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 المستخلص:

مستويات المشاركة في صناعة القرار  ىدفت الدراسة الحالية الى التعرف عمى 
فروق دالة إحصائياً عند , ومعرفة ما أن كان ىناك في مدارس الييئة الممكية بينبع التربوي
اعية تبعاً المشاركة في صناعة القرار بمدينة ينبع الصنحول مستويات  2020مستوى 

مقترح لآليات تفعيل المشاركة في عممية صناعة القرار تصور , ووضع لاختلاف طبيعة العمل
0 استخدم الباحث المنيج الوصفي التحميمي والاستبانة لجمع التربوي في المؤسسات التعميمية

ي صناعة القرار التربوي, تكونت عينة الدراسة البيانات والتي تضمنت مستويات المشاركة ف
القادة قائد مدرسة0 واسفرت نتائج الدراسة الى أن  41مشرفا تربويا و 41فرداً منيم  20من 

أن أكثر مستويات , و مبدأ المشاركة في صنع القرار بدرجة متوسطةيمارسون التربويون 
وسين لعقد اجتماع لاستطلاع آراء المشاركة في صناعة القرار ممارسة ىي دعوة القائد المرؤ 

أن أقل مستويات , في حين ومقترحات  المرؤوسين ثم يتخذ قراره بعد ذلك في ضوئيا
المشاركة في صناعة القرار ممارسة ىي نقل مسئولية صنع القرار إلى المجموعة والعمل قائدًا 

توجد فروق , كما لم لممجموعةليا مشاركًا في المناقشات والمداولات تاركًا سمطة اتخاذ القرار 
بين آراء المشرفين التربويين وقادة المدارس حول ممارسة  2020دالة إحصائيا عند مستوى 

وتأسيساً عمى ذلك قام الباحث  0تبعا لطبيعة العمل مبدأ المشاركة في صناعة القرار التربوي
التربوي بالاستناد الى ثلاث  ببناء تصوراً مقترحاً لآليات تفعيل مبدأ المشاركة في صناعة القرار

 محاور ىي الاستعداد والجدوى والكمفة0

 القرار, مستويات المشاركة, آليات تفعيل0 صنع الكممات المفتاحية:
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 كدمة:الم

دارة التعميمية, والوسيمة التي يتم من خلاليا من أىم وظائف الإيعد صنع القرار  
المبادرات وبناء البرامج والمشاريع, والمخرج النيائي لتفاعل مكونات النظام التربوي0  إطلاق

 امن التخطيط وانتياءً  افصنع القرار ىو العامل المشترك بين جميع عمميات الادارة بدءً 
بالتقويم0 ولقد تطورت عممية صناعة القرار بتطور الممارسات الادارية  وأصبحت ملازمة ليا 

 فاىيم ومدارس الادارة  ونظرياتيا المتعددة0وتأثرت بم

من تحديد  املًا تامين بين جميع مراحميا بدءاً وتتطمب عممية صناعة القرار ترابطاً وتك
المشكمة إلى اتخاذ القرار0  كما تتطمب أيضا تفاعلًا بين القائد التربوي والعاممين معو لإمداد 

ثراء البدائل ليكون القرار المتخذ أكثر رشداً  ىذه العممية بالمعمومات والخبرات  والمقترحات وا 
( أن جميع القرارات تحمل في Drucker,2008وأقل مخاطرة, وفي ىذا الصدد يشير دركر )

طياتيا نوعاً من المخاطرة إذ يتم خلاليا توظيف الموارد والطاقات لنتائج غير معمومة 
قرار, فسيكون نتيجة القرار العواقب, فإذا اختل عنصر واحد من عناصر عممية صناعة ال

تباع الخطوات العممية ذا فإن من الضرورة بمكان تبني الأالفشل الذريع, ل ساليب الملائمة وا 
 أكبر لمنجاح0 القرار بفرص لعممية صناعة القرار حتى تقل معدلات المخاطرة ويحظى 

 (0224مرسي ) أشار وتعد المشاركة من أىم مقومات نجاح عممية صنع القرار, فقد
 في المعنيون الأفراد فيو يتعاون جماعي مشترك جيد أن عممية صنع القرار ىي حصيمة إلى

وصولا إلى  وتفسيرىا معموماتو وبياناتو لتحميميا وجمع المتعددة جوانبو لدراستو من الموضوع,
( حينما 4141قرار يحقق أىداف المنظمة ويعبر عن طموحاتيا0 أكدت ذلك الطويرقي  )

لمشاركة من أىم دعائم تنمية روح الفريق الواحد الذي يسيم في دفع عجمة سير جعمت مبدأ ا
العممية التعميمية والتربوية وجعل جميع الافراد أعضاء فاعمين يشعرون بالراحة والطمأنينة 

( في Mondale, 2010خمص إليو مونديل )مع ماذلك  يتفقوالالتفاف حول قيادتيم0 كما 
من المشاركة في صناعة القرار تسيم بشكل ممحوظ في تحقيق أن ممارسة مستويات أعمى 

 اىداف المنظمة وبناء قيم القيادة التشاركية0
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ويشير العديد من الباحثين عمى أىمية المشاركة في صناعة القرار لمواجية ما يحدق 
( لتسير عمى ىذا النيج 0222بالمنظمة من مخاطر ومستجدات0 إذ جاءت دراسة اليحيوي )

المشاركة في صناعة القرار في الأزمات وما يستجد من ظروف0  تأكيدىا عمى أىمية من خلال
 المدرسة, في الأزمات لإدارة فريق تكوين ضرورة( عمى 0242دراسة الجيني ) كما شددت
 القرارات0 وتنفيذ الأزمات لمواجية وقت أي في الفريق جاىزًا يكون بحيث وتثقيفيم وتدريبيم

المشاركة في صناعة القرار في القران الكريم والسنة النبوية المطيرة  والمتأمل لمبدأ 
يجد أنيا عممية تكاممية تمثمت في مفيوم الشورى قال المولى عز وجل في قولو )وأمرىم 

0 كما جسدىا الرسول صمى الله عميو وسمم في جميع ( 21 )آية شورى بينيم( الشورى
رز المبادئ التي أكد عمييا ومارسيا صحابتو الامور التي تخص المسممين, فكانت من أب

0 (401)آية الكرام رضوان الله عمييم بأمر إليي قال تعالى )وشاورىم في الامر( أل عمران 
عن الأخطاء من خلال  وابعدىاسلامية الإ داريةبالممارسات الإ ارتقى ميمفالشورى سموكُ 

ما يحيط من ظروف لمخروج بقرار التوفيق بين الآراء والتقريب بين وجيات النظر ودراسة 
صائب يرتضيو الجميع, خاصة عند اختلاف الآراء ووجيات النظر فيما يستجد من قضايا 

 ومواقف لم يألفيا النظام ولم يتم التيقن من عواقبيا0 

تطورت وعند النظر إلى عممية صنع القرار من منظور الفكر الإداري, يتضح أنيا 
( يتضح أن عممية صنع القرار 0221تحميل ما أورده عريفج )دارة, فعند بتطور نظريات الإ

عند تايمور ارتكزت عمى مبدأ الالتزام بالخطوات العممية لصنع القرار والبعد عن الاجتيادات 
ىنري فايول الذي يرى أن عممية  الجانبيشاركو في ىذا و  ,الشخصية والانطباعات العامة

في نظريتو0 ويعد  التي أوردىاالمبادئ الادارية  صنع القرار يجب أن تكون في إطار محدد من
أوريك أول من دعا إلى التوجو نحو المشاركة في اتخاذ القرار, بل يرى أن القرار لا يكون 

, ويرى أن ىذه (0221)العطاس,  ناجحاً إن لم تتم صناعتو في ضوء مشاركة جميع المعنيين
ىذا بال قائد المنظمة, يشاطره في  المشاركة ىي من يكشف عن البدائل الاخرى التي تغيب

 شستر برنارد الذي ركز عمى دور المرؤوسين في صنع القرار0 القول
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 مشكلة الدراسة وتساؤلاتًا:

تعتبر المشاركة في صناعة القرارات من ابرز المبادئ التي ينادي بيا عمماء التربية 
ات العاممين النفسية ويؤكد عمييا ممارسي العمل الاداري, لما تحققو من اشباع لحاج

كالجيني  الدراساتالعديد من كما أكدت والاجتماعية ولما تضيفو من اثراء ورشد لمقرارات0 
عمى ضرورة حث القادة التربويين عمى ممارسة مبدأ المشاركة  (0222( واليحيوي )0242)

تشي  ويرى0 في صنع القرار والتوجو نحو الاساليب العممية في جميع خطوات صناعة القرار
( ان إشراك المعممين في عممية صنع القرارات لو نتائج إيجابية Chi Keung, 2008يونغ )

دراك عبء العمل, وىو ما أكد عميو الاشيب ) ( 0224مؤثرة في الرضا الوظيفي والالتزام وا 
الذي خمص إلى أن ىناك علاقة بين مشاركة المعممين في صناعة القرارات المدرسية ودرجة 

 بمشاركة ييتم المدرسة قائد ( لتؤكد  أن0222مينة التعميم0 وجاءت دراسة خميل )انتمائيم ل
 قرارًا يتخذ ولا الفنية, بالأمور تتعمق التي القرارات اتخاذ في الأوائل المدرسة والمعممين وكيل
كما  جماعية, بطريقة تتخذ التي القرارات ويفضل بالقرار, المعنية الأطراف كافة في حضور إلا

