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ورشة عمل ( 1 ) 

ما ھو القرار الذي اتخذتھ وندمت علیھ ؟ 

 

ما ھو القرار الذي اتخذتھ وكان صائبا ؟ 
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مقدمة 
یعتبر القرار جزء ً أساسیاً مرتبطاً بكافة أمور حیاتنا الیومیة بدءاً من أكثرھا بساطة وصولاً إلى 

أكثرھا تعقیداً فنحن عندما نستیقظ صباحاً ونذھب لنغسل وجھنا فھذا قرار عندما نختار طعاماً 
محدداً لنتناولھ على الغداء فھذا قرار عندما نختار برنامج معیناً لمتابعتھ في التلفاز عندما نختار 

ماذا سندرس، ماذا سنعمل، من سنتزوج، أسماء أطفالنا ……… فھذه الأمور كلھا قرارات. 
والقرارات قد تكون بسیطة تتخذ بشكل سریع وعفوي وروتیني أو قد تكون صعبة ومعقدة تحتاج 

إلى الكثیر من الدراسة والتروي قبل اتخاذھا. 

تعریف القرار  
القرار في الحقیقة ھو عبارة عن اختیار بین مجموعة حلول مطروحة لمشكلة ما أو أزمة ما أو 
تسییر عمل معین ولذلك فإننا في حیاتنا العملیة نكاد نتخذ یومیاً مجموعة من القرارات بعضھا 

ننتبھ وندرسھ والبعض الآخر یخرج عشوائیاً بغیر دراسة. 

أھمیة اتخاذ القرارات 
إن اتخاذ القرارات ھو محور العملیة الإداریة، كما ذكرنا، ذلك أنھا عملیة متداخلة في جمیع 

وظائف الإدارة ونشاطاتھا، فعندما تمارس الإدارة وظیفة التخطیط فإنھا تتخذ قرارات معینة في 
كل مرحلة من مراحل وضع الخطة سواء عند وضع الھدف أو رسم السیاسات أو إعداد البرامج 

أو تحدید الموارد الملائمة أو اختیار أفضل الطرق والأسالیب لتشغیلھا، وعندما تضع الإدارة 
التنظیم الملائم لمھامھا المختلفة وأنشطتھا المتعددة فإنھا تتخذ قرارات بشأن الھیكل التنظیمي 
ونوعھ وحجمھ وأسس تقسیم الإدارات والأقسام، والأفراد الذین تحتاج لدیھم للقیام بالأعمال 

المختلفة ونطاق الإشراف المناسب وخطوط السلطة والمسؤولیة والاتصال .. وعندما یتخذ المدیر 
وظیفتھ القیادیة فإنھ یتخذ مجموعة من القرارات سواء عند توجیھ مرؤوسیھ وتنسیق جھودھم أو 

استثارة دوافعھم وتحفیزھم على الأداء الجید أو حل مشكلاتھم، وعندما تؤدي الإدارة وظیفة 
الرقابة فإنھا أیضًا تتخذ قرارات بشأن تحدید المعاییر الملائمة لقیاس نتائج الأعمال، والتعدیلات 

لتي سوف تجریھا على الخطة، والعمل على تصحیح الأخطاء إن وجدت، وھكذا تجري عملة 
اتخاذ القرارات في دورة مستمرة مع استمرار العملیة الإداریة نفسھا. 

یعتبر القرار الإداري تصرفاً قانونیاً أو نظامیاً ووسیلة من وسائل الإدارة لتحقیق أغراضھا 
وأھدافھا حیث یقوم القرار الإداري بدور كبیر في مجال العملیة الإداریة، فالقرار ھو الذي یؤمن 

القوى البشریة والوسائل المادیة اللازمین للعملیة الإداریة كما أن القرار ھو الذي یبلور التوجھات 
والسیاسات إلى أمور محسوسة كما یعدل الأخطاء ویقوم الاعوجاج في مسار تلك العملیة، كما أنھ 

یوضح الالتزامات ویكشف الحقوق ولأھمیتھ عھد بإصداره إلى المستویات العلیا في الھرم 
الإداري حیث تعتبر عملیة إصدار أو صنع القرار من الوظائف الأساسیة للوزراء والمدراء 

ونحوھم، كما أن ھذه العملیة تضمن طابعاً تنظیمیاً لكون القرار وإن كان یصدر باسم أحد 
المسئولین إلا أنھ ناتج عن جھود مجتمعة. 

مراحل اتخاذ القرارات 
معظمنا یتفق أن القرار الجید ھو القرار الذي تمت دراستھ جیداً قبل إصداره, بمعنى أننا قبل أنت 
نتخذه, فإننا نكون قد درسنا جمیع الخیارات المتاحة لنا ونظرنا في كل ناحیة وفھمنا كل مضمون 



من مضامینھ. وعلیھ, فإن اتخاذ قرار مدروس یتطلب الكثیر من التفكیر. 
ومع ذلك فإن معظم القرارات تتخذ باستخدام قدر یسیر من التفكیر الحقیقي. 

المرحلة الأولى: تشخیص المشكلة: 
من الأمور المھمة التي ینبغي على المدیر إدراكھا وھو بصدد التعرف على المشكلة الأساسیة 

وأبعادھا، ھي تحدیده لطبیعة الموقف الذي خلق المشكلة، ودرجة أھمیة المشكلة، وعدم الخلط بین 
أعراضھا وأسبابھا، والوقت الملائم للتصدي لحلھا واتخاذ القرار الفعال والمناسب بشأنھا. 

