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�أ. �أ�سماء �لعتيبي، د. محمد �ل�سريجة معوقات م�ساركة �لمعلمين في عملية �سنع �لقر�ر

�لملخ�س

هدفت الدرا�سة اإلى تعرف اأهم المعوقات التي تحد من م�ساركة المعلمين في عملية �سنع القرار 

في مدار�ص المرحلة الثانوية بدولة الكويت، واأثر بع�ص المتغيرات في ذلك. وقد انتهجت الدرا�سة 

المنهج الو�سفي لتحقيق ما هدفت اإليه، وعليه تم بناء ا�ستبانة تكونت من )24( فقرة موزعة على 

ثلاثة محاور اأ�سا�سية هي محور المعلم ومحور المدير ومحور القوانين والأنظمة. وقد تم التاأكد من 

�سدقها من خلال عر�سها على عدد من المخت�سين في ذات المجال، وكذلك من ثباتها من خلال 

األفا كرونباخ، ومن ثم تم تطبيقها على )924( معلماً ومعلمة يعملون في المرحلة  اختبار معامل 

الثانوية بمدار�ص التعليم العام بدولة الكويت، موزعة ب�سكل ع�سوائي بين مدار�ص الذكور والإناث 

احتلت  بالمعلم  المتعلقة  المعوقات  اأن  النتائج  اأظهرت  المنا�سبة،  الإح�سائية  العمليات  اإجراء  وبعد 

في  والأنظمة  بالقوانين  المتعلقة  المعوقات  جاءت  بينما  الأخرى،  بالمعوقات  مقارنةً  الأولى  المرتبة 

المرتبة الأخيرة. بالإ�سافة اإلى ذلك، اأظهرت النتائج وجود فروق ذات دللة اإح�سائية باختلاف 

متغير الموؤهل العلمي ول�سالح الموؤهل الأقل )بكالوريو�ص(، ومتغير الخبرة ول�سالح الخبرة الأقل 

الأقل،  الخبرة  ذوي  الذكور  ول�سالح  العلمي  الموؤهل  مع  الجن�ص  وتفاعل  �سنوات(،   5 من  )اأقل 

�سوء  وفي  الأقل.  والخبرة  الأقل  الموؤهل  ذوي  ول�سالح  �سنوات الخبرة  مع  العلمي  الموؤهل  وتفاعل 

القوانين  في  النظر  كاإعادة  الم�ستقبلية،  الإجرائية  التو�سيات  بع�ص  الدرا�سة  قدمت  النتائج  تلك 

عملية  في  الم�ساركة  على  ي�سجع  بما  بالمعلمين  الإدارة  علاقة  تحكم  التي  والأنظمة  والتعليمات 

العمل  ومهارات  القرار،  �سنع  مهارات  على  قبل الخدمة وخلالها  المدراء  وتدريب  القرار،  �سنع 

الجماعي، وتحفيز المعلمين على الم�ساركة، واعتماد درجة الم�ساركة في �سنع القرارات كاأحد معايير 

تقييم المدير والمعلم على حد �سواء.

الكلمات المفتاحية: القرار، �سنع القرار، معوقات الم�ساركة، الكويت، معلمين.

* تاريخ ت�سلم البحث: 2015/1/12م                                                                                                                      * تاريخ قبوله للن�سر: 2015/5/11م

معوقات م�ساركة �لمعلمين في عملية �سنع �لقر�ر في مد�ر�س �لمرحلة 
�لثانوية بدولة �لكويت من وجهة نظرهم
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Obstacles Hindering Teachers’ Participation in Decision 
Making in Secondary Schools in the State of Kuwait

Abstract

This study aims at identifying obstacles hindering teachers’ participation 
in the decision making process in secondary schools in the State of Kuwait, 
inclusive of certain variables. For the purposes of this study, a descriptive 
method has been employed in order to achieve the aims. The data were 
collected by designing a questionnaire consisting of 24 items on three key 
areas: Teacher, Principal, and Regulations and Laws. The validity of the 
questionnaire was reviewed by specialists, and Cronbach’s alpha was used as 
an index of reliability. The sample consisted of 924 randomly selected male 
and female teachers who work in secondary schools in Kuwait. The results 
of the study revealed a greater number of obstacles related to teachers, whilst 
there were fewer obstacles related to regulations and laws. The results also 
revealed that there were significant differences shown in the variables of 
gender, qualifications, and experience. According to the variable of gender, 
the results showed that male teachers are more eager with participation in 
the decision making process than females. Moreover, the results show that 
there are significant differences due to the variable of qualification in favor 
of Bachelor degree holders and bdue to the variable of experience in favor 
of the ones with less than 5 years of experience. In addition to that, the 
interaction between the variables of gender and qualification was in favor 
of individuals with less experience, and the variables of qualification and 
experience was in favor of individuals with less qualified and experienced. 
The study recommends future action to reconsider the laws, regulations, and 
terms that determine the relationship between administration and teachers, 
and to encourage teachers to participate in decision making. In addition, 
holding pre-service training for principals could improve teachers' decision 
making skills and team work skills, and hence, encourage teachers to further 
participate. This would contribute to obtaining a degree of participation in 
decision making, as a standard for evaluating both teachers and principals.   

Keywords: decision, decision making, participation obstacles, Kuwait, teachers.
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Ministry of Education
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�أ. �أ�سماء �لعتيبي، د. محمد �ل�سريجة معوقات م�ساركة �لمعلمين في عملية �سنع �لقر�ر

�لمقدمة:
يُنظر اإلى الإدارة في الع�سر الحالي على اأنها القاعدة التي يعتمد عليها نجاح اأي منظمة، 

اأم في مجال الخدمات الأخرى كالمنظمات  اأم ال�سناعة  اأكانت تعمل في مجال الزراعة  �سواءَ 

التعليمية اأو الخيرية اأو ال�سحية، ول يمكن للموؤ�س�سة اأن تحقق اأهدافها دون وجود اإدارة �سليمة 

العامة وهي عبارة عن جهود  2008(. والإدارة المدر�سية جزء من الإدارة  وواعية )حمادات، 

ون�ساطات من�سقة يقوم بها فريق العاملين بالمدر�سة، ويعتبر مدير المدر�سة من اأهم عنا�سرها 

ال�سيا�سة  بتنفيذ  القائمة  الوحدة  اأنها   )2005( البدري  ويعرفها  وركائزها.  و�سخ�سياتها 

التعليمية وهي جزء من الإدارة التعليمية ويقوم على راأ�سها مدير وم�سوؤوليته الرئي�سة هي توجيه 

المدر�سة نحو اأداء ر�سالتها وتنفيذ اللوائح والقوانين التعليمية التي ت�سدر من الوزارة.

وينظر اإلى مدير المدر�سة على اأنه الم�سوؤول الأول في موؤ�س�سته، اإذ يعوّل على اإدارته ال�سيء 

الكثير في تحقيق الأهداف التربوية والتعليمية بم�ستوى رفيع، ولعل ذلك يعود اإلى اأن الت�سور 

الذي يُطلب من المدير و�سركائه في العملية التعليمية اإنما هو تعبير عن الواقع، ويتم من خلاله 

ا�ست�سراف الم�ستقبل، فهو ل ي�سف اتجاه المدر�سة، وهدفها الم�ستقبلي فح�سب، بل ي�سع و�سائل 

تحقيق ذلك، وعليه فاإن من اأهم ما يميز مدير المدر�سة الناجح عن غيره هو قدرته على اتخاذ 

القرارات الإدارية المنا�سبة في اأوقاتها، فالعمليات الإدارية المختلفة التي يقوم بها مدير المدر�سة 

اأهم  اإحدى  التربوية  الموؤ�س�سة  وتعد   .)2001 )مر�سي،  القرارات  من  �سل�سلة  نتاج  اإل  هي  ما 

موؤ�س�سات  المجتمع، وتقا�ص كفاءتها بمقدار تحقيقها للاأهداف التي يتوقعها المجتمع منها، وقد 

اأثبتت التطبيقات العلمية اأن التطور الذي �سهدته الإدارة المدر�سية، اأدى اإلى تعقد الدور الذي 

يقوم به مدير المدر�سة، وجعل من ال�سعب اإدارة المدار�ص من قبل �سخ�ص واحد، وفر�ص على 

المديرين التعاون مع مروؤو�سيهم واإ�سراكهم في �سنع قرارا تهم وممار�سة مهامهم، اأي اإ�سراكهم 

في الإدارة المدر�سية. واإن كان هذا التطور الذي �سهدته الإدارة المدر�سية قد فر�ص الم�ساركة في 

الإدارة ب�سكل عام فاإن ذلك ي�ستوجب بال�سرورة الم�ساركة في القرارات. ولعل ال�سبب في ذلك 

معوقات م�ساركة �لمعلمين في عملية �سنع �لقر�ر في مد�ر�س �لمرحلة 
�لثانوية بدولة �لكويت من وجهة نظرهم

د. محمد مطير �ل�سريجة �أ. �أ�سماء عبد�لله �لعتيبي
وزارة التربية 
دولة الكويت

وزارة التربية 
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يعود اإلى اأن عملية �سنع القرارات بطبيعتها هي نتيجة مجموعة من الآراء والأفكار والت�سالت 

المدر�سي  بالتنظيم  مختلفة  م�ستويات  على  تتم  التي  والتقييم  والتحليل  والدرا�سة  والجدل 

وبمعرفة اأ�سخا�ص عديدين، الأمر الذي يجعل هذه العملية ذات جهد جماعي م�سترك ل نتيجة 

لراأي فردي )قناديلي، 2009(.

وتعتبر الم�ساركة في عملية �سنع القرار من الأمور بالغة الأهمية ل�سيما في الوقت الحالي، 

باعتبارها مظهراً هاماً من مظاهر الديمقراطية في مجال الإدارة، هذا ف�سلًا عما تكت�سبه 

هذه الم�ساركة من دور فعال في تحقيق الر�سد والعقلانية  للقرارات )الهدهود، 1996(. حيث 

ي�سير مر�سي )2001( اإلى اأن عملية �سنع القرارات هي ح�سيلة جهد جماعي م�سترك يتعاون 

فيه الأفراد المعنيون والإدارات المختلفة في المو�سوع، ودرا�سة المو�سوع من جوانب متعددة وجمع 

ال�سروري  لذا كان من  تتم على م�ستويات مختلفة،  وتف�سيرها  والبيانات وتحليلها  المعلومات 

على الإدارة المدر�سية اأن ت�سرك المعلمين في �سنع القرار المدر�سي لما في ذلك من اأثر اإيجابّي 

الأهداف  تحقيق  على  ذلك  وانعكا�ص  المعنوية  روحهم  رفع  في  المعلمين  وفي  نف�سه،  القرار  في 

الÎبوية.

