الطبػػػػػػػ

وااخفػػػػػػػػػػػػوض الػػػػػػػػػػػػروح 
 المعاوية.

 (78: 2114: )  طوي ،المصدر
: ال و ػد الفع ػوؿ هػو ال ػخص الػذي يُحػدث امػط تيودتػ  تػأثيراً ميجوبيػوً اػش  وعلي  ااف  البوحثة تػرى مف 

سةي واش الروح المعاوية للمر وسيفي واش الأداة العوـ للم سسةي اول ودة الفع ولوف هـ الطوتة الم س
لنـ ال يوـ بمبودرات   .ملت بلوغ مهداؼ الم سسة ت دِّيالمبدعة التش تُعبئ العومليف وتخو 

 :نظريات القيادة .8
ل ػػد تر  ػػزت الجنػػود حػػوؿ معراػػة طبيعػػة المواهػػب والمنػػورات الفريػػدة التػػش م ا ػػت ال ػػودة مػػف ال يػػوـ 

ات اػش هػػذا الميػداف يم ػػف مرجوعنػو توريخيػػوً ملػػت الإاجػػوز بماجػزاتنـ النومػػة عبػر السػػايفي وموؿ هػذئ 
مػر الػذي مد ى ملػت الإاريؽ ال دموة والرومػوفي مذ ماِّنػو  واػت ت ػوـ علػت مف  ال ػودة يولػدوف تػودةي الأ

ؿ وماذ بداية ال رف الع ػريف ملػت بعػض الاظريػوت واػش م ػدمتنو اظريػة الرجػؿ العظػيـ التػش التوصو 
( لػػػػػ ) تومػػػوس  ورليػػػوف(ي ثػػػـ تبعتنػػػو اظريػػػوت مخػػػرى معورتػػػة لنػػػوي وهػػػذئ  2220ظنػػػرت عػػػوـ ) 

ؼ بوسػـ اظريػة ال يػودة عػر  اسػحت الطريػؽ ممػوـ مػانج م ثػر واتعيػة اػش دراسػةمالاظريوت  واػت تػد 
 (220: 9020)ال يسش ي  .السموت

ؿ  ػػػػ لًا مػػػػف م ػػػػ وؿ التطػػػػور اػػػػش الف ػػػػر الإداري الحػػػػديث المباػػػػش علػػػػت مف  اظريػػػػوت ال يػػػػودة تُمثِّػػػػ
الاظريوت الأسوسية التش ي وـ علينو علـ الإدارةي بػدةاً باظريػة الإدارة العلميػة لػػ )اريػدريؾ تػويلور(ي 

 .و مػػػف تطػػػوّر اػػػش الاظريػػػوت السػػػلو يةملتػػػوف مػػػويو( ومػػػو تبعنػػػثػػػـ اظريػػػة العلاتػػػوت الإاسػػػواية لػػػػ )
 (40: 9003)السبيعش ي 

وتد وجدت البوحثة مف  هاوؾ اختلااوً بيف الُ ت وب اش المانج الذي توموا مف خلال  بعرض اظريوت 
وـ  يال يػػودة عػػرض هػػذئ الاظريػػوت واػػؽ م ثػػر الت سػػيموت  ػػيوعوً بػػيف الُ ت ػػوب والػػذي  ولػػذلؾ سػػوؼ يػػت

 :وـ علت ت سيـ اظريوت ال يودة واؽ ثلاثة مداخؿ ر يسية هشي 
 .مدخؿ السموت .2
 .المدخؿ السلو ش .9
 .المدخؿ الموتفش .1

 :أولا : مدخل السمات
ػػػ ز علػػػت تحديػػػد مد ت الدراسػػػوت الأولػػػت اػػػش موتػػػوع ال يػػػودة ملػػػت ظنػػػور اظريػػػة السػػػموت التػػػش تُر ِّ

 .ف ايرئمالُ ؼة  ز ال و دة التش تُميِّ وتيوس السموت مو الصفوت ال خصي  
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 :ومف م نر هذئ الاظريوت
 :نظرية الرجل العظيم  .1
الجػػػذور الأولػػػت لنػػػذئ الاظريػػػة تعػػػود ملػػػت عنػػػد الإاريػػػؽ والرومػػػوفي وت ػػػوـ هػػػذئ الاظريػػػة علػػػت  مف  

امعت ػػود بػػأف  ال ػػودة يولػػدوف تػػودةي وما نػػـ تػػد وُهبػػوا مػػف السػػموت والخصػػو ص مػػو يعيػػانـ علػػت هػػذاي 
لاظريػػة مف  الرجػػوؿ العِظػػوـ يبػػرزوف اػػش المجتمػػج بسػػبب تمػػتوعنـ ب ػػدرات حيػػث يػػرى مصػػحوب هػػذئ ا

ايػػر مألواػػة وامػػتلا نـ مواهػػب عظيمػػةي وسػػموت وراثيػػة تجعػػؿ مػػانـ تػػودة ميػػوً  واػػت المواتػػؼ التػػش 
 (42-40: 9003)السبيعشي  .ـ هذئ الاظرية سموت محددة لل و ديواجنوانوي ول ف لـ تُ دِّ 

مػف مصػحوب السػموت الطبيعيػة الموروثػة يمتػوزوف بسػموت  ف  هاػوؾ تلػةٌ وهذئ الاظريػة تػرى ميتػوً م
تيودية اودرة تسوعدهـ علت التأثير اش الأاراد والجموعوت والسيطرة علينـي وهػ مة هػـ الػذيف يجػب 

تػش تتطل ػج مف يحتلوا مرا ز ال يودة اش جميج المجومت ل ش تتح  ؽ عف طري نـ الأهداؼ ال برى ال
 )99: 2222)الميربش ي  .بلوانو الإاسواية ملت

تتراوح هذئ السموت ال يودية الموروثة مو بػيف سػموت جسػمية ايزيولوجيػة تتمثػؿ اػش: )الني ػةي راػيف 
الصػػػوتي الحجػػػـي الوسػػػومة ( ملػػػت سػػػموت افسػػػية مثػػػؿ: ) الحموسػػػةي الث ػػػة بػػػولافسي وال ػػػدرة علػػػت 

لػؽ الجيػدي وال ػجوعة( وسػموت ع ليػة المبودرةي والاتػج امجتمػوعشي وتػواور الحوجػة لداجػوزي والخ
 2221)ال ريػػػوتشي  .ي والتحليػػػؿ( ومػػػو ملػػػت ذلػػػؾ مػػػف سػػػموتمثػػػؿ : )الػػػذ وةي وال ػػػدرة علػػػت التف يػػػر

:12( 
وعلت الراـ مف وجوهػة هػذئ الاظريػة مم ما نػو تمثِّػؿ امتجوهػوت ال ديمػة اػش ح ػـ ال ػعوب لتػموف 

 ويمتلػػػػؾ يسػػػػلوؾ ال و ػػػػد انػػػػو متػػػػدر مػػػػانـسػػػػير المر وسػػػػيف وتافيػػػػذ الأوامػػػػر دوف مبػػػػداة الػػػػرمي اػػػػش 
 (22: 2232)ا وافي  .الخصو ص التش ت  ِّد هذا السلوؾ

 : هاالمآخذ التي واجهتها نظرية الرجل العظيم وأهم  
الا يتوت ؼ وجود ال يػودة علػت ظنػور  ػخص تتػواار  يل د تجوهلت هذئ الاظرية العوامؿ البي ية .2

هاػػػػوؾ عوامػػػػؿ مخػػػرى تتعلػػػػؽ بظػػػػروؼ المجتمػػػػج ايػػػ  سػػػػموت تيوديػػػػة موروثػػػػة احسػػػبي بػػػػؿ مف  
 .وبطبيعة التاظيـ

 .ت مف هذئ الاظرية بعدـ جدوى برامج تامية المنورة ال يوديةي لأف  ال و د يولد وم يصاج .9
 9002)مسػػموعيؿي  .سػػموت واتػػحة ل خصػػية الرجػػؿ ال يػػوديا ػػلت هػػذئ الاظريػػة اػػش تحديػػد  .1

:44) 
م يم ف اعتمودهو  أسوس لتوتي  وتفسير ال يػودة لأا نػو  مف  هذئ الاظرية و سبؽ يتت  للبوحثةمم  

وبػذلؾ انػش تُنمػؿ الظػروؼ المحيطػة بولجموعػة و ػذلؾ  يتعتبر ال و د مولوداً يتمتػج بصػفوت وراثيػة
 .اوعية الجموعة ذاتنوي  اول يودة ليست صفة مطل ة يتمتج بنو ماراد دوف الآخريف
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 :نظرية السمات .2
و  لًا مف م  وؿ تطو ر اظرية الرجؿ العظيـي حيث ظنرت هػذئ الاظريػة  تعدو هذئ الاظرية امتداداً 

اتيجػػة الجػػدؿ الػػذي دار حػػوؿ اظريػػة الرجػػؿ العظػػيـ التػػش ااطل ػػت مػػف ح ي ػػة وراثيػػة السػػموتي ومف  
د مصػحوب هػذئ الاظريػة علػت مف  اجػوح ال يػودة يعتمػد علػت تػواور ال ودة يولدوف وم يصاعوفي وي  ِّػ

 9003)السػػبيعش ي  .فطريػػة والم تسػػبة اػػش  خصػػية ال و ػػدوت والخصػػو ص المجموعػػة مػػف السػػم
:42) 

وهػذئ الاظريػػة ت ػوـ علػػت دراسػة مميػػزات ال ػودة مػػف الاػواحش الجسػػمية والع ليػة والسػػموت ال خصػػية 
حيث يرى ماصورهو مف  ال خص ال و د تتوا ر ايػ  مجموعػة مػف الصػفوت مثػؿ: الجػرمةي ال ػدرة علػت 

خػػػريفي المنػػػورة اػػػش اتخػػػوذ ال ػػػراراتي التف يػػػر المتعمػػػؽ الػػػواعشي درجػػػة عوليػػػة مػػػف التػػػأثير علػػػت الآ
 9002)ربيػج ي  .يف يتصػراوف دوف تف يػر مو ماوت ػةالذ وةي تحصيؿ علمش متميزي يجعػؿ الآخػر 

:222) 
 : سمات القائد التي أسفرت  نها نتائج الدراسات
 : ة هشيم ف ت سيـ سموت ال و د ملت خمس سموت ر يسي  

الأتبوعي ومث ؿ وزاوًي وم ثػر حيويػة وا ػوطوً  مف يميؿ ال و د مف ي وف مطوؿ مات الجسمية:الس -1
 .مف الأتبوع

يتسِّـ ال و د بولذ وةي والث واةي وبُعد الاظري وافوذ البصيرةي والتابػ  بولمفوجػ ت  السمات العقمية: -2
والأتػػدر اػػش الح ػػـ  وامسػػتعداد لنػػوي ومسػػتوى معلػػت اػػش الإدراؾ والتف يػػري والطلاتػػة اللفظيػػةي

 .علت الأ يوة والأسرع اش اتخوذ ال رارات
ػػػـ ال و ػػػد بولثبػػػوت والاتػػػج امافعػػػولشي وتػػػوة الإرادةي والث ػػػة بػػػولافسي  السااامات الانفعالياااة: -3 يتسِّ

 .ومعراة الافس وطبيعتنو
يعتبر ال و د م ثر تدرة مف الأتبوع علت التعووف مج الجموعة والميؿ ملت  السمات الاجتما ية: -4

مابسػػػوطيةي وروح الف وهػػػة والمػػػرح مػػػج الأتبػػػوعي والأتػػػدر علػػػت امحتفػػػوظ بأعتػػػوة الجموعػػػةي ا
 .و سب ث تنـ وم ثر ميلًا ملت الم ور ة والإسنوـ ب  ؿ ميجوبش اش الا وط امجتموعش

وت ػػػمؿ حسػػػف المظنػػػر والمحواظػػػة علػػػت الوتػػػتي ومعراػػػة العمػػػؿ والإلمػػػوـ بػػػ   سااامات  اماااة: -5
ة والمعػويير التمتوج بعػودات  خصػية حسػاةي والتمسػؾ بػول يـ الروحيػوالأمواةي وحسف السمعةي و 

 )29: 2211)زهراف ي  .امجتموعية والتواتج
 : وتد تعر تت اظرية السموت ملت م خذ عدة مانو

تجوهلت دور المر وسػيف اػش اجػوح عمليػة ال يػودةي حيػث مثبتػت الدراسػوت مف  للمر وسػيف دوراً  -2
 . بيراً اش اجوح عمؿ ال و د

 ة.عدـ مم واية تحديد السموت الواجب تواورهو اش ال خص ال و د بصورة دتي  -9
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 (221: 9002صعوبة تواور جميج السموت الما ودة اش  خص واحد. )ربيج ي  -1
)السػبيعشي   .فة اش التػأثير علػت ال و ػد واجوحػ الاسبية للسموت المختل همي ةلـ تبُيّف الاظرية الأ -4

9003 :42). 
بحػػػوث اػػش مجػػوؿ ال يػػػودة ماػػذ الخمسػػياوت مػػػف هػػذا ال ػػرف بعيػػػداً عػػف مطػػػور ات جنػػت معظػػـ الأ -2

الخصػػوؿ والصػػػفوت التػػػش يتمت ػػػج بنػػػو ال ػػػودة وتحوّلػػت ملػػػت امهتمػػػوـ بدراسػػػة سػػػلوؾ ال و ػػػد وهػػػو 
 .(32:  9009يمورس العمؿ الإداري. )العمويرة ي 

فنوـ الصػحي  وال ومػؿ لل يػودة ما   م يم ف امعتمود علت هذئ الاظرية اش تفسير الم وترى البوحثة
وذلػػػؾ لأا نػػػو ر  ػػػزت علػػػت السػػػموت التػػػش يتمتػػػج بنػػػو ال و ػػػد ومهملػػػت الظػػػروؼ البي يػػػة وامجتموعيػػػة 

 .والإعداد الأ وديمشي والتربويي والافسشي والث واش التش تحيط ب 
 : ثانيا : المدخل السموكي

بولعلاتػػػوت الإاسػػػواية اػػػش الإدارةي ا ػػػد  اظػػػراً للاات ػػػودات الموجنػػػة لاظريػػػة السػػػموت وزيػػػودة امهتمػػػوـ
ؿ العلمػػوة لفحػػص السػػلوؾ والأاعػػوؿ التػػش تفػػرِّؽ بػػيف ال ػػودة الجيػػديف وايػػرهـي وت ػػ  اهتمػػومنـ تحػػو  وجِّ

يعمؿ ال و د و يؼ يعمػؿي ولػيس علػت مػوذا يملػؾ مػف السػموتي مي امتجػوئ ملػت  وتر يزهـ علت مو
هػذئ الاظريػوت التػش تمثػؿ المػدخؿ السػلو ش اػش  ومػف م ػنري دراسة سلوؾ ال ودة بػدمً مػف سػموتنـ

 :دراسة ال يودة
 .اظرية الأاموط ال يودية -2
 .اظرية ال ب ة الإدارية -9
 .اظرية الخط المستمر اش ال يودة -1
 .اظرية البعديف -4
 ( 42: 9003)السبيعش ي  .اظرية لي رت لاظـ ال يودة -2
 : نظرية الأنماط القيادية .1

اسػة سػموت فسيراً علميوً لمفنوـ ال يػودة ا ػد اات ػؿ البػوحثوف مػف در اظرية السموت لـ تعد ت اظراً لأف  
 :ي ومف مهمنوال و د ملت دراسة سلو  

 :نظرية )س( - أ
وهػػذئ الاظريػػة تػػرى مف  الإاسػػوف بطبيعتػػ  م يُحػػبّ العمػػؿي انػػو وظيفػػة  ػػوتة وتػػرورية مػػف مجػػؿ 

عمػؿ ومف يُراتبػوا ويُعػوتبوا مػف الب وةي وبسبب  رئ العمؿ ااف  معظػـ الأاػراد يجػب مف يُرامػوا علػت ال
 (220:  9002)ميوري ي  .د الترورية لتح يؽ مهداؼ الم سسةمجؿ حثِّنـ لبذؿ الجنو 

ؿ مف يُ ود دا موً تجابوً للمس ولية وهو بطبيعتػ  ايػر طمػوح ويعتبػر الأجػور  يومف  الفرد العودي يُفتِّ
 .واػػوً اظريػػة ال يػػودة الأوتوتراطيػػةمحي ويُطلػػؽ علػػت هػػذئ الاظريػػة يوالمزايػػو الموديػػة هػػش حػػوااز العمػػؿ

 ) 21: 2222)الميربشي 
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 :نظرية )ص( - ب
هذئ الاظرية ت وـ علت مجموعة مف اماتراتوت حوؿ السلوؾ الب ريي وتفترض مف الأاراد ي بلوف 

ويعملػوف تػمف توجينػوتي ويمورسػوف ما ػورهـ وتػدراتنـ اػش التافيػذي  يالمس ولية وم يحبوػوف الرتوبػة
 (220:  9002العمؿ لأا   مصدر م بوع حوجوت  ورابوت . )ميوري ي  حبو والإاسوف يُ 

وبولتػولش انػو م ي ػرئ  يوتفترض مف  الفرد العودي ياظر للعمػؿ   ػشة طبيعػش مثػؿ اللعػبي والراحػة
ي ملػػت الأداة ب ػػ ؿ اع ػػوؿ عػػف طريػػؽ الرتوبػػة العمػػؿ بطبيعتػػ ي وارتبػػوط الفػػرد بأهػػداؼ العمػػؿ يػػ دِّ 

 2222)الميربػػػػشي  ولإاجػػػػوزعلػػػػت الم واػػػػأة المرتبطػػػػة ب الفػػػػرد يلتػػػػزـ بولنػػػػدؼ ويحصػػػػؿالذاتيػػػػة ومف  
:902). 

ي ملػت اتػو ج ميجوبيػة اػش وترى البوحثػة: مف  اسػتخداـ ال و ػد لنػذا الػامط الػديم راطش مػف ال يػودة يػ دِّ 
ديػة تح يؽ الأهداؼ وتح يؽ جودة ماتؿ اش العمؿي وتسوعد علت تامية المنورات الإبداعيػة وال يو

 .لدى الأاراد
 : The Managerial Grid Theory  اظرية ال ب ة الإدارية .9

بمػو يسػمت للبعػد الإاسػواش مو وتػد وتػعت اهتمومػوً  بيػراً  يل د طُبِّ ت اػش جومعػة موهػويو الأمير يػة
  .الدعـ امجتموعش لأاراد الم سسة

وـ  همي ػػػةمومُطلػػػؽ علػػػت هػػػذا المفنػػػوـ الامػػػوذج الثاو يػػػة لل يػػػودة لأانػػػو تبُػػػيِّف   البعػػػد التاظيمػػػش الػػػذي ينػػػت
وـ   . بولأاراد بااجوز مهداؼ الماظمةي والبعد الإاسواش الذي ينت

ول د مظنرت هذئ الاظرية مف  ال و د الذي يستطيج مف يُحواظ علت التوازف بػيف البعػديف ي ػوف م ثػر 
نػذا الامػوذج علػت مسػوس اوعلية مف ال و ػد الػذي يُػرجِّ  واحػداً علػت الآخػري ويُصػا ؼ امػط ال يػودة ل

بُعػػد مػػف هػػذيف  و ػػد علػػت  ػػؿِّ وذلػػؾ عػػف طريػػؽ حسػػوب العلاتػػوت التػػش ياولنػػو ال  يالمفنػػوـ الحسػػوبش
 ( 921: 2230)اتوي  .البعديف

التػوازف بػيف هػذيف البعػػديف اػش المخطػط المعيػوري الػذي وتػع  "بليػؾ مػػوتف"  مهمي ػةوتػد اتّتػحت 
حيث اهتموم  بولإاتوج مو اهتمومػ  بػولأاراد مو ب لينمػو واش هذا المخطط يتوت   سلوؾ ال و د مف 

معػػوً ومػػف الطبيعػػش ما ػػ  لػػيس مػػف المتوتػػج مف ي ػػوف امهتمومػػوف دا مػػوً مت ػػوا يفي ا ػػد يبػػدي بعػػض 
مػػف ايػػرهـ  الأخػػر اهتمومػػوً متػػؿ   نـبعتػػي بيامػػو يُبػػدي ولإاجػػوزمػػف ايػػرهـ ب الإداريػػيف اهتمومػػوً متػػؿ  

 (222: 9020)ال يسشي  .بولأاراد
 
 
 
 
 



 القيادة                                                                                                            نيالثا الفصـل

 

47 

 

 ويوتِّ  ال  ؿ التولش مفنوـ ال ب ة الإدارية :

 
 ( الشبكة الإدارية2الشكل رقم )

 
 وهش: يؿ اهتموموت ال ودةالأاموط الخمسة الإدارية التش تمثِّ  (9021)وتد ذ ر اليومدي

 وتُسم ت ال يودة السلبية حيث تُمثِّؿ مدات ا طة اش اهتموـ ال يودة بولأاراد والإاتوج. :1-1نمط 
وتُسم ت ال يودة العلمية حيث امهتموـ بولإاتوج اش معلت مستويوت  ومعدؿ امهتموـ  : 1-9نمط 

 بولأاراد متداش.
علت حسوب امهتموـ  موعية حيث امهتموـ بولأاراد عوؿٍ وتُسم ت ال يودة امجت : 9-1نمط 

 بولإاتوج والعمؿ الذي ي وف اش مدات مستوى.
وهذا  لجموعية حيث امهتموـ بولإاتوج والأاراد اش معلت مستوى.وتُسم ت ال يودة ا :9-9نمط 

الامط يُمثِّؿ ال يودة الت ور ية لأا   ي وـ بزرع الث ة وامحتراـ المتبودؿ بيف ال يودة والأاراد ي وهذا 
 يسوهـ اش زيودة الإاتوجية مج ارتفوع اش الروح المعاوية والومة للماظمة ومهداانو.

ت ال يودة المثولية حيث هاوؾ توازف بيف امهتموـ بولأاراد وامهتموـ بولإاتوجية : وتسم   2-2امط 
 (30-13: ص) .دوف مهموؿ جواب علت حسوب يخر
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وتعتمػد علػت درجػوت  يال ب ة الإدارية تظنر ماواعوً مختلفة مف مسوليب ال يودة الراـ مف مف  علت و 
البػػوحثيف) بػػلاؾ ومػػووتوف ( م ػػورا ملػػت مف  ماتػػؿ متفووتػػة مػػف امهتمػػوـ بػػولأاراد والإاتػػوج يمم مف  

 ( 901: 2223)ال يخ سولـ ويخروف ي  .( 2,2ؽ اتو ج ممتوزة هو مسلوب ) مسلوب لتح ي
وعلػػت ال و ػػد  يممػػو سػػبؽ يتتػػ  ما ػػ  يم ػػف مف م يسػػير مسػػلوب ال يػػودة بػػوتيرة واحػػدة طيلػػة الوتػػت

 . وذلؾ تبعوً للموتؼ الموجود يالمختلفةالاوج  والفوعؿ مف يختور مو بيف الأاموط ال يودية 
 : نظرية الخط المستمر في القيادة .3

حػػد دا العلاتػػة بػػيف ال و ػػد ومر وسػػي  علػػت   Tannbom & Schmidtمف " تػػواابوـ و ػػميدت "
مسػػوس خػػط متواصػػؿي تُمثِّػػؿ انويػػة الطػػرؼ الأيسػػر لنػػذا الخػػط سػػلوؾ ال و ػػد الأوتػػوتراطشي وتُمثِّػػؿ 

لوؾ ال و ػػػد الػػػديم راطشي وبػػػيف هػػػوتيف الانػػػويتيف ت ػػػج ب يػػػة مامػػػوط السػػػلوؾ انويػػػة الطػػػرؼ الأيمػػػف سػػػ
 .باػػػوةً علػػػت  يفيػػػة اتخػػػوذ ال ػػػرارات ال يػػػودي السػػػبعة ي وتػػػد حػػػد دت هػػػذئ الاظريػػػة الأامػػػوط ال يوديػػػة

 (10: 9002ي )ميوري
 هذئ الأاموط السبعة علت الاحو التولش : (9021)د اليومديوتد حد  

 ثـ يعلانو علت مر وسي . يت مافرداً ال و د يت خذ ال رارا .2
 ويحووؿ مف يحصؿ علت تأييد المر وسيف. يال و د يت خذ ال رارات .9
 ويدعو المر وسيف للتف ير ب أانو. يال و د يُ دِّـ الأا ور .1
 ال و د يُ دِّـ ترارات مبد ية توبلة للتعديؿ. .4
 هو ال رار.ف يعرتوف اتتراحوتنـ ثـ يتخذ و  و د يُ دِّـ الم  لاتي والمر وسال .2
 ويطلب مف المر وسيف اتخوذ ال رار. يال و د يُحدِّد الإطور العوـ للم  لة .2
: ص) .هػػداؼ والسيوسػػوت العومػػة للماظمػػةال و ػػد يسػػم  لمر وسػػي  بحريػػة العمػػؿ اػػش مطػػور الأ .1

 : مو اش ال  ؿ التولش ي(11-12

 
 (72: 2113)الغامدي، ( نظرية الخط المستمر في القيادة3الشكل رقم )
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 : رية البعديننظ .4
هػػذئ الاظريػػة تُمثِّلنػػو الدراسػػوت التػػش تػػوـ بنػػو مجموعػػة مػػف البػػوحثيف اػػش جومعػػة وميػػة " موهػػويو"  مف  

 :الأمري يةي التش مسفرت عف تحديد بعديف لسلوؾ ال يودة همو
 .مف ال ودة والتوبعيف البعد ملت تحديد الأدوار بيف  ؿٍ هي لة المنوـ: ويُ ير هذا  -2
محوسػػػػيس وم ػػػػوعر  الحسػػػػبوفالآخػػػػريف: ويُ ػػػػير ملػػػػت مف  ال و ػػػػد يأخػػػػذ اػػػػش  امهتمػػػػوـ بم ػػػػوعر -9

 9003)السػبيعشي  .يفمتبػودل وً ف بياػ  وبيػانـ ث ػة وانمػويحترـ ما ورهـي وي وِّ  يالتوبعيف ل يودت 
:41) 

ؿ اػش  يوتاظيمػ  يوتحديد العمؿ يمف ال و د الذي يملؾ درجة عولية مف بُعد المبودرة يميػؿ لأف يتػدخ 
ويػوزِّع العمػؿي بيامػو  يويتواصػؿ مػج مر وسػي  يويُحدّد مدوارئ اش ماجوز الأهداؼ يالأا طةتخطيط 

ػػػش جػػػو اً مػػػف  ال و ػػػد الػػػذي لديػػػ  درجػػػة عوليػػػة مػػػف الإحسػػػوس وتفنوػػػـ م ػػػوعر الآخػػػريف يميػػػؿ لأف يُامِّ
 ( 900: 2223ي ويخروف )ال يخ سولـ .لمر وسيفالصداتة بيا  وبيف ا
وـ  ول ف ليس بولترورة  ياظر لسلوؾ ال و د علت مسوس  مول  لنذيف البعديفال واؽ هذئ الاظرية يت
 (924: 2223يويخروف )ال يخ سولـ (.4)ؿ متسوويوً  مو يوتِّ    ؿ رتـ مف ي وف هذا ال مو 

 
 .(271: 2111)العميان،  نموذج هالبنن يبيَّ ( 4شكل رقم )ال

 
ف البُعديف بػدرجوت متفووتػة اػش وتػت واحػدي ل د مثبتت الدراسوت مف  سلوؾ ال و د يم ف مف يجمج بي

يمورس عملية ال يػودةي  مػو تبػي ف مف  ال و ػد الػذي  مرةٍ  اول و د م يظنر سلو وً لبُعد واحد ا ط اش  ؿِّ 
)ميػػوري ي  .الجمػػوعش لمر وسػػي  الإاجػػوزالرتػػو و مػػف البعػػديف يُح ِّػػؽ  عاػػدئ درجػػة عوليػػة علػػت  ػػؿٍّ 

9002 :19 ) 
وذلػػػػؾ بول ػَػػػدر الػػػػذي يتطلبػػػػ  ويُحػػػػد دئ  يال و ػػػػد يم ػػػػف مف يجمػػػػج بػػػػيف البُعػػػػديف ويت تػػػػ  للبوحثػػػػة مف   

 .وذلؾ تبعوً لطبيعة المر وسيف وظروؼ العمؿ والم سسة يالموتؼ
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 :نظرية "ليكرت" لنظم القيادة  .5
ػػؿ ) راسػػيس لي ػػرت ي  ( ملػػت هػػذئ الاظريػػوت مػػف خػػلاؿ دراسػػوت جومعػػة )ميت ػػيوف(  2242توص 

وهػش حسػب مػو  يؿ ملت مربعة ماموط لل يودة باوةً علت مسلوب اتخػوذ ال ػراراتالأمري يةي حيث توص  
 :ذ ر  ولتولش

ي وم يُظنروف ث ة بمر وسػينـي وم الإاجوزواي  يُر ِّز ال ودة علت  :الامط التسلطش امستيلالش - أ
يسػػمحوف لنػػـ بولم ػػور ة اػػش اتخػػوذ ال ػػراراتي ويلجػػ وف ملػػت التنديػػد والع ػػوب لفػػرض الطوعػػة 

 .متثوؿ ملت الأوامروام
مر زيػػػػة مػػػػف سػػػوب  ي حيػػػػث يسػػػػم  بػػػػبعض  الػػػامط التسػػػػلطش الافعػػػػش: وايػػػ  ي ػػػػوف ال و ػػػػد متػػػؿ   - ب

وي بػػؿ بعػػض اتتراحػػوتنـي ول ػػف تب ػػت الث ػػة تػػعيفة بػػيف ال و ػػد  يالم ػػور ة مػػف تبػػؿ المر وسػػيف
 .والمر وس

ـ تبػؿ اتخػوذ الامط امست وري: ويظنر اي  ال ػودة ث ػة بمر وسػينـي ويحرصػوف علػت است ػورتن - ت
وخوصػػػػة ايمػػػػو يتعلػػػػؽ بػػػػول رارات  يال ػػػػراراتي وي ومػػػػوف بتفػػػػويض بعػػػػض السػػػػلطوت للمر وسػػػػيف

 .الروتياية
بمر وسػينـي ويسػمحوف لنػـ بوتخػوذ ال ػرارات علػت   بيػرةً  الامط الم ورؾ: ويُبدي ال ودة ايػ  ث ػةً  - ث

ػػو يػػداج العػػو عوف المر وسػػيف علػػت امتِّصػػوؿ المتبػػودؿي مم  ت املتػػزاـ مليف ملػػاطػوؽ واسػػجي وي ػػجِّ
 (44: 9003)السبيعش ي  .بتح يؽ مهداؼ الماظمة

 ثالث ا : المدخل الموقفي )النظرية الموقفية(:
وـ  بدراسػػة مػػدى تػػأثير المواتػػؼ المختلفػػة علػػت اوعليػػة  مف  هػػذئ الاظريػػوت الممثِّلػػة لنػػذا المػػدخؿ تنػػت

مف  ال يػػودة الفع ولػػة تعتمػػد علػػت  عمػػؿ ال و ػػدي ولػػذلؾ م ػػد  البػػوحثوف الػػداعموف لنػػذئ الاظريػػوت علػػت
موتػؼ م ثػر مػف اعتمودهػو علػت السػموت ال خصػية لل و ػد مو  المتييرات المختلفػة التػش تحػيط ب ػؿِّ 

تو ػػد م يُم ػػف مف  السػػلوؾ الػػذي يتمت ػػج بػػ ي ت ػػوـ هػػذئ الاظريػػة علػػت ااتػػراض مسوسػػش مػػ دائ مف  مي  
ظػروؼ مواتيػة مسػتخداـ منوراتػ  وتح يػؽ تطلوعوتػ ي يظنر   و د مم مذا تني أت اش البي ة المحيطػة 

خداـ منورتػ  ويُتػي  لػ  ارصػة اسػت ياولموتؼ والسلوؾ الذي يبدي  الإاسوف اي  يُحدد  خصية ال و د
م واوت  ال يودية  ( 30: 9004)عطوي ي  .وا 

د تات ػػػر هػػػذئ الاظريػػػة بػػػيف علمػػػوة الػػػافس وامجتمػػػوعي وهػػػش ت ػػػوـ علػػػت مسػػػوس مف  ال و ػػػد هػػػو وليػػػ
 يالموتػػػؼي ومف  المواتػػػؼ هػػػش التػػػش تبُػػػرز ال يػػػودات وت  ػػػؼ عػػػف مم وايػػػوتنـ الح ي يػػػة اػػػش ال يػػػودة

 .وليست السموت التش يتمت عوف بنو
وهش ت مف بأف  مسألة مو يفعل  ال ودة اش المواتؼ الإدارية  ياول يودة اش هذئ الاظرية وليدة الموتؼ

 (221: 9002ربيج ي ) .ير مف مسألة موهيتنـ مو  اننـمهوـ ب ث
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 ش: وهػ يوؼ المواتيػة لل يػودة الموتفيػةثم ة ثلاثػة عوامػؿ لإيجػود الظػر  مف    (Fiedler )ويرى ايدلر
العلاتػػوت بػػيف ال و ػػد والمجموعػػةي اول و ػػد الػػذي يتمت ػػج بث ػػة المجموعػػة ي ػػوف اػػش موتػػؼ مػػوات  .2

 .لل يودة
ف المنمػػة واتػػحة محػػددة ت ػػوف الفرصػػة طبيعػػة المنمػػة التػػش يتصػػد ى لنػػو ال و ػػدي اعاػػدمو ت ػػو .9

 .م بر
 عوامؿ ال وة لدى ال و د متوى حيامو ي وف بوستطوعت  مف يُعوتب ويُثيب..1

هت   :منظرية الموقفيةلالمآخذ التي وج 
نو للاظرية الموتفية:9000ذ ر حجش )  ( مأخذيف وُجِّ

وعيػػة ممػػر ايػػر صػػحي ي وايػػ  مف  الميػومة اػػش مثر)الموتػػؼ( والعوامػػؿ البي يػػة والظػػروؼ امجتم. 2
 مافوؿ للعوامؿ والسموت ال خصية لل و د.

ليس هاوؾ اتفوؽ توـ بيف ال و ميف علت هذئ الاظريػة حػوؿ عاوصػر الموتػؼ التػش يم ػف علػت  . 9
 ) 22: ص) .وً مو اير ملا ـتو نو تحديد مو مذا  وف الموتؼ ملا م

ااِّنػو وحػدهو ايػر  وايػة بػأف تجعػؿ ماػ  تو ػداًي ما   منمػو ت ػف مم واػوت الفػرد ا ويم ف للبوحثة ال وؿ
اول يودة عملية تفوعلية  يوالموتؼ وحدئ م ي فش لظنور ال و د مف لـ يتمتج بصفوت وسموت خوصة

 .بيف الاواحش ال خصية والظروؼ امجتموعية
 اظريػة هيرسػش وبلات ػورد و  اظريػة المسػور والنػدؼو اظريػة ايػدلر  ومف م نر الاظريوت الموتفيػة

Hersy & Blatcherd اظرية دور الحيوة(.) 
 فيدلر:نظرية  .1

توـ اريد ايدلر بوتج اموذج مطلؽ علي  اموذج " الظروؼ المتييِّرة بفوعلية ال يودة" والذي م  د ايػ  
مػة الموتػؼ الػذي يعي ػ  ال و ػد مػج امطػ  مػف خػلاؿ ةعلية ال و د تتوت ػؼ علػت مػدى مواعلت مف  او

  ودراسة المواتؼ المتعل ة بولتاظيـي وترى الاظرية مف  علػت ال و ػد مف عملية ت خيص ال و د لسلو 
مة الموتػؼ للػامط تتوتػؼ علػت ةايدلر مف موا يعمؿ علت تييير الموتؼ ليتاوسب مج امط ي ويرى

 :هش(9003ذ رهو السبيعش )ثلاثة عوامؿ ر يسية 
 .ـ ب : وي صد ب  ت بوؿ المر وسيف لل و د وث تن لاقة القائد بالموظفين -1
وي صد ب  تحديد منوـ الموظفيف ب ػ ؿ واتػ  ودتيػؽي وتحديػد مسػوليب العمػؿ  هيكمة المهام: -2

 .ومعويير الأداة
وي صػػد بػػ  السػػلطة الرسػػمية التػش ي تسػػبنو ال و ػػد بح ػػـ مر ػػزئ الػػوظيفشي  درجااة قااوة المنصااب: -3

 .وتفويض السلطة يوارض الع وبة يالم واأة وتماح  حؽ  
 (42-44:ص) .اف  المواتؼ ت وف ملا مة لل و داارت هذئ العوامؿ اويرى ايدلر ماّ  متت تو 
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وجػػوهر اظريػػة ايػػدلر تُ ػػير ملػػت مف  ال و ػػد المنػػتـ بمنػػوـ العمػػؿ والػػذي ياػػزع ملػػت المر زيػػة والتسػػلط 
اػػش تح يػػؽ ماتوجيػػة عوليػػة لمر وسػػي  اػػش الحػػومت المتعل ػػة بخصػػو ص  "موتػػوتراطش" ي ػػوف اعّػػومً 
 .اً والصعبة جداً الموتؼي مي السنلة جد

وـ  مف     يُح ِّػػػؽ ماتوجيػػػة عوليػػػة لمر وسػػػي  اػػػش بػػػولاواحش الإاسػػػواية ااا ػػػ ال و ػػػد الػػػديم راطش الػػػذي ينػػػت
 يوت ػػػوف العلاتػػػوت طيبػػػة بػػػيف ال و ػػػد والمر وسػػػيف يالحػػػومت التػػػش يتميػػػز اينػػػو الموتػػػؼ بومعتػػػداؿ

 ( 410:  2221)الأزهريي  .خوتج مسب وً لتاظيـ وتخطيط محدد وي وف العمؿ اير
 تيػػوديٌ  وم ػور "ايػػدلر" ب ػػ ؿ مسوسػش اػػش اظريتػػ  ملػت تػػرورة اماتبػػوئ ملػت ما ػػ  لػػيس هاػوؾ مسػػلوبٌ "

ذا مرداػو تػموف اجػوح اوعليػة ال يػودة اػش  ػؿِّ  يالمواتػؼ واحد اوج  اػش  ػؿِّ  المواتػؼ اعلػت ال و ػد  وا 
 ) 222:2223)حجشي  .مف  ي وف مراوً اش استخدام  لأسوليب ال يودة المختلفة

ويتتػ  للبوحثػػة مف  اجػػوح ال يػودة يعتمػػد علػػت التوااػػؽ بػيف مسػػلوب ال و ػػد اػش التفوعػػؿ مػػج العػػومليف 
ومف  هذئ الاظرية ر  زت امهتموـ علػت متييػرات الموتػؼ  يودرجة التأثير التش يواِّرهو الموتؼ لل و د

 .اش تفسير مفنوـ ال يودة
 :نظرية المسار والهدف  .2
( اش محوولة للربط بيف السلوؾ  Robert Hoss 2234 رية )روبرت هوسـ بتطوير هذئ الاظتو

ال يودي ودااعية وم وعر المر وسيفي وت وـ الف رة الر يسية لنذئ الاظريػة علػت ال يفي ػة التػش يُم ػف 
مف يُ ػػػ ِّؿ اينػػػو سػػػلوؾ ال و ػػػد عػػػوملًا دااعػػػوً للمر وسػػػيف احػػػو تح يػػػؽ مهػػػداانـي مػػػف خػػػلاؿ تحديػػػد 

 : ووا وً لنذئ الاظرية علت ال و د ال يوـ بمو يلش .لتح يؽ هذئ الأهداؼ المسورات اللازمة
 .توتي  المنمة التش يجب ماجوزهو لمر وسي  -2
 .مزالة العوا ؽ التش تحوؿ دوف الوصوؿ ملت الندؼ -9
 .العمؿ علت زيودة ارص الرتو ال خصش مموـ المر وسيف -1

سػتخدامنو اػش مواتػؼ وظػروؼ ف لل و ػد اوتد حد دت الاظرية مربعة اموذج مف السػلوؾ ال يػودي يم ػ
  .يالإاجػػػػوز السػػػػلوؾ التػػػػوجينشي والسػػػػلوؾ المسػػػػوادي والسػػػػلوؾ الم ػػػػورؾي والسػػػػلوؾ  :هػػػػش يمختلفػػػػة

 (42: 9003)السبيعش ي 
 )نظرية دور الحياة(: Hersy & Blatcherdنظرية هيرسي وبلاتشارد  .3

درجػػػػة الاتػػػػج الػػػػوظيفش  تفتػػػػرض هػػػػذئ الاظريػػػػة مف  السػػػػلوؾ ال يػػػػودي الماوسػػػػب يختلػػػػؼ بػػػػوختلاؼ
للمر وسػػيفي وباػػوةً علػػت ذلػػؾ اػػاف  اوعليػػة ال يػػودة تتوت ػػؼ علػػت تػػدرتنو علػػت تحديػػد مسػػتوى اتػػج 

مرحلػػة مػػف  و ػػؿ   يالمر وسػػيفي  مػػو تفتػػرض هػػذئ الاظريػػة مف  هاػػوؾ مربػػج مراحػػؿ لاتػػج المػػوظفيف
سلوب ال يودة تبعػوً ث يتيير ممرحلةي حي هذئ المراحؿ تتطل ب مف ال و د متبوع السلوؾ الماوسب ل ؿِّ 

 (42: 9003)السبيعش ي  .لمرحلة الاتج
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وهػش اظريػة  يوترى البوحثة  مف  هذئ الاظرية تعتمد علت خبرة العومليف ومدى اوعليتنـ اش العمؿ 
 .ت اظرية دور الحيوةلذلؾ تسم   ي وملة للمدة والخبرة العملية علت مدار الحيوة

 :  الاتجاهات الحديثة في القيادة .9
ػػػ د الحربػػػش مف  الػػػدعوات تزايػػػدت اػػػش هػػػذا العصػػػر لتطػػػوير الأاظمػػػة التعليميػػػة وتجديػػػد مسػػػوليبنو ي  ِّ

اسػػتجوبة للمتييػػرات المسػػتمرة ي لمواجنػػة التحػػديوت الحوليػػة والمسػػت بليةي واسػػتبداؿ الأامػػوط ال يوديػػة 
ة ت الحديثػػػة ال يػػػودالت ليديػػػة بأامػػػوط حديثػػػة وما ػػػور جديػػػدة اػػػش ال يػػػودة التربويػػػة.ومف هػػػذئ امتجوهػػػو

 (21: 9003)الحربشي .التحويليةي وال يودة الت ور ية
وـ  وـ  اسػػتعراض  ػػؿٍ  وسػػيت ػػو ال يػػودة الت ػػور ية اسػػيت ذ رهػػو  مػػف ال يػػودة التحويليػػةي وال يػػودة التبودليػػةي مم 

 ب  ؿ مستفيض.
 القيادة التبادلية:: أولا  

اول و ػد  يلتبودؿ امتتصودي بيف ال و ػد والمػر وسال يودة التبودلية ت وـ علت مبدم ا ف  م ور عيوصرة م
ػد مػج الماظمػة بواسػطة معطػوة الم واػ ت العرتػية الإيجوبيػة والسػلبيةي  ج علت التاوسػؽ والتوحو يُ جِّ

وـ  وير ِّز عمل  علت بحػث  يبولاتو ج وتعتمد ال يودة التبودلية علت التعزيز اير الم روطي اول و د ينت
 .ت يت بعػػػوا مػػػو يريػػػدئ ال و ػػػد مػػػػانـوسػػػيف ي وتػػػبط معمػػػوؿ مر وسػػػػي  حتػػػالتبػػػودؿ بياػػػ  وبػػػيف المر  

 (11: 9002)عيوصرةي 
وتتيؼ عيست مف  ال و د الإجرا ش يتمي ػز بػأف  لػ  ال ػدرة علػت الحػوار مػج العػومليفي  مػو ما ػ  يػدرؾ 

 (92: 9003)عيست ي  .ف مجؿ الحصوؿ علت تعووانـ ودعمنـا وط ال وة م
 بودلية علت اوعيف مف السلوؾ  مو تُ ير المخلااش:وتعتمد ال يودة الت

وتد مثبتػت الدراسػوت اوعليػة ال و ػد التبػودلش اػش تحفيػز المر وسػيف  يالم واأة المحتملة :النوع الأول
 لداجوز بمعدمت عوليةي وزيودة مستوى الرتو الوظيفش للمر وسيفي وزيودة اموهـ المناش.

ف استخداـ الع ػوب الم ػروط وبعػض الأاعػوؿ التصػحيحية وتتتم   يالإدارة بومستثاوة :النوع الثاني
و الأامػوذج الثػواش الػذي متػيؼ حػديثوً ااحرااوت عف الأداة واؽ المعويير المحددة. مم   لمواجنة ميِّ 

للاظريةي اير ِّز علػت البحػث عػف الأخطػوة واػرض ال واعػد والإجػراةات الماوسػبة لماػج ظنػور تلػؾ 
 (42: 9003)المخلااشي .الأخطوة

 :مو يلش (9003) ومو يُميِّز هذا الامط  مو او هت عيست
 اهتموم  بولحوااز والم وا ت للعومليف. .2
امو ع .9 ؿ المدير م ي وف ب  ؿ متواصؿ ومتسلط وا   (92: ص) .اد الحوجة ملي مف  تدخو
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 ثانيا : القيادة التحويمية:
اػدمو مي زهػو عػف ال يػودة الإجرا يػة ( عBurnsا أت ال يودة التحويلية  مو م ور عيوصػرة  علػت يػد )

ي وال يػػودة التحويليػػة 2232( بتطػػوير ا ػػرة ال يػػودة التحويليػػة اػػش عػػوـ Bassثػػـ تػػوـ ) ي2213عػػوـ 
مانمػػػو الآخػػػر  هػػػش عبػػػورة عػػػف عمليػػػة ي ػػػوـ اينػػػو ال و ػػػد والتػػػوبج بػػػدعـ  ػػػؿٌ  Burns) مػػػو يصػػػفنو)

 للوصوؿ ملت معلت مستوى مف الروح المعاوية والدااعية.
 :هش (9002حسب توؿ عيوصرة ) دة التحويلية لنو مربعة مبعوديووال 
: وتعاػش تػدرة ال و ػد علػت ميجػود الر يػة الواتػحةي والإحسػوس بولرسػولة العليػو التأثير والجاذبية .1

 للماظمة.
 وهش تدرة ال و د علت ميصوؿ توتعوت  العولية لاخريف. الدفع والإلهام: .2
الم ػػ لات  ورابتػػ  اػػش جعػػؿ الأتبػػوع يتصػػدوف لحػػؿِّ  وتعاػػش تػػدرة ال و ػػد :التشااجيع الإباادا ي .3

 بطرؽ مبداعية.
واحػد  وتعاش اهتموـ ال و د ال خصش بمر وسي ي والتعومؿ مج  ؿِّ  :الاهتمام بالمشا ر الفردية .4

 (12-12: ص) .التش تاوسب  مانـ بولطري ة
م واػػة ر يسػػيةي اعمليػػة  توالتػػش احتل ػػ يد اليومػػدي مف  ال يػػودة التحويليػػة مػػف الاظريػػوت الجديػػدةوي  ِّػػ

تطػػػوير المر وسػػػيف وتحسػػػيف مدا نػػػـ  واػػػت مػػػف المخرجػػػوت الأسوسػػػية لمثػػػؿ هػػػذئ ال يػػػودةي اولمبػػػدم 
الأسوسش لنو ي  ِّد علت تطوير المر وسيف وتحسيف مدا نـي اول و ػد التحػويلش يُ ػدِّر الطوتػة ال وماػة 

 والمست بلية المطلوبة مانـ.داخؿ المر وسيف بحيث يزيد تدرتنـ لإاجوز املتزاموت الحولية 
ز جوهر ال يػودة التحويليػة علػت ال ػدرة علػت مواةمػة الوسػو ؿ مػج اليويػوت وت ػ يؿ الم سسػوت وير ِّ 

لتح يؽ ماراض ماسواية عظيمة وتطلوعوت مخلاتيةي وي وـ هذا الامط ال يودي علت مدراؾ الحوجػوت 
وت واسػػػػػتثمور متصػػػػػت طوتػػػػػوت الظػػػػػوهرة وال وماػػػػػة للمر وسػػػػػيف والعمػػػػػؿ علػػػػػت م ػػػػػبوع تلػػػػػؾ الحوجػػػػػ

 (19: 9021)اليومديي .المر وسيف بندؼ حصوؿ تييير م صود
  :الإدارة والقيادة.11

ػو ال يػودة اتعاػش م ف  الإدارة تعاش مدارة الأ يوة ولػيس مدارة الأاػرادي اػاحف اػدير ال ػشة وم ا ػودئي مم 
 .يوةتيودة الأاراد وليس تيودة الأ يوة ااحف ا ود الأاراد وليس الأ 

الفػػػرؽ بػػػيف الإدارة وال يػػػودة ي مُػػػف اػػػش اخػػػتلاؼ الأسػػػوليبي والممورسػػػوت التػػػش يتبعنػػػو ال و ػػػد مو  مف  
تاػػػوع الآخػػػريف  المػػػدير للوصػػػوؿ ملػػػت اليويػػػوت والأهػػػداؼ الما ػػػودةي اول و ػػػد يعتمػػػد علػػػت اسػػػتمولة وا 

لنو بولوسو ؿ السليمة مف مجؿ التعووف اش تح يؽ الندؼي مم و المدير ايعتمد علت سل طت  التش تخوِّ
وتراراتػػػ  اػػػش بعػػػض الأحيػػػوف اػػػوع مػػػف التػػػذمر مو التػػػش ي ػػػيلنوي لػػػذلؾ تل ػػػت تعليموتػػػ  لػػػ  الوظيفػػػة 
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المعورتةي اش حيف يستطيج ال و ػد مػف خػلاؿ مسػلوب  مف يح ِّػؽ هداػ  بيسػر وسػنولة. )الػداعور ي 
9001 :11) 

لمصػودر اػش مطػور الماظمػة بطري ػة جمػج ا وهاوؾ اروؽ منمة بيف الإدارة وال يودة اولإدارة هش افو 
للوصػػوؿ ملػػت تح يػػؽ مهػػداؼ الماظمػػةي ومػػف المحتمػػؿ جػػداً مف ت ػػوف مػػديراً اػػوعلًا دوف مف  تػػ دِّي

ػػو ال يػػودة انػػش اػػفو  وحػػثّ المصػػودر الب ػػرية اػػش مطػػور الماظمػػة للتر يػػز علػػت  ت ػػوف تو ػػداً اػػوعلًا. مم 
جموعػوت الفرعيػةي وهػش تعتمػد علػت ال ػدرة مهداؼ الماظمة  وملة بػدمً مػف التر يػز علػت مهػداؼ ال

علػػت متاػػوع العػػومليف اػػش الماظمػػة بتعػػديؿ مهػػداانـ لتتاوسػػب مػػج الأهػػداؼ العومػػة للماظمػػة ووتػػج 
ؼ الماظمة  وملة لمسوعدت  اػش تح يػؽ مهػداانوي و لاهمػو تػروري مذا مرادت جنودهـ تحت تصرو 

 ( 13: 2229مخلااشي ال يودات مف ت وف اوعلة اش ال رف الواحد والع ريف. )ال
مف  مو يُميِّز الإدارة عف ال يودة هو مف  الإدارة تُعات بولجوااب التافيذية التش تواِّر الظروؼ الماوسبة 
ػػػػو ال يػػػػودة اتتعل ػػػػؽ بوليويػػػػوت البعيػػػػدة  والإم وايػػػػوت الموديػػػػة والب ػػػػرية اللازمػػػػة للعمليػػػػة التربويػػػػةي مم 

يابيػػػش مف يجمػػػج بػػػيف الأمػػػور التافيذيػػػة واليويػػػوت اػػػش والأهػػػداؼ ال بػػػرىي وال و ػػػد هاػػػو ل ػػػش يػػػاج  
ارتبوطنو بولطرؽ ومسوليب التافيذي  مػو ما ػ  ي ػوـ برسػـ السيوسػة والم ػور ة اػش تافيػذ هػذئ السيوسػة. 

 ( 221: 9002)مرسش ي 
 دموً مف وا وً لمو ت د ـ ترى البوحثة ما   علت الراـ مف ت ومؿ المفنوميف مم مف  ال يودة تُعدو   لًا مت

م ػػػ وؿ الإدارة تظنػػػر ايػػػ  تػػػدرات ال و ػػػد علػػػت التػػػأثير اػػػش الآخػػػريف وحفػػػزهـ احػػػو تح يػػػؽ مهػػػداؼ 
الماظمػػة ووا ػػوً لمػػو ت ػػد ـ يم ػػف ال ػػوؿ: مف  الم ػػور ة اػػش اتخػػوذ ال ػػرارات مسػػ ولية ال يػػودة بولدرجػػة 

خػلاؿ ممورسػة الأولتي اول و د هو ال خص المس وؿ عػف محػداث التيييػر والتطػوير بولماظمػة مػف 
ى الجوااػػػب التافيذيػػػة ملػػػت الجوااػػػب المرتبطػػػة بمسػػػت بؿ الماظمػػػة مجموعػػػة مػػػف الأدوار التػػػش تتعػػػد  

تاػػػػوعنـ ب العمػػػػؿ  أهمي ػػػػةواويوتنػػػػو البعيػػػػدةي مػػػػف خػػػػلاؿ تدرتػػػػ  علػػػػت م ػػػػور ة الآخػػػػريف وتحفيػػػػزهـ وا 
 (10: 9004الجموعش. )عطوي ي 

 :ودور ال و د علت الاحو التولشومف مجؿ التوتي  يم ف الم وراة بيف دور الإداري 
 مقارنة بين دور الإداري ودور القائد( 3الجدول )

 القائد الإداري 
ذ م ثػػر ممّػػو يخطػػطي انػػو معاػػش بتػػواير يُافِّػػ 1

الظػػػػػػػروؼ الماوسػػػػػػػبة والإم واػػػػػػػوت الموديػػػػػػػة 
  والب رية اللازمة.

وـ يخطِّ  برسػـ السيوسػة  ط م ثر ممّو يافذي انو ينػت
 .ر يسية العومة للم سسة بصورة

ي تصػػػر عمػػػؿ المػػػدير علػػػت تاسػػػيؽ ا ػػػوط  2
الأاػػراد )معتػػوة الني ػػة التدريسػػية( لتح يػػؽ 

ي ػػػػػػػوـ ال و ػػػػػػػد بولتػػػػػػػأثير اػػػػػػػش ا ػػػػػػػوطوت الأاػػػػػػػراد 
 .وسلو نـ لتح يؽ الأهداؼ العومة للم سسة
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   الأهداؼ المحددة.
ولػيس  ييحووؿ الحفوظ علت الوتج الػراهف 3

لػػػػػػ  دور اػػػػػػش تيييػػػػػػرئي انػػػػػػو عاصػػػػػػر مػػػػػػف 
  امتزاف.عاوصر 

 

انػػػػػو داعيػػػػػة ي يحػػػػػووؿ تيييػػػػػر الواتػػػػػج وتجديػػػػػدئ 
للتيييػػػر ومطلػػػوب ماػػػ  مف يحػػػدث تيييػػػرات اػػػش 

 .الباوة التاظيمش

ػػػػ 4 ػػػػيف ِّ ػػػػو يف ِّ ر اػػػػش ر اػػػػش الحوتػػػػر م ثػػػػر مم 
  المست بؿ.

ػػػػػػ ػػػػػػػيف ِّ ػػػػػػػو يف ِّ ر اػػػػػػػش ر اػػػػػػػش المسػػػػػػػت بؿ م ثػػػػػػر مم 
 .الحوتر

  يعمؿ واؽ خطوات محددة سلفوً. 5
  

 .جددويُ  يويُبدع ييبت ر

هو مػػػػػػف ال ػػػػػػواايف يسػػػػػػتمدو  يسػػػػػػلطت  رسػػػػػػمية 6
 والت ريعوت والاظـ التش تح ـ الم سسة.

هو مػف ي ويسػتمدو سلطت  ايػر رسػمية اػش اليولػب
تدرت  علت التأثير علػت الأاػراد للتعػووف والعمػؿ 

 .الم ترؾ
 

  الإدارة مفروتة علت الجموعة. 7
 

 .ت وـ ال يودة علت الافوذ وال درة علت التأثير

8 
 

د الأهػػػػػػػػداؼ دوف الإدارة هػػػػػػػػش التػػػػػػػػش تحػػػػػػػػدِّ 
 اعتبور لم ور ة الأاراد.