المرحلة الثانیة: جمع البیانات والمعلومات : 
إن فھم المشكلة فھمًا حقیقیاً، واقتراح بدائل مناسبة لحلھا یتطلب جمع البیانات والمعلومات ذات 
الصلة بالمشكلة محل القرار، ذلك أن اتخاذ القرار الفعال یعتمد على قدرة المدیر في الحصول 
على أكبر قدر ممكن من البیانات الدقیقة والمعلومات المحایدة والملائمة زمنیاً من مصادرھا 

المختلفة، ومن ثم تحدید أحسن الطرق للحصول علیھا، ثم یقوم بتحلیلھا تحلیلاً دقیقاً. 
ویقارن الحقائق والأرقام ویخرج من ذلك بمؤشرات ومعلومات تساعده على الوصول إلى القرار 

المناسب. 

وقد صنف بعض علماء الإدارة أنواع البیانات والمعلومات التي یستخدمھا المدیر. 
‎1-  البیانات والمعلومات الأولیة والثانویة. 

2 - البیانات والمعلومات الكمیة. 
3 - البیانات والمعلومات النوعیة. 

‎4-  الأمور والحقائق. 

المرحلة الثالثة: تحدید الحلول المتاحة وتقویمھا : 
ویتوقف عدد الحلول ونوعھا على عدة عوام منھا:وضع المؤسسة، والسیاسات التي تطبقھا، 

والفلسفة التي تلتزم بھا وإمكانیاتھا المادیة، والوقت المتاح أمام متخذ القرار، واتجاھات المدیر 
(متخذ القرار) وقدرتھ على التفكیر المنطقي والمبدع، الذي یعتمد على التفكیر الابتكاري الذي 
یرتكز على التصور والتوقع وخلق الأفكار مما یساعد على تصنیف البدائل المتوافرة وترتیبھا 

والتوصل إلى عدد محدود منھا. 

المرحلة الرابعة: اختیار الحل المناسب للمشكلة : 
وتتم عملیة المفاضلة بین البدائل المتاحة واختیار البدیل الأنسب وفقاً لمعاییر واعتبارات 

موضوعیة یستند إلیھا المدیر في عملیة الاختیار وأھم ھذه المعاییر: 
‎1- تحقیق الحل للھدف أو الأھداف المحددة، فیفضل البدیل الذي یحقق لھم الأھداف أو أكثرھا 

مساھمة في تحقیقھا. 
2- اتفاق الحل مع أھمیة المؤسسة وأھدافھا وقیمھا ونظمھا وإجراءاتھا. 

‎3-  قبول أفراد المؤسسة للحل واستعدادھم لتنفیذه. 
‎4-  درجة تأثیر الحل على العلاقات الإنسانیة والمعاملات الناجحة بین أفراد المؤسسة. 

‎5-  درجة السرعة المطلوبة في الحل ، والموعد الذي یراد الحصول فیھ على النتائج المطلوبة. 
‎6-  مدى ملائمة كل حل مع العوامل البیئیة الخارجیة. 

‎7-  القیم وأنماط السلوك والأنماط الاستھلاكیة وما یمكن أن تغرزه ھذه البیئة من عوامل مساعدة 



أو معوقة لكل بدیل. 
‎8-  المعلومات المتاحة عن الظروف البیئیة المحیطة. 

‎9-  كفاءة الحل، والعائد الذي سیحققھ إتباع الحل المختار. 

المرحلة الخامسة: متابعة تنفیذ القرار وتقویمھ : 
یجب على متخذ القرار اختیار الوقت المناسب لإعلان القرار حتى یؤدي القرار أحسن النتائج. 

وعندما یطبق القرار المتخذ، وتظھر نتائجھ یقوم المدیر بتقویم ھذه النتائج لیرى درجة فاعلیتھا، 
ومقدار نجاح القرار في تحقیق الھدف الذي اتخذ من أجلھ. 

وعملیة المتابعة تنمي لدى متخذي القرارات أو مساعدیھم القدرة على تحري الدقة والواقعیة في 
التحلیل أثناء عملیة التنفیذ مما یساعد على اكتشاف مواقع القصور ومعرفة أسبابھا واقتراح سبل 

علاجھا. 
ویضاف إلى ذلك أن عملیة المتابعة لتنفیذ القرار تساعد على تنمیة روح المسؤولیة لدى 

المرؤوسین وحثھم على المشاركة في اتخاذ القرار. 

المشاركة في اتخاذ القرارات 
مزایا المشاركة في اتخاذ القرارات 

 1- تساعد على تحسین نوعیة القرار، وجعل القرار المتخذ أكثر ثباتاً وقبولاً لدى العاملین، 
فیعملون على تنفیذه بحماس شدید ورغبة صادقة. 

2 - كما تؤدي المشاركة إلى تحقیق الثقة المتبادلة بین المدیر وبین أفراد المؤسسة من ناحیة، 
وبین المؤسسة والجمھور الذي یتعامل معھ من ناحیة أخرى. 

‎3-  للمشاركة في عملیة صنع القرارات أثرھا في تنمیة القیادات الإداریة في المستویات الدنیا من 
التنظیم، وتزید من إحساسھم بالمسئولیة وتفھمھم لأھداف التنظیم، وتجعلھم أكثر استعدادًا لتقبل 

علاج المشكلات وتنفیذ القرارات التي اشتركوا في صنعھا. 
‎4-  كما تساعد المشاركة في اتخاذ القرارات على رفع الروح المعنویة لأفراد التنظیم وإشباع 

حاجة الاحترام وتأكید الذات. 

