
989 

  3202(3( العدد )23المجمد ) الآداب والعموم الإنسانيةمجمة جامعة تشرين لمبحوث والدراسات العممية  _  سمسمة 

Tishreen University Journal for Research and Scientific Studies - Arts and Humanities Series Vol.  (32) No. (2) 2010 

 

ية لدى رؤساء الدوائر والشعب الإدارية في فاعمية عممية اتخاذ القرارات الإدار 
 مديرية التربية في محافظة دمشق

 
 *الدكتور  محمد حلاق                        

 ** جلال محمود عمي
 

 (2010 / 7 / 8قبل لمنشر في  . 3202/  0/  32تاريخ الإيداع ) 
 

 ممخّص  
 

قرارات الإدارية لدى رؤساء الدوائر والشعب الإدارية تيدف ىذه الدراسة لمعرفة مستوى ممارسة عممية اتخاذ ال
في مديرية التربية في محافظة دمشق ، والتعرف إلى المعوقات والمشكلبت التي تحول دون سيرىا عمى الشكل 

 المطموب، كما تيدف للئجابة عن السؤالين التاليين :
وائر و الشعب الإدارية في مديرية ما ىي درجة فاعمية عممية اتخاذ القرارات الإدارية لدى رؤساء الد -1

 التربية في محافظة دمشق.

ىل ىناك فروق ذات دلالة إحصائية في درجة فاعمية عممية اتخاذ القرارات الإدارية تعزى لمتغيرات  -2
 )الجنس ، المسمى الوظيفي ، الخبرة ( 

 ى أفراد العينة  .( بندا، وقام بتوزيعيا عم22وليذا الغرض قام الباحث بتصميم استبانة مكونة من )
( وقوانين الانحراف المعياري وتحميل التباين، توصل SPSSوبعد تحميل النتائج باستخدام البرنامج الإحصائي )

البحث إلى أن درجة فاعمية عممية اتخاذ القرارات الإدارية لدى رؤساء الدوائر و الشعب الإدارية في مديرية التربية في 
، كما وجد فروقاً لصالح الذكور و رؤساء الشعب الإدارية في درجة ممارسة عممية محافظة دمشق جاء بدرجة عالية

اتخاذ القرار، كما وجد أن من أىم المعوقات التي تواجو اتخاذ القرارات الإدارية في مديرية التربية في محافظة دمشق 
 تتمثل في البيروقراطية والمركزية الشديدة وجمود القوانين والموائح .

 
 : اتخاذ القرار الإداري، ممارسة اتخاذ القرار الإداري، رؤساء الدوائر الإدارية. ت المفتاحيةالكمما
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  ABSTRACT    

 

This study aims at identifying the level and extent of practicing administrative 

decision-making process by the administrative managers of departments and sections in the 

educational department of Damascus, identifying the obstacles which prevent the process 

of going ahead, and answering the following: 

1. What is the extent of activity of administrative decision-making process? 

2. Are there any differences with signs in the extent of practicing of 

administrative decision-making process related to (gender, employing name, administrative 

experience)?  

The sample of the study consists of (38) administrative managers of departments and 

sections in the educational department of Damascus for academic year (2009-2010). 

After analyzing the information by SPSS program, the results show that the extent of 

practicing administrative decision-making process is high, are more practicing of 

administrative decision-making than female. 

 

Keywords: Administrative decision-making, Practicing administrative decision, 

Managers’ educational department Damascus. 
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 مقدمة:
بعضيا قد يكون  عد اتخاذ القرارات من أىم العمميات التي يقوم بيا الإنسان بصورة دائمة وعمى مدار اليوم،ي

ما ىي إلا  سمسمة  يمكن معيا القول بأن حياة الفرد لدرجة والبعض الآخر قد يكون عمى قدر كبير من الأىمية ، ،عاديا
عممية اتخاذ القرار مكانة كبيرة عمى مستوى التنظيمات تحتل  ،وى الأفرادمستمرة من القرارات ،وكما ىو الحال عمى مست

وكثر    ،والمؤسسات ،وتزداد أىمية وخطورة القرارات كمما كبر حجم المنظمة الإدارية  وتشعبت نواحي نشاطاتيا
اصة من بأىمية خ ىذا ويحظى موضوع صناعة القرار  ،جديدة اً اتصاليا بالجميور ،إذ تكتسب مشكلبتيا عندئذ  أبعاد

تحظى بأىمية خاصة لدى متخذيو في  مية يلبحظ أن عممية صناعة القرارالعممية والعممية :فمن الناحية العم الناحيتين
ومظيرا من   ،وتنبع تمك الأىمية من كونيا وسيمة ىامة  لمباشرة الوظيفة الإدارية ،المنظمات  الاجتماعية المختمفة

وذلك من  ،عمى المستوى التطبيقي أىميةموضوع بالومن الناحية العممية يحظى   .ازاتوالامتي تأخطر مظاىر السمطا
وتوضيح عممية اتخاذ  تطوير الإجرائية بيدفالناحية  إلىخلبل نقل المبادئ والنظريات من الزوايا النظرية المجردة 

 (.3117القرار .)حسان،
 وأىميتيا الاجتماعيةظرا لطبيعة ىذه المؤسسات ن ،اتخاذ القرارات خصوصيةوفي المؤسسات التربوية تزداد 

فالمدير في الأقسام والدوائر المكونة لمديريات التربية مسؤول عن اتخاذ جممة من القرارات وتخطيط  وظائفيا.وتنوع 
م وضمان تحقيق التناسق والانسجام مع ميام وأعمال بقية الأقسا ،سير الأعمال في القسم التابع لو بالصورة المطموبة

