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 الملخص :

 كبناءن عمى ذلؾ، ييمكف صياغة ميشكمة البحث في السُّؤاؿ الرَّئيسي التَّالي:
 ر؟ما التَّصكر الميقترح لمتطمبات التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية في مص

 كيتفرع مف السُّؤاؿ الرَّئيسي عدَّة أسئمة فرعية تتحدَّد عمى النَّحك التَّالي:
 ما ملامح مدخؿ التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية في الأدبيات الإدارية الميعاصرة؟ .ُ
 ما ميعكقات التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية في الأدبيات الإدارية الميعاصرة؟ .ِ
 ميتطمبات التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية في مصر؟ما أىـ  .ّ
 ما التَّصكر الميقترح لميتطمبات التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية في مصر؟   .ْ

البحث الحالي التَّعرُّؼ عمى ميتطمبات التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية في كييدؼ 
 اـ الأىداؼ التَّالية:مصر،  كقد انبثؽ عف ىذا اليدؼ الع

 التَّعرُّؼ عمى مدخؿ التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية في الأدبيات الإدارية الميعاصرة. .ُ
 التَّعرُّؼ عمى ميعكقات التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية في مصر. .ِ

قة تكصؿ البحث مف خلاؿ الإطار النظرم لمبحث، كالدراسة الميدانية كالدراسات كالبحكث الساب
تمثَّمت ميتطمبات التَّمكيف الإدارم التى  إلى العديد مف النتائج يمكف عرضيا عمى النَّحك التالي

ؤية  ّـَ دراستيا كتحميميا كتفسيرىا في تسع ميتطمبات، كىي: الرُّ لدل القيادات الجامعية التي ت
نع كاتخاذ الكاضحة، كالثّْقة التَّنظيمية، كالثَّقافة التَّنظيمية، كدكر ا لقيادة، كالدَّعـ التَّنظيمي، كصي

 . القرار، كالاتصاؿ الإدارم، كالتَّدريب الإدارم
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 مقدمة: 

لقػػد أدَّت الميتِّيّْػػرات بالميؤسسػػات الجامعيػػة إلػػى تبنػػي مبػػادئ كلراء إداريػػة حػػكؿ تطػػكير الأداء 
ؤسػاء  الذم يجب أف ييميّْز القيادات الجامعية الميتمثَّمػة فػي: عيمػداء كػلاء الكيمّْيػات كري الكيمّْيػات ككي

ر مسػئكليات تقػع عمػى عاتقيػا الارتقػاء بػالأداء  ّـَ فقػد ألقػى ىػذا التَِّّييػر كالتَّطػكُّ الأقساـ، كمف ث
الإدارم لمقيادات الجامعية كتفعيؿ أدكارىـ الميختمفة، فيتكقع مػنيـ أف ييخطّْطػكا كيينسػقكا كييػديركا 

ؤكسيف لكي ييساىميكا بجيدو ميشترؾ لتحقيػؽ مييػاـ كأىػداؼ الفريػؽ كافة الأنشطة الميتعمقة بالمر 
(ّٕ :ِٓٗ  .) 

ػميكؾ المرؤكسػيف  كبالتَّالي فإفَّ تطكير أداء القيادات الجامعية يحث الدّْراسػة عػف كسػائؿ لفيػـ سي
ػا فػي ظػؿّْ   كالتَّأثير فييـ، لذا فإفَّ الأمر يدعك إلى التَّفكير في تحديث الأسػاليب الإداريػة خيصيكصن
عػادة ىندسػة  الاتجاه نحػك تبنػي تطبيػؽ الأسػاليب الإداريػة الحديثػة: كػإدارة الجػكدة الشَّػاممة، كاس
العممية الإدارية، كالتَّخطيط الشَّامؿ للأداء، كأساليب التَّفكير المنظػكمي باسػتثمار مجميكعػة مػف 

ربكيػة المعرفيػة كقيػديراتيـ التّْقنيات المييمة لإحداث التَّأثيرات الميستيدفة فػي ميسػتكل القيػادات التَّ 
 كمياراتيـ كاتجاىاتيـ كدكافعيـ.

كتقيكـ عممية التَّمكيف الإدارم عمى ميشاركة المرؤكسيف لقياداتيـ في تحديد الأىداؼ التي ييراد 
تحقيقيا كتحديد الكسائؿ الميناسبة لتنفيذىا، حيثي أفَّ التَّمكيف الإدارم ييتـ بمنح القيادات 

تاحة الفيرصة  فيرصة الاستقلالية نع كاتخاذ القرارات، كتجريب أفكار جديدة كاس في أداء العمؿ كصي
نع القرارات  ّـَ إشراكيـ في صي أماميـ لمحيصيكؿ عمى أدكات السُّمطة مف معمكمات كمكارد، كمف ث

ؤية الجامعة كأىدافيا  (. ِْ-ُْ: ِِ)الجامعية، كتحديد ري
القيادات الجامعية بمصر في السَّنكات الأخيرة، إلاَّ كعمى الرَّغـ مف تعدُّد ميحاكلات تطكير أداء 

أفَّ الميتأمؿ لكاقع ىذه الجامعات ييلاحظ أنَّيا تيعاني مف بعض الميعكقات التي تقؼ حائلان دكف 
تحقيؽ ميستكل مممكس مف الجكدة داخميا، كترتبط ىذه الميعكقات بعدَّة جكانب مف أىمّْيا: 

الإدارية العيميا في الجامعة، كتعدُّد القكانيف كالمَّكائح، كاحتمالية تمركُّز السُّمطة في الميستكيات 
ا ييؤدّْم إلى استنفاد ميعظـ طاقات  تفسيرىا بأكثرى مف معنى، كما تتعدَّد ميستكيات الرَّقابة ممَّ
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كتينية اليكمية، حيثي تقكـ القيادات الجامعية باتخاذ كيؿّْ  القيادات الجامعية في الإجراءات الرُّ
قرارات الميتعمقة بمراحؿ العمؿ الميختمفة تاركيف لممرؤكسيف بديلان كاحدنا كىك أف يككنكا تابعيف ال
(َِ :ِٓ.) 

كفي ظؿّْ ىذا الكاقع فإفَّ العمؿ الإدارم لمقيادات الجامعية ييركّْز غالبو عمى الشَّكمية، حيثي تقؿ 
نع كاتخاذ القرارات، كيككف التَّفكيض محديكدن  ا لمِّاية، كتسيكد ثقافة الكلاـ الميشاركة في صي

ىماؿ الدّْقة في اختيار القيادات الجامعية، كتمسيؾ  كالتَّصريحات بدلان مف ثقافة الأداء كالفعؿ، كاس
بعض القيادات الجامعية بالمنصب عمى حساب المصمحة العامة، كجدّْية الأداء بالإضافةً إلى 

كر إعداد كتأىيؿ القيادات الجامعية قبؿ شىِّميا  (.ِٕٗ: َْ(، )ُٗٔ: ِّلمكظيفية ) قيصي

ممَّا تقدَّـ يتبيَّف أفَّ القيادات الجامعية بحاجةو ماسةو إلى تبني اتباع أساليب كأنماط جديدة مف 
ا في ظؿّْ الاتجاه نحك العكلمة كالمينافسة، حيثي يصحبو  أىمّْيا: التَّمكيف الإدارم، خيصيكصن

ة، كمع ميركر الكقت تمنح ىذه القيادات ميتطمبات يجب تكافرىا لدل القيادات الجامعي
الاستقلالية كالسُّمطة لمتَّحكُّـ في بيئة العمؿ، كيتطمب مف القيادات تكفير الدَّعـ كالميساعدة 

 لممرؤكسيف بالجامعة، كتشجيعيـ للإدارة الذَّاتية.
دارية كممَّا سبؽ يتضح مدل أىمّْية تطكير أداء القيادات الجامعية بما ييكاكب المداخؿ الإ

الحديثة، كالتي مف أىمّْيا مدخؿ التَّمكيف الإدارم الذم ييساعد القيادات الجامعية عمى الارتقاء 
بميستكياتيـ، كالقياـ بمسئكلياتيـ بفاعمية ككفاءة لتيصبح قادرةن عمى المينافسة في كقت أصبح 

ؤية فيو المعيار الأساسي لنجاح الجامعة ىك ما يبديو قيادتيا مف تميُّز في الأ داء تحقيقنا لري
الجامعة كرسالتيا، كما تفرضو مف أدكار ميستقبمية، كىذا ما ييدؼ إليو البحث الحالي مف 

 خلاؿ رصد متطمبات التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية في مصر.
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 م شكلة البحث:

اره مف الأساليب عمى الرَّغـ مف اىتماـ الدّْراسات الحديثة بمكضكع التَّمكيف الإدارم، باعتب
الإدارية الحديثة في الدُّكؿ الميتقدّْمة، إلاَّ أفَّ ىذه الدّْراسات لـ تمؽى الاىتماـ الكافي حتى الآف 

 مف قًبىؿ الباحثيف في مجاؿ الإدارة الجامعية.
كعمى ىذا الأساس فإفَّ نقؿ مدخؿ التَّمكيف الإدارم إلى الكاقع التَّطبيقي في الميؤسسات 

دُّ مف أىـ كأحدث الأساليب الرَّئيسية للإصلاح الإدارم، كتيشير بعض الدّْراسات الجامعية ييع
كؿ إلى  كر التي تحد مف الكصي التي تناكلت أكضاع الجامعات المصرية إلى بعض القيصي
التَّطبيؽ الفعَّاؿ لمدخؿ التَّمكيف الإدارم، ككيفية الاستفادة منو في الميؤسسات الجامعية، 

 مي:كيتضح ذلؾ فيما ي
انخفاض فعالية نيظيـ تقييـ أداء القيادات الجامعية بالميستكيات الميختمفة بالجامعات،  -ُ

حيثي لا تيكجد معايير ميحدَّدة ييعتمد عمييا في قياس أداء القيادات، كفي شىِّؿ المراكز القيادية، 
معة تعتمد عمى حيثي إفَّ المعايير التي تعتمد عمييا في التَّرقية كشىِّؿ المراكز القيادية بالجا

 (.ْ: ُٔمعيار الثّْقة كالكلاء أكثر مف معيار الكفاءة كالجدارة )
كر الإعداد الإدارم لمقيادات الجامعية، كذلؾ لقمَّة تكافير ميكاصفات الكظيفة مف  -ِ قيصي

ميارات كاستعدادات كخصائص كقيديرات إلى جانب قمَّة الخبرة بالعمؿ الجامعي، خاصةن كأفَّ مف 
(، كما َِٖ: ْٖقيادينا جديدنا يجد نفسو أماـ مسئكليات لا عيدى لو ببعضيا )يشِّؿ منصبنا 

أكَّدت بعض الدّْراسات عمى أىمّْية تكافير الميارات الإدارية لمفٍ يشِّؿ المناصب القيادية، كأفَّ 
ية قمَّة تحديد المسئكليات الخاصة بتمؾ القيادات ييؤثّْر بشكؿو سمبي عمى أداء الكيمّْية مف النَّاح

 (.ِّٕ: ٗالأكاديمية كالإدارية)
ييكد الفريؽ  -ّ تتجو ميعظـ الجامعات إلى تأكيد إنجازات الفرد الكاحد أكثر مف الميؿ إلى جي

، فمازالت بعض الجامعات تنظر إلى أم تحسيف في الأداء عمى أنَّو ثمرة إنتاج فردم لا  ككيؿّْ
لى تشجيع العمؿ الجماعي بالشَّكؿ جماعينا، كلعؿ ىذا ييشير إلى أفَّ الجامعات لـ تصؿ بعد إ

المطمكب، كيتعارض ىذا مع تطبيؽ التَّمكيف الإدارم حيثي تعطي التَّمكيف الإدارم أىمّْية كبيرة 
كح الفريؽ)  (.ٔٓٔ: ّْلمعمؿ الجامعي كالعمؿ برى
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سيطرة النَّمط المركزم عمى إدارة الجامعات عمى ميختمؼ شيئيكف العمؿ الأكاديمي كالإدارم،  -ْ
مة بالجامعات)كتعدُّ  (، ممَّا ييؤدم إلى إىماؿ التَّمكيف َُٕ: ُِد الأجيزة الرَّقابية ذات الصّْ

 الإدارم لدل القيادات الجامعية أداء أعماليـ، كاتخاذ القرار، كتأخير تنفيذىا.
التَّركيز في قيادة الكيمّْية أك الجامعة عمى المكضكعات الخاصة أكثر مف الجكانب الدَّاخمية  -ٓ

يد القيادم لمعمؿ،  كليذا تأثيره غير مرغيكب عمى أيَّة عممية إصلاح أك تطكير، فبدكف الجي
عب تفعيؿ  النَّشط الذم ييتـ بجميع جكانب العممية التَّعميمية بالجامعات، حيثي ييصبح مف الصَّ

 (.ٔٓٔ: ّْالتَّمكيف الإدارم بالجامعات)
كمفاىيـ حديثة في الإدارة كالتَّخمي عف كبالتَّالي فإفَّ ىينىاؾ ضركرة ميمحة في اتباع أساليب 

المفاىيـ كالأساليب التَّقميدية، كىذا ييحتّْـ ضركرة تكافر مجمكعة مف الميتطمبات لتطبيؽ ىذا 
الأيسميكب بمعايير ترفع ميستكيات الأداء في ظؿّْ الميتِّيّْرات البيئية السَّريعة كالميتلاحقة، بجانب 

ة، كزيادة دافعيتيـ للأداء كزيادة ميعدلات الكلاء كالالتزاـ رفع ميستكل أداء القيادات الجامعي
 التَّنظيمي.

كمف خلاؿ العرض السَّابؽ تتحدَّد ميشكمة البحث الحالي في أفَّ ىينىاؾ العديد مف العكامؿ التي 
ؤسا كلاء الكيمّْيات كري عؼ أداء القيادات الجامعية الميتمثَّمة في عيمداء الكيمّْيات ككي ء أدَّت إلى ضى

الأقساـ، الأمر الذم يفرض حتمية الاىتماـ بتمؾ القيادات مف خلاؿ تبني أفكار كمداخؿ إدارية 
حديثة، مف أىمّْيا التَّمكيف الإدارم حيثي إفَّ ىذا المدخؿ ييسيـ بدرجةو كبيرةو في رفع الميستكل 

 الميني كالإدارم لمقيادات الجامعية. 
 أسئلة البحث:

 غة ميشكمة البحث في السُّؤاؿ الرَّئيسي التَّالي:كبناءن عمى ذلؾ، ييمكف صيا
 ما التَّصكر الميقترح لمتطمبات التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية في مصر؟

 كيتفرع مف السُّؤاؿ الرَّئيسي عدَّة أسئمة فرعية تتحدَّد عمى النَّحك التَّالي:
 في الأدبيات الإدارية الميعاصرة؟ ما ملامح مدخؿ التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية .ٓ
 ما ميعكقات التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية في الأدبيات الإدارية الميعاصرة؟ .ٔ
 ما أىـ ميتطمبات التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية في مصر؟ .ٕ
 ر؟  ما التَّصكر الميقترح لميتطمبات التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية في مص .ٖ
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 أهداف البحث:

سعى البحث الحالي التَّعرُّؼ عمى ميتطمبات التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية في مصر،  
 كقد انبثؽ عف ىذا اليدؼ العاـ الأىداؼ التَّالية:

 التَّعرُّؼ عمى مدخؿ التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية في الأدبيات الإدارية الميعاصرة. .ّ
 ؼ عمى ميعكقات التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية في مصر.التَّعرُّ  .ْ
 التَّعرُّؼ عمى أىـ ميتطمبات التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية في مصر. .ٓ
ر ميقترح لميتطمبات التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية في مصر.  .ٔ  كضع تصكُّ

 أهمٌة البحث:
 مف عدَّة اعتبارات:تأتي أىمّْية البحث الحالي 

كع التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية يرتبط بالعديد مف القضايا الإدارية  .ُ إفَّ مكضي
دارة الجكدة الشَّاممة، كغيرىا مف القضايا التي تتعمؽ  المييمة، مثؿ: اللاَّمركزية الإدارية، كاس

 بنجاح الإدارة بصفةو عامةو كالإدارة الجامعية بصفةو خاصةو.
كف الاستفادة مف ىذا البحث في تعديؿ الميمارسات كالسُّميككيات التي تعيكؽ التَّمكيف ييم .ِ

نع كاتخاذ القرارات.  الإدارم في الميؤسسات الجامعية، عف طريؽ الميشاركة في صي
ييمكف أف ييسيـ ىذا البحث في الاىتماـ بالبرامج التَّدريبية التي تيساعد القيادات الجامعية  .ّ

ّـَ عمى تييئة الب يئة الميناسبة كالميناخ الميناسب للإبداع كالابتكار كفؽ طبيعة العمؿ كمف ث
 تمكينيـ الإدارم.

تزايد الاىتماـ مف قًبىؿ الباحثيف بالقيادة الجامعية لفاعميتيا في تحسيف الأداء الجامعي  .ْ
 بالجامعات المصرية.

عميـ الجامعي إلى نقاط تبصير ميخططي السّْياسات التَّعميمية كالمسئكليف عف تطكير التَّ  .ٓ
عؼ في عممية تطكير أداء القيادات الجامعية، كميتطمبات تطبيؽ برامج لتدريبيـ كتمكينيـ  الضَّ

 إدارينا مف أجؿ تحسيف الأداء.
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 منهج البحث:

كء طبيعة البحث كالأىداؼ التي سعى إلى تحقيقيا، استخدـ الباحث المنيج الكصفي،  في ضى
الأساليب الإحصائية الميلائمة لتفسير نتائج الدّْراسة الميدانية،  كما استخدـ مجميكعة مف

كالتَّكصؿ إلى النَّتائج كالتَّكصيات، كلكي يتحقَّؽ ذلؾ سار البحث كفقنا ليذا المنيج عمى النَّحك 
 التَّالي:

عرض كتحميؿ مجمكعة مف الدّْراسات السَّابقة العربية كالأجنبية لمتَّعرُّؼ عمى الميشكلات  .ُ
 مفاىيـ التي تناكلت التَّمكيف الإدارم، كتكضيح مدل استفادة البحث الحالي منيا.كال
مسح كتحميؿ أبرز الكتابات التي تتناكؿ مدخؿ التَّمكيف الإدارم، كذلؾ مف خلاؿ:  .ِ

 مفيكمو، كالميعكقات التي تحد مف تفعيمو بالميؤسسات الجامعية.
كؿ عمييا مف أفراد  .ّ عيّْنة البحث لمتَّعرُّؼ عمى كاقع متطمبات جمع البيانات التي يتـ الحيصي

ّـَ تحميؿ كتفسير البيانات كنتائج البحث بيدؼ  التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية، كمف ث
ر ميقترح لمتطمبات التٌمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية في مصر. ؿ إلى تصكُّ  التَّكصُّ

ود البحث: د   ح 

ديكد البحث ما يم    ي:تضمنت حي
  الحدكد المكضكعية: اقتصر البحث عمى متطمبات التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية

 في مصر مف خلاؿ عرض التَّالي:
: مفيكمو، كميعكقاتو، كميتطمباتو. -1  ملامح التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية، مف حيثي
ّـَ كصؼ الكاقع ميدانينا مف خ -2 لاؿ إعداد مقياس لمتطمبات التَّمكيف الدّْراسة الميدانية، حيثي ت

ّـَ تحميؿ النَّتائج كتفسيرىا، كعرض النَّتائج التي تكصؿ  الإدارم لدل القيادات الجامعية، كمف ث
 إلييا البحث.

ر ميقترح لمتطمبات التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية في مصر، كذلؾ  -3 ّـَ كضع تصكُّ ت
ترح، كأىمّْيتو، كمينطمقاتو، كمحاكر التَّصكر الميقترح، مف خلاؿ عرض أىداؼ التَّصكر الميق

 كميتطمبات تنفيذه، كميعكقات تنفيذه، كسيبيؿ التَِّّمب عمييا.
  الحدكد البشرية: اقتصر البحث الحالي عمى عيّْنة ميمثَّمة لمقيادات الجامعية لكيؿٍّ مف الفئات

ؤس  اء الأقساـ بالجامعات المصرية.التَّالية: عيمداء الكيمّْيات، كككلاء الكيمّْيات، كري
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  ؤساء كلاء الكيمّْيات كري الحدكد المكانية: اقتصرت الدّْراسة الميدانية عمى عيمداء الكيمّْيات ككي
جامعة  -الأقساـ عمى ميستكل الكيمّْيات بالجامعات المصرية الميتمثَّمة في )جامعة سكىاج

 جامعة أسيكط(. -جنكب الكادم
  َّـ  ـ.َُِٔ/َُِٓإجراء الدّْراسة الميدانية بدءنا مف العاـ الجامعي  الحدكد الزَّمانية: ت

 
 

ابقة: راسات الس   الد 

ا ميختصرنا عف  ا ميمخصن اىتمَّت العديد مف الدّْراسات بمكضيكع التَّمكيف الإدارم، كفيما يمي عرضن
ئج لمتَّعرُّؼ كيؿّْ دراسة يشمؿ أىداؼ الدّْارسة، كمنيج الدّْراسة، كأىـ ما تكصمَّت إليو مف نتا

 عمى الجكانب التي لا تزاؿ بحاجةو إلى مزيدو مف الدّْارسة كالبحث.
(: ىدفت الدّْراسة التَّعرُّؼ عمى مفييكـ ِٕـ( )َُِٓدراسة )عزَّة أحمد ميحمَّد الحيسيني،  -1

ا عمى أبرز  التَّمكيف الإدارم، ككذلؾ لليات التَّمكيف الإدارم لمجامعات المصرية، كالتَّعرُّؼ أيضن
الميعكقات التي تيكاجو التَّمكيف الإدارم في الجامعات المصرية، ككذلؾ أثر التَّمكيف الإدارم في 

كقد تكصمَّت الدّْراسة إلى أفَّ التَّمكيف الإدارم بالجامعات المصرية  نشر ثقافة الجكدة،
دارييف مف شأنو أف ييؤثّْر تأثيرنا إيجا بينا عمى ثقافة كالعامميف بيا مف أعضاء ىيئة التَّدريس كاس

 الجكدة بيا.
(: ىدفت الدّْراسة ّٗـ( )َُِْدراسة )ميحمَّد الجرايدة، كأحمَّد بف عبد العزيز المنكرم،  -2

طيكة أساسية  التَّعرُّؼ عمى ميتطمبات التَّمكيف الإدارم لميديرم مدارس التَّعميـ ما بعد الأساسي كخي
لعممية التَّعميمية كتطكير الأداء المدرسي لما تسعى لو كزارة التَّربية كالتَّعميـ في تحديث ا

نع  كتفعيؿ أدكار ميديرم مدارس التَّعميـ ما بعد الأساسي كتمكينيـ مف الميشاركة الفعَّالة في صي
لاحيات التي تيدعـ  كاتخاذ القرارات الإدارية، كالكشؼ عف إمكانية منحيـ المزيد مف الصَّ

يات الكزارة للامركزية، كتحقيؽ الاتجاه حيح للإدارة بالتَّمكيف. تكجي  الصَّ
كقد اعتمدت الدّْراسة عمى المنيج الكصفي، كتكصمَّت لمعديد مف النَّتائج، مف أبرزىا: تفكيض 
ميديرم مدارس التَّعميـ ما بعد الأساسي صلاحية أكثر لتعزيز الثّْقة بيـ كتمكينيـ في أداء 

جالات التَّمكيف الإدارم بإعادة كاجباتيـ بفاعمية، كتكفير ميناخ تنظيمي يسمح بميمارسة م
النَّظر في نظاـ الحكافز كالميكافآت، كتييئة بيئة تربكية ميناسبة تقيكـ عمى تأصيؿ نشر ثقافة 

تاحة المعميكمات كالبيانات.  التَّمكيف ككضيكح قنكات الاتصاؿ كاس
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يف (: ىدفت الدّْراسة التَّعرُّؼ عمى ماىية التَّمكْٔـ()َُِِدراسة )ميا الشَّريؼ،  -3
ّـْ القرل.  الإدارم، كأبعاده كدكره في رفع كفاءة الإدارييف بجامعة أ

استخدـ البحث المنيج الكصفي التَّحميمي، كتكصمَّت لمعديد مف النَّتائج، مف أبرزىا: التَّمكيف 
عطائيـ نكعنا مف الثّْقة لمكشؼ عف  الإدارم يعني إتاحة الفيرصة لممرؤكسيف لتحقيؽ ذكاتيـ، كاس

ر لتحديد الميارات ال كامنة لدييـ، كميراعاة تدريبيـ كتكفير احتياجاتيـ الشَّخصية، ككضع تصكُّ
تفكيض  -تحفيز العامميف -أبعاد التَّمكيف الإدارم كحدَّدتيا في ستة أبعاد )تحديد المياـ

 الرَّقابة(. -الميشاركة مع فريؽ العمؿ -تأىيؿ العامميف كتدريبيـ -السُّمطة كالمسئكلية
كء عمى مفييكـ ْٗـ( )َُِِميحمَّد العطَّار،  دراسة )ىيثـ -4 (: ىدفت الدّْراسة إلقاء الضَّ

التَّمكيف الإدارم كالإبداع الإدارم كعناصرىما كفكائدىما، كالتَّعرُّؼ عمى ميستكل كيؿٍّ مف التَّمكيف 
أثر الإدارم كالإبداع الإدارم في كيؿّْ مف الجامعة الإسلامية كجامعة الأزىر، كالتَّعرُّؼ عمى 

التَّمكيف الإدارم في الإبداع الإدارم لدل العامميف في كيؿٍّ مف الجامعة الإسلامية كجامعة 
 الأزىر.

استخدمت الدّْراسة المنيج الميقارف، كتكصمَّت إلى أفَّ أفراد العينة ييكافقكف عمى تكفير التَّمكيف 
فير الإبداع الإدارم بجميع الإدارم كأبعاده محؿ الدّْراسة بنسبو ميتفاكتة في الجامعتيف، كتك 

كنة، الأصالة، الطَّلاقة الفكرية، تركيز الانتباه، القيدرة عمى التَّحميؿ  أبعاده )حؿُّ الميشكلات، الميري
 كالرَّبط( في كمتا الجامعتيف بنسبو ميتفاكتة. 

(: ىدفت الدّْراسة تحديد مفييكـ التَّمكيف َٓـ( )َُِِدراسة )كفاء عياد عياد عمي،  -5
م كأبعاده كخصائصو كالفكائد التي تعيكد عمى القيادات الجامعية ككيمّْيات التَّربية مف الإدار 

طيكاتو كميتطمباتو، كالميعكقات التي تحكؿ دكف تطبيقو، كالمياـ كالميسئكليات  اتباعو كمراحمو كخي
يادات الجامعية التي تقكـ بيا القيادات بكيمّْيات التَّربية، كالكقكؼ عمى كاقع التَّمكيف الإدارم لمق

 بكيمّْيات التَّربية في مصر.
اعتمدت الدّْراسة عمى المنيج الكصفي، كقد تكصمَّت إلى مجميكعة مف النَّتائج، مف أىمّْيا: 
افتقار العممية الإدارية لدل جميع القيادات الجامعية إلى الصَّلاحيات الكافية كالحاجة إلى 

عطاء تفكيضات ك  اسعة لمِّير لإنجاز مياـ العمؿ دكف تعطيؿ، كأفَّ التَّكسع في السُّميطات، كاس
برامج التَّدريب الحالية لمقيادات الجامعية غير كافية، كتبني ميعظـ القيادات الجامعية التَّمسيؾ 

 بالمألكؼ، كأيسميكبنا كاحدنا لحؿّْ الميشكلات المطركحة، كميسايرة الأنماط السَّيمة المقبكلة. 
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كء عمى مفيكـ ّٔـ()َُُِدراسة )ماىر حسف نسماف،  -6 (: ىدفت الدّْراسة إلقاء الضَّ
التَّمكيف الإدارم كأىمّْيتو كأيسميكب إدارم حديث ييسيـ في تحقيؽ الفاعمية الإدارية، كالكشؼ 

 عف درجة التَّمكيف الإدارم في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزَّة.
كرة تكافر الإبداع الإدارم بد رجةو كبيرةو في ميجتمع الدّْراسة، كتكفير كقد تكصمَّت الدّْراسة إلى ضري

 أبعاد التَّمكيف الإدارم في الجامعات الفمسطينية.
(: ىدفت الدّْراسة التَّعرُّؼ عمى العلاقة بيف ُـ()ََُِدراسة )أحمَّد صادؽ الرُّقب،  -7

، القيادة التَّحكيمية بأبعادىا الأربعة )التَّأثير المثالي، كالحفز الإليامي، كالحفز الفكرم
 كالاعتبارات الفردية( كتمكيف العامميف في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزَّة.

كقد تكصمَّت الدّْراسة لمعديد مف النَّتائج، مف أبرزىا: تكفُّر عناصر التَّمكيف في الجامعات   
الفمسطينية حيثي تكفَّرت بعض العناصر بدرجةو كبيرة كأيخرل بدرجةو ميتكسطة، كأفَّ 

تَّأثير المثالي، كالحفز الإليامي، كالحفز الفكرم، كالاعتبارات الفردية( ميتكفّْرة في سيميككيات)ال
الجامعات الفمسطينية، كأشارت الدّْراسة إلى كجكد علاقة بيف القيادة التَّحكيمية بأبعادىا محؿ 

 الدّْراسة كتمكيف العامميف بالجامعات.
راسة التَّعرُّؼ عمى أبعاد تمكيف (: ىدفت الدّْ ٖـ()ََُِدراسة )برجس فالح الياجرم، -8

الميديريف، كميقكمات تطبيؽ ىذا المدخؿ، كتحديد العكامؿ التي يجب ميراعاتيا لإحداث التَّمكيف 
كالتَِّّميب عمى ميعكقاتو، ككشؼ الآثار النَّاتجة مف تطبيؽ مدخؿ تمكيف الميديريف في المدارس 

رة عمى أداء العامميف بتمؾ المدارس، كالكصكؿ الميتكسطة بدكلة الككيت، كتحديد العكامؿ الميؤثّْ 
 إلى أم مدل ييؤثّْر تمكيف الميديريف عمى أداء العامميف، كزيادة دافعية العامميف للإنجاز.

تكصمَّت الدّْراسة لمعديد مف النَّتائج، مف أبرزىا: ييعدُّ التَّمكيف الإدارم مف أىـ ركائز الإدارة 
حدل كظائفيا المييمَّة كالأساس ية، كما يتركَّز التَّمكيف الإدارم في تكفير المزيد مف المكارد كاس

في البيئة المدرسية التَّنافيسية التي تتطمب السُّرعة كالكفاءة كالابتكار كالالتزاـ تجاه الخدمات، 
احتياج الأنظمة كالمَّكائح إلى إعادة مراجعة كتقييـ كتشخيص الميعكقات التي تعكؽ التَّنفيذ 

 كالمَّكائح. الجيد للأنظمة
سيف،  -9 (: ىدفت الدّْراسة التَّعرُّؼ عمى ماىية ِِـ( )ََِٗدراسة )سلامة عبد العظيـ حي

التَّمكيف، كخصائصو، كأبعاده، كالأيسيس كالمداخؿ التي يعتمد عمييا، كالميتطمبات الكاجب 
مكيف، تكافرىا لمتَّمكيف، كأىـ الميعكقات التي تيكاجو ميديرم المدارس في تطبيؽ مدخؿ التَّ 
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كعلاقتو بعمؿ الإصلاح المدرسي، بالإضافةً إلى الكقيكؼ عمى أبعاد تمكيف الميديريف، كميؤشرات 
 الإصلاح المدرسي. 