ھناك بعض الاحتیاطات عند مشاركة الأفراد 
1-  إشراك العاملین فقط في الموضوعات التي تدخل في نطاق عملھم، والتي یملكون قدرات 

ومھارات تمكنھم من المساھمة فیھا. 
‎2-  تھیئة المناخ الصالح والملائم من الصراحة والتفاھم، وتوفیر البیانات والمعلومات اللازمة 

حتى یتمكن الأفراد من دراستھا وتحلیلھا وتحدید البدائل على أساسھا. 
‎3-  وأخیرًا إعطاء الفرصة المناسبة لعملیة المشاركة، مثل الأخذ بالآراء التي یدلي بھا الأفراد إذا 

كانت ملائمة وذات فائدة عملیة ویترتب على تطبیقھا نتائج إیجابیة تنعكس على فعالیة ورشد 
القرار الذي یتم اتخاذه عن طریق المشاركة. 

حیثیات اتخاذ القرار 
أولا- اتخاذ القرار لا یكتسب بالتعلیم وإنما بالممارسة والتجربة: 



لن تكون صاحب قرارات صائبة بمجرد أن تقرأ كتابا، أو بمجرد أن تستمع لمحاضرة، ولكنھا 
التجربة تنضجك شیئا فشیئا، والخبرة التي تكتسب مع الأیام ویمتلكھا الإنسان بالممارسة وبشكل 

تدریجي ومن ھنا یتمیز كبار السن وأصحاب التجربة بالحنكة وصواب الرأي ودقة الاختیار أكثر 
من غیرھم، فالشاب الناشئ كثیر ما لا توجد لدیھ الأسباب والملكات لاتخاذ القرار الصحیح، وھو 

یحتاج إلى المشورة أو المعونة أو النصیحة. 

ثانیا- اتخاذ القرار أفضل من عدم اتخاذه  
وان كان في القرار أخطاء خاصة في الأمور التي لا بد منھا من اتخاذ قرار، لان عدم اتخاذ 

القرار یصیب الإنسان بالعجز والشلل في مواجھة الأحداث وحل المشكلات. 
بعض الناس دائما لا یبت في الأمور ولا یتخذ قرار بل یبقیھا معلقة فتجده حینئذ شخص غیر 

منجز، ولا متخذ قرار، دائما یدور في حلقة مفرغة، یمرّ الوقت دون أن ینجز شیئا، لأنھ لم یختر 
بعد، ھل یدخل في كلیة الطب أم یدرس في كلیة الھندسة ؟یمر العام والعامین وھو على غیر 
استقرار فلا ینجز، والذي یتردد كثیرا فیدرس فصلا في الطب والثاني یختاره في الھندسة ثم 

یقول لیس ذلك اختیارا صائبا فیمضي للعلوم،ثم یرى أنھا لا تناسبھ فتمر السنوات یتخرج الطلاب 
وھو – كما یقولون – یتخرج بأقدمیة یكون معھا قد استحق أن یأخذ عدة شھادات بدل شھادة 

واحدة. 
أیضا تضیع الفرص وتمرّ، فان لم تتخذ القرار وتغتنم الفرصة لان الفرص لا تتكرر، وھذه مسألة 

أیضا مھمة، البدیل لاتخاذ القرار ھو لا شيء واتخاذ القرار یكسبك جرأة ویعطیك الشجاعة، 
وأیضا یتیح لك الفرصة للتقویم بعد الخطأ فلا تكن أبدا مترددا في اتخاذ القرارات، اعزم وأعقلھا 

وتوكل، وامضي فان أخطأت فان الخطأ تجربة جدیدة وعلما جدیدا یفیدك في مستقبل الأیام . 

ثالثاً- اتخاذ القرار یحتاج إلى عقلیة متفتحة مرنة:  
بعیدا عن الجمود وأحادیة الرأي، فان الذي لا یفكر إلا من طریق واحد ولا ینظر إلا من منظار 

واحد تغلق علیھ أمور وتوصد في وجھھ الأبواب ویظن أن لا حل ویستسلم للیأس مع أنھ لو نظر 
عن یمینھ أو عن یساره أو خلفھ أو أمامھ لرأى أبوابا كثیرة مشرعة وطرق كثیرة ممھدة، إنما 

أعماه عنھا أنھ لم یتح لعقلھ أن یسرح في الآفاق وان یولد الأفكار حتى تكون ھناك مخارج عدة 
بإذن الله. 

 
رابعاً- لیس اتخاذ القرار ھو نھایة المطاف بل في الحقیقة ھو بدایتھ: 

لأنھ بعد اتخاذ القرار یحتاج إلى التنفیذ والتنفیذ یحتاج إلى المتابعة والتقویم ربما یدخل كثیر من 
التعدیلات على تلك القرارات، فلیس المھم ھو اتخاذ القرار وإنما أھم من ذلك ما بعد اتخاذ القرار. 

