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 درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية في محافظة دمياط 
 لأبعاد التمكين الإداري وعلاقتو بمدى تحقيق التنمية الإدارية لدييم
  وفقي حامد أبو عمي

 :ممخص البحث
استهدفت الدراسة تعرؼ درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية 

علاقة ذلؾ بتحقيؽ التنمية و  ،بمحافظة دمياط لأبعاد التمكيف الإداري
والكشؼ عف مدى وجود فروؽ بيف آراء أفراد العينة حوؿ ، الإدارية لديهـ

 درجة ممارسة أبعاد التمكيف الإداري لدى مديري المدارس تبعا لمستوى
 وكذلؾ تعرؼ أهـ آراء ومقترحات مديري ،المدرسية الإدارة الخبرة في

 .الية عممية التمكيف الإداري لديهـأف تزيد مف فع شأنها مف التي المدارس
وقد توصمت الدراسة إلى أف درجة تمكيف مديري المدارس مف مهاـ 

وأف ذلؾ ينعكس ، عممهـ في مجاؿ الإدارة المدرسية هي درجة متوسطة
حيث لـ تتحقؽ لديهـ بالشكؿ ، عمى مستوى التنمية الإدارية لديهـ

ي المدارس ومنحهـ ومف هنا فقد تبيف أف عدـ تمكيف مدير ، المرغوب
الصلاحيات الكافية لممارسة مهامه بكفاية وفعالية يؤثر عمى مستوى 

كما تبيف أنه لا توجد فروقاً ذات دلالة  .التنمية الإدارية لديهـ بالاستلاب
 جميع في إحصائية تعزى لمتغير عدد سنوات الخبرة في الإدارة المدرسية

الإدارات التعميمية لا تميز أف وهذا يعني  الأداة. تضمنتها التي المجالات
بيف مديري المدارس عند منحهـ صلاحيات محددة لتسيير العمؿ في 

                                           
 إدارة تعميمية.  -في أصول التربية -دكتوراه الفمسفة  
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حيث لا تراعي مستوى ، الإدارة المدرسية أو منعهـ مف تمؾ الصلاحيات
 الخبرات المختمفة لهؤلاء المديريف.

 مقدمة:
التحػػديات مػػف المتغيػػرات والمسػػتجدات و  مجموعػػة حاليػػاً  العػػالـ يشػػهد

اصػػػرة التػػػي تتمثػػػؿ فػػػي التحػػػولات المتلاحقػػػة التػػػي ظهػػػرت منػػػذ بدايػػػة المع
والتػي بػدأت ، العقديف الأخيريف مف القػرف العشػريف نتيجػة لمثػورات العمميػة

 والثػػػػورة المعموماتيػػػػة فػػػػي عػػػػالـ، بثػػػػورة العمػػػػـ والمعرفػػػػة ثػػػػـ الثػػػػورة الثقافيػػػػة

ط التػػػػػي مازالػػػػػت تتسػػػػػاقوثػػػػػورة التقنيػػػػػات البيولوجيػػػػػة والجينػػػػػات  ،الاتصػػػػػاؿ
الأمػػر الػػذي مهػػد لظهػػور مجتمػػع ، عمػػى عالمنػػا بشػػكؿ متسػػارع، تػػداعياتها

 Industrial Societyعميه "مجتمع ما بعد الصناعة  يطمؽ عالمي جديد

Post  أو مجتمع المعرفػةKnowledge Society".  وهػو ذلػؾ المجتمػع
الػػذي تنحصػػر مشػػكمته الأساسػػية فػػي مواجهػػة  معرفػػة متفجػػرة  ب يقاعػػات 

وكانػػػػت لهػػػػذت التحػػػػولات ، كافػػػػة المجػػػػالات العمميػػػػة والتقنيػػػػةمتسػػػػارعة فػػػػي 
وخاصػػػة ثػػػورة المعمومػػػات والاتصػػػالات تػػػداعياتها عمػػػى الجانػػػب التربػػػوي 

أحػػدثت تمػػؾ التحػػديات  والاقتصػػادي والاجتمػػاعي والثقػػافي والسياسػػي  وقػػد
 هزات عظيمة في فكر وثقافة المجتمع.

لػػدوؿ فػػي حػػؿ وتعػػد التربيػػة مػػف أهػػـ الوسػػائؿ التػػي تسػػتعيف بهػػا ا
باعتبارهػػػػا   قضػػػػاياها الاجتماعيػػػػة والاقتصػػػػادية وتحقيػػػػؽ الرفاهيػػػػة والتقػػػػدـ

الرئيسػػػة فػػػي إعػػػداد وتنميػػػة القػػػوى البشػػػرية المدربػػػة والقػػػادرة  الأدوات إحػػػدى
تفػرض والتحػديات  هػذت التغيػراتومػف هنػا فػ ف ، التقػدـ وقيادتػه صنع عمى

وحتػػى   نتيجػػة لهػػا التغيػػر لمواكبػػة مػػا يحػػدث ضػػرورة ربويػػةعمػػى الػػنظـ الت
يػػرات جذريػػة فػػي يذلػػؾ يتطمػػب إجػػراءات وتغفػػ ف ، يحػػدث التغييػػر المرجػػو
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حيػػػث أف التعمػػػيـ لػػػـ يػػػزؿ بحاجػػػة إلػػػى تحسػػػيف نوعيتػػػه ، العمميػػػة التعميميػػػة
دخػػاؿ تعػػديلات جذريػػة فػػي سػػبيؿ ، ورفػػع مسػػتوى جودتػػه وزيػػادة فاعميتػػه وا 

بػػػط التعمػػػيـ ر  فضػػػلا عػػػف، وأهدافػػػه، وأدواتػػػه، ووسػػػائمه، ذلػػػؾ عمػػػى محتػػػوات
 ليصبح أكثػر تلاؤمػاً ، بالمجتمع وبمطالب التنمية الاقتصادية والاجتماعية

وأكثػػػر قػػػدرة فػػػي حػػػؿ ، وأكثػػػر مسػػػاهمة فػػػي تطػػػوير المجتمػػػع،  مػػػع الحيػػػاة
ومخططػػات  لا يكفػػي لػػذلؾ أف ننسػػف أهػػدافاً و  .مشػػكلات التنميػػة وقضػػاياها

هػػػداؼ ، بػػػؿ لابػػػد وأف يصػػػاحب ذلػػػؾ إدارة تتػػػرجـ هػػػذت الأفحسػػػبلمتعمػػػيـ 
  حيػػػػث إف الإدارة الناجحػػػػة تمثػػػػؿ إحػػػػدى وتحقػػػػؽ هػػػػذت الخطػػػػط التعميميػػػػة

الركػػائز المهمػػة لأي مجتمػػع مػػف المجتمعػػات لبمػػوغ الأهػػداؼ التػػي تمكنػػه 
 .مف استغلاؿ مواردت البشرية والمادية والعممية في مختمؼ مجالات حياته

شػكؿ أف عممية التعمػيـ لا يمكػف أف تػتـ بو  (4:  4002، )حافظ والبحيري
صحيح ويحقؽ لها النجاح في تحقيؽ الأهداؼ المرغوبة ما لـ يكف هنػاؾ 

)جػوهر  .جهاز إداري جيد قادر عمى قيادة العمؿ لمواجهة هػذت المتغيػرات
  (404 :4001، والدسوقي

ومػػػف هنػػػا فػػػ ف الحػػػديث عػػػف تطػػػوير وتحػػػديث الػػػنظـ التعميميػػػة لا 
، ي تقػدـ لمطػػلابأف يكػوف قاصػراً عمػى تحػػديث المعػارؼ والعمػوـ التػ يجػب
، يجػػػب أف ينصػػػب بالدرجػػػة الأولػػػى عمػػػى الإدارة وأخيػػػراً  أولاً  التحػػػديث ولكػػػف

لأنه بدوف إدارة جيدة ورشيدة وعقلانية ستظؿ قضايا التعميـ تدور في فمؾ 
 (4 :4000، )البيلاوي .واحد ولف تخرج عف إطارها التقميدي

 ولػػػػػػذا فقػػػػػػد تزايػػػػػػد وتنػػػػػػامى الإحسػػػػػػاس بأهميػػػػػػة إدارة المؤسسػػػػػػات 
خاصػػة وأف الػػنظـ التعميميػػة فػػي مصػػر عمػػى جميػػع مسػػتوياتها   التعميميػػة

فالممارسػػات الإداريػة السػائدة فػي   تعاني مف مشكلات في العمػؿ الإداري
المػػدارس تػػدؿ عمػػى أف الإدارة المدرسػػية بوضػػعها الحػػالي ومػػا تعانيػػه مػػف 
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فػػػػي ظػػػػؿ ، مشػػػػكلات تمثػػػػؿ عائقػػػػا فػػػػي سػػػػبيؿ أي تطػػػػوير تعميمػػػػي منشػػػػود
  (1 :4291، )صػػبيح .الممارسػػػات العقيمػػة والتقميديػػة مػػف العديػػدب تمسػػكها

كمػػػا تػػػدؿ الشػػػواهد عمػػػى أف الإدارة التعميميػػػة والمدرسػػػية  تعػػػاني منػػػذ فتػػػرة 
غيػػػر قصػػػػيرة  مػػػػف أزمػػػة خطيػػػػرة جعمتهػػػػا "الجانػػػب المػػػػريض" فػػػػي النظػػػػاـ 

  .الرغـ مف كونها أحد المداخؿ الصحيحة لإصلاح التعميـ عمى ،التعميمي
 ( 40-2 :4221، )زاهر

ولعػػؿ أهػػـ أسػػباب ذلػػؾ هػػو اسػػتخداـ الطرائػػؽ والأسػػاليب التقميديػػة 
وكػػذلؾ القصػػور فػػي توجيػػه وتشػػغيؿ المػػوارد البشػػرية   عميميػػةالت الإدارة فػػي

عػف حػؿ كثيػر مػف المشػكلات  التعميمية الإدارة عجز إلى أدى الذي والمادية
لتعمػػيـ بالشػػكؿ ومػػف ثػػـ العجػػز فػػي تطػػوير ا، التػػي تواجػػه النظػػاـ التعميمػػي

 :مواكبة تمؾ التطورات يتطمػب تػوافرو   المطموب وتحقيؽ أهداؼ المجتمع
 (41 :4291، )عبد ربه

العنصػػر المػػادي الػػذي يتضػػمف الخامػػات والأدوات والعنصػػر البشػػري  -4
 .نفسه

والخبػػػرات والمهػػػارات الػػػلازـ توافرهػػػا فػػػي أفػػػراد القػػػوى  الكفايػػػات تنميػػػة -4
عمػػى  سػػتقبؿ وزيػػادة قػػدرة الأفػػراد القيػػادييفالعاممػة لمواجهػػة مطالػػب الم

التحػػرؾ فػػي الأعمػػاؿ المختمفػػة حسػػبما تقتضػػيه مطالػػب الاحتيػػاج فػػي 
  .ميداف القيادة التربوية

 ضػػرورة إحػػداث تغييػػر ملائػػـ فػػي نظػػـ العمػػؿ وهياكمػػه وتشػػريعاته بمػػا -4

إلػػػػى منػػػػاخ إداري يسػػػػمح بمواكبػػػػة تمػػػػؾ المتغيػػػػرات المتسػػػػارعة  يػػػػؤدي
  .ديثة في المجاؿ الإداريوالاتجاهات الح
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أمر بػػػ البػػػاحثيف والمهتمػػػيفأصػػػبحت هنػػػاؾ قناعػػػة تامػػػة لػػػدى لػػػذا فقػػػد 
 مػػػػف أجػػػػػؿ، وتطويرهػػػػػا الإدارة التعميميػػػػة بضػػػػرورة تنميػػػػػة الإدارة التعميميػػػػة

تحسػػػيف المقػػػدرة الإداريػػػة لممػػػديريف الحػػػالييف عمػػػى اتخػػػاذ القػػػرارات وعمػػػى 
منػػػاخ الإداري مػػػع إعػػػادة وتحسػػػيف ال ،الاتصػػػالات الإداريػػػة وعمػػػى القيػػػادة

التشػػريعات  ومراجعػػة جيػػد بشػػكؿ الوظػػائؼ وتوصػػيؼ ،التعميميػػة الإدارة هيكمػػة
سػػػتخداـ التكنولوجيػػػا مػػػع فسػػػح المجػػػاؿ لا، وغيرهػػػاالمتعمقػػػة بػػػنظـ العمػػػؿ 

، ات التعميميػػةػمقومػػات التنميػػة الإداريػػة فػػي المؤسسػػ أحػػد تعػػد التػػي الإداريػػة
 مػع منحهػا الصػلاحيات الكافيػة، دربػةالقيادات الإداريػة المتوفير وضرورة 

وهذا ما يعرؼ في المجاؿ الإداري بعممية التمكػيف ، التغيير هذا قيادة لأجؿ
 الإداري. 

والتمكػػيف الإداري يركػػز بشػػكؿ رئػػيس عمػػػى إقامػػة وتكػػويف الثقػػة بػػػيف 
والعػػػامميف وتحفيػػػزهـ  ومشػػػاركتهـ فػػػي اتخػػػاذ القػػػرار وكسػػػر الحػػػدود  الإدارة

التمكػػػػيف الإداري موضػػػػع  ومػػػػف هنػػػػا كػػػػاف، ة الداخميػػػػةالإداريػػػػة والتنظيميػػػػ
ترسػػػػيح روح حيػػػػث مػػػػف خلالػػػػه يمكػػػػف ، الاهتمػػػػاـ بػػػػيف مختمػػػػؼ البػػػػاحثيف

وتمكيػػػػنهـ مػػػػف ممارسػػػػة السػػػػمطة ، المسػػػػؤولية والاعتػػػػزاز لػػػػدى قػػػػوة العمػػػػؿ
وتبنػػي ، نيػػة لمواجهػػة التحػػديات والتطػػوراتهمسػػؤولية المالالكاممػػة وتحمػػؿ 

وضػع الأهػداؼ والسػماح والمشػاركة فػي ، ةمػع عمػؿ القػاد تػتلاءـ سموكيات
( Bowen and Lawler, 1992) ويركػز ،القػرارات اتخػاذ فػي بالمشػاركة

لمعػامميف أف التمكػيف الإداري مػف شػأنه أف يزيػد دافعيػة العمػؿ ويػوفر  عمى
إصدار أحكاـ وحرية تصرؼ في القضايا التي تػواجههـ مػف  في المؤسسة

 .الوظيفية خلاؿ ممارساتهـ لمهامهـ
ويعػػد التمكػػيف الإداري موضػػوعاً حػػديثاً تزايػػد الاهتمػػاـ بػػه منػػذ أواخػػر 

أف إدراؾ أهميػػػة العلاقػػػة بػػػيف  بيػػػد، التسػػػعينات فػػػي الإدارة العربيػػػة عامػػػة
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إلػػى القيػػاـ بهػػذت الدراسػػة ا دمػػا زاؿ محػػدوداً ممػػا حػػ الإداريػػة والتنميػػة التمكػػيف
مػػػػي لػػػػ دارة التػػػػي تبػػػػيف درجػػػػة ممارسػػػػة التمكػػػػيف الإداري فػػػػي الواقػػػػع العم

وانعكػػػػاس ذلػػػػؾ عمػػػػى مسػػػػتوى التنميػػػػة الإداريػػػػة لػػػػدى مػػػػديري ، المدرسػػػػية
 .المدارس

 : مشكمة البحث
 :يمكف تحديد مشكمة الدراسة في التساؤؿ الرئيس التالي

مااا درجااة ممارسااة مااديري الماادارس الثانويااة بمحافظااة دمياااط لأبعاااد  -
   ؟ة لدييموما علاقة ذلك بتحقيق التنمية الإداري ؟التمكين الإداري

 ويتفرع عنو التساؤلات التالية:
ممارسػػة أبعػػاد التمكػػيف الإداري لػػدى مػػديري المػػدارس  درجػػة تختمػػؼ هػػؿ -

 ؟تبعا لمستوى الخبرة في الإدارة المدرسية 

مػػا أهػػـ آراء ومقترحػػات مػػديري المػػدارس التػػي مػػف شػػأنها أف تزيػػد مػػف  -
 ؟فعالية عممية التمكيف الإداري لديهـ

 :أىداف البحث
 دف البحث:يستي

 .تعرؼ المقصود بالتمكيف الإداري بياف أهـ عناصرت -
تعرؼ مفهوـ التنمية الإدارية وضرورتها لممؤسسات التعميمية في ضوء  -

 .المتغيرات المعاصرة
تعػرؼ درجػػة ممارسػػة مػػديري المػدارس الثانويػػة بمحافظػػة دميػػاط لأبعػػاد  -

 .ية لديهـعلاقة ذلؾ بتحقيؽ التنمية الإدار و  ،التمكيف الإداري
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الكشؼ عف مدى وجود فروؽ بيف آراء أفراد العينة حوؿ درجة ممارسة  -
أبعػػاد التمكػػيف الإداري لػػدى مػػديري المػػدارس تبعػػا لمسػػتوى الخبػػرة فػػي 

 الإدارة المدرسية.
تعرؼ أهـ آراء ومقترحات مديري المدارس التي مف شأنها أف تزيد مف  -

 .فعالية عممية التمكيف الإداري لديهـ

 :بحثية الأىم
 تأتي أىمية ىذه الدراسة من حيث:

كػاف حيػث ، لمػا نػادت بػه المػؤتمرات وأشػار إليػه الخبػراء اسػتجابة * كونهػا
خبػػراء استشػػراؼ "مػػف أبػػرز السياسػػات التػػي تمػػت مناقشػػتها فػػي اجتمػػاع 

الػػذي عقػػد فػػي الإمػػارات العربيػػة  "فػػي الػػبلاد العربيػػة التربويػػة الإدارة فػػاؽآ
فػي  مبحػث عػف أبػرز التجػارب والتجديػداتوذلؾ لـ، 4000عاـ  المتحدة

المؤسسػػي فػػي  يرإحػػداث التطػػو والتػػي مػػف خلالهػػا يمكػػف الإدارة التربويػة 
التمكػػػيف ضػػرورة  خمػػص إلػػػى توصػػيات مػػف أبرزهػػػاأف ، الإدارة التربويػػة

الذهنيػػػػػة الإداري وتنميػػػػة الػػػػػذكاء الانفعػػػػػالي والإدارة باسػػػػتخداـ البرمجػػػػػة 
  (4004المغوية. )حسف، 

فػي ميػداف الإدارة نها تتطرؽ لبحػث أحػد المفػاهيـ التنظيميػة الجديػدة كو * 
 .التعميمية

كونهػػا الدراسػػة الأولػػى عمػػى حػػد عمػػـ الباحػػث التػػي تػػدرس العلاقػػة بػػيف * 
 .لدى القادة التربوييف تحقيؽ التنمية الإدارية ومستوى الإداري التمكيف