كقد استخدمت الدّْراسة المنيج الكصفي، تكصمَّت لمعديد مف النَّتائج، مف أبرزىا: تمكيف 
عيؿ كجكدة القرارات اليكمية في الميديريف ما ىك إلاَّ مجميكعة مف الميمارسات التي تعمؿ عمى تف

مكقع العمؿ المدرسي، كأنَّو ليس ميجرد تخصيص لمياميـ، بؿ يتعمؽ الأمر باعتماد فمسفة 
جديدة تقكـ عمى الميشاركة في نطاؽ مجمكعات العمؿ بيف الميديريف كالعامميف، كاحتياج 

 تيكاجييا.المدارس المصرية إلى تبني سياسة التَّمكيف في ظؿّْ التَّحديات التي 
(: ىدفت الدّْراسة الكشؼ عف ُٓـ()ََِٕدراسة )ياسر فتحي الينداكم ميدم،  -11

العكامؿ الميككنة لبنية تمكيف الميعمميف بمدارس التَّعميـ الأساسي في مصر، كتقدير ميستكل 
التَّمكيف لدل الميعمميف، كاختبار مدل تأثير بعض الميتِّيّْرات الدّْيميقراطية عمى إحساس 

يف بالتَّمكيف، كالتَّعرُّؼ عمى أبرز ميعكقات تمكيف الميعمميف بمدارس التَّعميـ الأساسي في الميعمم
 مصر.

عؼ  كقد استخدمت الدّْراسة المنيج الكصفي، كقد تكصمَّت لمعديد مف النَّتائج، مف أبرزىا: ضى
نع القر  ار، كالنَّمط كقمَّة البرامج التَّدريبية الميصممة لتدريب الميعمـ عمى الميشاركة في صي

الدّْيكتاتكرم السَّائد لدل غالبية ميديرم المدارس، كغمبة الطَّابع المركزم عمى نمط الإدارة 
نع كاتخاذ القرارات.  عؼ استقلالية المدرسة ذاتيا في صي  التَّعميمية في مصر عيميكمنا، كضى

ح (: ىدفت الدّْراسة تقديـ إطار نُٖـ()ََِٔدراسة )سطاـ راكاف المَّحاكية،  -11 ظرم ييكضّْ
مفييكـ التَّمكيف الإدارم كأبعاده في الكزارات الأردنية، كالتَّعرُّؼ عمى ميستكل تمكيف العامميف في 
الكزارات الأردنية، كالتَّعرُّؼ عمى أثر الميارات القيادية في تمكيف العامميف في الكزارات 

 الأردنية.
كصمَّت لمعديد مف النَّتائج، مف استخدمت الدّْراسة المنيج الكصفي المسحي الميداني، كت

أبرزىا: أشارت النَّتائج إلى أفَّ إجابات المبحكثيف عمى أبعاد الميارات القيادية في الكزارات 
الأردنية )ميارات تحفيز العامميف، ميارات إنجاز المييمة، ميارات بناء الثّْقة، العمؿ بركح 

تائج إلى أفَّ إجابات المبحكثيف عف أبعاد الفريؽ مع العامميف( كانت ميرتفعة، كما أشارت النَّ 
 التَّمكيف الإدارم كانت ميرتفعة ممَّا ييؤثّْر عمى التَّمكيف الإدارم ذم الأىمّْية بدرجةو ميرتفعة. 



 . مقترح لمتطلبات الت مكٌن الإداري لدى القٌادات الجامعٌة فً مصر تصور

- ّّٔ - 

ؤساء ِٓـ( )ََِٔدراسة )يحيى سميـ ممحـ،   -12 (: ىدفت الدّْراسة التَّعرُّؼ عمى مكقؼ ري
كع التَّمكيف الإدارم كم فيكـ ميعاصر، كبعض المفاىيـ الإدارية الميعاصرة الجامعات مف مكضي

كع التَّمكيف الإدارم، استخداـ البحث منيجية تحميؿ الميحتكل لمكصكؿ إلى  الميرتبطة بمكضي
النَّتائج، كقد تكصمَّت الدّْراسة لمعديد مف النَّتائج مف أىمّْيا: كجكد بعض التَّبايف في لراء 

ؤساء الجامعات الأردنية حكؿ مكضكع التَّمكيف كأىمّْيتو مف ناحية التَّطبيؽ، كجكد تكافؽ في  ري
 الآراء حكؿ بعض المفاىيـ الأخرل كبيف التَّحديات التي تطبؽ ىذه المفاىيـ في البيئة العربية. 

(: ىدفت ىذه الدّْراسة التَّعرُّؼ عمى ُٔـ()ََِّدراسة رمضاف محميكد عبد السَّلاـ،  -13
يكـ كالأبعاد كالخصائص كالفكائد التي تعكد عمى الفرد مدخؿ تمكيف العامميف مف حيثي المف

طيكات عممية التَّمكيف، كتحديد أىـ الميحدّْدات اللاَّزمة لتطبيؽ  كالميؤسسة مف اتباعو كمراحؿ كخي
مدخؿ تمكيف العامميف بصفةو عامة، كفي جامعة طنطا بصفةو خاصة، كرصد أىـ الميحدّْدات 

مكيف العامميف في بعض الميؤسسات بصفةو عامةو، كفي التي أدَّت إلى فشؿ تطبيؽ عممية ت
 جامعة طنطا بصفةو خاصةو.

استخدمت الدّْراسة المنيج الاستنباطي، كالمنيج الاستكشافي، كتكصمَّت لمعديد مف النَّتائج، 
مف أبرزىا: إمكانية تطبيؽ مدخؿ تمكيف العامميف بجامعة طنطا كالكحدات التَّابعة ليا، كأنَّو 

عتماد عمى النُّميكذج في التَّنبؤ بإمكانية تطبيؽ ىذا المدخؿ بدلالة الميتِّيّْرات الميستقمة ييمكف الا
التي ثبتت معنكياتيا كىي: نيظيـ المكارد البشرية المعميكؿ بيا بالجامعة، أنماط القيادة السَّائدة 

ئؼ، كالييكؿ بالجامعة، الميناخ التَّنظيمي بالجامعة كالكحدات التَّابعة ليا، تصميـ الكظا
 الجامعة كخصائص نيظيـ المعمكمات.الكظيفي، كالدَّعـ التَّنظيمي الذم يتمقاه العاممكف ب

مكٌن الإداري:ا  ّ  ّ راسات الأجنبٌة الم رتبطة بالت   ّ  ّ  لد 
(: ىدفت الدّْراسة دراسة العلاقة بيف التَّمكيف َُْ()Zhang& Bartol, 2010دراسة ) -1

ّـَ ف حص نيميكذج نظرم قاـ عمى أساس ربط التَّمكيف كالقيادة كالإبداع كالقيادة، حيثي ت
الإبداعية، كقد تكَّكف ميجتمع الدّْراسة مف جميع الميكظفيف الفنييف كالميشرفيف عمييـ في شركة 
يف، كأكَّدت نتائج الدّْراسة أفَّ التَّمكيف النَّفسي ىك كسيطه  تيكنيكليكجيا المعميكمات الكبيرة في الصّْ

مكُّف القيادات كالإبداع عند المرؤكسيف، كمنيا أفَّ ىينىاؾ علاقة إيجابية بيف مييـ يتكسط تى 
تمكيف القيادات كتمكيف المرؤكسيف النَّفسي، كأكَّدت الدّْراسة أفَّ التَّمكيف النَّفسي عمى علاقة 

 كثيقة بالدَّافعية كبالاندماج في عممية الإبداع.
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التَّعرُّؼ عمى العلاقة بيف سيميكؾ  (: ىدفت الدّْراسةٖٓ()Carter, 2009دراسة ) -2
ّـَ تمكينيـ مف  الميؤسسة كقيكة التَّمكيف لمعامميف، كالتَّعرُّؼ عمى مدل إنتاجية العامميف إذا ما ت
الإدارة، كعمى مدل أىمّْية تحسيف أداء العامميف، كعمى أىمّْية جعؿ العامميف اجتماعييف في 

نع كات خاذ القرارات في الميؤسسة.  كقد تكصمَّت الدّْراسة الميؤسسة، كأىمّْية الميشاركة في صي
لمعديد مف النَّتائج، مف أبرزىا: أفَّ ميعظـ العامميف كانكا أكثر إنتاجية في حاؿ تمكينيـ مف قبؿ 
الإدارة، كأكَّدت ميعظـ الميؤسسات أىمّْية تحسيف أداء العامميف كأىمّْية قياسو، كما أكَّدت ميعظـ 

كد العامميف الاجتماعييف في الشَّركة، كما أفَّ الكثير مف الميؤسسات شىعيرىت الشَّركات أىمّْية كج
نع القرار، كأكَّدت أفَّ المزيد مف الميسئكلية  أفَّ التَّفكير النّْظامي ساعد الميديريف في عممية صي

ع الاب كح المعنكية كالالتزاـ، كأفَّ التَّمكيف ييشجّْ تكار كالإبداع ييكلّْد المزيد مف الإنتاجية، كالرَّ
 كالدَّافعية، كيِّرس القيـ الميشتركة لتعزيز ميناخ ميلائـ لمتَّعمُّـ كالإنجاز.

(: ىدفت الدّْراسة التَّعرُّؼ عمى الأسباب التي تجعؿ ٗٔ()Emerson, 2008دراسة ) -3
تمكيف العامميف أكثر مف ميجرد شعار سائد، كىدفت تحقيؽ رضا المرؤكسيف مف خلاؿ عممية 

 كطيبقت ىذه الدّْراسة عمى مينظمة إكسفاـ الدَّكلية البريطانية.التَّمكيف، 
كتكصمَّت الدّْراسة لمعديد مف النَّتائج، مف أبرزىا: أف ييسمح لممرؤكسيف أف يككف ليـ رأمه   

كف بأفَّ ليـ ممكية في ىذه  في القضايا التي يتعيَّف عمييـ التَّعامؿ معيا، كبالتَّالي يشعيري
كرة السَّماح لممرؤكسيف بالكقيكؼ عمى لرائيـ، كيتطمب العممية، كما تكصمَّ  ت الدّْراسة إلى ضري

ذلؾ ضركرة تقييـ كسائؿ الاتصاؿ بحيثي يككف الاتصاؿ في كلا الاتجاىيف، كما تكصمَّت إلى 
أنَّو يجب عمى الإدارة ميمارسة كتشجيع أيسميكب تمكيف العامميف مف خلاؿ الثّْقة كالتَّكاصؿ مع 

 المرؤكسيف. 
(: ىدفت الدّْراسة التَّعرُّؼ عمى العلاقة بيف إدراؾ الميعمـ ِٖ()Lintner, 2008دراسة ) -4

ييكد تحسيف التَّعميـ إلى أفَّ ىينىاؾ  لمتَّمكيف كاستخداـ الميدير لمنُّفيكذ، كتيشير الدَّائرة الميستمرة لجي
، عادة تحديد أدكارىـ القيادية بشكؿو ميستمرو كيبدك أفَّ التَّكقعات  حاجة لمميدراء في تقييـ كاس

كالمسئكليات الميمقاة عمى عاتؽ المدارس قد خمقت حاجة إلى القيادة في المدرسة لكي تككف 
 ميشتركة كميكزَّعة بيف المدرسيف كالميدراء. 

(: ىدفت الدَّراسة التَّعرُّؼ عمى أثر كيؿٍّ مف أيسميكب َُُ()Sherine,2005دراسة ) -5
نظيمي بالميؤسسة عمى تمكيف العامميف، كقياس درجة تطبيؽ القيادة الإدارية كالييكؿ التَّ 
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تمكيف العامميف كأيسميكب إدارم مف خلاؿ أبعاده الثَّلاثة: ميشاركة المعمكمات، القيادة الذَّاتية، 
كفرؽ العمؿ، اختبار تأثير العامميف كأيسميكب إدارم حديث عمى رضا العامميف، كتحديد ميعكقات 

 التَّمكيف.  
ت الدّْراسة المكتبية كالدّْراسة الميدانية في جمع البيانات الأكلية، كتكصمَّت لمعديد مف استيخدًم

النَّتائج، مف أبرزىا: تيكجد علاقة إيجابية جكىرية كتأثير جكىرم لكيؿٍّ مف أيسميكب القيادة 
ميشاركة  كالييكؿ التَّنظيمي عمى تمكيف العامميف، كما تيكجد علاقة إيجابية جكىرية بيف كيؿٍّ مف

المعمكمات، القيادة الذَّاتية، كفًرؽ العمؿ كبيف تمكيف العامميف، كتيكجد علاقة إيجابية جكىرية 
ا تأثير جكىرم لتمكيف العامميف عمى رضا  بيف تمكيف العامميف كرضا العامميف، كييكجد أيضن

 العامميف.
راع بيٕٗ()Janssen, 2004دراسة )  -6 ف الميكظفيف (: ىدفت الدّْارسة البحث في الصّْ

راع  كالميشرفيف كأثره في العلاقة بيف التَّمكيف الإدارم كالكلاء التَّنظيمي، كافترض الباحث أفَّ الصّْ
 بيف الميشرفيف كالميكظفيف ييشكّْؿ عائقنا لمعلاقة بيف التَّمكيف كالكلاء التَّنظيمي.

ف في الإدارة العيميا عادة ما كتكصمَّت الدّْراسة لمعديد مف النَّتائج، مف أبرزىا: أفَّ الميشرفي
ييتابعكف تنفيذ أىداؼ التَّنظيـ كالقيـ الكاجب أف يمتزـ بيا العاممكف في الميستكيات الإدارية 
راع بيف ىذيف الميستكييف الإدارييف يعكؽ تطبيؽ عممية التَّمكيف الإدارم لدل  الدُّنيا، كأفَّ الصّْ

 مي.العامميف، كييؤثّْر سمبنا في كلائيـ التَّنظي
(: ىدفت الدّْراسة التَّعرُّؼ عمى طبيعة ٗٗ()Seaborne &Wendell,2003دراسة ) -7

 العلاقة بيف أنماط القيادة لمميدير كالقضايا الميحيطة بمعنى التَّمكيف كتطبيقو.
استخدمت الدّْراسة المنيج الكصفي، كقد تكصمَّت لمعديد مف النَّتائج، مف أبرزىا: أفَّ سيمطة   

تمعب دكرنا حاسمنا في إدراؾ الميكظفيف لمتَّمكيف كتفيميـ لو، حيثي يرتبط التَّمكيف اتخاذ القرار 
ارتباطنا كثيقنا بسيمطة اتخاذ القرار، فإذا كاف المرؤكسكف يممككف المعرفة لاتخاذ القرار، كالخبرة 
لتسخير فيميـ لمعمؿ لتمبية حاجاتيـ، فينبِّي ألاَّ يتردد في اتخاذ القرار كالعمؿ بمحض 
اختيارىـ، كأفَّ المرؤكسيف الذيف يتبعكف لقيادات ذات أنماط غير ميتكازنة يتمتَّعكف بميستكيات 
أدنى مف التَّمكيف عمى الميستكييف الفردم كالجماعي، كأفَّ القيادات ذات الأنماط غير الميتكازنة 

ميـ باستخداـ قدر أكبر  مف السَّيطرة.  ربَّما ييعكضكف عف قيصيكرىـ في تطبيؽ نمط القيادة السَّ
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(: ىدفت الدّْراسة التَّعرُّؼ عمى طبيعة العلاقة بيف أبعاد ٕٗ()Salazar,2000دراسة ) -8
التَّمكيف لمعامميف كبيف الرّْضا الكظيفي، ككذلؾ التَّعرُّؼ عمى طبيعة العلاقة بيف أبعاد التَّمكيف 

الكائنة في جنكب الكلايات  كبيف الالتزاـ التَّنظيمي، كذلؾ بالتَّطبيؽ عمى مجمكعة الميستشفيات
 الميتحدة الأمريكية.

كتكصمَّت الدّْراسة لمعديد مف النَّتائج، مف أبرزىا: أفَّ أبعاد التَّمكيف ترتبط إيجابينا بالرّْضا   
الكظيفي، كأفَّ أبعاد التَّمكيف ترتبط إيجابينا بالالتزاـ الكظيفي، كأفَّ الاختلافات في نكع 

عمى ميدركات العامميف لكلا الميتِّيريف: الالتزاـ التَّنظيمي، كالرّْضا الميستقصي منيـ تيؤثّْر 
 الكظيفي.

طوات البحث:  خ 

طيكات الرَّئيسية التي سار فييا البحث الحالي عمى النَّحك التَّالي:  يمكف إجماؿ الخي
ا لمفييكـ التَّمكيف الإدارم لدل القيادات  .ُ الخيطكة الأكلى: كفييا تناكؿ الباحث عرضن

معية، كميعكقاتو، كأىـ ميتطمباتو، كبذلؾ يككف الباحث قد أجاب عمى السُّؤاؿ الأكؿ مف الجا
 أسئمة البحث.

الخيطكة الثانية: كفييا تناكؿ الباحث الإطار الميداني لميتطمبات التَّمكيف الإدارم لدل  .ِ
مة القيادات الجامعية في مصر، كبذلؾ يككف الباحث قد أجاب عمى السُّؤاؿ الثاني مف أسئ

 البحث.
الخيطكة الثَّالثة: كفييا قاـ الباحث بكضع تصكر ميقترح لأىـ ميتطمبات التَّمكيف الإدارم لدل .ّ

القيادات الجامعية في مصر في ضكء الميعكقات التي تكاجو التَّمكيف الإدارم، كبذلؾ يككف 
 الباحث قد أجاب عمى السُّؤاؿ الثَّالث مف أسئمة البحث.

 لإطار النَّظرم لمدخؿ التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية.كفيما يمي ييمكف عرض ا
  أولاً: مفهوم الت مكٌن الإداري لدى القٌادات الجامعٌة:

( كمنو أمٍكىنو بمعنى استمكف الرَّجؿ مف الشَّيء، كتمىكَّف فلافه  التَّمكيف ليِّةن: مصدر الفعؿ )مىكَّفَّ
و مف الشَّيء تمكيننا أم جعمت لو سيمطاننا كقدرنا، (، كالمكيف مصدر مكَّنُْٓ: ُُمف الشَّيء)

عطاء السُّمطة كالتَّعزيز كرفع المكانع،  فتمكَّف منو، كالتَّمكيف ييشير إلى الأقدار مف الشَّيء، كاس
يجاد الدَّكافع كالآليات) (، كقد ذيكرت كممة التَّمكيف في القيرلفً الكريـ في عدَّة ألفاظ ُِّٓ: ٕكاس
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(، ككردت كممة كىي: )مىكَّناىـ،  كًيف، مىكَّنّْي، نيمىكّْنَّفَّ مىكَّناكيـ، مىكَّنَّا، أمٍكىفى منيـ، مى
(Empower()( في قاميكس أيكسفكرد بمعنى يمنح السُّمطة) ييخكؿ كييفكضٔٔ :ُّٖ.) 

 تعدَّدت التَّعريفات التي تناكلت مفييكـ التَّمكيف الإدارم، كاختمفت باختلاؼ السّْياؽ.
ية التَّصرُّؼ كدرجة مف فييعرَّؼ التَّ   رّْ مكيف الإدارم بأنَّو منح المرؤكسيف درجة ميناسبة مف حي

(، ِٓ: ُّالاستقلالية في أداء المياـ المككمة إلييـ مع تزكيدىـ بالمعمكمات اللاَّزمة )
ا بأنَّو: نقؿ قيكة اتخاذ القرارات كالتَّصرؼ كالرَّقابة إلى ميستكيات أدنى    (.ُّٖ: ْْكيعرَّؼ أيضن

( التَّمكيف الإدارم عمى أنَّو تخكيؿ المرؤكسيف ُٖ: ّٕ) Moorhea & Griffinكقد عرَّؼ 
صلاحيات كضع الأىداؼ الخاصة بعمميـ، كاتخاذ القرارات التي تتعمؽ بإنجازه، كحؿّْ 

( ُِٕ-ُِٓ: ٓٔ) Goestsck & Stanlyالميشكلات التي تعيكؽ تحقيؽ الأىداؼ، كعرَّفو 
ف بالسُّمطة كالمعرفة كالمكارد اللاَّزمة لتحقيؽ أىداؼ الميؤسسة، كعرَّفو بأنَّو تزكيد المرؤكسي

كؼ التي ييمارس المرؤكسكف ُّٖ: ِٔ) Cook & Hunsakerكيؿّّ مف  (: بأنَّو تييئة الظُّري
كح الميبادرة كالإصرار عمى  ا ييقىكم رى مف خلاليا كفاءاتيـ كقيديراتيـ في الرَّقابة عمى عمميـ، ممَّ

 ذات معنى. أداء مياـ
بأنَّو تمكيف شخصو ما ليتكلى القياـ بمسئكليات  Murrell & Meredithكجاء تعريؼ 

(، كعرَّفو لخر بأنَّو عممية ُْ: ٖٗكسيميطات أكبر مف خلاؿ التَّدريب كالثّْقة كالدَّعـ العاطفي)
 إعطاء المرؤكسيف سيمطة أكسع في ميمارسة الرَّقابة كتحمُّؿ المسئكلية، كفي استخداـ

 (.َُ: ِٗقيديراتيـ، مف خلاؿ تشجيعيـ عمى اتخاذ القرار)
كييعرّْؼ البعض التَّمكيف الإدارم بأنَّو عممية منح المرؤكسيف الاستقلالية كالمقدرة بحيثي تيصبح 
ية التَّصرؼ في القضايا التي تيكاجييـ  رّْ صدار الأحكاـ كالتَّقدير، كحي لدييـ ممكة الاجتياد كاس

ميـ، كاستبداؿ التَّسمسؿ اليرمي القديـ بفرؽ عمؿ تتمتَّع بالإدارة الذَّاتية خلاؿ ميمارستيـ لميا
(، ككفقنا ليذا المفييكـ ييبرز اختلاؼ ِْ: ُٖممَّا ييؤدم إلى تحسيف الاتصاؿ كالإنتاجية)

لاحيات  التَّمكيف الإدارم عف المفييكـ التَّقميدم لمتَّفكيض الذم يتـ خلالو منح بعض الصَّ
أنشطة أك عمميات ميحدَّدة، تيحدّْدىا كتتحكـ بيا القيادات الجامعية بحيثي تبقى  لممرؤكسيف في

القيادات الميفكض ىك المسئكؿ عف النَّتائج النّْيائية، في حيف أفَّ التَّمكيف يدعك إلى منح 
، كيككنكف ىـ المسئكليف عف النَّتائج، كىذا  صلاحيات لممرؤكسيف لمتَّصرُّؼ بشكؿو ميباشرو

تتخمى القيادات الجامعية عف سيمطة اتخاذ القرار لصالح المرؤكسيف ضمف إطار  يعني أف
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(، فالأساس في التَّمكيف الإدارم ىك منح السُّمطة لممرؤكسيف ممَّا ّٗ: ْٕكاضح الأبعاد)
ز لدييـ مبدأ الرَّقابة الذَّاتية، كالتَّمكيف الإدارم بيذا المعنى يحمؿ بيعدنا نفسينا ينبِّي أف  ييعزّْ

كرتو الحقيقية)تت  (.ٔٔ: ِٔحمى بو القيادات الجامعية لكي لا يفقد التَّمكيف الإدارم صي
ا: العممية التي تيتيح كتيجيز لممرؤكسيف التَّفكير كاتخاذ الإجراءات اللاَّزمة  كييقصد بو أيضن

 .(َٗ: ّٓكالتَّحكُّـ بالعمؿ كاتخاذ القرارات بطريقةو ميستقمة أك بطريقةو ذاتية التَّحكُّـ)
كؿ إلى تعريؼ كاضح كميحدَّد، كنتيجة  بعد عرض بعض تعريفات التَّمكيف الإدارم بيدؼ الكصي
 لتعدُّد المفاىيـ التي تتناكؿ التَّمكيف الإدارم ييمكف حصرىا في أربعة محاكر عمى النَّحك التَّالي:

 المحكر الأكؿ: التَّمكيف كإيديكلكجية إدارية: (أ )
كالميعتقدات التي يعتنقيا القيادات التي تيمارس الإدارة كالسُّمطة ييركّْز ىذا المحكر عمى الأفكار 

أفَّ ىذه الأفكار التي تضعيا القيادات الجامعية الفعَّالة  ,Collinsفي الجامعة، كيرل ككلينز، 
ِّيكط في بيئة العمؿ، كما أنَّيا قادرة عمى تِّيير  في الميؤسسة يتكقع أف تتِّيَّر كتتكيَّؼ تبعنا لمضُّ

دارينا باتجاه إقرار كسيميككيات إدارية جديدة تخدـ الأىداؼ بشكؿو كاقع ا لميؤسسة تنظيمينا كاس
التَّمكيف  ,Gary & Anderson(، كلقد عىرَّؼ جارم كأندرسكف، ِٕ-ِٓ: َٔأفضؿ )

نع  الإدارم بأنَّو: اتجاه كطريقة تفكير لتزكيد الأفراد بالميارات التي تيؤىميـ للاستقلالية في صي
قرارات، ككذلؾ تزكيدىـ بالسُّمطة كالمسئكلية كالميحاسبية، لجعؿ ىذه القرارات مقبيكلة كاتخاذ ال

 (.ُٗٗ: ِٕضمف بيئة التَّنظيمات )
فالتَّمكيف الإدارم كاحد مف ىذه الأيديكلكجيات التي اعتمدتيا الميؤسسات في فرض كاقع جديد 

ؿ، كتكمف الأسباب في حاجة ييعطي المرؤكسيف مكانة جديدة لـ تكف ميتكافرة ليـ مف ذم قب
ِّيكط البيئية الخارجية التي تيعدي مف أىـ التَّحديات التي  الميؤسسات لمتَِّّيير أثر المينافسة كالضُّ
طيكط الأكلى لمتَّعامؿ  تيكاجو الميؤسسات بما فييا الجامعات، كظيييكر الحاجة لمقيادات في الخي

ؽ التَّقميدية في الميباشر مع الفيرص، كبالتَّالي فإفَّ الإدارة ا لجامعية عمييا أف تنسحب مف الطُّري
ؽو بديمة فعَّالة تيسيـ في جذب الكفاءة لمجامعة.  التَّنظيـ كأساليب العمؿ، كتتقدَّـ بطيري

 المحكر الثَّاني: التَّمكيف كإستراتيجية إدارية: (ب )
بنا لبناء النُّظيـ يجب عمى الميؤسسات التي تسعى لتطبيؽ مدخؿ التَّمكيف الإدارم أف تتبنى أيسميك 

مكانيات القيادات، كييمكف لأم ميؤسسة أف تيحقّْؽ ذلؾ مف خلاؿ  كالعمميات التي تيطمؽ قيديرات كاس
(: تشجيع القيادات عمى التَّعميـ كالتَّطكير الذَّاتي، كتِّيير البناء التَّنظيمي ٕٗ-ٔٗ: ُٗ)
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رؤكسيف في اتخاذ القرار، كبناء التَّقميدم لمحيصيكؿ عمى السُّميكؾ المرغكب، كدعـ ميشاركة الم
 ميناخ مف الثّْقة بيف الإدارة كالقيادات، كفتح قنكات الاتصاؿ في جميع الاتجاىات. 

ستراتيجية الإدارة، كتعتمد ثقافة التَّمكيف الإدارم  كلتحقيؽ ذلؾ لابيدَّ مف إحداث تحكؿ في فكر كاس
ح، فالالتزاـ كميشاركة القيادات عمى اندماج كميشاركة الجميع عمى حدو سكاء لتحقيؽ النَّجا

 الجامعية شرطه أساسيه لإيجاد ثقافة شاممة لمتَّمكيف. 
التَّمكيف الإدارم بككنو إستراتيجية إدارية تيستخدـ لحث  ,Nixonكصؼ نيكسكف، 

المرؤكسيف، كتشجعيـ بما فييـ القيادات لِّرض استثمار مياراتيـ الخاصة كخبراتيـ عمى 
ية في التَّصرؼ لأداء أعماليـ، إلى نحكو أفضؿ، كذلؾ عف طر  رّْ يؽ منحيـ المزيد مف القيكة كالحي

(، بينما ييعرّْؼ بلانشارد، ُٔ: ُٗجانب التَّدريب الإدارم لمقيادات في مجاؿ عمميـ)
Blanchard,  التَّمكيف الإدارم عمى أنَّو فمسفة إدارية حديثة تيركّْز عمى الاىتماـ بالقيادات

طيكط الإشرافي ة لمميؤسسة بسبب علاقتيـ الميباشرة بالميتِّيّْرات البيئية الأمر الذم في الخي
(، كيفترض ىذا ُّ: ْٓيقتضي تمكينيـ؛ لييتاح ليـ التَّصرُّؼ الميباشر في المكاقؼ الحرجة)

لاحية كالمسئكلية لحؿّْ ميشكلات العمؿ، ككضع برنامج  المحكر كجكد مرؤكسيف لدييـ الصَّ
 تدريبي لتطكير الأدكار.

بالتَّالي فإفَّ كضيكح الإستراتيجية الإدارية مف أىـ مفاتيح التَّمكيف الإدارم، كعمى الجامعة أف ك 
تقكـ بتعميـ القيادات الجامعية كالمرؤكسيف ميارات التَّمكيف الإدارم باعتباره إستراتيجية إدارية 

القسـ، كيزيد عامؿ عمى نحكو غير ميباشر، كىذا ما ييحسّْف انتماءىـ لمجامعة أك الكيمّْية أك 
حيح مف المرَّةً الأيكلى.  الرَّقابة الذَّاتية كتبني ميمارسات التَّنفيذ الصَّ

 المحكر الثَّالث: مدخؿ العلاقات في التَّمكيف الإدارم: (ج )
ييركّْز ىذا المحكر عمى تحسيف الأداء مف خلاؿ تفكيض السُّمطة أك القيكة كميشاركة القيادة 

التَّمكيف الإدارم بأنَّو ميشاركة السُّمطة  ,Blockالقرار، فييعرّْؼ بمكؾ، الجامعية في سيمطة اتخاذ 
(، بينما ييعرّْؼ ٔٓ-ُٓ: ٓٓمع المرؤكسيف أك تحريؾ السُّمطة لأسفؿ الييكؿ التَّنظيمي)

التَّمكيف الإدارم بأنَّو التَّحكؿ الفعمي لمركز  ,Sewell & Wilkisonسيكيؿ ك كيمكسكف، 
طيكط الأمامية)القيكة بعيدنا عف الإ لى القيادات في الخي (، بينما يرل فكم ٕٓ: ََُدارة العيميا كاس

أفَّ التَّمكيف الإدارم عممية اكتساب القيكة اللاَّزمة لاتخاذ القرارات التي  ,Foy Nancyنانسي، 
 تمس كظيفة الفرد، كاستخداـ الخبرة المكجكدة لدل الأفراد لتحسيف أداء الميؤسسات
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(َٗ :ُٗ.) 
كط التي تيتيح تقاسـ السُّمطة مع المرؤكسيف عف طريؽ كييعرَّ  ا بأنَّو عممية تطبيؽ الشُّري ؼ أيضن

نع القرارات، كالإعراب  كـ الذَّاتي في عمميات صي إبراز أىمّْية العمؿ لدييـ، كتكفير مزيد مف الحي
زالة العقبات التي تعكؽ الأداء)  (.َُٗ: َُّعف الثّْقة في قيديراتيـ، كاس

فإفَّ مدخؿ العلاقات ييدؼ إلى تقميؿ درجة اعتمادية القيادات الجامعية عمى مىفٍ ىـ كبالتَّالي 
كدكف في الميستكيات الإدارية العيميا، ممَّا يترتب عميو تحسيف الأداء مف خلاؿ تقميؿ  مكجي
ِّيكط كجعميـ أكثر رغبة في الأداء بما يفيكؽ الميستكيات المطمكبة منيـ،  ميستكل شيعيكرىـ بالضُّ

نشأ عف ذلؾ زيادة رغبة تمؾ القيادات في تحمُّؿ المخاطر كالبحث عف فيرص جديدة كتكظيؼ كي
ؽ ىذا المدخؿ ُُ: ُٔالقيكة الممنكحة ليـ في تحقيؽ مصالح الميؤسسة الجامعية) (، كييفرّْ

بيف تفكيض السُّمطة كالتَّمكيف الإدارم، حيثي أفَّ تفكيض السُّمطة عممية ميؤقتة تنتيي بانتياء 
لاحيات إلى ال ا التَّمكيف الإدارم فيتضمف نقؿ الصَّ ّـَ التَّفكيض مف أجميا، أمَّ مييمة التي ت

 (.ُُ: ِِالقيادات الجامعية)
عطاؤىـ سيمطة   ّـَ تمكينيـ كاس فالتَّمكيف الإدارم كفقنا ليذا المدخؿ يعني مسئكلية القيادات التي ت

يةو كاممة، كما أفَّ التَّمكيف  رّْ نَّما ىك إدراؾ دائـ اتخاذ القرار بحي الإدارم ليس عممية ميؤقتة، كاس
، أم أفَّ  لمجمكعة مف الميتطمبات التي يجب عمى الجامعة أف تسعى إلييا بشكؿو ميستمرو
التَّمكيف الإدارم أعـ كأشمؿ مف الميشاركة في اتخاذ القرارات حيثي لا يقؼ عند ميجرد ميشاركة 

مع زيادة الكفاءة الذَّاتية كالدَّافعية لمقيادات، بحيثي  السُّمطة كلكف يشمؿ عممية تكزيع السُّمطة
 ييمكف الاستخداـ الأمثؿ لمسُّمطة مع ميساءىلة القيادات عف النَّتائج. 