ميم  وفي تيموكفاءالنجاح الذي تحققو المؤسسات التربوية  يتوقف في المقام الأول عمى قدرة المديرين  فمقدار الإدارية ،
وتدرك أىمية وضوحيا ودقتيا  ،وفاعميتيام من مفاىيم تضمن رشد القرارات اتخاذىا ،وما لدييلمقرارات الإدارية  وأساليب 

(. وكون الميام الأساسية لمديريات التربية تتحدد في 3116)حمادات،يا فيذىا  وتقويموالعمل عمى تن ،وتوقيتيا المناسب
 بصورة مباشرةالتربوية  متطمبات العمميةوتأمين  الدراسي، وتخطيط العامضمان سير عمل المدارس بالصورة المطموبة 

في ىذه  الدوائربد لقرارات رؤساء المناسب.كان لا والمؤىمين التأىيلورفد المدرسة بالمدرسين والعاممين  وفورية،
يجاد الحمول ليا  ،لمديريات أن تكون حاسمة وسريعة وفورية بالصورة التي تضمن السيطرة عمى مختمف المشكلبت وا 

  (.3112قبل التحول إلى أزمات يمكن إن تعصف بالعممية التربوية )أحمد، 
لجميورية العربية السورية من مشكلبت حقيقية في وكغيرىا من المؤسسات التربوية، تعاني مديريات التربية في ا

وقيود القوانين  واتخاذ القرارات الإدارية، وتنبع ىذه المشكلبت من المركزية الشديدة التي تحول دون ابتكار قرارات فعالة
 وفق ما تتيحو الموائح الرسمية من خيارات.  ،الرسمية التي تحول ميمة المدير إلى مجرد اختيار القرارات

 
 :البحثمشكمة 

 الإداريةأساسي من أركان العممية  ركنوىي ممدير، لإن عممية اتخاذ القرار ىي إحدى الوظائف الأساسية 
دير ممالإدارية لالمكانة  فالقرار الصائب في الوقت المناسب قد يرفعلممدير.حدين بالنسبة  اوتعتبر ىذه العممية سلبحا ذ

ار الخاطئ ،أما القر بمد رائيم زيد من ثقة العاممينوي المحن بكفاءة وجدارة ،ويساعد المؤسسة عمى تجاوز المشكلبت و 
ية  القرار القول بأن أىم ،ويمكن .ميع مكوناتيا  عرضة لمخطرجبجعل المؤسسة التربوية ت ،فيؤدي إلى نتائج عكسية
دراكو ،كل جوانب المشكمةبلكامل ووعيو اتأتي من أىمية متخذة   يترتبوتقديره لما س ،القراراتخاذ  وآلياتلخطوات  وا 

 التالي: الرئيسيفي الإجابة عن السؤال  ومن ىنا تمثمت  مشكمة البحث ،ائجعنو من نت
 ما هي درجة فاعمية عممية اتخاذ القرار ت الإدارية  في مديرية التربية في محافظة دمشق؟
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 :هأهدافأهمية البحث و 

 :تنبع أىمية البحث من
 .يريات التربية في الجميورية العربية السورية في قيادة العممية التربوية والتعميميةأىمية الدور الذي تمعبو مد -9
 .ومن الدور الريادي الذي تمعبو ىذه المؤسسات في بناء الفرد والمجتمع  -3

 ومن خصوصية التربية وضرورتيا الممحة )الاجتماعية والاقتصادية(.  -2

 ية التي طرأت عمى بنية المجتمعاتية نتيجة التغيرات الجذر المؤسسات التربو التي تواجو  ومن طبيعة المشكلبت  -4
وخصوصا فيما يتعمق باتخاذ  ،أعباء إضافية ألقت عمى عاتق القيادات التربويةوالتحديات الكبيرة التي تواجييا ،والتي 

 .القرارات التي تعد جوىر العممية الإدارية ،والأداة لمواجية ىذه المشكلبت بالطريقة المثمى

تأتي أىمية البحث من النتائج المرجوة منو في عممية اتخاذ القرارات الإدارية لدى رؤساء الدوائر والشعب كما   -5
 الإدارية في مديرية التربية في محافظة دمشق؟

 وييدف ىذا البحث إلى :
التربية في الإدارية في مديرية  الدوائر والشعبلدى رؤساء  فاعمية اتخاذ القرارات الإدارية التعرف عمى درجة -

 محافظة دمشق
في مديرية  الدوائر والشعب الإداريةؤساء ار لدى ر تحديد أثر اختلبف جنس المدير عمى عممية اتخاذ القر  -

 التربية في محافظة دمشق
لدى رؤساء الدوائر والشعب عمى عممية اتخاذ القرارات الإدارية ر اختلبف سنوات الخبرة الإدارية تحديد أث -

 ديرية التربية في محافظة دمشقالإدارية في م
 التمييد لدراسات مستقبمية حول موضوع اتخاذ القرارات  -

 
 :البحثأسئمة 

 من أىم التساؤلات التي يطرحا البحث ما يمي:
الإدارية في مديرية التربية في  الدوائر والشعب خاذ القرارات الإدارية لدى رؤساءما درجة فاعمية عممية ات -

 ؟محافظة دمشق

في مديرية التربية في محافظة  الإداريةالدوائر والشعب اتخاذ القرارات الإدارية لدى رؤساء  جة فاعميةدر ما  -
 ؟، الخبرة ، المسمى الوظيفي الجنس اتدمشق وفق متغير 

الدوائر والشعب الإدارية في مديرية التربية في  خاذ القرارات الإدارية لدى رؤساءما درجة فاعمية عممية ات -
 ؟ق من وجية نظر العاممينمحافظة دمش

 
 

 منهجية البحث:
كونو أنسب المناىج لمبحث  ،اعتمد الباحث المنيج الوصفي التحميمي الذي يستند إلى وصف الظواىر وتحميميا

قام الباحث بتصميم أداة  ثم الذي بدأ بالإحساس بالمشكمة من خلبل الاطلبع عمى نتائج الدراسات السابقة، الحالي ،
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رؤساء الدوائر والشعب الإدارية في  العينة التي تكونت منصدقيا وثباتيا ، ثم قام بتوزيعيا عمى أفراد  البحث واختبار
وعينة العاممين المكونة من  ( 29حيث بمغ عددىم ) (3191 - 3119مديرية التربية في محافظة دمشق لمعام الدراسي )

احث بتحميل النتائج إحصائيا باستخدام البرنامج الحاسوبي قام الب وبعد جمع البيانات التي تصف الظاىرة ،( عاملبً 51)
(SPSS). 