 وت�سارك المنظمات الديمقراطية كل من يتاأثر بالقرار في عملية اإعداده واتخاذه، وهنا تكمن 

الإدارية،  النظم  متزايدة في  باأهمية  يحظى  الذي  الجماعية  القيادة  لمبداأ  الحقيقية  الفل�سفة 

فهناك ميزات عديدة تترتب على اإ�سراك الجماعة في اتخاذ القرار، فكلما زادت الآراء كان 

مغزاه  فهم  على  اأقدر  كانت  القرار  في  الجماعة  ا�ستركت  وكلما  ال�سواب  اإلى  اأقرب  القرار 

اأنماط  اأحد  النمط  2007(. وهذا  لتنفيذه )حرز الله،  تاأييداً له وتحم�ساً  اأكثر  وهدفه وكانت 

عَلَى  لْ  فَتَوَكَّ عَزَمْتَ  فَاإِذَا  الْأَمْرِ  فِي  {وَ�سَاوِرْهُمْ  تعالى:  قال  الإ�سلام، حيث  اأقره  الذي  القيادة 

لِينَ} )�سورة اآل عمران: 159(، وقال تعالى: {وَاأَمْرُهُمْ �سُورَى بَيْنَهُمْ}  َ يُحِبُّ الْمتَُوَكِّ ِ اإِنَّ الَلهّ الَلهّ

بتزويد  فيه  القائد  ويقوم  القرار  اتخاذ  في  بالم�ساركة  ال�سورى  نمط  .ويتميز  )ال�سورى:38( 

المروؤو�سين معه بالمعلومات الأ�سا�سية التي ت�ساعدهم على درا�سة القرار واتخاذه بطريقة حكيمة 

والقائد هنا يوؤمن بقدرة الجماعة على العمل ويحثهم وينمي قدراتهم على الإبداع والبتكار.

ويعرف القرار لغة- كما يورده �ساحب مختار ال�سحاح- باأنه م�ستق من القر واأ�سل معناه 

هو التمكن فيقال قرّ في المكان اأي قرّ به وتمكن فيه )الرازي، 1988(. ويعرف ا�سطلاحا باأنه 

مجموعة  اأو  بديلين  بين  من  واحد  لبديل  محددة  معايير  اأ�سا�ص  على  القائم  الواعي  الختيار 

بدائل متاحة اأمام متخذ القرار في موقف يتطلب ذلك، بغية تحقيق هدف اأو اأهداف معينة اأو 

حل م�سكلة قائمة اأو متوقعة )الخالدي، 2012(.
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�أ. �أ�سماء �لعتيبي، د. محمد �ل�سريجة معوقات م�ساركة �لمعلمين في عملية �سنع �لقر�ر

ويختلف مفهوم القرار عن مفهوم �سنع القرار، حيث اأن عملية �سنع القرار تت�سمن �سل�سلة 

والتحليل  التفكير  عملية  وهي   .)2010 )حريم،  القرار  اإلى  الموؤدية  المترابطة  الخطوات  من 

وتاأتي   .)2006 )ال�سيخ،  محددة  ق�سية  في  معين  قرار  �سيغة  لت�سكيل  البدائل  بين  والمفا�سلة 

القرارات،  �سنع  عملية  مراحل  من  الأخيرة  المرحلة  لتمثل  القرارات  اتخاذ  مرحلة  ذلك  بعد 

فعملية �سنع القرارات عملية جماعية ت�سامنية اأي نتاج جهد م�سترك، ذلك اأن الواقع العملي 

قد اأ�سبح يحتم على التنظيم الإداري ا�ستراك جميع اأع�ساء المنظمة في المراحل ال�سابقة على 

اتخاذ القرار من اإعداد وتح�سير وتكوين .اأما اتخاذ القرار فلا يعني اأكثر من العمل الذي يقوم 

به القائد اأو الرئي�ص في اإ�سداره للقرار اأي المرحلة الأخيرة في عملية �سنع القرار )العطا�ص، 

.)2009

وجدير بالذكر هنا باأن المنظمات الفعالة تحر�ص كل الحر�ص على اأن تُ�سرك كل من يتاأثر 

بالقرار في عملية اإعداده واتخاذه، وهنا تكمن الفل�سفة الحقيقية لمبداأ القيادة الجماعية الذي 

يحظى باأهمية متزايدة في النظم الإدارية فهناك ميزات عديدة تترتب على اإ�سراك الجماعة 

في اتخاذ القرارات، فكلما زادت الآراء كان القرار اأقرب اإلى ال�سواب، وكلما ا�ستركت الجماعة 

في القرار كانت اأقدر على فهم مغزاه وهدفه وكانت اأكثر تاأييدًا له وتحم�سًا لتنفيذه )مر�سي، 

.)2005

كما يترتب على تطبيق اأ�سلوب الم�ساركة نتائج اإيجابية بالن�سبة للمروؤو�سين، وكذلك تر�سيد 

عملية �سنع القرارات، و�سمان اإ�سدار قرارات اأقرب اإلى ال�سواب واأكثر فاعلية. وتت�سح مزايا 

الم�ساركة من خلال النتائج التي ك�سفت عنها مجموعة من الدرا�سات التي تمت في هذا المجال، 

كدرا�سة )حبتور، 2000( ودرا�سة )ال�سق�سي، 2005( ومن اأهم هذه المزايا ما يلي: 

- اإن اإ�سراك المروؤو�سين في عملية �سنع القرارات تتيح لهم المجال للتعبير عن اآرائهم والإ�سهام 

باقتراحاتهم في كل الم�سائل التي تهمهم اأو تم�ص ن�ساطاتهم اأو توؤثر في ظروف عملهم، مما 

يقوي الدافع لديهم اإلى اقتراح التح�سينات والتعديلات والحلول الملائمة. الم�ساركة في �سنع 

المروؤو�سين  اإطار م�سلحة  وتقبله في  التغيير  لت�سجيع  والملائم  ال�سالح  المناخ  تخلق  القرار 

والتنظيم. 

- الم�ساركة في اتخاذ القرار ت�ساعد على جعل القرار المتخذ اأكثر ثباتًا مما ي�سمن عدم اإلغائه اأو 

تعديله بعد فترة وجيزة، وتلافي ما قد يرتبه اإلغاء القرار اأو تعديله من اآثار �سلبية.

في  والعاملين  القيادة  بين  المتبادلة  الثقة  تحقيق  على  تعمل  القرار  اتخاذ  في  الم�ساركة  اإن   -

الموؤ�س�سة، كما اأنها توؤدي اإلى اإقامة علاقات اإن�سانية جيدة . 
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- ت�ساعد الم�ساركة في اتخاذ القرار على توزيع الم�سوؤولية فلا تقع نتيجتها على كاهل فرد واحد 

بعينه، بل يتقا�سم الجميع نتائجها بغ�ص النظر عن طبيعة هذه النتائج .

وتختلف اأ�ساليب الم�ساركة في عملية اتخاذ القرار باختلاف الم�سكلات والأمور التي تتطلب 

ح�سماً من خلال الحكم فيها واتخاذ قرار ب�ساأنها. ولعل من اأبرز تلك الأ�ساليب هو ما عرف 

با�سم اأ�سلوب دلفاي )Delphi(، حيث يعتمد هذا الأ�سلوب على تجميع اأكبر عدد من التقديرات 

التي تقدم من قبل الم�ساركين المتخ�س�سين، حتى يتم اإجماع عام على حل ما. ويتم ذلك باإر�سال 

�سوء  في  جديد  من  بالكتابة  م�سارك  كل  ويقوم  م�سارك،  كل  اإلى  المجموعة  اأفراد  تقديرات 

المعلومات التي ح�سل عليها من راأي المجموعة ثم يتم التو�سل اإلى حل جديد )الطويل، 2001(. 

ت�سجيع  على  يعتمد  والذي  الذهني(  )الع�سف  اأو  الفكرية  المبادرات  اأ�سلوب  ذلك  بعد  وياأتي 

الأفكار بدون تقويمها اأو نقدها ولها قواعد معينة، فهي ل ت�ستخف باأي فكرة مهما كانت، كما 

اأن كل فكرة تقدم تخ�ص المجموعة ولي�ص مقدمها، وب�سبب البعد عن النقد فاإن ذلك ي�سجع على 

توليد الأفكار)ال�سبيحات، 1994(.

 اأما بالن�سبة لأ�سلوب فليب�ص في الم�ساركة باتخاذ القرار، فهو يعتمد على تق�سيم الأع�ساء 

العدد، وير�سح رئي�ص لكل مجموعة فرعية  اإلى مجموعات فرعية �سغيرة مت�ساوية  الم�ساركين 

الم�سكلة  لحل  اأفكار  بتقديم  المجموعات  تبداأ  ثم  الفرعية،  المجموعات  لجميع  الم�سكلة  وتحدد 

المطروحة، وبعد تقويم الأفكار المقدمة على م�ستوى كل مجموعة، يتم اختيار الحلول المنا�سبة 

)الهادي، 1999(. 

ويت�سح مما �سبق اأن عملية اتخاذ القرار لي�ست بالعملية الب�سيطة اأو ال�سهلة بل اإنّها تتطلب 

الكثير من التفكير والتروي حتى ل يكون القرار في غير محله ويترتب عليه الكثير من الم�سكلات 

اأن تحد  اأو التعامل معها. ومن هنا تبرز مجموعة من المعوقات التي يمكن  التي ي�سعب حلها 

 )2002( م�سطفى  يذكر  ما  بح�سب  اأهمها  من  والتي  ر�سيد،  قرار  اتخاذ  من  المدر�سة  مدير 

بال�سلوك  تتاأثر  اأن  القرار يمكن  اتخاذ  اأن عملية  به  الم�سلم  القرار، فمن  �سخ�سية متخذ  هي 

داخلية  بموؤثرات  اأو  خارجية  بموؤثرات  اإما  بدوره  يتاأثر  والذي  ذاته،  القرار  لمتخذ  ال�سخ�سي 

كال�سغوط النف�سية، واتجاهاته وقيمه واأفكاره وخبراته، ويترتب على هذا الأمر حدوث ثلاثة 

الأفراد  على  تنعك�ص  الأنماط  اآثار هذه  و  والت�سرع،  الإجهاد، الحذر،  ال�سلوك هي  اأنماط من 

خلال قيامهم بعملية �سنع القرار، فمنهم من يتعامل مع الم�سكلة بحذر وبطء فتتفاقم اآثارها، 

ومنهم من يتعامل معها ب�سرعة فلا يتمكن من الإحاطة بجزئياتها، والبع�ص الآخر يتعامل معها 

بتردد. 
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القرار،  اتخاذ  عملية  اأمام  اآخر  معوقاً  لي�سكّلا  والخوف  التردد  ياأتي  ذلك  اإلى  بالإ�سافة 

وذلك لأن عملية اتخاذ القرار تتعلق باأمور تنفذ في الم�ستقبل. وتن�ساأ عملية التردد نتيجة لعدم 

و�سوح الأهداف في ذهن متخذ القرار، وهذا من �ساأنه جعل الم�ستقبل مت�سما بالغمو�ص، اأو تن�ساأ 

من قلة خبرة متخذ القرار التي تجعله يعتقد اأن قراره يجب اأن يكون �سحيحا مائة في المائة. 

لكل  المتوقعة  النتائج  على تحديد  القرار  متخذ  قدرة  من عدم  اأي�ساً  التردد  عملية  تن�ساأ  وقد 

بديل، ومن ثم عدم ترتيبها ح�سب اأولويتها )العزاوي، 2006(.

وي�سير م�سطفى )2002( اإلى اأن عدم توفر البيانات والمعلومات الكافية والمتعلقة بالم�سكلة 

المراد البت بها فاإن ذلك قد يمثل عائقاً اإ�سافياً من معوقات اتخاذ القرار التي تواجه متخذه. 