 المحكر الرَّابع: مدخؿ الدَّافعية في التَّمكيف الإدارم:  (د )
اء كظائفيـ ييركّْز ىذا المحكر عمى تحسيف ميدركات القيادات الجامعية بشأف قيديراتيـ عمى أد

ِّيكط كالتَّكترات المكجكدة داخؿ بيئة العمؿ  كتزكيدىـ بالدَّعـ المعنكم، لتعكيضيـ عف الضُّ
ا تنظيمينا مثؿ إعادة تصميـ الكظائؼ بما يسمح بتنمية  الجامعي، كربَّما يتطمب ذلؾ دعمن

أداء  مشاعر القيادات الميتعمقة بالكلاء الميؤسسي، كالمسئكلية عف أعماليـ كالقيدرة عمى
ّـَ التَّركيز عمى تنمية المعارؼ كالميارات الكظيفية مف خلاؿ التَّدريب كالتَّطكير  الأعماؿ، كمف ث

 في مجاؿ دكافع القيادات لمعمؿ.
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ككفقنا ليذا المدخؿ فإفَّ الفرد يشعير بالتَّمكيف الإدارم حتى كلك كاف الفرد لا يقكـ بأداء مياـ 
قكـ بيا ليست ثرية بحيثي تككف دافعنا لو لزيادة ميعدلات عممو كما يجب، كأفَّ كظيفتو التي ي
التَّمكيف الإدارم بأنَّو زيادة  ,Conger &Kanungoالأداء،  كييعرّْؼ ككنجر ككانكنجك، 

(، بينما يرل كيؿّّ مف تكماس كفػيلازكس، ِْٕ-ُْٕ: َٖشيعكر القيادات بجدارتيـ الذَّاتية)
Thomas &Velthouse, دارم يعني أف تيعطى القيكة لفردو ما كطالما أفَّ أفَّ التَّمكيف الإ

القيكة مفيكـ ميتعدّْد الأبعاد حيثي قد تعني القيكة امتلاؾ السُّمطة أك تستخدـ لكصؼ الجدارة 
ىك مفيكـ ميتعدّْد الأبعاد،  –مثمو مثؿ القيكة  –الذَّاتية، كبالتَّالي فإفَّ مفييكـ التَّمكيف الإدارم 

اتية ىي أحد أبعاده، كفي رأيّْيـ أفَّ التَّمكيف الإدارم ىك عممية تقكـ عمى كأفَّ الجدارة الذَّ 
الدَّافعية لدل القيادات لتحسيف الأداء، كيتضمف أربعة أبعاد تعكس اتجاىات القيادات نحك 

 دكرىا في العمؿ ىي: الجدارة الذَّاتية، كالمِّزل مف العمؿ، كذاتية التَّصرُّؼ، كالتَّأثير
ييعرّْؼ التَّمكيف الإدارم بأنَّو عممية  ,Pastor(، كفي حيف أفَّ باستيكر، ٕٔٔ-ٔٔٔ: َُِ)

ديناميكية كتطكيرية تتصؼ بالاستمرارية كتتضمف كيلاِّ مف القيادات كفرؽ العمؿ، كأفَّ ىيناؾ 
 (:ْ-ُ: ِٗجانبيف لمتَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية)

 دات الجامعية عف تنمية قيديراتيـ كتِّيير الجانب الأكؿ: شخصي: يتعمؽ بمسئكلية القيا
 سيميككيـ بما يتكافؽ مع المكاقؼ الجديدة كمسئكليتيـ عف تصرفاتيـ كقراراتيـ.

  الجانب الثاني: تنظيمي: يتعمؽ بالميمارسات التَّنظيمية التي تيؤدّْم إلى تنمية شيعيكر
 كتدريبيـ كميساءلتيـ.القيادات الجامعية بالثّْقة كالاستقلالية ممَّا يستمزـ إعدادىـ 

كبالتَّالي فإفَّ التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية يتعمؽ بميدركاتيـ كدكافعيـ لمعمؿ عف 
طريؽ تحفيزىـ إلى جانب تصميـ الكظائؼ بطريقةو تيمىكّْنيـ مف تكظيؼ مياراتيـ كتكفير ميناخ 

يا: المعمكمات، كالتَّركيز عمى العلاقات يسيكده الثّْقة كالشَّفافية، كتكفير المكارد اللاَّزمة كأىمّْ 
 سكاء عمى ميستكل الجامعة أك الكيمّْية أك القسـ.             

كممَّا سبؽ ييمكف تعريؼ التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية بأنَّو إعطاء القيادات 
بح لدييـ ممكة الجامعية الصَّلاحيات كالمسئكليات كمنحيـ الاستقلالية كالقيدرة بحيثي تيص

ية التَّصرُّؼ في القضايا التي تيكاجييـ خلاؿ ميمارستيـ  رّْ صدار الأحكاـ كالتَّقدير، كحي الاجتياد كاس
لمياميـ، كميساىمتيـ الكاممة في اتخاذ القرارات ضمف بيئة التَّنظيمات الإدارية في الجامعة 

أساليب التَّنمية المينية  بالقدر الذم يسمح ليـ بإدارة العمؿ بكفاءةو كاقتدار، مع تكافر
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كالإدارية التي ترفع مف مياراتيـ كقيديراتيـ لأداء العمؿ بكيمّْياتيـ دكف تدخؿ ميباشر مف الإدارة 
 الجامعية مع إعطائيـ الثّْقة الميطمقة. 

مكٌن الإداري لدى القٌادات الجامعٌة.  ا: م عوقات تطبٌق الت  ًٌ  ثان

كع التَّمكيف الإدار  ؿ إلى عدد لقد حظيَّ مكضي ّـَ التَّكصُّ م باىتماـ العديد مف الكيتَّاب كالباحثيف، كت
مف النَّتائج الميتباينة فيما يتعمؽ بميعكقات التَّمكيف الإدارم بصفةو عامة، لذا ييحاكؿ البحث 
الحالي استخلاص بعض الميعكقات التي تحيكؿ دكف تطبيؽ ميتطمبات التَّمكيف الإدارم لمقيادات 

يةو لإنجاز المياـ المكككلة  الجامعية بصفةو  رّْ خاصة، كالتي تيعيقيـ مف ميمارسة أعماليـ بحي
 إلييـ.

 (:ُْٓ: ٕٓكتتمثَّؿ ميعكقات التَّمكيف الإدارم بصفةو عامةو فيما يمي)
o .التَّركيز عمى تفكيض السُّمطة عمى أنَّيا ميرادؼ لمتَّمكيف الإدارم 
o ميع الميؤسسات عمى الرَّغـ مف اختلاؼ تطبيؽ التَّمكيف الإدارم بنفس الأيسميكب في ج

كؼ.  الظُّري
o .قمَّة رغبة القيادات الجامعية في عممية التَّمكيف الإدارم كالنَّظر إلييا عمى أنَّيا ميخاطرة 
o .خكؼ الإدارة الجامعية مف فيقداف السَّمطة ممَّا يجعميـ يحجبيكف عف تفكيض السُّمطة 
o ة قيدٍرتيـ عمى إكماؿ مياـ عمميـ كتحمُّؿ فيقداف ثقة المرؤكسيف في أنفسيـ مف ناحي

 المسئكلية.
o  نظرة الإدارة الجامعية لعممية التَّمكيف الإدارم عمى أنَّيا ميجرد جزء مف برامج التَّدريب

 كالتَّطكير.
كحدَّدت إحدل الدّْراسات أىـ الميعكقات التي تيؤدم إلى فشؿ الميؤسسة في تطبيؽ مدخؿ   

 (:َّ-ِٖ: ُٔعات، مف أىـ تمؾ الميعكقات)التَّمكيف الإدارم بالجام
o  ،ؼ القيادات الجامعية مف فيقداف السُّمطة كالنُّفيكذ التي يتمتَّعكف بيا في ظؿّْ المركزية كُّ تىخى

فيـ مف أف ييظير المرؤكسكف كفاءة في أعماليـ أكبر مف كفاءتيـ ممَّا ييؤثّْر عمى ثقة  كُّ كتىخى
 الإدارة بيـ.

o  ُّؼ البعض مف تحم كُّ  ؿ أعباء كمسئكليات إضافية فتظير ميقاكمة التَِّّيير.تىخى
o .البحث عف المثالية دكف البدء بالتَّمكيف الإدارم 
o .عادة تكجيو أىدافيا رة في قكاعد الميؤسسة كاس  التَّعديلات الميتكرّْ
o .الافتقار لممعرفة كالميارة الإدارية اللاَّزمة لمميؤسسات الميعاصرة 
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o ،كتعقيد ككثرة الإجراءات في اتخاذ القرارات. المركزية في اتخاذ القرارات 
o .قمَّة التَّأىيؿ الإدارم الكافي، كالتَّنظيـ اليرمي التَّقميدم 
o .نقص المعميكمات كقمَّة تكفرىا بالسُّرعة المطمكبة 
o .قمَّة تكافر البرامج التَّدريبية التَّطكيرية التي تشجع عمى ميمارسة التَّمكيف الإدارم 
o  تصاؿ بيف القيادات الجامعية كالمرؤكسيف.فيقداف ميارات الا 
o .غياب الميناخ الميلائـ لمتَّمكيف الإدارم 
o  .قمَّة استخداـ الأساليب الإدارية الحديثة بطريقةو ميلائمةو لطبيعة عمؿ الإدارات 
 كيمكف تصنيؼ ميعكقات التَّمكيف الإدارم التي سبؽ عرضيا إلى الأنكاع التَّالية: 

 (:ُُْ: ُِكتتمثؿ في ) الميعكقات الشَّخصية، -ُ
o .عؼ القيدرة في تشخيص المكاقؼ  ضى
o .الخكؼ مف الفشؿ، كالخكؼ مف الميجابية كالاصطداـ بالِّير 
o .قمّْة الرَّغبة في التَّطكير كالتَِّّيير 
o .ؤية الميستقبمية عؼ القيدرة عمى الرُّ  ضى
o .عؼ ميارات التَّأثير في الآخريف  ضى
o .فيقداف الثّْقة بالنَّفس 
 (:ِِْ: ْٓالبيئية، كتتمثَّؿ في )الميعكقات   -ِ
o  كؼ الثَّقافية العامة: كالعادات كالتَّقاليد الميحيطة بالفرد، كالتي تيقيّْد مف تفكيره كتيجبره الظُّري

 عمى التَّصرُّؼ بالطَّريقة التي تيلائـ الآخريف.
o .المركزية في الإدارة كقمَّة تفكيض السُّمطة 
o كنة المَّكائح كالأنظمة كالإ  جراءات.ندرة ميري
 الميعكقات التَّنظيمات، كتتمثَّؿ في:  -ّ

تتضمف كيؿُّ ما يرتبط بالعلاقة التَّنظيمية داخؿ الميؤسسة، كتعبّْر عف الميشكلات التي تيكجد في 
الميؤسسة، كخاصةن كجيات النَّظر التَّقميدية للإدارة كالميتمثَّمة في تبني النّْظاـ البيركقراطي الذم 

 (:َُٓ: ٔٗييكدنا كما يمي)يفرض عمى الميؤسسة قي 
o .ميكد الأنظمة كالمَّكائح كالقكانيف  جي
o .  التَّنظيـ اليرمي كتركيز السُّمطة في أعمى اليرـ
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o .ارمة لجميع المرؤكسيف  الرَّقابة الشَّديدة الصَّ
o .  كصؼ كظيفي لممياـ كالكظائؼ كاختصاصات الإدارات بشكؿو جامدو
o ديب.خيضيكع المرؤكسيف لنظاـ ميراقبة كسيطرة كتأ 
o .التَّقيُّد بالأنظمة كالمَّكائح كالقكانيف كالإجراءات 
o .عؼ الميساندة مف قبؿ الإدارة العيميا، كقمَّة كضكح الدَّكر  سكء فعالية فرؽ العمؿ نتيجة ضى
 الميعكقات الإدارية، كتتمثَّؿ في:  -ْ

الإدارية،  ترجع أسباب كعكامؿ الميعكقات الإدارية إلى فشؿ في تطبيؽ قكاعد كنيظيـ السّْياسات
 كمنيا عمى سبيؿ المثاؿ:

 (:ََُ: ُٕميقاكمة الإدارة الجامعية لتطبيؽ التَّمكيف الإدارم، كالذم يرجع إلى) -‌أ
o  ؼ بعض القيادات الجامعية مف الميساءلة في حالة إساءة استخداـ المرؤكسيف تخكُّ

 لمسُّميطات الممنكحة إلييـ.
o  ؼ بعض القيادات الجامعية مف فقد نيفيكذىـ التي كانكا يتمتَّعكف بيا في ظؿّْ الإدارة تخكُّ

 المركزية.
o  الميساكاة بيف مفييكـ التَّمكيف الإدارم كتفكيض السُّمطة، كاعتبار مفييكـ تفكيض السُّمطة

 ميرادفنا لمفييكـ التَّمكيف الإدارم.
 (:ِِ-َِ: ٔٓميقاكمة المرؤكسيف لمتَِّّيير، كذلؾ قد يرجع إلى)  -‌ب
o  عؼ القيدرة عمى القياـ بمياـ فيقداف ثقة المرؤكسيف في فيـ مف ضى أنفسيـ بسبب تخكُّ

 عمميـ كتحمُّؿ المسئكلية كاتخاذ القرارات.
o  ؼ مف أف يككف اليدؼ الأساسي لمتَّمكيف الإدارم ىك تقميص حجـ العمالة داخؿ التَّخكُّ

 الميؤسسة.
o .عؼ نيظيـ المعميكمات كالاتصالات  ضى
o عؼ العممية الإدارية، كسيطرة الإدارة . ضى  عمى كيؿّْ شيءو
o  كرةو علانيا لممرؤكسيف بصي اتخاذ القرارات الميتعمقة بإعادة التَّنظيـ كالتَِّّيير بسرية، كاس

 ميفاجئةو.
كء  كما أفَّ ىينىاؾ مجميكعة مف العكامؿ كالميعكقات التي ألقت العديد مف الدّْراسات كالأبحاث الضَّ

تطبيؽ ىذه الميمارسة الإدارية، كتتمثَّؿ  عمييا كاعتبرتيا مف الأسباب التي قد تسبب الفشؿ في
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ىذه الميعكقات مجمكعة مف العكامؿ قامت الدّْراسة بتصنيفيا كما يمي: ميعكقات البيئة الدَّاخمية 
 لمميؤسسة، كميعكقات البيئة الخارجية لمميؤسسة.

 كييمكف تفسير ذلؾ عمى النَّحك التَّالي:
 ؿ في:ميعكقات البيئة الدَّاخمية لمميؤسسة، كتتمثَّ  (1)
o  عؼ التَّفاىـ بيف القيادات الجامعية كالمرؤكسيف، كرغبة كيؿٍّ منيـ في تحقيؽ أىدافو ضن

 (.ََُ-ٓٗ: ْٗبِّض النَّظر عف أىداؼ الآخر)
o  ؼ القيادات الجامعية مف الإنجاز الذم سكؼ ييحقّْقو المرؤكسكف نتيجة ميمارسة تخكُّ

ي لا تمتمؾ الميارات كالقيديرات الإبداعية سكؼ ييؤثّْر التَّمكيف الإدارم، كبالتَّالي فإفَّ القيادات الت
ِّط كفيقداف ما ييميَّزىـ.  عمى مكقفيـ كيشعرىـ بالضَّ

o  نقص التَّدريبات أك غيميكض الدَّكر الكظيفي الميتميّْز أك لأسباب صحية أك نفسية أك
 (.َْٔ: ّاجتماعية، ممَّا يترتب عميو إعاقة عممية التَّمكيف الإدارم)

o  سائؿ التُّكنكليكجية الحديثة التي ترتبط بتجييز الميؤسسة مف حيثي القيدرة المادية نقص الك
 (.َِٖ: ّٖلشرائيا ككيفية تفعمييا لتطبيؽ الأساليب الإدارية الحديثة)

 ميعكقات البيئة الخارجية لمميؤسسة:  (2)
 الميعكقات الاجتماعية: ( أ)

تماعية، كتعبّْر عف العناصر الميتداخمة ترتبط ىذه الميعكقات بالبيئة الثَّقافية كالحضارية كالاج
في شخصية المرؤكسيف، كالتي تمعب دكرنا كبيرنا في صياغة البيعد الاجتماعي لممفاىيـ 
الكظيفية ممَّا ينعكس بالسَّمب أك الإيجاب عمى الميمارسات الإدارية كالأكاديمية لمميؤسسة 

 (.ّٖ: ِّالجامعية)
 (:ّٖ: ِّميعكقات الميحيط الخارجي ) ( ب)
o لتَّدىيكر الاقتصادم كالاجتماعي كالثَّقافي.ا 
o .راع الميؤسسي بيف القيادات الجامعية كالمرؤكسيف كمهقاكمتيـ لمتَّطكير  الصّْ
o إىماؿ الإدارة للأفكار الجديدة كانتقادىا كالتَّمسؾ بالنُّظـ البيركقراطية 
o .عؼ الاىتماـ بالتَّخطيط الإستراتيجي  ضى
o ،ّـَ الفشؿ في تحقيقيا. غيميكض أىداؼ الإدارة الجامعية  كمف ث
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كىيناؾ ميعكقات تيكاجييا القيادات الجامعية بصفةو خاصةو، كالتي تعكقيا عف تحقيؽ التَّمكيف 
 (:ُُُ-َُْ: َٓالإدارم، كتتمثؿ في)

o . عؼ إعداد القيادات لممناصب الإدارية بشكؿو ميناسبو  ضى
o .عؼ نيظيـ التَّأييد كالتَّشجيع الميلائميف  ضى
o الميختمفة لدل القيادات لتحقيؽ التَّمكيف الإدارم. نقص الميارات 
o .الالتزاـ بالمَّكائح كالقكانيف داخؿ الكيمّْية كالجامعة 
o .كتيف، كنقص تفكيض الصَّلاحيات  سيادة المركزية كالبيركقراطية كالرُّ
o .عؼ التَّعاكف كالعمؿ بشكؿو جماعي بيف القيادات كالأقساـ الميختمفة  ضى
o ت لمكائح أك التَِّّييرات أك التَّعديلات التي تطرأ عمييا.قمَّة إدراؾ القيادا 
o  عؼ استقلالية إدارة الكيمّْيات كالأقساـ في النَّكاحي الإدارية مركزية اتخاذ القرارات، كضى

 كالمالية.
o .عؼ التَّخطيط عمى ميستكل إدارة الكيمّْية كالأقساـ بيا  ضى
o راءات الإدارية داخؿ الجامعة.اتباع الأساليب التَّقميدية في الإدارة كبطء الإج 

 :كييمكف تحديد أىـ ميعكقات التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية عمى النَّحك التَّالي
 ميعكقات تتعمؽ بالقيادات الجامعية: (1)
o  قمَّة استعداد بعض القيادات الجامعية، كرغباتيـ في تطبيؽ التَّمكيف الإدارم، نظرنا لقمَّة

 حكؿ التَّمكيف الإدارم. معميكماتيـ كمعارفيـ
o .كقيكع بعض الأخطاء أثناء تنفيذ كالتَّطبيؽ ممَّا ييؤدّْم إلى فشؿ بعض القرارات الجامعية 
o .قمَّة الدَّعـ مف جانب الإدارة الجامعية، ممَّا ييساعد عمى الإخفاؽ لبعض القرارات 
o فيؿه بإعاقة ميمَّارسة قمَّة الخبرات الإدارية كالقيادية لدل بعض القيادات الجامعية، كىذا ك

 التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية. 
 ميعكقات تتعمؽ بالمرؤكسيف: (2)
o  قمَّة استعداد بعض المرؤكسيف لمميبادأة كالابتكار كالإبداع، كميساعدة القيادات الجامعية في

 ميمارسة المياـ كالمسئكليات في إطار التَّمكيف الإدارم.
o كتحمّْميـ لممسئكلية، كالأعباء الكظيفية.قمَّة حماس بعض المرؤكسيف ، 
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o  ،قمةَّ معارؼ كمعمكمات بعض المرؤكسيف عف مدخؿ التَّمكيف الإدارم، كأىمّْيتو، كفكائده
 كمزاياه ليـ كلمميؤسسة الجامعية.

o .عؼ قنكات الاتصاؿ بيف المرؤكسيف أنفسيـ، كبيف المرؤكسيف كالقيادات الجامعية  ضى
o  كسيف عند تنفيذ القيادات الجامعية لمياميـ في ظؿّْ التَّمكيف غيميكض الأدكار لدل المرؤ

 الإدارم.
 ميعكقات تتعمؽ بالإمكانات المادية كالبشرية: (3)
o .عؼ المكارد المالية لتطبيؽ مدخؿ التَّمكيف الإدارم  ضى
o  ا ييقمّْؿ مف جيد المرؤكسيف كدافعيتيـ كر المَّكائح الميتعمقة بالميكافآت كالحكافز، ممَّ    قيصي
 لإنجاز.ل
o .قمَّة تكافر أجيزة المعمكمات الميتطكرة داخؿ الجامعة 
o  قمَّة تكافر قاعدة بيانات بيف المرؤكسيف بالميؤسسة الجامعية، كخبراتيـ السَّابقة، كالمياـ

 التي مارسكىا.
 التَّمسؾ بالمألكؼ: (4)

ة بدكف استخداـ كييقصد بو تمسُّؾ القيادات الجامعية بالمَّكائح كالقكانيف التَّنظيمية المأليكف
ا بعض القيادات الذيف ليست لدييـ دراية  كنة عند تطبيقيا كالتَّجديد فييا، كىينىاؾ أيضن الميري
بالقكانيف كالمَّكائح ذات العلاقة بتنظيـ العمؿ في ميختمؼ الجكانب، كما أفَّ بعض القيادات التي 

اصة بيا، كتسعى نحك تحقيؽ تتجاكز المَّكائح كالقكانيف عمى الرَّغـ مف عمميا بالأحكاـ الخ
ّـَ  المصالح الخاصة الميتعمقة بيا شخصينا، ممَّا يحدىـ مف تطبيؽ التَّمكيف الإدارم، كمف ث
عيكبة التَّخمي عف العادات السَّابقة، نظرنا  ميقاكمة أم تِّيير أك تطكير، كيرجع ذلؾ إلى صي

ميكىا مف الميِّامرة أك الميخاطرة كالإبداع.  لخي
 عمؿ الفردم:تنبي أيسمكب ال (5)

كييقصد بو سيادة الأنانية كالفردية لدل القيادات الجامعية، كقمَّة رغبتيـ في العمؿ الجماعي، 
ّـَ سيطرة القرارات كالتَّعميمات  أك تشجيع المرؤكسيف عمى العمؿ بركح الفريؽ الكاحد، كمف ث

لزاـ الآخريف بتنفيذىا دكف ميشاركتيـ فييا، كفرض رأيّْيـ كفقنا لاىتما ماتيـ كمصمحتيـ كاس
 الشَّخصية، كليس مصمحة الجماعة، كقمَّة تقبُّؿ كيجيات النَّظر الأيخرل لممرؤكسيف.
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 مركزية العمؿ الإدارم: (6)
كييقصد بيا شيييكع بيركقراطية الإدارة في جميع الميستكيات كالأقساـ، كالتَّعامُّؿ مع إدارة مركزية 

مطات تقكـ باتخاذ القرارات، كقمَّة السَّماح لمقياد ات بالميشاركة فييا أك تفكيض جزء مف السُّ
ية كالاستقلالية في النَّكاحي الإدارية  رّْ ّـَ تقييد الحي لزاميـ بتنفيذ ىذه القرارات، كمف ث إلييـ كاس
عؼ  كالمالية كالعممية، ممَّا تحد مف تمكينيـ لممياـ المنكطة بكؿَّ الكظائؼ، ممَّا ييؤدم إلى ضى

 التَّمكيف الإدارم.القيدرة عمى تطبيؽ عممية 
عؼ الحكافز كغياب الدَّعـ التَّنظيمي: (7)  ضى

كييقصد بو غياب الميناخ التَّنظيمي الميلائـ كالميدَّعًـ لمتَّمكيف الإدارم داخؿ إدارة الكيمّْية كالأقساـ 
عؼ في نظاـ الحكافز، كالنَّقص في المكارد كالإمكانيات الميناسبة،  بيا، إلى جانب الضَّ

الدَّعـ المادم كالمعنكم لمقيادات الجامعية مف قبؿ إدارة الجامعة، كبالتَّالي  كانخفاض كسائؿ
عؼ القيدرة عمى إثارة التَّحدم نحك ميمارسة الأفكار الجديدة كالشُّعيكر بأفَّ العمؿ الذم ييؤديو  ضى

 ليس لو قيمة.
 ثالثًا: م تطلبات الت مكٌن الإداري لدى القٌادات الجامعٌة:

ديد مف الدّْراسات مجميكعة مف الميتطمبات الأساسية التي يجب تكافرىا قبؿ لقد حدَّدت الع
 (:ُٔ-ُٓ: ْٔتطبيؽ عممية التَّمكيف الإدارم، كمف أىـ تمؾ الميتطمبات)

أفَّ التَّمكيف الإدارم ليس ميجرد سيمطة يتـ منحيا لمقيادات، كليذا السَّبب يجب عمى تمؾ  .ُ
ا أفَّ الميشار  نع القرار داخؿ أم ىيكؿ مف اليياكؿ القيادات أف تعي تمامن كة في مسئكلية صي

اللاَّمركزية ييعدُّ مف أىـ ميتطمبات نجاح عممية التَّمكيف الإدارم، بمعنى أفَّ أكؿ مىطمب يجب أف 
جراء  نع القرار، كاس تقيكـ القيادات الجامعية بتكفيره ىك تشجيع المرؤكسيف عمى الميشاركة في صي

 ئكليات كالأدكار لتيناسب الكضع الجديد.بعض التَّعديلات عمى المس
أف ييتـ التَّمكيف الإدارم اىتمامنا كبيرنا بالإنتاجية في العمؿ، كما تيعطي لمقيادات الجامعية  .ِ

مسئكلية الإدارة مف أسفؿ لأعمى، كليذا يجب عمى تمؾ القيادات أف تعمؿ عمى إجراء بعض 
 التَّحسينات لتتناسب مع ميارات كميتطمبات العمؿ.

 (: ََٓ: ْٕإلى أفَّ تطبيؽ التَّمكيف الإدارم يتطمب الآتي ) ,Griffinكقد أشار 
o .ية لكيؿّْ الميستكيات كالتَّشكيلات في الميؤسسة رّْ  صدؽ الميؤسسة كجدّْيتيا في منح الحي
o .سنادىـ اعتمادنا عمى مداخؿ الميشاركة كالاندماج كالتَّمكيف  التزاـ الميؤسسة بدعـ الأفراد كاس
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o  الرَّقابة الميباشرة بالرَّقابة الذَّاتية ضمف منظيكر الثّْقة الميتبادلة بيف الإدارة استبداؿ
 كالمرؤكسيف.

o .اعتماد الميؤسسة عمى التَّخطيط المنيجي عند تطبيؽ عممية التَّمكيف الإدارم 
o  التزاـ الميؤسسة بتدريب المرؤكسيف كتأىيميـ لميمارسة الأدكار الجديدة في ظؿّْ التَّمكيف
 دارم.الإ

إلى أفَّ الميؤسسة ميمزمة بتكفير مجمكعة مف  ,.Ivancevich, et alكما أشارت دراسة 
 (:ْٖٖ: ٖٕالميتطمبات إف أرادت العمؿ بإستراتيجية التَّمكيف الإدارم، كىذه الميتطمبات، ىي )

 تكفير المعمكمات عف الأداء الميؤسسي كالجماعي كالفردم. -أ 
سسية ميساعدة لتفعيؿ التَّمكيف الإدارم عف طريؽ فرؽ المُّجكء إلى استخداـ تقنيات ميؤ  -ب 

 العمؿ.
 اعتماد أنماط ميؤسسية مرنة كرشيقة بدلان مف الأنماط التَّقميدية. -ج 

 ,.Ivancevich, et alإلى ما أشارت إليو دراسة  ,Hesselbeingكقد أكَّدت دراسة   
كرة كجكد الأفراد المينا ري سبيف في الأماكف الميناسبة لميؤىلاتيـ كزملائو، إلاَّ أنَّيا أكَّدت عمى ضى

 (.ُٕٓ: ٕٕكمياراتيـ)
إلى أفَّ الإدارة إذا اتجيت نحك التَّمكيف الإدارم عمييا أف  ,Ecclesكما أكضحت دراسة 

تضمف اتصالات مفتكحة في ظؿّْ نظاـ فرؽ العمؿ، كاستخداـ نيظيـ عالية الجكدة لحؿّْ 
ة كدعـ الابتكار، كالإبداع كالعمؿ بمنطؽ الرَّقابة الميشكلات، كالانفتاح عمى الأفكار الجديد

 (.ُٗ: ٖٔالذَّاتية)
عمى أىمّْية إدارة نيظيـ المعمكمات كأحد الميتطمبات الأساسية  ,Conradكقد ركَّزت دراسة 

 (:َْ-ُّ: ُٔلنجاح التَّمكيف الإدارم، كذلؾ مف خلاؿ )
o ى جميع الميستكيات التَّنظيمية.تكصيؿ الأىداؼ التَّنظيمية كرسالة الميؤسسة كفمسفتيا إل 
o  إبلاغ القيادات بأفَّ التَّمكيف الإدارم ىك أداة لتحسيف أدائيـ الشَّخصي كتفرغيـ لمشاكؿ

 أكثر أىمّْية، كليس ميجرد كسيمة لسحب سيميطاتيـ.
o  زيادة ميدركات المرؤكسيف لمدَّعـ التَّنظيمي، كما ييشجعيـ عمى تحمُّؿ مخاطر التَّمكيف

 الإدارم.
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تيضيؼ بعض الدّْراسات أنَّو لكي يتـ التَّطبيؽ لتمكيف السُّمطة لابيدَّ مف تبني مجمكعة مف ك 
بط ّّٗ: ّْالميتطمبات الأساسية، كالتي تتمثَّؿ في) (: الثّْقة الإدارية، كالاتصاؿ الفعَّاؿ، كالضَّ

ؤية المي  ستقبمية، كميكافأة كالرَّقابة، كالدَّعـ الاجتماعي، كالتَّدريب الميستمر، كالأىداؼ كالرُّ
 المرؤكسيف.