حققهػا تيمكػف أف  مف خلاؿ الاسػتفادة التػي هذت الدراسةأهمية  تأتى * كما
القػػائموف عمػػى  ايسػػتفيد منهػػحيػث ، الإدارة التعميميػػةلمعػامميف فػػي ميػػداف 
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ويمكػػػف بمػػػورة ، تػػػدريب القيػػػادات الإداريػػػة فػػػي المجػػػاؿ التعميمػػػيإعػػػداد و 
 :أوجه الاستفادة في

ومػػا هػػػي ، تعػػرؼ درجػػة التمكػػيف الإداري لمػػػديري المػػدارس الثانويػػة -
تػدريب قبػؿ تفػويض المػديريف  عمميػة إلػى تحتػاج التػي والأبعػاد الجوانب

 .لمقياـ بالسمطات المتعمقة بها
تعرؼ آراء ومقترحات مديري المدارس التػي مػف شػأنها أف تزيػد مػف  -

  .فعالية عممية التمكيف الإداري لديهـ
مسػػػاعدة القػػػائميف عمػػػى أمػػػر تػػػدريب القيػػػادات الإداريػػػة لممؤسسػػػات  -

بيػػػة يمكػػػف مػػػف خلالهػػػا وضػػػع بػػػرامف تدريبيػػػاف كيفيػػػة فػػػي ، التعميميػػػة
يتواكػب مػع الفكػر الإداري الحػديث واتجاهاتػه  بمػا القيػادات هػذت تنمية

 .المستقبمية

 منيج البحث:   
 حيث أف  الدراسة موضوعتـ استخداـ المنهف الوصفي لمناسبته ل

وهػػػي تعنػػػي بػػػالظروؼ ، الدراسػػػات الوصػػػفية تصػػػؼ وتفسػػػر مػػػا هػػػو كػػػائف
وهػػػػي تعنػػػػي بالدرجػػػػة الأولػػػػى ، اريػػػػةوالعمميػػػػات الج، والعلاقػػػػات الموجػػػػودة

بالحاضػػر وأحػػداثاً تكػػوف قػػد حػػدثت بالفعػػؿ عمػػى الػػرغـ مػػف أنهػػا غالبػػا مػػا 
بػػالظروؼ  تػرتبط أنهػا طالمػا ،الماضػية والتػػأثيرات الأحػداث الاهتمػاـ فػي تػدخؿ
بػػؿ ، المػػنهف الوصػػفي لا يقػػؼ عنػػد حػػد وصػػؼ الظػػاهرةكمػػا أف  .الحاليػػة

كمػػا نوجػػد فػػي الواقػػع مػػع الاهتمػػاـ ، ريعتمػػد عمػػى دراسػػة الواقػػع أو الظػػواه
، )عبيػد وآخػروف، ويعبػر عنهػا تعبيػراً كيفيػاً أو كميػاً ، بوصفها وصػفاً دقيقػاً 

يمتد لتفسير البيانات وتحميمها واسػتنباط دلالات  كما (4224:444-444
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وذلػػؾ ، تحديػػد أفضػػؿ الظػػروؼ المرغػػوب فيهػػاو ، ومغػػزى منهػػا معنػػى ذات
 (449 :4297،اظـ)جابر وكفي ضوء معايير محددة 

 حدود البحث:
أبعػػاد التمكػػيف  دراسػػة عمػػى البحػػث يقتصػػر :الموضػػوعية لمحػػدود بالنسػػبة  :أولاً 

 .المدارس الثانوية مديري لدى الإدارية بالتنمية ذلؾ وعلاقة الإداري

عػػػػدد مػػػػف  تػػػػـ تطبيػػػػؽ الدراسػػػػة الميدانيػػػػة عمػػػػى :الحػػػػدود الجغرافيػػػػة :ثانيػػػػا
 .ات التعميمية بمحافظة دمياطالمدارس الثانوية التابعة ل دار 

تػػػـ تطبيػػػؽ الدراسػػػة الميدانيػػػة فػػػي الفصػػػؿ الدراسػػػي  :الزمنيػػػػة الحػػػدود :لثػػػاثا
 .4002/4040الثاني مف العاـ الدراسي 

مجموعػػػة مػػػف مػػػديري ونظػػػار ووكػػػلاء تتمثػػػؿ فػػػي  :الحػػػدود البشػػػرية :رابعػػػا 
 .التابعة لمديرية التربية والتعميـ بمحافظة دمياط الثانوية المدارس

 مصطمحات البحث:
 :لغرض هذت الدراسة يستخدـ البحث المصطمحات التالية 

 التمكين الإداري:
الاسػػتقلالية الصػػلاحيات اللازمػة و  مػنح القػػادة التربػوييف عمميػػة هػو

صػػدار الأحكػػػاـ والتقػػػدير ، والمقػػدرة بحيػػػث تصػػبح لػػػديهـ ممكػػة الاجتهػػػاد وا 
اتهـ لمهمػػاتهـ، وحريػػة التصػػرؼ فػػي القضػػايا التػػي تػػواجههـ خػػلاؿ ممارسػػ

 .المدرسيةبيئة ال فيوكذلؾ مساهمتهـ الكاممة في اتخاذ القرارات 
(Lawson and Harrison, 1999) 
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نػػه مػػدى إعطػػاء القيػػادات أويعػػرؼ إجرائيػػاً فػػي هػػذت الدراسػػة عمػػى 
 اتسػػمطو  صػػلاحيات محافظػػة دميػػاطفػػي  المػػدارس الثانويػػةالتربويػػة فػػي 
بمػػػػا ، والضػػػبط المدرسػػػيمسػػػاءلة الاتخػػػاذ القػػػرارات المدرسػػػػية و أوسػػػع فػػػي 

 .يحقؽ الجودة التربوية الشاممة

 التنمية الإدارية:
موجػه وشػامؿ تشػمؿ: الػنظـ  والهياكػؿ والوسػائؿ  تغييػر عممية هي

داخػػػػؿ المنظمػػػػات  ظػػػػروؼ وأسػػػػاليب الأداءو  والأسػػػػاليب والقػػػػيـ والمفػػػػاهيـ
ة تحسػػػيف القػػػدرات والمهػػػارات الإداريػػػة لمقػػػادو  مػػػف أجػػػؿ تطػػػوير الإداريػػػة،
كسػػاو  الإداريػػيف، التػػي تمكػػنهـ مػػف تحقيػػؽ أهػػداؼ  لمهػػارات والمعػػارؼا بهـا 

 .تمؾ المنظمات بكفاءة وفاعمية
 

 : الإطار النظري
 مفيوم التمكين الإداري:

فػػػي و  ،(5991)ابػػف منظػػػور،  يعػػرؼ التمكػػػيف لغػػةً بمعنػػػى القػػػدرة
معجـ الوسيط مكف له في الشيء أي جعؿ له عميه سػمطاناً )وأمكنػه( مػف 

  .يء أي جعؿ له عميه سمطاناً وقدرة وسهؿ ويسر عميهالش
 (0222)معجـ الوسيط، 

التمكػػػيف بأنػػػه  )  (Shackleton,1995واصػػػطلاحاً فقػػػد عػػػر ؼ 
"فمسػػػفة إعطػػػاء مزيػػػد مػػػف المسػػػؤوليات وسػػػمطة اتخػػػاذ القػػػرار بدرجػػػة أكبػػػر 

 وقػد عػرؼ)  (Shackleton  1995:130للأفػراد فػي المسػتويات الػدنيا" 
التمكيف الإداري أنه عممية إعطاء المػديريف سػمطة أوسػع  (0222:)أفندي
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وممارسػة الرقابػة وتحمػػؿ المسػؤولية واسػػتخداـ مقػدراتهـ مػػف خػلاؿ تشػػجيع 
( التمكػػػيف بأنػػػه حالػػػة Fox, 1998وقػػػد وصػػػؼ ) عمػػػى اسػػػتخداـ القػػػرار.

الشػػػػػعور بػػػػػالتحكـ فػػػػػي الأداء والإحسػػػػػاس الموظػػػػػؼ فيهػػػػػا يمتمػػػػػؾ   ذهنيػػػػػة
 لمموظػػػؼ بالإضػػػافة إلػػػى تحممػػػه المسػػػؤولية. بالأعمػػػاؿ الخاصػػػة الموكمػػػة

( أف التمكػػػيف مفهػػػوـ يهػػػتـ بشػػػكؿ رئػػػيس ب قامػػػة 0222 :ويػػػرى )العتيبػػػي
وتكويف الثقة بيف الإدارة والعامميف وتحفيزهـ  ومشاركتهـ في اتخػاذ القػرار 

حيث إف ، وكسر الحدود الإدارية والتنظيمية الداخمية بيف الإدارة والعامميف
 البشرى هو السبيؿ لممنافسة وتحقيؽ التميز.  الاهتماـ بالعنصر

زيػادة الصػلاحيات تحقيػؽ  التمكيف يتسػـ بخصػائص معينػة هػي:و 
بتزويػد القػادة و  ،والمسؤوليات لمقادة مػع إعطػاء الحريػة فػي ممارسػة العمػؿ

 وجعػؿ، المقدرة عمى حؿ المشاكؿ في العمػؿ وفػي الأزمػات التػي تػواجههـ
 ، كمػػا يجعمهػػـ مسػػئوليففػػي إدارة أعمػػالهـ الأفػػراد أقػػؿ اعتمػػاد عمػػى الإدارة

يمكف اسػتخلاص مف هنا و  . (7: 0222، )القاضي عمى نتائف أعمالهـ.
أف التمكػػػيف الإداري هػػػو اسػػػتراتيجية تنظيميػػػة ومهػػػارة جديػػػدة تهػػػدؼ إلػػػى 
إعطاء العامميف الصلاحيات والمسؤوليات والحريػة فػي أدائهػـ لمعمػؿ دوف 

لمػػػوارد وبيئػػة العمػػؿ المناسػػبة لتػػػأهيمهـ تػػدخؿ مباشػػر مػػف الإدارة وتػػوفير ا
  مهنياً ومسمكياً.

فالاتجػات   هناؾ اتجاهاف لمتمكيف: اتجات اتصالي واتجات تحفيػزيو 
ويػتـ ، عمميػة التمكػيف تػتـ مػف أعمػى إلػى أسػفؿ يشػير إلػى كػوفالاتصالي 

ذلػػؾ عنػػدما تتشػػارؾ المسػػتويات العميػػا مػػع المسػػتويات الػػدنيا فػػي السػػمطة، 
ف التمكػػيف ممارسػػات إثػػراء الوظيفػػة إدارة ذاتيػػة واسػػتقلالية وبالتػػالي يتضػػم
   في فرؽ العمؿ.
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نحػػػػو ذاتهػػػػـ أمػػػػا الاتجػػػػات التحفيػػػػزي فيركػػػػز عمػػػػى اتجػػػػات العػػػػامميف 
حيػث يتضػمف فعاليػة ، إنجػاز المهػاـ فػيفػي الثقػة  والػذي يتجمػى، التمكػيف

ومعنػػػى ، ويعطػػػي لمعمػػػؿ قيمػػػة مضػػػافة، الأداء واسػػػتقلاؿ المػػػوارد البشػػػرية
يضمف التمكيف الإداري تحسػيف جػودة الخدمػة  وبصفة عامة  ر تحفيزاً أكث

الاتصػػاؿ ممػػا يػػؤثر فػػي وتحسػػيف عمميػػة والثقػػة بػػيف العػػامميف والمسػػتفيديف 
وتمكػػػػػػيف القػػػػػػػادة  ،العلاقػػػػػػة بػػػػػػػيف المنظمػػػػػػة التربويػػػػػػة ومخرجاتهػػػػػػػاتوطيػػػػػػد 

وتزويػػد العػػامميف بػػالتوازف الشخصػػي والمهنػػي وتعزيػػز الرضػػا ، والمبػػدعيف
 (0222)ممحـ،  .يالوظيف

تمكػػيف العػػامميف يشػػكؿ عنصػػراً أساسػػياً  بمفهػػوـ الاهتمػػاـ أف شػػؾ ولا
لممؤسسػػات التعميميػػة خصوصػػاً فػػي ظػػؿ التحػػديات والتغيػػرات المتسػػارعة. 
وفقػا لػػذلؾ فػاف القطػػاع التربػػوي فػي حاجػػة ماسػػة لمتغييػر وتبنػػى ممارسػػات 

 وسياسات تتلاءـ مع المتطمبات  والتطورات المعاصرة. 

 : اد  التمكين الإداريأبع
تشػػػػير أدبيػػػػات البحػػػػث فػػػػي مجػػػػاؿ التمكػػػػيف الإداري إلػػػػى أف أبعػػػػاد 

  :التمكيف الإداري يمكف إجمالها في الأبعاد التالية

تقػػاس مركزيػػة أو مركزيػػة السػػمطة بدرجػػة تفويضػػها  تفااويض الساامطة: -
مف قبؿ الإدارة العميا لممستويات الأدنى وكمما زاد تفويض السمطة كمما 

  .نهف الإدارة إلى اللامركزية والعكس صحيح زاد
 (5992)الشريدة 

أف يعهد بالمسؤولية والسمطة إلػى شػخص آخػر لإتمػاـ  بها ويقصد
محػدد بوضػوح، وتعػرؼ بػأف يعهػد القائػد بػبعض اختصاصػاته التػي  واجب
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استمدها مف القانوف لأحد العامميف مف المستويات الإدارية المتتاليػة عمػى 
 يصدر قرارات يعرؼ الحاجة إلى الرجوع إلى القائد. أف يكوف آلية أف

الإبػداع هػو أحػد الأساسػية فػي إدارة المنظمػات  :الإبداعي السموك تنمية -
بشػػػػكؿ عػػػػاـ والمنظمػػػػات التربويػػػػة بشػػػػكؿ خػػػػاص. ويعػػػػرؼ أنػػػػه توكيػػػػد 
أسػػػاليب ناجعػػػة لانجػػػاز العمػػػؿ أمػػػا القػػػرار الإبػػػداعي هػػػو القػػػرار الػػػذي 

طرائػػػؽ جديػػػدة فػػػي التفكيػػػر، وعػػػرؼ يحمػػػؿ حمػػػوؿ لممشػػػكمة مػػػف خػػػلاؿ 
(Daft, 1999 ) بأنػػه تبنػػي سػػموؾ جديػػد مػػف خػػلاؿ السػػموؾ الإبػػداعي

إطار يمكف أف يستعمؿ فيه السموؾ الجديػد الػذي تتبنػات المنظمػة،  بروز
أما مجاؿ الإبداع تظهر نتيجة الظروؼ التي تفرضها تغيرات فػي بيئػة 

مػػػػػػة الفعمػػػػػػي والأداء المنظمػػػػػػة كالتكنولوجيػػػػػػا، والفجػػػػػػوة بػػػػػػيف أداء المنظ
 المرغوب.

تقميػد ومحاكػاة و  دراسػة لمتمييػز الشخصػي مف خػلاؿ :الشخصية تطوير -
سػػموؾ الأشػػخاص والػػذيف يكنػػوف لهػػـ الاحتػػراـ وتعتبػػر المحاكػػاة وأكثػػر 

 الوسائؿ في تطوير المهارات وتغيير السموؾ.
العمػػؿ مجموعػػة مػػػف  :والمشاااركة فاااي اتخاااذ القاارار العماال الجماااعي -

، شػػػكموف نظامػػػاً مػػػف الكيانػػػات المترابطػػػة لػػػديها هػػػدؼ مشػػػترؾالنػػػاس ي
اختلافػػاً واضػػحاً بػػيف فريػػؽ العمػػؿ والجماعػػة مػػف حيػػث شػػمولية  وهنػػاؾ

العمؿ فالفريؽ مكمؼ بانجاز المهمػة وتحقيػؽ الهػدؼ بصػفة عمػؿ لأنػه 
جػػػزء مػػػف الهيكػػػؿ التنظيمػػػي أمػػػا المسػػػؤولية جماعيػػػة عمػػػى فكػػػرة العمػػػؿ 

 الجماعي.
: تعتبػر دراسػة الحػوافز وسػيمة المعرفػة الكيفيػة التػي يػتـ التحفيز الذاتي -

بهػػػا إشػػػباع حاجػػػات العػػػامميف فػػػ ذا رأيػػػت القيػػػادة أف تزيػػػد مػػػف إنتاجيػػػة 



 0202سبتمبر    الثانيةالسنة   الخامسالعذد   مجلة الطفولة والتربية

 

 141 

وكفػػػاءة العػػػامميف لػػػديها عميهػػػا التعػػػرؼ عمػػػى دوافعهػػػـ وتنمػػػي حاجػػػاتهـ 
سػػػػاس حتػػػػى تقػػػػدـ لهػػػػـ حػػػػوافز مناسػػػػبة وتحفػػػػزهـ لمسػػػػموؾ المرغػػػػوب، وأ

 .( 0222 :) القاضيابيالتمكيف هو التعزيز الإيج

والتمكػػػيف ك سػػػتراتيجية إداريػػػة يمكػػػف لأي منظمػػػة أف تحققػػػه مػػػف 
وتغييػػر البنػػاء ، خػػلاؿ: التركيػػز عمػػى السػػموؾ المرغػػوب مػػف قبػػؿ المنظمػػة

وبناء مناخ مف الثقػة ، التنظيمي التقميدي لمحصوؿ عمى السموؾ المرغوب
تشػجيع ، تجاهػاتفتح قنوات الاتصاؿ في جميػع الا، بيف الإدارة والعامميف

إيجاد فرؽ الإدارة الذاتيػة، مػع دعػـ ، العامميف عمى التعمـ والتطوير الذاتي
الصراع التنظيمي بفاعمية مشاركة العامميف في اتخاذ القرار، والتعامؿ مع 

ولتحقيػػؽ ذلػػؾ لابػػد مػػف إحػػداث تحػػوؿ فػػي فكػػر  .(4001)العتيبي:وكفػػاءة
 .واستراتيجية الإدارة

ة التمكػػػيف عمػػػى بيئػػػة المنظمػػػة وأسػػػموب ويعتمػػػد نجػػػاح اسػػػتراتيجي
فػػ ذا تػػـ إدارة بيئػػة المنظمػػة وأسػػموب تنفيػػذ التمكػػيف   التمكػػيف لعمميػػة تنفيػػذها

بقػػػدرة وفاعميػػػة فػػػ ف التمكػػػيف سػػػيعزز تحسػػػيف الإنتاجيػػػة، والجػػػودة، وتقميػػػؿ 
العمػػؿ، ورفػػع مسػػتوى الرضػػا الػػوظيفي لػػدى  فػػي المرونػػة وتحقيػػؽ التكػػاليؼ،
 ((Swenson, 1997 .العامميف

التمكػػػيف ف نهػػػا تزعػػػزع  لاسػػػتراتيجيات الضػػػعيفة أو السػػػيئة الإدارة أمػػػا
أف إلػى قػد يػؤدى  ت، الػذي بػدور (Robinson, 1997) المنظمة داخؿ الثقة

. (Cunningham et al., 1996)يسػخر المػوظفيف مػف مبػادرة الإدارة 
النظػػػر إلػػػى عمميػػػة تنفيػػػذ التمكػػػيف بمعػػػزؿ عػػػف البيئػػػة  وبالتػػػالي، لا يمكػػػف

 داخمية لممنظمة.ال
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ف ف ذلؾ يتطمب أولًا مرحمػة ، ولأجؿ نجاح عممية التمكيف الإداري
وهػذا يتطمػػب أولًا نشػػر ثقافػػة ، مػف التهيئػػة والإعػػداد لتفعيػؿ عمميػػة التمكػػيف

حيث تعتمد ثقافة التمكيف عمى اندماج ومشاركة كؿ ، التمكيف بيف المدراء
فػػالالتزاـ ومشػػاركة   جػػاحمػػف الإدارة والعػػامميف عمػػى حػػدت سػػواء لتحقيػػؽ الن

وتمكػػػيف   القيػػػادات الإداريػػػة شػػػرط أساسػػػي لإيجػػػاد ثقافػػػة شػػػاممة لمتمكػػػيف
بحاؿ مف الأحواؿ سحب بعػض السػمطات مػف المػديريف  ىالعامميف لا يعن

يكػػػوف تػػػوفير لػػػديهـ، فػػػي القيػػػادات العميػػػا، ولكػػػف بػػػدلًا مػػػف تركيػػػز السػػػمطة 
شػراؾ العػامميف ، ات العميػاالوقت والجهد لممديريف لمعمؿ بكفاءة في القرار  وا 

عمػػػى المسػػػتوى الإجرائػػػي فػػػي العمميػػػة الإداريػػػة بمػػػنحهـ بعػػػض السػػػمطات 
( اسػتراتيجية لتمكػيف العػامميف (Nixon 1994وقػد وصػؼ .والصػلاحيات

بنػػػػاء الرؤيػػػػة، وتحديػػػػد الأولويػػػػات، وبنػػػػاء  مػػػػف خمػػػػس نقػػػػاط، وتتضػػػػمف:
اـ دعػػػـ اسػػػتخد،وتطػػػوير علاقػػػات مػػػع زمػػػلاء العمػػػؿ، توسػػػيع شػػػبكة العمؿ

 المجموعات الداخمية والخارجية.