 
 :مصطمحات البحث

:وىي مجموعة السموكيات التي يقوم بيا متخذ القرار بيدف ترجيح بديل أو إجراء مناسب من ضمن لفاعميةا -
 .(3113، مشكمة ما)عمي احتمالات كلمجموعة 
 (3115 ري،اع لأحد البدائل المتاحة )البداختيار و القرار: -
سيم في تحقيق أىداف التقييم ممشكمة مع من سيبال:اختيار رشيد من بين عدة بدائل متاحة مرتبطة القرارو 
 .(3119، )عايش

:نشاط ذىني فكري موضوعي يسعى إلى اختبار البدائل الأنسب لممشكمة عمى أساس مجموعة اتخاذ القرارات -
 (.3118 خذ القرار لموصول إلى القرار الأنسب)عزب،من الخطوات العممية المتلبحقة التي يستخدميا مت

 م في3191-3119لمعام في ىذا البحث :كل ما يتخذه رؤساء الأقسام الإدارية  القراراتويقصد بعممية اتخاذ 
 أو موقف معين من ضمن مجموعة من البدائل. ،محافظة دمشق من قرارات لمواجية مشكمة معينة

أو دائرة أو شعبة في أي مديرية أو قطاع    قسم  رئاسةكل من يتولى  :ةالإداريالدوائر والشعب  رؤساء -
 (.3115)شمس الدين،  خاص(. -أىمي -)حكومي

ئك الأشخاص الذين يكمفون بقيادة الأقسام الإدارية لأو ويقصد برؤساء الدوائر والشعب الإدارية في ىذه الدراسة 
 تربية بناء عمى ترشيح مدير التربية والقيادات الحزبية المختصة.في مديريات التربية، والذين يعينون بقرار من وزير ال

 (.9994)وزارة التربية، 
 
 دب النظري والدراسات السابقة:الأ

 أدبيات البحث:
وقعو وىي ميمة لكل مدير ميما كان م ،تعد عممية اتخاذ القرارات من العناصر اليامة  في المجال الإداري

العمل المختمفة في المنظمة سواء في التخطيط أو التنظيم أو  الأنشطة ومجالاتل أنيا تمارس في ك كماالتنظيمي .
 التوجيو أو الرقابة.

 عناصر العممية الإدارية:
 :التاليةمن الخطأ الاعتقاد أن اتخاذ القرارات عممية مستقمة بذاتيا، بل ىي جزء من عمميات الإدارة العامة 

 واجية المستقبل بخطط منظمة سمفاً لتحقيق أىداف معينة.التخطيط: وىي التدابير التي ترمي إلى م -

 التنظيم: وىي عممية تحديد الأنشطة اللبزمة لتحقيق الأىداف وتجزئتيا إلى عناصر أساسية. -

 الإشراف: وىو قيام رئيس أعمى بالإشراف عمى عدد معين من المرؤوسين وتوجيييم. -

 بيانات بين أثنين أو أكثر.الاتصال: وىو انتقال أو تبادل الخبرة والأخبار وال -



 حلبق، عمي            ة دمشقفاعمية عممية اتخاذ القرارات الإدارية لدى رؤساء الدوائر والشعب الإدارية في مديرية التربية في محافظ
 

994 

الرقابة: وىي متابعة تنفيذ الأعمال والخطط باستمرار ومحاولة اكتشاف الانحرافات عن الخطط والأىداف  -
 (.Stephen, 2003المحددة. )

 صفات عممية اتخاذ القرارات:
 ىنالك عدة صفات لعممية اتخاذ القرار منيا:

 أنيا عممية قابمة لمترشيد -
 والمرؤوسين  والبيئة الداخمية والخارجية. وامل ذات صبغة إنسانية واجتماعية  ترتبط بمتخذ القرارتتأثر بع أنيا -
أنيا عممية تمتد في الماضي والمستقبل :فالقرار الإداري لا يتخذ بمعزل  عن بقية القرارات التي سبق  -
 وكما تمتد  القرارات في تأثيرىا إلى المستقبل.  ،اتخاذىا

 (.Glasman, 1994)تقوم عمى جيود جماعية مشتركة.أنيا عممية  -
 وصالحة لمتطبيق ،فيي تكاد تكون عامة لكافة  المنظمات الإدارية  ،أنيا عممية  تتصف بالعمومية والشمولية -

عمييا عمى حد سواء  وىي تتصف بالشمول من حيث أن القدرة عمى اتخاذ القرارات ينبغي أن تتوفر في جميع من 
 صب الإدارية عمى اختلبف مستوياتيا العميا والوسطى  والمباشرةيشغمون المنا

 .أنيا عممية ديناميكية مستمرة -
 . ىي عممية مقيدة تتصف بالبطء أحياناً -
 (3112 )بامشموس، عممية معقدة وصعبة-

 مراحل عممية اتخاذ القرار:
 تمر عممية اتخاذ القرار بعدة خطوات رئيسية وىي:

بأىل الخبرة  الاستعانةأسبابيا بعد  المشكمة وتحريرحمة التشخيص(:وىي تشخيص أولا:تحديد المشكمة )م
 والتخصص.