لذا فإفَّ التَّمكيف الإدارم النَّاجح يتطمب تكافر عدَّة عكامؿ مثؿ: القيادة الدَّاخمية القكية، 
كالتَّنظيـ الثَّابت فيما يتعمؽ بالأفراد كالتَّمكيؿ، كالميشاركة الميجتمعية، كلكف ىذه السّْمات لا 

ر كتنميك عبر عممية بناء القيدرة التَّنظيمية، كمف بيف  ييمكف أف تتحقَّؽ بسيرعةو، فيي تتطكُّ
الأيميكر التي تتعمؽ بالتَّمكيف الإدارم، كالميارة في إدارة الاجتماعات، التَّعامؿ مع كسائؿ 
الإعلاـ، كالتٌفاكض مع المسئكليف، كميؤسسات الميجتمع المحمي، كنادرنا ما يتـ اكتساب ىذه 

كلذلؾ يجب أف يعمؿ الأفراد عمى تنمية ىذه الميارات  (،ُِٖ-ُِٕ: ٕٔالميارات دكف جيد)
 لكي يتمكنكا مف النَّجاح في الميجتمع.

بالإضافةً إلى ذلؾ عند التَّفكير في تطبيؽ مفييكـ التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية 
راضات يتطمب الأمر تبني مجميكعة مف الافتراضات تيسيـ في التَّطبيؽ النَّاجح لو، كىذه الافت

 (:ّٕ: ّٗىي)
 .تكافر الفيرص الكافية لميمارسة السَّيطرة الكاممة عمى أعماليـ 
  نَّما ىك مفييكـ ييناسب لا يقتصر مفييكـ الكفاءة عمى عددو محدكد مف المرؤكسيف، كاس

 كينتشر إلى جميعيـ عمى كافة الميستكيات.
 ديكد ما يمتمكو المرؤكسكف حا لينا مف سيميطات تيتيحيا لو يتعدل مفييكـ التَّمكيف الإدارم حي

 كظيفتيـ.
  يتـ تطبيؽ التَّمكيف الإدارم مف خلاؿ عمميات رسمية كأيخرل غير رسمية، فكلاىما

مطميكب، كيتفاعلاف مع بعضيما البعض، فكيؿُّ تفاعؿ يحدث بيف القيادات كالمرؤكسيف لو 
 فيرصة ميحتممة لتمكيف سيمطة ميتبادلة.

 ىذا أف يبدأ التَّمكيف الإدارم مف أسفؿ الييكؿ  تفيـ حاجات المرؤكسيف، كيتطمب
 التَّنظيمي.
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كمف العرض السَّابؽ لميتطمبات التَّمكيف الإدارم لأم ميؤسسة بصفةو عامة، ييمكف التَّعرُّؼ عمى 
أىـ الميتطمبات الأساسية الكاجب تكافرىا قبؿ كأثناء كبعد عممية التَّمكيف الإدارم لدل القيادات 

 خاصةو:الجامعية بصفةو 
ؤية الكاضحة: (أ‌)  الرُّ

ستراتيجية الإدارة  ؤية كاس كا بأنَّيـ عمى معرفة بري يرغب الأفراد الذيف يتـ تمكينيـ بأف يشعيري
الجامعية، فالتَّمكيف الإدارم ييمكف أف يككف فعَّالان في حالة ربطو بأىداؼ الميؤسسة، حيثي 

ؤية كرسالة الميؤسس ة كالقيـ كالأىداؼ التي تسعى تحتاج الإدارة أف تيكجد إجماعنا حكؿ ري
ؤية كرسالة الكيمّْيات لمقيادات الجامعية فإنَّيـ بلا شؾ ّٗ: ّٗلتحقيقيا) (، فعند إيضاح ري

يةو في عمميـ، بدلان مف انتظار الأكامر كالتَّكجييات. رّْ  سيككف لدييـ القيدرة عمى التَّصرُّؼ بحي
دارم لمقيادات الجامعية لـ تيحقّْؽ أفَّ برامج التَّمكيف الإ ,Cacciopeكقد أظيرت دراسة 

ّـَ ربط البرامج بأىداؼ كأعماؿ الميؤسسة كأدائيا، كعمى الإدارة الجامعية إدراؾ  تكقعاتيا إلاَّ إذا ت
ؤيتيا مف خلاؿ ميشاركة الجميع في ذلؾ) : ٕٓىذا الأمر، كالعمؿ عمى تطكير رسالتيا كري

ؤية عْٕٓ -ِْٔ مى ضركرة تكافر عنصريف ىاميف، (، كيعتمد مبدأ الميشاركة في الرُّ
 (:ٖٗ-ٖٔ: ٓٗىما)
  ر الكضع كالتَّميُّز المطمكب، كييصمـ عمى ؤية ميستقبمية كاضحة تيعبّْر عف تصكُّ كجكد ري

طيكط العريضة التي يتـ الاسترشاد بيا لإدارة  أساسيا إطار عممي ييشكّْؿ القيـ كالميعتقدات كالخي
 الجامعة.

  ؤ ية كرسالة الميؤسسة لجميع المرؤكسيف، كليس اختيار عيّْنة اىتماـ الإدارة بتكصيؿ الرُّ
رىـ حكليا، كىذا الأمر يتطمب مف القيادات الجامعية العمؿ مع  ميمثّْمة ليـ كطمب تصكُّ
ؤية في بنيات كعمميات الميؤسسة الجامعية، كىي عممية تتطمب  المرؤكسيف مف أجؿ غرس الرُّ

 ميارات إنسانية كتقنية.
 يمية:الثّْقة التَّنظ (ب‌)

تيعدُّ الثّْقة التَّنظيمية مف أىـ ميتطمبات التَّمكيف الإدارم حيثي تيعرَّؼ بأنَّيا علاقة تبادلية بيف 
طرفيف، كييمكف ميمارساتيا في ميؤسساتو ميتعدّْدة ذات سياقات ميختمفة، كمنيا الجامعات، نظرنا 

سيف تعتمد عمى تكقعات لأفَّ طبيعة العلاقات الميتبادلة بيف القيادات الجامعية كالمرؤك 
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دؽ كالاحتراـ كالأمانة،  ميككيات كالخصائص: كالصّْ المرؤكسيف فيما يتعمؽ بمجمكعة السُّ
نع القرارات كتفكيض السُّمطة كالعدالة)  (.   ِّ: ِٖكالتَّعاكف كالميشاركة في صي

ية قد تبذؿ مزيدنا كيتضح مف ىذا التَّعريؼ أفَّ القيادات الجامعية التي تيدرؾ ىذه العلاقة التَّبادل
مف الجيد لبناء علاقات ثقة بينيا كبيف كمرؤكسييا، كأفَّ المرؤكسيف الذيف يتـ تمكينيـ أف 
تككف لدييـ شيعيكرنا بالثّْقة، أم أنَّيـ يثقكف بأنَّيـ سييعاممكف بعدالة، كلف يتـ استِّلاليـ 

 كمرؤكسيف ممَّف ىـ في مكقع السُّمطة أك القيكة.
أىمّْية تكافر الثّْقة عمى الميستكل الفردم تمعب دكرنا فعَّالان في تشكيؿ العلاقات كبالتَّالي فإفَّ 

الشَّخصية، كبيف القيادات كالمرؤكسيف في العمؿ، كتيؤثّْرنا تأثيرنا كبيرنا في سيميككيـ بالميؤسسة، 
قداف كتختمؼ درجة الثّْقة بيف المرؤكسيف فقد يشعير البعض بدرجةو مينخفضةو مف الثّْقة أك في 

الثّْقة نحك الآخريف بالميؤسسة، الأمر الذم قد ييفسد العلاقات الميتبادلة بينيـ، كيعيكؽ سير 
العمؿ، في حيف أف تكافر درجة ميرتفعة مف الثّْقة ييعدُّ أساسنا لتمكيف القيادات، كييسيـ في 

ييكدىـ)  (.ّٗ: ِٖتدعيـ جي
التَّمكيف الإدارم كالثّْقة التَّنظيمية عف أفَّ حيثي أسفرت نتائج إحدل الدّْراسات حكؿ العلاقة بيف 

القيادات التي تتمتَّع بقدر التَّمكيف الإدارم كالاستقلاؿ في عمميا تيطير ميستكيات ميرتفعة مف 
الثّْقة نحك القيادات كنحك الميؤسسة، كما أكَّدت الدّْراسة عمى أفَّ التَّمكيف الإدارم ييعدُّ عاملان 

 (.ِِٔ: ٕٖعالية الإدارية كالتَّنظيمية)أساسينا في تحقيؽ الف
كيرل بعض الباحثيف أنَّو طالما أفَّ القيادات يمعبكف دكرنا مييمنا في عممية التَّمكيف الإدارم 
لمرؤكسييـ، فإفَّ النَّقؿ النَّاجح لمسُّمطة لمميستكيات التَّنظيمية الأدنى ييمكف أف يعتمد بدرجةو 

كسيف، مف زاكية قيدٍرتيـ عمى استخداـ ىذه السُّمطة، كفي كبيرةو عمى ثقة القيادات في المرؤ 
مككيات الرَّقابية مف جانب القيادات بعد عممية  درجات أك علاقات الثّْقة الميرتفعة تنخفض السُّ

(، كييضاؼ إلى ذلؾ أفَّ الأفراد الذيف يثقكف في الآخريف ّٕ-ّٔ: ٖٖالتَّمكيف الإدارم)
افظكف عمى ميستكيات عالية مف الأخلاؽ الشَّخصية، يككنكف أكثر ثقةن في أنفسيـ، كيح

كحيثي إفَّ البيانات التي تتمتَّع بالثّْقة تسمح لممرؤكسيف بالنُّميك كالازدىار كالتَّمكيف، الأمر 
ميكؾ كمصداقيتو)  (.ٖ: ٕٔالذم ييؤدّْم إلى تناغـ السُّ
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 الثَّقافة التَّنظيمية:  (ج‌)
ا تنظيمينا غير مكتيكب يسيكد القيادات، كتيمثّْؿ مجمكعة مف تيمثّْؿ الثَّقافة التَّنظيمية شيعيكرن 

الافتراضات كالقيـ الأساسية، كالتي تجدىا مجميكعات العمؿ داخؿ الميؤسسة ميناسبة كفعَّالة 
كؼ كالميشكلات التي تحيط بيا سكاء في البيئة الخارجية أك الدَّاخمية  لمتَّأقمـ مع الظُّري

دُّد كطريقةو صحيحةو كميعترؼ بيا مف جانب أعضاء لمميؤسسة، كقامت بتعميميا للأ عضاء الجي
(، كالثَّقافة التَّنظيمية ٗٗ: ُْالميؤسسة لمتَّفكير في الميشكلات الميحيطة، كالتَّصرُّؼ إزاءىا)

بيذا المفييكـ ىي الجانب المعنكم كالفكرم لمميؤسسة، كيجب عمى الميؤسسات التي تسعى إلى 
التَّأكُّد مف أفَّ تمؾ الثَّقافة تعكس القيـ كالمبادئ كالافتراضات التي تيدَّعـ تطبيؽ التَّمكيف الإدارم 

 نجاح تطبيؽ مدخؿ التَّمكيف الإدارم.
كتأتي أىمّْية الثَّقافة التَّنظيمية كميتطمب مف ميتطمبات التَّمكيف الإدارم لمقيادات الجامعية ككنيا 

قبؿ الجامعة، كتيساعد القيادات الجامعية تيساعد عمى غرس القيـ كالسُّميكؾ المطمكبيف مف 
ميكؾ ميستيدفنا بحيثي لا  ، كبخاصةو عندما يككف السُّ كمرؤكسييـ في أداء كاجباتيـ بشكؿو سميوـ
ييمكف تحديده بشكؿو ميسبؽ، كىذا يعني أفَّ التَّمكيف الإدارم الفعَّاؿ يتطمب تنفيذه ثقافة تنظيمية 

يادات كسيميككيـ كتيركّْز عمى التَّمكيف الإدارم، كتيدؼ جديدة تأخذ في الاعتبار اتجاىات الق
كؼ الميستجدة، كتعريؼ القيادات  تنمية الثَّقافة التَّنظيمية إلى تقبُّؿ التَِّّيير كالتَّكيُّؼ مع الظُّري
الجامعية بأىمّْية التَّمكيف الإدارم، كىينىاؾ عدَّة مجالات لتنمية الثَّقافة التَّنظيمية لدل القيادات 

 (:ُِٗ: ٖٓلجامعية، مف أبرزىا)ا
o  لاحيات عمى المرؤكسيف، كفرؽ العمؿ، لتنفيذ ميطات كالصَّ ثقافة السُّمطة: كتعني تفكيض السُّ

 المياـ كالمسئكليات الكظيفية المككمة إلييـ بفعالية.
o  ك نة ثقافة الدَّكر: كتعني ميمارسة الدّْيميقراطية داخؿ إطار العمؿ الميؤسسي، كتحقيؽ نيظيـ الميري

 لممرؤكسيف، كفرؽ العمؿ.
o  ثقافة المياـ: كتتمثَّؿ بتكزيع المياـ كالمسئكليات بما يتناسب مع قيديرات كميارات

 المرؤكسيف، كفرؽ العمؿ، كنشر مفييكـ الرَّقابة الذَّاتية في العمؿ.
 دكر القيادة في التَّمكيف الإدارم:  (د‌)

مكيف الإدارم، حيثي تقيكـ فكرة التَّمكيف تيعدُّ القيادة أحد الميتطمبات الأساسية في عممية التَّ 
الإدارم عمى افتراض رئيسي، يتمثَّؿ في فكرة التَّمكيف أفَّ سيمطة اتخاذ القرار يجب أف يتـ 
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كرةو ميباشرةو  فكؼ الأمامية، لكي يتـ تمكينيـ للاستجابة بصي تفكيضيا لممرؤكسيف في الصُّ
كء ذلؾ يتضح أفَّ فكرة التَّمكيف الإدارم لطمبات المرؤكسيف كمشاكميـ كاحتياجاتيـ، كفي ضى 

تتطمب التَّخمي عف النُّميكذج التَّقميدم لمقيادة، كىذا بدكره يتطمب تِّيُّرنا جذرينا في أدكار العمؿ، 
ّـَ العلاقة بيف القيادات كالمرؤكسيف) ا بالنّْسبة لدكر القيادات ِْٔ-ُْٔ: ُٖكمف ث (، أمَّ

ا بالنّْسبةً لدكر الجامعية فيتطمب التَّحكؿ مف التَّ  حكُّـ كالتَّكجيو إلى الثَّقة كالتَّفكيض، أمَّ
المرؤكسيف فيتطمب التَّحكؿ مف اتباع التَّعميمات كالقكاعد إلى الميشاركة في اتخاذ القرارات، لذا 
يتطمب مف القيادات الجامعية أف تككف عمى دراية بأىمّْية التَّمكيف الإدارم، كتيقدّْـ النُّصح 

 ة لممرؤكسيف كالميشاركة في اتخاذ القرارات.كالميساعد
 الدَّعـ الميؤسسي:  (ه‌)

ييعدُّ الدَّعـ الميؤسسي مطمبنا مييمنا لمتَّمكيف الإدارم لمقيادات الجامعية، فالدَّعـ الميؤسسي ميرادؼ 
لمدَّعـ القيادم، كالذم ييمكف التَّعبير عنو بأنَّو ميساىمات القيادات الجامعية لمرؤكسييا مف 

ميكليا أماميـ بشكؿو مفتيكح، خلاؿ  تشجيعيـ عمى حؿّْ الميشكلات كالتَّصدم ليا، كعرض حي
 ( .ُٕٓ: ِٓكبالتَّالي تنمية القيديرات التي تيدّْعـ التَّمكيف الإدارم لدييـ )

ا لمتَّمكيف الإدارم، حيثي تيشير نظرية الدَّعـ  كما تيعدُّ إدراكات الدَّعـ الميؤسسي ميحدّْدنا مييمن
سي إلى أفَّ المرؤكسيف يقيكميكف بتطكير ميعتقداتيـ الشَّاممة عف المدل الذم تقيـ بو الميؤس

كف إلى أفَّ ىذه الميعتقدات الشَّاممة تمثّْؿ  الميؤسسة إسياماتيـ كتيتـ برفاىيتيـ، كىـ ييشيري
كّْؿ (في إطار التَّبادؿ الاجتماعي، فإفَّ تمؾ الميعتقدات تيشُِٓ: َٕإدراؾ الدَّعـ الميؤسسي )

الأساس لاستنتاجات أك دلالات المرؤكسيف الميتعمقة بالتزاـ الميؤسسة تجاىيـ، كالتي تيساىـ 
 (.ِٖ: ٖٗفي انتمائيـ إلييا)

دد ييمكف الإشارة إلى أفَّ ىيناؾ نمطيف لمتَّبادؿ الاجتماعي، ىما:  كفي ىذا الصَّ
 يادات.التَّبادؿ بيف القيادات كالمرؤكسيف، كالذم ييطمؽ عميو تدعيـ الق 
 .التَّبادؿ بيف الفرد كالميؤسسة، كالذم ييطمؽ عميو إدراكات الدَّعـ الميؤسسي 

كطبقنا لنيميكذج التَّبادؿ الاجتماعي عف إدراؾ الدَّعـ الميؤسسي، فالمرؤكسكف يبذلكف جيدىـ 
ّـَ فإدراؾ الدَّع ميكف عمييا، كمف ث ـ كلاءىـ لمميؤسسة مف أجؿّْ ميكافآت مالية كاجتماعية سيحصي

مف الميؤسسة تعمؿ كرابط بيف الميمارسات التي تقيكـ بيا الميؤسسة كالأعماؿ التي ييمارسيا 
 (.َُٔ: ْٖالمرؤكسكف)
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نع كاتخاذ القرار لمقيادات الجامعية: (و‌)  صي
إفَّ الافتراض الرَّئيسي في التَّمكيف الإدارم يتمثَّؿ في أفَّ سيمطة اتخاذ القرار يجب أف يتـ 

يثي ييعرَّؼ التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية بأنَّو فمسفة منح تفكيضيا لممرؤكسيف، ح
مزيد مف المسئكليات كسيمطة اتخاذ القرار بدرجةو أكبر لمقيادات في جميع الميستكيات الميختمفة 
زت عممية التَّمكيف الإدارم لمقيادات فإنَّيا تصؿ إلى نجاح  بالميؤسسة، كعميو فإنَّو كيمَّما تعزَّ

مب تطبي ؽ القرارات كتنفيذىا بفاعمية، لككف عممية اتخاذ القرار ىي ليب العممية الإدارية، كصي
العمؿ الإدارم الجامعي، فضلان عف ذلؾ أنَّيا أداة فعَّالة لتحقيؽ أىداؼ الميؤسسة داخمينا 
كخارجينا، حيثي يعتمد نجاح الميؤسسة الجامعية في تحقيؽ أىدافيا بدرجةو كبيرةو عمى كفاءة 

 فعالية القيادات بيا.ك 
نع  نع القرار تختمؼ عف عممية اتخاذ القرار، فصي كتيشير بعض الكتابات إلى أفَّ كاقع عممية صي

عممية تعني بجمع كتييئة المعميكمات كصياغة عدَّة بدائؿ  Decision Makingالقرار 
ا اتخاذ القرار   نع فيي م Decision Takingميقترحة لعلاج ميشكمةو ميعينةو، أمَّ رحمة تالية لصي

   (.ُٔٓ: ِالقرار، حيثي يتـ البت في اختيار أرجح البدائؿ أك أفضميا)
نع القرار تتطمب كجكد أكثر مف طريقة لحؿّْ ميشكمةو ميعيَّنةو، كىذه  كمعنى ذلؾ أفَّ عممية صي

نع القرار، كالميشكم ؽ ىي التي ييطمؽ عمييا البدائؿ فكجكد البدائؿ شرطه أساسيه لصي ة التي الطُّري
ذ بعدـ  تظير ىينىا أماـ الفرد ىي إمَّا أف يتخذ القرار، أك يمتنع عف اتخاذه، كالقرار الذم ييتخى
ا قرار، كبيذا المعنى فإفَّ اتخاذ القرار  ّـَ بناؤه عمى دراسة كاقتناع، فيك أيضن اتخاذ القرار قد ت

نع القرار، كالتي تتضمف اختيار الحؿ الأ طيكات عممية صي فضؿ مف بيف البدائؿ خيطكة مف خي
 الميتاحة.

نع كاتخاذ القرار، فإفَّ جكدة القرار التَّربكم بصفةو خاصة تعتمد بشكؿو  كبالنَّظر إلى عمميتي صي
نعو، كليس عمى السُّمطة المككؿ إلييا اتخاذه، إذا كانت ىذه السُّمطة تيعد  كبير عمى لليات صي

ا إذا اعتمدت السُّ  ا تسير عميو، أمَّ منيج  -مطة سكاء العيميا أك التَّنفيذيةالمركزية منيجن
نع كاتخاذ القرار، ففي ىذه الحالة تتكقؼ جكدة القرار كتحقيقو لأىدافو عمى  اللاَّمركزية في صي

ييكد المبذكلة في كمتا العمميتيف نع كالاتخاذ  -الجي معنا، كمف قبؿ القائميف عمييما داخؿ  –الصي
 (.ُٕٓ: ِمنظيكمة العمؿ الجامعي)
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نع القرار، كتيعطي  كعممية اتخاذ القرار ىي في الكاقع الخيطكة الأخيرة التي تيتكج عممية صي
لمقرار المصنيكع قيكتو كشرعيتو التَّنظيمية، كأىمّْية ىذه الخيطكة تظير مف حيثي إفَّ كيؿَّ قرار 

كد فردو ما تينسب إليو مسئكلية  يترتب عميو نتائج ميعيَّنة، كمف النَّاحية التَّنظيمية لابيدَّ مف كجي
ىذه النَّتائج، كىذا الفرد ىك ما ييطمؽ عميو لقب ميتخذ القرار، كلذا فمف السَّيؿ معرفة الشَّخص 

نع القرار) عب معرفة الأفراد الذيف شاركيكا في صي  (.ُّٗ: َّميتخذ القرار، كلكف مف الصَّ
نع القرارات قد تتراكح بيف قياـ القي ادات الجامعية باستطلاع لراء كبالتَّالي فإفَّ الميشاركة في صي

عدد مف المرؤكسيف إلى ميشاركة جميع المرؤكسيف في قرار جماعي، أمَّا عممية التَّمكيف 
ا، حيثي تمنح  الإدارم فيي لا تعني فقط الميشاركة في السُّمطة، كلكف تكزيع السُّمطة أيضن

كضع جدكؿ الأعماؿ إلى  القيادات الجامعية سيمطة بشأف بعض أك كيؿّْ نكاحي المياـ بدءنا مف
ّـَ تنفيذىا، فتمكيف السُّمطة ييقكم القيادات كييعطييـ الإحساس بالممكية كالتَّحكيـ  اتخاذ القرارات ث

 في كظائفيـ.
 الاتصاؿ الإدارم الفعَّاؿ: (ز‌)

إفَّ الاتصاؿ الإدارم مع كيؿّْ الميستكيات الإدارية كالأكاديمية ىك الميفتاح الأساسي لمتَّمكيف 
ركرية، كىك الميكّْكف الذم يجعؿ  الإدارم لمقيادات الجامعية، فالاتصاؿ مف كظائؼ الإدارة الضَّ

النّْظاـ ميمكننا، كىك الكسيمة التي عبرىا يتـ القياـ بكظائؼ الإدارة الأساسية، فالاتصاؿ أساس 
ا مظير عاـ  لكجكد أم جماعة باعتباره كسيمة لمرؤكسييا لتبادؿ المعنى كالأفكار، كىك أيضن
ا لمتَّفاعؿ مع بيئاتيـ  في حياة الإنساف، كىك أداة رئيسية تيكفّْر لأفراد الميجتمعات البشرية فيرصن

(، كتندرج ىذه العممية تحت ما ييسمى بالاتصاؿ الإدارم، الذم يقيكـ ُِٗ: ٓكالتَّكيُّؼ معيا)
د أنظمة بنقؿ الأفكار كالمعمكمات إلى جميع أفراد الميؤسسة، كيككف نجاحيا مرىكننا بكجك 

(، َْ: ُْاتصاؿ جيدة داخؿ الميؤسسة، ككجكد الميارات في استعماليا مف قبؿ أفرادىا)
كبالتَّالي سلاسة عممية الاتصاؿ تيؤدّْم إلى التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية في تحقيؽ 

 قدرو كبيرو مف الاتصالات في جميع الاتجاىات.
يهـ في التَّمكيف الإدارم لمقيادات الجامعية مف حيثي ككنيا فعممية الاتصالات ليا دكره كبيره كمي 

أداة فعَّالة لمتَّأثير في السُّميكؾ الكظيفي لمقيادات، حيثي يعمؿ الكيؿُّ في نطاؽ اختصاصو عمى 
تحقيؽ أىداؼ التَّنظيـ الإدارم التَّربكم، كبناءن عميو تككف ىينىاؾ أىمّْية كيبرل للاتصالات 
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ا عامؿ نجاح أك فشؿ في تحقيؽ تمكيف سيمطة القيادات الجامعية، مف الإدارية، كاعتبارى
 (:ٕ: ُّأىمّْيا)

  شراؼ، كرقابة عمى كسيمة مييمة لمميمارسات الإدارية مف: تخطيط، كتنظيـ، كتكجيو، كاس
 الأداء.

 .كسيمة حتمية يجب استخداميا في الأنماط الإدارية كالقيادية الميختمفة 
 يؽ بيف الأنشطة كالأعماؿ الإدارية.أداة مييمة لتحقيؽ التَّنس 
  .كسيمة حتمية لمقيادات الجامعية لتحقيؽ أىدافيـ الشَّخصية كالتَّنظيمية 
 كسيمة التَّخاطب كالتَّفاعؿ بيف الأطراؼ الميختمفة داخؿ كخارج الكيمّْيات كالأقساـ 
 التَّدريب الإدارم: (ح‌)
ؿ بيا مف المفاىيـ التَّقميدية لمسُّمطة ييعدُّ التَّمكيف الإدارم عممية تِّيُّر لمميؤسسة تنتق  

كالمسئكلية كاتخاذ القرارات التي تعتمد عمى الفردية إلى مفاىيـ جديدة تعتمد عمى فرؽ العمؿ 
نع كاتخاذ القرارات كالمسئكلية كاممةن عف النَّتائج، كعممية التَِّّيير مف  ية في صي رّْ عطاء الحي كاس

يكتسبيا المرؤكسكف، مف أبرزىا: ميارات الاتصاؿ، المفاىيـ التي تحتاج إلى ميارات جديدة 
كالتَّعاكف، كالتَّنسيؽ، كاتخاذ القرار، كتحمُّؿ الميخاطرة، كىذه الميارات الجديدة تحتاج إلى 
تدريب لكي يتقنيا المرؤكسكف، كيستطيع بعدىا القياـ بمياـ كظيفتيـ في ظؿّْ المفاىيـ 

كؼ الجديدة)  (.ْٓ: ُٕكالظُّري
شكّْؿ مطمبنا أساسينا في إدارة الميؤسسات إذا ما أيريد ليا تحسيف كظائفيا، كالارتقاء فالتَّدريب يي 

بميستكيات أداء عاممييا، فقيدرة ىذه الميؤسسات عمى تحقيؽ أىدافيا بنجاح تعتمد بالدَّرجة 
، كالتَّدريب ييمثّْؿ عممية  عدادىـ، كما تمقكه مف عموـ كتدريبو الأيكلى عمى كفاءة أعضائيا كاس
رئيسية كحيكية في مجاؿ التَّنمية الميستمرة لممرؤكسيف في ميختمؼ الكظائؼ بتخصصاتيا 
الميتنكعة، حيثي ييجدّْد معمكماتيـ كيعمؿ عمى تحسيف ميعدلات أدائيـ، كالارتقاء بقيميـ 

(، كفي َِّ: ْٖالسُّميككية، كصقؿ اتجاىاتيـ، كتعميؽ كلائيـ لمميؤسسة التي يعممكف بيا)
دد لا ييمكف التَّمكيف الإدارم لممرؤكسيف بدكف تكفير التَّدريب الميلائـ، حيثي يرل كيؿّّ  ىذا الصَّ

كرةو سميمةو، فلا معنى أف  ,Bowen & Lawlerمف  أفَّ المرؤكسيف يجب أف يتـ تدريبيـ بصي
يتـ تمكينيـ لأداء أعماؿ مثؿ: اتخاذ القرار أك المبادأة أك الابتكار دكف أف يتـ تدريبيـ عمى 

عؼ قيدرتو عمى القياـ بالأعماؿ المطمكبة منو في ذل ؾ ميسبقنا، كذلؾ لأفَّ الفرد عندما يشعير بضى
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عؼ ثقتو بقيدراتو، كبالتَّالي ميقاكمة عممية  ظؿّْ التَّمكيف لعدـ تدريبو فإفَّ ذلؾ ييؤدّْم إلى ضى
 (.َْ-ُّ: ّٔالتَّمكيف الإدارم، كتفضيؿ النُّظيـ التَّقميدية للأعماؿ التي يتقنيا)

أنَّو بميجرد أف يتعرَّؼ الفرد عمى ما ينبِّي عميو عممو لتحسيف أداء  ,Caudronكيرل 
 الميؤسسة، فيجب أف تتكافر لديو الميارات كالمكارد اللاَّزمة لتحقيؽ تمؾ التَّحسينات

(ٓٗ :ِٖ-ّٖ.) 
ذا كاف التَّدريب ييشكّْؿ ضركرة ميمحة لجميع الكظائؼ كالأعماؿ التي تتطمب نيمي  كنا ميستمرنا في كاس

رة في مجاؿ عمميا، فإنَّو  عناصرىا البشرية حتى ييمكنيا ميكاكبة الميتِّيّْرات السَّريعة كالميتطكّْ
ا كأشد مطمبنا، نظرنا لأىمّْية الدَّكر الذم تمعبو  كرة أكثر إلحاحن ري ييشكّْؿ في الجامعات ضى

زءنا كبيرنا مف مسئكلية تحقيؽَِٔ: ْٖالجامعات) أىداؼ الجامعة يقع عمى  (، كلما كاف جي
عاتؽ الجياز الإدارم بيا، فإفَّ نجاح الجامعة في تحقيؽ أىدافيا يتكقؼ إلى حدو كبيرو عمى 

(، ّ: ٔكفاءة القيادات الجامعية، كمدل قيدٍرتيـ في التَّعامؿ مع كافة الميتِّيّْرات الميحيطة بيـ)
دد فإفَّ منصب القيادة يتطمب الانتقاؿ مف ال دَّكر الميني إلى الدَّكر الإدارم، كىذا كفي ىذا الصَّ

يتطمب فيمنا لمتَِّّيُّرات في الميمارسات التَّعميمية كالإدارية، إذ غالبنا ما تصؿ ىذه القيادات إلى 
مناصبيا الإدارية عف طريؽ الانتقاؿ مف العمؿ الأكاديمي إلى العمؿ الإدارم انتقالان لا ييلازمو 

كرة تأىيميـ لمقياـ بأع ري  باء المناصب الجديدة.بالضَّ
كرة تنظيـ برامج تدريبية لمميرشحيف لممناصب القيادية  ري كليذا فقد أكصت إحدل الدّْراسات بضى
بالجامعة كالكيمّْية قبؿ السَّماح ليـ بميمارسة مياميـ، لتعريفيـ بالقكانيف كالتَّشريعات الجامعية 

ختمفة، ممَّا يرفع مف ميستكل القيديرات كالميارات اللاَّزمة لمتَّعامؿ مع المكاقؼ الإدارية المي 
 (.ّْٓ: ّّالإدارية لدييـ، كييساعدىـ عمى أداء مياميـ بكفاءةو عاليةو)

كبالتَّالي فإنَّو لابدِّ مف تدريب القيادات الجامعية كالمرؤكسيف لتتسؽ مياراتيـ كمعارفيـ 
ميستكل عاؿو مف كسيميككياتيـ مع أىداؼ الميؤسسة الجامعية، كأف يككف التىدريب عمى 

الميارات، كميارة التَّشخيص كالتَّحميؿ كاتخاذ القرارات، كميارة التَّعامؿ مع باقي أعضاء الفرؽ 
التي ينتمكف إلييا، كعمى الإدارة الجامعية الاقتناع بأىمّْية التَّدريب باعتباره استثمارنا طكيؿ 

 يـ كقيدراتيـ القيادية كالإدارية.الأجؿ تشترؾ القيادات الجامعية في تنفيذه ليرفع مف مستكيات
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مكٌن الإداري لدى القٌادات الجامعٌة.  خامسًا:الدراسة المٌدانٌة لم تطلبات الت 

 تسير إجراءات الدراسة الميدانية عمى النَّحك التالي:  
 أىداؼ الدّْراسة الميدانية: -1

 ىدفت الدّْراسة الميدانية:
ؤية الكاضحةالتَّعرُّؼ عمى ميتطمبات التَّمكيف الإدا -أ  الثّْقة  -رم لمقيادات الجامعية مف خلاؿ: الرُّ

نع كاتخاذ القرار -الدَّعـ التَّنظيمي -دكر القيادة -الثَّقافة التَّنظيمية -التَّنظيمية الاتصاؿ  -صي
 التَّدريب الإدارم. -الإدارم

ر ميقترح لمتطمبات التَّ  -ب  مكيف الكصكؿ إلى مجميكعة مف النَّتائج قد تيسيـ في بناء تصكُّ
 الإدارم لدل القيادات الجامعية في مصر.

