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مھارات صنع القرار في الإدارة التربویة
ة  *دوالي صف

ملخصال

تنطلق هذه المقالة من رصد الباحثة لمجموعة من الأخطاء يقع فيها المديرون أثناء عملية صنع القرار واتخاذه، كالخوف من 
نتائجها غير معروفة على وجه اليقين، كما يعمد آخرون منهمإلى تأجيل قراراتهم اتخاذ القرارات التي يترتب عليها تغيرات عديدة أو أن 

لآخر لحظة، وقد يفشل البعض في التمييز بين المشكلة وأعراضها أو في تحديد الظروف والمعيار المستخدم للحكم على مناسبة 
دارية ما هي إلا جملة من القرارات تتخذ على مستويات القرار، ولأن القرار هو جوهر العمل الإداري على اعتبار أن كل العمليات الإ

.متعددة وفي ظروف مختلفة تضمن تحقيق الفعالية المطلوبة
وعليه سيتم التطرق بالأساس في هذه المقالة إلى الاتجاهات والأساليب الحديثة في صنع القرار التربوي واتخاذه وكذا أهم 

. تخاذه فالمهارات الواجب توافرها في مدير المدرسة كـقائم على صناعة القرار ومتخذ لهالمعوقات الإدارية في مجال صناعة القرار وا

المدير، القيادة، صناعة القرار، إتخاذ القرار، المهارة:الكلمات المفتاحية

Résumé

Cet article se base sur un ensemble d’erreurs, observé par la chercheuse, commises par les directeurs lors
du processus de la prise des décisions qui suscitent beaucoup de changements et qui n'ont point de résultats sûrs.
D’autres directeurs pourraient ne pas  différencier entre le problème et ses symptômes et ne pas déterminer les
circonstances et les normes utilisées pour juger la convenance de la décision vu que la décision est l essence du
travail administratif compte tenu du fait que toute opération administrative n’ est qu' une série de décisions prises
à différents niveaux dans de multiples circonstances assurant l’efficacité requise.

Et pour cela, cet article traitera les nouvelles tendances et méthodes de prise des décisions pédagogiques,
il traitera, également, des principaux obstacles administratifs dans le domaine, en plus des compétences qu’un
directeur d’école doit avoir en tant que responsable.

Mots clés :Compétence, Prise De Décision, Prise De Décision, Leadership, Directeur

Summary

This article reports the results of a study conducted on the problems encountered by decision-makers in

educational settings. These problems may include fear of making decisions that may lead to changes or unknown

results, postponing decisions to unknown dates, or failure to establish a distinction between the problem and its

circumstances and the parameters required to assess the decision adequately. In other words, this study analyzes,

in depth, the modern trends and the means of the educational decision-making as well as the main administrative

constraints that may affect the latter. It also considers the skills required by school principals in decision-making.

Keywords: Skill, Take Resolution, Decision Making, Leadership, Director.
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مقدمة

على الرغم من المساعى الدائمة والجهود المتكررة 
لتطوير الإدارة التربوية ومحاولة مواكبتها التي بذلتها الجزائر 

للتطورات الحاصلة، إلا أنه لم تكن حتى يومنا هذا محل نقاش 
جدي ومسؤول، والدليل على ذلك كونها مازالت أي الادارة 

لات والوظائـف التربوية تحتفظ بخصائصها الفلسفية كالمدلو
.العلاقات ومعايير السلوكووالهيكلة 

أما بالنسبة لفلسفتها ومدلولاتها ووظائـفها فلازالت 
هذه الادارة تعتبر كنشاط يمارس عموديا دون استشارة 
المعلمين وعامة الناس فبقيت فلسفتها معزولة عن الأعمال 
التقنية، أين الدور يتمثل في إصدار الأوامر والتحكم في 

وقراطي السلطة، ولا يزال الاداريون يرتكزون على الجانب البير 
والميكانيكي لمهمتهم أكـثر من اعتمادهم على العنصر 
البشري، فهم يهتمون بالتفاصيل أكـثر من فن الادارة 
والتوجيه، وعلى تطبيق وتنفيذ القوانين أكـثر من قيامهم 
بالمبادرات، وادخال التحسينات والتعديلات في مختلف 

.العمليات الإدارية
و مستوى مما انعكس سلبا على رضا العاملين 

الدافعية والطموح لديهم، باعتبار أن الإدارة التربوية في 
لجزائر لا تسعى إلى فتح المجال للعاملين داخل المؤسسة ا

للمشاركة في التسيير الإداري لها ، وبالتالي توحيد الأهداف 
الفردية مع الأهداف الجماعية، وخاصة فيما يتعلق بصناعة 

ايا التي تهم مستقبل الأفراد وبالأخص في القضه القرار واتخاذ
والمؤسسة على حد سواء،وما لهذه العملية من أهمية تفرضها 

لات التي تستدعي بدورها االتغيرات الحاصلة في مختلف المج
ضرورة الإهتمام بهذه الخطوة الجد هامة في التسيير الإداري 
الحديث، حيثتحتل عملية صنع القرار في التنظيمات عموما 

التربوية بصفة خاصة مكانة القلب بالنسبة وفي الإدارة 
.للجسد، فإذا توقف توقفت معه كل الأنشطة الإدارية

وهذا ما أكده علماء الإدارة الحديثة حيث يعتقد ماك 
الفهم الدقيق للإدارة يتطلب "أن ) McKommy(كومي 

) griffiths(، ويؤكد جريفيت 1"تحليلا لعملية صنع القرارات
ع القرارات يكون في المركز بالنسبة موقع عملية صن"أن 

للإدارة، لذلك فهو يعتقد أن الوظيفة الإدارية الخاصة بتطوير 

، 2"عملية صنع القرارات وتنظيمها يعتبر أهم الوظائـف الإدارية
ماهي الطبيعة المعتمدة في :والأسئلة التي تطرح نفسها هنا هي

صناعة القرار في مؤسساتنا التربوية؟ وهل تتبع نفس 
الخطوات العلمية المتعارف عليها؟ وهل تعتمد على معطيات 
دقيقة؟ هذه الاسئلة وغيرها تستدعي منا ضرورة إجراء دراسات 

ساسية لصناعة قرار ث لتبيان أهم الخطوات والشروط الأ وبحو
. فعال في مؤسساتنا التربوية

ع القرارمفهوم صن:أولا

القرار هو حكم أو خيار بين اثنين أو أكـثر من 
الخيارات أو البدائل، وينشأ القرار في عدد غير محدد من 
المواقف، من حل المشكلة إلى تنفيذ وإنجاز مقرر عمل، 

عملية صنع القرار مرتبطة أساسا "وحسب هال أولدريد فإن 
بالقيم الشخصية لكل قائد فريد مستقل وكذلك بالأهداف 

. 3"الشخصية وبأسلوب إدارته
متسلسلة منالاستنتاجات إن صنع القرار هو مجموعة

الفردية والجماعية التي تنتهي باتخاذ قرار بديل لمواجهة موقف 
إذا كان الاختيار بين "معين، ويرى طومسون وتودين أنه 

البدائل يبدو نهاية المطاف في صنع القرارات إلا أن مفهوم 
القرار ليس مقتصرا على الاختيار النهائي بل إنه يرجع إلى 

4"تؤدي إلى ذلك الاختيارالأنشطة التي 

صناعة القرار/الفرق بين اتخاذ :ثانيا

هناك فرق بين متخذ القرار وصانعه فصانع القرار هو 
الذي يحدد القرار وفق شروط محددة ومرتبطة بالقرار ولا يجوز 
تجاوزها، أي يقوم بسن القرارات وفق الشروط والإمكانيات 

لذي يتخذ القرار والظروف المتاحة، أما متخذ القرار فهو ا
المناسب في ضوء الشروط الموضوعة مسبقا كما يقوم على 
تنفيذ هذا القرار ولا يحق له تجاوز هذه الشروط أو الرجوع إليها 

فمرحلة اتخاذ القرار "إذا أراد إضافة أو تعديل معين، وبالتالي 
ما هي إلا عمل إداري يمثل جانبا واحدا في عملية صنع 