وىنا تمعب خبرة  ،القائمة المختمفة لحل المشكمة وتعني البحث عن الحمول ثانيا:التحميل والبحث عن البدائل:
 وفعالة. ةابتكاريصانع القرار دورا كبيرا في العمل عمى الوصول لبدائل 

  إمكانيةمراعاة )لكل بديل من البدائل  المتاحة مع حيث يتم تحديد المزايا  والعيوب حمة تقييم البدائل: ثالثا:مر 
 مناسبة الوقت والظروف(. النفسية والاجتماعية، تنفيذ ،كفايتو الاقتصادية ،آثارهتنفيذ البدائل ، تكاليف ال

 (Glimp, 1999.) 
برة المدير وكفاءتو وقوة رار البديل الأفضل ،ويتوقف ذلك عمى خرابعا:مرحمة اختيار البديل:يختار صانع الق

وقدرتو عمى التصرف السميم وحالتو النفسية فضلب عن الظروف المحيطة بالعمل والضغوط الداخمية  شخصيتو 
 (.3117 والخارجية التي تمارس  عمى متخذ القرار)الجضعي،

 أساليب صناعة القرار:
 مية التي تساعد المدير عمى اتخاذ القرارات المناسبة بسيولة ويسر ونذكر منيا:ىناك مجموعة من الأساليب العم

 :أسموب بحوث العمميات :ويتألف من خمس خطوات 

 تحميل المشكمة .9

 اختيار النموذج الرياضي .3

 الحصول عمى حل لممشكمة .2
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 تحديد شروط استخدام الحل .4

 (.Crowford, 1982) استخدام النموذج .5

 

 :أسموب الاحتمالات 

معايير أو  ةوىناك ثلبث ،جود عدة بدائل لمحل يضع متخذ القرار أمام مجموعة من الاحتمالات والخياراتإن و 
 طرق لاختيار الاحتمال المناسب وىي:

الاحتمال الشخصي: الذي يعتمد عمى الخبرة السابقة لمتخذ القرار وتجربتو وممارستو العممية  .9
 ومستوى تطمعاتو وتوقعاتو وآمالو وأىدافو.

 بة وقوع حدث ما.نسحتمال الموضوعي: عن طريق إجراء تجربة ميدانية لحساب الا .3

 ث في الأجل الطويل.دالاحتمال التكرار: ويتم فيو حساب الاحتمال عمى أساس معدل تكرار الح .2

 

 : أسموب شجرة القرارات 

سائل المستخدمة لاتخاذ وترجع جذوره إلى مدخل النظم في اتخاذ القرار الذي يقوم عمى التفاعل بين الأدوات والو 
حالة انتقالية يترتب عمييا تأثير فوري وحالة  وجودالقرار وبين البيئة المحيطة لعممية اتخاذه، ويفترض ىذا الأسموب 

 ،(.3115أو موقف بو مشكمة اختبار. )الحجي،  ،جديدة
 أنواع القرارات:

رارات، وللببتعاد عن الإطالة والإسياب لقد تضمن الفكر الإداري مجموعة متعددة من التصنيفات لأنواع الق 
 يجب أن نركز عمى المعايير الأكثر أىمية والأكثر شيوعاً:

 تصنيف القرارات وفقاً لموظائف الأساسية لممنظمة مثل: .9

 .قرارات تتعمق بالعنصر البشري 

 .قرارات تتعمق بالوظائف الإدارية ذاتيا 

 .قرارات تتعمق بالتمويل 

 يتيا:تصنيف القرارات وفقا لأىم .3

  .القرارات الإستراتيجية 

   .القرارات التكتيكية 

  .القرارات التنفيذية 

 تصنيف القرارات وفقاً لمعيار جدولتيا: .2

 قرارات مبرمجة 

 قرارات غير مبرمجة 

 تصنيف القرارات وفقاً لأساليب اتخاذىا: .4

 .قرارات كيفية ووصفية 

 .قرارات كمية ومعيارية 

 ا:تصنيف القرارات وفقاً لظروف اتخاذى .5

 .قرارات تتخذ تحت ظروف التأكد 
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 .قرارات تتخذ تحت ظروف عدم التأكد 

 تصنيف القرارات وفقاً لمنمط القيادي لمتخذييا: .6

 .قرارات أوتوقراطية 

 .قرارات ديمقراطية 

 تصنيف القرارات وفقاً لمناسبة اتخاذىا: .7

 .قرارات وسيطة 

 .قرارات استئنافية 

 ،(.3116 قرارات ابتكارية.)ربيع 

 وتقسم عمى النحو التالي: لتي تؤثر في عممية اتخاذ القرار:العوامل ا
 متخذ القرار وتوجييو نحو اختيار العوامل الإنسانية: وىي العوامل التي تساعد عمى ترشيد سموك .9

)المدير متخذ القرار وما لديو من قدرات، معاونو المدير، المستشارون، والمرؤوسون وغيرىم  البديل الأفضل وتتمثل في
 سينفذون القرار، أو ينفذ عمييم القرار، أوكل من يعنيو أمر القرار أومن سيمسو(.من م

العوامل التنظيمية: وتتمثل في نمط التنظيم الإداري، وتعد المستويات الإدارية فيو، وطبيعة المشكمة  .3
ل عمى المعمومات محل القرار، ودرجة تعقدىا والوقت المتاح كمو، إضافة إلى الاتصالات الإدارية اللبزمة لمحصو 

 والبيانات المطموبة لاتخاذ القرار.