فردية0 إلا  بطريقة القرار اتخاذ يفضمون قادة المدارس من قميل عدد ىناك أن الدراسة أوضحت
أن عند استقراء  واقع الميدان التربوي من خلال ما أجراه الباحث من ملاحظة ومقابلات مع 
قادة المدارس والمشرفين التربويين, اتضح ان المشاركة في صنع القرار لا تعدوا أن تكون 

شكمية لمممارسات الادارية لإضفاء الطابع الديموقراطي وتقدير الجوانب الانسانية في عممية 
العمل0 كما أشار العديد من المعممين أن القادة التربويون لا يشركوىم في صناعة قرارات 

( في أن المعممون يشاركون بدرجة ضعيفة 4100المدرسة, وىذا ما أكدتو دراسة العمري )
0 وقد أشار العديد من القادة التربويين أن معظم القرارات تتخذ من قبل في صناعة القرارات

الرئيس, وعادة ما يمجأ لممشاركة في صنع القرار عندما يريد تفويض بعض الميام التي تثقل 
كاىمو, أو في المواقف التي يتحاشى فييا تحمل مسؤولية الانفراد في اتخاذ القرار0 وىذا يتفق 

( في أن قادة المدارس يميمون إلى إشراك العاممين ذوي 0244عمري )مع ما إشارة إليو ال
 الكفاءات العالية في صناعة القرارات الاستراتيجية0 

وتختمف أىمية المشاركة في صناعة القرار باختلاف خصائص المجتمع وثقافتو0 فقد 
ة ( إلى أن عممية المشارك0227( والعواودة )Sarkute, 2010خمصت دراستي ساركوت )

في صناعة القرارات تتأثر في المقام الاول بالسياسة والايدلوجية السائدة في النظام, مشيرين 
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 Becker andإلى الدور الذي تمعبو الثقافة في عممية صنع القرار0 إلا أن بيكر وبلامر )
Plamer, 2009 يقملان من تأثير الثقافة عمى عممية المشاركة في صنع القرار ويعزيان )

الاكبر إلى طبيعة مجال العمل, إذ أظيرت نتائج دراستيما تأثير أقل من المتوقع  التأثير
لمثقافة في صناعة القرار0 لذا أوصيا بضرورة اجراء دراسات حول دور الثقافة في تحديد 

 مستويات المشاركة في عممية صنع القرار0
لمشاركة في وبحسب ما أجراه الباحث من مقابلات, يرى بعض القادة التربويين أن ا

نما تتضمن العديد من المستويات تبدأ من  صناعة القرار لا تكون عمى صورة واحدة وا 
الاستئناس بوجيات نظر المرؤوسين وتنتيي بالمشاركة الكاممة في جميع عمميات صناعة 
القرار اعتماداً عمى طبيعة القرار وظروف الموقف0 كما أن دائرة المشاركة في صناعة القرار 

من التفرد في صناعة القرار إلى إشراك بعض المعممين, وقد تتسع لتشمل جميع أفراد تتفاوت 
المنظمة وذلك بحسب طبيعة القرار وأىميتو والظروف المؤثرة عميو0 ومن ذلك يتضح أن القائد 
التربوي ىو من يقدر مستوى المشاركة في صناعة القرار طالما يتحمل مسؤولية ما يتخذه من 

 قرارات0 
( يتضح أن رجل الادارة يجب أن 0244ند النظر فيما أورده مطاوع وحسن )إلا ع

يكون ضابطاً لعممية اتخاذ القرار وليس متفرداً بيا, وذلك لجعل قراراتو أكثر فاعمية, فكمما 
زادت الآراء في اتخاذ القرار كمما كان القرار المتخذ أقرب إلى الصواب وكانت الجماعة اقدر 

( في 0227و وأكثر تحمسا لتنفيذه0 وىو ما أوصت بو دراسة العتيبي )عمى فيم مغزاه وىدف
أىمية امتلاك رجل الادارة لميارة الحوار والقدرة عمى توظيفيا في إدارة عممية صنع القرار بما 

مشكمة  وعميو فإنو يمكن تحديديضمن مشاركة جميع الاطراف والتوفيق بين مختمف الآراء0 
 التالية:التساؤلات  الدراسة في

 ما مستويات المشاركة في صناعة القرار التربوي في مدارس الييئة الممكية بينبع ؟ -
حول مستويات لمبدأ المشاركة  2020ىل توجد فروق دالة إحصائياً عند مستوى  -

 في صناعة القرار بمدينة ينبع الصناعية تبعاً لاختلاف طبيعة العمل؟ 
كة في عممية صناعة القرار التربوي في ما التصور المقترح لآليات تفعيل المشار  -

 المؤسسات التعميمية؟
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 أيداف الدراسة:

ممارسة,  مستويات المشاركة في صناعة القراروتيدف الدراسة إلى معرفة أكثر وأقل 
المدرسة أو المشرف التربوي دور في ممارسة مبدأ المشاركة  قائدوما إن كان لطبيعة عمل 

لآليات تفعيل المشاركة في عممية تصور مقترح بناء في صناعة القرار0 وذلك من أجل 
 0صناعة القرار التربوي في المؤسسات التعميمية

 أيمية الدراسة:
توفير وجية النظر الموضوعية لكل من تكمن أىمية الدراسة في كونيا تسيم في 

المدارس عن مستويات ممارسة المشاركة في صناعة القرار مما  وقادةالمشرفين التربويين 
قد تعطي التربويين والباحثين تصورا كما  يسيم في الرقي بجودة ورشد القرارات التربوية0

وما إن كان لطبيعة  التربوي0واضحا عن مستويات المشاركة في صناعة القرار في الميدان 
كما قد يمثل تصورىا المقترح تأثير عمى مستوى المشاركة في صنع القرار0  رجل الإدارةعمل 

 0أسياماً عممياً يساعد في الارتقاء بالممارسات الإدارية والإنسانية في المجتمع التربوي
 مصطلحات الدراسة:

 و التالي:يعرف الباحث مصطمحات الدراسة إجرائياً عمى النح
عممية تفاعمية ديناميكية  تتضمن العديد من الاجراءات المترابطة تبدأ بتحديد  صنع القرار:

 المشكمة وتنتيي باتخاذ القرار0
جميع خطوات  في العاممين في المنظمة والمعنيين بالقرار إسيام المشاركة في صنع القرار:
  قرار رشيد يمتزم الجميع في تنفيذه0 اتخاذالقرار من أجل  ومراحل صناعة

 وتبنت الدراسة الحالية المفاىيم الإجرائية لممصطمحات السابقة0
 حدود الدراسة:

 تتمثل حدود الدراسة فيما يمي:
 الحدود الموضوعية: اقتصرت الدراسة عمى تناول مستويات المشاركة في صناعة القرار0 -
س والمشرفين التربويين في مدارس الييئة المدار  قادةالحدود البشرية: شممت الدراسة  -

 الممكية بينبع0
 ينبع0ب مدارس التعميم العام في الييئة الممكية الحدود المكانية: أجريت الدراسة في -
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ىـ/ 4121الحدود الزمنية: أجريت الدراسة في الفصل الدراسي الثاني من العام الدراسي  -
 ىـ4121

 الاطار الهظري:

المشاركة في صنع القرارات في المؤسسات ب يتعمقأبرز ما  الإطار النظري لمدراسة يتناول
التربوية0 كما تضمن الدراسات السابقة التي تناولت المشاركة في صناعة القرار بحسب 

 الحاجة في الييا السياق0 
 إلى يسعى الذي,اليادف المنظم التفكير من ونوع واعية عقمية إن صنع القرار عممية

 وبأفضل والجيد, الوقت في تكمفة بأقل ,ليا الممكنة الحمولو  القرار موضوع تحديد المشكمة
( المشاركة في 0227:00ويعرف الحميضي )  (02240إيجابي )البدري, وعائد كفاءة وأوسع

صنع القرار عمى أنيا "اندماج الافراد عقمياً وعاطفياً في مواقف الجماعة مما يشجعيم عمى 
تحقيق أىدافيا وتحمل مسؤولياتيا المنوطة بيا" ويرى الباحث أن تحقيق المساىمة في 

التوافق والرضا بين جميع الاطراف لا يمكن أن يتم إلا من خلال تضافر جيود جميع المعنيين 
بالقرار التربوي من تربويين وأولياء أمور ومؤسسات المجتمع وتحقيق مشاركتيم في جميع 

أن المشاركة في صنع  ( يتضح0222ر فيما أورده كنعان )مراحل صناعة القرار0  وبالنظ
 وتحميميا تواجيو التي أحد المشكلات لمناقشة بيم والالتقاء لمرؤوسيو قائدال دعوةالقرار ىي 

 في ليم قائدال لإشراك لدييم الثقة يخمق مما ليا, الممكنة الحمول أفضل إلى ومحاولة الوصول
 0 الإدارية لممشاكل الملائمة وضع الحمول

 التعاون في صنع القرار ىي " ( فيريا أن المشاركة022: 0224أما شعث ونشوان )
 توفير أجل من المدرسية القرارات اتخاذ عمى والمعممين المدارس قادة بين والمثمر البناء
إلا  في صناعة القرار واختلافيا المشاركة مفاىيم تعدد وبالرغم من"0 والجيد والتكمفة الوقت
 الإدارية القرارات اتخاذ في المرؤوسين إسيام ىو المفيوم ىذا ما يعنيو أن عمى تتفق أنيا 

القرارات0 من خلال اتاحة الفرصة لأفراد  صنع في المساىمة من ودرجات متفاوتة بأشكال
المنظمة للأدلاء بآرائيم ومرئياتيم حيال موضوع ما والاستفادة من خبراتيم مما يسيم في 