5"القرار

صنع القرار هي عملية إن عمليةكن القول ومن هنا يم
واسعة يشترك فيها أكبر عدد من الإدارات والوحدات ذات 
العلاقة بالمشكلة في مختلف مراحل صنع القرار، أما عملية 
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اتخاذ القرار فهي مجمل ما يتوصل إليه صانعوا القرار من 
بالتالي آخر ير حول المشكلة وطريقة حلها وهمعلومات وأفكا

.جزء من عملية صنع القرار

خطوات صنع القرار:ثالثا

للوصول إلى قرار رشيد ينبغي اعتماد المنهج العلمي 
القرار، إذ لا ينبغي الاعتماد فقط على وصناعة هذافي صياغة 

أحاسيس القائمين عليه ولا حتى خبرتهم في إدارة 
لية المؤسسات، بل ينبغي أن تتميز بالغرضية والمعقو

والاختيار الصحيح والأنسب للاحتمالات الممكنة، ولهذا 
ينبغي اعتماد مجموعة من الخطوات العلمية والمنهجية التي 
توصل إليها العلماء بعد دراسة مستفيضة في هذا المجال 

: وأهم هذه الخطوات مايلي

وتعد الخطوة : مرحلة تحديد المشكلة وتحليلها-1
تتم في هذه المرحلة وصنع القرار الأساسية والهامة في عملية 

. وتحليل المشكلة-تشخيص المشكلة: عمليتين هما

ـ تشخيص المشكلة1.1

تعتبر عملية تحديد المشكلة العامل الأهم الذي 
يحدد مدى فعالية الخطوات التالية، لأنه في حالة عدم 

ا ميار لن يكون سلتشخيص المشكلة بشكل جيد فإن القر 
لة التي صدر بصددها ونقصد بتشخيص لعدم ملاءمته للمشك

، وتقديم المدخلات وعمل تصوراتالمشكلة جمع المعلومات 
المعلوماتية المناسبة التي تستخدم في وضع فروض عديدة 
حول أسباب المشكلة، وعموما يجب في هذه المرحلة على 
متخذ القرار أن يكون على دراية ووعي بالهدف الذي يريد 

:ذه الخطوةهويتم فيالوصول إليه 

ـ اكـتشاف المشكلة1.1.1

تعرف المشكلة في عملية القرار بأنها انحراف عن 
الهدف المحدد، أو حالة من عدم التوازن بين ما هو كائن وما 
يجب أن يكون، وعملية دراسة هذا الانحراف تتطلب من 
متخذ القرارات أن يحدد المكان والجوانب المادية والبشرية 

حراف بطريقة دقيقة ولغة سليمة تيسر من المرتبطة بهذا الان
عملية استكشاف أبعاد المشكلة والوسائل المساعدة على هذا 

أن تبرز المشكلة أمامه وتواجهه "الاستكشاف التي من بينها 
بما يصاحبها من ضغوط، التقارير المرفوعة للمدير، أو أن 
يقوم أحد العاملين بالكشف عن المشكلة، كما قد يقوم المدير 

. 6"التحري عن المشكلة و متابعتهاب
وجدير بالذكر أن المؤسسات الناجحة هي التي يقوم 
مديروها بتفادي وقوع المشكلة ولهذا وجب أن يكون داخل 

والوسائل كل منظمة مركز دوره الأساسي تقديم المعلومات 
وبتكنولوجيا التحليل للقائمين على عملية صنع والأدوات

ومراكز نظم ) اتخاذه(القرار، ونقصد بها مراكز دعم القرار 
. وبحوثهاالمعلومات 

ـ أعراض وأسباب المشكلة2.1.1

أدى التطور في العمليات الإدارية إلى تعقد وتشابك 
مما أدى إلى حدوث خلط بين المؤسسات،نشاطاتها ونشاط 

لة وأسبابها، الذي قد يؤدي في كـثير من أعراض المشك
الأحيان إلى توجيه الجهود نحو معالجة الأعراض وليس 

قد يوجد نظام معلومات "المشكلة الأساسية، وكمثال لذلك 
ضعيف وغير دقيق وبالتالي لا يقدم المعلومات في الوقت 
المناسب، المشكلة الأساسية هنا هي وجود نظام غير دقيق 

.7"لمعلومات في الوقت المناسبوليس عدم وصول ا
كما أن تداخل أسباب المشكلة يؤدي في كـثير من 

. الأحيان إلى عدم القدرة على التمييز بين السبب والعرض

ـ التركيز على تحديد المشكلة3.1.1

إن التركيز على تحديد المشكلة بدقة يؤدي إلى 
تشخيصها بشكل جيد و بالتالي الوصول إلى القرار السليم، 

أي خطأ في التحديد قد يؤدي إلى الوصول إلى قرارات و
مثالين لاتخاذ القرارات ) drucker(خاطئة، حيث يذكر دركر 

الفعالة أحدهما مطبق في اليابان والثاني في الولايات المتحدة 
الأمريكية حيث يركز النوع الأول على تحديد المشكلة أكـثر من 

شة البدائل بعد تركيزه على إيجاد الحل، على أن يتم مناق
الاتفاق على المشكلة مع أفراد المؤسسة و بالتالي لا يكون 
صانع القرار في حاجة إلى وقت أو بذل جهد لإقناع مرؤوسيه 
بالقرار، إضافة إلى أن المشاركة في اتخاذ القرار يزيد من فاعلية 

.أفراد المؤسسة في العمل
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أما النموذج الثاني فيقوم على ضرورة إقناع 
المرؤوسين بالقرار، أي الترويج للقرار قبل تنفيذه، إذ هناك 

للقرار، ويمكن القول في مرحلة تسبق التنفيذ وهي الترويج 
أفضل "أن ) m.follet(ما تؤكده ماري فوليت دهذا الصد

ا القرارات الإدارية تلك التي تعتمد على سلطةالحقائق، وهذ
إنما تعتمد على متخذ القرار من جهة ،يعني فاعلية القرار
ائق الخاصة بالمشكلة أو الموضوع في قوإدخال جميع الح

الاعتبار وتقديرها بوعي لأن القرار لا يقتصر على حل مشكلة بل 
قد يكون من أجل وضع تعليمات أوتغيير في طرق و أساليب 

.8"الآداء وغيرها

ـ تحليل المشكلة4.1.1

ي ثاني خطوة في مرحلة التعريف بالمشكلة، حيث وه
يتم تصنيف المشكلة وتجميع الحقائق، من أجل تحديد من 
الذي ينبغي أن يتخذ القرار، ومن الذي ينبغي استشارته عند 
اتخاذه، ومن الذي ينبغي إبلاغه بالقرار، للوصول في النهاية 

.9لتحويل القرار إلى قرار فعال
:تحليل المشكلة مايليوتتناول خطوة

ـ تصنيف المشكلة5.1.1

انطلاقا من المعلومات المتحصل عليها في الخطوة 
السابقة يتم تحديد طبيعة المشكلة وحجمها ومدى تعقدها، 
والحل المناسب لها، وتحديد نوعها، هل هي تنظيمية أم فنية 
أم سلوكية أم جمع الثلاثة معا، وبالتالي يمكن تحديد نوع 

.10وفقا لهذا التصنيفالقرار 

ـ تحديد المعلومات والبيانات6.1.1

بعد تصنيف المشكلة يتم تحديد أنماط البيانات 
:11والمعلومات المرتبطة بها، التي من بينها

هذه : ـ البيانات والمعلومات الأولية والثانوية
المعلومات تتصل بالمشكلة مباشرة، أي يتم تجميعها من 

عن طريق الاتصال المباشر بالجهة ذات مصادرها الأولية، إما 
. العلاقة، أو بالبحث والاستقصاء والمشاهدة الميدانية وغيرها

المعلومات : ـ البيانات والمعلومات الكمية والنوعية
الكمية هي بيانات رياضية إحصائية تبين العلاقة بين عدة 

عوامل أو متغيرات، والنوعية هي عبارة عن تقييمات أو 
.أحكام غير محددة بأرقامتقديرات أو

