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  الممخص
 لمؤسسات التعميمية با تطوير صناعة القرار

 تحولات مجتمع المعرفةفي ضوء  
مجتمععق يجمععق قععادة الاكععر التربععوي والمقععتامون بر ععايا الاكععر  امععة  مععى  ريرععة مععا ترتععب  مععى  

متايععرات والتععك تركععت أبععارًا بالاععةً فععك ممظومععة التعمععيمذ ولعععل مععن أبععرز  ععذ  المتايععرات مععن  المعرفععة
الترععععدم السععععريق والمتلب عععع  لتكمولوجيععععا المعمومععععات والاتصععععالاتذ التععععك أدت إلععععى ت ععععا   المعرفععععة 
الإمسععععامية وتراكمسععععا بسععععر ة كبيععععرةذ وأ عععع ى الترععععدم فععععك المعرفععععة ال مرععععة ال اسععععمة لت ريعععع  الترععععدم 

يذ وكان من متيجة ذلك كمه أن ت ول الاقتصعاد الععالمك إلعى اقتصعاد يعتمعد  معى المعرفعة الاقتصاد
العمميعععة أو معععا يسعععمى بالاقتصعععاد المبمعععك  معععى المعرفعععةذ وأصعععب ت المعرفعععة قعععوة اقتصعععادية ودافعًعععا 

  وم ركًا لمتردم فك مجتمق المعرفة.
ال ا ر من أ م المرومات الأساسية وتُعد  ممية صُمق الررارات الإدارية واتخاذ ا فك العصر 

للئدارة الماج ةذ بعد ا م ور العممية الإداريةذ وأ م  ماصر اذ و ك مسمة ملبزمة لعمل الريادات 
الإدارية فك مختم  المستويات التمظيميةذ و ميه يصح الرول الذي يؤكد  مى مردار المجاح الذي 

ااءة الررارات الإدارية التك تتخذ اذ ومدى ت رره أي ممظمةذ يتوق  إلى  د كبير  مى فا مية وك
  ملبءمتسا لمسد  الم دد و مى مختم  المستويات.

 وفي ضوء ما تقدم، تتحدد مشكمة البحث في التساؤل الرئيس التالي:
 ؟متطمبات صناعة القرار بالمؤسسات التعميمية في ضوء تحولات مجتمع المعرفةما 

 و ك:ويتارع من  ذا التساؤل تساؤلات فر ية 
 ما الإطار المظري والماا يمك لمجتمق المعرفة؟ .1

 ما أ دا  ومبادئ مجتمق المعرفة؟ .2

 ؟ما أ م أسس ومبادئ صمق الررار بالمؤسسات التعميمية .3

 ؟بالمؤسسات التعميمية ما أ م المقكلبت التك تواجه صمق الررار .4

 مجتمق المعرفة؟ ت ولاتفك ظل بالمؤسسات التعميمية ما واقق صمق الررار  .5

مجتمق  ت ولات وء  بالمؤسسات التعميميةما التصور المرترح لتطوير صما ة الررار  .6
 المعرفة؟
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 منيج البحث
تعتمد الدراسة  مى الممسج الوصاك والذي ي مل الواقق وياسر  تاسيراً  ممياً ممطرياً  

لمترمة ويتماول مقكمته بقكل م دد ويصور ا كمياً  ن طري  جمق المعمومات والبيامات الدقيرة ا
خ ا سا لمدراسة الدقيرة   .(6) ن الظا رة وتصمياسا وت ميمسا وا 

 حدود البحث
ت ولات مجتمق فك  وء  بالمؤسسات التعميميةتتمبل فك أسس صمق الررار  الحدود الموضوعية:

 المعرفة.
 فك مصر. التعميميةمراكز صمق الررار فك المؤسسات  الحدود المكانية:
 .2115-2114 تتمبل فك زمن إجراء الب ث الحدود الزمنية:

 ييدف إلى وتوصل البحث إلى بناء تصور مقترح 
  م اساليب صما ة الرراراتأ مى  بالمؤسسات التعميميةتدريب صماع الررارات . 
  بالمؤسسات التعميميةمتاجية الررارات إزيادة. 
 مجتمق المعرفة كال صول  مى قرارات ص ي ة ت اك. 

 عمى النحو التالي ثلاث محاورمن التصور المقترح كون ويت
تحولات مجتمع في ضوء  بالمؤسسات التعميميةصنع القرار  عنداعتبارات يجب مراعاتيا  :ولاً أ

 .المعرفة
   .بالمؤسسات التعميمية رشادات لصنع القرارإ ثانيا:
جل ن يتبعوىا لأأالقرار  يوالتى يجب عمى صانع الخطوات المنطقية لصناعة القرار،: ثالثا

 .تحولات مجتمع المعرفةلى قرار رشيد في ظل إالوصول 
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Abstract 

The Development of Making Decision in Educational Institutions in the 

Light of Transformations of Knowledge Society 

     Educational thought leaders and those who are interested in thought 

issues gree with the fact of the consequences of the Knowledge Society a 

variable which affects the educational system. the rapid progress of 

formation technology and communication is considered from the most 

prominent variables which lead to increase the knowledge of humanity and 

  accumulated it very quickly. knowledge progress became the critical link 

to achieve economic progress , so the international economic turned into 

acknowledge based economy or so_ called economy based on knowledge 

as a consequence of the knowledge progress.   

      knowledge has become an economic power and motivation for progress 

in the knowledge society administrative decision _ making in the present 

era is considered one the most essential ingress diets for successful 

management and it is the basis of the administrative process and one of its 

important elements and it is considered  

also an inherent task to administrative leader's work in the various 

organizational levels , so it is true that the success of any organization 

depends on the effectiveness and efficiency of its administrative  decision 

and to be suitable to the specific target at various levels.  

in the light of the above mentioned in the following major questions 

what requirements of making decision in educational institutions in 

light of transformations of knowledge society ? 

The following sub questions branched from the major question 

1. What is the conceptual and the theoretical frame work for the 

knowledge society? 

2. What are the objectives and the methods of the knowledge society? 

3. What the the principles of making decision in the educational 

institutions? 

4. What the most problems which face making decision in the 

educational institutions? 

5. What is the reality of making decision in educational institutions in 

the light of transformations of  knowledge society? 
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6. What is the suggested framework of developing making decision in 

educational institutions in light of transformations of  knowledge 

society?   

Methodology of the Research:- 

 The study based on the descriptive approach which analyzes the reality 

and 

 Explain it in scientific and logic way, moreover, it deals with the specific 

problem and portray it in aquantitive way by gathering information and 

classify, analyze and study it accurately. 

Limit s of the Research:- 

Objective limits: principles of making decision in educational institutions 

in the light of transformations of  knowledge society.  

Spatial limits: centers of making decision in educational institutions in 

Egypt.  

 Time limits: the duration of making study from 2014 to 2015.  

    The research reached to make a proposed perception aims to: 

1. Training of educational educational decision makers on the most 

important methods of decision making.  

2. Increasing the productivity of educational decisions. 

3. Obtaining correct decisions emulate the knowledge society. 

The proposed perception consists of three axes as the following  

Firstly: considerations must be taken into account when making 

educational decisions in the light of administrative changes in the 

knowledge society.  

Secondly: guidance for making educational decisions.  

Thirdly: logical step for decision making which must be followed by 

decision makers  in order to reach wise decisions in the light of 

administrative changes in the knowledge society.    
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 تطوير صناعة القرار بالمؤسسات التعميمية 
 في ضوء تحولات مجتمع المعرفة 

 مقدمة
ن مجتمق المعمومات إلى مجتمق المعرفة" سؤالًا مفك مردمته  2115يطرح تررير اليومسكو 

مؤدا   ل من معمى لإرادة بماء مجتمعات المعرفةذ والتاريخ و مم الإمسان يعممامما أن المجتمعات 
 .(1)جميعاً  مى الأغمبذ كامت ممذ أقدم العصورذ كل  مى طريرته مجتمعات معرفة

خدم ماسوم "مجتمق المعرفة" لأول مرة من قبل بيتر درويكر بم تعم  فك التسعيمات وقد است
 .(2)فك الررن الما ك  مى يد با بين مبل روبن ماتقيل وميكو ستيسر

ولرد مصت دروكر الامتبا  باستخدام ماسوم "مجتمق المعرفة" فك كتاب له بعموان مجتمق المعرفة 
The knowledge society  بروله "إن مجتمعاً جديداً قائماً  مى المعرفة  و فك سيا  البروز من

من مجتمق قائم  مى  18المجتمق الصما ك ال ا رذ كما برز المجتمق الصما ك فك الررن الع 
 .(3)الزرا ة.."
قد زاد الا تمام بذلك فك أواخر التسعيمات فك الررن الما ك و تى الآنذ وزاد الزخم و 

ر البورة المعرفية التك معيقسا الآن وجعل من  ذا الماسوم ق ية السا ة وبدأت العممك الذي فج
تتم ور  ول  ذا الماسوم المركزي  دداً من الماا يم الأخرى مبل الاجوة المعرفية والتمافسية ورأس 
المال المعرفك والاجوة الرقمية وغير ا من الماا يم التك باتت الآن أساس وركيزة لا غمى  مسا فك 
بماء المعايير والمؤقرات التك تستمد  ميسا ترارير التممية التك تصدر ا السيئات والممظمات الدولية 

 وت ق المجتمعات فك ترتيب  ام وفراً لسا.
وتعد صما ة الررارات الاعالة من الطر  المسمة لت ريع  الأ عدا ذ والمتعائج المرسعومة لأمسعا 

ميععةذ والإمسععامية مععن خععلبل مععمسج  ممععك يمععر بمرا ععل تكععون مدروسععة مععن جميععق الجوامععب العمميععة الا
متتابعععة ي رعع  كععل ماععاتيح الاعاليععة المطموبععة. فالعلبقععة بععين جععودة صععما ة الرععرارات الاعالععة و مميععات 
الت ععولات الإداريععة فععك مجتمععق المعرفععة توصعع  بممسععا مطععردة ومتلبزمععةذ وتعععد صععما ة الرععرارات مععن 

  (4)سا الممظمات فك أداء  ممسا.الاستراتيجيات المسمة التك تعتمد  مي
تعد المعرفة الم ور الأساسك فك  ممية التمميعة الإمسعامية والاجتما يعة التعك تسعتسد  الارترعاء  كما 

 ( 5).بالذات وبماء الردرات  مى مستوى الارد والمجتمق فك آن مععاً
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أمععععا مجتمععععق المعرفععععة فععععيمكن المظععععر إليععععه با تبععععار  المجتمععععق الععععذي يرععععرر بمععععاء اسععععتراتيجياته        
وسياساته المستربمية استمادًا إلى  الة معرفية أصمية و و كذلك المجتمق الذي يسعى بجديعة و رفيعة 

ت ال ياتيعة ولا إلى إمتاج المعرفة ومقر ا وتوظياسا للئفادة ممسا فك المجالات كافة وبخاصة المجعالا
يمبعل إطعارًا  ي تمعام بسعذا المو عوع ال يعو ير   مد  دود استيراد  عذ  المعرفعة أو اسعتسلبكسا وأن الا