بينما توؤكد قناديلي )2009( على اأنه حتى يكون القرار ر�سيداً فاإنه يجب اأن يكون مت�سقاً ومحققاً 

لأهداف نوعين من البيئات وهما البيئة الخارجية المتمثلة في الظروف القت�سادية والجتماعية 

وت�سمل  الر�سمي  وغير  الر�سمي  التنظيمي  الهيكل  في  المتمثلة  الداخلية  والبيئة  والتكنولوجية، 

الت�سالت والعلاقات الإن�سانية، ومن ثم نرى اأنه من ال�سروري األ يتم اتخاذ القرار بمعزل 

عن القوى والنظم الموؤثرة في المجتمع حتى ل تكون معوقا له. 

ونظرا لأهمية عملية �سنع القرار في العمل الإداري، واأهمية م�ساركة العاملين به فقد اأهتم 

الباحثون في مجال الإدارة المدر�سية بدرا�سة هذا الأمر ومن جوانب وزوايا مختلفة، ونعر�ص 

فيما يلي لبع�ص هذه الدرا�سات:

قام العازمي )2014( بتقويم اأ�ساليب وطرق اتخاذ القرار لدى الإدارة العليا بوزارة التربية 

العينة  الم�سحي، وبلغت  الأ�سلوب  با�ستخدام  الو�سفي،  المنهج  الباحث  وا�ستخدم  الكويت  بدولة 

3 مجالت هي: مفهوم  ا�ستبيان مكون من )42( فقرة موزعه على  )200( فرد، وزع عليهم 

اتخاذ  وتقويم  فقرة،  القرار)13(  اتخاذ  وطرق  اأ�ساليب  فقرة،  القرار)13(  اتخاذ  وفل�سفة 

اأنه اختيار البديل  اأن ينظر اإلى اتخاذ القرار على  القرار)16( فقرة. وتو�سلت الدرا�سة اإلى 

المنا�سب. ويتم اتخاذ القرارات عن طريق خطة مر�سومة، وتتوقف اأهمية قيمة عن�سر الوقت 

على ح�سب اأهمية القرار، واأن من اأهم مراحل اتخاذ القرار مرحلة اإدراك الم�سكلة.

 Wadesango,( اأما بالن�سبة لأثر م�ساركة المعلمين في عملية �سنع القرار فقد قام وادي�سانغو

في  للمعلمين  المهنية  المعنوية  الروح  على  الأثر  ذلك  قيا�ص  اإلى  هدفت  درا�سة  باإجراء   )2012

مدار�ص مدينة زيمبابوي. وقد اعتمدت تلك الدرا�سة في فل�سفتها على النظريات التنظيمية التي 

اأن الم�ساركة في عملية �سنع القرار توؤثر ايجابياً على الروح المعنوية للعاملين  توؤكد دائماً على 

اأدائهم في المنظمة التي يعملون بها. بالإ�سافة اإلى ذلك انطلقت  وترفع من حما�سهم وكفاءة 
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اأن  اأقرت بها اأغلب الدرا�سات في مجال الإدارة والتنظيم في  هذه الدرا�سة من الحقيقة التي 

وت�سعف  دورهم  من  وتحد  منظمة  اأي  في  العاملين  الأفراد  على  القيود  تفر�ص  البيروقراطية 

تلك  كل  فاإن  وبالتالي  الإيجابي،  التاأثير  على  وقادرين  ونا�سجين  فاعلين  اأع�ساء  و�سفهم  من 

الأمور �ست�سعف من معنوياتهم وعطائهم تجاه بيئة عملهم. وقد اعتمدت هذه الدرا�سة على 

المنهج النوعي / التف�سيري لتحقيق اأهدافها. كما تم جمع البيانات الخا�سة بالدرا�سة من خلال 

خم�ص مدار�ص ثانوية في منطقة غوريو التعليمية، وتم اإ�سراك خم�سة مدراء و 20 معلماً ومعلمة 

اأجل الح�سول على  الثانوية حيث تم اختيارهم ب�سكل مق�سود. ومن  من العاملين في المرحلة 

فهم اأعمق لمفهوم الم�ساركة في عملية �سنع القرار تم اإجراء �سل�سلة من اللقاءات امتدت لمدة ما 

يقارب ال�سهرين. وقد تو�سلت نتائج الدرا�سة اإلى اأن م�ساركة المعلمين ال�سئيلة في عملية �سنع 

القرار المدر�سي يوؤدي اإلى انخفا�ص لروحهم المعنوية مما يوؤدي اإلى خلق بيئة عمل بها العديد 

من ال�سغوط ويجعل الإدارة تعمل في و�سط بيئة م�سحونة بالتوتر. وعليه اأو�ست الدرا�سة اإلى 

تمكين المعلمين من عملية �سنع القرار التعليمي.

اآخر بحث ال�سفياني )2012( في درجة م�ساركة المعلمين في اتخاذ القرارات   ومن جانب 

المدر�سية، واتُبع المنهج الو�سفي التحليلي في هذه الدرا�سة وتكونت العينة من )380( معلما، 

وزعت عليهم ا�ستبانة مكونة من خم�سة مجالت، وبينت النتائج اأن درجة م�ساركة المعلمين في 

بلغ )2.44(. بينما  القرارات المدر�سية في مجملها كانت منخف�سة، بمتو�سط ح�سابي  اتخاذ 

كانت الم�ساركة متو�سطة في مجال �سوؤون الطلاب، وَوُجدت فروق ذات دللة اإح�سائية في هذا 

المجال تعزى للخبرة، ول�سالح فئة )اأكثر من 15( �سنة.

عليمي  من  كل  اأجرى  الثانوية  المدار�ص  في  القرار  �سنع  عملية  في  المعلمين  م�ساركة  وحول 

اإ�سراك  قيا�ص مدى  اإلى  درا�سةً هدفت   )Olayemi and Olorunsola, 2011( واألورن�سول 

اإكييتي، واأي�ساَ لتف�سير عما  المعلمين في عملية �سنع القرار في المدار�ص الثانوية التابعة لولية 

اإذا كان اإ�سراكهم في عملية �سنع القرار تلك تعود اإلى العوامل ال�سخ�سية اأو الإدارية. ولتحقيق 

اأهداف الدرا�سة تم ا�ستخدام ا�ستبيان يُعنى بعملية �سنع القرار للمعلمين والتي من خلالها تم 

جمع بيانات الدرا�سة. وقد تم تطبيق الأداة على خم�ص اإدارات تعليمية حكومية من 16 اإدارة 

ا�ستخدام  ب�سكل ع�سوائي طبقي. وقد تم  الولية، حيث تم اختيارهم  تعليمية حكومية ت�سمها 

التائي  الختبار  اأهمها  من  والتي  الدرا�سة  لأغرا�ص  المنا�سبة  الإح�سائية  التحليل  اأ�ساليب 

النتائج  واأظهرت  البعدي.  للاختبار  و�سيفيه   ANOVA واختبار  المئوية  والن�سب  والتكرارات 

اأن معلمي الولية الم�ساركين في الدرا�سة ي�ساركون ب�سورة  دالة اإح�سائياً في عملية �سنع القرار 
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وذلك ب�سبب ان�سمامهم للعديد من الندوات الم�ستمرة التي تحثهم على الم�ساركة في �سنع القرار 

التعليمي، وكذلك ب�سبب اإدراج الكثير من مديري المدار�ص في ور�ص عمل خا�سة معنية باإدارة 

الموارد الب�سرية وذلك من اأجل اإدارة فاعلة للعنا�سر الب�سرية العاملة في المدار�ص والذين من 

اأهمهم المعلمين.

 Boyd, Grossman, Loeb( ويكوف  ولويب  وجرو�سمان  بويد  لدرا�سة  بالن�سبة  اأما 

والقرارات  المدر�سية  ال�سياقية  العوامل  بين  العلاقة  ا�ستك�ساف  اإلى    )& Wyckoff, 2011

التحفظية للمعلمين، اأجريت الدرا�سة في نيويورك في الوليات المتحدة، وقد ا�ستخدمت المنهج 

اأظهرت  وقد  نيويورك.  مدينة  في  الثانوية  المدار�ص  معلمي  من  العينة  تكونت  حيث  التحليلي، 

النتائج اأن تاأثير المعلمين في  اإدارة المدر�سة يوؤثّر ب�سكل كبير في قرارات التحفظ لدى المعلمين، 

وتبين اأن خ�سائ�ص قرارات المعلم التربوية ت�سكلت من خلال نمذجة العلاقة بين تقييم العوامل 

ال�سياقية للمدر�سة والقرارات التربوية لمعلمين اآخرين في المدر�سة نف�سها.

بينما هدفت درا�سة ال�سلامة )1432ه( اإلى التعرف على معوقات م�ساركة المعلمين في �سنع 

اأثر المتغيرات  الدمام من وجهة نظرهم، ومعرفة  الثانوية بمدينة  القرار المدر�سي في المرحلة 

التالية )الموؤهل العلمي، التخ�س�ص، �سنوات الخبرة، الدورات التدريبية( في معوقات م�ساركة 

المعلمين في �سنع القرار المدر�سي، ومحاولة الو�سول اإلى مقترحات ت�سهم في الحد من معوقات 

م�ساركة المعلمين في �سنع القرار المدر�سي.وتكونت عينة الدرا�سة من )251( معلماً، وا�ستخدم 

الباحث ال�ستبانة كاأداة للدرا�سة، وكانت اأهم النتائج اأن معوقات م�ساركة المعلمين في �سنع القرار 

المدر�سي في المرحلة الثانوية متوفر بدرجة متو�سطة من المقيا�ص الخما�سي بمعدل)3.21( كما 

 - العلمي  متغير)الموؤهل  باختلاف  اإح�سائية   دللة  ذات  فروق  توجد  ل  اأنه  النتائج  من  تبين 

التخ�س�ص( على معوقات م�ساركة المعلمين في �سنع القرار المدر�سي. كما تبين من النتائج اأنه 

توجد فروق ذات دللة اإح�سائية باختلاف متغير �سنوات الخبرة ل�سالح مجموعة خبرة )10  

التدريب  التدريب ل�سالح ذوي  اإح�سائية لمتغير  توجد فروق ذات دللة  واأنه  فاأكثر(،  �سنوات 

الأكثر.

المدر�سة،  في  القرار  �سنع  في  الم�ساركة  حول   )Somech, 2010( �سومك  درا�سة  ودارت 

اإطاراً تحليلياً لفهم نتاج المعلم والمدر�سة، كما هدفت اإلى التحقيق في تطوير نموذج  وتناولت 

ا�ستخدمت  وقد  والمعلمين.  المدر�سة  على  الديمقراطية  ال�سعبية  الحركة  تاأثيرات  لفهم  �سامل 

المنهج التحليلي، حيث تكونت من مجموعة من الأدبيات ال�سابقة التي تناولت المو�سوع نف�سه. 

وفي  المدار�ص  في  اإيجابية  كانت  الديمقراطية  ال�سعبية  الحركة  اآثار  اأن  النتائج  اأظهرت  وقد 
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المعلمين فيها، حيث اأ�سبح المعلّمون اأكثر اإبداعا وابتكارا، وقد ظهر �سلوك المواطنة التنظيمية 

له  ال�سماح  للمعلم من خلال  الوظيفي  الر�سا  وقد تحقق  التجربة،  والإنتاجية في هذه  الجيد 

بالم�ساركة في اتّخاذ القرار المدر�سي، وقد اأكدت نتائج الدرا�سة اأن عملية اتخاذ القرارات في 

المدار�ص لمركزية.