 ،العوامل البيئية: وىي العوامل التي تؤثر في فعالية القرار وتنبع من الظروف البيئية المحيطة بالقرار .2
ة، ومنيا طبيعة النظام السياسي والاقتصادي في الدولة، ومدى انسجام القرار مع الصالح العام والقوانين والأنظمة السائد

 (.3116 والتقدم التكنولوجي السائد في المجتمع.)الطويل،
 الضغوط التي تواجه متخذي القرارات:

 :إلى يمكن تقسيم الضغوط التي تؤثر عمى القرارات وعمى متخذييا
ضغوط داخمية: وتتمثل في ضغوط الرؤساء وتصور نظم المعمومات والبيانات، ونقص الإمكانيات  .9

حيث لا تكون الفرص  ،، بالإضافة إلى ضيق الوقت لدى المدير، واضطراره إلى اتخاذ القرارالمادية والبشرية اللبزمة
 كافية لمحصول عمى المعمومات الوافية عن البدائل.

ضغوط خارجية: تتمثل في ضغوط الرأي العام، والضغوط النابعة من العلبقات الاجتماعية لممدير  .3
 (.3115 والأجيزة الرقابية.)مساد، خارج نطاق العمل، وضغوط الأجيزة الإعلبمية،

 ومن أىميا:والمعوقات الإدارية لاتخاذ القرارات:  تالمشكلا
 المركزية الشديدة وعدم التفويض. .9

 الوضع التنظيمي للؤجيزة الإدارية. .3

 .يدىاوتعق الإجراءاتالبيروقراطية وتباين  .2

 عدم وفرة المعمومات اللبزمة لاتخاذ القرارات. .4

 التخطيط غير السميم. .5

 عدم استقرار الأنظمة السياسية. .6

 الموروث الاجتماعي وما يرتبط بو من عادات وتقاليد. .7
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 غموض الأنظمة والموائح. .8

 (.3118 عدم توفر الكوادر القيادية المدربة والخبرة.)اليلبلي، .9

 يةوىذه المشكلبت تمثل معوقات عممية اتخاذ القرارات في المؤسسات التربوية في الجميورية العربية السور 
 الدراسات السابقة:

 (0992) دراسة العيسى : 

بيدف معرفة مدى بعنوان عممية اتخاذ القرارات الإدارية في المؤسسات العامة في الإمارات العربية المتحدة. 
( معمم 238و) ة( مديراً ومدير 992وشممت عينة البحث ) ،مشاركة المديرين المعممين والمعممات في عمميات اتخاذ القرار

% من القرارات 55فقد بمغت  ،وتوصمت الدراسة إلى أن نسبة مشاركة المديرين في اتخاذ القرارات ضعيفة ،ةومعمم
 الإستراتيجية والتكتيكية واليومية.

 ( 0992دراسة شارلز وكار )Charles and karr: 

فت إلى معرفة إلى صناعة القرارات الناجحة وىد تستندابعنوان مفاىيم فعالة لمدرسة فعالة ،دراسة        
مستوى مشاركة أعضاء الييئة التعميمية في ولاية تكساس في اتخاذ القرارات المدرسية وتأثيرىا في الأداء الأكاديمي 

ىيئة تعميمية وتوصمت الدراسة إلى أن المشاركة الفاعمة لممعممين في  أعضاء( 316وتكونت العينة من ) ،لمطلبب
 ة إيجابية مع أدائيم الوظيفي.اتخاذ القرارات المدرسية ترتبط بعلبق

 (0997) دراسة الغامدي: 

بعنوان: أىمية مساىمة المعممين في المدارس الثانوية بمكة المكرمة في اتخاذ القرارات الإدارية، وىدفت إلى 
ت العينة معرفة مدى إسيام المعممين في اتخاذ القرارات الإدارية في مجالات التخطيط والتنظيم والتقويم والمتابعة، وتكون

( مديراً و معمماً سعودياً، وخمصت إلى أن المعممين والمديرين بوصفيم عينة واحدة متفقون في تصورىم حول 51من )
 أىمية القرارات الإدارية ودرجة الإسيام بيا.

 (:0997) دراسة الطبعوني 

ممين في اتخاذ القرار، بعنوان العلبقة بين نمط القيادة لدى مديري المدارس الأساسية ودرجة مشاركتيم لممع
 ،( مديراً ومديرة68وىدفت لمعرفة أي الأنماط القيادية أكثر مشاركة في اتخاذ القرارات، وتكونت عينة البحث من )

يميو التسيبي  ،وأوضحت النتائج أن النمط الديمقراطي جاء بالمرتبة الأولى في درجة المشاركة في اتخاذ القرارات
 فالبيروقراطي.

 (:3223لدة )دراسة الخوا 

بعنوان: مستوى ممارسة عمميات اتخاذ القرار الإداري المبني عمى الأسموب العممي لدى مديرات المدارس 
مستوى ممارسة مديرات المدارس الأساسية في عمان لعممية  معرفة وىدفت إلى ،الأساسية في مديرية تربية عمان الأولى

( مديرة، وقد أوضحت النتائج أن مستوى 58وتألفت عينة البحث من ) ،صنع القرار في مجالات العمل الإداري التربوي
ممارسة المديرات لعممية اتخاذ القرار كان مرتفعاً، كما أوضحت أن ىناك فروقاً تعود لعوامل الخبرة التعميمية والمؤىل 

 العممي.
 ( 3222دراسة جيمس ومارك)james. mark : 
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القرارات الفعالة: ىدفت لمعرفة أىمية اتخاذ القرارات لدى عينة من  بعنوان :أىمية اتخاذ القرار، ودراسة اتخاذ
، جاءت النتائج مؤكدة عمى أن استخدام أفراد( 314أعضاء الييئة التدريسية في ثلبث ولايات أميركية مكونة من )
 الأسموب المنطقي في اتخاذ القرارات ىو الأكثر جدوى وفاعمية.