ومف أهـ التغييرات الأساسية التي ستحدث مػف جػراء تبنػى برنػامف 
سواء عمػى المسػتوى الأعمػى أو ، التمكيف ستكوف في تغير أدوار المديريف

بحاجػػػة لتغييػػػر  ففالمػػػديري، عمػػى المسػػػتوى الإجرائػػػي مػػػف الإدارة المدرسػػية
يمعػػب المػػدير  حيػػث  ومػػوف بهػػا فػػي السػػابؽالأدوار التقميديػػة التػػي كػػانوا يق

في الإدارات العميا دور المسهؿ والمدرب لمعامميف في المستويات الإداريػة 
مسػاعدة العػامميف عمػى الػتعمـ والتطػور والنمػو، حيػث يهيػ  البيئػة و  الدنيا،

مػػف خػػلاؿ الصػػحية التػػي يشػػعر فيهػػا الأفػػراد بقػػدرتهـ عمػػى اتخػػاذ قػػرارات 
والتحوؿ مػف مفهػوـ المراقبػة والػتحكـ إلػى ، بالآخريفتطوير الثقة بالنفس و 

نجػػػاز العمػػػؿ بشػػػكؿ أفضػػػؿ. ولكػػػي يمكػػػف و  مفهػػػوـ المشػػػاركة المسػػػاهمة وا 
تنفيػػػذ برنػػػامف لتمكػػػيف العػػػامميف، تحتػػػاج المنظمػػػة أف تبػػػذؿ جهػػػود حثيثػػػة 



 0202سبتمبر    الثانيةالسنة   الخامسالعذد   مجلة الطفولة والتربية

 

 144 

ومكثفػػة لتػػدريب المػػديريف والمػػوظفيف عمػػى مهػػارات اتخػػاذ القػػرار، مهػػارات 
 . والمهارات الإنسانية، ومهارات الاتصاؿ ،التعامؿ مع فرؽ العمؿ

فكرة التمكيف أف سمطة اتخاذ القرار يجب أف  في الرئيس الافتراضو 
تمكيػػػػػنهـ  كػػػػػوفيػػػػػتـ تفويضػػػػػها لممػػػػػوظفيف فػػػػػي الصػػػػػفوؼ الأماميػػػػػة لكػػػػػي ي

ومػػف للاسػػتجابة بصػػورة مباشػػرة لطمبػػات العمػػلاء ومشػػاكمهـ واحتياجػػاتهـ. 
مػػي عػػف النمػػػوذج التقميػػدي لمقيػػػادة فكػػػرة التمكػػيف تتطمػػػب التخهنػػا نجػػد أف 

التحػػوؿ و  إلػػى قيػػادة تػػؤمف بالمشػػاركة والتشػػاور ،الػػذي يركػػز عمػػى التوجيػػه
وهػػػذا بػػػدورت يتطمػػػب تغييػػػر جػػػذري فػػػي   مػػػف الػػػتحكـ إلػػػى الثقػػػة والتفػػػويض

أدوار العمػػؿ ومػػف ثػػـ العلاقػػة بػػيف المػػدير والمرؤوسػػيف. أمػػا بالنسػػبة لػػدور 
إلػػى المشػػاركة ع التعميمػػات والقواعػػد بػػات  االمرؤوسػػيف فيتطمػػب التحػػوؿ مػػف 

ولػػيس هنػػاؾ مػػف شػػؾ فػػي أنػػه مػػع  .(4001 :)العتيبػػيفػػي اتخػػاذ القرارات
مػػنحهـ و  ،تفػػويض العػػامميف فػػي مسػػتوى الإدارة المدرسػػية بعػػض السػػمطات

الصلاحيات التي مف شأنها أف تعيػنهـ عمػى اتخػاذ القػرارات المدرسػية بمػا 
لاشػػػؾ أف ذلػػػؾ ، المحميػػػة المحيطػػػةيناسػػػب واقػػػع البيئػػػة المدرسػػػية والبيئػػػة 

ومػػػع التغذيػػػة المرتػػػدة والتوجيػػػه مػػػف قبػػػؿ ، سػػػينمي لػػػديهـ المقػػػدرة الإداريػػػة
القيػػادات الإداريػػة التػػي تمتمػػؾ المهػػارات اللازمػػة  مػػف صػػؼ سػػيولد ،الرؤسػػاء

 .لقيادة عممية التطوير والتغيير

 مفيوم التنمية الإدارية:
ورة فػػػي الفكػػػر الإداري التنميػػػة الإداريػػػة أحػػػد المفػػػاهيـ المتطػػػ دتعػػػ
ومصػػػػػػطمح التنميػػػػػػة الإداريػػػػػػة ومػػػػػػا درج عمػػػػػػى اسػػػػػػتخدامه مػػػػػػف ، الحػػػػػػديث

والتطوير الإداري ما زاؿ يشهد نقاشػا ، والتحديث، النمو :مترادفات له مثؿ
 ولعػػؿ السػػبب وراء ذلػػؾ هػػو، حػػوؿ تحديػػد مػػا هيػػة كػػؿ منهػػا بشػػكؿ محػػدد
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تصػػدى مػػف خػػلاؿ المجػػاؿ الػػذي يتخصػػص فيػػه كػػؿ مػػف ي النظػػرة اخػػتلاؼ
 .لهذت المفاهيـ

، 4009 :هناؾ عدة اتجاهػات فػي تعريػؼ التنميػة الإداريػة )عمػي
المػػػػػػػؤمف ، 4229 :الجميمػػػػػػػي، 4004 :عبػػػػػػػد البػػػػػػػاقي، 4004 :عاشػػػػػػػور
( يمكػف إجمالهػا فػي 4292 :حسػف، 4220 :الشػنواني، 4227 :وآخروف

  :ثلاث اتجاهات
 يػػػػرى عمميػػػة التنميػػػػة الإداريػػػػة عمػػػػى أنهػػػػا عمميػػػػة :الاتجاااااه الأول

تغييػػػر جػػػذري فػػػي الهياكػػػؿ ونظػػػـ العمػػػؿ والقػػػيـ والمفػػػاهيـ وأنمػػػاط السػػػموؾ 
بمػػػػا تمثػػػػؿ صػػػػياغة جديػػػػدة لمبنػػػػاء الإداري ويتكيػػػػؼ مػػػػع البيئػػػػة ، البشػػػػري
والاتجااااه ، وهنػػػاؾ طائفػػػة مػػػف التعريفػػػات التػػػي تعبػػػر عػػػف ذلػػػؾ .المحيطػػػة
يػػرى أف عمميػػة التنميػػة الإداريػػة إنمػػا هػػي جهػػود ونشػػاط وأسػػاليب   :الثاااني

سػػػاب المهػػػارات والمعػػػارؼ مػػػف أجػػػؿ توسػػػيع الجهػػػاز الإداري وتحسػػػيف لإك
فيػػػرى أف التنميػػػة الإداريػػػة  :الاتجااااه الثالاااثالأداء الحػػػالي لممنظمػػػة  أمػػػا 

 .بها تغيير ظروؼ وأساليب الأداء بما يمكف مف حسف أداء العمؿ يقصد

عمميػة تغيػر موجػه وشػاممة  عمػى أنهػا الإداريػة التنميػة تعريؼ يمكفو 
ظػػػػروؼ و  نظـ  والهياكػػػػؿ والوسػػػػائؿ والأسػػػػاليب والقػػػػيـ والمفػػػػاهيـتشػػػػمؿ الػػػػ

تحسػػػػيف القػػػػدرات و  مػػػػف أجػػػػؿ تطػػػػوير داخػػػػؿ المنظمػػػػات  وأسػػػػاليب الأداء
كسػػػاوالمهػػػارات الإداريػػػة لمقػػػادة الإداريػػػيف و  التػػػي  لمهػػػارات والمعػػػارؼبها اا 

تشػمؿ أي أنهػا  .تمكنها مف تحقيؽ أهداؼ تمؾ المنظمػات بكفػاءة وفاعميػة
د والأنشػػػطة التػػػي توجػػػه باسػػػتمرار لترشػػػيد وتطػػػوير العمميػػػة جميػػػع الجهػػػو 

الإدارية والجهاز الإداري بهدؼ رفع مستوى القػدرة الإداريػة وخفػض تكمفػة 
 بعػديف تأخذ في الاعتبػار وهي .الإنتاج سمعة كانت أـ خدمة ورفع مستوات
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البعػػد التنظيمػػي أو الهيكمػػي ثػػـ البعػػد البشػػري عػػف طريػػؽ  :أساسػػييف همػػا
، رته ومهارته واستخداـ تمؾ القدرات لحؿ المشاكؿ الإدارية الفعالةزيادة قد

فضلا عف الأبعاد الأخرى اللازمة لهػا كالأبعػاد الإنسػانية أو الأبعػاد التػي 
  .وغيرها، فرضتها التغيرات المعاصرة المتلاحقة مثؿ الأبعاد التكنولوجية

 مفيوم التنمية الإدارية لممؤسسات التعميمية:
الفكػػر الإداري مصػػطمح التنميػػة الإداريػػة لممؤسسػػات  تأدبيػػا أبػػرزت

كمفهوـ يعبر عػف الجهػود المبذولػة لمعالجػة المشػكلات الإداريػة  ،التعميمية
وأيضػػػػا سػػػػبؿ الاسػػػػتجابة لمتطمبػػػػات التغيػػػػرات ، فػػػػي المؤسسػػػػات التعميميػػػػة

وذلػػػؾ عػػػف طريػػػؽ تحػػػديث الأطػػػر التنظيميػػػة والأسػػػاليب وأنمػػػاط ، البيئيػػػة
إحػػداث  :التنميػة الإداريػة لممؤسسػػات التعميميػة تعنػػي ثحيػ .الإداري السػموؾ

تغييػػػػرات موجهػػػػة ومنظمػػػػة وهادفػػػػة فػػػػي عناصػػػػر الإدارة التعميميػػػػة بهػػػػدؼ 
عناصػػر عمػػى ضػػوء المػػوارد المتاحػػة تحقيػػؽ أقصػػى زيػػادة إنتاجيػػة لهػػذت ال

والغػػػػػػػرض مػػػػػػػف التنميػػػػػػػة الإداريػػػػػػػة لممؤسسػػػػػػػات  .(41 :4297، )جػػػػػػػوهر
والعمؿ عمى ، ريف في المؤسسة التعميميةالتعميمية هو تحسيف قدرات المدي

فػػػػػاء لمقابمػػػػػة احتياجػػػػػات تػػػػػأميف مػػػػػورد كػػػػػاؼت ومنػػػػػتظـ مػػػػػف المػػػػػديريف الأك
مػػػف خػػػلاؿ التغييػػػر المخطػػػط الػػػذي  .(444: 4220، )الشػػػنوانيالمستقبؿ
تحويؿ المؤسسة التربويػة مػف مؤسسػة  غيػر فعالػة إلػى مؤسسػة  إلى يهدؼ
حػداث تعػديؿ معػيف مؤسسة فعالة إلى مؤسسة أكثر  ومف، فعالة فعاليػة  وا 

 ،أو أحػد عناصػػرها وفقػا لخطػة زمنيػػة، تنظػيـ هػػذت المؤسسػة فػي ومحسػوب
والفوائػد المترتبػػة ، لتكمفػة التغييػػر ومتطمباتػه مػف ناحيػػة وتقػػدير أسػاس وعمػى

وذلػػؾ بهػػدؼ جعمهػػا أكثػػر توافقػػاً مػػع البيئػػة التػػي   عميػػه مػػف ناحيػػة أخػػرى
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شػكلات مػف خػلاؿ إحػداث تطػوير وتحسيف القدرة عمى حؿ الم، فيها تعمؿ
 (4007:441، )مصطفي .مناخ السائد بالمؤسسة التربويةشامؿ في ال

 أىمية التنمية الإدارية لممؤسسات التعميمية:
الإنسػػػػانية ومنهػػػا المجتمعػػػػات العربيػػػة تعػػػيش  المجتمعػػػات معظػػػـ إف

ثػػػورة تكنولوجيػػػػة ) تقنيػػػة ( هائمػػػة تصػػػاحبها ثػػػورة فػػػي الآمػػػاؿ والتطمعػػػات 
فػ ف ، وما يصػاحب ذلػؾ مػف قضػايا كثيػرة تحتمػؿ الجػدؿ والنقػاش ،ريةالبش

مػػػنهـ إلػػػى طػػػرؽ  فحاجػػػة العػػػامميف فػػػي النظػػػاـ التربػػػوي ونخػػػص الإداريػػػي
تحميػػؿ هػػذت القضػػايا وأسػػاليب نقػػدها يعتبػػر ضػػرورة لنجػػاحهـ فػػي ممارسػػة 

  .مهاـ عممهـ وتحمؿ مسئولياتهـ
ويػػػة والمؤسسػػػات لػػػذا فػػػ ف العمػػػؽ الفمسػػػفي لمعػػػامميف فػػػي الػػػنظـ الترب

التعميميػػػػػػة يشػػػػػػكؿ ضػػػػػػرورة لحػػػػػػوار عقلانػػػػػػي يقػػػػػػوـ عمػػػػػػى تفهػػػػػػـ متعمػػػػػػؽ 
 لمبدائؿ أفضؿ وتقييـ ومف ثـ إلى تبصر، للافتراضات والمسممات والمفاهيـ

مف شأنه أف يعطي المحاكمة العقميػة عمقػا أفضػؿ ويػوفر  وهذا ،المطروحة
 .طرة أوعى عمى المشاكؿ المطروحةسي

  (4004:11، )بدراف 
ي أهميػػة التنميػػة الإداريػػة لممؤسسػػات التعميميػػة مػػف حيػػث إف وتػػأت

طبيعػػػة الإعػػػداد العممػػػي لشػػػاغمي معظػػػـ وظػػػائؼ الإدارة تسػػػتمزـ الاهتمػػػاـ 
طبيعػة الوظيفػة الإداريػة وتأثرهػا بالعوامػؿ  كمػا أف .ببرامف التنمية الإدارية

البيئيػػػة والظػػػروؼ المحيطػػػة بالمػػػػدير واتجاهاتػػػه  وعلاقػػػة ذلػػػؾ بػػػػالتغيرات 
وبيف الكفػاءة فػي ، ختمفة في هذت المجالات وتوضيح العلاقة فيما بينهاالم

وهػػذا يمكػػف أف يػػتـ عػػف طريػػؽ بػػرامف منظمػػة فػػي ، أداء الوظيفػػة الإداريػػة
هػذا المجػاؿ تكفػػؿ تنميػة قػدرات الشػػخص لكػي يتعامػؿ مػػع هػذت المتغيػػرات 
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زيػػػادة الطمػػػب عمػػػى شػػػاغمي الوظػػػائؼ  بالإضػػػافة إلػػػى .عمػػػى أسػػػاس سػػػميـ
والمشكمة هنا هػي أف ، فهناؾ طمب متزايد عمى المديريف الأكفاء  الإدارية

عمميػػػة إعػػػداد المػػػدير لكػػػي يقػػػوـ بوظيفتػػػه عمػػػى أكمػػػؿ وجػػػه تحتػػػاج لوقػػػت 
وهػػػػو مػػػػا يعنػػػػي ضػػػػرورة الإعػػػػداد المبكػػػػر لسػػػػد الػػػػنقص فػػػػي هػػػػذت ، طويػػػػؿ

فضػػػػػلا عمػػػػػا يحػػػػػدث لممعرفػػػػػة مػػػػػف تقػػػػػادـ فػػػػػي ظػػػػػؿ التغيػػػػػرات  .الوظػػػػػائؼ
التي كانػت ملائمػة لشػغؿ وظيفػة إداريػة محػددة فأنواع المعرفة   المعاصرة

تختمػػؼ  منػػذ فتػػرة وجيػػزة أصػػبحت فػػي ظػػؿ الظػػروؼ والمتغيػػرات المعاصػػرة
واسػتحداث العديػد مػف الػنظـ ، بشكؿ كبير عف المتاحػة فػي الوقػت الحػالي

والأدوات خاصة التكنولوجية في المجاؿ الإداري قد أتاحت معرفة متطورة 
ديريف فػػي مثػػؿ هػػذت الحػػالات إلا أف يسػػايروا ولا يمكػػف لممػػ، متجػػددة دومػػاً 

ولعػػػؿ أهػػػـ السػػػبؿ إلػػػى ذلػػػؾ هػػػو بػػػرامف التنميػػػة الإداريػػػة ، هػػػذت التطػػػورات
 (449 :4007،)مصطفى .تنوعةالشاممة والم

عمػػػى  والواقػػػع العممػػػي فػػػي مجػػػاؿ الإدارة التربويػػػة يقػػػرر أف القػػػدرة
المػػرء  مػػف ضػػروب الصػػفات التػػي يكتسػػبها القيػػادة التربويػػة لػػـ تعػػد ضػػرباً 

نما أصبحت عمماً ، بالفطرة  تعمؽ بالمعرفة، له نظرياته وقواعدت وأصوله وا 

 لػػه غنػػى والقائػػد الإداري التربػػوي فػػي عالمنػػا المعاصػػر لا، وتثػػرى بالتجربػػة