 وفي ىذا الصدد يشير رشد ما يتخذه قائد المنظمة من قرارات ويحقق رضا جميع الاطراف0 
 رؤساء كانوا سواء  لآخرينا وآراء ومعاونة مساعدة إلى يحتاج فرد كل أن (0220) الشقصي

 يحيط أن يمكنو لا أو نضجو تعميمو مستوى عن النظر وبغض فالفرد مرؤوسين, أو زملاء أو
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 ,المنظمة مستوى أو عمى الفردي المستوى عمى سواء يواجييا التي القضايا جوانب بكل
 من تعد المشاركة وعميو فإن الآخرين, مشاركة من بد لا المشكلات لتمك حمول إيجاد وبيدف

( أن Everard et al, 2006ويرى إيفيرارد وآخرون ) الإدارة0 عمييا تقوم التي الأسس أىم
ىداف, أىميا تنويع مصادر تسيم في تحقيق العديد من الأالمشاركة في صنع القرار التربوي 

المعمومات والمعارف, ومضاعفة وجيات النظر المختمفة التي تسيم في البعد عن التحيز في 
اء, وتساعد في تنمية وتطوير ميارات صنع القرار لدى المشاركين, كما تتيح لمقادة الآر 

التربويين فرص الانتفاع من تنوع خبرات المشاركين في صنع القرار ومياراتيم في حل 
المشكلات, وتسيم في تحقيق الالتزام في تنفيذ القرار لان المشاركين أكثر فيماً لو وحرصاً 

 عمى نجاحو0
أن أىمية المشاركة في صنع القرارات تكمن  فيرون( 0242) وأحمد وطيبةم أما غني

في رفع معنويات المعممين وحماسيم لمنظام  ميماً  في أن إتاحة الفرصة لممشاركة تمثل عنصراً 
0 ميمالمدرسي0 وأن المشاركة في صنع القرار ترتبط ارتباطا وثيقا برضا المعمم عن مينة التع

الذين يشركونيم في صنع القرار0 كما أن المشاركة تساعد عمى  ادةالقفالمعممون يفضمون 
قلال من النتائج السمبية في صنع القرار0 ومن خلال المشاركة والإزيادة الاسيامات الايجابية 

يكتسب القائد التربوي العديد من الميارات كمعرفة الظروف التي يجب إشراك المعممين فييا 
مجموعات صنع القرار, وغيرىا من ميارات إدارة عممية صنع لصنع القرار, وكيفية تشكيل 

 القرار0 
نسانية ودورىا في بناء العلاقات الإ يتضح مما سبق أىمية المشاركة في صنع القرار 

الأدب لا تمارس وفق ما يقتضيو  أحياناً  داخل المنظمة, إلا أن المحمل لمواقع التربوي يجد أنيا
نما تمارس كعممية يُجَامل من خلاليا أفراد المنظمة إشباعاً لحاجاتيم التربوي والإداري0  وا 

المدارس  وقادةالمشرفين التربويين بعض النفسية والاجتماعية0 فمن خلال ما أفاد بو 
والمعممين, ومن خلال مشاىدات الباحث لمميدان التربوي, تنبين أن المشاركة في صنع 

ركون في عممية التعرف المعممين يرون أنيم يُش فبعض القرارات لا تتم في جميع عممياتيا0
ينفردون في تحديد معايير  الرؤساءعمى المشكمة وتحديدىا وجمع المعمومات حوليا0 إلا أن 

تقييم البدائل واتخاذ القرار0 مما جعل مفيوم المشاركة في صنع القرار  عممية شكمية 
شباع حاجاتيم النفسية  نتماء لممؤسسة0 وفي حقيقة شعارىم بالإ وا  جتماعية والإلإرضائيم وا 
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الامر يتخذ الرؤساء القرارات النابعة من قناعاتيم ومعتقداتيم ووفقاً لتقييميم الشخصي 
لممواقف وفي ضوء ذلك يوجيون عممية صنع القرار لتسير وفق قناعاتيم ومعتقداتيم في 

جيو ورسم جميع خطوات في تو  يييمنأن تأثير القائد التربوي  ويرى الباحثجميع خطواتيا0 
صنع القرار فغالباً ما يقوم بتحديد المشكمة بالمفيوم والشكل الذي يراه  ويصوره لممرؤوسين0 
ويطمب منيم جمع معمومات غالباً ما تكون محددة عن المشكمة0 ثم اقتراح معايير لمحكم عمى 

ويتم اختيار البديل النتائج في ضوء تقييمو لممشكمة وأبعادىا, ومن ثم يتم البحث عن بدائل 
في ضوء المعايير التي قام ىو بصياغتيا0 وعادة ما يبدي القائد تفضيمو لأحد البدائل مما 

 0ؤوسين  لتأييد ذلك البديليدفع العديد من المر 
المشاركة من أفضل الطرق لصناعة  أن وعمى الرغم من اتفاق العديد من الادبيات عمى

القرار تكون عمى درجات ومستويات  متفاوتة  ومن  قرار رشيد, إلا أن المشاركة في صنع
(  Tannenbaum et al, 1980خلال استقراء ما خمص إليو كل من  تاننبوم وآخرون )

( وحرز الله 442: 0222( وحافظ )011: 4111( وعاشور )Drucker, 2008ودركر )
يفيرارد وآخرون )21: 0227) و ( ومن خلال ما أفاد بEverard et al, 2006( وا 

المدارس حول مستويات المشاركة في صناعة القرارات يمكن  وقادةالمشرفون التربويون 
 فيما يمي: أبرز مستويات صنع القرارتمخيص 
 تم منفردًا القرار بصنع القائد يقوم حيث لممرؤوسين: تبميغو ثم القرار فرديا صنع -4

 بو إقناعيم أو أسباب القرار شرح عمى التبميغ عممية تحتوي ولا يبمغو لممرؤوسين
 لقبولو0 استمالتيم أو

نما يحاول المرؤوسين بإعلام القائد يكتفي لا مبرراتو: ىنا شرح ثم القرار صنع -0  أن وا 
عمى  ويعمل لقبولو, ويستميميم وملابساتو مبرراتو يشرح بأن القرار يسوق ليم
وعدم  لمقرار المرؤوسين مقاومة احتمالات من خوفًا بالقرار انفراده وقع من التخفيف
 .ميزاتو وأىم أسبابو بإبراز تنفيذه في تعاونيم

 القرار صنع بعد القائد حولو: يقوم حوار لإجراء دعوة المرؤوسين ثم القرار صنع -2
 بالرد ويقوم وآثاره, القرار بشأن استفساراتيم عمى لمتعرف المرؤوسين مع بفتح حوار
 واقتناعيم واستيعابيم فيميم من والتأكد خوفيم لإزالة الاستفسارات عمى ىذه
 .بالقرار
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أييام المرؤوسين بالمشاركة ومحاولة توجيو عممية صنع القرار نحو قرار معين  -1
 بالتأثير الغير مباشر عمى آرائيم من خلال إخفاء أو تيويل بعض الحقائق0

 بعرض وذلك : تغييره لإمكانية مفتوحًا المجال ترك مع مبدئي لقرار الرئيس صنع -0
 إتاحة الفرصة ثم المبدئي القرار الحمول ىذه وأنسب حميا وبدائل المشكمة

 أحد البدائل اختيار أو قراره تعديل إلى القائد تدفع قد التي بآرائيم للإدلاء لممرؤوسين
 الأمر0 في النيائي البت بسمطة ىنا القائد يحتفظ ولكن الأخرى,

 آرائيم باستطلاع ويقوم يقتضي الموقف, عندما اجتماع لعقد لمرؤوسيو دعوة القائد -2
 تمك ضوء في ذلك بعد قراره ثم يتخذ مقترحات لتقديم ويدعوىم معينو مشكمة لحل

 المقترحات0
 مشاركًا ليا قائدًا حيث يعمل المجموعة إلى الرئيس من القرار اتخاذ مسئولية نقل  -7

 القرار لممجموعة0 اتخاذ سمطة تاركًا والمداولات المناقشات في
 بدءًا لممرؤوسين برمتو الأمر بتفويض ىنا الرئيس يقوم : لممرؤوسين الأمر تفويض -1

 القرار0 إلى الوصول ثم الحمول بدائل تحديد إلى وتشخيصيا المشكمة من تحديد
 اويتضح مما تم عرضو أن ىناك العديد من المستويات لممشاركة في صنع القرار بدءً 

بالإسيام في بعض خطوات عممية صنع من المشاركة الصورية في عممية صنع القرار مروراً 
بالمشاركة التامة في كل خطوة من خطوات عممية صنع القرار, وأن مستوى  االقرار وانتياءً 

 قائددارة المتبع في المنظمة وطبيعة العاممين فييا, فالنمط الإ المشاركة يتحدد من خلال
التسمطي ينفرد في صناعة القرار أو يتخذه بمشاركة مجموعة مقربة إليو من العاممين في 

إلى فريق  القرار اتخاذ حين أن القائد الديموقراطي التشاوري يميل دائما إلى نقل مسئولية
 اتخاذ سمطة تاركًا والمداولات المناقشات في ومشاركًا العمل, ويكون قائدًا لعممية صنع القرار

قرار لممجموعة, أما القائد الفوضوي الترسمي فدائما ما يترك عممية صناعة القرار برمتيا ال
من تحديد المشكمة إلى صناعة القرار, فغياب الدور القيادي أبرز ما يميز النمط  المعاممين بدءً 

( من أن نمط القيادة يؤثر بشكل مباشر Moore, 2009الترسمي0 وىذا ما خمص إليو مور )
 موب صناعة القرار في المنظمةعمى اس