وبحثت درا�سة العتيبي )1429هـ( في اتخاذ القرار وعلاقته بكل من فاعلية الذات والم�ساندة 

الجتماعية لدى عينة من المر�سدين الطلابيين بمحافظة الطائف، وا�ستخدم الباحث اختبار 

اتخاذ القرار، ومقيا�ص فاعلية الذات، ومقيا�ص الم�ساندة الجتماعية كاأدوات لجمع البيانات، 

وجود  النتائج  وبينت  العينة من )242( مر�سداً،  وتكونت  الو�سفي،  المنهج  الباحث  وا�ستخدم 

علاقة ارتباطيه موجبة بين كل من درجات القدرة على اتخاذ القرار وبين درجات فاعلية الذات 

  ) 0.32( الأمور  اأولياء  جانب  من  والم�ساندة   )0.4( المدر�سة  جانب  من  والم�ساندة   )0.43(

والم�ساندة من جانب المعلمين )0.37(، ر�سا المر�سد الطلابي عن الم�ساندة )0.38(، والدرجة 

الكلية للم�ساندة الجتماعية )0،39(. كما بينت اأنه ل توجد فروق تعزى لمكان العمل و�سنوات 

الخبرة، وللراتب في جميع مجالت الدرا�سة.

كما رمت درا�سة عالم )1429هـ( اإلى التعرف على درجة ممار�سة عملية اتخاذ القرارات 

وعلى  المقد�سة،  بالعا�سمة  للبنين  والتعليم  للتربية  العامة  الإدارة  في  التربويين  القادة  لدى 

الفروق بين متو�سطات ا�ستجابات اأفراد مجتمع الدرا�سة. وتم ا�ستخدام المنهج الو�سفي، كما 

تم اإعداد وت�سميم ا�ستبانة خا�سة لتحقيق اأهداف الدرا�سة. وتكونت عينة الدرا�سة من القادة 

التربويين في الإدارة العامة للتربية والتعليم للبنين بالعا�سمة المقد�سة، والبالغ عددهم )108( 

قائد تربوي موزعين على القادة الذين يديرون المنا�سب الإدارية والبالغ عددهم )38( قائداً 

تربوياً، اإ�سافة اإلى )70(  م�سرفاً تربوياً، وبينت النتائج اأن درجة ممار�سة محاور عملية اتخاذ 

المقد�سة  بالعا�سمة  للبنين  والتعليم  للتربية  العامة  الإدارة  التربويين في  القادة  لدى  القرارات 

كانت بدرجة كبيرة. كما بينت وجود فروق اإح�سائية في ا�ستجابات اأفراد العينة تعزى ل�سنوات 

الخبرة والدورات التدريبية، بينما ل توجد فروق تعزى للموؤهل العلمي، اأو مقر العمل. 

مديري  لدى  المدر�سي  الإداري  القرار  �سنع  معوقات  اأبرز  )1429هـ(  الحربي  وا�ستك�سف 

المدار�ص البتدائية بمنطقة تبوك، وا�ستخدم الباحث المنهج الو�سفي، وتكون مجتمع الدرا�سة 

من جميع مديري ووكلاء المدار�ص البتدائية الحكومية النهارية داخل مدينة تبوك والمحافظات 

التابعة لها واأخذ عينة طبقية ع�سوائية بن�سبة 80 % من حجم المجتمع. وتو�سلت نتائج الدرا�سة 

لدى  المدر�سي  الإداري  القرار  �سنع  معوقات  اأبرز  التنظيمية  المعوقات  �سكلت   )1 يلي:  ما  اإلى 



566

20
16

  
ر

ـ
ـ
ب
ـ
م

ـ
�ص

ـ
ـ
ي
د
 4

  
د 

د
ع

ل
ا
  
17

د  
جل

لم
ا

�أ. �أ�سماء �لعتيبي، د. محمد �ل�سريجة معوقات م�ساركة �لمعلمين في عملية �سنع �لقر�ر

اأبرز تلك المعوقات كثرة الأعباء الملقاة على  مديري المدار�ص البتدائية بمنطقة تبوك وكانت 

عاتق مدير المدر�سة، قلة ال�سلاحيات الممنوحة لمدير المدر�سة في �سنع القرار المدر�سي، و�سعف 

دعم اإدارة التعليم لمدير المدر�سة في �سنع القرار المدر�سي، وندرة الدورات التدريبية الخا�سة 

بعملية �سنع القرار المدر�سي، 2( جاءت المعوقات ال�سخ�سية في المرتبة الثانية من حيث كونها 

معوقاً من معوقات �سنع القرار الإداري المدر�سي وتمثلت تلك المعوقات في نق�ص خبرة الم�ساركين 

في �سنع القرار المدر�سي، والمجاملة عند �سنع القرار الإداري المدر�سي؛ وقلة الثقة في اإمكانات 

المدر�سة.

وا�ستهدفت درا�سة كيونغ )Keung, 2008( الك�سف عن تاأثير عملية �سنع القرار الم�سترك 

في تح�سين وتطوير العمل للمعلمين، وهدفت اإلى التحقيق في العلاقة بين م�ساركة المعلم في �سنع 

القرار واأثره في تح�سين وتطوير و�سع المعلم الوظيفي في المدر�سة، ومعرفة اأهمية اإ�سراك المعلم 

في عملية �سنع القرار. وقد اأجريت الدرا�سة في هونج كونج في ال�سين، وقد ا�ستخدمت المنهج 

التحليلي، حيث تكونت العينة من )335( معلما موزعين على )20( مدر�سة ثانوية. وقد اأظهرت 

النتائج اأن هيكلة عملية �سنع القرار واإ�سراك المعلم في اتخاذ القرار كان لها اآثار اإيجابية في 

المدار�ص، حيث اأن عمليات �سنع القرار �سملت ثلاثة اأبعاد: المناهج الدرا�سية، المجالت الإدارية 

والمتغيرات التي توؤثر على المعلم من ر�سا وظيفي والتزام وظيفي وتخفيف عبء العمل. 

كما اأجرى حرز الله )2007( درا�سة هدفت اإلى معرفة مدى م�ساركة معلمي المدار�ص الثانوية 

البيانات،  ال�ستبانة لجمع  الباحث  وا�ستخدم  الوظيفي،  بالر�سا  القرارات وعلاقته  اتخاذ  في 

واتبعت الدرا�سة المنهج الو�سفي، وبلغ عدد العينة )306( معلماً ومعلمة، واأظهرت النتائج اأن 

المعلمين ي�ساركون بدرجة متو�سطة فياتخاذ القرار، ول توجد فروق تعزى لمتغيرات، الجن�ص، 

�سنوات الخبرة، ول�سالح  تعزى لمتغير  بينما توجد فروق  التعليمية.  والمنطقة  العلمي،  والموؤهل 

�سنوات الخبرة الأطول، كما اأظهرت اأن درجة الر�سا الوظيفي للمعلمين كانت متو�سطة، ولم 

للجن�ص  العلمي و�سنوات الخبرة، فيما وجدت فروق تعزى  الموؤهل  تظهر فروق تعزى لمتغيرات 

ول�سالح الإناث. كما اأكدت النتائج وجود علاقة ايجابية متو�سطة بين مدى م�ساركة المعلمين في 

اتخاذ القرارات المدر�سية والر�سا الوظيفي لديهم.

وا�ستك�سف العجمي )2006( درجة اإ�سراك مديري ومديرات المدار�ص الثانوية لمعلميهم في 

عملية اتخاذ القرار من وجهة نظر المعلمين في دولة الكويت، وتكون مجتمع الدرا�سة من جميع 

معلمي ومعلمات المدار�ص الثانوية في محافظات دولة الكويت، وتم اأخذ عينة من مجتمع الدرا�سة 

الكويتية، وتكونت عينة الدرا�سة  الع�سوائية بن�سبة )10%( من المحافظات  بالطريقة الطبقية 
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على خم�سة  موزعة  فقرة  تكونت من )51(  ا�ستبانة  الباحث  واأعد  ومعلمة.  معلمًا  من)910( 

مجالت،  واأظهرت نتائج الدرا�سة اأن م�ساركة المعلمين في عملية اتخاذ القرارات الإدارية ككل 

جاءت بدرجة متو�سطة، وكذلك لمجالت الم�ساركة با�ستثناء المجال المتعلق بالطلبة فقد جاءت 

الم�ساركة مرتفعة، واأظهرت النتائج وجود فروق ذات دللة اإح�سائية في درجة م�ساركة المعلمين 

في اتخاذ القرارات تعزى للجن�ص ل�سالح الذكور، وفي الموؤهل العلمي في المجالت: المجال المتعلق 

بالطلبة والمجال المتعلق بالمعلمين والمجال المتعلق بتنفيذ المنهاج وتطويره وبالمجتمع المحلي واإدارة 

الأمور المالية وللم�ساركة ككل ل�سالح اأ�سحاب الموؤهل  الدبلوم، وفي الخبرة في جميع المجالت 

والم�ساركة ككل ل�سالح اأ�سحاب الخبرة )اأقل من 5 �سنوات(.

وفاعلية  ال�سلطة  تفوي�ص  بين  العلاقة  عن  الك�سف  فا�ستهدفت   )2006( مهنا  درا�سة  اأما 

اتخاذ القرارات في الأق�سام الأكاديمية من وجهة نظر اأع�ساء الهيئة التدري�سية في الجامعات 

الو�سفي، ولجمع  المنهج  وا�ستخدمت  الدرا�سة من )370( ع�سواً،  وتكونت عينة  الفل�سطينية، 

البيانات ا�ستخدمت ا�ستبيان تفوي�ص ال�سلطة وا�ستبيان فاعلية اتخاذ القرار،  وبينت النتائج 

اأن درجة تفوي�ص ال�سلطة كانت كبيرة )82%(، ودرجة فاعلية اتخاذ القرار كانت كبيرة اأي�ساً 

ال�سلطة وفاعلية  اإح�سائية بين تفوي�ص  ارتباطيه ذات دللة  واأنه توجد علاقة  بلغت )%76(  

اتخاذ القرارات في الأق�سام الأكاديمية. كما توجد فروق ذات دللة اإح�سائية في كل من تفوي�ص 

ال�سلطة وفاعلية اتخاذ القرارات تعزى لمتغيرات: الجن�ص ول�سالح الذكور، ونوع الكلية ول�سالح 

الكليات العلمية، والموؤهل العلمي ول�سالح الدكتوراه،  والت�سنيف الوظيفي ول�سالح الأكاديمي 

الإداري،  و�سنوات الخبرة ول�سالح الخبرة الأكثر.

التدري�سية  الهيئات  اأع�ساء  م�ساركة  درجة  للك�سف عن  الأ�سهب )2001(  درا�سة  وهدفت 

في مدار�ص القد�ص في اتخاذ القرار وعلاقته في النتماء لمهنة التعليم من وجهة نظر مديري 

اأداة  ال�ستبيان  م�ستخدمة  التحليلي  الو�سفي  المنهج  الباحثة  واعتمدت  ومعلميهم،  المدار�ص 

للدرا�سة، واختيرت عينة الدرا�سة بطريقة العينة الطبقية الع�سوائية وبلغ عدد اأفرادها)81( 

القرارات  اتخاذ  المعلمين في  اأن درجة م�ساركة  النتائج  وبينت  مديرًا و)438( معلمًا ومعلمة. 