جتما ية و سب بل يمتد ذلك إلعى فعروع المعرفعة الأخعرى دائرة العموم الإمسامية والا كمقتركعاً ليس ف
 استبماء. يدون أ

 مشكمة البحث
إن أي مجتمق يريد أن يصل إلى مكامة مجتمق المعرفة  ميه أن يتسم بخصائصه  

المعاصرة والمتطورة يتطمب ذلك ممه ا ترام العمم والعمماءذ وتوفير الأجواء المماسبة والارص 
المتا ة لأجل توليد وبماء الأفكارذ وتمظيم الريم والمعرفة وصما ة الأفكار والمعموماتذ كل ذلك من 

ذ فمجتمق المعرفة مجتمق متطور راغب بالوصول إلى بماء المعرفةذ و و التعميميةمؤسسات خلبل ال
مجتمق يعتمد فيما يعتمد  ميه  مى مظام تعميمك يتسم بالمرومة والمردرة والمو ية فك اكتساب 

 المعرفة.
باستطلبع مجمو ة من  الموصول إلى بمورة مقكمة الدراسة قام ينوسعياً من البا ب

والتك تماولت  (6)(2000)حسون، ت السابرة ذات  لبقة بمو وع  ذا الب ث وممسا دراسة الدراسا
ظا رة التردد فك صما ة الررار وامعكاساتسا  مى العمل الإداري الريا ك والتربوي. واستسدفت 
الدراسة تقخيص واقق الكااءة الإدارية لمعاممين فك المؤسساتذ والتعر   مى سير تمايذ الررارات 

خلبل أ  اء التمظيم لمخدمة التربوية والريا ية. وتوصمت الدراسة إلى أن الررارات  ك من 
امعكاس لروة الإدارة التك تروم بإصدار اذ وأن العمل الإيجابك ما بين أص اب الررارات ومماذو 

 ات.الررارات تعتبر من الأمور التك تؤبر  مى سير العمل والمتائج التك تمتك من خلبل تطبي  الررار 
المرومععععات الأساسععععية لمجتمععععق والتععععك تماولععععت  (7)(2006ديــــاب، عبــــد الواحــــد، ) ودراسععععة 

التركيععز  مععى أ ميععة (ذ و مقععمته ومروماتععه)ت ميععل كامععل لمجتمععق المعرفععة  ذ واسععتسدفت الدراسععةالمعرفععة
اكتسععاب أن توصععمت الدراسععة إلععى  بمععاء مجتمععق معرفععك قععائم  مععى تسععخير المعرفععة لتمميععة الإمسععان.

المعرفة وتوظياسا باعاليةذ من خلبل التعميم والممساج والب ث والتطور كايعل بتعوفير  مصعر جعو ري 
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المقععاطات الإمتاجيععة التععك ترععوم  مععى كبافععة المعرفععة  ععك معرععل الرععدرة  كمععا أن مععن  ماصععر الإمتععاج.
 التمافسية.

مجتمععق  –المعرفععة مواكبععة موجععة إلععى  (8)(Jane Gilbert ،2007) كمععا أقععارت دراسععة
معرفععة كيايععة السععيطرة و  ذاسععتسدفت الدراسععة ت ديععد ماسععوم مجتمععق المعرفععةو ، المعرفععة ومسععتربل التعمععيم
امتقعععرت بصعععورة كبيعععرة خعععلبل العرعععد الأخيعععر وتوظياسعععا بمعععا يخعععدم العمميعععة  ك معععى موجعععة المعرفعععة التععع

مين لمواكبت مجتمع المعرفةت التعرف على  دور المعلمين في مساعدة المتعلذ بالإ افة إلعى التعميمية

 .ومتطلباته
 ذو ق التعميم فك مجتمعق المعمومعاتإلى  (9)(Hwan&Kyung ،2009وتقير دراسة ) 

رصعععد ذ و اسعععتسدفت الدراسعععة مماققعععة التطعععورات التعععك يعيقعععسا المجتمعععق الععععالمك فعععك الوقعععت ال ا عععرو 
 التطور المذ ل فك الا تمام العالمك لمواكبة التردم التكمولوجك.

توجسعععات الامسعععاة التربويعععة لمجتمعععق المعرفعععة  إلعععى (10)(2010)إســـماعيل،  وأقعععارت دراسعععة
معرفعة ذ وتماولعت الدراسعة ومعوقات ت ريرسا بالمؤسسات التعميميعة معن وجسعة مظعر الطعلبب المعممعين

الوقو   مى أ م توجسات ذ و ماسوم مجتمق المعرفةذ وأ م سماته وخصائصه والت ديات التك تواجسه
ذ بالإ عععافة إلعععى التربويعععة لمجتمعععق المعرفعععةذ ورصعععد معوقعععات ت ريرسعععا بالمؤسسعععات التعميميعععة الامسعععاة

الكقععع   عععن أ عععم المتايعععرات المجتمعيعععة التعععك تعععؤبر فعععك توجسعععات الامسعععاة التربويعععة لمجتمعععق المعرفعععة 
 بالمؤسسات التعميمية.

ي إلى مستوى صمق الررار الأخلبقك لدى مدير  (11)(2012)الدرويش، وتقير دراسة 
المدارس المتوسطة فك دولة الكويت و لبقته بمستوى الولاء التمظيمك لممعممين من وجسة مظر مذ 
وأوصت الدراسة بتطوير مسارات مديري المدارس المتوسطة بما يتماسب ومتطمبات الررار الأخلبقكذ 

 داري.والتمكيد  مى الجامب الأخلبقك فك التعامل مق المعممين واستخدامه فك صمق الررار الإ
مؤكدة  مى أ مية صما ة الررارذ  يث استسدفت  (12)(2013)قايد،  وجاءت دراسة

الدراسة تطوير الواقق الإداري لمجامعات اليممية ودور ا فك مجتمق المعرفةذ و مى واقق صما ة 
الررارات الريادية فك الجامعات اليمميةذ والتوصل إلى استراتيجية مرتر ة لتطوير صما ة الررار فك 

 جتمق المعرفة وف  المعايير العممية لصما ة الررار. وء الت ولات الإدارية ال ديبة فك م
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والتك تماولت كااءة الررار وفعاليته بين  (13)(2013)حسن، العجي، كما تقير دراسة 
أرج ية استخدام الممط العاطاك أو العرلبمك فك اتخاذ الررارذ واستسدفت الدراسة دراسة تمبير الممط 

 ممية اتخاذ الررارات.الاردي القخصك أو العرلبمك الذي يصبغ  
ترييم  ممية صمق الررار فك المدارس الباموية  (14)(2014)الأسمري،تماولت دراسة 

ال كومية فك مديمة مكة المكرمةذ وأوصت الدراسة بممح مديري المدارس مزيد من الصلب يات 
بت فيسا بررارات اللبزمة لصمق الررار التربوي بقمن المقكلبت والر ايا المدرسية التك لايتاح لسم ال

داخل البيئة المدرسية وتدريبسم  مى الأسموب العممك فك جمق المعمومات وصمق الررارات و مى 
 خطوات ومسارات تقخيص المقكلبت أبماء  ممية صمق الررار التربوي.

 وفي ضوء ما تقدم، تتحدد مشكمة البحث في التساؤل الرئيس التالي:
 التعميمية في ضوء تحولات مجتمع المعرفة؟ ما متطمبات صناعة القرار بالمؤسسات

 ويتارع من  ذا التساؤل تساؤلات فر ية و ك:
 ما الإطار المظري والماا يمك لمجتمق المعرفة؟ .1

 ما أ دا  ومبادئ مجتمق المعرفة؟ .2

 ما أ م أسس ومبادئ صمق الررار بالمؤسسات التعميمية؟ .3
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 البحثأىمية 
أ مية مو و ساذ  يث أن مجتمق المعرفة وصما ة الررار ترجق أ مية الدراسة إلى 

التربويةذ مما يستوجب بذل  يعدان من الماا يم المسمة مسبياً فك الأدبيات بالمؤسسات التعميمية
أن  المزيد من الب ث والت ميل  ولسماذ لأ مية دور ما فك ال ياة الاكرية والعممية والتمموية. كما

مسايرة الاكر الإداري المعاصر يارض  رورة العمل  مى تطوير الإدارةذ وا  ادة صياغتسا بما 
 بالمؤسسات التعميميةصمق الررار  يُعدو  يتلبءم مق المماخ الم يط لمتتواف  وتتماغم مق معطياتهذ

 .المؤسسات التعميميةيسا د  مى تطوير وتجديد المسام التك تروم بسا فسو  جو ر العممية الإدارية
 منيج البحث

تعتمد الدراسة  مى الممسج الوصاك والذي ي مل الواقق وياسر  تاسيراً  ممياً ممطرياً  
 ن طري  جمق المعمومات والبيامات الدقيرة المترمة  ويتماول مقكمته بقكل م دد ويصور ا كمياً 

خ ا سا لمدراسة الدقيرة   .(15) ن الظا رة وتصمياسا وت ميمسا وا 
 حدود البحث

تتمبل فك أسس صمق الررار بالمؤسسات التعميمية فك  وء ت ولات مجتمق  الحدود الموضوعية:
 المعرفة.

 مراكز صمق الررار فك المؤسسات التعميمية فك مصر. الحدود المكانية:
 .2115-2114تتمبل فك زمن إجراء الب ث  الحدود الزمنية:

 مصطمحات البحث
 Making Decision صنع القرار (1)

إن  ممية صمق الررار تت من التمظيم الإداريذ والمظرية العامة للئدارة يجب أن تقتمل  مى 
الاعال. و ممية صمق الررار من أ م مسئوليات رجل الإدارةذ إمسا مبادئ الررار الص يح والتصر  

العممية التك بواطتسا تتخذ وتماذ الررارات. فالعممية تبدأ بررار ولاتمتسك  تى يوم تمايذ  ذا الررار. إن 
  (16)تاسم  ممية صمق الررار قئ  روري لكل إداري فك أي مؤسسة.
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 Educational Institutions التعميميةالمؤسسات  (2)

بممسا تمك البيئات أو الأوساط التك تُسا د الإمسان  التعميميةوتُعر  الدراسة ال الية المؤسسات 
 مى الممو القامل لمختم  جوامب قخصيتهذ والتاا ل مق من  وله من الكائماتذ والتكي  مق من 

المجتمق لمعماية بالتمقئة التك أمقم ا ذ  وله من مكوماتذ ولعل من أ م تمك المؤسسات المدرسة
   .الاجتما ية لأبمائهذ وتربيتسمذ وتسيئتسمذ وا  داد م لم ياة

   Information Society مجتمع المعرفة (3)
يرععوم  مععى بلببععة د ععائم أساسععية: امتععاج المعرفععة مععن خععلبل مؤسسععاته الب بيععة  ععو المجتمععق الععذي 

المجتمععكذ بعم توظيع  واسعتخدام  عذ  المتعددةذ بعم مقعر  عذ  المعرفعة بعين مختمع  مجعالات المقعاط 
ذ بععم تععوطين  ععذ  المعرفععةذ للبرترععاء بععالمجتمق الإمسععامك مععن خععلبل التمميععة المسععتدامةذ فععإذا المعرفععة