وتتأثر عممية المشاركة في صنع القرار بنوعية القرار المراد صناعتو, فمن خلال 
المدارس والمشرفين التربويين أفاد العديد منيم أنيم  قادةالمقابلات التي أجراىا الباحث مع 
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راتيجية والقرارات يميمون لتفعيل مبدأ المشاركة في صناعة القرار في حالات القرارات الاست
عالية الخطورة لمتأكد من رشد القرار ومحاولة التقميل من مخاطرة التفرد في صنع القرار, في 
حين أن القرارات المبرمجة ومنخفضة الخطورة عادة تقل فييا مستويات المشاركة0 كما تتأثر 

, فالقرارات التي عممية صناعة القرار بمدى توفر المعمومات اللازمة لصناعة القرار ونوعيتيا
يكون فييا شحاً في المعمومات عادة ما يمجأ فييا القائد إلى المشاركة من أجل إثراء عممية 

 صنع المعمومات بأكبر قدر من المصادر والخبرات0 
ويرى الباحث من خلال ما أورده ومن خلال ما أجراه من مقابلات مع القادة 
التربويين أن عممية المشاركة في صناعة القرار عممية نسبية تختمف مستوى ممارستيا 

 ممارسةعند  يمتمك العديد من المياراتيجب عمى القائد أن و باختلاف المواقف والظروف, 
أىميا القدرة عمى الحكم الصائب وحسن التصرف وسرعة مبدأ المشاركة في صناعة القرار, 

البديية والقدرة عمى القيادة الفاعمة0 كما أن ىناك أسباباً تؤدي إلى فشل وانييار عممية 
( من ضعف إدارة القائد 0240المشاركة في صناعة القرار, أىميا ما أشار إلييا عامر )

مات اللازمة لاتخاذ القرار , وافتقادىا لعممية صنع القرار0 وعدم امتلاك المجموعة المعمو 
 لميارة الحوار والنقاش, واختلاف أىدافيا ومصالحيا0

وبالرغم من مناداة العديد من الباحثين والتربويين بأىمية المشاركة في صناعة 
بناء مجتمع تربوي متكامل ييتم بآراء ومقترحات العاممين وتفعيل أدوارىم والاستفادة لالقرارات, 

يم في فيما يستجد من مواقف وما تواجيو المؤسسة من ظروف, إلا أن ىناك العديد بخبرات
من المعوقات التي تثني رجل الادارة من ممارسة مبدأ المشاركة في اتخاذ القرار حددىا البوىي 

 ( فيما يمي:27: 0224)
أنيا تستنزف وقت المؤسسة للاجتماع بالمشاركين في صناعة القرار والاستماع  (4

 يم ومقترحاتيم0لآرائ
أنيا قد تستغل ستاراً لفرض رأي فرد واحد عندما يكون مثل ىـذا الفـرد مـسيطراً عمـى  (0

 الجماعة0
ميل غالبـا إلـى أن القرارات التي تتخذ من قبل أناس متعددين ومختمفي الآراء ت (2

بين الآراء واختيار الحمول التي تعمل عمى إرضاء جميع الأطراف  الجانـب التوفيق
 بدلًا من الحـل الصحيح والقرار النابع من الموضوعية التي لا تخضع لمضغوط0
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لا يتيح الفرصة لبروز قيادة قوية مؤثرة إذ إن المجموعة تحاول قد أن ىذا الأسموب  (1
 مور0تممك حق البت في الأأن 

اورة داخل الجماعة والتمحور حول رأي أو أكثر أو حول أنيا تفتح المجال لممن (0
شخص مـا من الجماعة وقد يكون الفوز لمرأي الذي يتقن أصحابو المناورة والدفاع 

 عـن رأييـم بأيـة طريقة وليس لمحل الأصح0
إن ىذا الأسموب يضعف السمطة الإدارية في المؤسسات ويجعميا تحت سيطرة  (2

 المجموعة0
ة قد يتحول إلى وسيمة لضياع المسؤولية وخاصة عند وقوع أن أسموب المشارك (7

أخطـاء فادحة في القرارات المتخذة فلا يكون من السيل محاسبة مجموعة من الناس 
 قد تكون كبيرة في حين لا يرد ذلك في القرارات الفردية0

احتمال زيادة طموحات المعممين والتلاميذ واتساع توقعاتيم إلى المشاركة في  (1
 ت أخرى لا تتناسب طبيعتيا مع إشراكيم فييا0مجـالا

أو قمة  قائداحتمال فيم المعممين والتلاميذ سبب المشاركة عمى أنو قمة خبرة ال  (1
 كفاءتـو وضعف ثقتو بنفسو0

 مهًج الدراسة:

أتُبع في ىذه الدراسة المنيج الوصفي التحميمي والذي ييدف إلى وصف وتفسير  
مستويات وذلك لمتعرف عمى  ,(0222)العســـاف,وجودىا الظاىرة من حيث طبيعتيا ودرجة 

 اعتمادا عمى ما يمي:  بمدارس الييئة الممكية بينبعالمشاركة في صناعة القرار  مبدأممارسة 
دراسة نظرية في الكتب والدوريات المتعمقة بعممية صناعة القرار في المؤسسات  -4

 التربوية0
القادة التربويين لمستويات المشاركة دراسة ميدانية من خلال استبانة لممارسة  -0

 في صناعة القرار0

  



 .المشاركة في صناعة القرار التربوي وآليات تفعيلها في المؤسسات التعليمية

- 010 - 

 لدتمع الدراسة:

( فرداَ 20المدارس( من ) وقادةتكون المجتمع الأصمي لمدراسة )المشرفين التربويين 
( مشرفاً 41في مدينة ينبع الصناعية0 حيث بمغ مجتمع الدراسة الأصمي لممشرفين التربويين )

 المدارس0 لقادة( 41تربوياً, و)
 عيهة الدراسة:

تم استخدام أسموب الحصر الشامل لجميع أفراد مجتمع الدراسة نظراً لصغر حجمو, ولقد 
 ( فرداً عمى النحو التالي:20بمغ عدد أفراده )

 (1) جذٚي سلُ

 أفشاد ػ١ٕت اٌذساست ٚفمب ٌٍّجخّغ الأصٍٟ فٟ ِذاسس اٌخؼ١ٍُ اٌؼبَ بّذبفظت ٠ٕبغ 

 إٌسبت اٌّئ٠ٛت اٌؼ١ٕت الأصٍٟ اٌّجخّغ اٌٛظ١فت

 %111 14 14 ِششف حشبٛٞ

 %111 11 11 ِذسست لبئذ

 %111 32 32 اٌّجّٛع

اً يمثمون كامل قائد( 41بمغت ) قادة المدارس( أن عينة 4يتضح من الجدول رقم )    
( مشرفاً يمثمون كامل المجتمع 41, وبمغت عينة المشرفين )لقادة المدارسالمجتمع الأصمي 

 الأصمي لممشرفين التربويين0

 خصائص عيهة الدراسة:

 وقادة المدارستشتمل المعمومات لعينة الدراسة من المشرفين التربويين  
والمعممين عمى ما يمي: )الوظيفة, والخبرة العممية في التعميم, والمرحمة التعميمية, والمشاركة 

 (0وي(0 انظر الجدول رقم )في الدورات التدريبية, والمؤىل العممي, والإعداد الترب
 (2جذٚي سلُ )

 حٛص٠غ ػ١ٕت اٌذساست حبؼب ٌٍٛظ١فت ٚاٌخبشة اٌؼ١ٍّت ٚالإػذاد اٌخشبٛٞ 

 إٌسبت اٌّئ٠ٛت اٌؼذد اٌفئت اٌّخغ١ش

 % 4331 14 ِششف حشبٛٞ اٌٛظ١فت

 %5632 11 ِذسست لبئذ

 %111 32 اٌّجّٛع

اٌخبشة 

 اٌؼ١ٍّت

 %1 1 سٕٛاث 5ألً ِٓ 

 %1 1 سٕٛاث 11لألً ِٓ  5 ِٓ

 %2131 7 سٕت 15لألً ِٓ  11ِٓ 
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 %7131 25 سٕت فأوثش 15ِٓ 

 %111 32 اٌّجّٛع

اٌّإً٘ 

 اٌؼٍّٟ

 %1 1 دبٍَٛ اٌى١ٍبث اٌّخٛسطت

 %75 24 بىبٌٛس٠ٛس

 %1131 6 ِبجسخ١ش

 %632 2 دوخٛساٖ

 %111 32 اٌّجّٛع

الاػذاد 

 اٌخشبٛٞ

 %3331 31 حشبٛٞ

 %632 2 حشبٛٞدبصً ػٍٝ ِإً٘ غ١ش 

 %111 32 اٌّجّٛع

 ( ِب ٠ٍٟ:٠2خعخ ِٓ اٌجذٚي سلُ )

 ( من إجمالي العينة في حين بمغت نسبة 1201إن عينة المشرفين التربويين تمثل )%
 %( من أفراد العينة المشاركين في الدراسة0 0200المدارس ) قادة

 ( سنة فأكثر0 40( إلى )42عينة الدراسة تتراوح خبراتيم العممية من ) أن جميع  أفراد
%(0  أما أفراد عينة 0401سنة ) 40سنوات لأقل من  42فبمغت نسبة من خبراتيم من 

%( من 7101سنة فأكثر ) 40سنوات إلى  42الدراسة الذين تراوحت خبراتيم من 
 إجمالي أفراد عينة الدراسة0

