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سؤٔت مغخمبهٕت نخغُٔش إداسة المؤعغت انخؼهٕمٕت ػهّ ضُء انخُاصن 
 بين الإداسة المشكضٔت َالإداسة انلامشكضٔت

 إػذاد 
 ٌىذ محمذ محغه انششٔف د.

دكخُساي انفهغفت فّ انتربٕت 
 تخصص إداسة حؼهٕمٕت

 نجلاء محمذ محغه انششٔف د.
دكخُساي انفهغفت فّ انخجبسة تخصص 

 إداسة الأػمبل
 

 الممخص: 

فكرتاف أساسػيتاف  Decentralization كاللامركزية  Centralizationالمركزية      
فى التنظيـ كالعمؿ الإدارل، كبصرؼ النظر عف أل تعريؼ لياتيف الفكرتيف، إلا أنيما 
فػػػى النيايػػػة تعنيػػػاف تجميػػػع السػػػمطة أك تفريقيػػػا فػػػى إدارة المؤسسػػػات العامػػػة كالخاصػػػة، 
كبػػالأخص فػػى إدارة المؤسسػػة التعميميػػة، كذلػػؾ مػػف أجػػؿ تنظػػيـ العمػػؿ كمراقبتػػو حيػػث 

أف الإدارة المركزيػػػػة تقتػػػػرف عػػػػادة بػػػػالإدارة التسػػػػمطية كبػػػػالجمكد Hanz كضػػػػح ىػػػػانز 
عمػى  السػيطرة كالتضػخـ، بينمػا تػرتبط الإدارة اللامركزيػة بػالإدارة المتسػاىمة ممػا يفقػدىا

الأمكر، فى حيف أف التكازف بينيما يحقؽ الإدارة الديمقراطية التشػاكرية التػى تتسػـ  زماـ
ا أنو بالمركنة ينظر للإدارة المركزية عمػى أنيػا فكػرة تقميديػة فػى تػاريخ . كما كضح أيضن

التنظػػػيـ الإدارل، بينمػػػا ينظػػػر إلػػػى الإدارة اللامركزيػػػة عمػػػى أنيػػػا ضػػػعيفة التفاعػػػؿ مػػػع 
التطػػكر الحػػديث الػػذل يحمػػؿ الإدارة منفػػردة مػػا لا طاقػػة ليػػا بػػو، فػػى حػػيف أف التػػكازف 

 .عيتيح الابتكار كالإبدابينيما يحقؽ تطكير إدارل حديث 

ػػػا بعػػػد يػػػكـ، كتفػػػتح      كفػػػى ظػػػؿ النمػػػك المعرفػػػى الػػػذل نعيشػػػو، كمػػػع تطػػػكر العمػػػـ يكمن
المجػػػالات كتكسػػػع الآفػػػاؽ، كمػػػع المنػػػاداة بػػػالتطكير لتحقيػػػؽ أفضػػػؿ النتػػػائج تماشػػػينا مػػػع 
الرؤل المستقبمية كاف لابد لمتكازف بيف الإدارة المركزية كالإدارة اللامركزيػة مػف أف تبػزغ 

العلاقػات الإداريػة المتداخمػة بشػكؿ  ى جميػع المجػالات مػف خػلاؿشمسو، كيعـ نكره عمػ
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حتى تنظـ الأمكر كتكزع المياـ كتحدد المسػئكليات، كتقػكـ  دائرل متكازف بيف الإدارتيف
 .الجيكد ليصؿ بنا إلى بر النجاح

مػا ىػى الرؤيػة  :التػالى تكمػف مشػكمة البحػث فػى السػؤاؿ الػرئيس ذكػر، لمػا كاسػتنادنا     
ة لتطػػػكير إدارة المؤسسػػػة التعميميػػػة عمػػػى ضػػػكء التػػػكازف بػػػيف الإدارة المركزيػػػة المسػػػتقبمي

 كالإدارة اللامركزية؟
كاتسػػػاقنا مػػػع أىػػػداؼ البحػػػث ، فسيسػػػير البحػػػث بالاعتمػػػاد عمػػػى المػػػنيج الكصػػػفى      

Descriptive  Approach.؛ لمناسبتو طبيعة البحث الحالى 

 

A Future Vision for Developing the Management of the 

Educational Institute In Light of the Balance between Central 

Administration and Decentralized Administration 

      A future vision for developing the management of the 

educational institution In light of the balance between central 

administration and decentralized administration Centralization 

and Decentralization are two basic ideas in organization and 

administrative work. Regardless of any definition of these two 

ideas, in the end they mean accumulating or differentiating power 

in the management of public and private institutions, especially 

in the management of the educational institution, in order to 

organize and control work, as Hans Hanz explained that 

management Centralization is usually associated with 

authoritarian management, rigidity and inflation, while 

decentralized management is associated with permissive 

management, which makes it lose control of matters, while the 

balance between them achieves democratic, consultative 

management that is flexible. It also clarified that central 

management is seen as a traditional idea in the history of 
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administrative organization, while decentralized management is 

seen as weakly interacting with modern development, in which 

the administration alone carries what it has no capacity for, while 

the balance between them achieves modern administrative 

development that allows innovation and creativity.  
        Based on what has been mentioned, the research problem 

lies in the following main question: What is the future vision for 

developing the management of the educational institution in light 

of the balance between the central administration and the 

decentralized administration?  

     Consistent with the research objectives, the research will 

proceed based on the descriptive approach; Its relevance to the 

nature of the current research. 

 مقدمة

فكرتاف أساسيتاف  Decentralization كاللامركزية  Centralizationالمركزية
فى التنظيـ كالعمؿ الإدارل، كبصرؼ النظر عف أل تعريؼ لياتيف الفكرتيف، إلا أنيما 
فى النياية تعنياف تجميع السمطة أك تفريقيا فى إدارة المؤسسات العامة كالخاصة، 

تعميمية، كذلؾ مف أجؿ تنظيـ العمؿ كمراقبتو حيث كبالأخص فى إدارة المؤسسة ال
أف الإدارة المركزية تقترف عادة بالإدارة التسمطية كبالجمكد Hanz كضح ىانز 

عمى  السيطرة كالتضخـ، بينما ترتبط الإدارة اللامركزية بالإدارة المتساىمة مما يفقدىا
قراطية التشاكرية التى تتسـ الأمكر، فى حيف أف التكازف بينيما يحقؽ الإدارة الديم زماـ

ا أنو ينظر للإدارة المركزية عمى أنيا فكرة تقميدية فى تاريخ بالمركنة . كما كضح أيضن
التنظيـ الإدارل، بينما ينظر إلى الإدارة اللامركزية عمى أنيا ضعيفة التفاعؿ مع 

( ، ,Hanz, M 2016التطكر الحديث الذل يحمؿ الإدارة منفردة ما لا طاقة ليا بو )
 . يتيح الابتكار كالإبداعفى حيف أف التكازف بينيما يحقؽ تطكير إدارل حديث 
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كبصرؼ النظر عف فيض الآراء المضادة التى تؤيد أك تياجـ المركزية أك   
اللامركزية فإف مف المؤكد أف فكرتى المركزية كاللامركزية فى الإدارة نمطاف مختمفاف 

ؿ منيما مكقفنا متصمبنا متجاىميف المتغيرات التى مف أنماط الإدارة، كيقؼ الداعكف لك
دارة المؤسسة  تستكجب الأخذ بالمركزية أك باللامركزية فى الإدارة بشكؿ عاـ كا 

أف المتطمبات  John Waltonالتعميمية بشكؿ خاص، ففى حيف يرل جكف كالتكف 
شاء نظاـ الإجرائية للإدارة فى جميع المؤسسات كمنيا المؤسسة التعميمية تستدعى إن

عمى فكرة حتمية البيركقراطية كالمركزية، إذ Hawlley بيركقراطى، يعترض ىكلى
يعتبر أف قدرنا مف اللامركزية يحتمؿ أف يؤدل إلى الحد مف النزعة إلى الجمكد. 

أنو فى مجاؿ الإدارة لا يكجد أمثمة كاضحة عمى أنظمة  Hansonكيلاحظ ىانسكف 
ا، إنما  ىى عممية انسيابية كفى حركة كتغيير طيمة الكقت. مركزية أك لامركزية تمامن

مف العمماء النقد  العديدكفى ظؿ الابتكار الدائـ الذل يشيده مجاؿ الإدارة، كجو    
، كميشيؿ William Jamesلمنظـ اليرمية كالتفكير اليرمى مثؿ كيمياـ جيمس

تنظيـ حيث عارضكا بقكة ال  Hidden Whiteكىيدف كايت  Michel Foucaultفككك
اليرمى فى أية صكرة مف صكر العلاقات الإدارية إذ أنو يركز كافة السمطات فى يد 
المدير الكاحد، الأمر الذل يشجعو عمى التدخؿ فى كافة الأمكر الرئيسة كالثانكية، 

ا جيمس فى  Jamesكبيذا يضيع كقتو فى مسائؿ غير ذات أىمية. كىك ما أكده أيضن
كالذل أشار فيو إلى أنو يحمؿ  Radical Empiricismة" كتابو "التجريبية الراديكالي

  (.,.Juarez, G 2015)المديريف أعباء قد تفكؽ قدراتيـ 

كفى ظؿ النمك المعرفى الذل نعيشو، كمع تطكر العمـ يكمنا بعد يكـ، كتفتح      
المجالات كتكسع الآفاؽ، كمع المناداة بالتطكير لتحقيؽ أفضؿ النتائج تماشينا مع 

ل المستقبمية كاف لابد لمتكازف بيف الإدارة المركزية كالإدارة اللامركزية مف أف تبزغ الرؤ 
العلاقات الإدارية المتداخمة بشكؿ  شمسو، كيعـ نكره عمى جميع المجالات مف خلاؿ

حتى تنظـ الأمكر كتكزع المياـ كتحدد المسئكليات، كتقكـ  دائرل متكازف بيف الإدارتيف
 بر النجاح. الجيكد ليصؿ بنا إلى
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 البحث أولًا: مشكمة

النيػكض بػإدارة  فػى مػف قبػؿ الدكلػة الكبيػر الاىتمػاـ الأخيػرة السػنكات فػى لػكحظ     
ف المتأمػػػػػؿ المػػػػػدقؽ لأدائيػػػػػا يجػػػػػد أنػػػػػو بػػػػػالرغـ مػػػػػف  المؤسسػػػػػة التعميميػػػػػة كتطكيرىػػػػػا، كا 

 ةالمحاكلات المتعػددة لتطكيرىػا، إلا أف ىنػاؾ إجمػاع عمػى حاجتنػا الماسػة لإحػداث نقمػ
 العالميػة التطػكرات حتػى تسػتطيع مكاكبػة إدارة المؤسسػة التعميميػة عمػى نكعيػة ككميػة

إدارة  تتمتػع أف يفتػرض لػذا بجديد، يكـ كؿ الذل يأتى الزمف تسابؽ كالإقميمية مما يجعميا
 مجمكعػة مػف خػلاؿ التطػكرات ىػذه مػع فػى التعامػؿ المؤسسػة التعميميػة برؤيػة مسػتقبمية

 كلأف التكازف بيف الإدارة المركزية كالإدارة اللامركزية يعد كمياـ، كسياسات استراتيجيات

المسػتجدات ىػذا مػف جيػة،  ىػذه ظػؿ فػى لمسػير حتمػى أمػر أحػد ىػذه الكسػائؿ باعتبػاره
كمػػػػف جيػػػػة ثانيػػػػة أنػػػػو عمػػػػى الػػػػرغـ مػػػػف المنػػػػاداة بكضػػػػع رؤيػػػػة مسػػػػتقبمية لتطػػػػكير إدارة 

الاستراتيجية لمقيادات التنفيذية، إلا المؤسسة التعميمية، كالتكسع فى إعطاء المسئكليات 
أف تمػػؾ الرؤيػػة كقفػػت عنػػد حػػد التصػػريح كالتممػػيح، كلػػـ تػػرؽ إلػػى التنفيػػذ الفعمػػى الػػذل 
يقتضػػى الدراسػػة المتأنيػػة لإيجػػاد بنيػػة تنظيميػػة جديػػدة سػػكاء عمػػى مسػػتكل المسػػئكليات 

دارة المنطقػػة كالميػػاـ كالاختصاصػػات أك اليياكػػؿ التنظيميػػة بػػدءنا مػػف الػػكزارة كمػػركرنا بػػإ
كمػػف جيػػة ثالثػػة النقػػد المكجػػو إلػػى الإدارة  .التعميميػػة كانتيػػاءنا بػػإدارة المؤسسػػة التعميميػػة

اليرمية مف قبػؿ البػاحثكف ليػذه الإدارة كالتفكيػر اليرمػى بشػكؿ عػاـ، ممػا يفػرض تحػدينا 
 :تالىال السؤاؿ الرئيس إثارة يمكف ذكر، لما للإدارة اليرمية المكجكدة بالفعؿ. كاستنادنا

مـا ىــى الرؤيـة المســتقبمية لتطـوير إدارة المؤسســة التعميميـة عمــى ضـوء التــوازن بــين 
 الإدارة المركزية والإدارة اللامركزية؟

 كينبثؽ مف ىذا السؤاؿ الأسئمة الفرعية التالية:
ما سبؿ تطكير الإدارة التعميمية فى المؤسسة التعميمية عمى ضكء التكازف بيف  .ُ

 لإدارة اللامركزية ؟الإدارة المركزية كا
 ماىى تجارب بعض الدكؿ التى أخذت بفكرة التكازف بيف المركزية كاللامركزية؟ .ِ
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ماالنسػػػؽ الفكػػػرل لتطػػػكير إدارة المؤسسػػػة التعميميػػػة عمػػػى ضػػػكء التػػػكازف بػػػيف المركزيػػػة   .ّ
 ؟كاللامركزية

زيػػة مػػا الفػػرؽ بػػيف كاقػػع إدارة المؤسسػػة التعميميػػة كالمػػأمكؿ عمػػى ضػػكء التػػكازف بػػيف المرك .ْ
 ؟كاللامركزية

 أىداف البحث ثانيًا:
محاكلػػػة التكصػػػؿ إلػػػى رؤيػػػة مسػػػتقبمية لتطػػػكير إدارة المؤسسػػػة التعميميػػػة عمػػػى ضػػػكء  .ُ

 التكازف بيف المركزية كاللامركزية.