 ( 17).توافرت  ذ  المعاييرذ مستطيق أن مطم   ميه مسمى مجتمق المعرفة
متاجسععاذ وتوظياسععا بك يذلععك المجتمععق الععذ بععهويرصععد  جميععق  كاععاءة فععيرععوم  مععى مقععر المعرفععة وا 

لترقيععة  لًا والسياسععةذ وال يععاة الخاصععةذ وصععو  ك: الاقتصععاد والمجتمععق المعدمكمجعالات المقععاط المجتمععع
 ( 18)إقامة التممية الإمسامية. يال الة الإمسامية أ

 الإطار النظري والمفاىيميأولًا: 
يجمعق قععادة الاكعر التربععوي والمقععتامون بر عايا الاكععر  امععة  معى  ريرععة مععا ترتعب  مععى العولمععة      

مععن متايععرات والتعععك تركععت أبععارًا بالاعععةً فععك ممظومععة التعمعععيمذ ولعععل مععن أبعععرز  ععذ  المتايععرات الترعععدم 
مسععامية السععريق والمتلب عع  لتكمولوجيععا المعمومععات والاتصععالاتذ التععك أدت إلععى ت ععا   المعرفععة الإ

وتراكمسا بسر ة كبيرةذ وأ  ى التردم فك المعرفة ال مرة ال اسمة لت ري  الترعدم الاقتصعاديذ وكعان 
من متيجة ذلك كمه أن ت ول الاقتصاد العالمك إلى اقتصاد يعتمد  مى المعرفة العممية أو ما يسمى 

م ركًعا لمترعدم فعك مجتمعق بالاقتصاد المبمك  معى المعرفعةذ وأصعب ت المعرفعة قعوة اقتصعادية ودافعًعا و 
 (  19).المعرفة

يمتك مجتمق المعرفة بعد مرا ل متعددة مر بسا التاريخ الإمسامك  يث قسدت الإمسامية و 
البورة الزرا ية والتك جعمت من الزرا ة أساساً للبقتصاد وم ركه ف ررت تراكم الرأسمالية الزرا ية 

المتردمة بقكل كبير مما أدى إلى توفير فائض من زيادة  دد الروى العاممة. كما ظسرت الآلات 
فظسرت الصما ة  يث أخذ بالمظام  (21)قوة العمل الزرا ية التك توجست لمعمل بمجال الصما ة
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الآلك فك الإمتاج يعمل بقكل مستمر  مى تخايض  جم العمل اليدويذ و مت أدوات مادته م ل 
 مى ال ياة الاقتصادية والاجتما ية والسياسية فك  يد الإمسانذ و ذ  البورة كان معسا الأبر البالغ

 يث ظسرت البورة الصما ية الأولى والتك ا تمدت  مى المجار والميكاميكا والا م وال ديد ( 21)أوربا
بم البورة الصما ية البامية التك ظسرت فك أواسط الررن العقرين وكامت تعتمد  مى العرل البقري 

والتك من أبرز ملبم سا ازدياد المعمومات وتمظيمسا واختزالسا واسترداد ا والالكتروميات الدقيرة 
وتوصيمسا بسر ة متما ية ومتيجة لذلك تمو ت الأب اث والتجارب لتقمل مختم  فروع العمم لتؤدي 

ذ  يث أصبح مصطمح "مجتمق (22)إلى اخترا ات واكتقافات مسدت لظسور مجتمق المعرفة
تا ل المجتمعات أن تطمعه  مى ماسسا  يث يقير إلى الت ول من المعرفة"  و المصطمح الذي 

 .(23)الاقتصاد الرائم  مى الإمتاج الصما ك إلى الاقتصاد الرائم  مى إمتاج المعرفة

 ( 24)( مرا ل تطور المجتمق الإمسامك م و مجتمق المعرفة1رقم ) جدول

 ممط التربية ممط البرافة ممط الإمتاج
 أسرية/  رفية قاسية/ قبمية رعوي
 تمريمية/ أسرية مجامية مكتوبة/ إقطا ك زراعي

 صناعي
 الكتابة المطبو ة

 برافة الذاكرة/ الرأسمالية
 المدرسية/ ال اظ

 ما بعد الصناعي
 برافة الصورة

 المجتمق الممظومك
 المجتمق المعمم

التعميم ما بعد التعميم )المستمر(/ 
 التعميم الافترا ك/ إبداع فردي

 المعرفةمجتمع 
 برافة الامترمت
 المجتمق القبكك
 برافة الابتكار

التربية الإبدا ية والمقاركة 
 المجتمعية

 من خلبل العرض الساب  لمرا ل مقمة مجتمق المعرفة يمكن التوصل إلى ما يمك:
إن المعرفة أصب ت  ك الوسيمة الأساسية التك تعتمد  ميسا المجتمعات فك ت ري  التممية  -

 المجالات كافة. والتردم فك
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إن مصطمح مجتمق المعرفة "يمكن أن يطم   مى ذلك المجتمق الذي يكون ممماً بآخر وصل  -
يجابك  مى  ياة الماس فك ذلك المجتمق.  إليه الإمسان من معرفة تمعكس بقكل وا ح وا 

قكل إن التطور السائل فك تكمولوجيا المعمومات والاتصالات وبقكل خاص فك الامترمت قد أتم ب -
 كبير فك مقر المعرفة وتبادلسا.

كمما تردمت وتطورت المعرفة الإمسامية أصبح لزاماً  مى المجتمعات أن تساير  ذا التطور  -
لا تخمات  ن كومسا مجتمعات لممعرفة.  وتواكبه وا 

ولعل مرا ل مقمة مجتمق المعرفة وتطور  قد أسسمت بقكل كبير فك تعدد تعريااتهذ ومن  ما سو  
 عراض بعض  ذ  التعرياات من خلبل الم اور التالية:يتم است

 مفيوم مجتمع المعرفة
 تعريفات تركز عمى إنتاج المعرفة وتوظيفيا: -أ
 و مجتمق تسمين وتسيطر  ميه المعرفة بقتى أموا ساذ ويقترك معظم أفراد  فك إمتاج المعرفة  -

 .(25)أو تجميعسا وتبويبسا أو معالجتسا واستررائسا أو توزيعسا"
ا تماد المعرفة مبدأ ماظماً لم ياة البقريةذ بسد  تطوير مس ة إمسامية فك  موم الوطن غير  -

 .(26)إمتاج المعرفة والتوظي  الك ء معسا"
 تعريفات تركز عمى دور التكنولوجيا في مجتمع المعرفة: -ب
الآلية وقبكات " و المجتمق الذي يعتمد فك تطور  بصاة رئيسية  مى المعمومات وال اسبات  -

الاتصالذ أي أمه يعتمد  مى التكمولوجيا الاكريةذ تمك التك ت م سمعاً وخدمات جديدة مق التزايد 
المستمر لمروة العاممة بالمعمومات التك تروم بإمتاج  ذ  السمق والخدمات وتجسيزا ا ومعالجتسا 

 .(27)ومقر ا وتوزيعسا وتسويرسا"
فيه المصدر الأساسك لمكااءة والتمافسيةذ و و يعتمد أساساً ذلك المجتمق الذي تمبل المعرفة  -

 مى استخدام الأفكار والمعمومات واستخدام التكمولوجيا أكبر من الا تماد  مى المصادر المادية 
 .(28)ورأس المال"
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 تعريفات تركز عمى دور الأفراد في مجتمع المعرفة: -جـ
ذوي مسارات وكااءة معرفية  اليةذ و رول ماكرةذ كما " و ذلك المجتمق الذي يستم بإ داد أفراد  -

يؤكد أي اً  مى أ مية التعميم مدى ال ياةذ و رورة الا تمام بإدارة المعرفةذ وذلك لد م الردرات 
 .(29)الاردية والمؤسسية"

"  و ذلك المجتمق الذي يعمل وفراً لمظام اقتصاديات المعموماتذ فسو يعتبر البروة البقرية  -
 .(31)أساسياً لت ري  الإمتاجية والإبداع" مدخلبً 

" و ذلك المجتمق الذي يتسم بالتموع والردرات المتعددةذ ولذلك فمن ال روري العمل  مى الربط  -
بين أقكال المعرفة التك يمتمكسا المجتمق بالاعل وبين أقكال التطور المختماة التك فر سا اقتصاد 

 .(31)المعرفة"
م ببرافة الإبداع المستمرذ والذي يعتمد  مى قدرة أفراد المجتمق  مى التعمم " و مجتمق تعمم يتس -

الذاتك والتعاون من أجل التعميمذ ويعتمد اقتصاد المعرفة  مى الردرة  مى التاكيرذ التعمم 
 .(32)والإبداع"

 تعريفات تركز عمى علاقة المعرفة بتحقيق التقدم لممجتمعات: -د
ي سن استخدام المعرفة فك تيسير أمور ذ وفك اتخاذ الررارات السميمة " و ذلك المجتمق الذي  -

والرقيدةذ وكذلك  و مجتمق البورة الرقمية بامتيازذ التك أسسمت فك تايير العلبقات فك المجتمعات 
المتطورة و رؤيتسا لمعالمذ  يث أصب ت المعمومات والمعرفة سمة ومرياساً لمعمى الروة والتاو  فك 

ط ال ياة وتقكيل الذو  الامك والريم و ا ات بين سر ة الاتو ات العممية والإبدا ية صياغة أمما
والتراكم المعرفك وصولا إلى بماء مجتمق المعرفة الذي سيصبح فيه امتلبك  ر لممعمومات وتداولسا 

 .(33)وتوظياسا فك ال ياة اليومية من أجل الارتراء بالمجتمق"
 تماماً وا  اً وقوياً لممعرفة با تبار ا الوسيمة اللبزمة لت ري  " و ذلك المجتمق الذي يولك ا -

التردم الاجتما ك والاقتصاديذ إمه مجتمق يستم بإبراز أ مية المعرفة لمواطميه وأ مية مقاركتسم 
باا مية فك توظياسا وتاعيمساذ وتمبل المعرفة فك مبل  ذا المجتمق قيمة قومية مسمة  يث أمسا 

 .(34)طيق من خلبلسا المواطمين ال صول  مى فرصة  ياتية أف ل"الوسيمة التك يست
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 خصائص مجتمع المعرفة:
تمبل خصائص مجتمق المعرفة مؤقرات يمكن من خلبلسا التمبؤ بدخول مجتمق ما أو ت وله إلى 

عرفةذ وتمرسم خصائص مجتمق المعرفة إلى  دة أقسام لعل من أ مسا: خصائص ترميةذ الممجتمق 
 سياسية وأمميةذ وسيتم  رض  ذ  الخصائص فيما يمك:برافيةذ 

 ( الخصائص التقنية لمجتمع المعرفة: وتتمثل في النقاط التالية:1
التقبيك البيمك غير المسبو  من خلبل تطور وسائل الاتصالات الجديدةذ كالسوات  الخموية  -أ