 ( في  70راسة حاصمين عمى مؤىل بكالوريوس إذ أن نسبتيم )أن معظم أفرد عينة الد%
%( من أفراد عينة الدراسة حاصمين عمى الماجستير, أما الحاصمين عمى 4101حين أن )

 %(2000الدكتوراه فجاءت نسبتيم )
  أن معظم  أفراد عينة حاصمين عمى الاعداد التربوي, فنسبة الحاصمين عمى الاعداد

 % ( لم يخضعوا للإعداد التربوي2000ن أن )( في حي1201التربوي )
 أداة الدراسة:

لتحقيق أىداف الدراسة قام الباحث بإعداد أداة الدراسة وىي عبارة عن استبانة طبقت 
 ىدفت الاستبانة لمتعرف عمى ما يمي:المدارس, كما  وقادةعمى كل من المشرفين التربويين 

  فة, والخبرة العمميةوتتضمن الوظيالمعمومات الأولية عن أفراد عينة الدراسة ,
 والمؤىل العممي والإعداد التربوي0

 المشاركة في صنع القرار0مستويات ممارسة  حول عبارات الاستبانة 
 البناء الأولي لعبارات الاستبانة: 

 تم بناء أداة الدراسة لاستطلاع أراء أفراد عينة الدراسة من خلال:
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تحميل عممية صنع القرار لمعرفة دورىا في تحقيق أىداف العمل التربوي, وذلك من  (4
خلال الاطلاع عمى الكتابات والدراسات العربية والأجنبية والموائح والأنظمة ومنشورات 

 المدرسية الصادرة من وزارة التعميم0 والقيادةالإشراف التربوي 
لمستويات المشاركة في صنع القرار,  الربط بين الإطار النظري والدراسات السابقة (0

وتحتوي الاستبانة أيضا عمى سؤال مفتوح يتعمق باقتراحات العينة حول المشاركة في 
 صناعة القرار0

 صدم أداة الدراسة:

ويقصد بو أن تقيس الأداة ما صممت لقياسو فقط, ولا تقيس غيره 
تم تحقيق ذلك من خلال تطبيق الصدق الظاىري, فبعد أن تم  (0 وقد101: 0222)العساف,

بناء أداة الدراسة بصورتيا الأولية قام الباحث بتوزيعيا عمى أعضاء ىيئة التدريس في 
( 040 ولقد بمغ مجمل عدد المحكمين )من تخصص الإدارة التعميمية الجامعات السعودية

أييم تجاه أداة الدراسة, وتحكيميا من ( محكما, وذلك لإبداء ر 42محكماً, استجاب منيم )
حيث وضوح العبارة وانتمائيا لممجال, ومن صلاحية عباراتيا للاستخدام, وكذلك لمحكم عمى 
معيار التدرج لقياس عبارات كل مجال, ومدى مناسبة مجالات وعبارات الاستبانة لمفئات 

ضافة أي عبارة يرونيا ميمة ولم ترد في الاس تبانة, وكتابة أي اقتراح المعروضة عمييم, وا 
%( من آراء المحكمين معيارا لمحكم عمى 12حول الاستبانة بصفة عامة0 وقد اُعتبرت نسبة )

صلاحية العبارة, وفي ضوء نتائج آراء المحكمين تم قبول العبارات التي أتفق المحكمون عمى 
اغة العبارات صلاحيتيا وحذف العبارات التي أتفق المحكمون عمى أنيا مكررة وتعديل صي

 المركبة0 
 ثبات أداة الدراسة:

يقصد بو "استقرار المقياس وعدم تناقضو مع نفسو أي أن المقياس يقيس ما وضع 
(0 ولتحقيق ذلك, 417: 0220لقياسو إذا أعيد تطبيقو عمى نفس العينة" )الضحيان وحسن, 

لمعرفة مدى ( عمى محاور الدراسة Cronbach alphaتم تطبيق معادلة الفا كرونباخ )
( spssارتباط الاستبانة والمحاور ببعضيا البعض, وباستخدام برنامج التحميل الاحصائي )

 (2جاءت قيم معامل الفا كرونباخ عمى النحو التالي0 انظر الجدول رقم )
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 (3جذٚي سلُ )

 ل١ُ ِؼبًِ الاسحببغ أٌفب وشٚٔببر ٌثببث اسخببٔت اٌذساست

 ػببساث الاسخببٔت
 ل١ّت وشٚٔببر

 أٌفب

 1312 ٠صٕغ اٌمبئذ اٌمشاس فشد٠ب ثُ ٠بٍغٗ ٌٍّشؤٚس١ٓ ٌخٕف١ز3ٖ

٠مَٛ اٌمبئذ اٌخشبٛٞ بصٕغ اٌمشاس ثُ ششح ِبشساحٗ ٚئلٕبػُٙ ٌمبٌٛٗ خٛفبً ِٓ 

 ادخّبلاث ِمبِٚت اٌّشؤٚس١ٓ ٌٍمشاس ٚػذَ حؼبُٚٔٙ فٟ حٕف١زٖ 
1311 

لإجشاء دٛاس ٌٍشد ػٍٝ ٠مَٛ اٌمبئذ اٌخشبٛٞ بصٕغ اٌمشاس ثُ ٠ذػٛا اٌؼب١ٍِٓ  

 اسخفسبساحُٙ ٚاٌخأوذ ِٓ فُّٙٙ ٌٍمشاس 
1311 

٠ؼّذ اٌمبئذ اٌخشبٛٞ ئٌٝ أ٠ٙبَ اٌّشؤٚس١ٓ ببٌّشبسوت ِٓ خلاي حٛج١ٗ ػ١ٍّت 

صٕغ اٌمشاس ٔذٛ لشاس ِؼ١ٓ ببٌخأث١ش اٌغ١ش ِببشش ػٍٝ آسائُٙ ٚرٌه باخفبء أٚ 

 ح٠ًٛٙ بؼط اٌذمبئك3

1311 

لشاس ِبذئٟ ِغ حشن اٌّجبي ِفخٛدًب لإِىب١ٔت حغ١١شٖ ٠مَٛ اٌمبئذ اٌخشبٛٞ بصٕغ 

أٚ اخخ١بس أدذ اٌبذائً الأخشٜ، ٌٚىٓ ٠ذخفع اٌمبئذ ٕ٘ب بسٍطت اٌبج إٌٙبئٟ فٟ 

 اٌمشاس3

1312 

٠مَٛ اٌمبئذ  بؼمذ  اجخّبع لاسخطلاع آساء ِٚمخشدبث  اٌّشؤٚس١ٓ ثُ ٠خخز 

 لشاسٖ بؼذ رٌه فٟ ظٛئٙب3  
1311 

اٌمبئذ بٕمً ِسئ١ٌٛت صٕغ اٌمشاس ئٌٝ اٌّجّٛػت ٚاٌؼًّ لبئذًا ٌٙب ِشبسوًب  ٠مَٛ

 فٟ إٌّبلشبث ٚاٌّذاٚلاث حبسوًب سٍطت احخبر اٌمشاس ٌٍّجّٛػت3
1373 

٠فٛض اٌمبئذ الأِش بشِخٗ ٌٍّشؤٚس١ٓ بذءًا ِٓ حذذ٠ذ اٌّشىٍت ٚحشخ١صٙب 

 ئٌٝ حذذ٠ذ بذائً اٌذٍٛي ثُ اٌٛصٛي ئٌٝ اٌمشاس
1311 

 1311 اٌّخٛسػ اٌؼبَ

( أن قيمة معامل الارتباط لمستويات المشاركة في صنع 2يتضح من الجدول رقم )
(0 ويعد ذلك من الوجية الإحصائية عالياً 20224(, وبدلالة إحصائية )2014القرار بمغت )

 وبدرجة كبيرة, مما يجعل أداة الدراسة صالحة للاستخدام0
  الصورة النيائية للإستبانة:

 تكونت الاستبانة في صورتيا النيائية من جزأين:
المعمومات الأولية لعينة الدراسة وتشمل الوظيفة والخبرة العممية في التعميم  الجزء الأول:

 والمؤىل العممي والإعداد التربوي0 
وخصص لممعمومات الأساسية لمدراسة, وتكونت الاستبانة في صورتيا   الجزء الثاني:
ارات0 وقد تم استخدام مقياس )ليكرت( والمكون من خمس مستويات لقياس عب 1النيائية من 

 مستويات ممارسة القادة التربويين لممشاركة في صنع القرارات0
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 جمع المعلومات:

بعد أن أصبحت أداة الدراسة )الاستبانة( صالحة للاستخدام تم جمع المعمومات عن طريق 
 إتباع الخطوات التالية:

 قة إدارة الخدمات التعميمية بالييئة الممكية بينبع لتطبيق أداة الدراسة0 الحصول عمى مواف 
  توزيع استبانات الدراسة من قبل الباحث عمى أفراد عينة الدراسة, وروعيت القواعد التالية

 أثناء توزيع الاستبانات عمى عينة الدراسة:
 الغرض من الدراسة, وطريقة الإجابة عمييا, وأىمية الدقة في تدوين  توضيح

المعمومات, وأن ىذه المعمومات لن تستخدم إلا لغرض البحث العممي, وليس من 
 الضروري ذكر الاسم0

 0)تحديد تاريخ إعادة الاستبانة في مدة لا تتجاوز يومين )نظراً لضيق الوقت 
 حيث وضعت استبانة كل فرد من أفراد عينة تم مراعاة إجراءات تطبيق الاستبانة ,

الدراسة في ظرف خاص بيا وطمب تغميف الظرف بعد الانتياء من الإجابة حرصا 
 عمى الحصول عمى إجابات ذات مصداقية عالية