 .ي ورؾ ال و د الأاراد اش تحديد الأهداؼ

 .(68: 2114) طوي،  مصدرال
مػدير  وتد يجمج الفرد بيف الإدارة وال يودة اش يف واحدي اير ما   ليس مف التػروري مف ي ػوف  ػؿو 

ا مػػو يصػػب  المػػدير تو ػػداً مذا  يمم اػػ  ا تسػػوب الافػػوذ الػػلازـ لػػ  مػػف علاتتػػ  بػػأاراد الجموعػػة تو ػػداًي وا 
لػػة لػػ  بولماصػػب الػػذي ي ػػيل ي  مػػو مف  ال و ػػد تػػد يصػػب  مػػديراً مذا مػػو بولإتػػواة ملػػت السػػلطة المخوو 

 ( 10-22: 9004حصؿ علت ماصب مداري رسمش اش الجموعة التش ي ودهو. )عطوي ي 
 خاتمة:

سػػيحتوج ملػػت مف ي ػػوف مػػديراً اػػش  –يتػػوً مي مسػػ وؿ يخػػر وم –الواتػػ  مف تو ػػد مي ماظمػػة مػػف 
بعض الأوتوت علت الأتؿ ي وي وف ال ثيروف اش الواتػج مػدراة ممتػوزيفي ويتػماوف اسػتمرار سػير 
الماظمة بسلاسة علت عدد مف المستويوتي اولمسألة هاو هش الأسلوب الذي يعتمدئ هذا ال ػخص 

الأولش ي وف تو داً مداريوً وسػي وف لديػ  ماظػور مختلػؼ   و د ي ااذا  وف يرى مف الإدارة هش هدا  
 جداً لل يودة عم و لو  وف مسلوب  ديم راطيوً اش الأسوس.
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 : نشأة القيادة التشاركية .1
نشأ مبدأ المشاركة كنتيجة طبيعة لحاجة الإنسان لمنن يسناهدو قيمنقم بنبعا موامننو قيننقب هننن 

  . لوا الأثر الفعَّال في نجاح المؤسسةفي موام أخرىو قهذو المشاركة 
إنَّ مبدأ المشاركة قديم قدم الإنسانو فالعمل الجماهي قالتعاقن المشترك مفاهيم مقجقدة في أصل 
التكننقين اتجتمنناهي لننسننانو حيننث ت عبرننر هننن إشننراك العنناممين فنني صننني المننرار مشنناركة شننمقلية 

 60037)الشنمر،و  .عوم همن  تحمينا الأهندا شنجر ي راهن  فيونا الجقاننب النفسنية قالعاطفينة ممنا ي
62) 

اهتمَّت بخصائص المائد قأهممت  التية مرتبط بإخفاا نظريات السمات إنَّ ظوقر الميادة التشاركي
ننالأخننرىو قكننذلك هنندم قنندرتوا همنن  التنب نن الجقانننب بحننث هننن أنمنناط ا اسننتده  الؤ قاتسننتمراريةو ممَّ

 (02 60027)المرشيو .جديدة قأكثر فاهمية
فإشننراك العنناممين فنني الإدارة بنندأ فنني الظوننقر فنني منتصنن  المننرن التاسنني هشننر فنني بعننا البمنندان 
الأقرقبيننة نتيجننة ال ننتقط التنني كانننت ت مننارس همنن  العنناممينو قهنندم مشنناركتوم فنني الإدارةو ففنني 

و قفننني فرنسنننا صننندر المنننرار بمشننناركة العننناممين فننني الإدارة هنننام 1937بريطانينننا بننندأت فننني العنننام 
بننندأت مشننناركة العننناممين فننني ألمانيننناو كمنننا أنَّ فكنننرة الإدارة التشننناركية  1981و قفننني هنننام 1946

ً انتشنننرت فننني معظنننم دقل العنننالمو مننني اخنننتة  أنظمتونننا السياسنننية قاتقتصنننادية قاتجتماهينننةو إذا
فظونقر أسنمقب المشناركة فني الإدارة لنم يكنن هنن طرينا الصندفةو بنل ثمنرة تطنقَّر تناريخي طقيننلو 

ر فني ظونقر أمَّ  وهديدةو حت  قصل إل  هذو المرحمة ربقبعد تجا ا فني بةدننا العربينة فونناك تنأخ 
هنننذا الننننمط منننن الإدارة التشننناركية ركنننم ظونننقرو فننني كثينننر منننن دقل العنننالمو مننني اخنننتة  الأنظمنننة 

 (766 6006)الرفاهيو .تصادية السياسة قاتجتماهية فيوااتق
العالينة بنين  لحديثنة فني المينادة التربقينة التني تنبني منن الثمنةالميادة التشاركية من اتتجاهات ا عدقت  

 .مشاركة في تحم ل المسؤقلية قفي تحميا الود الالتي تؤدر، إل  ق الرئيس قالمرؤقسين 
 (johns, 1996:319) 

قهني  وأنَّ المينادة التشناركية هني نتيجنة طبيعينة لتطنق ر نظرينات المينادة  ن من خةل ما سبا يتَّ ق 
ن كانت ونا لنم تكنن مقجنقدة  أنَّ مقجقدة كجزئية في أكثر النظريات السابمة كما أشرنا من قبنل إتَّ  قا 

  في دراسات العصر الحديث.بشكل مستمل إتَّ 
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 مفهوم القيادة التشاركية:  .2
ر مجمقهنة منن ن كنان نتيجنة تطنق  ي عتبر مفوقم الميادة التشاركية من أحدث أشكال الإدارةو حيث أنَّ 

يننننة قالإنسننننانية قالتمنيننننة خننننةل هننننذا المننننرنو قانتشننننار مبننننادئ الديممراطيننننة فنننني كافننننة العقامننننل الإدار 
7 6006) الرفنناهيو و المجناتتو ققند جنذب هننذا المفونقم الكثينرين منن الموتمننين بالعممينة الإدارينة

( قيمصنند بوننا مشنناركة العنناممين فنني المسننؤقليات الإداريننة قفنني صننني قاتخنناذ المننرار قالمسنناهمة 02
العمميننة التعميميننة مننن تحدينند اتحتياجننات قالأهنندا  قالأقلقينناتو إلنن  تنفيننذها قمتابعننة الفعميننة فنني 

 (johns, 1996: 319 ) .سيرها
  الميادة التشاركية بأنًّوا هممية مشاركة المدير لمعاممين في الميام بالعمميات الإداريةو بود  قت عرَّ 

تاحنن ) تحنناو  .ة المجننال لوننم لنبننداع قاتبتكننارتنميننة الجقانننب المياديننة لننديوم قاسننتثمار طاقنناتوم قا 
60067 4) 

وا " نمط ينبثا هن النمط الديممراطي في المينادةو قيمنقم همن  الميادة التشاركية بأنَّ  قي عرر  المرشي
دارة العمنل منن خنةل تفنقيا بعنا المونام  احترام شخصنية الفنردو قمشناركتن فني صنني المنرارو قا 

 (702 6002 )المرشيو .دية لمعاممينالميا
التعناقن قتبنادل المعرفنة قالنرأ، قالخبنرة بنين المندير  بأنَّونا نمنط يعتمند همن  كمنا هرَّفونا أبنق هيطنة

 .(75 6002)أبق هيطةو .قالعاممين بود  القصقل إل  قرارات جماهية ترتمي بالعمل المؤسسي
فوننا العرابينند بأنروننا "مشنناركة المرؤقسننين فنني صننني قاتخنناذ المننرارات المرت بطننة بالعمننلو قيعتمنند قيعرر

المائننند همننن  تفنننقيا بعنننا سنننمطاتن لمعننناممين معنننن بمنننا يتناسنننب مننني المسنننؤقليات الممنقحنننة لونننم 
ال لةتصاتتو قاستثارة المرؤقسين قاسنتثمار منا لنديوم منن قالةمركزية في الميادة قتقافر نظام فعَّ 

 (724  6000 )العرابيدو .قدرات إبداهية ق ابتكارية"
لمائننند التشننناركي يونننتم بأحاسنننيس العننناممين قمشننناهرهمو قي شنننركوم فننني تحمينننا ا أنَّ  قيشنننير الحربننني

 .الأهنننندا و لأنَّ ذلننننك يسنننناهم فنننني تحفيننننزهم قدفعوننننم إلنننن  مزينننند مننننن الإبننننداع قتعزيننننز الثمننننة لننننديوم
 (7021 6005الحربيو )

هنذا فنا همن  أنَّ منا يعنينن قبتا النظر هن تعد د تعاري  المشاركة قاختةفوا فوي بشكل هنام تتَّ 
المصننننطم  هننننق إسننننوام المرؤقسننننين فنننني اتخنننناذ المننننرارات الإداريننننة بأشننننكال قدرجننننات متفاقتننننة مننننن 

 ( 765 6006 )السفيانيو .المساهمة في صني المرارات
قمننن خننةل مننا سننبا يمكننن المننقل أنَّ الميننادة التشنناركية تسننع  إلنن  أن يشننارك المائنند العنناممين فنني 

المشكةت التي تقاجوومو  ست صقريةو كما ي شاركوم حلَّ صني المرارات الإدارية مشاركة فعمية قلي
قيمنننحوم المزينند مننن الصننةحياتو قتعزيننز الثمننة لننديوم قالننذ، سيسنناهم بنندقرو فنني زيننادة الإنتاجيننة 

 . ، إل  اكتشا  قيادات جديدةلديوم قشعقرهم باتنتماءو قيؤدر 
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 : الفرق بين مفهوم الديمقراطية والتشاركية
يرى التشاركيةو حيث يممراطية ق ين حقل أقجن التشابن قاتختة  بين الميادة الدتعدَّدت آراء الباحث

المينادة التشناركية ننقع منن الديممراطينةو قمننوم منن  ن ت فرا بينوماو قمننوم منن ينرى أنَّ أنَّ  ومبع 
ن كننننان هننننناك بعننننا أقجننننن التشننننابيعتبننننر أن الميننننادة التشنننناركية نمننننط مسننننتمل قلننننن مننننا يميَّنننن   .نزو قا 

 (701 6004 و)دحةن
ديممراطي  الفرا بين النمطين التشاركي قالديممراطي أنَّ كل نمط تشاركي فوق قيمخرص أبق هيطة

نمننط ديممراطنني تشنناركيو قأنَّ المشنناركة فنني النننمط التشنناركي منتظمننة قمسننتمرةو  قلكننن لننيس كننلَّ 
  (764 6002 )أبق هيطةو .بينما المشاركة في النمط الديممراطي كير مستمرة قت منتظمة

اتخناذ ذلنك  قينتم   والميادة التشاركية هن الديممراطية بأنَّوا ت شرك مرؤقسيوا فني صنني المنرار قتتميَّز
نرمننا تكتفنني بمقافمننة الأكمبيننة ننا الميننادة الديممراطيننة فونني ت تشننترط الإجمنناع قا   .المننرار بالإجمنناعو أمَّ

 (706 6006)تحاو 
 :قالميادة الديممراطية نرى ما يمي ادة التشاركيةمن المي قفي  قء هذو اتتجاهات نحق كل  

 .أنَّ الميادة التشاركية نمط من أنماط الميادة الديممراطية.0
أنَّ الميادة التشاركية ليست بال رقرة مطابمة بالمعن  لمميادة الديممراطينة فوني تتشنابن معونا فني .6

 . جقانب قتختم  هنوا في جقانب أخرى
 .جننراءات ايليننة لمميننادة التشنناركيةمميننادة الديممراطيننة يمكننن أن ت شننبن الإأنَّ الإجننراءات ايليننة ل .2

 ( 726 6000 )العجميو
ن كان هق جزء منن بعنا الأنمناط  أنَّ    قمن خةل ما سبا يتَّ  الميادة التشاركية نمط مستمل قا 

و حيث ي شارك العاممين ز هن تمك الأنماط الميادية بأنَّن أكثر شمقليةقالنماذج المياديةو إتَّ أنَّن يتميَّ 
ننل المسننؤقليات قيحمرننا  فنني جمينني الجقانننب الإنسننانيةو قاتجتماهيننةو قفنني تحميننا اتنجننازات قتحم 

المننرار مشنناركة فعميننة  التننقازن المفمننقد فنني بعننا الأنمنناطو كمننا أنَّننن ي شننارك المرؤقسننين فنني صننني
  .قليست شكمية

 : القيادة التشاركية أهميَّة. 3
دقرهنا فني تحمينا أهندا  المنظمنةو  أهميَّةمكانتوا قدقرها البارز نابي من  أهميَّةيادة ق الم أهميَّةإنَّ 

منننن خنننةل اتسنننتتةل الأمثنننل لممنننقارد المتاحنننةو قتنسنننيا الجونننقدو قمشننناركة المرؤقسنننين فننني رسنننم 
هقامنل نجناح أق فشنل  السياساتو قتحميا الأهدا  المشتركة. كما يت   أنَّ المينادة ت عند  منن أهنمر 

 .لمنظمنننننةو فيتققننننن  نجننننناح أق فشنننننل المنظمنننننة همننننن  مننننندى فعالينننننة أنمننننناط المينننننادة المتبعنننننة فيوننننناا
 (720 6005 )المخةفيو
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قلمنند أصننب  مننن ال ننرقر، المننقل اليننقم بننأنَّ نمننقذج الميننادة التشنناركية قنند فننرا نفسننن همنن  قاقنني  
همنن  هنناتا المننديرو قذلننك لكثننرة أهبنناء العمننل قالمسننؤقليات المممنناة  والمؤسسننات قالإدارات التربقيننة

قمننن القا نن  بأنَّننن مومنننا كانننت قدراتننن فإنَّنننن ت يسننتطيي الإنجنناز قتحمينننا الأهنندا  دقنمننا إشنننراك 
المرؤقسين في تنفيذ العديد من الأهمالو قي عد  الأسمقب التشاركي من أبرز هقامنل نجناح المينادةو 

 ( 723 6000)العرابيدو  .قنجاح المؤسسة في تحميا أهدافوا
نن نحنق الةمركزينة  لتحمينا المنداخل المسنتخدمة الإدارة التشناركية منن أهنمر  أنَّ  لزهبنيقيشنير ا التقج 

أساسية لصني المنرارات بحرينة قاسنتمةل قبمشناركة جميني الأطنرا و حينث إنَّ الوند   كاستراتيجية
التعميمينة الرئيس من المنظمة التعميمية في اتجاهوا نحق الإدارة التشاركية هق تفعيل قدرة المنظمة 

هم  اتستجابة لممتتيرات البيئية من حقلوناو بنل ققندرتوا همن  تطنقير أهندافوا يجعمونا تتكيَّن  مني 
 (700 6006 )الزهبيو .التحديات الداخمية قالخارجية

لأنَّونننا اسنننتفادت منننن  أهميَّنننةأنَّ التشننناركية فننني الإدارة منننن أكثنننر الأسننناليب   الرفننناهي كمنننا أ نننا
اهت أن تجمي بينوا قتركرز هم  مشاركة العاممين في اتخاذ المراراتو لنذا النظريات السابمة قاستط

أصننب  هننذا الأسننمقب ي سننتخدم فنني الكثيننر مننن الأنظمننة الإداريننة الحديثننةو لمننا لننن مننن تننأثير قا نن  
  : واهم  نتائج العممية الإدارية قالتي من أهمر 

 . اتخاذ المرارات الصحيحة -0
 . مةالمقة الإنتاجية قالخدمية لممنظ -6
 . خما جق من التعاقن قالثمة بين الإدارة قالعاممين -2
 ( 4-72 6006 )الرفاهيو .يجابية هم  الرقح المعنقية لمعاممينايثار الإ -1

منن  قالتي تعقد بالنفي همن  كنلر  وأنَّ الإدارة التشاركية من الأنماط الإدارية الوامة قيرى أبق هيطة
ين في المؤسسةو قت صندر المنرارات بعند مشناركة الجمينيو أفكار العامم يطبمواو فوي تستفيد من كلر 

 (702 6002)أبق هيطةو  .لذا هم حريصقن هم  نجاحوا لأنَّوم شركاء فيوا قفي صني المرار
ققننند بنننات أنمنننقذج الإدارة التشننناركية حميمنننة مفرق نننة همننن  قاقننني المنظمنننات إذا أرادت التمننند م فننني 

شننناركية فننني إقامنننة العةقنننات الإنسنننانية الطيبنننة بنننين المائننند المجننناتت المختمفنننةو قتتمثَّنننل المينننادة الت
شننعارهم بننأهميتوم قمننققعوم المريننب مننن قمننب المائنند قرهايتننن فننيجعموم دائ فنني ظمرنننن  مننا  قالعنناممين قا 

ينعمننقن بالراحننة قالطمأنينننة قالثمننة بنننو قبوننذا يمننني مننن قجننقد أفننراد يسننبحقن خننارج ف نناء  قكنفننن
ن قجد منوم فإنَّ أس مقبن الحكيم هذا من شأنن أن يحتقيوم قيرجعوم إلن  الأجنقاءو قمنن المنظمة قا 

الخطأ أن تتصقَّر بعا الميادات أنَّ مشاركة المدير لمعاممين  ع  في النرأ، قالمنرار قيممرنل منن 
المننندير  شنننأن المننندير المائننند أق ي ننننزل منننن مسنننتقاوو بنننل النننرقح الجماهينننة المتفتحنننة ترفننني منننن شنننأن 

قد ت يحصل همين إتر بوذا الأسنمقب كمنا ت عند  ا  قتمدير  ا  ت في همين احترامقتعطين ققة فقا ققتن ق 
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 من أبرز هقامل نجاحن فني المينادة قتنأثيرو همن  الأفنراد قحفنظ تماسنك المنظمنة قتحمينا أهندافوا.
http://www.kenanaonline.net/page/9159)) 

أنَّ العنناممين يسننتمتعقن بالعمننل   - بمننركمننا يؤكرنند تم -مشنناركة العنناممين فنني الإدارة  أهميَّننةقتكمننن 
برقح الفرياو قيشعرقن بالتحد، قالركبة في تحميا المزيد من اتنجازاتو لذلك هم يبذلقن أقص  

  (Templar,2012: 28) .ما لديوم من جود لتحميا أهدافوم
قأنَّن ه ق فعَّال  والميادة التشاركية قسيمة ت شعر الفرد بأهميتن في المؤسسة ا العياصرة فيرى أنَّ أمَّ 

ننننننننا يننننننننتج هننننننننن ر ننننننننا قظيفننننننني هننننننننند ذلنننننننك الفنننننننرد قشننننننننعقرو باتنتمننننننناء لوننننننننذو  قلنننننننن مكانتننننننننو ممَّ
 (766 6003المؤسسة.)العياصرةو 

لنننن إنَّ بمق  الأنمننناط الميادينننة الحديثنننة كمنننا أكَّننند ذلنننك الرفننناهي قتعتبنننر المينننادة التشننناركية منننن أهنننمر  
بننين الأسنناليب الأخننرىو لأنَّننن اسننتطاع  أهميَّننةلأكثننر الأسننمقب الإدار، ا يالتشنناركية فنني الإدارةو هنن

فنني العمميننة الإداريننةو قأنَّ همنن   ًأساسننيا ًهننامة اتسننتفادة منوننا منني تةفنني سننمبياتوا قأصننب  الفننرد
 (4-72 6006)الرفاهي و  .الإدارات الحديثة استخدام هذا الأسمقب بفن قذكاء

 ف ننل أنمنناط الميننادة ق أنجحونناو لأنَّننن يعتمنند همنن بننأنَّ النننمط التشنناركي أ قهنذا مننا أكَّنندو أبننق هيطننة
الحقار قالمشاركةو قتبادل ايراء قتحكيم العمل قاحترام شخصنية المرؤقسنينو قيسناق، بنين تحمينا 

 (726 6002)أبق هيطةو  ً.ركباتوم قأهدافوم مي تحميا أهدا  المؤسسة معا
تجعمنن مجنرد مسنورل لمعممينات الإدارينةو كما أنَّ المينادة التشناركية تخفرن  منن الأهبناء همن  المائند ق 

للأقامرو قممَّا يزيد أهميتونا أنَّونا تسناهم فني اكتشنا  قنادة آخنرين منن النذين ً بدت  من كقنن مصدرا
 شاركقا في صني المرارات.

 (http://www.wisegeek.org/whatparticipativeleadership-is.htm)  
ن هم  الركم من قجقد العديد من الأنماط الميادية إتَّ أنَّن تبم  الميادة التشاركية قتشير الحرير، أنَّ 

أف ننل أنمنناط الميننادة همنن  الإطننةاو لعنندة أسننباب لعننلَّ مننن أهموننا كقنوننا تحتننرم إنسننانية العنناممينو 
ا بننين رئننيس قمننرؤقس فكموننم يحرصننقن همنن  تحميننا أهنندا  قتتننرس الثمننة فنني نفقسننومو قت تفننرر 

قيشننننتركقن فنننني الإنجننننازات كمننننا يشننننتركقن فننني التخطننننيط قهننننذا يسنننناهم فنننني المزينننند مننننن  المؤسسنننة
 (732 6005)الحرير،و  .الإنتاجية قالجقدة العالية

 أهداف القيادة التشاركية:  .4
أهنندا   أهننم  تحظنننا سننابما  أن الميننادة التشنناركية مننن أهننم الأنمنناط المياديننة الحديثننة فمنتعننر  همنن  

 ي7 كايت صوا بقثاشخَّ الإدارة التشاركية كما 
 مان تطبيا مبادئ الجقدة الشناممة همن  مسنتقى المنظمنة التعميمينةو قمنن ثنم تحمينا نقهينة  .0

  .متميزة من المخرجات التعميمية
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تنندهيم الننرقابط بننين إدارة المنظمننة التعميميننةو قالموتمننين بم ننايا التعمننيم همنن  صننعيد المجتمنني  .6
نن ا يتنني  فرصننة تحدينند العقامننل المسنناهمة فنني خفننا المحمنني المحننيط بالمنظمننة التعميميننةو ممَّ

الأداء بالمنظمة التعميميةو قتفسيرها بمق قهية كبيرةو قمنن ثنم صنياكة مجمقهنة منن الحمنقل 
اتبتكارية لمم اء هم  هذو العقاملو قبما ي سنوم فني تطنقير الأداء بالمنظمنة التعميمينة قزينادة 

 .فعاليتوا
 ليصنب  قذلنك وًبنارزا ًتنمقينا ًرة أقثا بحيث تصب  مركزاربط المنظمة التعميمية بالمجتمي بصق  .2

  .المرار اتخاذ في شركاء المجتمي أبناء
فننت  أبننقاب المنظمننة التعميميننة لممجتمنني المحمنني لةسننتفادة مننن كافننة مرافموننا المختمفننة لتصننب   .1

  .مركز إشعاع حميمي في البيئة المحمية
  .الأخرىو تربقية كانت أم اقتصادية تعزيز العةقة بين المنظمة التعميمية قالمؤسسات .2
الرقابة الذاتية في نفقس كافة العاممين بالمنظمة التعميميةو قتشجيي أسمقب التمقيم النذاتي  بث   .3

داخنننل المنظمنننة التعميمينننة بمنننا ي نننمن تحفينننز العننناممين فيونننا نحنننق الإصنننةح قتطنننقير الننننظم 
  .التربقية باستخدام الأساليب العممية الحديثة

  إل  المستمبل قالمدرة هم  التعامل مي متتيراتن بالمحافظة هم  ثقابت الأمة ققيموا. يالتطم   .4
 :   ندارة التشاركيةل الأهدا  التالية قأ افت الحرير،

 .تود  إل  الحصقل هم  كفاءة إنتاجية هالية من جميي المرؤقسين .5
 .المشكةت تؤكرد هم  الذكاء قالمجقء إل  التحميل المنطمي في حلر  .6

 .ت راهي السيطرة الذاتية من خةل فوم ايخرين للأهدا  .00
 .مجوقداتوم قطاقاتوم تعقيد المرؤقسين اتستفادة من كلر  .00
 .نمقاجوة النزاع قحم   .06
 .تمديم حقافز سمبية قايجابية .02
 . بشكل ثنائي اتتصال بالنسبة لمميادة التشاركية يتم   .01
 .قصقل إل  قرار مثالياتخاذ المرارات استراتيجي مي إشراك المرؤقسين لم .02
 ( 710 6005)الحرير،و  .اتستراتيجية الخطط المرؤقسين في إشراك إل  تود  .03
 : أسس القيادة التشاركية  .5

 ( َ 6006)الزهبني  إليونا أشنارقلتحميا أهدا  الميادة التشاركية همينا أن نعتمد هم  أسنس معيننة 
 : في
 .السمطة زيةمرك هن ًأنَّ المشاركة تكقن في صناهة المرار بعيدا -0
 .المتابعة المستمرة لمنتائج التي تحممت -6
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 . مناسبة تقفير بيئة إدارية -2
 (702 ص) .التنمية المونية المتقاصمة لكافة العاممين -1

 : الأسس التالية قي ي  هسكر
 . إقامة هةقات إنسانية بين المائد قمرؤقسين -2
 . المشاركة في الموام الميادية -3
 (740 6006)هسكرو  .تفقيا السمطة -4
 :   شروط القيادة التشاركية .6

ذكرهنا  هندَّة هقامنلرها لتطبيا الميادة التشاركية فني المنظمنات التربقينة الشرقط الةزم تقف   من أهمر 
 :منوا (6006) الرفاهي

 . قجقد هاممين لديوم ركبة أق مؤهةت تؤهموم لممارسة الميادة التشاركية -0
 .يادات قالمرؤقسينقجقد درجة هالية من الثمة المتبادلة بين الم -6
 . بمعن  الميادة التشاركية قمدى أهميتوا هند الميادات قالعاممين قجقد قهي كا    -2
 (702 ص) .قجقد تقاصل قق، بين الميادات قالعاممين لتحميا أهدا  المنظمة -1

 : الشرقط التالية (6006) دقي ي  سير 
ي المنظمننة التعميميننة ينبتنني أن اتسننتمةلية التعميميننة فمكنني يسننو ل تطبيننا الإدارة التشنناركية فنن -2

 .تتمتي باستمةلية تعميمية خاصة في مجال تفقيا السمطات قالصةحيات
  تطبيا الجقدة الشاممة في التعميم. أهميَّةق قح الرؤية لدى المنظمة التعميمية بمدى  -3
دير و لكي يسول تطبيا الإدارة التشاركية في المنظمة التعميمينة ينبتني لمنقجقد رؤية مستمبمية -4

المنظمة التعميمية أن تكقن لدين المدرة هم  التخطيط المستمبمي قلدين رؤية مستمبمية يسنتطيي 
 (721 ص) .من خةلوا التخطيط لأنشطة المنظمة التعميمية

   :خصائص القيادة التشاركية  .7
ةو هننناك العدينند مننن الخصننائص التنني تجعننل الميننادة التشنناركية مننن اتتجاهننات الرائنندة فنني الإدار  نَّ إ

أنَّ الممناءات الدقرينة بنين المينادة قالعناممين قمشناركتوم فني  Smith   (2008)أشار سميث  حيث
صني المرارو تكسبوم المزيد من الثمة المتبادلةو قت ساهم في تحفيزهم لبذل قصارى جوندهمو قزينادة 

 (Smith, 2008: 209-225) .الرقح المعنقية لديومو قبدقرو ي حما أهدا  المنظمة
 : خصائص الميادة التشاركية ما يمي أنَّ من أهمر  (6005) ذكرت الحرير،ققد 
 . إشراك المرؤقسين في اتخاذ المرارات -0
 . الإيمان الشديد بمبدأ العةقات الإنسانية -6
 . إشراك المرؤقسين في تحديد السياسات قالبرامج قتنفيذها -2
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 . الثمة المتبادلة بين المائد قالأه اء -1
 . تطقير مواراتوم بأقص  ما يمكنمساهدة العاممين في  -2
 . تحفيز العاممين هم  العمل برقح الفريا -3
 . سوقلة قق قح اتتصاتت بين المائد قمرؤقسين -4
 (765 ص) . ق قح منوجية العمل قسياسة المائد -5

 : الخصائص التالية (6000) قأ ا  هابدين
 . حرية إبداء الرأ، قالمناقشةو دقن تعص ب -6

 . أفراد التنظيم يسقد جق من المحبة بين -00
 . يسقد اتحترام المتبادل بين المائد قالمجمقهة -00
 .إتاحة فرص النمق الموني قالقظيفي لأفراد المجمقهة -06
 . التعامل مي المرؤقسين بحكمة قتأنري -02
 .احترام خصقصية الفرد -01
 ( 742 صهدم استتةل المنصب لمصال  خاصة .)  -02
  :فوائد القيادة التشاركية. 8

لصنننرايرة إلننن  أنَّ تطبينننا الننننمط التشننناركي فننني الإدارات التعميمينننة يحمرنننا فقائننند أشنننارت العسنننا  قا
هديدة كما أنَّوا ستساهم في اكتشا  طاقات العاممين الفكرية قالفنينةو قزينادة دافعينتوم نحنق العمنل 
المننتمنو قذلننك يعننقد لمننا يتميَّننز بننن النننمط التشنناركي مننن تننقفير مننناخ منفننت  لمحننقار بننين العنناممين 

دارةو كمننا أنَّ المننرارات الناتجننة هننن النننمط التشنناركي تعكننس آراء جمينني العنناممين فنني المؤسسننة قالإ
، إلنننن  قبنننقل تمننننك المنننراراتو قالتصنننند، التربقينننة دقن اتكتفنننناء بشنننريحة محننننددةو قهنننذا بنننندقرو ينننؤدر 

 (7306 6000)العسا  قالصرايرة و  .لممشكةت برقح الفريا قبثمة هالية
 :فقائد المشاركة هم  النحق التالي (6000) رقنص الصباب قآخققد لخَّ 

 . ، إل  تقثيا رقابط الإخاء قالثمة المتبادلة بين الميادة قالعاممينتؤدر  -0
 . تحسين نقهية المرارات -6
 . صمل المقاهب الميادية -2
 . إشعار العاممين بمكانتوم قأهميتوم في المؤسسة -1
 ( 7613 ص) .لممؤسسةمن  العاممين الفرصة لمتعبير هن رؤيتوم المستمبمية  -2

بنراز أهميتونا فني  (6002) د المرشنيقيؤكرن أنَّنن لكني تننج  المينادة التشناركية فني تحمينا أهندافوا قا 
ل إلنن  جننزء موننم مننن فمسننفة الإدارة التربقيننة بصننقرة  المؤسسننات التربقيننةن فمننن ال ننرقر، أن تتحننقَّ

لمننديرقن طننرا المشنناركة فننني هامننةو بحيننث يننؤمن بوننا أفنننراد المنظقمننة التعميميننة جميعننا ن فينننتعمم ا
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قطنرا قأسناليب التقفينا بنين كافنة  والمعمقمات قأسناليب الإفصناح هنوناو قآلينات مشناركة المنرارات
مقن كيفينة تويئنة الفنرص للأفنراد قالمجمقهنات قذلك لمقصقل لممرارات السميمةو قكذلك يتعمًّ  وايراء

رهم الموني قالعممي من خةل التمقيم قتشجيي نمقهم قتطق  وفي البيئة التعميمية تستتةل مقاهبوم
قالتشجيين قفي الققت ذاتن يتعمم المرؤقسنقن كين  تكنقن مشناركاتوم فعَّالنةو قكيفينة اتسنتفادة منن 
حيرز المشاركة المتاح لومو قكي  يتعاقنقن لتكقن المشاركة هممية قمنجنزةو قالفنرا بنين المشناركة 

 ننافة إلن  أسنناليب تكننقين فننرا العمننلو قمعننايير قالتعند، همنن  مسننؤقليات قسننمطات المينناداتو بالإ
الو قتنقفير ثمافنة مناسننبة حنقل ممارسننة الشنقرى قالتعنناقن العمنل الجمناهي الننناج و قالتقاصنل الفعَّنن

 (763 ص) .فيما بينومو قالتشارك في الميادةو قالتفقياو قالحمقا قالقاجبات
 :الصعوبات التي تواجه القيادة التشاركية . 9

 أنَّن تقاجووا بعا الصنعقبات التني قند تعينا بن الميادة التشاركية من خصائص إتَّ مي ما تميَّزت 
ققنننند تعنننندَّدت أسنننناليب البنننناحثين فنننني ذكننننر هننننذو  وتطبيموننننا أق اسننننتمرارها فنننني المؤسسننننات التربقيننننة

نلو فمند حندَّد  هنذو الصنعقبات  المرشني قتحنا قأبنق هيطنةمنن  كنل  الصنعقبات منابين مجمنل قمفصَّ
 : بالتفصيل التالي

 Organizational Barriers: صعوبات مؤسسية.1.9
قهننذو تعننقد إلنن  الثمافننة أق المبننادئ التنني تسننير هميوننا المؤسسننةو كننالتي تتمثَّننل فنني منظقمننة المننيم 
قالأهننرا  التنني تسننقد المؤسسننةو قهننذا بنندقرو سننيؤثرر همنن  الجننق العننام السننائد فنني المؤسسننةو قهننذو 

7 6002، إل  إحباط الننمط التشاركيو)المرشنيوذا سيؤدر هق الميم ستجعل العاممين مجرد مأمقرينو 
منننن العمنننل همننن  تفكينننك هنننذو الثمافنننات السنننائدة قاسنننتبدالوا  ( قبنننناء همننن  منننا تمننندَّمو فإنرنننن ت بننندَّ 65

 .بثمافات أكثر إيجابية تدهم الميادة التشاركية
 Managerial Barriers:  نابعة من المديرين أنفسهم صعوبات.2.9

، إلن  هق حرص المادة هم  السمطةو قاهتمادهم أنَّ تفقيا السمطة سنيؤدر  عقباتقسبب هذو الص
همن  فعالينة العناممين ً شك تنعكس سمبا قكل هذو الأمقر بة وفمدانوم مناصبوم قبرقز قادة آخرين

 (736 6006)تحاو .قمشاركتوم
 Employee Barriers:  نابعة من الموظفين صعوبات.3.9

قجقد كفاءات هالية بين المنقظفينو مني  نع  قسنائل الرقابنةو كنذلك قجنقد  ةقيرجي ذلك إل  قمَّ  
ب همن  قمنا يترتَّن وبعا المقظفين الذين ت يريدقن تحم ل المسنؤقلية الناتجنة منن تفنقيا السنمطة

 (725 6002)أبق هيطة و .ذلك من أهباء
 : الصعقبات التالية (6006)ققد أ ا  الرفاهي

 . رت المؤسسة كمَّما كانت مشاركة العاممين أصعبكبر حجم المؤسسةو فكمَّما كب -0
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 . فمدان الثمة بين الميادة قالمرؤقسينو مثل تمميص الرقاتبو قهدم القفاء بالقهقد -6
 (002-7006 ص) .تجاهل المادة لأفكار المرؤقسين أق إقصائوا -2

  مميزات القائد التشاركي:.11
ذين سنمحقا لمعناممين بالمشناركة فني صنني الدراسات التني أجرينت حنقل المنادة الن أشار سكقجان أنَّ 

فننني العةقنننات بنننين العننناممين قالإدارةو قزينننادة التنننزام العننناممين ً المنننراراتو أظونننرت أنَّ هنننناك تحسننننا
ك أكثننننننر بأهمننننننالومو قتعزيننننننز الثمننننننة بننننننين العنننننناممين قالجموننننننقر الننننننذين يتعنننننناممقن معنننننننو قالتمس نننننن

 .(Skogan,2006: 45)بقظائفوم
 : هناك مزايا هديدة لمشاركة العاممين في اتخاذ المرار منوا أنَّ  (6000) هبق، ققد أكدَّ 

بحمنناس  ققبننقت  لنندى العنناممينو فينفننذوً اتسنناهد همنن  تحسننين مسننتقى المننرارو قجعمننن أكثننر ثباتنن -0
 . قركبة صادقة لأنَّن يشعر أنَّن هق من أصدرو

 المشننكةت لمقاجوننة ًتسنناهد همنن  تنميننة الميننادات النندنيا فنني المنظمننةو قتجعموننم أكثننر اسننتعدادا -6
 . تقاجووم قد التي

شباع ح -2 7 ص). اجة اتحترام قتحميا الذاتتساهد هم  رفي الرقح المعنقية لأفراد المنظمةو قا 
651 ) 

 : المزايا التالية (6003)قأ ا  السومي
 تساهد هم  متابعة العاممين.  -1
 تساهد هم  استمرار المنظمة. -2
 تساهد هم  تخفي  الأهباء. -3
 (722 ص).   الرؤية الكاممة لممنظمة قأهدافواتساهد هم  تق ي -4

 أنَّوا7 يبعا المزايا الأخرى قه  (6000) قلخَّص النمر قآخرقن
 .تحفرز العاممين هم  المشاركة في تطقير المنظمة -5
 ة.المشاركة في تحميا أهدا  المنظم -6

 .تقفرر تتذية راجعة لعةج أقجن المصقر -00
 .موام الجديدةتعتمد هم  خبرات العاممين في إنجاز ال -00
 .تميل إل  تشكيل فرا العمل تكتشا  الأف ل -06
 .توتم بالعةقات الإنسانية -02
 .تناسب البيئات المستمرة قالمتتيرة -01
 (266-7260 ص) .تسع  إل  تبسيط الأهمال الرقتينية قتطقيرها قاتستفادة منوا -02
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 :خاتمة
قهنق يمكنن أن يتنرك آثنارا  هميمنة  أخيرا  إن أسمقب الميادة هنق الطريمنة التني ينجنز بونا المائند أهدافنن

هم  منظمة ما قالعاممين فيوا و قيمكنن أن يحدرد ما إذا كانت المنظمة فعَّالة أم توقيعتمند أسنمقب 
الميننادة همنن  تصننقر الميننادة هننند المائنند قالمنظمننةو قهمنن  طننرا الميننادة التنني يختارهننا المائنندو قتبعننا  

مد المائد أحد الأساليب المتنقهة التي ينعكس كل منونا لكيفية تناسب هذين التصقرين معا و فمد يعت
 في طريمة همل المنظمة قطريمة تعامل العاممين فيوا بع وم مي بعا.
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 تمهيد:
 أصام  الااا ت التاي  تتجلَّى أهمية اتِّخاذ القرارات في إطاار المملياة اادارياة فاي ا مناا مان أهامِّ 

ت اجه الأفراد  الجماعات  الممظمات على ادٍّ س اء،  لذا فقد تمَّ اعتبار عملية اتِّخاذ القرار ج هر 
دارياة، إذ أنَّ عادم العار ع باتِّخااذ القارارات أ  عادم اتِّخاذهاا بالعاال المماسا   الصااي  المملية اا

يق الأهداف من عأمه أن يخلق تاريساً للإخفاق  التمصُّل عن أداء المنام  الأمعطة المطل بة لتاقِّ 
 ساتقرار مجازها، فضلًا عن تمرُّض الممظماة للمعاالات  عادم إماامياة م اصالتنا لسابل اإالمُبتغى 

 ما في إطار الممافسة الماتدمة  الظر ف التي أفرزتنا الم لمة.  ا ستمرار  سيَّ 
إنَّ عمليااااة اتِّخااااااذ القااااارارات هااااي جااااا هر الأداء الساااااليم لمختلاااااف الماااادراء  القيااااااديين فاااااي مختلاااااف 

افيااااز مساااات ياتنم ااداريااااة، إذ أمَّنااااا تاااارتبط بال ظاااااكف ااداريااااة المختلفااااة اااااالتخطيط  التمظاااايم  الت
  الرقابة. 

  يمااان القاا ل أنَّ مجاااح هااذ  الأمعااطة ياارتبط ارتباطاااً عضاا ياً بأهميااة القاارارات التااي يمبغااي أن يااتمَّ 
اتِّخاذها لتيسير مختلاف المناام  الأمعاطة اادارياة  التمظيمياة المطل باة، إذ أنَّ اتِّخااذ القارار يارتبط 

 بجميع الممليات التي تادث ا لما. 
، إذ أمَّااه ختلااف المجااا ت  الأمعااطة ااداريااةخاااذ القاارار بأهميااة اسااتيماكية فااي ملقااد اظااي مفناا م اتِّ 

يُسنم بعال أساسي في تماين الممظمة من م اصلة أمعطتنا التمظيمية  اادارية بافااء   فاعلياة، 
القرار يقترن بالمستقبل  عملية ا ستعراف المستقبلي تمتماد بصا ر  أساساية علاى قادر   ما  أنَّ  سيَّ 

ياام يصااار لتراامنااا  ، ماان ياام تجميمنااا  تاليلنااا بصاا ر  ممل مااات ،اادار  فااي استقصاااء البيامااات
قااادر  المااادير علاااى اتِّخااااذ القااارار المااااج  يمتماااد علاااى سااابل   لاااذا فااا نَّ  ، خلاااق الممرفاااة مااان خلالناااا

 ياتت  " مان   لاذا فقاد أعاار اع تماالى باتاباه المزياز  ،استخدامه للممارف المتااة  بصا ر  اايماة
 (962)البقر ،.تي خيراً اييراً"الاامة فقد أ  

 :وتعريفه مفهوم اتِّخاذ القرار  .1
ة تُعير البدايات التاريخية إلى أنَّ اتِّخاذ القرار تا َّن من ا تَّااد بين مظرية القرار  الأسالي  الاميَّ 

لقاارار  مااداخل مماااذج صاامع امتجاات فيمااا بمااد مياال إاصاااكيات بيااان ا اتماليااة  ا سااتد ل التااي أُ 
فمماذ برما لي  اا مز  ااابلن اتاى ساتيفن   خار ن، ساادت فاار  اتِّخااذ القارار عان طرياق  ،مظرياته

ه بمض الملمااء لقيااس اتِّخااذ القارار عان طرياق ا ساتبيامات التاي بُميات علاى  ا اتما ت، يم ت جَّ
ت ماا لااة  لسااتار أساااس ماان اختبااارات ا هتمامااات المنميااة لااا سااتر مه،  ماان أهاام  هااذ  الماااا  

 ارتعفيلد  غيرهما، بمد ذلك اتَّجه البااي ن إلاى صامع ممااذج رياضاية، سا اء لقيااس اتِّخااذ القارار 
داخاااال الجماعااااات الصااااغير  أ  لقياااااس قاااادر  الفاااارد علااااى م اجنااااة الم اقااااف المعااااالة فااااي اياتااااه 

ت بطيكاة، أايرهاا يت جاه بيمما بدأ ا هتمام بدراسة اتِّخاذ القرار  قياساه ماتخراً،  بخطا ا ،العخصية
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ت المماااااال  بمااااااض ال ظاااااااكف لخدمااااااة ااتياجااااااات خاصااااااة، مياااااال اختيااااااار المااااااديرين فااااااي مجااااااا 
 (906  9292)عبد ن، .اادارية

 ألقات  ،عن الأسااس المظارل لمناارات صامع القارار Browne  (9299)  قد اعفت دراسة برا ن
صات عملياة  لخَّ  ،ر المبرمجاةالض ء على م عية صاممي القارار فاي ضا ء القارارات المبرمجاة  غيا

ععاار خطاا  ،  قاادَّمت الدراسااة ماادخلًا تمظيمياااً لصاامع القاارار، امااا أظناارت  اتِّخاااذ القاارار فااي ياالاث
  .المقباات التااي تقااف د ن اتِّخاااذ قاارارات جيااد ،  ااذلك الفاار ق بااين صاامع القاارار الجماااعي  الفااردل

 (91-91  9009)ابي ، 
مام المديد من علماء اادار   علم المفس لا منا تلازم اامساان  قد اظيت عملية اتِّخاذ القرار باهت

"فاامساان يمفارد عان  ، تاقِّاق لاه التايُّاف ، تلبِّاي ااتياجاتاه المختلفاة ،في اياته الي مية  ال ظيفية
غياار  ماان الااكمااات الأخااره بامتلااااه قاادرات عقليااة تاقِّااق لااه إمااميااة التجربااة المطل بااة  ا ختيااار 

 (990  ص9222)جر ان،  .ه معالة ما"عمد م اجنت
 قد ذار جر ان باأنَّ " بماض البااايين قاد صامَّف عملياة اتِّخااذ القارار ضامن اساتراتيجيات التفايار 
المرابااااة،  ذلااااك لا منااااا تتطلَّاااا  اسااااتخدام الايياااار ماااان منااااارات التفاياااار المليااااا االتالياااال  التقاااا يم 

صااميفنا ضاامن اسااتراتيجيات التفاياار المرابااة  ا سااتقراء  ا سااتمباط لااذا فقااد يااا ن ماان المماساا  ت
 )911 :9222)جر ان،  .المعالات"  الِّ  ، التفاير الماقد ،االتفاير اابداعي

التاي  عادَّ  باداكلالقرار يمط ل على  جا د   يجمع علماء اادار   علم المفس على" أنَّ مممى اتِّخاذ
عمليااة المفاضااالة تماادُّ جاا هر عمليااة اتِّخااااذ تتطلَّاا  المفاضاالة بيمنااا  اختيااار أمسااابنا،  عليااه، فاا نَّ 
 (91  9221)ت فيق  سليمان ،  .القرار  بد منا تمتفي المملية    يا ن هماك اتِّخاذ قرار"

من أصل  تيمي ممما  القطع أ  الفصل،  أمَّا اصطلاااً  معتقة   لغة   (Decision ) إنَّ المة قرار
ص إصادار ااام مماين فااي م قاف ماا،  ذلاك بماد الااتفا  فقاد اتَّفاق المختصا ن علاى أنَّ القاارار "ها  

اختياار  بطريقاة   يره )عام د  ( أنَّ اتِّخااذ القارار ها  ما ع مان السال ك ياتمُّ  ،الدقيق للبداكل المختلفة
 9290)عاام د  ،  . تمُناي المظار فااي ا اتماا ت الأخاره" ،مميماة تقطاع أ  ت قاف عمليااة التفايار

 99) 
رار "ه  عملية فارية  عقلية يسامى الفارد مان  راكناا إلاى امتقااء باديل مان  تره )النده د ( بأنَّ الق

 )900 :9226)النده د،  ."معالة ما مجم عة بداكل لالِّ 
 ,Core) .القاارار بأمَّااه  "ال قاا ف علااى رأل بميمااه يمااان لمتخااذ  تمفيااذ Gore)  عاارَّف جاا ر )

1999, P:1 ). 
ين عدَّ  بداكل متااة مرتبطة بالمعالة مع مان سيمسَّانم  عرَّفه )البدرل ( بأمَّه  "اختيار رعيد من ب

 (199  9002)عياش،  .في تاقيق أهداف التقييم"
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 يمسااجم هااذا مااع مااا ذهاا  إليااه )جاار ان( فااي أنَّ " اتِّخاااذ القاارار عمليااة تفايريااة مراَّبااة تناادف إلااى 
 .لمرجااا "أجااال ال صااا ل إلاااى النااادف ا اختياااار أفضااال الباااداكل المتاااااة للفااارد فاااي م قاااف ماااا، مااان

 (909  9222جر ان ، )
 قد راَّز ال من )الساعد(  )علاي ( علاى أهمياة الدراساة  التفايار الم ضا عي الا اعي فاي عملياة 

  9009)الساااااعد  علااااي ،  .اتِّخاااااذ القاااارار  افترضااااا " أن يااااتمَّ ا ختيااااار بااااين بماااادين علااااى الأقاااال"
 (91ص

سااامى إلاااى اختياااار الباااداكل الأمسااا   عرَّفناااا )عااازا  ( بأمَّناااا   " معااااط ذهماااي فاااارل م ضااا عي ي
خاااذ القااارار للمعاااالة علاااى أسااااس مجم عاااة مااان الخطااا ات المملياااة المتلااقاااة التاااي يساااتخدمنا متَّ 

 (102  9009)عزا ،  .لل ص ل إلى القرار الأمس "
 (91  ص9001نا "أسالي   تاييف لمديد من البداكل ". ) ياغي ، أمَّ  ( Barner ) اما يره

بأمَّنا "اختياار باديل مان باين ايماين أ   ( Harrison & Bramson ) رامس ن عرَّفنا هاريس ن  ب
 أاير من البداكل المتااة لتاقيق هدف ممين مع  ج د المية ما  التارُّك لتاقيق غاية مرغ باة" 

(Harrison & Bramson,1982,P:12  ) 
باداكل فاي  ل مان باين عادَّ خلالناا اختياار بادي إذ ياره أمَّناا "عملياة ياتمُّ  (Sing)  هاذا ماا ذها  إلياه

 (Sing,2000,P:17)  .م قف ممين"
أاير المنتمين بدراسة عملية اتِّخاذ القرار، اياث اعتبرهاا "عملياة (Simon)  يمدُّ هربرت سايم ن 

 سط".  يره أنَّ القرار ل ُّ اادار   ج هرها، إذ أعار إلى أنَّ صاماعة القارارات هاي  باث عن ال  
مان الممطاق  سايا ل جيا ا ختباار  هيم مظرياة اادار  يجا  أن تاا ن مساتمد ً قل  اادار ،  أنَّ مفاا

صاالة بمضاانا باابمض،  أنَّ ااال قاارار ابياار يتبمااه سلساالة اامسااامي،  القاارارات مااا هااي إ  سلساالة متَّ 
متيجاة القارار تت قاف  ، فا نَّ تمفيذ الأهداف،  عليه قرار يسبقه إلى أن يتمَّ  متصلة من القرارات، فالَّ 

  عليه،  لما اان الأير الممطقي يتميَّل في الأهداف، ف نَّ قيمة القرار جاح الأير الذل يترتَّ على م
  )91-99  9001) سايم ن ،  .ترتبط بدرجة تأيير  في تاقيق تلك الأهداف"

اختيااار  ماان بااين بااداكل عديااد  لم اجنااة المعاااال  ماارَّف القاارار اادارل بأمَّااه "مساالك مااادَّد يااتمُّ امااا يُ 
داريااة،  ذلااك فااي ضاا ء ممااايير مميمااة مظريااة  عمليااة، تضاامَّمت ساالامة ا ختيااار،  قدرتااه علااى اا

 (219  9299) عساف ، .م اابة التغيرات المستقبلية لمعاط الممظمة"
علااى  أعااار إلااى أن اتِّخاااذ القاارار "مصااطل  ياادلُّ  تِّخاااذ القاارار،  علاام ا جتماااع أمااا تمريااف قااام س

اااا قاااام س الملااا م  عملياااة ديمامياااة، تسااا د باااين اافاااة المعااااراين فاااي اختياااار السياساااة الملاكماااة"، أمَّ
ماان خلالنااا تاديااد المعااالات  ال صاا ل إلااى  السياسااية فيماارَّف اتِّخاااذ القاارار بأمَّااه الممليااة التااي يااتمُّ 
 (999  9222بداكل للفمل  اختيار هذ  البداكل ".) عبد اللطيف، 
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ااا ساابق، يمااان القاا ل إنَّ اتِّخاااذ ال قاارار هاا  عمليااة فاريااة  مفسااية  عقليااة، يااتمُّ ماان خلالنااا ت ليااد  ممَّ
 تقيااايم الباااداكل المختلفاااة يااام اختياااار الباااديل الأفضااال مااان باااين هاااذ  الباااداكل علاااى أسااااس مجم عاااة 

 .الخط ات المتسلسلة لتاقيق هدف مادد
 :الفرق بين صنع القرار واتِّخاذ القرار  .2

، للد لااة علااى عمليااة صاامع القاارار (Decision Progress) يُسااتخدم مصااطل  عمليااة القاارار
بايِّن الأدبياات أمَّناا عمليااة  اااد  ذات مرااال  خطا ات فرعياة متااملاة تمتنااي  اتِّخااذ  ممااً، اياث تُ 

 .باتِّخاذ القرار أ  بالقرار،  متابمة تمفيذ 
 :  لت ضي  الفرق بيمنما م رد ما يلي

 :عممية صنع القرار -1
مان مرالاة أ  خطا   لل صا ل إلاى قارار مماين، فناي ليسات  تات ل عملية صمع القرار علاى أايار

مما هي "عملية تُطلق على جميع المراال التي يمرُّ  بناا القارار،  مرالة من مراال تا ين القرار،  ا 
ماان تاديااد المعااالة إلااى الِّنااا  ممالجتنااا، فممليااة صاامع القاارار عمليااة  اساامة تتضاامَّن أاياار ماان 

ك أابر عدد ممان مان اادارات ذات الملاقاة فاي ممظام مرااال إجراء أ  طريقة،  هذا يممي اعترا
صمع القرار أ  بمضانا،  ذلاك لل صا ل إلاى ممل ماات أدق  أعامل لم ضا ع المعاالة ".)المازا ل، 

9006   19) 
ل فيااه ج اماا  متماادِّد ، مفساايَّة، اقتصاااديَّة، اجتماعيَّااة،  يقافيَّااة،  إنَّ مفناا م عمليااة صاامع القاارار تتاادخَّ

ا عتبارات التي يتَّخذها صامع القرار في ذهمه اأساس مت قع  من يم اتِّخاذ القرار بماءً اما تعمل 
 (199  9222علينا". )ه امه، 

 :عممية اتِّخاذ القرار -2
اااده  ظاكفااه الركيسااة،  ليساات  تُماادُّ عمليااة اتِّخاااذ القاارار الجاازء المناام ماان مراااال صاامع القاارار،  ا 

اتِّخاذ القرار يُمبَّار عمناا بأمَّناا خلاصاة ماا يت صال إلياه صاامم ا مممىً بديلًا لصمع القرار،  مرالة 
ااا عمليااة  القاارار ماان ممل مااات  أفاااار ااا ل المعااالة  الطريقااة التااي يمااان بنااا الَّنااا  ممالجتنااا، أمَّ
صاامع القاارار فنااي "عمليااة ميااميايااة، إذ تتضاامَّن فااي مراالنااا المختلفااة تفاااعلات متماادد  تباادأ ماان 

مرالااة يااا ن هماااك اختيااار اااذر  دقيااق  متنااي بمرالااة اتِّخاااذ القاارار،  فااي ااالِّ مرالااة التصااميم  ت
 (91  9229)الطخيس،  .لأاد البداكل من مجم عة البداكل المقتراة "

أنَّ "صاامع القاارار لاايس مجاارد اتِّخاااذ ،  ساا اء أعجبااك هااذا أم لاام  (Parker) ايااث يااذار بااارار
ماااا ن  التاازام الماااديرين، اياااث أنَّ اتِّخااااذ القااارار يمجبااك، لااايس همااااك قااارار سااياقِّق المجااااح باااد ن ت

 ". لااااااااان الجاااااااازء الصاااااااام  فينااااااااا هاااااااا  جماااااااال ا خاااااااارين يلتزماااااااا ن بااااااااه ،عمليااااااااة ساااااااانلة
(Perger,1999,P:48) 
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عملية صمع القرار هي "مجم عة من الخط ات  ااجاراءات المتتابماة تبادأ بتادياد المعاالة  أل أنَّ 
 (19  9009عة ،  تمتني باتِّخاذ القرار  تمفيذ ". )الخراب

 عليااه تااره الباايااة بااأنَّ القاارار عمليااة ذهميااة تتطلَّاا  قاادراً ابيااراً ماان التصاا ُّر  المبااادأ ، يمااان ممااه 
اختياار باداكل متاااة تاقِّاق الناادف فاي أقصار  قات  بأقال تالفااة مماماة،  اتِّخااذ القارار ها  عمليااة 

فااي اااين أنَّ صاامع القاارار هاا   اختيااار بااين عاادد ماان البااداكل  ا اتمااا ت لتاقيااق أهااداف مميمااة،
ييمنااا  ختيااار عمليااة يااتمُّ فينااا تالياال المعااالة القاكمااة  تاديااد البااداكل أ  الالاا ل الممامااة لنااا  تق

أ  البديل الأميل الذل يساعد في إمتاج  مة لظر ف بيكة الممل يم اختيار الالِّ ءالبديل الأاير ملا
 . المتسسة

 :عناصر اتِّخاذ القرار  .3
 :ناأهمُّ  رل يمبغي أن يتضمَّن عماصر عدَّ إلى أنَّ اتِّخاذ القرار اادا (9001) أعار عباس

الناادف ماان اتِّخاااذ القاارار  ايااث   يتخااذ قاارار إ  إذا اااان هماااك هاادف ممااين،  يمتمااد متَّخااذ  -9
القرار فاي هاذا علاى درجاة أهمياة النادف الماراد تاقيقاه،  الَّماا ااان النادف  اضاااً الَّماا ااان 

 .خذ سليماً القرار المتَّ 
 .تَّخذ القرار إ  إذا اان  راء  دافع لتاقيق هدف ممينفلا يُ   الدافع -9
يتملق بتقادير ماا سايادث فاي المساتقبل فاي االاة اتِّخااذ القارار بصا ر  مميماة،  التمبت  ه  أمر   -1

 .ممظم القرارات تتمامل مع المستقبل  اتجاهاته،  المتغيرات الماتملة  ذلك لأنَّ 
متَّخاااذ القااارار    ضاااع القاكاااد عااادداً مااان الالااا ل  الباااداكل للمعاااالة،  علياااه فااا نَّ البااداكل  اياااث ي -1

مَّما يا ن أمامه عد  ال ل، يق م باختيار الاالِّ  المماسا   ياصر مفسه في  ضع الٍّ  ااد،  ا 
 (909-909 ص) .ممنا الذل يمتقد أمَّه ياقق هدفه"

  ذارت أيضاً ستة عماصر للقرار على الما  التالي 
ة القرار   يعير هذا الممصار إلاى الماتيرات البيكياة الداخلياة  الخارجياة التاي تاتير علاى بيك-9

 اتخاذ القرار عمد القيام باختيار البديل الملاكم.
 متخذ  القرار   هم هت ء الأفراد  الجماعات التي تق م بالفمل با ختيار من بين البداكل.-9
 رار لتاقيقنا.أهداف القرار  هي الأهداف التي يسمى الق-1
بداكل ملاكمة  تخاذ القرار  غالباً ماا يتضامن م قاف القارار ا ختياار باين باديلين ملاكماين -1

علااى الأقاال ،  يمياال البااديل الملاكاام ذلااك البااديل الااذل يمتباار ملاكماااً  عملياااً ماان ماايااة التمفيااذ 
  أيضاُ مساهمته في ال معالة قاكمة.

 لياً ايث يبين الأاير أهمية فالأقل.ترتي  البداكل  يا ن الترتي  تماز -1
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اختيار الباداكل   يميال ا ختياار الاقيقاي باين الباداكل المتاااة للممصار الأخيار فاي م قاف -6
 القرار  أن هذا ا ختيار يتاد اقيقة أن القرار قد اتخذ.

www.manahal.net/article-module-articles-action-show-id-1289.htm 
 :اكص القرار الجيد با تي( خص9001) قد ادَّد عباس 

 .ت فُّر ممل مات متاَّد  -9
 . ضع اجم المرد د المرغ   فيه -9
 .عدم التايُّز ل جنات مظر أعخاص أ  جنات -1
 .أن يا ن  اقمياً  -1
 (91 ص) .الظر ف البيكية الداخلية  الخارجية اسبانأن يأخذ بال -1
 :نظريات اتِّخاذ القرار  .4

مفسية  السل اية، اا ل الايفيَّاة التاي يتخاذ بناا الفارد قراراتاه لقد تبايمت  جنات مظر اتا  المل م ال
 :المديد من مظريات اتِّخاذ القرار ممرض ممنا متيجة لذلك فقد ظنر  

 & Harrison) ضاع هاذ  المظرياة هاريسا ن  برامسا ن النظريةة النفيةية ِّتِّخةاذ القةرار:.1.4
Bramson,1982) ااالنا الفااارد  طبيماااة ،  هاااي تاعاااف عااان أساااالي  صااامع القااارار التاااي يف ضِّ

ا رتباطات بيمنا  بين سل اه الفملي، اما ت ضِّ  ما إذا اامت هذ  الأمماط يابتة أم قابلة للتغيير، 
 تعارح اياف تمماا  الفار ق باين الأفااراد فاي أممااط التفاياار، اياث صُامِّفت أسااالي  صامع القارار فااي 

   الميااالي، الأساال   المملااي، هااذ  المظريااة إلااى خمسااة أسااالي  هااي  )الأساال   الترايبااي، الأساال
 .سل   التاليلي، الأسل   ال اقمي(الأ

 :النظريات اليموكية ِّتِّخاذ القرار.2.4
 : النظرية العقلانية.1.2.4

ه مان فاار  مفادهاا أمَّا (Weber & Fayola) لقد امطلق ر اد هذ  المظرية من أمياال  يبار  فااي ل
ل الميلاى التاي تُاقِّاق لاه أابار ممفماة علاى اعتباار "على متخذ القرار أن يسمى لل ص ل إلى الال  

 أمَّه صاا  قدرات عقلية ابير ".
إنَّ علااى متخااذ القاارار أن يسااير اساا  خطاا ات متتابمااة تباادأ بااالتمرَّف إلااى المعااالة  تاديااد جميااع 

 يام التمارُّف إلاى جمياع المتااكه الماتملاة لاال باديل  تقيايم هاذ  المتااكه  صا ً  إلاى اختيااار ،الباداكل
البااديل الأمياال الااذل ياقِّااق أعلااى فاكااد   يااال المعااالة القاكمااة بعااال مناااكي، ماان خاالال مااا تقاادَّم 
يتضاا  لمااا بااأنَّ هااذ  المظريااة قااد أهملاات عمليااات الدراسااة  جمااع الممل مااات عاان المعااالة القاكمااة، 

ااذ القاارار مساابقاً، امااا أمَّ  لمايطااة، فلاام تأخااذ رات البيكيااة انااا أهملاات القياا د  المااتيِّ طالمااا يملانااا متَّخل
ماد دياااة المقااال البعااارل،  عااادم مقدرتاااه علاااى ااتااا اء جمياااع الممل ماااات لاااالِّ المعاااالة  بالاسااابان
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القاكمااة، امااا أمَّنااا "أهملاات أهميااة الم اماال المفسااية  الأخلاقيااة  القاايم  المظريااات العخصااية ل ماا ر 
 (11  9009في اتِّخاذ القرار".)الساعد  علي،

خااذ قاارار  ضاامن مظااام مغلااق بميااداً عاان أيَّااة مظريااة تااره بااأنَّ متَّخااذ القاارار يتَّ  هاااذا مجااد بااأنَّ هااذ  ال
 .متيرات ايث يسمى بالقرار المقلامي

 :العقلانية المحدودة.2.2.4
 د أنَّ  أاَّا ،اياث امتقاد فاار  القارار المقلاماي ،مان أبارز دعاا  هاذ  المظرياة (Simon) يُماد ساايم ن

ماار غياار ممااان،  ذلااك مظااراً لقاادرات اامسااان الماااد د ،  مااا المقلاميااة الااملااة فااي صاامع القاارار أ
يتمرض له من ضغ ط بيكية،  بالتالي ف نَّ على متخذ القرار "أن يسمى إلى ال ل مرضاية ميالياة 

 التااي تُاقِّااق لااه مساات ه مقباا ل ماان  ،بايااث يااتلاءم مااع الضااغ ط البيكيااة  ا اتياجااات العخصااية
 (999  9221الرضا  ااعباع". )المديلي،

  ضااع البااداكل  ، قااد أاَّاادت هااذ  المظريااة علااى ماد ديااة قاادرات الفاارد علااى جمااع  تالياال البيامااات
المتمدد ،  بالتالي، ف نَّ علاى متَّخاذ القارار أن يجماع الممل ماات اللازماة اا ل المعاالة القاكماة، إذ 

لباااداكل لياااتمَّ ناااا يماااان تقييمناااا،  لاااان يماااان تادياااد بماااض اأنَّ جمياااع الباااداكل الماتملاااة ليسااات الَّ 
مان الرضاا  تقييمنا،  عليه ف نَّ على مُتَّخذ القرار أن يرضاى بالباديل الاذل ياقِّاق لاه مسات ه مقبا  ً 

أ  ااعااباع،  ياقِّااق أيضاااً الأهااداف  الااجااات،  ذلااك لااا ن اختيااار البااديل الأفضاال يمتمااد علااى 
ء اافااااة أمماااااط القاااايم تجااااار  الفاااارد  ماااماتااااه العخصااااية  ماد ديااااة قدراتااااه المقليااااة علااااى ااتاااا ا

 . الممل مات  السل ك
 : نظرية المباراة.3.2.4

تُمدُّ مظرية المبارا  إاده ال ساكل الاديية التي تُستخدم  تِّخااذ القارار فاي الااا ت  الم اقاف التاي 
تتضمَّن  ج د مزاع بين طرفين أ  أاير من متخذل القرار ا ل م قف ما،  يتضمَّن هاذا الم قاف 

طارف تمظاايم المماافع أ  المااساا   طاارف، إذ يااا ل ااالُّ  ين أهاداف  مصااال  االِّ  جا د تمااقض باا
طارف فاي هاذا الم قاف  الأدماى، باياث يسامى االُّ  الأقصاى  تقلايص الخسااكر إلاى الاادِّ  إلى الادِّ 

التمافسي إلى تاقيق أهدافه  غاياته باس  ما تقتضيه مصلاته العخصية  فقاً اجراءات  ق اعد 
 (991  9229)معرقي، .مادد   متااملة"

 عليه ف نَّ هذ  المظرية " ت ضِّ  م قف متخذ القرار )المتبارل( من البداكل المختلفة التي تاقِّق له 
المااساا  أ  تجمِّبااه الخساااكر ضاامن م قااف تمافسااي، فقااد ي اجااه متَّخااذ القاارار ممافساااً  خاار أ  عاادَّ  

ا ااان متَّخاذ القارار ي اجاه ممافسااً  اااداً، ذلاك ممافسين،  عليه ف نَّ ماته المبارا  قد يا ن صافراً، إذ
 قد يا ن مااته المباارا  يساا ل صافراً،  ذلاك  ،رب  ياققه متَّخذ القرار يممي خسار  للممافس أنَّ ألَّ 

 (911  9000)الممص ر،  .في االة  ج د عد  ممافسين"
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 :خطوات اتِّخاذ القرار .5
المتسلسااالة علاااى الااارغم مااان اخاااتلاف تسااامياتنا  تمااارُّ عملياااة اتِّخااااذ القااارار بمجم عاااة مااان المرااااال

 عااددها، إ َّ أمَّنااا   تختلااف ماان ايااث الناادف المااراد تاقيقااه، فااالقرار الجيااد هاا  "ذلااك القاارار الااذل 
 يسااتخدم جميااع الممل مااات  ،يمتمااد فااي اتِّخاااذ  علااى أساال   ماامظَّم  مرتاااز علااى الممطااق الملمااي

 (91  9229اسبة ". )السامراكي، المت افر  من أجل الت صل إلى البداكل المم
 :  قد ذار أب  الميل ستة مراال  خط ات  تِّخاذ القرار  هي

أل دراسة الم قاف الاذل خلاق المعاالة  التاارِّل عان المامال ا ساتراتيجي  تشخيص المشكمة: -1
 .أ  الركيس للمعالة

 .نا تاليل الممل مات المطل بة لالِّ  ،تصميف المعالة تحميل المشكمة: -2
 . التي قد تا ن متمدِّد  ،إيجاد الال ل الممامة للمعالة عن البدائل: البحث -3
 .ال من الال ل دراسة  اقمية بماءً على ممل مات دقيقة دراسة الِّ  تقييم البدائل: -4
تالفااة ممامااة ماان الماااايتين الماديااة  الااذل يااا ن أقاالَّ  أل اختيااار الااالِّ  اِّختيةةار بةةين البةةدائل: -5

 .المطل   ق الندف ياقِّ  ، الممم ية
 ما يترتَّ  على ذلك من  ضع خطة تمفيذ القرار  تادياد   متابعة تنفيذ القرار وتقدير النتائج -6

 (991-991  9001)أب  الميل ،  .الال ل البديلة "
 فيمااا يلااي عاارض لخطاا ات اتِّخاااذ القاارار التااي يمبغااي علااى الفاارد اتِّباعنااا عمااد م اجنااة معااالة مااا 

 :متضمماً ذلك مياً  ت ضياياً 
 : تحديد المشكمة . أ

لأمَّااه بتالياال  فناام  تاديااد المعااالة بعااال  ،مراااال عمليااة اتِّخاااذ القاارار تُماادُّ هااذ  المرالااة ماان أهاامِّ 
 الااذل يخلااق  ،ل إلااى متاااكه جيااد جيااد ف مَّااه ماان المت قااع أن يااتمَّ اتِّخاااذ القاارار المماساا  الااذل يااتدِّ 

ل إلاااى ارتااااا  ممرفاااة أسااابابنا سااايتدِّ  الرضاااا  ااعاااباع. "إنَّ التعاااخيص الخااااطد للمعاااالة  عااادم
علاج طالما بُمي على تعخيص خاطد،  عليه،  أخطاء في جميع المراال اللااقة، فلا قيمة لألِّ 

ااق فااي دراسااة المعااالة،  صاا غنا بمبااارات مااادد ،  تاديااد  فاا نَّ علااى متَّخااذ القاارار التاار ِّل  التممُّ
.  صا ً  إلاى التعاخيص المنااكي لناا"اليلناا يم ت ، جمع ممل مات عمنا ،أسبابنا  دراسة أعراضنا

 (99  9001)الفضل  عمبان ، 
ر  عن مراز عمله بعال ي مي بسب  عدم  ج د    ميال ذلك عخص ي اجه معالة تتميَّل في تأخِّ

 .  سيلة مقل لديه، الأمر الذل يُسب  له إاراجاً ضيقاً مع مدير  في الممل
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 : مرحمة البحث عن البدائل . ب
ياال  تاديااد المعااالة بعااال جيااد تباادأ مرالااة أخااره هااي مرالااة الباااث عاان البااداكل بمااد فناام  تال

 في هذ  المرالة يق م متخذ القرار بالتارِّل  التفتيش عن البداكل  ،الماتملة لم اجنة معالة القرار
 .)الال ل( المختلفة لالِّ المعالة التي تمَّ تاديدها

ع البداكل الماتملة،  لاان علياه أن ياادِّد ماا اساتطاع  بالطبع ف مَّه من الصم  أن يتمَّ تاديد جمي
ممنا،  ياا ل ا بتماد عن البداكل السلبية أ  التي سبق  أن جرَّبنا  يبت فعلنا، أ  التاي يصام  

 بالماات أخاره فا نَّ علاى  ،باديل تمفيذها، إذ عليه أن ياا ل التمبت با يار اايجابية  السالبية لاالِّ 
 . تلك المعالة  التي تُسنم بعال ما بالِّ  ،د البداكل المرتبطة بمعالة القرارمتَّخذ القرار أن يادِّ 

 طبمااااً، هاااذا لااايس باااالأمر السااانل "لأنَّ تطااا ير باااداكل ياتااااج إلاااى أن يمتلاااك متَّخاااذ القااارار قااادرات 
عخصية  ذهمية،  أن يستخدم منارات التفاير اابداعي لت ليد بداكل جديد ،  غير عادية، ممتمداً 

مل مااات ا خاارين  خبااراتنم  تجاااربنم السااابقة  السااجلات إذ أمَّااه ماان الصاام  علااى أل فاارد علااى م
 (91  9009الأا ال ". )اممان،  بذاته أن يا ن ملماً بالِّ 

فاا نَّ عليااه أن يقاا م بااالتارِّل  ، دراسااة أساابابنا ، بمااد أن تماَّاان ذلااك العااخص ماان تاديااد معااالته
المعاالة، ااأن يمارض معاالته علاى مادير  ليسام  لاه بالتاأخر   التفتيش عن الباداكل الملاكماة لاالِّ 

ر عان الاد ام، أ  أن يامنض مبااراً مان م ماه لااي يجاد  سايلة مقال فاي ال قات المماسا ،  ربماا يفاِّا
 .في عراء سيار  تماس  دخله، أ  أن يطل  المقل إلى ماان عمل أقر  إلى ماان سامه

 : مرحمة تقييم البدائل . ت
لباث عن البداكل، يصب  من الضر رل إجراء عملية تقيايم م ضا عية للباداكل مرالة ا بمد أن تتمَّ 

 المظار إليناا مان جمياع الز اياا، "الأمار الاذل يقتضاي مان متَّخاذ القارار أن  ،التي تمَّ الت صال إليناا
بااديل علااى  يُقااارن بااين البااداكل التااي تاامَّ تادياادها،  ماان خاالال ذلااك يت صاال إلااى مزايااا  عياا   ااالِّ 

باديل باياث يساتبمد الباديل الاذل تاا ن سالبياته أايار  قدِّر المتاكه اايجابية  السلبية لاالِّ اد ، يم يُ 
عاباع،  لاان يباد  أنَّ هاذا الأمار غاياة  هإيجابياتمن  في ض ء ما ياقِّق له ذلك البديل من رضا  ا 

مَّما ق ،في الصم بة د تظنر في ذلك أنَّ إيجابيات  سلبيات هذ  البداكل قد   تظنر  قت باينا،  ا 
المستقبل،  على أية اال، ف نَّ هذ  المرالة تفُيد فاي تقلايص عادد الباداكل المقترااة التاي   تاقِّاق 

ااا ياااالُّ   هاااي معااالة  ضااايق  ،معااالة ت اجاااه متَّخااذ القاارار أهاامَّ  الرضااا  ااعااباع لمتَّخاااذ القاارار، ممَّ
 (11  9001)اجة،  .ال قت المتاح لتقييم البداكل المختلفة"

تماَّن ذلك العاخص مان تادياد الباداكل الماتملاة لم اجناة معاالة القارار، فا نَّ علياه تقيايم   بمد أن
هذ  البداكل، في ض ء مزاياها  عي بناا  قابليتناا للتمفياذ  بماا يتماسا  ماع  ضامه الماادل، لاذا فقاد 
  يساااتبمد بماااض الباااداكل التاااي اااادَّدها ا قمااااع المااادير بضااار ر  الساااماح لاااه بالتاااأخُّر عااان عملاااه، أ
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المن ض بااراً ا ن مراز عملاه بمياداً جاداً عان مااان ساامه،  عادم إماامياة مقلاه إلاى مااان  خار، 
 .بيمما يُبقي على بمض البداكل اماامية تطبيقنا  لا ن مزاياها أاير من عي بنا

 :مرحمة اختيار البديل الأنيب . ث
 ضااع يساام  لااه باختيااار أفضاال متَّخااذ القاارار يااا ن فااي  بمااد القيااام بتاديااد البااداكل  تقيِّيمنااا فاا نَّ 

البداكل لالِّ المعالة القاكمة في ض ء الاقاكق  الممل ماات المتاااة،  يجا  علاى متَّخاذ القارار أن 
يُراعي ترتي  البداكل على أساس مزاياها  عي بنا  تااليفنا  متاكجنا  مضاعفاتنا يم يختار أمس  

"عمليااة اختيااار البااديل الأفضاال تتااأيَّر إلااى اااد  لااان يبااد  أنَّ  ،المعااالة القاكمااة هااذ  البااداكل لااالِّ 
)أيا  ،  .ابير بسل ايات متَّخذ القرار  عخصيته  خبرته  منارته التي تتفا ت من عاخص  خار"

9221  96) 
ففااي الميااال السااابق العااخص الااذل تجااا ز مرالااة تقياايم البااداكل بمااد ترتيبااه للبااداكل الأخااره علااى 

معالته ه  عراء سيار  تتماس    ضامه  نَّ البديل الأمس  لالِّ ف مَّه يجد أ ،أساس مزاياها  عي بنا
 .المادل
 :تنفيذ القرار . ج
المعاالة المطر ااة،  أنَّ د ر متَّخذ القرار يمتني بمجرد اختيار البديل الأفضال لاالِّ  نمبمضيمتقد 

لَّا   ضامه "إذ أنَّ الباديل الاذل تامَّ اختياار  يتط ، لان يبد  أنَّ هاذا ا عتقااد خااطد بطبيماة الااال
 يمياااد  ،م ضاااع التمفياااذ لممالجاااة المعاااالة القاكماااة  الاااتخلُّص مااان  يارهاااا علاااى ماااا  ياقِّاااق التايُّاااف

الت ازن للفرد اماا ااان،  هااذا ف مَّاه علاى متَّخاذ القارار أن يا فِّر جمياع مساتلزمات مجااح تمفياذ قارار  
زالاااة المم قاااات التاااي تمتااارض تمفياااذ  علاااى ماااا  ياقِّاااق فمالياااة التمفياااذ . لتاقياااق النااادف الممعااا د"  ا 

 (919-919  9000)الممص ر، 
ف مَّه على ذلاك العاخص أن يضاع القارار الاذل اتَّخاذ  م ضاع التمفياذ    بالرج ع إلى الميال السابق

 .  ذلك بعراء سيار  تماس   ضمه المادل
 :اتِّخاذ القرار فير العوامل التي تؤثِّ   .6

 :  هي ،ر في عملية اتِّخاذ القرارادَّد الط يل مجم عة من الم امل التي تتيِّ 
 هي الم امل التي تساعد على ترعيد سل ك متَّخذ القارار  ت جيناه ماا  العوامل الإنيانية: . 1.6

الماااادير،  يالقاااارار  مااااا لديااااه ماااان قاااادرات، ممااااا م تتميَّاااال فااااي ) الماااادير متَّخااااذ  ،البااااديل الأفضاااال
  يُمفااذ علااينم القاارار، أ  ااال ماان يمميااه ن  غياارهم مماان ساايمفذ ن القاارار، أين،  المرت ساايالمستعااار 
 .(أمر القرار
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 تتميَّل في ممط التمظيم اادارل  تمدُّد المست يات اادارية فيه،  طبيماة  العوامل التنظيمية:.2.6
المعالة،  درجة تمقُّدها،  ال قت المتااح، إضاافة إلاى ا تصاا ت اادارياة اللازماة للاصا ل علاى 

 .ل بة  تِّخاذ القرارالممل مات  البيامات المط
ر ف البيكياااة  تمباااع مااان الظااا ، هاااي الم امااال التاااي تاااتيِّر فاااي فمَّالياااة القااارار العوامةةةل البيئيةةةة:.3.6

المايطة بالقرار،  ممنا طبيمة المظام السياسي  ا قتصاادل فاي الد لاة،  ماده امساجام القارار ماع 
)الط ياال ،  .الصااال  المااام  القاا امين  الأمظمااة الساااكد ،  التقاادُّم التام لاا جي الساااكد فااي المجتمااع "

9006  111-116) 
  هي  ،اتِّخاذ القرارر في عملية التي تتيِّ  التالية الم امل ادد اممان 

 .الأساس الذل يق م عليه القرار - أ
 .ال سط المايط باتِّخاذ القرار -  
 .الم ااي السيا ل جية لمتخذ القرار - ت
 .ت قيت القرار - ث
 .ا ختصاص في اتِّخاذ القرار لإعراك الممميين  ذ   - ج
 .افاء  اادارل في اتِّخاذ القرار - ح
 .الطريقة التي يتخذ بنا القرار - خ
 (991-961  9009اممان، ) .قم ات ا تصال - د

 :والعوامل المؤثرة فيها فاعمية عممية اتِّخاذ القرار .7
تمتمد الفاعلية في اتِّخاذ القرارات علاى ماده قادر  متخاذ القارار علاى ا ختياار باين الباداكل المتاااة 
م للمعاااالة م ضااا ع القااارار،  هاااذا   يتاقَّاااق إ َّ إذا تااامَّ ا ختياااار متيجاااة دراساااة علمياااة  تقااادير سااالي

ذلك عمدما ياصل متخاذ القارار علاى أابار قادر مماان مان الممل ماات عان المعاالة،  لل اقع،  يتمُّ 
 عن البداكل المتااة لديه من مصادرها المختلفة قبل ااقدام على اتِّخاذ القرار، فالقرار الفمَّاال ها  

قاصار  علاى معاالة مظر  عاملة للتمظيم  مايطه،  ليس في ضا ء مظار   اتِّخاذ  في ظلِّ  الذل يتمُّ 
مالية أ   قتية، الأمر الذل يتطل  من متخذ القرار أن ي ازن بين المضار التي قاد يساببنا اتِّخااذ 

متخااذ القااارار يجااا  أن  باااديل مااان البااداكل المتاااااة أماااام ألِّ  القاارار،  المزاياااا التااي قاااد يجلبناااا، فااالُّ 
 (11  9222 )اممان، .يماص لممرفة مده الأفضلية التي يمط ل علينا

 ة للقرار يمان قياسنا من خلال يلاية ممايير  إنَّ الفاعلية الاليَّ 
 .ج د  القرار - أ
 .قب ل القرار -  
 .الت قيت الملاكم  تِّخاذ القرار - ت
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 يره )الصيرفي( أنَّ فاعلية اتِّخاذ القرار هي متيجاة لم عياة القارار مضار بة فاي ماده قبا ل القارار 
 (12  9001 )الصيرفي،.  ذ  من أ لكك الذين يمبغي علينم أن يمفِّ 

( بااأنَّ فاعليااة عمليااة اتِّخاااذ القاارار هااي مساااهمة 99  9001 تتفااق الباايااة مااع مااا أ رد  )ياااغي ، 
 القرارات المتخذ  في إمجاز الأهداف الم ض عة على ما  يُاقِّق ما يلي 

 سن لة تمفيذ القرار  بأن يا ن القرار المتخذ قابلًا للتمفيذ د ن مم قات. -9
 رار من قبل الممميين  أن يا ن القرار اادارل مراباً به  مقب ً  من قبل الماملين.قب ل الق -9
 زمن اتِّخاذ القرار  أن يتخذ القرار في ال قت المماس  لاد ث المعالة. -1

 ر  في فاعلية اتِّخاذ القرار إلى أربمة ع امل هي  صمَّف )اممان( الم امل المتيِّ 
 في  ل تتميَّ  :ةالعوامل الإنياني  .1
إنَّ عخصااية متخااذ القاارار منمااة،  اااذلك ع اطفااه  قيمااه  خبرتااه فااي  شخصةةية متخةةذ القةةرار: . أ

ر فاااي هاااذ  الم امااال تاااتيِّ  الممااال  مرااااز  ا جتمااااعي،  االتاااه المفساااية عماااد اتِّخااااذ القااارار، فاااالِّ 
أير فاعلية اتِّخاذ القرارات لأنَّ متخذ القرار س اء أاان فرداً أ  جماعة أ  عض اً فاي مجتماع يتا

 ذلك يمماس على سل اه. بما يتأير به غير ،  الِّ 
  فأسل   تفايرهم،  طريقة عرضنم للم ض عات المياعدون والميتشارون والمتخصصون  . ب

 لنااذا علااى متخااذ القاارار أن يختااارهم ماان ذ ل المياا ل المتبايمااة اتااى  ،تااتيِّر فااي فاعليااة القاارار
 يخلق ج اً م اتياً ل فاار المبدعة.