محاذیر اتخاذ القرار 
 * لا للمجاملات في اتخاذ القرار 

 * لا للعواطف 
*  لا للتردد والتراجع 
 * لا للإذاعة والنشر 

*  لا للعجلة 



 

  

                                ورشة عمل ( 2 ) 

ما الفرق بین صنع القرار واتخاذ القرار ؟ 



 

 الفرق بین صنع القرار واتخاذ القرار : 

تعني عملیة صنع القرار في حد ذاتھا العمل أو المفھوم 
الشامل الذي یحتوي على أكثر من خطوة للوصول إلى 
قرار معین فھي لیست مرحلة من مراحل اتخاذ القرار 
وإنما ھي صناعة تطلق على جمیع المراحل التي یمر 

بھا القرار بدءا من تحدید المشكلة وانتھاء بحلھا ومعالجتھا بشكل أو بآخر  
ومن ثم فان صنع القرار عملیة واسعة تتضمن أكثر من إجراء ومن ثم اختیار بدائل ملائمة 

لمشكلة معینة , وان عملیة صنع القرار تتضمن كل المراحل السابقة بما فیھا المرحلة النھائیة 
لصدور القرار أما اتخاذ القرار فیمثل المرحلة النھائیة فقط في صنع القرار وان ما یحصل أحیانا 

ھو القفز إلى مرحلة اتخاذ القرار دون أن یكون ھذا القرار جاھزا بمعطیاتھ وحیثیاتھ وایجابیاتھ 
وسلبیاتھ وآلیات تنفیذه . 

 



العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار: 
 

1-  القیم والمعتقدات: 
للقیم والمعتقدات تأثیر كبیر في اتخاذ القرار ودون ذلك یتعارض مع حقائق وطبیعة 

النفس البشریة وتفاعلھا في الحیاة. 
 

2-  المؤثرات الشخصیة: 
لكل فرد شخصیتھ التي ترتبط بالأفكار والمعتقدات التي یحملھا والتي تؤثر على القرار 
الذي سیتخذه، وبالتالي یكون القرار متطابقا مع تلك الأفكار والتوجھات الشخصیة للفرد. 

 
3-  المیول والطموحات:  

لطموحات الفرد ومیولھ دور مھم في اتخاذ القرار لذلك یتخذ الفرد القرار النابع من میولھ 
وطموحاتھ دون النظر إلى النتائج المادیة أو الحسابات الموضوعیة المترتبة على ذلك. 

 4-            العوامل النفسیة: 
تؤثر العوامل النفسیة على اتخاذ القرار وصوابیتھ، فإزالة التوتر النفسي لاضطراب 

والحیرة والتردد لھا تأثیر كبیر في إنجاز العمل وتحقیق الأھداف والطموحات والآمال 
التي یسعى إلیھا الفرد. 

                 

  
صنع القرار مستویات 

التعلیمیة :  في الإدارة 



إن أھمیة صنع القرارات على المستوى المركزي ( دیوان الوزارة ) أو على المستوى 
اللامركزي ( مدیریات وإدارات التعلیم , أو على المستوى الإجرائي ( مدارس التعلیم 

العام والفني بمراحلھ وأنواعھ المختلفة ) كل ھذا رھن لما تتخذه ھذه المستویات من 
قرارات تربویة وتعلیمیة . 

تتحرك القرارات التعلیمیة من القمة إلى الوسط والقاعدة تبعا لأسلوب الإدارة المعمول 
بھا ھذا ویوجد ثلاث مستویات لاتخاذ القرار التعلیمي وھي كالتالي : 

مستوى القمة لاتخاذ القرارات التعلیمیة : القرارات الخاصة بالسیاسة التعلیمیة 1.
وخطط التعلیم واستراتیجیات العمل وإعداد الكتب وحل المشكلات الإداریة التي 
تتعلق بممارسات ذات نطاق واسع وسلطة اتخاذ ھذه القرارات تتركز في وزارة 

التربیة والتعلیم . 
المستوى المتوسط لاتخاذ القرارات التعلیمیة : ویشمل القرارات ذات المسئولیة 2.

المحدودة وتتعلق قراراتھ بالنواحي التنفیذیة للمشروعات والبرامج التعلیمیة الفرعیة 
أو تحدید موعد لامتحانات آخر العام بالنسبة لامتحانات النقل وسلطة اتخاذ ھذه 

القرارات من مسئولیة المدیریات التعلیمیة بالمحافظات . 
المستوى الأدنى لاتخاذ القرارات التعلیمیة : وتقع مسئولیة ھذه القرارات على 3.

المدرسة باعتبارھا الوحدة الإداریة التي تقع في قاعدة ھرم النظام التعلیمي والمعلم 
ھو الذي یتخذ قراراتھا تبعا للمواقف المقصودة وغیر المقصودة في قاعدة الدرس 

ویعرف بالمستوى الإجرائي للقرار ( أعضاء ھیئة التدریس 2006,ص244) 
صنع القرار في الإدارة المدرسیة   : 

 لقد أثبتت التطبیقات العملیة أن التطور الذي شھدتھ الإدارة المدرسیة , قد أدى إلى تعقد الدور 
الذي یقوم بھ مدیر المدرسة وجعل من الصعب إدارة المدرسة من قبل رجل واحد , وفرض على 
المدیرین التعاون مع مرؤوسیھم وإشراكھم في صنع القرارات , ذلك لان عملیة صنع القرارات 

ھي طبیعتھا نتیجة مجھودات مشتركة من الآراء والأفكار والاتصالات والجدل والدراسة 
والتحلیل والتقییم , تتم على مستویات مختلفة بالتنظیم المدرسي وبمعرفة أشخاص عدیدین , الأمر 
الذي یجعل ھذه العملیة ذات جھد جماعي مشترك لا نتیجة لرأي فردي ( محمد 1986, ص548)  
وتعتبر عملیة صنع القرارات  من المھام الجوھریة للمدیر / الناظر , ومن ھنا وصفت بأنھا قلب 

الإدارة , كما وصف المدیر / الناظر بأنھ متخذ قرارات وأن قدرتھ على اتخاذ القرارات وحقھ 
النظامي في اتخاذھا ھو الجزء الذي یمیزه عن غیره من أعضاء التنظیم ولذلك فان صنع القرار 

بالرغم من أن لھ أصولھ العلمیة فان نجاحھ یعتمد في المقام الأول على كفاءة معالجة جوانبھ 
وإدارة مواقفھ ولھذا فانھ من المھم تحدید طبیعة عملیة صنع القرار والأطراف التي لھا دور فیھا 

وما یحتاجھ متخذ القرارات من مھارات تعینھ على صنع القرار وإدارة موقفھ . 