ونعني بها آراء المختصين والخبراء : ـ الآراء والحقائق
والمستشارين، وتتضمن جملة الاقتراحات والتوصيات 
والاستشارات، التيتلقي الضوء على المشكلة أو الحالة موضع 

. القرار

ـ مرحلة تعريف الحل2.1

ا عندما تتم عملية تحديد المشكلة بدقة وكذا تحليله
تحليلا علميا، يتم بعدها البحث عن البدائل أو المقترحات 
لحل تلك المشكلة، مع الأخذ بعين الاعتبار الظروف الداخلية 
والخارجية للمؤسسة، وجدير بالذكر أن متخذ القرار عليه 
عرض أكبر عدد ممكن من البدائل لتفادي ما يمكن أن يحدث 

قدراته ومستوى في المستقبل، وهذا يتوقف إلى حد بعيد على 
كـفاءته من جهة ومدى صحة وصدق المعلومات التي تم 
الحصول عليها من المرحلة السابقة من جهة أخرى، وتتضمن 

: مرحلة التعريف بالحل خطوتان فرعيتان هما

ـ إيجاد بدائل لحل المشكلة1.2.1

ونعني بها البحث عن جملة البدائل والاقتراحات لحل 
وتختلف، ولكن السؤال هنا، كيف المشكلة والتي قد تتباين 

يمكننا تفضيل بديل على بقية البدائل؟ فعندما تواجه 
المؤسسة أو المنظمة مشكلة تدني كـفاءة المدير في تسيير 
المؤسسة، هنا قد توضع لهذه المشكلة بدائل متعددة منها 

القيام بعمليات تدريبية للمدراء، القيام : على سبيل المثال
رية لهم، وضع تحفيزات مادية أو معنوية بعمليات تدريبية دو 

للمدراء الذين يحققون نتائج إيجابية وغيرها من الاقتراحات 
. لكن الحل الأنسب لهذه المشكلة يصعب اختياره

وعندما نتكلم عن الحل البديل فيمكننا القول أنه قرار 
مقترح من بين جملة من القرارات المتاحة بقصد المقارنة 

صانع القرار في النهاية إلى القرار والتحليل، ليصل 
حيث يؤكد العديد من الباحثين ضرورة توفر حلول ،الأخير

متعددة لمواجهة الموقف تطرح للنقاش، ويمكن دراستها 
كـثر ملائمةوتقييمهاحتى يتم اختيار  .12الحل الأ

: 13وهنا يشترط في الحل البديل شرطان هما
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يها صانع أن يساهم في بعض النتائج التي يسعى إل-
.القرار

أن تتوافر إمكانيات تفيد هذا الحل في حال اختياره -
دون البدائل الأخرى، ومن الأهمية بمكان البحث في العوامل 
والاعتبارات التي تحكم عملية إيجاد الحلول البديلة، وكذا 

. الصعوبات التي تعترض صانع القرار في إيجاد تلك الحلول
: 14ات فيما يليويمكن سرد بعض هذه الاعتبار 

اعتماد صانع القرار على الأسلوب الإبتكاري في -
التفكير لإيجاد الحلول للمشكلة هذا الأسلوب الذي يقوم على 
التصور والتنبؤ وخلق الأفكار التي تساعد على إيجاد أكبر عدد 
ممكن من البدائل المتاحة، ومن بين الأساليب التي أثبتت 

ق متنوع الخلية، وأسلوب نجاعتها ميدانيا، أسلوب الفري
.العصف الذهني والذي يسمى أيضا الاستثارةالذهنية

وضع الأحداث غير المتوقعة في الاعتبار عند اختيار -
ظهور قوانين جديدة : حلول بديلة للمشكلة، التي من بينها

وإلغاء أخرى، ظهور اكـتشافات جديدة، حدوث ظروف 
.اجتماعية وسياسية وطبيعية غير متوقعة

توقف عدد الحلول البديلة ونوعها على عدة عوامل ي-
وضع المؤسسة وفلسفتها، وأسلوب قيادتها والسياسات : منها

. وكذا الوقت المتاحوالإمكانيات الماديةالمطبقة فيها، 
ضرورة دراسة الحلول المتاحة في ضوء كل الظروف -

.المحيطة بالمؤسسة
ألا وهو أن يتوفر شرط هام أثناء تصنيف البدائل -

الموضوعية التي تساعد صانع القرار على استبعادالبدائل غير 
ومن ثم محددة،المناسبة وحصر البدائل الأخرى في مجموعة 

ترتيبها في مستويات وعادة ما تبدأ بالبديلين الرئيسيين إما 
مع إبقاء البحث عليه،اتخاذ قرار، أو بقاء الحالة على ما هي 

.جديدةعلى بدائل 
من المهم جدا في هذه المرحلة توظيف أساليب -

ونظريات واتجاهات وأدوات حديثة، التي تساعد كـثيرا في 
. الوصول إلى بدائل مناسبة وواضحة

تأتي :ـ تقييم البدائل المتاحة لحل المشكلة2.2.1
وتصنيفها وترتيبها فيهذه الخطوة بعد طرح البدائل 

تتم المفاضلة مستويات، حيث يعطى لكل بديل وزن، ثم

بين البدائل المتاحة انطلاقا من قدرة كل بديل على تحقيق 
.الهدف

: 15وعليه يتم تقييم البدائل في ضوء عدة معايير أهمها
ويتوقف هذا على توفير : إمكانية تنفيذ البديل-

.الموارد
.آثار تنفيذ البديل على الإدارات والأقسام-
ذ البديل، إضافة مدى مناسبة الوقت والظروف لتنفي-

.إلى الزمن اللازم لعملية التنفيذ

تتضمن هذه :ـ مرحلة اتخاذ القرار وتنفيذه3.1
المرحلة خطوتان أساسيتان من أجل إتمام عملية صنع القرار 

:وتتمثل هاتين المرحلتين في

)اتخاذ القرار(الملائم للمشكلة ـ اختيار الحل1.3.1

السابقة، حيث أن تعد هذه الخطوة مصب الخطوات 
، فبعد التعرف كل تلك الخطوات تخدم مرحلة اختيار البدائل

ووضع "على المشكلة وتحديدها وتحليل المشكلة وتقييمها، 
معايير للقياس، وجمع المعلومات والبيانات واقتراح الحلول 

أفضل المناسبة يتم تقنين كل حل على حدى للتوصل إلى 
خذ القرار يواجه ثلاث مت"، وجدير بالذكر أن 16"الحلول

مواقف تتعلق بدرجة نجاح البديل المختار وهي موقف 
17"رةالمخاطالتأكد، موقف عدم التأكد وموقف 

ولاختيار البديل الأنسب هناك بعض المعايير التي 
:بينهاتساعد على ذلك من 

عندما يقوم صانع القرار بوضع التوقعات : المخاطرة-
مخاطر كل بديل بالمكاسب المحتملة، فعليه أن يقدر 

المتوقعة، أي تحديد نسبة المكاسب المتوقعة والمخاطر 
المحتملة، وبالتالي فإن كل بديل ينبغي أن يتضمن تقييما 

.للمميزات الترجيحية له

يقوم صانع القرار بالمقارنة بين : الاقتصاد في الجهد-
النتائج المتوقعة والجهد اللازم لتحقيقها من أجل اختيار 

فضل البدائل والذي يعطي أحسن النتائج وأقل جهد ممكن، أ 
:حيث ينبغي

.اتفاق البديل المختار مع أهداف المؤسسة ونظمها-
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.تحقيق البديل للأهداف المحددة-
.لتنفيذهقبول العاملين للحل البديل واستعدادهم -
مدى ملائمة كل بديل للعوامل البيئية الخارجية -

بارات السياسية والاجتماعية للمؤسسة في ضوء الاعت
.والإنسانية والخلقية

.كـفاءة البديل والعائد الذي سيحققه إذا ما تم تطبيقه-
والمقصود هنا مدى قدرة البديل على : التوقيت-

.تحقيق النتائج في أقل فترة زمنية ممكنة
وهي كل ما يحتاجه صانع القرار في : الموارد المتاحة-