ممرفة  قدر ، بل مان  فلا يج  المظر إلينم اأد ات مياامياية مجردين من الِّ  المرؤويون:  . ت
الممااان أن يساااهم ا ماان خاالال  راكناام   جنااات مظاارهم فااي إيجاااد الالاا ل التااي يختااار متخااذ 

 القرار من بيمنا البديل الأفضل. 
 ل في   تتميَّ  :العوامل التنظيمية )الإدارية(.2
 ض الصلاايات.ة العديد   عدم تف يالمرازيَّ  - أ
 عدم  ض ح ا ختصاصات  تداخلنا. -  
 ا تصا ت اادارية  فاعليتنا. - ت
 مطاق ااعراف الذل يا ن للمدير على مرت سيه. - ث
 البير قراطية  تباين  تمقد ااجراءات. - ج
 ضمف التمسيق بين اادارات  ال ادات  الأقسام. - ح

 ل في   تتميَّ  :العوامل البيئية.3
 تصادل للد لة. طبيمة المظام السياسي  ا ق - أ
 امسجام القرار مع الصال  المام.  -  
 ة  القيم الديمية. التقاليد ا جتماعيَّ  - ت
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  تعمل الأمظمة  الل اك   التمليمات. ،المص ص التعريمية - ث
 التقدم التام ل جي. - ج

 الضغوط الخارجية والضغوط الداخمية:.4
 ل با تي  تتميَّ  :الضغوط الخارجية . أ
 الرأل المام.  .9
 ادية.الم ااي ا قتص .9
 الملاقات ا جتماعية لمتخذ القرار خارج مطاق الممل.  .1
 الأجنز  ااعلامية  الرقابية.  .1
  تتميل با تي  :الضغوط الداخمية . ب
 ضغ ط الرت ساء. .9
 ضغ ط التمظيمات غير الرسمية.  .9
 (12  9222)اممان،. ال قت .1
 :أياليب اتِّخاذ القرار .8

 يستممل عماصر ذات ج د   ،ف باذر  معاطمتَّخذ القرار يتصرَّ  أنَّ   (Friedman)يره فريدمان
عالياااة عماااد اتِّخااااذ القااارار، فقاااد يلجاااأ إلاااى اساااتخدام أساااالي  مميماااة لييبااات أمَّاااه قاااادر علاااى التايُّاااف، 

 المعااااط الزاكاااد،  ، التجمُّااا  الااادفاعي ، تااا فير ال قااات فاااي بماااض الااااا ت ميااال   القصااا ر الاااذاتي
دما بمرال تين أساسيتين من خلالنما ياتماَّن الفارد مان اتِّخااذ قارار ماا  بالتالي ف نَّ عملية القرار تز ِّ

 :  هما
 . ت ليد  تقييم البداكل ، تاديد القيم  الأهداف ،مرالة التفتيش  جمع الممل مات -9
 .مرالة اختيار  تمفيذ البديل الأمس  -9

ا  تقسيمنا أسالي  اتِّخاذ القرار بعال عام يمان تصميفن  في ض ء هاتين المرالتين النامتين ف نَّ 
 : في ض ء بمدين هما

 ها  تلاك المصاادر المقلياة الم جناة إلاى تادياد  تمرياف  التفكير بعمق ) التةروي (: البعد الأول:
 : يعتمل على يلاية مست يات ،المعالة بعال دقيق  تط ير ال ل بديلة

 . يتضمَّن القليل من التفاير  ا هتمام بالمعالة ،الممخفض -9
لتفاير الساطاي بالمعاالة  الالا ل البديلاة  ا عتمااد السالبي علاى  راء  يعير إلى ا ،المت سط -9

 .ا خرين
 يعير إلى ذلك التفاير الجدل الذل يارِّس لفنم المعالة  تعايل الخياارات المختلفاة  ،المرتفع -1

 .لالِّنا جميماً من خلال تقييم ال بديل
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يابت لأااد الباداكل التاي تامَّ تط يرهاا أل ال ص ل إلى خيار مادَّد  هادف    اِّلتزام: البعد الثاني:
 يعاتمل علاى يلاياة  ،مسبقاً مع اهتمام خاص بمجم عة من الخطط التي من الممان الما د  إليناا

 :مست يات
 .يعير هذا المست ه إلى أمَّه لم يتم اختيار أل من بين البداكل المتااة  المنخفض: -1
 ها  ماا  ،ان مع درجة ممخفضة من ا لتزام ل ،اختيار بديل ما  يعير إلى أمَّه تمَّ   المتويط: -2

 .يعير إلى عدم المقدر  على تبمِّي قرار يابت
 ها  ماا  ،اختياار  ماع درجاة عالياة مان ا لتازام يعاير هاذا المسات ه إلاى أنَّ الباديل تامَّ  المرتفع: -3

 .يعير إلى تبمِّي قرار يابت  مستقر
 هي  )التر ِّل،  ،إلى يلاية أقسام متبايمة أسالي  اتِّخاذ القرار يمان أن تقسَّم ف نَّ  ، بالتالي

  .(التسرُّع، التردُّد(،  ذلك بماءً على المست يات المختلفة لبمدل التفاير )التر ِّل  ا لتزام
(Friedman, 1996, P:121-132) 

 : وهي ،وأشار )فريدمان( إلى وجود ثلاثة أياليب ِّتِّخاذ القرار
 : الأيموب المتروي . أ

ين يميلا ن     من أاير أساالي  اتِّخااذ القارار ميالياة، ذلاك "أنَّ يمدُّ هذا الأسل متَّخاذل القارار المتار ِّ
ة إلى استخدام ا ستراتيجيات الممطقية أ  المخطَّط لنا في اتِّخاذهم لقاراراتنم، اماا  يُباد ن مسات لي

 (Blustein & Phillips,1990,P:55)  .عخصية عن القرار الذل يتخذ مه"
ل إلى قرار مادَّد   اضا   ياباتإنَّ الأسل     ذلاك بماد  ،المتر ل في اتِّخاذ القرار يتضمَّن الت صُّ

الفاااص الاادقيق للبااداكل المختلفااة،  هاا  مااا يعااير إلااى ذلااك المساات ه المرتفااع ماان التفاياار المميااق 
 الجدِّل بالمعالة  ال لنا، فمتَّخاذ  القارار المتار ُّ ن يق ما ن بت ضاي  المعاالة علاى ماا  مماسا  
جاراءات لاالِّ المعاالة،   يجمم ن الممل مات الااملة ا لنا  من خلال ذلك يط ِّر ن عدَّ  بداكل  ا 

قاراراتنم   أخياراً يتخاذ ن ، يقض ن ال قات المماسا  للتفايار بناا  تمايصانا ،يم يزم ن هذ  الال ل
  (Friedman,1996,P:144) . يلتزم ن بنا

 :الأيموب المتيرِّع . ب
مجاعااة، لأنَّ متَّخااذل القاارار المتساارِّعين يميلاا ن إلااى اسااتخدام اسااتراتيجيات يماادُّ هااذا الأساال   أقاال 

 علاى  ،ادسية أ  عف ية  أاير امدفاعية، فغالباً ما تمتماد قاراراتنم علاى الماطفاة  التخيُّال  العام ر
مااا يبااد  صاا اباً فااي ايمااه د ن أن يُصاارِّح ايااف اتَّخااذ قاارار ،  مااع ذلااك ف مَّااه يُباادل مساات لية تجااا  

 (Lunneborg,1978,P:66) .قرار الذل اتخذ "ال
أ  با عتماااد علااى  ،يبااد  أنَّ متَّخااذل القاارار المتساارِّعين يتَّخااذ ن قااراراتنم بمااد القلياال ماان التفاياار

نم يظنر ن التزاماً ق ياً لماا يقارر ن،  هااذا  لامَّ  ،ا خرين  ربما بماءً على تجار  عخصية سابقة
ماا ن اُاماااً تااأتي قااراراتنم سااريمة د ن الايياا ر ماان التممااق  القصاادية فااي جمااع الممل مااات، فقااد يا ِّ



خار فاػلية                                                                                       بغراال الفصـل
ِّ
 القرارات ات

 

84 
 

أ  باااالال ل  ،مناكيااااً اياااال المعاااالة التاااي تااا اجننم د ن ساااابق بااااث عاااامل، أ  تفايااار اااااد بناااا
الممامة، فيتَّخذ ن قرارات مناكية د ن تمايص البداكل ممتمدين على ما يبد  ص اباً في ايمه،    

 هاااذا  ، لااان د ن تأايااد أ  تفاياار عميااق بالاا ل أخااره للمعااالة ،اتنممااامع لاادينم ماان تغيياار قاارار 
 .(Friedman,1996,P:156) تبد  قراراتنم فجاكية

 :الأيموب المتردد . ت
يتضاامَّن الأساال   المتااردِّد مساات هً مرتفماااً ماان التفاياار  مساات ه ممخفضاااً ماان ا لتاازام،  فااي هااذ  "

ي أسبا  المعالة  الال ل الماتملاة لناا، إ َّ أمَّاه الاال ف نَّ الفرد يبد  ممنمااً  بعال جدل بتقصِّ 
ليس لديه القدر  على اتِّخاذ قرار يابت  مستقر ايال المعالة القاكمة، فقد يقضي ايياراً مان ال قات 
في التفاير بالمعالة  الال ل الممامة، يم يتخذ قراراً ما ايالنا إ  أمَّه قد يُغيِّر  أاير من مر  أ  قد 

 (Lunneborg,1978,P:79)  .اراً ايالنا"  يتخذ قر 
علااى متَّخااذ القاارار عماادما ي اجااه معااالة مااا أن يقاا م بدراسااتنا  تادياادها بعااال   خلاصااة القاا ل أنَّ 

تلك المعاالة، يام يباذل ماا ب سامه ااي يت صال إلاى خياار  دقيق،  يط ِّر ال ً  بديلة تسنم في الِّ 
رها مسبقاً،  في ض ء ذلك، ف نَّ الأفراد قد يتباايم ن مادد هادف  يابت لأاد البداكل التي تمَّ تط ي

ااق  يتاار َّه فااي  فيمااا بياامنم عماادما ي اجناا ن م اقااف تقتضااي ماامنم اتِّخاااذ قاارار مااا، فماامنم ماان يتممَّ
دراسة معالة القرار،  ممنم من يتردَّد في اتِّخاذ قرار ،  ممنم من يتسرَّع في ممالجة المعاال التاي 

 .ت اجنه
 : أنواع القرارات .9
بمااض مااا  ةالبااياا تعاات التصااميفات التااي قاادَّمنا المنتماا ن فااي مجااال اتِّخاااذ القاارار،  قااد جممااتم َّ 

 :ذار من أم اع باس  الأساس الذل اُعتمد في التصميف فاامت على العال ا تي
 :أنواع القرارات حيب الجهة التي تتخذ القرار .1.9

 .رد،  ليس اجزء من تمظيم الجماعةهي قرارات تخصُّ اامسان اف القرارات الفردية:. 1.1.9
فااالفرد يتخااذ القاارارات التااي تتماساا  مااع اهتماماتااه  مي لااه  رغباتااه العخصااية،  اااذلك أهدافااه التااي 
رسااامنا لاياتاااه العخصاااية،  هاااي تلاااك القااارارات التاااي يمفااارد باتِّخاذهاااا المااادير، د ن أن يعاااارك أ  

ن القرار الأسل   البير قراطي التسلطي يتعا ر مع الممميين بم ض ع القرار،  يماس هذا الم ع م
 .في اادار 

 هي يمر  جند  معاراة من جام  متَّخذ القرار، مع أ لكك الممميين القرارات الجماعية: . 2.1.9
 9009)ابيا ،  .بم ض ع القرار،  يُميِّل هذا الم ع من القارارات الأسال   الاديمقراطي فاي اادار "

 900) 
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م عااة أاساان ماان أداء الفاارد ال ااااد لأنَّ المجم عااة تمضااي  قتاااً أطاا ل فااي "أداء المج   هاااذا فاا نَّ 
 :أخطاء لمد  أسبا  ممنا  أقلُّ  ، أاير فاكد  المعالات، اما أنَّ قرارها المناكي أدقُّ  الِّ 
 .ممل مات الجماعة أاسن من ممل مات الفرد ال ااد نَّ أ -9
ال ااااد، امااا أنَّ معاااراة المجم عااة  المجم عااة لاادينا خيااارات  بااداكل أاياار ممااا لااده الفاارد نَّ أ -9

 تقلِّال مان معاالات إقمااع الجماعاة بقبا ل  ،القرار تزيد مان درجاة قبا ل أعضااء المجم عاة لاه
  (Dafter & Nor,2001,P:355) .القرار"

معالة هي جماعة غير ممتجة بدرجاة  الجماعة التي تجد صم بة في ال ص ل  تفاق أ  الِّ  إنَّ "
نا خطاط   يفصاا ن كيد مان ياتالم  مان يساتمع، لاده أعضاافس، تسمى لتاداافية، يس دها التما

ل إلى هدر ممنم لتاديد من الفاكز  من الممنزم، ممَّا يتدِّ  عمنا،  أفاارهم ليست مملمة، يسمى ال  
اال إلااى فناام عااام أ  تقبُّاال عااام  ،الطاقااة  ال قاات، فااي مياال هااذ  الجماعااات يااا ن ماان المفيااد الت صُّ

 (910  9000)الأعسر،  .المعالات" بل ااقدام على اتِّخاذ القرارات  الِّ لأفراد الجماعة ق
 : قرارات مركزية وقرارات ِّ مركزية. 3.1.9

تمماي ا تجاا  إلاى تراياز السالطة  الرجا ع إلاى الا زار  فاي اتِّخااذ اافاة القارارات الممظماة  المركزية:
 .للممل

عطاااء اريااة اتِّ  اللامركزيةةة: خاااذ القاارارات، ايااث يجاارل المماال التمفيااذل  تممااي ت زيااع الساالطات  ا 
علااى مساات ه المماااطق الماليااة  ال ااادات الأصااغر،  ماان الماايااة الممليااة   ت جااد مرازيااة مطلقااة 

الااة علااى باال هماااك م اءمااة بااين مااا تاقِّقااه المرازيااة ماان الرقابااة الفمَّ  ،فااي الممظمااات ابياار  الاجاام
-909  9009)ابيااا ، .قيق  امطااالاق للممااال"ال ااادات،  ماااا تاقِّاااق اللامرازياااة مااان سااان لة  تاااد

902) 
 : تصنيف القرارات حيب المجال الذي يتخذ به. 2.9

 ه  ما يستخدم عمد التخطيط للتمليم  بماء المماهه الترب ية  :القرار التنظيمي المنهجي. 1.2.9
لى منار   قد أاَّدت دراسات عديد  على أهميَّة تدري  الاادر التمليمي  الترب ل ع ، التدريسية

ت بتدري  القاكمين على الممل التمليمي اتِّخاذ القرارات ميل دراسة )هيرمان  هيرمان( التي اهتمَّ 
ت ضر ر  مراعا  على اتِّخاذ قرارات جماعية،  التي هي أاير تأييراً من القرارات المممزلة،  أادَّ 

  .الطلبة الذين يستخدم ن المماهه  الفماليات في القرارات المدرسية
ممنجاً تمليمياً للمملمين بندف زياد  فنم الذات،  تممية " (Guerra & Others) اذلك قدَّمت

ا يساعد على تاسين المعالات التمليمية،  اتِّخاذ القرارات بعأن الطلبة ممَّ  القدر  على الِّ 
 (Guerra & Others,1995,P:100-106) .المملية التمليمية اال"

اامسااان فاارداً،  يتمااا ل م ضاا عاً عخصااياً باتاااً،  الااذل يخااصُّ   هاا  :القةةرار الشخصةةي. 2.2.9
 يا ن تأيير ا خرين عليه يام ياً بغض المظر عن ا ماه يمتماي إلاى جماعاة مميماة أم  ، "إ َّ أنَّ 
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ر تاأييراً ابياراً علاى قراراتاه اادارياة اللااقاة، اقارار الاركيس القرارات العخصاية للاركيس اادارل تاتيِّ 
 (929-929  9291)عبد اع ، .ديم استقالته"اادارل تق

   سايَّما إذا اامات  ، لتاسين القرار العخصي يُستاسان البادء بالتادري  علاى اتِّخااذ  مماذ الطف لاة
هماك ظر ف تمليمية ترب ية  تجريبية تسم  بذلك،  تتما ل القرارات العخصية فقط، هذا ما أادَّته 

اا  ايااث قاادَّمت م اقااف ي   (Berger) بيرغاار ميااة خاصااة بمعااالات الأطفااال  المااراهقين، ت ضِّ
عطاااء  قاادراً ماان  ضار ر  تمزيااز اليقااة  باا ادر المضاه ممااذ ظن رهااا، مياال إدار  السال ك العخصااي  ا 

المعااالات،  اتِّخاااذ قاارارات تباادأ ماان البساايطة مياال  اريااة الساال ك، اااي تمماا  لديااه القاادر  علااى ااالِّ 
دارته،  تمتني بالممقَّد  ت دريجياً، ممَّا يساعد على تا ين عخصية قيادية قادر  على تمظيم ال قت  ا 

 (Berger, 1999, P:17) .ةالتااُّم بالقرارات العخصي
 يتضااامَّن القااارارات المتملقاااة بالعااات ن الأخلاقياااة،  القيمياااة  الجمساااية " :القةةةرار الأخلاقةةةي. 3.2.9

يم للم امال التاي تاتيِّر علاى االسل ك الذل يُقادم علياه المراهقا ن، إذ قاام ابيا  با جراء تاليال  تقا  
اه لدراساة م اضايع  القرارات الجمسية  الأخلاقية، ميال الافااء  الأسارية،  الأخالاق الظاهرياة،  الت جُّ
جمسية،  قد تبيَّن تأيير ع امل ميل الممر،  الادين،  المسات ه ا قتصاادل،  ا جتمااعي،  الجامس 

 (901-901  9009)ابي ، . بمض خصاكص العخصية  مراز التااُّم"
 قد أُعدَّ عدد من البرامه التي هدفت إلى تممياة مناار  اتِّخااذ القارار لاده الماراهقين، بنادف التقليال 
مان المعااالات ا جتماعياة الأخلاقيااة، ااالتي عرضاات "ايفيااة اساتخدام منااارات اتِّخااذ ا ااااد  ماان 

 ,Hayne & Others, 1997)" الطارق لتادري  الماراهقين علاى إدار  المماف الباين عخصاي
P:97). 

 قااد تباايَّن "أنَّ إجااراءات اتِّخاااذ القاارار متملقااة بمااده تطاا ر القاايم الأخلاقيااة التااي تماادُّ ماان الم اماال 
 (Neukrug & Others,1996,P:10) ."النامة عمد صمع القرار

 ه  اختياار الفارد لمنماة المساتقبل،  ياره ممظام الملمااء أنَّ : القرار الوظيفي أو المهني. 4.2.9
يااار المنمااي جاماا  ماان ج اماا  الساال ك،  لااذلك فقااد عملاا ا علااى إيجاااد تفسااير لااه، "بمضاانم ا خت

اقتصر على دراسته من  جنة مظار تُمطاي للم امال المايطاة التاأيير البااللا فاي ا ختياار المنماي، 
ااالأا ال ا قتصااادية  المااادِّدات ا جتماعيااة، بيممااا فسَّاار   خاار ن علااى أساااس مفسااي، فماامنم ماان 

ه اسااتجابة للااجااات اللاعاام رية التااي لاام يااتم إعااباعنا، ايااث يااره الساال اي ن أنَّ ا ختيااار رأه أمَّاا
ز أساالي  مميماة للسال ك علاى اساا  أساالي  أخاره مماماة"  .المنمي معر ط باالخبرات التاي تمازِّ

 (991-999  9229)طاعامدل   خر ن، 
ناااا، لأمَّاااه ساااس إن لااام ياااان أهمَّ    عاااكَّ أنَّ الأسااااس المفساااي المااارتبط بالااجاااات هااا  مااان أااااد الأ"

البااديل الاااذل يختاااار  متَّخاااذ القااارار مااان باااين باااداكل عدياااد ، يعااابع ااجاااات مفساااية هاماااة لدياااه ميااال  
مان عاأن هاذ   المابة  الرغبة  ا هتمام  الميل  العم ر بالرضاا  ا رتيااح تجاا  اتِّخااذ القارار، لأنَّ 
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لقاارار  بااين معاااعر امفماليااة مقيضااة  ممفِّاار ، المعاااعر  ا مفمااا ت المفسااية أن تااا ل بااين متخااذ ا
ميل  القلق، التردد، الاير   المدم،  غير ذلك من الم امل التي يمان أن تُميق عملياة اتِّخااذ القارار 
الااسااام  المنااااكي،  مظاااراً للاهتماااام الابيااار باااالفرد  اعتباااار  مرااااز المملياااة التمليمياااة، اتَّساااع مجاااال 

ا ن المساااعد  الركيسااة التااي ت اجااه اييااراً ماان العاابا ،  تت قَّااف  الت جيااه المنمااي،  أصااب  يتضاامن
 9229)طاعاامدل   خار ن،  .الايا  الماجاة الراضية على ا ختيار الاايم للمنمة  المجاح فينا"

 996) 
يُرقَّى الم ظف ن إلى مماص  الرتساء الممفذين، لأمَّنام يملاا ن  :القرار الإداري الييايي. 5.2.9

مية،  يُظنار ن ماا يادلُّ علاى القادر  علاى اتِّخااذ قارارات صااكبة،  يترقُّا ن إلاى المماصا  الممرفة الف
المليا عمدما يُظنر ن قدرتنم على ممالجة المعالات التي علاينم ممالجتناا،  الممال الأ ل لاركيس 

 (996  9222)بلاك،  .العراة ه  اتِّخاذ القرارات"
جمنا تادِّدان طريقة صامع الماديرين للقارارات  تلمباان اما أ ضات الدراسات أنَّ بمية الممظمة  ا

د راً هاماً في عمليات القرار،  يمتبر الممط المفسي ه  الماادِّد الاركيس لسال ك القاكاد الاذل يمااس 
ماااده فنااام  دراساااة م اقاااف المسااااكل المتملقاااة باتِّخااااذ القااارارات،  ماااده اساااتيما  اساااتراتيجيات فنااام 

ت اياااث "أاااادَّت الدراساااات أنَّ اجااام الممظماااة  البمياااة الخاصاااة بناااا خطااا ات  مرااااال اتِّخااااذ القااارارا
 طبيمة ا مدماج داخلنا،  سمات أخره ميل المخاطر ،  مفن م الذات،  الجمس، تُمدُّ من الم امل 
التاي تااتيِّر فاي صاامع القاارار، فمايلًا ُ جااد أنَّ المااديرات مان ااماااث أاياار اهتمامااً  امتباهاااً للتفاصاايل 

ناً لم  (22  9009)ابي  ،  .ملية اتِّخاذ القرارات بالمقارمة مع مظراكنم الذا ر" ت جَّ
 :أنواع القرار حيب طبيعة الموقف. 3.9

 :ميَّز )هربرت سايم ن ( بين م عين من القرارات
ر القرارات المبرمجة: . 1.3.9  التاي تتَُّخاذ  فقااً لماا ها  م جا د  ماادَّد فاي  ، هي القارارات المتاارِّ
لأمظمة، أاير هذ  القرارات تص ُّ في إطار الأعماال الي مياة المتاارر ،    تاتااج لأدماى الل اك   ا

 .جند أ  مقدر  في التاليل  اختيار البداكل
ر  التاي تمطا ل علاى قارارات ارجاةالقرارات غيةر المبرمجةة. 2.3.9  ،   هاي القارارات غيار المتاارِّ

لماا ع ماان القاارارات طاارق مااادد  أ  خطاا ات  تتطلَّاا  عااد  إجااراءات قباال صااممنا،    ت جااد لنااذا ا
أ  هاماة  ،أ  لأمَّناا ممقاد  ، ذلك إمَّا لأمَّنا لم تادث من قبال ،معالة ما ممل مة في الأساس لالِّ 

 )992  9229إلى درجة يمبغي القيام بمد  إجراءات قبل البت فينا". )الت يجرل ، البرعي ، 
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 :أنواع القرار حيب أهمية الموقف. 4.9
 : هي ،يلاية أم اع من القرارات تتَُّخذ اس  أهمية الم اقف  Smith)) ميثس نبيَّ 

ةة. 1.4.9  قااد تفضااي إلااى ع اقاا   خيمااة فااي  ،تااادث بمااض المعااالات بساارعة ة:القةةرارات الممح 
م عرح ما ادث،  تقادِّ  اال لم تتم ممالجتنا ف راً، هما يج  اتِّخاذ القرار المل  بسرعة،  من يم يتمُّ 

 .بعأمه مس غات مقممة
 اضاا ، همااا يفضاال الترايااز علااى هااذ   أل   ي جااد لنااا ااال  القةةرارات المشةةكوك فيهةةا: . 2.4.9

 .القرارات من قبل خبراء في الم ض ع  بميدين عن الم قف
فني التي تتخذ  تتيِّر في الاييار مان المااس علاى الماده الط يال،  القرارات اِّيتشارية:. 3.4.9

 قاد يمماي ذلاك إعاراك قسام أ  فرياق  ،كك الذين يتأير ن بمتاكه القرارلذا من المنم غالباً إعراك أ ل
-Smith,2008: 209)  اامل في عملية اتِّخاذ القرار، أ  استعار  أعخاص  خرين من الخارج"

225). 
 :ر حجم المعموماتأنواع القرارات وفقاً لمدى توف  . 5.9
 :ر اجم الممل مات با تيلمده ت فُّ  أم اع القرارات  فقاً ( 9006) المزا ل ادَّد

تفترض هذ  المظرياة أن لاده القاكاد متخاذ القارار ممل ماات تاماة  في حالة التأكد الكامل:. 1.5.9
 .بديل من البداكل المتااة د من متاكه الِّ  ااملة عن المتاكه الخاصة بالقرار،  القاكد متأاِّ 

تخاذ القارار، يملام ااتماا ت ااد ث القاكاد م تفترض هذ  المظرياة أنَّ  في حالة المخاطرة:. 2.5.9
 .من هذ  المتاكه س ف يادث اً ه   يملم أيالمتاكه، لامَّ 

المتاااكه  القاكااد متخااذ القاارار يملاام بااالِّ  تفتاارض هااذ  المظريااة أنَّ فةةي حالةةة عةةدم التأكةةد: . 3.5.9
 )99-99 ص ) .ه   يملم بااتما ت اد ث ال من هذ  المتاكه"الماتملة،  لامَّ 

 :القرارات وفقاً لأياليب اتِّخاذهاأنواع . 6.9
 :م عين من القرارات تبماً لأسالي  اتِّخاذها (9006)ادَّد الصيرفي

اتِّخاذ  با عتماد على الأسالي    هذا الم ع من القرارات يتمُّ ة(: ة )الوصفي  القرارات الكيفي  . 1.6.9
براتااه،  تجاربااه،  دراسااته لاا راء التقليديااة القاكمااة علااى التقاادير العخصااي للماادير متخااذ القاارار،  خ

ميااال هاااذ  القاارارات تتاااأير با عتباااارات الذاتياااة، ميااال   الاقاااكق المرتبطاااة بالمعاااالة،  مااان همااا فااا نَّ 
دراك  اتجاهات  خلفية المدير الذل يتخذها  .أااسيس  ا 

الرعاد  المقلامياة اتِّخاذها "با عتماد على   هذ  القرارات يتمُّ ة(: ة )المعياري  القرارات الكمي  . 2.6.9
ة التااي تساااعد  علااى اختيااار القاارار، الااذل لمتخااذها،  ا عتماااد اااذلك علااى الق اعااد  الأسااس الملميَّاا

 ص) .ل إلى زياد   مضاعفة عاكدات  أرباح الممظماة مان باين مجم عاة مان الباداكل المتاااة"يتدِّ 
  999) 
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جد أم اع ايير  للقرار، تتادَّد اس  ه ي  يمان الق ل بمد هذا المرض المقتض  لأم اع القرارات، أمَّ 
طبيماااة الم قاااف،  طبيماااة الفااارد  قدراتاااه العخصاااية  الفارياااة  ا جتماعياااة،  اسااا  خطااا ر  القااارار 

ممرفاة ما ع القارار يسااعد ايياراً فاي تادياد طريقاة  المتخذ  الطريقة المتبماة فاي اتِّخااذ ، ااذلك، فا نَّ 
  . لم اقف الماتملة التي يمان أن يمط ل عليناا اتِّخاذ ، لذلك،  ج  التدر  على م اجنة الِّ 

 :المعوقات الإدارية في مجال اتِّخاذ القرار .11
 :نا أهمُّ  ،في عملية اتِّخاذ القرار هماك مجم عة من المم قات اادارية التي لنا تأيير  

 .ة لمتخذ القرارالج ام  المفسيَّ  -9
 .الر تين  التمقيد في ااجراءات -9
 .خاذ القرارالمعاراة الضميفة في اتِّ  -1
 .ضمف القيادات  عدم فماليتنا -1
 .ضمف اليقة المتبادلة -1
 .د  تِّخاذ القرارالت قيت السيِّ  -6
 .ة العديد   عدم تف يض الصلااياتالمرازيَّ  -9
 .التردد  عدم الجزم عمد اتِّخاذ القرار -9
 (966-961  9000)الس اط   خر ن،  .ضمف مظام ا تصال  عدم فماليته" -2

 : خاذ القراراتحدود المشاركة في ات .11
متسساة، هال  تمدَّدت  راء الباايين اا ل ااد د معااراة المااملين فاي صامع القارارات اادارياة لألَّ 

أم تقتصاااار المعاااااراة علااااى المساااات ه الأعلااااى فااااي  ،معاااااراة جميااااع الماااااملين فااااي المتسسااااة يااااتمُّ 
 هماا  ،اتجاهينالمتسسة،  أصاا  الخبر  فقط؟،  عمد المظر في هذ  ا راء مره أمَّنا تد ر ا ل 

 : على الما  التالي
 ياااره أمصاااار هاااذا ا تجاااا  أنَّ المعااااراة تااارتبط بم عياااة القااارارات المُاااراد  اِّتجةةةال التقميةةةدي: -1

يقتصاار اتِّخاذهااا علااى قياااد   ا سااتراتيجيةاتِّخاذهااا فااي المساات يات المختلفااة للتمظاايم، فااالقرارات 
القارارات المادياة  الر تيمياة، فناذا ا تجاا   المست يات الأخره باتِّخاذ التمظيم، في اين تختصُّ 

 (991  9002 )اممان، .على مده أهمية ذلك القرار يميل إلى تقسيم متخذل القرار، بماءً 
الااة فااي اتِّخاااذ القاارارات تتطلَّاا  إعااراك اافااة يااره أمصااار  أنَّ المعاااراة الفمَّ  اِّتجةةال الحةةديث: -2

خااااارج المتسسااااة ساااا اء أاااااام ا أفااااراداً أم  ماااان يممااااينم القاااارار ماااان  ،المساااات يات فااااي المتسسااااة
 (91-91  9009 )الاميضي، .جماعات

 تره البااية أمَّه من الصم  تجاهل بمض الأفراد في المتسسة فاي ااال اتِّخااذ القارارات التاي قاد 
ن ااماات القياااد    تااره ذلااك،  أنَّ ذلااك ساايمماس علااى أداكناام  تقاابلنم  تُمتَّباار هامااة بالمساابة لناام  ا 
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ه قد يتسب  في تاأخر اتِّخااذ أمَّا ا تجا  الاديث ف مَّ ل، ار،  هذا يتخذ على ا تجا  التقليدلذلك القر 
القرارات عمد معااراة الاييار مان الأفاراد، لاذا ف مَّاه مان الأفضال الم ازماة باين ا تجااهين فاي سابيل 

 . تاقيق مصلاة المتسسة
 المشاركة في اتِّخاذ القرار:  .12

ب اساطة عاخص  اااد،  لاان ماع التطا ُّر الاذل اصال فاي الفاار اادارل  لقد اامت القرارات تتَُّخاذ
 استاداث المديد من المظريات اادارية الاديياة التاي تادعم تطبياق الاممط الاديمقراطي فاي اادار ، 
 متيجة لابر اجم المتسسات  تعم   اجباتناا  تضاخم مسات لياتنا،  ااذلك قصا ر اامساان عان 

ظرف، فأصب  مان الماأل ف لجا ء القااد   الرتسااء إلاى   قت  تات ألِّ  عيء في الِّ  االمام بالِّ 
 متخصصين  فميين يبادل منم الرأل قبل أن يتخذ ا قراراتنم.

عمليااة اتِّخاااذ القاارارات هااي اصاايلة جنااد جماااعي معااترك يتمااا ن فيااه  أنَّ  (9009)  يُباايِّن مرسااي
عملياااااات جماااااع الممل ماااااات  اماااااا أنَّ  الأفاااااراد الممميااااا ن  الأقساااااام  اادارات المختلفاااااة بالم ضااااا ع،

علاااى  ناااا أمااا ر تاااتمُّ  تاقياااق ا تصاااا ت الضااار رية الَّ  ، تقاااديم ا راء  الأفااااار المماماااة ، تاليلناااا
 مست يات مختلفة داخل التمظيم،  يمان إبراز درجة المعاراة في اتِّخاذ القرار فيما يلي 

لقاكاد فاي هاذا الأسال   يمتماد علاى اياث أنَّ ا الأيةموب الةديمقراطي: درجة المشاركة في ظلِّ  -1
 المعاالات التاي ت اجناه  تا اجننم علاى اادِّ  إعراك مرت سيه فاي اتِّخااذ القارارات اللازماة لاالِّ 

 التماااا ن  اليقاااة  باايجابياااةسااا اء،  تتسااام الملاقاااات اامساااامية الساااليمة باااين القاكاااد  مرت سااايه 
 المتبادلة،  يمماس ذلك على فاعلية القرار المتخذ.

قاادر ماان    يمطااي القاكااد المرت سااين ألَّ  الأيةةموب الأوتةةوقراطي: المشةةاركة فةةي ظةةلِّ  درجةةة -2
المعاراة في اتِّخاذ القرار، فن  يق م باتِّخاذ القرار بمفسه  يفرضه على مرت سيه لتمفيذ ،  في 
إطار المتسسات التمليمية مجد أنَّ المعاراة في صامع القارار تأخاذ صا راً متمادد  فاي مراالناا 

تلفااة،  مااادراً مااا مجااد ماان القاااد  ماان يسااتطيع أن يأخااذ قراراتااه ممفاارداً أ  بمماازل عاان بقيااة المخ
 (91  ص) .الماملين في المتسسة التمليمية

 : خاتمة
 اً ممفتا اً فني ت فِّر مماخ ،ة القياد  التعاراية في ال ص ل إلى قرارات فمَّالةن لما أهميَّ ممَّا سبق يتبيَّ 

   ض ح الرتيا الأمر الاذل ياقِّاق مسات ه عاال  مان ا تفااق اا ل ألِّ  ،قاكدللا ار بين الماملين  ال
 تمادُّد  ،الخلافات بعال فمَّال، إضافة إلى أمَّنا تمتلك قما ات ا تصاال عن طريقنا الُّ  قرار،  يتمُّ 

 رات في البيكة المايطة.ف مع المتغيِّ الطاقات الفارية بما يسم  بالتايَّ 
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 حدود الدراسة: .1
طُبقتتا دردرد تت  لتتت )التتدا  درمعد تت  درب بدرلتت ا طتتم د  تتعدنادر ا ما  الحدددود الانية ددة والزاية ددة:

 .2015-2014درتربل ادرحق قا دلآددم  در ا م دلإع دعل ( لت جدب   دبشق خلال در دم دردرد ت 
 رملئ  درتدرل ل  لت در)الدا دربذ) رة.تم تطبلق دردرد   عاى أعضدء د الحدود البشر ة:

تتعتتتتد ل دردرد تتتت  درحدرلتتتت  د ر درقلتتتتددة درتشتتتتدر)ل  بتتتتن  بتتتتل رؤ تتتتدء د   تتتتدم  الحدددددود الاوةددددو  ة:
د )ددلبلتت  لتتت جدب تت  دبشتتق لتتت لدعالتت  دتختتدذ درقتتردردا بتتن  جمتت  عظتتر أعضتتدء درملئتت  درتدرل تتل  

 (.عدد  ع دا درخبرة درتدرل ل بل ا  لق بتغلردا  درجعسا ع ع در)ال  ا دربرتب  در ا

  :الدراسةاةهج .2
 ل تبتتد اتتذد دربتتعما عاتتى درد تت  درظتتدارة )بتتد  ادربتتعما در يتتلت درتحالاتتت  درحدرلتت دردرد تت  تتتخدم ت

ر ععمد ت بلردً )لللدً  )بلدً, لدرت بلر در)للت ليت  ت جد لت در د ع  لمتم ب يلمد  يلدً د لقدً,  ل ب  
ح بقددر اذه درظدارة ت لل طلعد  يلدً ر بلدً ل ض  , أبد درت بلر در)ب  رعد درظدارة  ل ضح خيدئيمد

 .أ  حجبمد  درجدا درتبدطمد بع درظ دار دربختال 
,  ذرك بن خلال دلاطلاع عاى دردرد تدا دتخدذ درقردر   درتشدر)لَّ درقلددة   د  دبا دربدحث  ب ي  

,  تحالتتتتل تاتتتتك اتتتتذلن دربلمتتتت بلند رتتتتا در تتتتدبق   دررجتتتت ع إرتتتتى در)تتتتتم  د دبلتتتتدا درعظرلتتتت  درتتتتتت تع
 ا درجت  لدعالت  دتختدذ درقتردردا درتشتدر)لَّ درج  ببدر   درقلتددة درب ا بدا,  بن ثم تيبلم د تبدع  

 د راد لت  درتشدر)لَّ راقلددة رؤ دء د   دم د )ددلبل  لت جدب   دبشق  ذرك رريد  د ع ببدر   
در تتدبق,  تطبلقمتتد عاتتى علَّعتت  دردرد تت  ثتتم تب لتتم  تحالتتل بعتتدءً عاتتى درتحالتتل لدعالتت  دتختتدذ درقتتردردا 

 اذه دربلدعدا بد تخددم درب درجدا دلإحيدئل  دربلائب   د تخلاص درعتدئا.
 الدراسة: أدوات .3

 درتشتتتدر)لَّ درقلتتتددة د تتتتبدع   دبتتتا دربدحثتتت  ب عتتتددد  دلإجدبتتت  عتتتن أ تتتئاتمد  دردرد تتت رتحقلتتتق أاتتتدد  
 .دتخدذ درقردرد تبدع    
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 لقتتدً راخطتت دا  درتشتتدر)لَّ درقلتتددة د تتتبدع   دبتتا دربدحثتت  ب عتتددد  :الاشدديرن  ةالق دديدة سددابيةة ا.3.1
 دلآتل :

 الخطوة الأولى: احد د الهدف ان الاسابيةة:
بتتتن  بتتتل رؤ تتتدء  درتشتتتدر)لَّ ببدر تتت  درقلتتتددة عاتتتى درجتتت   درت تتتر  تبثتتتل درمتتتد  بتتتن دلا تتتتبدع  لتتتت 

 .  دبشق بن  جم  عظر أعضدء درملئ  درتدرل ل جدب )الدا د )ددلبل  لت  د   دم
 الخطوة الثية ة: ص يغة فقرات الاسابيةة:

 ريلدغ  لقردا دلا تبدع   دبا دربدحث  بدلإجردءدا درتدرل :
 .درقلددة درتشدر)لَّ ببلم م بردج   د دبلدا درعظرل  دربرتبط   .1
ببدر تتتت  درقلتتتتددة رجتتتت  بردج تتتت  بقتتتتدللس دردرد تتتتدا در تتتتدبق  درتتتتتت د تتتتتخدبا رات تتتتر  عاتتتتى د  .2

 .درتشدر)لَّ 
 بحدد.  عبدرة اد ٌ  بردعدة درتع ع لت دختلدر بع د دلا تبدع ,  أن ل) ن ر)ل   .3

 ص يغة فقرات الاسابيةة وفق اي  لي: وقد ام  

 تحقلقمد. دب  اذه درلقردا رلأادد  دربطا مبردعدة خ .1
 ب   بلائب  ربد دلا تبدع   ر عت لت ذرك أن ت) ن دربع د  دضح   بلم بع ديلدغ   .2

  ض ا رقلد ه.
جدب  عن لقردا دلا تبدع   لق درتدرج درخبد ت ربقلدس رل)را  بت لر يلدغ  بددئل دلإ .3

 بدرج  )بلرة جددً, )بلرة, بت  ط ,  الا ,  الا  جددً(.
( بعددً 81عددد دلا تبدع  لت ي رتمد د  رل , لقد دشتباا دلا تبدع  لت ي رتمد د  رل   إ .4

جدب   )الدا د )ددلبل  لت  بن  بل رؤ دء د   دم درتشدر)لَّ ببدر   درقلددة  م درج تقل  
, إلجدبلَّ عا بع ددً يلغا بطرلق  عاى خب   بجدلاا تضبَّ  ب زَّع ا  اذه دربع د دبشق

لت  لتبثَّل   ادربجدل د  ل: دربشدر)  لت درتختتطلط تتجاى دربجدلاا عاى درعح  دلآتت: 
: درثدرث دربجدل( بع د, 10لت   لتبثَّل   ادرثدعت: دربشدر)  لت درتعتتتظلمدربجدل ( بعددً, 19 
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 لتبثَّل   ادلإشرد : دربشدر)  لت دربجدل درردبع( بعددً, 18لت   لتبثَّل   ادربشدر)  لت درتعللذ
 .( بعددً 16لت   لتبثَّل   ا: دربشدر)  لت درتق لمدربجدل درخدبس( بعددًا 18لت  

أعضدء درملئ  يلدغ  ت البدا دلا تبدع  بغرض ت رل   ع : تمَّ يلدغ  ت البدا دلا تبد .5
دردرد  ( إرى درمد  بن أددة دردرد  , )بد  علَّع ألردد   جدب   دبشق)الدا ت ل درتدرل ل 

دردرد  ,  )ذرك طُام بن  بتغلَّرداتضبعا درت البدا درتأ)لد عاى )تدب  دربلدعدا درخدي  ب
مد رغرض لقرة,  أعَّ   د بد    ععدل ,  ب رل  دربقي د بن )ل  دردرد    ردءة دربع علَّع ألردد 

لقرة  خدب  دردرد   در ابت, بع تد لن دلا تجدب  بن درب)دن دربخيص رمد,  عدم ترك أي  
 بن د ن إجدب .

 :الاسابيةةصدق  الخطوة الثيلثة: الاحقُّق ان
  :بن يدق دلا تبدع  بن خلال د تخددم درطردئق دلآتل درتحق ق تمَّ 
 صدق الاحاوى )صدق الاحنا ن(: .1

 بن 1(بح)بلن 10عاى عدد بن دربح)بلن   درتشدر)لَّ درقلددة  د تبدع ب رض   دربدحث ا دب
بن  درعل ت   درترب يدرقلدس  درتق لم     دلإددرة درترب ل   درتربل  دربقدرع  بختيلن لت درتربل در

 بدى    ض حمد ى  لاب  درلقردا ذرك را     عا جدب   دبشق, لتدرتربل   )الَّ  د)دترة
  درتمد عاى  لدس درب ض ع درذي أعدَّا رقلد ها  بدى  ض ح  تبدع , درتبدطمد بدرمد  در دم رلا
لرداد دربح)ب ن ضر رل  بن  د بلاحظدا أخرى أي  ضدل  إرى إبددء ت البدا دلا تبدع ا بدلإ

 ا بن أجاه.راغرض درذي أعدَّ بن خلال  لد مد حلث تقدلر بدى يدق دربع د 

لآردء در ددة   دربدحث ا, ب د ذرك د تجدب تبدع دلا بع دن آردءام لت   بدى در ددة دربح)بأ
درتت  دربع دب جردء بد لازم بن حذ   ت دلل لت ض ء بقترحدتمم. حلث ُ باا  ادربح)بلن,   دب

را ,  عُد%( بن دربح)بلن70ي بع ب  تتجد ز  أ بح)بلن( 7)ثر بن  أ اى ت دلامد دلق ع
%( بن 80 -50ي بع ب  تترد ح بن  أ ,( بح)بلن8 -5بن   ى ت دلامددرتت  دلق عا دربع د

                                                           
1

 العلمية. م( للاطلاع علً اسماء السادة المحكمين واختصاصاته3يمكن العىدة الً الملحق رقم ) - 
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%( 50 ل بن  أي بع ب  أ( بح)بلن, 5 ل بن  أدرتت  دلق عالمد  دربع ددربح)بلن,  رُلضا 
 بل  ب د  دربجدلاا ت زعمد عاى ا دلا تبدع  بع دعدد  (6-4.  تظمر درجدد ل  بن دربح)بلن

 .  ض حدً    م ر ً  رتيبح أ)ثر ب دط ً  دربع د درتت تمَّ ت دلل يلدغتمدا   درتح)لم

 

قبل  رةهي  لى الاحنا ن الاجيلاتواوز هي  لى  الاشيرن  ةاسابيةة الق يدة  بةود(  دد 4) الجدول  
 اوزع البةود  لى الاسابيةة  دد البةود اجيلات الاسابيةة

 19حتى  1بن  19 الاشيرنة في الاخط ط 1
 29حتى  20بن  10 الاةظ م شيرنة في الا 2
 47حتى  30بن  18 الاةف ذالاشيرنة في  3
 65حتى  48بن  18 الاشيرنة في الإشراف 4
81حتى  66بن  16 الاقو مالاشيرنة في  5  

بعد 81 الاسابيةة ننل  
 

 
ى الاحنا نواوز هي  لى الاجيلات بعد  رةهي  ل الاشيرن  ةاسابيةة الق يدة  بةود(  دد 5لجدول )ا  

 الاحظيت اوزع البةود  لى الاسابيةة  دد البةود اجيلات الاسابيةة
الاشيرنة في  1

 الاخط ط
 بعدلنحذ   تمَّ  17حتى  1بن  17

 -------- 27حتى  18بن  10 الاةظ م الاشيرنة في  2
 حذ  بعد  دحد تمَّ  44حتى  28بن  17 الاةف ذالاشيرنة في  3
 بعدلنحذ   تمَّ  60حتى  45بن  16 الاشيرنة في الإشراف 4
75حتى  61بن  15 الاقو مالاشيرنة في  5 حذ  بعد  دحد تمَّ    

بعد 75 الاسابيةة ننل   
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 الاحنا نبعض الاعد لات  ل هي وفقيً لآراء  إجراء ( أاثلة لبعض البةود الاي ام  6الجدول )

 البةد بعد الاعد ل البةد قبل الاعد ل
ش عبل  عضدء درملئ  ل قد د ردا تدرلبل    ر 

 درتدرل ل .
لخطط رئلس درق م ر قد د ردا تدرلبل    رش عبل 

  عضدء درملئ  درتدرل ل .
لت برد ب   رئلس درق م أعضدء درملئ  درتدرل ل  لشرك

  لر عبل درخطط لت درق م
لرد م رئلس درق م  لر عبل درخطط لت درق م ببشدر)  

 أعضدء درملئ  درتدرل ل 
رق م راقدءدا ترب ل  د رل  ت رض آخر لخطط رئلس د

بدرت د ن بع أعضدء  درب تجددا لت دربجدل درترب ي
 درملئ  درتدرل ل .

 قدءدا د رل  ت رض آخر قد رلخطط رئلس درق م ر
درب تجددا لت دربجدل درترب ي بدرت د ن بع أعضدء 

 درملئ  درتدرل ل .
لضع رئلس درق م بع أعضدء درملئ  درتدرل ل  

 ا درددخال  رتعظلم  لر در بل ددخل درق م.درت البد
 لت  ضع شرك رئلس درق م أعضدء درملئ  درتدرل ل لُ 

 درت البدا درددخال  رتعظلم  لر در بل ددخل درق م.
لقلم رئلس درق م عظدم دتيدل  دضح  لّ دل بلعه  بلن 

 أعضدء درملئ  درتدرل ل .
رئلس درق م عظدم دتيدل لّ دل بلعه  بلن  ل تخدم

 ضدء درملئ  درتدرل ل .أع
عض  بن أعضدء درملئ   ل دعد رئلس درق م )لَّ 

ه بن  دردا  بل ل درتدرل ل  رتعبل  بد لخيَّ 
  دتجدادا  د ت ددددا.

ل دعد رئلس درق م أعضدء درملئ  درتدرل ل  رتعبل  
 .مم بل ر مم دردت

دل رلإشرد  عاى ل َّ  عظدمبتطبلق لق م رئلس درق م 
 رل ل .أددء درملئ  درتد

ق رئلس درق م عظدبدً ل دلًا رلإشرد  عاى أددء لطب  
 درملئ  درتدرل ل .

رئلس درق م بردبا إرشددل  بخي ص بش)لاا  لط ر
 درطاب    ضدلدام بدرت د ن بع أيحدم دلاختيدص.

لشر  رئلس درق م عاى تط لر بردبا إرشددل  
بخي ص بش)لاا درطاب    ضدلدام بدرت د ن بع 

 ص.أيحدم دلاختيد
رئلس درق م جبلع دلإب)دعدا دربددل   دربشرل  ل تخدم 

  درتقعل  لت درق م رتحقلق درتبلز  درتح لن درب تبر.
ل تثبر رئلس درق م جبلع دلإب)دعدا دربددل   دربشرل  

  درتقعل  رتحقلق درتبلز  درتح ن درب تبر.

بن علَّع  دربدحث  ب حم   دبا درتشدر)لَّ درقلددة  د تبدع يدق  ثبدا   لا ت)بدل إجردءدا
 ات  لرددً,( 60   لَّع درعدد ألردد حلث باغ  ,جدب   دبشق)الدا ت ل أعضدء درملئ  درتدرل ل 

ح خيدئص علَّع  دريدق  درثبدا.7 د ل  رادرد  ا  درجد ل  د   لَّع غلر در  ( ل ض 
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 الاي سحبت اةهي النل يتالصدق والثبيت  لى     ةةع ( اوزُّ 7الجدول )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )الصدق البة وي(: صدق الااسيق الداخلي .2
 بدلإجردءدا درتدرل :   دربدحث ا دب درتشدر)لَّ درقلددة  لا تبدع ق بن دريدق دربعل ي راتحق  

  تبدع  بع دربجدلاا د خرىدلا بجدلاابن  بجدل )ل   درج رتبدط بلن دلجدد ب دبلاا دلا - أ
 ( ل ضح ذرك.     8 درجد ل  رلا تبدع ا بع دردرج  در)الَّ    
 

 واع الدرجة النل  ة خرىالأ الاجيلاتاع اجيلات الاسابيةة ان  اجيلارابيط درجة نل  تاعيالا (8جدول )ال

الاشيرنة في  الاسابيةة اجيلات
 طالاخط 

الاشيرنة في  
 الاةظ م

الاشيرنة في 
 الاةف ذ

في الاشيرنة 
 الإشراف

الاشيرنة في 
 الاقو م

     1 الاشيرنة في الاخط ط
    1 0**743. الاشيرنة في  الاةظ م
   1 0**867. 0.**919 الاشيرنة في الاةف ذ

  1 0**515. 0**481. 0**535. الاشيرنة في الإشراف
 1 0**472. 0**937. 0**833. 0**934. الاشيرنة في الاقو م

نل  ةالدرجة ال  .952**0 .874**0 .969**0 .651**0 .958**0 
   0,01)**( دال عند مستىي دلالة           

 بجدلاابن  بلن درج  )ل  بجدل بلر  ن ب دبلاا درتبدط أنَّ  (14ر م  لاحظ بن درجد ل لُ 
دً ععد ب ت ى جبل مد ددر  دحيدئل  ر)الَّ  رلا تبدع  دلا تبدع  بع دربجدلاا د خرى  بع دردرج  د

(ا  ات جلدة  بلائب  9690.-4720.(ا   د ترد حا اذه درب دبلاا بلن  0,01دلار   
  غردض دربحث در ابت.

 الادر س ة أ ةيء اله ئة دد  نل  ةال
 17 الاقاصيد
 15 الشر عة

 15 الهةدسة الادة ة
 13 الهةدسة الزرا  ة

 60 الاجاوع
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, رلا تبدع  )الَّ دلا تبدع  بع دردرج  در بع دبن  بعد )ل   درج  دلجدد ب دبلاا دلارتبدط بلن  - ب

 ب دبلاا دلارتبدط درعدتج . نلبلَّ ( 9 ر م  درجد ل 
 للاسابيةة نل  ةبةد ان بةود الاسابيةة اع الدرجة ال ( اعيالات ارابيط نل  9الجدول )

 اعيال الارابيط البةد اعيال الارابيط البةد اعيال الارابيط البةد اعيال الارابيط البةد

1 .608**0 02 .497**0 93 .703**0 85 .533**0 

2 .441**0 02 .473**0 02 .629**0 83 .323*0 

3 .426**0 00 .499**0 02 .446**0 02 .441**0 

4 .454**0 09 .468**0 00 .548**0 02 .473**0 

5 .695**0 00 .667**0 09 .441**0 00 .499**0 

6 .663**0 08 .567**0 00 .776**0 09 .468**0 

7 0.776** 00 .378**0 08 .617**0 00 .667**0 

8 .694**0 02 .394**0 00 .473**0 08 .567**0 

9 .510**0 05 .499**0 02 .284*0 00 .608**0 

10 .481**0 03 .592**0 05 .378**0 02 .441**0 

11 .658**0 92 .507**0 03 .507**0 05 .426**0 

12 .617**0 92 .507**0 82 .755**0 03 .454**0 

29 .288*0 90 .648**0 82 .703**0 22 .695**0 

20 .518**0 99 .571**0 80 .410**0 22 .707**0 

28 .505**0 90 .755**0 89 .306*0 20 .544**0 

20 .284*0 98 .693**0 80 .344**0 29 .378**0 

22 .423**0 90 .707**0 88 .334**0 20 .703**0 

25 .484**0 92 .544**0 80 .228*0 28 .629**0 

23 .314*0 95 .378**0 82 .557**0   

 (         0,05دال  ةد اساوى الدلالة  ) *   (  0,01دال  ةد اساوى الدلالة  ) **    

بلن  (0,05 (  0,01  دا ددر  إحيدئلدً ععد ب ت لت دردلار  ج د درتبدط (9  ن بن درجد للتبلَّ 
 د ترد حا اذه دلارتبدطدا بلن ا رلا تبدع  )الَّ بع دردرج  در بن بع د دلا تبدع  بعد )ل  درج  

ببد لشلر إرى أنَّ دلا تبدع  تتي   . اذه دلارتبدطدا ب جب   ددر  إحيدئلدً (ا 0,228-0,776 
 بدت دق ددخات جلد,  اذد لدل  عاى يد مد دربعل ي.