اا مك. بالإ افة لمتسارع فك والاتصالات المباقرة  بر الأقمار الصما ية والامترمت والتمااز الت
المعرفة بمرل المعمومة وببسا بعد معالجتسا  بر قبكة الامترمت ووسائل الاتصال وامتلبكسا وخزمسا 

. أما فيما يتعم  بزيادة التعرد والعم  فك كم (35)واسترجا سا وتصمياسا و اظسا بالسر ة ال الية
% سموياً بسبب المظم 41زداد بمسبة وكي  المعرفة فرد أكد بعض الماكرين أن المعمومات ت

المعموماتية الدقيرة وزيادة أ داد العمماء وفروع المعرفة والجامعات ومراكز الب وثذ بالإ افة إلى 
% مرارمة بالمسبة 51مقر المعرفة  يث تردر مسبة الأمية فك الدول المتردمة بين البالاين ب والك 

ت تل  2111. و سب تررير اليومسكو لعام (36) سا% فك بع45فك الدول العربية والتك تصل إلى 
مصر المرتبة الأولى فك معدل ارتااع الأمية فك الدول العربية ذوت تل المرتبة السابعة بين أسوأ 

 .(37) قر دول  مى مستوى العالم من  يث ارتااع مسبة الأمية
ر معمومات المقر التمامك فك المقر الالكترومك والذي سا د  مى ت ري   دة فوائد كظسو  -ب

الالكترومك بسر ة  الية والم افظة  مى المعمومات من  وامل التم  والاماء التك تعامك ممسا 
المطبو ات الورقيةذ بالإ افة إلى التامب  مى مقكمة ال يز الذي تعامك فيه المكتبات ومراكز 

 لًب  ن المقر المعمومات وامخااض تكماة ال صول  مى المعمومات مرارمة بالمقر الورقكذ ف
العممك الذي يعد ركن مسم من أركان مقر المعرفة ولكن مصيب العرب من المقر العممك لا يزيد 

 % من الإمتاج العالمك.1,7 ن 
التطوير فك البمية الت تية التكمولوجية لمجتمق المعرفة ويقمل القبكات المالية والقبكات  -جع

بكات ال كومية وقبكات و دات الخدمات العامة المتعاومة كالامترمت والقبكات الم مية والق
كخدمات السوات ذ ف لب  ن استخدام الأساليب والأدوات التكمولوجية ال ديبة التك ترمص الوقت 

 وتوفر الجسد.
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الاستبمار فك الوقت من خلبل اخترا  الاواصل الزمامية والمكامية ببث المعمومات والبيامات  -د
ائ  وذلك لجعل العالم متجامس من خلبل تبادل المعمومات التك لا  بر ال دود الجارافية دون  و 

 تتمبر بالتداول خلبفاً لمموارد المادية التك تتمبر بالتداول.
الا تماد  مى الترميات الإدارية ال ديبة لتطوير  دة مجالات وقبمسا الب ث العممك من خلبل  - ع

ية  يث أصبح إجراء الب ث العممك والاماا  توفير المستمزمات له من الماخبين المظرية والتطبير
 ميه دليل  مى المسوض بالمجتمقذ فمرد توصمت بعض الدراسات إلى أن إماا  البمدان العربية  مى 

% من الماتج الإجمالكذ و و أقل بسبق مرات  ن 1,2-1,1الب ث العممك مسبته تتراوح ما بين 
 .(38) %1,4المتوسط العالمك 

كومات المعرفية وت اؤل المكومات الماديةذ فبعد أن كامت الأجزاء المادية الارتااع فك الم -و
% ويعود ذلك إلى تزايد قيمة المكون 2% من قيمة الممتجذ فإمسا وصمت إلى أقل من 31تقكل 

 .(39)المعرفك فك الممتج
بورة إ لبل التكمولوجيا م ل الإمسان فك كبير من الأ مال )الأتمتة(ذ و و الذي أدى إلى  -ز

جديدة فك  ذا المجال رسمت الخريطة الأيدولوجية والاقتصادية الجديدة لمعالمذ و ددت المواقق 
الاستراتيجية  ميسا  يث امدبرت تكتلبت كان لسا الريادة فك البورة الصما ية البامية. بالإ افة إلى 

ت وجميق المؤقرات أن البورات الصما ية كامت موقوتة باترات معيمةذ ولكن البورة المعرفية بدأ
 .(41)والأدلة تؤكد أمسا مستمرة مق زيادة الدقة والسر ة والتعريد

 :(41) المبادئ الأساسية في مجتمع المعرفة
توفير المااذ والخدمعة القعاممة لجميعق الأفعراد لم صعول  معى المعمومعات واسعتخدامساذ ويمكعن  -

 طري  مراط مااذ العمل.توفير إما لكل فردذ أو  ن طري  مراط مااذ  مومية أو  ن 
تساوي الارص بين الأفراد فك المجتمق لم صول  مى المعموماتذ ويجعب ألا يكعون الجعمس  -

 أو العمر أو البرافة أو المستوى المعيقك  ائرًا أمام ال صول  مى المعمومات للؤفراد.
 المختماة.تموع الم توى ب يث يسد  اجات ورغبات جميق فئات المجتمق ببرافاتسم وفئاتسم  -
 توفير مااذ آمن وموبو  لممعمومات مق مرا اة  ماية الخصوصية للؤفراد. -
 عععرورة تطبيععع   رعععو  الممكيعععة الاكريعععة فععععك  صعععر أصعععب ت فيعععه المعمومعععة  عععك الم ععععرك  -

 الأساسك لم ياة والاقتصاد والمال.
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 مؤشرات مجتمع المعرفة
المعرفة ويمبمسا القكل  بمة مؤقرات  دة يمكن الا تماد  ميسا فك ت ديد وتوصي  مجتمق 
 ( 42)التالك:

 
  ()( يو ح مؤقرات مجتمق المعرفة1قكل رقم )

 تحديات تأسيس مجتمع المعرفة 
 ماك مجمو ة قاممة من الت ديات التك ت ول دون تمسيس مجتمق المعرفةذ وتتمبل  

 (43)فك

 :وتتمبل فك سر ة التطور التكمولوجكذ وتمامك الا تكار التكمولوجكذ  تحديات تكنولوجية
 وقدة الامدماج المعرفكذ وتااقم الامالب  التكمولوجكذ والاجوة الرقمية.

 :وتتمبل فك ارتااع كماة توطين تكمولوجيا المعموماتذ وتكتل الكبارذ  تحديات اقتصادية
وال اط  مى الصاارذ والتسام القركات المتعددة الجمسية للؤسوا  الم ميةذ وكماة الممكية 

 الاكريةذ وام ياز التكمولوجيا اقتصادياً إلى ص  الروي  مى  ساب ال عي .
 :ت التممية المعموماتيةذ وسيطرة الولايات وتتمبل فك صعوبة و ق سياسا تحديات سياسية

المت دة  المياً  مى الم يط الجيو معموماتكذ وسيطرة  كومات الدول المامية  مى الو ق 
 المعموماتك م مياًذ وام ياز الممظمات الدولية إلى ص  الكبار.

                                                           

 القكل من إ داد البا ث 

مؤشرات 
مجتمع 
 المعرفة

مدى 
الإنخراط في 
 حركة العولمة

الكثافة 
 الاتصالية

التقدم 
 التكنولوجي

الإنجاز 
 التكنولوجي

الجاهزية 
 الشبكية

استخدام 
وسائل 
 الإعلام

الذكاء 
 المعلوماتي

الرقم القياسي 
 للنفاذ الرقمي
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 :ميةذ وتتمبل فك تدمك التعميمذ و دم توافر فرص التعميمذ والأ تحديات اجتماعية وثقافية
والاجوة الماويةذ والجمود التمظيمك والتقريعكذ وغياب البرافة العممية التكمولوجيةذ وفردان 

    التموع البرافكذ و جرة العرول.
 المتطمبات التربوية لمجتمع المعرفة:

فبعععد ال ععرب العالميععة الباميععة  " ا لمععتعممقرمًعع" أو  " قرمًععا لممعرفععة" ن و يُعَععد الرععرن ال ععادي والعقععر       
معععن إجمععالك المعععاتج الم معععى لعععدد متزايعععد مععن العععدول الصععما ية معععن التمميعععة  51ت ععول أكبعععر مععن 

فرععد أكععدت الأمععم المت ععدة والات ععاد الماديععة إلععى التمميععة الرائمععة  مععى المعرفععة و مععى السععا ة الدوليععةذ 
لدولك  مى الأ مية ال اسمة للبقتصاد الرعائم الأوروبك وممظمة التعاون والتممية الاقتصادية والبمك ا

 مى المعرفة ك ريرة  المية بم إبباتسعا بمسايعة الرعرن الما عك وقعد تمبعم تايتقعك سعاكايا وبيتعر دروكعر 
بمجعععععكء الاقتصعععععاد الرعععععائم  معععععى المعرفعععععة فعععععك مسايعععععة الرعععععرن الما عععععكذ كمر عععععية لتمسعععععيس مجتمعععععق 

 .(44)المعرفة
بورة تربوية  يث أصب ت التربية  ك المقكمة وال ل. فرد أقار   يعتبر مجتمق المعرفة فك جو ر و 

إلى وجود فجوات بين ما  ررته الأمظمة التعميمية فك الوطن العربك  2118تررير البمك الدولك 
وبين ما ت تاجه الممطرة لت ري  أ دافسا الإممائية ال الية والمستربمية فك ظل الأ مية المتمامية 

 .(45)راته فك قتى مجالات ال ياة المعاصرةلمجتمق المعرفة وتمقي
مجعال  كتعيقه الإمسعامية فع يظسور مجتمق المعرفة بمتائج التردم غير المسبو  الذوقد ارتبط       

أسععاليب ال يععاة المعاصععرة  كتصععال والمعمومععات  ععذا الو ععق الجديععد فععرض ت ععولات جذريععة فععترميععة الا
قتصعادية والسياسععية جتما يعة والامجعال العلبقعات الا كفع كالما ع كوربمعا ماعايرة  معا كعان مملوفععاً فع

إ داث تاييرات واسعة المطا   مى مستوى المظم والمؤسسعات المختماعةذ  كإلى جامب دور  المؤبر ف
تتععراكم  كمختمعع  جوامععب ال يععاة مععن خععلبل اسععتخدامه لمترميععة ال ديبععة التعع كإن  ععذا المجتمععق يترععدم فعع

 بتسارع مذ ل.
المعرفععة بماسومععه الواسععق ومتطمباتععه وأبعععاد  المختماععة يتطمععب  ععرورة ت ععديث وظسععور مجتمععق       

 ( 46).التعميم بصورة تواكب أ م التطورات العالمية والمستجدات التربوية فك العممية التعميمية
ذ (47)كما يعد التعميم رافداً مؤبراً ودا ماً لمجتمق المعرفة لأمه يسسم فك ت ري  الامترال المطموب له

فمرد سا مت الت ديات التك فر سا مجتمق المعرفة أمام التعميم فك بمورة إقكالات جديدة تتعم  
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والتك يمباك أن تتلبءم المتطمبات ( 48)بطبيعة المسمات الموكمة لمعممية التعميمية فك مختم  أطوار ا
 التربوية لمجتمق المعرفةذ ويمكن ت ديد أ م  ذ  المتطمبات فيما يمك:

ل إلى المجتمق الالكترومك من خلبل دمج الر ية فك التعميم بالاستعامة بترميات تراسم ( الت و 1
المعمومات والروائم البريدية الالكترومية وصا ات الويككذ و رد المؤتمرات المرئية )فيديو 
ك كومارامس(ذ والتعمم  ن بعدذ والعمل  مى ت ري  تررير التعمم ليسسم التعميم فك ممو المتعممين وذل

 .(49)لملب ظة التطور السائل فك ترمية الاتصالات المعمومات
( الأخذ بامساة التعمم مدى ال ياة والذي يسد  إلى استمرار بماء المسارات والخبرات طوال ال ياة 2

 الارد.
( التمكين الإداري لممؤسسات التعميمية وذلك لإتا ة قدر واسق من المرومة لممؤسسة التعميمية 3

سا وأدواتسا المعرفية وفراً لإمكاماتسا وا تياجات طلببسا المعرفية المستمدة من واقعسم لتكي  برامج
الاقتصادي والبرافك والاجتما ك مق التمكيد  مى مبدأ المساءلة. ويسد  التمكين الإداري لإدارة 

اء المؤسسات التعميمية إلى إ داث تايير جذري فك  ممية صمق الررار والصلب يات المممو ة لرؤس
  ذ  المؤسسات وأ  اؤ ا.