وقد أجمعت بعض الدراسات والبحوث على أھمیة مشاركة المعلمین في صنع القرارات وذلك لما 
یلي : 
أن إتاحة الفرصة للمشاركة في صیاغة السیاسات تمثل العنصر الھام في معنویات 1.

المعلمین وفي حماسھم للنظام المدرسي . 
تربط المشاركة في صنع القرار ارتباط ایجابیا برضا المعلم عن مھنة التدریس . 2.
یفضل المعلمون والمدیرون / النظار الذین یشاركونھم في صنع القرار . 3.



المعلمون لا یتوقعون ولا یریدون أن یكونوا مشاركین في كل قرار في الحقیقة المشاركة 4.
الزائدة قد تؤدي إلى  نتائج سلبیة . 

ادوار ووظائف كل من المعلمین والمدیرین في صنع القرار تحتاج إلى أن تكون متنوعة 5.
طبقا لطبیعة المشكلة . 

كل من العوامل الداخلیة والخارجیة تؤثر في درجة مشاركة المعلمین فیصنع القرار. 6.

لكي تزید الإسھامات في صنع القرار ولكي تقلل النتائج السلبیة یحتاج الإداریون الإجابة 7.
عن الأسئلة التالیة : 

تحت أي الظروف یجب أن یشترك المعلمون في صنع القرار ؟ ❖
لأي حد وكیف یجب أن یشترك المعلمون ؟ ❖
كیف تشكل مجموعة صنع القرار ؟ ❖
ما دور المدیر / الناظر الأكثر فاعلھ ؟ ❖

ومن الملاحظ أن المدیر / الناظر یواجھ من المشكلات ما یتطلب منھ التمییز بین 
القرارات الروتینیة التي تتطلب عملیات معقدة من التفكیر والابتكار للمواقف الجدیدة لحل 

المشكلات التي تعوق المدرسة , ومن ناحیة أخرى فان القرارات التي یقوم بھا المدیر 
تشمل : القرارات الخاصة بھ , والأھداف التعلیمیة , والفرص التعلیمیة , والمادة التعلیمیة 

, وكذلك الوقت , والمكان والتنظیم المدرسي ( داخل الفصل المدرسي ) ویقوم المدیر 
بالإشراف على النواحي التالیة : 

برنامج التعلیم 1.

التنسیق بین أعضاء ھیئة التدریس 2.

النواحي الخاصة بالتلامیذ 3.

الموارد المالیة  4.

العلاقات بین المدرسة والمجتمع , 5.
 ویمكن فھم القیادة الوظیفیة من خلال موقف یتفاعل فیھ المدیر مع الجماعة , وعلى المدیر أن 
یضع في اعتباره عدة عوامل وقوى تتعلق بكیفیة أداء عملھ وتقع ھذه العوامل في أربع فئات : 

عوامل ترتبط بالمدیر : نظامھ القیمي – ثقتھ في العاملین معھ ( مرؤوسیھ ) – اتجاھھ •
القیادي – احتمالھ للغموض . 

عوامل تتعلق بالمرؤوسین : حاجة المرؤوسین للحریة – رغبة المرؤوسین في المسئولیة •
– قبول المرؤوسین لأھداف الإدارة – مھارات المرؤوسین . 

عوامل ترتبط بالعمل التنظیمي : طرق الإنتاج – تقسیم العمل – انسیاب العمل – واقعیة •
المھنة – تركیب المنظمة . 

عوامل تتعلق بالموقف : طبیعة المشكلة – توفیر الوقت – اقتصادیات القرار – فاعلیة •
الجماعة .   

في الحقیقة أن صناعة القرار التربوي یتضمن مخاطرة كبیرة وتردد شدید ومن ثم 
فالحكم والإجماع والعقائد والخبرة والأداء الوظیفي أصبحت ضرورة لمعرفة النتائج , 

ومن ناحیة أخرى فان صیاغة المشكلة غالبا ما یكون أھم من إیجاد الحل ربما یكون في 
صورة معادلات ریاضیة أو مھارات . 



أدوار المدیر في صنع القرار: 

ولكي یصبح المدیر أكثر واقعیة في تناولھ ومعالجتھ المشكلات الیومیة یجب أن یضع 
المشكلات في إطار زمني یتضمن الماضي الذي نمت فیھ المشكلة وتجمعت المعلومات 
وأدركت الحاجة إلى القرار والحاضر الذي توجد فیھ البدائل , ویتم الاختیار والمستقبل 

الذي ستنفذ فیھ القرارات . 
إن المدیر یستثمر جھوده في الأنشطة الإنسانیة مثل : فھم الذات وإقامة المناخ المفتوح -

وبناء قنوات الاتصال وفض الصراعات وتوضیح أدوار صنع القرار والاھتمام بقدرات 
وطاقات الأفراد وتنفیذ إجراءات حل المشكلات یعد قائدا ناجحا . 