 ان ثبيت الاسابيةة: الاحقُّقالخطوة الرابعة: 
 ذرك راتأ)د  ,ثلاث  طردئقعاى  درتشدر)لَّ درقلددة   تبدع ثبدا د درتحق ق بنلت   دربدحث ادعتبد
 :ات قدئاذه درطر   بب ت ى ثبدا ب ث ق به. تتبتع   تبدع دلا نَّ أبن 
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بؤرل  بن  علَّع عاى  دلإعددةج ب دبل درثبدا بطرلق  دد تخر ب   دبا دربدحث :الثبيت بيلإ يدةد 1
دريدق  علَّع  ات علس  اجدب   دبشق)الدا ت ل أعضدء درملئ  درتدرل ل لرددً بن ( 51 

ب د بضت  ,عل مد  لَّع رابرة درثدعل  عاى در دلا تبدع تطبلق  إعددة ذدتمدا حلث تمَّ  دبق  درثبدا در 
( ب بم عدم إب)دعل  إعددة 51  د دعخلض عدد ألردد در لَّع  إرى  بن درتطبلق د  ل,  أ ب علن

ربجدلاا  جرى د تخردج ب دبلاا درثبدا درتطبلق عاى ب ض ألردد علَّع  دريدق  درثبداا 
 لن( بلن درتطبلقpearsoon  عن طرلق ح دم ب دبل درتبدط بلر  ن )الَّ ادرج  درر   تبدع دلا 
  .بطرلق  دلإعددة ب دبلاا درثبداح دم عتدئا  ل رض (16درجد ل    ا  ل  درثدعتد 
  لَّع دلات دق درددخات راثبدا ح دم ب دبل  تمَّ  :ثبيت الااسيق الداخلي باعيدلة ألفي نروةبيخد 2

عتدئا  ل رض (16درجد ل    ا Cronbach's alpha) ) رلد )ر عبدخأد تخددم ب ددر  عل مد ب
 .بد تخددم اذه درطرلق  ب دبلاا درثبدا

رلا تبدع  ب دبل ثبدا درتجزئ  درعيلل   جبد تخرد  دبا دربدحث  )ذرك: ثبيت الاجزئة الةصف ةد 3
 ل ضح للبد لات ا برد ن –دن بد تخددم ب ددر   لبرب ل عل مد بن درتطبلق د   لَّع عاى در
   .بد تخددم اذه درطرلق  عتدئا ب دبلاا درثبدا( 10  ر م درجد ل

ألفي نروةبيخ  اعيدلة الاجزئة الةصف ة و بطر قة و  الإ يدةالثبيت بطر قة ( 11الجدول )                    
 ة الةصف ةالاجزئ ألفي نروةبيخ الثبيت بيلإ يدة نل  ةاجيلات الاسابيةة ودرجاهي ال
 0,82 0,86 **0,82 الاشيرنة في الاخط ط

 0,81 0,69 **0,71 الاشيرنة في الاةظ م

 0,89 0,89 **0,80 الاشيرنة في الاةف ذ

 0,76 0,65 **0,76 الاشيرنة في الإشراف

 0,85 0,86 **0,73 الاشيرنة في الاقو م

 0,97 0,96 **0,90 للاسابيةة نل  ةالدرجة ال

    0,01ددل ععد ب ت ى دلار   )**(            
رادرج  در)الَّ  رلا تبدع  باغا  ب دبل ثبدا دلإعددة نَّ أ( 10درجد ل   لتبلن بن خلال  ردءة

ردرجدا دربجدلاا لقد  دلإعددة ا  ب دبل ثبدا برتلعا  بدرعظر إرى ب دبلاا ثبدا  (0,90 
 درح   غردض دردرد   درحدرل . ات ب دبلاا ثبدا جلدة ألضدً  ي (0,82-0,71 ترد حا بلن 
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( 0,96لقد باغا دردرج  در)الَّ  رلا تبدع    رلد )ر عبدخأدلات دق درددخات بب ددر   ثبدا أبد ب دبل
لضدً ب دبلاا ثبدا جلدة  بقب ر  أ ات ا (0,89-0,65 عاى حلن ترد حا رابجدلاا بلن 

 .دردرد   درحدرل  غردض 
( 0,97دع  بطرلق  درتجزئ  درعيلل  لقد باغا رادرج  در)الَّ    للبد لت اق بب دبلاا ثبدا دلا تب

ت تبر ب دبلاا ثبدا جلدة ات   للبد لخص  دربجدلااا  (0,89-0,76 لت حلن ترد حا بلن 
 .دردرد   درحدرل  غردض  ألضدً 

 دبن دريدق  درثبدا تج ام ةبدرج  جلد درتشدر)لَّ  تتي درقلددة  د تبدع  نَّ أد  بق لتضح ببَّ 
 رلا تخددم )أددة رابحث درحدرت.  يدرح

 : الاشيرن  ةالق يدة  اسابيةةاصح ح 
بجدلاا  خب  عاى  ب زَّع  بعددً ( 75لت ي رتمد درعمدئل  بن  درتشدر)لَّ  درقلددة  د تبدع  ت) َّعا

ا  اذه اقلددة درتشدر)لَّ ر جدب   دبشق)الدا د )ددلبل  لت  ببدر   رؤ دء د   دمقلم درج  ت
,  تتجاى دربجدلاا عاى درعح  إلجدبلَّ يلغا بطرلق     اعاى خب   بجدلاا ب زَّع ربع د د

دربجدل درثدعت: دربشدر)  ( بعددً, 17لت   لتبثَّل   دربجدل د  ل: دربشدر)  لت درتختتطلطدلآتت: 
( بعددً, 17 لت  لتبثَّل   : دربشدر)  لت درتعللذدربجدل درثدرث( بع د, 10لت   لتبثَّل   لت درتعتتتظلم

: دربشدر)  لت دربجدل درخدبس( بعددًا 16لت   لتبثَّل   : دربشدر)  لت دلاشرد دربجدل درردبع
أبد بددئل دلإجدب  لقد يلغا  لق درتدرج درخبد ت ربقلدس رل)را . ( بعددً 15لت   لتبثَّل   درتق لم

 (.بت لر بدرج  )بلرة جددً, )بلرة, بت  ط ,  الا ,  الا  جددً  
(ا  أربع درجدا بت لر بدرج  )بلرة جددً ى درلرد خبس درجدا إذد دختدر بدلل دلإجدب   حلث ل ط

(ا  درجتدن إذد بت لر بدرج  بت  ط (ا  ثلاث درجدا إذد دختدر بت لر بدرج  )بلرةإذد دختدر  
(ا حلث أنَّ جبلع بت لر بدرج   الا  جددً (ا  درج   دحدة إذد دختدر بت لر بدرج   الا دختدر  

, درلردردى  درتشدر)لَّ درقلددة د دلا تبدع  يلغا )بع د إلجدبلَّ  ت ب ر عن دردرج  دلإلجدبلَّ  لت بع  
( 375   بذرك ت) ن أعاى درج  لحيل عالمد درلرد ععد إجدبته عاى جبلع بع د دلا تبدع  ات
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رج ا ( د75درج ,  أدعى درج  لحيل عالمد درلرد ععد إجدبته عاى جبلع بع د دلا تبدع  ات  
 .(375-75تترد ح بلن   درتشدر)لَّ أي أنَّ دردرج  عاى د تبدع  درقلددة 

, طُام اقلددة درتشدر)لَّ ر جدب   دبشق)الدا د )ددلبل  لت  رؤ دء د   دمرتحدلد درج  ببدر     
رتقدلر تحدلد بح)دا  ب دللر(  درتشدر)لَّ أثعدء تح)لم د تبدع  درقلددة  2بن در ددة دربح)بلن

)الدا د )ددلبل  لت  رؤ دء د   دمببدر     ط درح دبت  درع م دربئ ل  درددرلن عاى دربت
ببدر   درج   براْ ,   د دعتُ ض لل بدرج  )بلرة أ  بت  ط  أ   اقلددة درتشدر)لَّ ر جدب   دبشق

ددل أ  أ)ثر أي بد ل ( 3.5 رابجدل أ  دربعد )بلرة إذد باغ دربت  ط درح دبت  رقلددة درتشدر)لَّ د
 بت  ط  إذد باغ دربت  ط درح دبت رقلددة درتشدر)لَّ دببدر   درج  دعتبرا )ثر(,   أأ   70% 

درج  دعتبرا   %(, 69,9رى إ% 50 أي بد ل ددل  بن ا(3,49إرى  2.5 بن رابجدل أ  دربعد 
أي  ا)2,5 ل بن أ باغ دربت  ط درح دبت رابجدل أ  دربعد ذد إ ض لل  رقلددة درتشدر)لَّ دببدر   
 %(.50 ل بن أبد ل ددل 

  لقدً راخط دا دلآتل : دتخدذ درقردر دبا دربدحث  ب عددد د تبدع   :ااخيذ القراراسابيةة .2.3
 الخطوة الأولى: احد د الهدف ان الاسابيةة:

لدعال  دتخدذ درقردردا بن  جم  عظر أعضدء درملئ    لدس دتخدذ درقردر ل درمد  بن د تبدع تبثَّ ل
)الدا د )ددلبل  لت  بن  بل رؤ دء د   دم لدعال  دتخدذ درقردرداعاى  درت ر  لت  درتدرل ل 

 .بن  جم  عظر أعضدء درملئ  درتدرل ل  جدب   دبشق
ريتتلدغ  لقتتردا دلا تتتبدع   دبتتا دربدحثتت  بتتدلإجردءدا : الخطددوة الثية ددة: صدد يغة فقددرات الاسددابيةة

 درتدرل :
 .تخدذ درقردردبردج   د دبلدا درعظرل  دربرتبط  ب .1
دتختدذ لتت  تتؤث ر   عاى در  دبل درتت بردج   بقدللس دردرد دا در دبق  درتت د تُخدِبا رات ر   .2

  لت لدعالته. درقردر
 عبدرة اد  بحدد.  بردعدة درتع ع لت دختلدر بع د دلا تبدع ,  أن ل) ن ر)ل   .3

                                                           
2

 ( رلاطلاع عاى أ بدء در ددة دربح)بلن  دختيديدتمم در ابل .1لب)ن در  دة درى درباحق   - 
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 وقد ام ص يغة فقرات الاسابيةة وفق اي  لي:
 تحقلقمد. د رلأادد  دربطا مدربع  بردعدة خدب  اذه  .1
 ت) ن  دضح   بلم ب   بلائب  ربد  ض ا رقلد ه. بحلثيلدغ  بع د دلا تبدع   .2
 اب دلتتتقا ب دلتتتق بقتتت ة   لتتتق درتتتتدرج درخبد تتتت  جدبتتت  عتتتن لقتتتردا دلا تتتتبدع يتتتلدغ  بتتتددئل دلإ .3

 (.ب درض بق ة, ب درض, بحدلد
( بعتتددً 39عتتددد دلا تتتبدع  لتتت يتت رتمد د  رلتت , لقتتد دشتتتباا دلا تتتبدع  لتتت يتت رتمد د  رلتت   إ .4

ا جدب ت  دبشتق)التدا لت  لدعال  دتخدذ درقردردا بن  جم  عظر أعضدء درملئ  درتدرل ل تقلم 
ا تضتبعا بعت ددً يتلغا بطرلقت  إلجدبلَّت   بعت د أخترى بجتدلاا أرب ت عاتى  ب زَّع  اذه دربع د 

 لتبثَّتتل   درتتتر يدربجتتدل د  ل:  تتجاتتى دربجتتدلاا عاتتى درعحتت  دلآتتتت: بطرلقتت   تتابل , يتتلغا 
 لتبثَّتتل   درتتتردد: دربجتتدل درثدرتتث( بعتت د, 8لتتت   لتبثَّتتل   درت تتر عدربجتتدل درثتتدعت: ( بعتتددً, 11لتتت  
 .بع د( 10لت   لتبثَّل  : دربشدر)  دربجدل درردبع, بع د( 10لت  

أعضتتتدء درملئتتت  يتتتلدغ  ت البتتتدا دلا تتتتبدع  بغتتترض ت رلتتت   مَّ يتتتلدغ  ت البتتتدا دلا تتتتبدع : تتتت .5
دردرد تت ( إرتتى درمتتد  بتتن أددة دردرد تت , )بتتد  علَّعتت  ألتتردد  جدب تت  دبشتتق)التتدا ت لتت درتدرل تتل 

دردرد ت ,  )تذرك طُاتم بتن  بتغلَّترداتضبعا درت البتدا درتأ)لتد عاتى )تدبت  دربلدعتدا درخديت  ب
متتد رغتترض لقتترة,  أعَّ   تت   ععدلتت ,  ب رلتت  دربقيتت د بتتن )تتل  دردرد تت   تتردءة دربعتت د بد علَّعتت ألتتردد 

لقتترة  خدبت  دردرد تت  در ابتت, بتتع تتد لن دلا تتتجدب  بتن درب)تتدن دربخيتص رمتتد,  عتدم تتترك أي  
 بن د ن إجدب .

  ان صدق الاسابيةة: الاحقُّقالخطوة الثيلثة: 
 بن يدق دلا تبدع  بن خلال د تخددم درطردئق دلآتل : درتحق قتم 

 الاحاوى )صدق الاحنا ن(: صدق .1
 بن( بح)بلن 15عاى عدد بن دربح)بلن   دتخدذ درقردر د تبدع ب رض   دربدحث ا دب
بن  درعل ت   درترب يدرقلدس  درتق لم     دلإددرة درترب ل   درتربل  دربقدرع  بختيلن لت درتربل در

 بدى    ض حمد ا ذرك را     عاى  لاب  درلقرد جدب   دبشق, لتدرتربل   )الَّ  د)دترة
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  درتمد عاى  لدس درب ض ع درذي أعدَّا رقلد ها  بدى  ض ح  تبدع , درتبدطمد بدرمد  در دم رلا
لرداد دربح)ب ن ضر رل  بن  د بلاحظدا أخرى ألَّ  ضدل  إرى إبددء ت البدا دلا تبدع ا بدلإ

 ا بن أجاه.راغرض درذي أعدَّ بن خلال  لد مد حلث تقدلر بدى يدق دربع د 
لآردء در ددة   دربدحث اد تجدب ثم,  تبدع ن آردءام لت لقردا دلا  بدى در ددة دربح)بألث ح

درتت  دربع دب جردء بد لازم بن حذ   ت دلل لت ض ء بقترحدتمم. حلث ُ باا  ادربح)بلن,   دب
درتت  دربع د,  عُدرا %( بن دربح)بلن70ي بع ب  تتجد ز  أ بح)بلنا( 7)ثر بن  أ دلق عالمد 

%( بن دربح)بلن,  رُلضا 80 -50ي بع ب  تترد ح بن  أ ,( بح)بلن8 -5ق عالمد بن   دل
.  تظمر %( بن دربح)بلن50 ل بن  أي بع ب  أ( بح)بلن, 5 ل بن  أدرتت  دلق عالمد  دربع د

ا  دربع د درتت  بل  ب د درتح)لم دربجدلاا ت زعمد عاى ا دلا تبدع  بع دعدد  (13-11درجدد ل  
 . ض حدً رتيبح أ)ثر  يلدغتمد تمَّ ت دلل

 

قبل  رةهي  لى الاحنا ن الاجيلاتواوز هي  لى ااخيذ القرار اسابيةة  بةود(  دد 11) الجدول  

  دد البةود اجيلات الاسابيةة
 اوزع البةود  لى الاسابيةة

 البةود السلب ة  جيب  ةالإ البةود

في ااخيذ  الاروي 1
 القرار

 ---- 11حتى  1بن  11

في ااخيذ  اسرُّعال 2
 القرار

8 13-15-19 12-14-16-17-18 

في ااخيذ  الاردد 3
 القرار

 29حتى  20بن دربعد  ----- 11

في ااخيذ  الاشيرنة 4
 القرار

 ---- 39حتى   30بن دربعد  11

بةد 39 الاسابيةة ننل    
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بعد  رةهي  لى الاحنا ن لاتالاجيواوز هي  لى ااخيذ القرار اسابيةة  بةود دد ( 12جدول )ال  

اجيلات 
 الاسابيةة

 دد 
 البةود

 الاحظيت اوزع البةود  لى الاسابيةة
  البةود السلب ة  جيب  ةالإ البةود

1 
 الاروي

في ااخيذ 
 القرار

 ---- 10حتى  1بن  11
بعدلن حذ   تمَّ 

ضدل  بعد   د 

2 
 الاسرُّع

في ااخيذ 
 القرار

8 11-16 
12-13-14-15-

17-18 
ضدل  بعدحذ   تمَّ   بعد  د 

3 
في  الاردد

ااخيذ 
 القرار

ضدل  بعدحذ   تمَّ  27حتى  19بن  ---- 9  بعدلن  د 

4 
 الاشيرنة

في ااخيذ 
 القرار

 ---- ---- 37حتى  28بن  11

بةد 37 الاسابيةة ننل     
 احنا نالاجراء بعض الاعد لات  ل هي وفقيً لآراء  ( أاثلة لبعض البةود الاي ام  13الجدول )

 البةد بعد الاعد ل البةد قبل الاعد ل
 ردردته عاى أ دس خبردته  ب رلته رئلس درق م  لبعت 

 .در دبق 
لبعت  ردردته عاى أ دس ب رلته رئلس درق م أرى أن 
 بدرحقدئق.

 لق م رئلس درق م بت دلل  ردردته إذد تطام د بر.  ردردته إذد تطام د بر. ل  رئلس درق م ل د  
أن  رئلس درق م رلس ردله درقدرة عاى دتخدذ أرى 

  ردردته ببلرده.
أعتقد أن رئلس درق م لا لبتاك درقدرة عاى دتخدذ  ردردا 

 درق م ببلرده. درتت تخص  

 ردر خ لدً بن  أعتقد أن رئلس درق م لبت د عن دتخدذ أيَّ  لبت د  رئلس درق م عن دتخدذ درقردر خ لدً بن درعتدئا.
 درعتدئا.

 اتخاذ في التدريسية الهيئة أعضاء القسم رئيس يشرك

 .بالقسم المتعلقة القرارات

 اتخاذ في التدريسية الهيئة أعضاء بإشراك القسم رئيس  يقوم

 .بالقسم المتعلقة القرارات

 آرائهم لإبداء التدريسية الهيئة لأعضاء متكافئة فرص تتاح

 .القسم في اتخاذها يتم   التي التوصيات تجاه واقتراحاتهم

 التدريسية الهيئة لأعضاء متكافئة فرص القسم رئيس يتيح

 اتخاذها يتم   التي التوصيات تجاه واقتراحاتهم آرائهم لإبداء

 .القسم في
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 تساعد التي الأساسية بالمعلومات العاملين جميع تزويد يتم  

 .حكيمة بطريقة واتخاذه القرار دراسة على

 التدريسية هيئةال أعضاء  جميع القسم رئيس  يزود

 واتخاذه القرار دراسة على تساعد التي الأساسية بالمعلومات

 .حكيمة بطريقة

أعضدء بن علَّع  دربدحث  ب حم   دبادتخدذ درقردر  د تبدع يدق  ثبدا   لا ت)بدل إجردءدا
 لرددً  علس علَّع ( 60   لَّع درعدد ألردد حلث باغ  ,جدب   دبشق)الدا ت ل درملئ  درتدرل ل 

  د ل  رادرد  .د   لَّع  ات غلر در درتحق ق بن يدق  ثبدا د تبدع  درقلددة درتشدر)لَّ (,
 صدق الااسيق الداخلي )الصدق البة وي(: .2
 : بح دم بد لأتت  دربدحث ا دبدتخدذ درقردر  لا تبدع ق بن دريدق دربعل ي راتحق   

دربجدلاا درجدا  تبدع  بع دلا جدلااببن  بجدل )ل   درج دلجدد ب دبلاا دلارتبدط بلن  أولًا:
 ح ذرك.    ( ل ض  14 درجد ل  رلا تبدع ا  )الَّ بع دردرج  در   د خرى

 واع الدرجة النل  ة خرىالأ الاجيلاتاع اجيلات الاسابيةة ان  اجيلارابيط درجة نل  تاعيالا (14جدول )ال
 الاشيرنة الاردد الاسرُّع الاروي الاسابيةة اجيلات

في ااخيذ القرار الاروي  1    
   1 0**797. في ااخيذ القرار الاسرُّع
  1 0**547. 0.**644 في ااخيذ القرارالاردد 

 1 0**473. 0**745. 0**678. في ااخيذ القرارالاشيرنة 
نل  ةالدرجة ال  .910**0 .892**0 .785**0 .843**0 

   0,01)**( دال عند مستىي دلالة               

 بجدلاابن  بلن درج  )ل  بجدل بلر  ن ب دبلاا درتبدط أنَّ  (14ر م  ظ بن درجد ل لاحلُ 
جبل مد ددر  بع دربجدلاا د خرى رلا تبدع   بع دردرج  در)الَّ  رلا تبدع  دتخدذ درقردر د تبدع  

(ا  ات 9100.-4730.(ا   د ترد حا اذه درب دبلاا بلن  0,01دحيدئلدً ععد ب ت ى دلار   
 بلائب   غردض دربحث در ابت.جلدة   

, رلا تبدع  )الَّ دلا تبدع  بع دردرج  در بع دبن  بعد دلجدد ب دبلاا دلارتبدط بلن درج  )ل   يً:ثية 

 ب دبلاا دلارتبدط درعدتج . لبلَّن( 15 درجد ل ر م  
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 ةللاسابية نل  ةبةد ان بةود الاسابيةة اع الدرجة ال ( اعيالات ارابيط نل  15الجدول )
 اعيال الارابيط البةد اعيال الارابيط البةد اعيال الارابيط البةد
1 .277*0 20 .537**0 00 .534**0 

2 .451**0 28 .429**0 02 .330**0 

3 .671**0 20 .445**0 05 .425**0 

4 .531**0 22 .468**0 03 .539**0 

5 .513**0 25 .726**0 92 .481**0 

6 .576**0 23 .714**0 92 .290**0 

7 0.386** 02 .420**0 90 .330**0 

8 .711**0 02 .327*0 99 .546**0 

9 .464**0 00 .455**0 90 .440**0 

10 .284*0 09 .513**0 98 .496**0 

11 .444**0 00 .275**0 90 .703**0 

12 .449**0 08 .513**0 92 .468**0 

29 .714**0     

 (        0,05دال  ةد اساوى الدلالة  ) *   (  0,01ة  )دال  ةد اساوى الدلال **           

( 0,05 (  0,01 (  ج د درتبدطدا ددر  إحيدئلدً ععد ب ت لت دردلار  15ن بن درجد ل  لتبلَّ 
 د ترد حا اذه دلارتبدطدا   رلا تبدع ا  )الَّ بعد بن بع د دلا تبدع  بع دردرج  در بلن درج  )ل  

د تبدع   د لشلر إرى أنَّ لارتبدطدا ب جب   ددر  إحيدئلدً. ببَّ  اذه د ا(7260.-2750.بلن  
 عاى يد مد دربعل ي. تتي  بدت دق ددخات جلد,  اذد لدل  دتخدذ درقردر 

 ان ثبيت الاسابيةة: : الاحقُّقالخطوة الرابعة
 ثبداثلاث  طردئق ات طرلق  عاى دتخدذ درقردر   تبدع ثبدا د درتحق ق بنلت   دربدحث ادعتبد

 نَّ أ,  ذرك راتأ)د بن ثبدا درتجزئ  درعيلل    ثبدا دلات دق درددخات بب ددر  أرلد )ر عبدخ   عددةدلإ
 بب ت ى ثبدا ب ث ق به:تتبتع   تبدع دلا
بؤرل  بن  علَّع ج ب دبل درثبدا بطرلق  دلاعددة عاى دد تخر ب   دبا دربدحث :الثبيت بيلإ يدةد 1
دريدق  درثبدا  علَّع   ات اجدب   دبشق)الدا ت ل  ل أعضدء درملئ  درتدرللرددً بن ( 51 

بن  أ ب علنب د بضت  ,عل مد  لَّع رابرة درثدعل  عاى در دلا تبدع تطبلق  إعددة ا حلث تمَّ در دبق 
( ب بم عدم إب)دعل  إعددة درتطبلق عاى 51  د دعخلض عدد ألردد در لَّع  إرى  درتطبلق د  ل, 

 ربجدلاا دلا تبدع  د رب   جرى د تخردج ب دبلاا درثبدا رثبداا ب ض ألردد علَّع  دريدق  د
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 ل د  لن( بلن درتطبلقpearsoon  عن طرلق ح دم ب دبل درتبدط بلر  ن )الَّ ادرج  درر  
  .بطرلق  دلإعددة ب دبلاا درثبداح دم عتدئا  ل رض (22درجد ل    رلا تبدع ا   درثدعت

  لَّع دلات دق درددخات راثبدا ح دم ب دبل  تمَّ  :في نروةبيخثبيت الااسيق الداخلي باعيدلة ألد 2
عتدئا  ل رض (22درجد ل    Cronbach's alpha) ) رلد )ر عبدخأعل مد بد تخددم ب ددر  

 .بد تخددم اذه درطرلق  ب دبلاا درثبدا
تبدع  رلا ب دبل ثبدا درتجزئ  درعيلل   جبد تخرد  دبا دربدحث  )ذرك: ثبيت الاجزئة الةصف ةد 3

 حل ض   للبد لات ا برد ن –بد تخددم ب ددر   لبربدن  ل عل مد بن درتطبلق د   لَّع عاى در
 .بد تخددم اذه درطرلق  عتدئا ب دبلاا درثبدا( 16  ر م درجد ل

   
ااخيذ القرارلاسابيةة  ألفي نروةبيخاعيدلة الاجزئة الةصف ة و بطر قة و  الإ يدة( الثبيت بطر قة 16الجدول )  

 الاجزئة الةصف ة ألفي نروةبيخ الثبيت بيلإ يدة نل  ةيلات الاسابيةة ودرجاهي الاج
في ااخيذ القرار الاروي  0,80** 0,72 0,64 

 0,68 0,70 **0,77 في ااخيذ القرار الاسرُّع

 0,77 0,74 **0,84 في ااخيذ القرارالاردد 

 0,82 0,69 **0,78 في ااخيذ القرارالاشيرنة 

 0,88 0,90 **0,94 للاسابيةة ل  ةنالدرجة ال

    0,01ددل ععد ب ت ى دلار   )**(            
 ا(0,94 رادرج  در)الَّ  رلا تبدع  باغ  ب دبل ثبدا دلإعددة نَّ أ( 16درجد ل  لتضح بن خلال 

ردرجدا دربجدلاا لقد ترد حا بلن  دلإعددة ا  ب دبل ثبدا برتلعا  بدرعظر إرى ب دبلاا ثبدا 
  ات ب دبلاا ثبدا جلدة ألضدًا  يدرح   غردض دردرد   درحدرل . ا(0,77-0,84 

رادرج   رلد )ر عبدخأدلات دق درددخات بب ددر   ثبدا ب دبل أنَّ ( 22درجد ل   لُلاحظ ألضدً بن 
دلات دق  ا ثبداب دبلا(ا عاى حلن ترد حا  لم 0,90 د باغ   دتخدذ درقردردر)الَّ  لا تبدع  

لضدً ب دبلاا ثبدا جلدة أ ات ا (0,74-0,69 رابجدلاا بلن  رلد )ر عبدخأدر  درددخات بب د
 .دردرد   درحدرل  بقب ر   غردض 
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(ا 0,88 للبد لت اق بب دبلاا ثبدا دلا تبدع  بطرلق  درتجزئ  درعيلل  لقد باغا رادرج  در)الَّ   
ت تبر ات   ا درقردر دتخدذللبد لخص  بجدلاا د تبدع   (0,82-0,64 لت حلن ترد حا بلن 
 .دردرد   درحدرل  غردض  ألضدً ب دبلاا ثبدا جلدة 

  يدرح دبن دريدق  درثبدا تج ام ةبدرج  جلد تتي  دتخدذ درقردر د تبدع  نَّ ألتضح ببد  بق 
 رلا تخددم )أددة رابحث درحدرت.

 : ااخيذ القراراسابيةة اصح ح 
عا  لدعال  دتخدذ درقردردا تقلس  بعددً ( 37ل  بن  لت ي رتمد درعمدئ دتخدذ درقردر د تبدع ت) َّ

ا جدب   دبشق بن  جم  عظر أعضدء درملئ  درتدرل ل )الدا د )ددلبل  لت ررؤ دء د   دم 
يلغا ب ضمد بطرلق  إلجدبلَّ   بع د أخرى يلغا  ابجدلاا أرب  عاى  ب زَّع  اذه دربع د 

( 10لت   لتبثَّلدرتر ي   ربجدل د  ل: ددربجدلاا عاى درعح  دلآتت: بطرلق   ابل ,  تتجاى 
( بع د, 9لت   لتبثَّلدرتردد   : دربجدل درثدرث( بع د, 8لت   لتبثَّل   درت ر عدربجدل درثدعت: , بع د

أبد بددئل دلإجدب  لقد يلغا  لق درتدرج ا ( بع د10لت   لتبثَّل  دربجدل درردبع : دربشدر)  
  (.ب درض بق ة, ب درض, بحدلد القب دا ب دلق بق ة درخبد ت ربقلدس رل)را 

(ا  أربع درجدا إذد دختدر ب دلق بق ةحلث ل طى درلرد خبس درجدا إذد دختدر بدلل دلإجدب   
(ا  درجتدن إذد دختدر بدلل بحدلد(ا  ثلاث درجدا إذد دختدر بدلل دلإجدب   ب دلقبدلل دلإجدب   

(ا  در )س يحلح ب درض بق ة  (ا  درج   دحدة إذد دختدر بدلل دلإجدب ب درضدلإجدب   
,  بذرك ت) ن أعاى درج  لحيل عالمد درلرد ععد إجدبته عاى جبلع بع د بدرع ب  رابع د در ابل 

( درج ,  أدعى درج  لحيل عالمد درلرد ععد إجدبته عاى جبلع بع د 185  دلا تبدع  ات
 .(185-37تترد ح بلن   ر)لَّ درتشد( درج ا أي أنَّ دردرج  عاى د تبدع  درقلددة 37دلا تبدع  ات  

 جدب   دبشق)الدا د )ددلبل  لت  رؤ دء د   دمبن  بل لدعال  دتخدذ درقردردا رتحدلد درج    
دتخدذ أثعدء تح)لم د تبدع   3, طُام بن در ددة دربح)بلنبن  جم  عظر أعضدء درملئ  درتدرل ل 

                                                           
3

 دختيديدتمم در ابل .( رلاطلاع عاى أ بدء در ددة دربح)بلن   1لب)ن در  دة درى درباحق   - 
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لدعال  ع م دربئ ل  درددرلن عاى رتقدلر دربت  ط درح دبت  درتحدلد بح)دا  ب دللر(  درقردر
درج   براْ ,   د دعتُ ض لل بدرج  )بلرة أ  بت  ط  أ   رؤ دء د   دمبن  بل دتخدذ درقردردا 

أ  أ)ثر أي بد ( 3.5 رابجدل أ  دربعد )بلرة إذد باغ دربت  ط درح دبت لدعال  دتخدذ درقردردا 
 بت  ط  إذد باغ دربت  ط درح دبتدردا لدعال  دتخدذ درقر درج  دعتبرا )ثر(,   أأ   %70ل ددل  

درج  دعتبرا   %(, 69,9رى إ% 50 ( أي بد ل ددل  بن3,49إرى  2.5 بن رابجدل أ  دربعد 
أي بد  )2,5 ل بن أ باغ دربت  ط درح دبت رابجدل أ  دربعد ذد إ ض لل لدعال  دتخدذ درقردردا 

 %(.50 ل بن أل ددل 

 اجااع الدراسة و  ةاهي:.4

أعضدء درملئ  درتدرل ل  لت )الدا جدب   دبشق د يات بن جبلع  دردرد  ع بجتب لتأر 
 –درمعد   دربدعل   –دريلدر   –طم د  عدن  –درطم دربشري  – دلآددم  در ا م دلإع دعل  

درحق ق  –درتربل   –درمعد   دربل)دعل)ل   در)مربدئل   –درمعد   درب ا بدتل   –درمعد   درب بدرل  
 –دلا تيدد  –دلإعلام  –درزردع   –در لدح   –درلع ن درجبلا   –در ا م در لد ل   –درشرل    –

ح م درق دئم دلإحيدئل  (ا1787ا در ا م(ا   د باغ عدد أعضدء درملئ  درتدرل ل  لت اذه در)الد
بن ( 833   بن درذ) ر( 954بعمم  ا (2012/2013 ررئد   جدب   دبشق را دم دردرد ت

درذ) ر  عضدء درملئ  درتدرل ل  ( ل ضح عدد ألردد دربجتبع د يات 17  .  درجد لدلإعدث
 .لت )الدا جدب   دبشق دلإعدث 

 الجةس ااغ  رحسب  همالاجااع الاصلي واوز  أفراد (  دد17) الجدول
 الاجاوع النلي الإةيث الذنور 
 1787 833 954 العدد

 %111 %46.6 %53.4 الةسبة الائو ة

 
بع ب  ب لط ا عش دئل   علَّع   دربدحث  دلإجدب  عن أ ئاتمد  حبا  رد   درحدرلرتحقلق أادد  درد

ا لرددً ( 360  دردرد   علَّع بدرتدرت عدد ألردد  باغ  د  ابن ألردد دربجتبع د ياتتقرلبدً %( 20 
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ث دربلائم لت دربح    لَّع لت أن ع ب  ألردد در (2005باحم  رله إذام ربد   ات ع ب  بعد ب   لقدً 
 ألردد ( بن%20لب)ن أن ت) ن بحد د   بض   بئدا ن بن رابجتب دا درتت تت)در يلل  

 .(168ص, 1992 ع دة  با)د ي,  ا(47ص ا2005 ا باحم .دربجتبع د يات
 ه حتى لب)ن ت بلم درعتدئا درتت لتم  در ش دئل  أعَّ   لَّع  بن ببرردا رج ء دربدحث  إرى أ ا م در

لدر   لَّع أن ت) ن در لا بدَّ درب ح ب  عاى ألردد دربجتبع د يات   لَّع در إرلمد بن خلال ت يَّ
 ببثا  رابجتبع د يات  در دلإب)دن بن أام   علَّع حلث ل تبر دختلدر ا دربختدرة عش دئل 

 (19ص ا2003 علاما  أب  .خط دا إب)دعل  ت بلم درعتدئا للبد ب د
بطرلق  عش دئل  بن  ا )الدا  حم ربدحث  ب دبا دقد عظردً ر)بر عدد )الدا جدب   دبشق ل  

درمعد    )الَّ ات  دا درب ح ب  )دعا در)الَّ   دا جدب   دبشقا ل )الَّ تش)   )الَّ ( 18أيل  
دلآددم  در ا م  )الَّ درحق قا  )الَّ درتربل ا  )الَّ ا در ا م )الَّ طم د  عدنا  )الَّ ا درب بدرل 
 (.دلاع دعل 

أعضتتتدء درملئتتت  درتدرل تتتل  لتتتت )التتتدا جدب تتت  بتتتن  لتتترددً ( 060  درب تتتح ب  عتتت  لَّ باتتتغ عتتتدد ألتتتردد در
تت81  رابحتتث درحتتدرت.  درجتتد ل  لَّعتت ) دبشتتق دردرد تت  د  د تتل  بتت زعلن  علَّعتت ح عتتدد ألتتردد ( ل ض 
 . بن )الدا جدب   دبشق بعمددرب ح ب   در)الداعاى 

 
 النل يتحسب  الدراسة الأسيس ة    ةةأفراد  اوزع( 18الجدول )

 الةسبة الائو ة العدد نل  ةةوع ال نل  ةال
 %6.7 24 تطبلقل  الهةدسة الاعاير ة

 %10.6 38 تطبلقل  طب الأسةين
 %17 61 تطبلقل  العلوم
 %21 76 عظرل  الارب ة
 %13.6 49 عظرل  الحقوق

 %31.1 112 عظرل  الآداب والعلوم الاةسية ة
 %100 360 الاجاوع النلي
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ا دربرتبتت  در ابلتت , )الَّتت عتت ع دردردرد تت   درجتتعس,  بتغلَّتتردادردرد تت  ح تتم  علَّعتت تق تتلم ألتتردد  مَّ   تتد تتت
( تبُتتلّن تتت زع ألتتردد 9-9(  د شتت)دل دربلدعلتت   99-12عتتدد  تتع دا درخبتترة درتدرل تتل ا(  درجتتدد ل  

 دردرد  . بتغلَّردادردرد   د  د ل  ح م  علَّع 

 الجةس ااغ  رحسب  سيس ةالأالدراسة     ةةاوزع أفراد ( 19) الجدول
 الةسبة الائو ة العدد الجةس
 %.2549 811 ذنور

 %1402. 810 إةيث

 %800 060 الاجاوع

 
 نل  ةةوع ال ااغ  رحسب  سيس ةالأالدراسة     ةةاوزع أفراد ( 21) الجدول

 الةسبة الائو ة العدد نل  ةةوع ال
 %66410 501 ةظر ة

 %0.486 850 اطب ق ة

 %800 060 الاجاوع

 
 الارابة العلا ة ااغ  رالدراسة الأسيس ة حسب     ةة( اوزع أفراد 21الجدول )

 الةسبة الائو ة العدد الارابة العلا ة
 %..2.4 896 ادرس

 %59486 802 أسايذ اسي د

 %86401 29 أسايذ

 %800 060 الاجاوع

 
 سةوات الخبرة الادر س ة دد  ااغ  رسيس ة حسب الدراسة الأ    ةة( اوزع أفراد 22الجدول )

 الةسبة الائو ة العدد سةوات الخبرة الادر س ة دد 
 %58.61 588 سةوات 5أقل ان 

 %22.77 15 سةوات 11إلى  5ان 

 %18.62 61 سةوات 11أنثر ان 

 %100 360 الاجاوع
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 ة الاساخداة في الدراسة:حصيئ   الأسيل ب الإ.5
عتدئا أ ئا  دردرد    لت تحالل  ادردرد   حث  لت دردرد   در ل) بترل   د دابددعتبدا در     

 , حلث د تخدبا دربدحث  بد لأتت:(SPSSدرحد  بت   دلإحيدئت عاى دربرعدبا  لرضلدتمد
 .دردرد   أد داب دبل دلارتبدط بلر  ن رح دم يدق  .1
درعيلل  بد تخددم  رتجزئ د ب دبل ثبدا  ب دبل دلارتبدط بلر  ن  ب ددر  أرلد )ر عبدخ  .2

 .دردرد   ثبدا أد دارح دم  برد ن –ب ددر   لبربدن 
 د تخدبا دربدحث  دربت  طدا درح دبل   درت)ردردا  دلاعحردلدا درب لدرل   درع م دربئ ل  .3

 .دردرد  رلإجدب  عن أ ئا  
 .دردرد   بتغلَّردادر لا   بلن  رت ر د تخدبا دربدحث  ب دبل دلارتبدط بلر  ن  .4
 دختبدر شللله  (  دختبدر تحالل درتبدلن د حدديT,testد تخدبا دربدحث  دختبدر ا  ت دعا   .5

رلإجدب  عن دردرد  ا  بتغلَّردارات ر  عاى دلار  درلر ق بلن رابقدرعدا درب دل  دربت ددة 
 دردرد  .لرضلدا 

 .  م دربلدعل رت ضلح عتدئا دردرد   عن طرلق درر  (Excel))بد د تخدبا دربدحث  دربرعدبا  .6
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 بأسئمة الدراسة ومناقشتها: المتعمِّقةأولًا: عرض النتائج 
من قبل رؤساء الأقسام الأكاديمية في كميات  التشاركيَّةالسؤال الأول: ما واقع ممارسة القيادة 

 جامعة دمشق من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية؟ 
ال عا راققلانوالفمققبنال  واققلاننتبنال تومققط تنالحمقق والانواافحرا قق لمتحقققمن ققاناققذانالمققؤاانتقق ِّنحمقق 

قنودرجقلانكقا ننالتشق ركاَّلاالقاق دةنامقتو فلانناَّقلالكمالمدرجقلانوالرتبن حن جق ان قان ج ات,ق منك ق ناقون و َّ
ن(.ننننننننننننننننننننننننننننننننننن23 ينالجدوانرق ن)

   

رؤساء الأقسام الأكاديمية في كميات جامعة  درجة ممارسةفي تحديد الفروق بين متوسطات الأفراد  يبيَّن( 5الشكل )
نالتشاركيَّةمقيادة ل دمشق

ن) نالجدوا ن ا نأاَّن23ات ح نن( نلمدرجلا نالحم وي نانالكماَّلاال تومط نامتو فلا ومغننالتش ركاَّلالقا دة
ن)213.66) نومغت ن  والا نووفمولا نأاَّن57%( نإلى ناشار نواذا ن   رملان(م نالأقم  نندرجلا رؤم ء
(نأع  ءنال,ا لانالتدرامالا) انوج,لانفظرننالتش ركاَّلالأك دا الان ينكما تنج  علاند شمنلمقا دةنا

نتقعن  انالحدودنال تومطلا.ن
نإلىن نن ج اتوو لرجوع ن)ناتواَّااامتو فلا نالجدوا ن)ن،(23 ا نحصانن،(5والشكا نأقاندرجلا أاَّ

ن نالتدرامالاعما,  نال,ا لا ن ينانأع  ء نال تومطنك فتنتقعن ين ج انال ش ركلا لإشرافنحاثنومغ
ن) نال ج ا نل,ذا ن)ن،(42.19الحم وي ن  والا نن،%(52ووفمولا ندرجلا نإلى نتشار  ينن تومطلاواي

نالأك دا الان   رملا نالأقم   نالإشرافنرؤم ء ن ي ننال ش ركلا نأشك ا ناكأحد ناما, نالتش ركاَّلالقا دة م
نال ج ان)ن ج ا ن ينالتقوا نحاثنومغنال تومطنالحم وينل,ذا ن  والانن،(40.10ال ش ركلا ووفمولا
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نن،%(53) ندرجلا نإلى نتشار ن   رملان تومطلاواي نالأك دا الان ي نالأقم   ن يننرؤم ء ال ش ركلا
ال ش ركلان ينالتففاذنحاثنومغنال تومطنالحم وينناما, ن ج امنالتش ركاَّلالقا دةناالتقوا نكأحدنأشك ان

ن) نال ج ا ن)ن،(48.77ل,ذا ن  والا نن،%(57ووفمولا ندرجلا نإلى نتشار ن   رملان تومطلاواي ن ي
نالأك دا الا نالأقم   نالتففاذنرؤم ء ن ي ننال ش ركلا نأشك ا ناكأحد نالتش ركاَّلالقا دة نتلاا  ن ج ا،

ن) نال ج ا نل,ذا نالحم وي نال تومط نومغ نحاث نالتخطاط ن ي ن  والانن،(50.77ال ش ركلا ووفمولا
نن،%(59) ندرجلا نإلى نتشار ن   رملان تومطلاواي نالأك دا الان ي نالأقم   ن يننرؤم ء ال ش ركلا

 ينال رتولاننال ش ركلان ينالتفظا ،نعمىنحاانوقعن ج انالتش ركاَّلالقا دةناكأحدنأشك اننالتخطاط
ال ش ركلان يننحاثنومغنال تومطنالحم وينل ج االأولىن انحاثنالفمولانال  والانلدرجلانال   رملا،ن

ن) ن  والان،(31.82التفظا  نن،%(63)نومغتنووفمولا نإلىندرجلا ن ين   رملان تومطلاواينتشار
ن.التش ركاَّلالقا دةناكأحدنأشك انال ش ركلان ينالتفظا ننءنالأقم  نالأك دا الارؤم 

  والرتب المعيارية والنسبة المئوية ت( المتوسطات الحسابية والانحرافا32الجدول )
 مجال من مجالاتها كلِّ لاستبانة وعمى درجة ل الكميَّةعمى الدرجة أعضاء الهيئة التدريسية  لدرجات

دا الان ينكما تنج  علاند شمنرؤم ءنالأقم  نالأك ندرجلان   رملانأاَّنن(23)الاحظن انالجدوانننن
ن) انوج,لانفظرنأع  ءنال,ا لانالتدرامالا(نتقعن  انالحدودنال تومطلا.ننالتش ركاَّلالمقا دةن

ن نإلى نالفتاجلا ناذه نالو حثلا نوالف, نوتفمر نالكف ءة نا تمكوا نجعم,  ن  ِّ  نتمقُّوه نالذي نالجاد الإعداد
اج دنالثق  لانال وحدةنالداع لانلمع ا نالج  عي.نلمعلاق تنالإفم فالانوا 

والتينأشق رتنن،(2007حرزناللهن)عدةندرام تنم وقلان ف, ندراملانفت  جنوقدناتفقتناذهنالفتاجلان عن
ننإلقققىفت  ج,ققق ن اتخققق ذنالققققراراتمنع ماقققلان عم قققينال قققدارسنالث فواقققلاناشققق ركوانودرجقققلان تومقققطلان قققينأاَّ

متالتينن،(2003رن)الجغواندراملافت  جنواتفقتنأا ً ن عن تومطلانل شق ركلانوجودندرجلان إلىننتوصَّ
،نك ق ناتفققتنفتق  جنالدرامقلانالح لاقلانال وظفاانالإدارااان قيناتخق ذنالققراراتن قينوزارةنالترواقلانوالتعمقا 

قمتحاقثنن2009درامقلانالروق عين قعنفتق  جن  الث فواقلا ال قدارس  عم قي  شق ركلا درجقلا أاَّن إلقىنتوصَّ

لاستبانة ا مجالات الرقم
 المتوسط البنود الكميَّةوالدرجة 

 الحسابي*
الانحراف 
 المعياري

النسب 
درجة  الرتب المئوية

 الممارسة
  تومطلا 2 % 59 5.289 50.77 17 المشاركة في التخطيط 1

  تومطلا 1 % 63 3.897 31.82 10 التنظيم المشاركة في 2

 لا تومط 3 % 57 4.665 48.77 17 التنفيذالمشاركة في  3

  تومطلا 5 % 52 4.607 42.19 16 المشاركة في الإشراف 4

  تومطلا 4 % 53 4.387 40.10 15 التقويمالمشاركة في  5

  تومطلا  % 57 9.220 213.66 75 للاستبانة الكميَّةالدرجة  

ن (5من ) بند  *الدرجة العميا لم 
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 ك فقت ال جق ات عج اق وعمقى ع  قلا، وصقورة الققراراتنال درمقالا صقف علا  قي وق لأردا الخ صقلا
  عم قينال قدارس أاالتقينافت,قتنإلقىنندرامقلانأولورافمقوانوأواقوداا.نك ق ناتفققتن قعنفتق  جن تومقطلا
ن.نالقرار صفع ع ما ت  ي وف عمالا اش ركوا

قمتالتينن(2007)العج ينعمىنحااناختمفتنفت  جنالدراملانالح لالان عنفت  جندراملان  أاَّنإلقىننتوصَّ
 جق ءتنال عم قاا، فظقر وج,قلا  قا التشق ركاَّلاالإدارةن لقف ط الث فواقلا ال قدارس  داري امتخدا  درجلا
متالتين،نن(2010)دراملانالعج ين،نك  ناختمفتن عنفت  جنال ج ات ج اع  ي ع لالا ودرجلا  توصَّ
  قا التشق ركاَّلا لمقاق دة الكواقت دولقلا  قي وااوتدا اقلا الث فواقلا ال قدارس  قداري درجقلانتطواقم أاَّن إلقى

قمتالتقين،نن(2011)شققارن،نو قعندرامقلان رتفعقلا عق   ك فقتنوشقكانال عم قاا فظقر وج,قلا إلقىننتوصَّ
،نواختمفققتنأا ققً ن ققعنالتشقق ركاَّلا مققتوعنعقق ان ققين   رمققلان ققدارينال ققدارسنالحكو اققلانلمقاقق دةنوجققودن

قققمتالتقققين،نن(2013ن)نالفجقققديفتققق  جندرامقققلان  قققيننالتشققق ركاَّلا مقققتوعن   رمقققلانالقاققق دةننإلقققىنأاَّننتوصَّ
ن.ءنودرجلانكوارةال دارسنالث فوالانج 

رؤم ءنالأقم  نالأك دا الان ينكماق تنج  عقلاند شقمننحنالو حثلاندرجلان   رملاو ا  نامينموفنتو  ن
 قانن جق ا(ن قانخقلاانتحماقانوفقودنكقانأع ق ءنال,ا قلانالتدرامقالا) انوج,لانفظقرننالتش ركاَّلالمقا دةن
ن:اامتو فلان ج ات
 الأول: المشاركة في التخطيط: المجال

رؤمققق ءنالأقمققق  ننشقققارنإلقققىندرجقققلان   رمقققلاا ف,ققق ننوفقققدنٍنمننكقققاُّنانًوفقققدنٍ(ن17عمقققىن)ناال جققق اشقققت اناقققذان
(منولتحماقانفتق  جناقذانأع ق ءنال,ا قلانالتدرامقالام ش ركلان قينالتخطقاطن) قانوج,قلانفظقرنلالأك دا الان
حمقق بنال تومققط تنالحمقق والانواافحرا قق تنال عا راققلانوالفمققبنال  واققلانوالرتققبنلإج وقق تننال جقق انتقق َّن

نالوحثننلاعاَّفأ رادن ن.ذلكناواَّا(ن24 انوفودن ج انال ش ركلان ينالتخطاط.نوالجدوان)نوفدنٍنلكا 
من بنود مجال المشاركة  بند   لكلِّ  المئوية ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب32الجدول )

 في التخطيط
 المجال الأول: )المشاركة في التخطيط(

المتوسط  المجالبنود   
 بيالحسا

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
درجة  الرتبة المئوية

 الممارسة

1 
ا عنر اسنالقم نخطلانلمقم ن ين وءنالما ملانالع  لان
لمج  علانوأادا , نالترووالانو لتع وان عنأع  ءنال,ا لان

نالتدرامالا.
ن تومطلا 3 65% 1.213 3.28

اتع وانر اسنالقم ن عنأع  ءنال,ا لانالتدرامالانوو عن 2
نالقم .نخطلان رفلان ي

  تومطلا 8 58% 1.246 2.94

  تومطلا 11 %54 1.167 2.73اش ركنر اسنالقم نأع  ءنال,ا لانالتدرامالانلإعدادن 3
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نخطلانادارالان  لالانلتحقامنأادافنالقم .

ر اسنالقم نأع  ءنال,ا لانالتدرامالانعمىنناشج ع 4
نصا غلانالخططنالتطوارالانلمقم .

  تومطلا 9 57% 1.183 2.88

القم نرؤالانوا حلانلتطوارنالقم نو لتع واننا عنر اس 5
ن عنأع  ءنال,ا لانالتدرامالا.

  تومطلا 5 63% 1.324 3.19

اتع وانر اسنالقم ن عنأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ين 6
  تومطلا 7 %59 1.200 2.98نو عنخطلانز فالانلتحقامنأادافنوا حلانلمقم .

اتع وانر اسنالقم ن عنأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ين 7
نراملانواقعنالقم .د

  تومطلا 11 53% 1.321 2.66

اتع وانر اسنالقم ن عنأع  ءنال,ا لانالتدرامالانوو عن 8
نالورا جنالش  ملانال تك  ملا.

  عافلا 13 46% 1.017 2.33

9 
اراعينر اسنالقم نعفدنو عنالخططنوورا جنالع ان
ااحتا ج تنال متقومالانواا ك ف تنال ت حلانلمقم ن

نا لانالتدرامالا.و م عدةنأع  ءنال,
  تومطلا 4 64% 1.203 3.24

اخططنر اسنالقم نلعقدندوراتنتدراوالانوورشنع ان 10
  تومطلا 6 %66 1.104 3.03نلأع  ءنال,ا لانالتدرامالا.

ا عنر اسنالقم نخطلانتقدا نال قترح تنالتعما الان 11
نوشأانالقم .نوالعم الانوالدرام تنالعما 

  تومطلا 16 55% 1.195 2.76

بنر اسنالقم نمارنع انالخططن ينالقم نو ش ركلاناراق 12
نأع  ءنال,ا لانالتدرامالا

  تومطلا 12 51% 1.335 2.57

13 
اش ركنر اسنالقم نأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ينو عن
 قترح تنوحموانللأز  تنوالتحدا تنالتينتواجهنالع مالان

ن.الكماَّلاالترووالان ين
 كوارة 1 71% 1.139 3.58

لقم ن عنأع  ءنال,ا لانالتدرامالانل واج,لانناتع وانر اسنا 14
  تومطلا 7 %59 1.178 2.96نالتحدا تنالترووالانوالتعما الا.

15 
ا عنر اسنالقم نخططنتم, ن ينتموالاناحتا ج تن
ال جت عنوحان شكلاتهنو لتع وان عنأع  ءنال,ا لان

نالتدرامالا.
  تومطلا 5 63% 1.238 3.15

 ينالقم نا عنر اسنالقم نخططنالوحثنالعم ين 16
نو ش ركلانأع  ءنال,ا لانالتدرامالا.

 كوارة 2 76% 1.260 3.50

17 
ق ءاتندورالانتعرضنآخرنعقدنلاخططنر اسنالقم نل

ال متجداتن ينال ج انالترووينو لتع وان عنأع  ءن
 ال,ا لانالتدرامالا.

  تومطلا 6 66% 1.225 3.00

  تومطلا  % 59 5.289 50.77 لممجال الأول يَّةلكمِّ االدرجة 
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م شققق ركلان قققينلرؤمققق ءنالأقمققق  نالأك دا اقققلانندرجقققلان   رمقققلانلاحقققظنأاَّن(نان24ُوققق لفظرنإلقققىنالجقققدوان)
 جق انال شق ركلان قينالتخطقاطنتققعننوفقودن(منعمقىأع  ءنال,ا لانالتدرامالاالتخطاطن) انوج,لانفظرن

نالحققدودوتقققعن ققين(،ن16-13اان)وفققدنٍال رتفعققلانلمالحققدودن(،نوتقققعن ققين8)نوفققدنٍلمن ققينالحققدودنال ققعافلا
رؤم ءنالأقم  نالأك دا الانندرجلان   رملانوو لت لينتشارناذهنالفتاجلانإلىنأاَّننال تومطلانلوقالانالوفود،

انالشقكان قاناقذنت ث االتينن(17 انأصانن14)نالوفودنأغمبعمىنن تومطلام ش ركلان ينالتخطاطنل
ن.التش ركاَّلاأشك انالقا دةن

 : المشاركة في التنظيم:الثاني المجال
شقققارنإلقققىندرجقققلان   رمقققلانرؤمققق ءنالأقمققق  نا ف,ققق ننوفقققدنٍنمننكقققاُّنوفقققود(ن10عمقققىن)ن اال جقققاشقققت اناقققذان
م شقق ركلان ققينالتفظققا ن) ققانوج,ققلانفظققرنأع قق ءنال,ا ققلانالتدرامققالا(منولتحماققانفتقق  جناققذانلالأك دا اققلان
حمقق بنال تومققط تنالحمقق والانواافحرا قق تنال عا راققلانوالفمققبنال  واققلانوالرتققبنلإج وقق تننال جقق انتقق َّن

نذلك.ناواَّا(ن25 انوفودن ج انال ش ركلان ينالتفظا .نوالجدوان)نوفدنٍنلكا نالوحثننعاَّفلاأ رادن
 

 من بنود مجال المشاركة في التنظيم بند   لكلِّ ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية 35الجدول )
 : )المشاركة في التنظيم(الثانيالمجال 

المتوسط  المجالبنود  م
 بيالحسا

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
درجة  الرتبة المئوية

 الممارسة

81 
 يننشركنر اسنالقم نأع  ءنال,ا لانالتدرامالاانُ

التعما  تنالداخمالانلتفظا نمارنالع انداخاننو ع
نالقم .

ن تومطلا 8 57% 1.217 2.86

81 
ال ح  راتنناوز عر اسنالقم نشؤوانالقم نوننافظ  ن

أع  ءنال,ا لاننوالدروسنوالأع  انو م عدة
نالتدرامالا.

  تومطلا 7 58% 1.293 2.91

ر اسنالقم ناحتا ج تنأع  ءنال,ا لاننافظ  ن 32
  تومطلا 9 %56 1.184 2.80نالتدرامالانواع انعمىنإشو ع, .

اتع وانر اسنالقم ن عنلجفلانالوحثنالعم ين ين 38
  تومطلا 7 %58 1.284 2.93نتفظا نودع نالأوح ثنالعم الانداخانالقم .

ع ون انأع  ءنناحدّدنر اسنالقم نوظافلانكا ن 33
  تومطلا 3 %68 1.196 3.41نال,ا لانالتدرامالانو ,  هنوممط ته.

32 
ر اسنالقم نال ,  نال مفدةنلأع  ءنال,ا لانناوز ع

  تومطلا 6 %62 1.296 3.10نالتدرامالانوعداللانودوانت ااز.

 كوارة 1 %72 1.363 3.61عنالأع  انداخانالقم نحمبناختص ص تنتتوزَّن 32
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نال,ا لانالتدرامالا.أع  ءن

امتز نر اسنالقم نو لقوافاانالج  عالان ينتماارن 35
  تومطلا 4 %67 1.196 3.39نالع انالإدارينداخانالقم .

32 
اأخذنر اسنالقم نو قترح تنأع  ءنال,ا لان

التدرامالانوشأانامتك  انح جلانالقم ن انال,ا  تن
نالتعما الاننوالإدارالا.

 كوارة 2 76% 1.318 3.54

32 
اأخذنر اسنالقم نو قترح تنأع  ءنال,ا لان

التدرامالانوشأانامتك  انح جلانالقم ن انال فشآتن
نوالتج,ازاتنوالأدواتنوالآلا ت.

  تومطلا 5 65% 1.213 3.26

  تومطلا  % 63 3.897 31.82 الثانيلممجال  الكميَّةالدرجة 
م شق ركلان قينالتفظقا نلرؤمق ءنالأقمق  نالأك دا اقلاننمقلادرجقلان   رننأاَّنناتوقاَّا(ن25الجدوان)ن انخلاا

 ج انال شق ركلان قينالتفظقا نتققعن قينالحقدودننوفودن(منعمىأع  ءنال,ا لانالتدرامالا) انوج,لانفظرن
وو لتقق لينتشققارننالثقق في،ل جقق انال تومققطلانلوقاققلانوفققودناالحققدودن(،نوتقققعن ققين26-24اان)وفققدنٍالكواققرةنلم

عمقىنن تومقطلام شق ركلان قينالتفظقا نلرؤمق ءنالأقمق  نالأك دا اقلانندرجلان   رملاناذهنالفتاجلانإلىنأاَّن
ن.التش ركاَّلاانالشكان انأشك انالقا دةناذنت ث انالتينن(10 انأصانن8)نالوفودنأغمب

 :التنفيذ: المشاركة في الثالث المجال
شقققارنإلقققىندرجقققلان   رمقققلانرؤمققق ءنالأقمققق  نا ف,ققق ننوفقققدنٍمنكقققانانًوفقققدنٍ(ن17عمقققىن)نال جققق ااشقققت اناقققذان

) ققانوج,ققلانفظققرنأع قق ءنال,ا ققلانالتدرامققالا(منولتحماققانفتقق  جناققذاننالتففاققذم شقق ركلان ققينلك دا اققلانالأ
حمقق بنال تومققط تنالحمقق والانواافحرا قق تنال عا راققلانوالفمققبنال  واققلانوالرتققبنلإج وقق تننال جقق انتقق َّن

نالوحثننعاَّفلاأ رادن نذلك.نااواَّن(ن26.نوالجدوان)التففاذ انوفودن ج انال ش ركلان يننوفدنٍنلكا 
 التنفيذمن بنود مجال المشاركة في  بند   لكلِّ ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية 32الجدول )

 (التنفيذ: )المشاركة في الثالثالمجال 

المتوسط  المجالبنود  م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
درجة  الرتبة المئوية

 الممارسة

31 
سنالقم ندوراتنتدراوالانلأع  ءنال,ا لانر اافظ  ن

ن تومطلا 4 %61 1.235 3.07نالتدرامالانالجدد.

احرصنر اسنالقم نعمىن ش ركلانأع  ءنال,ا لان 31
  تومطلا 1 %68 1.157 3.44نالتدرامالان ينال ؤت راتنوالفدوات.

اع انر اسنالقم نعمىنتو ارنا ك فا تنالوحثن 22
  تومطلا 3 %62 1.226 3.13نالعم ي.

  تومطلا 2 %67 899. 3.39ئنر اسنالقم نالأجواءنال ف مولانلتف الانالروحنا,ا ن 28
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نال عفوالانلدعنأع  ءنال,ا لانالتدرامالانن.

امتخد نر اسنالقم نطرا منالتحفازنال ف مولان 23
  تومطلا 5 %59 1.205 2.96نلمحصوانعمىنالأداءنالأك دا ينالأ  ا.

ع 22 درامالانعمىنر اسنالقم نأع  ءنال,ا لانالتناشج 
  تومطلا 7 %57 1.178 2.89نالوحوثنوالدرام تنال شتركلان.نإجراء

ر اسنالقم نفظ  ناتص ان عّ انوافهنووااننامتخد  22
  تومطلا 7 %57 1.234 2.88نأع  ءنال,ا لانالتدرامالا.

25 
ام عدنر اسنالقم نأع  ءنال,ا لانالتدرامالانلتف الان

 لا تومط 9 %55 1.217 2.79ن., و اولن, قدرات

22 
ذنر اسنالقم نالأادافنو اشتراكن عنأع  ءنافف ن

  تومطلا 7 %57 1.246 2.85نال,ا لانالتدرامالانوحرصنودقلا.

22 
اوظّفنر اسنالقم نالحوا زنال  دالانوغارنال  دالان
  عافلا 12 %37 0.821 1.87ن انأجان صمحلانالقم نوأع  ءنال,ا لانالتدرامالا.

21 
و , راتنامتث رنر اسنالقم نقدراتنوخوراتن

 1.179 2.93نأع  ءنال,ا لانالتدرامالان  انالقم .
58% 

 
  تومطلا 6

21 
اأخذنر اسنالقم نوتوصا تنو قترح تنأع  ءن

  تومطلا 16 %54 1.243 2.72نال,ا لانالتدرامالانالفردالانوالج  عالا.

احتر نر اسنالقم ن ش عرنأع  ءنال,ا لانالتدرامالان 22
  تومطلا 11 %51 1.011 2.55نوافرضناحترا هنعما, ندوانتممط.

احرصنر اسنالقم نعمىنإق  لانعلاق تنإفم فالان 28
  تومطلا 8 %56 1.240 2.82نوافهنوواانأع  ءنال,ا لانالتدرامالا.

اوازينر اسنالقم ننواانالممطلانال  فوحلانلأع  ءن 23
  تومطلا 9 %55 1.268 2.77نال,ا لانالتدرامالان عنال مؤولالانال ترتولانعما, .

22 
القم نو ات   نتففاذنالخططنوالورا جننات وعنر اس

ن تومطلا 8 %56 1.295 2.81نال و وعلان ينالقم .

22 
اتع وانر اسنالقم نأع  ءنال,ا لانالتدرامالانوج عن
الوا ف تنوتحمام, نوشكان فتظ نو,دفنتحماانجودةن

نالع مالانالأك دا الا.
  تومطلا 7 57% 1.233 2.89

  تومطلا  % 57 4.665 48.77 الثالثلممجال  الكميَّةالدرجة 
) ققاننالتففاققذم شقق ركلان ققينلرؤمقق ءنالأقمقق  نالأك دا اققلانندرجققلان   رمققلان(نأاَّن26الجققدوان)ات ققحن ققان
تققققعن قققينالحقققدودننالتففاقققذ جققق انال شققق ركلان قققيننوفقققودن(منعمقققىأع ققق ءنال,ا قققلانالتدرامقققالاوج,قققلانفظقققرن
وو لتقق لينتشققارناققذهنن،الث لققثل جقق انال تومققطلانلوقاققلانوفققودناالحققدودن(،نوتقققعن ققين37)نوفققدنٍال ققعافلانلم

ن عظق عمقىننالتففاقذن تومقطلام ش ركلان ينلرؤم ءنالأقم  نالأك دا الانندرجلان   رملانالفتاجلانإلىنأاَّن
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انالشققكان ققانأشققك انالقاقق دةناققذنت ث ققاالتققينن(17 ققانأصققانن16التففاققذن)ال شقق ركلان ققين جقق اننوفققود
ن.التش ركاَّلا

 :الإشراف: المشاركة في الرابع المجال
شقارنإلقىندرجقلان   رمقلانرؤمق ءنالأقمق  نالأك دا اقلانا ف,ق ننوفقدنٍمنكقانانًوفقدنٍ(ن16)نل ج اااذاننات  َّا

) قانوج,قلانفظقرنأع ق ءنال,ا قلانالتدرامقالا(منولتحماقانفتق  جناقذانال جق انتق ننالإشقرافم ش ركلان ينل
نعاَّفققلاحمقق بنال تومققط تنالحمقق والانواافحرا قق تنال عا راققلانوالفمققبنال  واققلانوالرتققبنلإج وقق تنأ ققرادن

نحثنالو نذلك.ناواَّا(ن27.نوالجدوان)الإشراف انوفودن ج انال ش ركلان يننوفدنٍنلكا 
من بنود مجال المشاركة في  بند   لكلِّ ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية 32الجدول )

 الإشراف
 (الإشراف: )المشاركة في الرابعالمجال 

المتوسط  المجالبنود  م
 الحسابي

لانحراف ا
 المعياري

النسبة 
درجة  الرتبة المئوية

 الممارسة

25 
ه ر اسنالقم نأع  ءنال,ا لانالتدرامالانأثف ءنناوج 

و عنخطط, نالدرامالانوالفصمالانوالمفوالان
نو ف قشت, .