وبعد جمع الاستبانات تم التأكد من صلاحيتيا للاستخدام وذلك بمراعاة أفراد عينة 
 ة التالية:الدراسة لتعميمات تعبئة الاستبان

 الإجابة عمى كامل الاستبانة بدقة وموضوعية0 -
 وضع اجابة واحدة فقط لمعبارة في معيار تدرج الإجابات0 -

وبعد أن روجعت الاستبانات تم استبعاد الاستبانات غير الصالحة للاستخدام في   
 الدراسة الحالية بناءً عمى:

 عدم الإجابة عمى بعض عبارات الاستبانة -
 إجابة العبارة الواحدة في أكثر من تدرج في معيار تدرج الاجابات تكرار -

% من عينة 422( فرداً وبنسبة 20وبذلك أصبحت عينة الدراسة الصالحة للاستخدام )
 الدراسة, موزعة عمى النحو التالي:

  المعالجة الإحصائية: 

حميل بعد أن تم إدخال المعمومات في الحاسب الآلي ومراجعتيا قام الباحث بت
 (SPSSمعمومات الدراسة شخصيا باستخدام حزمة البرامج الإحصائية لمعموم الاجتماعية )
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حيث أعطيت درجات محددة لكل حقل من حقول الإجابات, وقد أعطيت الإجابات المتعمقة 
القيم الرقمية التالية: يمارس بدرجة كبيرة جدا بمستويات المشاركة في صناعة القرار التربوي 

(, 0(, يمارس بدرجة ضعيفة )2(, يمارس بدرجة متوسطة )1يمارس بدرجة كبيرة )(, 0)
 (40يمارس بدرجة ضعيفة جدا)

أستخدم الباحث الأساليب الإحصائية الوصفية كالتكرارات, النسب المئوية,  
المتوسطات الحسابية, والانحرافات المعيارية واختبار )ت( للإجابة عمى تساؤل الدراسة 

لمتحقق من ثبات  (Cronbach alphaأستخدم معامل الارتباط ألفا كرونباخ ) الثاني0 كما
 0أداة الدراسة

 نتائج الدراسة ومهاقشتًا 

 الدراسة تنتائج من خلال تحميل ومناقشة الاجابة عمى تساؤلاالعرض سيتم 
المشاركة في  لمبدأمستويات ممارسة القادة التربويين الإجابة عمى تساؤل الدراسة الاول: ما 
؟ للإجابة عن ىذا السؤال تم حساب المتوسط الحسابي  صناعة القرار بمدينة ينبع الصناعية

 (0 1والانحراف المعياري لاستجابات أفراد عينة الدراسة, انظر جدول رقم )
 (4جذٚي سلُ )

ِّبسست اٌخشب١٠ٛٓ اٌّخٛسطبث اٌذسبب١ت ٚالأذشافبث اٌّؼ١بس٠ت ٢ساء أفشاد ػ١ٕت اٌذساست دٛي ِسخ٠ٛبث 
 ٌّبذا اٌّشبسوت فٟ صٕبػت اٌمشاس حٕبص١ٌب

 ِسخ٠ٛبث اٌّشبسوت فٟ صٕغ اٌمشاس َ

 أفشاد ػ١ٕت اٌذساست
 = ْ32 

اٌّخٛسػ 
 اٌذسببٟ

الأذشاف 
 اٌخشح١ب اٌّؼ١بسٞ

٠مَٛ اٌمبئذ بؼمذ اجخّبع لاسخطلاع آساء ِٚمخشدبث  اٌّشؤٚس١ٓ ثُ  6
 ٠خخز لشاسٖ بؼذ رٌه فٟ ظٛئٙب3  

337 1363 1 

1 
٠فٛض اٌمبئذ الأِش بشِخٗ ٌٍّشؤٚس١ٓ بذءًا ِٓ حذذ٠ذ اٌّشىٍت 

 2 1317 336 ٚحشخ١صٙب ئٌٝ حذذ٠ذ بذائً اٌذٍٛي ثُ اٌٛصٛي ئٌٝ اٌمشاس

 3 1313 332 ٠صٕغ اٌمبئذ اٌمشاس فشد٠ب ثُ ٠بٍغٗ ٌٍّشؤٚس١ٓ ٌخٕف١ز3ٖ 1

4 
ِٓ خلاي حٛج١ٗ ٠ؼّذ اٌمبئذ اٌخشبٛٞ ئٌٝ أ٠ٙبَ اٌّشؤٚس١ٓ ببٌّشبسوت 

ػ١ٍّت صٕغ اٌمشاس ٔذٛ لشاس ِؼ١ٓ ببٌخأث١ش اٌغ١ش ِببشش ػٍٝ آسائُٙ 
 ٚرٌه باخفبء أٚ ح٠ًٛٙ بؼط اٌذمبئك3

331 131 4 

5 
اٌمبئذ اٌخشبٛٞ بصٕغ لشاس ِبذئٟ ِغ حشن اٌّجبي ِفخٛدًب لإِىب١ٔت  ٠مَٛ

حغ١١شٖ أٚ اخخ١بس أدذ اٌبذائً الأخشٜ، ٌٚىٓ ٠ذخفع اٌمبئذ ٕ٘ب بسٍطت 
 اٌبج إٌٙبئٟ فٟ اٌمشاس3

231 1375 5 

3 
٠مَٛ اٌمبئذ اٌخشبٛٞ بصٕغ اٌمشاس ثُ ٠ذػٛا اٌؼب١ٍِٓ  لإجشاء دٛاس ٌٍشد 

 6 131 237 ذ ِٓ فُّٙٙ ٌٍمشاس ػٍٝ اسخفسبساحُٙ ٚاٌخأو

2 
٠مَٛ اٌمبئذ اٌخشبٛٞ بصٕغ اٌمشاس ثُ ششح ِبشساحٗ ٚئلٕبػُٙ ٌمبٌٛٗ 
 7 1333 236 خٛفبً ِٓ ادخّبلاث ِمبِٚت اٌّشؤٚس١ٓ ٌٍمشاس ٚػذَ حؼبُٚٔٙ فٟ حٕف١زٖ 

7 
اٌمبئذ بٕمً ِسئ١ٌٛت صٕغ اٌمشاس ئٌٝ اٌّجّٛػت ٚاٌؼًّ لبئذًا ٌٙب  ٠مَٛ

 1 1311 236 ِشبسوًب فٟ إٌّبلشبث ٚاٌّذاٚلاث حبسوًب سٍطت احخبر اٌمشاس ٌٍّجّٛػت3

 1335 3315 اٌخشبٛٞ اٌّخٛسػ اٌؼبَ ٌذسجت ِّبسست ِبذأ اٌّشبسوت فٟ صٕبػت اٌمشاس
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( أن المتوسط الحسابي العام لآراء أفراد عينة الدراسة 1يتضح من  الجدول رقم )
( وىذا 2020حول مستويات ممارسة القادة التربويين لمبدا المشاركة في صناعة القرار بمغ )

يشير إلى أن مستوى ممارسة القادة التربويين لممشاركة في صناعة القرار جاء بدرجة 
 المعممين (  في أن مشاركة0224تيجة مع خمص إليو الاشيب )متوسطة0  وتتفق ىذه الن

متوسطة, كما تتفق ىذه النتيجة مع الاسمري  جاءت بدرجة المدرسية القرارات اتخاذ في
( الذي خمص الى أن القادة يشركون المرؤوسين أحيانا في صناعة القرارات0 إلا أنيا 0222)

 ممارسة أجريت في سمطنة عمان في وجود( التي 0220تختمف مع ما توصل إليو البموشي )
 المدارس الثانوية قادة قبل من التعميمية القرارات اتخاذ المشاركة في  لعممية ودائمة عالية

( 0221الأوائل , كما تختمف ىذه النتيجة مع ما خمص إليو  كل من نزال ) ومعممييا
قادة مارسة ( في أن درجة م0222( وخميل )0227( والعتيبي )0242وعبدالرسول )

لمبدأ المشاركة في صناعة القرار جاءت بدرجة كبيرة0 وربما يرجع ذلك إلى اختلاف  المدارس
البيئة والثقافة بين ىذه الدراسات والدراسة الحالية0 وقد يؤكد ىذا الاختلاف ما خمص إليو كل 

( في  أن عممية المشاركة في صناعة 0227( والعواودة )Sarkute, 2010من ساركوت )
 السائدة في النظام0  والأيدلوجيةالقرارات تتأثر في المقام الاول بالثقافة 

كما تتفق ىذه النتيجة مع ما ذكره أفراد العينة من أن مشاركة المرؤوسين في صنع  
نما بحسب ما يرى ضرورتو القائد التربوي0 وربما يعود  القرار لا تفعل في جميع خطواتيا وا 

ويين في مدينة ينبع الصناعية إذ أن جميع أفراد العينة تتراوح ذلك إلى خبرة القادة الترب
خبراتيم ما بين الطويمة والطويمة جداً مما يؤثر عمى شعورىم بالقدرة عمى اتخاذ القرارات 

 داري والميدان التربوي دون الرجوع الى مرؤوسييم0 استنادا الى خبراتيم في العمل الإ
الدراسة حول مستويات ممارسة القادة التربويين أما فيما يتعمق بآراء أفراد عينة  

( أن المتوسطات الحسابية لآراء 1المشاركة في صناعة القرار فيتضح من الجدول رقم ) لمبدأ
(, وأن أكثر مستويات المشاركة في صناعة 002( و)207أفراد عينة الدراسة تراوحت ما بين )