والمدیر كمسئول عن العملیة التعلیمیة وصنع القرارات یستطیع أن یحدد الوقت والمكان -
والمناخ التعلیمي المناسب الذي یمكن فیھ صنع القرارات عن طریق معرفة المعلومات 

المتوفرة وأي المستشارین مناسب . 
والمدیر قائد لھ دور في صناعة القرار یصحح القرارات التعلیمیة التي یتخذھا المدرسون -

ویؤدي دوره كمسھل لصناعة قدراتھم ویتصرف كعمیل مالي بین مستویات صناعة 
القرار وكمرشد یعرض . 

المدیر مقدما الخطوات الإجراءات التي تساعد المدرسین على سبیل المثال إذا رغب -
المدرسون في تنظیم مجموعة عمل فلا بد للمدیر أن ینصحھم بالآتي :   

قراءة ما كتبھ الدارسون والممارسون في ھذا الموضوع . •
البحث عن المشورة والنصیحة . •
التعرف والإلمام بخبرات المدارس الأخرى . •
تنمیة خطة بعیدة المدى . •
عمل اختبارات استطلاعیة لھذه الخطة . •

المھارات التي یجب أن یكتسبھا القائد التربوي في صنع القرار : 
لقد حدد " أبوت " مھارات صنع القرار الخمس التي تسھم في فاعلیة المدیر وتشمل : 

مھارات التفریق ( التمییز / المفاضلة ) بین أنواع القرارات . 1.

مھارة تحدید كمیة ونوع المعلومات المطلوبة للوصول إلى قرار ما . 2.

مھارة تحدید مشاركة الآخرین المناسبة للتوصل إلى قرارات . 3.

مھارة تحدید ( تقریر ) أولویات العمل . 4.

مھارة توقع النتائج المتوقعة وغیر المتوقعة للقرارات . 5.
وفي ھذا المقام یمكن إیجاز المھارات الأساسیة التي ینبغي أن یكتسبھا مدیرو المدارس فیما یلي: 

التعرف على المشكلة والعوامل المسئولة عنھا . 1.

تحدید الأولویات لمواجھة المشكلة ومن سیتخذ القرار . 2.

اختیار الطریقة المناسبة لاتخاذ القرار وحسن التعامل مع صور التعارض في اتخاذ 3.
القرار . 

تشخیص طرق تأثیر القرار بالعلاقات بین الأفراد ومدى تأثر القرار بطریقة اتخاذه . 4.



الاتصال بین المدرسة والمجتمع بشأن المشكلة . 5.

إشراك الطلاب والمعلمین والإداریین في اتخاذ القرار . 6.

التعرف على المدى الزمني المطلوب وتحدید الوقت المناسب لاتخاذ القرار . 7.

تحدید من سیتحمل النتائج المترتبة على القرار . 8.

متابعة تنفیذ وتحدید مدى فاعلیة القرار المتخذ . 9.
كسب تأیید المتأثرین بالقرار . 10.

إن عملیة صنع القرار تتطلب مھارات یمكن تعلمھا وتطبیقھا وتقویمھا وإذا ما استخدم صنع 
القرار بمھارة فانھ من المحتمل غالبا أن الناتج سوف یكون مقنعا وفي الحقیقة یكون لدى صانع 
القرار الماھر حریة شخصیة أكبر لأن احتمال فرصھ اكتشافھ أو خلقھ لبدائل جدیدة تكون أكبر 
ویستطیع تقلیل الشك في اختیاره ویحد من تدخل الصدفة أو الأفراد الآخرین في تحدید مستقبلھ 

فتعلم مھارات صناعة القرار یزید من احتمال تحقیق كل فرد لما یراه ذا قیمة . 
یواجھ القائد ( المدیر ) التربوي العدید من المشكلات الیومیة سواء كانت داخل المدرسة أو 

خارجھا ومن أجل مواجھة ھذه المشكلات ینبغي أن یتسلح القائد التربوي بكثیر من الأسالیب أو 
المداخل التي یعتقد أنھا ضروریة لحل ھذه المشكلات . 

ومن أھم ھذه الأسالیب , أسلوب الاحتمالات الذي یعتبر من أحدث الأسالیب في مجال الإدارة 
التعلیمیة بصفة عامة ومجال الإدارة المدرسیة بصفة خاصة , ویعتمد ھذا الأسلوب أو ھذا 

المدخل على فھم العلاقات المتداخلة داخل المدرسة والبیئة المحیطة والمتغیرات المختلفة , مما 
یؤدي إلى تحدید نوع العلاقات ومعرفة دور المدرسة في الإدارة والتنظیم تحت ظروف مختلفة 
ومواقف معینة عن طریق استخدام مناھج وفلسفات مناسبة للموقف الذي یواجھ القائد التربوي  

( المدیر ) وأسلوب الاحتمالات في الإدارة المدرسیة یؤكد أنھ لا توجد طریقة أفضل من الأخرى 
في تنظیم وإدارة المدرسة وإنما تعتمد جمیعھا على الموقف , وھناك بعض الأسالیب أو المداخل 

التي یمكن أن یتبعھا القائد ( المدیر ) في مجال صناعة القرار تتمثل فیما یلي : 
یفضل القائد أن یكون القرار فردیا . 1.
یفضل القائد مشاركة بعض الوكلاء في اتخاذ القرار عن طریق / رائد الفصل . 2.
لا یصدر القائد أي قرار إلا في حضور جمیع الأطراف المتعلقة بالفرار أو المشكلة . 3.
مراجعة الإدارة التعلیمیة بعد اتخاذ القرار الخاص بالمدرسة . 4.