( الت ول م و التعمم لمعمل وذلك بتوظي  المعرفة الملبئمة لسو  العملذ والت ول من التخصص 4
الدقي  إلى التخصصات المتعددةذ و ما يجب أن يسا د التعميم  مى جعل الأفراد مستعدين لمريام 

 .(51)بالعديد من المسمات فك  ذا العصر

المعرفة إلى إمتاجسا  يث أصبح مجاح المظم التعميمية و ما بردرتسا  مى  ( الت ول من استسلبك5
إ داد كوادر بقرية مؤ مة تقارك فك زيادة معدلات الإمتاج والاستبمارذ وتسسم بإيجابية فك بماء 

 صرح الت  ر العممك.
يقسد ا العالم  ( الت ول م و التعميم لم ااظ  مى السوية البرافية فالت ولات السريعة والمكباة التك6

تقكل المسار العالمك لم  ارة الإمسامية الجديدة بكل روافد ا الاقتصادية والسياسية والبرافية 
. وقد أورد تررير اليومسكو (51)ترت ك ترقية ال وار بين ال  ارات والبرافات والتعايش مق الآخرين
لتك صاغسا  مى م و يؤكد أن "التعميم ذلك الكمز المكمون" غايات لمتربية فك  صر المعمومات وا
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تعمم لتعر ذ تعمم  الررن ال الك  و قرن إمتاج وتسوي  المعرفةذ وكامت الاايات  مى الم و التالك:
 .(52)لتعملذ تعمم لتكونذ تعمم لتتعايش مق الآخرين

( الت ول م و المدرسة المجتمعية  يث أن الت ولات والتايرات التك يتسم بسا مجتمق المعرفة قد 7
 ت  مى مظم التعميم ومؤسساته فك جميق دول العالم  رورة التعر   مى  اجات المجتمق فر 

وظروفه الاجتما ية والاقتصادية والص ية والسياسية والتعامل معسا لترديم الخدمات التك تسا د 
 . مى ترديم ال مول المعرولة لممقكلبت التك تواجسه

والمتمبمة فك قا ات الاجتما ات ومراكز الأب اث ( تطوير البيمة الأساسية لمجتمق المعرفية 8
والتدريبذ والروى العاممة المزودة بمسارات مجتمق المعرفةذ وقبكات الاتصال وغير ذلك من 

 .(53)المستمزمات ال رورية
ت ديث أمماط التعميم لبماء مجتمق المعرفة: فك ظل مجتمق المعرفة لابد من توظي  ممظومة 

مج إ داد وتم يل المعممين فك الوطن العربك  يث ظسرت أمماط متعددة التعميم  ن بعد فك برا
لمتعميم لعل من أ مسا التعميم )الافتراض التخيمك( باستخدام قبكة الامترمت كوسيط لمرل المادة 

ذ مق  رورة تسيؤ المؤسسات التعميمية (54)العمميةذ وأي اً لت ري  الاتصال بين المعمم والطالب
ت والمعرفة المعتمدة ستراتيجيات با تماد أساليب الإدارة ال ديبة المالكة لممعمومالإدارة المعرفة ا

 .(55)بداع فك جميق المؤسسات التعميمية والجامعات مى الإ

 أركان وركائز مجتمع المعرفة :
 :(56)وتتمبل أ م أركان وركائز مجتمق المعرفة الأساسية فك     
 والتمظيم.إطلب   ريات الرأي والتعبير  -1
 المقر الكامل لتعميم راقك المو ية. -2
 توطين العمم وبماء قدرة ذاتية فك الب ث والتطوير الترمك فك جميق المقاطات المجتمعية. -3
 الت ول م و ممط إمتاج المعرفة فك البمية الاجتما ية والاقتصادية. -4
 تمسيس مموذج معرفك  ربك  امذ أصيلذ مماتح ومستمير. -5

 
 
 



 
  20 

 

 بالمؤسسات التعميمية صنع القرار
فك  الم تتداخل فيه المتايراتذ وتتسارع فيه التايرات بسر ة امتقار المعموماتذ وتتقابك  

فيه الأ مال والتصرفاتذ لت دث معطيات مستجدة تقكل مردمات لأفعال وتصرفات جديدةذ لابد 
يق الت رك فك سيا  بمسموب إداري  اد  ووا كذ كك تستط التعميميةأن تدار ممظماتما ومؤسساتما 

مرصود ومرادذ يمكمسا من تجاوز واقعسا ال الك المبرل بالكبير من المقاكل والعرباتذ ويمرمسا إلى 
 ( 57)مر مة متردمةذ تمكمسا من ت ري  الأ دا  والمسام التك أُمقئت من أجمسا.

ميةذ وبماءً فمصب ت الإدارة المورد الأساسك لمدول المتردمة والا تياج الأساسك لمدول الما 
 مى ذلك فإن الذي ي تاجه المديرون اليوم  و البدء بممارسة أدوار جديدة يمكمسم من خلبلسا 
مواكبة سر ة التايير والمسا مة فك صمق المستربل المرغوب. و ذا يتطمب من المدير الريام بمدوار 

 ( 58)مختماة من أ مسا:

 مية وا  ةذ بالإ افة إلى و ق خطة دور المدير المبادر: الذي يروم بتكوين رؤية مسترب
 العمل اللبزمة لتطبي  الرؤية.

 . قما سم بمفكار  دور المدير المتصل: الذي يروم بالاتصال بالآخرين وا 
  . دور المدير الردوة: الذي يكون قدوة للآخرين فك تصرفاته وتاكير 

واتخاذ ا فك العصر ال ا ر من أ م  بالمؤسسات التعميميةوتُعد  ممية صُمق الررارات 
المرومات الأساسية للئدارة الماج ةذ بعد ا م ور العممية الإداريةذ وأ م  ماصر اذ و ك مسمة 
ملبزمة لعمل الريادات الإدارية فك مختم  المستويات التمظيميةذ و ميه يصح الرول الذي يؤكد 

كبير  مى فا مية وكااءة الررارات   مى مردار المجاح الذي ت رره أي ممظمةذ يتوق  إلى  د
 ( 59)الإدارية التك تتخذ اذ ومدى ملبءمتسا لمسد  الم دد و مى مختم  المستويات.

تمبل الررارات صمب العممية الإدارية وجو ر اذ إذ يتوق   مى مجا سا مجاح المؤسسة فك 
التخطيط والتمظيم  ت ري  الأ دا  الممقودةذ و يث إن العممية الإدارية تعمك الريام بوظائ 

والرقابة والتوجيهذ فإن كل  ممية من  ذ  العمميات تمطوي  مى قرارذ وكل قرار يقتمل  مى جمق 
 ( 61)البيامات والب ث  ن البدائل واختيار أف مسا.

يعد مو وع صمق الررار واتخاذ  من المو و ات ذات الأ مية التك  ازت  مى ا تمام و 
ماةذ وصمق الررار  ممية خطيرة تمس ال ا ر وتاير الواقق بآبار ا المقتامين قك المجالات المخت
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إلى المستربل. ومما لاقك فيه أن  ممية صمق الررار تعد من العمميات ال رورية فك الإدارةذ وأ د 
مكوماتسا الأساسيةذ بل إن الإدارة فك جو ر ا  بارة  ن صمق الررارات التك ترسم مسار العمل فك 

 ممية صمق الررار صمب الإدارةذ ومرطة البدء بجميق الوظائ  والأمقطة  الممظمةذ إذ تقكل
الإدارية. فإصلبح الإدارة والارتراء بسا مرتبط باتخاذ أف ل الرراراتذ وذلك لأمسا تمبل وسيمة لتمظيم 
الررارات الإداريةذ فعممية صمق الررارات  ممية ديماميكية تت من فك مرا مسا المختماة تاا لبت 

ذ تبدأ بالتاكير فك الررار وتمتسك بتمايذ  ةذ وتعد  ذ  العممية مسئوولية كبرى لجميق الإداريينمتعدد
  (61)وبمتابعته.

وتختم   ممية صمق الررار  ن اتخاذ الررارذ فصمق الررار  و  ممية تت من العديد من 
المماسبة  البدائل  نوت ميمسا بم و ق معايير لم كم الخطوات بدءاً بت ديد المقكمة والتعر   ميسا 

ل ل المقكمة. أما اتخاذ الررار فسو يعتبر جزء من  ممية صمق الررار يت من ترييم البدائل 
 ( 62) ومرارمتسا ببع سا بم اختيار البديل الأف ل.

إن  ممية صمق الررار ليست  ممية ميسرةذ مظراً لأمسا تت من ترتيب خطوات وتسمسمسا 
بسد  التوصل إلى  ل لإ دى المقكلبت التك تواجه العمل أو بسد  تطوير المؤسسةذ فسذ  

. إذ أن كااءة التعميميةالعممية تزداد أ ميتسا  مدما تكون ذات صمة بالمؤسسات التعميمية والإدارات 
دارات تتوق   مى مو ية العمصر البقري من جامب ومو ية التعميم من جامب آخرذ ومظراً  ذ  الإ

لكون التربية  ممية اجتما ية تتماول الارد فك إطار المجتمق الذي يوجد فيهذ لذا فإن صما ة الررار 
 ( 63) الأ مية والتعريد.تصبح  مى درجة كبيرة من  بالمؤسسات التعميمية

والمعوقات التك تواجه الإدارة فك الدول المامية التك تمعكس  مى  ممية إن من المقكلبت 
اتخاذ الرراراتذ  جز الريادات الإدارية التك بيد ا صمق الررار  ن الريام بدرو ا الريادي و ل 
المقكلبت المعردة التك تواجسسا فك ظل مرا ل الت ول التك تقسد ا الأجسزة والمؤسسات 

 ( 64)الإدارية.