 معرفة تجارب بعض الدكؿ التى أخذت بفكرة التكازف بيف المركزية كاللامركزية. .ِ
 رة اللامركزية.معرفة النسؽ الفكرل للإدارة المركزية كالإدا .ّ
مقارنة إدارة المؤسسة التعميمية بيف الكاقع كالمأمكؿ عمى ضكء التكازف بػيف المركزيػة  .ْ

 كاللامركزية.

 أىمية البحث ثالثاً:
 تنبع أىمية ىذا البحث بالآتى:

مػػػػػف الأبحػػػػػاث المكاكبػػػػػة للاتجاىػػػػػات الإداريػػػػػة الحديثػػػػػة التػػػػػى تناكلػػػػػت تطػػػػػكير إدارة  .1
كىػػػػػػػك التػػػػػػػكازف بػػػػػػػيف الإدارة المركزيػػػػػػػة كالإدارة المؤسسػػػػػػػات مػػػػػػػف مفيػػػػػػػكـ جديػػػػػػػد، ألا 

 اللامركزية.

 يمكف أف يستفيد منو المعنييف بخطط التطكير. .ِ
قػػػػػػد يسػػػػػػيـ البحػػػػػػث فػػػػػػى تكعيػػػػػػة إدارة المؤسسػػػػػػات بأىميػػػػػػة التػػػػػػكازف بػػػػػػيف المركزيػػػػػػة  .ّ

 كاللامركزية.
يمكػػػػف أف يفيػػػػد البػػػػاحثيف فػػػػى مجػػػػاؿ الإدارة كيفػػػػتح المجػػػػاؿ أمػػػػاميـ لإجػػػػراء بحػػػػكث  .ْ

 مشابية.
المتكقػػع أف يسػػاىـ البحػػث فػػى تكضػػيح المفػػاىيـ المتعمقػػة بالمركزيػػة كاللامركزيػػة مػػف  .ٓ

كالتػػكزاف بينيمػػا فػػى مجػػاؿ إدارة المؤسسػػات، إضػػافة لأىميػػة التجػػارب العالميػػة ذات 
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الأنظمة السياسية المتباينة، مما ينتج عنو تكفر خيارات عديدة تمكف صػانعى القػرار 
 مف اختيار الأنسب منيا.

 يج البحثمن رابعًا:
اتسػػػػاقنا مػػػػع أىػػػػداؼ البحػػػػث الحػػػػالي، فسيسػػػػير البحػػػػث بالاعتمػػػػاد عمػػػػى المػػػػنيج      

( ؛ لمناسػػػػػبتو ُُٗٗ)عزيػػػػػز حنػػػػػا كاخػػػػػركف، Descriptive  Approachالكصػػػػػفى 
 طبيعة البحث الحالى.

 مصطمحات البحث خامسًا:
 تعددت تعريفات الباحثيف لمرؤية المستقبمية، كمنيا: الرؤية المستقبمية: .ُ
 صػياغة الاسػتراتيجية، فػى الأكلػى الجكىريػة الخطػكة ا البمطػة كبػابكر بأنيػا "عرفيػ .أ 

 لتعطػى المنظمػة كتكجيػات طمكحػات تعكػس التػى الحمػـ مػف القريبػة الفكػرة كىػى

 النػاتج القػادة ككنيػا إلييػا يتطمػع كمػا المػأمكؿ، المسػتقبؿ كاضػحة حػكؿ إشػراقات

لممنظمػة"  كالانتمػاء بػالكلاء الشػعكر مصػدر الاسػتراتيجى، كىػى التفكيػر مػف المممكس
 (. َُِٔبابكر، البمطة كعبدالباقى )مجاىد

 المؤسسػة، أفػراد كعقػؿ كجػداف عمػى التػى تسػتحكذ النافػذة عرفيا الكرخى بأنيا "القػكة .ب 

الكرخى،   أحلاميـ" )مجيد تحقيؽ فى الإرادة لتمنحيـ طاقاتيـ كتفجر مكاىبيـ كتشحذ
ََِٗ.) 

" الصكرة المستقبمية التػى  ية المستقبمية إجرائيًا بأنياومما سبق يمكن تعريف الرؤ      
تعكػػػس طمكحػػػات تطػػػكير إدارة المؤسسػػػة التعميميػػػة كاىتماماتيػػػا فػػػى تحقيػػػؽ التػػػكازف بػػػيف 

 المركزية كاللامركزية".
 الإدارة المركزية .7
بأنيػػا " إدارة تتسمسػػؿ فػػى ظميػػا الإدارات  King & Ozlerعرفيػػا كػػنج كأكزلػػر  .أ 

ـ فيو إلى مستكيات إدارية متعددة، كيتمقى كؿ مستكل منيا مػف تسمسلان ىرمينا تنقس
 .King, Eالمستكل الأعمى ما يجب أف يسير عميو فى ما يصدر مف تعميمات ")

& Ozler, B., 2013  .) 
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بأنيا "الاتجاه إلى تركيز السمطة كالرجكع إلى الػكزارة فػى Hanson عرفيا ىانسكف  .ب 
 (.    ,.Hanson, E 2017) اتخاذ كافة القرارات المنظمة لمعمؿ"

"الإدارة التػى تتركػز فػى  ومما سبق يمكن تعريف الإدارة المركزيـة إجرائيًـا بأنيـا       
أيدل السمطة العامة لمدكلة ممثمة فى كزارة التربيػة كالتعمػيـ كالأجيػزة المركزيػة فػى الدكلػة 

 ة المؤسسة التعميمية".لإتخاذ القرارات بشأف الميمات التعميمية التى يجب أػف تنفذىا إدار 

 الإدارة اللامركزية .ّ
 بػيف الإداريػة بتكزيػع السػمطات تقضػى التػى الإدارل التنظػيـ طرؽ " عرفيا فيد بأنيا .أ 

   . (ََُِ) فيد بف ناصر عيد فيد، كالأقساـ" الإدارات كبقية لممنظمة العميا الإدارة
 الكحػدات إلػى العميػا الإدارة سػمطات تفػكيض " بأنيػاKreitner كمػا عرفيػا كريتنػر .ب 

 (.Kreitner, D ., 2014الأعماؿ" ) منظمات فى الأدنى كالكظائؼ

"تكزيػع السػمطة كالصػلاحيات فػى اتخػاذ القػرار فػى  بأنيػا Meginn ميجػيف كعرفيػا .ج 
نطػػاؽ العمػػؿ المحػػدد، كمػػف ثػػـ إتاحػػة الفرصػػة لرخػػريف لإظيػػار قػػدراتيـ المتميػػزة" 

(Meginn, N., 2016    )لإدارة اللامركزيـة إجرائيًـا ومما سـبق يمكـن تعريـف ا
كزارة التربيػة كالتعمػيـ إلػى مسػتكيات  " تفكيض السػمطة كنقػؿ الصػلاحيات مػف بأنيا

 إدارية أدنى فى إطارىا مثؿ إدارة منطقة تعميمية أك إدارة مؤسسة تعميمية".

 التوازن بين الإدارة المركزية والإدارة اللامركزية .4
بػيف الإدارة المركزيػة كالإدارة اللامركزيػة  الجمػع "بأنػو ,.McVynn, I مػاكفيف عرفػو .أ 

 فػػػػػى الإشػػػػػراؼ كالتنفيػػػػػذ لتحقيػػػػػؽ انضػػػػػباطنا إدارينػػػػػا كتحديػػػػػدنا دقيقنػػػػػا لممسػػػػػؤكلية

"(McVynn, I., 2012.) 
نقػػؿ بعػض المسػػؤكليات مػػف السػمطة المركزيػػة إلػػى  "بأنػػو Jonthan عرفػو جكنسػػكف .ب 

 "ا لممسػػػػاءلةكحػػػػدات لامركزيػػػػة كفقنػػػػا لمتسمسػػػػؿ اليرمػػػػى فػػػػى ظػػػػؿ رؤيػػػػة تعػػػػد مرجعنػػػػ
(Jonthan, H., 2015.) 

بأنػو "منحػى ومما سبق يمكن تعريف التوازن بين الإدارة المركزية والإدارة اللامركزيـة 
إدارينا جديدنا لتطػكير مختمػؼ الإدارات مػف خػلاؿ علاقػات إداريػة دائريػة متداخمػة تجمػع 
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يػػػػدؼ المػػػػزج بػػػػيف بػػػػيف مزايػػػػا الإدارة المركزيػػػػة كالإدارة اللامركزيػػػػة كتجنػػػػب عيكبيمػػػػا، ب
عػػػػػادة الػػػػػدكر الطبيعػػػػػى لػػػػػلإدارات التنفيذيػػػػػة لممارسػػػػػة كامػػػػػؿ صػػػػػلاحيتيا  الإدارتػػػػػيف، كا 

 كمسؤكلياتيا فى تطكير العمؿ".

بأنو  وعميو، يمكن تعريف التوازن بين الإدارة المركزية والإدارة اللامركزية إجرائيًا
دائرية متداخمة  "إعطاء دكر قيادل فاعؿ لمختمؼ الإدارات مف خلاؿ علاقات إدارية

دارة المنطقة  بيف إدارة المؤسسة التعميمية لتمارس العممية التعميمية المتكاممة، كا 
التعميمية لتمارس مياميا التكتيكية التى تتمثؿ فى التنسيؽ مع كزارة التربية كالتعميـ 
ف كمساندتيما لإدارة المؤسسة التعميمية، عمى أف تجمع ىذه العلاقة بيف مزايا الإدارتي

المركزية كاللامركزية كتجنب عيكبيما بيدؼ المزج بيف الإدارتيف لتحقيؽ الأىداؼ 
 المرجكة.

