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 الإدارات التربوية العميا لتفويض السمطةأثر ممارسة مديري 
 ممرؤوسييفي تنمية الميارات القيادية لدى  

 في وزارة التربية والتعميم الأردنية 
 *د/ محمد إبراىيم القداح 

 :مقدمة
تطور الفكر الإداري في القرن الحادي والعشرين بصورة غير مسبوقة نتيجة 

اتيا عمى النشاطات الإنسانية برمتيا، لممتغيرات العالمية المتسارعة التي فرضت ذ
مما تحتم عميو إعادة المؤسسات الإدارية النظر برؤاىا، واستراتيجياتيا  كي تتكيف 
مع تمك المتغيرات بصورة تكفل ليا الاستمرارية والتطور؛ فقد أدت كل من ظاىرة 
 العولمة وثورة المعمومات والاتصالات، واقتصاد المعرفة، والتوجو نحو توظيف
نتاج المعرفة تحولات نوعية عمى  العمميات العقمية في معالجة المعمومات، وا 
المؤسسات المجتمعية بصورة عامة، والمؤسسات التربوية والتعميمية عمى وجو 

 الخصوص.
لمتنمية المجتمعية، ولكنيا الأداة  اومما لا شك فيو أن الإدارة ليست نتاجً 

لمجتمعي، والرفاه الاجتماعي لا يكمن في الفاعمة ليذه التنمية، وأن سر التقدم ا
توافر الثروات، بل في كيفية استثمارىا عن طريق الموارد البشرية المؤىمة والقادرة 
عمى إطلاق ما لدييا من طاقات إبداعية خلّاقة لموصول إلى مستوى أدائي رفيع، 

نتاجية متفردة، "فمن المواصفات التي يجب أن يتمتع بيا القائد إتقانو  لعممو، وا 
وفيمو لمتنظيم الذي يقوده، وعلاقة ىذا التنظيم بالمجتمع، فتمك خصائص تميز 
المدير الذي يتخذ من موقعو الوظيفي مينة يؤمن بيا، وينتمي إلييا، ويمتزم 

 .(Nesmith, 2006, 47بقواعدىا" )
ذا ما تعمق الأمر بالإدارة التربوية فإن المسؤولية قد تكون أكثر أىمية  وا 

دور الأساسي الذي يضطمع بو النظام التربوي في بناء وتشكيل الشخصية نظرا لم
الإنسانية التي يعول عمييا الشيء الكثير في إحداث نقلات نوعية في إنتاج موارد 

                                                           
 .الأردن -جامعة البمقاء التطبيقية د/ محمد إبراىيم القداح:  *
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بشرية قادرة عمى اختراق الأسواق العالمية في ضوء معيارية عالمية تتطور 
 باستمرار، ولا تقف عند حدود ومواصفات معينة.

إلى القادة التربويين بما يفترض أن يتمتعوا بو من كفايات إدارية، وينظر 
وأنماط تفكيرية عمى أنيم العنصر المحوري في تحقيق المؤسسة التربوية لرسالتيا، 
وىذا يشير إلى أىمية الدور الذي يقومون بو، والذي يضع عمى عاتقيم أعباء 

عضا منيا لمن يرون جسيمة تقتضي منيم التخفيف من تمك الأعباء، وتفويض ب
فيو قدرة عمى القيام بيا؛ ففي الوقت الذي تسعى فيو المؤسسات التربوية إلى إعداد 
الشخصية الإنسانية ذات الكفايات الأدائية العالية في القطاعات الإنتاجية يطرح 
تساؤل مشروع حول قدرة القائمين عمى إدارة تمك المؤسسات عمى إعداد قيادات 

ر من بعدىم، وتقوم بتحمل أعباء المسؤولية الإدارية بدراية، جديدة تتسمم الدو 
 وفاعمية مينية عالية.

 :مشكمة الدراسة
تتجو الإدارة التربوية العصرية إلى تبني النظم المفتوحة والمنضبطة؛ إذ 
تسعى إلى تطبيق النيج الديموقراطي، والعمل التعاوني، والاتصال الشبكي، 

ستند إلييا عية متاحة للأفراد العاممين فييا بحيث يوتستند إلى قاعدة بيانات مرج
ومن ناحية أخرى فإنيا قد بدأت تطرح توجيات جديدة نحو في صناعة القرارات، "

الحاكمية، أو الإدارة الرشيدة، وما ينبثق عنيا من أساليب ونظم لتفعيل مبادئ 
 .(11 ،4414)العبدلي، " فية، والعدالة، والمساءلة وغيرىاالنزاىة، والشفا

زاء ذلك لم يعد لمنيج البيروقراطي المتمحور حول مركزية الإدارة، وتشبثيا  وا 
بكل صغيرة وكبيرة أي معنى؛ بل إن الاستراتيجيات المتطورة في الإدارة تؤكد عمى 
العمل التعاوني المتكامل الذي يعد منتجا قيما لأداء فريق متناغم يتجو جميع 

 أفراده صوب الأىداف المؤسسية.
تفاقا مع ذلك فإن الإدارات التربوية العميا في الأردن مطالبة بتبني ىذه وا

ولاسيما في قيادة فريق ميني متعاون يمتمك أفراده ميارات إدارية  الطروحات،
متقدمة، إضافة إلى كفاياتيم التخصصية المتنوعة، ويستدعي ذلك العمل عمى 

ولا سيما من تظير لدييم ملامح  إعداد أفراد من ىذا الفريق ليكونوا قادة المستقبل،
أو مؤشرات تدل عمى سمات قيادية. وقد لاحظ الباحث من خلال خبراتو الوظيفية 
في الإدارات التربوية حرصا لدى ىذه الإدارات عمى الإمساك بزمام مفردات 
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السمطة، واتخاذ القرار في الفعاليات الإدارية المتنوعة مما يثقل كواىميم، ولا يترك 
ا لمتفكير في تطوير الرؤى والاستراتيجيات التي تعد سمة من سمات القيادة ليم وقت

 :الفاعمة، ولذا فقد جاءت ىذه الدراسة محاولة للإجابة عن السؤال الرئيس الآتي
تنمية الميارات  التفويض السمطة عمى الإدارات التربوية العمي ما أثر ممارسة

 ؟الأردنية لتعميموزارة التربية وا في ممرؤوسييلدى  القيادية
 :وأسئمتيا ىدف الدراسة

ىدفت ىذه الدراسة إلى الوقوف عمى أثر ممارسة الإدارة العميا لمبدأ 
في المؤسسة التربوية  ممرؤوسيي في تنمية الميارات القيادية لدى تفويض السمطة

 :الأردنية بالإجابة عن الأسئمة الآتية
 ؟الأردن لمبدأ تفويض السمطة ما درجة ممارسة الإدارات التربوية العميا في .0
( في درجة a – 0.05ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) .7

لى موقع العمل ممارسة الإدارات التربوية العميا لمبدأ تفويض السمطة تعزى إ
 ؟)المركز، الميدان(

( في درجة a – 0.05ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) .3
 إلى طبيعة الميمة التربوية العميا لمبدأ تفويض السمطة تعزىممارسة الإدارات 

 ؟)إدارية، فنية(
وزارة التربية الإدارات العميا في  يمرؤوسما درجة توافر الميارات القيادية لدى  .4