 
 النتائج والمناقشة :
 وعينته : مجتمع البحث

تكون مجتمع ىذا البحث من جميع رؤساء الدوائر والشعب الإدارية في مديرية التربية في محافظة دمشق      
( يبين 9والجدول رقم ) .( حيث تم توزيع الاستبانة عمييم  جميعاً 29م والبالغ عددىم ) 3119/3191لمعام الدراسي 

    حسب المتغيرات: عينة رؤساء الدوائرتوزع 
 (توزيع أفراد عينة البحث حسب متغيرات البحث0ل رقم )جدو

 عدد أفراد العينة العامل المتغير

 الجنس
 29 ذكر
 8 أنثى

 29 المجموع

 الخبرة الإدارية

 2 سنوات 5أقل من 
 33 سنوات91-5من 

 94 سنوات91أكثر من 
 29 المجموع

 المسمى الوظيفي
 34 رئيس دائرة
 95 رئيس شعبة
 29 المجموع

 9 خاضع لمدورات الدورات التدريبية
 21 غير خاضع
 29 المجموع

 ( عاملًب.77( عاملًب، وتكونت عينة العاممين من )532مجتمع الأصمي لعينة العاممين من)وتكون ال
 :البحث واتأد

الاستبانة  ،استبانتين قام الباحث بإعداد وتطوير من خلبل الاطلبع عمى الأدب النظري والدراسات السابقة،     
معدة لتقدير درجة فاعمية عممية اتخاذ القرارات الإدارية لدى رؤساء الدوائر والشعب الإدارية في مديرية التربية  الأولى 

مقسمة إلى أربعة محاور تغطي  اً ( بند31م ، وىذه الاستبانة مؤلفة من )3119/3191في محافظة دمشق لمعام الدراسي 
عممية اتخاذ القرار وقد توزعت البنود عمى المحاور الأربعة بصورة متساوية )خمسة بنود لكل محور( المراحل الأربع ل

 وكانت الصورة النيائية للبستبانة مكونة من قسمين:
 القسم الأول : المعمومات العامة المتعمقة بمتغيرات البحث )الجنس، الخبرة الإدارية، المسمى الوظيفي(.

 ( بنداً موزعة عمى المجالات التالية:31من ) القسم الثاني : يتكون
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 المجال الأول: تحديد المشكمة وتشخيصيا.

 المجال الثاني:التحميل والبحث عن البدائل.
 المجال الثالث: تقييم البدائل.
 المجال الرابع: اتخاذ القرار.

درجة فاعمية عممية اتخاذ  لمحكم عمى أداة البحث حول اً معيار بوصفو وقد اعتمد الباحث مقياساً ثلبثياً     
القرارات الإدارية لدى رؤساء الدوائر والشعب الإدارية في مديرية التربية في محافظة دمشق لمعام الدراسي 

 م حيث أعطيت الأوزان التالية:3119/3191
 (.2إذا كانت الإجابة عمى العبارة )نعم( تعطى الدرجة ) -9
 (.3طى الدرجة )إذا كانت الإجابة عمى العبارة )أحياناً( تع  -3
 (.9إذا كانت الإجابة عمى العبارة )لا( تعطى الدرجة ) -2

 واستناداً إلى ذلك يمكن التعامل مع قيم المتوسطات الحسابية لتفسير البيانات عمى الشكل التالي:
 تكون الفاعمية منخفضة. 9449المتوسطات أقل من  -9

 تكون الفاعمية متوسطة. 3.49-9.5المتوسطات من  -3

 فأكثر تكون الفاعمية عالية. 3.5ن المتوسطات م -2

الاستبانة الثانية معدة لتقدير درجة فاعمية عممية اتخاذ القرارات الإدارية من وجية نظر العاممين، وتكونت من 
 ( بنداً.95)

لمحكم عمى أداة البحث حول درجة فاعمية عممية اتخاذ  اً معيار بوصفو وقد اعتمد الباحث مقياساً ثلبثياً     
ت الإدارية لدى رؤساء الدوائر والشعب الإدارية في مديرية التربية في محافظة دمشق لمعام الدراسي القرارا
 م حيث أعطيت الأوزان التالية:3119/3191

وفي  (2( )نعم( تعطى الدرجة )94-92-8-7-5-4-2-3-9إذا كانت الإجابة عمى العبارات ) -9
 (.9بقية العبارات تعطى الدرجة)

 (.3عمى العبارة )أحياناً( تعطى الدرجة )إذا كانت الإجابة   -3
( وعمى 9( )لا( تعطى الدرجة )94-92-8-7-5-4-2-3-9إذا كانت الإجابة عمى العبارات ) -2

 (.2بقية العبارات تعطى الدرجة )
 واستناداً إلى ذلك يمكن التعامل مع قيم المتوسطات الحسابية لتفسير البيانات عمى الشكل التالي:

 تكون الفاعمية منخفضة. 9449ن المتوسطات أقل م   -9

 تكون الفاعمية متوسطة. 3449-945المتوسطات من  -3

 فأكثر تكون الفاعمية عالية. 345المتوسطات من  -2

 
 

 صدق الأداة :
( بنداً عمى مجموعة مكونة من خمسة 36عرض الباحث الاستبانة بصورتيا الأولية التي كانت مؤلفة من )    

جامعة دمشق ، وطمب منيم إبداء أرائيم حول صلبحية الأداة  –يسية في كمية التربية محكمين من أعضاء الييئة التدر 
ضافة أو حذف ما يرونو مناسباً من العبارات، وتم  من حيث انتماء العبارات لممجالات ، وسلبمة الصياغة المغوية،وا 
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حث بإجراء التعديلبت حسب أراء ( بنود لعدم توافقيا مع مجالات البحث ، وتغيير بعض الكممات ، وقام البا6حذف )
 المحكمين.
 ثبات الأداة :  

ألفا كرونباخ( لحساب معامل الثبات لكل مجال من مجالات ن ثبات الأداة باستخدام معادلة )تم التحقق م    
 كما ىو مبين بالجدول التالي : ،البحث

 (نتائج معامل الثبات ) ألفا كرونباخ( لمجالات البحث3جدول رقم )
 الأىمية القدرة المجال