 

 الدراسات السابقة سادسًا:

مػػػػف خػػػػلاؿ الاطػػػػػلاع عمػػػػى الاتجاىػػػػػات الإداريػػػػة الحديثػػػػة التػػػػػى تناكلػػػػت المركزيػػػػػة      
مكجز  كاللامركزية تـ الحصكؿ عمى عدد مف الدراسات العربية كالأجنبية كعرضيا بشكؿ

كمكثػػؽ يبػػيف مػػا قػػاـ بػػو البػػاحثكف السػػابقكف فػػى ىػػذا المجػػاؿ، كمػػا يميػػز ىػػذا البحػػث عػػف 
 غيره مف الدراسات السابقة، كما يمى:

 الدراسات العربية .1
 .) 7112)نصار، دراسة .أ 

فػى  كاللامركزيػة المركزيػة تطبيػؽ إلػى أدت التػى الأسػباب معرفػة إلػى الدراسػة ىػدفت     
 تطبيػؽ مػف تحػد التػى المعكقػات عمػى التعػرؼ إلػى الإضػافةب شػيادات المػيلاد؛ إصػدار

 المسػح كمػدخؿ الكصػفى، المػنيج اسػتخداـ كتػـ  .شػيادات المػيلاد اللامركزيػة لإصػدار

 اسػتجابات عمػى الباحػث حصػؿ كقػد ( مكظػؼ،ّْٖ) مػف المتكػكف مجتمػع البحػث عمػى

 أداة كثبػات ىكالبنػائ الظػاىرل الصػدؽ مف التأكد بعد لمتحميؿ صالحة ( استبانةِّْمف)

 الدراسة.
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 مػف مجمكعػة كجػكد  :أبرزىػا النتػائج، مػف العديػد إلػى تكصػمت الدراسػة كقػد       

 كمنيػا شػيادات المػيلاد، إصدار عممية فى تطبيؽ اللامركزية إلى تدعك التى الاعتبارات

 المراجػع عمػى كالجيػد الكقػت كتػكفير فى العاصػمة، المكظفيف عمى العمؿ ضغط تخفيؼ

 عػدة إصػدار شػيادات المػيلاد فػى شػعب لانتشػار كذلػؾ ينػة الخرطػكـمد خػارج مػف

إقػػرار اللامركزيػػة الكظيفيػػة فػػى مؤسسػػات  الدراسػػة بضػػركرة أكصػػت كقػػد .محافظػػات
إصػػػػػدار شػػػػػيادات المػػػػػيلاد بػػػػػالخرطكـ، كأف تكػػػػػكف ليػػػػػذه المؤسسػػػػػات صػػػػػفة المصػػػػػالح 

 ادات الميلاد.شي اللامركزية لإصدار تطبيؽ مف تحد التى المستقمة. كتذليؿ المعكقات
   .) 7112)عدنان، دراسة .ب 

 بػالأداء القػرارات كعلاقتيػا لامركزيػة أك مركزيػة مػدل إلػى تعػرؼ الدراسػة ىػدفت      

 الكصفى، المنيج استخداـ كتـ الجزائر فى مراكز الشباب عمى بالتطبيؽ كذلؾ الكظيفى،

 الدراسػة متكقػد تكصػ . ( مػديرناَٗ( مكظفنػا مػنيـ )َِٓكاشػتممت عينػة الدراسػة عمػى )

 كبػيف اتخػاذ القػرارات، فػى اللامركزيػة بػيف ارتبػاط كجػكد : أبرزىػا النتػائج، مػف العديػد إلػى

 بػاختلاؼ نػكع المػكظفيف أداء مسػتكل فػى اخػتلاؼ كجػكد كعدـ  .الكظيفى الأداء مستكل

 مراكز الشباب فى المتبعة الإدارية الأساليب تغيير بضركرة الدراسة أكصت كقد .الكظيفة

 .أساس لامركزل عمى التنظيمية الييكمية تغيير فة إلىبالإضا
 الأجنبية الدراسات .7
 (.James, 2019دراسة ) .أ 

 بالإضافة كمسؤكلياتو، المركزل المكتب أدكار تأثير عف الكشؼ الدراسة إلى ىدفت     

 ثػلاث فػى المركػزل المكتػب فػى العػامميف كمسػؤكليات  المتغيػرة الأدكار عمػى التعرؼ إلى

كلايػة  فػى أجريػت المدرسػة. كقػد عمػى القائمػة كالإدارة اللامركزيػة تسػتخدـ ميػةمنػاطؽ تعمي
 بحيث المدنية المناطؽ مف العينة الأمريكية. كتككنت المتحدة الكلايات فى Ohio أكىايك

 النكعيػة، البحػث طػرؽ عمػى اعتمػدت كقػد .اللامركزيػة ممارسػات فػى كاسػعنا تمثػؿ محػكرنا

 الإدارل خبػرات تتػأثر لا المركزل المكتب قيادة إف : لتاليةا النتائج إلى كتكصمت الدراسة
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ا  كالاتصاؿ، كمنح الإصلاح فى كقد أكصت الدراسة بضركرة تفعيؿ دكر المفتشيف .دائمن

  المدرسية. للإدارة كالدعـ اللامركزل أكثر، سمطات الميدانية المكاقع
 (. Stephen, 2017دراسة ) .ب 

 اليػدؼ ىػذا كلبمػكغ التعػاكنى، القػرار اتخػاذ عمػى اللامركزيػة أثػر بيػاف إلػى ىػدفت     

 مػف الميدانيػة المدرسػية المجػالس كاستكشفت دكر الحالة، دراسة أسمكب الدراسة اعتمدت

 كلايػة فػى التعميميػة فػى المنػاطؽ التشػاركى القػرار كصػنع التنظيمػى الييكػؿ منظار خلاؿ

 مػكظفى مػف كظفنػا( مّٔ) الدراسػة عينػة الأمريكية كضمت New Jersey نيك جيرسى

 إف :التالية النتائج إلى الدراسة كخمصت       مكظفنا. (ّٕأصؿ) مف التعميمية المناطؽ

ف التعميميػة، المنطقػة طمكحػات لتكضػيح كسػائؿ كانػت المدرسػية المجػالس الميدانيػة  كا 

 عمػى يحتػكل الػذل التنظػيـ التعميميػة لممنطقػة تعطػى كانػت الميدانيػة المدرسػية المجػالس

 المدرسػية المجػالس كأىػداؼ قضػايا بػيف الارتبػاط كأف آف كاحد، فى كاللامركزية ةالمركزي

 .الكسائؿ مستكل عمى منو أكثر الغايات مستكل عمى حاصلان  كاف كالمناطؽ التعميمية

  السابقة الدراسات عن الحالى البحث يميز ما .1

كالمركزيػة  المكضػكعات لػبعض تناكلػو فػى السػابقة الدراسػات مػع البحػث ىػذا يتشػابو    
 أف حيػث كمشػكمة البحػث مكضػكع : فػى السػابقة الدراسػات كيختمػؼ عػف كاللامركزيػة.

سػػيتناكؿ رؤيػػة مسػػتقبمية لتطػػكير إدارة المؤسسػػة التعميميػػة عمػػى ضػػكء  الحػػالى البحػػث
المركزيػػة كاللامركزيػػة فػػى صػػكرة علاقػػات إداريػػة دائريػػة متداخمػػة  التػػكازف بػػيف الإدارتػػيف
 الدراسات مف إليو أل تتطرؽ لـ ما كىك اليرمية الإدارية التقميدية،بعيدنا عف المستكيات 

 مباشرة عمى حد عمـ الباحثتيف. بصكرة السابقة
كجدير بالذكر أنو مف الناحية الكاقعية فإنو لا تكجد إدارة مؤسسة تعميمية تتبع 

نما ىناؾ خمط عشكائى بي نيما بشكؿ مطمؽ الإدارة المركزية أك الإدارة اللامركزية، كا 
(2017 Hanson, E.,.) 

كعميو، رأت الباحثتاف أف ىذا الخمط يككف حسب ظركؼ البمد كطبيعة القضايا     
المتناكلة حيث أف ما يصمح لبمد كظرؼ معينيف لا يصمح لبمد كظرؼ آخريف. لذا، رأتا 
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ضركرة كضع القكاعد المنظمة التى تدير ىذا الخمط بشكؿ عممى كمدركس لجعمو 
 يتناسب مع ظركؼ البمد. متكازننا بما

 

التـــوازن بـــين المركزيـــة  ســـابعًا: تجـــارب بعـــض الـــدول التـــى أخـــذت بفكـــرة
 واللامركزية

 أولًا: تجارب الدول الأجنبية 
 تجربة اليابان  .1

يعد التعميـ فى الياباف سػر تفكقيػا لكجػكد تػكازف بػيف المركزيػة كاللامركزيػة حيػث إنػو 
طعػػػة بتشػػػكيؿ مجمػػػس تعميمػػػى خػػػاص بيػػػا فػػػى الكقػػػت الػػػذل تسػػػمح فيػػػو الدكلػػػة لكػػػؿ مقا

دارتػػو فػػػى  تعطػػى لػػو المزيػػػد مػػف الصػػلاحيات، كيمثػػػؿ السػػمطة المسػػؤكلة عػػػف التعمػػيـ كا 
نطػػػاؽ مػػػدارس المقاطعػػػة، نجػػػد الإدارة المركزيػػػة ممثمػػػة فػػػى كزارة التربيػػػة كالتعمػػػيـ ىػػػى 
يػد المسؤكلة عف التخطيط، لتطكير التعميـ عمى مسػتكل الدكلػة، إلػى جانػب إدارتيػا لمعد

مػػف المؤسسػػات التعميميػػة كمػػا تعتمػػد الإطػػار العػػاـ لممقػػررات ، مػػع تػػكفير إدارة مدرسػػية 
 (.ََِْقادرة عمى التحفيز لمتفكؽ كالإبداع )رشيد خالد راشد منصكر،

 تجربة الصين  .7
ػػا بػػيف الإدارتػػيف المركزيػػػة       شػػيد نظػػاـ التعمػػيـ فػػى الصػػيف فػػػى الآكنػػة الأخيػػرة تمازجن

مر بعدة تحكلات بينيما بدأت منذ قرار الإصلاح الذل اتخذتو المجنة كاللامركزية بعد أف 
أىػػػـ كأكؿ إصػػػلاح مػػػف نكعػػػو منػػػذ قيػػػاـ دكلػػػة الصػػػيف الشػػػعبية  ُٖٓٗالمركزيػػػة فػػػى أيػػػار

، كقػػد اسػػػتيدؼ ىػػػذا الإصػػلاح القضػػػاء عمػػػى الجمػػكد الإدارل فػػػى التعمػػػيـ، كذلػػػؾ ُْٗٗ
د شػػمؿ الإصػػلاح الجكانػػب التاليػػة: بإدخػػاؿ تغييػػرات رئيسػػة فػػى إدارة التعمػػيـ كتمكيمػػو، كقػػ

عػػادة تشػػكيؿ التعمػػيـ الثػػانكل لتعػػديؿ مػػنيج المرحمػػة  تطبيػػؽ التعمػػيـ الإجبػػارل الأساسػػى، كا 
العميا منو مف صبغتيا الأكاديمية إلى صبغة مينية بحيث يككف المػنيج الجديػد مناصػفة 

ؽ الناشػػػم، ممػػػا بػػػيف التعمػػػيـ العػػػاـ كالتعمػػػيـ الفنػػػى، كدمػػػج النظػػػاـ التربػػػكل باقتصػػػاد السػػػك 
تتطمب مف الحككمػات المحميػة مزيػدنا مػف المسػئكلية كمشػاركة أكسػع فػى النفقػات ، كلكػف 
ىناؾ تخكؼ مف فقداف السيطرة عمػى النظػاـ التربػكل، لػذا فقػد كػاف مػف الضػركرل إعػادة 
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 ,.James, Sكذلؾ لتحقيؽ التكزاف بيف الإدارتيف المركزية كاللامركزيػة ) الإدارة المركزية

2019) . 

 تجربة بريطانيا .1
ػا بػيف مركزينػا كلامركزيػػػػنا، حيػث تعتبػر السػمطات          يدار التعميـ فى بريطانيػا متمازجن

التعميمية المحمية، ىػى المسػؤكلة عػف إدارة التعمػيـ، كبػدكرىا تفػكض معظػـ اختصاصػاتيا 
س، لممؤسسات التعميمية التى تقع فى دائرتيا، كتعطى صلاحيات كاسػعة لمجػالس المػدار 

كمػػا تفعػػؿ المشػػاركة المجتمعيػػة بشػػكؿ كبيػػر. كالتػػدخؿ الكحيػػد مػػف الإدارة المركزيػػة يكػػكف 
مػػػػف قسػػػػـ التربيػػػػة كالعمػػػػـ بيػػػػدؼ تطػػػػكيرالتعميـ، كتقػػػػديـ الخدمػػػػة التعميميػػػػة بشػػػػكؿ يػػػػدعـ 
الديمقراطية، كتكافؤ الفرص، كيحقؽ العائد المأمكؿ مف التعميـ". كبالنسبة لميزانية التعميـ 

%( الباقيػػػة تتحصػػػؿ عميػػػو َْ%( منيػػػا، بينمػػػا الػػػػػػ )َٔة المركزيػػػة بتػػػدبير )تتكفػػػؿ الإدار 
المقاطعات مف عكائد الرسكـ كالضرائب. كمف الناحية الإدارية، فػإف المػدارس الحككميػة، 

  (.,.Stephen, P  2017ىى مدارس أنشأتيا السمطات التعميمية المحمية )
 

 ثانيًا: تجارب الدول العربية
 العربية السعودية تجربة المممكة  .1

يعد النمك المتزايد فى أعداد المؤسسات التعميمية كالطلاب فى السعكدية فى 
السنكات الأخيرة أحد أىـ الإنجازات التى تحققت ليا مف الناحية التنمكية كىك ما ترتب 
عميو زيادة حركة العمراف فى كافة أنحاء البلاد كالحاجة إلى كصكؿ التعميـ إلى كؿ 

ؽ، كىك ما تحقؽ لممممكة بفضؿ الطفرة الاقتصادية، مما ترتب عميو المزيد ىذه المناط
مف الأعباء الإدارية عمى كزارة التربية كالتعميـ كاستحالة استمرار الإدارة المركزية فى 
ا يعتبر أحد أىـ التحديات التى تكاجو مستقبؿ  صكرتيا القديمة، كبالتالى فيك أيضن