 ؟والتعميم الأردنية
لممارسة الإدارات  (a – 0.05عند مستوى ) إحصائيةىل يوجد أثر ذو دلالة  .5

زارة في و  المرؤوسيييض السمطة في تنمية الميارات القيادية التربوية العميا تفو 
 ؟التربية والتعميم الأردنية

 :أىمية الدراسة
من أىمية مبدأ تفويض السمطة باعتباره متطمبا  الحالية تأتي أىمية الدراسة

أساسيا للإدارة الفعالة، والتوجو نحو تنمية القيادات الواعدة باعتبارىا حاجة متجددة 
 ت الناجحة،ويمكن توضيح ىذه الأىمية بما يمي:لممؤسسا

من المؤمل أن يستفيد من نتائجيا القادة التربويون في الأردن في تقييم أدائيم،و  -
 تعديل منيجيتيم في التعامل مع القيادات الواعدة في مؤسساتيم. 
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الإفادة من نتائجيا في إعداد برامج تدريبية لمقيادات التربوية تسيم في امتلاك  -
ىذه القيادات لميارات إدارية في نموىم الميني، وتبنييم لمبدأ تفويض السمطة، 

 وتشجيعيم عمى تنمية الميارات القيادية لمصف الثاني في مؤسساتيم.
التي بحثت في أثر تفويض  –حسب عمم الباحث –تعد ىذه الدراسة ىي الأولى  -

التربوية العميا في  الإدارات يمرؤوسالسمطة في تنمية الميارات القيادية لدى 
الأردن، مما قد يفرز إضافات معرفية للأدب النظري في ىذا المجال، وفي ىذه 
الحال يمكن توظيفيا من قبل المعنيين في الإدارات التربوية، كما يمكن لمباحثين 

 الاستفادة منيا في طرح أفكار جديدة، أو القيام بدراسات ذات علاقة.
 :مصطمحات الدراسة
 :اسة مصطمحات يمكن تعريفيا عمى النحو الآتيتضمنت الدر 

يشير مفيوم السمطة إلى قوة كامنة لدى مسؤول ما تدفع  تفويض السمطة: -
الأفراد العاممين معو، أو المتصمين بو إلى الإذعان لو في قراراتو وتوجياتو 

عمى أنيا الحق في   Certo (2007)كيرتو (، وقد عرفيا4412)القداح، 
والأوامر. وبناء عميو فإن السمطة تمنح القائد القدرة عمى إحداث إصدار القرارات 

الاستجابة اللازمة من المرؤوسين لمقيام بميام محددة وفق رؤية القائد، أو 
 منيجيتو الإدارية.

لأحد  أما تفويض السمطة فيعني قيام الرئيس بتحويل بعض من ميماتو
. وتعرف إجرائيا بالدرجة التي لإنجازىا مقرونة بالسمطة اللازمة لذلك نالمرؤوسي

 يحققيا أفراد عينة الدراسة في استجاباتيم للأداة المعدة لذلك.
  :الميارات القيادية-

مجموعة من الميارات الأساسية اللازمة لفرد ما كي يحقق النجاح والتفوق 
في مؤسستو الإدارية، مثل الميارات الإدراكية، والفنية والإنسانية )مؤتمن، 

عرف إجرائيا بالوزن القيمي لاستجابات أفراد عينة الدراسة عمى الأداة وت (،4444
 المعدة لذلك.

 :حدود الدراسة
عمى كل من المديرين المختصين في مركز الوزارة، الحالية اقتصرت الدراسة 

ومديري الشؤون التعميمية والشؤون الإدارية في الميدان، ورؤساء أقسام التدريب 
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في المركز، ورؤساء أقسام الإشراف في الميدان لمعام والمناىج والامتحانات 
 .4412/  4411الدراسي 

 :محددات الدراسة
تتحدد نتائج ىذه الدراسة بدرجة صدق أداتي الدراسة وثباتيما، وموضوعية  -

 استجابات أفراد عينة الدراسة، وأمانتيم العممية.
 ت المماثمة.يقتصر تعميم نتائج الدراسة عمى مجتمع الدراسة، والمجتمعا -

 :الأدب النظري
تتسم البيئة الإدارية في العصر الحاضر بالتغير المتواصل، وتداخل 
الميمات الإدارية وتعقدىا، مما فرض عمى الإدارة أعباء جديدة ليس بمقدور الفرد 
نجازىا بالصورة المفترضة، ولاسيما في وقت يطالب فيو  الواحد القيام بيا، وا 

ت إدارية، ونقلات نوعية في استراتيجياتيم الأدائية، ىذا المديرون بإحداث تطويرا
من جية، ومن جية أخرى فإن ىيمنة الرؤساء عمى الصلاحيات كميا أمر يفوق 
قدرة الأفراد عمى التحمل، ولاسيما لدى الأفراد الذين يمتمكون رؤى استشرافية، أو 

يتحممون  مسئوللمميارات إدارية متقدمة، الأمر الذي يتطمب البحث عن معاونين 
معو جزءا من تمك الصلاحيات التي يستمدىا من التشريعات الناظمة لمعمل 
المؤسسي لأغراض منيا تنمية تمك الميارات، وتوليد مشاعر إيجابية نحو ذواتيم، 
ونحو مؤسساتيم، ولاسيما أن التفويض لا يتضمن تنازلا عن السمطة إنما ىو عمل 

ض السمطات مع الرقابة والتوجيو من قبل إداري يتضمن مشاركة المفوض في بع
فييا المرؤوسون  نالتي يكو الرئيس المفوض، ولذا فإن التفويض يطال المجالات 

فييا،  نالمرؤوسيمؤىمين ومبدعين، أو المجالات التي يرغب في تطوير ميارات 
وىذا يعني أنو يتوجب عمى القادة أن يختاروا ذوي الكفاءات العالية، والميارات 

إلى وقوفو عمى طورة التي تؤىل المفوض لمقيام بالميام المفوضة، إضافة المت
، واستعداداتيم لتحمل المسؤولية؛ "فالتفويض يعني أن يعيد مؤىلاتيم وقدراتيم

 .(112، 4444)حبتو، الرئيس الإداري بجزء من اختصاصاتو لأحد معاونيو" 
ؤولياتو، وذلك ومن الجدير ذكره أن التفويض لا يعني تخمي الرئيس عن مس

لأن المسؤولية واجب يمزم القيام بو، ولو أن خطأ ما حدث نتيجة لعممية التفويض 
فلا يجوز لممدير أن يسند أسبابو إلى من قام بتفويضو؛ فيو المسؤول عن ذلك، 

ولكن من  ،(Mullins, 2008, 437) ولا ينبغي لو التخمي عن مسؤوليتو
لاحيات الممنوحة لممفوض في الوقت صلاحياتو أن يقوم بسحب، أو إلغاء الص
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الذي يجد أن التفويض لا يحقق اليدف الذي سعى إليو. وبناء عميو فالتفويض ىو 
حاجة لمرجوع إلى الرئيس  نمعينة دو انتقال مؤقت لمصلاحية والتصرف في أمور 

المفوض تمشيا مع التوجو العصري نحو اللامركزية، ولكن دون إلغاء المسؤولية 
 من أخطاء أو تبعات. نتائج التفويض، وما قد ينجم عنو النيائية عن