  تومطلا 5 57% 1.269 2.89

22 
ات وعنر اسنالقم ننو فتظ  نمارنال ,  نالتعما الان

  تومطلا 6 %56 1.253 2.83نوالوحثالان ينقم ه.

22 
ه ر اسنالقم ننأع  ءنال,ا لانالتدرامالانلمقا  نناوج 

  عافلا 16 %47 1.317 2.36نوأع  ل, نو ,  ت, نك  ناجب.

21 
اعقدنر اسنالقم ننلق ءاتندورالان عنأع  ءنال,ا لان
  تومطلا 7 %55 1.259 2.76نالتدرامالانلموقوفنعمىنال شكلاتنالتينتواج,, .

21 
أع  ءنال,ا لانالتدرامالانو لوا ف تنندنر اسنالقم ازو ن

وال عمو  تنالحداثلانوال تجددةنذاتنالعلاقلانوأ ورن
نالقم .

  عافلا 12 38% 0.847 1.90

ناشركنر اسنالقم نأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ينحا ن 52
  تومطلا 5 %57 1.242 2.86نو لع ا.نال تعم قلاال شكلاتن

58 
من انات وعنر اسنالقم نحج نالإفج زنالذينتحقنّ

خلاانالأادافنالتينو عتنو ش ركلانأع  ءن
نال,ا لانالتدرامالا.

  تومطلا 2 66% 1.252 3.02

53 
ات وعنر اسنالقم نال شكلاتنالتينتظ,رنعفدن
  تومطلا 9 %56 1.132 2.50نالتففاذنو لتع وان عنأع  ءنال,ا لانالتدرامالا.

ه رصلان  كفلانكينناوّ رنر اسنالقم نكاَّن 52   تومطلا 9 %56 1.331 2.51ناوج 
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التدرامالانأففم, نوا وطننأع  ءنال,ا لا
ن   رم ت, .

ع 52 ر اسنالقم نالتع وان ا  نواانأع  ءنال,ا لانناشج 
 1.287 2.87نالتدرامالانوطراقلان تف مقلانوعادةنعانالذاتالا.

57% 

 
  تومطلا 5

55 
منر اسنالقم نفظ  ً ن ع اًنللإشرافنعمىنأداءناطو ن

  عافلا 13 %37 0.797 1.89نال,ا لانالتدرامالا.

52 
اقو نر اسنالقم نوع ما تنإشرافن مت رةنلأع  ان

  تومطلا 8 %51 0.951 2.56نلج انالقم نال ختمفلا.

52 
اشرفنر اسنالقم نعمىنتطوارنورا جنإرش دالان

وخصوصن شكلاتنالطمولانوق  ا ا نو لتع وان عن
نأصح بنااختص ص.

  تومطلا 3 59% 1.275 2.96

نعمىنإعلا نال,ا لانالتدرامالانوكا ناع انر اسنالقم ن 51
  تومطلا 4 %58 1.251 2.93نجدادن ينال ,  تنالج  عالا.

اع انر اسنالقم نعمىنخممنجوناجت  عينواان 51
ن تومطلا 1 %61 1.204 3.05نأع  ءنال,ا لانالتدرامالانداخانالقم .

اشرفنر اسنالقم نعمىنتطوامن ف اجنال قرراتن 22
  عافلا 11 %46 1.286 2.31نالتينادرم, نالقم .

  تومطلا  % 52 4.607 42.19 الرابعلممجال  الكميَّةالدرجة 
م شقققق ركلان ققققينلرؤمقققق ءنالأقمقققق  نالأك دا اققققلانندرجققققلان   رمققققلان(نأاَّن27الجققققدوان)نخققققلاان ققققاناُلاحققققظ

نالإشقققراف جققق انال شققق ركلان قققيننوفقققودن(منعمقققىأع ققق ءنال,ا قققلانالتدرامقققالا) قققانوج,قققلانفظقققرننالإشقققراف
ال تومقطلانلوقاقلانوفقودنالحقدودن قيننتقعق(،نوون60-55-49-47دن)ونلانلموفال عاف ينالحدودننوقعت

رؤمقققق ءنالأقمقققق  نالأك دا اققققلانندرجققققلان   رمققققلانوو لتقققق لينتشققققارناققققذهنالفتاجققققلانإلققققىنأاَّنن،الراوققققعل جققق انا
 ققانأصققانن12)نالإشققرافال شقق ركلان ققين جقق اننوفققودنأغمققبعمققىنن تومققطلانالإشققرافم شقق ركلان ققينل

ن.التش ركاَّلاكان انأشك انالقا دةنانالشاذنت ث انالتينوننانًوفدنٍن(16
 :التقويم: المشاركة في الخامس المجال
 ف,قق نإلققىندرجققلان   رمققلانرؤمقق ءنالأقمقق  نالأك دا اققلاننوفققدنٍنشققارنكققاُّنامنانًوفققدنٍ(ن15)نال جقق ااققذاننا قق ُّن

ن) ققانوج,ققلانفظققرنأع قق ءنال,ا ققلانالتدرامققالا(منولتحماققانفتقق  جناققذانال جقق انتقق َّننالتقققوا م شقق ركلان ققينل
نعاَّفققلاتومققط تنالحمقق والانواافحرا قق تنال عا راققلانوالفمققبنال  واققلانوالرتققبنلإج وقق تنأ ققرادنحمقق بنال 

نالوحثن نذلك.ناواَّا(ن28.نوالجدوان)التقوا  انوفودن ج انال ش ركلان يننوفدنٍنلكا 
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 التقويماركة في من بنود مجال المش بند   لكلِّ ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية 31الجدول )
 (التقويم: )المشاركة في الخامسالمجال 

 المجالبنود  م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
 الرتبة المئوية

درجة 
 الممارسة

28 
اقو نوع ما تنتقاا ن مت رةنلأع  انلج انالقم ن

  تومطلا 4 %56 1.305 2.81نال ختمفلا.

23 
وال ,فيننالانالأك دا يع  ءنال,ا لانالتدرامأداءنأناقاَّ 

  تومطلا 4 %56 1.207 2.84نو مت رار.

22 
اقو نوع مالان راجعلانوتحماان مت رةنلمارنالع ان ين

  تومطلا 3 %61 1.466 3.07نالقم .

22 
ر اسنالقم نج اعنالإ ك ف تنال  دالانوالوشرالاننامتث ر

  تومطلا 1 %69 1.212 3.45نوالتقفالانلتحقامنالت ازنوالتحمانال مت ر.

25 
اعت دنعمىنال ع اارنالدقاقلانوال و وعالانن ينتقوا ن

  تومطلا 2 %68 1.173 3.43نأداءنأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ينقم ه.

  عافلا 7 %49 1.110 2.49ناش ركنأع  ءنال,ا لانالتدرامالانوتحماانفت  جنأدا , . 22

22 
اقوّ نتقوا ً نش  لًانو مت راًنو تفوعً نلمارنالع مالان

 منأمسنعم الانو لتع وان عنأع  ءنالتعما الانون
نال,ا لانالتدرامالا.

  تومطلا 4 56% 0.966 2.83

21 
 ,فينإفم فينودوان رضنرق ولاننا,ت نوإاج دنجونٍ

  تومطلا 5 %54 1.123 2.73نشدادةنعمىنأع  ءنال,ا لانالتدرامالا.

21 
اعت دنعمىنأفظ لان وطنداخمالانتك ان ينأع  ءن

  تومطلا 4 %56 0.925 2.83نال,ا لانالتدرامالانأففم, .

ع 22  0.909 2.84نف ونوتطورنأع  ءنال,ا لانالتدرامالا.ناشج 
56% 

 
  تومطلا 4

  تومطلا 6 %53 1.138 2.69ناعت دنفظ  ً ن ع اًنلتقوا نالأداءنالأك دا ينوالعم ي. 28

23 
اعقدنااجت  ع تن عنأع  ءنال,ا لانالتدرامالان
  عافلا 11 %38 897. 1.92نل ف قشلان و وع تنتجوادنالع مالانالتعما الا.

22 
ر اسنالقم نآلا تنالأداءنالتعما ينلأع  ءنناقاَّ 

  عافلا 8 %43 1.015 2.18نال,ا لانالتدرامالا.

22 
ا عنر اسنالقم نق   لانو لصعوو تنالتينتواجهنتقد ن

  عافلا 9 %46 0.914 2.00نالأداءنال ,في.

25 
اش ركنر اسنالقم نأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ين

  عافلا 16 %39 1.008 1.98نلتقوا .ع مالانا

  تومطلا  % 53 4.387 40.10 الخامسلممجال  يَّةلكمِّ االدرجة 
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نالتققوا م شق ركلان قينلرؤمق ءنالأقمق  نالأك دا اقلانندرجلان   رمقلان(نأاَّن28الجدوان)ات حن انخلاان
ين قققنالتققققوا نوقعقققت جققق انال شققق ركلان قققيننوفقققودن(منعمقققىأع ققق ءنال,ا قققلانالتدرامقققالا) قققانوج,قققلانفظقققرن

ال تومققققطلانلوقاققققلانوفققققودنالحققققدودن(،نووقعققققتن ققققين75-74-73-72-66ال ققققعافلانلموفققققودن)الحققققدودن
رؤمققق ءنالأقمققق  نالأك دا اقققلانندرجقققلان   رمقققلانوو لتققق لينتشقققارناقققذهنالفتاجقققلانإلققىنأاَّننالخققق  س،ل جقق انا
ن(15 قانأصقانن10التققوا ن)ال شق ركلان قين ج اننوفودنأغمبعمىنن تومطلانالإشرافم ش ركلان ينل

ن.التش ركاَّلاانالشكان انأشك انالقا دةناذنت ث اينالتونن،وفدنٍ
ما فاعمية اتخاذ القرارات من قبل رؤساء الأقسام الأكاديمية في كميات جامعة  السؤال الثاني:

 دمشق من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية؟
ال  واققلانال عا راققلانوالفمققبننتلمتحقققمن ققاناققذانالمققؤاانتقق ِّنحمقق بنال تومققط تنالحمقق والانواافحرا قق 

قنودرجلانكا ناتخ ذنالقراراتنامتو فلانناَّلالكم نالمدرجلانوالرتبن حن قين ج ان قان ج ات,ق منك ق ناقون و َّ
ن(.29الجدوانرق ن)

   

 

 فاعمية اتخاذ القرارات الفروق بين متوسطات الأفراد في تحديد  يبيَّن( 2) الشكل
  رؤساء الأقسام الأكاديمية في كميات جامعة دمشقمن قبل 

ن)ننن نالجدوا ن ا نأاَّن29ات ح نن( نلمدرجلا نالحم وي نناَّلالكم ناال تومط نالقراراتنامتو فلا ومغناتخ ذ
نومغتن)ن،(104.27) ن  والا نأان56ّووفمولا نإلى ناشار نواذا نالقراراتنن%(م ناتخ ذ نقوان  عمالا  ا

رؤم ءنالأقم  نالأك دا الان ينكما تنج  علاند شمن) انوج,لانفظرنأع  ءنال,ا لانالتدرامالا(نتقعن
ن  انالحدودنال تومطلا.ن
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نأقاَّنن،(10والشكان)ن،(29 انالجدوان)نات حاامتو فلانن ج اتوو لرجوعنإلىن درجلانحصاننأاَّ
حاثنومغنال تومطنن يناتخ ذنالقرارن ج انال ش ركلاعما, نأع  ءنال,ا لانالتدرامالانك فتنتقعن ين

ن) نال ج ا نل,ذا ن)ن،(26.33الحم وي ن  والا ندن،%(52ووفمولا نإلى نتشار نواي  ينن تومطلارجلا
نالأك دا الان ش ركلا نالأقم   ننرؤم ء نالتدرامالالوقالا نال,ا لا نالقراراتننأع  ء ناتخ ذ  ان ينع مالا

حاثنومغننالتمرعن يناتخ ذنالقرارن ج امناما, ناتخ ذنالقراراتكأحدن ج اتنامتو فلانوج,لانفظرا ن
ن تومطلاإلىندرجلاننواينتشارن،%(53ووفمولان  والان)ن،(21.24ال تومطنالحم وينل,ذانال ج ان)

أع  ءنال,ا لان انوج,لانفظرننرؤم ءنالأقم  نالأك دا الااتن انقوانالتمرعن يناتخ ذنالقرارن ين
ننالتدرامالا ن ج اتنامتو فلا نالقراراتكأحد ناتخ ذ ن ج ام نالقرارناما,  حاثنومغننالتروين يناتخ ذ

ن تومطلاإلىندرجلانواينتشارنن،%(58ووفمولان  والان)ن،(29.25ال تومطنالحم وينل,ذانال ج ان)
أع  ءنال,ا لان انوج,لانفظرننرؤم ءنالأقم  نالأك دا الااتن انقوانالتروين يناتخ ذنالقرارن ين

 يننالقرارن يناتخ ذنالتردُّد،نعمىنحاانوقعن ج اناتخ ذنالقراراتكأحدن ج اتنامتو فلاننالتدرامالا
ن نال  والا نالأولىن انحاثنالفمولا نلدعنال رتولا نالألظ,وره نفظرننك دا الارؤم ءنالأقم    انوج,لا

نالتدرامالا نال,ا لا نأع  ء ن، نالحم وي نال تومط نومغ نال ج احاث ن  والان،(27.45)نل,ذا نووفمولا
نن،%(61)نومغت ندرجلا نإلى نتشار نن تومطلاواي نالقرارننالتردُّد ي ناتخ ذ ن ي نقوا رؤم ءناتن ا

،ناتخ ذنالقراراتنكأحدن ج اتنامتو فلانأع  ءنال,ا لانالتدرامالا انوج,لانفظرننالأقم  نالأك دا الا
نلدعننالتردُّدنأينأاَّن  اننرؤم ءنالأقم  نالأك دا الاكشكانلفع لالاناتخ ذنالقراراتناونالأكثرنظ,وراً

ث ن ينال رتولانن،ات يناتخ ذنالقرارننالتمرُّعث نن،،نتلاهنالترويأع  ءنال,ا لانالتدرامالاوج,لانفظرن
ن. يناتخ ذنالقرارنال ش ركلاالأخارةن انحاثنالظ,ورنك ان

أعضاء الهيئة  لدرجات والرتب المعيارية والنسبة المئوية ت( المتوسطات الحسابية والانحرافا31جدول )ال
 مجال من مجالاتها كلِّ وعمى درجة اتخاذ القرارات ستبانة لا الكميَّةعمى الدرجة التدريسية 

ن

ن

الاستبانة  مجالات الرقم
 المتوسط البنود الكميَّةوالدرجة 

 الحسابي*
الانحراف 

 عياريالم
النسب 
درجة  الرتب المئوية

 الممارسة
في اتخاذ القرار التروي 1   تومطلا 2 % 58 4.272 29.25 10 

  تومطلا 3 % 53 3.651 21.24 8 في اتخاذ القرار التسرع 2

  تومطلا 1 % 61 3.546 27.45 9 في اتخاذ القرار التردُّد 3

 تومطلا  4 % 52 3.618 26.33 10 في اتخاذ القرار المشاركة 4

  تومطلا  % 56 6.635 104.27 37 للاستبانة الكميَّةالدرجة  

ن (5من ) بند  *الدرجة العميا لم 
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  عمالاناتخ ذنالقراراتن انقوانرؤم ءنالأقم  ننأاَّنن انفت  جنالمؤاانالث فين  نمومنعر هلاحظن انُ
قعن  انالحدودنتنالأك دا الان ينكما تنج  علاند شمن انوج,لانفظرنأع  ءنال,ا لانالتدرامالا

نال تومطلا.ن

نوتفم ن نالفتاجلا ناذه نالو حثلا نوالإفم فالانر نالفكرالا نال , رات ن ا ن ج وعلا نالأقم   نرؤم ء ا تلاك
شراكن والتصورالان عنالتركازنعمىنال متقوانو لإ   لانإلىنكف ءت, نوامتخدا , نلقفواتنااتص انوا 

نال عفااانوذوينااختص صن يناتخ ذنالقرارات.

والتينأش رتنن،(2007حرزناللهن) ف, ندراملانعدةندرام تنم وقلانفت  جنالفتاجلان عننوقدناتفقتناذه
ن ننإلىفت  ج,  نأاَّ ن ي ن تومطلا نودرجلا ناش ركوا نالث فوالا نال دارس ن عم ي نالقراراتمنع مالا اتخ ذ

متالتينن،(2003رن)الجغواندراملافت  جنواتفقتنأا ً ن عن وجودندرجلان تومطلانل ش ركلانإلىننتوصَّ
نالإدارااان يناتخ ذنالقراراتن ينوزارةنالتروالانوالتعما .ال وظفاان

  عماققلاناتخقق ذنالقققراراتن ققانقوققانرؤمقق ءنالأقمقق  نالأك دا اققلان ققينكماقق تنو ققحنالو حثققلانو ا قق نامققينتنُ
 ققانن جقق ان(ن ققانخققلاانتحماققانوفققودنكققا نأع قق ءنال,ا ققلانالتدرامققالا) ققانوج,ققلانفظققرننج  عققلاند شققم

ن:اتخ ذنالقراراتنامتو فلان ج ات
 :التروي في اتخاذ القرارالأول:  جالالم

كأحققدنأشققك ان ع لاققلاننالتققرويندرجققلا ف,قق نإلققىننوفققدنٍنشققارنكققاُّنانموفققود(ن10عمققىن)نال جقق ااشققت اناققذان
حمقق بنن) ققانوج,ققلانفظقرنأع قق ءنال,ا ققلانالتدرامققالا(منولتحماققانفتق  جناققذانال جقق انتقق َّنناتخق ذنالقققرارات

الوحققثننعاَّفققلاالرتققبنلإج وقق تنأ ققرادنال  واققلانوننال تومققط تنالحمقق والانواافحرا قق تنال عا راققلانوالفمققب
نذلك.ناواَّا(ن30.نوالجدوان)التروين يناتخ ذنالقرار انوفودن ج اننوفدنٍنكا نعمىن

التروي في من بنود مجال  بند   لكلِّ ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية 22الجدول )
 اتخاذ القرار

 (في اتخاذ القرار الترويالمجال الأول: )

المتوسط  المجالبنود   
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
درجة  الرتبة المئوية

 الفعالية

1 
اوفينقراراتهنعمىنأم سنر اسنالقم ننأرعنأاَّن

ن تومطلا 6 %66 1.120 3.01ن عر تهنو لحق  م.

ر اسنالقم ناج عنال عمو  تناللاز لانأرعنأان 2
ن عافلا 7 %47 1.286 2.37نقواناتخ ذنالقرار.

ر اسنالقم ناتقوانودا انجدادةننأعتقدنأاَّن 3
  تومطلا 5 %62 1.158 3.14نو  كفلانحوانالقرارنالذيناتخذه.

  تومطلا 3 %65 1.180 3.27ر اسنالقم ناحددندرجلانأا الانالقرارننأرعنأاَّن 4
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نقواناتخ ذه.

اُراعينر اسنالقم نعد نتف قضنقراراتهن عن 5
  تومطلا 5 %62 1.167 3.12نوع , .

  تومطلا 4 %63 1.210 3.18نوتففاذنالقراراتنالتيناتخذا ر اسنالقم نامتز ن 6

زانالفت  جنال ترتولانعمىنر اسنالقم نانأرعنأاَّن 7
  تومطلا 3 %64 1.167 3.22نأينقرارناتخذه.

حرصنعمىناتخ ذنر اسنالقم نانأعتقدنأاَّن 8
 طلا توم 7 %51 1.126 2.59 قراراتنا كفهنتففاذا .

تخذنالقرارنو و وعالانر اسنالقم نانأرعنأاَّن 9
ن عافلا 8 %39 0.805 1.96نت  لا.

القدرةنعمىناختا رنافمبنر اسنالقم نكنم ا 10
ن تومطلا 1 %68 1.208 3.40نااوق تناتخ ذنقرارن  .

ن تومطلان % 58 4.272 29.25 الأول لممجال الكميَّةالدرجة 
ن

رؤمق ءنالأقمق  ن قانقوقاننالتقروين قيناتخق ذنالققراردرجقلاننأاَّنوقنات قح(ن30الجقدوان)ن انخلاانقراءة
التققروين ققيناتخقق ذننوفققودن ققانخققلاانتحماققاالأك دا اققلان) ققانوج,ققلانفظققرنأع قق ءنال,ا ققلانالتدرامققالا(من

وو لتق ليننال تومقطلانلوقاقلانالوفقود،الحقدودن(،نوتققعن قين8-2)نااوفدنٍلمنتقعن ينالحدودنال عافلانالقرار
رؤمققق ءنالأقمققق  نالأك دا اقققلانن قققانقوقققانالتقققروين قققيناتخققق ذنالققققراردرجقققلاننتشقققارناقققذهنالفتاجقققلانإلقققىنأاَّن

اتخقق ذننعف صققر ققاننالعفصققراناققذت ث ققانالتققينن(وفققودن10 ققانأصققانن9)نالوفققودنأغمققبعمققىنن تومققطلا
ن.القرار

 :في اتخاذ القراررع : التسُّ الثاني المجال
كأحدنأشقك ان ع لاقلاناتخق ذنعنالتمرَّنندرجلا ف, نإلىننوفدنٍنشارنكاُّنانموفود(ن8عمىن)نال ج ااشت اناذان

حمقققق بنن) ققققانوج,ققققلانفظققققرنأع قققق ءنال,ا ققققلانالتدرامققققالا(منولتحماققققانفتقققق  جناققققذانال جقققق انتقققق َّننالقققققرارات
الوحققثننعاَّفققلاالرتققبنلإج وقق تنأ ققرادنال تومققط تنالحمقق والانواافحرا قق تنال عا راققلانوالفمققبنال  واققلانون

نذلك.ناواَّا(ن31)ن.نوالجدوا يناتخ ذنالقرارالتمرعن انوفودن ج اننوفدنٍنكا نعمىن
ن
ن
ن
ن
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في من بنود مجال التسرع  بند   لكلِّ ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية 28) لجدولا
 اتخاذ القرار

 (في اتخاذ القرار: )التسرع الثانيالمجال 

المتوسط  المجالبنود   
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
درجة  الرتبة المئوية

 يةالفعال

اقو نر اسنالقم نوتعداانقراراتهنإذانتطمبن 11
ن عافلا 5 %46 1.404 2.33نالأ ر.

اتخذنحك ً نف,  اً ن ينر اسنالقم ننأعتقدنأاَّن 12
ن تومطلا 2 %65 1.223 3.27نال م  انالتينتعتر همندوانتفكارنج دن ا, .

13 
اتخذنر اسنالقم نقراراتهندوانتفكارنكثارن ين

  تومطلا 3 %51 1.077 2.56نال ت حلانلهال مأللانأونالخا راتن

14 
تخذنقراراًنف,  اً ندوانتفكارنر اسنالقم نانأرعنأاَّن

كثارن ينال شكملان عت داًنعمىن  ناودونلينوأفهن
نصوابن ينحافه.

  تومطلا 1 67% 1.170 3.38

وتحدادن وا دنوأ رارنأينر اسنالقم نانا,ت ن 15
  تومطلا 4 %56 1.495 2.50نقرارناتخذه.

 انخوراتنالآخراانعفدنر اسنالقم نامتفادن 16
  تومطلا 4 %56 1.192 2.49ناتخ ذهنلأينقرار.

17 
حرصنعمىنأاناكوانر اسنالقم نانأرعنأاَّن

القرارنالذيناتخذهنار ينالآخراانوغضنالفظرن
نعان   دتهنله.

  تومطلا 4 56% 1.356 2.50

عانأينقرارناتخذهنحتىنر اسنالقم ناناتراجعن 18
  عافلا 6 %44 0.869 2.22نرن ف مب.لونك انغا

ن تومطلان % 53 3.651 21.24 الثاني لممجال الكميَّةالدرجة 
رؤمق ءنالأقمق  نالأك دا اقلان) قان انقوانن يناتخ ذنالقرارالتمرعندرجلانن(نأاَّن31الجدوان) انناتواَّا

تقعن يننلقرار يناتخ ذناالتمرعن ج اننوفودن انخلاانتحمااوج,لانفظرنأع  ءنال,ا لانالتدرامالا(من
وو لتق لينتشقارناقذهننال تومقطلانلوقاقلانالوفقود،الحقدودن(،نوتققعن قين18-11)نااوفدنٍلمنالحدودنال عافلا
عمققىنن تومققطلارؤمقق ءنالأقمقق  نالأك دا اققلانن ققانقوققان ققيناتخقق ذنالقققرارعنالتمققرُّندرجققلاننالفتاجققلانإلققىنأاَّن

اتخقق ذننعف صققر ققاننرالعفصققاناققذنت ث ققانالتققينن(وفققودن8 ققانأصققانن6)نالثقق فين جقق االنوفققودنأغمققب
ن.القرار

ن
ن
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 :في اتخاذ القرار التردُّد: الثالث المجال
كأحقدنأشقك ان ع لاقلاناتخق ذننالتقردُّدندرجقلا ف, نإلقىننوفدنٍنشارنكاُّنانموفود(ن9عمىن)نال ج ااشت اناذان

حمقققق بنن) ققققانوج,ققققلانفظققققرنأع قققق ءنال,ا ققققلانالتدرامققققالا(منولتحماققققانفتقققق  جناققققذانال جقققق انتقققق َّننالقققققرارات
الوحققثننعاَّفققلاالرتققبنلإج وقق تنأ ققرادنوالانواافحرا قق تنال عا راققلانوالفمققبنال  واققلانونال تومققط تنالحمقق 

نذلك.ناُو ح(ن32والجدوان)ن، يناتخ ذنالقرارنالتردُّد انوفودن ج اننوفدنٍنكا نعمىن
ي ف التردُّدمن بنود مجال  بند   لكلِّ ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية 23) الجدول

 اتخاذ القرار
 (في اتخاذ القرار التردُّد: )الثالثالمجال 

المتوسط  المجالبنود   
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
درجة  الرتبة المئوية

 الفعالية
ن تومطلا 1 %76 1.120 3.50نقرار.ندنر اسنالقم ن يناتخ ذنأي نكثاراًن  ناتردَّن 19

20 
 ينال مأللانالتيننرنكثارانً نافك نر اسنالقمنأرعنأاَّن

اواج,, نوالحموانال  كفلانل, نث نانامتطاعنأان
ناقرر.

ن تومطلا 6 54% 894. 2.70

أعتقدنأانر اسنالقم نانا تمكنالقدرةنعمىناتخ ذن 21
  تومطلا 3 %67 1.070 3.39نالقم نو فرده.نقراراتنالتينتخصُّنال

قرارننر اسنالقم نا تفعنعاناتخ ذنأي ننأرعنأاَّن 22
  تومطلا 7 %53 1.180 2.65نالفشا.خو ً ن ان

  تومطلا 3 %67 1.160 3.36نقرار.ندنعفدناتخ ذنأي نر اسنالقم ناتردَّننأرعنأاَّن 23

زاتنالشخصالانلر اسنالقم نعمىنرنالتحانّتؤث ن 24
  تومطلا 2 %69 1.117 3.49نقرار.ناتخ ذهنلأي ن

قرارننر اسنالقم ناوتعدنعاناتخ ذنأي ننأعتقدنأاَّن 25
  تومطلا 5 %55 1.505 2.76نالفت  ج.خو ً ن ان

خذا ننرنآراءنالآخراان ينالقراراتنالتيناتَّنتؤث ن 26
  تومطلا 8 %52 1.276 2.64نر اسنالقم .

اتراجعنر اسنالقم نعانقرارهنعفدنأوان ع ر لان 27
  تومطلا 4 %59 1.267 2.96نله.

ن تومطلان % 61 3.546 27.45 الثالث لممجال يَّةلكمِّ االدرجة 
رؤمقققق ءنالأقمقققق  ن ققققانقوققققانن ققققيناتخقققق ذنالقققققرارنالتققققردُّددرجققققلانن(نأاَّن32الجققققدوان)حن ققققانخققققلاانات قققق

 ققيننالتققردُّد جقق اننوفققودن ققانخققلاانتحماققاالأك دا اققلان) ققانوج,ققلانفظققرنأع قق ءنال,ا ققلانالتدرامققالا(من
درجققلاننوو لتقق لينتشققارناققذهنالفتاجققلانإلققىنأاَّننالوفققود،نلج اققعال تومققطلانتقققعن ققينالحققدودنناتخقق ذنالقققرار
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نالث لقثن جق االنوفقودنج اععمىنن تومطلارؤم ءنالأقم  نالأك دا الانن انقوان يناتخ ذنالقرارنردُّدالت
ن.اتخ ذنالقرارنعف صر اننالعفصراناذنت ث انالتين

 :في اتخاذ القرار المشاركة: الرابع المجال
ان ع لاقلانكأحقدنأشقك نال شق ركلاندرجقلا ف,ق نإلقىننوفقدنٍنشقارنكقاُّنانموفقود(ن10عمقىن)نال ج ااشت اناذان

حمقق بنن) ققانوج,ققلانفظقرنأع قق ءنال,ا ققلانالتدرامققالا(منولتحماققانفتق  جناققذانال جقق انتقق َّنناتخق ذنالقققرارات
الوحققثننعاَّفققلاالرتققبنلإج وقق تنأ ققرادنال تومققط تنالحمقق والانواافحرا قق تنال عا راققلانوالفمققبنال  واققلانون

نذلك.نحاُو  ن(ن33والجدوان)ن، يناتخ ذنالقرارنال ش ركلا انوفودن ج اننوفدنٍكانعمىن
 لمشاركةامن بنود مجال  بند   لكلِّ ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية 22) الجدول

 في اتخاذ القرار
 (في اتخاذ القرار المشاركة: )الرابعالمجال 

المتوسط  المجالبنود   
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النسبة 
درجة  الرتبة المئوية

 الفعالية

28 
اش ورنر اسنالقم نأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ين
القراراتنقواناتخ ذا نو لشكانالأ  انل صمحلان

نالقم .
ن تومطلا 2 57% 1.186 2.88

فىنر اسنالقم نالقراراتنالرشادةنالتينحصمتناتوَّن 29
ن تومطلا 6 %56 1.180 2.48نعمىنالأغموالان ين جمسنالقم .

رامالان يناشركنر اسنالقم نأع  ءنال,ا لانالتد 30
  عافلا 7 %46 1.015 2.30نو لقم .نال تعم قلااتخ ذنالقراراتن

اشعرنر اسنالقم نأع  ءنال,ا لانالتدرامالانو لر  ن 31
  تومطلا 1 %59 1.198 2.99نو, ناتخ ذنالقرارات.نعانالطراقلانالتينات ُّن

تتخذنقراراتن جمسنالقم نعانطرامنالتصواتن 32
 مطلا تون 5 %52 1.145 2.64نو لأغموالا.

33 
تت حن رصن تك   لانلأع  ءنال,ا لانالتدرامالان

آرا , نواقتراح ت, نتج هنالتوصا تنالتيننئلإوداء
ناتخ ذا ن ينالقم .نات ُّن

  تومطلا 4 53% 1.349 2.65

34 
 ف قشلان ختمفنجوافبنال و وع تنال طروحلاننتت ِّن

عمىنأع  ءنال,ا لانالتدرامالانقواناتخ ذنقراراتن
نوشأف, .

  عافلا 8 41% 958. 2.06

تزوادنج اعنالع  ماانو ل عمو  تنالأم مالانالتين 35
  تومطلا 2 %57 1.165 2.87نتم عدنعمىندراملانالقرارنواتخ ذهنوطراقلانحكا لا.

  تومطلا 4 %53 1.256 2.66اش ركنر اسنالقم نال,ا لانالتدرامالان ينتحدادن 36
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نتوقاتناتخ ذنالقرارات.

لانالتدرامالاندنر اسنالقم ن عنأع  ءنال,ا احد ن 37
ن 3 %56 1.181 2.80ن ج انالقراراتنالتينمتت ن ف قشت, .

ن تومطلان % 56 6.635 104.27 الرابع لممجال يَّةلكمِّ االدرجة 
رؤمقق ءنالأقمققق  ن ققانقوققانن، ققيناتخقق ذنالققققرارنال شقق ركلادرجققلانناٌلاحققظنوقققأاَّن(ن33الجققدوان) ققانخققلاان

 ققيننال شقق ركلا جقق اننوفققودن ققانخققلاانتحماققامنالأك دا اققلان) ققانوج,ققلانفظققرنأع قق ءنال,ا ققلانالتدرامققالا(
نال تومقطلانلوقاقلانالوفقود،الحدودن(،نوتقعن ين34-30)نااوفدنٍلمنتقعن ينالحدودنال عافلاناتخ ذنالقرار

رؤمققق ءنالأقمقققق  نن قققانقوققققان ققققيناتخققق ذنالقققققرارنال شققق ركلادرجقققلاننوو لتققق لينتشقققارناققققذهنالفتاجقققلانإلققققىنأاَّن
اناقققذنت ث قققانالتقققينن(وفقققودن10 قققانأصقققانن8)نثققق فيالن جققق االنوفقققودنأغمقققبعمقققىنن تومقققطلاالأك دا اقققلان

أع ققق ءنال,ا قققلانلوقاقققلاننرؤمققق ءنالأقمققق  نالأك دا اقققلاواقققونإشقققراكنناتخققق ذنالققققرارنعف صقققر قققاننالعفصقققر
 .اتاتخ ذنالقرارن يننالتدرامالا

 ومناقشتها:الدراسة بفرضيات  المتعمِّقةالنتائج عرض ثانياً: 

( بين 0.05عند مستوى الدلالة ) إحصائيَّةدلالة الأولى: لا توجد علاقة ارتباطية ذات  الفرضيَّة
 من قبل رؤساء الأقسام الأكاديمية في كميات جامعة دمشق التشاركيَّةواقع ممارسة القيادة 

 البحث. عيَّنةوفاعمية اتخاذ القرارات من وجهة نظر أفراد 

نلمتحقُّن نارتو طنوارموانوااندرجنالفر اَّلامن اناذه نوحم بن ع  ا نق  تنالو حثلا نعاَّفلا تنأ راد
 انقوانرؤم ءنالأقم  نالأك دا الان ينكما تننالتش ركاَّلاالقا دةنالوحثنعمىنامتو فلانواقعن   رملان

نالقراراتوامتو فلانج  علاند شمن ناتخ ذ نال,ا لان  عمالا نفظرنأع  ء نوالفت  جنالتدرامالان انوج,لا ،
ن(.34 ينالجدوان)ن و َّحلا  ن

قا لان ع  انارتو طن)وارموا(نوااننلاحظنأاَّنانُ(ن34وان)و لفظرنإلىنالفت  جنالتينتظ,رن ينالجد
 انوج,لاننوامتو فلان  عمالاناتخ ذنالقراراتنالتش ركاَّلاالقا دةننلاالوحثنعمىنامتو فنعاَّفلادرج تنأ رادن

أينأفَّهن،ن(0.05) منواينداللانعفدن متوعنالداللان(0.674)ومغتننفظرنأع  ءنال,ا لانالتدرامالا
القا دةنواقعن   رملاننالوحثنعمىنعاَّفلاوااندرج تنأ رادننإحص  اَّلاداللاننذاتنلاتوجدنعلاقلانارتو طا

ننالتش ركاَّلا ند شم نكما تنج  علا ن ي نالأك دا الا نالأقم   نرؤم ء نقوا نامتو فلان ا نعمى ودرج ت, 
ن،الصفرالانالفر اَّلامنوو لت لينفر ضنالتدرامالان انوج,لانفظرنأع  ءنال,ا لان  عمالاناتخ ذنالقرارات

عند مستوى  إحصائيَّةذات دلالة علاقة ارتباطية  بوجودوالتينتقوانن،الوداملانل, ن اَّلاالفرنوفقوان
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من قبل رؤساء الأقسام الأكاديمية في  التشاركيَّةواقع ممارسة القيادة ( بين 0.05الدلالة )
 .البحث عيَّنةوفاعمية اتخاذ القرارات من وجهة نظر أفراد  كميات جامعة دمشق

 فاعمية اتخاذ القراراتدرجات ممارسة القيادة التشاركيَّة و ارتباط بيرسون بين درجات  معامل( 44) الجدول

 
 القرار مستوى الدلالة ترابط بيرسون

 6.674 معامل ارتباط بيرسون
 دال 6.666

 366 عدد الأفراد

نالفتاجلان فطقالانوتُعَدُّن نناذه خ ذن انالصعبنتج اانوعضنالأ رادن ينال ؤمملان ينح انات نإذنأاَّ
نذلكنمافعكسنعمىن انك فتنالقا دةنانترعنذلك،نوأاَّ القراراتنالتينقدنتُعتَّورنا  لانو لفمولانل, نوا 

نان ع لاته.ا  ُّنأدا , نوتقوم, نلذلكنالقرارنو  ن
( بين 0.05عند مستوى الدلالة ) إحصائيَّةالثانية: لا توجد فروق ذات دلالة  الفرضيَّة

 الجنس. متغيَّرتبعاً ل التشاركيَّةاستبانة القيادة بحث عمى ال عيَّنةمتوسطات درجات أفراد 

نلمتحقُّن ن ا ن)نت َّننالفر اَّلام ناختو ر نحنTُامتخدا  نحاث نال متقملام نلمعاف ت نواان( نالفروم موت
الوحثنالإف ثنعمىننعاَّفلاالوحثنالذكورنو تومط تندرج تنأ رادننعاَّفلا تومط تندرج تنأ رادن

ن نناَّلالكم ناالدرجلا ناامتو فلا ن ن ج انكا نندرجلاوننالتش ركاَّلالقا دة نج ات ا  ينن و َّحلانوالفت  ج, م
ن(.ن35الجدوانرق ن)

ن)انُ نرق  نالجدوا ن ا ن)35لاحظ نقا لا نوأاّ )Tن نلمدرجلا ن ناناَّلالكم نا( نالقا دة ومغتننالتش ركاَّلامتو فلا
ن1.580) ن)ون(م نل,  نااحت  لالا نالقا لا ن)ن،(0.115ومغت نالداللا ن متوع ن ا نأكور ن،(0,05واي

نالفرومنغارنداللان (ن35لاحظن انالجدوان)انُ ج اتناامتو فلاننو ا  ناخصُّنمنإحص  ا نًوو لت لين إاَّ
ن) نقا لا نل Tوأاَّ نالتخطاطنج ا( ن ي ن)نال ش ركلا ن0.899ومغت نل, نون(م نااحت  لالا نالقا لا ومغت

نالفرومنغارنداللانن،(0,05واينأكورن ان متوعنالداللان)ن،(0.369) منأ  ن ا نًإحص وو لت لين إاَّ
ن) نل Tقا لا نالتفظا نج ا( ن ي ن)نال ش ركلا نومغت ن0.858 قد نل, نون(م نااحت  لالا نالقا لا ومغت

ن)ن،(0.391) نالداللا ن متوع ن ا نأكور نن،(0,05واي نداللا نغار نالفروم ن إاَّ منإحص  ا نًوو لت لي
حت  لالانومغتنالقا لانااون(من0.590ومغتن)نال ش ركلان ينالتففاذنج ا(نل Tوالاحظنأا ً نأانقا لان)

نالفرومنغارنداللان0,05واينأكورن ان متوعنالداللان)ن،(0.590ل, ن) منإحص  ا نً(نوو لت لين إاَّ
ن) نرق  نالجدوا ن ا ن35والاحظ ن( ن)أا ً  نقا لا نل Tوأاَّ نالإشرافنج ا( ن ي ومغتننال ش ركلا

ن1.575) ن)ون(م نل,  نااحت  لالا نالقا لا ن)ن،(0.116ومغت نالداللا ن متوع ن ا نأكور ن،(0,05واي
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نوو  نالفرومنغارنداللا ناخصن ج اإحص  ا نًلت لين إاَّ ن ا   نأ   ن ينالتقوا ن، ننال ش ركلا ومغتن قد
ن) ن)Tقا لا ن)ونن،(0.810( نل,  نااحت  لالا نالقا لا نالداللانن،(0.418ومغت ن متوع ن ا نأكور واي

نالفرومنغارنداللانن،(0,05) نح انذلك:(ناو  ن12(نون)11.نوالشكلاان)إحص  ا نًوو لت لين إاَّ

ن
 الجنس متغيَّرتبعاً ل الاستبانة مجال من مجالات البحث في كلِّ  عيَّنةالفروق بين متوسطات درجات أفراد  يبيَّن( 2) لالشك

 

تبعاً  التشاركيَّةلاستبانة القيادة  يَّةلكمِّ االبحث عمى الدرجة  عيَّنةالفروق بين متوسطات درجات أفراد  يبيَّن( 1الشكل )
 الجنس متغيَّرل
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( دلالة الفروق بين متوسطات درجات أفراد عيَّنة البحث الذكور ومتوسطات درجات أفراد عيَّنة 25الجدول )
 هاجالاتمن م مجال كلِّ  درجةو مقيادة التشاركيَّة لالبحث الإناث عمى الدرجة الكمِّيَّة 

المحور 
 الجنس متغيَّر الكميَّةوالدرجة 

عدد 
 الأفراد

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مة قي
(T) 

 د.ح
القيمة 

 القرار الاحتمالية

المشاركة في 
 التخطيط

 4.929 51.02 187 ذكور
0.899 358 0.369 

الفرومن
 5.655 50.51 173 اف ث لاغارندال

المشاركة في 
 التنظيم

 3.971 31.99 187 ذكور
0.858 358 0.391 

الفرومن
 3.818 31.64 173 اف ث لاغارندال

المشاركة في 
 يذالتنف

 4.664 48.91 187 ذكور
0.590 358 0.556 

الفرومن
 4.676 48.62 173 اف ث لاغارندال

المشاركة في 
 الإشراف

 4.672 42.56 187 ذكور
1.575 358 0.116 

الفرومن
 4.515 41.80 173 اف ث لاغارندال

المشاركة في 
 التقويم

 4.523 39.92 187 ذكور
0.810 358 0.418 

الفرومن
 4.239 40.29 173 اف ث لاغارندال

 الكميَّةالدرجة 
 للاستبانة

 9.140 214.40 187 ذكور
1.580 358 0.115 

الفرومن
 9.267 212.87 173 اف ث لاغارندال

ننن
اتواَّان   نمومنوأفَّهنانتوجدن رومنذاتنداللانإحص  اً نواان تومط تندرج تنأ رادنعاَّفلانالوحثن

, نالفرعالانتوعً نل تغاَّرنالجفس،نوو لت لينفقوانج اتو نالتش ركاَّلاالقا دةنتو فلانعمىنالدرجلانالكماَّلانام
نتقوا: نوالتي نالصفرالا عند مستوى الدلالة  إحصائيَّةبعدم وجود فروق ذات دلالة نالفر اَّلا

 متغيَّرتبعاً ل التشاركيَّةالبحث عمى استبانة القيادة  عيَّنة( بين متوسطات درجات أفراد 0.05)
نجنس.ال

واقعن   رملانالقا دةنن ينالوحثنالذكورنوااف ثنعاَّفلاوتفمرنالو حثلانعد نوجودن رومنواانأ رادن
 اانالقا دةنالفم  الاننفتاجلا انقوانرؤم ءنالأقم  نالأك دا الان ينكما تنج  علاند شمننالتش ركاَّلا

نعم نوقدرت,  نال رأة نشخصالا نذلكنإلىنقوة نواعود نالقرار ناتخ ذ ن ي نالتش ركالا نواانفحو نال وازفلا ى
ن مؤولا ت, نالشخصالانو مؤولا تنالقا دة.

إلىننفت  ج, نالتينأش رتن2011شقارن ف, ندراملانن،وقدناتفقتناذهنالفتاجلان عنفت  جنعدةندرام ت
واان تومط تنآراءنال عم اانحوان   رملان دارينال دارسننإحص  اَّلا رومنذاتنداللانعد نوجودن

ن.نالجفسن تغاَّرتعزعنلن ركاَّلاالتشالحكو الانو دارات, نلمقا دةن
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نالفتاجلان عن متوالتين،ن2002دراملانفجابنعمىنحااناختمفتناذه تفومنإلىنوجودن رومننتوصَّ
نالقرار ناختمفتنفت  جنالدراملانال رؤوماانالإف ثنعمىنالذكورن ين دعنال ش ركلان يناتخ ذ نك   ،

نالح لالان عنفت  جن متالتينن،2001دراملانكا   واا إحص  اَّلا داللا ذات  روم وجودإلىننتوصَّ
ن.الجفسن تغاَّر إلى تعزع القرارات صفع  ي ال عم اا  ش ركلا

( بين 0.05عند مستوى الدلالة ) إحصائيَّةالثالثة: لا توجد فروق ذات دلالة  الفرضيَّة
 يَّةلكمِّ انوع  متغيَّرتبعاً ل التشاركيَّةاستبانة القيادة البحث عمى  عيَّنةمتوسطات درجات أفراد 

 )نظرية، تطبيقية(.

ن)نت َّننالفر اَّلان انمقُّنلمتح ناختو ر نحنTُامتخدا  نحاث نال متقملام نلمعاف ت نواان( نالفروم موت
نا تومط تندرج تن ن ي نالتدرامالا نال,ا لا نالفظرالالكم نأع  ء نن،ا ت ندرج ت أع  ءنو تومط ت

ن ن ي نالتدرامالا نالعم الاال,ا لا ننالكما ت نالدرجلا نناَّلالكم ناعمى نالقا دامتو فلا نكا نندرجلاوننالتش ركاَّلاة
ن(.ن36 ينالجدوانرق ن)ن و َّحلانوالفت  ج, منج ات ان ن ج ا

ومغققققتننالتشققق ركاَّلاالقاققق دةنامقققتو فلانناَّققققلالكم نالمدرجقققلانن(Tقا قققلان)ن(نوقققأاَّن36الاحقققظن قققانالجقققدوانرققققق ن)
اا ترا ققين ققان مققتوعندالققلاننأصققغرواققينن،(0.000ومغققتنالقا ققلانااحت  لاققلانل,قق ن)ون(من7.581)
اققينلصقق لحنأع قق ءننإحصقق  ا نًمنواققذهنالفققرومنالدالققلانإحصقق  ا نًنلامندالققونالفققرننوو لتقق لين ققإاَّنن،(0,05)

امقققتو فلانناَّقققلالكم نالدرجقققلان تومقققطندرجققق ت, نعمقققىناناققق تنالفظراقققلانوذلقققكنلأاَّنلكم نال,ا قققلانالتدرامقققالان قققينا
الكما تن يننأكورن ان تومطندرج تنأع  ءنال,ا لانالتدرامالان،(216.13واون)ن،التش ركاَّلاالقا دةن
ن(.208.91واون)نالعم الا

ناخصَّنأ َّن ن ا   نن  ن ج اتنامتو فلا ن) انناتواَّا نالتش ركاَّلاالقا دة نن(33الجدوانرق  ن)وأاَّ (نTقا لا
واينن،(0.010ومغتنالقا لانااحت  لالانل, ن)ون(من2.591ومغتن)قدننال ش ركلان ينالتخطاطج انل 

نالفرومنإحص  ا نًنلامندالونالفرنن لين إاَّنوو لتن،(0,05)اا ترا ين ان متوعنداللاننأصغر نواذه م
ن نانإحص  ا نًالداللا ن ي نالتدرامالا نال,ا لا نأع  ء نلص لح نالفظرالالكم ناي نلأاَّنن،ا ت  تومطننوذلك

نعمىن ن ينالتخطاطج ان درج ت,  أكورن ان تومطندرج تنأع  ءنن،(51.29واون)نال ش ركلا
نناتواَّاك  نن(.49.78واون)ن،الكما تنالعم الاال,ا لانالتدرامالان ين ال ش ركلانج ان(نل Tقا لان)وأاَّ

 ان متوعننأصغر(نواين0.017ومغتنالقا لانااحت  لالانل, ن)ون(من3.396ومغتن)قدنن، ينالتفظا 
ايننإحص  ا نًمنواذهنالفرومنالداللانإحص  ا نًنلامندالونالفرننوو لت لين إاَّنن،(0,05)اا ترا ينداللان

نا ن ي نالتدرامالا نال,ا لا نأع  ء نالفظرالااَّنلكملص لح نلأاَّنن، ت ننوذلك نعمى ندرج ت,  ج ان  تومط
ن ن ي ن)ن،التفظا ال ش ركلا ن ين32.18واو نالتدرامالا نال,ا لا نأع  ء ندرج ت ن تومط ن ا نأكور )
ننأا  نًالاحظن(.نون31.15واون)ن،الكما تنالعم الا ومغتننال ش ركلان ينالتففاذج انل (نTقا لان)وأاَّ
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ن2.903) ن)ون(م نل,  نااحت  لالا ننأصغرواينن،(0.004ومغتنالقا لا اا ترا ين ان متوعنداللا
ن0,05) ن إاَّن( ندالونالفرننوو لت لي نإحص  ا نًنلام نالداللا نالفروم نواذه نأع  ءننإحص  ا نًم اينلص لح

ن تومطندرج ت, نعمىنن،ا تنالفظرالالكمال,ا لانالتدرامالان ينا التففاذنال ش ركلان ينج ان وذلكنلأاَّ
ن) نا49.28واو نأع  ء ندرج ت ن تومط ن ا نأكور ن( ن ي نالتدرامالا نالعم الال,ا لا واوننالكما ت

الإشرافنال ش ركلان ينج انل ن(Tقا لان)ن(نوأاَّن33 انالجدوانرق ن)ن(.نك  نات حنأا  ن47.79ً)
ن ن)قد ن3.023ومغت ن)ون(م نل,  نااحت  لالا نالقا لا نن،(0.003ومغت نداللاننأصغرواي ن متوع  ا

اينلص لحننإحص  ا نًواذهنالفرومنالداللانمنإحص  ا نًنلامندالونالفرننوو لت لين إاَّنن،(0,05)اا ترا ين
ال ش ركلان ينج ان  تومطندرج ت, نعمىننوذلكنلأاَّنن، تنالفظرالااَّنلكمأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ينا

نالكما تنالعم الا(نأكورن ان تومطندرج تنأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ين42.72الإشرافنواون)
ن) ن41.19واو نو ج ا ناتعمم نو ا   نالت(. ن ي ننقوا ال ش ركلا نوأاَّ ن) اُلاحظ نن(Tقا لا ومغتنقد

ن3.454) ن)ون(م نل,  نااحت  لالا ننأصغرواينن،(0.001ومغتنالقا لا اا ترا ين ان متوعنداللا
ن0,05) ن إاَّن( ندالونالفرننوو لت لي نإحص  ا نًنلام نالداللا نالفروم نواذه نأع  ءننإحص  ا نًم اينلص لح

التقوا نال ش ركلان ينج ان مطندرج ت, نعمىن توننوذلكنلأاَّنن، تنالفظرالااَّنلكمال,ا لانالتدرامالان ينا
ن) ن40.67واو ن ي نالتدرامالا نال,ا لا نأع  ء ندرج ت ن تومط ن ا نأكور نالعم الا( واونن،الكما ت

نح اناذهنالفت  ج:(ناو  ن10(نون)9(.نوالشكلاان)39.01)

 يَّةلكمِّ انوع  متغيَّرتبعاً ل لاستبانةا مجال من مجالات البحث في كلِّ  عيَّنةالفروق بين متوسطات درجات أفراد  يبيَّن( 1) الشكل
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 يَّةلكمِّ اتبعاً نوع  التشاركيَّةلاستبانة القيادة  يَّةلكمِّ االبحث عمى الدرجة  عيَّنةالفروق بين متوسطات درجات أفراد  يبيَّن( 82الشكل )

 
  الكمِّيَّة نوع متغيَّرتبعاً ل( دلالة الفروق بين متوسطات درجات أفراد عيَّنة البحث 22الجدول )

 هاجالاتمن م مجال كلِّ  درجةو عمى الدرجة الكميَّة للاستبانة 
المحور 

 الكميَّةوالدرجة 
نوع  متغيَّر

 الكميَّة
عدد 
 الأفراد

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة 
(T) 

 د.ح
القيمة 

 القرار الاحتمالية

المشاركة في 
 التخطيط

 5.425 51.29 237 نظرية
2.591 358 0.010 

الفرومن
 4.886 49.78 123 تطبيقية لادال

المشاركة في 
 التنظيم

 3.770 32.18 237 نظرية
2.396 358 0.017 

الفرومن
 4.060 31.15 123 تطبيقية لادال

المشاركة في 
 التنفيذ

 4.633 49.28 237 نظرية
2.903 358 0.004 

الفرومن
 4.588 47.79 123 تطبيقية لادال

في  المشاركة
 الإشراف

 4.552 42.72 237 نظرية
3.023 358 0.003 

الفرومن
 4.562 41.19 123 تطبيقية لادال

المشاركة في 
 التقويم

 4.229 40.67 237 نظرية
3.454 358 0.001 

الفرومن
 4.495 39.01 123 تطبيقية لادال

 الكميَّةالدرجة 
 للاستبانة

 8.642 216.13 237 نظرية
7.581 358 0.000 

الفرومن
 8.432 208.91 123 تطبيقية لادال

ننننن
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نوأفَّن  َّنناتواَّا نموم ن  ن روم نتوجد نإحص  اَّلاه نداللا ننواانذات ن تومط ت نال,ا لاندرج ت أع  ء
ن ينالكماَّ تنالفظرالا ن ينالكما تنالعم الانو تومط تندرج تننالتدرامالا نالتدرامالا نال,ا لا أع  ء
نامتو فلا نالكم اَّلا نالدرجلا ننعمى نندرجلاوننالتش ركاَّلاالقا دة ن ن ج اكا نوو لت لين, ج ات ا نفر ض،

نتقوا:ن،الصفرالانالفر اَّلا نالتي نالوداملا نالفر اَّلا عند  إحصائيَّةفروق ذات دلالة  بوجود وفقوا
استبانة القيادة البحث عمى  عيَّنة( بين متوسطات درجات أفراد 0.05مستوى الدلالة )

 )نظرية، تطبيقية(. الكمِّيَّةنوع  متغيَّرتبعاً ل التشاركيَّة
ن ينا نالتدرامالا نال,ا لا ن رومنوااندرج تنأع  ء نوجود نالو حثلا درج تنونن تنالفظرالااَّنلكموتفُمر

إلىناختلافن متوا تننالتش ركاَّلاالقا دةنعمىنامتو فلاننالكما تنالعم الاأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ين
نتنال تخذةنو ج ات, ن  واانالكما تنالفظرالانوالعم الا.إدراكنأع  ءنال,ا لانالتدرامالانلف عمالانالقرارا

( بين 0.05عند مستوى الدلالة ) إحصائيَّةالرابعة: لا توجد فروق ذات دلالة  الفرضيَّة
المرتبة العممية  متغيَّرتبعاً ل التشاركيَّةاستبانة القيادة البحث عمى  عيَّنةمتوسطات درجات أفراد 

 )مدرس، أستاذ مساعد، أستاذ(.

نلمتحقُّن ناذه ن ا ننت َّننالفر اَّلام نواافحرا  تنال عا رالا أ رادننلدرج تحم بنال تومط تنالحم والا
 ج ات, نالفرعالاننودرجلانكان ج ان ان،التش ركاَّلاالقا دةنامتو فلانناَّلالكم ناعمىنالدرجلانالوحثننعاَّفلا

والشكماانن(37 ينالجدوان)ن و َّحلاوالفت  جن.نلأع  ءنال,ا لانالتدرامالانال رتولانالعم الاو ختلافن
ن(.12(نو)11)

 البحث  عيَّنةأفراد لدرجات ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 22الجدول )
 محور من محاورها وفي كلِّ  التشاركيَّةمقيادة ل يَّةلكمِّ اعمى الدرجة  باختلاف المرتبة العممية

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد المرتبة العممية يَّةلكمِّ اوالدرجة  المجالات

 التخطيط المشاركة في
 

 5.038 49.67 196  درس

 4.600 50.64 105 أمت ذن م عد

 5.484 54.69 59نأمت ذ

 المشاركة في التنظيم
 

 3.885 31.21 196  درس

 3.632 32.15 105 أمت ذن م عد

 4.004 33.27 59نأمت ذ

 المشاركة في التنفيذ
 

 4.675 48.38 196  درس

 4.697 48.74 105 أمت ذن م عد

 4.401 50.10 59نأمت ذ



 عرض  نتبئج الدراسة                                                                                  الفصل السبدس

 

141 
 

 المشاركة في الإشراف
 

 4.541 41.47 196  درس

 4.485 42.47 105 أمت ذن م عد

 4.503 44.12 59نأمت ذ

 المشاركة في التقويم

 4.190 39.40 196  درس

 4.446 40.59 105 أمت ذن م عد

 4.523 41.54 59نأمت ذ

للاستبانة يَّةلكمِّ االدرجة   

 8.517 210.14 196  درس

 7.356 214.59 105 أمت ذن م عد

 6.220 223.73 59نأمت ذ
ن

ن
 الاستبانة جالاتمن م مجالفي كل  ةمرتبتهم العمميَّ البحث باختلاف  عيَّنةمتوسطات درجات أفراد  بينالفروق  يبيَّن( 88الشكل)
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 لاستبانة ل الكميَّةعمى الدرجة  العمميةمرتبتهم البحث باختلاف  عيَّنةبين متوسطات درجات أفراد  الفروق يبيَّن( 83الشكل )

ناتَّن نرق  نالجدوا ن ا ن)ن،(37) ح نو)15والشكماا ن16( ناحت  ا نال تومط تن( نواا ن روم وجود
القا دةنو فلانامتناَّلالكم ناعمىنالدرجلاننال رتولانالعم الاو ختلافننالوحثنعاَّفلاأ رادننلدرج تالحم والان
ن انودرج تنكا ننالتش ركاَّلا نالإ ج ات, ن ج ا نالداللا نولمكشفنعا نتً ننحص  اَّلام نالفرومم ل,ذه
ن(.38حن ينالجدوانرق ن) اانالأح ديمنك  ناون و َّنتحماانالتوناختو رنامتخدا 

ن
البحث  عيَّنةأفراد  رجاتعمى د المرتبة العممية متغيَّرلأثر الأحادي تحميل التباين  اختبار ( نتائج21الجدول )

 هاجالاتمن م مجال كلِّ  ودرجة التشاركيَّةالقيادة لاستبانة  الكميَّةعمى الدرجة 
مجالات الاستبانة 

مجموع  مصدر التباين يَّةلكماوالدرجة 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 القرار الدلالة )ف( المربعات

المشاركة في 
 التخطيط

 

 574.288 2 1148.575 بين المجموعات
23.051 

 

0.000 

 

الفرومن
 24.914 357 8894.200 داخل المجموعات داللا

  359 10042.775 يلكمِّ ا

المشاركة في 
 التنظيم

 

 103.876 2 207.752 بين المجموعات
7.071 

 

0.001 

 

الفرومن
 داللا

 14.690 357 5244.223 داخل المجموعات

  359 5451.975 يلكمِّ ا

اركة في المش
 التنفيذ
 

 67.058 2 134.116 بين المجموعات
3.117 

 

0.045 

 

الفرومن
 21.512 357 7679.748 داخل المجموعات داللا

  359 7813.864 يلكمِّ ا

الفرومن 0.000 8.063 164.635 2 329.270 بين المجموعاتالمشاركة في 
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 الإشراف
 

 داللا   20.418 357 7289.119 داخل المجموعات
  359 7618.389 يلكمِّ ا

المشاركة في 
 التقويم

 121.604 2 243.207 بين المجموعات
6.513 

 

0.002 

 

الفرومن
 18.670 357 6665.193 داخل المجموعات داللا

  359 6908.400 يلكمِّ ا

 الكميَّةالدرجة 
 للاستبانة

 2 8503.998 بين المجموعات
4251.99

9 
68.947 0.000 

ومنالفرن
 61.670 357 22016.332 داخل المجموعات داللا

  359 30520.331 يلكمِّ ا

ن رومنذاتن38الجدوان) انخلاانناُلاحظ ن(نوجود أ رادننواان تومط تندرج تنإحص  اَّلاداللا
ننعاَّفلا نلالوحث نالعم الان تغاَّرتوعً  نن،ال رتولا نوذلك نالدرجلا نناَّلالكماعمى نامتو فلا نلاالتش ركاَّنالقا دة

نالقا نااحت  لالان38حاثناظ,رن انخلاانالجدوانرق ن)،ن ج ات, ن ج ان انودرج تنكا ن (نأاَّ
نلمدرن نلناَّلالكماجلا نكا نلامتو فلا ن انولدرجلا ن)ن ج ا نالداللا ن متوع ن ا نأصغر (،ن0.05 ج ات, 

نالفروم ناذه نج,لا نأو نلم ق رف تنالداللانولمكشفنعان صدر ن)شافاه( ناختو ر نفت  ج نامتخراج نتً  م
حاثنأظ,رتنفت  جناختو رنلافاانلمتحقمن انتج فسنالعاف تنن،لمعاف تنال تج فملانال تعددةنالوعدالا

ن(.40-39رق ن)ناا ينالجدولن و َّحلانوجودنتج فسنواانالعاف تنوالفت  ج\أونعد نتج فم, ،ن

 ق من تجانس العيناتقُّ ليفين لمتح( نتائج اختبار 21)الجدول 

 القيمة الاحتمالية قيمة اختبار ليفين يَّةملكامجالات الاستبانة والدرجة 
 6.486 1.671 المشاركة في التخطيط

 6.653 6.427 المشاركة في التنظيم

 6.416 6.879 المشاركة في التنفيذ

 6.953 6.648 المشاركة في الإشراف

 6.523 6.656 المشاركة في التقويم

 6.366 6.855 للاستبانة يَّةلكماالدرجة 

نالتش ركاَّلاالقا دةنامتو فلانناَّلالكمامدرجلانلالقا نااحت  لالانن(نأاَّن39انخلاانالجدوان) ناتواَّا
اف تن تج فملا،نالع نن(نوو لت لين إاَّن0.05الداللان)أكورن ان متوعنن ج ات, نودرج تنكان ج ان ا

 للانالفروم.فنعمىندالمتعرَّننال تعددةناختو رن)شافاه(نلم ق رف تنالوعدالابنامتخدا ن ناتطمَّن  َّن

ن)نإحص  ا نً(نوجودن رمنداان40الجدوانرق ن)ن اناتواَّا (نواان تومطندرج تن*13.591 قداره
أع  ءنال,ا لانوواان تومطندرج تنن،(223.73والو لغن)نأمت ذأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولان

ن ن رتولا ن ا ن)ن، درسالتدرامالا ن210.14والو لغ نالدرجلا نعمى نالقا دنامتو فلاناَّلالكما( نالتش ركاَّلاة
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(ن*9.138 قدارهن)نإحص  ا نًوجودن رمنداانوننأمت ذ.أع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولانلص لحن
(نوواان تومطن223.73والو لغن)ن،أمت ذأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولانواان تومطندرج تن

ناَّلالكماجلان(نعمىنالدرن214.59والو لغن)نأمت ذن م عدأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولاندرج تن
ننامتو فلا ننالتش ركاَّلاالقا دة نلص لح ن رتولا ن ا نالتدرامالا نال,ا لا نداانوننأمت ذ.أع  ء ن رم وجود
نأمت ذن م عدأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولان(نواان تومطندرج تن*4.453 قدارهن)نإحص  ا نً
ن) نن،(214.59والو لغ ندرج ت ن تومط نوواا ن رتولا ن ا نالتدرامالا نال,ا لا والو لغنن درسأع  ء

ن210.14) نعمىنالدرجلا ننامتو فلاناَّلالكما( ننالتش ركاَّلاالقا دة ن انلص لح نالتدرامالا نال,ا لا أع  ء
ننننننأمت ذن م عد. رتولان

ن ناامتو فلا نو ج ات ناتعمم ن)ن اناتواَّاو ا   نرق  ن40الجدوا نداا ن رم نوجود  قدارهننإحص  ا نً(
وواانن،(54.69والو لغن)نأمت ذ ان رتولاننأع  ءنال,ا لانالتدرامالا(نواان تومطندرج تن*5.027)

 ج ان(نعمىندرجلان49.67والو لغن)ن، درسأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولان تومطندرج تن
نإحص  ا نًوجودن رمنداانوننأمت ذ.أع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولانلص لحننال ش ركلان ينالتخطاط

ن) ن*4.057 قداره ندرج ت ن تومط نواا نالتدرن( نال,ا لا نأع  ء ن رتولا ن ا والو لغنن،أمت ذامالا
نن،(54.69) ندرج ت ن تومط نوواا ن رتولا ن ا نالتدرامالا نال,ا لا ن م عدأع  ء والو لغنن،أمت ذ
نالتدرامالان ان رتولانلص لحننال ش ركلان ينالتخطاط ج ان(نعمىندرجلان50.64) أع  ءنال,ا لا