وعلى الجانب الآخر نرى أنھ یجب على المدیر أن یكون مرنا بالدرجة الكافیة في معالجة 
المواقف المختلفة التي تواجھھ في یومھ المدرسي , بمعنى أن نجاح القیادة یتوقف على المرونة 
في استخدام الأسالیب القیادیة المختلفة التي تتناسب مع الظروف والمواقف المتغیرة وفي الوقت 
نفسھ لتحقیق فاعلیة القائد وكفایتھ فانھ یعتمد في المقام الأول على الاختیار الصحیح والمزاوجة 

بین الأسالیب المختلفة أو الفلسفات التي یمتلكھا القائد والخصائص للمواقف تحت الدراسة . 

یجب على المدیر أن یشجع العاملین معھ وأعضاء ھیئة التدریس على استخدام الإجراءات 
الرشیدة في حل المشكلات وذلك بإتباع الخطوات التالیة بصفة عامة : 

تحدید المشكلة لدى المجموعة . 1.

تحدید مجال المشكلة واستنتاجھا . 2.



إیجاد عدة بدائل لحل المشكلة . 3.

اختیار بدیل واحد لأجل الاختیار . 4.

تسجیل نتائج البدیل والاحتفاظ بھا . 5.

تقویم البدیل في ضوء نجاحھ في حل المشكلة . 6.

إعادة الدائرة ( تغذیة راجعة ) مرة أخرى . 7.
* یجب على المدیر الفعال أن یكون مستعدا للمخاطرة وإجراء الاختبارات باستخدام المصادر 

الإنسانیة والفنیة وأن یفھم بوضوح كیفیة استخدام ھذه المصادر واستخدام الفرص الھائلة للتغییر 
الجوھري في مجال النظارة . 

*یمكن للقائد التربوي استخدام نظریة القرار كخرائط معرفیة لحل مشكلتھ في المنظمة التعلیمیة 
وفي نفس الوقت من المفید أن یستخدم الأسلوب العلمي في صیاغة المشكلة وإیجاد الحل لھا . 

*القرار الفعال لیس قرارا بعدد الأصوات ولكنھ قرار مبني على دراسة وجھات النظر 
المتعارضة على الحوار بین وجھات النظر المختلفة على الاختیار بین التقدیرات المختلفة . 
إن المدیر الفعال ھو الذي لا یتخذ قرارا إلا إذا كان ھناك خلاف في وجھات النظر المختلفة 

فالمدیر الذي یجبر نفسھ على رؤیة المعارضة على أنھا أداة للتفكیر المتأني في البدائل , یستخدم 
الخلاف في الرأي كوسیلة للتأكد من أن جوانب الموضوع د تم دراستھا بعنایة . 

مشكلات ومعوقات صنع القرار . 
ھناك بعض الأسباب التي تكمن وراء عدم الوصول إلى قرارات رشیدة وھي تمثل المشكلات 
الأساسیة في عملیة صنع القرارات وھي متعددة في صورھا ومتباینة في آثارھا وقد تسھم في 
عدم التوصل إلى القرار السلیم وبصورة عامة فان الأسباب التي تعوق عملیة صنع القرارات 

تدور حول الآتي : 
مجموعة من الأسباب تتعلق بتكوین المشكلة محل القرار وإیضاحھا وربطھا بغیرھا من 1.

المشاكل . 
مجموعة تتعلق بصانع القرار بصورة عامة ومتخذ القرار بصورة خاصة . 2.
ثم تأتي المجموعة الثالثة لأسباب مشاكل عملیة صنع القرار وتتركز أساسا حول محور 3.

واحد ھو مرحلة التوقع أو التنبؤ , ویرى البعض أن من أھم الصعوبات التي تعترض 
عملیة صنع القرارات عدم توافر المعلومات الجیدة المتجددة عن ظروف العمل وإمكاناتھ 

حیث تعتبر المعلومات بمثابة الدعامة الأساسیة لصنع القرارات وذلك للأسباب التالیة : 
المعلومات تفید في تحدید المشكلة . ❖
تحدید البدائل وتقیمھا طبقا للنتائج المرتقبة من كل بدیل . ❖
التغذیة المرتجعة عن نتائج التنفیذ تعتبر ضروریة لتقییم القرار واتخاذ إجراءات ❖

تصحیحھ إذا لزم الأمر . 
إن صنع القرارات لیس بالأمر الیسیر فھناك عقبات تعترض متخذ القرار عن الإسھام في صنع 

القرار الرشید یمكن تلخیصھا فیما یلي : 
عجز متخذ القرار عن تحدید المشكلة تحدیدا واضحا أو عدم قدرتھ على التمییز بین 1.

المشكلة السطحیة والمشكلة الحقیقیة . 
عجز متخذ القرار عن الإلمام بجمیع الحلول الممكنة للمشكلة . 2.



عجز متخذ القرار عن إمكان توقع النتائج المختلفة ( سواء أكانت حسنة أم سیئة للحلول 3.
الممكنة ). 

عجز متخذ القرار عن القیام بعملیة تقییم مثلى بین البدائل بسبب التزامھ بارتباطات سابقة 4.
 .