 :وييدف تفويض السمطة إلى تحقيق جممة من المكاسب المؤسسية منيا
إتاحة الفرصة لمرئيس لمقيام بميامو الأساسية المتعمقة برسم السياسات، وتطوير  -

لو فرصة لمتفكير الإبداعي، واستحداث أساليب  يييئالرؤى والأىداف، مما 
 .(Mullins, 2008)واقتراح الاستراتيجيات التطويرية  كرة للإدارة والإنتاج،مبت

عدادىم لتحمل مسؤوليات أكبر مما يشعرىم  - تنمية الميارات القيادية للأفراد، وا 
بأىميتيم، ويشكل اعترافا من المؤسسة بقدراتيم الأدائية، وكفاياتيم المينية؛ وىذا 

وتييئتيم المتعددة للأفراد العاممين معو، المدير الكشف عن المواىب  نيتطمب م
القيادية في المستقبل لأن ذلك يعزز فييم روح المسؤولية، وينعكس  بلممناص

 متبادلة، والولاء المؤسسي. ةوتسود الثقإيجابا عمى العلاقات بينيم، 
تحقيق الرضا عن الذات عند تحقيق الفرد لإنجازات مطموبة أو إضافية، ويشار  -

الموظفين إذا شعروا بأن الإدارة العميا تستفيد من مياراتيم، ىنا إلى أن 
ومواىبيم فإن ثقتيم بأنفسيم ستتضاعف، وستقود ىذه الثقة إلى مشاعر تقبل 
الفرد لذاتو، وىذا سيؤدي إلى ضبط النفس، وتنمية روح المشاركة، ولذا فإنيم 

ؤسسية، سيبذلون قصارى جيدىم، وأقصى طاقاتيم من أجل تحقيق الأىداف الم
وابتكار أساليب جديدة، وحمولا غير نمطية ليسجموا بصمات خاصة بيم عمى 
مستوى المؤسسة، ويفتح ليم سبل الارتقاء الوظيفي ولا سيما حينما تتوافر لدييم 
السمطة الكاممة في تنفيذ الميمات الموكمة إلييم؛ إذ أنيم يعتبرون ذلك بمثابة 

ة، وتحقق ليم الرضا الوظيفي، والانتماء مكافآت داخمية ترفع من روحيم المعنوي
المؤسسي؛ "فمقد أبرزت الحكمة القديمة أن المديرين الذين لدييم طاقم عمى 
مستوى عال ىم أكثر المديرين تحقيقا لأىداف المؤسسة؛ لأنيم دائما يبتكرون 
طرقا جديدة لمتعامل مع التحديات التي تواجو المؤسسة، كما أنيم أكثر قابمية 

 (.4440،444)حسين، " تحديد الاتجاىات ، وأكثر قدرة عمىلمتغيير
تخفيف الكمفة، وتعظيم العائد نتيجة لإثارة دافعية المفوضين مما يسيم  -

في تحقيق إنجازات نوعية وكمية؛ إذ أن الفرد يحقق إنتاجية أعمى إذا توافق العمل 
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كبت  مع قدراتو واىتماماتو،" وفي ذلك تخمص من المركزية التي تؤدي إلى
  .(Cearto,2007,248)الأفكار الخلاقة في المستويات الإدارية لما دون المدير "

 :لابد من الأخذ بيا وىي وتمر عممية التفويض عبر مراحل بنائية        
تحميل الميمات بالوقوف عمى طبيعة الميمة، ومتطمباتيا، وتقدير درجة التفاعل  -

ضة، وىذا يستدعي ضرورة بين خصائص الميمة وخصائص الشخصية المفو 
، وقدرتيم عمى تحمل المرؤوسينإلمام الرئيس بدرجة النضج الوظيفي لدى 

 المسؤوليات.
إذ غالبا ما يطال التفويض أجزاء معينة من الميمة  تحديد جوانب التفويض؛ -

التي يتم تفويضيا في ضوء اليدف المراد تحقيقو، كما يتم توضيح حدود معايير 
الإنجاز المفترض في إطار زمني مبرمج لممفوض)كنعان، الأداء الوظيفي، و 

4444.) 
تحديد مدى السمطات الممنوحة، وحدودىا بصورة دقيقة وواضحة، والصلاحيات  -

الكافية لأداء الميمة، والحق في إصدار التعميمات، واتخاذ القرارات المتعمقة بيا 
(Whetten et al, 2005). 

منا لبقية أفراد المؤسسة، وقد يحتاج ويفترض أن يكون التفويض رسميا ومع
الرئيس إلى توضيح أىداف التفويض للأفراد الآخرين، وحثيم عمى ضرورة التعاون 
مع الشخص المفوض في إنجاز ميمتو؛ فكثيرا ما يتوقف نجاح عممية التفويض 
عمى نظام الاتصال السائد في المؤسسة؛ إذ يتطمب نظام اتصال شبكيا مفتوحا 

ولاسيما في عصر  فافية والوضوح في عمميات المتابعة والرقابة،قائما عمى الش
الإدارة الالكترونية؛ "إذ ينظر إلى التنظيم الإلكتروني عمى أنو الإطار الفضفاض 
لتوزيع واسع لمسمطة والميام، والعلاقات الشبكية والأفقية من أجل إنجاز اليدف 

مناخ التنظيمي الذي (، كما يعتمد عمى طبيعة ال22، 4440المشترك" )نجم، 
 يفترض أن يكون عامرا بالدفء والتعاون، والانتماء المؤسسي.

المتابعة والتقويم وتكون عن طريق رصد مؤشرات دالة عمى كفاية الأداء، -
أدوات رقابة فاعمة في عممية  وختاميا باستخدامومستوى الإنجاز المتحقق مرحميا 

 المتابعة.
ني كثيرا ية ما زالت تعامؤسسات التربو ومع ذلك فإن عممية التفويض في ال

 :من الصعوبات، ولاسيما في دول العالم الثالث، ومنيا
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إذ يسود اعتقاد لدى كثير من الرؤساء أن عممية التفويض قد تشعر  الذاتية؛ -
الآخرين بأن الرئيس قد أمسى عاجزا عن القيام بميامو، ومن جانب آخر فإن 

د يكون سمة ملازمة لبعض منيم، ولذا الاستئثار بالسمطة، وحب السيطرة ق
فإنيم يرىقون أنفسيم بالإشراف عمى كل صغيرة وكبيرة في شؤون المؤسسة، 

صدار القرارات في كل مسألة ميما تضاءلت أىميتيا.  وا 
بالعمل عمى الوجو  مإلى قياميانعدام الثقة في المرؤوسين وعدم الاطمئنان  -

ين معو لا يممكون خبرات كافية، الرؤساء أن العامم ضيرى بعالمطموب؛ إذ 
كما تنقصيم المعرفة والميارة التي تتطمبيا عمميات الإشراف، واتخاذ القرارات، 

 والتصرف في المواقف الصعبة.
الخوف من تطور الميارات الإدارية والقيادية لدى الفرد المفوض مما قد يؤدي  -

 مؤسستو. إلى فقدان الرئيس لموقعو إن أظير الفرد المفوض نبوغا في
عدم إدراك المزايا الحقيقة لعممية التفويض عمى المؤسسة، وربما يعود ذلك إلى  -

ضعف في الثقافة الإدارية لمرئيس، أو نقص في المعمومات المقدمة إليو عن 
 الكادر العامل معو.