طمح لو أل نظاـ تعميمى لتحقيؽ الجكدة، كقد ظيرت تطكير التعميـ كتقؼ أماـ ما ي
الحاجة إلى نظاـ إدارل تعميمى مزيج مف الإدارة المركزية كالإدارة اللامركزية، فنحف 
نحتاج إلى الإدارة المركزية لتحقيؽ كحدة المغة كالديف كالانتماء، كالإدارة اللامركزية 

 (.ََِّصكر خميؿ،التى أصبحت تقتضييا خصكصية المناطؽ التعميمية )من
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 تجربة الأردن  .7
ثمة اتجاه قكل فى الأردف نحك تطبيؽ مفيكـ التكازف بيف الإدارة المركزية كالإدارة 
اللامركزية فى التربية كالتعميـ، مف مظاىره إعادة تكزيع المسؤكليات عمى مديريات 
ت التربية، كتفكيض كثير مف صلاحيات الكزير كالأميف العاـ إلى مديرل المديريا

كالإدارات كالمدارس مع بقاء سمطة اتخاذ القرارات فى مركز الكزارة، كما قمؿ مف 
الإشراؼ كالرقابة عمى سير التدريس، كما أعيد تنظيـ الكزارة لتحقيؽ مزيد مف 

( مديرية تشرؼ كؿ منيا ُِاللامركزية فى التنظيـ الإدارل حيث أنشئت فى الكزارة )
ضت ىذه الإجراءات مف مركزية القرارات الكزارية عمى بعض المياـ المركزية، كقد خف

حيث حددت المياـ لأعماؿ الجياز المركزل، كما أنشئت مجالس محمية لمتربية 
كالتعميـ لتككف منطمقنا لمشاركة المكاطنيف فى شئكف المدارس)رشيد خالد راشد 

ـ (. إف ىذا التكجو نحك اللامركزية يقيده ككف الكزارة جزء مف نظاََِْمنصكر،
 مركزل متكامؿ تقكـ عميو الدكلة.

 تجربة السودان  .1
طكرت السكداف خلاؿ العقديف الأخيريف الإدارة التعميميػة بالتنسػيؽ بػيف المركزيػة         

المركزيػػة  إصػػلاحات ىامػػة مػػف أبرزىػػا تخفيػػؼَُٖٗكاللامركزيػػة؛ فقػػد شػػيد التعمػػيـ عػػاـ 
بيػػػػػة كالتعمػػػػػيـ بػػػػػبعض عبػػػػػر خطػػػػػكات حثيثػػػػػة، كذلػػػػػؾ بتفػػػػػكيض المحػػػػػافظيف كمػػػػػديرل التر 

جػػراء التػػنقلات، كالتكجػػو نحػػك لامركزيػػة التنفيػػػذ كالإدارة  الصػػلاحيات كتعيػػيف المعممػػيف كا 
كمركزيػػػػة التكجيػػػػو كالتخطػػػػيط، كاسػػػػتثنى الجانػػػػب المػػػػالى، إلا أنػػػػو كمنػػػػذ الثمانينػػػػات تقػػػػكـ 

نظػاـ كنظرنا لاستحداث  ،السمطة المركزية بالمشاركة مع الإدارة المحمية فى تمكيؿ التعميـ
الحكػػـ المحمػػى، أصػػبحت إدارة التعمػػيـ مػػف اختصػػػاص الحكػػـ المحمػػى ممػػا يترتػػب عميػػػو 
ضػػػركرة تحقيػػػؽ تكازننػػػا بػػػيف المركزيػػػة كاللامركزيػػػة متمػػػثلان فػػػى لامركزيػػػة الإدارة التعميميػػػة 
كتكزيع اختصاصتيا، كأصبح التعميـ الإبتدائى كالمتكسط مف اختصاص كؿ إقمػيـ محمػى 

المركزية، لكف يبقى التعميـ الثانكل كالعالى كتطكير المناىج مف  دكف الرجكع إلى السمطة
 (.ََِْاختصاص السمطة التعميمية المركزية)رشيد خالد راشد منصكر،
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 الدروس المستفادة من التجارب العالمية
إذا كاف الاتجاه نحك تطبيؽ المزج بيف المركزية كاللامركزية لتطكير إدارة   

محمكدنا إلا أنو يحتاج إلى ضكابط تنظمو لكى يصبح متكازننا، المؤسسة التعميمية أمرنا 
كبالطبع فإف لكؿ دكلة ظركفيا الخاصة التى بمكجبيا تكضع الضكابط، فما يعطى 
، قد لا يككف ملائمػػػنا لمتطبيؽ فى كثير مف الدكؿ النامية  ثمارنا طيبة فى الياباف مثلان

عية، كالاقتصادية، كالثقافية. فيناؾ حيث تتبايف الإمكانيات، كتختمؼ النظـ الاجتما
 عدة مزايا لانتياج التكازف بيف الإدارتيف ، منيا:

 التنكع فى المجالات التعميمية بما يحقؽ التكافؽ مع الاتجاىات الحديثة. .ُ
 القضاء عمى الركتيف بما يضمف التقدـ السريع. .ِ
ية كالمجتمع تعزيز الجيكد الذاتية، كتكطيد العلاقة بيف إدارة المؤسسة التعميم .ّ

 المحمى.
 تعزيز مبدأ الديمقراطية. .ْ
 إبراز المكاىب، كتنمية الإبداع كالابتكار فى ظؿ إتاحة الفرصة لمتجريب المتجدد. .ٓ
تعزيز التنافسية المستحبة بيف إدارات المؤسسات التعميمية بما يحقؽ الجكدة كتنمية  .ٔ

 الكفاءات.
ضركرة الاتجاه نحك تطبيؽ مف خلاؿ العرض السابؽ لمتجارب العالمية اتضح      

ف اختمفت الطرؽ  –التكازف بيف المركزية كاللامركزية لتطكير إدارة المؤسسة التعميمية كا 
مف خلاؿ رؤية مستقبمية، مع مراعاة الضكابط  -بصكرة أك بأخرل بكؿ دكلة عمى حدة

 التى تنظمو حسب كؿ دكلة لمتمتع بمزايا التكازف بيف الإداراتيف. كعميو، سنبحر فى

أدبيات الإدارة لمتعرؼ عمى النسؽ الفكرل لمتكازف بيف المركزية كاللامركزية لمتكصؿ 
 إلى رؤية مستقبمية لتطكير إدارة المؤسسة التعميمية.

 

الفكرى لتطوير إدارة المؤسسـة التعميميـة عمـى ضـوء التـوازن  ثامنًا: النسق
  بين المركزية واللامركزية

 ثلاثة مباحث، كما يمى:كسيتـ تناكؿ ىذا العنصر مف خلاؿ 
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كسػػػيتـ تناكلػػػو مػػػف خػػػلاؿ المبحـــث الأول : النســـق الفكـــرى لـــيدارة المركزيـــة 
 المحاكر التالية: 

 المحور الأول: مفيوم الإدارة المركزية
فى أدبيات الإدارة اتضح أف الإدارة المركزية تعنى الاتجاه إلى  مف خلاؿ الإبحار      

ة فػػى اتخػػاذ كػػؿ القػػرارات، كبيػػذا المعنػػى فػػإف مركزيػػة تركيػػز السػػمطة كالرجػػكع إلػػى الػػكزار 
إدارة المؤسسػػػة التعميميػػػػة ىػػػػى أف تنفػػػػرد بالإشػػػػراؼ عمػػػػى التعمػػػػيـ إدارة أك سػػػػمطة كاحػػػػدة 
تسيطر عميو كتكجيو الكجية التى تراىا دكف أف تشاركيا فى ذلؾ سمطة أخػرل، كيكػكف 

لا تسػتطيع أف تتخػذ قػرارنا مػا  ليذه الإدارة المركزية فركع فى الأقاليـ ، كلكػف ىػذه الفػركع
 لـ يكف ىناؾ تكجيو مف الإدارة المركزية بشأنو.

كالصلاحيات فى الإدارة المركزية تتمثؿ بإخضاع الإدارة التعميمية لإشراؼ     
كامؿ، كاليدؼ مف تمؾ السيطرة الكاممة ىك تحقيؽ أيديكلكجية معينة، كاستخداـ الجياز 

ذه الغاية، كىذا النمط يقيد الإدارة التعميمية بأف يجعميا التعميمى ككسيمة فعالة لتحقيؽ ى
، كقد أثرت ىذه الإدارة  (,.Hanson, E 2017)تخضع لما تصدره الإدارة المركزية

ا فكؿ ما يتصؿ بالإدارة التعميمية  المركزية عمى إدارات المؤسسة التعميمية تأثيرنا كاضحن
ا مف قبؿ الإدارة المركزية كما مف أىداؼ ككسائؿ لتحقيؽ ىذه الأىداؼ تكضع سمفن 
 عمى إدارة المؤسسة التعميمية إلا تنفيذىا كالسير كفقيا. 
 المحور الثانى: المستويات الإدارية ليدارة المركزية

تشير المركزية إلى تركيز السمطة فى يد شخص أك مستكل إدارل عاؿ كبالتالى   
لتصرؼ، إلا بناء عمى تعميمات حؽ اتخاذ القرار بحيث لا يسمح لممستكيات الأدنى با

أف الإدارة المركزية ( Kreitner, D .,2014,)مف المستكل الإدارل الأعمى. كيرل 
 :تشتمؿ عمى ثلاثة مستكيات

يعنػػى بممارسػػة ميػػاـ المؤسسػػة التعميميػػة الأكاديميػػة كالفنيػػة مثػػؿ  المســتوى الفنــى: .ُ
الػػذيف يػػدعمكف تطبيػػؽ  التػػدريس، كالتكجيػػو كالإرشػػاد، كالمنػػاىج، كالمػػكظفيف الفنيػػيف

 أبعاد المستكل الفنى.
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يعنى بعممية تنسػيؽ الأداء كتػكفير المصػادر المطمكبػة لتشػغيؿ  المستوى الإدارى : .ِ
المسػػتكل الفنػػى، كيضػػـ ىػػذا المسػػتكل مختمػػؼ مسػػتكيات الإدارة التعميميػػة : العميػػا، 

 كالكسطى، كالإجرائية. 
سسػػة التعميميػػة لبيئتيػػا، كىػػػذا المؤ إدارة : ييػػتـ بػػػربط كمراعػػاة المســتوى المؤسســى .ّ

 المستكل يضـ مختمؼ المجالس كالمجاف التى تسعى لتحقيؽ ذلؾ الربط.
ػػا أف العلاقػة بػػيف ىػػذه المسػتكيات تسػػمطية ممػػا يشػير إلػػى كجػػكد       كيػرل كرتنػػر أيضن

انفصػػاؿ فػػى التسمسػػؿ اليرمػػى لمسػػمطة بيػػنيـ، كبالتػػالى مػػف الصػػعكبة عمػػى الػػرئيس أف 
إلا فى المستكل الكاحد، كذلؾ للاختلاؼ الكبير بيف المستكيات. يشرؼ عمى المرؤكس 

كىنػػا تػػرل الباحثتػػاف ضػػركرة تغييػػر التسمسػػؿ اليرمػػى الإدارل إلػػى تسمسػػؿ إدارل جديػػد 
 يسمح بالعلاقات الإدارية المتبادلة.

 

 المحور الثالث: مزايا وعيوب الإدارة المركزية 
 مزايا الإدارة المركزية:  .1

 ارينا كتحديدنا دقيقنا لممسئكلية.تحقؽ انضباطنا إد 
 .تزكد الرئيس الأعمى بالقكة كالمكانة كالييبة سكاءن الإدارية أك الاجتماعية 
  التجانس كالتشابو فى شكؿ مبػانى المؤسسػة التعميميػة كأثاثاتيػا كمعػداتيا كمناىجيػا

 كغيرىا.
 مكانيات تناسػػػب المؤسسػػػة التعميميػػػة الصػػػغيرة يػػػػا حيػػػػث تكػػػكف نشػػػاطاتيا محػػػدكدة كا 

 المالية كذلؾ، مما يعنى أف تكمفة تطبيؽ المركزية تككف فى العادة قميمة.
 عيوب الإدارة المركزية: .7
  جمكد الإدارة المركزية يسبب المشكلات المالية كالركتينية مما يقمؿ مف فرص

 النجاح فى تحقيؽ الأىداؼ المرجكة.
 تكاكؿ.لا تشجع الاستقلاؿ الذاتى فى العمؿ الإدارل مما يدعك إلى ال 

  حداث التغييرات التى تصطدـ بالبيركقراطية صعكبة الأخذ بالاقتراحات كا 
 كالركتيف.
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 .تشابو مخرجات إدارة المؤسسة التعميمية كلا تيدؼ إلى التنكع كالتغير 

  نظر المجتمع إلى المؤسسة التعميمية نظرتيـ لمؤسسة تممكيا الدكلة كلا شأف ليـ
 عمؿ بيا.فى كضع أىدافيا كسياستيا كتخطيط ال

  ضعؼ الاستفادة مف دعـ المجتمع المحمى لأنشطة كبرامج إدارة المؤسسة
التعميمية مما يؤدل إلى الحد مف مشاركة المجتمع المحمى فى اتخاذ القرارات 

 كتحمؿ المسؤكلية.
  انشغاؿ القيادييف فى الإدارة المركزية بأمكر ثانكية عمى حساب المكاضيع الحيكية

 كالرئيسة.
 ى المحاكلات الإبداعية كالتطكيرية كركح المبادرة لدل العامميف.القضاء عم 

  تحكؿ دكف اتخاذ قرارات ملائمة لطبيعة الأقاليـ مما يؤدل إلى الفشؿ فى تحقيؽ
 أىدافيا.