 أدكات الدّْراسة الميدانية:  -2
ّـَ إعدادىا كأداة أساسية لإجراء الدّْراسة الميدانية  استخدـ البحث الحالي الإستبانة، كالتي ت

 Validityصدؽ الإستبانة  - أ
أفَّ الإستبانة تيعدُّ الأداة صادقة إذا استطاعت قياس الظَّاىرة التي كيضعت مف أجميا أم 

ادقة تقيس ما كيضع لقياسو، كلمتَّأكد مف صدؽ الإستبانة، استخدـ البحث الحالي ما يمي:  الصَّ
 Validity  Contentصدؽ المضمكف   (1)

دؽ المنطقي  كىك قياس لمدل تمثيؿ الإستبانة لنكاحي الجانب  Logicalكييسمي بالصّْ
: ّٖؼ أك الجكانب التي تقيسيا)الميقاس، كىك يعتمد عمى مدل تمثيؿ المقياس لممكاق

(، كقد راع البحث أف تككف ميفردات الإستبانة ميعبّْرة كتيِّطي جميع الجكانب الأساسية َُٖ
 لممكضكع تِّطيةن ميلائمة.

دؽ الظَّاىرم  (2)    Validity  Faceالصّْ
دؽ  كيتـ التَّكصؿ إليو مف خلاؿ إعطاء الإستبانة لأكثر مف ميحكّْـ، كيتـ تقييـ درجة الصّْ

(، كلمتَّأكُّد مف صدؽ الإستبانة فقد َّٕ: ْللإستبانة مف خلاؿ التَّكافؽ بيف قيديرات الميحكميف)
ّـَ عرض الإستبانة عمى مجميكعة مف السَّادة الميحكميف، كالبالغ عددىـ) ( ميحكمنا مف ُّت

ل أصحاب الخبرة في مجالات الإدارة التَّعميمية، كذلؾ لإبداء لرائيـ كملاحظاتيـ حكؿ مد
سلامة العبارات مف حيثي دقتيا العممية، كصياغتيا المُِّّكية كمعانييا، كمدل ميناسبتيا لمجاؿ 
ياغة المُِّّكية، كقاـ الباحث  الدّْراسة كمكضكعيا، أك تعديؿ العبارات الميتشابية، أك تعديؿ الصّْ
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ّـَ الإبقاء ع مى العبارات التي بجمع الإستبانات كتفريغ جميع الميلاحظات الكاردة في فقراتيا، كت
ّـَ تعديؿ البينيكد في ضكء الميقترحات حيثي بمِّت  حصمت عمى ميكافقة أغمبية الميحكميف، كقد ت

ّـَ تعديؿ الإستبانة.ٕٓنسبة إتفاؽ  % فأكثر عمى أىمّْية العبارة، كعمى أثر ذلؾ ت
دؽ الذَّاتي   (3)   Validity  Intrinsicالصّْ

دؽ الذَّاتي للإستبانة  ّـَ حساب الصّْ :ت  عف طريؽ حساب الجذر التَّربيعي لميعامؿ الثَّبات أم أفَّ
 
دؽ الذَّاتي =   ميعامؿ الثَّبات =       ٔٗ.َ=  ِٗ.َميعامؿ الصّْ

  Reliabilityثبات الإستبانة  - ب
ييعدُّ المقياس ثابتنا إذا كاف ييعطى نفس النَّتائج، إذا ما أيعيد تطبيقو عمى نفس الأفراد كفي  

كؼ ميشابية  ّـَ حساب ميعامؿ الارتباط الميناسب ظيري كؼ التي سبؽ اختبارىـ فييا ث ا لمظُّري تمامن
 بيف أدائيـ في المرَّتيف. 

ّـَ تطبيقيا عمى عيّْنة ميككنة مف) ( مف القيادات الجامعية ُُِكلمتَّأكد مف ثبات الإستبانة ت
ؤساء الأقسا كلاء الكيمّْيات كري ـ بالجامعات المصرية، الميتمثَّمة الميتمثَّمة في: عيمداء الكيمّْيات ككي

ّـَ أيعيد تطبيقيا عمى نفس العيّْنة بفارؽ  -أسيكط -في جامعات )سكىاج جنكب الكادم بقنا(، ث
ّـَ إعطاء درجة كاممة لكيؿّْ عبارات الإستبانة، ُِزمني كقدره) ( يكمنا، كلحساب الثَّبات العاـ ت

ّـَ حساب ميعامؿ الثّْبات بحساب ميعامؿ الارتب اط بيف نتائج التَّطبيقيف الأكؿ كالثَّاني عمى كت
 عيّْنة الثَّبات.

ّـَ حساب ميعامؿ الثَّبات ليذه الإستبانة باستخداـ الميعادلة العامة للارتباط بيف الدَّرجات  كت
 (: ُِٗ: ِْ(، )ِٖٖ: ِْ(، )َُٓ: ُٓ(، )ُٕٕ: َُالخاـ لمتَّطبيقيف كما يمي)

 مجػ  ص                                 × مجػ س  –ر =               ف  مجػ س ص        
  ] ِ) مجػ ص( - ِف مجػ ص   [   ] ِ) مجػ س(  – ِف مجػ س [              

                           
 حيث    ف = عدد أفراد العيّْنة  

 س = درجات العيّْنة في التَّطبيؽ الأكؿ         
 ص = درجات العيّْنة في التَّطبيؽ الثَّاني         
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( تقريبنا، كىي ِٕ.َكبعد حساب ميعامؿ الارتباط كيجد أفَّ ميعامؿ الثَّبات للإستبانة يساكم )
 درجة ميناسبة تدؿ عمى ثبات الإستبانة كصلاحيتيا لمتَّطبيؽ عمى أفراد عيّْنة الدّْراسة.

 اختيار عيّْنة الدّْراسة: -3
ّـَ ت   كلاء ت حديد عينة البحث مف خلاؿ الميجتمع الأصمي، كالذم تمثّْؿ في: عيمداء الكيمّْيات، ككي

ؤساء الأقساـ بالجامعات المصرية)سكىاج  جنكب الكادم بقنا(،  –أسيكط  –الكيمّْيات، كري
( ثلاث جامعات، كيتحدَّد إجمالي عدد ّ( قيادات جامعية يتكزعكف عمى)ٖٖٓكالبالغ عددىا )

 ـ.َُِٔ/َُِٓة طبقنا لمعاـ الجامعي كيؿّْ فئ
( ييكضح إجمالي القيادات الجامعية الميتمثَّمة في عيمداء الكيمّْيات كككلاء الكيمّْيات ُكالجدكؿ رقـ)

ؤساء الأقساـ بالجامعات )سكىاج  جنكب الكادم( -أسيكط -كري
ؤساء الأقساـ ككلاء الكيمّْيات عيمداء الكيمّْيات الجامعة ـ  العدد ري
 ُٖٔ ُِّ ّٗ ُٓ كىاجس -ُ
 ُِّ َُٓ ْٕ ُٔ أسيكط -ِ
 ُٖٗ َُّ ّْ ُٔ جنكب الكادم -ّ

 ٖٖٓ ُِْ ُِٗ ْٕ الإجمالي
كقد طيبقت الإستبانة عمى عيّْنة عشكائية مف القيادات الجامعية بالكيمّْيات، كبمغ حجـ العيّْنة 

ؤساء  –ككلاء الكيمّْيات  –( ميتمثَّمة في: عيمداء الكيمّْيات َْٓ)  –الأقساـ بالجامعات )سكىاج ري
( مف أفراد العيّْنة، ككاف َّٕجنكب الكادم بقنا(، كقد أجاب عمى الإستبانة بدقة) –أسيكط 
ّـَ استبعاد )ٗٓالفاقد ) تيا كعدـ استكماؿ بعض ( إستبانة لعدـ صلاحيّٗ( إستبانة، كت

 الاستجابات
ح عدد الإستبانات الميكزعة كالفاقدةِالجدكؿ رقـ ) الحة مف  ( ييكضّْ كالعائدة كالميستبعدة كالصَّ

الح منيا  الإستبانة كالنّْسبة المئكية لمصَّ
الح الميستبعد العائد الفاقد الميكزع الإستبانات الح الصَّ  النّْسبة المئكية لمصَّ

 %َٖ.ٕٓ َّٕ ّٗ ّْٔ ٗٓ َْٓ العدد
الحة بمِّت) ( إستبانة َّٕيتضح مف الجدكؿ السَّابؽ أفَّ إجمالي عدد الإستبانات الصَّ

%( مف جممة الإستبانات الميكزعة، كىي نسبة مقبكلة، حيثي تيمثّْؿ َٖ.ٕٓبنسبة)
 %( مف الميجتمع الأصمي.ٖٔ.ُّتقريبنا)
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( ييكضح تكزيع العينة الميختارة مف القيادات الجامعية الميتمثَّمة في عيمداء ّالجدكؿ رقـ )
ؤساء الأقساـ بال  جنكب الكادم()*( -أسيكط -جامعات )سكىاجالكيمّْيات كككلاء الكيمّْيات كري

 النسبة المئكية العينة العدد الجامعة ـ
 %َْ.ِٕ ُّْ ُٖٔ سكىاج -ُ
 %ّٖ.ُٕ ُّٓ ُِّ أسيكط -ِ
 %ّْ.ِٔ ُُٖ ُٖٗ جنكب الكادم -ّ

 %ٖٖ.ٖٔ َْٓ ٖٖٓ الإجمالي
 يتضح مف الجدكؿ السَّابؽ ما يمي:   
o ( =كيكمية كيكمية.( ِّعدد الجامعات المصرية الحي  جامعة حي
o ( =كيكمية  ( كيمّْية.ّّٗعدد الكيمّْيات بالجامعات المصرية الحي
 :الكيمّْيات عيّْنة الدّْراسة بجامعة سكىاج 
o ( = )( كيمّْية.ُٓعدد الكيمّْيات )العمداء 
o ( =كلاء الكيمّْيات  ( ككيؿ كيمّْية.ّٗعدد كي
o ( =ؤساء الأقساـ  ( رئيس قسـ.ُِّعدد ري
   الدّْراسة بجامعة أسيكط:الكيمّْيات عيّْنة 
o ( =)( كيمّْية.ُٔعدد الكيمّْيات)العمداء 
o ( =كلاء الكيمّْيات  ( ككيؿ كيمّْية.ْٕعدد كي
o (=ؤساء الأقساـ  ( رئيس قسـ.َُٓعدد ري
 :الكيمّْيات عيّْنة الدّْراسة بجامعة جنكب الكادم بقنا 
o ( =)( كيمّْية.ُٔعدد الكيمّْيات )العمداء 
o  =كلاء الكيمّْيات  ( ككيؿ كيمّْية.ّْ)عدد كي
o (=ؤساء الأقساـ  ( رئيس قسـ.َُّعدد ري
o  =عميد/ ككيؿ كيمّْية/ رئيس قسـ(. ٖٖٓإجمالي العيّْنة الميختارة( 
o ( =ْٕنسبة الكيمّْيات عيّْنة الدّْراسة إلى نسبة الكيمّْيات بالميجتمع الأصمي/ّّٗ )
(ُّ.ٖٔ.)% 

                                      
 النسبة‌المئوية‌عبارة‌عن‌النِّسبة‌المئوية‌لعيِّنة‌القيادات‌الجامعية‌المُختارة‌بالنِّسبة‌لإجمالي‌القيادات‌الجامعية.  )*(
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 تطبيؽ الإستبانة: -4
o كرتيا ا لنّْيائية في ضكء لراء كميقترحات الميحكميف كالسَّادة بعد إعداد الإستبانة في صي

الميشرفيف، بدأت عممية التَّطبيؽ عمى أفراد العيّْنة خلاؿ الفصؿ الدّْراسي الثَّاني مف العاـ 
 ـ.َُِٔ/َُِٓالجامعي 

o   قاـ الباحث بتكزيع الاستمارات بنفسو عمى أفراد العيّْنة الميتمثَّمة في القيادات الجامعية
 جنكب الكادم بقنا(. -أسيكط -ة)سكىاجالمصري

o (ّـَ تكزيع الإستبانات عمى أفراد العيّْنة، كعددىـ ( استمارة، كقد بمغ عدد أفراد العيّْنة َْٓت
ّـَ استيفاء استماراتيـ)  ( استمارة صحيحة.َّٕالتي ت

o ّـَ تصنيفيا حسب فئا ت بعد قياـ أفراد العيّْنة بالإجابة قاـ الباحث بجمع الاستمارات، كت
 العيّْنة في كيؿّْ )قسـ ككيمّْية كجامعة(.

 تصحيح الإستبانة:   -5
ّـَ تصحيح الإستبانة كحساب مدل ميكافقة أفراد العيّْنة عمى عبارات الإستبانة، كقد تمَّت  ت

 عممية التَّصحيح كما يمي:
ا  -أ   –حساب تكرارات استجابة أفراد العيّْنة تحت درجة كيؿّْ عبارة عمى حدة )يتحقَّؽ تمامن

 –لا يتحقَّؽ(، أك تحت درجة ميكافقة كؿٌ عبارة عمى حدة )ميكافؽ تمامنا  –يتحقَّؽ إلى حدو ما 
 لا أيكافؽ(. –ميكافؽ إلى حدو ما 

أعطيت أكزاف لكيؿّْ درجة تحقُّؽ أك أىمّْية كيؿّْ عبارة كما يمي: يتحقَّؽ تمامنا )ميكافؽ  -ب 
 ُ، لا يتحقَّؽ)لا أيكافؽ(=ِ، يتحقَّؽ إلى حدو ما)مكافؽ إلى حدٍّ ما(=ّتمامنا(=

ضرب التّْكرارات تحت درجة كيؿّْ تحقُّؽ أك أىمّْية في الأكزاف المناظرة لكيؿّْ عبارة مف عبارات  -ج 
 الإستبانة.

رب السَّابؽ لكيؿّْ عبارة عمى حدة. -د   جمع حاصؿ الضَّ
 الحيصيكؿ عمى الميتكسط الكزني لكيؿّْ عبارة مف عبارات الإستبياف بقسمة حاصؿ الجمع -ق 

 السَّابؽ عمى أفراد العيّْنة.
ػػكؿ عمػػى نسػػبة ميتكسػػط الاسػػتجابة لكيػػؿّْ عبػػارة بقسػػمة الميتكسػػط الػػكزني عمػػى ) -ك  (، ّالحيصي

حيثي تيكجد ثلاثة اختيارات للإجابة عمى كيؿّْ عبارة، كتيعبّْر ىػذه النّْسػبة عػف مػدل إحسػاس أفػراد 
 ية ىذه العبارة.العيّْنة بكجكد ىذه العبارة في الكاقع الفعمي، أك مدل أىمّْ 
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 الميعالجة الإحصائية لنتائج الإستبانة:  -6
ّـَ تحميػػؿ اسػػتجابات أفػػراد العيّْنػػة حسػػب ميػػكافقتيـ عمػػى عبػػارات الإسػػتبانة فػػي ضػػكء الميعالجػػة  تػػ

 الإحصائية التَّالية:
 : ا. ّتراكحت الأكزاف الرَّقمية لمدل الميكافقة عمى كيؿّْ عبارة مف عبارات الإستبانة بيف  -أ 
ر نسػػبة ميتكسػػط شػػدَّة الميكافقػػة عمػػى عبػػارات الإسػػتبانة: نسػػبة ميتكسػػط شػػدَّة الميكافقػػة تقػػدي -ب 

 عمى العبارة.
: ّٓيتـ تقػدير الخطػأ المعيػارم بالنّْسػبة لميتكسػط شػدَّة الميكافقػة عمػى البػديؿ مػف القػانكف) -ج 

ّْ:) 
 ب ×  أ    الخطأ المعيارم=        

 ف                              
 ٕٔ.َأ= نسبة ميتكسط شدَّة الميكافقة عمى العبارة =حيث  
 ّّ.َب= نسبة ميتكسط شدَّة عدـ الميكافقة عمى العبارة =       
 ُلأفَّ  أ + ب =      
 فردنا. َّٕف=       

ػػديكد الثّْقػػة لنسػػبة ميتكسػػط درجػػة الميكافقػػة عمػػى العبػػارة مػػف القػػانكف التَّػػالي) -د  : َُحسػػاب حي
َٖ:) 

ػػديكد الثّْ  قػػة لنسػػبة ميتكسػػط شػػدّْة الميكافقػػة عمػػى العبػػارة = نسػػبة ميتكسػػط شػػدَّة الميكافقػػة عمػػى حي
 الخطأ المعيارم. ( × ٔٗ.ُالعبارة + )

ػكث الاجتماعيػة، َٓ.َ( ثقػة، )ٓٗ.َكذلؾ عند درجة ) ػا فػي البيحي ( شػؾ، كىػذا مػا يحػدث دائمن
 ( ثقة.ٓٗ.َكيبمغ الخطأ المعيارم عند درجة )

ديكد الثّْقة   (َِْٖٔ.َ( × ٔٗ.ُ± ) ٕٔ.َلنسبة ميتكسط الاستجابة = ) إذف حي
                                                      ( =َ.ٕٔ  ±َ.َِٓٔ) 

 ِٔ.َأك                  ِٕ.َ=        ُْٕٔ.َأك           ِِٕٔ.َ= 
ر أفَّ تكزيػع شػدَّة الميكافقػة ( فػيمكف اعتبػإَّكحيث أفَّ عػدد أفػراد العيّْنػة ييعتبػر كبيػرنا نسػبينا )

( كالخطػػػػػأ المعيػػػػػارم ٕٔ.َعمػػػػػى عبػػػػػارات الإسػػػػػتبانة تكزيعنػػػػػا طبيعينػػػػػا كسػػػػػطو الحسػػػػػابي )
فرم. َِْٖٔ.َ)  (، ككضع الفرض الصّْ
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 ( ييكضح تفسير لنسبة ميتكسط استجابة أفراد العيّْنةُرسـ تخطيطي رقـ)
 كعمى ىذا ييمكف كضع القاعدة التَّالية:

أك  –(، فتعتبػر الدّْراسػة أفَّ ميجتمػع العيّْنػة يػرل تحقُّػؽ ِٕ.َاد ميتكسط الاستجابة عف )إذا ز  -أ 
 ىذه العبارة. –أىمّْية 

(، فتعتبػػػػر الدّْراسػػػػة أفَّ ِٔ.َ&  ِٕ.َإذا انحصػػػػرت نسػػػػبة ميتكسػػػػط الاسػػػػتجابة بػػػػيف )  -ب 
دـ أىمّْيػػة ىػػذه أك أىمّْيػػة أك عػػ –ميجتمػػع العيّْنػػة  لػػيس لػػو اتجاىنػػا نحػػك تحقيػػؽ أك عػػدـ تحقُّػػؽ 

( يسػاكم ٕٔ.َالعبارة، كذلؾ لأنَّو في ىذه الحالة يككف انحرافنا ميتكسػط الاسػتجابة عػف العػدد )
 (، كىذا الانحراؼ ييعتبر انحرافنا صِّيرنا لا دلالة لو.َِٓٓ.َأك يقؿ أك يزيد عف )

رل عػػدـ (، فتعتبػػر الدّْراسػػة أفَّ ميجتمػػع العيّْنػػة يػػِٔ.َإذا نقػػص ميتكسػػط الاسػػتجابة عػػف ) -ج 
 أك عدـ أىمّْية العبارة –تحقُّؽ 

 
 
 
 
 
 
 

 ليس‌هُناك‌اتجاه‌نحو‌أهمِّية‌أو‌عدم‌أهمِّية

 )‌أو‌تحقُّق‌أو‌عدم‌تحقُّق(
 العبارة‌في‌الواقع‌الفعلي‌من‌وجهة‌نظر‌عيِّنة‌الدِّراسة

ي  ةإتجاه‌نحو‌عدم‌أهمِّ

 )أو‌عدم‌تحقُّق(
من‌وجهة‌‌العبارة‌في‌الواقع‌الفعلي

 نظر‌عيِّنة‌الدِّراسة

 إتجاة‌نحو‌أهمِّية‌)أو‌تحقُّق(

 نظر‌عيِّنة‌الدِّراسة‌العبارة‌في‌الواقع‌الفعلي‌من‌وجهة

0.72 0.67 0.62 
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 تحميؿ نتائج الدراسة الميدانية:
ؤية الكاضحة اللاَّزمة لتطبيؽ التمكيف الإدارم:   )أ( الرُّ

 العبػػػػػػػػػػػارة ـ
الكزف 
 النّْسبي

ميتكسط شدَّة 
 الاستجابة

 التَّرتيب

ؤيػػػة  -ُ ميشػػػاركة ميعظػػػـ القيػػػادات الجامعيػػػة فػػػي كضػػػع الرُّ
 عامة لعممية التَّمكيف كاليدؼ منيا.ال

ِ.َّ َ.ٕٕ 
ِ 

ؤيػػة العامػػة لمتَّمكػػيف لجميػػع القيػػادات الجامعيػػة  -ِ نقػػؿ الرُّ
 في صيكرة نشرات أك لقاءات ميباشرة معيـ.

ِ.ُٓ َ.ِٕ 
ٓ 

تحديد مسئكليات ككاجبات كؿّْ كظيفة كميتطمباتيا  -ّ
 لمقيادات الجامعية.

ِ.ِِ َ.ْٕ 
ّ 

جامعية الاستقلالية في اختيار الطَّريقة منح القيادات ال -ْ
 التي يركنيا ملائمة لتنفيذ أعماليـ.

ِ.ُٗ َ.ّٕ 
ْ 

تييئة ميناخ العمؿ لقبيكؿ فمسفة التَّمكيف الإدارم كفيمو  -ٓ
 لمقيادات الجامعية.

ِ.َْ َ.َٖ 
ُ 

 كمف تحميؿ البيانات الكاردة في الجدكؿ السابؽ رقـ)( يتضح الآتي:  
(:"تييئة ميناخ العمؿ لقبيكؿ فمسفة التَّمكيف الإدارم كفيمو لمقيادات ٓرقـ ) تصدَّرت العبارة -

الجامعية" المرتبة الأكلى بأعمى درجة تحقُّؽ لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات 
(، كميتكسط شدّْة َْ.ِأفراد العيّْنة إلى أف يتحقَّؽ ىذا الميتطمب بكزف نسبي)

يرل أفراد العيّْنة أنَّو مف الميمكف تحقيؽ ىذا الميتطمب في الكاقع، كىذا  (، أمَٖ.َالاستجابة)
يدؿ عمى إيجابية العبارة، كييؤدم ذلؾ إلى الحد مف مركزية السُّمطة كالتَّقميؿ مف تعدُّد 

ّـَ تبني أيسميكب فرؽ العمؿ، كىذا ييفسّْر العبارة رقـ) (:"ميشاركة ُالميستكيات الإدارية، كمف ث
ؤية العامة لعممية التَّمكيف كاليدؼ منيا" التي احتمت ميعظـ ال قيادات الجامعية في كضع الرُّ

المرتبة الثَّانية بالنّْسبة لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات أفراد العيّْنة إلى أفَّ 
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راد (، أم يرل أفٕٕ.َ(، كميتكسط شدَّة الاستجابة)َّ.ِيتحقَّؽ ىذا الميتطمب بكزف نسبي)
العيّْنة أنَّو مف الميمكف أف يتحقَّؽ في الكاقع الفعمي، كىذا يتفؽ مع دراسة)يحيى سميـ ممحـ(، 
حيثي تكصمَّت إلى أىمّْية تييئة الميناخ لقبيكؿ فمسفة التَّمكيف الإدارم لمقيادات الجامعية 

ؤساء الأقساـ.   الميتمثَّمة في عيمداء الكيمّْيات الككلاء كري
(:"تحديد مسئكليات ككاجبات كيؿّْ كظيفة كميتطمباتيا لمقيادات ّرقـ)احتمت العبارة  -

الجامعية" المرتبة الثَّالثة بالنّْسبة لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات أفراد العيّْنة 
(، أم يرل أفراد ْٕ.َ(، كميتكسط شدَّة الاستجابة)ِِ.ِإلى تحقُّؽ ىذا الميتطمب بكزف نسبي)

أنَّو مف الميمكف أف يتحقَّؽ ذلؾ في الكاقع الفعمي، فيجب عدـ تقييد القيادات الجامعية  العيّْنة
كتيف الكظيفي كاستخداـ الأساليب الإدارية الحديثة، كمنح القيادات  بالتَّسمسؿ اليرمي كالرُّ

عطاء تفكيضات كاسعة لإنجاز ميا لاحيات الكافية، كالتَّكسع في السيميطات، كاس ـ الجامعية الصَّ
(:"منح القيادات الجامعية الاستقلالية في اختيار ْالعمؿ دكف تعطيؿ، كىذا ييفسّْر العبارة رقـ)

الطَّريقة التي يركنيا ميلائمة لتنفيذ أعماليـ" التي احتمت المرتبة الرَّابعة بالنّْسبة لإجمالي 
تطمب بكزف عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات أفراد العيّْنة إلى تحقُّؽ ىذا المي 

(، أم يرل أفراد العيّْنة أنَّو مف الميمكف أف ّٕ.َ(، كميتكسط شدَّة الاستجابة)ُٗ.ِنسبي)
 يتحقَّؽ ذلؾ الكاقع الفعمي، كىذا يتفؽ مع دراسة)كفاء عياد(. 

ؤية العامة لمتَّمكيف لجميع القيادات الجامعية في صيكرة ِكجاءت العبارة رقـ) - (:"نقؿ الرُّ
ميباشرة معيـ" في المركز الأخير بالنّْسبة لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير نشرات أك لقاءات 

(، كميتكسط شدّْة ُٓ.ِاستجابات أفراد العيّْنة إلى أف يتحقَّؽ ىذا الميتطمب بكزف نسبي)
(، أم يرل أفراد العيّْنة أنَّو مف الميمكف تحقيؽ ذلؾ في الكاقع الفعمي، كىذا لا ِٕ.َالاستجابة)

ّـَ تأىيؿ القيادات الجامعية تأىيلان ييدرؾ مدل أىمّْية التَّمكيف الإدارم، كالاىتماـ يحد ث إلاَّ إذا ت
نع كاتخاذ القرارات، كالنَّقد  بكيؿّْ ما ىك جديد كغير مألكؼ، كميشاركة الإدارة الجامعية في صي

 البنَّاء للأفكار الجديدة.
ؤسػاء الأقسػاـ مَّا سبؽ يتضح أفَّ القيادات الجامعية الميتمم ثَّمة في: عيمداء الكيمّْيات كالػككلاء كري

ؤيػػة العامػػة لتطبيػؽ مػػدخؿ التَّمكػػيف الإدارم كاليػػدؼ  بحاجػةو ماسػػة إلػػى الميشػػاركة فػي كضػػع الري
ػػكرة نشػػرات لجميػػع  ؤيػػة فػػي صي منيػػا فػػي تطػػكير الميؤسسػػة الجامعيػػة، كأف يػػتـ نقػػؿ ىػػذه الرُّ

 القيادات الجامعية.
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 مية اللاَّزمة لتطبيؽ التَّمكيف الإدارم:)ب( الثّْقة التَّنظي

الكزف  العبػػػػػػػػػػػارة ـ
 النّْسبي

ميتكسط 
شدَّة 

 الاستجابة
 التَّرتيب

التزاـ القيادات الجامعية بإقامة علاقات تعتمد عمى النَّزاىة كالعدالة  -ُ
 ٓ ٗٔ.َ َٕ.ِ كالاىتماـ بالآخريف.