عدم توافر نظام حوافز خاص لدعم أوجو النجاح والتميز لدى الأفراد  -
أن التفويض سيزيد من أعبائيم ومسؤولياتيم من  المفوضين، ولذا فيم يرون

 غير طائل، وىذا يدفعيم إلى الاعتذار عن قبولو.
ضبابية خطوط السمطة داخل التنظيم، وتعدد المرجعيات، ويتصل بذلك غياب  -

الوصف الوظيفي لمميمات مما قد يوقع المؤسسة في ازدواجية الأدوار 
امل بين الوحدات المختمفة، وربما وتضاربيا، ويؤدي إلى غياب التنسيق والتك

 بين الأفراد أنفسيم في الوحدة ذاتيا.
وترتكز الإدارة التربوية عمى القيادة التي تعد عاملا حاسما في تقدم 
المؤسسة التربوية، وتطورىا لأنيا تعتمد عمى الجوانب الإنسانية، والكفايات الفنية 

التجديدية لتمك المؤسسة، ولذا في التعامل مع المرؤوسين، إضافة إلى طرح الرؤى 
فإن ىذه المؤسسات لا يمكن أن تقوم بمياميا عمى خير وجو دون وجود قائد 

 (Griffith, 1994).تربوي قادر عمى توجيو مسارىا نحو الأىداف المنشودة 
وتشكل القيادة محورا ميما ترتكز عميو مختمف النشاطات الإدارية، وتأتي 

ية نتيجة لمتطور السريع الذي تعيشو البشرية في ىذا أىميتيا في المؤسسات التربو 
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القرن، وتنامي المنظمات، وتشعب أعماليا، ولذا فإنيا بحاجة إلى قيادة دينامية 
مرنة قادرة عمى مواجية تمك التطورات، والتكيف معيا؛ بل وتوظيفيا في تحقيق 

والموارد  الأىداف التربوية، فالقائد ىو من يمتمك القدرة عمى تسخير الطاقات
عممية يؤثر من خلاليا فرد واحد في الأىداف. وتعرف القيادة بأنيا " لتمك ةخدم

(، Northouse, 2001) أىداف مشتركة" قسعي التحقيمجموعة من الأفراد 
بأنيا عممية تتميز بالقدرة عمى التأثير في اتجاىات   yuki (2006)وعرفيا

 لعلاقات فيما بينيم.التابعين، وقيميم مما يسيل الأنشطة، ويحسن ا
ومما لا شك فيو أن القدرة التأثيرية لمقائد لا تتأتى إلا بامتلاكو لمواصفات 
إنسانية، ومقومات مينية عالية، وممارسات أدائية ينظر إلييا بالرضا من قبل 
الأفراد العاممين معو مما يدفعيم إلى الإعجاب بشخصيتو، ومحاكاتو لأنيم عمى 

خبرات والكفايات ما لا يممكون، ولذا فإن القيادة مصدر إليام يقين بأنو يممك من ال
نجازاتيم )  .(4412القداح، للأفراد لتحقيق النجاح والتفوق في أدائيم، وا 

وتعتمد القدرة التأثيرية لمقائد عمى درجة إدراكو لمسمات الشخصية، 
منو تطوير  والميارات الأدائية لمعاممين معو باعتبار أن مسؤولية ىذا القائد تتطمب

ىذه الميارات بصورة تسيم في تحسين الأداء والإنتاجية عمى حد سواء.وبناء عميو 
فإن القائد الواعي يمكن أن يكتشف في مرؤوسيو بعضا من السمات 
القيادية،والتطمعات الذاتية التي يمكن الاستدلال عمييا بمؤشرات الرؤية الثاقبة، 

 بناء، وغير ذلك.والذكاء التأممي، والحزم، والتفاعل ال
ومن سمات القائد الفعال أنو ينمي لدى مرؤوسيو القيادة الذاتية، ويساعدىم 
عمى تطوير ميارات الرقابة الذاتية بالاعتماد عمى تقنيتين ىما التمكين، أي منح 
المرؤوس صلاحيات تنتقل بموجبيا إلى المرؤوس بعد تزويده بالميارات، 

فيي الدور النموذج، وىي أن يكون سموك القائد والمعمومات والدعم، أما الثانية 
بالشكل الذي يرغب أن يسمكو العاممون، بمعنى أن يكون قدوتيم بالسموك 

 .(Mejia et al, 2005المطموب )
شراكيم ليس فقط في دراسة  وىذا يتطمب العمل عمى مشورة مرؤوسيو، وا 

في جزء من المشكلات، وتحميميا؛ بل في اتخاذ القرارات، كما أنو يفوضيم 
سمطاتو، ويدربيم عمى تحمل المسؤولية، ويأخذ بأيدييم في طريق النمو الميني 
ليمارسوا الدور القيادي في يوم ما، وبذلك تحافظ المؤسسة عمى استمراريتيا، 
وتميزىا؛ " فالاستدامة البشرية تقوم عمى أساس خمق أجواء عمل صحية، وعادلة 
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لذوي العلاقة من المجتمع  يما مضافةلممرؤسين، وتطوير مياراتيم،وتحقق ق
 (Heslin& Ochoa, 2008, 112). "المحمي
 السابقة: تالدراسا

تعددت الدراسات التي تناولت متغيري تفويض السمطة والميارات القيادية؛ 
بدراسة سعت إلى إيجاد العلاقة بين  Hung( 4441ففي المجال الأول قام ىانج )

لمعممي المدرسة العميا بمنطقة كاوىيسينغ  تفويض الصلاحيات والرضا الوظيفي
( معمم ومعممة، وقد استخدم قياس 014في تايوان، وتشكمت عينة الدراسة من )

(، واستبانة الرضا الوظيفي لممدرسين SPESتفويض الصلاحيات لممدرسين )
(TJSQ وقد أفرزت دراستو علاقة دالة إحصائيا بين تفوييض الصلاحيات ،)

 والرضا الوظيفي.
فقد قام بتحميل التغيرات الإيجابية عمى الرضا  Martin (4441ما مارتن )أ

الوظيفي وتفويض الصلاحيات بعد تدريب الموظفين عمى التفويض في نوعية 
محددة من الميمات، وقد استخدم الباحث أدوات عديدة منيا أداة الفحص وىي 

ميمات ما بعد (، وتعTQخميط  من ميام متعددة لتحديد نوع الميمة المفوضة )
الفحص لتزويد الباحث بالوعي المفوض، كما أجرى اختبارا قبميا لتحديد مستوى 
الوعي بالرضا الوظيفي، وتفويض الصلاحيات، وقد كشفت الدراسة عن وجود 
تغيرات إيجابية دالة في تفويض الصلاحيات والرضا الوظيفي لدى أفراد عينة 

 الدراسة.
"أثر تفويض الصلاحيات عمى ـ ومة ب( الموس4414وتعد دراسة الحمو )

تنمية الميارات الإدارية لمعاممين، دراسة ميدانية عمى الجامعات الفمسطينية في 
قطاع غزة" من أكثر الدراسات اتصالا بيذه الدراسة، وشممت عينتيا كافة أفراد 

( موظفا إداريا، وقد طور الباحث أداة 444المجتمع من المستجيبين وعددىم )
تضمنت محورين أحدىما لتفويض الصلاحيات، والآخر  فقرة. (23من )لمدراسة 

لمميارات الإدارية. ومن أبرز نتائجيا أن الجامعات الفمسطينية تتمتع بمستوى 
مناسب من تفويض الصلاحيات، كما أن التفويض يساىم بشكل فاعل في تنمية 

 م.، وتقوية العلاقات الإنسانية بينينلممرؤوسيالميارات الإدارية 
إلى استكشاف مستوى  Weshah(4414في حين سعت دراسة وشاح )

تمكين المعممين وتفويض السمطة من وجية نظرىم في المدارس الأسترالية 
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( 133والأردنية، وقد قام بتطوير استبانة ليذه الغاية، وتشكمت عينة الدراسة من )
وتفويض  معمما ومعممة، وأظيرت نتائجيا مستوى متوسطا في تمكين المعممين

السمطة،كما أن تفويض السمطة ما زال مركزيا في كلا البمدين، ولم تظير فروقا 
 دالة تعزى إلى متغيرات درجة التأىيل والخبرة.