المدر�سية من وجهة نظر المديرين والمعلمين متو�سطة. كما بينت اأن درجة م�ساركة المعلمين عالية 

في مجال القرارات المتعلقة بالمنهاج، ومنخف�سة في مجال القرارات المتعلقة بالمرافق المدر�سية 

والأمور المالية. كما اأظهرت وجود فروق ذات دللة اإح�سائية تعزى لمتغير المهنة ل�سالح المديرين، 

واإلى متغير الجن�ص ل�سالح الذكور ، واإلى متغير الخبرة ل�سالح الخبرة الطويلة)اأكثر من 10 

�سنوات(، واإلى متغير الجهة الم�سرفة ل�سالح المدار�ص الحكومية. 
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�أ. �أ�سماء �لعتيبي، د. محمد �ل�سريجة معوقات م�ساركة �لمعلمين في عملية �سنع �لقر�ر

الم�ساركة في �سنع  العلاقة بين  الك�سف عن  )Kim, 2001( على  بينما ركزت درا�سة كيم 

من  الدرا�سة  عينة  وتكونت  كوريا.  في  الثانوية  المدار�ص  معلمي  لدى  الوظيفي  والر�سا  القرار 

)701( معلما ومعلمة، وا�ستخدم ال�ستبيان اأداة للدرا�سة، وبينت النتائج العلاقة اليجابية بين 

الم�ساركة في �سنع القرار والر�سا الوظيفي. كما بينت وجود فروق بين م�ساركة المعلمين في �سنع 

القرارات والر�سا الوظيفي تعزى للجن�ص والخبرة وحجم المدر�سة والموا�سيع التي يدر�سونها. 

الجدد  المعلمين  م�ساركة  درجة  في  بحثت  فقد   )kanaly, 2001( كانلي  لدرا�سة  بالن�سبة  اأما 

واإدراكهم لدورهم في عملية �سنع القرار، وتكونت العينة من المعلمين الجدد في ولية اأوكلاهوما 

باأمريكيا وقد طبقت الدرا�سة على مدر�ستين تختلفان في الثقافة التنظيمية، وتو�سلت النتائج 

اإلى اأن الثقافة التنظيمية لها اأثر في تحديد درجة م�ساركة المعلمين الجدد في اتخاذ القرار.

يتبين من عر�ص الدرا�سات ال�سابقة اأن معظمها بحث في درجة م�ساركة الهيئة التدري�سية 

في �سنع القرار، �سواء اأكان ذلك على م�ستوى المدر�سة اأم الجامعة، وبحث بع�سها في العلاقة 

بين الم�ساركة ومتغيرات الر�سا المهني والنتماء الوظيفي، ولم تتطرق الدرا�سات ال�سابقة اإلى 

المعوقات التي تحول دون درجة م�ساركة عالية للمعلمين في �سنع القرار، با�ستثناء درا�سة واحدة 

البيئة  الدرا�سة في  اأجريت هذه  بينما  ال�سعودية،   البيئة  اأجريت في  وقد  1432ه(  )ال�سلامة، 

�سنفت  بينما  واحدة،  جملة  1432ه(  )ال�سلامة،  درا�سة  في  المعوقات  عر�ست  كما  الكويتية، 

حتى  المعلم(،  المدير،  والأنظمة،  )القوانين  م�ستقلة  مجالت  اإلى  المعوقات  الحالية  الدرا�سة 

يت�سنى معرفة دور كل مجال في اإعاقة م�ساركة المعلمين في �سنع القرار. وتّمت ال�ستفادة من 

الدرا�سات ال�سابقة في اإثراء الجانب النظري للدرا�سة، وفي بناء اأداة جمع البيانات والمعلومات 

وتطويرها ، ومناق�سة نتائج الدرا�سة الحالية ومقارنتها بنتائج الدرا�سات ال�سابقة. 

م�سكلة �لدر��سة:
يحتاج كل فرد اإلى م�ساعدة ومعاونة وراأي الآخرين �سواء اأكانوا روؤ�ساء اأم زملاء اأم مروؤو�سين، 

اأن يحيط بكل جوانب الم�سكلات  اأو ن�سجه ل يمكنه  النظر عن م�ستوى تعليمه  فالفرد وبغ�ص 

اإيجاد حلول لتلك  اأو على م�ستوى التنظيم، وبهدف  التي يواجهها �سواء على الم�ستوى الفردي 

الم�سكلات ل بد من م�ساركة الآخرين، وعليه فاإن الم�ساركة تُعد من اأهم الأ�س�ص التي تقوم عليها 

الإدارة. ومع تطور الإدارة المدر�سية وتعقد عملياتها وتفرع جوانبها واأطرافها اأ�سبح لزاماً على 

مدير المدر�سة باأن ي�ستعين باأطراف اأخرى موؤهلة وذات اخت�سا�ص وهم المعلمون. ولعل ال�سبب 

في �سرورة ذلك الأمر هو اأن المعلمين هم الأكثر ارتباطاً بالطلبة والأجدر حكماً فيما اإذا كان 
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القرار المتخذ �سيكون ذا فاعليه اأوْ ل وهل هو بالأ�سل قابل للتطبيق من عدمه كونهم الطرف 

المعني بتنفيذه لذا من ال�سروري عدم ا�ستبعادهم وا�ستثنائهم من عملية �سنع القرار تلك. وقد 

خل�ص الباحثان اأوموبوي و اأيجبودو )Omobude & Igbudu, 2012( في درا�سته حول اأثر 

م�ساركة المعلمين في �سنع القرارات المدر�سية على ر�ساهم الوظيفي وكفاءة اأدوارهم الوظيفية 

في نيجيريا، اإلى وجود تاأثير مبا�سر واإيجابي لم�ساركة المعلمين في �سنع القرارات المدر�سية على 

للمعلمين  الفر�سة  تتاح  اأن  اأهمية  يوؤكد على  الوظيفي، وهو ما  اأدائهم ومقدار ر�ساهم  كفاءة 

اأ�سارت  اآرائهم بما يتخذ من قرارات داخل المدر�سة. وقد  واإبداء  القرارات  للم�ساهمة ب�سنع 

نتائج العديد من الدرا�سات كدرا�سة )ال�سفياني، 2012( في المملكة العربية ال�سعودية، ودرا�سة 

)حرز الله، 2007( ودرا�سة( الأ�سهب، )2001 في فل�سطين، وكذلك درا�سة )العجمي، 2006( 

في دولة الكويت اإلى اأن م�ساركة المعلمين في �سنع القرارات كانت اإما منخف�سة اأو متو�سطة. ولما 

كان المعلمون هم من اأ�سدر الحكم على اأن درجة م�ساركتهم في �سنع القرار كانت دون الم�ستوى 

المطلوب، فاإنه من الأهمية بمكان معرفة الأ�سباب التي تعيق ذلك من جهة نظرهم هم، كما 

اأنهم الجهة الأكثر معرفة باأنف�سهم والظروف التي تحيط بهم وبظروف عملهم في المدار�ص، 

وبتحليل المعطيات ال�سابقة تتج�سد م�سكلة الدرا�سة، بتحديد المعوقات التي تحول دون الم�ساركة 

الفعالة للمعلمين ب�سنع القرارات المدر�سية من وجهة نظرهم.

�أ�سئلة �لدر��سة:
بناءً على م�سكلة الدرا�سة �سالفة الذكر، جاءت هذه الدرا�سة لتبحث في معوقات م�ساركة 

المعلمين في �سنع القرار المدر�سي في مدار�ص المرحلة الثانوية بوزارة التربية في دولة الكويت، 

وذلك من خلال الإجابة عن هذين الت�ساوؤلين:

- ما معوقات م�ساركة المعلمين في �سناعة القرار في المدار�ص الثانوية بدولة الكويت من وجهة 

نظرهم؟

- هل يختلف تقدير اأفراد عينة الدرا�سة للمعوقات باختلاف المتغيرات الآتية: الجن�ص، الموؤهل 

العلمي، �سنوات الخبرة؟

�أهمية �لدر��سة:
العاملين في �سنع  اأهمية م�ساركة  الإدارة، ومن  القرار في  اأهمية  الدرا�سة من  اأهمية  تنبع 

القرار في موؤ�س�ستهم، ويوؤمل من الدرا�سة اأن تكون مفيدة لكل من الجهات الآتية:
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�أ. �أ�سماء �لعتيبي، د. محمد �ل�سريجة معوقات م�ساركة �لمعلمين في عملية �سنع �لقر�ر

اأن هذه الدرا�سة �ستك�سف لها عن  - �لإد�ر�ت �لمخت�سة في وز�رة �لتربية وقطاعاتها: حيث 

القرار  �سنع  في  المعلمين  م�ساركة  دون  تحول  التي  والقوانين  بالأنظمة  المتعلقة  المعوقات 

المدر�سي للعمل على تعديلها بما يي�سر م�ساركتهم.

كما  بهم  المتعلقة  المعوقات  بع�ص  على  ال�سوء  الدرا�سة  هذه  ت�سلط  حيث  �لمد�ر�س:  مديري   -

يدركها المعلمون، وبالتالي العمل على اإ�سلاحها.

- �لمعلمين: حيث تنبه الدرا�سة الحالية المعلمين والم�سوؤولين اأ�سحاب العلاقة على حد �سواء اإلى 

بع�ص المعوقات المتعلقة بهم وبمهاراتهم من اأجل معالجة هذه المعوقات وتاأهيل المعلمين اأكثر 

لتحمل  دافعيتهم  وزيادة  لذلك  اللازمة  بالمعلومات  وتزويدهم  القرار،  �سنع  للم�ساركة في 

الم�سوؤولية.  

- �لباحثين �لتربويّين: من خلال اإثراء الدرا�سات التربوية في هذا المجال بتوفير اإطار نظري، 

وتطوير اأدوات علمية وعملية لقيا�ص معوقات م�ساركة المعلمين في �سنع القرارات. 

م�سطلحات �لدر��سة:
�لقر�ر Decision: القرار كلمة تعني ف�سلا اأو حكما في م�ساألة اأو خلاف، وهو اأداة من اأدوات 

ممار�سة ال�سلطة ومن خلاله تحقق نتائج للم�سوؤول والعاملين في التنظيم( درة واآخرون، 1994(. 

وهو الختيار المدرك الواعي بين البدائل المتاحة في موقف معين)حبيب، 2001(. ويعرف اأي�سا 

باأنه عملية عقلانية ر�سيدة تتبلور في الختيار بين بدائل متعددة ذات موا�سفات تتنا�سب مع 

الإمكانيات المتاحة والأهداف المطلوبة (ال�سيرفي، 2003(. وتعتمد الدرا�سة التعريف الأخير 

للقرار.

�لقر�ر �لتربوي Educational Decision: يعرف القرار التربوي باأنه العملية التي توؤدي اإلى 

اختيار بدائل مختلفة، وهو يتفق مع طبيعة العديد من المواقف الإدارية للعملية التعليمية، حيث 

اأن من له �سلطة اتخاذ القرارات التربوية في موقف يطلب فيه اأن يختار بديلًا معيناً )الخولي، 

2009(. ويق�سد به في هذه الدرا�سة اختيار البديل المنا�سب فيما يعر�ص للمدر�سة من مواقف 

وم�سكلات، تخت�ص بدورها في العملية التعليمية التعلمية.