ومػا يتصػؿ ، عف التػدريب والتعمػيـ وزيػادة التأهيػؿ فػي عمػـ الإدارة التربويػة
فيه المهارات والاتجاهات  به مف معارؼ إنسانية تثري قدراته الفنية وتنمي

  .الإيجابية
كمػػا أف إدارة العمميػػػات المعقػػدة والمركبػػػة التػػي يقػػػوـ عميهػػا القائػػػد 

الحػػػػػالي تسػػػػػتوجب تفهػػػػػـ واسػػػػػتيعاب ركػػػػػائز  الوقػػػػػتالإداري التربػػػػػوي فػػػػػي 
نها فػي تسػيير تحتاج لمدرس والتأمؿ والتجريب لإتقانها والإفادة م، أساسية

 (4221:44، )السبيعي. العممية التربوية
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إف احتياجػػػػات الأفػػػػراد والجماعػػػػات متغيػػػػرة ومتجػػػػددة فػػػػي وحيػػػػث 
، وهػػػي تتػػػأثر بالتقػػػدـ العممػػػي والاختراعػػػات الحديثػػػة، المجتمػػػع المعاصػػػر

مػػع التغيػػرات  التنميػػة الإداريػػة تهػػدؼ إلػػى تحقيػػؽ هػػذت الاحتياجػػات تمشػػياً ف
تػػؤثر والتنميػػة الإداريػػة تتػػأثر بهػػذت التغيػػرات كمػػا أنهػػا  .الحضػػارية الحديثػػة

مػي شخصػياتهـ مػف نوت ،عمى أفكار ودوافع العامميف بالمنظمات المختمفػة
 .والأجػػور والحػػوافز والترقيػػات والتػػدريب القيػػادة فػػي المتعػػددة وسػػائمها خػػلاؿ

ومعنى هذا أف هناؾ علاقة ارتباطيػة طرديػة بػيف طبيعػة عمػؿ المنظمػات 
ت التنميػة والعوامؿ والظروؼ المتغيرة المتجهة نحو الأفضػؿ وبػيف محػاولا

الإدارية التي تهدؼ إلػى تمبيػة الأهػداؼ تحقيقػا لمتػواؤـ والاتسػاؽ بػيف هػذت 
وفػػي  .الاحتياجػػات المتطػػورة والمتغيػػرة وبػػيف فمسػػفات المنظمػػات المختمفػػة

تعمػؽ  أف بحيػث يجػب، التجديػدهػي إطار هذا الجانػب فػ ف وظيفػة الإدارة 
ور الإدارة نفسػػها ه بػػدوف أف تطػػنػػلأ  مػػف بصػػيرتها وتػػؤمف بالتجديػػد كمبػػدأ

نتاجهػػػا ووسػػػائمها و و  وتجػػػدد أسػػػاليبها إدارتهػػػا ف نهػػػا لا تضػػػمف أف أسػػػاليب ا 
ومػػف هنػػا  ،تحقػػؽ أهػػدافها أو حتػػى أف تسػػتمر إذا ثبتػػت عمػػى وضػػع معػػيف

مسػتقبمية جديدة وتعمؿ عمى خمؽ توقعات  كاف عمى الإدارة أف ترتاد آفاقاً 
شػػػػػباع احتياجػػػػػات جديػػػػػدة  قتضػػػػػي تمبيػػػػػة وت .(410 :4229،)الجميمػػػػػيوا 

الاحتياجػػػات وتحقيػػػؽ الأهػػػداؼ الإداريػػػة التنمويػػػة القيػػػاـ بعمميػػػات ترشػػػيد 
واسػػتيعاب القيػػادات الإداريػػة العميػػا لطبيعػػة ديناميكيػػة التغيػػر وأهميتػػه فػػي 

  .تحقيؽ أهداؼ التنمية الإدارية
فػػي القيػػاـ مػػف خػػلاؿ مسػػاهمتها التنميػػة الإداريػػة  كمػػا تػػأتي أهميػػة

جاهػػػات حركػػػة النمػػػو التكنولػػػوجي كعمميػػػات توقعيػػػة بػػػالتنبؤ فػػػي القيػػػاـ بات
وهػػػذت  .مسػػػتقبمية تمثػػػؿ ضػػػرورة لمسػػػايرة التغيػػػرات المحتممػػػة فػػػي المجتمػػػع

التنبػػؤات التوقعيػػة لحركػػة النمػػو التكنولػػوجي يجػػب أف تكػػوف عمػػى مسػػتوى 
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مػػف ، مػػف الدقػػة مػػف خػػلاؿ اسػػتخداـ أسػػاليب البحػػث العممػػي فػػي دراسػػتها
مسػايرة حيػث إف   درات الاستشػرافية العاليػةخلاؿ جهود الإدارييف ذوي القػ

، التغيػػرات التكنولوجيػػة المعاصػػرة والتنبػػؤ بمػػا سػػوؼ يترتػػب عميهػػا مطمػػوب
وهػي ، ضػع فػي الاعتبػارو وفي نفػس الوقػت مشػروط بالتزامػات يجػب أف ت
ومػػػػػا يميػػػػػز المجتمػػػػػع مػػػػػف ، تقتضػػػػػي ضػػػػػرورة مراعػػػػػاة الواقػػػػػع المجتمعػػػػػي

معػػايير ومحػػددات معينػػة يجػػب مواصػػفات خاصػػة تمػػزـ التنميػػة الإداريػػة ب
مراعاتها وهي تمثؿ قيـ ومعايير المجتمع التي يجب أف تستوعبها التنميػة 

وهنػػػا يجػػػب أف تعمػػػؿ التنميػػػة  .الإداريػػػة فػػػي حركتهػػػا نحػػػو تحقيػػػؽ أهػػػدافها
الإداريػػػػػة عمػػػػػى الأخػػػػػذ بالأسػػػػػاليب العمميػػػػػة التكنولوجيػػػػػة فػػػػػي المؤسسػػػػػات 

مكانيػػات المجتمػػعمػػع الأخػػذ فػػي الاعتبػػار طبيعػػة قػػد، التعميميػػة  فػػي رات وا 

بعػػد القيػػاـ بعمميػػات التمهيػػد والدراسػػة والتخطػػيط  وذلػػؾ ،الأسػػاليب هػػذت تقبػػؿ
 بح عبئػػاً ػلػػدخوؿ هػػذت المتغيػػرات الجديػػدة حتػػى لا تمفػػظ مػػف المجتمػػع وتصػػ

  .تنفذ الوقت والجهد والإمكانياتػيحتاج إلى دراسات أخرى تس

 :دراسات سابقة
ي تناولػػػػت ضػػػػرورة التطػػػػوير هنػػػػاؾ مجموعػػػػة مػػػػف الدراسػػػػات التػػػػ

حيػػث درسػػت واقػػع ، الإداري والتنميػػة الإداريػػة لمػػدير مػػدارس التعمػػيـ العػػاـ
وسػبؿ وآفػاؽ ، الإدارة في هذت المدارس وبينت أهمية تطػوير هػذت الإدارات

( التػػػي 4000، دراسػػػة )عبػػػد المػػػنعـ :ومػػػف هػػػذت الدراسػػػات  هػػػذا التطػػػوير
ثانويػػػة مػػػػف حيػػػث تػػػػوافر اسػػػتهدفت الوقػػػػوؼ عمػػػى واقػػػػع مػػػدير المدرسػػػػة ال

والتعػػرؼ عمػػى المػػداخؿ الإداريػػة ، المتطمبػػات الفنيػػة لمقيػػاـ بمهػػاـ وظيفتػػه
الحديثة المستخدمة في الدوؿ المتقدمة لإعادة بناء مدير المدرسة لمواكبػة 
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والوصػػػوؿ إلػػػى بػػػدائؿ يمكػػػف مػػػف خلالهػػػا بنػػػاء المػػػدير العصػػػري ، العصػػػر
  .بالمدارس الثانوية

أف هنػػاؾ تػػدني فػػي منظومػػة المتطمبػػات  وقػػد أشػػارت الدراسػػة إلػػى
ونقػػػػص ، الفنيػػػػة بجميػػػػع جوانبهػػػػا عنػػػػد مػػػػدير المدرسػػػػة الثانويػػػػة العصػػػػري

الإمكانيػػات التنفيذيػػة المشػػتقة مػػف العمميػػة التربويػػة والإداريػػة والتػػي تمكنػػه 
بالإضػػافة إلػػى قصػػور مهػػارات المػػدير الفنيػػة   مػػف قيػػادة عمميػػات التغييػػر

اـ بػػػأداء مهػػػػاـ عممػػػه بشػػػػكؿ مميز.وقػػػػاـ الضػػػرورية التػػػػي تمكنػػػه مػػػػف القيػػػػ
( بعػػػرض بعػػػض البػػػدائؿ المقترحػػػة لتطػػػوير إدارة التعمػػػػيـ 4004، )مسػػػيؿ

مػف خػلاؿ عػرض أهػـ اتجاهػات الفكػر الإداري الحػػديث ، العػاـ فػي مصػر
مػػػع عػػػرض لظػػػروؼ نشػػػأة كػػػؿ منهػػػا وأهػػػـ ، وأثرهػػػا عمػػػى الإدارة التعميميػػػة

ثػػػـ ، التعميميػػػة فػػػي مصػػػروالوقػػػوؼ عمػػػى واقػػػع الإدارة ، ملامحهػػػا وروادهػػػا
وقد عرضت الدراسة لعدد مف   محاولة الاستفادة منها في المجاؿ التربوي

عػػػػػػػادة البنػػػػػػػاء، هػػػػػػػذت الاتجاهػػػػػػػات هػػػػػػػي إدارة الجػػػػػػػودة الشػػػػػػػاممة والإدارة ، وا 
مػػع بيػػاف كيفيػػة اسػػتفادة الإدارة التعميميػػة فػػي مصػػر مػػف هػػذت ، بالأهػػداؼ

 جهات الواجب اتباعهاالاتجاهات مف خلاؿ وضع عدد مف الضوابط والتو 

  .مف أجؿ التطبيؽ
( عرضػػاً لػػبعض اتجاهػػات الفكػػر الإداري 4001، وقػػدـ )سػػميماف

الوقػػػوؼ عمػػػى الواقػػػع الفعمػػػي لمسػػػئوليات مػػػدير المدرسػػػة فػػػي و  .المعاصػػػر
ما يتصؿ منها بالمجتمع المحمي، أو ما يتصؿ منهػا بالجانػب  سواء مصر

سػػػػتقبمية لممسػػػػئوليات ثػػػػـ وضػػػػع رؤيػػػػة م .الإداري والفنػػػػي داخػػػػؿ المدرسػػػػة
وذلػؾ فػي   المناطة بمدير المدرسة سواء كانت مجتمعية أـ إدارية أـ فنيػة

وقػػد عرضػػت  .ضػػوء الواقػػع المصػػري واتجاهػػات الفكػػر الإداري المعاصػػر
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والإدارة ، إدارة الوقػػت :الدراسػػة لعػػدد مػػف الاتجاهػػات الإداريػػة الحديثػػة مثػػؿ
دارة الجػػػودة الشػػػاممة، بالأهػػػداؼ دارة الصػػػراعاتو  ،التشػػػاركية والإدارة، وا  ، ا 

ومػػػػػدخؿ الػػػػػنظـ. واستعرضػػػػػت المسػػػػػئوليات الإداريػػػػػة ، والإدارة الأخلاقيػػػػػة
وقػػد عػػرض الباحػػث لرؤيػػة مسػػتقبمية ، المجتمعيػػة لمػػدير المدرسػػةو  والفنيػػة

( التػػػي استعرضػػػت أهػػػـ 4001، وكػػػذلؾ )عبػػػد الفتػػػاح .لهػػػذت المسػػػئوليات
القيادات التربوية ومحاولة الاتجاهات العالمية المعاصرة في مجاؿ تدريب 

وقامػت الدراسػة بتقػويـ برنػامف تػدريب القيػادات ، الاستفادة منها فػي مصػر
، التربوية فػي ضػوء الػدروس المسػتفادة مػف الاتجاهػات العالميػة المعاصػرة

خطػػػػط وأهػػػػداؼ  :وذلػػػؾ مػػػػف خػػػػلاؿ التعػػػرؼ عمػػػػى مػػػػدى فعاليػػػػة كػػػؿ مػػػػف
اختيػػػػػار الأفػػػػػراد  ومعػػػػػايير، ومحتػػػػػوى برنػػػػػامف تػػػػػدريب القيػػػػػادات التربويػػػػػة

وكػػػػػذلؾ الأنشػػػػػطة والأسػػػػػاليب والتقنيػػػػػات ، المرشػػػػػحيف للالتحػػػػػاؽ بػػػػػالبرامف
وكيفيػة تقػويـ أداء ، المستخدمة في ذلؾ البرنامف،فضػلا عػف بيئػة التػدريب

وفػي النهايػة وضػعت تصػوراً مقترحػاً لبرنػامف تػدريب  .الممتحقيف بالبرنػامف
تنػاوؿ عػدة مجػالات، خاص بقيادات مديريات التربيػة والتعمػيـ فػي مصػر ي

، وبػػػػيف )أحمػػػػد .ويػػػػتـ مػػػػف خػػػػلاؿ اسػػػػتخداـ عػػػػدد مػػػػف التقنيػػػػات والوسػػػػائؿ
( أهػػـ أبعػػاد التطػػوير التنظيمػػي فػػي المؤسسػػة التعميميػػة عمػػى وجػػه 4001

وكػػػػذلؾ دراسػػػػة مجػػػػالات التطػػػػوير التنظيمػػػػي فػػػػي المؤسسػػػػة ، الخصػػػػوص
سػػػة وقػػػد بينػػػت الدرا .وأهػػػداؼ هػػػذا التطػػػوير ومراحمػػػه وأسػػػاليبه، التعميميػػػة

مػع بيػاف ، والمعنيوف بػالتغيير، وأساليبه، جوانب التطوير التنظيمي لمتعميـ
وعرضػػػت ، الاتجاهػػػات المعاصػػػرة فػػػي مجػػػاؿ التطػػػوير التنظيمػػػي لمتعمػػػيـ

لتصػػور مقتػػرح لمتطػػوير التنظيمػػي فػػي المؤسسػػة التعميميػػة فػػي مصػػر مػػف 
الأفػػػراد وجماعػػػات العمػػػؿ فضػػػلا عػػػف الهيكػػػؿ التنظيمػػػي  :خػػػلاؿ مجػػػالات

( بتحديػػد أثػػر برنػػامف جديػػد فػػي Johnson ; 2001 وقػػاـ ).سػػةلممدر 
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التػػدريب بغػػرض تطػػوير السػػموؾ القيػػادي لممػػديريف بمػػا يسػػاهـ فػػي توجيػػه 
ممارساتهـ الإدارية عمى نحو أفضؿ. وتوصمت الدراسة إلى أف هناؾ أثر 
واضػػح لمتػػدريب فػػي تزويػػد المػػديريف بمهػػارات سػػموكية قياديػػة مناسػػبة فػػي 

رشػػادهـأسػػاليب التعمػػيـ  ، والػػتعمـ والتعامػػؿ مػػع الطمبػػة ووسػػائؿ تػػوجيههـ وا 
وأوصػػػت الدراسػػػة بضػػػرورة الاسػػػتفادة مػػػف المػػػدارس العمميػػػة المختمفػػػة فػػػي 

وكػذلؾ ضػرورة عقػد ورش لمتػدريب داخػؿ ، مجاؿ تدريب القيادات التربويػة
المػػػدارس نفسػػػها عمػػػى رأس العمػػػؿ لمػػػا فػػػي ذلػػػؾ الكثيػػػر مػػػف التػػػوفير فػػػي 

ات وذلػػػػػؾ مػػػػػف خػػػػػلاؿ الاسػػػػػتفادة مػػػػػف التكنولوجيػػػػػا الوقػػػػػت والجهػػػػػد والنفقػػػػػ
( عمػػى تحميػػؿ أثػػر Chapin ; 2001وأكػػد ).المعاصػػرة فػػي هػػذا المجػػاؿ

، ومػػدى إمكانيػػة تحسػػيف قػػدراتهـ الإداريػػة، بػػرامف تنميػػة القيػػادات التربويػػة
وقد بينت الدراسة أف المشاركيف في هذت البرامف قد تحسػنت قػدراتهـ عمػى 

وتحسػػػيف عمميػػػات التغذيػػػة الراجعػػػة وتطػػػوير الاتصػػػالات داخػػػؿ المػػػدارس 
وأوصػػت بضػػرورة تنويػػع قنػػوات الاتصػػاؿ فػػي ، المهػاـ والأهػػداؼ المدرسػػية

 المػػػدارس والتركيػػػز عمػػػى مهػػػارات القائػػػد التربػػػوي مػػػف خػػػلاؿ ورش العمػػػؿ

مػػػػػع ضػػػػػرورة توظيػػػػػؼ ، التػػػػػدريب التػػػػػي تعقػػػػػد لهػػػػػذا الخصػػػػػوص ولقػػػػػاءات
ة التربوية وفي برنامف تنمية الاتجاهات العالمية المعاصرة في مجاؿ القياد
 بينػػػػت دراسػػػػتي )ويػػػػاغي، و  .القيػػػػادات التربويػػػػة عمػػػػى مختمػػػػؼ المسػػػػتويات

 حيػػػػث بينػػػػت، ( العلاقػػػػة بػػػػيف التمكػػػػيف والتػػػػدريب0222ممحػػػػـ، و  0222
أهميػػػة دراسػػػة التمكػػػيف مػػػف الناحيػػػة التطبيقيػػػة المتعمقػػػة بنجػػػاح اسػػػتراتيجية 

وأسػػموب تنفيػػذها لمتمكػػيف  التػػدريب الإداري الػػذي يعتمػػد عمػػى بيئػػة التنظػػيـ
 الإداري مما حذا بالباحث لإجراء هذت الدراسة.