( الوقوف عمى درجة 4414ومن جانب آخر فقد حاولت دراسة الحوراني )
ء تفويض مديري المدارس الثانوية في مدينة مأدبا لمسمطة وعلاقتيا بدرجة الولا

التنظيمي لدى المعممين، واستخدم المنيج الوصفي الارتباطي، وقد تكونت عينة 
( معمما ومعممة،وقام الباحث بإعداد استبانة خاصة بتفويض 444الدراسة من )

السمطة وأخرى بالولاء التنظيمي، وكشفت نتائجيا عن درجة متوسطة في تفويض 
جة ممارسة تفويض السمطة تعزى السمطة والولاء التنظيمي، ولم تظير فروقا في در 

 لمتغيري الجنس والخبرة.
( دراسة ميدانية بعنوان تفويض السمطة وأثرىا عمى 4410وأجرت الدريدي )

الفعالية التنظيمية بمقر ولاية بسكرة الجزائرية، وقد استغرقت ستة فصول دراسية 
راتيم، حاولت فييا رصد عمميات التفاعل بين الرؤساء والمرؤوسين من خلال حوا

وممارستيم لمسمطة، وأظيرت الدراسة أن التفويض يقود إلى إشكالات نتيجة لتباين 
التصورات، وأن السمطة والفاعمية التنظيمية مرتبطان بالبناء التنظيمي، والبيئة 

 الخارجية لمتنظيم.
( دراسة ىدفت إلى 4441وفي مجال الميارات القيادية أجرى عياصرة )

يارات القيادية لمديري المدارس الثانوية في الأردن ودافعية إيجاد العلاقة بين الم
( معمما 1101معممي ىذه المدارس نحو مينتيم، وقد بمغ عدد أفراد العينة )

ومعممة، واستخدم الباحث استبانة لمميارات القيادية، واستبانة أخرى لقياس دافعية 
بين الأنماط القيادية  المعممين. وقد أفرزت الدراسة علاقة إيجابية دالة إحصائيا

السائدة لدى المديرين ودافعية معممييم نحو المينة؛ إذ كانت الدافعية عالية في 
النمط الديموقراطي لممديرين، ومتوسطة في النمط الأوتوقراطي، وضعيفة في 

 النمط التسيبي.
إلى معرفة الميارات القيادية  Dowdle(4443وسعت دراسة دودل )

رسة الفعال كما يراىا مديرو المدارس الابتدائية الأمريكية في المفترضة لمدير المد
( مديرا ومديرة، واستخدمت استبانة 112ة من )سولاية ألباما، وتشكمت عينة الدرا

دارة ا  و  ( ميارة موزعة عمى خمسة محاور ىي الإدارة العامة،02مكونة من )
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مع المجتمع المحمي، الأفراد، والقيادة التعميمية، والخدمات الطلابية،والعلاقة 
وأظيرت نتائجيا تباينا بين الميارات الفعمية لمديري المدارس والميارات اللازمة 
مما يستدعي العمل عمى تطوير الكفايات القيادية لدى المديرين عند تولييم 

 منصب الإدارة.
فقد قام باختبار العلاقة بين مستوى إدراك  Sharma( 4411أما شارما )
نات القيادة لدى مديرييم وجودة مياراتيم القيادية في تقمص المعممين لإمكا
دا ( معمم 444ة الوقت، واتخاذ القرار، وقد شممت عينة الدراسة )ر الأدوار، وا 

ومعممة في مدارس ماليزيا، وتم تصميم استبانة لأبعاد الميارات القيادية، وقد 
لقيادية لدى ا لممياراتتوصمت الدراسة إلى أن لدى المعممين تصورا عاليا 

مديرييم، كما أظيرت علاقة إيجابية قوية بين مستوى إدراك المعممين لمميارات 
مكانات مديرييم القيادية.  القيادية، وا 

دراسة بعنوان الميارات القيادية  (4411كما أجرى القداح والزىراني )
ة وعلاقتيا بالتوافق النفسي والاجتماعي لدى الطمبة الموىوبين في منطقة الباح

( طالبا وطالبة،وقد طور 114بالمممكة العربية السعودية، وتكونت عينة الدراسة )
( فقرة موزعة عمى ثلاثة أنواع من الميارات 41الباحثان استبانة مؤلفة من )

الإدارية والفكرية والإنسانية، كما استخدم مقياس التوافق النفسي والاجتماعي 
سماعيلالمصمم من قبل )العربي  . وقد أظيرت الدراسة مستوى مرتفعا (1443، وا 

لدى ىؤلاء الطمبة في الميارات القيادية والتوافق النفسي والاجتماعي، كما أظيرت 
علاقة دالة إحصائيا بين الميارات القيادية ككل والميارات الفكرية من جية وبين 
التوافق النفسي والاجتماعي لدى الطمبة من جية أخرى، في حين لم تظير تمك 

 التوافق النفسي والاجتماعي لدييم . نوالإنسانية وبيلاقة بين الميارات الإدارية الع
ويلاحظ أن الدراسات السابقة قد تباينت في تناوليا لمفيوم تفويض السمطة؛ فمنيا 
ما قام بتحميل التغيرات الإيجابية لممفوض نتيجة لعمميات التدريب، ومنيا ما ىدف 

السمطة والرضا الوظيفي، أو الفاعمية التنظيمية، أو إلى إيجاد العلاقة بين تفويض 
الميارات الإدارية لمعاممين. وتتفرد ىذه الدراسة في سعييا لموقوف عمى أثر 
عمميات التفويض في تنمية القيادات الواعدة لدى الإدارات التربوية في وزارة التربية 

 والتعميم الأردنية.
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  :مجتمع الدراسة وعينتيا
لعميا في وزارة لدراسة من الفئات الإدارية المتصمة بالإدارات اتكون مجتمع ا

، وىم المديرون المختصون في مركز الوزارة، ومديرو الشؤون التربية والتعميم
الإدارية والشؤون التعميمية في الميدان إضافة إلى رؤساء أقسام التدريب والمناىج 

ف في الميدان، وقد بمغ والامتحانات في مركز الوزارة، ورؤساء أقسام الإشرا
( مديرا ورئيس قسم، ونظرا لصغر حجم المجتمع فقد اعتبر المجتمع 144عددىم )

 ( يبين فئات ىذه العينة.1عينة لمدراسة، والجدول )
 (1الجدول )