 لانالتدرامالان انأع  ءنال,انواان تومطندرج تنإحص  ا نًلانمندالون رننعمىنحاانل نتظ,رنأمت ذ.
 درسنعمىندرجلانأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولاننوواان تومطندرج تنأمت ذن م عد رتولان
 قدارهننإحص  ا نً(نوجودن رمنداان40الجدوانرق ن)ن اك  ناُلاحظنن.ال ش ركلان ينالتخطاط ج ان

نواان تومطندرج تن*2.057) ن( ن ان رتولا نالتدرامالا نال,ا لا ن)ن،أمت ذأع  ء ن،(33.27والو لغ
عمىندرجلانن،(31.21والو لغن)ن، درسأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولانوواان تومطندرج تن

نعمىنحاانل نتظ,رنأمت ذ.أع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولانلص لحننالتفظا ال ش ركلان ين ج ان
طنوواان تومنأمت ذأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولانواان تومطندرج تننإحص  ا نًلانمندالون رن

أع  ءنال,ا لان تومطندرج تنأونواانن،أمت ذن م عدأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولانندرج ت
نأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولان درسنوواان تومطندرج ت م عدننأمت ذالتدرامالان ان رتولان

ن ن ينالت ج انعمىندرجلا نن.فظا ال ش ركلا نأا ً  ن)ن اوات ح ن رمنداان40الجدوانرق  نوجود )
والو لغننأمت ذأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولان(نواان تومطندرج تن*1.719 قدارهن)نإحص  ا نً
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نوواان تومطندرج تنن،(50.10) نالتدرامالان ان رتولا نال,ا لا (ن48.38والو لغن)ن، درسأع  ء
عمىنحااننأمت ذ.أع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولانلص لحننففاذال ش ركلان ينالت ج انعمىندرجلان
ووااننأمت ذأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولانواان تومطندرج تننإحص  ا نًلانمندالونرن نل نتظ,ر

أع  ءن تومطندرج تنأونواانأمت ذن م عدنأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولانن تومطندرج ت
أع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولاننوواان تومطندرج ت م عدننأمت ذال,ا لانالتدرامالان ان رتولان

ندرنن درس نعمى نجلا نالت ج ا ن ي نن.ففاذال ش ركلا نات ح ن)ن اك   نداان40الجدوا ن رم نوجود )
والو لغنن،أمت ذأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولان(نواان تومطندرج تن*2.649 قدارهن)نإحص  ا نً

ن تومطندرج تنن،(44.12) نوواا ن رتولا ن ا نالتدرامالا نال,ا لا ن)ن درسأع  ء (ن41.47والو لغ
واف  ننأمت ذ.أع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولاننلص لحنالإشراف ينال ش ركلان ج انعمىندرجلان

ووااننأمت ذأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولانواان تومطندرج تننإحص  ا نًلانمندالون رننل نتظ,ر
نإحص  ا نًلانمندالون رننول نتظ,رن،أمت ذن م عدأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولانن تومطندرج ت

أع  ءننوواان تومطندرج ت م عدننأمت ذل,ا لانالتدرامالان ان رتولانأع  ءنا تومطندرج تنواان
 ج انن ن ا  ناخصُّنأ َّنن.الإشرافال ش ركلان ين ج انعمىندرجلاننال,ا لانالتدرامالان ان رتولان درس

(ن*2.139 قدارهن)نإحص  ا نً(نوجودن رمنداان40الجدوانرق ن)ن ا حن اتَّنن، ال ش ركلان ينالتقوا
ندرج تن ن تومط نواا نأع  ء ن رتولا ن ا نالتدرامالا ن)نأمت ذال,ا لا ن تومطن41.54والو لغ نوواا )

ال ش ركلان ج ان(نعمىندرجلان39.40والو لغن)ن درسأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولاندرج تن
نإحص  ا نًلانمندالون رننواف  نل نتظ,رن،أمت ذأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولانلص لحننالتقوا  ين

أع  ءنال,ا لاننوواان تومطندرج تنأمت ذ لانالتدرامالان ان رتولانأع  ءنال,اواان تومطندرج تن
أع  ءن تومطندرج تنوااننإحص  ا نًلانمندالون رننول نتظ,رن،أمت ذن م عدالتدرامالان ان رتولان

أع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولاننوواان تومطندرج ت م عدننأمت ذال,ا لانالتدرامالان ان رتولان
ن.التقوا ال ش ركلان ين ج انعمىندرجلانن درس

 المرتبة العممية متغيَّرتبعاً ل نات المتجانسةلمعيَّ المتعددة ( نتائج اختبار شيفيه لممقارنات البعدية 22)الجدول 
مجالات الاستبانة 

الفرق بين  المرتبة العممية الكمِّيَّةوالدرجة 
 المتوسطات

القيمة 
 القرار الاحتمالية

المشاركة في 
 التخطيط

 

 أستاذ
5.027 درسم

*
نلادالالفرومن 0.000 

4.057 أستاذ مساعد
*
 لادالالفرومن 0.000 

نلادالالفرومنغارن 0.276 0.970 مدرس أستاذ مساعد
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المشاركة في 
 التنظيم

 

2.057 مدرس أستاذ
*
 لادالالفرومن 0.002 

 لادالالفرومنغارن 0.201 1.119 أستاذ مساعد
 لادالارنالفرومنغ 0.131 0.938 مدرس أستاذ مساعد

المشاركة في 
 التنفيذ
 

1.719 مدرس أستاذ
*
 لادالالفرومن 0.046 

 لادالالفرومنغارن 0.199 1.359 أستاذ مساعد
 لادالالفرومنغارن 0.814 0.360 مدرس أستاذ مساعد

المشاركة في 
 الإشراف

 

2.649 مدرس أستاذ
*
 لادالالفرومن 0.000 

 لادالالفرومنغارن 0.082 1.652 أستاذ مساعد 

 لادالالفرومنغارن 0.191 0.997 مدرس أستاذ مساعد

المشاركة في 
 التقويم

2.139 مدرس أستاذ
*
 لادالالفرومن 0.004 

 لادالالفرومنغارن 0.401 0.952 أستاذ مساعد
 لادالالفرومنغارن 0.077 1.187 مدرس أستاذ مساعد

 الكمِيَّةالدرجة 
 للاستبانة

13.591 مدرس أستاذ
*
 لاالدالفرومن 0.000 

9.138 أستاذ مساعد
*
 لادالالفرومن 0.000 

4.453 مدرس أستاذ مساعد
*
 لادالالفرومن 0.000 

  2.25* دال عند مستوى الدلالة     

ن نال تعم قلا نامتعراضنالفت  ج نخلاا ن ا نالقوا نو لا كا نأ راد ندرج ت ن تومط ت نواا نعاَّفلافروم
ن نالقا دة نامتو فلا نلنالتش ركاَّلاالوحثنعمى نناَّر تغتوعً  نالعم الا نوأفَّنال رتولا ن روم نتوجد ذاتنداللانه

نالوحثنواانإحص  اَّلا نعاَّفلا نن تومط تندرج تنأ راد نل تغاَّر نالعم الاتوعً  ن درس)نال رتولا أمت ذن/
(نعمىنالدرجلانالكماَّلانامتو فلانالقا دةنالتش ركاَّلا،نوعمىندرج تن ج ات, نالفرعالانواانأمت ذ/نن م عد

ندرج ت نالن تومط نأع  ء ن رتولا ن ا نالتدرامالا ندرج تنأمت ذ,ا لا ن تومط نال,ا لاننوواا أع  ء
ل, ،نوالتيننالوداملانالفر اَّلاوفقوانن،الصفرالانالفر اَّلا،نوو لت لينفر ضنالتدرامالان ان رتولان درس

( بين متوسطات درجات 0.05عند مستوى الدلالة ) إحصائيَّةفروق ذات دلالة بوجود :نتقوا
ن.المرتبة العممية متغيَّرتبعاً ل التشاركيَّةاستبانة القيادة البحث عمى  عيَّنةأفراد 
و ختلافنوج, تنفظرنعافلانالدراملان ينإدراك, نلدرجلان  عمالانالقراراتننالفت  جرنالو حثلاناذهنوتفم ن

ن.ال تخذةنوقدناعودنذلكنإلىنالثق  لانالتفظا الانلأع  ءنال,ا لانالتدرامالا
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( بين 0.05عند مستوى الدلالة ) إحصائيَّةدلالة الخامسة: لا توجد فروق ذات  الفرضيَّة
عدد سنوات  متغيَّرتبعاً ل التشاركيَّةاستبانة القيادة البحث عمى  عيَّنةمتوسطات درجات أفراد 

 سنوات(. 82سنوات، أكثر من  82إلى  5سنوات، من  5الخبرة التدريسية )أقل من 

أ رادننلدرج تالانواافحرا  تنال عا رالانجرعنحم بنال تومط تنالحم ونالفر اَّلالمتحقمن اناذهن
 ج ات, نالفرعالانن ج ان انودرج تنكا ننالتش ركاَّلاالقا دةنامتو فلاننالكماَّلاعمىنالدرجلانالوحثننعاَّفلا

ن نو ختلاف نمفوات نالتدرامالاعدد ناوالخورة نك   ن)نح و َّنن. نالجدوا ن)ن(41 ي (ن13والشكماا
ن(.14و)

البحث باختلاف عدد سنوات  عيَّنةأفراد لدرجات لانحرافات المعيارية ( المتوسطات الحسابية وا28الجدول )
 محور من محاورها وفي كلِّ  التشاركيَّةستبانة القيادة لا الكميَّةعمى الدرجة  الخبرة التدريسية

 

عدد سنوات الخبرة  يَّةلكماوالدرجة  المجالات
المتوسط  العدد التدريسية

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 التخطيط كة فيالمشار 
 

 4.988 49.59 211 مفواتن5أقان ان

 4.601 50.77 82 مفواتن10إلىنن5 ان

 5.330 54.51 67نمفواتن10أكثرن ان

 المشاركة في التنظيم
 

 3.899 31.17 211 مفواتن5أقان ان

 3.525 32.44 82 مفواتن10إلىنن5 ان

 3.917 33.15 67نمفواتن10أكثرن ان

 ذالمشاركة في التنفي
 

 4.653 48.13 211 مفواتن5أقان ان

 4.377 49.21 82 مفواتن10إلىنن5 ان

 4.711 50.25 67نمفواتن10أكثرن ان

 المشاركة في الإشراف
 

 4.500 41.23 211 مفواتن5أقان ان

 4.293 43.28 82 مفواتن10إلىنن5 ان

 4.586 43.90 67نمفواتن10أكثرن ان

 المشاركة في التقويم

 4.083 39.25 211 فواتمن5أقان ان

 4.522 41.44 82 مفواتن10إلىنن5 ان

 4.567 41.15 67نمفواتن10أكثرن ان
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للاستبانة يَّةلكماالدرجة   

 8.283 209.36 211 مفواتن5أقان ان

 5.610 217.13 82 مفواتن10إلىنن5 ان

 6.621 222.96 67نمفواتن10أكثرن ان

ن
 مجال في كلِّ  الخبرة التدريسيةعدد سنوات البحث باختلاف  عيَّنةطات درجات أفراد متوس بينالفروق  يبيَّن( 82) الشكل

 الاستبانة جالاتمن م

 

عمى الدرجة  البحث باختلاف عدد سنوات الخبرة التدريسية عيَّنةالفروق بين متوسطات درجات أفراد  يبيَّن( 82الشكل )
 لاستبانة ل يَّةلكما
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ناتَّن نرق  نالجدوا ن ا ن)والن(41) ح نو)13شكماا ن14( ناحت  ا نال تومط تن( نواا ن روم وجود
ن ننلدرج تالحم والا نمفواتنو ختلافننالوحثنعاَّفلاأ راد نالتدرامالاعدد ننالخورة نالكماَّلاعمىنالدرجلا
ل,ذهننحص  اَّلامنولمكشفنعانالداللانالإ ج ات, ن ج ان انودرج تنكا ننالتش ركاَّلاالقا دةنامتو فلان

ن(.42تحماانالتو اانالأح ديمنك  ناون وً حن ينالجدوانرق ن)ن راختونالفروممنتً نامتخدا 
أفراد  عمى درجات الخبرة التدريسيةعدد سنوات  متغيَّرلأثر الأحادي تحميل التباين  اختبار ( نتائج23الجدول )

 هاجالاتمن م مجال كلِّ  ودرجة التشاركيَّةالقيادة لاستبانة  الكميَّةالبحث عمى الدرجة  عيَّنة
ت مجالا

الاستبانة 
 يَّةلكماوالدرجة 

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 القرار الدلالة )ف( المربعات

المشاركة في 
 التخطيط

 

 614.242 2 1228.483 بين المجموعات
24.878 

 

0.000 

 

الفرومن
 24.690 357 8814.292 داخل المجموعات داللا

  359 10042.775 يلكمِّ ا

المشاركة في 
 التنظيم

 

 120.039 2 240.078 بين المجموعات
8.222 

 

0.000 

 

الفرومن
 داللا

 14.599 357 5211.897 داخل المجموعات

  359 5451.975 يلكمِّ ا

المشاركة في 
 التنفيذ
 

 125.078 2 250.157 بين المجموعات
5.904 

 

0.003 

 

الفرومن
 داللا

 21.187 357 7563.707 داخل المجموعات

  359 7813.864 يلكمِّ ا

المشاركة في 
 الإشراف

 

 242.975 2 485.951 بين المجموعات

12.162 

 

0.000 

 

الفرومن
 داللا

 19.979 357 7132.438 داخل المجموعات

  359 7618.389 يلكمِّ ا

المشاركة في 
 التقويم

 187.256 2 374.513 بين المجموعات
10.231 

 

0.000 

 

رومنالف
 داللا

 18.302 357 6533.887 داخل المجموعات

  359 6908.400 يلكمِّ ا

 يَّةلكماالدرجة 
 للاستبانة

 5335.520 2 10671.040 بين المجموعات

95.962 0.000 
الفرومن
 داللا

 55.600 357 19849.291 داخل المجموعات

  359 30520.331 يلكمِّ ا

نعاَّفلاأ رادننواان تومط تندرج تنإحص  اَّلا(نوجودن رومنذاتنداللان42الجدوانرق ن) انناتواَّا
ن نلالوحث نالتدرامالان تغاَّرتوعً  نالخورة نمفوات نن،عدد نوذلك نالدرجلا نناَّلالكماعمى القا دةنامتو فلا
نالقا ن42حاثناظ,رن انخلاانالجدوانرق ن)،ن ج ات, ن ج ان انودرج تنكا ننالتش ركاَّلا (نأاَّ

نلمد نلناَّلالكماجلانرنااحت  لالا نأصغرن ان متوعنالداللانن ج ان انولدرج تنكا نلامتو فلا  ج ات, 
ولمكشفنعان صدرنأونج,لاناذهنالفروممنتً نامتخراجنفت  جناختو رن)شافاه(نلم ق رف تن(،ن0.05)
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حاثنأظ,رتنفت  جناختو رنلافاانلمتحقمن انتج فسنالعاف تننلمعاف تنال تج فملانال تعددةنالوعدالا
ن(.44-43رق ن)ناا ينالجدولن و َّحلانج فم, ،نوجودنتج فسنواانالعاف تنوالفت  جأونعد نت

 ق من تجانس العيناتقُّ ليفين لمتح( نتائج اختبار 22)الجدول 

 القيمة الاحتمالية قيمة اختبار ليفين يَّةلكمامجالات الاستبانة والدرجة 
 6.171 1.777 المشاركة في التخطيط

 6.559 6.582 المشاركة في التنظيم

 6.717 6.332 المشاركة في التنفيذ

 6.852 6.166 المشاركة في الإشراف

 6.293 1.232 المشاركة في التقويم

 6.643 6.721 للاستبانة الكميَّةالدرجة 

ن)ناتواَّا نالجدوا نخلاا نأاَّن43 ا نن( نااحت  لالا نلالقا  نناَّلالكمامدرجلا نامتو فلا نالتش ركاَّلاالقا دة
ف تن تج فملا،نالعاَّنن(نوو لت لين إاَّن0.05الداللان)أكورن ان متوعنن ج ات, ن ان اودرج تنكان ج

ناتطمَّن  َّن نلم ق رف تنالوعدالابنامتخدا ن  توعً ننفنعمىنداللانالفروملمتعرُّننال تعددةناختو رن)شافاه(
ن.عددنمفواتنالخورةنالتدرامالان تغاَّرل

ن)ن  ا نًإحص(نوجودن رمنداان44الجدوانرق ن)نخلاان اات حن نواان تومطن*13.590 قداره )
والو لغنن،مفواتن10أكثرن انالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالانالوحثننعاَّفلاأ رادندرج تن

نالتدرامالانالأ رادنوواان تومطندرج تنن،(222.96) ن5أقان انالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, 
الذاانتومغنالأ رادنلص لحننالتش ركاَّلاالقا دةننامتو فلاناَّلالكما(نعمىنالدرجلان209.36والو لغن)ن،مفوات

(ن*5.821 قدارهن)نإحص  ا نًوجودن رمنداانونن.مفواتن10أكثرن انعددنمفواتنخورت, نالتدرامالان
نواان تومطندرج تن نالوحثننعاَّفلاأ راد نالتدرامالا نمفواتنخورت,  ن10أكثرن انالذاانتومغنعدد

الذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالانلأ رادنا(نوواان تومطندرج تن222.96والو لغن)ن،مفوات
لص لحننالتش ركاَّلاالقا دةننامتو فلاناَّلالكما(نعمىنالدرجلان217.13والو لغن)ن،مفواتن10إلىنن5 ان

نإحص  ا نًوجودن رمنداانونن.مفواتن10أكثرن انالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالانالأ رادن
الذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالانالوحثننعاَّفلا رادنأ(نواان تومطندرج تن*7.769 قدارهن)

الذاانتومغنعددنمفواتنالأ رادنوواان تومطندرج تنن،(217.13والو لغن)نمفواتن10إلىنن5 ان
ن نالتدرامالا نخورت,  ن ا ن)ن،مفواتن5أقا ن209.36والو لغ نالدرجلا نعمى القا دةننامتو فلاناَّلالكما(

ننالذااالأ رادنلص لحننالتش ركاَّلا نالتدرامالا ك  نن.مفواتن10إلىنن5 انتومغنعددنمفواتنخورت, 
أ رادن(نواان تومطندرج تن*4.915 قدارهن)نإحص  ا نً(نوجودن رمنداان44الجدوانرق ن)ن اناتواَّا



 عرض  نتبئج الدراسة                                                                                  الفصل السبدس

 

151 
 

نالوحثننعاَّفلا نالتدرامالا نمفواتنخورت,  نعدد نالذاانتومغ ن)نمفواتن10أكثرن ا (ن54.51والو لغ
والو لغنن،مفواتن5أقان انانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالانالذاالأ رادنوواان تومطندرج تن

الذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالأ رادنلص لحننال ش ركلان ينالتخطاط ج ان(نعمىندرجلان49.59)
(نواان تومطندرج تن*3.739 قدارهن)نإحص  ا نًوجودن رمنداانونن.مفواتن10أكثرن انالتدرامالان

ن ننعاَّفلاأ راد نعالوحث نتومغ نالذاا نالتدرامالا نخورت,  نمفوات ندد ن ا والو لغنن،مفواتن10أكثر
ن10إلىنن5 انالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالانالأ رادنوواان تومطندرج تنن،(54.51)

الذاانتومغنعددنالأ رادنلص لحننال ش ركلان ينالتخطاط ج ان(نعمىندرجلان50.77والو لغن)ن،مفوات
ن نالتدرامالا ن انمفواتنخورت,  نتظ,رن.مفواتن10أكثر نل  ندالون رننعمىنحاا نم وااننإحص  ا نًلا

ن تومطندرج تن نالوحثننعاَّفلاأ راد نالتدرامالا نمفواتنخورت,  نتتراوحنعدد نالذاا ن10إلىنن5 ا
نمفواتن5أقان انالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالانالأ رادننوواان تومطندرج تن،مفوات

نإحص  ا نً(نوجودن رمنداان44الجدوانرق ن)ن انااتواَّنونن.ال ش ركلان ينالتخطاط ج انعمىندرجلان
الذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالانالوحثننعاَّفلاأ رادن(نواان تومطندرج تن*1.983 قدارهن)

ن ن)ن،مفواتن10أكثرن ا نوواان تومطندرج تنن،(33.15والو لغ نمفواتنالأ راد نعدد نتومغ الذاا
نالتدرامالان نالتفظا ال ش ركلان ين ج ان(نعمىندرجلان31.17والو لغن)ن،مفواتن5أقان انخورت, 

نالتدرامالانالأ رادنلص لحن وجودن رمنداانونن.مفواتن10أكثرن انالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, 
الذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالوحثننعاَّفلاأ رادن(نواان تومطندرج تن*1.273 قدارهن)نإحص  ا نً

الذاانتومغنعددنالأ رادنوواان تومطندرج تنن،(32.44والو لغن)ن،مفواتن10إلىنن5 انالتدرامالان
ن نالتدرامالا ال ش ركلان ين ج ان(نعمىندرجلان31.17والو لغن)ن،مفواتن5أقان انمفواتنخورت, 

عمىنحاانل نن.مفواتن10إلىنن5نالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالانالأ رادنلص لحننالتفظا 
الذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالوحثننعاَّفلانأ رادواان تومطندرج تننإحص  ا نًلانمندالون رننتظ,ر

ن ننوواان تومطندرج تن،مفواتن10أكثرن انالتدرامالا نمفواتنخورت, نالأ راد الذاانتتراوحنعدد
ن نالتدرامالا نن5 ا ننمفواتن10إلى ندرجلا نعمى نالت ج ا ن ي نن.فظا ال ش ركلا نأا ً  ن اواُلاحظ

ن) ن رمنداان44الجدوانرق  نوجود ن)نإحص  ا نً( نواان تومطندرج تن*2.126 قداره ن( نعاَّفلاأ راد
وواانن،(50.25والو لغن)ن،مفواتن10أكثرن انالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالانالوحثن

ن ندرج ت ن تومط نالأ راد نالتدرامالا نخورت,  نمفوات نعدد نتومغ نالذاا ن ا والو لغننمفواتن5أقا
اانتومغنعددنمفواتنخورت, نالذالأ رادنلص لحننففاذال ش ركلان ينالت ج ان(نعمىندرجلان48.13)
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أ رادنواان تومطندرج تننإحص  ا نًلانمندالون رننعمىنحاانل نتظ,رن.مفواتن10أكثرن انالتدرامالان
نوواان تومطندرج تمفواتنن10أكثرن انالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالانالوحثننعاَّفلا

واان تومطندرج تنت،نأونفوامن10إلىنن5 انالذاانتتراوحنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالانالأ رادن
وواان تومطننمفواتن10إلىنن5 انالذاانتتراوحنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالانالوحثننعاَّفلاأ رادن

نندرج ت نالأ راد نالتدرامالا نمفواتنخورت,  نعدد نتومغ نالذاا ن ا ننمفواتن5أقا  ج انعمىندرجلا
نالت ن ي نن.ففاذال ش ركلا نأا ً  ن)ن اواُلاحظ نرق  ن رم44الجدوا نوجود نن(  قدارهننإحص  ا نًداا

أكثرنالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالانالوحثننعاَّفلاأ رادن(نواان تومطندرج تن*2.663)
الذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالأ رادنوواان تومطندرج تنن،(43.90والو لغن)ن،مفواتن10 ان

لص لحننالإشراف ينال ش ركلان ج ان(نعمىندرجلان41.23والو لغن)ن،مفواتن5أقان انالتدرامالان
نإحص  ا نًوجودن رمنداانونن.مفواتن10أكثرن انالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالانالأ رادن
الذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالانالوحثننعاَّفلاأ رادن(نواان تومطندرج تن*2.048 قدارهن)

ن ن)نمفواتن10إلىنن5 ا نوواان تومطندرج تن43.28والو لغ ن( نمفواتنالذاالأ راد نعدد نتومغ ا
نالإشرافال ش ركلان ين ج ان(نعمىندرجلان41.23والو لغن)ن،مفواتن5أقان انخورت, نالتدرامالان

منون رننواف  نل نتظ,رن.مفواتن10إلىنن5نالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالانالأ رادنلص لحن
أكثرنتنخورت, نالتدرامالانالذاانتومغنعددنمفواالوحثننعاَّفلاأ رادنواان تومطندرج تننإحص  ا نًلاندال

إلىنن5 انالذاانتتراوحنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالانالأ رادننوواان تومطندرج تمفواتنن10 ان
ن، ال ش ركلان ينالتقوا ج انن ن ا  ناخصُّنأ َّنن.الإشرافال ش ركلان ين ج انعمىندرجلاننمفواتن10
ن)ن اناتواَّا  ن رمنداان44الجدوانرق  نوجود ن)نإحص  ا نً( نواان تومطندرج تن*1.903 قداره )

ن ننعاَّفلاأ راد نالوحث نالتدرامالا نخورت,  نمفوات نعدد نتومغ نالذاا ن ا والو لغنن،مفواتن10أكثر
ندرج تنن،(41.15) ن تومط نوواا نالأ راد نالتدرامالا نمفواتنخورت,  نعدد نتومغ نالذاا ن ا ن5أقا

الذاانتومغنعددندنالأ رالص لحننالتقوا ال ش ركلان ين ج ان(نعمىندرجلان39.25والو لغن)ن،مفوات
(نواان*2.193 قدارهن)نإحص  ا نًوجودن رمنداانونن.مفواتن10أكثرن انمفواتنخورت, نالتدرامالان

ن ندرج ت ن تومط ننعاَّفلاأ راد نالوحث نالتدرامالا نخورت,  نمفوات نعدد نتومغ نالذاا نن5 ا ن10إلى
 نالتدرامالانالذاانتومغنعددنمفواتنخورت,الأ رادن(نوواان تومطندرج تن41.44والو لغن)ن،مفوات

الذاانالأ رادنلص لحننالتقوا ال ش ركلان ين ج ان(نعمىندرجلان39.25والو لغن)ن،مفواتن5أقان ان
نإحص  ا نًلانمندالون رننواف  نل نتظ,رن.مفواتن10إلىنن5نتتراوحنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالانواا
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نواان تومطندرج تن نالتدراماالوحثننعاَّفلاأ راد نمفواتنخورت,  نالذاانتومغنعدد ن10أكثرن انلا
ن10إلىنن5نالذاانتتراوحنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالانوااالأ رادننوواان تومطندرج تمفواتن
ن.التقوا ال ش ركلان ين ج انعمىندرجلاننمفوات

الخبرة عدد سنوات  متغيَّرتبعاً ل لمعينات المتجانسة( نتائج اختبار شيفيه لممقارنات البعدية 22)الجدول 
 التدريسية

ستبانة مجالات الا
 عدد سنوات الخبرة التدريسية الكميَّةوالدرجة 

الفرق بين 
 المتوسطات

القيمة 
 القرار الاحتمالية

المشاركة في 
 التخطيط

 

نمفواتن10أكثرن ان
4.915 مفواتن5أقان ان

*
نلادالالفرومن 0.000 

3.739 مفواتن10إلىنن5 ان
*
 لادالالفرومن 0.000 

نلادالالفرومنغارن 0.193 1.176نمفواتن5أقان اننمفواتن10إلىنن5 ان

المشاركة في 
 التنظيم

 

1.983 مفواتن5أقان اننمفواتن10أكثرن ان
*
 لادالالفرومن 0.001 

 لادالالفرومنغارن 0.529 0.710نمفواتن10إلىنن5 ان
1.273نمفواتن5أقان اننمفواتن10إلىنن5 ان

*
 لادالالفرومن 0.039 

المشاركة في 
 التنفيذ
 

2.126 مفواتن5أقان اننمفواتن10أكثرن ان
*
 لادالالفرومن 0.005 

 لادالالفرومنغارن 0.387 1.046نمفواتن10إلىنن5 ان
 لادالالفرومنغارن 0.199 1.079نمفواتن5أقان اننمفواتن10إلىنن5 ان

المشاركة في 
 الإشراف

 

2.663 مفواتن5أقان اننمفواتن10أكثرن ان
*
 لادالالفرومن 0.000 

 لادالالفرومنغارن 0.706 0.615 مفواتن10إلىنن5 انن

2.048نمفواتن5أقان اننمفواتن10إلىنن5 ان
*
 لادالالفرومن 0.002 

المشاركة في 
 التقويم

1.903 مفواتن5أقان اننمفواتن10أكثرن ان
*
 لادالالفرومن 0.007 

 لادالالفرومنغارن 0.919 0.290-نمفواتن10إلىنن5 ان
2.193نمفواتن5أقان اننمفواتن10إلىنن5 ان

*
 لادالالفرومن 0.001 

 الكميَّةالدرجة 
 للاستبانة

13.590 مفواتن5أقان اننمفواتن10أكثرن ان
*
 لادالالفرومن 0.000 

5.821نمفواتن10إلىنن5 ان
*
 لادالالفرومن 0.000 

7.769نمفواتن5أقان اننمفواتن10إلىنن5 ان
*
 لادالالفرومن 0.000 

  2.25* دال عند مستوى الدلالة     

ن تومققط تندرجقق تنأ ققرادنعاَّفققلانالوحققثنوققاانذاتندالققلانإحصقق  اَّلاهنتوجققدن ققرومنمنوأفَّقق  قق نمققواتوققاَّان
أكثقرن قان/نمقفواتن10إلقىنن5وقاان/نمقفواتن5أققان قان)نعددنمقفواتنالخوقرةنالتدرامقالاتوعً نل تغاَّرن

،ن(نعمقققىنالدرجقققلانالكماَّقققلانامقققتو فلانالقاققق دةنالتشققق ركاَّلانودرجققق تنأغمقققبن ج ات,ققق نالفرعاقققلامقققفواتن10
فووروق ذات بوجووود :نل,قق ،نوالتققينتقققوانالودامققلانالفر ققاَّلاوفقوققانن،الصققفرالانالفر ققاَّلاتقق لينفققر ضنوو ل
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البحووث عمووى  عيَّنووة( بووين متوسووطات درجووات أفووراد 0.05عنوود مسووتوى الدلالووة ) إحصووائيَّةدلالووة 
نعدد سنوات الخبرة التدريسية. متغيَّرتبعاً ل التشاركيَّةاستبانة القيادة 

توعققً نلم فق خنالمقق  دنداخقانالأقمق  نالأك دا اققلانوالتوجقهن ا,قق نفحقونتعزاققزنهنالفتاجقلانرنالو حثقلاناققذوتفم ق
ن.دورنالخوراتنالقدا لان

قمتالتقينن2001كقا ندرامقلان قاننوقدناتفقتناذهنالفتاجقلان قعنفتق  جنكقانٍ  ذات  قروم وجقودإلقىننتوصَّ
،نك ق ناتفققتنفتق  جنةالخوقرن  تغاَّقر إلقى تعقزع القرارات صفع  ي ال عم اا  ش ركلا  ي إحص  اَّلا داللا
متالتينن2013دراملانالفجدين عنفت  جننالفر اَّلااذهن  إحصق  اَّلا دالقلا ذات  قروم وجودإلىننتوصَّ

ن.مفواتن أكثرن10تعودناختلافنمفواتنالخورةنولص لحن  لاننالتش ركاَّلاحوان   رم تنالقا دةن
قمتوالتينن،2015ال ح  ديندراملانفت  جن عننالفر اَّلااذهنعمىنحااناختمفتنفت  جن إلقىنعقد ننتوصَّ

ن.مخورةلتعزعننالتش ركاَّلادرج تن   رملانالقا دةن يننإحص  اَّلا رومنذاتنداللانوجودن
( بووين 0.05عنوود مسووتوى الدلالووة ) إحصووائيَّةالسادسووة: لا توجوود فووروق ذات دلالووة  الفرضوويَّة

 الجنس. رمتغيَّ تبعاً ل اتاستبانة اتخاذ القرار البحث عمى  عيَّنةمتوسطات درجات أفراد 

ننمن المتحقُّن ن)نت َّننالفر اَّلااذه ناختو ر نلمعا نTامتخدا  نحاثنحنُ( موتنالفرومنواانف تنال متقملام
ناتاتخ ذنالقرارنامتو فلاننالكماَّلاالإف ثنعمىنالدرجلانونالوحثنالذكورننعاَّفلا تومط تندرج تنأ رادن

 (.45 ينالجدوانرق ن)ن و َّحلانوالفت  ج, منج ات ان ن ج اكانندرجلاون

ن)انُ نرق  نالجدوا ن ا ن)45لاحظ نقا لا نوأاّ )Tن نلمدرجلا نومغتناناَّلالكما( نالقرارات ناتخ ذ متو فلا
ن0.809) ن)ون(م نل,  نااحت  لالا نالقا لا ن)ن،(0.419ومغت نالداللا ن متوع ن ا نأكور (ن0,05واي

نالفرومنغارنداللان نإحص  ا نًوو لت لين إاَّ ناخصُّنم نالقرار ج اتنامتو فلاننو ا   لاحظن انانُناتخ ذ
ن)ا ن)45لجدوا نقا لا نوأاَّ )T نل ن)نج ا( نومغت نالقرار ناتخ ذ ن ي ن0.216التروي نالقا لانون(م ومغت

نالفرومنغارنداللانن،(0,05واينأكورن ان متوعنالداللان)ن،(0.829ااحت  لالانل, ن) وو لت لين إاَّ
نإحص  ا نً ناخصُّنم نل Tقا لان)نو ا   نالقرارنج ا( نومغتن)ن،التمرعن يناتخ ذ ن0.828 قد ومغتنون(م

نالفرومنغارنن،(0,05(نواينأكورن ان متوعنالداللان)0.408القا لانااحت  لالانل, ن) وو لت لين إاَّ
ومغتنون(من0.440 يناتخ ذنالقرارنومغتن)نالتردُّدنج ا(نل Tمنوالاحظنأا ً نأانقا لان)إحص  ا نًداللان

ن) نل,  نااحت  لالا ن)ن،(0.660القا لا نالفرومنوو لت لين ن،(0,05واينأكورن ان متوعنالداللا إاَّ
نقا لان)40 انالجدوانرق ن)أا ً نلاحظنمنوانُإحص  ا نًغارنداللان ال ش ركلان يناتخ ذننج ا(نل T(نوأاَّ

ن0.194القرارنومغتن) ن)ون(م واينأكورن ان متوعنالداللانن،(0.846ومغتنالقا لانااحت  لالانل, 
نالفرومنغارنداللانن،(0,05) نح انذلك:او  نن(16(نون)15.نوالشكلاان)إحص  ا نًوو لت لين إاَّ



 عرض  نتبئج الدراسة                                                                                  الفصل السبدس

 

154 
 

ن
 الجنس متغيَّرتبعاً ل الاستبانة مجال من مجالاتالبحث في كل  عيَّنةالفروق بين متوسطات درجات أفراد  يبيَّن( 85) الشكل

تبعاً  اتاتخاذ القرار لاستبانة  يَّةلكماالبحث عمى الدرجة  عيَّنةالفروق بين متوسطات درجات أفراد  يبيَّن( 82الشكل )
 نسالج متغيَّرل
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( دلالة الفروق بين متوسطات درجات أفراد عيَّنة البحث الذكور ومتوسطات درجات أفراد عيَّنة 25الجدول )
 هاجالاتمن م مجال كلِّ  درجةو  اتستبانة اتخاذ القرار لاالبحث الإناث عمى الدرجة الكميَّة 

المحور 
 الجنس متغيَّر الكميَّةوالدرجة 

عدد 
 الأفراد

المتوسط 
 الحسابي

راف الانح
 المعياري

قيمة 
(T) 

 د.ح
القيمة 

 القرار الاحتمالية

في  التروي
 اتخاذ القرار

 4.358 29.20 187 ذكور
0.216 358 0.829 

الفرومن
 4.189 29.30 173 اناث لاغارندال

في التسرع 
 اتخاذ القرار

 3.691 21.09 187 ذكور
0.828 358 0.408 

الفرومن
 3.610 21.40 173 اناث لاغارندال

 في التردُّد
 اتخاذ القرار

 3.625 27.42 187 ذكور
0.440 358 0.660 

الفرومن
 3.501 27.58 173 اناث لاغارندال

في المشاركة 
 اتخاذ القرار

 3.831 26.37 187 ذكور
0.194 358 0.846 

الفرومن
 3.383 26.29 173 اناث لاغارندال

 الكميَّةالدرجة 
 للاستبانة

 6.723 104.00 187 ذكور
0.809 358 0.419 

الفرومن
 6.545 104.57 173 اناث لاغارندال

 
ن  َّن نموماتواَّا نالم دملان  نالفر اَّلا نفت  ج ندن ا نذات ن روم نتوجد نا نوااناوأفَّه نإحص  اً  للا

ن ج انوناتخ ذنالقراراتن تومط تندرج تنأ رادنعاَّفلانالوحثنعمىنالدرجلانالكماَّلانامتو فلان درجلانكا 
ن نالصفرالا اتج  ا نالفر اَّلا نفقوا نوو لت لي نالجفس، نل تغاَّر نتوعً  نالفرعالا نتقوا:ن،,  بعدم نوالتي

( بين متوسطات درجات أفراد 0.05عند مستوى الدلالة ) إحصائيَّةوجود فروق ذات دلالة 
 الجنس. متغيَّرتبعاً ل اتالبحث عمى استبانة اتخاذ القرار  عيَّنة
اتخ ذنالقراراتنن ينامتو فلانوالإف ثالوحثنالذكورننعاَّفلامنواانأ رادنرنالو حثلانعد نوجودن رونوتفم ن

فتاجلانج,ودنمفواتنطواملان انت كاانن انقوانرؤم ءنالأقم  نالأك دا الان ينكما تنج  علاند شم
نشخصالان نإلىنقوة نالمورينإ   لا نال جت ع نوتطوار ن ينوف ء نو م ا ت,  نوتعزازن ش ركت,  ال رأة

عدادا  نالعم ينالجاد.نال رأةنالمورالانوا 
ندراملانالجغوارن نالفتاجلان عنفت  جنعدةندرام تن ف,  ندراملانحرزناللهونن،(2003)وقدناتفقتناذه

درج تنواان تومط تننإحص  اَّلاإلىنعد نوجودن رومنذاتنداللاننفت  ج,  نلتينأش رتان،(2007)
نن. ش ركلانال وظفاانالإدارااان يناتخ ذنالقراراتنتعزعنإلىنالجفس

ن
ن
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( بين 0.05عند مستوى الدلالة ) إحصائيَّةلسابعة: لا توجد فروق ذات دلالة ا الفرضيَّة
)نظرية،  يَّةلكمانوع  متغيَّرتبعاً ل استبانة اتخاذ القرارالبحث عمى  عيَّنةمتوسطات درجات أفراد 

 تطبيقية(.
نلمتحقُّن ن ا ن)نت َّننالفر اَّلام ناختو ر نحنTُامتخدا  نحاث نال متقملام نلمعاف ت نو( نالفروم اانموت

ن ندرج ت نالتدراماَّن تومط ت نال,ا لا ناأع  ء ن ي نالفظراَّناَّنلكملا ننلا ت ندرج ت أع  ءنو تومط ت
ن ج انكا نندرجلاونناتاتخ ذنالقرارنامتو فلانناَّلالكماعمىنالدرجلاننالكما تنالعم الاال,ا لانالتدرامالان ين

 (.ن46 ينالجدوانرق ن)ن و َّحلانوالفت  ج, منج ات ان 
  يَّةلكمانوع  متغيَّرتبعاً لالبحث  عيَّنةوق بين متوسطات درجات أفراد ( دلالة الفر 22الجدول ) 

 هاجالاتمن م مجال كلِّ  درجةو  اتاتخاذ القرار  لاستبانة يَّةلكماعمى الدرجة 
المحور 

 يَّةلكماوالدرجة 
نوع  متغيَّر

 الكميَّة
عدد 
 الأفراد

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة 
(T) القيمة  د.ح

 القرار تماليةالاح

في  التروي
 اتخاذ القرار

 4.045 29.76 237 نظرية
3.208 358 0.001 

الفرومن
 4.534 28.26 123 تطبيقية لادال

في التسرع 
 اتخاذ القرار

 3.674 21.70 237 نظرية
3.377 358 0.001 

الفرومن
 3.450 20.35 123 تطبيقية لادال

في اتخاذ  التردُّد
 القرار

 3.428 27.99 237 نظرية
3.654 358 0.000 

الفرومن
 3.637 26.55 123 تطبيقية لادال

في المشاركة 
 اتخاذ القرار

 3.401 26.93 237 نظرية
4.443 358 0.000 

الفرومن
 3.758 25.19 123 تطبيقية لادال

 يَّةلكماالدرجة 
 للاستبانة

 5.847 106.32 237 نظرية
9.013 358 0.000 

الفرومن
 6.281 100.32 123 تطبيقية لادال

ن)ناتواَّان نرق  نالجدوا نوأاَّن46 ا ن)ن( نن(Tقا لا نناَّلالكمالمدرجلا نالقرارنامتو فلا ومغتنناتاتخ ذ
ن)ون(من9.013) اا ترا ينداللانال ان متوعننأصغرواينن،(0.000ومغتنالقا لانااحت  لالانل, 
نالفرنإحص  ا نًنلامندالونالفرننوو لت لين إاَّنن،(0,05) نواذه نم اينلص لحنأع  ءننإحص  ا نًومنالداللا

نا ن ي نالتدرامالا نانوذلكنلأاَّنن،ا تنالفظرالالكمال,ا لا نعمى ندرج ت,  ن تومط امتو فلانناَّلالكمالدرجلا
نالقرارن نالتدرامالان ين106.32واون)ناتاتخ ذ نال,ا لا نأكورن ان تومطندرج تنأع  ء الكما تن(

ن(.100.32واون)ن،العم الا
نن(46الجدوانرق ن) انناتواَّا ناتاتخ ذنالقرارنلانو ا  ناتعممنو ج اتنامتو ف ج انل (نTقا لان)وأاَّ

نأصغرواينن،(0.001ومغتنالقا لانااحت  لالانل, ن)ون(من3.208ومغتن)قدننالتروين يناتخ ذنالقرار
نالفرومنالداللانإحص  ا نًنلامندالونالفرننوو لت لين إاَّنن،(0,05)اا ترا ينداللانال ان متوعن منواذه
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نالتدرامالان ينااينلنإحص  ا نً ن تومطندرج ت, نن،ا تنالفظرالالكمص لحنأع  ءنال,ا لا وذلكنلأاَّ
ن ن عمى نالقرارج ا ناتخ ذ ن)ن،التروين ي نال,ا لان29.76واو ندرج تنأع  ء ن تومط ن ا نأكور )

ن28.26واون)ن،الكما تنالعم الاالتدرامالان ين نوأاَّ التمرعن ينج ان(نل Tقا لان)(.نوات حنأا ً 
 ان متوعننأصغرواينن،(0.001ومغتنالقا لانااحت  لالانل, ن)ون(من3.377تن)ومغقدنناتخ ذنالقرار

ايننإحص  ا نًمنواذهنالفرومنالداللانإحص  ا نًنلامندالونالفرننوو لت لين إاَّنن،(0,05)اا ترا ينداللانال
نا ن ي نالتدرامالا نال,ا لا نأع  ء نالفظرالالكملص لح نلأاَّنن،ا ت ننوذلك نعمى ندرج ت,  ج ان  تومط

نالقرارالتمرعن يناتخ ن)ن ذ ن ين21.70واو نالتدرامالا نال,ا لا نأكورن ان تومطندرج تنأع  ء )
ننأا  نًن(.نوات ح20.35واون)نالكما تنالعم الا ومغتنن يناتخ ذنالقرارنالتردُّدج انل (نTقا لان)وأاَّ

ن)ون(من3.654) اا ترا ينداللانال ان متوعننأصغرواينن،(0.000ومغتنالقا لانااحت  لالانل, 
نإحص  ا نًنلامندالونالفرننلين إاَّنوو لت ن،(0,05) نالفرومنالداللا نواذه اينلص لحنأع  ءننإحص  ا نًم

نا ن ي نالتدرامالا نلكمال,ا لا نعمى ندرج ت,  ن تومط نلأاَّ نوذلك نالفظرالا ن ا ت ناتخ ذننالتردُّدج ا  ي
واوننالكما تنالعم الا(نأكورن ان تومطندرج تنأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ين27.99واون)ن،القرار

نن(.26.55) نو ج ا ناتعمم نو ا   ن ي نالقرارال ش ركلا نناتخ ذ نوأاَّ ن) اُلاحظ نن(Tقا لا ومغتنقد
ن)ون(من4.443) اا ترا ينداللانال ان متوعننأصغرواينن،(0.000ومغتنالقا لانااحت  لالانل, 
نإحص  ا نًنلامندالونالفرننوو لت لين إاَّنن،(0,05) نالفرومنالداللا نواذه اينلص لحنأع  ءننإحص  ا نًم

ن تومطندرج ت, نعمىنن،ا تنالفظرالالكمرامالان يناال,ا لانالتد اتخ ذنال ش ركلان ينج ان وذلكنلأاَّ
واوننالكما تنالعم الا(نأكورن ان تومطندرج تنأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ين26.93واون)نالقرار

نح اناذهنالفت  ج:(ناو  ن18(نون)17(.نوالشكلاان)25.19)

ن
 يَّةلكمانوع  متغيَّرتبعاً ل الاستبانة مجال من مجالات البحث في كلِّ  عيَّنةجات أفراد الفروق بين متوسطات در  يبيَّن( 82) الشكل
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نوع تبعاً ات اتخاذ القرار لاستبانة  يَّةلكماالبحث عمى الدرجة  عيَّنةالفروق بين متوسطات درجات أفراد  يبيَّن( 81الشكل )
 يَّةلكما

 
ن  َّن نموم ن  نوأفَّنات ح ن روم نتوجد نه نادذات ننواان  ا نًإحصللا ن تومط ت نال,ا لاندرج ت أع  ء

ن ين ن ينو تومط تندرج تنن تنالفظرالاالكماَّنالتدرامالا نالتدرامالا نال,ا لا نالكما تنالعم الاأع  ء
ن نالدرجلا ننالكماَّلاعمى نالقرارنامتو فلا ناتخ ذ ن ن ج انكا نندرج تونات ن, ج ات ا نوو لت لي نفر ض،

نن،الصفرالانالفر اَّلا ننالفر اَّلاوفقوا نتقوا:الوداملا عند  إحصائيَّةفروق ذات دلالة  بوجود التي
تبعاً  اتخاذ القرارالبحث عمى استبانة  عيَّنة( بين متوسطات درجات أفراد 0.05مستوى الدلالة )

 )نظرية، تطبيقية(. يَّةلكمانوع  متغيَّرل
نا ن ي نالتدرامالا نال,ا لا ندرج تنأع  ء نواا ن روم نوجود نالو حثلا نالفظرالالكموتعزو تندرج وننا ت

نناتنإااتخ ذنالقرارنعمىنامتو فلاننالكما تنالعم الاأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ين آلالانالع انالإدارينأاَّ
ن.الكما تنالفظرالاا تنالعم الانتختمفنعانفظارت, ن ينلكم ينا

( بين 0.05عند مستوى الدلالة ) إحصائيَّةالثامنة: لا توجد فروق ذات دلالة  الفرضيَّة
المرتبة العممية  متغيَّرتبعاً ل اتاستبانة اتخاذ القرار البحث عمى  عيَّنةمتوسطات درجات أفراد 

 )مدرس، أستاذ مساعد، أستاذ(.

ن ناذه ن ا ننت َّننالفر اَّلالمتحقم نواافحرا  تنال عا رالا أ رادننلدرج تحم بنال تومط تنالحم والا
نالوحثننعاَّفلا ننالكماَّلاعمىنالدرجلا نالقراراتامتو فلا نالفرعالاننج ان ا نودرجلانكا نناتخ ذ  ج ات, 
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والشكماانن(47 ينالجدوان)ن و َّحلاوالفت  جن.نلأع  ءنال,ا لانالتدرامالانال رتولانالعم الاو ختلافن
ن(.20(نو)19)

 البحث  عيَّنةأفراد لدرجات ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 22الجدول )
 محور من محاورها وفي كلِّ نة اتخاذ القرارات لاستبا يَّةلكماعمى الدرجة  باختلاف المرتبة العممية

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد المرتبة العممية الكميَّةوالدرجة  المجالات

في التروي  
 اتخاذ القرار

 

 4.302 28.34 196  درس

 4.027 29.87 105 أمت ذن م عد

 3.802 31.17 59نأمت ذ

فيالتسرع   
 اتخاذ القرار

 

 3.704 20.63 196  درس

 3.270 21.50 105 أمت ذن م عد

 3.646 22.81 59نأمت ذ

في التردُّد  
 اتخاذ القرار

 3.515 27.29 196  درس

 3.479 26.85 105 أمت ذن م عد

 3.327 29.29 59نأمت ذ

فيالمشاركة   
 اتخاذ القرار

 

 3.573 26.02 196  درس

 3.195 25.92 105 أمت ذن م عد

 3.994 28.10 59نأمت ذ

يَّةلكماالدرجة   
 للاستبانة

 6.398 102.24 196  درس

 4.892 104.07 105 أمت ذن م عد

 5.166 111.37 59نأمت ذ
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ن
 جالاتمن م مجال في كلِّ مرتبتهم العممية البحث باختلاف  عيَّنةمتوسطات درجات أفراد  بينالفروق  يبيَّن( 81الشكل)

 الاستبانة

 يَّةلكماعمى الدرجة  العمميةمرتبتهم البحث باختلاف  عيَّنةالفروق بين متوسطات درجات أفراد  يبيَّن( 32الشكل )
 لاستبانة ل

وجودن رومنواانال تومط تن(ناحت  ان20(نو)19والشكماان)ن،(47)الجدوانرق ننخلاان اناتواَّا
اتخ ذنامتو فلانناَّلاكملاعمىنالدرجلاننال رتولانالعم الاو ختلافننالوحثنعاَّفلاأ رادننلدرج تالحم والان
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نامتخدا نل,ذهنالفروممنت َّننحص  اَّلامنولمكشفنعانالداللانالإ ج ات, ن ج ان انودرجلانكا ننالقرارات
ن(.48تحماانالتو اانالأح ديمنك  ناون وً حن ينالجدوانرق ن)ناختو ر

ن
البحث  عيَّنةأفراد  عمى درجات المرتبة العممية متغيَّرلأثر الأحادي تحميل التباين  اختبار ( نتائج21الجدول )

 هاجالاتمن م مجال كلِّ  ودرجة اتخاذ القراراتلاستبانة  يَّةلكماعمى الدرجة 
مجالات الاستبانة 

 مصدر التباين يَّةلكماوالدرجة 
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 القرار الدلالة )ف( المربعات

في التروي  
 اتخاذ القرار

 

 209.482 2 418.965 بين المجموعات

12.195 

 

0.000 

 

الفرومن
 داللا

 17.178 357 6132.535 داخل المجموعات

  359 6551.500 الكميَّ 

فيالتسرع   
 اتخاذ القرار

 

 113.224 2 226.448 بين المجموعات
8.866 

 

0.000 

 

الفرومن
 12.770 357 4559.008 داخل المجموعات داللا

  359 4785.456 الكميَّ 

في التردُّد  
 اتخاذ القرار

 119.843 2 239.687 بين المجموعات

9.929 

 

0.000 

 

الفرومن
 داللا

 12.070 350 4224.562 داخل المجموعات

  352 4464.249 الكميَّ 

فيالمشاركة   
 اتخاذ القرار

 

 110.651 2 221.301 بين المجموعات
8.824 

 

0.000 

 

الفرومن
 12.540 357 4476.699 داخل المجموعات داللا

  359 4698.000 الكميَّ 

 يَّةلكماالدرجة 
 للاستبانة

 1892.374 2 3784.747 بين المجموعات

56.211 0.000 
الفرومن
 33.665 357 12018.575 داخل المجموعات داللا

  359 15803.322 الكميَّ 

نناتواَّا ن) ا ن48الجدوا نذاتنداللا ن روم نوجود ندرج تونإحص  اَّلا( ن تومط ت نناا نعاَّفلاأ راد
 ج اننودرج تنكا نناتخ ذنالقراراتامتو فلانناَّلالكماعمىنالدرجلاننال رتولانالعم الان تغاَّرتوعً نلالوحثن

ن ج ات, ن ا ن)، نرق  نالجدوا نخلاا ن ا ناظ,ر نلمدرن48حاث نااحت  لالا نالقا  نأاَّ ن( ناَّلالكماجلا
نل نكا نلامتو فلا ن انولدرجلا نن ج ا نأصغر ن) ج ات,  نالداللا ن متوع ن0.05 ا ولمكشفنعان(،

ندةال تعد ننمنتً نامتخراجنفت  جناختو رن)شافاه(نلم ق رف تنالوعدالاالداللان صدرنأونج,لاناذهنالفروم
نال تج فملا نعد نن،لمعاف ت نأو نالعاف ت نتج فس ن ا نلمتحقم نلافاا ناختو ر نفت  ج نأظ,رت حاث

ن(.50-49رق ن)ناا ينالجدولن و َّحلانوالفت  جن،تج فم, ،نوجودنتج فسنواانالعاف ت
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 من تجانس العينات قليفين لمتحقُّ ( نتائج اختبار 21)الجدول 

 القيمة الاحتمالية قيمة اختبار ليفين ةلكمي  امجالات الاستبانة والدرجة 
اتخاذ القرار في التروي  1.276 6.282 

 6.417 6.878 اتخاذ القرار فيالتسرع 

 6.832 6.183 اتخاذ القرار في التردُّد

اتخاذ القرار فيالمشاركة   1.189 6.243 

 6.312 1.653 للاستبانة يَّةلكماالدرجة 

نودرج تنكا ننالتش ركاَّلاالقا دةنامتو فلانناَّلالكمامدرجلانلالقا نااحت  لالانن(نأاَّن49 انالجدوان)ناتواَّا
بن ناتطمَّن تج فملا،ن  َّنالعاف تنن(نوو لت لين إاَّن0.05للان)الداأكورن ان متوعنن ج ات, ن ج ان ا
 فنعمىنداللانالفروم.لمتعرُّننال تعددةناختو رن)شافاه(نلم ق رف تنالوعدالاامتخدا ن

ن)ن اناتواَّا ن رمنداان50الجدوانرق  نوجود ن)نإحص  ا نً( نواان تومطندرج تن*9.128 قداره )
 ءنال,ا لانأع (نوواان تومطندرج تن111.37والو لغن)نأمت ذأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولان

لص لحناتخ ذنالقراراتننامتو فلاناَّلالكما(نعمىنالدرجلان102.24والو لغن)ن، درسالتدرامالان ان رتولان
ن ن رتولا ن ا نالتدرامالا نال,ا لا نوننأمت ذ.أع  ء نداا ن رم ن)نإحص  ا نًوجود نواان*7.306 قداره )

ن ندرج ت ن تومط ن رتولا ن ا نالتدرامالا نال,ا لا ن)ن،أمت ذأع  ء ن تومطنووان،(111.37والو لغ ا
ناَّلالكما(نعمىنالدرجلان104.07والو لغن)ن،أمت ذن م عدأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولاندرج تن
ننامتو فلا نالقرارات ناتخ ذ نلص لح ن رتولا ن ا نالتدرامالا نال,ا لا نداانوننأمت ذ.أع  ء ن رم وجود
ن،ذن م عدأمت أع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولان(نواان تومطندرج تن*1.822 قدارهن)نإحص  ا نً
ن) نن،(104.07والو لغ ندرج ت ن تومط نوواا ن رتولا ن ا نالتدرامالا نال,ا لا والو لغنن، درسأع  ء

أع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولانلص لحناتخ ذنالقراراتننامتو فلاناَّلالكما(نعمىنالدرجلان102.24)
ننأمت ذن م عد.
نإحص  ا نً(نوجودن رمنداان50ق ن)الجدوانرنن اناتواَّا ج اتنامتو فلاناتخ ذنالقراراتننو ا  ناخصُّن

ن) ن*2.828 قداره ندرج ت ن تومط نواا ن( ن رتولا ن ا نالتدرامالا نال,ا لا والو لغنن،أمت ذأع  ء
نوواان تومطندرج تنن،(31.17) نالتدرامالان ان رتولا نال,ا لا (ن28.34والو لغن)ن، درسأع  ء

وجودنونأمت ذ.نان رتولانأع  ءنال,ا لانالتدرامالان لص لحننالتروين يناتخ ذنالقرار ج انعمىندرجلان
ن ن)نإحص  ا نً رمنداا ن تومطندرج تن*1.525 قداره نواا ن رتولان( ن ا نالتدرامالا نال,ا لا أع  ء

ن،أع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولان درس(نوواان تومطندرج تن29.87والو لغن)ن م عدنأمت ذ
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التدرامالان اننأع  ءنال,ا لاالتروين يناتخ ذنالقرارنلص لحن ج ان(نعمىندرجلان28.34والو لغن)
أع  ءنال,ا لانواان تومطندرج تننإحص  ا نًلانمندالون رننعمىنحاانل نتظ,رن. م عدنأمت ذ رتولان

نأمت ذن م عدأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولاننأمت ذنوواان تومطندرج تالتدرامالان ان رتولان
ن ندرجلا نعمى نالقرار. ج ا ناتخ ذ ن ي ننالتروي ن)ن اناتواَّاك   نرق  نوجود50الجدوا نداانن(  رم

والو لغنن،أمت ذأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولان(نواان تومطندرج تن*2.186 قدارهن)نإحص  ا نً
نوواان تومطندرج تنن،(22.81) نالتدرامالان ان رتولا نال,ا لا (ن20.63والو لغن)ن، درسأع  ء

عمىننذ.أمت أع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولانلص لحننالتمرعن يناتخ ذنالقرار ج انعمىندرجلان
أمت ذنأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولانواان تومطندرج تننإحص  ا نًلانمندالون رننحاانل نتظ,ر

لانمندالون رننك  نل نتظ,رن،أمت ذن م عدأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولاننوواان تومطندرج ت
ننإحص  ا نً نواا ندرج ت ن تومط ن رتولا ن ا نالتدرامالا نال,ا لا ن تومطنأع  ء نوواا ن م عد أمت ذ
ن درسندرج ت ن رتولا ن ا نالتدرامالا نال,ا لا ننأع  ء ندرجلا نعمى نالقرار. ج ا ناتخ ذ ن ي نالتمرع

ن ن)ن اوات حنأا ً  ن رمنداان50الجدوانرق  نوجود ن)نإحص  ا نً( نواان تومطن*1.996 قداره )
ن ندرج ت ن رتولا ن ا نالتدرامالا نال,ا لا ن)ن،أمت ذأع  ء ندرج تنن،(29.29والو لغ ن تومط وواا

 يناتخ ذننالتردُّد ج ان(نعمىندرجلان27.29والو لغن)ن، درسرامالان ان رتولانأع  ءنال,ا لانالتد
نالقرا نر نلص لح ن رتولا ن ا نالتدرامالا نال,ا لا نأمت ذأع  ء نونون، نداا ن رم  قدارهننإحص  ا نًجود
نواان تومطندرج تن*2.435) ن( ن ان رتولا نالتدرامالا نال,ا لا ن)ن،أمت ذأع  ء ن،(29.29والو لغ

نالتدرامالان ان رتولانأع  ءناوواان تومطندرج تن (نعمىن26.85والو لغن)ن،أمت ذن م عدل,ا لا
عمىنحاانل ننأمت ذ.أع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولانلص لحنرن يناتخ ذنالقرانالتردُّد ج اندرجلان
أمت ذن م عدنأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولان تومطندرج تنوااننإحص  ا نًلانمندالون رننتظ,ر

 يناتخ ذننالتردُّد ج انعمىندرجلاننال,ا لانالتدرامالان ان رتولان درسأع  ءننوواان تومطندرج ت
(نوجودن رمنداان50الجدوانرق ن)ن ا حن ن اتَّنال ش ركلان ينالتقوا ج انن ن ا  ناخصُّنأ َّنن.رالقرا

والو لغنن،أمت ذأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولان(نواان تومطندرج تن*2.081 قدارهن)نإحص  ا نً
نتومطندرج تنوواان ن،(28.10) نالتدرامالان ان رتولا نال,ا لا (ن26.02والو لغن)ن، درسأع  ء

(ن*2.178 قدارهن)نإحص  ا نًجودن رمنداانونون،نأمت ذأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولانلص لحن
وواان تومطنن،(28.10والو لغن)ن،أمت ذأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولانواان تومطندرج تن

نالتدرندرج تن نال,ا لا نأع  ء ن ان رتولا ن م عدامالا ن)ن،أمت ذ ن25.92والو لغ نعمىندرجلا  ج ان(
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نعمىنحاانل نتظ,رنأمت ذ.أع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولانلص لحنرن يناتخ ذنالقرانال ش ركلا
أمت ذن م عدنوواانأع  ءنال,ا لانالتدرامالان ان رتولان تومطندرج تنوااننإحص  ا نًلانمندالون رن

 يناتخ ذنن ج انال ش ركلاعمىندرجلاننرامالان ان رتولان درسأع  ءنال,ا لانالتدن تومطندرج ت
ن.رالقرا

 المرتبة العممية متغيَّرتبعاً ل نات المتجانسةلمعيِّ المتعددة ( نتائج اختبار شيفيه لممقارنات البعدية 52)الجدول 
مجالات الاستبانة 

الفرق بين  المرتبة العممية الكميَّةوالدرجة 
 المتوسطات

القيمة 
 القرار الاحتمالية

في التروي  
 اتخاذ القرار

 

2.828 مدرس أستاذ
*
 لادالالفرومن 0.000 

 لادالالفرومنغارن 0.156 1.303 أستاذ مساعد
1.525 مدرس أستاذ مساعد

*
 لادالالفرومن 0.010 

فيالتسرع   
 اتخاذ القرار

 

2.186 مدرس أستاذ
*
 لادالالفرومن 0.000 

 لاالدالفرومنغارن 0.078 1.318 أستاذ مساعد

 لادالالفرومنغارن 0.135 0.868 مدرس أستاذ مساعد

في التردُّد  
 اتخاذ القرار

1.996 مدرس أستاذ
*
 لادالالفرومن 0.001 

2.435 أستاذ مساعد 
*
 لادالالفرومن 0.000 

 لادالالفرومنغارن 0.588 0.439- مدرس أستاذ مساعد

فيالمشاركة   
 اتخاذ القرار

 

2.081 مدرس أستاذ
*
 لادالومنالفرن 0.000 

2.178 أستاذ مساعد
*
 لادالالفرومن 0.001 

 لادالالفرومنغارن 0.975 0.097- مدرس أستاذ مساعد

 الكميَّةالدرجة 
 للاستبانة

9.128 مدرس أستاذ
*
 لادالالفرومن 0.000 

7.306 أستاذ مساعد
*
 لادالالفرومن 0.000 

1.822 مدرس أستاذ مساعد
*
 لادالالفرومن 0.035 

  2.25ل عند مستوى الدلالة * دا        

ن نامتعراضنالفت  ج نو لنال تعم قلاو انخلاا ن تومط تندرج تنأ راد نواا الوحثنعمىننعاَّفلافروم
نل نإحص  اَّلاا كانالقوانووجودن رومنذاتنداللانال رتولانالعم الانن تغاَّرامتو فلاناتخ ذنالقراراتنتوعً 
ن نلنعاَّفلاواان تومط تندرج تنأ راد نالعم الانر تغاَّنالوحثنتوعً  ن درس)نال رتولا ن م عد/ /ننأمت ذ

امتو فلاناتخ ذنالقرارات،نوعمىندرج تنأغمبن ج ات, نالفرعالا،نوو لت لينناَّلالكماأمت ذ(نعمىنالدرجلان
ن ننالفر اَّلافر ض نوفقوا ننالفر اَّلاالصفرالا نتقوا: نوالتي نل,  فروق ذات دلالة بوجود الوداملا
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استبانة البحث عمى  عيَّنةن متوسطات درجات أفراد ( بي0.05عند مستوى الدلالة ) إحصائيَّة
نالمرتبة العممية. متغيَّرتبعاً لاتخاذ القرارات 

نوتفم ن نالفت  جنوأاَّ ناذه نالو حثلا نالعم الانر نوال عر لا نالخورة ن ا نأعمىنلداه نعم الا  اناح اندرجلا
نوو لت لينافعكسنذلكنعمىنالقراراتنال تخذة.ن،زهنعانغارهوالأوح ثن  نا ا ن

( بين 0.05عند مستوى الدلالة ) إحصائيَّةالتاسعة: لا توجد فروق ذات دلالة  فرضيَّةال
عدد سنوات الخبرة  متغيَّرتبعاً ل استبانة اتخاذ القرارالبحث عمى  عيَّنةمتوسطات درجات أفراد 

  (. سنوات 82سنوات، أكثر من  82إلى  5التدريسية )أقل من خمس سنوات، من 

ن ناذه ن ا نالو حثلان اَّلاالفرنلمتحقم نال عا رالانونق  ت نواافحرا  ت نالحم والا نال تومط ت حم ب
ننلدرج ت ننعاَّفلاأ راد نالوحث نالدرجلا نناَّلالكماعمى نالقراراتامتو فلا نكا نناتخ ذ ن انودرجلا ن ج ا

ن نالفرعالا نو ختلافن ج ات,  نمفوات نالتدرامالاعدد ناوالخورة نك   ن)نح و َّنن. نالجدوا ن(51 ي
ن.(22(نو)21والشكماان)

ن

 البحث  عيَّنةأفراد لدرجات ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 58الجدول )
 وفي كل محور من محاورهاستبانة اتخاذ القرار لا الكميَّةعمى الدرجة  الخبرة التدريسيةباختلاف عدد سنوات 

عدد سنوات الخبرة  يَّةلكماوالدرجة  المجالات
المتوسط  العدد التدريسية

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

في التروي  
 اتخاذ القرار

 

 4.244 28.33 211 مفواتن5أقان ان

 3.950 30.00 82 مفواتن10إلىنن5 ان

 3.920 31.24 67نمفواتن10أكثرن ان

فيالتسرع   
 اتخاذ القرار

 

 3.689 20.65 211 مفواتن5أقان ان

 3.213 21.67 82 مفواتن10إلىنن5 ان

 3.669 22.55 67نمفواتن10أكثرن ان

في التردُّد  
 اتخاذ القرار

 3.594 27.13 211 مفواتن5أقان ان

 3.359 27.29 82 مفواتن10إلىنن5 ان

 3.394 28.90 67نمفواتن10أكثرن ان

فيالمشاركة   
 اتخاذ القرار

 3.538 25.79 211 مفواتن5أقان ان

 3.036 26.49 82 مفواتن10إلىنن5 ان
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 4.091 27.85 67نمفواتن10أكثرن ان 

يَّةلكماالدرجة   
 للاستبانة

 6.063 101.87 211 مفواتن5أقان ان

 4.864 105.34 82 مفواتن10إلىنن5 ان

 5.803 110.54 67نمفواتن10أكثرن ان

ن

 جالاتمن م مجال في كلِّ  الخبرة التدريسيةعدد سنوات البحث باختلاف  عيَّنةمتوسطات درجات أفراد  بينالفروق  يبيَّن( 38الشكل)
 الاستبانة
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 يَّةلكماعمى الدرجة  البحث باختلاف عدد سنوات الخبرة التدريسية عيَّنةالفروق بين متوسطات درجات أفراد  يبيَّن( 33الشكل ) 
 لاستبانة ل

ناتَّن نرق  نالجدوا ن ا ن)ن(51) ح نو)21والشكماا ن22( ناحت  ا نال تومط تن( نواا ن روم وجود
ن ننلدرج تالحم والا نمفواتنو ختلافننثالوحنعاَّفلاأ راد نالتدرامالاعدد ننالخورة ناَّلالكماعمىنالدرجلا
نالقراراتامتو فلان نولمكشفنعانالداللانالإ ج ات, ن ج ان انودرج تنكا نناتخ ذ ل,ذهننحص  اَّلام

ن(.52تحماانالتو اانالأح ديمنك  ناون وً حن ينالجدوانرق ن)ناختو رنالفروممنتً نامتخدا 
أفراد  عمى درجات الخبرة التدريسيةعدد سنوات  متغيَّرلأثر الأحادي ميل التباين تح اختبار ( نتائج53الجدول )

 هاجالاتمن م مجال كلِّ  ودرجة اتخاذ القراراتلاستبانة  يَّةلكماالبحث عمى الدرجة  عيَّنة
مجالات الاستبانة 

 يَّةلكماوالدرجة 
مجموع  مصدر التباين

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 القرار لدلالةا )ف(

في اتخاذ  التروي
 القرار
 

 14.458 245.442 2 490.885 بين المجموعات

 

0.000 

 

الفرومن
 16.977 357 6060.615 داخل المجموعات داللا

  359 6551.500 الكميَّ 

في اتخاذ التسرع 
 القرار

 

 7.909 101.517 2 203.035 بين المجموعات

 

0.000 

 

الفرومن
 12.836 357 4582.421 لمجموعاتداخل ا داللا

  359 4785.456 الكميَّ 

في اتخاذ  التردُّد
 القرار

 6.629 81.471 2 162.943 بين المجموعات

 

0.001 

 

الفرومن
 12.289 350 4301.307 داخل المجموعات داللا

  352 4464.249 الكميَّ 
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في المشاركة 
 اتخاذ القرار

 

 8.693 109.090 2 218.180 بين المجموعات

 

0.000 

 

الفرومن
 12.549 357 4479.820 داخل المجموعات داللا

  359 4698.000 الكميَّ 

 يَّةلكماالدرجة 
 للاستبانة

الفرومن 0.000 59.362 1971.971 2 3943.942 بين المجموعات
 33.220 357 11859.380 داخل المجموعات داللا

  359 15803.322 الكميَّ 

نعاَّفلاأ رادننواان تومط تندرج تنإحص  اَّلا(نوجودن رومنذاتنداللان52الجدوانرق ن) انناتواَّا
ناتخ ذنالقراراتامتو فلانناَّلالكماعمىنالدرجلانوذلكنعددنمفواتنالخورةنالتدرامالانن تغاَّرتوعً نلالوحثن

ن ج ات, نودرج تنكان ج ان ا نالجدوان)حاثناتَّن، ن52 حن ا نالقا  نوأاَّ نلمدرن( جلانااحت  لالا
(،ن0.05 ج ات, نأصغرن ان متوعنالداللان)نولدرجلانكان ج ان اناتخ ذنالقراراتامتو فلانناَّلالكما

نلم ق رف تنالوعدالا نامتخراجنفت  جناختو رن)شافاه( نتً  نالفرومم نولمكشفنعان صدرنأونج,لاناذه
 انتج فسنالعاف تنأونعد ننحاثنأظ,رتنفت  جناختو رنلافاانلمتحقمن،لمعاف تنال تج فملانال تعددة

ن(.54-53رق ن)ناا ينالجدولن و َّحلانتج فم, ،نوجودنتج فسنواانالعاف ت،نوالفت  ج

 ق من تجانس العيناتقليفين لمتح( نتائج اختبار 52)الجدول 

 القيمة الاحتمالية قيمة اختبار ليفين يَّةلكمامجالات الاستبانة والدرجة 
اتخاذ القرار في التروي  1.135 6.323 

 6.326 1.125 اتخاذ القرار فيالتسرع 

 6.566 6.576 اتخاذ القرار في التردُّد

اتخاذ القرار فيالمشاركة   1.445 6.386 

 6.141 1.969 للاستبانة يَّةلكماالدرجة 

ن)ناتواَّا نالجدوا نخلاا نأاَّن53 ا نن( نااحت  لالا نلالقا  نناَّلالكمامدرجلا نامتو فلا نالتش ركاَّلاالقا دة
ن اودرن ن ج ا نكا نن ج ات, نج ت ن متوع ن ا ن)أكور ن إاَّنن،(0.05الداللا ف تنالعا ننوو لت لي

ن  َّن ناتطمَّن تج فملا، ن  نالوعدالابنامتخدا  نلم ق رف ت ن)شافاه( نداللانلمتعرُّننال تعددةناختو ر فنعمى
 الفروم.