أرض الواقع، والمقصود هنا تطبيقالبديل المناسب على 
الموارد المادية والكـفاءات البشرية الكـفيلة بالتطبيق الأمثل 

.للقرار
يعتمد الكـثير من المديرين : الخبرة السابقة-

والمسيرين على أن خبراتهم السابقة وتجاربهم الناجحة تعتبر 
كمرشد ضروري يجب أخذه بعين الاعتبار عند التخطيط 

.ل البدائل لحل المشكلة المعروضةللمستقبل وتحديد أفض

ـ تنفيذ القرار2.3.1

تتمثل هذه الخطوة في جملة الإجراءات التنفيذية التي 
تجسد القرار واقعيا ولذلك ينبغيتوفر جملة من الشروط حتى 
يحقق تنفيذ القرار الأهداف المرجوة من بينها مدى كـفاءة 

ناعهم مجموع العاملين القائمين على تنفيذه وكذا مدى اقت
ار، إضافة إلى ضرورة توفير جميع تيالأخبأهمية القرار وصحة 

بعد هذا تتم عملية متابعة القرار ،الإمكانيات اللازمة لتنفيذه
وما إذا حقق النتائج المرجوة أم لا، ،ومدى تطبيقه كما ينبغي

إذ ربما لا يؤدي إلى علاج المشكلة علاجا ناجحا، و هذا نتيجة 
سوء الاختيار مثلا، في هذه الحالة وجب اختيار بديل آخر، 
والذي يكون قد أعد مسبقا من أجل كسب الوقت وزيادة 

18احتمالات نجاح القرار ممكنة

التنفيذ بعض النقائص أما إذا لاحظ صانع القرار أثناء
وجب عليه اتخاذ قرارات فرعية مناسبة، واعتماد معايير 

.ومقاييس مناسبة لتقييم تنفيذ القرار
يبين لنا مراحل وخطوات عملية صنع والشكل التالي

:القرار واتخاذه
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19" نموذج تخطيطي لعملية صنع القرار" يبين) 06(الشكل رقم 

إضافة إلى ذلك وجب على صانع القرار ألا يغفل 
التغذية الراجعة لأنها من بين أهم الوسائل التي يعتمدها 
متخذ القرار في متابعته لتنفيذ القرار، حيث تسمح ببلوغ القرار 

ثم صعود ) قاعدةال(إلى أدنى مستوى إداري في التنظيم 
من أجل تأكد مركز ) القمة(المعلومات إلى أعلى مستوى إداري 

اتخاذ القرار من سلامة القرار، وتشير بعض الدراسات الحديثة 
إلى أن العمليات الادارية التي يمارسها المدير في المؤسسة 
كـثر تأثيرا وخطورة من تلك المتعلقة  التربوية هي العمليات الأ

والتشريعات من جهة ومن تلك المتعلقة ببناء السياسات
.20بالرقابة والتقويم من جهة أخرى 

وبناء عليه فالمدير تقع عليه مسؤولية إختيار الطاقم 
الإداري والمرؤوسين المساندين له في مختلف إجراءات 

ارر ارية وخاصة منها عملية صناعة القالعمليات الإد
كما أن ضرورة المشاركة الجماعية في اتخاذ القرار الإداري،

يستدعي من الأعضاء المشاركين أن يكونوا على درجة عالية 

من الوعي والفهم خاصة في مجال التربية الذي يعتبر قطاع 
خصب من جهة وحساس لارتباطه بعنصر هام و ضروري 
للتنمية ألا وهو العنصر البشري من جهة أخرى، حيث تفرض 

عطيات أن يكون المشاركين في هذه العملية على وعي هذه الم
بأهمية صناعة القرار، وجدية المعطيات خاصة الإحصائية 

.منها في صناعة قرار فعال

في صنع القرار الاتجاهات والأساليب الحديثة: رابعا
التربوي واتخاذه

أدى التطور والتشابك في الوظائـف الإدارية إلى تعدد 
توضع لحل المشكلات وهذا ما دفع وتداخل البدائل التي

المنظمات على اختلافها إلى السعي من أجل بناء قواعد 
للبيانات ومراكز للمعلومات، خاصة أن الادارة مطالبة بمواكبة 
التغيرات المتسارعة في الجانب الاجتماعي والجانب 
التكنولوجي معتمدة على تعظيم الامكانيات من جهة واستقراء 

وبالتالي مساعدة .21قبلية من جهة أخرى المتطلبات المست

نتائج البحوث

الممارسة المهنية

النظرية التربوية

الموارد المالية 

أولوية الاحتياجات 

مشكلات التطبيق

موقف وسيط
شعور بعدم الرضا

تحديد المشكلة

صياغة البدائل

موازنة البدائل

عمل القرار

التنفيذ و ما يتصل به من 
.خطوات في العملية الإدارية

معرفة موقف معين المعرفة المهنية

المعلومات عن المشكلة

عملية القرار
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متخذ القرار في اختيار الأسلوب الأمثل لمعالجة المشاكل التي 
تعيق سير المؤسسات ومن بين تلك الأساليب والتي تستخدم 

:كـثيرا في عملية اتخاذ القرارات التعليمية ما يلي

أسلوب نظرية الحكم الاجتماعي-1

عدسة وهي نظرية انبثقت هذه النظرية من نظرية ال
قرار غير تقليدية تعمل على وضع تصورلكيفية تكون الحكم 
الإنساني، ونظرية العدسة سميت بهذا الاسم كونها تنطلق من 
أن سلوك الإنسان يتكون نتيجة تفاعله مع المتغيرات المعقدة 
والمتعددة للبيئة التي ينتمي إليها، حيث يقوم الإنسان 

ى معاني ثم يعيد تجميعها، وهذا بتفحصها بفعالية ويحولها إل
موذج العدسة عند ما يشبه فعل العدسة المحدبة، ويعتبر ن

ويركز الإطار "لوحدة الوظيفية للسلوك لبرونزفيك ممثلا 
النظري لنموذج العدسة على ضرورة التمييز بين المتغيرات 

الإلماعات أو التلميعاتوالمتغيرات البعيدة ) cues(القريبة 
للايقينيةكخاصية للعلاقة بين تلك وعلى ا)المعك(

.22"المتغيرات
أما في المجال التعليمي فيمكن استخدام عملية 
الاستدلال والحكم التي توفرها نظرية الحكم الاجتماعي 
بأساسها النفسي وبجميع المتغيرات التي طرأت عليها في عملية 
القرار التعليمي، حيث أن جميع القرارات المهمة في حياتنا 
تعتمد على الاستدلال، وعناصر نظرية الحكم الاجتماعي

: 23باستخدام نظرية العدسة هي
) التلميعات(الإلماعات -

) موضوع عملية القرار(الموضوع -
. المهمة-

وتشير الإلماعات إلى جملة العناصر المعرفية المتوفرة 
يشير هنا ولصانع القرار و التي يعتقد بأنها مفيدة في الحكم، 

:أن القرارات تقوم على أساسينإلى "Simonسيمون"
المتوفرة وهي نفسها مجموعة الحقائق والمعلومات -
.الالماعات

مجموعة القيم وهي تتعلق بعملية اختيار و-
المثلى التي الأحسنأو الأفضل، وكذا تتعلق بالصورة 

.24ينبغي أن يكون عليها
أن ) Brehmer & Joyce(ويؤكد برهمر وجويسي 

مؤكدة الإلماعات هي مصادر متعددة المعرفة ولكنها غير 
المعلومات، وأنه لفهم نظرية العدسة يجب الفهم المعمق و 

.الدقيق لوظيفة الإلماعات
ويقدم هليد مثالا لاستخدام نظرية العدسة في اتخاذ 
القرار التعليمي يتمثل في اتخاذ قرار باختيار خمسة معلمين 

ثلاث سنوات على (أكـفاء في اللغة الانجليزية من ذوي الخبرة 
ن خمسة وعشرون معلم متقدم لشغل هذه من بي) الأقل