( عمػػػػى  0222) حسػػػػف، و (0222 ،)العسػػػػاؼوركػػػػز كػػػػؿ مػػػػف 
حيػػػث ،التمكػػػيف الػػػوظيفي لػػػدى القيػػػادات الأكاديميػػػة فػػػي الجامعاتدراسػػػة 
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بػالالتزاـ الػوظيفي والاسػتقرار  وعلاقتػهأشارا إلػى أهميػة التمكػيف الإداري،  
 في الجامعات الأردنية. طوعي لدى أعضاء الهيئة التدريسيةالوظيفي ال

التػػػػي اهتمػػػػت ع موضػػػػوعات الدراسػػػػات السػػػػابقة تبػػػػيف تنػػػػو  ي هكػػػػذا
بدراسػة فبعضها اهتـ بدراسة التغيير والتطوير والتنمية لمقيادات التعميمية، 

نظػػػػـ واقػػػػع الإدارة المدرسػػػػية فػػػػي المدرسػػػػة الثانويػػػػة، وبعضػػػػها اسػػػػتعرض 
أخػػػرى تناولػػػت بػػػرامف التػػػدريب لمقػػػادة ، و قيػػػادات التربويػػػةتػػػدريب وتنميػػػة ال

وقد استهدؼ عدد مف الدراسػات بيػاف كيفيػة ، الإدارييف وتقييـ هذت البرامف
واتفقػت  .الاستفادة مف اتجات إداري معاصر أو أكثر فػي المجػاؿ التعميمػي

ضػػػرورة تحسػػػيف الإدارة كمػػػدخؿ لإصػػػلاح  عمػػػىمعظػػػـ الدراسػػػات السػػػابقة 
أجمعػػػت الدراسػػػات عمػػػى مسػػػاهمة الإدارة بشػػػكؿ كبيػػػر فػػػي التعمػػػيـ حيػػػث 

دعػػت معظػػـ الدراسػػات إلػػى و  ،نجػػاح العمميػػة التعميميػػة فػػي تحقيػػؽ أهػػدافها
وجػػػوب مراجعػػػة نظػػػـ الإدارة التعميميػػػة بصػػػورة مسػػػتمرة حتػػػى يتحقػػػؽ لهػػػا 

وقػػد ، التحسػػيف والتطػػوير لتػػتمكف مػػف القيػػاـ بػػدورها تجػػات العمميػػة التعميميػػة
راسػػػػػات السػػػػػابقة أهميػػػػػة ربػػػػػط عمميػػػػػة تطػػػػػوير الإدارة بينػػػػػت عػػػػػدد مػػػػػف الد

أف نظػػـ التػػدريب الإداري الحاليػػة ، و التعميميػػة بدراسػػة واقػػع تمػػؾ الإدارة أولا
 .ما زالت دوف المستوى في تضمنها لمعايير برامف التدريب الإداري الجيد

يمكػػػػف ، بصػػػػفة عامػػػػة أسػػػػفرت تمػػػػؾ الدراسػػػػات السػػػػابقة عػػػػف نتػػػػائف مهمػػػػة
. فػػي مجػػاؿ تطػػوير وتنميػػة الإدارة التعميميػػةو  مسػػاعدةاعتبارهػػا موجهػػات 

كما أشارت بعض الدراسات إلى اسػتعراض مفهػوـ التمكػيف الإداري، وأثػرت 
 والاستقرار الوظيفي. ءعمى الالتزاـ والأدا

تحديػد مكانػة هػذت  اسػتعراض الدراسػات السػابقةويمكف مػف خػلاؿ 
ؤكد عمػى الاهتمػاـ الدراسة بيف تمؾ الدراسات وما سوؼ تقدمه مف جديد ي



 0202سبتمبر    الثانيةالسنة   الخامسلعذد ا  مجلة الطفولة والتربية 

 147 

فػػي حػػدود  –، حيػػث لػػـ توجػػد دراسػػة المتزايػػد بتطػػوير تمػػؾ الإدارة وتنميتهػػا
قد تناولػت العلاقػة بػيف تمكػيف مػديري المػدارس وأثػرت عمػى  –عمـ الباحث 

تنمية القدرات والمهارات الإدارية لديهـ، وبشكؿ خاص في مدارس التعمػيـ 
  .الثانوي في محافظة دمياط

دراسػػػػة الحاليػػػػة التػػػػي اسػػػػتهدفت دراسػػػػة واقػػػػع ومػػػػف هنػػػػا كانػػػػت ال
التمكػػػػيف الإداري لػػػػدى مػػػػديري المػػػػدارس الثانويػػػػة، وعلاقػػػػة ذلػػػػؾ بمسػػػػتوى 
التنميػػػػة الإداريػػػػة لػػػػديهـ، ومػػػػف هنػػػػا فهػػػػي تتمتػػػػع بأصػػػػالة وجػػػػدة فػػػػي هػػػػذا 

 المجاؿ. 

 :الدراسة الميدانية

 مجتمع الدراسة:
 تكػػػوف مجتمػػػع الدراسػػػة مػػػف مػػػػديري مػػػدارس التعمػػػيـ الثػػػانوي فػػػػي

 .0229/0252 الدراسي العاـ مف الثاني الدراسي الفصؿ في ،دمياط محافظة

 عينة الدراسة:
 ( استمارة مف الاستبانة عمى مجموعػة مػف11لقد تـ توزيع عدد )

تـ اختيارهـ بطريؽ العينػة بمحافظة دمياط،  مديري مدارس التعميـ الثانوي
جميعهػا صػالحة  ( اسػتمارة10وقد تػـ اسػترجاع عػدد )، العشوائية البسيطة

  :( التالي4بيانها في الجدوؿ رقـ )  لمتحميؿ
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 ( 1جدول رقم )
 ( 44يبين وصف العينة )ن = 
 حسب متغير الخبرة 

 % العدد عدد سنوات الخبرة
 02 00 سنوات 5أقل من   

فأكثر سنوات 5  02 02 

 522 22 المجموع

 أداة الدراسة:
قػػاـ الباحػػػث ، سػػابقةالرجػػوع إلػػى الأدب النظػػػري والدراسػػات ال بعػػد

هػػػػي اسػػػػتبانة  تػػػػـ إعػػػػدادها لغػػػػرض و  ،بتصػػػػميـ أداة بحػػػػث رئيسػػػػة واحػػػػدة
استطلاع آراء مديري مدارس التعمػيـ الثػانوي حػوؿ ممارسػة أبعػاد التمكػيف 

وقػػػد تكونػػػت   .الإداري فػػػي بعػػػض مجػػػالات عممهػػػـ فػػػي الإدارة المدرسػػػية
مجػػػالات  (4تػػػـ توزيعػػػا عمػػػى )  ( عبػػػارة بعػػػد التحكػػػيـ10الاسػػػتبانة مػػػف )

 :كالتالي
 .( عبارات9تفويض السمطة ) :البعد الأوؿ -4

 .( عبارات4تطوير الشخصية ) :البعد الثاني -4

 .( عبارات7تنمية السموؾ الإبداعي ) :البعد الثالث -4
 .( عبارات9المشاركة في اتخاذ القرارات ) :البعد الرابع -1
 .عبارات( 4التحفيز ) :البعد الخامس -1

يػارات المتاحػة التػي عمػى المػدير الاختيػار مػف بينهػا وكانت الاخت
، بدرجػػػة متوسػػػطة، طبقػػػا لمػػػدى الممارسػػػة كالتػػػالي: موافقػػػة )بدرجػػػة كبيػػػرة
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، وعنػد إدخػاؿ البيانػات لمحسػاب الشخصػي وترميػز البيانػات .قميمة( بدرجة
أعمػػى تػػدرج يػػدؿ عمػػى الموافقػػة عمػػى الممارسػػة بدرجػػة كبيػػرة ثػػلاث  أعطػػى
كانت الدرجات للاختيارات هػي  وبالتالي ،درجة واحدةوأدنى تدرج  ،درجات

 وفػػي مثػػؿ هػػذت الدراسػػات التػػي تعتمػػد التػػدريف، ( عمػػى الترتيػػب4، 4، 4)

وذلػؾ لغػرض تحميػؿ ، التػالي لممتوسػط الحسػابي المعيػار اعتمػاد يػتـ الثلاثػي
 :النتائف

 .قميمة :( متوسط حسابي درجته4.10أقؿ مف  -4.00)مف  -4

 .متوسطة :متوسط حسابي درجته( 4.1مف أقؿ  -4.10)مف  -4

 .كبيرة :( متوسط حسابي درجته4.00 - 410)مف  -4
 

 صدق الأداة:
بعػرض الاسػتبانة عمػى مجموعػة  الباحث قاـ الأداة صدؽ مف لمتأكد

وذلػػػػؾ لمتأكػػػػد مػػػػف شػػػػمولية أداة ، مػػػػف المحكمػػػػيف، مػػػػف ذوي الاختصػػػػاص
 ،ضػوع الػرئيس لهػامدى انتمػاء مجػالات الاسػتبانة لممو  :الدراسة مف حيث

انتمػػػاء كػػػؿ بنػػػد لممجػػػاؿ الخػػػاص بػػػه، وطدمػػػب مػػػنهـ مراجعػػػة جػػػودة  ومػػػدى
بػداء ، مع حذؼ أو تعديؿ أو إضػافة مػا يرونػه مناسػباً ، المغوية الصياغة وا 

وبعػػػػػد  .مقترحػػػػات أخػػػػػرى تتعمػػػػػؽ بشػػػػػكؿ الاسػػػػتبانة أو طريقػػػػػة اسػػػػػتخدامها
التػػػػي تػػػػـ إجػػػػراء التعػػػػديلات ، الاطػػػػلاع عمػػػػى آراء وملاحظػػػػات المحكمػػػػيف

، ثػػـ تػػـ طباعتهػػا، حتػػى أصػػبحت الأداة فػػي شػػكمها النهػػائي، أشػػاروا إليهػػا
 .وتـ طرحها لمتطبيؽ
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 ثبات الأداة:

لمتأكػػد مػػػف ثبػػػات الأداة تػػػـ حسػػاب معامػػػؿ الثبػػػات بطريقػػػة إعػػػادة 
( مف العػامميف 40حيث تـ تطبيؽ الأداة عمى مجموعة عددها )، التطبيؽ

التطبيػػؽ تػػـ إعػػادة التطبيػػؽ عمػػى فػػي الإدارة المدرسػػية وبعػػد أسػػبوعيف مػػف 
وتـ حساب معامػؿ الارتبػاط الخطػي لبيرسػوف بػيف نتػائف ، نفس المجموعة

وقػػػد كػػػاف معامػػػؿ الارتبػػػاط الخطػػػي لبيرسػػػوف هػػػو ، التطبيػػػؽ فػػػي الحػػػالتيف
وبعػػد التطبيػػؽ  .( وهػػو معامػػؿ مرتفػػع يػػدؿ عمػػى ثبػػات جيػػد لػػلأداة0.21)

ت لمحاسػػػػب الشخصػػػػي ومػػػػع إدخػػػػاؿ البيانػػػػا، النهػػػػائي عمػػػػى أفػػػػراد العينػػػػة
لمعالجتهػػا بػػالأدوات والأسػػاليب الإحصػػائية المناسػػبة تػػـ اسػػتخداـ معامػػؿ 

لحسػاب قػيـ  معػاملات الاتسػاؽ الػداخمي (، Cronbach Alpha)ثبػات 
لمفقرات، لدراسة مدى اتساؽ إجابات أفراد العينة عمى العبارة والمجػاؿ مػع 

مػػػػؿ ثبػػػػات ألفػػػػا وقػػػػد كانػػػػت قػػػػيـ معا، بػػػػاقي العبػػػػارات والمجػػػػالات الأخػػػػرى
( يبػػػػيف 4والجػػػػدوؿ )، كرونبػػػػاخ مرتفعػػػػة ومقبولػػػػة لأغػػػػراض هػػػػذت الدراسػػػػة

 .معاملات الثبات لكؿ محور مف محاور الاستبانة والأداة ككؿ

 ( 2جدول )
 معامل ثبات ألفا كرونباخ و  يبين قيم معامل ارتباط بيرسون

 لمحاور الدراسة المختمفة والأداة ككل

 عدد المجال
 العبارات

ارتباط معامل 
 بيرسون

 معامل ثبات 
 ألفا كرونباخ

  المجال الأول: 

 .تفويض السلطة
2 

20222 
20220 

 المجال الثاني: 
 .تطوير الشخصية

6 
202.0 

202.0 
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 عدد المجال
 العبارات

ارتباط معامل 
 بيرسون

 معامل ثبات 
 ألفا كرونباخ

 المجال الثالث: 
 .السلوك الإبداعي

0 
20200 

20000 

 المجال الرابع: 
 .اتخاذ  القرارات

2 
20222 

20222 

 المجال الخامس: 
 .التحفيز

6 

20200 

20200 

 20036 20002 03 .الأداة ككل

 المعالجة الإحصائية:
تػػـ إدخػػاؿ ، وتجميػػع الاسػػتمارات، بعػػد تطبيػػؽ الأداة عمػػى العينػػة

بػالأدوات ، حيث تـ استخداـ لأجؿ معالجتهػا، البيانات لمحاسب الشخصي
، الإحصائية التػي تناسػب طبيعػة تمػؾ البيانػات وأهػداؼ الدراسػة والأساليب

 :راجوقد تـ استخ

 .(Percent( والنسب المئوية )Frequencyعدد التكرارات ) -
حيػػث تػػـ حسػػاب قػػيـ المتوسػػطات الحسػػابية  :مقػػاييس النزعػػة المركزيػػة -

(Means لقياس متوسط استجابات أفراد العينة عمى كؿ بند مف بنود )
ثـ حساب المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العينػة ، الاستبانة

 كؿ بعد عمى حدة. عمى عبارات

( لمعرفػػة الفػػروؽ T. testاختبػػار ت ) :مقػػاييس الإحصػػاء الاسػػتدلالي -
بػػيف متوسػػطي درجػػات العينيتػػيف المسػػتقمتيف بحسػػب مسػػتوى الخبػػرة فػػي 



 0202سبتمبر    الثانيةالسنة   الخامسالعذد   مجلة الطفولة والتربية

 

 144 

خمػس سػنوات فػأكثر( وذلػؾ  -الإدارة التعميمية )أقػؿ مػف خمػس سػنوات
 .(0.01) لمتحقؽ مف مدى وجود فروؽ عند مستوى الدلالة

 ئج ومناقشتيا:عرض النتا
 :أولا: درجة ممارسة مديري المدارس لأبعاد التمكين الإداري

ممارسػػػة أفػػػراد العينػػػة لأبعػػػاد التمكػػػيف الإداري فػػػي مػػػدى لتعػػػرؼ 
   .مجاؿ الإدارة المدرسية

تػػػػـ حسػػػػاب المتوسػػػػطات الحسػػػػابية لإجابػػػػات أفػػػػراد العينػػػػة عمػػػػى 
ختمفػػة، وكانػػت العبػػارات التػػي اشػػتممت عميهػػا أداة الدراسػػة فػػي محاورهػػا الم

 ( التالية:7 -4كما هو موضح في الجداوؿ )

  :( البعد الأول: تفويض السمطة1)
 لتعرؼ مػدى ممارسػة مػديري المػدارس لمبػدأ تفػويض السػمطة، تػـ

والنسب المئوية، وكذلؾ المتوسط الحسابي لإجابات أفػراد  التكرارات حساب
مػا هػو موضػح العينة عمى بنود المجاؿ الأوؿ "تفويض السػمطة" وكانػت ك

 ( التالي:4في الجدوؿ رقـ )
 (3جدول رقم )

يبين التكرارات والنسب المئوية لإجابات أفراد العينة حول عبارات البعد 
 مرتبة تنازليا حسب متوسطيا الحسابي الأول "تفويض السمطة"

 البنود م

 موافقة بدرجة
المتوسط 
 الحسابي

 درجة
يب الممارسة

ترت
ال

 

 قميمة متوسطة كبيرة

 % ت   % ت

ىنااااااااك محاسااااااابة ومساااااااا لة عمااااااا   1
 السمطات المفوضة

 1 كبيرة 2.744 2.5 1 25 14 72.5 29
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 البنود م

 موافقة بدرجة
المتوسط 
 الحسابي

 درجة
يب الممارسة

ترت
ال

 

 قميمة متوسطة كبيرة

 % ت   % ت

رؤسائي في العمل عما  بتقدير أشعر  2
 لميام المفوضة بنجاحا انجازاتي

 2 كبيرة 2.675 7.5 3 17.5 7 75 34

فااي حااال تفااويض بعااض الأعمااال يااتم  3
 شفويا تفويض الأعمال

 3 متوسطة 2.344 12.5 5 45 18 42.5 17

فااي حااال تفااويض بعااض الأعمااال يااتم  4
 كتابيا تفويض الأعمال

 4 متوسطة 2.244 15 6 54 24 35 14

سامطات تمنح الإدارة التعميمية المدير  5
 الميام المفوضة كافية لانجاز 

 5 متوسطة 1.775 45 18 32.5 13 22.5 9

6 
الإدارة التعميميااااة  فاااي رؤسااااائي يتباااع
 المياارات لتنمية السمطة تفويض أسموب

 المدارس مديري لدى القيادية

 6 متوسطة 1.754 45 18 35 14 24 8

7 
تفاويض السامطة لماديري المادارس  يتم

بدرجاااااة تسااااااعد عمااااا  تحقياااااق إدارة 
 الجودة الشاممة في العممية التعميمية

 7 متوسطة 1.725 44 16 47.5 19 12.5 5

8 
 المعمااااول بياااااالتشااااريعات التربويااااة 

تفااااااويض الساااااامطات لماااااادرا  تعيااااااق 
 المدارس

 8 متوسطة 1.575 55 22 32.5 13 12.5 5

  متوسطة 16.7 إجمالي المتوسط الحسابي

( أف المتوسػػطات الحسػػابية لإجابػػات 4يتضػػح مػػف الجػػدوؿ رقػػـ )
أفػػػراد العينػػػة عمػػػى بنػػػود المحػػػورالأوؿ )تفػػػويض السػػػمطة( قػػػػد تراوحػػػت بػػػيف 

ات حسػابية ( وهػي متوسػط47.40وبمجموع عاـ ) ،(4.700 -4.171)
 . درجتها كبيرة، ومتوسطة

حيػػث جػػاءت إجابػػات أفػػراد العينػػة عمػػى بعػػض البنػػود بمتوسػػطات 
 :حسابية درجتها كبيرة وهي
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 .هناؾ محاسبة ومساءلة عمى السمطات المفوضة -
 .لمهاـ المفوضة بنجاحا عمى انجازاتي العمؿ في رؤسائي بتقدير أشعر -

عمػى مجموعػة أخػرى مػف البنػود بمتوسػطات  إجاباتهـ جاءت بينما
 :وتمؾ البنود هي، حسابية درجتها متوسطة

 .شفويا في حاؿ تفويض بعض الأعماؿ يتـ تفويض الأعماؿ -

 .كتابيا في حاؿ تفويض بعض الأعماؿ يتـ تفويض الأعماؿ -

 .ضةالمهاـ المفو سمطات كافية لانجاز تمنح الإدارة التعميمية المدير  -

لتنميػػػػة السػػػػمطة أسػػػػموب تفػػػػويض الإدارة التعميميػػػػة  فػػػػي رؤسػػػػائي يتبػػػػع -
 المهارات القيادية لدى مديري المدارس.

السػػمطة لمػػديري المػػدارس بدرجػػة تسػػاعد عمػػى تحقيػػؽ إدارة  تفػػويض يػػتـ -
 الجودة الشاممة في العممية التعميمية.