إن الفرد محدود في اتخاذه للقرارات بمھاراتھ وبعاداتھ وبانطباعاتھ الخارجة عن إرادتھ  5.

إن الفرد محدود بقیمھ الفلسفة والاجتماعیة والأخلاقیة . 6.

إن الفرد محدود في اتخاذ القرارات بمعلوماتھ وخبرتھ عن الأشیاء التي تتعلق بوظیفتھ 7.
سواء معلومات عامة أو معلومات خاصة أو معلومات تم إیصالھا إلیھ بقنوات الجھاز 

التنظیمي . 
إن عنصر الوقت غالبا ما یسبب ضغط على متخذ القرار . 8.
إن متخذ القرار محدود بقدرتھ على: 9.

التمییز بین الحقیقة وبین القیمة . ا.
التفكیر بطریقة منطقیة . ب.
التفكیر بطریقة ابتكاریھ . ت.

بالإضافة إلى ذلك ترجع صعوبة إصدار القرار أحیانا تمیزھا بصفات رئیسیة ھي التعدد والتغیر 
المستمر والتداخل وعوامل العاطفة والشعور والانفعال ونقص التوافق بین الحاجات الفردیة 
والتنظیمیة والتعقد داخل المنظمة , أیضا ندرة حصول المربین على المعرفة الكاملة والدقیقة 

للنتائج التي تتبع البدائل , ھذا من جانب ومن الجانب الآخر وجود صراع فردي وتنظیمي داخل 
المنظمة التي ینتمي إلیھا الأفراد . 

وھكذا تبدو مشاكل صنع القرار متعددة إلى حد كبیر ومختلفة تماما في آثارھا ومتباینة في 
نماذجھا وأسبابھا مما یجعل تعداده وتحدیدھا أمرا لا یمكن تحققھ , ومن ثم فانھ من الأفضل أن 

تتصدى لدراسة مشاكل كل قرار على حده , أي دراسة لحالة منفردة أو واقعة عملیة معینة 
بذاتھا , فذلك أفضل من الدراسات العامة التي تؤدي بدورھا إلى نتائج أو أسباب عامة ولیست 

محددة . 

ورشة عمل ( 3 ) 

ھل یوجد علاقة بین اتخاذ القرار وإدارة الأزمات ؟ 

 



مما لا شك فیھ أن القرار ھو القرار في أي زمان ومكان لأن متطلبات صناعتھ واتخاذه واحدة، 
ولكن الاختلاف ھو الأدوات المستخدمة في عملیة صناعة القرار لأنھا مرتبطة بالموقف 
وأبعاده ، ففي الظروف العادیة وفي ظل توافر البیانات ، ووجود الوقت الكافي لدراستھا 

وتحلیلھا، وإمكانیة الرجوع إلى مختلف الأطراف المتعلقة بالموضوع، یكون الوضع أسھل 
بكثیر، أما في الظروف الطارئة والأزمات یزداد الأمر تعقیدا نظرا للحاجة السریعة إلى إدارة 

الأزمة، قبل أن تتحول إلى كارثة، وھذا یلقي عبئا كبیرا على صناع القرار. 

  
ومن القواعد التي یوصى بھا في صنع واتخاذ القرارات ھي عدم البدء بالحقائق، ولكن التعرف 

على الآراء والاختلافات ووجھات النظر، للوصول إلى أفق ورؤیة واسعة حول الأزمة. 
ولتحقیق السرعة في اتخاذ قرار سریعة وعلى درجة عالیة من الدقة في الأزمات والمواقف 
الصعبة یتطلب أن یكون ھناك فریق للتعامل مع الموقف ، على أن یكون ملما بأبعاد الأزمة، 



ولدیھ خبرة بالأزمات السابقة، یتمیز الفریق بمھارات التحلیل والتفكیر خارج الصندوق ، ویجب 
على الفریق أن یركز على: 

  
 1 - التحدید الدقیق للمشكلة وتحدید الأسباب الأكثر احتمالا لحدوثھا وإعطائھا الأولویة في البحث 

والدراسة. 
  

 2 - إتباع مبدأ الاستبعاد وھو استبعاد جمیع الأسباب التي یكون ھناك دلیل قاطع على أنھا لیست 
طرفا في المشكلة، ویمكن إسنادھا إلى فریق آخر لقرائھا ودراستھا وتقدیم أى جدید عنھا لھ علاقة 

بالأزمة للفریق الأصلي القائم بدراسة الأزمة. 
  

 3- الفریق القائم بالدراسة لابد أن یكون لدیھ القدرة على قراءة الماضي والحاضر وتوقعات 
المستقبل وتحدید من أصحاب المصلحة في حدوث ھذه الأزمة. 

  
4 - طرح أكثر من بدیل من البدائل وتحدید الآثار الإیجابیة والسلبیة لكل بدیل، حتى یمكن اتخاذ 

القرار بشكل سلیم، لأن وجود حل واحد لا یعني اتخاذ القرار لأن القرار متخذ بالفعل. 
  

5-  صدور القرار في الوقت المناسب لأن صدور قرار لیس دقیقا بنسبة %100 في الوقت 
المناسب أفضل من أن یتم صدور قرار دقیق بنسبة 100 بعد أن ینقضي الأمر ویصبح تطبیق 

القرار مستحیل 

ورشة عمل ( 4 ) 

اختاري مشكلة تربویة میدانیة وحددي آلیة اتخاذ القرار المناسب  
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