 ّ ٕٔ.َ ِٗ.ِ امعية كبعضيا البعض.تبادؿ الخبرات الكظيفية بيف القيادات الج -ِ
الاعتمػػاد الميتبػػادؿ بػػيف القيػػادات الجامعيػػة كمرؤكسػػييـ فػػي تنفيػػذ  -ّ

 ْ ِٕ.َ ُٓ.ِ عممية التَّمكيف الإدارم عمى ركح القانكف.
 ُ ِٖ.َ ْٓ.ِ بناء ميناخ مف الثّْقة بيف جميع القيادات الجامعية بكيمّْياتيـ. -ْ
كتنمية التَّعاكف بينيـ لإنجاز مياـ دعـ الثّْقة في المرؤكسيف  -ٓ

 ِ ٖٕ.َ ّٓ.ِ العمؿ.
 كمف تحميؿ البيانات الكاردة في الجدكؿ السَّابؽ رقـ)( يتضح الآتي:

(:"بناء ميناخ مف الثّْقة بيف جميع القيادات الجامعية بكيمّْياتيـ" المرتبة ْتصدَّرت العبارة رقـ ) -
لدّْراسة، حيثي تيشير استجابات أفراد العيّْنة إلى الأيكلى بأعمى درجة تحقُّؽ لإجمالي عيّْنة ا

(، أم يرل أفراد ِٖ.َ(، كميتكسط شدّْة الاستجابة)ْٓ.ِتحقُّؽ ىذا الميتطمب بكزف نسبي)
العيّْنة أفَّ ىذا مف الميمكف أف يتحقَّؽ في الكاقع الفعمي، كىذا يدؿ عمى إيجابية العبارة، كيتفؽ 

لدّْراسات حكؿ العلاقة بيف التَّمكيف الإدارم كالثّْقة ذلؾ مع ما أسفرت عنو نتائج إحدل ا
التَّنظيمية بأفَّ القيادات الذيف يتمتَّعكف بقدر التَّمكيف كالاستقلاؿ في عمميـ ييظيركف ميستكيات 
ميرتفعة مف الثّْقة نحك القائد كنحك الميؤسسة، كما أكَّدت الدّْراسة عمى أفَّ التَّمكيف الإدارم ييعدي 

(، كىذا ينفسّْر العبارة ِِٔ: ٕٖاسينا في تحقيؽ الفعالية الإدارية كالتَّنظيمية)عاملان أس
(:"دعـ الثّْقة في المرؤكسيف كتنمية التَّعاكف بينيـ لإنجاز مياـ العمؿ" التي احتمت ٓرقـ)

إمكانية المرتبة الثَّانية بالنّْسبة لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات أفراد العيّْنة إلى 
(، أم يرل أفراد ٖٕ.َ(، كميتكسط شدَّة الاستجابة)ّٓ.ِتحقُّؽ ىذا الميتطمب بكزف نسبي)

(، Carterالعيّْنة أفَّ ىذا مف الميمكف أف يتحقَّؽ في الكاقع الفعمي، كيتفؽ ذلؾ مع دراسة)
لميؤسسات حيثي أفَّ ىذا الميناخ يجعؿ لدل تمؾ القيادات الثّْقة في تطبيؽ التَّمكيف الإدارم با

الجامعية، كىذا ييؤكّْد عمى أىمّْية بناء ميناخ الثّْقة بيف القيادات كالمرؤكسيف عند تطبيؽ 
 التَّمكيف الإدارم.
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(:"تبادؿ الخبرات الكظيفية بيف القيادات الجامعية كبعضيا البعض" ِاحتمت العبارة رقـ) -
تيشير استجابات أفراد العيّْنة إلى تحقُّؽ المرتبة الثَّالثة بالنّْسبة لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي 

(، أم يرل أفراد العيّْنة أنَّو مف ٕٔ.َ(، كميتكسط شدَّة الاستجابة)ِٗ.ِىذا بكزف نسبي)
الميمكف تحقيؽ ذلؾ في الكاقع الفعمي، كىذا يدؿ عمى إيجابية العبارة، كييؤدم ذلؾ إلى النَّقؿ 

 دنى، ككذلؾ ثقة القيادات في المرؤكسيف.النَّاجح لمسُّمطة لمميستكيات التَّنظيمية الأ
(:"الاعتماد الميتبادؿ بيف القيادات الجامعية كمرؤكسييـ في تنفيذ ّكجاءت العبارة رقـ) -

عممية التَّمكيف الإدارم عمى ركح القانكف" في التَّرتيب الرَّابع بالنّْسبة لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، 
(، كميتكسط ُٓ.ِلى تحقُّؽ ىذا الميتطمب بكزف نسبي)حيثي تيشير استجابات أفراد العيّْنة إ

(، أم يرل أفراد العيّْنة أنَّو مف الميمكف تحقيؽ ذلؾ في الكاقع الفعمي، ِٕ.َشدَّة الاستجابة)
حيثي أفَّ التَّمكيف الإدارم ييتـ ببناء الثّْقة كتككينيا بيف القيادات الجامعية كالمرؤكسيف، 

دكد الإدارية كالتَّنظيمية الداخمية بيف الإدارة  كتحفيزىـ كميشاركتيـ في اتخاذ القرار، ككسر الحي
 الجامعية، كالقيادات الجامعية، كالمرؤكسيف.

(:"التزاـ القيادات الجامعية بإقامة علاقات تعتمد عمى النَّزاىة كالعدالة ُكجاءت العبارة رقـ) -
نة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات كالاىتماـ بالآخريف" في المركز الأخير بالنّْسبة لإجمالي عيّْ 

(، ٗٔ.َ(، كميتكسط شدّْة الاستجابة)َٕ.ِأفراد العيّْنة إلى إمكانية تحقُّؽ ىذا بكزف نسبي)
أم يرل أفراد العيّْنة أنَّو مف الممكف أف يتحقَّؽ في الكاقع الفعمي، حيثي ييؤدم تعزيز مبدأ 

في فريؽ، كىذا ييؤدم إلى زيادة الانتماء الميشاركة كالتَّعاكف مف خلاؿ القيدرة عمى العمؿ 
 التَّنظيمي كالشُّعيكر بالرّْضا الكظيفي كزيادة الدَّافع نحك تحسيف الأداء.

كمف خلاؿ تفسير نتائج ىذا المجاؿ فإنَّو يتعيَّف عمى القيادات الجامعية الاىتماـ بدعـ الثّْقة 
الإدارم، حيثي أفَّ تكافر درجة ميرتفعة مف كالتَّعاكف فيما بينيا، كالميشاركة في تطبيؽ التَّمكيف 

كر  الثّْقة ييعدي أساسنا لتطبيؽ التَّمكيف الإدارم، كييسيـ في تدعيـ جييكدىـ، كذلؾ مف خلاؿ حيضي
الاجتماعات التي ييدعكف ليا بصفةو رسمية مف قًبىؿ الإدارة الجامعية، كتنمية العلاقات 

ميطات.  الاجتماعية، كتفكيض السُّ
ا سبؽ أفَّ ميتطمب الثّْقة التَّنظيمية ضركرم كمييهـ كأحد ميتطمبات التَّمكيف الإدارم كيتضح ممَّ 

لمقيادات الجامعية، حيث أفَّ إدراؾ القيادات لمعلاقة التَّبادلية ييؤدّْم إلى بذؿ مزيدنا مف الجيد 
 . لبناء علاقات ثقة مع المرؤكسيف، الأمر الذم ييؤدم إلى تمكينيـ كشيعيكرىـ بالثّْقة
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 )جػ( الثَّقافة التَّنظيمية اللاَّزمة لتطبيؽ التَّمكيف الإدارم: 

 العبـــــــــــبرة م
الىزى 

 الٌِّسبً

هُتىسط 

شدَّة 

 الاستجببت

 التَّرتٍب

1- 
لىُك الوٌُبسب للتَّوكٍي  تسُبعد القٍبداث الجبهعٍت على غرس القٍن والسُّ

 الإداري.
2.26 5..5 3 

2- 
على ًشر طرُُق وآلٍبث التَّوكٍي الإداري  تعول القٍبداث الجبهعٍت

 للورؤوسٍي.
2.51 5..4 1 

بئدة ببلجبهعت. -3  4 3..5 .2.1 تهٍئت ًظُنُ العول هع الثَّقبفت السَّ

 5 1..5 2.12 سٍبدة هفهُىم الوُشبركت والعول الجوبعً بٍي القٍبداث الجبهعٍت. -4

 2 5..5 2.45 تىزٌع الوهبم. احترام وتقدٌر القٍبداث الجبهعٍت للورؤوسٍي عٌد -5

 كمف تحميؿ البيانات الكاردة في الجدكؿ السابؽ رقـ)( يتضح الآتي:
ؽ كلليات التَّمكيف الإدارم ِتصدَّرت العبارة رقـ ) - (:"تعمؿ القيادات الجامعية عمى نشر طيري

ير استجابات لممرؤكسيف" المرتبة الأيكلى بأعمى درجة تحقُّؽ لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيش
(، ْٖ.َ(، كميتكسط شدّْة الاستجابة)ُٓ.ِأفراد العيّْنة إلى تحقُّؽ ىذا الميتطمب بكزف نسبي)

أم يرل أفراد العيّْنة أنَّو مف الميمكف أف يتحقَّؽ الميتطمب في الكاقع الفعمي، كىذا يدؿ عمى 
رم كميتطمب مف ميتطمبات إيجابية العبارة، كىذا ييؤكّْد عمى أىمّْية نشر ثقافة التَّمكيف الإدا

التَّمكيف الإدارم بما يتكافؽ مع الثَّقافة السَّائدة بالميؤسسات الجامعية، حيثي أفَّ الثَّقافة الحالية 
تيمؿ الَّتمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية، كيتطمب لتِّيير الثَّقافة التَّحكؿ مف المفاىيـ 

اىيـ الإدارية الحديثة، كالتي منيا التَّمكيف الإدارم، كىذا التَّقميدية في الإدارة إلى الاىتماـ بالمف
 يتفؽ مع دراسة )عزَّة الحيسيني(. 

(:"احتراـ كتقدير القيادات الجامعية لممرؤكسيف عند تكزيع المياـ" ٓاحتمت العبارة رقـ) -
يّْنة إلى تحقُّؽ المرتبة الثَّانية بالنّْسبة لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات أفراد الع

(، أم يرل أفراد العيّْنة أنَّو َٖ.َ(، كميتكسط شدَّة الاستجابة)َْ.ِىذا الميتطمب بكزف نسبي)
مف الميمكف  أف يتحقُّؽ ذلؾ في الكاقع الفعمي، كىذا يدؿ عمى أنَّيا عبارة إيجابية، حيثي أكَّد 

الثَّقافة الحالية، كذلؾ مف خلاؿ  أفراد العيّْنة عمى الميكافقة عمى تطبيؽ التَّمكيف الإدارم في
نشر قيـ الاحتراـ كالتَّقدير لجميع الميستكيات القيادية كالإدارية، ككذلؾ المرؤكسيف، كىذا 
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ميكؾ الميناسب لمتَّمكيف ُنتيجة لمعبارة رقـ) (:"تيساعد القيادات الجامعية عمى غرس القيـ كالسُّ
بة لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات الإدارم" التي احتمت المرتبة الثَّالثة بالنّْس

(، ٕٓ.َ(، كميتكسط شدَّة الاستجابة)ِٔ.ِأفراد العيّْنة إلى تحقُّؽ ىذا الميتطمب بكزف نسبي)
أم يرل أفراد العيّْنة أنَّو مف الميمكف أف يتحقَّؽ ذلؾ في الكاقع الفعمي، لذا يجب الاىتماـ 

لمقيادات الجامعية حتى يتـ تطبيؽ مدخؿ التَّمكيف الإدارم بِّرس القيـ كالسُّميكؾ الميناسب 
 كمفيكـ إدارم حديث لدل ميؤسساتيا الجامعية ييسيـ في تحقيؽ الفاعمية الإدارية كالقيادية. 

(:"تييئة نيظيـ العمؿ مع الثَّقافة السَّائدة بالجامعة" في الترتيب الرَّابع ّكجاءت العبارة رقـ) -
نة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات أفراد العيّْنة إلى تحقُّؽ ىذا الميتطمب بالنّْسبة لإجمالي عيّْ 

(، أم يرل أفراد العيّْنة أنَّو مف الميمكف ّٕ.َ(، كميتكسط شدَّة الاستجابة)ُٖ.ِبكزف نسبي )
تحقيؽ ذلؾ في الكاقع الفعمي، كيحتاج ذلؾ إعادة مراجعة كتقييـ الأنظمة كالمَّكائح، كتشخيص 

 التي تعكؽ التَّنفيذ الجيد للأنظمة كالمَّكائح، كىذا يتفؽ مع دراسة الميعكقات
 )برجس فالح الياجرم(. 

(:"سيادة مفيكـ الميشاركة كالعمؿ الجماعي بيف القيادات الجامعية" في ْكجاءت العبارة رقـ) -
ة إلى إمكانية المركز الأخير بالنّْسبة لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات أفراد العيّْن

(، أم يرل أفراد ُٕ.َ(، كميتكسط شدّْة الاستجابة)ُِ.ِتحقُّؽ ىذا الميتطمب بكزف نسبي)
العيّْنة أنَّو إمكانية تحقيؽ ذلؾ في الكاقع الفعمي، كىذا يمزـ تِّيير الثَّقافة السَّائدة بالجامعات، 

تتـ الميشاركة كالعمؿ كمنح الثَّقة بيف القيادات الجامعية كالمرؤكسيف، كالتي مف خلاليا 
 الجماعي الإيجابي.

كمف خلاؿ ما سبؽ فإفَّ متطمب الثَّقافة التَّنظيمية ضركرم لميتطمبات التَّمكيف الإدارم لدل  
القيادات الجامعية، حيثي أفَّ الثَّقافة الحالية تحتاج إلى تطكير، كتتطمب ثقافة تنظيمية جديدة 

امعية كسيميككيـ، كتيركّْز عمى الاىتماـ بتطبيؽ مدخؿ تأخذ في الاعتبار اتجاىات القيادات الج
 التَّمكيف الإدارم. 
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 )د( دكر القيادة في تطبيؽ التَّمكيف الإدارم: 

 العبػػػػػػػػػػػارة ـ
الكزف 
 النّْسبي

ميتكسط شدَّة 
 الاستجابة

 التَّرتيب

كرة ميشاركة القيادات الجامعية في اتخاذ القرارات.  -ُ ري  ُ ٖٓ.َ ٓٓ.ِ ضى
تعمؿ القيادات الجامعية عمى تفكيض بعض المياـ لممرؤكسيف عند  -ِ

 الحاجة.
ِ.ّْ َ.ٕٖ 

ّ 
 ٓ ْٔ.َ ِٗ.ُ تيمارس القيادات الجامعية عمميا كمسانديف كميكجييف لممرؤكسيف. -ّ
 ِ ُٖ.َ ِْ.ِ اقتناع القيادات الجامعية بأىمّْية التَّمكيف الإدارم لممرؤكسيف. -ْ
كنة الميناسبة لمتَّصرؼ في أداء مياـ تمنح القيادا -ٓ ت الجامعية الميري

 العمؿ.
ِ.ُٓ َ.ِٕ 

ْ 

 كمف تحميؿ البيانات الكاردة في الجدكؿ السَّابؽ رقـ)( يتضح الآتي:
(:"ضركرة ميشاركة القيادات الجامعية في اتخاذ القرارات" المرتبة ُتصدَّرت العبارة رقـ) -

نة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات أفراد العيّْنة إلى الأيكلى بأعمى درجة تحقُّؽ لإجمالي عيّْ 
(، أم يرل أفراد ٖٓ.َ(، كميتكسط شدّْة الاستجابة)ٓٓ.ِتحقُّؽ ىذا الميتطمب بكزف نسبي)

العيّْنة أنَّو يجب أف يتحقَّؽ ذلؾ في الكاقع الفعمي، كىذا دليؿه عمى إيجابية العبارة، كييؤكّْد ذلؾ 
نع كاتخاذ القرارات، حيثي تقكـ بعض القيادات الجامعية باتخاذ مدل أىمّْية الميشاركة ف ي صي

القرارات بشكؿو فردم دكف ميشاركة، ممَّا يدؿ عمى تسميط الإدارة، كغياب ميشاركة القيادات في 
نع كاتخاذ القرارات، كىذا بدكره يتطمب تِّييرنا لدكر القيادات، فيتطمب منيا التَّركيز عمى  صي

(:"اقتناع القيادات ْاكر عند تطبيؽ التَّمكيف الإدارم، كىذا ييفسّْر العبارة رقـ)الميشاركة كالتَّش
الجامعية بأىمّْية التَّمكيف الإدارم لممرؤكسيف" التي احتمت المرتبة الثَّانية بالنّْسبة لإجمالي 
عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات أفراد العيّْنة إلى تحقُّؽ ىذا الميتطمب بكزف 

(، أم يرل أفراد العيّْنة أنَّو الميمكف أف يتحقَّؽ ُٖ.َ(، كميتكسط شدَّة الاستجابة)ِْ.ِبي)نس
ذلؾ في الكاقع الفعمي، كىذا دليؿه عمى إيجابية العبارة، يتفؽ ذلؾ مع دراسة)رمضاف محميكد 

 عبد السَّلاـ(.
مرؤكسيف عند (:"تعمؿ القيادات الجامعية عمى تفكيض بعض المياـ لمِاحتمت العبارة رقـ) -

الحاجة" المرتبة الثَّالثة بالنّْسبة لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات أفراد العيّْنة إلى 
(، أم يرل أفراد ٖٕ.َ(، كميتكسط شدَّة الاستجابة)ّْ.ِتحقُّؽ ىذا الميتطمب بكزف نسبي)
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يدؿ عمى إيجابية العبارة، العيّْنة أنَّو مف الميمكف أف يتحقؽ ذلؾ في الكاقع الفعمي، كىذا 
كمعنى ذلؾ أفَّ فكرة التَّمكيف الإدارم تتمثَّؿ في أفَّ سيمطة اتخاذ القرار يجب أف يتـ تفكيضيا 
كرةو ميباشرة لطمبات  فيكؼ الأمامية، لكي يتـ تمكينيـ للاستجابة بصي لممرؤكسيف في الصُّ

 المرؤكسيف كمشاكميـ كاحتياجاتيـ. 
كنة الميناسبة لمتَّصرُّؼ في أداء مياـ (:"تمٓكجاءت العبارة رقـ) - نح القيادات الجامعية الميري

العمؿ" في الترتيب الرَّابع بالنّْسبة لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات أفراد العيّْنة 
(، أم يرل أفراد ِٕ.َ(، كميتكسط شدَّة الاستجابة)ُٓ.ِإلى تحقُّؽ ىذا الميتطمب بكزف نسبي)

أنَّو مف الميمكف أف يتحقَّؽ ذلؾ في الكاقع الفعمي، لذا يتطمب مف القيادات الجامعية أف  العيّْنة
تككف عمى دراية بأىمّْية التَّمكيف الإدارم، كتيقدّْـ النُّصح كالميساعدة لممرؤكسيف كالميشاركة في 

نع كاتخاذ القرارات.  صي
مسانديف كميكجييف لممرؤكسيف" (:"تيمارس القيادات الجامعية عمميا كّكجاءت العبارة رقـ) -

في المركز الأخير بالنّْسبة لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات أفراد العيّْنة إلى أفَّ 
(، أم يرل أفراد ْٔ.َ(، كميتكسط شدّْة الاستجابة)ِٗ.ُىذا الميتطمب يتحقَّؽ بكزف نسبي)

لفعمي، كىذا يتطمب التَّخمي عف النَّماذج العيّْنة أنَّو مف الإمكانية تحقيؽ ذلؾ في الكاقع ا
التَّقميدية لمقيادة، كالتي تيركّْز عمى التَّكجيو مف جانب القيادة التي تيؤمف بالميشاركة كالتَّشاكر، 

  كىذا بدكره يتطمب تِّيُّرنا جذريِّا في أدكار العمؿ.
أنَّو ييعدي ميتطمبنا مييمِّا  كممَّا سبؽ يتضح مدل أىمّْية دكر القيادة في التَّمكيف الإدارم، حيثي 

كرينا يقيكـ عمى فكرة التَّخمي عف النَّمكذج التَّقميدم لمقيادة، كالتَّحكؿ مف التَّحكـ كالتَّكجيو  ري كضى
إلى الثّْقة كالتَّفكيض، لذا فلابيدى لمقيادات الجامعية أف تتخمى عف النَّماذج الإدارية التَّقميدية، 

 ديدة مف خلاليا تستطيع الميؤسسات الجامعية تحقيؽ أىدافيا.كأف تتكلى كتستثمر أنماطنا ج
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 )ىػ( الدَّعـ التَّنظيمي اللاَّزـ لتطبيؽ التَّمكيف الإدارم:

 العبػػػػػػػػػػػارة ـ
الكزف 
 النّْسبي

ميتكسط شدَّة 
 الاستجابة

 التَّرتيب

 ُ ٖٓ.َ ٔٓ.ِ ربط أداء المرؤكسيف بنظاـ الحكافز كالميكافآت. -ُ
أكيد الدَّعـ التَّنظيمي الذم تتمقاه القيادات الجامعية مف العمؿ ت -ِ

 الجماعي.
ِ.ِْ َ.ٕٓ 

ْ 
ميككيات الدَّاعمة مف جانب إدارة  -ّ العمؿ عمى ترسيخ السُّ

ؤسائيـ في العمؿ.  الجامعة لري
ِ.ُٖ َ.ّٕ 

ٓ 
 ِ ْٖ.َ ّٓ.ِ دعـ إدارة الجامعة لنشر فمسفة التَّمكيف الإدارم لدل قياداتيا. -ْ
 ّ ٕٗ.َ ّٔ.ِ تنمية القيديرات التي تيدَّعًـ التَّمكيف الإدارم لمقيادات الجامعية. -ٓ

 كمف تحميؿ البيانات الكاردة في الجدكؿ السَّابؽ رقـ)( يتضح الآتي:
(:"ربط أداء المرؤكسيف بنظاـ الحكافز كالميكافآت" المرتبة الأيكلى ُتصدَّرت العبارة رقـ)  -

جمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات أفراد العيّْنة إلى تحقُّؽ ىذا بأعمى درجة تحقُّؽ لإ
(، أم يرل أفراد العيّْنة أنَّو مف ٖٓ.َ(، كميتكسط شدّْة الاستجابة)ٔٓ.ِالميتطمب بكزف نسبي)

الميمكف تحقُّؽ ذلؾ في الكاقع الفعمي، كىذا يدؿ عمى إيجابية العبارة، فالكاقع الحالي ييشير إلى 
ء العدالة في تكزيع الميكافآت كالحكافز الميقدَّمة ليـ، كىذا ييؤكّْد ضركرة الاىتماـ بالعدالة سك 

في تكزيع الميكافآت كالحكافز، كربط الأداء بالحكافز كالميكافآت، كىذا ييعدي مف أىـ الميتطمبات 
تفؽ مع دراسة التي تناشد بيا القيادات الجامعية لدعـ المرؤكسيف كالاىتماـ بحاجاتيـ، كىذا ي

 )ميحمَّد النَّجار(.
(:"دعـ إدارة الجامعة لنشر فمسفة التَّمكيف الإدارم لدل قياداتيا" ْاحتمت العبارة رقـ ) -

المرتبة الثَّانية بالنّْسبة لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات أفراد العيّْنة إلى تحقُّؽ 
(، أم يرل أفراد العيّْنة أنَّو ْٖ.َدّْة الاستجابة)(، كميتكسط شّٓ.ِىذا الميتطمب بكزف نسبي)

مف الميمكف تحقيؽ ذلؾ في الكاقع الفعمي، كىذا يدؿ عمى إيجابية العبارة، كييؤكّْد ذلؾ أىمّْية 
دعـ الإدارة الجامعية لنشر فمسفة التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية، كىذا ييشجع 

ستثمار قيديراتيـ مف خلاؿ تفكيض السُّمطة كتشجيعيـ عمى القيادات عمى تحمُّؿ المسئكلية كا
نع كاتخاذ القرارات، كىذا ييفسّْر العبارة رقـ) (:"تنمية القيديرات التي تيدَّعًـ التَّمكيف الإدارم ٓصي
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لمقيادات الجامعية" التي احتمت المرتبة الثَّانية بالنّْسبة لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير 
(، كميتكسط شدَّة ّٔ.ِأفراد العيّْنة إلى تحقُّؽ ىذا الميتطمب بكزف نسبي)استجابات 
(، أم يرل أفراد العيّْنة أنَّو مف الميمكف أف يتحقَّؽ ذلؾ في الكاقع الفعمي، ٕٗ.َالاستجابة)

 كىذا دليؿه عمى إيجابية العبارة.
ات الجامعية مف العمؿ (:"تأكيد الدَّعـ التَّنظيمي الذم تتمقاه القيادِكجاءت العبارة رقـ) -

الجماعي" في التَّرتيب الثَّالث بالنّْسبة لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات أفراد 
(، أم ٕٓ.َ(، كميتكسط شدَّة الاستجابة)ِْ.ِالعيّْنة إلى تحقُّؽ ىذا الميتطمب بكزف نسبي)

قع الفعمي، لذا فإفَّ الميشاركة الفعَّالة يرل أفراد العيّْنة أنَّو مف الميمكف أف يتحقَّؽ ذلؾ في الكا
كالتَّعاكف كالاندماج بيف فريؽ العمؿ، كالثّْقة بيف القيادات الجامعية، كيؿُّ ذلؾ ييؤدم إلى تشجيع 
ية  رّْ الإدارة مف التَّخمي عف بعض صلاحياتيا، كمنح الفريؽ مزيدنا مف التَّمكيف كالحي

 تفؽ مع دراسة)رمضاف محميكد عبد السَّلاـ(.كالاستقلالية، كالدَّعـ الميؤسسي، كىذا ي
(:"العمؿ عمى ترسيخ السُّميككيات الدَّاعمة مف جانب إدارة الجامعة ّكجاءت العبارة رقـ) -

ؤسائيـ في العمؿ" في المركز الأخير بالنّْسبة لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات  لري
(، ّٕ.َ(، كميتكسط شدَّة الاستجابة)ُٖ.ِبكزف نسبي)أفراد العيّْنة إلى تحقُّؽ ىذا الميتطمب 

أم يرل أفراد العيّْنة أنَّو مف الميمكف أف يتحقَّؽ ذلؾ في الكاقع الفعمي، لذا يجب التزاـ 
الميؤسسات الجامعية بدعـ القيادات الجامعية كالمرؤكسيف اعتمادنا عمى مداخؿ الميشاركة 

 كالتَّمكيف الإدارم.
كرم لمتَّمكيف الإدارم لدل القيادات  كممَّا سبؽ يتضح أفَّ  ري ميتطمب الدَّعـ التَّنظيمي مييهـ كضى

الجامعية، حيثي أفَّ إدراؾ الدَّعـ التَّنظيمي يعمؿ كرابط بيف الميمارسات التي تقكـ بيا الإدارة 
 الجامعية كالأعماؿ التي ييمارسيا كيؿّّ مف القيادات الجامعية كالمرؤكسيف.
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نع ك    اتخاذ القرار اللاَّزـ لتطبيؽ التَّمكيف الإدارم:)ك( صي

 العبػػػػػػػػػػػارة ـ
الكزف 
 النّْسبي

ميتكسط شدَّة 
 الاستجابة

 التَّرتيب

ُ- 
تيشارؾ القيادات الجامعية في تحديد المسئكليات كالكاجبات لكيػؿّْ كظيفػة 

 مف كظائؼ المرؤكسيف المنكط بيـ.
ُ.ّٗ َ.ْٔ 

ٓ 

ِ- 
عية السُّمطة لممرؤكسيف لسيرعة اتخاذ القرارات تيفكض القيادات الجام
 في الكقت الميناسب.

ِ.ْٔ َ.ٖٖ 
ُ 

 ّ ٖٕ.َ ّّ.ِ تيشارؾ القيادات الجامعية في كضع برامج العمؿ كأيسميكب تنفيذىا. -ّ

ْ- 
تيكفر المعمكمات الدَّقيقة لكافة القيادات الجامعية لأداء العمؿ بكفاءةو 

 كدراية.
ِ.ِْ َ.ُٖ 

ِ 

ٓ- 
القيادات الجامعية سيػمطة الميػاـ بػدءنا مػف كضػع جػدكؿ الأعمػاؿ  تمنح

ّـَ تنفيذىا.   إلى اتخاذ القرارات ث
ِ.ُٓ َ.ِٕ 

ْ 

 كمف تحميؿ البيانات الكاردة في الجدكؿ السَّابؽ رقـ)( يتضح الآتي:
(:" تيفكض القيادات الجامعية السُّمطة لممرؤكسيف لسيرعة اتخاذ ِتصدَّرت العبارة رقـ)  -

رات في الكقت الميناسب" المرتبة الأيكلى بأعمى درجة تحقُّؽ لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي القرا
(، كميتكسط شدّْة ْٔ.ِتيشير استجابات أفراد العيّْنة إلى تحقُّؽ ىذا الميتطمب بكزف نسبي)

مي، (، أم يرل أفراد العيّْنة أنَّو مف الإمكانية تحقيؽ ذلؾ في الكاقع الفعٖٖ.َالاستجابة )
كيدؿ ذلؾ عمى إيجابية العبارة، كييؤكَّد عمى أىمّْية الحاجة إلى تفكيض السُّمطة لمقيادات 
نع كاتخاذ القرارات كىذا بدكره يمزـ منح  ّـَ ميشاركتيـ  في صي الجامعية كلممرؤكسيف، كمف ث

نع كاتخاذ القرارات الميناس لاحيات التي مف خلاليا تستطيع القيادات صي بة في المزيد مف الصَّ
 (.  Carterالكقت الميناسب، كيتفؽ ذلؾ مع دراسة )

(:"تيكفر المعمكمات الدَّقيقة لكافة القيادات الجامعية لأداء العمؿ بكفاءةو ْاحتمت العبارة رقـ) -
كدراية" المرتبة الثَّانية بالنّْسبة لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات أفراد العيّْنة إلى 

(، أم يرل أفراد ُٖ.َ(، كميتكسط شدَّة الاستجابة)ِْ.ِالميتطمب بكزف نسبي) تحقُّؽ ىذا
العيّْنة أنَّو مف الميمكف تحقيؽ ذلؾ الميتطمب في الكاقع الفعمي، كىذا دليؿه عمى إيجابية العبارة، 

قيؽ حيثي أكَّد أفراد العيّْنة عمى تكافر المعمكمات الدَّقيقة لكافة القيادات لتككف عمى دراية لتح
الأعماؿ المكككلة إلييا، كالتي مف خلاليا يتـ تنفيذ الأعماؿ بكفاءةو كميارة فائقة، كىذا يترتب 
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ّـَ تنفيذىا، كيتفؽ ذلؾ مع  نع كاتخاذ القرارات كجكدتيا، كمف ث عميو ميشاركتيـ في صي
 دراسة)برجس فالح الياجرم(. 