القرار ممارسة ىي قيام القائد بعقد  اجتماع لاستطلاع آراء ومقترحات المرؤوسين ثم يتخذ 
(0 وأقميا ممارسة ىي نقل مسئولية صنع 207في ضوئيا بمتوسط حسابي بمغ ) قراره بعد ذلك

القرار إلى المجموعة والعمل قائدًا ليا مشاركًا في المناقشات والمداولات تاركًا سمطة اتخاذ 
(0 وربما يعزى ذلك لعدم توزيع اختصاصات العمل 002القرار لممجموعة بمتوسط حسابي بمغ )
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ظمة وعدم تشكيل فرق عمل لدراسة وصنع القرارات في مختمف بين العاممين في المن
الموضوعات0 أو لعدم إدراك القائد التربوي لقدرات العاممين معو0 أو قد يعود لعدم إدراك القادة 
التربويين لأىمية المشاركة في صنع القرارات وعدم معرفة أساليب تفعيميا وفق الاسس 

 العممية0
الثاني: ىل توجد فروق دالة احصائيا حول مستويات  الإجابة عمى تساؤل الدراسة 

ممارسة القادة التربويين لمبدا المشاركة في صناعة القرار بمدينة ينبع الصناعية تبعاً لمتغير 
 (0الوظيفة, انظر جدول رقم )

 (5جذٚي سلُ ) 

ّسخ٠ٛبث ِّبسست اٌمبدة اٌخشب١٠ٛٓ ٌاخخببس )ث( ٌذلاٌت اٌفشٚق ب١ٓ أساء أفشاد ػ١ٕت دٛي دلاٌت اٌفشٚق 

 لاخخلاف غب١ت اٌؼًٌّّبذا اٌّشبسوت فٟ صٕبػت اٌمشاس حبؼبً 

 ػببساث اٌذساست

 11ِذسست ْ=  لبئذ 14ِششف حشبٛٞ ْ=

ل١ّت 

 "ث"

ِسخٜٛ 

 اٌذلاٌت

اٌذلاٌت 

الادصبئ١ت 

اٌّخٛسػ  1315ػٕذ 

 اٌذسببٟ

الأذشاف 

 اٌّؼ١بسٞ

اٌّخٛسػ 

 اٌذسببٟ

الأذشاف 

 اٌّؼ١بسٞ

 غ١ش داٌت 1311 1353 1311 3312 1333 3323 اٌؼببسة الاٌٚٝ

 داٌت 1313 2321 1316 331 1371 2325 اٌؼببسة اٌثب١ٔت

 داٌت 1314 2314 1361 3316 1316 2335 اٌؼببسة اٌثبٌثت

 داٌت 1311 3335 1336 3364 1371 2356 اٌؼببسة اٌشابؼت

 غ١ش داٌت 1311 1326 1365 2311 1363 2311 اٌؼببسة اٌخبِست

 غ١ش داٌت 1313 1373 1371 3317 1362 3347 اٌؼببسة اٌسبدست

 غ١ش داٌت 1332 1333 1315 2343 1317 2312 اٌؼببسة اٌسببؼت

 غ١ش داٌت 1311 1323 1321 3362 1317 3352 اٌؼببسة اٌثبِٕت

 غ١ش داٌت 1311 1363 2336 23375 1326 331 اٌّخٛسػ اٌؼبَ

لممتوسط العام لآراء أفراد عينة  204022( أن قيمة ت= 0يتضح من الجدول رقم )         
المشاركة في صناعة القرار بمدينة ينبع  لمبدأالدراسة حول مستويات ممارسة التربويين 

مدرسة( وىذه القيمة غير دالة إحصائيا وىذا يدل  قائدالصناعية تبعا لموظيفة )مشرف تربوي, 
 وقادةبين آراء المشرفين التربويين  2020توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى  عمى أنو لا

المدارس حول ممارسة مبدأ المشاركة في صناعة القرار 0 وىذا يشير إلى أن المشرفين 
المدارس يمارسون مستويات المشاركة في صناعة القرار بنفس الدرجة بالرغم  وقادةالتربويين 

 وقادةمن اختلاف طبيعة اعماليم وربما يعود ذلك إلى تقارب خبرات المشرفين التربويين 
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% منيم تتراوح خبراتيم بين 14المدارس وتطابق تأىيميم العممي والتربوي إلى حد ما, إذ أن 
% منيم خضعوا 12م حاصمين درجة البكالوريوس, كما أن % مني70سنة(, و 40و  42)

لنفس برامج الاعداد التربوي التي تقدمو كميات التربية0 وقد يعزى ذلك أيضا لصغر مجتمع 
الدراسة الذي قد يؤدي إلى تقارب  التوجيات والخمفيات الثقافية0 وتتفق ىذه النتيجة مع ما 

( 0244ختمف مع ما خمص إليو العمري )( في حين ت0221توصمت إليو دراسة الاسمري )
في وجود فروق دالة حول مشاركة العاممين في صناعة القرار تعزى لمتغير الوظيفة0 كما 

( المذان يعزيان التأثير Becker and Plamer, 2009تختمف مع دراسة بيكر وبلامر )
اسة حول كل عبارة الاكبر إلى طبيعة مجال العمل0 ولتحديد الفروق بين آراء أفراد عينة الدر 

( أن قيمة )ت( غير دالة 0من عبارات المشاركة في صناعة القرار ؛ فيتضح من الجدول رقم )
 إحصائيا في العبارات التالية:

 0يصنع القائد القرار فرديا ثم يبمغو لممرؤوسين لتنفيذه 
 و يقوم القائد التربوي بصنع قرار مبدئي مع ترك المجال مفتوحًا لإمكانية تغييره أ

 اختيار أحد البدائل الأخرى, ولكن يحتفظ القائد ىنا بسمطة البت النيائي في القرار0
  يقوم القائد  بعقد  اجتماع لاستطلاع آراء ومقترحات  المرؤوسين ثم يتخذ قراره بعد

 ذلك في ضوئيا0  
  يقوم القائد بنقل مسئولية صنع القرار إلى المجموعة والعمل قائدًا ليا مشاركًا في

 ناقشات والمداولات تاركًا سمطة اتخاذ القرار لممجموعة0الم
  يفوض القائد الأمر برمتو لممرؤوسين بدءً من تحديد المشكمة وتشخيصيا إلى تحديد

 بدائل الحمول ثم الوصول إلى القرار
المدارس يمارسون ىذه  وقادةمما  يشير أن أفراد عينة المشرفين التربويين              

المستويات من المشاركة في صناعة القرار بنفس الدرجة0 وأن اختلاف الوظيفة ليس لو تأثير 
عمى ىذه المستويات من صناعة القرار وجية نظر أفراد عينة الدراسة والذي قد يعود لمتقارب 

 :الفكري والثقافي والاجتماعي لأفراد عينة الدراسة0 أما العبارات التالية
  قناعيم لقبولو خوفًا من احتمالات يقوم القائد التربوي بصنع القرار ثم شرح مبرراتو وا 

 مقاومة المرؤوسين لمقرار وعدم تعاونيم في تنفيذه 



 .المشاركة في صناعة القرار التربوي وآليات تفعيلها في المؤسسات التعليمية

- 014 - 

  يقوم القائد التربوي بصنع القرار ثم يدعوا العاممين  لإجراء حوار لمرد عمى
 استفساراتيم والتأكد من فيميم لمقرار 

  بوي إلى أييام المرؤوسين بالمشاركة من خلال توجيو عممية صنع يعمد القائد التر
القرار نحو قرار معين بالتأثير الغير مباشر عمى آرائيم وذلك بإخفاء أو تيويل بعض 

 الحقائق0
المدارس يمارسون ىذه  قادةالمدارس مما يدل أن  قادةفجاءت دالة لصالح              

ن المشرفين التربويين0 وتتفق ىذه النتيجة مع ما خمص المستويات من صناعة القرار أكثر م
في ممارسة مبدأ المشاركة  القادة(  في وجود فروق دالة إحصائيا لصالح 0221إليو نزال )

المدارس عمى إشعار العاممين معيم  قادةفي صناعة القرار0 وربما يعود ذلك إلى حرص 
شباع حاجاتيم النفسية والاجتماعية لإشاعة جو الرضا العام  بالمشاركة في صناعة القرار وا 

وتحقيق مبادئ العلاقات الانسانية التي تسيم في خمق أجواء صحية داخل بيئة العمل تساعد 
عمى سير العمل بشكل جيد وتجنب الصراعات والنزاعات التي تنشأ نتيجة لتجاىل العاممين في 

ي الانتاجية وعرقمة سير المنظمة وعدم الاخذ بآرائيم ومقترحاتيم والتي تؤدي الى تدن
 الاعمال0 
تم في ىذا الفصل الإجابة عمى جميع تساؤلات الدراسة وسيتم في الفصل التالي            

 استخلاص ابرز ما توصمت إليو الدراسة من نتائج وتوصيات ومقترحات0
عممية لآليات تفعيل المشاركة في مقترح التصور الإجابة عمى تساؤل الدراسة الثالث: ما ال

 التربوي في المؤسسات التعميمية؟ القرار صناعة
من خلال استعراض الباحث لإجابة السؤال الأول حول مستويات ممارسة القادة التربويين 
لمبدا المشاركة في صناعة القرار بمدينة ينبع الصناعية, وسؤال الدراسة الثاني المتعمق 

لممارسة مستويات المشاركة في صناعة بالفروق بين المشرفين التربويين وقادة المدارس 
القرار بمدينة ينبع الصناعية ومن خلال تحميل استجابات أفراد عينة الدراسة حول حالات 
ستقراء تعميق أفراء عينة  استخدام كل مستوى من مستويات المشاركة في صنع القرار, وا 