ان تومطن(نوا*8.670 قدارهن)نإحص  ا نًوجودن رمندااناُلاحظن(ن54الجدوانرق ن)نخلاانقراءةن ا
والو لغنن،مفواتن10أكثرن انالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالانالوحثننعاَّفلاأ رادندرج تن

نالتدرامالانالأ رادنوواان تومطندرج تنن،(110.54) ن5أقان انالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, 
الذاانتومغن رادنالألص لحناتخ ذنالقراراتننامتو فلانالكماَّلاعمىنالدرجلانن(101.87والو لغن)ن،مفوات

(ن*5.196 قدارهن)نإحص  ا نًوجودن رمنداانونن.مفواتن10أكثرن انعددنمفواتنخورت, نالتدرامالان
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نواان تومطندرج تن نالوحثننعاَّفلاأ راد نالتدرامالا نمفواتنخورت,  ن10أكثرن انالذاانتومغنعدد
رت, نالتدرامالانالذاانتومغنعددنمفواتنخوالأ رادن(نوواان تومطندرج تن110.54والو لغن)ن،مفوات
نالقراراتننامتو فلاناَّلالكما(نعمىنالدرجلان105.34والو لغن)ن،مفواتن10إلىنن5 ان لص لحناتخ ذ

نإحص  ا نًوجودن رمنداانونن.مفواتن10أكثرن انالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالانالأ رادن
واتنخورت, نالتدرامالانالذاانتومغنعددنمفالوحثننعاَّفلاأ رادن(نواان تومطندرج تن*3.474 قدارهن)

الذاانتومغنعددنمفواتنالأ رادن(نوواان تومطندرج تن105.34والو لغن)ن،مفواتن10إلىنن5 ان
ن نالتدرامالا نخورت,  ن ا ن)نمفواتن5أقا ن101.87والو لغ نالدرجلا نعمى اتخ ذننامتو فلاناَّلالكما(

نننن.مفواتن10نإلىن5 انالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالانالأ رادنلص لحنالقراراتن
(نوجودن رمن54الجدوانرق ن)ن ا حن اتَّنن، ن ا  ناتعممنوفت  جن ج اتنامتو فلاناتخ ذنالقراراتأ َّن

الوحثنالذاانتومغنعددنمفواتننعاَّفلاأ رادن(نواان تومطندرج تن*2.912 قدارهن)نإحص  ا نًداان
الأ رادنالذاانتومغن تنوواان تومطندرجن،(31.24والو لغن)ن،مفواتن10أكثرن انخورت, نالتدرامالان

نالتروين ي ج ان(نعمىندرجلان28.33والو لغن)ن،مفواتن5أقان انعددنمفواتنخورت, نالتدرامالان
وجودنونمفوات.نن10أكثرن انالأ رادنالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالانلص لحنناتخ ذنالقرار
ن نداا ن)نإحص  ا نً رم ندرج تن*1.673 قداره ن تومط نواا ن( نعددننعاَّفلاأ راد نتومغ نالذاا الوحث

الأ رادنالذاانوواان تومطندرج تن(،ن30والو لغن)ن،مفواتن10إلىنن5 انمفواتنخورت, نالتدرامالان
التروين ج ان(نعمىندرجلان28.33والو لغن)ن،مفواتن5أقان انتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالان

نمفوات.ن10إلىنن5 انامالانالأ رادنالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرنلص لحنناتخ ذنالقرارن ي
الوحثنالذاانتومغنعددننعاَّفلاأ رادنواان تومطندرج تننإحص  ا نًلانمندالون رنعمىنحاانل نتظ,رن

ن نالتدرامالا نواان تومطندرج تنونن،مفواتن10أكثرن انمفواتنخورت,  الوحثنالذااننعاَّفلاأ راد
اتخ ذننالتروين يان ج عمىندرجلاننمفواتن10إلىنن5 انتتراوحنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالان

(نواان تومطن*1.898 قدارهن)نإحص  ا نً(نوجودن رمنداان54الجدوانرق ن)ن ا.نك  نات حنالقرار
مفواتنوالو لغنن10أكثرن انالوحثنالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالاننعاَّفلاأ رادندرج تن

ندرج تنن،(22.55) ن تومط نالتدوواا نمفواتنخورت,  نعدد نتومغ نالذاا نالأ راد نرامالا ن ا ن5أقا
الأ رادنالذاانتومغنعددناتخ ذنالقرارنلص لحنن ين ج انالتمرع(نعمىندرجلان20.65والو لغن)ن،مفوات

واان تومطننإحص  ا نًلانمندالون رننواف  نل نتظ,رنمفوات.ن10أكثرن انمفواتنخورت, نالتدرامالان
نالتدرامالاننعاَّفلاأ رادندرج تن مفواتنوواانن10 انأكثرنالوحثنالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, 
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نالتدرامالانن تومطندرج ت نالذاانتتراوحنعددنمفواتنخورت,  نول نمفواتن10إلىنن5 انالأ راد ،
الوحثنالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, ننعاَّفلاأ رادنواان تومطندرج تننإحص  ا نًلانمندالون رننتظ,ر

ن نالتدرامالا نم تومطندرج تننوواانمفواتن10إلىنن5 ا نعدد نتومغ نالذاا فواتنخورت, نالأ راد
الجدوانن اوات حنأا ً نناتخ ذنالقرار.ن ين ج انالتمرعمفواتنعمىندرجلانن5أقان انالتدرامالان

ن) ن رمنداان54رق  نوجود ن)نإحص  ا نً( ن تومطندرج تن*1.770 قداره نواا ن( الوحثننعاَّفلاأ راد
 تومطننوواان،(28.90والو لغن)ن،مفواتن10أكثرن انالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالان

ندرج تن نالتدرامالا نمفواتنخورت,  نالذاانتومغنعدد (ن27.13والو لغن)ن،مفواتن5أقان انالأ راد
الأ رادنالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالاناتخ ذنالقرارنلص لحنن ينالتردُّد ج انعمىندرجلان
نوننمفوات.ن10أكثرن ان ن رمنداا ن)نإحص  ا نًوجود نواان تومطندرج تن*1.604 قداره  رادنأ(

ن،(28.90والو لغن)ن،مفواتن10أكثرن انالوحثنالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالاننعاَّفلا
نوواان تومطندرج تن نالتدرامالا نمفواتنخورت,  نالذاانتومغنعدد ن،مفواتن10إلىنن5 انالأ راد

مفواتننالأ رادنالذاانتومغنعدداتخ ذنالقرارنلص لحنن ينالتردُّد ج ان(نعمىندرجلان27.29والو لغن)
واان تومطندرج تننإحص  ا نًلانمندالون رنن،نواف  نل نتظ,رمفواتن10أكثرن انخورت, نالتدرامالان

وواان تومطنن،مفواتن10إلىنن5 انالوحثنالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالاننعاَّفلاأ رادن
نندرج ت نالتدرامالا نمفواتنخورت,  نعدد نتومغ نالذاا نالأ راد ن ا نن5أقا  ان جمفواتنعمىندرجلا
الجدوانرق نن ا حناتخ ذنالقرارن اتَّنال ش ركلان ين ج انن ن ا  ناخصُّنأ َّنناتخ ذنالقرار.ن ينالتردُّد

الوحثنالذااننعاَّفلاأ رادن(نواان تومطندرج تن*2.059 قدارهن)نإحص  ا نً(نوجودن رمنداان54)
ومطندرج تنوواان تن،(27.85والو لغن)ن،مفواتن10أكثرن انتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالان

(نعمىندرجلان25.79والو لغن)ن،مفواتن5أقان انالأ رادنالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالان
أكثرن انالأ رادنالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالانلص لحناتخ ذنالقرارنال ش ركلان ين ج ان

الوحثنالذاانتومغننفلاعاَّنأ رادنواان تومطندرج تننإحص  ا نًلانمندالون رننواف  نل نتظ,رنمفوات.ن10
الأ رادنالذاانتومغنعددننوواان تومطندرج تن،مفواتن10أكثرن انعددنمفواتنخورت, نالتدرامالان
الوحثنالذااننعاَّفلاأ رادنواان تومطندرج تن،نأونمفواتن10إلىنن5نمفواتنخورت, نالتدرامالان ا

الأ رادنالذاانتومغنن توواان تومطندرجن،مفواتن10إلىنن5 انتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالان
ن.اتخ ذنالقرارال ش ركلان ين ج انمفواتنعمىندرجلانن5أقان انعددنمفواتنخورت, نالتدرامالان

ن
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 عدد سنوات الخبرة التدريسية متغيَّر( نتائج اختبار شيفيه لممقارنات البعدية لمعينات المتجانسة تبعاً ل52الجدول )
مجالات الاستبانة 

الفرق بين  الخبرة التدريسية عدد سنوات الكميَّةوالدرجة 
 المتوسطات

القيمة 
 القرار الاحتمالية

في التروي  
 اتخاذ القرار

 

نمفواتن10أكثرن ان
2.912 مفواتن5أقان ان

*
نلادالالفرومن 0.000 

 لادالالفرومنغارن 0.190 1.239 مفواتن10إلىنن5 ان

1.673نمفواتن5أقان اننمفواتن10إلىنن5 ان
*
نلادالالفرومنغارن 0.008 

فيالتسرع   
 اتخاذ القرار

 

1.898 مفواتن5أقان اننمفواتن10أكثرن ان
*
 لادالالفرومن 0.001 

 لادالالفرومنغارن 0.329 0.882نمفواتن10إلىنن5 ان

 لادالالفرومنغارن 0.094 1.017نمفواتن5أقان اننمفواتن10إلىنن5 ان

في التردُّد  
 اتخاذ القرار

1.770 مفواتن5أقان اننمفواتن10أكثرن ان
*
 لادالالفرومن 0.002 

1.604 مفواتن10إلىنن5 انن
*
 لادالالفرومن 0.023 

 لادالالفرومنغارن 0.938 0.166نمفواتن5أقان اننمفواتن10إلىنن5 ان

في اتخاذ المشاركة 
 القرار
 

2.059 مفواتن5أقان اننمفواتن10أكثرن ان
*
 لادالالفرومن 0.000 

 لادالغارنالفرومن 0.067 1.363نمفواتن10إلىنن5 ان

 لادالالفرومنغارن 0.321 0.696نمفواتن5أقان اننمفواتن10إلىنن5 ان

 الكميَّةالدرجة 
 للاستبانة

8.670 مفواتن5أقان اننمفواتن10أكثرن ان
*
 لادالالفرومن 0.000 

5.196نمفواتن10إلىنن5 ان
*
 لادالالفرومن 0.000 

3.474نمفواتن5أقان اننمفواتن10إلىنن5 ان
*
 لادالنالفروم 0.000 

  2.25* دال عند مستوى الدلالة     

الوحثننعاَّفلاواان تومط تندرج تنأ رادننإحص  اَّلا نمومنوأفَّهنتوجدن رومنذاتنداللانات حن  َّن
نل مفوات/نأكثرن انن10إلىنن5/نواانمفواتن5أقان ان)نعددنمفواتنالخورةنالتدرامالان تغاَّرتوعً 
نالفرعالانواانن،التش ركاَّلاالقا دةنامتو فلانناَّلالكمامفوات(نعمىنالدرجلانن10 وعمىندرج تن ج ات, 

ن،مفواتن10أكثرن انالوحثنالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالاننعاَّفلاأ رادنن تومطندرج ت
،نوو لت لينمفواتن5أقان انالأ رادنالذاانتومغنعددنمفواتنخورت, نالتدرامالاننوواان تومطندرج ت

ن نوفقوانالفر اَّلافر ض ننالفر اَّلانالصفرالا نتقوا: نوالتي نل,  فروق ذات دلالة بوجود الوداملا
استبانة البحث عمى  عيَّنة( بين متوسطات درجات أفراد 0.05عند مستوى الدلالة ) إحصائيَّة

  عدد سنوات الخبرة التدريسية. متغيَّرتبعاً لاتخاذ القرارات 

ن الوحثننعاَّفلارنتأثاراًنكواراًنلدعنأ رادناؤث ننتراك نالخوراتنالإدارالاوتعزونالو حثلاناذهنالفت  جنإلىنأاَّ
نواف, .ن نًوتخممن روق
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وجودن رومنوالتينأش رتنفت  ج, نإلىنن،(2007)نحرزناللهدراملانتاجلانوقدناتفقتناذهنالفتاجلان عنف
مفواتنن تغاَّر يندرجلانتقدارنال عم اانل ش ركت, ن يناتخ ذنالقراراتنتعزعنلنإحص  اَّلاذاتندالّلان

نةنالأطوا.ورنلحنالخلص نالخورة
متوالتينن،(2003رن)الجغوادراملاننعمىنحااناختمفتنفت  جنالوحثنالح لين عنفت  ج إلىننتوصَّ

ن ن رومنذاتنداللا نوجود ن تومط تنإحص  اَّلاعد  ن ينندرج تنواا نالإدارااا نال وظفاا  ش ركلا
ن.الخورةن تغاَّراتخ ذنالقراراتنتعزعنإلىن

 مدراسة:العامة لنتائج الثالثاً: 

 الدراسة الحالية إلى النتائج الآتية: توصَّمت

) اننالتش ركاَّلادرجلان   رملانرؤم ءنالأقم  نالأك دا الان ينكما تنج  علاند شمنلمقا دةننإاَّن .1
ناَّلالكماوذلكنعمىنالدرجلانن،وج,لانفظرنأع  ءنال,ا لانالتدرامالا(نتقعن  انالحدودنال تومطلا

ن.نللامتو فلانودرج تن ج ات, نالفرعالا
نالقراراتن نإاَّن .2 ناتخ ذ ن ينكما تنج  علاند شمن) ان انقوان عمالا نالأك دا الا رؤم ءنالأقم  

ناَّلالكماوذلكنعمىنالدرجلانن،رامالا(نتقعن  انالحدودنال تومطلاوج,لانفظرنأع  ءنال,ا لانالتد
ن.نللامتو فلانودرج تن ج ات, نالفرعالا

نون .3 نذاتنداللا نارتو طالا نعلاقلا ن)نإحص  اَّلاجود ن متوعنالداللا ن   رملان0.05عفد نواانواقع )
ن  انقوانرؤم ءنالأقم  نالأك دا الان ينكما تنج  علاند شمنو  عمالاناتخ ذننالتش ركاَّلاالقا دة
 .الوحثنعاَّفلا انوج,لانفظرنأ رادنلدا, نالقراراتن

نواان تومط تندرج تن0.05عفدن متوعنالداللان)نإحص  اَّلاعد نوجودن رومنذاتنداللان .4 )
نالجفس.ن تغاَّرتوعً نلنالتش ركاَّلاتو فلانالقا دةنالوحثنعمىنامنعاَّفلاأ رادن

ن .5 نواان تومط تندرج تنأ رادن0.05عفدن متوعنالداللان)نإحص  اَّلا رومنذاتنداللانوجود )
نلنالتش ركاَّلاالوحثنعمىنامتو فلانالقا دةننعاَّفلا لص لحنن)فظرالا،نتطواقالا(نالكماَّلافوعنن تغاَّرتوعً 

 .الفظرالانا تلكم ينانأع  ءنال,ا لانالتدرامالا
ن .6 نواان تومط تندرج تنأ رادن0.05عفدن متوعنالداللان)نإحص  اَّلا رومنذاتنداللانوجود )

أع  ءنال,ا لانلص لحننال رتولانالعم الان تغاَّرتوعً نلنالتش ركاَّلاالوحثنعمىنامتو فلانالقا دةننعاَّفلا
 .ال رتولانالعم الانالأعمىنذوينالتدرامالا



 عرض  نتبئج الدراسة                                                                                  الفصل السبدس

 

173 
 

ن .7 ننإحص  اَّلا رومنذاتنداللانوجود نواان تومط تندرج تنأ رادن0.05 متوعنالداللان)عفد )
نلنالتش ركاَّلاالوحثنعمىنامتو فلانالقا دةننعاَّفلا لص لحننعددنمفواتنالخورةنالتدرامالان تغاَّرتوعً 

 .الأكثرنعددنمفواتنالخورةنالتدرامالانذوينأع  ءنال,ا لانالتدرامالا
نواان تومط تندرج تن0.05عفدن متوعنالداللان)نإحص  اَّلاعد نوجودن رومنذاتنداللان .8 )

نالجفس.ن تغاَّرتوعً نلناتالوحثنعمىنامتو فلاناتخ ذنالقرارننعاَّفلاأ رادن
ن .9 نواان تومط تندرج تنأ رادن0.05عفدن متوعنالداللان)نإحص  اَّلا رومنذاتنداللانوجود )

نلنعاَّفلا نتوعً  نالقرار ناتخ ذ نامتو فلا نعمى نن تغاَّرالوحث نتطواقالا(ناَّلالكمافوع نلص لحن)فظرالا،
 .الفظرالا تنالكماَّنن انأع  ءنال,ا لانالتدرامالا

ن .10 نوجود ن)نإحص  اَّلا رومنذاتنداللا ن متوعنالداللا ن تومط تندرج تن0.05عفد نواا )
ن نلنعاَّفلاأ راد نالقراراتنتوعً  ناتخ ذ نامتو فلا نالعم الان تغاَّرالوحثنعمى ننال رتولا أع  ءنلص لح

ن.ال رتولانالعم الانالأعمىنذوينال,ا لانالتدرامالا
نوجون .11 ند ن)نإحص  اَّلا رومنذاتنداللا ن متوعنالداللا ن تومط تندرج تن0.05عفد نواا )

ن نلنعاَّفلاأ راد نتوعً  نالقرارات ناتخ ذ نامتو فلا نعمى نالتدرامالان تغاَّرالوحث نالخورة نمفوات نعدد
 .الأكثرنعددنمفواتنالخورةنالتدرامالانذوينأع  ءنال,ا لانالتدرامالالص لحن

 المقترحات:رابعاً: 
ن:ال قترح تنايعدداًن انقدَّ تنالو حثلاننىن  نأظ,رتهنفت  جنالدراملااًنإلامتف د

 ،الققرارات واتخق ذ صقفع ع ماقلا  قي أكوقر وشقكا أع ق ءنال,ا قلانالتدرامقالا  شق ركلا  وقدأ تطوام .1
عط ء وداء والكشف لموحث ل,   رصلا وا   تعزاز أجا  ا وذلك ل, ، ال ف مب الحا ن عا الرأينوا 
 وذلقك التعما قي، والفتق ج الأداء  مقتوعنر قع وو لتق لي افت ق  , ، وتعزاقز لقدا, ، ال عفواقلا الروح
 : يت, ن ش رك خلاا  ا

  ااجت  عنوأثف ءهنووعده قوا وال ,   الأع  ا تحداد حاث  ا ااجت  ع ت آلالا تفظا. 
 أع ق ءنال,ا قلان رأي و مقتطلاع ااجت  عق ت أع ق ا جقدوا عمقى ال و قوع ت وعقض إدراج

 . ع تااجت  عقد التدرامالانقوا
 الع مي ال فحى ذات التدراس امتراتاجا ت وتجواد ال تصملا الج  عالا القرارات اتخ ذ. 
 ال شكلات حا ن  ج ا  ي و ل ش ركلا القا دالا لأدوارا  رؤم ءنالأقم  نالأك دا الا    رملا تفعاا .2

 :اخلا  ا وذلك و, ، ال حاط يال حم ن وو ل جت ع وأع  ءنال,ا لانالتدرامالانال رتوطلا الإدارالا
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 اق تلكما  قي التشق ركاَّلا القاق دة    رمقلا ودور لأا الا والتأاامالا التوعوالا التدراوالا الدورات عقد 
نلا.لرؤم ءنالأقم  نالأك دا ا وخ صلا

 رؤم ءنالأقم  نالأك دا الا لصلاحا ت الوامع التفواض. 
 وا زالحق تقو ار عمقى والع قا أع ق ءنال,ا قلانالتدرامقالا، لقدع وااحتقرا  التققدار ح جق ت إشقو ع .3

  فق خ وت,ا قلا والإوقداع، الع قا  قي والتجداقد والإفج ز،نوالكف ءة الأداء و متوع وروط,  ال  دالا
ع  ف مب  تعتر , ، التي والصعوو ت التحدا تن واج,لا عمى القدرة وعمى ال ش ركلا عمى اشج 

 : ي أع  ءنال,ا لانالتدرامالا إشراك خلاا  ا
 عمقى وفق ءنً و,ق  نمقامتحمالتقين التدراواقلا القدورات دلتحداق التدراواقلا، ااحتا جق ت وتحماقا درامقلا 

 وأع  ءنال,ا لانالتدرامالا الخ صلا وال عف القوة جوافب وتحداد الا،مكمل الداخمالا الوا لانتحماا
ن.التدرامالا وكف ا ت, 

 أع  ءنال,ا لانالتدرامالا و,  مامتحم التي التدراوالا الدورات تحداد. 
 جت  ع تاا أع  ا جدوا عمى ال و وع ت وعض إدراج. 
 والمفوالا الفصمالا، التعما الا الخطلا إقرار.  
 الوا قلا تطقوار حقوا الوفق ءة أع ق ءنال,ا قلانالتدرامقالا و قترحق ت وأ كق ر آراء توفقي عمى الع ا .4

رؤمق ءنالأقمق  ن وقاا الع قا  قي التعق وا تعزاقزنعلاقق ت عمقى الع قا وو لتق لي التعما اقلا،
 لموفق ء تفظا اقلانداع قلا ثق  قلا خمقم وعمقى اء،الأد  مقتوع ر قع عمقى تقفعكس والتقي الأك دا اقلا،
 :خلاا  ا وذلك والتطوار،

 والإشراف الترووالا الخطط ووف ء التخطاط عمى تقو  أع  ءنال,ا لانالتدرامالا  ا لج ا تشكاا 
 .عما, 

 مقفوالا أ   صقمالا، ك فقتأ واءنًمق التعما اقلا الخطقلا لإققرار أع ق ءنال,ا قلانالتدرامقالا  ع التفمام 
 .وال  لالا وااجت  عالا والففالا رالاالإدا الجوافب  ي

 ال حتقوع لقروط التقدراس امقتراتاجا ت تطقوار عمقى والع قا ال قف,ج أاداف متحقا طرم اقتراح 
 الطمولانو وااو, . قدرات لتف الا ورا ج وو ع الع مينو لواقع الدرامي

 قلانأع ق ءنال,ا  شق ركلا خقلاا  قا و,ق ، ال حقاط يال حم ق ال جت قع  قع اَّقلالكما علاققلا تفعاقا .5
 : ي التدرامالا

  يال حم ن ال جت ع خلاا  ا ال حت جاا لمطلاب  م عدات تفظا. 
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  ال حاطلا الوا لا  ي ال وجودة ال ؤمم ت لوعض زا رات تفظا. 
  يال حم ن وال جت ع الكماَّلا واا التف عا لزا دة اقتراح ت تقدا. 
 يال حم ن و ل جت ع الكماَّلا علاقلا تفظ  التي الخطلا اقتراح. 
 يال حم ن ال جت ع  ع ال مت ر والتواصا ااتص ا عمى تقو  دا  لا  الج تشكاا. 
التعما ن وزارة  متوع عمى الأك دا الا القرارات صفع  ي أع  ءنال,ا لانالتدرامالا  ش ركلا تفعاا .6

 : خلاا  ا الع لي
 و شكلات احتا ج ت،ن: ا الأك دا الا و لع مالا اتعمم    وكا ن وآرا ,  اقتراح ت,  طمب. 
 القرأي إوقداء  قي لم شق ركلا أع  ءنال,ا لانالتدرامقالا عمى والتعما الا الترووالا شكلاتال  عرض 

 .ل,  ال ف مولا والحموا
 أع ق ءنال,ا قلانالتدرامقالا قِوَقا  قا عق   امقتفت ء لتطواق,ق  القوزارة تمقعى التقي الققرارات عقرض 

 .اعت  دا  قَوْا
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 ممخَّص الدراسة بالمغة العربية

ف إلى درجة ممارسة القيادة التشاركية من قبل رؤساء الأقسام هدفت هذه الدراسة إلى التعر  
 الأكاديمية ودورها بفعالية اتخاذ القرارات من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية.

 وذلك عن طريق الإجابة عن السؤالين الآتيين:

( بين 0.05) عند مستوى الدلالة إحصائيَّةعلاقة ارتباطية ذات دلالة هل توجد  السؤال الأول:
واقع ممارسة القيادة التشاركية من قبل رؤساء الأقسام الأكاديمية وفاعمية اتخاذ القرارات من وجهة 

 نظر أعضاء الهيئة التدريسية في كميات جامعة دمشق؟

د مستوى دلالة فيما يتعمق بدرجة عن إحصائيَّة: هل توجد فروق ذات دلالة  السؤال الثاني
ممارسة القيادة التشاركية من قبل رؤساء الأقسام الأكاديمية ودورها بفعالية اتخاذ القرارات من 

الجنس، نوع  متغيِّروجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في كميات جامعة دمشق، تُعزى إلى 
عدد  متغيِّر)مدرس،أستاذ مساعد، أستاذ(،  العمميَّةالمرتبة  متغيِّر)نظرية، تطبيقية(،  الكميَّة

 سنوات(؟ 01سنوات ،أكثر من  01إلى  5سنوات، من 5سنوات الخبرة التدريسية )أقل من 

 للاستبانتين.  متغيِّر ع هذا السؤال إلى ثمانية أسئمة وفق كلِّ وقد فُرِّ 

 لتحقيق الأهداف الحالية: قامت الباحثة بالإجراءات التالية

النظري بالعودة إلى أدبيات التربية المقارنة والإدارة التربوية المتعمقة بالقيادة  .تنظيم الإطار0
 التشاركية واتخاذ القرارات، واستعراض الدراسات القريبة من الدراسة الحالية.

ميم استبانتي القيادة التشاركية واتخاذ القرارات،والتحق ق من صدقهما وثباتهما بعدة أشكال، .تص2
كأدوات لمتعرف عمى درجة ممارسة القيادة التشاركية من قبل رؤساء الأقسام  واستخدامهما

 الأكاديمية في جامعة دمشق وفاعمية اتخاذ القرارات ، من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية.

.سحب عينة الدراسة من مجتمع الدراسة الأصمي، وهو جميع أعضاء الهيئة التدريسية في 3
( فرداً من أعضاء 361قة العينة العشوائية البسيطة، والبالغ عددها )كميات جامعة دمشق بطري

 الهيئة التدريسية في كميات جامعة دمشق.
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)استبانتي القيادة التشاركية واتخاذ القرارات( عمى عينة الدراسة، وذلك  .تطبيق أدوات الدراسة4
كاديمية في جامعة دمشق لمتعرف عمى درجة ممارسة القيادة التشاركية من قبل رؤساء الأقسام الأ

 ودورها في فاعمية اتخاذ القرارات لديهم من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية.

.إجراء المعالجات الإحصائية الملائمة لمبيانات التي تم الحصول عميها من قبل أعضاء الهيئة 5
دراسة والتحق ق من التدريسية في كميات جامعة دمشق ) أفراد عينة الدراسة ( للإجابة عن أسئمة ال

 فرضياتها والوصول إلى نتائج الدراسة.

.مناقشة نتائج الدراسة الحالية في ضوء الواقع الميداني الذي أحاط بجميع مراحل الدراسة، وفي 6
ل إلى مجموعة من التوصيات والمقترحات.  ضوء المقارنة مع نتائج الدراسات السابقة، والتوص 

فت من % تقريباً من أفراد المجتمع الأصمي، تألَّ 21بسيطة بنسبة  عشوائية عيِّنةسحبت الباحثة 
كمية  -وهي : )كمية الآداب والعموم الإنسانية ،أعضاء الهيئة التدريسية من كميات جامعة دمشق

  أنَّ كمية التربية(، إلاَّ  –كمية الحقوق  -كمية العموم –كمية الهندسة المعمارية  –طب الأسنان 
بة في حصرهم جميعاً بسبب غياب بعضهم، وعدم صلاحية استبانات الباحثة واجهت صعو 

 ( فرداً.361الدراسة ) عيِّنةلتطبيق الدراسة ، فبمغ عدد أفراد  بعضهم الآخر

 اعتمدت الباحثة المنهج الوصفي التحميمي في دراستها، وكانت أداة الدراسة عبارة عن استبانتين:

( بنداً تقيم درجة ممارسة القيادة التشاركية 75الاستبانة ) ممتى استبانة القيادة التشاركية: شالأول
عة عمى خمسة مجالات من قبل رؤساء الأقسام الأكاديمية في كميات جامعة دمشق، موزَّ 

المجال الأول هو  وتتجمى المجالات عمى النحو الآتي: ،نت بنوداً صيغت بطريقة إيجابيةتضمَّ 
ويتمثل في  ،نداً، والمجال الثاني المشاركة في التنظيمب (07ويتمثل في ) ،المشاركة في التخطيط

( بنداً، المجال الرابع المشاركة 07ويتمثل في ) ،، المجال الثالث المشاركة في التنفيذ( بنود01)
( 05( بنداً، والمجال الخامس المشاركة في التقويم ويتمثل في )06ل في )في الإشراف ويتمثَّ 

 بنداً.

( بنداً لقياس فاعمية اتخاذ القرارات من 37ممت الاستبانة )ة اتخاذ القرارات: شبانة فاعميالثانية است
نت عة عمى أربعة مجالات تضمَّ قبل رؤساء الأقسام الأكاديمية في كميات جامعة دمشق، موزَّ 
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وتتجمى المجالات عمى النحو  ،وبنود أخرى صيغت بطريقة سمبية ،بنوداً صيغت بطريقة إيجابية
ع ، والمجال الثاني التسر  ودبن (01يتمثَّل في ) ،الأول هو التروي في اتخاذ القراراتالمجال  الآتي:

( 9يتمثَّل في ) ،، المجال الثالث التردد في اتخاذ القرارات ( بنود8يتمثَّل في )في اتخاذ القرارات 
 ( بنداً.06في ) يتمثَّل ،، المجال الرابع المشاركة في اتخاذ القراراتودبن

 التحقق منها من خلال استخدام الطرائق الآتية : تمَّ  الاستبانةإلى صدق وبالنسبة 

عرضت الباحثة الاستبانة عمى عدد من المختصين في  صدق المحتوى )صدق المحكمين(: .1
التربية والتربية المقارنة والقياس والتقويم التربوي والنفسي من دكاترة كمية التربية في جامعة 

وقامت  ،م في بنود الاستبانتين واستجابت الباحثة لآرائهمءهمون آرادمشق وأبدى السادة المحك
 بإجراء ما يمزم من حذف وتعديل.

عن طريق إيجاد معاملات الارتباط بين درجة  :صدق الاتساق الداخمي )الصدق البنيوي( .2
يجاد الكميَّةمجال من مجالات الاستبانة مع المجالات الأخرى ومع الدرجة  كلِّ   للاستبانة، وا 

 ن أنَّ للاستبانة، وتبيَّ  الكميَّةبند من بنود الاستبانة مع الدرجة  معاملات الارتباط بين كلِّ 
 ،صف باتساق داخمي جيدالاستبانة تتِّ  الارتباطات موجبة ودالة إحصائياً مما يشير إلى أنَّ 

 وهذا يدل عمى صدقها البنيوي.
 وهي: ،الاستبانة بعدة طرائقق من ثبات التحق   وتمَّ 
فة من مؤلَّ  عيِّنةقامت الباحثة باستخراج معامل الثبات بطريقة الإعادة عمى  لثبات بالإعادة:ا .1

 عيِّنةإعادة تطبيق الاستبانة لممرة الثانية عمى ال ( فرداً من أعضاء الهيئة التدريسية، وتمَّ 61)
عن  يَّةالكموجرى استخراج معاملات الثبات لمجالات الاستبانة والدرجة  ،بعد مضي أسبوعين

طريق حساب معامل ارتباط بيرسون بين التطبيق الأول والثاني، تراوحت معاملات ثبات 
تراوحت و ( لاستبانة القيادة التشاركية، 0.71-0.82الإعادة لدرجات المجالات بين )

( لاستبانة فاعمية اتخاذ 0.77-0.84معاملات ثبات الإعادة لدرجات المجالات بين )
 ت ثبات جيدة وصالحة لأغراض الدراسة الحالية.وهي معاملا ،القرارات

حساب معامل ثبات الاتساق الداخمي  تمَّ  :اق الداخمي بمعادلة ألفا كرونباخثبات الاتس .2
عمى  ،(0.96)  الكميَّة للاستبانةنفسها باستخدام معادلة ألفا كرونباخ، بمغت الدرجة  عيِّنةلم

 الكميَّةبمغت الدرجة و القيادة التشاركية،  ( لاستبانة0.65-0.89حين تراوحت المجالات بين )
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  ،(0.69-0.74عمى حين تراوحت المجالات بين ) ،(0.90لاستبانة فاعمية اتخاذ القرارات )
 وهي أيضاً معاملات ثبات جيدة ومقبولة لأغراض الدراسة الحالية.

قامت الباحثة باستخراج معامل ثبات التجزئة النصفية للاستبانة عمى  ثبات التجزئة النصفية: .3
 الكميَّةبراون، بمغت الدرجة -نفسها من التطبيق الأول باستخدام معادلة سبيرمان عيِّنةال

 ( فيما يخص  0.76-0.89في حين تراوحت بين ) ،(0.97لاستبانة القيادة التشاركية )
في حين تراوحت   ،(0.88لاستبانة فاعمية اتخاذ القرارات ) الكميَّةبمغت الدرجة و المجالات، 

المجالات، وهي تعتبر معاملات ثبات جيدة وصالحة  ( فيما يخص  0.64-0.82بين )
الاستبانة تتصف بدرجة جيدة من الصدق  لأغراض الدراسة الحالية. ويتضح بالتالي أنَّ 

 والثبات تجعمها صالحة للاستخدام. 
اسة ، واستخلاص ( للإجابة عن أسئمة الدر  SPSSالبرنامج الإحصائي )اعتمدت الباحثة عمى 

ت الإجابة عنها باستخدام النسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، وتمَّ  النتائج وتحميمها
ضافة مجال من مجالاتها، إ ين ودرجة كلِّ للاستبانت الكميَّةوالانحرافات المعيارية والرتب لمدرجة 

 نات المستقمة.( لمعيِّ   Tباط بيرسون واختبار )إلى حساب معاملات ارت
 وقد تمخَّض عن الدراسة النتائج التالية:

درجة ممارسة رؤساء الأقسام في كميات جامعة دمشق ) من وجهة نظر أعضاء الهيئة  إنَّ  أولًا:
 للاستبانة ودرجات مجالاتها الكميَّةوذلك عمى الدرجة  ،التدريسية( تقع ضمن الحدود  المتوسطة

 الفرعية.
فاعمية اتخاذ القرارات من قبل رؤساء الأقسام في كميات جامعة دمشق ) من وجهة نظر  إنَّ  ثانياً:

للاستبانة  الكميَّةوذلك عمى الدرجة  ،المتوسطة لهيئة التدريسية( تقع ضمن الحدودأعضاء ا
 ودرجات مجالاتها الفرعية.

( بين واقع ممارسة 0.05عند مستوى الدلالة ) إحصائيَّةوجود علاقة ارتباطية ذات دلالة  ثالثاً:
القيادة التشاركية من قبل رؤساء الأقسام في كميات جامعة دمشق وفاعمية اتخاذ القرارات لديهم 

 البحث. عيِّنةمن وجهة نظر أفراد 
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( بين متوسطات درجات 0.05عند مستوى الدلالة ) إحصائيَّةعدم وجود فروق ذات دلالة  رابعاً:
 متغيِّرالبحث عمى استبانة القيادة التشاركية واستبانة فاعمية اتخاذ القرارات تبعاً ل نةعيِّ أفراد 

 الجنس.
( بين متوسطات درجات 0.05) عند مستوى الدلالة إحصائيَّةوجود فروق ذات دلالة  خامساً:
 الكميَّةنوع  غيِّرمتالبحث عمى استبانة القيادة التشاركية واستبانة اتخاذ القرارات تبعاً ل عيِّنةأفراد 

المرتبة  متغيِّروتبعاً ل ،نظرية ، تطبيقية ( لصالح أعضاء الهيئة التدريسية في الكميات النظرية)
عدد سنوات  متغيِّروتبعاً ل ،الأعمى العمميَّةلصالح أعضاء الهيئة التدريسية ذوي المرتبة  العمميَّة

 عدد سنوات الخبرة التدريسية الأكثر.الخبرة التدريسية لصالح أعضاء الهيئة التدريسية ذوي 
 :منهاواستناداً إلى ما أظهرته نتائج الدراسة، قدَّمت الباحثة عدة مقترحات 

 ،القرارات واتخاذ صنع عممية في أكبر بشكل أعضاء الهيئة التدريسية مشاركة مبدأ تطبيق -0
عطاء بداء والكشف لمبحث لهم فرصة وا   أجل من كوذل لها، المناسب الحلِّ  عن الرأي وا 
 التعميمي، والنتاج الأداء مستوى رفع وبالتالي انتمائهم، وتعزيز لديهم، المعنوية الروح تعزيز
 :فيتهم مشارك خلال من وذلك

 ه.وأثناء هوبعد الاجتماع قبل والمهام الأعمال تحديد حيث من الاجتماعات آلية تنظيم - أ
أعضاء الهيئة  رأي عباستطلا الاجتماعات أعمال جدول عمى الموضوعات بعض إدراج - ب

 .الاجتماعات عقد التدريسية قبل
 .بالحياة التعميمية المادة لربط والبرامج الخطط وضع - ت
 .التعميمية لمعممية والحقيقية والواقعية المناسبة التقويم أساليب اقتراح - ث
 .العممي المنحى ذات التدريس استراتيجيات بتجويد المتصمة الجماعية القرارات اتخاذ - ج

 حللِّ  مجلال فلي بالمشلاركة القياديلة لأدوارهلم رؤسلاء الأقسلام الأكاديميلة رسلةمما تفعيلل -2
 وذلك بها، المحيط المحمي وبالمجتمع بأعضاء الهيئة التدريسية المرتبطة الإدارية المشكلات

 :خلال من
 الكميلات فلي التشاركية القيادة ممارسة ودور لأهمية والتأهيمية التوعوية التدريبية الدورات عقد - أ

 ة.لرؤساء الأقسام الأكاديمي خاصةو ،
 .رؤساء الأقسام الأكاديمية لصلاحيات الواسع التفويض - ب
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 الحلوافز تلوفير عملى والعملل أعضلاء الهيئلة التدريسلية، للدى والاحتلرام التقلدير حاجات إشباع -3
 منلاخ وتهيئلة والإبلداع، العملل في والتجديد والإنجاز، والكفاءة الأداء بمستوى وربطها المادية

 التلي والصلعوبات التحلديات مواجهلة عملى القلدرة وعملى المشلاركة عملى عيشلجِّ  سلبمنا
 :في أعضاء الهيئة التدريسية إشراك خلال من تعترضهم،

 بهلا قلون يمتحوف التلي سل التدريبيلة اللدورات لتحديد التدريبية، الاحتياجات وتحميل دراسة - أ
بأعضلاء  الخاصلة والضلعف لقلوةا جوانلب وتحديلد لمكميلة، الداخميلة البيئلة تحميل عمى بناءً 

 .التدريسية وكفاياتهم الهيئة التدريسية
 .الفصمية الاختبارات تنظيم - ب
 العام. بداية في المهام توزيع - ت
 .أعضاء الهيئة التدريسية بها سيمتحق التي التدريبية الدورات تحديد - ث
 .الاجتماعات أعمال جدول عمى الموضوعات بعض إدراج - ج
  .والسنوية مية،الفص التعميمية الخطة إقرار - ح
 البيئة تطوير حول البناءة أعضاء الهيئة التدريسية ومقترحات وأفكار آراء تبني عمى العمل -4

رؤساء الأقسام  بين العمل في التعاون تعزيز علاقات عمى العمل وبالتالي التعميمية،
 ناءلمب تنظيمية داعمة ثقافة خمق وعمى الأداء، مستوى رفع عمى تنعكس والتي الأكاديمية،
 :خلال من وذلك والتطوير،

 التربوية الخطط وبناء ،التخطيط عمى تقوم أعضاء الهيئة التدريسية من لجان تشكيل - أ
 .عميها والإشراف

 سنوية أم فصمية، كانتأ واءً س التعميمية الخطة لإقرار أعضاء الهيئة التدريسية مع التنسيق - ب
 .والمالية والاجتماعية والفنية الإدارية الجوانب في

 المحتوى لربط التدريس استراتيجيات تطوير عمى والعمل ،المنهج أهداف قتحقي طرق قتراحا - ت
 .الطلاب ومواهب قدرات لتنمية برامج ووضع ،العممي بالواقع الدراسي

أعضاء الهيئة  مشاركة خلال من بها، المحيط المحمي المجتمع مع الكميَّة علاقة تفعيل -5
 :في التدريسية

 .المحمي المجتمع خلال من المحتاجين لمطلاب مساعدات تنظيم - أ
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 .المحيطة البيئة في الموجودة المؤسسات لبعض زيارات تنظيم - ب
 .المحمي والمجتمع الكميَّة بين التفاعل لزيادة اقتراحات تقديم - ت
 .المحمي بالمجتمع الكميَّة علاقة متنظِّ  التي الخطة اقتراح - ث
 .المحمي المجتمع مع رالمستم والتواصل الاتصال عمى تقوم دائمة لجان تشكيل - ج

 وزارة مستوى عمى الأكاديمية القرارات صنع في أعضاء الهيئة التدريسية مشاركة تفعيل -6
 : خلال من التعميم العالي،

 .ومشكلات احتياجات، :من الأكاديمية بالعممية يتعمق ما بكل وآرائهم اقتراحاتهم طمب - أ
 الرأي إبداء في لممشاركة لتدريسيةأعضاء الهيئة ا عمى والتعميمية التربوية المشكلات عرض - ب

 .لها المناسبة والحمول
 أعضاء الهيئة التدريسية قِبَل من عام لاستفتاء لتطبيقها الوزارة تسعى التي القرارات عرض - ت

 .اعتمادها قَبْل
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 المراجع العربية:
 .القرآن الكريم 
 ( 2005أبو النيل، محمد السعيد :) ًدار 1، طعمم النفس الصناعي والتنظيمي عربياً وعالميا ،

 الفكر العربي، القاىرة، مصر.
 التعميم الأساسي مدارس في السائدة التربوية القيادة أنماط (:2005) موسى جبل، مطيع أبو 

 غير ماجستير رسالة ،المعممين أداء عمى وانعكاساتيا ةغز  محافظات في الحكومية العميا
 .فمسطين الإسلامية، الجامعة منشورة،

 المدارس الثانوية ومديريات مديري لدى السائد القيادة نمط (:2002) إبراىيم حرب، سعيد أبو 
رسالة  ،التربية كمية المعممين نظر وجية من السمطة بتفويض وعلاقتو غزة بمحافظات
 فمسطين. الأزىر، جامعة منشورة، يرغ ماجستير

 ( 2009أبو زعيتر، منير حسن :) درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة
 غزة. –، الجامعة الإسلامية لمميارات القيادية وسبل تطويرىا، رسالة ماجستير غير منشورة

، دار النشر  spssالتحميل الإحصائي لمبيانات باستخدام برنامج(: 2003أبو علام، رجاء )
 لمجامعات، القاىرة.

 بمحافظة غزة الفمسطينية الجامعات في القيادية الأنماط(: 2005)يوسف  عيدة، كفاية وبأ 
 كمية التربية، أصول منشورة، قسم غير ماجستير رسالة، العاممين أداء تفعيل عمى وانعكاساتيا

 .الأزىر جامعة التربية،
 ( 2013أبو عيطة، عبد الله عفيف) : معيقات استخدام النمط التشاركي في الإدارة المدرسية في

 ، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الإسلامية، غزة.محافظات غزة وسبل معالجتيا
 الكتب، عالم ،التربوية المؤسسات إدارة (:2003)صبري وحافظ، محمد فرج أحمد، حافظ 

 .القاىرة
 ( 2012آدير، ج :) ترجمة مكتبة جرير(، المممكة العربية لفعالةفكرة لمقيادة ا 011أعظم ( ،

 (2011السعودية، مكتبة جرير. )العمل الأصمي نشر في 
 ( 1993الأزىري، محي الدين :)دار الفكر العربي، الإدارة ودور المديرين أساسيات وسموكيات ،

 القاىرة، مصر.
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 لمعممة المحدودة، ، شركة مطابع السودان أصول الإدارة والتنظيم(: 2009) اسماعيل، زكي
 الطبعة الثانية، الخرطوم، السودان.

 دار قباء لمطباعة والنشر، القاىرة، مصر.الإبداع في حل المشكلات(: 2000) الأعسر، صفاء ، 
 ( 1993أيوب، نادية :)منشورات جامعة دمشق، سوريا.نظرية القرارات الإدارية ، 
 (1994بخاري، سمطان سعيد مقصود : )تواجو الأقسام الأكاديمية في كل  أىم المشكلات التي

، مجمة البحوث التربوية والنفسية، معيد البحوث العممية من جامعة أم القرى، وجامعة عبد العزيز
حياء التراث الإسلامي،جامعة أم القرى، مكة المكرمة، السعودية، ع )  .30-5( ص.ص:31وا 

 ( 2001البدري، طارق عبد الحميد :) ية في المؤسسات التعميميةالأساليب القيادية الإدار ،
 عمان، الأردن، دار الفكر لمطباعة والنشر والتوزيع.

 دار الثقافة لمنشر الاتجاىات الحديثة للإدارة المدرسية(: 2005) البدري، طارق عبد الحميد ،
 والتوزيع، عمان، الأردن.

 ( 2005البشايرة، زيد عمي والرواضية، صالح محمد والسمطاني، عبد الحسين شاكر):  مدى
إلمام أعضاء ىيئة التدريس في جامعة مؤتى بأساليب التدريس الجامعي ومدى استخداميم 

، ، مجمة دراسات العموم التربوية، عمادة البحث العمميليا فعمياً والسبل المقترحة لتطويرىا
 .30-15(، ص.ص: 1(، العدد )32الجامعة الأردنية، الأردن، المجمد )

 ( 1999بلاك، جيمس منزيس) : ًترجمة عبد الحميم ثابت، الطبعة كيف تكون مديراً ناجحا ،
 الثالثة، دار قباء لمطباعة والنشر، القاىرة، مصر.

 ( 2001البوىي، فاروق شوقي :)دار قباء لمطباعة، القاىرة، مصر.الإدارة التعميمية والمدرسية ، 
 ( 1985البنا،فرناس عبد الباسط:)  ؤلف، القاىرة.، مكتبة المأصول القيادة الإدارية 
 ترجمة مكتبة جرير، المممكة العربية السعودية، مكتبة 5، طقواعد الإدارة(: 2012، ر)تمبمر ،

 (.2005جرير، )العمل الأصمي نشر في 
  علاقة مصدر الضبط بالقدرة عمى (: 1995سميمان، عبد الرحمن سيد)توفيق، سميحة كرم و

 لتربوية، العدد الرابع، جامعة قطر، قطر .، دراسة ثقافية، مجمة مركز البحوث ااتخاذ القرار
 ( 1997التويجري، محمد ابراىيم والبرعي، محمد بن عبد الله :) الأسموب القويم في صنع القرار

 ، الطبعة الأولى، مكتبة العبيكان، الرياض، السعودية.السميم
 ( 2013التويجري، صالح حمد :)لمنشر. ، الرياض، دار مممكة نجد2، طويسألونك عن الإدارة 
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 ( 2005جاد الرب، سيد محمد): السموك التنظيمي موضوعات وتراجم وبحوث إدارية متقدمة ،
 مطبعة العشري، السويس، مصر.

 ،دار  ، الطبعة الأولى،مفاىيم وتطبيقات تعميم التفكير(: 1999فتحي عبد الرحمن) جروان
 الكتاب الجامعي، عمان ، الأردن.

 ( 2003الجغبير، عبد الإلو عبد الله :) المعوقات التنظيمية وعلاقتيا بدرجة مشاركة الموظفين
الإداريين في اتخاذ القرارات في وزارة التربية والتعميم واقتراح أنموذج نظري لمتغمب عمى ىذه 

 ، رسالة دكتوراه غير منشورة، الأردن، جامعة عمان العربية لمدراسات العميا .المعوقات
 ( 2001حبيب، مجدي عبد الكريم :)راسات حديثة في تنمية ميارات صنع القرار: المداخل د

-6،ص.ص:60،مجمة عمم النفس، مطابع الييئة المصرية العامة لمكتاب، مصر، عدد والبرامج
19،15. 

 المكتبة الأنجمو مصرية، القاىرة، 1ط اتخاذ القرارات الإدارية،(: 2004) حجة، عمي خمف ،
 مصر.

 العربي،  الفكر دار ،1ط ،المدرسية والإدارة التعميمية الإدارة (:2000)  حجي، أحمد اسماعيل
 .القاىرة

 ،التربية والتعميم وزارة في العميا التربوية القيادة ممارسة درجة ( :2009)  أمين عماد الحديدي 
 غير منشورة ماجستير سالةر ، الحديث الإداري الفكر ضوء يف الإداري لدورىا الفمسطينية العالي
 .فمسطين الإسلامية، الجامعة التربوية، كمية تربوية، إدارة

 الجنادرية لمنشر  الأردن:، عمان، القيادة التربوية الحديثة(: 2008)الحربي، قاسم عائل
 والتوزيع.

 مدى مشاركة معممي المدارس الثانوية في اتخاذ القرارات ( : 2007، أشرف رياض )حرز الله
، غير منشورة، الجامعة الإسلامية جستير، رسالة ماوعلاقتو برضاىم الوظيفي في محافظات غزة

 غزة.
 ( 2008الحريري، رافدة :)عمَّان، الأردن، ميارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية ،

 دار المناىج لمنشر والتوزيع.
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 ( 2007الحميضي، عبد العزيز بن محمد : ) عممية صنع القرارات وعلاقتيا بالرضا الوظيفي
، رسالة ماجستير غير منشورة، عمى العاممين في مجمس الشورى السعودي()دراسة تطبيقية 

 جامعة نايف لمعموم الأمنية، الرياض.
 ( 2002الخرابشة، عمر محمد :)الطبعة الأولى، مطابع الدستور الشباب وفن اتخاذ القرار ،

 التجارية، عمان، الأردن.
 ( 1998الخطيب، أحمد وآخرون :) الإدارة العميا لمقيادات التربوية في تقويم مدى فاعمية برنامج

 . ، المركز الوطني لتنمية الموارد البشرية، عمانوزارة التربية والتعميم
 ( 2007الداعور، سعيد خضر :) دور مدير المدرسة الثانوية كقائد تربوي في محافظات غزة

ير منشورة، ، رسالة ماجستير غوعلاقتو بالثقافة التنظيمية لممدرسة من وجية نظر المعممين
 الجامعة الإسلامية ، فمسطين

 ( 2003دحلان، حاتم :)الفوائد،  المبررات، المفيوم، ) المدرسية الإدارة في التشاركي التخطيط
 . القطان مركز والعشرون، الحادي العدد التربوي، رؤى جمةمالمعيقات(، 

 الفوائد-المبررات-التخطيط التشاركي في الإدارة المدرسية )المفيوم(: 2006) دحلان، حاتم-
، مركز القطان لمبحث والتطوير التربوي، غزة، 21، مجمة رؤى التربوية، العدد المعيقات(
 فمسطين.

 ( 1998درويش، عبد الكريم، تكلا، ليمى:) مكتبة الطالب الجامعي، ميارات القيادة الإدارية ،
 مكة المكرمة، السعودية.

 دات الإدارية الأكاديمية بالجامعات الفمسطينية القيا مدى ممارسة(: 2012، سامر كمال )الديب
 ، غزة.اجستير غير منشورة، جامعة الأزىر، رسالة ملمقيادة التحويمية وصعوباتيا وسبل تنميتيا

 ( 2009الرباعي، خولة إبراىيم :) درجة مشاركة معممي المدارس الثانوية الخاصة في الأردن
، رسالة دكتوراه غير الوظيفي وانتمائيم الميني في اتخاذ القرارات المدرسية وعلاقتيا برضاىم

 ، عمان.دراسات التربوية والنفسية العميا، جامعة عمان العربية لمدراسات العميا، كمية المنشورة
 عمان ،1العربي، ط المجتمع ، مكتبةالناجح المدرسي المدير (:2006) مشعان ربيع، ىادي. 
 ،رسالة دكتوراه ركة وأثرىا عمى العاممين والإدارةالإدارة بالمشا(: 2009محمد حسين)  الرفاعي ،

 ، بريطانيا.ة ، جامعة سانت كميمانس العالميةغير منشور 
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 ،مدى تطبيق القادة الأكاديميين للإدارة التشاركية في الجامعات (: 2012طراد برجس ) الزعبي
منشورة، جامعة جستير غير ، رسالة مايةالأردنية الحكومية ودورىا في تعزيز الثقافة التنظيم

 ،الأردن .اليرموك
 ( 1977زىران، حامد : )التوزيع، القاىرة، ، عالم الكتب لمطباعة والنشر و عمم النفس الاجتماعي

 مصر.
 ،المرحمة الثانوية طلاب مشكلات قائمة تحقيق مدى ( :2009) مبارك بن للها عبد الزىراني 

 رسالة، المكرمة مكة في طلابيينال المرشدين نظر وجية من لأىدافيا الوزارة عن الصادرة
 المممكة المكرمة، مكة القرى، أم جامعة والمقارنة، الإسلامية التربية في منشورة غير ماجستير
 . السعودية العربية

 .التوزيع، ، دار زىران لمنشر و نظرية القرارات الإدارية(: 2001) ، حسين عميعمي الساعد، رشاد
 ، الأردن.عمان

 ،دار الإداريةالأساليب الكمية في اتخاذ القرارات (:1997) د المطيفحسين عب السامرائي ،
 ، الأردن .اليلال، عمان

 ترجمة مركز التعريب والبرمجة  ،أصول عمم الإدارة العامة (:1983ىيربرت ) ،سايمون
(ASC.جامعتا الاسكندرية وبيروت العربية، الدار الجامعية لمطباعة والنشر، بيروت، لبنان ،) 

 ضوء في والتعميم التربية لمديري القيادية الأدوار (:2009) للها عبد بن ، عبيدالسبيعي 
 كمية القرى، أم جامعة والتخطيط، التربوية الإدارة في دكتوراه رسالة ،التغيير إدارة متطمبات
 السعودية. العربية المممكة مكة، التربية،

 (2012السفياني، ماجد سفر:) رسالة اذ القرارات المدرسيةدرجة مشاركة المعممين في اتخ ،
 ماجستير غير منشورة، جامعة أم القرى، مكة المكرمة.

 المعمومات وأثرىا في عممية اتخاذ القرارات الإدارية (: 2006) السمطان، خالد صالح عمي محمد
، قسم الة جامعية في الجميورية اليمنية، جامعة صنعاء، رسالة ماجستير، رسفي دواوين الوزارات

 كمية التجارة والاقتصاد، اليمن. السياسية، العموم
 ( 2006السيمي، مبارك بطيحان :)في اتخاذ القرار وأثرىا عمى الحد من مقاومة  المشاركة

 ، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الممك سعود، الرياض.التغيير
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 ( 2000السواط، طمق :) لمنشر لطبعة الثانية، دار حافظ ، انشطةالوظائف والأ المفاىيم و
 ، السعودية.التوزيع، الرياضو 

 كفر الشيخ، دار 2، طالإدارة التعميمية الذاتية بين المركزية واللامركزية(: 2009) سيد، أسامة ،
 العمم والإيمان لمنشر.

 ،التدريبية لرؤساء مجالس الأقسام  الاحتياجات :(2002) ىدى وأميمة، مصطفى السيد
، مجمة التربية، الجمعية المصرية يق عمى جامعة طنطاالأكاديمية بالجامعات المصرية بالتطب

-203ص.ص: (، 2002(، يوليو )7(، العدد )5لمتربية المقارنة والإدارة التعميمية، المجمد )
280. 

 مكتبة الأنجمو المصرية، القاىرة .نظريات وتطبيقات التعمم(: 1983رقاوي، أنور محمد )الش ، 
 اتخاذ  في المعممين مشاركة مدى (:2001) مرع جميل نشوان،و  المنعم عبد شعت، رزق

 العدد الفمسطينية، التربوية والدراسات البحوث مجمة ،بغزة الدولية الغوث وكالة بمدارس القرارات
 .فمسطين – غزة ،2001نوفمبر السادس،

 ،درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية ومديراتيا لمقيادة (: 2011علاء توفيق ) شقير
الغربية من وجيات نظر قتيا بالرضا الوظيفي في محافظات شمال الضفة التشاركية وعلا

، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة النجاح، كمية التربية، قسم الإدارة المعممات فيياالمعممين و 
 ، فمسطين.التربوية

 ( 2006الشمري، سعد ديبان :) لدى القادة التربويين في  الابتكاريةدرجة ممارسة القيادة
 ، الأردن .، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة مؤتةمممكة العربية السعوديةال

 ( 1980شنودة، إميل فيمي :)جمد ، الم، المجمة العربية لمتربيةالادارة التعميمية في الوطن العربي
 .، تونس، العدد الثانيسالساد

 الأوسط الشرق ان،عم ، 6ط ،الحديثة الإدارية المفاىيم (:1998) فؤاد وآخرون سالم، الشيخ 
 . لمطباعة

 ( 2010الصباب، أحمد، ودياب، عبد الحميد، وميمني، خالد، وحبيب، شكيل :) أساسيات الإدارة
 ، جدة، دار خوارزم العممية.3، طالحديثة

 الدار العممية الدولية لمنشر 1، طمفاىيم إدارية حديثة (:2003، محمد عبد الفتاح )الصوفي،
 نشر والتوزيع، عمان، الأردن .والتوزيع، دار الثقافة لم
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 ( 2006الصيرفي، محمد عبد الفتاح :)الطبعة الأولى، دار الفكر القرار الاداري ونظم دعمو ،
 ، الاسكندرية، مصر.الجامعي

 ( 1998طاشكندي، أكرم. وآخرون): الطبعة الأولى ، مكتبة عمم النفس الصناعي والميني ،
 المصباح، الرياض ، السعودية .