الوظيفة في مدرسة أعلنت عن التعاقد وفق شروط التقدم 
: 25ت القرار في هذه المسألة كالتاليافجاءت خطو

القيام باختيار خمسة معلمين من : عرض القرار-
بين المتقدمين لهذه الوظيفة والحاصلين على تقدير ممتاز في 

.السابقنهاية العام الثالث من عملهم 

وهي جملة الإجراءات التي يتخذها صانع : الطريقة-
القرار لاختيار المعلمين الخمسة، و التي تمثل عملية القرار 

، )SJT)Social judgment theoryباستخدام النظرية 

: 26وتتمثل هذه الإجراءات في

أي القيام بالتقصي وجمع : جمع المعلومات-
الوظيفة وتتمثل تلك المعلومات عن المتقدمين لشغل 

عدد سنوات الخبرة، نتائج الاختبار القومي : المعلومات في
المعدل ( ، متوسط تقديرات النجاح بالكلية )NTE(للتدريس 

، درجة التربية العملية أثناء الدراسة )GPA) (التراكمي
.بالكلية

تتضـــــمن هـــــذه اللوحـــــة : تصـــــميم لوحـــــة معلومـــــات-
ـــــات كـــــل فـــــر  د مـــــن المترشـــــحين معلومـــــات عـــــن المهـــــم أي بيان

، وتتضــــــمن لوحــــــة المعلومــــــات )خمســــــة وعشــــــرون(وعــــــددهم 
:عناصر التحليل وهي الالماعات أو التلميعاتالأربعة التالي
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الاسم
عدد سنوات الخبرة-1
نتائج الاختبار في تدريب اللغة الانجليزية- 2
)التراكمي(متوسط تقدير النجاح بالكلية -3
)الخبرة(تقدير السنة الثالثة في العمل السابق - 4

Name
Years of experience

NTE EnglishGPA
GPA

Estimated third year success

تصور العمل التنظيمي-

يمكـن الوصـول إلـى الأهــداف السـابقة عـن طريـق تبنــي 
بــرامج عمليــة تنظيميــة تحتــوي جملــة مــن النشــاطات التــي تبــدأ 
بتجديد الهدف وتنتهي بإنجازه، مع الأخذ بعين الاعتبار متابعة 
الخطة والنشاط المطبق داخل المنظمة، كما يجب على متخذ 

أن القــــرار أن يهــــتم بــــالخطط ومكونــــات الســــلوك معــــا، حيـــــث 
مكونــــات الســــلوك "الخطــــط تمثــــل اســــتراتيجيات مجــــردة، أمــــا 

المحســوس فالقصــد منهــا تيســير تنفيــذ الخطــة والتقــدم بخطــوة 
إضــــــــافية نحــــــــو الهــــــــدف، وتصــــــــور خطــــــــط العمــــــــل التنظيمــــــــي 
والتكـتيكي إنما يمثل موجهات السلوك التنظيمي في الوحدات 

تلـــــك التصـــــورات 27"الفرعيـــــة وســـــلوك الأفـــــراد داخـــــل المنظمـــــة
.مصدر اتخاذ القرار في الغالبتعتبر

تصور المخطط التنظيمي-

وتعنــــي الحــــالات التــــي تــــم التنبــــؤ بهــــا والتــــي يمكــــن أن 
تمثــل واقعــا فعليــا فــي المســتقبل، كـتبنــي خطــة معينــة كــان قــد 
تم ترشـيحها لتحقيـق هـدف نـوعي، أو الانطـلاق فـي تنفيـذ خطـة 
معينـــة بعـــد وضـــع تصـــورات تنفيـــذها، وهنـــاك عنصـــرا آخـــر مهـــم 

تبصــــر القــــرار الــــذي يعتبــــر "ا يجمــــع العناصــــر الثلاثــــة وهــــو جــــد
بمثابة اللاصق الذي يمسك بالمكونات السابقة، ويضـفي إطـارا 

الإطار، الهدف، الخطـة، (28"عملية القرارمعرفيا على مكونات 
وينشــأ تبصــر القــرار فــي الأســاس مــن خبــرة صــانع القــرار ) التنفيــذ

ومعرفتــــــــه بإخفاقــــــــات ونجاحــــــــات المنظمــــــــة بســــــــبب قــــــــرارات 
عمليــــة صــــنع القــــرار الإداري فــــي أغلــــب الأحيــــان إلا أن ،ســــابقة

تكـــون مهتمـــة بالاختيـــار وتحقيـــق البـــدائل المرضـــية ، بـــدلا مـــن 
البـــدائل وأكـثرهـــا فائـــدة، وهـــذا مـــا البحـــث علـــى أنجـــع الســـبل و

فـي أن صـناعة " marchal et simonنمارشـال وسـيمو"أوضحه 

القــرار ســواء كــان فرديــا أو عــن طريــق المنظمــة تهــتم فــي المقــام 
الأول باكـتشاف واختيار البـدائل المرضـية ،ولا تهـتم باكـتشـاف 

.29"في حالات خاصةواختيار أفضل البدائل إلا 

المتداخلةأسلوب التخصصات -2

أكـد الباحثعــادل ســلامة أن صـنع القــرار التربــوي عمليــة 
متداخلــة التخصصــات، أي أنهــا لــم تعــد عمليــة يتــأثر بهــا المــدير 
فقــط، بــل أصــبح مــن الشــائع الاســتعانة بأصــحاب التخصصــات 
المختلفـــــــة والفنيـــــــين للحصـــــــول علـــــــى المعلومـــــــات والبيانـــــــات 

داخل واستشــــارتهم فــــي مجــــالات تخصصــــهم وانطلاقــــا مــــن التــــ
بعمليــــــة اتخــــــاذ القــــــرار وضــــــع الكبيــــــر للتخصصــــــات وارتباطــــــه

ن جملة من الخطوات لاتخاذ القرار التعليمي باسـتخدام والباحث
: 30أسلوب التخصصات المتداخلة وهي

والتــــي يجــــب أن تكــــون مصــــاغة : صــــياغة مشــــكلة القــــرار-
.صياغة واضحة وبسيطة

مــــن اســـتخلاص المفـــاهيم المميــــزة والبـــارزة والاســـتفادة-
تقودنا صياغة المشـكلة إلـى اسـتخلاص المفـاهيم : صانعي القرار

. المميزة والبارزة فيها
بعــــد : تحديــــد التخصصــــات ذات الصــــلة بمشــــكلة القــــرار-

استخلاص المفـاهيم المميـزة والبـارزة فـي مشـكلة الدراسـة، يـتم 
تحديــد التخصصــات ذات الصــلة بالمشــكلة موضــوع القــرار حتــى 

.أن يضع توقعاته بشأنهايتسنى لصانع القرار 
دراســـة التوقعـــات التخصصـــية للمفـــاهيم المميـــزة والبـــارزة 

يــتم فــي هــذه الخطــوة تجميــع عــدد مــن وجهــات : لمشــكلة القــرار
النظـــــر لحــــــل المشــــــكلة موضــــــوع القــــــرار مــــــن زوايــــــا تخصصــــــية 

. متعددة
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: وضــع المعلومــات وإبــراز التعارضــات فــي شــكل تنظيمــي-
تم دراســـة التنـــاقض والتعـــارض بعـــد القيـــام بجمـــع المعلومـــات يـــ

. بينها، وهذا ما يجب إبرازه عند صياغة مشكلة القرار
بعد : إعادة صياغة مشكلة القرار بطريقة إجرائية عضوية-

الوصـــــول إلــــــى نتـــــائج الخطــــــوات الســــــابقة يـــــتم إعــــــادة صــــــياغة 
.المشكلة في شكل أكـثر تحديدا ووضوحا

بدقــة صـاغةيجـب أن تكــون الأهـداف م: تحديـد الأهـداف-
ويتم إخضاعها لعمليـات القيـاس والمحاسـبة أو قابلة للتعديل، 

.بصورة مستمرة
اســـــــتكمال البيانـــــــات والمعلومـــــــات حســـــــب متطلبـــــــات -