 راءلمػػػػػد السػػػػػمطات تفػػػػػويض تعيػػػػػؽ بهػػػػػا المعمػػػػػوؿ التربويػػػػػة التشػػػػػريعات -
 .المدارس

( أف تفػػويض السػػمطة 4وبصػػفة عامػػة يتضػػح مػػف الجػػدوؿ رقػػـ )
، نطػاؽ ضػيؽ فػي مف قبؿ مديري المنػاطؽ التعميميػة لمػديري المػدارس يػتـ

فقػد  .حيث أفػادت إجابػات أفػراد العينػة إلػى أف ذلػؾ يػتـ بػدرجات متوسػطة
أشػػػارات إجابػػػات أفػػػراد العينػػػة إلػػػى أف هنػػػاؾ تفػػػويض لمسػػػمطة فػػػي بعػػػض 

، أكثػر منػه كتابيػػا   شػفويا   وفػي تمػؾ الأثنػاء يػتـ تفػػويض الأعمػاؿ، الحػالات
وأف القػػػائميف عمػػػى أمػػػر الإدارة التعميميػػػة فػػػي الإدارات التعميميػػػة يمنحػػػوف 

، المهػاـ المفوضػةسػمطات كافيػة لانجػاز مديري المدارس بدرجػة متوسػطة 
لأجػؿ تنميػة المهػارات القياديػة لػدى السػمطة وأنهـ يتبعوف أسموب تفػويض 
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وأنهـ لا يفوضوف السمطة لمديري ، مديري المدارس أيضا بدرجة متوسطة
المػػػدارس بدرجػػػة تسػػػاعد عمػػػى تحقيػػػؽ إدارة الجػػػودة الشػػػاممة فػػػي العمميػػػة 
التعميميػػػػػة، عمػػػػػى الػػػػػرغـ مػػػػػف وجػػػػػود المحاسػػػػػبة والمسػػػػػاءلة عمػػػػػى بعػػػػػض 

في الوقت الذي يشعر المدراء بالتقدير مف قبؿ ، السمطات التي يفوضونها
وربمػػػا  .لممهػػػاـ المفوضػػة إلػػػيهـ بنجػػاح ي العمػػؿ عمػػػى انجػػازهـالرؤسػػاء فػػػ

التشػريعات يعود السبب وراء عػدـ تفويضػهـ السػمطة بشػكؿ أوسػع إلػى أف 
أو ، تفػػػػػويض السػػػػػمطات لمػػػػػدراء المػػػػػدارسالمعمػػػػػوؿ بهػػػػػا تعيػػػػػؽ التربويػػػػػة 

لاتبػػػػاعهـ أسػػػػموب القيػػػػادة الديكتاتوريػػػػة التػػػػي تجعمهػػػػـ يتمسػػػػكوف بالسػػػػمطة 
وعدـ دراية بجػدوى وأهميػة تفػويض السػمطة فػي إعػداد ، الكاممة في أيديهـ

وأنهػـ لا يػدركوف أف ذلػؾ يسػاعد ، كوادر إدارية جيدة مف مديري المػدارس
بما يحسف مف جودة الإدارة المدرسية ، عمى التنمية الإدارية لتمؾ القيادات

 .والتعميمية بشكؿ عاـ

   :( البعد الثاني: تطوير الشخصية2)
ديري المػػدارس لمبػػدأ تطػػوير، تػػـ حسػػاب لتعػػرؼ مػػدى ممارسػػة مػػ

التكرارات والنسب المئوية، وكذلؾ المتوسط الحسابي والانحػراؼ المعيػاري 
لإجابػػػػات أفػػػػراد العينػػػػة عمػػػػى كػػػػؿ بنػػػػد مػػػػف بنػػػػود المجػػػػاؿ الثػػػػاني "تطػػػػوير 

 ( التالي:1، وكانت كما هو موضح في الجدوؿ رقـ )"الشخصية
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 (4جدول رقم )
وية لإجابات أفراد العينة حول عبارات البعد يبين التكرارات والنسب المئ

 الثاني "تطوير الشخصية"مرتبة تنازليا حسب متوسطيا الحسابي

 البنود م

 موافقة بدرجة
 المتوسط
 الحسابي

درجة 
ب الممارسة

ترتي
ال

 

 قميمة متوسطة كبيرة

 % ت % ت % ت

لنمو تدعم الإدارة التعميمية فرص ا 1
 رسالميني لمديري المدا

 1 متوسطة 1.975 27.5 11 47.5 19 25 14

2 
لتنميااة دورات تدريبيااة يااتم إعااداد 

الصاااااااافات الشخصااااااااية لمااااااااديري 
 المدارس

 2 متوسطة 1.925 37.5 15 32.5 13 34 12

3 
الإدارة التعميميااااة المصااااادر وفر تاااا

التعميمية التي تساعد عما  تنمياة 
 الذات

 3 متوسطة 1.944 42.5 17 25 14 32.5 13

4 
دورات تقااوم بدعااداد  ة التاادريبإدار 

 قااادرات الماااديرينتدريبياااة لتطاااوير 
 الشخصية

 4 متوسطة 1.854 44 16 35 14 25 14

5 
 الجماعيالعمل تتيح الإدارة فرص 

وتبادل الخبرات الذي ينعكس عم  
 تنمية قدرات المديرين

 5 متوسطة 1.844 37.5 15 45 18 17.5 7

6 
 نظااااااامىناااااااك تشااااااريعات تحاااااادد 

الااذاتي لتطااوير أجاال ا لمتحفيااز ماان
 لمديري المدارس

 6 متوسطة 1.725 47.5 19 32.5 13 24 8

  متوسطة 11.175 إجمالي المتوسط الحسابي

( أف المتوسػػطات الحسػػابية لإجابػػات 1يتضػػح مػػف الجػػدوؿ رقػػـ )
قػػػػد تراوحػػػت  )تطػػػوير الشخصػػػية( أفػػػراد العينػػػة عمػػػى بنػػػود المحػػػور الثػػػاني

( وهػػػػي متوسػػػػطات 44.471وبمجمػػػػوع عػػػػاـ ) (،4.271 -4.741)بػػػػيف
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حيػػث جػػاءت إجابػػات أفػػراد العينػػة عمػػى جميػػع  .حسػػابية درجتهػػا متوسػػطة
ومػػػػػف ذلػػػػػؾ يتضػػػػػح أف  .البنػػػػػود بمتوسػػػػػطات حسػػػػػابية درجتهػػػػػا متوسػػػػػطة

المهنػػػػي لمػػػػديري لنمػػػػو المسػػػػئوليف فػػػػي الإدارة التعميميػػػػة يػػػػدعموف فػػػػرص ا
لتنميػػػة الصػػػفات ريبيػػػة دورات تدوأف إعػػػداد ، المػػػدارس بػػػدرجات متوسػػػطة

الشخصية لمديري المدارس، وتوفير المصادر التعميمية التػي تسػاعد عمػى 
عداد ، تنمية الذات ينـ  الشخصية قدرات المديريفدورات تدريبية لتطوير وا 

الجمػػػػػاعي وتبػػػػػادؿ العمػػػػػؿ كػػػػػذلؾ يػػػػػتـ إتاحػػػػػة فػػػػػرص ، بػػػػػدرجات متوسػػػػػطة
لا و  ،ت متوسػطةالخبرات الػذي يػنعكس عمػى تنميػة قػدرات المػديريف بػدرجا

الػذاتي لتطػوير لمتحفيػز مػف أجػؿ ا نظػاـتوجد هناؾ تشريعات كافيػة تحػدد 
  .لمديري المدارس

( أف القػائميف عمػى أمػر 1وبصفة عامة يتضح مف الجػدوؿ رقػـ )
الإدارات التعميميػػػػة لا يسػػػػعوف نحػػػػو تطػػػػوير شخصػػػػيات وقػػػػدرات مػػػػديري 

مهػاـ عممهػـ فػي المدارس بدرجات يمكف معها تمكيف هؤلاء المػديريف مػف 
وبالتػػػػالي لا يػػػػتـ السػػػػعي نحػػػػو التنميػػػػة الإداريػػػػة ، مجػػػػاؿ الإدارة المدرسػػػػية

لهػػػؤلاء المػػػػديريف بدرجػػػة جيػػػػدة خاصػػػة فيمػػػػا يتعمػػػؽ بالجوانػػػػب الشخصػػػػية 
 .والإنسانية

 :( البعد الثالث: تنمية السموك الإبداعي3)
لتعػػػػػرؼ مػػػػػدى ممارسػػػػػة مػػػػػديري المػػػػػدارس لمبػػػػػدأ تنميػػػػػة السػػػػػموؾ 

حساب التكرارات والنسب المئوية، وكذلؾ المتوسط الحسابي الإبداعي، تـ 
والانحػراؼ المعيػاري لإجابػات أفػراد العينػة عمػى كػؿ بنػد مػف بنػود المجػػاؿ 
الثالث "تنمية السموؾ الإبػداعي" وكانػت كمػا هػو موضػح فػي الجػدوؿ رقػـ 

 ( التالي:1)
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 (5جدول رقم )
 نة حول يبين التكرارات والنسب المئوية لإجابات أفراد العي

 عبارات البعد الثالث "تنمية السموك الإبداعي" مرتبة تنازليا 
 حسب متوسطيا الحسابي

 البنود م

 موافقة بدرجة
المتوسط 
 الحسابي

درجة 
يب الممارسة

ترت
ال

 

 قميمة متوسطة كبيرة

 % ت % ت % ت

1 
 الإبداعياةالأفكار  يناقش رؤسائي

التاااااااي أطرحيااااااا قبااااااال  الجدياااااادة
  تطبيقيا.

 1 متوسطة 2.425 17.5 7 62.5 25 24 8

2 
 آرائااااايأعبااااار عااااان  أنأساااااتطيع 

وأفكاري الجديادة لمسائولي الإدارة 
 .بحرية تامةالعميا 

 2 متوسطة 1.954 34 12 45 18 25 14

3 
 الإبداعياة الأفكاار رؤسائييشجع 
العمميااة  تساااعد عماا  جااودة التااي

 مدرستي. فيالتعميمية 

 3 متوسطة 1.875 37.5 15 37.5 15 25 14

4 
 يتم إتاحة الفرصة لتطبيق الأفكار

باالإدارة  العمالمجاال  فايالجديدة 
 المدرسية.

 4 متوسطة 1.825 54 24 17.5 7 32.5 13

5 
 يااااتم تااااوفير الإمكانيااااات الماديااااة

تطبياق الأفكاار التي تسااعد عما  
 .الجديدة

 5 متوسطة 1.625 52.5 21 32.5 13 15 6

6 
ر يسااااخر المساااائولين ماااان الأفكااااا

 الإبداعية لمديري المدارس.

 6 متوسطة 1.554 57.5 23 34 12 12.5 5

7 
يااتم محاسااابة الماادير عمااا  فشااال 
أي فكااارة إبداعياااة تقااادم بياااا فاااي 

 مجال العمل.

 7 قميمة 1.425 67.5 27 22.5 9 14 4

  متوسطة 12.275 إجمالي المتوسط الحسابي
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ات الحسػػابية لإجابػػات ( أف المتوسػػط1يتضػػح مػػف الجػػدوؿ رقػػـ )
أفػػػػراد العينػػػػة عمػػػػى بنػػػػود المحػػػػور الثالػػػػث )تنميػػػػة السػػػػموؾ الإبػػػػداعي( قػػػػػد 

( وهػػػػػي 44.471وبمجمػػػػػوع عػػػػػاـ ) (،4.041 -4.141تراوحػػػػػت بػػػػػيف )
ف كانت غالبيتها  متوسطات حسابية تتراوح درجتها بيف قميمة ومتوسطة  وا 

ينة عمى (. حيث جاءت إجابات أفراد الع7بنود مف  4بدرجات متوسطة )
 مجموعة مف البنود بمتوسطات حسابية درجتها متوسطة وهي:

 التي أطرحها قبؿ تطبيقها.  الجديدة الإبداعيةالأفكار  يناقش رؤسائي -
وأفكػػػاري الجديػػػدة لمسػػػئولي الإدارة العميػػػا  آرائػػػيأعبػػػر عػػػف  أفأسػػػتطيع  -

 .بحرية تامة
العمميػػػػة  تسػػػػاعد عمػػػػى جػػػػودة التػػػػي الإبداعيػػػػة الأفكػػػػار رؤسػػػػائييشػػػجع  -

 مدرستي. فيالتعميمية 

بػػالإدارة  العمػػؿمجػػاؿ  فػػيالجديػػدة  يػػتـ إتاحػػة الفرصػػة لتطبيػػؽ الأفكػػار -
 المدرسية.

 .تطبيؽ الأفكار الجديدةالتي تساعد عمى  يتـ توفير الإمكانيات المادية -

 يسخر المسئوليف مف الأفكار الإبداعية لمديري المدارس. -

ة عمػى البنػد: يػتـ محاسػبة المػدير بينما جاءت إجابػات أفػراد العينػ
عمػػى فشػػؿ أي فكػػرة إبداعيػػة تقػػدـ بهػػا فػػي مجػػاؿ العمػػؿ. بمتوسػػط حسػػابي 

 درجته قميمة 
( يتضح أف هناؾ اهتماـ بدرجة متوسػطة بتنميػة 1ومف الجدوؿ )

السموؾ الإبداعي لدى مديري المدارس، حيث أشارت إجابات أفػراد العينػة 
عيػػة التػػي يػػتـ عرضػػػها مػػف قبػػؿ هػػػؤلاء إلػػى ذلػػؾ، فمناقشػػة الأفكػػػار الإبدا
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قباؿ، في الوقت الذي يتمتع فيه المديريف بطرح  المديريف لا يتـ بحماس وا 
 .أفكارهـ الجديدة بدرجات متوسطة

كما أف تشجيع مديري المدارس عمى اقتراح حموؿ إبداعية وتقػديـ 
آراء جديػػػػدة مػػػػف شػػػػأنها تطػػػػور العمػػػػؿ فػػػػي الإدارة المدرسػػػػية يػػػػتـ بدرجػػػػة 

، وليس هناؾ مجاؿ جيد لتطبيؽ الأفكار الجديدة، وأف الإمكانات متوسطة
  .المادية التي تساعد عمى تطبيؽ الأفكار الجديدة يتـ بدرجة متوسطة

وممػػػػػا لا يسػػػػػاعد عمػػػػػى تنميػػػػػة السػػػػػموؾ الإبػػػػػداعي لػػػػػدى مػػػػػديري 
المػػدارس أنػػه قػػد يػػتـ السػػخرية مػػف بعػػض الأفكػػار الجديػػدة التػػي يتقػػدـ بهػػا 

ف كانػت هنػاؾ نقطػة إيجابيػة تتمثػؿ فػي عػدـ محاسػبة  مديري المػدارس، وا 
مػػديري المػػدارس عمػػى فشػػؿ اقتػػراح مػػا تقػػدموا بػػه لحػػؿ مشػػكمة فػػي الإدارة 

 المدرسية قائمة في مجاؿ التطبيؽ. 
بصفة عامة يتضح أف تنمية السموؾ الإبداعي لدى مػديري ولكف 

لتنمية المدارس بما يمكنهـ مف مهاـ عممهـ لا يتـ بدرجة مف شأنها بموغ ا
 .الإدارية لهؤلاء المديريف

  :العمل الجماعي والمشاركة في اتخاذ القرارات :( البعد الرابع4)
لتعػػرؼ مػػدى ممارسػػة مػػديري المػػدارس لمبػػدأ المشػػاركة فػػي اتخػػاذ 
القرارات، تـ حساب التكرارات والنسب المئويػة، وكػذلؾ المتوسػط الحسػابي 

المجػاؿ الرابػع "المشػاركة فػي لإجابات أفػراد العينػة عمػى كػؿ بنػد مػف بنػود 
 ( التالي:4اتخاذ القرارات" وكانت كما هو موضح في الجدوؿ رقـ )
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 (6جدول رقم )
يبين التكرارات والنسب المئوية لإجابات أفراد العينة حول عبارات البعد 
الرابع "العمل الجماعي والمشاركة في اتخاذ القرارات" مرتبة تنازليا 

 حسب متوسطيا الحسابي

 لبنودا م
 موافقة بدرجة

المتوسط 
 الحسابي

 درجة 
يب الممارسة

ترت
ال

 

 قميمة متوسطة كبيرة
 % ت % ت % ت

1 
صناعة القرار التربوي عم  المستوى 
المدرسي تتم بنا  عم  سياسات مان 

 قبل الإدارة التعميمية 

 1 كبيرة 2.925 4 4 7.5 3 92.5 37

2 
ياارى المساائولون أن انخفاااض كفااا ة 
مااديري الماادارس ساابب مباشاار لعاادم 

 إشراكيم في اتخاذ القرارات.

 2 كبيرة 2.825 5 2 7.5 3 87.5 35

ىناااك اياااب لااروح الفريااق والتعاااون  3
 في صناعة واتخاذ القرار التربوي

 3 كبيرة 2.775 2.5 1 17.5 7 84 32

4 
الإمكاناااات والماااوارد المتاحاااة لاتخااااذ 
القااااااارار الترباااااااوي عمااااااا  المساااااااتوى 

 ي ضعيفةالمدرس

 4 كبيرة 2.725 5 2 17.5 7 77.5 31

5 
الميااااادان الترباااااوي يفاجاااااأ باااااالقرارات 
الصادرة من الاوزارة دون عمام ماديري 

 المدارس

 5 كبيرة 2.625 14 4 17.5 7 72.5 29

6 
سااامح لمااادرا  المااادارس بالمشااااركة ي  

صاانع القاارار فيمااا يتعمااق بشاائون  فااي
 مدارسيم

 6 طةمتوس 2.475 25 14 42.5 17 32.5 13

7 
ىناك رؤياة مشاتركة فاي صانع القارار 
بااين مااديري الماادارس ورؤسااائيم فااي 

 الإدارة التعميمية

 7 قميمة 1.354 75 34 15 6 14 4

8 
ضاااااااعف القااااااادرات القيادياااااااة لااااااادى 
المسااااائولين عاااااائق لإشاااااراك ماااااديري 

 المدارس في صناعة القرارات

 8 قميمة 1.254 84 32 15 6 5 2

  متوسطة 18.55 إجمالي المتوسط الحسابي
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( أف المتوسػػطات الحسػػابية لإجابػػات 4يتضػػح مػػف الجػػدوؿ رقػػـ )
أفػػراد العينػػة عمػػى بنػػود المحػػور الرابػػع )المشػػاركة فػػي اتخػػاذ القػػرارات( قػػػد 

( وهػػػػػػػي 49.11وبمجمػػػػػػػوع عػػػػػػػاـ ) (،4.241 -4.410تراوحػػػػػػػت بػػػػػػػيف )
درجتهػػا بػػيف قميمػػة وكبيػػرة. حيػػث جػػاءت إجابػػات  تتػػراوح حسػػابية متوسػػطات
ينػػة عمػػى مجموعػػة مػػف البنػػود بمتوسػػطات حسػػابية درجتهػػا كبيػػرة أفػػراد الع

 :وهي
عمػػى المسػػتوى المدرسػػي تػػتـ بنػػاء عمػػى سياسػػات  التربػػوي القػػرار صػػناعة -

 .مف قبؿ الإدارة التعميمية

يػػرى المسػػئولوف أف انخفػػاض كفػػاءة مػػديري المػػدارس سػػبب مباشػػر لعػػد  -
 .إشراكهـ في اتخاذ القرارات

 في صناعة واتخاذ القرار التربوي. والتعاوف يؽالفر  لروح غياب هناؾ -

الإمكانػػػػػات والمػػػػػوارد المتاحػػػػػة لاتخػػػػػاذ القػػػػػرار التربػػػػػوي عمػػػػػى المسػػػػػتوى  -
 المدرسي ضعيفة.