 عممية صنع القرارمفيوم 
إن  ممية صمق الررار تت من التمظيم الإداريذ والمظرية العامة للئدارة يجب أن تقتمل  

 مى مبادئ الررار الص يح والتصر  الاعال. و ممية صمق الررار من أ م مسئوليات رجل الإدارةذ 
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ولاتمتسك  تى يوم تمايذ  ذا إمسا العممية التك بواطتسا تتخذ وتماذ الررارات. فالعممية تبدأ بررار 
 ( 65) الررار. إن تاسم  ممية صمق الررار قئ  روري لكل إداري فك أي مؤسسة.

يرصد بعممية صمق الررار بصاة  امةذ الكياية التك يمكن من خلبلسا التوصل إلى صياة 
  مل معرولة من بين  دة بدائل متمافسة.

 ماصر وأبعاد أساسية تتمبل فيما يمك:فعممية صمق الررار بماسومسا العام تتكون من  
  إن  ممية صمق الررار  ك  ممية جما ية متكاممةذ وأن الامتساء ممسا إلى قرار معين يمبل

ذروة التاا ل والتقاور الذي يتم  مى  دد من المستويات التمظيمية ذات الصمة بسذ  
 العممية المعردة.

  يتركز فك تجميق ال رائ  المرتبطة إن المجسود الرئيسك الذي يبذله صامعوا الررارت
وترييمسا وربط  ماصر ا المختماة فك إطار صورة  بمو وع الرراراتذ بم ت ميمساذ ومماققتسا

 م ددة ومعبرة بدقة  ن رؤية جساز اتخاذ الررارات لمموق  الذي يتعامل معه.
 رة من التردير إن الاستررار  مى بديل معينذ لايمكن أن يتم  قوائياً ولكن يمتك ذلك بعد فت

الكامل أو بعد م اولة من التمبؤ الدقي  بمختم  الا تمالات المترتبة  مى تمايذ  ذا أو 
 ذاك من الررارات المطرو ة للبختيار.

  صعوبة المسمة التك ي اول صامعوا الررار الريام بسا فك  صر وترييم كافة العوامل
العممكذ وي ا  إلى تمك الصعوبة تعذر والمتايرات ذات الصمة بمو وع الررار فك الواقق 

بية لكل متاير أو لكل  د  من الأ دا  التك يسعون ت ديد درجة معيمة من الأ مية المس
إلى بموغسا وذلك مظراً لتعدد أمواع الأ دا  بين الأ دا  الاستراتيجيةذ وأخرى تكتيكيةذ 

 وبالبة امترالية وسطية.
 نظرية صنع القرار

 ( 66):رار من الاروض التاليةتت ح مظرية صمق الر 
إن  ممية صمق الررار  ك سمسمة من الأ داث التك تقتمل  مى ت ديد وتقخيص  الفرض الأول:

 مقكمةذ والتطور العاكس لخطة المقكمةذ والمبادأة بالخطةذ وتردير مجا سا.
 الإدارة  ك إجراء  ممية صمق الررار بواسطة فرد أو جما ة فك سيا  تمظيمك. الفرض الثاني:
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الارض البالث: إن العرلبمية والممطرية التامة فك  ممية صمق الررار  ممية غير ممكمة  راًذ لذلك 
فإن الإداريين يب بون  ن الر اذ لأمسم لايممكون المعرفة والمسارةذ والردوة ليرتروا بعممية صمق 

 .رارالر
الأساسية للئدارة  ك تزويد كل مرءوس بالبيئة الداخمية لمررارذ لكك يكون  الوظياة الفرض الرابع:

 متوافراً وممطرياً ومعرولًا من الممظور القخصك والتمظيمك.
إن  ممية صمق الررار  ك ممط  ام لمسموك يوجد فك الإدارة الممطرية لكل الفرض الخامس: 

فإذا كان لابد من صمق وتمايذ الررارات بطريرة ممطرية و ازمةذ فإن العممية  مماط  العمل الوظياية
الدورية لصمق الررار ستكون أساسية ليس فرط فك كل مسمة من  ذ  المسام ولكن أي اً فك أوسق 

 المماط  الظياية للئدارة.
 ت.ت دث  ممية صمق الررار أساساً بماس القكل العام فك أ رد الممظما الفرض السادس:

 بالمؤسسات التعميميةأسس صنع القرار 
يروم صمق الررار  مى  دد من المبادئ والأسس والتك تعد قوا د تروم  ميسا صما ة الررار  

ذ فالالتزام بسا ي من الوصول لررار ص يحذ و مان تمايذ  بطريرة ص ي ةذ بالمؤسسات التعميمية
مو وع الررارذ وتتمبل  ذ  المبادئ  والأ م  و ت ري   د  الررار والمتمبل فك  ل المقكمة

 ( 67) والأسس فيما يمك:
  الالتزام بمبدأ الاا مية لموصول إلى الررارات المماسبةذ ويجب إتباع خطوات الأسموب

 العممك فك  ل المقكلبت.
  مبدأ تعدد الار ياتذ فيجب و ق  دة فر ياتذ وبدائل  سب طبيعة المقكمة

 لاختيار أف مسا وأمسبسا. المطرو ةذ بم ترييم جميق البدائل
  مبدأ العامل الم ددذ و و العامل الذي يعو  صامق الررار من اختيار الررارات المماسبةذ

 وذلك من خلبل ت ديد درجة  رلبمية.
  مبدأ المرومةذ يجب أن تتوافر فك الررارات درجة من المرومةذ ب يث يمكن تطبيرسا

  مستربمية.وملبئمتسا مق أية متايرات أو ظرو  خاصة أو 
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 العقبات التي تعترض صانعي القرار
ت ليست بالعممية السسمةذ ذلك من خلبل المقاكل التك يواجسسا  إن  ممية صمق الررارا 

صامعك الررار  يث أمسا مقاكل متقعبة ممسا ما  و مرتبط بالتكوين الذاتك لمتخذ الررار وممسا ما 
 ( 68)  لبقات وأ دا  و ادات وتراليدذ وتتمبل فك: و مرتبط بالمماخ الم يط بكل ما فيه من 

 .ًجز متخذ الررار فك ت ديد المقكمة ت ديداً وا  ا  
  جز متخذ الررار  ن معرفة جميق المتائج المتوقعة سواء كامت جيدة أو سيئة لجميق 

  ال مول الممكمة.
 ال مول الممكمة لممقكمة.  جز متخذ الررار  ن الإلمام بجميق 
  الررار  ن الريام بعممية ترييم مبمى بين البدائل جز متخذ. 
 .قصور فك البيامات والمعمومات 
 .ع  البرة المتبادلة بين المدراء والعاممين  
 .توقيت الررار 
 .الجوامب الماسية والقخصية لصامق الررار 
 .دم مقاركة الآخرين فك صما ة الررار  

 

 واتخاذىاالمراحل والخطوات اللازمة لصنع القرارات 
اختم   مماء الإدارة  مى المرا ل والخطوات التك يمر بسا صمق الررار واتخاذ  وتتمبل  
 ( 69) فيما يمك:

 القعور أو الإ ساس بالمقكمة وت ديد ا. .1
 البدائل. .2
 ترييم البدائل. .3
 اختيار البديل الأف ل. .4
 صياغة الررار وو عه فك  يز التمايذ ومتابعته. .5
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 أنواع القرارات :

 ماك العديد من الترسيمات لأمواع الررارات  سب أسس تصمي  الررارات : تبعًا لسدفساذ 
تبعًا لطبيعة المقكمةذ تبعًا لمجال ا تمامساذ تبعًا لجسة إصدار اذ تبعًا لأ ميتساذ ويو ح القكل 

 ( 71):الك الترسيمات المختماة لمرراراتالت

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (2شكل رقم )
 يوضح التقسيمات المختمفة لمقرارات

 :بالمؤسسات التعميميةر العوامل المؤثرة في صنع القرا
 ( 71)ر يمكن تصمياسا  مى الم و التالك ماك مجمو ة من العوامل التك تؤبر فك  ممية صمق الررا   

 عوامل إنسانية: وتتمثل في : .1
 . مدى قبول واقتماع الأفراد بالررار الذي تم اتخاذ 

 أنىاع القرارات
 استراتيجية

 تكتيكية

 تشغيلية

 مبرمجة

 مفبجئة

 اجتمبعية

 عسكرية

 اقتصبدية

 سيبسية

 تنظيمية

 شخصية

 أسبسية

 روتينية

 حسب الهذف منهب

حسب طبيعة 

 المشكلة

حسب مجبل 

 الاهتمبم

حسب جهة 

 إصذارهب

 حسب أهميتهب
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  المؤسسة ومدى مسايرة الررارات لسا.العادات والتراليد والأ را  السائدة فك 

   التسرع فك اقتراح البدائل المختماة لممقكلبت وتبميسا دون دراسة متممية أو ترويم جيد لسذ
 البدائل.

 .الا تماد بدرجة كبيرة  مى الخبرة السابرة 

 . الت يز والعواط 

 .الخمط بين المقكمة ذاتسا ومظا ر  ذ  المقكمة 

  بديل وا د ل ل المقكمةذ أو التركيز  مى مظا ر المقكمة وليس التركيز  مى  ل وا د أو
 أسبابسا.

 .دم ا تمام صامق الررار با تمالات المراومة لمتايير من جامب أفراد المجتمق  

 العوامل التنظيمية : .2
 .دم وجود مظام جيد لممعمومات  

 .دم و وح العلبقات التمظيمية بين أفراد المجتمق التعميمك  

 ديدة.المركزية الق 

 .جم الممظمات التعميمية ومدى امتقار ا جارافيًا  

 .دم و وح الأ دا  الأساسية لمممظمات التعميمية  

 .مدى توافر الموارد المالية والبرية والامية 

 .دم ملبئمة توقيت إصدار الررار  

 .العزو   ن المقاركة فك صمق واتخاذ الررار 

 : البيئية العوامل .3

فسماك مجمو ة من العوامل أو الريود التك تؤبر فك فعالية الررار وتمبق من الظرو  البيئية 
الم يطة بالرراروأ م  ذ  العوامل يتمبل فك طبيعة المظام السياسك والاقتصادي فك الدولةذ 

والتردم  -من ما ية –ومدى امسجام الررار مق الصالح العام والروامين والأمظمة السائدة 
من ما ية  –ولوجك وما ص به من تاييرات جو رية فك كافة مجالات ال ياة المختماة التكم

 أخرى.
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 :ضغوط متخذي القرارات .4
  اوط داخمية: وتتمبل فك  اوط الرؤساءذ وقصور مظم المعمومات والبياماتذ ومرص 

 لإ افة إلى  ي  الوقت لدى المدير.الإمكامات المادية والبقرية اللبزمةذ با

  خارجية: وتتمبل فك  اوط الرأي العامذ وال اوط المابعة من العلبقات  اوط
الاجتما ية لممدير خارج مطا  العملذ و اوط الأجسزة الإ لبمية والأجسزة الرقابيةذ وكمسا 

  وامل تؤبر فك توجيه قرارات المسئول وقد ت د من فعاليتسا.
 مشكلات عممية صنع القرار:

تك تواجه الإدارة فك صمق واتخاذ الررارذ و ذ  المقكلبت إما بيئية أو تتموع وتتعدد المقكلبت ال   
 (72)إدارية أو مقكلبت ترتبط بالريادات الإدارية ماسسا.