 

 المبحث الثانى: النسق الفكرى ليدارة اللامركزية
 المحور الأول: مفيوم الإدارة اللامركزية

فى أدبيات الإدارة كتعرفنػا عمػى الإدارة المركزيػة كجػدنا أف  كمع استمرار الإبحار       
 ىنػػرلحيػػث عرفيػػا  الإدارة اللامركزيػػة تعنػػى الػػنمط الإدارل النقػػيض لػػلإدارة المركزيػػة،

Henry  بأنيػػا تفػػكيض الإدارة المركزيػػة السػػمطات المناسػػبة إلػػى الإدارات البعيػػدة عنيػػا
قػة بصػكرة مسػتقمة عػف الإدارة الأـ )سػيد جغرافينا، كفى ظؿ ىػذا الػنمط تعمػؿ إدارة المنط

كيكجػػػد أربعػػػة أشػػػكاؿ مػػػف اللامركزيػػػة ىػػػى عػػػدـ التركػػػز أك تكزيػػػع (. َُِِسػػػالـ عرفػػػة،
،  Devolution، كانتقاؿ الحؽDelegation ، كالتفكيض Deconcentrationالسمطة

Privatizationكأخيرنا الخصخصة 
 (2016 Hanz, M,).  

ر المؤسسػػػة يىػػػى أف تػػػدكزيػػػة إدارة المؤسسػػػة التعميميػػػة كبيػػذا المعنػػػى فػػػإف لامر         
مركزيػة فػى  إدارةالتعميمية فى كػؿ منطقػة محميػة السػمطات المحميػة دكف أف تتػدخؿ أيػة 

 .الإدارةأمر مف أمكر 
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كلقػػػػد تبنػػػػت الخطػػػػة الاسػػػػتراتيجية لإصػػػػلاح التعمػػػػيـ تعريفنػػػػا للامركزيػػػػة يقػػػػكـ عمػػػػى      
ا   Devolution مركزية عممية نقؿ الصلاحياتيقصد باللا "التفكيض حيث تقكؿ نصن

of Authorities  مػػف مسػػتكل اتخػػاذ القػػرار المركزيػػة إلػػى مسػػتكيات تقػػديـ الخدمػػة" 
كبالتالى فإف اللامركزية ليست ىدفنا فػى حػد ذاتيػا، بػؿ ىػى . (َُِِخالد عبد الفتاح،)

 .إحدل كسائؿ الارتقاء بإدارة المؤسسة التعميمية
 يات الإدارية ليدارة اللامركزيةالمحور الثانى: المستو 

الإدارة اللامركزيػػػة إلػػػى عػػػدـ تركيػػػز السػػػمطة، أل تكزيعيػػػا بػػػيف المسػػػتكيات  تشػػػير     
نقػػػؿ صػػػلاحيات اتخػػػاذ القػػػرار مػػػف المسػػػتكل  كبالتػػػالى الإداريػػػة المختمفػػػة فػػػى المؤسسػػػة.

قػؿ كمفيػكـ شػامؿ بأنيػا "ن  Whiteالمركزل إلى المستكيات الطرفية. كما عرفيػا ىكايػت
السػمطة، تشػػريعية كانػػت أك اقتصػػادية أك تنفيذيػػة مػػف المسػػتكيات العميػػا إلػػى المسػػتكيات 

 (.َُِِسيد سالـ عرفة، )  الدنيا"
ا أف الإدارة اللامركزية ىى منح صلاحيات اتخاذ    كمما يجدر الإشارة إليو أيضن

ة كالكزارة، القرار لإدارات المؤسسات التعميمية، فى حيف تظؿ المياـ الإشرافية لممنطق
كبالتالى فيى نقؿ السمطة مف مستكل أعمى إلى آخر أدنى، كتسمى التفكيض، كالذل 

 سنتحدث عنو كما يمى:
  Delegationتعريف التفويض  .1

أجمػػع معظػػـ عممػػاء الإدارة عمػػى ارتبػػاط التفػػكيض بمفيػػكمى المركزيػػة كاللامركزيػػة     
كقػػد عػػرؼ كػػارلكس التفػػكيض باعتبػػاره يخػػتص بمسػػألة تكزيػػع السػػمطات داخػػؿ الإدارة، 

بأنو " إجراء كقتى يقكـ بو المدير مف أجؿ تخفيؼ الأعباء الممقاة عميو، كذلػؾ بإعطػاء 
(. Carlos, O., 2014غيره الصػلاحيات كاتخػاذ القػرارات المناسػبة فػى شػأف محػدد " )

كىػػذا يسػػتمزـ التخطػػيط السػػميـ الآخػػذ بتكظيػػؼ السػػمطة بػػدلان مػػف تركيزىػػا، كالاتجػػاه نحػػك 
سيير المبػادرات الفرديػة، كيػؤدل إلػى السػرعة فػى اتخػاذ القػرار، كىػذه التحػكلات تسػتمزـ ت

إعػػداد العػػامميف عمػػى مختمػػؼ مسػػتكياتيـ ليتمكنػػكا مػػف التخطػػيط كتقنياتػػو كأىدافػػو، كمػػا 
 يستمزـ تدريب العامميف تدريبنا يمكنيـ مف التعاكف الفعاؿ مع الإدارة. 
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 الفرق بين التفويض واللامركزية .7

 ىناؾ جدلان دائرنا حػكؿ تحديػد مفيػكمى التفػكيض كاللامركزيػة، كيكضػح تػايبركك       

Tiberco  الفػػرؽ بينيمػػا مبيننػػا أف التفػػكيض ىػػك الطريقػػة التػػى تػػنيض بأعبػػاء الإدارة
المركزيػػػػة متمثمػػػػة فػػػػى الػػػػكزارة، فػػػػى حػػػػيف اللامركزيػػػػة ىػػػػى التػػػػى تػػػػنيض بأعبػػػػاء الإدارة 

دارة المؤسسػة التعميميػة، فمفيػكـ التفػكيض المحمية متمثمة فػى إدارة المنطقػة  التعميميػة كا 
يقتػػػرح فقػػػط نقػػػؿ التشػػػريع إلػػػى مسػػػتكيات أخػػػرل حيػػػث يحػػػتفظ باعتمػػػاد مباشػػػر أك غيػػػر 
مباشػػػر عمػػػى سػػػمطة صػػػنع القػػػرار المركزيػػػة، فػػػى حػػػيف أف مفيػػػكـ اللامركزيػػػة يقتػػػرح أف 

بعػػض. كعميػػو،  السػػمطتيف المركزيػػة كالمحميػػة تتعايشػػاف نسػػبينا باسػػتقلالية بعضػػيما عػػف
فػػػإف اللامركزيػػػة تميػػػؿ إلػػػى تعزيػػػز السػػػمطة المحميػػػة المسػػػتقمة ذاتينػػػا، كيشػػػكؿ التفػػػكيض 
الخطكة الأكلى نحك اللامركزيػة، فػبعض الإدارات العميػا تبػدأ بتفػكيض الصػلاحيات إلػى 

(. كبالأىميػػة بمكػػاف التأكيػػد أنػػو ََِْالمؤسسػػات المحميػػة )رشػػيد خالػػد راشػػد منصػػكر،
ركزية لا تفكيض لمسمطة إلا بنػاءن عمػى خطػة مدركسػة ككاقعيػة، كلا تػتـ فى الإدارة اللام

 الرقابة المركزية إلا كفؽ قكانيف كمعايير.
 :(Carlos, O., 2014)خطوات التفويض  .1

: بحيػػث يحػػدد المػػدير لمعػػامميف الكصػػؼ الػػكظيفى تعيــين المســؤوليةالخطػػكة الأكلػػى: 
 كالنتائج التى يتكقعيا مف أدائيـ.

: كتضػـ مػرحمتيف؛ مرحمػة التخطػيط الأكلػى، كفييػا يييػىء منح السمطة يػة:الخطكة الثان
المػدير العػامميف لمقيػػاـ بكاجبػاتيـ حسػب السػػمطات الممنكحػة ليػـ. كالثانيػػة مرحمػة الػػدعـ 
المتكاصػػؿ، كفييػػػا يتأكػػػد المػػدير مػػػف أف العػػػامميف يػػدرككف المطمػػػكب مػػػنيـ، كيسػػػاعدىـ 

 لتحقيؽ الأىداؼ المكضكعة.
إف مساءلة العػامميف ىػى النتيجػة النيائيػة لمتفػكيض، فطالمػا  المساءلة: ة:الخطكة الثالث

تقبػػؿ المسػػؤكلية كالسػػمطة المفكضػػة إليػػو يجػػب أف يتحمػػؿ المسػػاءلة عػػف نتػػائج أعمالػػو 
 جيدة أك سيئة.

 المحور الثالث: مزايا وعيوب الإدارة اللامركزية
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 مزايا الإدارة اللامركزية:  .1
ة كتعميمية جديدة عمى مستكل المؤسسات تساعد عمى ظيكر قيادات إداري .أ 

أك عمى مستكل مختمؼ  المؤسسة التعميميةاللامركزية سكاء كانت مستكل 
 الإدارات التعميمية.

تصدر القرارات مف منطمؽ كاقعى كفؽ مصالح أىداؼ البيئة المحمية كمتطمبات  .ب 
 المجتمع.

عطى مؤشرنا إلى أخرل، كىذا ي مؤسسة تعميميةالتنكع فى مخرجات التعميـ مف  .ج 
 إيجابينا حكؿ الاستفادة مف الخبرات الأخرل.

 لبذؿ الجيكد الذاتية. تدعك .د 
ا لمفرص. .ق   تناسب المؤسسة التعميمية كبيرة الحجـ تحقيقنا لحرية الحركة كاقتناصن
 تساعد عمى تخفيؼ الأعباء الممقاة عمى عاتؽ المؤسسات المركزية. .ك 

 عيوب الإدارة اللامركزية .2
فقادىا ية،المركز  السمطة إضعاؼ .أ   .الأمكر عمى زماـ السيطرة كا 
 .التكاليؼ كزيادة المختمفة الإدارات تستخدميا التى الخدمات ازدكاجية .ب 
 ضعؼ التفاعؿ مع التطكر الحديث الذل يحمؿ الإدارة منفردة ما لا طاقة ليا بو. .ج 

 كالعمميػات اللامركزيػة اسػتخداـ فييػا يصػمح لا قد التى الأعماؿ بعض صعكبة تنفيذ .د 

 .مستكل إدارة المؤسسة التعميمية كالتخطيط عمى يةالمال

إدارات المؤسسػات  كػؿ فػى يتػكفر لا قد كىك أمر عالية ميارات ذكل عامميف إلى الاحتياج .ق 
  .التعميمية

اختلاؼ الإنفاؽ مف منطقة لأخرل، مما يػؤدل إلػى انخفػاض مسػتكل الخدمػة التػى  .ك 
 فاضيا.تقدميا إدارة المؤسسة التعميمية مف حيث الجكدة كانخ

زيادة الإنفاؽ كذلؾ لعدـ كجػكد جيػة محػددة مسػؤكلة عػف تػكفير مسػتمزمات العمميػة  .ز 
 التعميمية.
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ــى  المبحــث الثالــث: رؤيــة مســتقبمية لتطــوير إدارة المؤسســة التعميميــة عم
  ضوء التوازن بين المركزية واللامركزية

بيف أف ىناؾ كبعد الإبحار فى مبحثى الإدارتيف المركزية كاللامركزية السابقيف، ت
مزايا كعيكب لكؿ إدارة عند تطبيقيا داخؿ إدارة المؤسسة التعميمية، كما أنو لا يمكف 

 مف خلاؿ المحاكر التالية: المبحثكسيتـ تناكؿ ىذا  الحكـ أييما أفضؿ.