 دمة اتخاذ القرارات دور نظم وتقنيات الاتصال الإداري في خ(: 2008اسماعيل ) طبش، مصعب
، رسالة ماجستير غير التعميم في قطاع غزةالة تطبيقية عمى وزارة التربية و ، ححالة تطبيقية

 ، الجامعة الإسلامية بغزة، فمسطين.منشورة
 ( 1997الطخيس، ابراىيم عبد الله :)سينا لمنشر، الرياض، السعودية.، دار ابن الادارة التربوية 
 ،لمنشر،  دار وائل ،4ط ،المنظمي والسموك التربوية لإدارةا (:2006) ىاني عبد الحميد الطويل

 .عمان
 ،عمانالشروق دار ، الحديثة المدرسية الإدارة( :2001) القادر عبد محمد عابدين ،. 
 ،الإبداع لتنمية تدريبية يبةحق:المتميز والأداء الابتكارين القيادة (:2003) سييمة عباس 

 .عمان، والتوزيع لمنشر وائل دار ،الإداري
 دار الفكر العربي ، القاىرة ، مصرمقياس اتخاذ القرار(: 1979) عبدون، سيف الدين يوسف ،. 
 ذج وميارات طريقة تنظيم المجتمع في الخدمة نما(: 1999د المطيف، رشاد حماد )عب

 ، مصر.الاسكندرية يث، الأزراطية،، المكتب الجامعي الحدالاجتماعية
 عمَّان، الأردن، دار دور القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية(: 2010) عبوي، زيد منير ،

 الشروق لمنشر والتوزيع.
 الأنماط القيادية والسمات الشخصية لمديري المدارس وعلاقتيا (: 2008) العتيبي، نواف صقر

جامعة  ،منشورة غير ، رسالة ماجستيري محافظة الطائف التعميميةبالروح المعنوية لممعممين ف
 أم القرى، مكة المكرمة.

 ،في دولة  والابتدائيةدرجة تطبيق مديري المدارس الثانوية (: 2010ناصر محمد ) العجمي
، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الشرق الكويت لمقيادة التشاركية من وجية نظر المعممين

 الأوسط، عمان.
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 درجة استخدام مديري المدارس الثانوية في دولة الكويت (: 2007)  العجمي، محمد مسمم
، رسالة ماجستير غير منشورة، لنمط الإدارة التشاركية عند ليكرت من وجية نظر المعممين

 قسم الإدارة التربوية، عمان. دراسات التربوية العميا،جامعة عمان العربية لمدراسات العميا، كمية ال
 ( 1995العديمي، ناصر محمد :) الإدارةمعيد  ، منظور كمي مقارن،التنظيميالسموك الانساني و 

 العامة لمبحوث، الرياض، السعودية.
 ( 2010العرابيد، نبيل أحمد :)ت دور القيادة التشاركية بمديريات التربية والتعميم في حل مشكلا

 ، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الأزىر، غزة.مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة
  التربوية في ضوء معايير التربية الشاممة،  الإدارةتطوير : (2008، محسن عبد الستار )ابعز

 ، الاسكندرية ، مصر.المكتب الجامعي الحديث
  ، كنوز المعرفة لمنشر والتوزيع، الإداري القرارإدارة اتخاذ (: 2006ميل محمد ) خالعزاوي ،

 عمان ، الأردن .
  مصر.، جامعة المنصورة، القاىرة أصول الإدارة(: 1988) المجيد عبدعساف، محمود ، 
 ضوء معايير في غزة محافظة في المدرسية الإدارة واقع (:2005) المجيد عبد عساف، محمود 

  .غزة الإسلامية الجامعة التربية، كمية رة،منشو  غير ماجستير رسالة ،الاستراتيجية الإدارة
 ( 2011العساف، ليمى، والصرايرة، خالد أحمد :) أنموذج مقترح لتطوير إدارة المؤسسة

، مجمة جامعة دمشق لمعموم التربوية التعميمية في الأردن في ضوء فمسفة إدارة الجودة الشاممة
 ، دمشق.621-589، ص 4-3(، العدد27والنفسية، المجمد )

 القيادة التشاركية وعلاقتيا بالثقافة التنظيمية لدى مديري (: 2012) عسكر، عبد العزيز محمد
، رسالة ماجستير غير منشورة، المدارس الحكومية بمحافظات غزة من وجية نظر المعممين

 الجامعة الإسلامية، غزة.
  والتوزيع، شرلمن الثقافة دار ،1، طالحديثة المدرسية الإدارة (:2004) عزتعطوي، جودت 

 .عمان
 ،والطباعة،  والتوزيع لمنشر المسيرة ، دارالمدرسية الإدارة مبادئ (:2002)محمد حسن  العمايرة

 .3ط
 ( 2010العميان، محمود سممان :)عمان، الأردن، 5، طالسموك التنظيمي في منظمات الأعمال،

 دار وائل لمنشر والتوزيع.
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 رسالة ماجستير غير القيادية في حرس الحدود تقويم الميارات(: 2007) ، فيد عباسالعنزي ،
 ، الرياض.معة نايف العربية لمعموم الأمنية، جامنشورة

 ( 1992عودة، أحمد وممكاوي، فتحي): أساسيات الدراسة العممي في التربية والعموم الإنسانية ،
 الطبعة الثانية، مكتبة الكتاني، إربد، الأردن.

 ( 2006عياصرة، عمي يوسف :)دار الحامد لمنشر ة والدافعية في الإدارة التربويةالقياد ،
 والتوزيع، رسالة ماجستير منشورة، عمان، الأردن.

 ،لمسيرة ، دار ا(ة )نظرياتيا وتطبيقاتيا التربويةإدارة المدرس(: 2009) أحمد جميل عياش
 ، الأردن.لمنشر والتوزيع و الطباعة، عمان

  ،لثانويةاالمدارس  مديري أداء تطوير في حويميةالت القيادة دور محمد (:2008)سناءعيسى 
 . فمسطين الإسلامية، الجامعة منشورة، غير ماجستير رسالة ،غزة محافظات في

 الدمام، دار الكفاح لمنشر 2، طالقيادة الإدارية (:2013) الغامدي، عبد الله عبد الواحد ،
 والتوزيع.

 ( 2012الغزالي، حافظ عبد الكريم: )حويمية عمى فاعمية اتخاذ القرار في شركات أثر القيادة الت
 ، جامعة الشرق الأوسط، كمية الأعمال، المممكة الأردنية الياشمية.التأمين الأردنية

 ( 1995فرانسيس، ديف وودكوك، مايك :)ترجمة عبد الرحمن أحمد ىيجان، القيم التنظيمية ،
 معيد الإدارة العامة لمبحوث، الرياض، السعودية .

 الموسوعة الشاممة إلى (: 2003د عبد الحسين شعبان، عبد الكريم ىادي صالح )الفضل، مؤي
 ، دائرة المكتبة الوطنية، عمان، الأردن.ترشيد القرارات الإدارية بأسموب التحميل الكمي

 ،ممارسة القيادة التشاركية لدى مديري مكاتب التربية والتعميم  (:2013) عبد الله فيد القرشي
سياميا في حل م ، رسالة ماجستير شكلات الإدارة المدرسية بالمرحمة الثانوية بمدينة الطائفوا 

 غير منشورة، جامعة أم القرى، مكة المكرمة.
 المناىج دار ،حديثة اتجاىات نظريات مبادئ التربوية الإدارة (:2010) محمود القيسي، ىناء 

 .الأردن عمان، والتوزيع، لمنشر
 الطبعة الجماعي في المنظمات الإداريةلإنساني الفردي و السموك ا(: 1993، محمد )القريوتي ،

 .الثانية، عمان، الأردن
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 ( 2007كنعان، إبراىيم :) العلاقة بين التنظيم الإداري والأداء المؤسسي لمجامعات الحكومية
، رسالة دكتوراه غير منشورة، جامعة أم القرى، مكة في الأردن )اقتراح أنموذج لمتطوير(

 المكرمة.
 دار الثقافة لمنشر والتوزيع، الطبعة السادسة، عمان، القيادة الإدارية(: 2009، نواف )كنعان ،

 الأردن.
 ،درجة ممارسة مديرات المدرس الثانوية الحكومية لمقيادة (: 2012حميمة يحيى ) لاحق

 ، أبيا.جامعة الممك خالد ، رسالة ماجستير غير منشورة،التشاركية في منطقة عسير
 ترجمة مكتبة جرير(، المممكة قانوناً لا يقبل الجدل في القيادة 10(: 2011، ج )ماكسويل( ،

 (.2009)العمل الأصمي نشر في  العربية السعودية، مكتبة جرير.
 ( 2004ماىر، أحمد :)الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر.المبادئ والميارات الإدارة ، 
 العربية المممكة في التعميم يريلمد القيادي السموك (:1997) قاسم بن المالكي، حسني 

 . القرى أم جامعة ، التربية كمية ، منشورة غير ماجستير سالةر السعودية، 
 درجة ممارسة مديري مكاتب التربية والتعميم بمكة  (:2012)، خالد محمد عيد المحمادي

مقدمة  ، دراسةالمكرمة لمقيادة التشاركية وعلاقتيا بالروح المعنوية من وجية نظر المشرفين
 .ط بكمية التربية، جامعة أم القرىإلى قسم الإدارة التربوية والتخطي

 ،الثانوية  المدارس مديري لدى الإدارية الكفاءة واقع ( :2008) عثمان محمد المخلافي
 . عمان الأردنية، الجامعة منشورة، غير ماجستير رسالة ،اليمن في الحكومية الأكاديمية

 ( 2001مرسي، محمد منير :)عالم الكتب، القاىرة، مصر.الإدارة التعميمية أصوليا وتطبيقاتيا ، 
  الكتب، عالم ،الحديث العصر في التربوي والتجديد الإصلاح( :1992)مرسي، محمد منير 

 . القاىرة
 ( 1997مشرقي، حسن عمي :)دار ومكتبة المسيرة لمنشر 1ط، نظرية القرارات الادارية ،

 .الأردن، عمان ، التوزيعو 
 دار ،المعاصر الإداري الفكر ضوء في المدرسية الإدارة (:1999) الحميد عبد صلاح فى،مصط 

 .الرياض المريخ،
 المصرية النيضة مكتبة ،العربي الوطن في دارة التربويةالإ(: 2003) عصمت مطاوع، إبراىيم. 
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 م بمحافظات نمط القيادة السائد في مديريات التربية والتعمي :(2009) مغاري، عبد القادر تيسير
، رسالة ماجستير غير منشورة، غزة وعلاقتو بصنع القرار التربوي من وجية نظر العاممين بيا

 قسم أصول التربية، كمية التربية، جامعة الأزىر
 ( 1995المغربي، كامل :)دار الفكر لمنشر، الطبعة الأولى، عمان ، الأردن. أساسيات الإدارة ، 
 ( 2005ممحم، سامي محمد :)دار المسيرة، عمان، س والتقويم في التربية وعمم النفسالقيا ،

 .الأردن
 (2000المنصور، كاسر نصر :)دار ومكتبة الحامد لمنشر 1ط، القرارات الادارية نظرية ،

 الطباعة، عمان، الاردن .و 
 طيران، الإدارة عمم في الأساسية المفاىيم (:1980(عباس  ابراىيم، نتو . 
 ( 2009النجار، عبد العزيز :)الإسكندرية: المكتب العربي الحديث. الإدارة الذكية ، 
 ( 2013النجدي، محمد عبد الغني : ) القيادة التشاركية لمحد من المشكلات الإدارية في

، متطمب تكميمي لمحصول عمى درجة الماجستير، قسم الإدارة المدارس الثانوية بالمدينة المنورة
تخصص فرعي: صحة نفسية،  جامعة طيبة، كمية : إدارة تعميمية، التربوية، تخصص رئيس

 التربية.
 أنماط المشاركة في صنع القرار الاداري وعلاقتيا بكل من  (:2002) ، محمد محمودنجيب

 . ، مجمة عمم النفس ،القاىرة ، مصرالرضا عن العمل ووجية الضبط ونوع المرؤوس
 ( 1986نشوان، يعقوب : )دار الفرقان، عمانية والتطبيقالتربوي بين النظر  والإشراف الإدارة ، ،

 ردن .الأ
 ؛ وحمزاوي ، محمد سيد و محمود، محمد فتحي؛ وخاشقجي، ىاني يوسف؛ النمر، سعود محمد

 ، الرياض، مكتبة الشقري.7، ط الإدارة العامة الأسس والوظائف والاتجاىات الحديثة(: 2011)
 الثقافة دار الدوحة، ،1ط، تعميميةال الإدارة في جديدة اتجاىات (:1991الغني ) عبد ،النوري. 
  اذ القرار في مدارس التعميم العام بدولة خواقع عممية ات(: 1996عبد الواحد )اليدىود، دلال

 ، المجمة التربوية، جامعة الكويت، الكويت.الكويت
 ( 1997اليواري، سيد:) تحميل المنيج العممي مع الاىتمام بالتفكير الابتكاري اتخاذ القرارات ،

 كتبة عين شمس، القاىرة ، مصر.م
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 ،الإدارية، البحوث مؤتمر ،العممية البحوث لتوثيق نظم أربعة ) : 2003) محمد سيد اليواري 
  مصر. ، القاىرة

 ( 1999ىوانو، وليد :)مكتبة الفلاح لمنشر، الكويت. ،مدخل إلى الادارة التربوية 
 ( 2011ىيل، م :)ترجمة مكتبة تثنائية رائعة(درساً من أجل قيادة اس 12) كتاب القادة( ،

 (.2004المممكة العربية السعودية، مكتبة جرير. )العمل الأصمي نشر في  جرير(،
 ( 1994ياغي، محمد عبد الفتاح :) استخدام نظم المعمومات الإدارية في ترشيد القرارات في

 صر. ، رسالة دكتوراه غير منشورة، كمية التجارة، جامعة عين شمس، مقطاع التأمينات
 ( 2005ياغي، محمد عبد الفتاح :)ر الثاني، مركز أحمد ، الإصدا1ط، اتخاذ القرارات التنظيمية

 .ياسين، عمان، الأردن
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 الـمـلاحـق  
 

 (1) رقم الممحق
 لأدوات البحثبأسماء السادة المحكمين  قائمة

 الجامعة الصفة العممية الاسم

في قسم المناىج وطرائق  أستاذ د. جمال سميمان
 دمشق جامعة  التربية كمية التدريس

 كمية التربية جامعة دمشق أستاذ في قسم أصول التربية د. جلال السناد
 دمشق جامعة  التربية كمية في قسم التربية المقارنة أستاذة لاصاصي د. رانيا

 كمية التربية جامعة دمشق مساعد في قسم التربية المقارنة أستاذ د. محمد حلاق
 كمية التربية جامعة دمشق في قسم القياس والتقويم أستاذ مساعد د. رنا قوشحة

 دمشق جامعة  التربية كمية أستاذ مساعد في قسم أصول التربية د. محمود عمي محمد
 كمية التربية جامعة دمشق مساعدة في قسم التربية المقارنة أستاذة منصور د. سمية

 كمية التربية جامعة دمشق أستاذة مساعدة في قسم القياس والتقويم د. عزيزة رحمة
 دمشق جامعة  التربية كمية مساعدة في قسم أصول التربية أستاذة د. منى كشيك

أستاذة مساعدة في قسم المناىج  بتسام فارسد. ا
 وطرائق التدريس

 كمية التربية جامعة دمشق

المناىج مساعدة في قسم  أستاذة كحيل د. أمل
 وطرائق التدريس

 كمية التربية جامعة دمشق

 دمشق جامعة  التربية كمية مدرسة في قسم التربية المقارنة د. لينا شالاتي

قسم المناىج وطرائق مدرسة في  د. رويدة حمدان
 كمية التربية جامعة دمشق التدريس

 دمشق جامعة  التربية كمية مدرس في قسم القياس والتقويم د. ياسر جاموس

 كمية التربية جامعة دمشق مدرسة في قسم التربية المقارنة د. ابتسام ناصيف
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 (2الممحق رقم )
 الأولية افي صورته القيادة التشاركيةاستبانة 

 ميمات :التع
س قسمك بإتباع رئيبمدى قيام رأيك ووجية نظرك فيما يمي مجموعة من العبارات تدور حول 

, اقرأ كل عبارة منيا وضع علامة تحت ما تراه الأسموب والنمط التشاركي في إدارتو لرئاسة القسم
 واعمم أن إجابتك لن يطمع عمييا سوى الباحث وذلك لاستخداميا لأغراض أنو ينطبق عميك,

 البحث العممي.

 

 المجال الأول: المشاركة في التخــطيط م
 متوفر بدرجة

قميمة  قميمة متوسطة كبيرة كبيرة جدا  
 جدا  

1 
يضع رئيس القسم خطة لمقسم في ضوء السياسة العامة 

لمجامعة وأىدافيا التربوية بالتعاون مع أعضاء الييئة 
 التدريسية.

     

يسية بوضع يتعاون رئيس القسم مع أعضاء الييئة التدر  2
 خطة مرنة في القسم.

     

يشارك رئيس القسم أعضاء الييئة التدريسية لإعداد خطة  3
 مالية لتحقيق أىداف القسم. إدارية

     

يشجع رئيس القسم أعضاء الييئة التدريسية عمى صياغة  4
 الخطط التطويرية لمقسم.

     

 يضع رئيس القسم رؤية واضحة لتطوير القسم بالتعاون 5
 مع أعضاء الييئة التدريسية.

     

  أنثى      ذكر      الجنس: ..............    الاسم:

  تطبيقية       نظرية  الكمية:نوع 

   أستاذ           أستاذ مساعد     مدرس   :المرتبة العممية

   سنوات 10أكثر من      سنوات 10إلى  5من    أقل من خمس سنوات  :الخبرة التدريسية سنوات
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6 
يتعاون رئيس القسم مع أعضاء الييئة التدريسية في 

 وضع خطة زمنية لتحقيق أىداف واضحة لمقسم.
     

7 
يتعاون رئيس القسم مع أعضاء الييئة التدريسية في 

 دراسة واقع القسم.
     

8 
يتعاون رئيس القسم مع أعضاء الييئة التدريسية بوضع 

 رامج الشاممة المتكاممة.الب
     

9 
يراعي رئيس القسم عند وضع الخطط وبرامج العمل 

المتاحة لمقسم  والإمكاناتالاحتياجات المستقبمية 
 بمساعدة أعضاء الييئة التدريسية.

     

يضع رئيس القسم خطة لتدوير الاشتراك في رئاسة القسم  10
 من قبل أعضاء الييئة التدريسية

     

د دورات تدريبية وورش عمل لأعضاء الييئة يعق 11
 التدريسية.

     

يضع رئيس القسم خطة تقديم المقترحات التعميمية  12
 بشأن القسم. والعممية والدراسات العميا

     

يشرك  رئيس القسم أعضاء الييئة التدريسية في مراقبة  13
 سير عمل الخطط في القسم

     

14 
ضاء الييئة التدريسية في طرح يتعاون رئيس القسم مع أع

 خطط لأبحاث ودراسات تخدم القسم
     

15 
يشارك رئيس القسم أعضاء الييئة التدريسية في وضع 

مقترحات وحمول للأزمات والتحديات التي تواجو العممية 
 التربوية في الكمية.

     

16 
يتعاون رئيس القسم مع أعضاء الييئة التدريسية لمواجية  

      التربوية والتعميمية.التحديات 

17 
يضع رئيس القسم خطط تسيم في تمبية احتياجات 
المجتمع وحل مشكلاتو بالتعاون مع أعضاء الييئة 

 التدريسية.
     

يضع رئيس القسم خطط البحث العممي في القسم  18
 بمشاركة أعضاء الييئة التدريسية.
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19 
تعرض آخر يخطط رئيس القسم لمقاءات تربوية دورية 

المستجدات في المجال التربوي بالتعاون مع أعضاء 
 الييئة التدريسية.

     

      المجال الثاني: المشاركة في التنـــظيم 

20 
يضع رئيس القسم مع أعضاء الييئة التدريسية التعميمات 

 الداخمية لتنظيم سير العمل داخل القسم.
     

21 
ع المحاضرات ينظم رئيس القسم شؤون القسم ويوز 

 والدروس والأعمال بمساعدة أعضاء الييئة التدريسية.
     

22 
ينظم رئيس القسم احتياجات أعضاء الييئة التدريسية 

 ويعمل عمى إشباعيا.
     

23 
يتعاون رئيس القسم مع لجنة البحث العممي في تنظيم 

 ودعم الأبحاث العممية داخل القسم.
     

24 
فة كل عضو من أعضاء الييئة يحدّد رئيس القسم وظي

      التدريسية وميامو وسمطاتو.

25 
يوزع رئيس القسم الميام المسندة لأعضاء الييئة 

      التدريسية بعدالة ودون تمييز.

26 
تتوزع الأعمال داخل القسم حسب اختصاصات أعضاء 

      الييئة التدريسية.

27 
يير العمل يمتزم رئيس القسم بالقوانين الجامعية في تس

      الإداري داخل القسم.

28 
يأخذ رئيس القسم بمقترحات أعضاء الييئة التدريسية 

بشأن استكمال حاجة القسم من الييئات التعميمية  
 والإدارية.

     

29 
يأخذ رئيس القسم بمقترحات أعضاء الييئة التدريسية 
بشأن استكمال حاجة القسم من المنشآت والتجييزات 

 والآليات.والأدوات 
     

      المجال الثالث : المشاركة في التنفيذ 
     ينظم رئيس القسم دورات تدريبية لأعضاء الييئة  30
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 التدريسية الجدد.

31 
يحرص رئيس القسم عمى مشاركة أعضاء الييئة 

      التدريسية في المؤتمرات والندوات.

      لعممي.البحث ا إمكانياتيعمل رئيس القسم عمى توفير  32

33 
يُشرك رئيس القسم أعضاء الييئة التدريسية في عممية 

جمع بيانات الأبحاث الخاصة بالقسم ويوكل إلييم ميمة 
 تنفيذ بعض الأبحاث.

     

34 
يييئ رئيس القسم الأجواء المناسبة لتنمية الروح المعنوية 

      لدى أعضاء الييئة التدريسية  .

رائق التحفيز المناسبة لمحصول يستخدم رئيس القسم ط 35
 عمى الأداء الأكاديمي الأفضل.

     

يشجع رئيس القسم أعضاء الييئة التدريسية عمى اجراء  36
 البحوث والدراسات المشتركة .

     

يقيم رئيس القسم نظام اتصال واضح وفعّال بينو وبين  37
 أعضاء الييئة التدريسية.

     

38 
ضو من أعضاء الييئة يساعد رئيس القسم كل ع

التدريسية لتنمية ما يخصو من قدرات وميول واتجاىات 
 واستعدادات.

     

39 
ينفذ رئيس القسم الأىداف بالاشتراك مع أعضاء الييئة 

      التدريسية بحرص ودقة.

40 
يوظّف رئيس القسم الحوافز المادية وغير المادية من 

      ة.أجل مصمحة القسم وأعضاء الييئة التدريسي

41 
يستثمر رئيس القسم قدرات وخبرات وميارات أعضاء 

      الييئة التدريسية ضمن القسم.

42 
يأخذ رئيس القسم بتوصيات ومقترحات أعضاء الييئة 

      التدريسية الفردية والجماعية.

43 
يحترم رئيس القسم مشاعر أعضاء الييئة التدريسية 

      ويفرض احترامو عمييم دون تسمط.

     يحرص رئيس القسم عمى إقامة علاقات إنسانية بينو  44
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 وبين أعضاء الييئة التدريسية.

45 
يوازي رئيس القسم  بين السمطة الممنوحة لأعضاء الييئة 

      التدريسية مع المسؤولية المترتبة عمييم.

46 
يتابع رئيس القسم باىتمام تنفيذ الخطط والبرامج 

      الموضوعة في القسم.

47 
يتعاون رئيس القسم أعضاء الييئة التدريسية بجمع 
البيانات وتحميميا بشكل منتظم بيدف تحسين جودة 

 العممية الأكاديمية.
     

      المجال الرابع : المشاركة في الاشراف 

48 
يوجو رئيس القسم أعضاء الييئة التدريسية أثناء وضع 

      ناقشتيا.خططيم الدراسية والفصمية والسنوية وم

يتابع رئيس القسم  بانتظام سير الميام التعميمية والبحثية  49
 في قسمو.

     

يشرك رئيس القسم أعضاء الييئة التدريسية في الإشراف  50
 عمى تطبيق مناىج المقررات التي يدرسيا القسم.

     

يوجو رئيس القسم  أعضاء الييئة التدريسية لمقيام  51
 تيم كما يجب.بأعماليم وميما

     

يعقد رئيس القسم  لقاءات دورية مع أعضاء الييئة  52
 التدريسية لموقوف عمى المشكلات التي تواجييم.

     

يزود رئيس القسم أعضاء الييئة التدريسية بالبيانات  53
 والمعمومات الحديثة والمتجددة ذات العلاقة بأمور القسم.

     

لييئة التدريسية في حل يشرك رئيس القسم أعضاء ا 54
 المشكلات المتعمقة بالعمل.

     

يتابع رئيس القسم حجم الإنجاز الذي تحقّق من خلال  55
 الأىداف التي وضعت بمشاركة أعضاء الييئة التدريسية.

     

يتابع رئيس القسم المشكلات التي تظير عند التنفيذ  56
 بالتعاون مع أعضاء الييئة التدريسية.

     

يحرص رئيس القسم عمى إشراك يشرك أعضاء الييئة  57
التدريسية في الإشراف عمى سير الميام التعميمية في 
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 قسمو.

58 
يوفّر رئيس القسم كل فرصة ممكنة كي يوجّو أعضاء 

      الييئة التدريسية أنفسيم ويضبط ممارساتيم.

59 
يشجع رئيس القسم التعاون فيما بين أعضاء الييئة 

      يسية بطريقة متناسقة بعيدة عن الذاتية.التدر 

60 
يقوم رئيس القسم بتطبيق نظام فعال للإشراف عمى أداء 

      الييئة التدريسية.

61 
يقوم رئيس القسم بعمميات إشراف مستمرة لأعمال لجان 

      القسم المختمفة.

يطور رئيس القسم برامج إرشادية بخصوص مشكلات  62
 بالتعاون مع أصحاب الاختصاص. الطمبة وقضاياىم

     

      يعمم الييئة التدريسية بكل جديد في الميمات الجامعية. 63

64 
يعمل رئيس القسم عمى خمق جو اجتماعي بين أعضاء 

 الييئة التدريسية داخل القسم.
     

65 
يشرف رئيس القسم عمى تطبيق مناىج المقررات التي 

 يدرسيا القسم.
 

     

      الخامس : المشاركة في التقويم المجال 

66 
يقوم رئيس القسم بعمميات تقييم مستمرة لأعمال لجان 

 القسم المختمفة.
     

67 
يقيم رئيس القسم أداء أعضاء الييئة التدريسية الأكاديمي 

 والميني باستمرار.
     

68 
يقوم رئيس القسم بعممية مراجعة وتحسين مستمرة لسير 

      م.العمل في القس

69 
يستخدم رئيس القسم جميع الإمكانات المادية والبشرية 

      والتقنية في القسم لتحقيق التميز والتحسين المستمر.

70 
يعتمد رئيس القسم عمى المعايير الدقيقة والموضوعية  

      في تقويم أداء أعضاء الييئة التدريسية في قسمو.
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71 
وعات تقويم أداء يحرص رئيس القسم عمى مناقشة موض

 أعضاء القسم مع أعضاء الييئة التدريسية.
     

72 
يشارك رئيس القسم أعضاء الييئة التدريسية بتحميل نتائج 

 أدائيم.
     

73 
يقوّم تقويماً شاملًا ومستمراً ومتنوعاً لسير العممية 

التعميمية وفق أسس عممية بالتعاون مع أعضاء الييئة 
 التدريسية.

     

يتم بإيجاد جو ميني إنساني بدون فرض رقابة شديدة ي 74
 عمى أعضاء الييئة التدريسية.

     

يعتمد عمى أنظمة ضبط داخمية تكمن في أعضاء الييئة  75
 التدريسية أنفسيم.

     

      يشجع نمو وتطور أعضاء الييئة التدريسية. 76
      مي.يعتمد نظاماً فعالًا لتقويم الأداء الأكاديمي والعم 77

يعقد الاجتماعات مع أعضاء الييئة التدريسية لمناقشة  78
 موضوعات تجويد العممية التعميمية.

     

يقيم رئيس القسم آليات الأداء التعميمي لأعضاء الييئة  79
 التدريسية.

     

يعتمد رئيس القسم عمى وضع قائمة بالصعوبات التي  80
 تواجو تقدم الأداء الميني.

     

يشارك رئيس القسم أعضاء الييئة التدريسية في عممية  81
 التقويم.
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 (2الممحق رقم )
الأولية افي صورته اتاتخاذ القرار  استبانة فاعمية  

 التعميمات :
رأيك ووجية نظرك فيما يتعمق بقدرة رئيس القسم التابع فيما يمي مجموعة من العبارات تدور حول 

, اقرأ كل عبارة في اتخاذ القرارات إشراككى ات وفاعمية اتخاذ القرارات ومدار لو عمى اتخاذ القر 
واعمم أن إجابتك لن يطمع عمييا سوى الباحث  منيا وضع علامة تحت ما تراه أنو ينطبق عميك,

 وذلك لاستخداميا لأغراض البحث العممي.

 

 الجنس: .....................  الاسم: ..............   
 تطبيقية     نظريةية:  الكمنوع 

 أستاذ   أستاذ مساعدمدرس  : المرتبة العممية
 11أكثر من  سنوات 11إلى  5من  أقل من خمس سنوات : سنوات الخبرة التدريسية

 سنوات

معارض  العبارات الرقم
موافق  موافق محايد معارض بقوة

 بقوة

وازن  رئيس القسم عدة حمول لممشكمة, ي 1
 ثم يتخذ قراره النيائي حياليا.

     

قراراتو عمى أساس رئيس القسم  يبني  2
 خبراتو ومعرفتو السابقة.

     

مة قبل يجمع  رئيس القسم المعمومات اللاز  3
 اتخاذ القرار.

     

يحدد رئيس القسم موضوع القرار الذي  4
 يريد اتخاذه بدقة.

     

يتقبل  رئيس القسم بدائل جديدة وممكنة  5
 حول القرار  الذي يتخذه.

     

أرى أن رئيس القسم يحدد درجة أىمية  6
 القرار قبل اتخاذه.

     

     يراعي  رئيس القسم عدم تناقض قراراتو  7
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 ع بعضيا.م

يمتزم بتنفيذ القرار  رئيس القسم  أعتقد أن  8
 الذي يتخذه.

     

حرص عمى اتخاذ أرى أن  رئيس القسم ي 9
 أي قرار يمكنو تنفيذه.

     

القرارات بموضوعية رئيس القسم  يتخذ  11
 تامة.

     

يختار انسب  رئيس القسم  أعتقد أن  11
 لاتخاذ قرار ما. الأوقات

     

      قراراتو بسرعة. رئيس القسم  يتخذ 12

يعدل  رئيس القسم قراراتو إذا تطمب  13
 الأمر.

     

14 
يتخذ حكماً نيائياً  رئيس القسم  أعتقد أن 

في المسائل التي تعترضو دون تفكير جاد 
 فييا.

     

      من تغيير قراره.عادة لا يمانع رئيس القسم  15

16 
النيائي  يتخذ قراره سم رئيس الق أعتقد أن 

دون تفكير كثير في المشكمة معتمداً عمى 
 ما يبدو بأنو صواب في حينو.

     

17 
تخذ قراراتو ويكون أرى أن  رئيس القسم ي

مستعداً لتغييره دون تأكيد أو تفكير عميق 
 بحمول أخرى لممشكمة.

     

بتحديد فوائد وأضرار رئيس القسم  لا ييتم  18
 أتخذه.أي قرار سوف 

     

من خبرات الآخرين رئيس القسم  يستفيد  19
 عند اتخاذه لأي قرار.

     

يتوقع  رئيس القسم  الحصول عمى نتائج  20
 غير مرضية عند اتخاذ القرار.
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كثيراً ما يتردد  رئيس القسم في اتخاذ أي  21
 قرار.

     

يتراجع  رئيس القسم عن قراره عند أول  22
 وعقبة تواجي

     

أرى أن  رئيس القسم ليس لديو القدرة عمى  23
 اتخاذ قراراتو بمفرده.

     

أرى أن  رئيس القسم يمتنع عن اتخاذ أي  24
 قرار خوفاً من الفشل.

     

      يتردد  رئيس القسم عند اتخاذ أي قرار. 25

تؤثر تحيزات  رئيس القسم  الشخصية  26
 عمى اتخاذه لأي قرار.

     

عند اتخاذ  رئيس القسم  لأي قرار يُعاني  27
 من الشك في صحتو.

     

يبتعد  رئيس القسم عن اتخاذ القرار خوفاً  28
 من النتائج.

     

تؤثر آراء الآخرين في القرارات التي  29
 يتخذىا  رئيس القسم.

     

31 
يشاور رئيس القسم أعضاء الييئة 

الشكل التدريسية في القرارات قبل اتخاذىا ب
 الأفضل لمصمحة القسم.

     

يتبنى رئيس القسم القرارات الرشيدة التي  31
 حصمت عمى الأغمبية في مجمس القسم.

     

32 
يشرك رئيس القسم أعضاء الييئة 

التدريسية في اتخاذ القرارات المتعمقة 
 بالقسم.

     

33 
يشعر رئيس القسم أعضاء الييئة 

التي يتم بيا  التدريسية بالرضا عن الطريقة
 اتخاذ القرارات.
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تتخذ قرارات مجمس القسم عن طريق  34
 التصويت بالأغمبية.

     

35 
تتاح فرص متكافئة لأعضاء الييئة 

التدريسية لإبداء آرائيم واقتراحاتيم تجاه 
 التوصيات التي يتم اتخاذىا في القسم.

     

36 
تتم مناقشة مختمف جوانب الموضوعات 
المطروحة عمى أعضاء الييئة التدريسية 

 قبل اتخاذ قرارات بشأنيا.
     

37 
تزويد جميع العاممين بالمعمومات الأساسية 

التي تساعد عمى دراسة القرار واتخاذه 
 بطريقة حكيمة.

     

يشارك رئيس القسم الييئة التدريسية في  38
 القرارات. تحديد توقيت اتخاذ

     

39 
يحدد رئيس القسم مع أعضاء الييئة 
التدريسية مجال القرارات التي ستتم 

 مناقشتيا.
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 (3الممحق رقم )
 بعد التعديل القيادة التشاركيةاستبانة 

 
 عزيزتي الدكتورة / عزيزي الدكتور الأفاضل: 

مممن الأولويممات التممي تسممعى الباحثممة إلييمماا  ممممع رئمميس القسممما فممإن الاسترشمماد بممرأيك مبحكممم تعمماممك
والمرجو منكم وضع إشارة أمام كل فقرة من فقمرات الاسمتبانة وتحمت درجمة الجمودة التمي تعبمر عمن 

ا يرجمممى تعممماونكم والتكمممرم بالإجابمممة بكمممل صمممدق وواقعيمممة عمممن بنمممود ىمممذه الاسمممتبانةا عممممماً أن رأيمممك
والجممدير ذكممره أنكممم  البحممث العممممي اليممادف.إجابمماتكم ليمما الممدور الأساسممي والحيمموي فممي نجمماح ىممذا 

غيممممر ممممممزمين بكتابممممة أسمممممائكم الشخصمممميةا ولممممن يممممتم نشممممر أي أسممممماء أو معمومممممات أو تقييمممممات 
شخصمممميةا فجميممممع المعمومممممات التممممي سمممميتم جمعيمممما سمممموف تعامممممل بسممممرية تامممممةا ولممممن تسممممتخدم إلا 

فيتياا وأملًا في الحصول لأغراض البحث العمميا ولذلك ا وحفاظاً عمى مصداقية الاستبانة وشفا
 عمى أدق النتائج.

 وتفضموا بقبول فائق التقدير والاحترام.

 

 

 

 

 

 

 معمومات عامة
  أنثى      ذكر      الجنس:

  تطبيقية       نظريةالكمية:  نوع 
   أستاذ           أستاذ مساعد     مدرس  : المرتبة العممية

   سنوات 11أكثر من      سنوات 11إلى  5من    س سنواتأقل من خم : سنوات الخبرة التدريسية
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 م

 متوفر بدرجة المجال الأول: المشاركة في التخــطيط
قميمة  قميمة متوسطة كبيرة كبيرة جدا  

 جدا  
يضع رئيس القسم خطة لمقسم في ضوء السياسة العامة  1

 لمجامعة وأىدافيا التربوية بالتعاون مع أعضاء الييئة
 التدريسية.

     

يتعاون رئيس القسم مع أعضاء الييئة التدريسية بوضع  2
 خطة مرنة في القسم.

     

يشارك رئيس القسم أعضاء الييئة التدريسية لإعداد  3
 خطة ادارية مالية لتحقيق أىداف القسم.

     

يشجع رئيس القسم أعضاء الييئة التدريسية عمى صياغة  4
 سم.الخطط التطويرية لمق

     

يضع رئيس القسم رؤية واضحة لتطوير القسم بالتعاون  5
 مع أعضاء الييئة التدريسية.

     

يتعاون رئيس القسم مع أعضاء الييئة التدريسية في  6
 وضع خطة زمنية لتحقيق أىداف واضحة لمقسم.

     

يتعاون رئيس القسم مع أعضاء الييئة التدريسية في  7
 دراسة واقع القسم.

     

يتعاون رئيس القسم مع أعضاء الييئة التدريسية بوضع  8
 البرامج الشاممة المتكاممة.

     

يراعي رئيس القسم عند وضع الخطط وبرامج العمل  9
الاحتياجات المستقبمية والامكانات المتاحة لمقسم 

 بمساعدة أعضاء الييئة التدريسية.

     

ة وورش عمل يخطط رئيس القسم لعقد دورات تدريبي 10
 لأعضاء الييئة التدريسية.

     

يضع رئيس القسم خطة تقديم المقترحات التعميمية  11
 بشأن القسم. والعممية والدراسات العميا

     

يراقب رئيس القسم سير عمل الخطط في القسم بمشاركة  12
 أعضاء الييئة التدريسية

     

في وضع  يشارك رئيس القسم أعضاء الييئة التدريسية 13
مقترحات وحمول للأزمات والتحديات التي تواجو العممية 

 التربوية في الكمية.

     

     يتعاون رئيس القسم مع أعضاء الييئة التدريسية لمواجية   14
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 التحديات التربوية والتعميمية.
يضع رئيس القسم خطط تسيم في تمبية احتياجات  15

ضاء الييئة المجتمع وحل مشكلاتو بالتعاون مع أع
 التدريسية.

     

يضع رئيس القسم خطط البحث العممي في القسم  16
 بمشاركة أعضاء الييئة التدريسية.

     

يخطط رئيس القسم لعقد لقاءات دورية تعرض آخر  17
المستجدات في المجال التربوي بالتعاون مع أعضاء 

 الييئة التدريسية.

     

      تنـــظيمالمجال الثاني: المشاركة في ال 
يُشرك رئيس القسم أعضاء الييئة التدريسية في وضع  18

 التعميمات الداخمية لتنظيم سير العمل داخل القسم.
     

ينظم رئيس القسم شؤون القسم ويوزع المحاضرات  19
 والدروس والأعمال بمساعدة أعضاء الييئة التدريسية.

     

ييئة التدريسية ينظم رئيس القسم احتياجات أعضاء ال 20
 ويعمل عمى إشباعيا.

     

يتعاون رئيس القسم مع لجنة البحث العممي في تنظيم  21
 ودعم الأبحاث العممية داخل القسم.

     

يحدّد رئيس القسم وظيفة كل عضو من أعضاء الييئة  22
 التدريسية وميامو وسمطاتو.

     

ئة يوزع رئيس القسم الميام المسندة لأعضاء اليي 23
 التدريسية بعدالة ودون تمييز.

     

تتوزع الأعمال داخل القسم حسب اختصاصات أعضاء  24
 الييئة التدريسية.

     

يمتزم رئيس القسم بالقوانين الجامعية في تسيير العمل  25
 الإداري داخل القسم.

     

يأخذ رئيس القسم بمقترحات أعضاء الييئة التدريسية  26
ة القسم من الييئات التعميمية  بشأن استكمال حاج

 والإدارية.

     

يأخذ رئيس القسم بمقترحات أعضاء الييئة التدريسية  27
بشأن استكمال حاجة القسم من المنشآت والتجييزات 

 والأدوات والآليات.
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      المجال الثالث: المشاركة في التنفيذ 
ة ينظم رئيس القسم دورات تدريبية لأعضاء الييئ 28

 التدريسية الجدد.
     

يحرص رئيس القسم عمى مشاركة أعضاء الييئة  29
 التدريسية في المؤتمرات والندوات.

     

      يعمل رئيس القسم عمى توفير امكانيات البحث العممي. 30
يييئ رئيس القسم الأجواء المناسبة لتنمية الروح المعنوية  31

 لدى أعضاء الييئة التدريسية  .
     

يستخدم رئيس القسم طرائق التحفيز المناسبة لمحصول  32
 عمى الأداء الأكاديمي الأفضل.

     

يشجع رئيس القسم أعضاء الييئة التدريسية عمى اجراء  33
 البحوث والدراسات المشتركة .

     

يستخدم رئيس القسم نظام اتصال فعّال بينو وبين  34
 أعضاء الييئة التدريسية.

     

يساعد رئيس القسم أعضاء الييئة التدريسية لتنمية  35
 قدراتيم وميوليم.

     

ينفذ رئيس القسم الأىداف بالاشتراك مع أعضاء الييئة  36
 التدريسية بحرص ودقة.

     

يوظّف رئيس القسم الحوافز المادية وغير المادية من  37
 أجل مصمحة القسم وأعضاء الييئة التدريسية.

     

مر رئيس القسم قدرات وخبرات وميارات أعضاء يستث 38
 الييئة التدريسية ضمن القسم.

     

يأخذ رئيس القسم بتوصيات ومقترحات أعضاء الييئة  39
 التدريسية الفردية والجماعية.

     

يحترم رئيس القسم مشاعر أعضاء الييئة التدريسية  40
 ويفرض احترامو عمييم دون تسمط.

     

القسم عمى إقامة علاقات إنسانية بينو  يحرص رئيس 41
 وبين أعضاء الييئة التدريسية.

     

يوازي رئيس القسم  بين السمطة الممنوحة لأعضاء  42
 الييئة التدريسية مع المسؤولية المترتبة عمييم.

     

يتابع رئيس القسم باىتمام تنفيذ الخطط والبرامج  43
 الموضوعة في القسم.

     

رئيس القسم أعضاء الييئة التدريسية بجمع يتعاون  44
البيانات وتحميميا بشكل منتظم بيدف تحسين جودة 
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 العممية الأكاديمية.

      المجال الرابع: المشاركة في الاشراف 

يوجو رئيس القسم أعضاء الييئة التدريسية أثناء وضع  45
 خططيم الدراسية والفصمية والسنوية ومناقشتيا.

     

يتابع رئيس القسم  بانتظام سير الميام التعميمية والبحثية  46
 في قسمو.

     

يوجو رئيس القسم  أعضاء الييئة التدريسية لمقيام  47
 بأعماليم وميماتيم كما يجب.

     

يعقد رئيس القسم  لقاءات دورية مع أعضاء الييئة  48
 التدريسية لموقوف عمى المشكلات التي تواجييم.

     

يزود رئيس القسم أعضاء الييئة التدريسية بالبيانات  49
 والمعمومات الحديثة والمتجددة ذات العلاقة بأمور القسم.

     

يشرك رئيس القسم أعضاء الييئة التدريسية في حل  50
 المشكلات المتعمقة بالعمل.

     

يتابع رئيس القسم حجم الإنجاز الذي تحقّق من خلال  51
عت بمشاركة أعضاء الييئة الأىداف التي وض

 التدريسية.

     

يتابع رئيس القسم المشكلات التي تظير عند التنفيذ  52
 بالتعاون مع أعضاء الييئة التدريسية.

     

يوفّر رئيس القسم كل فرصة ممكنة كي يوجّو أعضاء  53
 الييئة التدريسية أنفسيم ويضبط ممارساتيم.

     

فيما بين أعضاء الييئة  يشجع رئيس القسم التعاون 54
 التدريسية بطريقة متناسقة بعيدة عن الذاتية.

     

يطبق رئيس القسم نظاماً فعالًا للإشراف عمى أداء الييئة  55
 التدريسية.

     

يقوم رئيس القسم بعمميات إشراف مستمرة لأعمال لجان  56
 القسم المختمفة.

     

رشادية يشرف رئيس القسم عمى تطوير برامج إ 57
بخصوص مشكلات الطمبة وقضاياىم بالتعاون مع 

 أصحاب الاختصاص.

     

يعمل رئيس القسم عمى إعلام الييئة التدريسية بكل جديد  58
 في الميمات الجامعية.
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يعمل رئيس القسم عمى خمق جو اجتماعي بين أعضاء  59
 الييئة التدريسية داخل القسم.

     

ى تطبيق مناىج المقررات التي يشرف رئيس القسم عم 60
 يدرسيا القسم.

     

      المجال الخامس: المشاركة في التقويم 
      يقوم بعمميات تقييم مستمرة لأعمال لجان القسم المختمفة. 61

يقيم أداء أعضاء الييئة التدريسية الأكاديمي والميني  62
 باستمرار.

     

رة لسير العمل في يقوم بعممية مراجعة وتحسين مستم 63
 القسم.

     

يستثمر رئيس القسم جميع الإمكانات المادية والبشرية  64
 والتقنية لتحقيق التميز والتحسن المستمر.

     

يعتمد عمى المعايير الدقيقة والموضوعية  في تقويم أداء  65
 أعضاء الييئة التدريسية في قسمو.

     

      تحميل نتائج أدائيم.يشارك أعضاء الييئة التدريسية ب 66
يقوّم تقويماً شاملًا ومستمراً ومتنوعاً لسير العممية  67

التعميمية وفق أسس عممية بالتعاون مع أعضاء الييئة 
 التدريسية.

     

ييتم بإيجاد جو ميني إنساني بدون فرض رقابة شديدة  68
 عمى أعضاء الييئة التدريسية.

     

اخمية تكمن في أعضاء الييئة يعتمد عمى أنظمة ضبط د 69
 التدريسية أنفسيم.

     

      يشجع نمو وتطور أعضاء الييئة التدريسية. 70
      يعتمد نظاماً فعالًا لتقويم الأداء الأكاديمي والعممي. 71
يعقد الاجتماعات مع أعضاء الييئة التدريسية لمناقشة  72

 موضوعات تجويد العممية التعميمية.
     

يقيم رئيس القسم آليات الأداء التعميمي لأعضاء الييئة  73
 التدريسية.

     

يضع رئيس القسم قائمة بالصعوبات التي تواجو تقدم  74
 الأداء الميني.

     

يشارك رئيس القسم أعضاء الييئة التدريسية في عممية  75
 التقويم.
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 (3الممحق رقم )
 يلبعد التعد استبانة اتخاذ القرارات

 
 عزيزتي الدكتورة / عزيزي الدكتور الأفاضل: 

مممن الأولويممات التممي تسممعى الباحثممة إلييمماا  ممممع رئمميس القسممما فممإن الاسترشمماد بممرأيك مبحكممم تعمماممك
ا كمل فقمرة ممن فقمرات الاسمتبانة التمي تعبمر عمن رأيمكبديل الإجابة لوالمرجو منكم وضع إشارة أمام 

دق وواقعية عن بنود ىذه الاستبانةا عممماً أن إجابماتكم ليما يرجى تعاونكم والتكرم بالإجابة بكل ص
والجممدير ذكممره أنكممم غيممر ممممزمين  الممدور الأساسممي والحيمموي فممي نجمماح ىممذا البحممث العممممي اليممادف.

بكتابممة أسمممائكم الشخصمميةا ولممن يممتم نشممر أي أسممماء أو معمومممات أو تقييمممات شخصمميةا فجميممع 
بسرية تامةا ولن تستخدم إلا لأغراض البحمث العممميا المعمومات التي سيتم جمعيا سوف تعامل 

 ولذلكا وحفاظاً عمى مصداقية الاستبانة وشفافيتياا وأملًا في الحصول عمى أدق النتائج.

 وتفضموا بقبول فائق التقدير والاحترام.

 

 

 

 

 

 معمومات عامة
  أنثى      ذكر      الجنس:

  تطبيقية       نظريةالكمية:  نوع 
   أستاذ           أستاذ مساعد     مدرس  : العممية المرتبة

   سنوات 11أكثر من      سنوات 11إلى  5من    أقل من خمس سنوات : سنوات الخبرة التدريسية
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معارض  في اتخاذ القرارالتروي المجال الأول:  م
 بقوة

موافق  موافق محايد معارض
 بقوة

      اراتو عمى أساس معرفتو بالحقائق.يبني قر رئيس القسم أرى أن  1
      رئيس القسم يجمع المعمومات اللازمة قبل اتخاذ القرار.أرى أن  2
أعتقد أن رئيس القسم يتقبل بدائل جديدة وممكنة حول القرار الذي  3

 يتخذه.
     

      رئيس القسم يحدد درجة أىمية القرار قبل اتخاذه.أرى أن  4
      القسم عدم تناقض قراراتو مع بعضيا.يُراعي رئيس  5
      بتنفيذ القرارات التي يتخذىارئيس القسم يمتزم  6
      زن النتائج المترتبة عمى أي قرار يتخذه.رئيس القسم يأرى أن  7
      حرص عمى اتخاذ قرارات يمكنو تنفيذىا.أعتقد أن رئيس القسم ي 8
      بموضوعية تامة.تخذ القرار رئيس القسم يأرى أن  9

القدرة عمى اختيار انسب الاوقات لاتخاذ قرار رئيس القسم ممك ي 11
 ما.

     

      في اتخاذ القرارالتسرع المجال الثاني:  
      يقوم رئيس القسم بتعديل قراراتو إذا تطمب الأمر. 11
يتخذ حكماً نيائياً في المسائل التي رئيس القسم أعتقد أن  12

 ضو, دون تفكير جاد فييا.تعتر 
     

يتخذ رئيس القسم قراراتو دون تفكير كثير في المسألة أو الخيارات  13
 المتاحة لو

     

تخذ قراراً نيائياً دون تفكير كثير في المشكمة رئيس القسم يأرى أن  14
 معتمداً عمى ما يبدو لي بأنو صواب في حينو.

     

      فوائد وأضرار أي قرار يتخذه.بتحديد رئيس القسم لا ييتم  15
      من خبرات الآخرين عند اتخاذه لأي قرار.رئيس القسم يستفيد  16
حرص عمى أن يكون القرار الذي يتخذه رئيس القسم يأرى أن  17

 يرضي الآخرين بغض النظر عن فائدتو لو.
     

عن أي قرار يتخذه حتى لو كان غير رئيس القسم لا يتراجع  18
 اسب.من

     

      في اتخاذ القرارالتردد المجال الثالث:  
      كثيراً ما يتردد رئيس القسم في اتخاذ أي قرار. 19
رئيس القسم  يفكر كثيراً في المسألة التي يواجييا والحمول أرى أن  20

 الممكنة ليا ثم لا يستطيع أن يقرر.
     

     مى اتخاذ قرارات التي أعتقد أن رئيس القسم لا يمتمك القدرة ع 21
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 تخص القسم بمفرده.
      رئيس القسم يمتنع عن اتخاذ أي قرار خوفاً من الفشل.أرى أن  22
      رئيس القسم يتردد عند اتخاذ أي قرار.أرى أن  23
      تؤثر التحيزات الشخصية لرئيس القسم عمى اتخاذه لأي قرار. 24
      عن اتخاذ أي قرار خوفاً من النتائج.أعتقد أن رئيس القسم يبتعد  25
      تؤثر آراء الآخرين في القرارات التي يتخذىا  رئيس القسم. 26
      يتراجع رئيس القسم عن قراره عند أول معارضة لو. 27
      في اتخاذ القرارالمشاركة المجال الرابع:  
رارات قبل يشاور رئيس القسم أعضاء الييئة التدريسية في الق 28

 اتخاذىا بالشكل الأفضل لمصمحة القسم.
     

يتبنى رئيس القسم القرارات الرشيدة التي حصمت عمى الأغمبية في  29
 مجمس القسم.

     

يشرك رئيس القسم أعضاء الييئة التدريسية في اتخاذ القرارات  31
 المتعمقة بالقسم.

     

ة بالرضا عن الطريقة يشعر رئيس القسم أعضاء الييئة التدريسي 31
 التي يتم بيا اتخاذ القرارات.

     

      تتخذ قرارات مجمس القسم عن طريق التصويت بالأغمبية. 32
تتاح فرص متكافئة لأعضاء الييئة التدريسية لإبداء آرائيم  33

 واقتراحاتيم تجاه التوصيات التي يتم اتخاذىا في القسم.
     

الموضوعات المطروحة عمى أعضاء  تتم مناقشة مختمف جوانب 34
 الييئة التدريسية قبل اتخاذ قرارات بشأنيا.

     

تزويد جميع العاممين بالمعمومات الأساسية التي تساعد عمى  35
 دراسة القرار واتخاذه بطريقة حكيمة.

     

يشارك رئيس القسم الييئة التدريسية في تحديد توقيت اتخاذ  36
 القرارات.

     

دد رئيس القسم مع أعضاء الييئة التدريسية مجال القرارات التي يح 37
 ستتم مناقشتيا.
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Summary 

This study aimed to identify the degree of practicing participatory leadership 

by the heads of academic departments and its role in the effectiveness of deci-

sion-making from the perspective of the teaching staff members by answering 

the following two questions: 

The first question: Is there a statistically significant correlation at the signifi-

cance level (0.05) between the reality of practicing participatory leadership by 

the heads of academic departments and the effectiveness of decision-making 

from the perspective of the teaching staff members in the colleges of Damascus 

University? 

The second question: Are there statically significant differences at the level of 

significance (0.05) with respect to the degree of practicing participatory leader-

ship by the heads of academic departments and its role in the effectiveness of 

decision-making from the perspective of the teaching staff members in the col-

leges of Damascus University according to the variables of gender (males, fe-

males), the type of college (theoretical, practical) , the scientific grade (teacher, 

assistant professor, professor), the number of teaching experience years (less 

than 5 years, from 5 to 10 years, more than 10 years)? 

This question was divided into eight sub-questions according to each variable 

for the two questionnaires. 

The researcher followed the following procedures to active the objectives of 

the present study. 

1.Organizing theoretical background of the present study through first review-

ing literature of comparative education and educational administration that is 

related to participatory leadership, and second by reviewing related previous 

studies. 

2.Preparing two questionnaires; one for participatory leadership and another for 

making decisions after verifying their validity and reliability indifferent meth-

ods these two questionnaires were used as instruments of the present study to 

know first the degree of participatory leadership by heads of academic depart-

ments at Damascus university and second to know the effectiveness of their de-

cision making from the teaching staff members viewpoint. 

3.Drawing the sample of the study from the original population of the study 

which was consisted of all the teaching staff members at Damascus university. 

This sample was drawn using the simple random method, where it amounted to 

(360) teaching staff members at Damascus university. 
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4.Applying instruments of the study (the two questionnaires) on the individuals 

of the sample in order to know the degree of  practicing participatory leader-

ship by heads of academic departments at Damascus university and to know the 

effectiveness of their decision making from the teaching staff members view-

point. 

5.Preforming statistical manipulations suitable for data taken from the teaching 

staff members in the faculties of Damascus university(individuals of the sam-

ple) in order to answer questions, verify hypotheses, and have results of the 

present study. 

6.Disscussion of the results of the study in light of field reality that surrounded 

all steps of the present study, and in light of comparing these results with re-

sults of the previous studies, then providing suggestions and recommendations 

depending on the results. 

The  researcher drew a simple random sample by approximately (20%) of the 

community original members. The sample consisted of teaching staff members 

in the faculties of Damascus University, namely: (Faculty of Arts and Humani-

ties, Faculty of Dentistry - Faculty of Architecture - Faculty of Sciences, Facul-

ty of Law - Faculty of Education), but the researcher had  a difficulty in count-

ing all the members because of the absence of some of them, and that the ques-

tionnaires of some of them were not valid for the application of the study, so 

the number of the members of the study sample was (360) individuals. 

The researcher adopted the descriptive analytical method in the study, and the 

study tool was two questionnaires: 

The first: the questionnaire of participatory leadership: it included (75) item 

for evaluating the degree of practicing participatory leadership by the heads of 

academic departments in the faculties of Damascus University. This question-

naire was divided into five fields included items formed positively. These five 

fields were as follows: The first field was participation in planning  ( 17 items), 

the second field was participation in the organization (10 items), the third field 

was participation in the implementation (17 items), the fourth field was partici-

pation in the supervision (16 items), the fifth field was participation in the 

evaluation (15 items ). 

The Second: the questionnaire of decision-making effectiveness: it included 

(37) items to measure the effectiveness of decision-making by the heads of ac-

ademic departments in the faculties of Damascus University. This question-

naire was divided into four fields included items formed positively and others 

formed negatively. These four fields were as follows: The first field was pru-
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dence in decision-making (10 items),  the second field was rush in decision-

making (8 items), the third field was the hesitation in  decision-making (9 

items), and the fourth field was the participation in decision-making (16 items). 

The  validity of the study  tool was verified through using the following meth-

ods: 

1.  Content validity (the validity of arbitrators): the researcher delivered the 

questionnaires to a number of specialists in education, Comparative Education 

and Educational and psychological Measurement and Evaluation from the 

teaching staff members in the Faculty of Education at Damascus University.  

The arbitrators provided their views about the items of the two questionnaires, 

then the researcher deleted and modified where  necessary. 

2. Internal consistency validity (structural validity) by finding correlation coef-

ficients between the degree of each field of the questionnaire in relation to oth-

er fields and to the total score of the questionnaire, and finding correlation co-

efficients between each item of the questionnaire in relation to the total score of 

the questionnaire. This type of validity showed that the correlations were posi-

tive and statistically significant, which indicated that the questionnaire had a 

good internal consistency which in its turn referred to its structural validity. 

The reliability of the study tool was verified using a number of ways: 

1. Repetition reliability: The researcher extracted the reliability coefficient by 

applying the repetition  manner on a sample of (60) individuals of the teach-

ing staff members. The questionnaire was reapplied for the second time on 

the same sample after two weeks. Then, the reliability coefficients of the 

questionnaire fields and the total score of the questionnaire were extracted 

by calculating the Pearson correlation coefficient between the first and the 

second applications. The repetition reliability coefficients of the fields 

scores of the participatory leadership were between (0.82-0.71), while the 

repetition reliability coefficients of the fields scores of the questionnaire of 

decision-making effectiveness were between (0.84-0.77). Actually,  this in-

dicated that these were good coefficients valid for the objectives of the 

study. 

  

2. Reliability of internal consistency using Alpha Cronbach equation: The re-

liability of internal consistency coefficient  of the same sample was calcu-

lated using the Alpha Cronbach equation, where the total score of the ques-

tionnaire of participatory leadership amounted (0.96) while the fields 

ranged between (0.89-0.65), and the total score of the questionnaire of deci-
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sion-making effectiveness    amounted (0.90) while the fields ranged be-

tween (0.74-0.69). In fact, these were also good coefficients and acceptable 

for the purposes of the study. 

 

 

3. Half- split reliability: the researcher extracted the half-split reliability coef-

ficient of the questionnaire on the same sample of the first application using 

the Spearman-Brown equation, where the total score of the questionnaire of 

participatory leadership amounted (0.97) while ranged between (0.89-0.76) 

with respect to the field of the questionnaire, and the total score of the ques-

tionnaire of the decision-making effectiveness amounted (0.88) while 

ranged between (0.82-0.64) with respect to the fields of the questionnaire. 

Actually, these were considered good and valid coefficients for the purpos-

es of the current study. Therefore, it was clear that the questionnaire was of 

good degree of validity and reliability that made it useable. 

Researcher depended on the statistical software (SPSS) to answer questions of 

the study and draw conclusions and analyze them. These questions were  an-

swered using percentages, averages, standard deviations and the ranks of the 

total score for the two questionnaires and the degree of each of the fields. In 

addition, Pearson correlation coefficients and  (T) test for independent samples 

were calculated. 

The study resulted in the following findings: 

First: the degree  of practicing participatory leadership by heads of departments  

in the faculties of Damascus University (from the viewpoint of teaching staff 

members) was within the medium-limits on the total score of the questionnaire 

and on the degrees of its sub-fields. 

Second: the effectiveness of decision-making by the heads of departments in 

the faculties of Damascus University (from the viewpoint of teaching staff 

members) was within the medium-limits  on the total score of the questionnaire 

and on the degrees of  its sub-fields. 

Third: there was a statistically significant correlation at the significance level 

(0.05) between the reality of practicing participatory leadership by heads of de-

partments in the faculties of Damascus University and the effectiveness of their 

decision-making, from the viewpoint of the research sample individuals. 

Fourth: there weren't statistically significant differences at the significance lev-

el (0.05) between the mean scores of the research sample individuals on the 
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questionnaire of  participatory leadership and the questionnaire of decision-

making effectiveness according to the variable of gender. 

Fifth: there were statistically significant differences at the significance level 

(0.05) between the mean scores of the research sample individuals on the ques-

tionnaire of  participatory leadership and the questionnaire of decision-making 

effectiveness according to the variable of  college type (theoretical, practical) in 

favor of teaching staff members in the theoretical faculties, according to the 

variable of the scientific grade in favor of supreme scientific grade teaching 

staff members, and according to the variable of teaching experience years in 

favor of teaching staff members who had more teaching experience years. 

Depending on the results of the study, the researcher provided several pro-

posals: 

- the application of the principle of more participation by the teaching staff 

members in the decision-making process, giving them  an opportunity to search 

and find problems  to find solutions for them in order to enhance the morale 

they have and promote their affiliation, and thus increase performance and out-

put educational level, through their participation in the followings  :  

- Organizing meetings mechanism in terms of identifying business and tasks 

before, after and during the meeting. 

- The inclusion of some topics on the agenda of meetings by investigating the 

teaching staff  members' opinions before conducting  meetings. 

- developing plans and programs to link educational material with life. 

- suggesting appropriate, realistic and true methods for evaluating the educa-

tional process. 

- Collective decision-making related to perfecting practical-oriented teaching 

strategies. 

 •Activating the heads of academic departments practice of their leadership 

roles by participating in solving administrative problems related to the teaching 

staff members and the local community around them, through: 

- Holding awareness and rehabilitative training courses of the importance and 

the role of practicing  participatory leadership in faculties- especially heads of 

academic departments. 

- The broad mandate of powers for heads of academic departments. 
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 •satisfying the appreciation and respect needs of the teaching staff members; 

providing material incentives and linking them to the level of performance, ef-

ficiency and achievement, innovation in the work and creativity; creating a 

suitable climate encourages participation and ability to meet the challenges and 

difficulties they face through the involvement of the teaching staff members in: 

- Study and analysis of training needs in order to identify training courses they 

will join depending on the analysis of the internal environment of the Faculty, 

and determination of strengths and weaknesses of the teaching staff members 

and their competencies. 

- Organizing term tests. 

- distribution of tasks at the beginning of the academic year. 

- Identifying the training courses the teaching staff members will join. 

- The inclusion of some topics on the agenda of meetings. 

- Adoption of the term and year educational plan. 

Working for the adoption of the constructive opinions, ideas and proposals of 

the teaching staff members about developing the educational environment, and 

therefore working to strengthen collaboration between the heads of academic 

departments, which will be reflected in increasing the performance; and also 

creating an organizational culture supporting building and development, 

through: 

- The formation of committees of the teaching staff members based on plan-

ning,  constructing educational plans and supervising them. 

- Coordination with the teaching staff members to adopt the educational plan 

administratively, technically, socially and financially. 

- Suggesting ways to achieve the goals of the curriculum and developing teach-

ing strategies to link the academic content with the practical reality, and devel-

op programs for the development of students' capabilities and talents. 

 •Activating the college relationship with the surrounding local community, 

through the participation of the teaching staff members in: 

.- Organizing aids to needy students through the local community. 

- Organizing visits to some institutions in the surrounding environment. 
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- providing proposals to increase interaction between the college and the local 

community. 

- Proposing a plan which organizes the relationship between the college and the 

local community. 

- The formation of permanent committees based on continuous contact and 

communication with the local community. 

 •activating the participation of the teaching staff members in academic deci-

sion-making at the level of the Ministry of Higher Education, through: 

- asking for their suggestions and opinions about all matters relating to the aca-

demic process including needs and problems. 

- Showing  the teaching staff members the educational problems to participate 

by their opinions and appropriate solutions. 

- setting decisions that the ministry is seeking to apply for a referendum by the 

teaching staff members before adopting them. 
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