.القرار، وهذا حسب احتياجات القرار وأهدافه
انطلاقــــا مــــن فكــــرة التخصصــــات : البحــــث عــــن البــــدائل-

المتداخلــــة يجــــب أن يتــــاح المجــــال أمــــام المتخصصــــين لإبــــداء 
آرائهـم، وبالتـالي يتـوفر عـدد كبيـر مـن البـدائل خاصـة إذا كانــت 
المعلومـــــات غزيـــــرة ومتنوعـــــة أو القـــــدرات الشخصـــــية والعقليـــــة 
لصـــانع القـــرار مرتفعـــة ليتوصـــل هـــذا الأخيـــر إلـــى حصـــر البـــدائل 
الصـــــــالحة للمؤسســـــــة فـــــــي ظـــــــل الظـــــــروف البيئيـــــــة الداخليـــــــة 

.والخارجية
ـــتم : مقارنـــة البـــدائل- دراســـة البـــدائل فـــي هـــذه الخطـــوة ي

المختلفـة والتكلفــة والـزمن اللازمــين لكـل منهمــا، ومقارنتهـا مــع 
.بعضها البعض في ضوء العلاقة بينهما وبين نتائجها المتوقعة

يــتم اختيــار البــديل المناســب : اختيــار البــديل المناســب-
.لتحقيق الأهداف

يتمثـــــل فـــــي جملـــــة الإجـــــراءات التنفيذيـــــة : تنفيـــــذ القـــــرار-
بالقرار إلى حيز التنفيذ، ويتوقف نجاح هـذه العمليـة أو للخروج 

فشــــلها علــــى مــــدى كـفــــاءة وفعاليــــة القــــائمين بتنفيــــذه وإيمــــانهم 
بأهميتـــه وتـــأثيره، كمـــا قـــد يتعـــرض التنفيـــذ لـــبعض الصـــعوبات 

.والعقبات تستوجب البحث عن بدائل أخرى 
وهــــذا لمعرفــــة مــــدى مســــايرة عمليــــة : المتابعــــة والرقابــــة-

.هداف الموضوعةالتنفيذ للأ 

ـ أسلوب شجرة القرارات3

تســـتمد هـــذه النظريــــة فكرتهـــا مـــن نظريــــة الـــنظم التــــي 
تنطلــق مــن فكــرة أن هنــاك سلســلة مــن التــأثيرات التــي تــؤثر فــي 
عمليــة اتخـــاذ القــرار وهـــي نفــس الفكـــرة التــي اســـتخدمها أســـلوب 

شجرة القرارات حيث يفتـرض أن أي حالـة انتقاليـة يترتـب عليهـا 
أثير فـــــوري، وحالـــــة جديـــــدة أو موقـــــف بـــــه مشـــــكلة تـــــ: مظهـــــران

اختيــار، وقــد قـــام كــونتز و أدونيـــل بتصــوير هـــذا الأســلوب علـــى 
البـدائل المطروحـة : شكل شجرة تتفرع منها ثلاث متغيرات هـي

لحــــل المشــــكلة، الاحتمــــالات التــــي تمثــــل الكســــب المتوقــــع أو 
الفشل والقيم التي تمثـل إجمـالي العوائـد المتوقعـة خـلال فتـرة 

و يمـــر تطبيـــق أســـلوب شـــجرة القـــرارات عنـــد كـــل مـــن ،محـــددة
: 31كونتز و أدونيل بالخطوات التالية

تحديد المشكلة أو الموقـف موضـوع القـرار بدرجـة كافيـة -
.من الدقة

.تحديد الحلول أو القرارات البديلة-
تحديــــد جملــــة التصــــرفات أو ردود الأفعــــال أو الأحــــداث -

. كل قرار على حدىالتي يمكن حدوثها بناء على
حســــــاب احتمــــــال حــــــدوث كــــــل حــــــدث أو تصــــــرف مــــــن -

. التصرفات الممكنة
ـــد أو النـــاتج المتوقـــع مـــن كـــل حـــدث وفقـــا - حســـاب العائ

.للمقاييس المتفق عليها
. اختيار أفضل الحلول أو القرارات البديلة-

:32ولهذا النموذج مزايا عدة منها
ار إلـى بـدائل علـى يفتت المشـكلة التـي يتخـذ بشـأنها القـر -

هيئة شجرة القرارات، ويمثل كل بديل فرعا من فروعهـا ويتفـرع 
مــــن كــــل فــــرع أغصــــان تمثــــل حــــالات الطبيعــــة التــــي يمكــــن أن 

.تصاحب البديل
ــــــى - يحــــــدد القيمــــــة المتوقعــــــة مــــــن كــــــل بــــــديل بنــــــاءا عل

.الاحتمالات والعائد المرافق لهذا البديل
مــــن صــــانع يتكــــون العامــــل البشــــري فــــي هــــذا النمــــوذج -

القرار وخبراء من ذوي الاختصـاص فـي المشـكلة الإداريـة وعـدد 
.من الباحثين والمهتمين لتقدير الاحتمالات الأولية

تتكــــون المشــــكلة المــــراد اتخــــاذ قــــرار بشــــأنها مــــن عــــدة -
اختيارات تخضع لاحتمالات معينـة، وكـذا إمكانيـة اختيـار أعلـى 

توقعة، مع وجود قـرار الاحتمالات بناءا على القيمة النقدية والم
.أمثل

الهــدف وهــل يقــرر المــدير القيــام بالمشــروع المطــروح أم -
. يقرر عدم القيام به
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بحوث العملياتـ4

وتعنــــــــي الاســــــــتغلال الأمثــــــــل للمــــــــوارد المتاحــــــــة 
بتطبيـــق الطـــرق والأســـاليب والوســـائل والفنيـــات العلميـــة 
الضـــــــرورية لحـــــــل المشـــــــكلة وتحقيـــــــق أفضـــــــل النتـــــــائج، 

الأســـلوب خاصـــة فـــي المشـــكلات الإداريـــة ويســـتخدم هـــذا
المعقــدة لأنــه يعتمــد علــى الرياضــيات فــي صــياغة المشــكلة 
فــــي صــــورة نمــــوذج رياضــــي، وإجــــراء مقارنــــة رياضــــية بــــين 
لــــي فــــي هــــذا  البــــدائل، كمــــا يمكــــن اســــتخدام الحاســــب الآ
الأســلوب، وتتطلــب بحــوث العمليــات النظــر إلــى المنظمــة 

ب التقليديـــة، كمـــا يفـــي إطارهـــا الكلـــي وهـــذا عكـــس الأســـال
معــــارف مــــن إداريــــة وفنيــــة ونفســــية دتتطلــــب أيضــــا تعــــد

ورياضية، وتتميز بحوث العمليـات بجملـة مـن الخصـائص 
: 33الأساسية أهمها

اســتخدام النمــاذج الرياضــية فــي عــرض المشــكلة، -
.سواء كانت هذه النماذج بسيطة أو معقدة

ــــــــــــى الهــــــــــــدف وتنميــــــــــــة الوســــــــــــائل أو - التركيــــــــــــز عل
الفعالــــة ومعرفــــة أي الحلــــول أفضــــل مــــع اعتبــــارات التقنيات

المتغيـــــرات التـــــي تخضـــــع لســـــيطرة الإدارة والأخـــــرى غيـــــر 
.الخاضعة لها

في شـكل والتعبير عنهاإمكانية تحويل المتغيرات -
.كمي حسب حاجة النموذج الرياضي

إمكانيــة اســتخدام نظريــة الاحتمــالات، ممــا يمكــن -
.عدم التأكدمن التعرف على الحلول في ظل ظروف 

إضــافة إلــى كــل مــا ســبق يمكــن اســتخدام البرمجــة 
الخطيـــــة فـــــي إطـــــار بحـــــوث العمليـــــات لتحويـــــل المشـــــكلة 

متباينـــات يـــتم تنظيمهـــا "موضـــوع القـــرار إلـــى معـــدلات، أو 
فــي شــكل مصــفوفات تمكــن مــن قيــاس وتحديــد متغيــرات 