 مشكلات إدارية : .1
وتبدو فك المركزية القديدة و دم التاويض وسوء التخطيط و دم توفر المعمومات اللبزمة لصمق    

واتخاذ الررارات البيروقراطيةذ وتباين وتعرد الإجراءاتذ و دم و وح الاختصاصات وتداخمسا 
ذا مظرما إلى المركزية مجد أن مرد ا إلى  دة امرسامات اجتما ية وسياسية تجعل الإدارة  أ يامًاذ وا 

تقعر بعدم الاطمئمانذ و ذا يجعل تاويض السمطة من قبل الريادات أمرًا غير مرغوب فيهذ أما 
سوء التخطيط فيجعل الرؤية غير وا  ة. أما صامعك الررار فك  ممية التمبؤ والتوقق بالمسبة 

تباين وتعرد لممستربل  مد اتخاذ الررارات ومن المقكلبت الإدارية فك  ذا الصدد البيروقراطية و 
الإجراءات فتمك المقكمة تؤدي إلى فرض قيود  مى متخذي الررارات وقد ير ك  مى روح المبادأة 
والابتكار. وأخيرًا  دم و وح الاختصاصات وتداخمساذ وتمك المقكمة مرد ا إلى تعدد مستويات 

اختصاصات  التمظيم وتقتت أقسام وو دات التمظيم الوا د ف لًب  ن التكرار والازدواجية فك
 وصلب يات الأجسزة الإدارية.

 مشكلات بيئية : .2
تبدو  ذ  المقكلبت فك  دم استررار الأمظمة السياسية والامرسامات السياسية والاجتما ية داخل    

 ذ  الأمظمةذ والمواريث الاجتما ية وما يرتبط بسا من  ادات وتراليدذ وفروض وجمود الأمظمة 
 التردم العممك والتكمولوجك فك مجال الإدارة.والموائح و دم الاستاادة من 
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فإذا مظرما إلى مقكمة  دم استررار الأمظمة السياسية مجد أن  ذا يارد التمظيمات استررار ا    
 واستمراريتسا و ذا يخم  مقكلبت ماسية لمريادات الإدارية صامعة الررار.

ات وتراليد تمعكس آبار ا  مى  ممية أما  ن مقكمة المواريث الاجتما ية وما يرتبط بسا من  اد   
اتخاذ الررارات وتجعمسا بعيدة  ن الرقد. أما مقكمة غموض وجمود الموائح والأمظمة فسذا يؤدي 

 إلى  دم وفاء الأمظمة لمتطمبات العمل الإداري والإسراع فك اتخاذ الررارات المماسبة.
 مشكلات نابعة من وضع القيادات الإدارية : .3

كلبت التك تواجه الإدارة فك  ذا الصدد  جز الريادات الإدارية التك بيد ا صمق من أ م المق   
الررار  ن الريام بدور ا الرياديذ و ل المقكلبت المعردة التك تواجسسا فك ظل مرا ل التايير 

 والتطوير التك تقسد ا الأجسزة الإدارية فك المر مة ال الية.
دارية ذات الكااءة والتك ت رص  مى إيجاد ص  بان وبالث ويؤكد الواقق  دم توافر الريادات الإ   

 من الرياداتذ كما أن معيار اختيار الريادات وكياية إ داد ا وتدريبسا  ك ماسسا مو ق تساؤل.
 

 : بالمؤسسات التعميميةاعتبارات يجب مراعاتيا عند صنع القرار 
 ممية مستمرةذ و ك الم صمة  التعميميةالمؤسسة  يث إن  ممية صمق الررار واتخاذ  داخل    

المسمة لعمل مدير المدرسةذ فإن  ماك بعض التوجسات والأسس والا تبارات الرئيسية التك يجب 
 و ك : تعميميةمرا اتسا  مد صمق الررار الإداري داخل المدرسة كمؤسسة 

أساسية أو مخططة أو الررارات الإدارية قد تتخذ كإجراء روتيمك يومك أو كعممية تمظيمية أو  .1
 مااجئةذ وربما لا يتبين متخذ الررار فك  يمه الآبار الآمية والمستربمية المترتبة  ميه.

 ماك أيً ا الررار التكتيكك والررار الاستراتيجكذ فالأول  و اللبزم لمرابمة موق  مقم و الته  .2
لتعامل مق موق  أو و ق لم معروفة ومتطمباته ظا رة. أما البامك فسو الررار الأ م لأمه ي اول ا

مكاميات غير م مومة أ يامًاذ ورغم ذلك تستخدم  يمقم بعدذ و مى كياية  مه  ن طري  موارد وا 
الررارات الاستراتيجية أساسًا فك تطبي  الخطط المو و ة وت ري  الأ دا  المرسومةذ آخذة فك 

 ال سبان كل الا تمالات المختماة.

طيق أن تروم بعممية تدريب العاممين بالمدرسة  مى  ممية صمق الإدارة المدرسية  ك التك تست .3
 واتخاذ الررار وذلك من خلبل المراءات والاجتما ات التك يقترك فيسا جميق أفراد المدرسة.
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الررار العرلبمك  و الذي يمخذ فك ا تبار  خطوات الممسج العممك فك التاكير كاستراتيجية لصمق  .4
تمد  مى ت ديد المقكمة والمعمومات المرتبطة بساذ وو ق الا تمالات واتخاذ الررارذ بمعمى أمه يع

وال مول الممكمة مق ت ميل لمترتبات ومتائج كل بديل  تى مصل إلى الررار السميم فك التوقيت 
 المماسب لمتامب  مى المقكمة.

الم يطة بسا  يرا ى دائمًا  مد صمق واتخاذ الررار الإمكاميات الداخمية لممدرسة والظرو  الخارجية
وطبيعة ومو ية الررارات الصادرة مسبرًا من السمطات الأ مى والررارات التك صدرت من قبل  مى 

 مستوى المدرسة.
 :بالمؤسسة التعميميةعلاقة عممية صنع القرار بجوانب العممية الإدارية 

وبوجه  ام يتوق  مجاح المدرسة  مى قدرة وكااية قيادتسا  مى صمق الررارات المماسبة     
فالررارات المدرسية مرتبطة ارتباطًا وبيرًا ومباقرًا بجوامب العممية الإدارية والتك تتمبل فك التخطيط 
والتمظيم والتمسي  والاتصال بالإ افة إلى أمسا ترتبط أيً ا بالسياسة التعميمية. ويمكن تو يح ذلك 

 ( 73)كما يمك
  صنع القرار والاتصال :

الاتصال فك مجال الإدارة معما  مرل وتبادل المعمومات والبيامات ال رورية لممارسة وظائ    
الإدارة المختماة والسد  المسائك من  ممية الاتصال  و تايير سموك العاممين فك الاتجا ات 

 الم دودة التك ترسمسا الإدارة.
الممظومة  يث يسا د الاتصال  مى و مى  ذا توجد  لبقة وبيرة بين الاتصال وصمق الررار فك   

 توفير المعمومات والبيامات بين المستويات الإدارية والتك بواسطتسا تصمق الررارات.
يسا د الاتصال  مى مرل الررار من إدارة إلى أخرى داخل المؤسسة وتؤبر أيً ا  ممية الاتصال   

  مى موع الررارات المصمو ة والمستويات المماسبة لمتمايذ.
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 (3شكل رقم )           

 واتخاذهيوضح صنع القرار 
 صنع القرار والتخطيط : .1
إن التخطيط  و  ممية مرصودة وممظمة ووا ية تسد  إلى تجديد وتجويد التعميم من خلبل    

ت ديد الأ دا  ووسائل ت ريرسا وف  أولويات م ددة باستخدام الموارد المتا ة آميًا ومستربلًب بكااءة 
 وفعالية مق توقق الصعوبات والمقكلبت المستربمية.

 تخاذ قرارات متعمرة بالمستربل.فالتخطيط فك جو ر   ممية صمق وا  
 صنع القرار والتنظيم : .2

التمظيم  و  ممية ترسيم العمل وتاويض السمطة مق ممح الصلب يات الملبئمة لتمايذ العمل من    
أجل ت ري  الأ دا  التك اتا   ميسا أصلًب لممدرسة فتسا د  ممية ترسيم العمل وت ديد 

لررارات إلى مستويات المؤسسة التعميمية وأيً ا يؤبر الاختصاصات وت ديد الإجراءات فك مرل ا
 موع التمظيم  مى سمطة صمق الررار ومدا  ومو ية الاتصال بين الرئيسك والمرءوس.

ويمكن أيً ا ترييم التمظيم الإداري بالمؤسسة التعميمية  ن طري  مو ية الررارات التك تتخذ ا إدارته 
 ق التمايذ.والكااية التك تصمق تمك الررارات مو 

 
 

 التخطيط

 التوجيه الرقابة

 التنظيم

 صنع القرار
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 علاقة عممية صنع القرار بالسياسة التعميمية : .3
السياسية التعميمية  ك مجمو ة المبادئ والروا د والماا يم التك تسترقد بسا إدارة المدرسة    

كممظومة إدارية فك صمق قراراتساذ وتروم المستويات الإدارية العميا بو ق سياسة معيمة لكك 
تستسد  بسا جميق مستويات الإدارة  مد و ق خططسا وخاصة فيما يتصل ببرامج العمل 

جراءا تهذ ويبدو الارتباط وا ح بين  ممية صمق الررار و ممية رسم السياسةذ  يث إن رسم وا 
السياسة يتطمب صمق قرارات وصمق الررار ت كمه المبادئ والروا د العامة التك تكون مت ممة فك 

 السياسة.
 ( 74)الميارات الواجب توافرىا في صانع القرار في المؤسسات التعميمية

جراءات  بالمؤسسات التعميميةتُعد  ممية صمق الررارات   بمبابة الرابط الأساسك بين  مميات وا 
 أن العلبقة بين  ذ  الأطرا و ق السياسة التعميمية والإدارة التعميمية من ما ية أخرىذ  يث 

 مصر من   لبقة دائرية تبدأ بو ق السياسة التعميمية وتمتسك إلى التخطيط والتمايذ والإدارةذ ولكل
إلى الاعالية  التعميمية ذ  العماصر أ مية بالاة فك  ذ  الدائرة إذا ما أريد الوصول بالإدارة 

 المطموبة.
دارة الأفراد فك و  يرى كل من كاتز وكا ن  رورة توافر بلبث مسارات فيمن يتولى قيادة وا 