رامج العمؿ كأيسميكب تنفيذىا" (:"تيشارؾ القيادات الجامعية في كضع بّكجاءت العبارة رقـ) -
في التَّرتيب الثَّالث، بالنّْسبة لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات أفراد العيّْنة إلى 

(، أم يرل أفراد ٖٕ.َ(، كميتكسط شدَّة الاستجابة )ّّ.ِتحقُّؽ ىذا الميتطمب بكزف نسبي)
لفعمي، كيدؿ ذلؾ عمى إيجابية العبارة، كىذا العيّْنة أنَّو مف الميمكف تحقيؽ ذلؾ في الكاقع ا

يتطمب مف الإدارة الجامعية تكفير تقنيات ميساعدة لتفعيؿ التَّمكيف الإدارم عف طريؽ فريؽ 
العمؿ، كذلؾ القياـ بتدريب القيادات كالمرؤكسيف كتأىيميـ لممارسة الأدكار الجديدة في ظؿّْ 

 التَّمكيف الإدارم. 
منح القيادات الجامعية سيمطة المياـ بدءنا مف كضع جدكؿ الأعماؿ (:"تٓجاءت العبارة رقـ) -

ّـَ تنفيذىا" في الترتيب الرَّابع بالنّْسبة لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير  إلى اتخاذ القرارات ث
(، كميتكسط شدَّة ُٓ.ِاستجابات أفراد العيّْنة إلى تحقُّؽ ىذا الميتطمب بكزف نسبي )

(، أم يرل أفراد العيّْنة أنَّو الإمكانية تحقيؽ ذلؾ في الكاقع الفعمي، كىذا ِٕ.َالاستجابة )
ؽ الميناسبة لتحقيؽ الأىداؼ،  لاحيات لاختيار الطُّري يتطمب إعطاء القيادات الجامعية كافة الصَّ
نع كاتخاذ القرارات الميناسبة، كما أفَّ عممية التَّمكيف  كىذا بدكره ييؤدم إلى الميشاركة في صي

ا، حيثي تمنح القيادات ا لإدارم لا تعني فقط الميشاركة في السُّمطة، كلكف تكزيع السُّمطة أيضن
ّـَ  سيمطة بشأف بعض أك كيؿّْ نكاحي المياـ بدءنا مف كضع جدكؿ الأعماؿ إلى اتخاذ القرارات ث

ائفيـ، لذا تنفيذىا، فتمكيف السُّمطة ييقكم القيادات كييعطييـ الإحساس بالممكية كالتَّحكـ في كظ
فلابيدى مف ميشاركة القيادات الجامعية في تحديد المسئكليات كالكاجبات، كىذا ييفسّْر العبارة 

(:"تيشارؾ القيادات الجامعية في تحديد المسئكليات كالكاجبات لكؿّْ كظيفة مف كظائؼ ُرقـ)
الدّْراسة، حيثي المرؤكسيف المنكط بيـ" التي احتمت المركز الأخير بالنّْسبة لإجمالي عيّْنة 

(، كميتكسط ّٗ.ُتيشير استجابات أفراد العيّْنة إلى إمكانية تحقُّؽ ىذا الميتطمب بكزف نسبي)
ركرم الاىتماـ بذلؾ في الكاقع ْٔ.َشدّْة الاستجابة ) (، أم يرل أفراد العيّْنة أنَّو مف الضَّ

 الفعمي، كيتفؽ ذلؾ مع دراسة)كفاء عياد(.
كرم لمتَّمكيف الإدارم، حيثي يتمثَّؿ ممَّا سبؽ يتضح أفَّ ميتطم ري نع كاتخاذ القرار ميتطمب ضى ب صي

الافتراض الرَّئيسي في التَّمكيف الإدارم في أفَّ سيمطة اتخاذ القرار يجب أف يتـ تفكيضيا 
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زت عممية التَّمكيف الإدارم  لمقيادات الجامعية، كفي جميع الميستكيات الميختمفة، فكيمَّما تعزَّ
 نَّيا تصؿ إلى نجاح تطبيؽ القرارات كتنفيذىا بفاعمية.لمقيادات فإ

 )ز( الاتصاؿ الإدارم اللاَّزـ لتطبيؽ التَّمكيف الإدارم: 

الكزف  العبػػػػػػػػػػػارة ـ
 النّْسبي

ميتكسط 
شدَّة 

 الاستجابة
 التَّرتيب

 ّ ٕٕ.َ ُّ.ِ فتح قنكات الاتصاؿ بيف جميع القيادات الجامعية بصفةو ميستمرةو. -ُ
تكافر كسائؿ اتصاؿ ميتعدّْدة تضمف كصكؿ المعمكمات في الكقت  -ِ

 ُ ّٖ.َ ْٖ.ِ الميناسب.
 ٓ ٗٔ.َ َٔ.ِ تنمية قيديرات القيادات الجامعية بصفةو ميستمرة. -ّ
تقكـ القيادة الجامعية بنقؿ الأفكار كالمعمكمات إلى جميع أفراد  -ْ

 ْ ّٕ.َ َِ.ِ الميؤسسة الجامعية.
 ِ ٕٗ.َ ّٔ.ِ الاتصاؿ الفعَّاؿ لدل القيادات الجامعية. تكافر ميارات -ٓ

 كمف تحميؿ البيانات الكاردة في الجدكؿ السَّابؽ رقـ)( يتضح الآتي:   
(:"تكافر كسائؿ اتصاؿ ميتعدّْدة تضمف كصكؿ المعمكمات في الكقت ِتصدَّرت العبارة رقـ)  -

يّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات الميناسب" المرتبة الأيكلى بأعمى درجة تحقُّؽ لإجمالي ع
(، ّٖ.َ(، كميتكسط شدّْة الاستجابة)ْٖ.ِأفراد العيّْنة إلى تحقُّؽ ىذا الميتطمب بكزف نسبي)

أم يرل أفراد العيّْنة أنَّو مف الإمكانية تحقيؽ ذلؾ في الكاقع الفعمي، كىذا يدؿ إيجابية العبارة، 
مات في الكقت الميناسب، كىذا بدكره ييؤثّْر فيجب تكافر كسائؿ الاتصاؿ ككصكؿ المعمك 

بالإيجاب عمى العمؿ داخؿ الميؤسسات الجامعية، كتككف بيف القيادات الجامعية كمرؤكسييا 
ممَّا ييؤثّْر إيجابينا عمى تحقيؽ التَّمكيف الإدارم لدييـ، فمف الكاجب تكافر ميارات الاتصاؿ 

(:"تكافر ميارات الاتصاؿ الفعَّاؿ لدل ٓلعبارة رقـ)الفعَّاؿ لمقيادات الجامعية، كىذا ييفسّْر ا
القيادات الجامعية" التي احتمت المرتبة الثَّانية بالنّْسبة لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير 

(، كميتكسط شدَّة ّٔ.ِاستجابات أفراد العيّْنة إلى تحقُّؽ ىذا الميتطمب بكزف نسبي)
يّْنة أنَّو مف الميمكف تحقيؽ ذلؾ في الكاقع الفعمي، كيتفؽ (، أم يرل أفراد العٕٗ.َالاستجابة)

(، حيثي تكصمت نتائج دراستو إلى ضركرة السَّماح لمقيادات Emersonذلؾ مع دراسة )
لمكقكؼ عمى لرائيـ، حيثي يتطمب ذلؾ ضركرة تقييـ كسائؿ الاتصاؿ، بحيثي يككف الاتصاؿ 
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رة ميمارسة كتشجيع أسميكب التَّمكيف الإدارم في الاتجاىيف، كما تكصمت أنَّو يجب عمى الإدا
 مف خلاؿ الثّْقة كالتكاصؿ مع المرؤكسيف.

(:"فتح قنكات الاتصاؿ بيف جميع القيادات الجامعية بصفةو ميستمرةو" ُاحتمت العبارة رقـ) -
ى تحقُّؽ المرتبة الثَّالثة بالنّْسبة لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات أفراد العيّْنة إل

(، أم يرل أفراد العيّْنة ٕٕ.َ(، كميتكسط شدَّة الاستجابة)ُّ.ِىذا الميتطمب بكزف نسبي)
الدّْراسة أنَّو مف الميمكف أف يتحقَّؽ ذلؾ في الكاقع الفعمي، كىذا يدؿ عمى إيجابية العبارة، كىذا 

يادية، كفي جميع ييؤكّْد مدل أىمّْية فتح قنكات الاتصاؿ مع كافة المستكيات الإدارية كالق
الاتجاىات بما ييحقّْؽ لمقيادات الفيـ لما تحاكؿ تحقيقو، ككيؼ سيتـ ذلؾ، كىذا ىك العامؿ 

 الأساسي لمتَّمكيف الإدارم.
(:"تقكـ القيادة الجامعية بنقؿ الأفكار كالمعمكمات إلى جميع أفراد ْكجاءت العبارة رقـ) -

سبة لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات الميؤسسة الجامعية" في الترتيب الرَّابع بالنّْ 
(، ّٕ.َ(، كميتكسط شدَّة الاستجابة)َِ.ِأفراد العيّْنة إلى تحقُّؽ ىذا الميتطمب بكزف نسبي)

أم يرل أفراد العيّْنة أنَّو مف الميمكف تحقيؽ ذلؾ في الكاقع الفعمي، كيككف نجاحيا مرىكننا 
ؤسسة الجامعية، ككجكد الميارات في استعماليا مف قًبىؿ بكجكد أنظمة اتصاؿ جيدة داخؿ المي 

القيادات، كبالتَّالي سلاسة عممية الاتصاؿ تيؤدم تمكيف لمقيادات الجامعية في تحقيؽ قدرو 
 كبيرو مف الاتصالات في جميع الاتجاىات بما ييحقّْؽ لتمؾ القيادات الفيـ لما تحاكؿ تحقيقو.

رات القيادات الجامعية بصفةو ميستمرة" في المركز الأخير (:"تنمية قيدي ّكجاءت العبارة رقـ) -
بالنّْسبة لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات أفراد العيّْنة إلى إمكانية تحقُّؽ ىذا 

(، أم يرل أفراد العيّْنة أنَّو مف ٗٔ.َ(، كميتكسط شدّْة الاستجابة)َٔ.ِالميتطمب بكزف نسبي)
ذ ذلؾ الميتطمب في الكاقع الفعمي، فعمى الإدارة الجامعية تكفير برامج الميمكف أف يتـ تنفي

 تدريبية حديثة ميكاكبة لمتَّطكرات العالمية لمقيادات الجامعية، لمنُّييكض بالميؤسسات الجامعية.
كممَّا سبؽ يتضح أفَّ عممية الاتصالات ليا دكره كبيره في تحقيؽ التَّمكيف الإدارم لدل 

عية، حيثي يعمؿ الكيؿُّ في نطاؽ اختصاصو عمى تحقيؽ أىداؼ التَّنظيـ الإدارم، القيادات الجام
كبيناءن عميو يككف نجاحيا مرىكننا بكجكد أنظمة اتصاؿ جيدة داخؿ الجامعة، ككجكد الميارات 

 اللاَّزمة في استعماليا مف قًبىؿ القيادات الجامعية. 
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 مكيف الإدارم:)ح( التَّدريب الإدارم اللاَّزـ لتطبيؽ التَّ  

الكزف  العبػػػػػػػػػػػارة ـ
 النّْسبي

ميتكسط شدَّة 
 الاستجابة

التَّرتي
 ب

تنظيـ دكرات تدريبية لمقيادات الجامعية تتعمؽ بفكر التَّمكيف الإدارم  -ُ
 كفمسفتو.

ِ.ِْ َ.ُٖ 
ِ 

 ُ ِٖ.َ ْٔ.ِ تحديد الاحتياجات التَّدريبية في ضكء الكظائؼ الإدارية لمقيادات الجامعية. -ِ
تنظيـ برامج تدريبية لمميرشحيف لممناصب القيادية بالجامعة قبؿ السَّماح ليـ  -ّ

 بميمارسة مياميـ.
ِ.ُٗ َ.ّٕ 

ْ 
يينمي التَّدريب ميستكل القيديرات الإدارية كالفنية كالأكاديمية لدل القيادات  -ْ

 الجامعية.
ِ.ِٗ َ.ٕٔ 

ّ 
 ٔ ُٕ.َ ُِ.ِ الجامعية بصفةو ميستمرة. تيقدـ برامج التَّدريب اليادفة لمقيادات -ٓ
 ٓ ِٕ.َ ُٔ.ِ ربط برامج التَّدريب بميستكل أداء القيادات الجامعية. -ٔ

 كمف تحميؿ البيانات الكاردة في الجدكؿ السَّابؽ رقـ)( يتضح الآتي:  
ات (:"تحديد الاحتياجات التَّدريبية في ضكء الكظائؼ الإدارية لمقيادِتصدَّرت العبارة رقـ)  -

الجامعية" في المرتبة الأيكلى بأعمى درجة تحقُّؽ لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات 
(، ِٖ.َ(، كميتكسط شدّْة الاستجابة)ْٔ.ِأفراد العيّْنة إلى تحقُّؽ ىذا الميتطمب بكزف نسبي)

ىذا دليؿه عمى إيجابية أم يرل أفراد العيّْنة أنَّو مف الميمكف أف يتحقَّؽ ذلؾ في الكاقع الفعمي، ك 
العبارة، حيثي أكَّد أفراد العيّْنة عمى أىمّْية الاحتياجات التَّدريبية، فإفَّ المنصب القيادم يتطمب 
ركرة تحديد الاحتياجات  الانتقاؿ مف الدَّكر الميني إلى الدَّكر القيادم، كىذا يمزمو بالضَّ

و يتـ تنظيـ الدَّكرات التَّدريبية اللاَّزمة، كىذا الخاصة بكيؿّْ منصب كأعباؤه كميتطمباتو، كبناءن عمي
(:"تنظيـ دكرات تدريبية لمقيادات الجامعية تتعمؽ بفكر التَّمكيف الإدارم ُنتيجة لمعبارة رقـ)

كفمسفتو" التي احتمت المرتبة الثَّانية بالنّْسبة لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات 
(، ُٖ.َ(، كميتكسط شدَّة الاستجابة)ِْ.ِؽ ىذا الميتطمب بكزف نسبي)أفراد العيّْنة إلى تحقُّ 

أم يرل أفراد العيّْنة أنَّو مف الإمكانية تحقيؽ ذلؾ في الكاقع الفعمي، كىذا دليؿه عمى إيجابية 
العبارة، كليذا فقد أكصت إحدل الدّْراسات بضركرة تنظيـ برامج تدريبية لمميرشحيف لممناصب 

عة كالكيمّْية قبؿ السَّماح ليـ بميمارسة مياميـ، لتعريفيـ بالقكانيف كالتَّشريعات القيادية بالجام
الجامعية كالميارات اللاَّزمة لمتَّعامؿ مع المكاقؼ الإدارية الميختمفة، ممَّا يرفع مف ميستكل 

(، كىذا ّْٓ: لّّالقيديرات الإدارية لدييـ، كييساعدىـ عمى أداء مياميـ بكفاءةو عاليةو)
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(:"يينمي التَّدريب ْؤدم إلى تنمية قيديرات كميارات القيادات الجامعية، كىذا ييفسّْر العبارة رقـ)يي 
ميستكل القيديرات الإدارية كالفنية كالأكاديمية لدل القيادات الجامعية" التي احتمت المرتبة 

عيّْنة إلى تحقُّؽ ىذا الثَّالثة بالنّْسبة لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات أفراد ال
(، أم يرل أفراد عيّْنة الدّْراسة ٕٔ.َ(، كميتكسط شدَّة الاستجابة)ِٗ.ِالميتطمب بكزف نسبي)

أنَّو مف الميمكف أف يتحقَّؽ ذلؾ في الكاقع الفعمي، كىذا دليؿه عمى إيجابية العبارة، لذا فلابيدى 
(:"تنظيـ ّفؽ ذلؾ مع العبارة رقـ)مف تنظيـ برامج تدريبية لممرشحيف لممناصب القيادية، كيت

برامج تدريبية لمميرشحيف لممناصب القيادية بالجامعة قبؿ السَّماح ليـ بميمارسة مياميـ" التي 
احتمت المرتبة الرَّابعة بالنّْسبة لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات أفراد العيّْنة إلى 

(، أم يرل أفراد ّٕ.َكميتكسط شدَّة الاستجابة) (،ُٗ.ِتحقُّؽ ىذا الميتطمب بكزف نسبي)
ركرم تحقيؽ ذلؾ في الكاقع الفعمي، كىذا يتفؽ مع دراسة   العيّْنة أنَّو مف الضَّ

 )فتحي دركيش عشيبة(
(:"ربط برامج التَّدريب بميستكل أداء القيادات الجامعية" في التَّرتيب ٔكجاءت العبارة رقـ) -

نة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات أفراد العيّْنة إلى تحقُّؽ ىذا الخامس بالنّْسبة لإجمالي عيّْ 
(، أم يرل أفراد العيّْنة أنَّو مف ِٕ.َ(، كميتكسط شدّْة الاستجابة)ُٔ.ِالميتطمب بكزف نسبي)

الميمكف أف يتحقَّؽ في الكاقع الفعمي، كييحقّْؽ ذلؾ تِّذية ميرتدة لمقيادات الجامعية عف ميستكل 
عفيـ، كربطيا بطيميكحاتيـ الشَّخصية كالمينية إنجازىـ، مف خ لاؿ معرفتيـ بنقاط قيكتيـ كضى

 (.Sherineممَّا ييشجعيـ عمى تدعيـ الأيكلى كميعالجة الثَّانية، كىذا يتفؽ مع دراسة)
(:"تيقدَّـ برامج التَّدريب اليادفة لمقيادات الجامعية بصفةو ميستمرة" في ٓكجاءت العبارة رقـ) -

بالنّْسبة لإجمالي عيّْنة الدّْراسة، حيثي تيشير استجابات أفراد العيّْنة إلى إمكانية  المركز الأخير
(، أم يرل أفراد ُٕ.َ(، كميتكسط شدّْة الاستجابة)ُِ.ِتحقُّؽ ىذا الميتطمب بكزف نسبي)

ركرم الاىتماـ  العيّْنة أنَّو مف الميمكف أف يتحقَّؽ ذلؾ الكاقع الفعمي إلى حدو ما، فمف الضَّ
البرامج التَّدريبية التي تيقدَّـ لمقيادات الجامعية، فالتَّدريب ييشكّْؿ ميتطمبنا أساسينا كمييمِّا للارتقاء ب

بميستكل أداء القيادات الجامعية، كما يتمقكنو مف عموـ كتدريبو ييمثّْؿ عممية رئيسية كحيكية 
ا الميتنكعة، كيتفؽ ذلؾ في مجاؿ التَّنمية المينية الميستمرة في ميختمؼ الكظائؼ كتخصصاتي

 مع دراسة)ميا الشَّريؼ(.
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كممَّا سبؽ يتضح أنَّو لا ييمكف تحقيؽ التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية بدكف تكافر 
التَّدريب الميلائـ، فيجب تدريبيـ ميسبقنا قبؿ تكلي المناصب القيادية بكيمّْياتيـ ممَّا يرفع مف 

اللاَّزمة لمتَّعامؿ مع المكاقؼ الإدارية الميختمفة كييساعدىـ عمى  ميستكل القيديرات في الميارات
 التَّمكيف الإدارم.

 :نتائج البحث
مف خلاؿ الإطار النظرم لمبحث، كالدراسة الميدانية كالدراسات كالبحكث السابقة تكصؿ البحث 

 إلى العديد مف النتائج يمكف عرضيا عمى النَّحك التالي:
ّـَ دراستيا كتحميميا كتفسيرىا تمثَّمت ميتطمبات التَّ  مكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية التي ت

ؤية الكاضحة، كالثّْقة التَّنظيمية، كالثَّقافة التَّنظيمية، كدكر  في تسع ميتطمبات، كىي: الرُّ
نع كاتخاذ القرار، كالاتصاؿ الإدارم، كالتَّدريب الإدارم.  القيادة، كالدَّعـ التَّنظيمي، كصي

الٌةوقد  تائج الت  راسة إلى الن   :توصلت الد 
o  احتياج الجامعات المصرية إلى تبني سياسة التَّمكيف الإدارم في ظؿّْ التَّحديات التي

تيكاجييا، كأفَّ القيادات لدييا القيدرة كالرَّغبة التي ييمكف الاعتماد عمييا في البدء بتطبيؽ 
 التَّمكيف الإدارم.

o مية لمقيادات الجامعية في الكظائؼ الميختمفة حيثي يصحب ذلؾ زيادة أىمّْية الثّْقة التَّنظي
إدراكيـ لأبعاد التَّمكيف الإدارم، كتحقيؽ ميتطمباتو، كذلؾ مف أجؿ زيادة تكافقيـ مع كظائفيـ، 

ّـَ زيادة الثّْقة الحقيقية بيف القيادات كالمرؤكسيف.  كمف ث
o بما يتلاءـ مع ميتطمبات التَّمكيف الإدارم. إعادة النَّظر في الثَّقافة التَّنظيمية الحالية 
o  إفَّ دكر القيادة مف أىـ العكامؿ التي تيؤثّْر عمى عممية تطبيؽ التَّمكيف الإدارم لدل

 القيادات الجامعية.
o  إفَّ ميدركات القيادات الجامعية لمدَّعـ التَّنظيمي يصحبيا زيادة في إدراكيـ لأبعاد التَّمكيف

ف خلاؿ تقدير الكيمّْية لجيد كأداء كيؿٍّ منيـ في العمؿ، كميساعدة الكيمّْية في الإدارم كميتطمباتو م
 علاج الميشكلات، كعدالة الميكافآت كالحكافز، كالحرص عمى العمؿ بآراء القيادات كميقترحاتيـ.

o  تحديد طبيعة القرارات التي ييمكف أف ييشارؾ فييا المرؤكسيف بشكؿو تدريجي، فيجب تقييـ
رارات التي تتـ بشكؿو يكمي حتى ييمكف لمقيادات الجامعية كالمرؤكسيف تحديد نكعية نكعية الق

 القرارات التي ييمكف أف ييشارؾ فييا المرؤكسيف بشكؿو ميباشر.
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o  ييكد التَّمكيف الإدارم أيسميكب الفريؽ، كحتى يككف لممرؤكسيف القيدرة عمى أف تتضمف جي
دى أف يككنكا عمى كعي كتفيـ بكيفية تأثير كظائفيـ عمى إبداء الرَّأم فيما يتعمؽ بكظائفيـ لابي 

 غيرىـ مف المرؤكسيف بالميؤسسة.
o  نع كاتخاذ قرارات أفضؿ لمميؤسسة فإنَّيـ بحاجةو إلى لكي ييمكف لمقيادات الجامعية مف صي

ا عف طريقة  معمكمات عف كظائفيـ الفنية كالإدارية، كيجب أف تتكافر لدييـ معمكمات أيضن
 كأدكارىـ في ضكء فريؽ العمؿ. أداء عمميـ

o  ييكد التَّمكيف الإدارم لمقيادات الجامعية، الأمر الذم التَّدريب أحد الميككنات الأساسية لجي
يتطمب تكفير برامج تدريبية لحؿّْ الميشكلات، كالاتصاؿ، التَّحفيز لرفع الميستكل الميني 

 لممرؤكسيف.
o ت الجامعية، كديمقراطية مكقع العمؿ في الجامعة، التَّأكيد عمى التَّمكيف الإدارم لدل القيادا

ؤية  بحيثي يتـ إتاحة الفيرصة أماـ القيادات الجامعية لمميشاركة في تحديد أىداؼ الكيمّْية كفؽ ري
 كاضحة.

o  الاىتماـ كالتَّركيز عمى إعداد القيادات الجامعية كتدريبيا عمى الميارات المطمكبة، كتييئة
ف، كتشجيع عمميات التَِّّيير عمى الميستكل الجامعي، كتشجيع كتيسير النُّميك الميني لممرؤكسي

نع كاتخاذ القرار.  ميشاركة المرؤكسيف في عممية صي
سادسًا: تصور مقترح لمتطلبات التمكٌن الإداري لدى القٌادات الجامعٌة فً 

 مصر:

ّـَ عرضو في الإطار النَّظرم مف أدبيات الإدارة التَّربكية ال كء ما ت ميعاصرة، ككذلؾ ما كفي ضى
تكصمَّت إليو الدّْراسة النَّظرية كالميدانية، كتأسيسنا عمى بينيكد الإستبانة أمكف التَّكصؿ إلى 
ر ميقترح لمتطمبات التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية في مصر، كالذم تتحدَّد  تصكُّ

 محاكره فيما يمي:
 مفيكـ التَّصكر الميقترح:  -ُ

ر ح ميتطمبات التَّمكيف الإدارم لدل القيادات  ييقصد بالتَّصكُّ الميقترح بأنَّو إطار عاـ ييكضّْ
 الجامعية.

 أىداؼ التَّصكر الميقترح: -ِ
 سعى ىذا التَّصكر إلى تحقيؽ الأىداؼ الرَّئيسة التَّالية:

 التَّعرُّؼ عمى مدخؿ التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية بالجامعات المصرية. -
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 تطمبات التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية بالجامعات المصرية.تحديد أىـ مي  -
تقديـ الآليات كالميقترحات التي تيسيـ في تفعيؿ ميتطمبات التَّمكيف الإدارم لدل القيادات  -

 الجامعية بالجامعات المصرية.
 أىمّْية التَّصكر الميقترح:  -ّ
 تمثمَّت أىمّْية ىذا التَّصكر فيما يمي:  
o لعمؿ بالميؤسسات الجامعية، كالتي تيعد الركيزة الأساسية لمنُّيكض بمستكل التَّعميـ تجكيد ا

 الجامعي.
o  .إفَّ الجامعات التي تنشد التَّميُّز كتحقيؽ السَّبؽ في نشر ثقافة التَّمكيف الإدارم بداخميا 
o ّـَ نشر ثقافة التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية كميمارسة أبعاده كميتطمباتو ، كمف ث

نع كاتخاذ القرارات.  تنمية ميارات الميشاركة في صي
o  تكظيؼ تيكنكلكجيا المعمكمات في ميمارسة المياـ الإدارية كالتَّنظيمية كالفنية كالمينية لدل

 القيادات الجامعية بالجامعات المصرية.
o  َّجريد في ييعدُّ أداة ميساعدة في تككيف إطار منيجي ييساعد في عممية الميناقشة أك الت

 الكاقع العممي.
o  ر بالنّْسبة ييعدُّ أداة لإحداث التَِّّيير الميخطط، كذلؾ مف خلاؿ التَّكضيح الذم ييكفّْره التَّصكُّ

لمقيادات الجامعية، كالتَّعرُّؼ عمى مدل الحاجة إلى التَِّّيير، ككضع خيطط العمؿ اللاَّزمة، 
 كميتابعة تنفيذىا.

o ر الميقترح لمتطمبات التَّمكيف الإدارم مف خلاؿ التَّعرُّؼ عمى  ييمكف الاعتماد عمى التَّصكُّ
 أىمّْيتو، كما يترتب عمييا مف نتائج.

 مينطمقات التَّصكر الميقترح:  -ْ
ر ميقترح    ر الحاجة إلى بناء تصكُّ ييمكف تحديد مجميكعة مف المينطمقات الأساسية التي تيبرّْ

 دات الجامعية، كذلؾ في النّْقاط التَّالية:لتفعيؿ ميتطمبات التَّمكيف الإدارم لدل القيا
o  ييعدُّ قىبيكؿ الأفكار الجديدة كالميبدعة كالسَّعي لتحقيقيا أحد الرَّكائز المييمة لكي تيصبح إدارة

 الجامعات ذات جكدةو عاليةو كميتميزة، الأمر الذم ينعكس عمى تطكير أدائيا. 
o ّـَ ييمك ف مف خلاليا الاستفادة في تطكير الأداء تتعدَّد أساليب التَّمكيف الإدارم، مف ث

 الإدارم لمقيادات الجامعية كالمرؤكسيف. 
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o  ييعطي التَّمكيف الإدارم الفيرصة لتبادؿ الخبرات كالآراء الجديدة بيف الجامعات بعضيا
 البعض.

o  ييفيد التَّمكيف الإدارم في تعزيز ارتباط القيادات الجامعية بأقساميـ ككيمّْياتيـ، كزيادة
مائيـ كالتزاماتيـ مف خلاؿ طرح الأفكار الجديدة كالميشاركة في التَِّّيير المطمكب لتحقيؽ انت

 الأىداؼ. 
o  ييكد تعمؿ القيادة الجامعية الفعَّالة عمى استخراج الطَّاقات الكامنة كالكمضات كالدَّكافع كالجي

 الإبداعية مف داخؿ المرؤكسيف. 
o  ا في تحقيؽ الأداء الفعَّاؿ، فضلان عف ككنو ييعدي تدعيـ العمؿ الجماعي عنصرنا أساسين

 مصدرنا رئيسينا لتكليد الأفكار الجديدة، كما أنَّو ييساعد عمى التَّطكير كالتَّحسيف كالتَّجديد. 
o  أصبح تكفير الميناخ التَّنظيمي الفعَّاؿ في ميؤسسات التَّعميـ الجامعي مطمبنا أساسينا

 كضركرة ممحة لمتَّمكيف الإدارم. 
o  َّالتَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية في عصر العكلمة كالثَّكرة المعمكماتية كالرَّقمية إف

كالمعرفية كغيرىا مف الميستجدات الميتسارعة، لا تنتظر الإنساف الذم ييفكر ببطء أك بشكؿو 
نَّما تحتاج الإنساف الميبدع الخلاَّؽ الذم يبحث عمَّا ىك غير مألكؼ كيسعى ل متَّجديد تقميدم، كاس

 الميستمر. 
o  تسيـ الميكافآت كالحكافز التَّشجيعية في تييئة ميناخ الإبداع لدل القيادات الجامعية

 كالمرؤكسيف.
o  ؤية كرسالة كاضحة لمميؤسسات الجامعية تعمؿ القيادات الجامعية عمى تحقيقيا كضع ري

 مف خلاؿ تفعيؿ ميتطمبات التَّمكيف الإدارم.
  محاكر التَّصكر الميقترح: -ٓ

ر الميقترح عمى مجمكعة مف المحاكر التي تيساعد عمى تفعيؿ ميتطمبات التَّمكيف  يقيكـ التَّصكُّ
 الإدارم لدل القيادات الجامعية، كيتضح مف خلاؿ ما يمي:

ؤية الكاضحة: -أ   الرُّ
 ىينىاؾ مجميكعة مف الأدكار التي يجب أف تيمارسيا القيادات الجامعية الميمكَّنة، كىي:

o ؤية الكيمّْية. الميشاركة في  صياغة ري
o .ؤية  الميشاركة في تحديد كبمكرة الأىداؼ الأساسية التي تيحقّْؽ الرُّ
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o .الميشاركة في تحميؿ كتحديد كاستثمار الفيرص الميتاحة في الميستقبؿ 
o . حيحة لمكاقع كاتجاىات التَِّّيير في الميستقبؿ  القراءة الصَّ
o .رفع ميستكل كقيدرة الأداء الفردم كالجماعي 

ؤية الكاضحة لمتَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية يتـ مف خلاؿ ما يمي:  لذا فإفَّ تحقيؽ الرُّ
o .ؤية العامة لعممية التمكيف الإدارم كالِّرض منيا  تحديد الرُّ
o   كرة نشرات تشمؿ تحديد الميقصكد بعمميتي ؤية لجميع المرؤكسيف في صي نقؿ ىذه الرُّ

 دارم، ككيفية تطبيؽ النَّتائج المتكقعة منيما.التمكيف الإدارم كالإبداع الإ
طيكات التَّالية:   كيتـ تحديد نظاـ الإدارة الميمكنة عمى ميستكل الكيمّْيات مف خلاؿ الخي
o  ؤيَّة القيادات الجامعية لكيفية كمراحؿ كتنفيذ العمميات الكاممة لمتمكيف الإدارم، كيككف ري

ؤساء  الأقساـ ىـ المسئكلكف عف تطبيقيا. عميد الكيمّْية كككلاء الكيمّْية كري
o .ؤية مكتكبة كمفيكمة لدل جميع المرؤكسيف بالكيمّْيات  يجب أف تككف الرُّ
o  تحديد الكظائؼ الميختمفة )تصميـ بطاقة كظيفية لكيؿّْ المرؤكسيف بدءنا مف العميد حتى

ؤساء الأقساـ(، كفييا يتـ تحديد المسئكلية الخاصة بكيؿّْ كظيفة لجميع المر   ؤكسيف بالكيمّْيات.ري
o  إعلاف القيادات الجامعية كالتَّصريح الرَّسمي لنقؿ السُّمطة كالمسئكلية إلى المرؤكسيف

 كقبكليـ لتحمُّؿ المسئكلية مع الإدارة.
o .تييئة ميناخ العمؿ لقبكؿ كفيـ مفاىيـ التمكيف الإدارم 

رل حيثي يزكد القيادات الجامعية بما كبالتَّالي يتميَّز التَّمكيف الإدارم عف الأساليب الإدارية الأيخ
 سيقكـ بو لاحقنا، كيسمح لو باتخاذ القرار في الاتجاه الصحيح.