المحــــور الأول: مفيــــوم وأىميــــة ومبــــررات التــــوازن بــــين الإدارة المركزيــــة والإدارة 
 اللامركزية

 بين الإدارة المركزية والإدارة اللامركزيةمفيوم التوازن  .1
ذىب جكنسكف إلى أف التكازف بيف المركزية كاللامركزية ىك الشراكة بيف السمطة  

(. كيتفؽ Jonathan, H., 2015المركزية كالسمطات المحمية فى الإشراؼ المحمى )
كزية ىذا مع ما ذىب إليو ماكفيف مف أف التكازف بيف الإدارتيف ىك الجمع بيف مر 

 ,.McVynn,Iالتخطيط كالتكجيو مف جية كحرية التنفيذ المحمى مف جية أخرل)

كدكؿ أجنبية، كالسعكدية  ، كما ىك الحاؿ فى الياباف كالصيف كبريطانيا (2012
 التجارب العالمية سابقة الذكر.-كالأردف كالسكداف كدكؿ عربية

 زيةبين الإدارة المركزية أو الإدارة اللامرك أىمية التوازن .7
إف تطكير إدارة المؤسسة التعميمية فى إطار مف التكازف بيف الإدارة المركزية أك  

الإدارة اللامركزية ىك الضماف الكحيد لاستدامة عممية التطكير كتحقيؽ الأىداؼ 
المرجكة حيث أنو جمع بيف مزايا كؿ منيما؛ فمف بيف مزايا الإدارة المركزية إعطاء 

التمكيؿ، كيأتى ذلؾ مف خلاؿ عدة أمكر منيا: عدـ حدكث فرصة لمرقابة كالمساءلة ك 
ازدكاجية فى اتخاذ القرارات، إيجاد اقتصاد كاضح فى الإنفاؽ، تحقيؽ مبدأ تكافؤ 

 الفرص، تحقيؽ انضباطنا إدارينا كتحديدنا دقيقنا لممسؤكلية.
كمػػػف مزايػػػا اللامركزيػػػة إتاحػػػة دكر أكبػػػر لممجتمػػػع المػػػدنى كذلػػػؾ مػػػف خػػػلاؿ: إتاحػػػة 

تمػػػػػع المػػػػػدنى كتقكيػػػػػة العلاقػػػػػات لمجفػػػػرص لمسػػػػػمطات المحميػػػػػة للارتبػػػػػاط بمؤسسػػػػات اال
المتبادلة بينيما، كتنمية القدرات الإدارية لمقيادات المحمية كما ينتج عف ذلؾ مف سرعة 
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اتخػػاذ القػػرار بعيػػدنا عػػف البيركقراطيػػة، كأخيػػرنا مسػػاندة التكجػػو نحػػك المجتمػػع كالاسػػتجابة 
  لاحتياجاتو.

ـــررات تطب .1 ـــةمب ـــة واللامركزي ـــين المركزي ـــين الإدارت ـــوازن ب ـــق الت فـــى المؤسســـة  ي
 التعميمية

 توفير وحدة وفاعمية إدارة المؤسسة التعميمية .أ 
  تػػػكفير أفضػػػؿ العناصػػػر كفػػػاءة لرسػػػـ السياسػػػة العامػػػة كالالتحػػػاؽ بالأقسػػػاـ الإداريػػػة

 اليامة.
 .تجنب ازدكاجية اتخاذ القرارات 
  دارييف كمتعمميف.تككف تماسكنا لدل العامميف مف أعضاء  ىيئة تدريس كفنييف كا 
 كعػدـ الميمػة لمقػرارات لتفريغيػا العميػا الإدارة عػاتؽ عمػى الممقػاة الأعبػاء تخفيػؼ 

 .كالركتينية الفرعية انشغاليا بالمشكلات
 كاتخاذ القرارات المكحدة. تمكف مف كضع السياسات 
 توفير العدل والمساواة  .ب 
 يف كالمتعمميف.تحقيؽ مبدأ تكافؤ الفرص لجميع العامم 
  تحقيؽ العدالػة فػى تكزيػع الصػلاحيات كاتخػاذ القػرار كرفػع الػركح المعنكيػة، كالرضػا

 الكظيفى.

  .تكفير المساكاة كالتكزيع العادؿ لمخدمات المقدمة 
 الضعيفة القرارات تكزيع مخاطر. 

 توفير الضمانة الشخصية والمينية لمعاممين .ج 

  لية كالمشاركة فى عممية اتخاذ القرار.الإيماف بقدرات العامميف فى تحمؿ المسؤك 

 الإيجابية لشعكرىـ بالمشاركة لمعامميف المعنكية الركح رفع. 
 لتحمػؿ كتييئػتيـ قػدراتيـ مػف كالاسػتفادة خبػراتيـ زيػادة العػامميف عمػى مسػاعدة 

 أكبر. مسؤكليات
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  تقكيػػة ركح التنػػافس بػػيف الجماعػػات بدرجػػة أكبػػر مػػف ركح التنػػافس بػػيف الأفػػراد كمػػا
 ا تقكل مف ركح الاستقلاؿ كالفاعمية الذاتية.أني

  منح  العػامميف فرصػة لممارسػة مينػتيـ فػى حريػة كاممػة كشػعكرىـ بالطمأنينػة عمػى
 أكضاعيـ الذل تكفره الإدارة المتكازنة مما يؤدل إلى مدخلات تعميمية جيدة.

 فػى لممشاركة ليـ الفرصة بإتاحة كذلؾ العامميف، لدل الرضا مف عالية درجة تحقيؽ 

 .المسؤكليات كتحمؿ القرارات عممية صنع
 إيجاد اقتصاد واضح فى الإنفاق  .د 

  تحقيؽ كفر كبير فى الأجكر نظرنا لتحديد عػدد الكظػائؼ الإداريػة كعػدـ الازدكاجيػة
 فييا.

  مناسبة لكؿو مف المؤسسػة التعميميػة الصػغيرة كالكبيػرة نظػران لمركنػة الحركػة الإداريػة
ا لمفرص فى دنيا ا  لأعماؿ.كاقتناصن

  مسػاىمة أكليػػاء الأمػكر كالمجتمػػع المحمػى فػػى إنشػاء المؤسسػػات التعميميػة كالإنفػػاؽ
 .عمييا كالاشتراؾ فى تنفيذ كثير مف عممياتيا كأنشطتيا

 توفير المرونة .ه 

  تحقيػػػؽ السػػػرعة كالمركنػػػة فػػػى تكزيػػػع الأعمػػػاؿ كحػػػؿ المشػػػكلات كتلافػػػى الأخطػػػاء
 كتداركيا.

 علاقة بإدارة المؤسسة التعميمية.التنسيؽ بيف مختمؼ الجيات ذات ال 

 تمػر فييػا التػى الخطػكات لقصر نظرنا داخؿ المؤسسة التعميمية القرارات اتخاذ سرعة 

 .الإجراءات
 .منح العامميف حرية التعبير عف آرائيـ 

 .القضاء عمى الركتيف مما يضمف التقدـ السريع 

 البيئػػة ؼكظػػرك  لمتطمبػػات الاسػػتجابة سػػرعة عمػػى المؤسسػػة التعميميػػة مسػاعدة 

 .المحيطة

 اتاحة الابتكار والإبداع .و 
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  تنميػػػة القػػػدرات كالميػػػارات الإداريػػػة، كذلػػػؾ مػػػف خػػػلاؿ الحريػػػة التػػػى تضػػػعيا الإدارة
 المتكازنة أماـ العامميف لمتمكف مف التفكير كالتطكير، كمف ثـ الابتكار كالإبداع.

 ة فػػى كػػؿ مػػا تشػػجيع التجػػارب كالأفكػػار الحديثػػة ممػػا يمػػنح العػػامميف الحريػػة الممتزمػػ
 يتصؿ بالإدارة فى إطار الأىداؼ التى يتطمع إلييا المجتمع بشكؿ عاـ.

  ػػػا فكرينػػػا المسػػػاعدة عمػػػى التنػػػافس بػػػيف إدارات المؤسسػػػات التعميميػػػة، فتسػػػبب انتعاشن
 كعممينا.

 ظيػكر كبالتػالى التػى تػكاجييـ، المشػكلات بحػؿ حمػاس العػامميف كرغبػتيـ زيػادة 

 .المبتكرة الحمكؿ

المشـــكلات التـــى يمكـــن ان تواجـــو تطبيـــق التـــوازن بـــين الإدارتـــين  نى:المحـــور الثـــا
 وكيفية حميا  المركزية واللامركزية

قد يكاجو تطبيؽ التكازف بيف الإدارتيف المركزية كاللامركزية فػى المؤسسػة التعميميػة     
مشكلات يجب أف تأخذ عمى نحك جدل مف جانب المسػئكليف كمتخػذل القػرار. كيمكػف 

 :ما يمىتصنيفيا ك

 مشكلات فنية وكيفية حميا .1
ضعؼ قدرات كميارات بعض مديرل الإدارات المختمفػة فينػاؾ مػف يتسػـ بػالجمكد،  .أ 

صػػدار القػػرارات  .(Jonathan, H., 2015)كالتخػػكؼ مػػف تحمػػؿ المسػػئكليات، كا 
كىنا يكمف الحػؿ فػى اختيػار المػديريف الكػؼء كتػدريبيـ كتتبػع انجػازاتيـ مػف خػلاؿ 

ة، كعقػد الاجتماعػات الدكريػة لمناقشػة المشػكلات التػى كاجيػتيـ سير حياتيـ الميني
يجاد حمكؿ ليا.   كا 

تضػػػػارب الصػػػػلاحيات، فعمػػػػى الػػػػرغـ مػػػػف نقػػػػؿ الصػػػػلاحيات مػػػػف الػػػػكزارة إلػػػػى إدارة  .ب 
المؤسسة التعميمية لامركزينا إلا أنو قػد يحػدث تضػارب مػع إدارات مؤسسػات أخػرل 

ة المبنػػػى التعميمػػى الػػذل يظػػػؿ تظػػؿ محتفظػػة بمركزيػػة قراراتيػػػا، كمثػػاؿ ذلػػؾ صػػيان
كىنػػا  .(Carlos, O.,2014)حكػرنا لييئػػة الأبنيػة التعميميػػة عمػػى المسػتكل المركػػزل
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يكمف الحؿ فػى تفعيػؿ قنػكات الاتصػاؿ بػيف مختمػؼ الإدارات المركزيػة كاللامركزيػة 
  مع إشراؾ المجتمع المحمى.

ف الجكانػػػب ضػػػعؼ الميػػػارات فػػػى العديػػػد مػػػف المػػػكارد البشػػػرية مثػػػؿ المسػػػؤكلكف عػػػ .ج 
، ككذلؾ ضعؼ ميارات الأخصائييف الاجتماعييف الذيف يتكقؼ عمييػـ  المالية مثلان
نجػػػػاح تطبيػػػػؽ التػػػػكازف بػػػػيف الإدارتػػػػيف المركزيػػػػة كاللامركزيػػػػة فػػػػى إدارة المؤسسػػػػػة 

. كىنػػا (Carlos, O.,2014)التعميميػػة لاسػػيما فيمػػا يتعمػػؽ بالمشػػاركة المجتمعيػػة 
 زيادة مياراتيـ.يكمف الحؿ فى تدريب لمعامميف ل

 مشكلات اقتصادية وكيفية حميا .7
يرل البعض أف الانتقػاؿ مػف المركزيػة الػى اللامركزيػة فػى إدارة المؤسسػة التعميميػة     

ػا مػف تخمػى الدكلػػة عػف الإنفػاؽ عمػى إدارة المؤسسػة فػى المسػػتقبؿ،  ىػك فػى حقيقتػو نكعن
لقاء عػبء تػدبير المػكارد الاقتصػادية عمػى المجتمعػات المحميػ ة، كمػع التسػميـ بأىػػمية كا 

الػػدكر المجتمعػػى لمجػػالس الأمنػػاء كالآبػػاء كالمعممػػيف متمػػثلان فػػى تػػدبير المػػكارد كجمػػع 
التبرعات، كمساىتمو فى تطكير المؤسسة التعميمية إلا أف القػدرات الاقتصػادية تتفػاكت 
مف مجتمع لآخر، مما يؤدل الى التفاكت فى مستكل تقديـ الخدمة عمى مستكل الدكلة 

( . كىنا يكمف الحؿ فػى التػكازف ََِّمنصكر خميؿ، )  ربما داخؿ المحافظة الكاحدةك 
مف خلاؿ مشاركة كؿ مف الإدارتيف المركزية كاللامركزية كالمجتمع المحمى فى تطػكير 

 إدارة المؤسسات التعميمية أل لا يعنى تخمى الدكلة عف الإنفاؽ.
 مشكلات اجتماعية وكيفية حميا .1