وبالتالي توفير مجموعة من الحلول أمـام صـانع المشكلة،
البرمجة الخطيـة (كن تطبيق هذا الأسلوب ، ويم34"القرار

فـــي المجـــال التعليمـــي للقيـــام بعمليـــة التخطـــيط للنظـــام ) 
التعليمــــــي فــــــي ضــــــوء أهدافــــــه المســــــطرة ، ومــــــا تحتاجــــــه 

.ية وبشرية انطلاقا مما توفر لهاالمؤسسات من موارد ماد

ـ نظرية المباراة5

تعنــي نظريــة المبــاراة دراســة الإســتراتيجيات التــي 
يتبناها أطراف الموقف حيث أنه لكـل طـرف هـدف يسـعى 
مـن خلالــه إلــى حــل المشــكلة، فتظهــر أمــام اللاعبــين عــدة 
بـــدائل متاحـــة، واللاعـــب الـــذي يختـــار الاحتمـــال الأقــــرب 
للحــل يحســب فــي شــكل نقــاط، تــؤثر فــي قيمــة مــا يحصــل 

هنــا تكـــون العمليــة فـــي شـــكل عليــه الآخـــرين مــن عائـــد، و
مناقشـــة مـــن أجـــل الوصـــول إلـــى الحـــل الأمثـــل أو الأقـــرب 
ــــــــة مــــــــن حــــــــل المشــــــــكلة  ــــــــذي يمكــــــــن الأطــــــــراف الفاعل ال
المطروحـــة، فيتنــــافس بــــذلك جملــــة مــــن المختصــــين فــــي 
اتخـــاذ القـــرار مـــن أجـــل الحصـــول علـــى أعلـــى النقـــاط التـــي 

.تعني القرار الأقرب لحل المشكلة موضوع الدراسة
فـــي هـــذه العمليـــة وجـــود أربعـــة عناصـــر و يفتـــرض 

: أساسية هي
الــــــذين يمثلــــــون وحــــــدة اتخــــــاذ القــــــرار فــــــي : اللاعبــــــين-

.المباراة
أي تحديـــد كيفيـــة اســـتخدام المـــوارد المتاحـــة : القواعـــد-

في المباراة، بحيث يحدد لكل لاعب مدى الاختيارات المتاحـة 
.له

تحدد تحركات اللاعبـين فـي حالـة تحـرك : الإستراتيجية-
.الخصم في اتجاه معين

وتعنــي مــا يتحصــل عليــه اللاعــب ):المحصــلة(النتيجــة-
نتيجة إتباعه لإسـتراتيجية معينـة، التـي يعبـر عنهـا بتعبيـر رقمـي 

).كمي(
ـــــات حســـــب المحصـــــلة إلـــــى قســـــمين : وتنقســـــم المباري

المباراة الصفرية التي تتعادل فيهـا مكاسـب اللاعـب الأول مـع "
س، بحيـث أن مكسـب أي طـرف خسائر اللاعب الثاني أو العكـ

يؤدي إلى خسارة الطرف الآخر، وبالتالي فمحصلة هذه المباراة 
هي الصفر، وثاني نوع مـن المبـاراة هـي المبـاراة اللاصـفرية التـي 
ـــــدائم بـــــين الطـــــرفين ووجـــــود مســـــاحة واســـــعة  تعرضالصـــــراع ال
للتنســـيق والتعــــاون بينهمــــا، حيــــث أنهمــــا قــــد يكســــبان معــــا أو 

النظريــة تصــلح أساســا فــي المواقــف التــي يخســران معــا، وهــذه 
35"توجد بها منافسة عند اختيار بدائل صنع القرار

يـــة فـــي مجـــال صـــناعة أهـــم المعوقـــات الإدار : خامســـا
القرار واتخاذه
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هنــــاك جملــــة مــــن المعوقــــات فــــي عمليــــة اتخــــاذ القــــرار 
: 36وهي

ويرجـــع هـــذا لأســـباب والمعلومـــات،البيانـــات قصـــور -1
:منهاعديدة 

عـــدم كـفـــاءة القـــائمين علـــى جمعهـــا إضـــافة إلـــى ضـــعف -
.نظم المعلومات

.عدم توفر الوقت الكافي لجمع المعلومات-
.وجود عيوب في شبكة الاتصالات-
أي مـــا ينتـــاب صـــانع القـــرار مـــن ): الحســـمعـــدم(التـــردد-2

حيــــــرة فــــــي اختيــــــار البــــــديل الأفضــــــل ويمكــــــن أن نرجــــــع ذلــــــك 
:للأسباب التالية

.درة على تحديد الأهداف أو المشكلات بدقةعدم الق-
.عدم القدرة على تحديد النتائج المتوقعة من البدائل-
تشــــديد الرقابــــة علــــى متخــــذ القــــرار ومــــا ينــــتج عنــــه مــــن -

.خوف وشك وسلبية
عــدم وضــوح المســؤوليات والســلطات وممارســتها علــى -

.وجه غير مرض
الضــــغوط والالتزامــــات غيــــر المقبولــــة كالذاتيــــة لصــــانع -

.القرار والتكاليف وغيرها
:الثقة المتبادلةضعف-3

يـــؤدي ضــــعف الثقـــة بــــين المـــديرين والمرؤوســــين إلــــى 
.النتائج المرجوةولا يحققضعف القرار نفسهوعدم فاعليته 

:القراروقت-4
نظــرا لأن العمــل الإداري فيــه الكـثيــر مــن المســتجدات
فإنه يفرض على متخذ القـرار إصـدار القـرار فـي عجلـة تحـول دون 
إجراء دراسة وبحث كافي للموقف الإداري مما يجعل القرار غير 

.سليم ويخفق في تحقيق الهدف
:الجوانب النفسية والشخصية لصانع القرار-5

تعتبــر دوافــع الأفــراد واتجاهــاتهم وانفعــالاتهم وحــالتهم 
اقـــــف المختلفـــــة وكـــــذا المعتقـــــدات الصـــــحية وميـــــولهم فـــــي المو

والتقاليــــد والعــــادات الســــائدة التــــي تحكــــم ســــلوك الأفــــراد مــــن 
العوامل المـؤثرة فـي اتخـاذ القـرار، وعـدم الإلمـام بهـا مـن جانـب 

.الإدارة يعيق اتخاذ القرار
:عدم المشاركة في اتخاذ القرار-6

يؤكــــــد الفكــــــر الإداري الحــــــديث علــــــى ضــــــرورة تطبيــــــق 
عيـــــة فـــــي التنظـــــيم وتوزيـــــع حـــــق اتخـــــاذ القـــــرار الأســـــاليب الجما

بشــــكل يحقــــق المشــــاركة الفعالــــة واعتبــــار رجــــل الإدارة ضــــابط 
لعمليــــة اتخــــاذ القــــرار ولــــيس صــــانعا لهــــا، وهــــذا مــــا يجرنــــا إلــــى 
الحــــــديث عــــــن النــــــوعين الرئيســــــيين للقيــــــادة المعتمــــــدان فــــــي 
مختلــــف المنظمــــات والمؤسســــات عمومــــا والتربويــــة منهــــا علــــى 

دة البيروقراطيـة وتركـز اهتمامهـا بالأسـاس علـى الخصوص، القيـا
تطبيـــق القـــوانين أثنـــاء ادارة العمـــل منطلقـــة مـــن مجموعـــة مـــن 

قراطيــــة ، والقيــــادة الديم37المبــــادئ أهمهــــا العقلانيــــة والكـفــــاءة
وتركز اهتمامها علـى مشـاركة القاعـدة فـي صـناعة واتخـاذ مختلـف 

بــــدائل القــــرارات منطلقــــة مــــن تجميــــع المعلومــــات والأفكــــار وال
.38المتاحة

المهارات الواجب توافرهـا فـي مـدير المدرسـة : سادسا
قائم على صناعة القرار ومتخذ لهكـ

ضـرورة تـوافر ثـلاث مهــارات "يـرى كـل مـن كـاتز وكــاهن 
يتـولى قيـادة وإدارة الأفـراد، وقـد حـددا تلـك المهـارات فـي فيمن