 1.691 1.792 تحديد المشكمة
 1.857 1.664 التحميل والبحث عن البدائل

 1.899 1.754 تقييم البدائل
 1.793 1.844 اتخاذ القرار
 1.767 1.742 الأداة ككل

 متغيرات البحث:
 أولًا : المتغيرات المستقمة:

 ن )ذكر، أنثى(الجنس، ولو عاملب 

 سنوات(91سنوات ، أكثر من  91-5سنوات ، من  5لبثة عوامل )أقل من الخبرة الإدارية، وليا ث 

 (ةن )رئيس دائرة ، رئيس شعبالمسمى الوظيفي، ولو عاملب 

 ن )خاضع لمدورات، وغير خاضع(الدورات التدريبية، ولو عاملب 

الشعب الإدارية في ثانياً: المتغير التابع : درجة فاعمية عممية اتخاذ القرارات الإدارية لدى رؤساء الدوائر و 
 مديرية التربية في محافظة دمشق.

 المعالجة الإحصائية :
دخاليا إلى الحاسب باستخدام برنامج )     ( وللئجابة عمى أسئمة البحث تم حساب SPSSتم تجميع البيانات وا 

ولكل مجال من  ،انةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابة أفراد العينة عمى كل بند من بنود الاستب
مجالاتيا لتقدير درجة فاعمية عممية اتخاذ القرارات الإدارية لدى رؤساء الدوائر والشعب الإدارية في مديرية التربية في 

 محافظة دمشق ، كما تم استخدام اختبار تحميل التباين.
 

 : البحثنتائج 
القرارات الإدارية لدى رؤساء الدوائر والشعب  النتائج المتعمقة بالسؤال الأول : ما درجة فاعمية عممية اتخاذ

 الإدارية في مديرية التربية في محافظة دمشق ؟.
ىذا السؤال تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة عمى  نوللئجابة ع

 ( يبين ذلك :2كل مجال من مجالات البحث ، و الجدول رقم )
 (المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة عمى كل مجال من مجالات البحث2جدول رقم )

درجة الانحراف المتوسط  المجال الرتبةرقم 
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 التقدير المعياري الحسابي المجال
 عالية 1.82 3.69 تحديد المشكمة 3 9
 متوسطة 1.88 3.13 التحميل والبحث عن البدائل 4 3
 عالية 1.97 3.66 يم البدائلتقي 2 2
 عالية 1.93 3.8 اتخاذ القرار 9 4

 عالية 1.9 3.54 الأداة ككل
( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة عمى كل مجال من 2يبين الجدول )    

وحصل عمى أعمى متوسط حسابي بمغ  مجالات البحث والأداة ككل، حيث جاء المجال اتخاذ القرار بالمرتبة الأولى
( 3.69( يميو مجال تحديد المشكمة بمتوسط حسابي بمغ )( وبدرجة فاعمية )عالية1.93( وبانحراف معياري )3.8)

( والانحراف 3.66( وبدرجة فاعمية )عالية( ثم المجال تقييم البدائل بمتوسط حسابي )1.82وبانحراف معياري بمغ )
عالية(، وجاء المجال التحميل والبحث عن البدائل في المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي بمغ ( ودرجة الفعالية )1.97)
( وبدرجة فاعمية )متوسطة( وجاءت درجة التقدير للؤداة ككل )عالية( بمتوسط 1.88( وبانحراف معياري )3.13)

 (.1.9( وانحراف معياري )3.54حسابي بمغ )
( لفاعمية عممية 1.15وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )النتائج المتعمقة بالسؤال الثاني: ىل ي

 اتخاذ القرارات الإدارية يمكن أن تعزى  لمتغيرات )الجنس، الخبرة الإدارية، المسمى الوظيفي(؟.
 ىذا السؤال تم استخراج المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لمتغيرات البحث وفق الجدول نللئجابة ع

(4:) 
 (المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لمتغيرات البحث4الجدول رقم )

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العامل المتغير
 1.67 3.88 ذكر الجنس

 1.64 3.65 أنثى
 1.66 3.55 سنوات 5أقل من  الخبرة الإدارية

 1.58 3.61 سنوات 91-5من 
 1.62 3.58 سنوات 91أكثر من 

 1.63 3.78 رئيس شعبة المسمى الوظيفي
 1.65 3.64 رئيس دائرة

 
( وجود فروق ظاىرية بين المتوسطات الحسابية لمتغيرات البحث، حيث تظير النتائج 4يبين الجدول رقم )    

فة فيما إذا فروقاً ظاىرية عند متغير الجنس لصالح الذكور ،وعند متغير المسمى الوظيفي لصالح رؤساء الشعب ولمعر 
كانت الفروق ذات دلالة إحصائية قام الباحث بإجراء اختبار تحميل التباين المتعدد لمعرفة أثر المتغيرات المستقمة عمى 

 ( يوضح ذلك:5المتغيرات التابعة والجدول )
 (نتائج تحميل التباين المتعدد لأثر المتغيرات المستقمة عمى الأداة ككل2الجدول رقم )

 مستوى الدلالة قيمة فمتوسط  درجات الحريةمجموع  مصدر التباين
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 المربعات المربعات
 1.192 *5.453 2.293 9 2.293 الجنس

 1.112 *7.949 5.235 9 5.235 المسمى الوظيفي
  9.877 1.819 3 9.612 الخبرة الإدارية
 14193 *44235 14333 9 31229 الدورات التدريبية

    5 34.663 الخطأ
    51 51.934 المجموع

 (1.15ويشير الرمز )* ( إلى أنيا ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
 (مايمي :5ويلبحظ من الجدول )

، تعزى لمتغير الجنس لصالح الذكور (1.15وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) -9
 (.1.192( وبدلالة إحصائية )5.453إذ بمغت قيمة ف )

( تعزى لمتغير  المسمى الوظيفي 1.15دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )وجود فروق ذات  -3
 .(9.877لصالح رؤساء الشعب ، وبدلالة إحصائية )

 تعزى لمتغير الخبرة . (1.15عدم وجود فروق ذات دلالة  إحصائية عند مستوى الدلالة ) -2

الدورات التدريبية لصالح ( تعزى لمتغير 1415وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) -4
 الخاضعين ليا.