لمفػػاجىء لمتػػكازف بػػيف الإدارتػػيف المركزيػػة كاللامركزيػػة دكف تمييػػد قػػد إف التطبيػػؽ ا    
يػػؤدل إلػػى نقػػؿ المشػػكلات الاجتماعيػػة مػػف المجتمػػع المحػػيط إلػػى داخػػؿ إدارة المؤسسػػة 
التعميميػػػػػة؛ فػػػػػرغـ أىػػػػػػمية المشػػػػػاركة المجتمعيػػػػػة، إلا أف ىػػػػػذه المشػػػػػاركة سػػػػػكؼ تتػػػػػأثر 

ع المحمػػى حيػػث تسػػتبعد المػػرأة مػػف بػػالتكترات الاجتماعيػػة مػػثلان العصػػبيات فػػى المجتمػػ
 2017)  المشػػػػػاركة فػػػػػى مجػػػػػػالس الأمنػػػػػاء خاصػػػػػة المنػػػػػػاطؽ التػػػػػى تتسػػػػػـ باسػػػػػػتبعادىا

Hanson, E.,).  كىنا يكمف الحؿ فى اتخػاذ عػدد مػف الإجػراءات مثػؿ التمييػد لتطبيػؽ
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التػػػكازف كزيػػػادة الػػػكعى بأىميتػػػو، كنشػػػره فػػػى المجتمػػػع المحػػػيط بالمؤسسػػػة التعميميػػػة مػػػف 
 ت الاتصاؿ الإعلامية بمختمؼ أنكاعيا المقركءة كالمسمكعة كالمرئية .خلاؿ قنكا

 مشكلات ثقافية وكيفية حميا .4

تتمثػػؿ ىػػذه المشػػكلات فػػى ضػػعؼ الػػكعى المجتمعػػى بماىيػػة التػػكازف بػػيف المركزيػػة  
كاللامركزيػػػة، ليسػػػت عمػػػى مسػػػتكل المجتمعػػػات المحميػػػة فقػػػط، كلكػػػف عنػػػد الكثيػػػر مػػػف 

ػـ، إلػػى جانػػب ضػػعؼ ثقافػػة المشػػاركة المجتمعيػػة، فقػػد أعضػػاء مجػػالس الأمنػػاء أنفسيػػ
شخصػػيات لا تعػػرؼ  يضػػـشػػاىدنا فػػى مؤسسػػات تعميميػػة عديػػدة تشػػكيؿ مجػػالس أمنػػاء 

 2016) أنيػػا عضػػكة، كأف ىػػذا التشػػكيؿ كاجتماعاتػػو يػػتـ بشػػكؿ كرقػػى، كحتػػى أنشػػطتو
Hanz, M,). كؿ كىنا يكمف الحػؿ فػى تفعيػؿ مجػالس الأمنػاء كانعقػاد الاجتماعػات بشػ

دكرل كالتأكيد عمى مشاركتيـ عمى أرض الكاقع مف خػلاؿ تسػجيؿ أسػماء الأمنػاء التػى 
 شاركت بالفعؿ مما يجعميـ يممسكف كيركف إنجازاتيـ بأنفسيـ .

 الدائرة الإدارية المتوازنة بين الإدارتين المركزية واللامركزية المحور الثالث:
يس ىػدفنا فػى حػد ذاتػو، بػؿ ىػك يظؿ الحػديث عػف المسػتكيات الإداريػة المسػتخدمة لػ

طريقػػػػػػة تحتميػػػػػػا الظػػػػػػركؼ الاجتماعيػػػػػػة كالاقتصػػػػػػادية كالثقافيػػػػػػة لتحقيػػػػػػؽ أىػػػػػػداؼ إدارة 
حػداث التغييػر كالتطػكير المطمػكب، كمكاجيػة التحػديات كالاسػتفادة  المؤسسة التعميمية كا 

التى لاشؾ تختمؼ مف منطقة إلػى أخػرل، لػذلؾ يجػب التػكازف بػيف  مف الفرص المتاحة
 ف المركزية كاللامركزية.كؿو م

كتماشينا مع الاتجاىات الحديثة لمتطكير الشامؿ فى إدارة المؤسسة، التى يبدك فييا 
ا مف جية، كنظرنا لمنقد المكجو  التكازف بيف الإدارتيف المركزية كاللامركزية كاضحن

يف لممستكيات الإدارية اليرمية كالتفكير الإدارل اليرمى فى أعماؿ العديد مف المنظر 
 كالعمماء مف جية أخرل، رأت الباحثتاف ضركرة استخداـ نظرية إدارية حديثة تسمى

مؤداىا "ىى العلاقات الإدارية  "الدائرة الإدارية المتكازنة بيف المركزية كاللامركزية"
فى فمؾ إدارل دائرل متكازف بيف الإدارتيف  المتداخمة بيف مختمؼ الإدارات تدكر
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باختلاؼ  ىذه تختمؼ شكؿ عممى كمدركس، إلا أف درجة التكازفالمركزية كاللامركزية ب
 العكامؿ الداخمية كالعكامؿ الخارجية التى تحيط بإدارة المؤسسة".

كتعرؼ النظرية إجرائينا بأنيا" العلاقات الإدارية المتداخمة بيف إدارة المؤسسة        
دارة المنطقة التعميمية ككزارة التربية كالتعم يـ تدكر فى فمؾ إدارل دائرل التعميمية كا 

متكازف بيف الإدارتيف المركزية كاللامركزية مف خلاؿ كضع القكاعد المنظمة، إلا أف 
درجة التكازف ىذه تختمؼ باختلاؼ العكامؿ الداخمية متمثمة فى حجـ المؤسسة 
التعميمية ككفاءة العامميف كالتداخؿ بيف الأنشطة كشخصية العامميف كتكافؽ الأىداؼ 

تكل صنع القرار، كالعكامؿ الخارجية متمثمة فى الاقتصادية، كالاجتماعية كمس
 كالسياسية، كالبيئة الطبيعية التى تحيط بإدارة المؤسسة التعميمية".

 المحور الرابع: العوامل المؤثرة عمى درجة التوازن بين الإدارتين المركزية واللامركزية
مركزيػػػة كاللامركزيػػػة بػػػإدارة المؤسسػػػة ىنػػػاؾ مجمكعػػػة مػػػف العكامػػػؿ التػػػى تحػػػدد درجػػػة ال

 التعميمية يجب مراعاتيا، أىميا:
 :(McVynn, I., 2012)العوامل الداخمية المحيطة بإدارة المؤسسة التعميمية  .1
 حجم المؤسسة التعميمية .أ 

المؤسسػػػػة التعميميػػػػة صػػػػغيرة الحجػػػػـ تميػػػػؿ إدارتيػػػػا نحػػػػك المركزيػػػػة، أمػػػػا المؤسسػػػػة 
ػػا  التعميميػة الكبيػػرة فنجػػد فييػػا أف اللامركزيػػة ىػك الأكلػػى بالاتبػػاع تحقيقنػػا لمحريػػة كاقتناصن

 لمفرص فى دنيا الأعماؿ.
 التداخل بين الأنشطة .ب 

كممػػا زادت درجػػة التػػداخؿ بػػيف الأنشػػطة يكػػكف الأفضػػؿ تطبيػػؽ المركزيػػة فػػى اتخػػاذ 
القرارات كذلؾ لكى يمكف الحصكؿ عمى جميع المعمكمػات اللازمػة لاتخػاذ القػرارات مػف 

 مصدر كاحد.
 شخصية العاممين .ج 

يسػػػاعد عمػػػى ظيػػػكر قيػػػادات إداريػػػة إف تمتػػػع العػػػامميف بمسػػػتكل عػػػاؿ مػػػف الميػػػارة 
 كيعد ىذا مف الأسباب التى تبرر كجكد اللامركزية كالعكس صحيح.جديدة، 
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 توافق الأىداف .د 
كممػػا تكافقػػت أىػػداؼ العػػامميف مػػع أىػػداؼ الإدارات كالأقسػػاـ المختمفػػة كمػػع اليػػدؼ 

ا.المؤسسدارة العاـ لإ  ة، كاف تطبيؽ اللامركزية ناجحن
 مستوى صنع القرار .ه 

إف صنع القرار المناسب يتكقؼ عمى نكع النشاط، فقرارات التمكيػؿ عػادة مػا يحػتفظ 
 بيا المستكل الأعمى أل أنيا مركزية، بينما القرارات الركتينية تككف لامركزية.

 (:Carlos, O., 2014)العوامل الخارجية المحيطة بإدارة المؤسسة التعميمية .7
المؤسسػػػة التعميميػػػة ضػػػمف نظػػػاـ أكبػػػر تشػػػكؿ جػػػزنء منػػػو، حيػػػث تتػػػأثر  إدارةتعمػػػؿ      

بمتغيراتػػػو كتػػػؤثر فيػػػو كتسػػػتمد قكتيػػػا كتطكرىػػػا مػػػف عكاممػػػو الخارجيػػػة. كسػػػنتناكؿ ىػػػذه 
 العكامؿ الخارجية كما يمى:

 العوامل الاقتصادية  .أ 
ميمية مثؿ الكضع الاقتصادل تمثؿ إجمالى المتغيرات المحيطة بإدارة المؤسسة التع   

العػػاـ، كالتضػػخـ، كمسػػتكيات الػػدخؿ، كغيرىػػا مػػف العكامػػؿ المتعمقػػة بالسياسػػات الماليػػة 
كالنقديػػة؛ فػػإدارة المؤسسػػة غيػػر المسػػتقرة اقتصػػادينا تميػػؿ إدارتيػػا نحػػك النظػػاـ المركػػزل، 

 الاتباع.أما الإدارة المستقرة اقتصادينا فنجد فييا أف النظاـ اللامركزل ىك الأكلى ب
 العوامل الاجتماعية والثقافية  .ب 

تتمثؿ فى القيـ الاجتماعية كالتقاليد، كالاتجاىػات التربكيػة كالتعميميػة، كالمؤسسػات     
ػػػػػا تميػػػػػؿ إدارة المؤسسػػػػػة  الاجتماعيػػػػة بػػػػػاختلاؼ أنكاعيػػػػػا. فكممػػػػػا كػػػػاف المجتمػػػػػع منفتحن

 .التعميمية نحك اللامركزية
 العوامل القانونية والسياسية  .ج 

ثؿ فى التشريعات كالقكانيف، بالإضػافة إلػى الكضػع السياسػى السػائد فػى الدكلػة، تتم   
فالاستقرار السياسى ميػـ جػدنا لأنػو يػؤثر بشػكؿ مباشػر عمػى إدارة المؤسسػة التعميميػة؛ 
إذ مػػػػف الأسػػػػباب التػػػػى تبػػػػرر اللامركزيػػػػة ىػػػػى الإدارة التابعػػػػة لنظػػػػاـ سياسػػػػى مسػػػػتقر 

 كالعكس صحيح.
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 العوامل التكنولوجية  .د 
ػا التطػكر     المقصكد بيػا تطػكر كسػيكلة الحصػكؿ عمػى التكنكلكجيػا، كمػا تشػمؿ أيضن

 العممى كالمعرفى كالبنية التحتية العممية فى المجتمع.
 عوامل البيئة الطبيعية  .ه 

تتضمف ما يتعمؽ بمككنات البيئة الطبيعية مف أرض كماء كىكاء ككػذلؾ السياسػات     
كالجمعيات الميتمة بحمايػة البيئػة كرعايتيػا. كممػا يجػدر البيئية كالقكانيف المرتبطة بيا، 

الإشػػارة إليػػو أنػػو مػػف الناحيػػة الكاقعيػػة لا يكجػػد مطمقنػػا إدارة مؤسسػػة تعميميػػة مركزيػػة أك 
نمػػا ىنػػاؾ مػػزج بػػيف الإدارتػػيف حسػػب ظػػركؼ البمػػد   ,Hanson 2017) لامركزيػػة، كا 

E., التػػػى تػػػدير ىػػػذا المػػػزج (. كعميػػػو، رأت الباحثتػػػاف ضػػػركرة كضػػػع القكاعػػػد المنظمػػػة
بشػػكؿ عممػػى كمػػدركس لجعمػػو متكازننػػا بمػػا يتناسػػب مػػع ظػػركؼ البمػػد مػػف جيػػة، كمػػع 

 العكامؿ الداخمية كالخارجية المحيطة بإدارة المؤسسة مف جية أخرل.
 عمى ضوءالمحور الخامس: مقارنة إدارة المؤسسة التعميمية بين الواقع والمأمول 

 ية التوازن بين المركزية واللامركز 
 (َُِِ)أشرؼ فتحى عمارة، واقع إدارة المؤسسة التعميمية:  .1
ضػػعؼ التخطػػيط لتحسػػيف الأداء فػػى إدارة المؤسسػػة التعميميػػة كعػػدـ كجػػكد أىػػداؼ  .أ 

 كاضحة.
 قمة فرص التكاصؿ بيف العامميف. .ب 
 عدـ تكافر آلية فعالة لمحكافز كالمحاسبية لإدارة المؤسسة التعميمية. .ج 
 المدنى.تمع لمجضعؼ مشاركة مؤسسات ا .د 

 ركتينية النظاـ الإشرافى عمى إدارة المؤسسة التعميمية. .ق 
 ضعؼ شفافية إدارة المؤسسة التعميمية. .ك 

 التوازن بين المركزية واللامركزية عمى ضوء  المأمول لإدارة المؤسسة التعميمية .7

قياسنػػا عمػػى الدراسػػات السػػابقة كالخبػػرات العالميػػة لػػبعض الػػدكؿ الأجنبيػػة كالعربيػػة ، 
 تتمتع إدارة المؤسسة التعميمية مستقبلان بالخصائص التالية: يأمؿ أف
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 التخطيط كالتنفيذ الجيد بنانء عمى أىداؼ كاضحة كبيانات دقيقة. .أ 
 إعطاء فرص أكبر لمتكاصؿ بيف العامميف. .ب 
الاستقلاؿ المالى كالإدارل مما يتيح آلية فعالة لمحكافز كالمحاسبية لإدارة المؤسسة  .ج 

 التعميمية.
تمع المدنى لخمؽ مشاركة لمجإدارة المؤسسة التعميمية كمؤسسات االربط بيف  .د 

 مجتمعية قكية.