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغيرات الدراسة
/  طبيعة مكان العمل 

/ فنية إدارية الميمة
 تعميمية

/  فنية
 المجموع إشرافية

 11 12 44 41 ةمركز الوزار 
 144 00 00 00 الميدان
 144 24 10 24 المجموع

 :أداة الدراسة
قام الباحث ببناء استبانة مكونة من جزئين أحدىما لقياس درجة تفويض 
السمطة، والثاني لدرجة توافر الميارات القيادية بأبعادىا الإدارية والفنية والإنسانية، 

استند في بنائيا إلى الأدب النظري ذي العلاقة، وبعض الدراسات ذات الصمة وقد 
 ( فقرة.14بمتغيري الدراسة، وقد تشكمت ىذه الأداة في صورتيا الأولية من )

 :صدق الأداة
( أساتذة من المحكمين 3عرضت الاستبانة بصورتيا الأولية عمى )

( من 0ية الرسمية والخاصة، و)المختصين في الإدارة التربوية في الجامعات الأردن
المديرين العامين في وزارة التربية والتعميم، وذلك لمتأكد من الصدق الظاىري 
للأداة، وقد طمب من المحكمين إبداء آرائيم في فقراتيا من حيث ملاءمتيا لغرض 

% من المحكمين؛ 34الدراسة، وتم الأخذ بالفقرات التي اتفق عمييا ما لا يقل عن 
 ( فقرة.21عمى ) -بعد إجراء عمميات التعديل والحذف  -ت الأداة استقر  إذ

 :ثبات الأداة
عــــادة  لمتأكــــد مــــن ثبــــات أداة الدراســــة، فقــــد تــــم التحقــــق بطريقــــة الاختبــــار وا 

عــادة تطبيقــو بعــد أســبوعين عمــى فئــة test-retestالاختبــار ) ( بتطبيــق المقيــاس، وا 
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ردا، ومـن ثـم تـم حسـاب معامـل ( فـ44مماثمة مـن خـارج عينـة الدراسـة مكوّنـة مـن )
 ارتباط بيرسون بين تقديراتيم في المرتين.

كمــــا تــــم حســــاب معامــــل الثبــــات بطريقــــة الاتســــاق الــــداخمي حســــب معادلــــة 
( يبين معامل الاتساق الداخمي وفق معادلة كرونباخ ألفا 4كرونباخ ألفا، والجدول )

ملائمـــة لغايـــات ىـــذه وثبـــات الإعـــادة لممجـــالات والأداة ككـــل، واعتبـــرت ىـــذه القـــيم 
 الدراسة.

(4جدول )  
 معامل الاتساق الداخمي كرونباخ ألفا، وثبات الإعادة لممجالات والدرجة الكمية

 الاتساق الداخمي ثبات الإعادة المجال
 4.144 4.41 تفويض السمطة

 4.33 4.44 الإدارية الميارات
 4.34 4.44 الفنية الميارات

 4.34 4.44 ةالميارات الإنساني
 0.32 4.44 ةالميارات القيادي

 (Likert - scaleوقد صممت الاستبانة وفق مقياس ليكرت الخماسي )
استخراج التدرج  مالمستويات تالذي يندرج تحت خمس فئات، ولغرض تحديد 

 القيمي الآتي لمتوسطات تقديرات أفراد العينة: 
 مستوى منخفض         4.44 – 1.4من 
 مستوى متوسط       4.12 – 4.40من 
 مستوى عال         2.4 – 4.13من 

 :متغيرات الدراسة
 تفويض السمطة  –المتغير المستقل  .1
  :المتغيرات الوسيطة .4

 مكان العمل ولو بعدان )المركز، الميدان(. -
 طبيعة العمل ولو بعدان )إدارية، فنية(. -
 الميارات القيادية. –المتغير التابع  .4

 :الإحصائيةالمعالجة 
جابة عن السؤالين الأول والرابع تم إيجاد المتوسطات الحسابية، والانحرافات للإ -

 المعيارية، والرتب.
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للإجابة عن السؤالين الثاني والثالث تم استخدام اختبار )ت( لإيجاد الفروق  -
 بالنسبة لمتغيري مكان العمل، وطبيعة العمل.

سيط لبيان أثر تفويض للإجابة عن السؤال الخامس استخدم تحميل الانحدار الب -
 السمطة في تنمية الميارات القيادية.

 :نتائج الدراسة ومناقشتيا
يا في الأردن لمبدأ تفويض ما درجة ممارسة الإدارات التربوية العمالسؤال الأول: 

 ؟السمطة
للإجابة عن ىذا السؤال تم استخراج المتوسطات الحسابية، والانحرافات 

مارسة الإدارات التربوية العميا في الأردن لمبدأ تفويض المعيارية، والرتبة لدرجة م
 ( يوضح ذلك.4والجدول ) السمطة،

 (4جدول )
لدرجة ممارسة الإدارات التربوية العميا المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابيةفي الأردن لمبدأ تفويض السمطة 
المتوسط  اتالفقر  الرقم الرتبة

 الحسابي
الانحراف 
 المستوى المعياري

ــــد إنجــــاز  19 1 ــــة عن ــــذاتي الميني ــــيم عــــال ل أشــــعر بتقي
 عالي 862. 4.05 الميمات المفوضة.

تدفعني عممية التفويض إلى البحـث عـن المعرفـة  31 2
 عالي 921. 3.98 المتخصصة.

ـــــــــام بالميمـــــــــة  5 3 ـــــــــة لمقي ـــــــــدي اســـــــــتعدادات ودافعي ل
 عالي 933. 3.93 المفوضة.

 عالي 914. 3.91 لدي خبرات كافية في تنفيذ الميمة المفوضة. 6 4
أشـــعر بالانتمـــاء المؤسســـي عنـــد ممارســـة عمميـــة  20 5

 عالي 939. 3.90 التفويض. 

لــدي معرفــة بمعــايير الأداء المطموبــة فــي إنجــاز  12 6
 عالي 922. 3.86 الميمات.

 أنظــر إلــى إنجــاز الميمــات المفوضــة عمــى أنيــا 21 1
 عالي 922. 3.86 متطمب للارتقاء الوظيفي.

أنظر إلى عممية التفـويض عمـى أنيـا أداة لمتنميـة  22 8
 عالي 982. 3.84 المينية.

تســـــــيم عمميـــــــة التفـــــــويض فـــــــي ســـــــرعة إنجـــــــاز  29 3
 عالي 995. 3.84 الميمات.

 عالي 937. 3.80 لدي وقت كاف لمقيام بالميمات المفوضة. 4 10
 عالي 926. 3.80غيــــــر روتينيــــــة فــــــي إنجــــــازي أمــــــارس نشــــــاطات  14 14
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المتوسط  اتالفقر  الرقم الرتبة
 الحسابي

الانحراف 
 المستوى المعياري

 لمميمات المفوضة.
 عالي 9831. 3.756 يكمفني المدير بتنفيذ ميمات خاصة بو. 1 12
أستطيع إنجاز ما كمفـت بـو مـن ميـام فـي أوقـات  15 13

 عالي 957. 3.71 محددة.
 عالي 1.163 3.71 تجسد عممية التفويض مبدأ اللامركزية الإدارية. 30 14
ـــــذ  16 15 ـــــام بتنفي ـــــد القي ـــــي تطـــــوير العمـــــل عن أســـــاىم ف

 عالي 949. 3.69 الميمات المفوضة.