معوقات �سنع �لقر�ر Decision Making Obstacle: ويق�سد بها اأي محبط ومانع ومثبط اأو 

اأي قوى توؤثر �سلباً على عملية مراحل �سنع القرار المدر�سي وقد تعيق مدير المدر�سة عن �سنع 

القرارات الإدارية المدر�سية اللازمة اأو تجعله ي�سنع قرارًا اإدارياً مدر�سياً غير �سليم.

الم�ساركة في �سنع  تعرف   :Decision Making Participation �لقر�ر�ت  �لم�ساركة في �سنع 
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القرار باأنها دعوة المدير لمروؤو�سيه واللتقاء بهم لمناق�سة م�ساكله الإدارية التي تواجهه وتحليلها 

ومحاولة الو�سول اإلى اأف�سل الحلول الممكنة لها )كنعان، 2003(. وتعرف اإجرائياً باأنها عبارة 

للم�ساركة فيما يتخذه من قرارات متعلقة بالطلاب،  للمعلم  به المدير  الذي ي�سمح  القدر  عن 

المحلي،  بالمجتمع  متعلقة  وقرارات  بالمناهج،  متعلقة  وقرارات  بالمعلمين،  متعلقة  وقرارات 

وقرارات متعلقة بالمرافق المدر�سية والأمور المالية.

مدير �لمدر�سة  School Principle: هو الم�سوؤول الأول عن اإدارة المدر�سة وتوفير البيئة التعليمية 

المنا�سبة وتن�سيق جهود العاملين وتوجيههم وتقويم اأعمالهم من اأجل تحقيق الأهداف العامة 

للتربية )عطوي، 2001(. وتعتمد الدرا�سة هذا التعريف كتعريفاً اإجرائياً.

محدد�ت �لدر��سة:
تمثلت محددات الدرا�سة فيما يلي:

- �لمحدد�ت �لمو�سوعية: اقت�سر مو�سوع الدرا�سة على معوقات م�ساركة معلمي المرحلة الثانوية 

في �سنع القرار المدر�سي داخل مدار�سهم، ومن خلال الأداة )ال�ستبانة( المعُدة خ�سي�ساً 

لذلك.

- �لمحدد�ت �لب�سرية: اقت�سر تطبيق هذه الدرا�سة على عينة ممثلة من المعلمين والمعلمات في 

المدار�ص الثانوية الحكومية للعام 2015/2014.

دولة  الثانوية الحكومية فقط في  المدار�ص  الدرا�سة على  اقت�سرت هذه  �لمكانية:  - �لمحدد�ت 

الكويت.

- �لمحدد�ت �لزمانية: اقت�سر تنفيذ هذه الدرا�سة على الف�سل الدرا�سي الأول 2015/2014.

�إجر�ء�ت �لدر��سة:
منهج �لدر��سة:

اعتمدت الدرا�سة المنهج الو�سفي منهجاً لها نظراً لملاءمته لطبيعة واأهداف الدرا�سة.

مجتمع �لدر��سة وعينتها:

والبالغ  الكويت  بدولة  الثانوية  المرحلة  ومعلمات  معلمي  جميع  من  الدرا�سة  مجتمع  تكون 

عددهم )12730( معلماً ومعلمة وذلك بح�سب اإح�سائية وزارة التربية للف�سل الأول من العام 

الدرا�سي 2015/2014  موزعين على )137( مدر�سة ثانوية. ولقد تم اختيار)6( مدار�ص من 

كل منطقة تعليمية )عدد المناطق التعليمية بالكويت 6( وذلك بواقع )3( مدار�ص بنين و)3( 
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�أ. �أ�سماء �لعتيبي، د. محمد �ل�سريجة معوقات م�ساركة �لمعلمين في عملية �سنع �لقر�ر

مدار�ص بنات ب�سكل ع�سوائي، ومن ثم تم توزيع عدد من ال�ستبانات على معلميها ومعلماتها 

وال�سالحة  المدار�ص  من  الم�سترجعة  ال�ستبانات  اإجمالي  وكان   )1303( عددهم  بلغ  الذين 

بين  منا�سفةً  مدر�سة   )36( من  ا�ستبانه   )924( عدده  ما  الدرا�سة  هذه  في  بها  للاعتداد 

مدار�ص البنين ومدار�ص البنات، بما يعادل )8%( تقريباً من مجتمع الدرا�سة الأ�سلي، حيث تم 

اختيارهم بالطريقة الع�سوائية، ويبين جدول رقم )1( توزيع عينة الدرا�سة بح�سب متغيرات 

الدرا�سة الم�ستقلة.

�لجدول )1(
توزيع �أفر�د عينة �لدر��سة تبعاً للمتغير�ت �لم�ستقلة

الن�شبة المئويةالعدد�شنوات الخبرةالموؤهل العلميالجن�س

ذكر

بكالوريو�ص

16843.8اقل من 5

10-510026.0

11630.2اأكثر من 10

384100.0المجموع

درا�سات عليا

2062.5اقل من 5

10-5825.0

412.5اأكثر من 10

32100.0المجموع

اأنثى

بكالوريو�ص

15635.8اقل من 5

10-514433.0

13631.2اأكثر من 10

436100.0المجموع

درا�سات عليا

2838.9اقل من 5

10-53244.4

1216.7اأكثر من 10

72100.0المجموع

�أد�ة �لدر��سة:
اعتماداً على الأدب النظري والدرا�سات ال�سابقة )ال�سلامة، 1432ه( و )الحربي، 1429ه( 
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وما ت�سمّنته من مقايي�ص ذات العلاقة بمو�سوع الدرا�سة، تم تطوير ا�ستبيان لقيا�ص معوقات 

القرار المدر�سي. وقد تكون ال�ستبيان من )24( فقرة موزعة على  المعلمين في �سنع  م�ساركة 

و�سممت  والأنظمة.  القوانين  ومحور  المدير  ومحور  المعلم  محور  هي  اأ�سا�سية  محاور  ثلاثة 

ال�ستبانة وفق مقيا�ص ليكرت الخما�سي، حيث تح�سل الفقرة على درجة من )5-1( )موافق 

ب�سدة، موافق، محايد، معار�ص، معار�ص ب�سدة( وبهذا يكون اأعلى درجة تح�سل عليها الفقرة 

هي )120( ، واأقل درجة هي )24(. ولأغرا�ص تحليل البيانات، وت�سنيف المتو�سطات اإلى ثلاثة 

م�ستويات تم ا�ستخدام المعادلة الآتية: )الدرجة المرتفعة – الدرجة المتدنية مق�سومة على عدد 

الح�سابية  المتو�سطات  ترتيب  الباحث  اعتمد  عليه  وبناء   .)1.33  =  3/1-5 اأي  الم�ستويات. 

للفقرات كالآتي: 1( المتو�سطات ) 3.67 فاأعلى ( تمثل درجة عالية؛ 2( المتو�سطات  )2.34- 

3.66( تمثل درجة متو�سطة؛ 3( المتو�سطات ) 2.33 فما دون ( تمثل درجة متدنية.

- �سدق �لأد�ة

تم عر�ص الأداة على ذوي الخبرة والخت�سا�ص وهيئة محكمين من اأ�ساتذة الإدارة التربوية 

تم  المحكمين  اأراء  �سوء  وفي  البيانات،  لجمع  �سلاحيتها  مدى  على  للحكم  والتقويم  والقيا�ص 

اإجراء التعديلات المقترحة قبل تطبيقها.

- ثبات �لأد�ة

تم اختبار مدى الت�ساق الداخلي لأداة الدرا�سة با�ستخدام معامل كرونباخ األفا، كما تم التحقق 

عينة  خارج  من  ع�سوائية  عينة  على  الدرا�سة  اأداة  تطبيق  خلال  من  وذلك  الأداة  ثبات  من 

الختبار  عينة  نف�ص  اأ�سبوعان على  زمني مدته  فا�سل  بعد  تطبيقها  اإعادة  ثم  ومن  الدرا�سة، 

معدل  وهو   )0.92( بلغ  حيث  للاأداة  الثبات  معامل  وتحديد   )test-retest( الختبار  واإعادة 

ثبات عال ومقبول لأغرا�ص الدرا�سة.

�لمعالجة �لإح�سائية:
ا�ستخدمت الدرا�سة الأ�ساليب الإح�سائية التالية:

1- المتو�سطات الح�سابية والنحرافات المعيارية والن�سبة المئوية ودرجة الموافقة.

 )Three Way ANOVA( 2- تحليل التباين الثلاثي

3. اختبار �سيفية للمقارنات البعدية.

4- اختبار كرونباخ األفا )Cronbach’s Alpha( للتاأكد من ثبات اأداة الدرا�سة.
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�أ. �أ�سماء �لعتيبي، د. محمد �ل�سريجة معوقات م�ساركة �لمعلمين في عملية �سنع �لقر�ر

نتائج �لدر��سة:
بدولة  الثانوية  المدار�ص  القرار في  �سناعة  المعلمين في  م�ساركة  معوقات  ما  �لأول:  �ل�سوؤ�ل   -

الكويت من وجهة نظرهم ؟

ال�سوؤال تم ح�ساب المتو�سطات الح�سابية والنحرافات المعيارية والن�سب  للاإجابة عن هذا 

المئوية ودرجة الموافقة. والجدول رقم )2( يو�سح ذلك.

�لجدول )2(
�لمتو�سطات �لح�سابية و�لنحر�فات �لمعيارية و�لن�سب �لمئوية ودرجة �لمو�فقة لمجالت �لدر��سة

درجة الموافقةالن�شبة المئويةالانحراف المعياريالمتو�شط الح�شابيالمجالالرقم

متو�سطة2.980.4759.6المعلم3

متو�سطة2.930.4958.6اŸدير2

متو�سطة2.830.4656.6القوانين والأنظمة1

متو�سطة2.910.2858.2الــــــدرجــــة الـــــكلــــيــــة

يتبين من النتائج المو�سحة في الجدول رقم )2( اأن المعوقات المتعلقة بالمعلم احتلت المرتبة 

المعيقات المرتبطة  بلغ )2.98( وبن�سبة مئوية بلغت )59.6%(، ثم  الأولى، بمتو�سط ح�سابي 

المعوقات  واأخيراً   ،  ،)%58.6( بلغت  مئوية  وبن�سبة   )2.93( بلغ  ح�سابي  بمتو�سط  بالمدير 

 ،)%56.2( بلغت  مئوية  وبن�سبة   )2.83( بلغ  ح�سابي  بمتو�سط  والأنظمة  بالقوانين  المتعلقة 

بلغت )58.2%( وبدرجة  وبن�سبة مئوية  المتو�سط الح�سابي للاأداة ككل )2.91(  بلغ  في حين 

متو�سطة ولجميع المحاور كذلك. 