 المؤسسات التعميمية و ك:
 مسارات و ق الأ دا  العممية وتقتمل  مى: (1)
 .ال رص  مى و وح وفسم أ دا  المدرسة 
 .ال رص  مى فسم وتو يح أ دا  المدرسة لممعممين 
 .أخذ أ دا  المدرسة بعين الا تبار  مد اتخاذ قرارات معيمة 
 .مسارات تو يح معايير قياس الأداء لجميق العاممين بالمدرسة 
 .مسارات التمييز بين الررارات الأساسية والررارات الروتيمية 
  المدير  مى ت ديد أ دا  دقيرة لماسه.قدرة 
 مسارة ت ديد المقكمة وجمق ال رائ  وتقتمل  مى: (2)
 .مسارة ت ديد المقكلبت بسسولة 
 .مسارة الت ديد الوا ح لطبيعة المقكلبت التك تواجه المدير 
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 .مسارة اكتقا  امعكاسات مقكمة ما  مى أو اع المدرسة 
  مى: مسارة اتخاذ الررارات والريام بعمل وتقتمل (3)
 .مسارة ت ديد  دة بدائل لمعالجة المقكمة 
 ممين لمررارات التك يتخذ ا المدير.مسارة تربل العا 
 .التزام المدير وبقكل دائم بالررارات التك يتخذ ا 
 .ال صافة والتاتح الذ مك فك الررارت التك يصدر ا 
 .الامسجام الممطرك والبعد  ن التماقض فك الررارات 
 تخاذ الررار.مقاركة العممين فك ا 
 .ت ديد خطة  مل لتمايذ الررارات 
 .ترييم الررارات والمتائج المترتبة  ميسا 

يسمح مجتمق المعرفة بإقراك أ داد أكبر فك اتخاذ الرراراتذ باستخدام المعار  با ل  رية 
تداولساذ و ن طري  المعار  يستطيق الجمسور ممارسة  روقه ومسؤولياته. كما يسمح ذلك بإ ادة 

يم المؤسسات بالا تماد أكبر  مى التمظيمات القبكيةذ مما يولد ال اجة إلى فئات جديدة من تمظ
الإداريين والمتخصصين. كما يتيح وجود مجتمعات المعرفة إقامة إدارة الكترومية تستطيق المسا مة 
فك توسيق الممارسة الديمرراطية  بر القبكاتذ وت ويل المؤسسات والممظمات إلى ممظمات 

عممةذ تركز  مى العمل الجما ك فك فسم المسام المماطة بسم مق الاستاادة من معار  ومسارات مت
كل ممسم الريام بالمسام وت ري  الأ دا . فيسا م مجتمق المعرفة فك ام اج أفكار الأفراد متيجة 

 (75)التوارد اللبم دود لممعمومات والأخبار والآراء مق الاطلبع  مى تجارب القعوب الأخرى.
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مجتمع  تحولاتضوء في  بالمؤسسات التعميمية صناعة القرارلتطوير تصور مقترح  ثانياً: 
 المعرفة 

بوجة خاص فمن  التعميميةزاء الت ديات التى تواجه صما ة الررار بقكل  ام والمؤسسات إ
ن تتاير صما ة الررار التربوى وفرا لسذا أدراية فك مجتمق المعرفة الطبيعى وفى ظل الت ديات الإ

 لى:إالعصر وبالتالى يسد  المو وع المرترح 
  م اساليب صما ة الرراراتأ مى  بالمؤسسات التعميميةتدريب صماع الررارات . 
  متاجية الرراراتإزيادة. 
 مجتمق المعرفة كال صول  مى قرارات ص ي ة ت اك. 

 منطمقات التصور المقترح
ن أ يجبفي عصر مجتمع المعرفة  بالمؤسسات التعميمية ن صنع القرارتأالتاكيد عمى  .1

  :تتميز بالتالى
  جما ية ممية. 
 ( رلبمى  ممى  ممية  رمية )تاكير. 
 ممية  ادفة . 
 ممية امسامية .  
 ممية مستربمية .  
  مرمة ممية. 
 :القرار الفاعل لو خصائص .2
 امتساج الاسموب العممى.  
  الت ميلالممسجية العممية فك.  
  مدير فعالو ممظمة فعالة.  
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 :لىإن التصور المقترح ينقسم إوتحقيقا لذلك ف
مجتمع  تحولاتفي ضوء  بالمؤسسات التعميميةصنع القرار  عنداعتبارات يجب مراعاتيا  :ولاً أ

 ، وىي:المعرفة
و أو مخططة أساسية أو أو كعممية تمظمية أجراء روتيمى يومى إدراية قد تتخذ كالررارات الإ (1

 .المترتبة  ميهوالمستربمية  الأميةبار تبين متخذ الررار فك  يمه الآيو ربما لا أمااجئة 
و الته  مول  و اللبزم لمرابمة موق  مقفالأ  ذ ماك الررار التكتيكى والررار الاستراتيجى (2

و أوق  مه ي اول التعامل مق م م  لأما البامى و و الررار الأأ ذظا رة همعروفة ومتطمبات
 ذ ياماً أ مكايمات غير م مومةا  و مى كياية  مه  ن طري  موارد و  .قاء بعدمو ق لم ي

تطبي  الخطط المو و ة وت ري   فك ساساً أورغم ذلك تستخدم الررارات الاستراتيجية 
 .كل الا تمالات المختماة نخذ فك ال سباأ ذ دا  التربويةالأ

الا تبار خطوات الممسج العممى فك التاكير كاستراتيجة خذ فك مالررار العرلبمى و و الذى ي (3
ذ وو ق المقكمة والمعمومات المرتبطة بسامه يعتمد  مى ت ديد أبمعمى  ذلصمق الررار

لى الررار إالا تمالات وال مول الممكمة مق ت ميل لترتيبات ومتائج ك ل بديل  تى يصل 
 .وقيت المماسب لمتامب  مى المقكمةالسميم فك الت

مكاميات الداخمية لمممظمة والظرو  الخارجية الم يطة وطبيعة ا ى  مد صمق الررار الإير  (4
 مى والررارات التى صدرت من قبل  مى السمطات الأ مسبراً منومو ية الررارات الصادرة 

  .ممظمةمستوى ال
يجاد ا  فى صياغة المقكمة و  كسموب العممصما ى الررار التربوى استخدام الأيجب  مى  (5

داة مايدة فى صما ة الررار وخاصة أ ()(Deliphسموب ديمااى )أيعتبر . و لساال ل 
 .راء من مصادر  ديدةفكار والأفى تجميق الأالمرومة التى يردمسا 

 :و ق مجمو ة من الا تبارات و ى بالمؤسسات التعميميةالررار  كيجب  مى صما  (6
                                                           

(  ) يث تعتمد الاكرة الأساسية التك يروم  ميسا أسموب دلاك فك التوصل إلى صورة المستربل الممكن أو 
المرغوب فيهذ استماداً إلى أراء  دد من المتخصصين الذين يجمعون بين الخبرة فك مو وع ا تمام الب ث والردرة 

ين آراء  ؤلاء الخبراء بطري  مباقر ومن  مى الاستبصار وال دس والردرة  مى التخيل الإبدا ك ويتم التاا ل ب
%  مى الأقل من الخبراء قد اتاروا  مى 75خلبل  دد من الجولات  تى يمكن التوصل إلى إجماع بما يعمك أن 

 ما ورد من تصورات ورؤى فك الاستبامات المختماة  مى مدار  دة جولات. 
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 ساليب الت ميمية  لصمق الررارالأ.  
 البعد الاجتما ى.  
 المستربمية.  
 دا دارة والتمظيم  ن طري  الأالإ .  
  ساسية الموق .  
 دراة الصراعإ.  
 زماتدارة الأإ.  
 ي.ل الاقتصادالت مي  
 اختيار بديل مماسب.  
 :بصاة  امة فك أي قرار جراءات التاليةمى صامق الررار التربوى اتباع الإيجب   (7

  .ت ديد المقكمة
 ت ديد مجال المقكمة واستمتاجسا.  
 يجاد  دة بدائل ل ل المقكمةإ.  
 اختيار بديل وا د لاجل الاختيار.  
 تسجيل متائج البديل والا تااظ بسا.  
   بالمؤسسات التعميمية ع القرارت لصنرشاداإ :ثانيا

ن أمه يجب أمعمى ب ذو وحب ة التى سو  تتعامل معسا المجمو ةالمقكم ن ت ددأيجب  (1
 .ر  كل فرد المقكمة المطموب  مسايع

  .بداء وجسات المظر المختماةا  تا ة الارصة لكل   و لممرد و إ :المرد (2
 .قجقر ب به ويُ ن يُ أ يجبغمبية ال ر قرار الأ (3
 .فكار من المقاركينص  الذ مى لزيادة كم الأتقجيق الع (4
 .الدور المسم لمرائد  و ترديم التسسيلبت (5
  .كبرأو أى أسم ت الارصة لاختيار ر  ذفكاركمما زاد  ددالأ :كم الافكار (6
و غير ا أفكار بطريرة ما ن يرترح المقاركون كي  تستمد الأأيجب  : إذفكارسسام الأإ (7

  .خرىألى فكرة إلمتوصل 
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  . رورة مقاركة الجما ة مقاركة فعالة (8
  .الدور المسم لمرائد  و المقاركة وترديم التسسيلبت (9

الابتكارية المطموبة لمتعر   دواتوالأ ةالممظم (زود الرائد بالمعمومات )البياماتن يأيجب  (11
مه يجب أبمعمى  .المبكر  مى المقكلبت التمظمية وتممية ال مول البديمة لسذ  المقكلبت

ن تكون أبل يجب . مجمو ة من البيامات العقوائيةمجرد كبر من أن تكون المعمومات أ
ن تكون أصمق الررار يجب  موط بساالم التعميميةلذا فالمؤسسات . ممظمة للبستاادة ممسا

خاصة فك ظل مجتمق  مية ال صول  مى المعمومات المماسبة لصمق الررار موا ية تماما ب
 .المعرفة

بالمؤسسات التعميمية القرار  يوالتى يجب عمى صانع ،الخطوات المنطقية لصناعة القرار: ثالثا
 :مجتمع المعرفة وىذه الخطوات ىى تحولاتلى قرار رشيد في ظل إجل الوصول ن يتبعوىا لأأ

  .ذا كامت  ماك مقكمةإت ديد ما  (1
  . دد  ممية  ل المقكمة (2
 ؟مت متيرظ لوجود المقكمةأ ل  (3
  ؟ ل توجد فجوة فك المقكمة (4
  ؟لى  ل المقكمةإفك  اجة  متأ ل  (5
  ة؟ ل المصادر متا  (6
 ؟سمطتك/ ل المقكمه فك مجال ماوذك (7
  ؟ ن العمميات ال الية ( دم ر ا) ل  ماك سخط  (8
  ؟ ل المقكمة م ددوة (9

  ؟ل تطبي  ال ل الروتيمىجالمقكمة لأ تعتيم ل يمكن  (11
  ؟ ل  ددت كل البدائل الممكمة من خلبل  دود تكماة البرمامج (11
  ؟ف ل بديلأالم كات لاختيار / ل  ددت كل المعاير (12
  ؟كل البدائل وقورمت باستخدام المعاير المماسبة قُيمت ل  (13
  رة؟اختوتمايذ البدائل الم بتجري  ل تم (14
  ك.ويم  ريرى لترديم التررير المسائلى ترإالوصول  (15
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