الميػػداف التربػػوي يفاجػػأ بػػالقرارات الصػػادرة مػػف الػػوزارة دوف عمػػـ مػػديري  -
 المدارس.

سػػمح لمػػدراء المػػدارس يد   :جػػاءت إجابػػات أفػػراد العينػػة عمػػى البنػػد
بمتوسػط حسػابي ، صنع القرار فيما يتعمػؽ بشػئوف مدارسػهـ فيبالمشاركة 

 ة.درجته متوسط
فػػي حػػيف جػػاءت إجابػػات أفػػراد العينػػة عمػػى مجموعػػة أخػػرى مػػف 

هنػػاؾ رؤيػػة مشػػتركة فػػي  :وهػػي، البنػػود بمتوسػػطات حسػػابية درجتهػػا قميمػػة
 ، صػػػػػنع القػػػػػػرار بػػػػػػيف مػػػػػػديري المػػػػػػدارس ورؤسػػػػػػائهـ فػػػػػػي الإدارة التعميميػػػػػػة

القػػدرات القياديػػة لػػدى المسػػئوليف عػػائؽ لإشػػراؾ مػػديري المػػدارس  ضػػعؼو 
 .في صناعة القرارات
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ومػػف الجػػدوؿ يتضػػح أف هنػػاؾ اهتمػػاـ مػػف قبػػؿ مػػديري الإدارات 
التعميميػػة بدرجػػة متوسػػطة فػػي إشػػراؾ مػػديري المػػدارس فػػي اتخػػاذ القػػرارات 

  حيػػػث أشػػػارت إجابػػػات أفػػػراد العينػػػة إلػػػى أف، المتعمػػػؽ بػػػالإدارة المدرسػػػية
صناعة القرار التربوي عمى المستوى المدرسي تتـ بناء عمى سياسات مف 

وأف المسػئوليف فػي الإدارة التعميميػة يػروف أف هنػاؾ ، قبؿ الإدارة التعميميػة
انخفاض في مستوى كفاءة مديري المػدارس لػذا لا يػتـ إشػراكهـ فػي اتخػاذ 

ح فضػػػلا عػػػف شػػػعور مػػػديري المػػػدارس بغيػػػاب رو ، القػػػرارات بشػػػكؿ فعػػػاؿ
وأف الإمكانػػػػػات ، الفريػػػػػؽ والتعػػػػػاوف فػػػػػي صػػػػػناعة واتخػػػػػاذ القػػػػػرار التربػػػػػوي

، والمػػوارد المتاحػػة لاتخػػاذ القػػرار التربػػوي عمػػى المسػػتوى المدرسػػي ضػػعيفة
  .ولذلؾ فهـ يفاجئوف بالقرارات الصادرة مف الوزارة دوف عممهـ
بينمػػا يسػػمح ، وقػػد أشػػارت الإجابػػات أف ذلػػؾ يحػػدث بدرجػػة كبيػػرة

ؾ فػػػػي مناقشػػػػة القػػػػرارات المتعمقػػػػة بمدارسػػػػهـ فقػػػػط وبدرجػػػػة لهػػػػـ بالاشػػػػترا
وممػػا يؤكػػد عػػدـ السػػعي نحػػو نكػػيف هػػؤلاء المػػديريف مػػف مهػػاـ ، متوسػػطة

عممهػػـ بدرجػػة جيػػدة أف هنػػاؾ إشػػارة لعػػدـ وجػػود رؤيػػة مشػػتركة فػػي صػػنع 
وأف هنػػػاؾ ، القػػػرار بػػػيف مػػػديري المػػػدارس ورؤسػػػائهـ فػػػي الإدارة التعميميػػػة

مػػػػدارس لعػػػػدـ تمتػػػػع القيػػػػادات الإداريػػػػة فػػػػي إحسػػػػاس مػػػػف قبػػػػؿ مػػػػديري ال
ولعػػػؿ هػػذا أكبػػر عػػائؽ مػػػف ، الإدارات التعميميػػة بالقػػدرات الإداريػػة العاليػػة

 .في صنع القرارات التربوية بالمشاركة لهـ الفرصة لإتاحة نظرهـ وجهة
أنه لا تتـ محػاولات فعالػة فػي مجػاؿ المشػاركة  يتضح عامة بصفة

ئميف عمػػى أمػػر الإدارات التعميمػػة بتمكػػيف فػػي اتخػػاذ القػػرارات مػػف قبػػؿ القػػا
عطػػائهـ المػػػداري مػػديري ، الإدارة المدرسػػػية مجػػاؿ فػػػي الكافيػػة الصػػػلاحيات وا 
 .ومهاراتهـ الإدارية قدراتهـ وتحسيف تنمية عمى تعمؿ أف شأنها مف والتي
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 :( البعد الخامس: التحفيز الذاتي5)
النسػػب بعػػد التحفيػػز، تػػـ حسػػاب التكػػرارات و  ممارسػػة مػػدى لتعػػرؼ

المئوية، وكذلؾ المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة عمػى كػؿ بنػد مػف 
بنود المجاؿ الخامس "التحفيز الذاتي" وكانت كما هو موضح في الجدوؿ 

 ( التالي:7رقـ )
 (7جدول رقم )

يبين التكرارات والنسب المئوية لإجابات أفراد العينة حول عبارات البعد 
 مرتبة تنازليا حسب متوسطيا الحسابي الخامس "التحفيز الذاتي"

 البنود م

 موافقة بدرجة 
المتوسط 
 الحسابي

درجة 
يب الممارسة

ترت
ال

 

 قميمة متوسطة كبيرة

 % ت % ت % ت

1 

 تعمااااال الإدارات التعميمياااااة عمااااا  وجاااااود
 فايالعااممين  تحاثدوافع ايجابية عديادة 

عماا  تحقيااق الأىااداف ة يالمدرسااالإدارة 
 ةبجودة عالي

 1 متوسطة 1.975 27.5 11 47.5 19 25 14

2 
فااي نظااام التعميمااات المعمااول و  الأنظمااة

التحفيااز تجعاال لاادي حااافز عماا  الإبااداع 
 والتميز

 2 متوسطة 1.875 42.5 17 27.5 11 34 12

الفاارص لمتنميااة  تااوفر الإدارات التعميميااة 3
  الذاتية وتكافئ من يسع  لذلك.

 3 وسطةمت 1.854 47.5 19 24 8 32.5 13

توجااد حااوافز ماديااة ومعنويااة لمعماال فااي  4
 مجال الإدارة التعميمية

 4 متوسطة 1.675 55 22 22.5 9 22.5 9

5 
تساعد السامطات العمياا ماديري المادارس 
المبدعين عم  نشر أفكاارىم الجيادة باين 

 بقية المديرين.

 5 متوسطة 1.625 54 24 37.5 15 12.5 5

ل الإدارة ياااتم تكاااريم المتميااازين فاااي مجاااا 6
  المدرسية بشكل لائق.

 6 متوسطة 1.575 62.5 25 17.5 7 24 8

  متوسطة 14.575 إجمالي المتوسط الحسابي
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( أف المتوسػػطات الحسػػابية لإجابػػات 7يتضػػح مػػف الجػػدوؿ رقػػـ )
أفػػػػراد العينػػػػة عمػػػػى بنػػػػود المحػػػػور الخػػػػامس )التحفيػػػػز( قػػػػػد تراوحػػػػت بػػػػيف 

( وهي متوسطات حسابية 40.171وع عاـ )(،وبمجم4.271 -4.171)
تتػػػػراوح درجتهػػػػا متوسػػػػطة. ومػػػػف الجػػػػدوؿ يتضػػػػح أف الإدارة التعميميػػػػة لا 

حيػػػث أفػػػادت ، تسػػػعى بشػػػكؿ كبيػػػر نحػػػو تمكػػػيف مػػػديري إدارات المػػػدارس
دوافػػػع ايجابيػػػة  إجابػػػات أفػػػراد العينػػػة أف تمػػػؾ الإدارات تعمػػػؿ عمػػػى وجػػػود

عمػػى تحقيػػؽ الأهػػداؼ بجػػودة  ةيالمدرسػػالإدارة  فػػيالعػػامميف  تحػػثعديػػدة 
فػي نظػاـ التحفيػز التعميمات المعموؿ و  وأف الأنظمة، عالية بشكؿ متوسط

وأف تػػوفير ، لا تسػػاعد مػػديري المػػدارس عمػػى الإبػػداع والتميػػز بشػػكؿ فعػػاؿ
الفػػرص لتنميػػة الذاتيػػة ومكافػػأة مػػف يسػػعى لتنميػػة ذاتػػه ليسػػت عمػػى القػػدر 

وأف الحػػػوافز الماديػػػة ، موؾالػػػذي يػػػدفع المػػػديريف ويحفػػػزهـ عمػػػى هػػػذا السػػػ
والمعنويػػػة لمعمػػػؿ فػػػي مجػػػاؿ الإدارة التعميميػػػة ليسػػػت بالدرجػػػة التػػػي تحفػػػز 

كمػػا بينػػت آراء ، المػػديريف عمػػى الاتجػػات إلػػى الإدارة التعميميػػة كوظيفػػة لهػػـ
أفػػػراد العينػػػة أف السػػػمطات العميػػػا تسػػػاعد مػػػديري المػػػدارس المبػػػدعيف عمػػػى 

وأنػػه لا يػػتـ تكػػريـ ، ريف بقػػدر متوسػػطنشػػر أفكػػارهـ الجيػػدة بػػيف بقيػػة المػػدي
المتميػػػزيف فػػػي مجػػػاؿ الإدارة المدرسػػػية بشػػػكؿ يحفػػػزهـ عمػػػى الإبػػػداع فػػػي 

 العمؿ الإداري المدرسي.
مجػػالات الدراسػػة التػػي تبػػيف مػػدى ممارسػػة مػػديري  لترتيػػب بالنسػػبة

المػػػػػدارس لأبعػػػػػاد التمكػػػػػيف الإداري، تػػػػػـ حسػػػػػاب المتوسػػػػػطات الحسػػػػػػابية 
اد العينػة عمػى محػاور الدراسػة المختمفػة، مػع وضػع لإجابػات أفػر  الإجمالية

عػػػدد الفقػػػرات فػػػي كػػػؿ محػػػور فػػػي الاعتبػػػار، وحسػػػاب المتوسػػػط الحسػػػابي 
الوزني العاـ لكؿ محور، وكانت النتائف كمػا هػو موضػح فػي الجػدوؿ رقػـ 

 ( التالي:9)
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 (8جدول رقم )
 يبين ترتيب المحاور حسب المتوسطات الحسابية الإجمالية 

 سابي الوزني العام لإجابات أفراد العينة والمتوسط الح
 حول مجالات الدراسة المختمفة

 البعد
مجموع 

المتوسطات 
 الحسابي

عدد 
 الفقرات

 المتوسط
 العام

درجة 
 الترتيب الممارسة

 1 متوسطة 2.319 8   18.55 البعد الرابع: المشاركة في اتخاذ القرارات       

 2 متوسطة 2.488 8  16.7 السمطة         البعد الأول: تفويض 

 3 متوسطة 1.863 6  11.175 البعد الثاني: تطوير الشخصية     

 4 متوسطة 1.763 6 14.575 البعد الخامس: التحفيز

 5 سطةمتو  1.754 7   12.275 البعد الثالث: تنمية السموك الإبداعي      

( الػػػذي يبػػػيف ترتيػػػب أبعػػػاد الدراسػػػة بحسػػػب 9مػػػف الجػػػدوؿ رقػػػـ )
يتضػػػػػح أف البعػػػػػد الرابػػػػػع ، إجابػػػػػات أفػػػػػراد العينػػػػػة عمػػػػػى بنودهػػػػػا المختمػػػػػؼ

يميػػػه البعػػػد ، )المشػػػاركة فػػػي اتخػػػاذ القػػػرارات( قػػػد جػػػاء فػػػي المرتبػػػة الأولػػػي
يميػه البعػد ، ثػـ البعػد الثػاني )تطػوير الشخصػية(، الأوؿ )تفويض السمطة(

ف ، وأخيػػراً البعػػد الثالػػث )تنميػػة السػػموؾ الإبػػداعي(، امس )التحفيػػز(الخػػ وا 
كانػػت جميعهػػا قػػد جػػاءت إجابػػات أفػػراد العينػػة عمهػػا بمتوسػػطات حسػػابية 

  .درجتها متوسطة
( يتضػػح أنػػه لا يػػتـ السػػعي نحػػو 7-4ومػػع النظػػر لمجػػداوؿ مػػف )

د حيػػث تػػتـ ممارسػػة أبعػػا، التمكػػيف الإداري لمػػديري المػػدارس بشػػكؿ فعػػاؿ
وهػػػذا يػػػنعكس عمػػػى مسػػػتوى التنميػػػة ، التمكػػػيف الإداري بػػػدرجات متوسػػػطة

 .الإدارية لديهـ حيث لا  يجعمها في المستوى المرغوب

ولمتحقػػػؽ مػػػف وجػػػود فػػػروؽ بػػػيف آراء أفػػػراد العينػػػة بالنسػػػبة تعػػػزى 
لمتغيػػػػر عػػػػدد سػػػػنوات الخبػػػػرة فػػػػي العمػػػػؿ الإداري بػػػػالإدارة المدرسػػػػية. تػػػػـ 
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( لحسػاب قيمػة ) ت ( لإجابػات أفػراد العينػة T. test اسػتخداـ اختبػار ) 
عمى المحاور المختمفة لمدراسػة، وكانػت كمػا هػو موضػح فػي الجػدوؿ رقػـ 

 ( التالي:2)
 (9جدول رقم )

 ( لبيان دلالة الفروق بين آرا  أفراد T. testنتائج اختبار  )
 العينة حول محاور الدراسة تبعا لمتغير عدد سنوات الخبرة 

 رسيةفي الإدارة المد
 العدد مستوى الخبرة البعد

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 قيمة 
 ت

درجة 
 الحرية

الدلالة 
 الإحصائية

تفويض 
 السمطة

سنوات 5أقل من   18 14.153 1.484 
4.212 38 4.628 

سنوات فأكثر 5  22 14.793 1.412 

 تطوير
 الشخصية

سنوات 5أقل من   18 12.824 4.887 
4.528 38 4.598 

 4.188 12.494 22 سنوات فأكثر 5

 السموك
 الإبداعي

سنوات 5أقل من   18 11.752 4.741 
-4.134  38 4.896 

 4.377 11.385 22 سنوات فأكثر 5

 اتخاذ
 تالقرارا

سنوات 5أقل من   18 13.269 1.359 
-4.114  38 4.948 

سنوات فأكثر 5  22 13.427 1.243 

 التحفيز
تسنوا 5أقل من   18 14.235 4.253 

4.135 38 4.443 
سنوات فأكثر 5  22 14.425 4.448 

( الػػػػذي يبػػػػيف قػػػػيـ )ت( لبيػػػػاف الفػػػػروؽ بػػػػيف 9مػػػػف الجػػػػدوؿ رقػػػػـ )
متوسػطي العينتػػيف المسػػتقمتيف مػػف أفػػراد العينػة حسػػب عػػدد سػػنوات الخبػػرة 

يتبيف ، سنوات فأكثر( 1 –سنوات  1في مجاؿ الإدارة المدرسية )أقؿ مف 
 توجػػػد فػػػروؽ بػػػيف آراء أفػػػراد العينػػػة حػػػوؿ بنػػػود الأداة فػػػي أبعادهػػػا أنػػػه لا

حيث كانت قيـ )ت( غير دالػة عنػد مسػتوى الدلالػة الإحصػائية ، المختمفة
وهػذا يعنػػي أف هنػػاؾ اتفػػاؽ بػيف آراء أفػػراد العينػػة طبقػػا لشػػرائح  .(0.01) 

 فػي الإدارة حػوؿ مػا اشػتممت عميػه بنػود، عدد سنوات الخبػرة المػذكور سػمفاً 



 0202سبتمبر    الثانيةالسنة   الخامسالعذد   مجلة الطفولة والتربية

 

 119 

( أف 7-4التػػػي أفػػػادت إجابػػػات عميهػػػا فػػػي الجػػػداوؿ )، محاورهػػػا المختمفػػػة
سػعي الإدارات التعميمػػي نحػو تمكيػػنهـ مػف مهػػاـ عممهػـ فػػي مجػػاؿ الإدارة 

وأف هػػػذا السػػػعي لا يتػػػيح لهػػػـ الفػػػرص ، المدرسػػػية يػػػتـ بػػػدرجات متوسػػػطة
شػكؿ الجيدة لتنمية مهاراتهـ وقدراتهـ الإدارية في مجاؿ الإدارة المدرسػية ب

 .فعاؿ
ولتعػػػػرؼ أهػػػػـ آراء واقتراحػػػػات مػػػػدراء المػػػػدارس التػػػػي مػػػػف شػػػػأنها 
تمكيػػػنهـ مػػػف العمػػػؿ الإداري، تػػػـ حصػػػر الإجابػػػات عمػػػى السػػػؤاؿ المفتػػػوح 
الخػػػاص بتمػػػػؾ الآراء التػػػي طرحهػػػػا المػػػدراء فػػػػي المػػػدارس المختمفػػػػة، وقػػػػد 

 تركزت تمؾ الاقتراحات في التالي:
يخػػص تطػػوير الإدارة فػػي  ضػػرورة اسػػتطلاع آراء مػػدراء المػػدارس فيمػػا -

 .مجاؿ الإدارة المدرسية

 .الاهتماـ بوضع نظاـ فعاؿ لمحوافز لممتميزيف مف المدراء -

بما يجعمهـ قدوة لغيرهـ ، تكريـ مدراء المدارس المتميزيف التكريـ اللائؽ -
 .مف المدراء

عقػػػػد ورش العمػػػػؿ التػػػػي تتعمػػػػؽ بكيفيػػػػة التعامػػػػؿ مػػػػع المػػػػوائح والقػػػػوانيف  -
 .الوزارة والمناطؽ التعميميةالصادرة مف قبؿ 

 .التوسع في تفويض السمطات لمديري المدارس -

القػػػرارات المتعمقػػػة بمدارسػػػػهـ دوف  ذمػػػنح الثقػػػة لمػػػدراء المػػػػدارس لاتخػػػا -
الرجػػوع إلػػى الإدارات العميػػا لمراجعػػة مػػا يقومػػوف بػػه مػػف إجػػراءات مػػع 

 وضع المحاسبية في الاعتبار.