يقـــوم المـــدير بمراجعـــة وتعـــديل الإجـــراءات التـــي  17 12
 عالي 1.008 3.69 قمت بيا.

ــــلا فــــي  24 17 ــــأخيرا أو خم ــــويض ت ــــة التف ــــرك عممي لا تت
 عالي 1.090 3.68 ميماتي الأصمية.

قبمـــــــي للأعمـــــــال تزيــــــد عمميـــــــة التفـــــــويض مـــــــن ت 28 12
 عالي 906. 3.68 الإضافية.

 عالي 1.083 3.63 يتم تفويضي بميام تتعمق بكفاياتي المينية. 2 19
 متوسط 980. 3.33 يتم تفويض ميام تتعمق باىتماماتي المينية. 3 20
أعــرض مبــادراتي الأدائيــة وحمــولي غيــر النمطيــة  13 21

 متوسط 1.139 3.31 عمى المدير.

التصــرف بشــكل تــام فــي حــال غيــاب  أتمكــن مــن 8 22
 متوسط 1.340 2.82 المدير.

ــالقمق أو الخــوف عنــد الوقــوع بأخطــاء  11 23 لا أشــعر ب
 متوسط 1.424 2.74 في عممية التفويض.

ـــــة  18 44 ـــــة ميني ـــــو مرجعي ـــــى أن ـــــى مـــــديري عم أنظـــــر إل
 متوسط 1.401 2.74 ناضجة.

تــــوفر الإدارة قاعــــدة بيانــــات شــــاممة يــــتم الرجــــوع  25 25
 متوسط 1.388 2.55 لييا.إ

لا يحممني المدير مسؤولية الأخطاء التي قـد أقـع  10 26
 متوسط 1.119 2.51 بيا عند التفويض.

توفر الإدارة كافة الأدوات والتقنية اللازمة لعمميـة  27 27
 منخفض 1.176 2.29 التفويض.

ضمنخف 1.164 2.25 يتوافر نظام اتصال شبكي مفتوح في المديرية. 26 28  
أتمتــــــــــع بالصــــــــــلاحيات اللازمــــــــــة لأداء الميــــــــــام  9 29

 منخفض 1.153 2.24 المفوضة إلي.
 منخفض 1.260 2.12 تتم عممية التفويض بشفافية ووضوح مؤسسي . 23 30
 منخفض 1.235 2.08 أخضع لفعاليات تدريبية تتعمق بتفويض السمطة. 7 31
 متوسط 18.423 103.31 تفويض السمطة  
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-2.08المتوســــطات الحســــابية قــــد تراوحــــت مــــابين )أن ( 4يبــــين الجــــدول )
أشـعر بتقيـيم عـال لـذاتي " والتـي تـنص عمـى( 19رقم ) ة، حيث جاءت الفقر (4.05

فــي المرتبــة الأولــى وبمتوســط حســابي بمــغ " المينيــة عنــد إنجــاز الميمــات المفوضــة
أخضـــع لفعاليـــات تدريبيـــة تتعمـــق "ونصـــيا ( 7)رقـــم  ةبينمـــا جـــاءت الفقـــر ، (4.05)

وبمـغ المتوســط  .(2.08بالمرتبــة الأخيـرة وبمتوسـط حســابي بمـغ )بتفـويض السـمطة" 
 (.103.31ككل ) تفويض السمطةلالحسابي 

يلاحــــظ مــــن الجــــدول أن درجــــة الممارســــة قــــد توزعــــت بــــين ثلاثــــة مســــتويات 
)عـــالي، متوســـط، مـــنخفض(؛ إذ أن الفقـــرات المرتبطـــة بـــالفرد المفـــوض مـــن حيـــث 

س عمميـة التفــويض عمـى ذاتـو المينيـة، ومؤسسـتو الإداريــة خبراتـو ودافعيتـو، وانعكـا
قـــد حققـــت مســـتويات عاليـــة، أمـــا الفقـــرات الخاصـــة بممارســـة عمميـــة التفـــويض فقـــد 
جـــــاءت بمســـــتوى متوســـــط، فيمـــــا يلاحـــــظ أن الفقـــــرات المتعمقـــــة بـــــإجراءات عمميـــــة 

ة ليـا مـن التفويض، وتوافر البيئة الإدارية، والفعاليات التدريبية، والمرجعيات اللازمـ
 بيانات وأنظمة قد حققت مستوى منخفضا.

 نالمرؤوسـيويعزو الباحث ىذه النتائج إلى الاتجاىـات الإيجابيـة العاليـة لـدى 
نحــو عمميــة التفــويض لمــا ســيترتب عمييــا  مــن فوائــد ومكاســب ســتعود عمــييم عمــى 
مســـتوى الارتقـــاء الـــوظيفي والنمـــو المينـــي، والتطـــوير المؤسســـي،ورغم أن ممارســـة 

لـم تـوفر البيئـة الفاعمـة  العميا لعممية التفـويض فـي حـدود متوسـطة إلا أنيـا داراتالإ
كـي  نلممرؤوسـيلممارستيا من تشريعات، ومنـاخ تنظيمـي مناسـب، وبـرامج تدريبيـة 

 عممية التفويض بالصورة المفترضة. وقد اتفقت ىذه النتيجة مع نتائج دراستي يؤدوا
(؛ إذ حقـــق تفـــويض الســــمطة 4414والحــــوراني ) Weshah (2012)كـــل مـــن 

 مستوى متوسطا.
( a – 0.05ىل توجد فروق ذات دلالة إحصـائية عنـد مسـتوى   السؤال الثاني:

في درجة ممارسة الإدارات التربوية العميا لمبدأ تفويض السمطة تعـزى إلـى موقـع 
 العمل  المركز، الميدان(؟

الانحرافات استخراج المتوسطات الحسابية و تم  للإجابة عن ىذا السؤال
لدرجة ممارسة الإدارات التربوية العميا لمبدأ تفويض السمطة حسب  المعيارية

ولبيان الفروق الإحصائية بين المتوسطات متغير موقع العمل )المركز، الميدان(، 
 وضح ذلك.ي (0والجدول )، الحسابية تم استخدام اختبار "ت"
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 ارية واختبار "ت" المتوسطات الحسابية والانحرافات المعي (0جدول )
 موقع العمل عمى درجة ممارسة الإدارات التربوية العميا لمبدأ تفويض السمطةلأثر 
موقع  

المتوسط  العدد العمل
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 قيمة
 "ت"

درجات 
 الحرية

الدلالة 
 الإحصائية

تفويض 
 السمطة

 006. 191 2.767- 15.019 98.00 61 المركز
    19.364 105.76 132 الميدان

 (a  =4.42وجود فروق ذات دلالة إحصائية ) (0يتبين من الجدول )
في تفويض السمطة ككل، وجاءت الفروق لصالح موقع العمل تعزى لأثر 

.ويفسر الباحث ذلك بالعلاقة الارتباطية الموجبة بين مبدأ التفويض الميدان
المركز تممك مساحة أوسع  واللامركزية، إذ أن الإدارات الميدانية بحكم بعدىا عن