 التغير فى الدكر الإشرافى مف الركتينى إلى دعـ الابتكارات كالممارسات المتميزة. .ق 

 التميز بالشفافية كنشر التقارير الدكرية عف أداء إدارة المؤسسة التعميمية. .ك 

عمى ضوء التوازن بين لمؤسسة التعميمية المحور السادس: خطوات تطوير إدارة ا
 المركزية واللامركزية

كبعد إبحارنا فيما سبؽ يمكف تحديد خطكات تطكير إدارة المؤسسة التعميمية عمى 
 ضكء التكازف بيف المركزية كاللامركزية كما يمى:

الخطوة الأولى: تحديد اليدف الاستراتيجى تجاه استقلالية إدارة المؤسسة التعميمية 
 مى ضوء التوازن بين المركزية واللامركزيةع

كذلؾ باعتماد ىدفنا استراتيجينا رئيسنا ىك " تطكير إدارة المؤسسة التعميمية عمى ضكء 
 التكازف بيف بيف الإدارة المركزية كالإدارة اللامركزية ".

ة الخطوة الثانية: تحديد الرؤية الاستراتيجية تجاه استقلالية إدارة المؤسسة التعميمي
 عمى ضوء التوازن بين المركزية واللامركزية

تػػأتى اسػػتقلالية إدارة المؤسسػػة التعميميػػة ضػػمف أسػػس الرؤيػػة الاسػػتراتيجية، كىػػى "    
دارل أكبػر مػف  إعداد كتييئة إدارة المؤسسة التعميمية لممارسػة اسػتقلاؿ تربػكل كمػالى كا 

تػػػكازف بػػػيف خػػػلاؿ منحيػػػا الصػػػلاحيات اللازمػػػة لكضػػػع خطػػػط تطكيريػػػة عمػػػى ضػػػكء ال
  .المركزية كاللامركزية "

الخطوة الثالثة: صياغة استراتيجية تطوير إدارة المؤسسة التعميمية عمى ضوء 
 التوازن بين المركزية واللامركزية
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سػػيتـ صػػياغة اسػػتراتيجية لتطػػكير إدارة المؤسسػػة التعميميػػة مؤداىػػا "إعػػادة ىيكمػػة      
ػػػػػا كمتكازننػػػػػا بػػػػػيف إدارة المؤسسػػػػػة التعميميػػػػػة ليصػػػػػبح نشػػػػػطنا كمن المركزيػػػػػة  الإدارتػػػػػيفظمن

كاللامركزيػػػػة مػػػػف خػػػػلاؿ منظكمػػػػة تكامميػػػػة يتضػػػػح فييػػػػا الػػػػدكر التشػػػػريعى كالتخطيطػػػػى 
 .كالتنظيمى كالتنفيذل كالرقابى"

ــة لتطــوير إدارة المؤسســة التعميميــة عمــى ضــوء  الخطــوة الرابعــة: وضــع خطــة تنفيذي
  التوازن بين المركزية واللامركزية

اسػػات الرئيسػػة لتفعيػػؿ الاسػػتراتيجية تطبيػػؽ مػػا يسػػمى بػػػ " الػػدائرة الإداريػػة مػػف السي     
 المتكازنة بيف المركزية كاللامركزية " السابؽ ذكرىا. كذلؾ عمى النحك التالى:

 إعادة ىيكمة إدارة المؤسسة التعميمية، من خلال: .1
 إشراؾ العامميف فى ترجمة الرؤية إلى حقيقة كاقعية. .أ 
لمؤسسة التعميمية فى التخطيط لعممية التطكير كتطبيقيا عمى تعزيز قدرة إدارة ا .ب 

 ضكء التكازف بيف المركزية كاللامركزية.
 التركيز عمى الحمكؿ المبدعة بدلان مف التركيز عمى الأخطاء. .ج 

 إعادة ىيكمة إدارة المنطقة التعميمية، من خلال: .ِ
 منطقة التعميمية.إشراؾ جميع الجيات المعنية فى القرارات لزيادة كفاءة إدارة ال .أ 
تعزيز الصلاحيات كالمحاسبية لإدارة المنطقة التعميمية كاستخداـ مؤشرات الأداء  .ب 

 لقياس التطكير كتفعيمو.
 إعادة ىيكمة الوزارة، من خلال: .1

دارينػػا المعػػززة بالمسػػؤكلية بالاعتمػػاد عمػػى تفػػكيض  .أ  زيػػادة اسػػتقلالية الإدارات مالينػػا كا 
 السمطة.

 .ير الإدارات بيف ذكل العلاقةنشر الرؤية الجديدة لتطك  .ب 
 .تعزيز قدرات الإدارات عمى تكفير فرص التطكير لمعامميف .ج 
 .الأخذ بنظاـ لمحكافز كالمساءلة يكافم الابتكار كيشجع التطكير .د 
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كختامنا، كبعد أف أبحرنا فى مباحث كمحاكر البحث اتضح أف الرؤية المستقبمية   
طار المتكازف بيف المركزية كاللامركزية لتطكير إدارة المؤسسة التعميمية ستحدد الإ

بشكؿ عممى مدركس ىذا مف جية، كمف جية ثانية اتضح أف مزايا الإدارة اللامركزية 
تعتبر عيكب الإدارة المركزية كالعكس بالعكس، لذا سيتـ التكازف بيف الإدارتيف 

إدارة للاستفادة مف مزاياىما كتجنب عيكبيما. كمف جية ثالثة اتضح ارتباط تطكير 
المؤسسة التعميمية بمفيكـ التكازف بيف الإدارتيف ليصبح قادرنا عمى مكاكبة التطكرات 
العالمية، كتنفيذ خطط كمشاريع التطكير كما تبيف مف التجارب العالمية. كعميو، ترل 
الباحثتاف ضركرة كضع رؤية مستقبمية لتطكير إدارة المؤسسة التعميمية عمى ضكء 

يف المركزية كاللامركزية، إذ أصبح السعى نحك ىذا التكازف لغة التكازف بيف الإدارت
 عالمية.

 عاشراً: نتائج وتوصيات البحث
 خمص البحث إلى مجمكعة مف النتائج كالتكصيات مف أىميا ما يأتى: 

 

 التوصية النتيجة م  
قد يككف مجالان لتكاسؿ بعض العػامميف كتػراخييـ  1

عؼ الأداء فى القيػاـ بميػاميـ ممػا يػؤدل إلػى ضػ
 كىبكط المستكل. 

تشػػديد الرقابػػػة مػػف خػػػلاؿ تقيػػيـ الأداء بشػػػكؿ دكرل 
مسػػػتمر لتعزيػػػز نقػػػاط القػػػكة كتجنػػػب نقػػػاط الضػػػعؼ 

 كاتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة.

قػػػػػػػد لا يتػػػػػػػكفر بعػػػػػػػض القيػػػػػػػادات فػػػػػػػى مختمػػػػػػػؼ  2
المجػػالات ممػػا يسػػبب ضػػعفنا فػػى الكفايػػة بميػػداف 

 العمؿ.

ير ككادر قيادية متميزة مف عقد دكرات تدريبية لتكف
 الصؼ الثانى فى مختمؼ المجالات.

 

 بعض فى لمقرارات اتساؽ كعدـ قد يحدث تناقض 3

فركع  بيف التنسيؽ فييا يضعؼ التى الحالات
 متخذ لمقرار. مف أكثر لكجكد الإدارة

عقد اجتماعات دكرية بيف متخذل القرار لمتشاكر 
لتحقيؽ  بينيـ عمى المكاقؼ التى تعرضكا الييا

 المركنة المطمكبة كاكتساب الخبرات.
 

 الإدارات بيف العامميف لأف قد يصعب الاتصاؿ 4

 مستقمة. شبو قد تصبح المختمفة

تفعيػػػؿ قنػػػكات الاتصػػػاؿ المختمفػػػة لتكػػػكيف علاقػػػات 
إداريػػة دكريػػة متداخمػػػة تتسػػـ بمركنػػػة الاتصػػاؿ بػػػيف 
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 مختمؼ الإدارات.

 المراجع
 :المراجع العربية :أولاً 

رؼ فتحى عمارة، دليؿ اللامركزيػة الماليػة فػى التعمػيـ قبػؿ الجػامعى، كحػدة دعػـ أش .ُ
 .َُِِاللامركزية، كزارة التربية كالتعميـ، 

مكانيػػػػات كمميػػػزات اللامركزيػػػػة فػػػػى  .ِ خالػػػد عبػػػػد الفتػػػاح، كاقػػػػع التعمػػػػيـ فػػػى مصػػػػر كا 
التعمػػػػيـ، كرقػػػػة مقدمػػػػة لكرشػػػػة عمػػػػؿ اللامركزيػػػػة، مؤسسػػػػة ماعػػػػت لمسػػػػلاـ كالتنميػػػػة 

 .َُِِؽ الإنساف، كحقك 
رشيد خالد راشد منصكر، المركزية كاللامركزية فى الإدارة التربكية فى فمسطيف مف  .ّ

كجيػػػػة نظػػػػر مػػػػديرل كمػػػػديرات المػػػػدارس الحككميػػػػة فػػػػى محافظػػػػات شػػػػماؿ الضػػػػفة 
الفمسػػطينية، رسػػالة ماجسػػتير غيػػر منشػػكرة ، كميػػة الدراسػػات العميػػا، جامعػػة النجػػاح 

 .ََِْالكطنية، فمسطيف،

 .َُِِالـ عرفة، اتجاىات حديثة فى إدارة التغيير، دار الحرية لمنشر، سيد س .ْ
 شػيادات المػيلاد، إصدار عممية فى كاللامركزية المركزية عبد الحميد حامد نصار، .ٓ

رسػػػػػػالة ماجسػػػػػػتير غيػػػػػػر منشػػػػػػكرة، كميػػػػػػة الدراسػػػػػػات التجاريػػػػػػة، جامعػػػػػػة السػػػػػػكداف، 
 .َُِٖالسكداف،

ـ السمككية، الأنجمك المصرية، القػاىرة، مناىج البحث فى العمك  ،عزيز حنا كآخركف .ٔ
ُُٗٗ. 

فيػػػد بػػػف ناصػػػر عيػػػد فيػػػد، تطبيػػػؽ اللامركزيػػػة كأثرىػػػا عمػػػى مسػػػتكل أداء العػػػامميف  .ٕ
 .ََُِرسالة ماجستير غير منشكرة، كمية الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأكسط،

 كالرسػالة الرؤيػة بنػاء فػى العمميػة بػابكر، الخطػكات البمطػة كعبػدالباقى . مجاىػد .ٖ

 النيمػيف، جامعػة التربيػة، المنظمػات، كميػة أداء تطػكير فػى كدكرىمػا راتيجيةالاسػت

 .َُِٔ، ُالمجمد ،ِالمستدامة، العدد كالتنمية البيئة أبحاث السكداف، مجمة
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 لمنشػر، الأردف، المنػاىج كتطبيقينا، دار نظرينا الاستراتيجى الكرخى، التخطيط مجيد .ٗ

ََِٗ. 

فػى مراكػز  القػرار اتخػاذ فػى كاللامركزيػة ةالمركزيػ محمػد زكػى عػدناف، أثػر تطبيػؽ .َُ
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 .َُِٖأمحمد أبك قرة، 

منصػػكر خميػػؿ، المركزيػػة كاللامركزيػػة فػػى الإدارة التربكيػػة مػػف كجيػػة نظػػر مػػديرل  .ُُ
ير غير منشكرة، جامعة المدارس الحككمية فى شماؿ الضفة الغربية، رسالة ماجست
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