- �ل�سوؤ�ل �لثاني: هل يختلف تقدير اأفراد عينة الدرا�سة للمعوقات باختلاف المتغيرات الآتية: 

الجن�ص، الموؤهل العلمي، �سنوات الخبرة؟

للاإجابة عن هذا ال�سوؤال تم ح�ساب المتو�سطات الح�سابية والنحرافات المعيارية لتقديرات 

اأفراد عينة الدرا�سة باختلاف متغيرات )الجن�ص والموؤهل العلمي و�سنوات الخبرة( والجدول 

رقم )3( يبين ذلك.
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جدول )3(
�لمتو�سطات �لح�سابية و�لنحر�فات �لمعيارية لتقدير�ت �أفر�د عينة �لدر��سة

 باختلاف متغير�ت )�لجن�س و�لموؤهل �لعلمي و�سنو�ت �لخبرة(

العدد الكليالانحراف المعياريالو�شط  الح�شابي�شنوات الخبرةالموؤهل  العلميالجن�س

ذكر

بكالوريو�ص

3.000.24168اقل من 5

10-52.860.23100

2.990.28116اأكثر من 10

2.960.26384الكلي

درا�سات عليا

2.840.2120اقل من 5

10-52.790.408

2.640.004اأكثر من 10

2.810.2632الكلي

المجموع الكلي

2.980.24188اقل من 5

10-52.860.25108

2.980.29120اأكثر من 10

2.950.26416الكلي

اأنثى

بكالوريو�ص

2.960.30156اقل من 5

10-52.810.25144

2.850.33136اأكثر من 10

2.880.30436الكلي

درا�سات عليا

3.050.2428اقل من 5

10-52.730.2432

2.690.0712اأكثر من 10

2.850.2772الكلي

المجموع الكلي

2.980.29184اقل من 5

10-52.800.25176

2.840.32148اأكثر من 10

2.870.30508الكلي

المجموع 
بكالوريو�صالكلي

2.980.27324اقل من 5

10-52.830.24244

2.910.32252اأكثر من 10

2.920.28820الكلي



576

20
16

  
ر

ـ
ـ
ب
ـ
م

ـ
�ص

ـ
ـ
ي
د
 4

  
د 

د
ع

ل
ا
  
17

د  
جل

لم
ا

�أ. �أ�سماء �لعتيبي، د. محمد �ل�سريجة معوقات م�ساركة �لمعلمين في عملية �سنع �لقر�ر

العدد الكليالانحراف المعياريالو�شط  الح�شابي�شنوات الخبرةالموؤهل  العلميالجن�س

المجموع 
الكلي

درا�سات عليا

2.970.2548اقل من 5

10-52.740.2740

2.670.0716اأكثر من 10

2.830.27104الكلي

المجموع الكلي

2.980.27372اقل من 5

10-52.820.25284

2.900.31268اأكثر من 10

2.910.28924الكلي

يتبين من الجدول رقم )3( وجود فروق ظاهرية بين تقديرات اأفراد عينة الدرا�سة لمعوقات 

م�ساركة المعلمين في �سنع القرار باختلاف متغيرات )الجن�ص والموؤهل العلمي و�سنوات الخبرة(، 

اإح�سائية عند م�ستوى دللة )œ=0.05( فقد تم  دالة  الفروق  اإذا كانت هذه  فيما  ولمعرفة 

ا�ستخدام تحليل التباين الثلاثي، والجدول رقم )4( يو�سح ذلك.

جدول )4(
تحليل �لتباين �لثلاثي للمتو�سطات �لح�سابية لتقدير�ت �أفر�د عينة �لدر��سة لمعوقات م�ساركة 

�لمعلمين في �سنع �لقر�ر باختلاف متغير�ت )�لجن�س و�لموؤهل �لعلمي و�سنو�ت �لخبرة(

م�شتوى  الدلالةقيمة فمتو�شط المربعاتدرجة الحريةمجموع المربعاتالم�شدر

0.00210.0020.0310.860الجن�ص

0.87410.87411.8970.001الموؤهل العلمي

2.14621.07314.5990.000الخبرة

0.28310.2833.8570.049الجن�ص*الموؤهل العلمي

0.46420.2323.1600.043الموؤهل العلمي*الخبرة

0.36220.1812.4650.086الجن�ص*الخبرة

0.25420.1271.7260.179الجن�ص*الموؤهل العلمي*الخبرة

67.0189120.073الخطاأ

7907.670924المجموع الكلي

74.436923المجموع الم�سحح

تابع �لجدول رقم )3(
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العلمي  الموؤهل  متغير  باختلاف  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  وجود  يتبين من الجدول )4( 

وبالرجوع للجدول )3( يتبين اأن الفروق كانت ل�سالح الموؤهل الأقل )بكالوريو�ص(، كما يتبين 

العلمي  الموؤهل  متغير  مع  الجن�ص  متغير  تفاعل  باختلاف  اإح�سائية  دللة  ذات  فروق  وجود 

وبالرجوع للجدول رقم )3( يتبين اأن الفروق كانت ل�سالح الذكور ذوي الخبرة الأقل، كما يتبين 

اأي�سا وجود فروق ذات دللة اإح�سائية باختلاف تفاعل متغير الموؤهل العلمي مع متغير �سنوات 

الخبرة وبالرجوع للجدول )3( يتبين اأن الفروق كانت ل�سالح ذوي الموؤهل الأقل والخبرة الأقل. 

كما يتبين اأي�ساً وجود فروق ذات دللة اإح�سائية باختلاف متغير الخبرة، ولمعرفة ل�سالح من 

كانت تلك الختلافات تم ا�ستخدام اختبار �سيفيه للمقارنات البعدية والجدول التالي رقم )5( 

يبين ذلك:

جدول )5(
نتائج �ختبار �سيفيه للمتو�سطات �لح�سابية تبعاً لمتغير �سنو�ت �لخبرة

اأكثر من 510-10المتو�شط الح�شابيالخبرة

معوقات الم�ساركة

*0.0010.002*2.98اأقل من 5

10-52.82-*0.002

2.91اأكثر من 10

وي�سير الجدول رقم )5( اإلى وجود فروق دالة اإح�سائيا بين المعلمين ذوي الخبرة الأقل )اأقل 

ول�سالح الخبرة   )10 )اأكثر من  والطويلة  المتو�سطة )10-5(  والمعلمين ذوي الخبرة  من 5( 

الأقل، كما توجد فروق بين المعلمين ذوي الخبرة المتو�سطة والخبرة الطويلة ول�سالح الأخيرة.

مناق�سة نتائج �ل�سوؤ�ل �لأول:
المرتبة  احتلت  بالمعلم  المتعلقة  المعوقات  اأن   )2( الجدول  في  المو�سحة  النتائج  من  يتبين 

المعيقات المرتبطة  بلغ )2.98( وبن�سبة مئوية بلغت )59.6%(، ثم  الأولى، بمتو�سط ح�سابي 

بالمدير بمتو�سط ح�سابي بلغ )2.93( وبن�سبة مئوية بلغت )58.6%(، ، واأخيراً المعوقات المتعلقة 

حين  في   ،)%56.2( بلغت  مئوية  وبن�سبة   )2.83( بلغ  ح�سابي  بمتو�سط  والأنظمة  بالقوانين 

بلغ المتو�سط الح�سابي للاأداة ككل )2.91( وبن�سبة مئوية بلغت )58.2%( وبدرجة متو�سطة 

ب�سيطة،  لي�ست  بدرجة  حا�سرة  المعوقات  اأن  على  النتيجة  هذه  وتدل  كذلك.  المحاور  ولجميع 

كما اأنها تف�سر نتائج الدرا�سات التي دلت على اأن المعلمين ي�ساركون في �سناعة القرار بدرجة 

درا�سة  نتيجة  النتيجة مع  وتتفق هذه  الكويت.  2006( في  درا�سة )العجمي،  ومنها  متو�سطة، 
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�أ. �أ�سماء �لعتيبي، د. محمد �ل�سريجة معوقات م�ساركة �لمعلمين في عملية �سنع �لقر�ر

)ال�سلامة، 1432ه( حيث تو�سلت اإلى اأن معوقات م�ساركة المعلمين في �سنع القرار المدر�سي في 

المرحلة الثانوية متوفرة بدرجة متو�سطة من المقيا�ص الخما�سي بمعدل )3،21(.

�أولً: محور �لقو�نين و�لأنظمة 

دلت النتائج المتعلقة بهذا المحور اأن جميع المعوقات التي ت�سمنتها فقرات المحور حا�سرة 

الإجراءات  وطول  )البيروقراطية  الفقرة  حلت  حيث  بينها،  تفاوت  على  متو�سطة  وبدرجة 

وتعقدها( في المرتبة الأولى، وبن�سبة مئوية بلغت )60.6%( مما يدل على اأنه لبد من اإعادة 

النظر بالإجراءات واللوائح المنظمة، والعمل على تب�سيط الإجراءات وعدم تعقيدها، واعتماد 

الإدارة  بين  التنظيمية  العلاقة  و�سوح  الفقرة )عدم  بينما حلت  للاإدارة.  اأ�سلوباً  اللامركزية 

�سرورة  يوؤكد  وهذا   ،)%59.6( بلغت  مئوية  وبن�سبة  الثانية  المرتبة  في  والمعلمين(  المدر�سية 

وجود تو�سيف وظيفي وا�سح ومحدد لكل وظيفة داخل المدر�سة، ويتم اطلاع المعلمين والمدراء 

عليه عن طريق عقد ور�ص لذلك اأو اأي اأ�سلوب اآخر. وهذا ما تعاني منه وزارة التربية الكويتية 

حيث ل يوجد تو�سيف وظيفي دقيق للمهن المدر�سية، مما دفع الوزارة لإطلاق م�سروع تطوير 

الإدارات المدر�سية، والذي تهدف من خلاله اإلى اإعادة هيكلة المدار�ص بالكويت وتطوير تو�سيف 

اإدارية  اأنظمة  وجود  )عدم  الفقرة  حلت  كما  بالمدار�ص.  العاملين  لكل  الأدوار  يو�سح  وظيفي 

بلغت  مئوية  وبن�سبة  الثالثة  المرتبة  في  المدر�سية(  الإدارة  قرارات  في  المعلمين  م�ساركة  تحكم 

)59%(، وهذا يحتم وجود تعليمات واأنظمة تن�ص على �سرورة م�ساركة المعلمين، وتبين طرق 

 ،)Kim, 2001( هذه الم�ساركة وو�سائلها. حيث دلت العديد من الدرا�سات ومنها درا�سة كيم

ودرا�سة �سومك )Somech, 2010( وقد تحقق الر�سا الوظيفي للمعلم من خلال ال�سماح له 

في  القرارات  اتخاذ  عملية  اأن  الدرا�سة  نتائج  اأكدت  وقد  المدر�سي،  القرار  باتخاذ  بالم�ساركة 

البيروقراطية  اأن   )Wadesango, 2012( وادي�سانغو  درا�سة  اأكدت  كما  لمركزية.  المدار�ص 

و�سفهم  من  وت�سعف  دورهم  من  وتحد  منظمة  اأي  في  العاملين  الأفراد  على  القيود  تفر�ص 

اأع�ساء فاعلين ونا�سجين وقادرين على التاأثير الإيجابي، وبالتالي فاإن كل تلك الأمور �ست�سعف 

نتيجة درا�سة  اإلى حد ما مع  النتيجة  وتتفق هذه  بيئة عملهم.  من معنوياتهم وعطائهم تجاه 

الحربي )1429ه( والتي اأ�سارت اإلى اأن المعوقات التنظيمية �سكلت اأبرز معوقات �سنع القرار 

الإداري المدر�سي لدى مديري المدار�ص.