والتي ( Dialogismة )الدراسة عمى السؤال المفتوح0 واستنادا عمى مفاىيم النظرية الحواري
فقد توصل  ,(Bakhtin, 1985) مطمع الثمانينيات من القرن المنصرم باختانخمص إلييا 

 الباحث تصور مقترح يتمثل في الشكل التالي:
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 التربوي القرار صناعةالمشاركة في مبدأ تفعيل  ( تصور مقترح من إعداد الباحث لآليات1) شكل رقم

تتأثر المشاركة في عممية صناعة القرار بشخصية القائد التربوي ونمط الادارة  
الممارس في المنظمة0 إلا أنو من خلال استجابات أفراد عينة الدراسة وما أبدوه من ملاحظات 
حول عممية المشاركة في صنع القرار, اتضح أن نوع القرار ومجال اختصاصو واىتمامات 

المشاركة  عن المرؤوسين  من أىم المتغيرات التي يجب أن تؤخذ في الحسبان عند الحديث
في عممية صنع القرار0 إذ أفاد القادة التربويون أنيم يفضمون إشراك المرؤوسين في عممية 
صنع القرار في معظم القرارات حتى تسيل عممية تنفيذ القرار وبالتالي محاسبة المقصرين 

ض عمى قرارات تم اتخاذىا بمشاركتيم0 إلا أن طبيعة القرار واىتمامات المرؤوسين ىي من يفر 
عمى القائد التربوي ممارسة مستوى متدن من اشراك المرؤوسين ولعل ذلك يتفق مع ما 

 الاسخؼذاد

 لا

 يرشح المعمم لمعمل ضمن فريق صنع القرار

 اٌىٍفت

 اٌجذٜٚ

 ىل اجراءات المشاركة تثقل كاىل المعمم 
 

 ىل المشاركة تعيق سير العمل في المنظمة

 ىل يمتمك خبرة مينية ومعرفة عممية كافية

 ىل تسيم مشاركة المعمم في رشد القرار

 

 

 

يتم ترشيح 
المعمم 

لفريق آخر 
يتناسب 
 ومع قدرات
 وواىتمامات

يتصل بميام المعمم أو اىتماماتو ىل القرار  
 

صناعة القرارىل المعمم مستعد لممشاركة في   
 

 نعم
 نعم

 لا

 نعم
 نعم

 نعم
 نعم

 لا

 لا

 لا

 لا
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( في أن مجال العمل من أبرز Becker and Plamer, 2009خمص إليو بيكر وبلامر )
 ما يؤثر عمى مستوى المشاركة في صنع القرار0

رية وتأسيساً عمى ما سبق, تم إسقاط ما خمص إليو الباحث عمى مفاىيم النظ
( بأن التفاعل بين العوامل Linell, 2000الحوارية لباختان والتي يمخص مفادىا لينل )

دراكو لممتغيرات من حولو   المعرفية والنظرية لمسموك الانساني والتي تتعمق بتواصل الفرد وا 
جتماعي, وكمما زاد الترابط بين السمبية أو الفاعمة في محيطو الإ ىو ما  يحدد  مشاركة الفرد

( 4ىذه العوامل كمما كانت مشاركتو فاعمة أكثر0 وفي ىذا السياق وكما يتضح من الشكل )
يمكن القول أن ىناك ثلاث عوامل تسيم في تحديد مشاركة الفرد الفاعمة في صنع القرار وىي 
)الاستعداد, الكمفة, والجدوى( فكمما زاد الترابط والتفاعل بين ىذه المتغيرات كمما كانت مشاركة 

 فرد إيجابية أكثر0ال
إن نجاح القائد التربوي في تحقيق مبدأ المشاركة في صناعة القرار لا يكمن في  

نما يكمن في قدرتو عمى اختيار الافراد المناسبين لممشاركة في  إشراك جميع أفراد المنظمة وا 
نجاح وبالتالي تسيم في  صناعة القرارات التي تتناسب مع قدراتيم واستعداداتيم وتوجياتيم

بما ينعكس إيجابا عمى أداء المنظمة0 فتكون عممية المشاركة في  ورشد القرارات المتخذة,
صناعة القرار ضمن فرق عمل مختصة فيما يناسبيا من مجالات0 ويتحقق تميز المنظمة في 
صناعة القرار عندما تنجح في تحقيق التكامل والتفاعل بين جميع ىذه الفرق لتتسق جميع 

أعماليا0 كما يجب أيضا الاىتمام بمشاركة الافراد داخل المجموعة الواحدة وبين ممارساتيا و 
 المجموعات الاخرى0

وفي ضوء ذلك, يجب عمى القائد التربوي أن يشكل فرق عمل لصنع القرارات بحسب 
مجالات العمل التربوي )الادارية, الفنية, الاجتماعية, الاقتصادية(0 ويتضح من الشكل رقم 

مية تقرير مشاركة المعمم من عدمو في أحد ىذه الفرق تتحدد في ضوء ثلاثة ( أن عم4)
معايير ىي )الاستعداد, والكمفة, والجدوى(0 ويتضمن الاستعداد جانبين الاول: مدى قرب 

والثاني استعداد المعمم وامتلاكو القدرات التي تمكنو  ومجال عممو  القرار من اىتمامات المعمم
في صنع القرار0 أما الكمفة فتعنى ما تشكمو عممية المشاركة في صنع  من المشاركة الفاعمة

القرار من اعباء عمى الموظف وانعكاس ذلك عمى سير عمل المنظمة0 في حين يقصد 
بالجدوى القيمة المضافة التي تحققو المشاركة عمى رشد القرار وعمى المنظمة بصفة عامة0 
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اك المعمم في فريق العمل, وفي حالة عدم تحقق فإذا ما تحققت جميع ىذه الجوانب يتم إشر 
ىذه المعايير فإنو ينبغي عمى القائد التربوي البحث عن فريق عمل آخر يناسب قدرات 
وتوجيات المعمم يمكنو من المشاركة الفاعمة في صناعة القرار, ويكون بذلك عضوا مساىما 

  في منظومة العمل المؤسسي0
  :التوصيات

ضوء ما أسفرت عنو الدراسة من نتائج يمكن التوصل إلى مجموعة من التوصيات,  في 
 أبرزىا:

عمى مراكز التدريب المناط الييا مسؤولية تدريب القيادات التربوية, تقديم الدورات  -4
التدريبية حول صناعة القرار والتي توضح انواع القرارات ومستوياتيا وكيفية مشاركة 

 العاممين في كل مستوى0
 قادة تدريبعمى مراكز التدريب المناط الييا مسؤولية تدريب القيادات التربوية,   -0

كميارة  الآخرين إشراك من خلال القرارات اتخاذ عمى والمشرفين التربويين المدارس
 .أساسية قيادية

المدارس والمشرفين التربويين تدريب المعممين عمى المشاركة في صناعة  قادةعمى  -2
 القرارات0

المدارس والمشرفين التربويين تفويض المعممين وفق اختصاصاتيم ومجال  قادةعمى  -1
 اعماليم لدراسة ما يستجد من مشكلات صناعة القرارات حياليا0

المدارس والمشرفين التربويين تكوين فرق عمل لصنع القرارات وفق  قادةعمى  -0
 والجدوى(0 مجالات العمل التربوي وفي ضوء ثلاث معايير )الاستعداد, والكمفة,

من حيث الخبرات, فتتضمن معممين  العملضرورة الاخذ في الاعتبار تجانس فرق  -2
 ذوي خبرات طويمة ومتوسطة وقصيرة لضمان تناقل خبرات المنظمة0

المدارس والمشرفين التربويين استخدام الاساليب العممية في صناعة القرار  قادةعمى  -7
 0والبعد عن اتخاذ القرارات الارتجالية
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المدارس والمشرفين التربويين اتخاذ التدابير الوقائية تجاه المشكلات التي  قادةعمى  -1
من الممكن ان تواجو المنظمة من خلال تشكيل فرق عمل لاستقراء الميدان التربوي 

 0وجمع المعمومات عن البيئة المحيطة بالمدرسة
فية في تصوير االمدارس والمشرفين التربويين الالتزام بالوضوح والشف قادةعمى  -1

التي تواجو المنظمة0 من خلال توفير نظام معموماتي ذو كفاءة المواقف والمشكلات 
لى قرار من أجل التوصل إعالية لتمبية احتياجاتيا وتعديل عممياتيا وفقا لمموقف 

 رشيد
المدارس عمى وسائل وأساليب مشاركة المعممين في  قادةعمى إدارة التعميم تدريب  -42

 0صناعة القرارات الإدارية والفنية بمدارس التعميم العام

 :المكترحات 

 يقترح الباحث إجراء الدراسات المستقبمية التالية:     
 0إجراء دراسة حول دور الكمفة المادية والمعنوية لممشاركة في صنع القرار 
  0إجراء دراسة حول تأثير الانماط الشخصية الادارية عمى المشاركة في صناعة القرار 
  0إجراء دراسة حول سبل تفعيل المشاركة المجتمعية في صنع القرار المدرسي 
  دراسة علاقة مشاركة المعممين في اتخاذ القرارات المدرسية مع متغيرات إدارية أخرى

والضغوط  ,والرضا الوظيفي ,المناخ التنظيمي, و اريكالذكاء الاجتماعي والإبداع الإد
 0الإنجازودافعية  ,النفسية لممعمم
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 مؤسسة شباب الجامعة.
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 الرياض. ، الممك سعود جامعة ، التربية كمية ، 18 ع ، التربوية العموم مجمة المنورة،
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