النتائج المتعمقة بالسؤال الثالث : ما درجة فاعمية عممية اتخاذ القرارات الإدارية لدى رؤساء الدوائر والشعب 
 الإدارية في مديرية التربية في محافظة دمشق من وجية نظر العاممين ؟.

سابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة عمى وللئجابة عمى ىذا السؤال تم استخراج المتوسطات الح
 ( يبين ذلك:6كل سؤال من أسئمة عينة العاممين ، و الجدول رقم )

 (المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة العاممين2جدول رقم )
 درجة التقدير الانحراف المعياري المتوسط الحسابي رقم السؤال

 متوسطة 1488 3412 9
 متوسطة 1485 3499 3
 عالية 1489 3459 2
 عالية 1493 3466 4
 عالية 1489 3463 5
 عالية 1489 3459 6

 متوسطة 1487 3492 7

 عالية 1497 3479 8

 عالية 1488 3455 9

 متوسطة 1485 3498 91

 عالية 1499 3471 99
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 عالية 1487 3452 93

 متوسطة 1485 3444 92

 عالية 1488 3456 94

 عالية 1486 3476 95

 متوسطة 1486 3446 الأداة ككل

( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة العاممين عمى أسئمة 6يبين الجدول )    
خاذ القرارات الإدارية لدى الاستبانة ، ويتضح أن العاممين في مديرية التربية في محافظة دمشق يرون أن درجة فاعمية ات

 (.1486( وانحراف معياري بمغ )3446رؤساء الدوائر والشعب الإدارية كانت متوسطة، بمتوسط حسابي)
 

 الاستنتاجات والتوصيات :
أظيرت نتائج البحث أن درجة فاعمية عممية اتخاذ القرارات الإدارية لدى رؤساء الدوائر والشعب الإدارية في 

ي محافظة دمشق قد جاءت بدرجة عالية ، حيث جاء المجال اتخاذ القرار بالمرتبة الأولى وحصل عمى مديرية التربية ف
( وبدرجة فاعمية  )عالية( يميو مجال تحديد المشكمة بمتوسط 1،93( وبانحراف معياري )3،8أعمى متوسط حسابي بمغ )

ة( ثم المجال تقييم البدائل بمتوسط حسابي ( وبدرجة فاعمية )عالي1.82( وبانحراف معياري بمغ )3.69حسابي بمغ )
(، وجاء المجال التحميل والبحث عن البدائل في المرتبة الأخيرة عالية( ودرجة الفعالية )1.97( والانحراف )3.66)

( وبدرجة فاعمية )متوسطة(، وتدل ىذه النتيجة عمى أن اىتمام 1.88( وبانحراف معياري )3.13بمتوسط حسابي بمغ )
وائر والشعب الإدارية  ينصب عمى اتخاذ القرار بالدرجة الأولى مع الأخذ بعين الاعتبار أىمية الدراسة الوافية رؤساء الد

 لممشكلبت وجمع البيانات اللبزمة عنيا .
( كونيا ركزت عمى اتخاذ القرارات الإدارية بالدرجة 9997واتفقت نتائج ىذا السؤال مع نتائج دراسة الغامدي )

 الأولى.
( تعزى لمتغير الجنس لصالح 1.15وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) ظيرت النتائجكما أ

اتخاذ القرارات عمى وأكثر جرأة  ،كون الذكور أكثر قدرة عمى مواجية الانتقادات إلىالذكور ، ويمكن أن يعزى ذلك 
 الحاسمة 

تعزى لمتغير  المسمى الوظيفي لصالح رؤساء  (1.15وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
 كمما ارتقينا أكثر بالسمم الوظيفي تياوخطور الشعب ، ويمكن أن يفسر ذلك الفرق بازدياد أىمية القرارات المتخذة 

ويفسر ذلك بأنو كمما  ،تعزى لمتغير الخبرة (1.15عدم وجود فروق ذات دلالة  إحصائية عند مستوى الدلالة ) 
  .رة في مجال العمل الإداري أصبحت القرارات روتينية لا تحتاج إلى الكثير من الجيد لاتخاذىاازدادت الخب

 (.3113( والخوالدة )9992واتفقت نتائج ىذا السؤال مع النتائج التي توصل إلييا كل من العيسى )
 

 بناءً عمى نتائج البحث يوصي الباحث بما يمي :

لإدارية لدورات نظرية وعممية ، لتدريبيم عمى ميارات ضرورة إخضاع رؤساء الدوائر والشعب ا -9
 اتخاذ القرارات .
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لية يسمح باتخاذ القرارات بحرية من خلبل ؤو توفير جو ومناخ ملبئم لممديرين ومن ىم في موقع المس -3
 زيادة الصلبحيات الممنوحة ليم .

ارات الإدارية ، وتدريبيم تدريب رؤساء الدوائر والشعب الإدارية عمى أسموب المشاركة في اتخاذ القر  -2
 عمى تفويض صلبحيات اتخاذ القرارات .

 وأىميتيا في العممية التربوية . ،القيام بدراسات مستقبمية حول أنواع القرارات الإدارية المختمفة -4

 العمل عمى إعداد تصور مقترح لتمكين المدير من ميارات اتخاذ القرار. -5
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 اممين:استبانة الع -3

 

 أحياناً  لا نعم العبارة م
    يناقش المدير أي قرار مع الجميع قبل إصداره 9
    أعتبر نفسي شريكاً أساسياً في اتخاذ القرارات 3
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