. 39"الجوانب الفنية والعلاقات الإنسانية والقدرات الإدراكية
تتطلـــب عمليـــة اتخـــاذ القـــرار جملـــة مـــن المهـــارات التـــي 
يمكـن تعلمهـا وتطبيقهـا وتقويمهـا وقـد أوضـحها بعـض البــاحثين 

: 40والمربين على النحو التالي

ارات وضع الأهداف العملية وتشتملـ مه1

.الحرص على وضوح وفهم أهداف المدرسة-
.نالحرص على فهم وتوضيح أهداف المدرسة للمعلمي-
أخــذ أهــداف المدرســة بعــين الاعتبــار عنــد اتخــاذ قــرارات -
.معينة

مهـــارات توضـــيح معـــايير قيـــاس الأداء لجميـــع العـــاملين -
.بالمدرسة

مهــــــارات التمييــــــز بــــــين القــــــرارات الأساســــــية والقــــــرارات -
.الروتينية

.قدرة المدير على تحديد أهداف دقيقة لنفسه-

الحقـــــائق وتشـــــتمل هـــــارة تحديـــــد المشـــــكلة وجمـــــع م-2
:المهارات التالية

.مهارة تحديد المشكلات بسهولة-



دوالي ی ارات صنع القرار في الإدارة التربویةص  ة  ف

عیة      ج العلوم  سمبر 19العدد 150مج 2014- د

مهـــــارة التحديـــــد الواضـــــح لطبيعـــــة المشـــــكلات التــــــي -
.تواجه المدير

مهــــارة اكـتشــــاف انعكاســــات مشــــكلة مــــا علــــى أوضــــاع -
.المدرسة

:هارة اتخاذ القرارات والقيام بعمل وتشملمـ3

.لةمهارة تحديد عدة بدائل لمعالجة المشك-
.مهارة تقبل العاملين للقرارات التي يتخذها المدير-
.التزام المدير وبشكل دائم بالقرارات التي يتخذها-
.الحصافة والتفتح الذهني في القرارات التي يصدرها-
.الانسجام المنطقي والبعد عن التناقض في القرارات-
.مشاركة العاملين في اتخاذ القرار-
.لتنفيذ القراراتتحديد خطة عمل -
.تقييم القرارات والنتائج المترتبة عليها-

وقـد أظهـرت العديـد مـن الدراسـات والكـتـب والمقــالات 
ــــك بشــــكل  ــــتحكم فــــي إدارة الوقــــت وهــــذا لإرتبــــاط ذل أهميــــة ال
مباشــر بتقــدم المجتمــع، فالتقــدم يعنــي تحقيــق الانجــازات التــي 

قـــــــل يصـــــــبو إليهـــــــا المجتمـــــــع بأقصـــــــر فتـــــــرة زمنيـــــــة ممكنـــــــة وبأ 
التكـــــاليف، ويبقـــــى التطـــــور التكنولــــــوجي مؤشـــــرا أساســـــيا فــــــي 
اختزال الوقت حيث أن الاختراعات التكنولوجيـة المختلفـة فـي 
ميــــادين الادارة كــــأدوات القيــــاس والتخــــزين تســــاعد كـثيــــرا فــــي 
اتخــاذ القــرارات المناســبة وفــي الوقــت المحــدد، نتيجــة الســرعة 

. 41والجهد والمالفي توفير المعلومات وبالتالي اختزال الوقت
وتشـــير دراســـات أخـــرى إلـــى تفـــوق الـــذكور علـــى الانـــاث 
فيما يخص سرعة اتخاذ القرار التربوي وجودتـه، وتفـوق الانـاث 

. 42على الذكور فيما يخص مستوى الأداء الوظيفي
هـــذه النتـــائج قـــد تفـــتح مجـــال لشـــروط أخـــرى لـــم تكـــن 
محددة سابقا والتـي مـن بينهـا أن يكـون القائـد علـى درجـة عاليـة 
مــن القــدرة فــي الــتحكم فــي الوقــت ســواء أثنــاء صــناعة القــرار أو 

ته تســتدعي جملــة كمــا أن طبيعــة إتخــاذ القــرار وصــناعإتخــاذه ، 
النســـاء مـــن الخصـــائص التـــي تتـــوفر فـــي الرجـــال أكـثـــر منـــه لـــدى 

خاصــــــة فيمــــــا يتعلــــــق بالمخــــــاطرة والســــــرعة فــــــي اتخــــــاذ القــــــرار 
.وجودته

خاتمة

للقــــرارات الإداريــــة صــــلة وثيقــــة ممــــا تقــــدم نســــتنتج أن
بكل الوظائـف الإدارية الأخرى، حيث إذا تمعنا النظر في تلـك 
الوظـائـف نجـدها مـا هـي إلا نتــاج سلسـلة مـن القـرارات الإداريــة، 

جملــة مــن القــرارات التــي تتخــذ فــي فسياسـة المؤسســة مــا هــي إلا
المســــتويات العليــــا مــــن الإدارة لتوجيــــه شــــؤون العــــاملين وفقــــا 

والبرامج الزمنية تعتبـر قـرارات تحـدد مواعيـد ،للقواعد المحددة
تنفيــــذ مختلــــف الأنشــــطة، وكــــذا الإجــــراءات التــــي تكــــون نتــــاج 
مجموعــة مــن القــرارات تضــبط تنفيــذ مختلــف العمليــات بشــكل 

خطوة، والتخطيط ما هو إلا سلسلة من القـرارات دقيق خطوة ب
المهمة التي تؤثر على مستقبل المؤسسة في ضوء الاختيار بـين 
البـــدائل، والتنظـــيم الإداري أيضـــا مـــا هـــو إلا عمليـــة تحـــدد مـــن 
ومتى وإلى أي مدى يقـوم كـل فـرد مـن المؤسسـة باتخـاذ القـرار، 

ت الإداريــة وكــذا الرقابــة والتوجيــه تعــد نتــاج سلســلة مــن القــرارا 
تتصـــل بتحديـــد كـفـــاءة العمـــل والعـــاملين والتنســـيق أيضـــا بعـــد 
ــــين العــــاملين فــــي  سلســــلة مــــن القــــرارات المرتبطــــة بالتعــــاون ب

وبالتــالي يمكــن القــول أن جميــع الوظــائـف الإداريــة ،المؤسســة
ما هي إلا جملة من القرارات الإداريـة المتخـذة مـن أجـل تحقيـق 

المشــاكل التــي قــد تواجــه الأهــداف المســطرة وحــل الكـثيــر مــن 
الســــير الأمثــــل للمؤسســــة فــــي إطــــار الاستخدامالرشــــيد للمــــوارد 

.المتاحة

عمليـــــة صـــــنع القـــــرارات التربويـــــة تعـــــد بمثابـــــة الـــــرابط و
ــــين عمليــــات وإجــــراءات وضــــع السياســــة التعليميــــة  الأساســــي ب
والإدارة التعليميــــة مــــن ناحيــــة أخــــرى، حيــــث أن العلاقــــة بــــين 

دائريــــة تبــــدأ بوضــــع السياســــة التعليميــــة هــــذه الأطــــراف علاقــــة 
وتنتهي إلـى التخطـيط والتنفيـذ والإدارة، ولكـل عنصـر مـن هـذه 
العناصــــر أهميــــة بالغــــة فــــي هــــذه الــــدائرة إذا مــــا أريــــد الوصــــول 

.بالإدارة التربوية إلى الفعالية المطلوبة

وهنـــــا يوصـــــى بضـــــرورة مشـــــاركة القـــــائمين علـــــى تســـــيير 
وبالتـالي في صـناعة القرار المستويات الادارية المتوسطة والدنيا 

فــي تــدريب وتهيئــة صــف ثــاني مــن المــديرين أو صــانعي الاســهام 
القــرارات، بــدلا مــن تركيــز الســلطة الــذي يقتــرن بمحدوديــة عــدد 

يجعلهـم غيـر صناع القرار وتزايد الضغوط علـيهم وهـذا بـدوره قـد
. أكـفاء في صنع القرار
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