 الثقة التنظيمية: -ب 
كرية كلازمة لمتَّحرؾ نحك بناء الثّْقة لتحقيؽ التَّمكيف الإدارم لدل  ري طيكات ضى كىيناؾ عدَّة خي

 القيادات الجامعية ييمكف عرضيا عمى النَّحك التَّالي:
o ناء ميناخ صحي ييسيـ في ثقة القيادات الجامعية كالمرؤكسيف بإدارة الكيمّْية.ب 
o .أف تقيكـ القيادات الجامعية بتقديـ الإرشاد كالدَّعـ كالتَّكجيو بدلان مف الرَّقابة الميحكمة 
o  التزاـ القيادات الجامعية كالمرؤكسيف بإستراتيجية إدارية تيدرؾ أىمّْية تمكينيـ مف السَّماح
 ـ بمزيد مف الميشاركة في عممية صنع القرار.لي
o .حرص القيادات الجامعية عمى تزكيد المرؤكسيف بأحدث المعمكمات كتبادليا بانفتاح 
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o .التزاـ القيادات الجامعية بإقامة علاقات تعتمد عمى النَّزاىة كالعدالة كالاىتماـ بالآخريف 
o ما يتكقعو كيؿّْ طرؼ مف الآخر، أف تككف القيادات الجامعية كالمرؤكسيف عمى كعي تاـ ب

 ك كذلؾ بمسئكلية كيؿٍّ منيـ في تكفير بيئة تتمتَّع بالثقة.
 الثَّقافة التَّنظيمية: -ج 

إفَّ التَّحرؾ نحك إدخاؿ ثقافة التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية، ييمكف تحقيقيا مف خلاؿ 
طيكات التَّالية:  الخي

o  مف قًبىؿ القيادات الجامعية.التَّركيز عمى السُّميكؾ المرغكب 
o .ميكؾ المرغكب  تِّيير البناء التَّنظيمي التَّقميدم لمحيصيكؿ عمى السُّ
o .بناء ميناخ مف الثّْقة بيف إدارة الجامعة كالقيادات الجامعية 
o .فتح قنكات الاتصاؿ في جميع الاتجاىات بالجامعة 
o  َّطكير الذَّاتي.تشجيع القيادات الجامعية كالمرؤكسيف عمى التَّعميـ كالت 
o .دعـ ميشاركة جميع القيادات الجامعية كالمرؤكسيف في اتخاذ القرار 
 القيادة  -د 

لكي تتمكف القيادات الجامعية مف القياـ بالميمارسات القيادية، يجب تحديد دكر القيادات في 
 تطبيؽ التَّمكيف الإدارم عمى النَّحك التَّالي:

 عية.تحديد الميستكل الميارم لمقيادات الجام -
  الميشاركة في المعمكمات حكؿ اليدؼ الميراد تحقيقو كأسباب كأىمّْية تحقيقو بالميؤسسة  -

 الجامعية.    
 تكفير التَّدريب الإدارم لمقيادات الجامعية حسب الاحتياجات. -
 تكفير القدر الميلائـ مف الدَّعـ كالإشراؼ حسب الميستكل الميارم لمقيادات الجامعية. -
 لبيركقراطية التي تعكؽ تطبيؽ التَّمكيف الإدارم.إزالة العكائؽ ا -
 التَّأكُّد مف كجكد المكارد اللاَّزمة لمقيادات الجامعية لتحقيؽ الأىداؼ المراد تحقيقيا. -
 التَِّّذية الميرتدة بالمعمكمات حكؿ كفاءة أداء القيادات الجامعية كالمرؤكسيف. -
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         خلاؿ مجمكعة مف ميتطمبات التَّمكيف كبذلؾ فإفَّ دكر القيادات الجامعية يتحقَّؽ مف  
 الإدارم: 
o  ؤية كأىدافيا الإستراتيجية لجميع القيادات كالمرؤكسيف ؤية كتكصيؿ ىذه الرُّ خمؽ الرُّ

 فيشعركف بانتمائيـ ليا.
o  لاحيات لمقيادات الجامعية، كالثّْقة بيـ في اتخاذ القرار تكفير المعمكمات كالمسئكلية كالصَّ

 باستقلالية في مجالات العمؿ التي يعممكف بيا. كالتُّصرُّؼ
o  خمؽ الحماس في نيفيكس القيادات الجامعية كالإيماف بأىداؼ الجامعة مف خلاؿ مجمكعة

 الميارات التي ييمكف لمقيادات الجامعية استخداميا.
o ي.تيمارس القيادات الجامعية عمميا كميساند كميشجع كميكجو لمتَّطكير في النّْظاـ التَّعميم 
o .زالة الحكاجز التي تعيؽ التَّمكيف الإدارم  ميساعدة المرؤكسيف نحك التَّنمية كالتَّميُّز كاس
o .دؽ الثّْقة  أف تككف القيادات الجامعية قهدكة لممرؤكسيف في الأمانة كالإخلاص كالصّْ
o  تركيز دكر القيادات الجامعية في تعزيز ثقافة التَّمكيف الإدارم، كذلؾ مف خلاؿ استخداـ
 كز تيعبّْر عف القيـ الثَّقافية.رمي 

 الدَّعـ التَّنظيمي: -ق 
كىينىاؾ مجميكعة مف الإجراءات التَّنظيمية تضمف الدَّعـ التَّنظيمي اللازـ لتحقيؽ ميتطمبات 

 التَّمكيف الإدارم لدل القيادات الجامعية، كلعؿ مف أىمّْيا:
o داء، كككلاء الكيمّْيات، استصدار قرارات إدارية عمى ميستكل القيادات الجامعية )العيم

ؤساء الأقساـ(، لتحديد المياـ كالمسئكليات كالميكافآت لتحقيؽ التَّمكيف الإدارم.  كري
o  ؤية تنظيـ العمؿ الإدارم لمقيادات الجامعية المرؤكسيف، كذلؾ مف خلاؿ كضع الرُّ

 كالرّْسالة كالمفاىيـ الجديدة الميتعمقة بإدراؾ الدَّعـ التَّنظيمي.
o مياـ عممية،  -ادات الجامعية كالمرؤكسيف بالحكافز المادية: ميكافآت ماليةتحفيز القي

 كالحكافز المعنكية: تكثيؽ ميشاركاتيـ، تقدير المّْجاف العممية الدَّائمة. 
o .القياـ باتخاذ الإجراءات التي تكفؿ الدَّعـ التَّنظيمي لمقيادات الجامعية 
نع كاتخاذ القرار لمقيادات الجامعية: -ك   صي

ر الكاقع إلى أفَّ ىينىاؾ قرارات تيتخذ عمى ميستكل القسـ كميستكل الكيمّْية، كأيخرل تيتخذ عمى ييشي
ميستكل إدارة الجامعة، كلكف يحكـ ىذه القرارات قانكف تنظيـ الجامعات كلكائح كقكانيف كيؿّْ 
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إلى جامعة دكف تعارض مع قانكف الجامعات، كبالتَّالي فالقيادات الجامعية بحاجةو ماسةو 
ضركرة منحيـ دكرات تدريبية تجعميـ ميؤىميف لصناعة القرار كاتخاذه لتمكيف القيادات 

 كالمرؤكسيف مف اتخاذ القرار.
كبالتَّالي يتطمب مف القائميف كىـ صانعك القرارات أف يتمتَّعكا بصفاتو كقيديراتو كمياراتو خاصة 

نع القرار كاتخاذه في الميؤسسة الجامعية ، كتتمثَّؿ فيما يمي: ميارات تحديد تيمكّْنيـ مف صي
نع القرار كحيسف التَّعامؿ  الأكلكيات لمكاجية الميشكلات، كميارات اختيار الطَّريقة الميناسبة لصي
كر التَّعارض فيو، كميارات التَّعرُّؼ عمى المدل الزَّمني المطمكب كتحديد التَّكقيت  مع صي

مدل فعالية القرار الميتخذ، كالقيدرة عمى كسب تأييد  الميلائـ، كالقيدرة عمى ميتابعة تنفيذ كتحديد
 الميتأثريف بالقرار.

 الاتصاؿ الإدارم: -ز 
يتطمب التَّمكيف الإدارم لدل لقيادات الجامعية قدرنا كبيرنا مف الاتصالات في جميع الاتجاىات، 

ع ميؤشّْرات كيستمزـ تحقيؽ ذلؾ ما يمي: تبني القيادات الجامعية لفمسفة التَّمكيف الإدارم، ككض
للأداء، كالميشاركة كالالتزاـ، ككجكد قنكات اتصالات مفتكحة كمرنة رأسية كأيفقية، تعزيز القيـ 
لاحيات لممرؤكسيف،  ؤية، كتفكيض بعض الصَّ كالاىتماـ بتنمية بالمرؤكسيف، ككضكح الرُّ

 كتنمية ميارات كقيدرات المرؤكسيف في مجاؿ الاتصالات.
 التَّدريب الإدارم: -ح 

 ؿ تدريب القيادات الجامعية أىمّْية خاصة، كيشمؿ تدريب ىذه الفئات القيادية ما يمي:كييشكّْ 
o  الإلماـ بالمَّكائح كالقكانيف المينظمة لمعمؿ، كالتي تكفؿ سير العمؿ كانتظامو، بطريقةو

 تتماشى مع قانكف تنظيـ الجامعات كنظاـ الدَّكلة.
o م ككية الإيجابية في مجاؿ ميعاممة المرؤكسيف الإلماـ بالعلاقات الإنسانية كالجكانب السُّ

كج بأكبر طاقات إنتاجية مف المرؤكسيف. ري ييكدىـ تكجيينا سميمنا كالخي  كتكجيو جي
o  تنمية القيدرة عمى التَّخطيط كرسـ السّْياسات التي تينظـ عمؿ الأجيزة لتتمشى أعماليا مع

 كالإدارية كالتَّنمية.الخيطط العيميا لمدَّكلة في ميختمؼ المجالات التَّنظيمية 
o .ميمة  تنمية أيسس كعكامؿ اتخاذ القرارات السَّ
o .ييكد الأقساـ للارتقاء بميستكل إنتاجيا  تنمية القيدرة عمى تنسيؽ جي
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o  تنمية القيدرة التَّدريبية للارتقاء بيمستكل المرؤكسيف، كتنمية القيدرة عمى رسـ الخيطط
 التَّدريبية كتطكير التَّدريب.

 نفيذ التَّصكر الميقترح كسيبيؿ التِّمب عمييا: ميعكقات ت  
يتكقع الباحث كجكد بعض الميعكقات التي ييمكف أف تقؼ حائلان أماـ تنفيذ التَّصكر الميقترح 
سالؼ الذّْكر أك بعض ميككناتو، كقد ترتبط بعض الميعكقات بالسّْمات الشَّخصية لمقيادات 

ة أك المكارد المالية أك بعض الجكانب التَّشريعية أك كالقيديرات العقمية ليا، أك بالمكارد المادي
التَّنظيمية أك الإدارية أك بعض ميمارسات القيادات الجامعية أك غير ذلؾ، كييمكف تحديد أىـ 

 ىذه الميعكقات في النّْقاط التَّالية: 
سميكب ابتعاد القيادات لجامعية عف استخداـ الأساليب الإدارية الحديثة، كالاعتماد عمي الأي  .ُ

التَّقميدم في إدارة ىذه الجامعات كعدـ رغبتيـ في التَِّّيُّر أك التَّجديد، كييمكف التَِّّمب عمى ذلؾ 
مف خلاؿ التَّدريب الفعمي عمى تمؾ الأساليب الحديثة، كعقد كرش العمؿ، كتبني أساليب 

الإدارة عمى تدريبية ميتنكعة تقكـ عمى التَّدريب عمى استخداـ بعض الأساليب الحديثة مثؿ: 
 المكشكؼ، التَّمكيف الإدارم.

عؼ كعي بعض القيادات الجامعية بأىمّْية التَّمكيف الإدارم كدكره الفعَّاؿ في تطكير  .ِ ضى
الميؤسسة، كييمكف التَِّّمب عمى ذلؾ مف خلاؿ تييئة القيادات الجامعية لتقبؿ فكرة التَّمكيف 

ات التَّدريبية أك النَّشرات أك تبادؿ الأفكار الإدارم، كالعمؿ عمي تنميتو سكاء مف خلاؿ الدَّكر 
 كالخبرات مف خلاؿ عقد حمقات النّْقاش الميتنكعة. 

عؼ نظاـ التَّحفيز، كعدـ ميلاءمة نظاـ الميكافآت المعمكؿ بو، كييمكف التَِّّمب عمى ذلؾ  .ّ ضى
زء منيا لمميبدعيف كالميتميّْزي ف فقط مف خلاؿ إعادة النَّظر في نظاـ المكافآت كتخصيص جي

 دكف غيرىـ. 
عؼ كسائؿ التَّنمية المينية الميستدامة المقدَّمة لمقيادات الجامعية، كبصفةو خاصة  .ْ ضى

برامج التَّدريب التي يتمقكنيا، كييمكف التَِّّمب عمى ذلؾ مف خلاؿ السَّعي لتطكير كتفعيؿ دكر 
حة تينظـ العمؿ بيا، مراكز التَّنمية المينية لمقيادات بكيؿّْ جامعة، ككضع أيسيس كقكاعد كاض

كأف ييعيَّف ليا ككادر أكاديمية ميتخصصة دكف المّْجكء لمميجاملات الشَّخصية في تعييف مف 
يتكلى مسئكلية إدارة ىذه المراكز. بالإضافةً إلى ضركرة الاىتماـ بالبعثات التَّعميمية لمخارج 

 في التَّخصصات اليامة مثؿ الإدارة الجامعية كالقيادة الجامعية. 
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اتباع النَّمط المركزم في إدارة الجامعات المصرية ككيمّْياتيا، ككثرة الأنظمة كالإجراءات  .ٓ
ية في إدارة شيئيكنيا كلا ييشجع عمى الميبادأة  رّْ ا ييقمّْؿ مف فيرصة الاستقلالية كالحي ارمة، ممَّ الصَّ

اتية كالتَّمكيف الإدارم لدل كالتَّمكيف الإدارم، كييمكف التَِّّمب عمى ذلؾ بتبني مفييكـ الإدارة الذَّ 
ية التَّصرؼ مع مساءلتيـ عف النَّتائج النَّيائية.  رّْ  القيادات الجامعية، كمنحيـ مزيد مف حي

عؼ العلاقات القائمة بيف كيؿّْ مف الجامعة كالجامعات الأخرل عمي الميستكل المحمي  .ٔ ضى
تعدّْدة مثؿ: تفعيؿ عمؿ شبكة كالإقميمي كالعالمي، كييمكف التَِّّمب عمى ذلؾ مف خلاؿ لليات مي 

يارات بيف الجامعات كبعضيا البعض  الاتصالات التي صممتنيا الجامعات بالفعؿ، كتنظيـ الزّْ
لإقامة علاقات كثيقة بينيما، كالتَّعرُّؼ عمى انجازات الجامعات كخدماتيا الميتميّْزة مف خلاؿ 

 جاؿ الإدارة الجامعية. الإعلاف عف النَّماذج كالتَّجارب النَّاجحة كخاصةن في م
ميطات لدل الكثير مف القيادات الجامعية، كييمكف التَِّّمب  .ٕ غياب مفييكـ التَّفكيض الفعمي لمسُّ

عمى ذلؾ مف خلاؿ التَّكعية كالتَّدريب عمى تفكيض بعض الصَّلاحيات لممرؤكسيف كيؿّّ حسب 
يادات الشَّابة مجاؿ تخصصو أك ميداف اىتمامو، كذلؾ مف أجؿ إعداد صؼ ثافو مف الق

 الميمكنة. 
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 : المراجع

أحمَّد صادؽ الرُّقب، علاقة القيادة التَّحكيمية بتمكيف العامميف في الجامعات الفمسطينية بقطاع 
 .ـََُِغزَّة، رسالة ماجستير، جامعة الأزىر، غزَّة، فمسطيف،

سات القيادة الجامعية "دراسة أحمَّد عبد العظيـ سالـ، دكر العلاقات الإنسانية في ميمار 
استشراقية"، مف بيحيكث الميؤتمر القكمي السَّنكم الرَّابع عشر لمركز تطكير التَّعميـ الجامعي 

ـ، مركز التَّطكير الجامعي، جامعة عيف ََِٕنكفمبرِٔ-ِٓالعربي، المينعقد في الفترة مف 
    .شمس، الجيزء الثَّاني

لخكؼ كالتَّطكير التَّنظيمي معنا، الميؤتمر السَّنكم الثَّاني عشر أحمَّد عبد الفتاح مطر، لماذا ا
 ََِِتشارات كالتَّطكير الإدارم،لمتَِّّيير كالإدارة عمى المكشكؼ، )القاىرة: كايد سيرفس للاس

، )الأردف: دار الأمؿ لمنَّشر كالتَّكزيع، ِأحمَّد عكدة، القياس كالتَّقكيـ في العممية التَّدريسية، ط
 ـُٖٗٗ

أحمَّد فتحي أبك كريـ، سلامة يكسؼ طناش، فاعمية الاتصاؿ الإدارم لدل القيادات الأكاديمية 
(، ّٓفي الجامعات الأردنية الرَّسمية، دراسات في العيميكـ التَّربكية، الجامعة الأردنية، الميجمد)

 .ـََِٖالعدد الأكؿ، 

مّْيات الجامعية المصرية في ضكء الخبرات أحمَّد نجـ الدّْيف عيداركس، تطكير الأداء الإدارم بالكي 
 .ـُٗٗٗالأجنبية، رسالة ديكتكراه، كيمّْية التَّربية، جامعة الزَّقازيؽ، 

 .(ـَََِأنطكاف نعمة كلخركف، المينجد في المُِّّة العربية الميعاصرة، )بيركت: دار المشرؽ، 

ميف، دراسة ميدانية عمى المدارس برجس فالح الياجرم، العلاقة بيف تمكيف الميديريف كأداء العام
 .ـََُِالميتكسطة بدكلة الكيكيت، رسالة ديكتكراه، كيمّْية التَّربية، جامعة بنيا، 

بيكمي ميحمَّد ضحاكم، ندكة الأداء الجامعي عمى ميستكل الكيمّْية، ميؤتمر الإدارة الجامعية في 
ارة التَّعميمية، الميؤتمر السَّنكم السَّابع، الكطف العربي، الجمعية المصرية لمتَّربية الميقارنة كالإد

 .ـُٗٗٗيناير ِٓ-ِّجامعة عيف شمس، المينعقد في الفترة مف

ممتكف سميث، الدَّليؿ إلى الإحصاء في التَّربية كعمـ النَّفس، ترجمة إبراىيـ بسيكني عميرة، 
 .)ـُٖٕٗ)القاىرة: دار المعارؼ، 

 (ـُْٗٗ، )بيركت: دار صفاء، ّاف العرب، طجماؿ الدّْيف أبي الفضؿ بف منظيكر، لس
جميكرية مصر العربية، المجالس الميتخصصة، تقرير المجمس القكمي لمتَّعميـ كالبحث العممي 

 .ـُٔٗٗ-ُٓٗٗ(، ِّكالتُّكنيكليكجيا، الدَّكرة )

جميكرية مصر العربية، كزارة التَّعميـ العالي، مشركع تنمية قيديرات أعضاء ىيئة التَّدريس 
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كالقيادات، برنامج تنمية ميارات الاتصاؿ الفعَّاؿ، كحدة إدارة مشركعات التَّطكير، جامعة قناة 
 .ـََِٓالسّْكيس، 

حامد جكدت حامد، أثر تطبيؽ برنامج الحككمة الإلكتركنية عمى تمكيف العامميف، بالتَّطبيؽ عمى 
رسالة ماجستير، كيمّْية  العامميف في كزارة الاتصالات كتكنكلكجيا المعمكمات الفمسطينية،

 .ـََِٗالتّْجارة، جامعة عيف شمس، 

رة، )القاىرة: دار المعارؼ، دكجلاس ماكنتكش، الإحصاء لمميعمميف، ترجمة إبراىيـ بسيكني عمي
  )ـُٕٓٗ

رمضاف محميكد عبد السَّلاـ، ميحددات تطبيؽ مدخؿ تمكيف العامميف بالمينظمة، دراسة تطبيقية 
(، كيمّْية التّْجارة، ِ(، الميمحؽ )ِلمجمة العممية لمتّْجارة كالتَّمكيؿ، العدد)عمى جامعة طنطا، ا

 .ـََِّجامعة طنطا، 

سالي عمى ميحمَّد حسف، العلاقة بيف أبعاد تمكيف العامميف كدرجات الرّْضا الكظيفي، دراسة 
كؿ، رسالة ماجستير، كيمّْية التّْجارة، جامعة عيف شمس،    .ـََِِميدانية بقطاع البتري

سيطاـ راكاف عكدة المَّحاكية، أثر الميارات القيادية التي يتبناىا الميدراء في الكزارات الأردنية عمى 
(، الجزء الأكؿ، جامعة ُُّالتَّمكيف الإدارم، دراسة ميدانية، مجمة كيمّْية التَّربية، العدد )

  .ـََِٔالأزىر، ديسمبر 

يف العامميف في المينظمات العربية، بحث ميقدَّـ إلى سعد مرزكؽ العتيبى، أفكار لتعزيز تمك
الميؤتمر العربي السَّنكم الخامس في الإدارة كالإبداع كالتَّجديد: دكر الميدير العربي في الإبداع 

نكفمبر  ِٗ-ِٕكالتَّميُّز، القاىرة، المينظمة العربية لمتَّنمية الإدارية، المينعقد في الفترة مف 
 .ـََِْ

الشَّرقاكم، عمي عبد ربُّو حيسيف، تطكير الأداء الإدارم بجامعة المنصكرة  سعدية يكسؼ
(، جامعة المنصكرة، يناير ّٔباستخداـ أيسميكب فريؽ العمؿ، مجمة كيمّْية التَّربية، العدد)

 .ـََِٕ
كية، سعيد فالح المِّامسي، القيادة التَّربكية كالميارات القيادية اللاَّزمة لقادة الميؤسسات التَّرب

 .ـََِْ(،الجيزء الأكؿ، جامعة المنصكرة، يناير ْٓمجمة كيمّْية التَّربية، العدد)

سلامة عبد العظيـ حيسيف، أبعاد تمكيف الميديريف كمدخؿ للإصلاح المدرسي "دراسة ميدانية عمى 
(، ٓٓالمدارس الثَّانكية العامة بميحافظة القميكبية"، مجمة ميستقبؿ التَّربية العربية، العدد)

 .ـََِٗ(، ينايرُٓالميجمد)

ة: دار الفكر صلاح الدّْيف محميكد علاـ، تحميؿ البيانات في البيحيكث النَّفسية كالتَّربكية، )القاىر 
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 ُٖٓٗالعربي، 

عادؿ عبد المينعـ المسدم، أثر ميحدّْدات الدَّعـ التَّنظيمي عمى تنمية قيديرات المرؤكسيف 
(، جامعة الإسكندرية، ُْ(، الميجمد )ِة كيمّْية التَّربية، العدد )الابتكارية، دراسة تطبيقية، مجم

 .ـََِْسبتمبر 

كء ميتطمبات  عبيد بف عبد الله بف بحتير السّْبيعي، الأدكار القيادية لميديرم التَّربية كالتَّعميـ في ضى
ّـُ القيرل، المممكة الع  .ـََِٗربية السُّعيكدية، التَِّّيير، رسالة ديكتكراه،  كيمّْية التَّربية، جامعة أ

  

عزَّة أحمد ميحمَّد الحيسيني، التَّمكيف الإدارم مدخؿ لدعـ ثقافة الجكدة بالجامعات المصرية، 
مكاف، الميجمد) (، ِ(، العدد)ُِدراسات تربكية كاجتماعية، كيمّْية التَّربية، جامعة حي

 .ـَُِٓأبريؿ

مية كفعالية الأداء المدرسي بجميكرية مصر العربية، عزَّة الحيسيني، إيماف زغمكؿ، الثّْقة التَّنظي
(، جامعة عيف شمس، الجمعية المصرية لمتَّربية ٖ(، السَّنة)ُٕمجمة كيمّْية التَّربية، العدد)

  .ـََِٓالميقارنة كالإدارة التَّعميمية، ديسمبر 

القاىرة: المينظمة عطية حيسيف أفندم، تمكيف العامميف: مدخؿ لمتَّحسيف كالتَّطكير الميستمر، )
 .(ـََِّالعربية لمتَّنمية الإدارية، 

عنتر لطفي ميحمَّد، صناعة القرار التَّعميمي، مفيكمو، أيسسو، كيفية تطكيره، مجمة الدّْراسات 
 .ـُٖٗٗ(، ُّ(، الجزء )ّالتَّربكية، رابطة التَّربية الحديثة، القاىرة، الميجمد )

، ِالمفتكحة، ثكرة الأعماؿ القادمة لمقرف الحادم كالعشريف، ط فاتف أحمَّد أبكبكر، نيظيـ الإدارة
 ـ(َََِ)القاىرة: إتيراؾ لمنَّشر كالتَّكزيع، 

فاطمة عبد الحميد الخاجة، أثر الميناخ التَّنظيمي عمى العامميف مع دراسة تطبيقية عمى أجيزة 
ه، كيمّْية الاقتصاد كالعيميكـ الحككمة الاتحادية بدكلة الإمارات العربية الميتحدة، رسالة ديكتكرا

 .ـََِٔالسّْياسية، جامعة القاىرة، 

فتحي دركيش عشيبة، أدكار الإدارة الجامعية في مصر في ضكء التَّحديات الميعاصرة، مجمة 
 .ـََِٓ(، المممكة العربية السُّعكدية، مايك ْٓ(، الميجمد)ِالإدارة العامة، العدد)

مكانية تطبيقيا في التَّعميـ الجامعي المصرم، فتحي دركيش ميحمَّد عيشيبو، ال جكدة الشَّاممة كاس
دراسة تحميمية، ميؤتمر تطكير إعداد الميعمـ العربي كتدريبو مع مطمع الألفية الثَّالثة، الميؤتمر 

مكاف، الميجمد الثَّالث، مقر جامعة الدُّكؿ العربية، القاىرة، المينعقد في  السَّنكم السَّابع، جامعة حي
 .ـُٗٗٗمايك ِٕ-ِٔترة مف الف
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القاىرة: دار الفكر ، )ّفؤاد البيي السَّيد، عمـ النَّفس الإحصائي كقياس العقؿ البشرم، ط 
 ـ(ُٕٗٗالعربي، 

ماىر حسف نسماف، التَّمكيف الإدارم كعلاقتو بإبداع العامميف الإدارييف في الجامعات الفمسطينية 
 .ـَُُِىر، غزَّة، فمسطيف، بقطاع غزَّة، رسالة ماجستير، جامعة الأز 

ؤساء الجامعات كنيكابيـ، نيظيـ  ميحمَّد أحمَّد عبد الدَّايـ، أحمَّد نجـ الدّْيف أحمَّد عيداركس، ري
الاختيار كطبيعة الأدكار في كيؿٍّ مف مصر كجميكرية ألمانيا الاتحادية، دراسة ميقارنة، مجمة 

 .ـََُِؽ، مايك (، جامعة الزَّقازيّٖكيمّْية التَّربية، العدد)

 .(ـُٕٗٗميحمَّد أحمَّد عبد السَّلاـ، القياس النَّفسي كالتَّربكم، )القاىرة: مكتبة النَّيضة المصرية،

ميحمَّد الجرايدة، أحمَّد بف عبد العزيز المنكرم، كاقع التَّمكيف الإدارم لدل ميديرم مدارس التَّعميـ 
نة عيماف، مجمة المنار لمبيحيكث كالدّْراسات، ما بعد الأساسي في ميحافظة الباطنة شماؿ بسمط

 .ـَُِْ(، العدد الأكؿ)ب(، َِكيمّْية التَّربية، الميجمد)

ميحمَّد رجائي الطَّحلاكم كلخركف، الإدارة العصرية كجامعة الميستقبؿ، ميؤتمر جامعة القاىرة 
ؤية لجامعة الميستقبؿ، المينعقد في الفترة  ِْ-ِِمف  لتطكير التَّعميـ الجامعي، ري

 .ـُٗٗٗمايك

ؤساء الأقساـ  محمُّكد أبك سمرة، معزكز علاكنة، ميحمَّد عياد، قياس كاقع الاتصاؿ الإدارم لري
الأكاديمية كعلاقتو بالانتماء التَّنظيمي لدل أعضاء ىيئة التَّدريس في جامعتي القدس كبيت 

(، ِ(، العدد)ٖجامعة البحريف، الميجمد) لحـ، مجمة العيميكـ التَّربكية كالنَّفسية، كيمّْية التَّربية،
  .ـََِٕيكنيك

محميكد عبد الحميـ منسي، ميقدّْمة في الإحصاء النَّفسي كالتَّربكم، )القاىرة: دار المعارؼ، 
 .ُِٗـ(، ص َُٖٗ

محميكد محمَّد السَّيد، تمكيف المكظفيف "بحث مرجعي"، المجمة العممية للاقتصاد 
 .ـََُِية التّْجارة، جامعة عيف شمس، أكتكبر (، كيمّْ ْكالتّْجارة،العدد)

مريـ ميحمَّد ميحمَّد الشَّرقاكم،الإدارة العصرية كميؤسسات التَّعمـ، اتجاىات ميعاصرة في تطكير 
التَّعميـ في الكطف العربي، الميؤتمر العممي السَّنكم الثَّامف عشر لمجمعية المصرية التَّربية 

بني سكيؼ، المينعقد في الفترة  ية بالتَّعاكف مع كيمّْية التَّربية، جامعةالميقارنة كالإدارة التَّعميم
 .ـ، الميجمد الأكؿََُِفبرايرٕ-ٔمف 

ؤساء الأقساـ  منى أحمَّد البيي، ميعكقات تحقيؽ الإبداع الإدارم كميتطمبات ميكاجيتيا لدل ري
 .ـََِٖة المنصكرة، العممية بجامعة المنصكرة، رسالة ماجستير، كيمّْية التَّربية، جامع
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ميا الشَّريؼ، التَّمكيف الإدارم كدكره في رفع كفاءة العامميف بالجامعة "دراسة تحميمية"، مجمة 
(، الجيزء الأكؿ، ِْ(، العدد)ّكيمّْية التَّربية بالإسماعيمية، جامعة قناة السّْكيس، الميجمد)

 .ـَُِِسبتمبر 

ف العامميف في المينشآت الخاصة كأداة لإدارة الجكدة ميكسى تكفيؽ المدىكف، نميكذج ميقترح لتمكي
(، جامعة الممؾ عبد العزيز، ُّ(، الميجمد)ِالشَّاممة، مجمة الاقتصاد كالإدارة، العدد)

   .ـُٗٗٗ

ؤساء مجالس الأقساـ  ىيدل سعد السَّيد، أيميمة حممي ميصطفى، الاحتياجات التَّدريبية لري
كء خبرات بعض الدُّكؿ الأكاديمية بالجامعات المصرية با لتَّطبيؽ عمى جامعة طنطا في ضى

(، الجمعية المصرية لمتَّربية الميقارنة كالإدارة ٓ(، السَّنة)ٕالميتقدّْمة، مجمة كيمّْية التَّربية، العدد)
 .ـََِِالتَّعميمية، جامعة عيف شمس، يكليك

عمى إبداع العامميف "دراسة ميقارنة  ىيثـ ميحمَّد العطار، مدل ميمارسة التَّمكيف الإدارم كتأثير ذلؾ
لكجيات نظر العامميف في جامعتي الأزىر كالإسلامية، رسالة ماجستير، كيمّْية التّْجارة، قسـ 

 .ـَُِِإدارة الأعماؿ، الجامعة الإسلامية بِّزَّة، فمسطيف،

ربية في جميكرية كفاء عياد عياد عمي، ميتطمبات التَّمكيف الإدارم لمقيادات الجامعية بكيمّْيات التَّ 
ر ميقترح"، رسالة ديكتكراه، كيمّْية الَّتربية، جامعة كفر الشَّيخ،   .ـَُِِمصر العربية "تصكُّ

ياسر فتحي الينداكم ميدم، تمكيف الميعمميف بمدارس التَّعميـ الأساسي في مصر"دراسة 
 .ـََِٕس، (، جامعة عيف شمِ(، الجيزء)ُّميدانية"، مجمة كيمّْية التَّربية، العدد)

ؤساء الجامعات الحككمية في الأردف "دراسة كيفية  يحيى سميـ ميمحـ، التَّمكيف مف كجية نظر ري
ـ، ََِٔتحميمية ميعمقة"، دراسة ميقدمة لميؤتمر الإبداع كالتَّحكؿ الإدارم كالاقتصادم، أبريؿ 

 .ـََِٔجامعة اليرمكؾ، الأردف، 
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