والتقػػػدير لأفكػػػارهـ الإبداعيػػػة  التعامػػػؿ مػػػع المػػػدراء بمزيػػػد مػػػف الاحتػػػراـ -
 .الجديدة
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التوسػػع فػػي إنشػػاء شػػبكات الاتصػػاؿ بػػيف المػػدارس والمنػػاطؽ التعميميػػة  -
والػػوزارة لإبػػداء الػػرأي حػػوؿ القػػرارات التػػي تصػػدر يوميػػا وتتعمػػؽ بػػالإدارة 

 .المدرسية

ضػػرورة تفعيػػؿ مبػػدأ تبػػادؿ الزيػػارات الميدانيػػة لممػػدارس المتميػػزة وبشػػكؿ  -
درجػػة الاعتمػػاد والجػػودة لتعػػرؼ أسػػاليب التميػػز  خػػاص الحاصػػمة عمػػى

 .ومحاولة تعميمها في المدارس الأخرى

استطلاع رأي مديري المدارس في تحديد الاحتياجات التدريبيػة اللازمػة  -
 .لهـ

تشػػػجيع المػػػدراء المبػػػدعيف وتبنػػػي اقتراحػػػاتهـ وتعميمهػػػا عمػػػى المػػػدارس  -
 .المناظرة في المرحمة التعميمية

 ة:ممخص نتائج الدراس
مديري المدارس مف مهاـ عممهـ  تمكيف درجة أف الدراسة نتائف تشير -4

وأف ذلؾ ينعكس ، في مجاؿ الإدارة المدرسية هي درجة متوسطة
المدارس  مديري تمكيف عدـ إف حيث ،لديهـ الإدارية التنمية مستوى عمى

ومنحهـ الصلاحيات الكافية لممارسة مهامه بكفاية وفعالية يؤثر 
 التنمية الإدارية لديهـ بالاستلاب. عمى مستوى 

بالنسبة لمتغير عدد سنوات الخبرة في الإدارة المدرسية تبيف أنه لا  -4
 توجد فروقاً ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير عدد سنوات الخبرة في

وهذا  .الإدارة المدرسية في جميع المجالات التي تضمنتها الأداة
 د العينة حوؿ درجة ممارساتهـيعني أف هناؾ اتفاؽ بيف آراء أفرا

أي أف ، (7 -4لأبعاد التمكيف الإداري حسبما أشارت إليه الجداوؿ )
الإدارات التعميمية لا تميز بيف مديري المدارس عند منحهـ 
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صلاحيات محددة لتسيير العمؿ في الإدارة المدرسية أو منعهـ مف 
هؤلاء حيث لا تراعي مستوى الخبرات المختمفة ل، تمؾ الصلاحيات

 .المديريف

 التوصيات والمقترحات:
 :وفي ضوء النتائف التي أفرزتها الدراسة يوصي الباحث بما يمي

إجراء دراسات لتحديد الاحتياجات الإدارية لمديري المدارس  ضرورة -4
وبناء عميها يتـ إعداد البرامف التدريبية التي ، في المراحؿ المختمفة

مف العمؿ الإداري في مجاؿ  تساعد مديري المدارس عمى تمكينهـ
 .الإدارة المدرسية

ضرورة أف يستطمع آراء المديريف عند صناعة القرارات المختمفة التي  -4
 .تتعمؽ بالمجالات الإجرائية ل دارة المدرسية

تدريب المديريف عمى استخداـ التقنيات التربوية اللازمة لتعزيز عممية  -4
ة الإدارييف في الإدارات الاتصاؿ التربوي والإداري مع القاد

مف خلاؿ مؤتمرات الفيديو كونفرانس واستخداـ ، المتوسطة والعميا
شبكة الانترنت في طرح الرؤى حوؿ المشكلات الإدارية التي قد 

 .تعترض سير العمؿ الإداري اليومي

ضرورة وضع تخطيط محدد ومبرمف مف أجؿ إحداث التنمية   -1
والتدريبات  العممية والورش لمقاءاتا وعقد المدارس لمديري الإدارية

  .الميدانية لأجؿ زيادة قدراتهـ عمى تطوير المهارات القيادية

مػف شػأنها أف ترفػع مػف ، رصد مكافآت لمتميز وحوافز مادية ومعنوية -1
 .مستوى الأداء في العمؿ الإداري المدرسي
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زيػة فػي تطبيػؽ الإدارة المركزيػة إلػى الإدارة اللامرك مػف التحػوؿ ضرورة -4
الإدارة التعميمية خاصة فيما يتعمؽ بقػرارات العمػؿ اليػومي فػي الإدارة 

وتكوف الإدارة عمػى المسػتوى المركػزي فػي القػرارات العامػة ، المدرسية
 .التي تحدد مف قبؿ الوزارة

عػادة هندسػة العمميػات الإداريػة التنظيمػي البنػاء نحو الاتجات -7 ، المػرف، وا 
لإداريػػػة فػػػي مجػػػاؿ الإدارة المدرسػػػية ومعػػػه يػػػتـ توصػػػيؼ الوظػػػائؼ ا

 .لتحديد المهاـ والمسئوليات

التحػػوؿ لتطبيػػؽ مفهػػوـ القيػػادة التحويميػػة القػػادرة عمػػى إحػػداث التغييػػر  -9
المطمػػػوب فػػػػي مجػػػػاؿ الإدارة المدرسػػػػية بمػػػػا يتواكػػػػب مػػػػع الاتجاهػػػػات 

 .وخاصة في مجؿ تطبيؽ الجودة التربوية الشاممة، الحديثة الإدارية

بتػػداوؿ المعمومػػات عمػػى مسػػتو المػػدارس والإدارات التعميميػػة السػػماح  -2
 .بشكؿ يسهؿ مف اتخاذ القرارات

ر يتػػػوفو  لػػػتعمـ الػػػذاتي،التػػػي تشػػػجع عمػػػى ا اتبنػػػاء المنظمػػػو  تػػػدعيـ -40
 .التدريب الملائـ لمقيادات الإدارية

التحػػػػوؿ مػػػػف نظػػػػاـ و  العمػػػػؿ عمػػػػى تقمػػػػيص دور الرقابػػػػة الخارجيػػػػة، -44
التوجيػػه والػػتحكـ إلػػى نظػػاـ الرقابػػة الذاتيػػة، فػػي الإشػػراؼ القػػائـ عمػػى 

 .إعادة النظر في نظاـ المكافآتظؿ نظاـ جيد لمحوافز مع 
تػػػػدعيـ القيػػػػادات ذات الفكػػػػر الإبػػػػداعي، التػػػػي تمتمػػػػؾ رؤيػػػػة جيػػػػدة  -44

  التحوؿ لتطبيؽ مفهوـ القيادة التحويمية.لمتغير، والتي تسعى إلى 
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 المراجع
 المراجع العربية: 

  لساف العرب. لبناف: دار إحياء التراث العربي. (.4224) ظورمن ابف -
التطػػػػػوير التنظيمػػػػػي فػػػػػي المؤسسػػػػػة  .(4001أحمػػػػػد، أحمػػػػػد إبػػػػػراهيـ ) -

 دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر. :الإسكندرية .التعميمية
التطػػوير و  مػػدخؿ لمتحسػػيف -(. تمكػػيف العػػامميف4004عطيػػة ) أفنػػدي، -

 بية لمتنمية الإدارية.المنظمة العر  :القاهرة المستمر.
(. 4000أحمػػد محمػػد ) خمػػؼ،أنػػيس، إبػػراهيـ ومنتصػػر، عبػػد الحمػػيـ و  -

 مكتبة لبناف. :بيروت .4ط .المعجـ الوسيط
الأصػػػػػػػوؿ الفمسػػػػػػػػفية والاجتماعيػػػػػػػة لػػػػػػػػ دارة  .(4004بػػػػػػػدراف، شػػػػػػػػبؿ ) -

 دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر. :الإسكندرية .المدرسية
سػلامة و  قديـ كتاب: جماؿ أبػو الوفػات .(4000) حسيف حسف البيلاوي، -

دار  :الإسػػكندرية .عبػػد العظػػيـ: اتجاهػػات حديثػػة فػػي الإدارة المدرسػػية
 المعرفة الجامعية.

منػاهف البحػث . (4297) كاظـ، أحمػد خيػريو الحميد  عبد جابر جابر، -
 دار النهضة العربية.  :القاهرة .4ط .في التربية وعمـ النفس

 .الخدمػة الاجتماعيػة فػي الإداريػة التنميػة .(4229) خميػؿ خيري الجميمي، -
 المكتب الجامعي الحديث. :الإسكندرية

التنميػػػػػة الإداريػػػػػة لمػػػػػدارس التعمػػػػػيـ  .( 4297) جػػػػػوهر، عمػػػػػي صػػػػػالح -
 .المكتبة العممية :المنصورة .الأساسي

النظريػػػػػة  .(4001الدسػػػػػوقي، عمػػػػػي إبػػػػػراهيـ )و  عمػػػػػي صػػػػػالح جػػػػػوهر، -
دار المهنػػدس لمطباعػػة  :الجديػػدة دميػػاط .فػػي الإدارة التعميميػػة والتطبيػػؽ
 والنشر.



 0202سبتمبر    الثانيةالسنة   الخامسلعذد ا  مجلة الطفولة والتربية 

 114 

اتجاهػػػات . (4002) السػػػيد محمػػػود البحيػػػري،و  حػػػافظ، محمػػػد صػػػبري -
 عالـ الكتب. : القاهرة. معاصرة في إدارة المؤسسات التعميمية

دار  :التنميػػػة الإداريػػػة، الريػػػاض .(4292حسػػػف، أمػػػيف عبػػػد العزيػػػز ) -
.  العموـ

القيػػادات الأكاديميػػة (. التمكػػيف الػػوظيفي لػػدى 4004حسػػف، موسػػى. ) -
فػػػػي الجامعػػػػات الأردنيػػػػة العامػػػػة وعلاقتهػػػػا بػػػػالالتزاـ الػػػػوظيفي. رسػػػػالة 

 الأردف. -اربد :جامعة اليرموؾ .ماجستير غير منشورة
الوظائؼ الحديثػة لػ دارة المدرسػية مػف ". (4221)زاهر، ضياء الديف  -

  .1العدد . مجمة مستقبؿ التربية العربية ."منظور نظمي

القػػػدرات القياديػػػة لػػػدى مػػػدير " .(4221) رة خميفػػػة تركػػػيالسػػػبيعي، نػػػو  -
مجمػػػػة التربيػػػػة  ."ومػػػػديرات مػػػػدارس مراحػػػػؿ التعمػػػػيـ العػػػػاـ بدولػػػػة قطػػػػر

المركػػز الاستشػػاري لمخػػدمات  :القػػاهرة .السػػنة الثانيػػة .4 العػػدد .والتنميػػة
 .مارس .التربوية

"مسػػػتقبؿ التنميػػػة الإداريػػػة فػػػي الػػػوطف  .(4292سػػػعد الػػػديف، إبػػػراهيـ ) -
: الكويػػت .العػػدد الثػػاني .المجمػػد العشػػروف .مجمػػة عػػالـ الفكػػر .ربػػي"الع

 سبتمبر. –يوليو .وزارة الإعلاـ

"تفعيؿ المسئوليات المجتمعيػة . (4001جودة التهامي ) محمد سميماف، -
والإداريػػة والفنيػػػة لمػػدير المدرسػػػة فػػي مصػػػر فػػي ضػػػوء الفكػػػر الإداري 

الجمعيػػة : القػػاهرة .ابعةالسػػ السػػنة .44العػػدد  .مجمػػة التربيػػة .المعاصػػر"
 نوفمبر.. المصرية لمتربية المقارنة والإدارة التعميمية

(. الاحتياجات التدريبية لمعامميف الإدارييف فػي 4221الشريدة، هياـ. ) -
 .(44الجػػزء ) .المجمػػد التاسػػع .مجمػػة دراسػػات تربويػػة .جامعػة اليرمػػوؾ

  .رابطة التربية الحديثة: القاهرة
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 .إدارة الأفػػػػػػػػراد والعلاقػػػػػػػػات الإنسػػػػػػػػانية .(4220) الشػػػػػػػػنواني، صػػػػػػػػلاح -
    .مؤسسة شباب الجامعة :الإسكندرية

التنظػػيـ البيروقراطػػي فػػي الإدارة " .(4291)صػػبيح، نبيػػؿ احمػػد عػػامر -
إطػػػار جديػػػد  .الأصػػػوؿ التاريخيػػػة والأسػػػس السيوسػػػيولوجية .التعميميػػػة

د المنعق .بحث مقدـ إلي مؤتمر الديمقراطية والتعميـ في مصر ."مقترح
مركػػػػز الدراسػػػػات السياسػػػػية  . القػػػػاهرة:4291إبريػػػػؿ  1-4فػػػػي الفتػػػػرة 

 بمؤسسة الأهراـ بالتعاوف مع رابطة التربية الحديثة. والإستراتيجية

مػػػدى إسػػػهاـ برنػػػامف تطػػػوير الإدارة " .(4004)عمػػػى  محمػػػدر، عاشػػػػو  -
 ."الثانويػػػػة لمكفايػػػػات الإداريػػػػة المدرسػػػػية فػػػػي امػػػػتلاؾ مػػػػديري المػػػػدارس

المجمػػد  .والإنسػػانية والاجتماعيػػة التربويػػة القػػرى لمعمػػوـ مجمػػة جامعػػة أـ
 يناير. - هػ4144شواؿ  .العدد الأوؿ .الرابع عشر

الاتجاهػػػات الحديثػػػة فػػػي إدارة . ( 4004عبػػػد البػػػاقي، صػػػلاح الػػػديف ) -
 دار الجامعة الجديدة لمنشر.: الإسكندرية .الموارد البشرية

يػػػػػة برنػػػػػامف تػػػػػدريب "تقػػػػػويـ فعال .(4001عبػػػػػد الفتػػػػػاح، منػػػػػاؿ رشػػػػػاد ) -
مكانيػػػة تطػػػويرت فػػػي ضػػػوء الػػػدروس المسػػػتفادة مػػػف  القيػػػادات التربويػػػة وا 

دراسػػػػة ميدانيػػػػة عمػػػى مديريػػػػة التربيػػػػة  .الاتجاهػػػات العالميػػػػة المعاصػػػرة
 .جامعػػػة المنصػػػورة .مجمػػػة كميػػػة التربيػػػة .والتعمػػػيـ بمحافظػػػة القميوبيػػػة"

 سبتمبر. .الجزء الأوؿ .12العدد 
"أثر التطػوير التنظيمػي عمػى . (4224لحافظ )عبد الفتاح، نبيؿ عبد ا -

 .فعاليػػػة القػػػرارات الإداريػػػة فػػػي أجهػػػزة الخدمػػػة المدنيػػػة بسػػػمطنة عمػػػاف"
معهػػػػد الإدارة : سػػػػمطنة عمػػػػاف. 44السػػػػنة  .11العػػػػدد  .مجمػػػػة الإداري

 مارس.. العامة
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العصػري  (: المتطمبػات الفنيػة لمػدير المدرسػة4000ناديػة ) المنعـ، عبد -
المركز القومي لمبحػوث التربويػة : القاهرة .العالمية في ضوء المتغيرات

 يونيو. .شعبة التخطيط التربوي .والتنمية
الاتجاهػػات العالميػػة المعاصػػرة فػػي " .(4291) عبػػد ربػػه، عبػػد الوهػػاب -

مكتػػب التربيػػة العربػػي لػػدوؿ الخمػػيف: فػػي: : الريػػاض ."القيػػادة التربويػػة
  .بويةالاتجاهات العالمية المعاصرة في القيادة التر 

البحػػث العممػػي: مفهومػػه وأدواتػػه  .(4224عبيػػدات، ذوقػػاف وآخػػروف ) -
 دار الفكر. :عماف. 1ط .وأساليبه

الإداري،  لمتطػػوير كاسػػتراتيجية العػػامميف: تمكػػيف .(4001) سػػعد العتيبػػي، -
 .تنميػة المػوارد البشػريةو  الاجتماع الإقميمي الثػاني عشػر لمشػبكة لإدارة

 عماف. -مسقط .ديسمبر 44-44في الفترة مف 
(. التمكػيف الػوظيفي لػدى القيػادات 4004العساؼ، حسػيف المػومني. ) -

الأكاديميػػػػػػػة فػػػػػػػي الجامعػػػػػػػات الأردنيػػػػػػػة وعلاقتهػػػػػػػا بػػػػػػػالالتزاـ الػػػػػػػوظيفي 
رسػػػالة  .والاسػػػتقرار الػػػوظيفي الطػػػوعي لػػػدى أعضػػػاء الهيئػػػة التدريسػػػية

 الأردف. .عماف .جامعة عماف العربية لمدراسات العميا .ماجستير
التنميػػػة الإداريػػػة فػػػي الإدارة الرياضػػػية  .(4009اؿ محمػػػد )عمػػػي، جمػػػ -

 مركز الكتاب لمنشر. :القاهرة .والإدارة العامة
(. القػاموس المحػيط. لبنػاف:  4224) الػديف محمػد  مجد أبادي، الفيروز -

 مؤسسة الرسالة.
أبعػاد التمكػػيف الإداري لػدى القػادة التربػػوييف  .(4009) القاضػي، نجػاح -

 .وميػػة فػػي إقمػػيـ الشػػماؿ وعلاقتػػه بالتػػدريب الإداريفػػي الجامعػػات الحك
 .جامعة اليرموؾ .مخطط أطروحة دكتورات كمية التربية
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دار زهػػػراف  :عمػػػاف .التنميػػػة الإداريػػػة .(4227) وآخػػػروف قػػػيس المػػػؤمف، -
 لمنشر والتوزيع.

"بػػػدائؿ مقترحػػػة لتطػػػوير  .(4004مسػػػيؿ، محمػػػود عطػػػا محمػػػد عمػػػي ) -
وء بعػػػػػػض المػػػػػػداخؿ الإداريػػػػػػة الإدارة التعميميػػػػػػة فػػػػػػي مصػػػػػػر فػػػػػػي ضػػػػػػ

 مايو . .14العدد  .جامعة الزقازيؽ .مجمة كمية التربية .المعاصرة"
مػػػػداخؿ  .الإدارة التربويػػػة .(4007مصػػػطفى، يوسػػػػؼ عبػػػد المعطػػػػي ) -

 دار الفكر العربي. :القاهرة .4ط .جديدة لعالـ جديد
تمكيف العامميف فػي المصػالح الحكوميػة  (.4004) المغربي،عبد الحميد -

دراسػػػة تطبيقيػػػة عمػػػى المنظمػػػات العاممػػػة  ظمػػػات القطػػػاع الخػػػاص:ومن
 .كميػػػػة التجػػػػارة .التمويػػػػؿو  المجمػػػػة العمميػػػػة لمتجػػػػارة بمحافظػػػػة دميػػػػاط.

 الممحؽ الثاني. .جامعة طنطا
 .(. التمكػػػػػػيف كمفهػػػػػػوـ إداري معاصػػػػػػر4004ممحػػػػػػـ، يحيػػػػػػى سػػػػػػميـ. ) -

 .المنظمة العربية لمتنمية الإدارية :القاهرة
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