ثانياً: محور �لمدير

دلت النتائج المتعلقة بهذا المحور اأن جميع المعوقات التي ت�سمنتها فقرات المحور حا�سرة 
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الأهداف  تحديد  على  القدرة  )عدم  الفقرة  حلت  حيث  بينها،  تفاوت  على  متو�سطة  وبدرجة 

التي يمكن اأن تتحقق باتخاذ القرار( في المرتبة الأولى، وبن�سبة مئوية بلغت )62.5%(. بينما 

حلت الفقرة )نق�ص الخبرة الإدارية لدى مدير المدر�سة( في المرتبة الثانية وبن�سبة مئوية بلغت 

)59%(. كما حلت الفقرة )ل يطبق مدير المدر�سة الخطوات العلمية ل�سنع القرار( في المرتبة 

الثالثة وبن�سبة مئوية بلغت )59%(. وتعك�ص هذه النتيجة �سعف مهارات �سناعة واتخاذ القرار 

لدى مدراء المدار�ص مما يوؤكد �سرورة اأن ت�سمن هذه المهارات في برامج اإعداد المدراء، اأو في 

برامج التاأهيل اأثناء الخدمة، وب�سكل تطبيقي، وعدم الكتفاء بالمحا�سرات والندوات النظرية. 

للمعلمين  القرارات  ب�سنع  الم�ساركة  ثقافة  لن�سر  توعوية  برامج  هناك  تكون  اأن  ينبغي  كما 

والعاملين بالمجال المدر�سي. و�سرورة اأن ينظر المدراء اإلى تفوي�ص ال�سلاحيات باعتباره مهارة 

اأ�سارت درا�سة مهنا )2006( اإلى العلاقة  اأو تخليا عن الم�سوؤولية، حيث  قيادية، ولي�ص �سعفا 

الإيجابية بين تفوي�ص ال�سلطة وفاعلية اتخاذ القرارات في الأق�سام الأكاديمية. واأظهرت درا�سة 

ي�ساركون  الدرا�سة  الم�ساركين في  الولية  معلمي  اأن   )Olayemi and Olorunsola, 2011(

ب�سورة  دالة اإح�سائياً في عملية �سنع القرار وذلك ب�سبب اإدراج الكثير من مديري المدار�ص في 

ور�ص عمل خا�سة معنية باإدارة الموارد الب�سرية، وذلك من اأجل اإدارة فاعلة للعنا�سر الب�سرية 

العاملة في المدار�ص والذين من اأهمهم المعلمين. وتتفق هذه النتيجة اإلى حد ما مع نتيجة درا�سة 

الحربي )1429ه( والتي اأ�سارت اإلى اأن من اأبرز المعوقات في المجال ال�سخ�سي هو نق�ص خبرة 

الم�ساركين في �سنع القرار المدر�سي، والمجاملة عند �سنع القرار الإداري المدر�سي.

ثالثاً: محور �لمعلم 

بينت النتائج المتعلقة بهذا المحور اأن جميع المعوقات التي ت�سمنتها فقرات المحور حا�سرة 

وبدرجة متو�سطة على تفاوت بينها، حيث حلت الفقرة )عدم قناعة المعلم بجدوى الم�سكلة التي 

يريد مدير المدر�سة �سنع القرار ب�ساأنها( في المرتبة الأولى، وبن�سبة مئوية بلغت )60.9%(، وقد 

يعود ذلك اإلى عدم قدرة المدراء على تحديد الأهداف التي يمكن اأن تتحقق باتخاذ القرار، 

كما تبين في محور المدير، حيث حلت هذه الفقرة في المرتبة الأولى. وحلت الفقرة )الخوف من 

تحمل الم�سوؤولية( في المرتبة الثانية وبن�سبة مئوية بلغت )60.7%(، وترتبط هذه النتيجة بنتيجة 

الفقرة التي بعدها)قلة خبرة المعلمين في �سنع القرار المدر�سي( حيث حلت في المرتبة الثالثة 

وبن�سبة مئوية بلغت )60%(. وتدل نتيجة هذه الفقرات وما بعدها على �سرورة تدريب المعلمين 

على مهارات �سنع القرار، وغر�ص اتجاهات اإيجابية لديهم نحو الم�ساركة، والم�سوؤولية الجماعية. 

كما يتطلب تنمية مهارات المعلمين على كيفية الم�ساركة ب�سنع القرار وفق اآليات علمية وتحت 
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�أ. �أ�سماء �لعتيبي، د. محمد �ل�سريجة معوقات م�ساركة �لمعلمين في عملية �سنع �لقر�ر

غطاء قانوني يلزم المدراء بال�سماح بالم�ساركة الفعالة للمعلمين من خلال توزيع الأدوار عليهم 

 Olayemi and Olorunsola,( مما ي�سعل لديهم الحما�سة للم�ساركة. فقلد اأظهرت درا�سة

اإح�سائياً في عملية  دالة  ي�ساركون ب�سورة   الدرا�سة  الم�ساركين في  الولية  اأن معلمي   )2011

�سنع القرار وذلك ب�سبب ان�سمامهم للعديد من الندوات الم�ستمرة التي تحثهم على الم�ساركة 

في �سنع القرار التعليمي. وكذلك ب�سبب اإدراج الكثير من مديري المدار�ص في ور�ص عمل خا�سة 

معنية باإدارة الموارد الب�سرية. 

مناق�سة نتائج �ل�سوؤ�ل �لثاني:
باختلاف  اإح�سائية  4( وجود فروق ذات دللة  المو�سحة في الجدولين )3،  النتائج  بينت 

درا�سة  مع  النتيجة  هذه  وتختلف  )بكالوريو�ص(،  الأقل  الموؤهل  ول�سالح  العلمي  الموؤهل  متغير 

تتفق مع  بينما  1429ه(،  ودرا�سة )عالم،   ،)2007 ودرا�سة )حرز الله،  1432ه(،  )ال�سلامة، 

اإلى  النتيجة  هذه  تعزى  وقد  الدبلوم.  حملة  ل�سالح  الفروق  كانت  حيث   )2006 )العجمي، 

م�ساركة  فر�سة  تقل  لذا  الأكثر،  العلمي  الموؤهل  اأ�سحاب  المعلمين  م�ساركة  يف�سلون  المدراء  اأن 

ذوي الموؤهل الأقل. كما بينت وجود فروق ذات دللة اإح�سائية باختلاف تفاعل متغير الجن�ص 

اأن  اإلى  النتيجة  تعزى هذه  الأقل، وقد  الذكور ذوي الخبرة  العلمي ول�سالح  الموؤهل  مع متغير 

الذكور اأكثر رغبة بالم�ساركة، وبما اأن الم�ساركة ب�سكل عام كانت متو�سطة كما دلت على ذلك 

وتختلف  اأنهناك معيقات تحول دون م�ساركتهم،  يرون  فالذكور  لذا  درا�سة )العجمي،2006( 

هذه النتيجة جزئيا )اأثر اختلاف الجن�ص( مع )حرز الله، 2007( بينما تتفق مع )العجمي، 

2006( و )مهنا، 2006( و )الأ�سهب،2001( و )kim, 2001( حيث اأ�سارت اإلى فروق باختلاف 

الجن�ص. بالإ�سافة اإلى ما �سبق فقد تبين كذلك من الجدولين )3،4( وجود فروق ذات دللة 

اإح�سائية باختلاف تفاعل متغير الموؤهل العلمي مع متغير �سنوات الخبرة ول�سالح ذوي الموؤهل 

الأقل والخبرة الأقل. كما بينت النتائج المو�سحة في الجدولين )4، 5( وجود فروق دالة اإح�سائيا 

والمعلمين ذوي   )5 الأقل )اأقل من  المعلمين ذوي الخبرة  باختلاف متغير الخبرة، وكانت بين 

الخبرة المتو�سطة )5-10( والطويلة )اأكثر من 10( ول�سالح الخبرة الأقل، كما توجد فروق بين 

المعلمين ذوي الخبرة المتو�سطة والخبرة الطويلة ول�سالح الأخيرة. وقد تعزى هذه النتيجة اإلى 

اأن المعلمين ذوي الخبرة الأقل يكونون اأكثر حما�سة للم�ساركة في معظم التفاعلات التي تحدث 

داخل المدر�سة، لكن الواقع ل يجاري هذه الحما�سة. واأما بالن�سبة للمعلمين ذوي الخبرة الأطول 

الم�ساركة  على  ت�ساعد  ل  والتي  والأنظمة،  القوانين  على  اطلاعاً  اأكثر  خبرتهم  وبحكم  فاإنهم 

 )2012 )ال�سفياني،  من  كل  درا�سات  مع  )جزئيا(  النتيجة  هذه  وتتفق  القرارات.  �سنع  في 



581

مجلة العلوم التربوية والنف�شية
20

16
  
ر

ـ
ـ
ب
ـ
م

ـ
�ص

ـ
ـ
ي
د
 4

  
د 

د
ع

ل
ا
  
17

د  
جل

لم
ا

 kim,(و  )2001 )الأ�سهب،  و   )2006 )مهنا،  و   )2007 الله،  )حرز  1432هـ(  )ال�سلامة،  و 

2001( حيث كانت الفروق ل�سالح الخبرة الأطول. وتتفق جزئيا مع )العجمي، 2006( حيث 

1429ه(  5 �سنوات(، وتختلف مع )العتيبي،  اأ�سحاب الخبرة )اأقل من  كانت الفروق ل�سالح 

حيث لم تظهر فروق تعزى للخبرة.

�لتو�سيات:
في �سوء النتائج التي تو�سلت اإليها الدرا�سة فاإنها تو�سي بما يلي:

بما  بالمعلمين  الإدارة  علاقة  تحكم  التي  والأنظمة  والتعليمات  القوانين  في  النظر  اإعادة   -1

ي�سجع على الم�ساركة والبعد عن المركزية وتب�سيط الإجراءات والتخل�ص من البيروقراطية 

الزائدة.

تدريب المدراء قبل الخدمة وخلالها على مهارات �سنع القرار، ومهارات العمل الجماعي.  -2

وتحمل  الم�ساركة  نحو  اإيجابية  اتجاهات  غر�ص  خلال  من  الم�ساركة،  على  المعلمين  تحفيز   -3

الم�سوؤولية المجتمعية.

اعتماد درجة الم�ساركة في �سنع القرارات كاأحد معايير تقييم المدير والمعلم على حد �سواء.  -4

تعيق  التي  المعوقات  حول  الأق�سام  روؤ�ساء  و  المدار�ص  مدراء  اراء  ت�ستطلع  درا�سات  اإجراء   -5

م�ساركة المعلمين في �سنع القرارات المدر�سية. 

اإجراء درا�سات تتناول ت�سورا  لتعديل الن�سو�ص القانونية التي تعيق م�ساركة المعلمين في   -6

�سنع القرارات.

�لمر�جع:
 ¢SQGóe  ‘  á«°ùjQóàdG  äÉÄ«¡dG  AÉ°†YCG  ácQÉ°ûe  áLQO الأ�سهب، عائدة كامل )2001(. 
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ùØædG¢, مطابع الهيئة الم�سرية العامة للكتاب، م�سر، 60 )15(   º∏Y á∏› .والبرامج

.19-6
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