لممارسة عمميات التفويض، إضافة إلى مسؤوليتيا عن وحدات إدارية ذات أبعاد 
جغرافية وثقافية واجتماعية متباينة، كما أن ارتباطيا بمركز الوزارة وفعالياتو 
المتنوعة من اجتماعات ومجالس، وندوات ومؤتمرات من جية، ونشاطات المجتمع 

قد يسيم في عممية التفويض حال غياب تمك الإدارات، المحمي من جية أخرى
وبالمقابل فإن الإدارات العميا في مركز الوزارة قائمة عمى رأس عمميا،وىي عمى 
اتصال مباشر مع مرؤسييا إلا في حالات محدودة لا تستدعي ممارسة عمميات 

 التفويض بصورة مماثمة لممديريات الميدانية.
( a – 0.05وق ذات دلالة إحصـائية عنـد مسـتوى  السؤال الثالث: ىل توجد فر 

في درجة ممارسة الإدارات التربوية العميا لمبدأ تفويض السمطة تعزى إلى طبيعة 
 الميمة  إدارية، فنية(؟

استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات تم  للإجابة عن ىذا السؤال
تفويض السمطة حسب  لدرجة ممارسة الإدارات التربوية العميا لمبدأ المعيارية

ولبيان الفروق الإحصائية بين المتوسطات متغير طبيعة الميمة )إدارية، فنية(، 
 وضح ذلك.ي( 2والجدول )، الحسابية تم استخدام اختبار "ت"

طبيعة لأثر المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية واختبار "ت"  (2جدول )
 ية العميا لمبدأ تفويض السمطةالميمة عمى درجة ممارسة الإدارات التربو 

المتوسط  العدد  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 قيمة
 "ت"

درجات 
 الحرية

الدلالة 
 الإحصائية

تفويض 
 السمطة

 042. 191 2.044- 16.864 99.74 70 إدارية
    19.023 105.33 123 فنية
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 (a  =4.42وجود فروق ذات دلالة إحصائية ) (2يتبين من الجدول )
الفئات في تفويض السمطة ككل وجاءت الفروق لصالح طبيعة الميمة لأثر  تعزى
. ويرى الباحث أن ىذه النتيجة قد لا تجانب المنطق لأن عممية التفويض في ةالفني

الجوانب الإدارية قد تطال قرارات غير مدروسة تتعمق بالموارد البشرية كالتعيين، 
و شؤون مالية مما يسبب إرباكا، أو أو النقل أو العقوبة، أو توجيات مرفوضة، أ

أخطاء يصعب تداركيا. أم الميمات الفنية فإنيا تختص بأمور تطويرية، أو تقنية، 
، أو نشاطات محددة مما يجعل من عممية التفويض فييا إشرافيةأو تعميمية، أو 

 أكثر قبولا لدى تمك الإدارات. 
الإدارات العميا في  يمرؤوسدى السؤال الرابع: ما درجة توافر الميارات القيادية ل

 ؟تربية والتعميم الأردنيةوزارة ال
للإجابة عن ىذا السؤال تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات 

 القيادية، المياراتالمعيارية والرتبة لتقديرات أفراد عينة الدراسة عمى مجالات 
 ( يوضح ذلك.1والجدول )

 نحرافات المعيارية المتوسطات الحسابية والا (1جدول )
 القيادية مرتبة حسب المتوسطات الحسابية توالرتبة لمميارا

المتوسط  المجال الرقم الرتبة
 الحسابي

الانحراف 
 المستوى المعياري

 متوسط 8.187 26.33 ةالميارات الإداري 1 4
 عالي 4.965 31.10 الفنية الميارات 4 1
 عالي 5.334 30.70 ةالميارات الإنساني 4 4
 عالي 15.847 88.13 ةالميارات القيادي  

 – 41.14المتوسطات الحسابية قد تراوحت مابين )أن ( 1يبين الجدول )
متوسط بأعمى في المرتبة الأولى  الميارات الفنية لمجا جاءحيث ، (41.44

، بينما جاء مجال الميارات الإدارية في المرتبة الأخيرة (41.14)حسابي بمغ 
 (.33.14) ككل (، وبمغ المتوسط الحسابي للأداة41.44مغ )وبمتوسط حسابي ب

وقد يعود ذلك إلى أن الإدارات العميا ما زالت حريصة عمى ممارسة 
شراف مباشر،  وتقويم، وما يتصل بذلك  العمميات الإدارية من تخطيط ومراقبة، وا 

في ممارسة تمك  نالمرؤوسيمن مركزية اتخاذ القرارات مما يقمل من فرص 
ميات في مستوياتيا المتقدمة، من جية أخرى يبدو أن البرامج التدريبية النوعية العم

ت التخصصية التي تحتاج إلى استراتيجيات را، والميانالمرؤوسو التي يتعرض ليا 
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أدائية ترتبط بتمك الميام قد أفرزت مستوى عاليا في الميارات الفنية، كما أن 
ل الاجتماعي قد ترك تأثيرا عمى امتلاك الانفتاح الإعلامي، وتعدد وسائل التواص

 لميارات إنسانية رفيعة. –أيا كانت مراكزىم الوظيفية  –الأفراد 
والقداح  ،Sharma(2011) وتتفق ىذه النتيجة مع نتائج دراسات كل من

والزىراني التي أظيرت مستويات عالية في الميارات القيادية، لكنيا اختمفت مع 
 التي أظيرت مستوى متوسطا في تمك الميارات. Dowdle (2008)نتائج دراسة 

وقد تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد 
 ، حيث كانت عمى النحو التالي:كل مجال عمى حدةعينة الدراسة عمى فقرات 

 :الميارات الإدارية
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية (2جدول )  

مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية مميارات الإداريةل والرتبة   
المتوسط  الفقرات الرقم الرتبة

 الحسابي
الانحراف 
 المستوى المعياري

1 4.  متوسط 1.111 3.63 أستخدم استراتيجيات حل المشكمة بنجاح. 
1 4. أعمـــل عمـــى تعزيـــز دور مؤسســـي فـــي التنميـــة الشـــاممة  

 متوسط 1.034 3.63 لممجتمع.

4 3. ـــــلأداء   ـــــاييس ل ـــــد معـــــدلات ومق ـــــى تحدي ـــــدرة عم ـــــدي الق ل
 متوسط 1.133 3.60 والإنجاز.

0 4.  متوسط 1.438 2.74 أقوم بتحديد الميمات والأدوار بمنيجية عممية. 
0 2. أتحكــــــم بخــــــط ســـــــير عمميــــــة التغييـــــــر نحــــــو الأىـــــــداف  

 متوسط 1.293 2.74 المتجددة.
1 0.  متوسط 1.288 2.67 مصادر إىداره. أتمكن من استثمار الوقت والتقميل من 
2 1. لـــــدي القـــــدرة عمـــــى التوفيـــــق بـــــين الأىـــــداف المؤسســـــية  

 متوسط 1.423 2.63 .نالمرؤوسيوحاجات 
3 2.  متوسط 1.298 2.62 أتمكن من التصرف في المواقف الطارئة. 
4 1.  ضعيف 1.240 2.07 أستطيع استثمار الطاقات البشرية بالدرجة الممكنة. 
 متوسط 8.187 26.33 ةت الإداريالميارا  

 4.14( أن المتوسطات الحسابية قد تراوحت ما بين )2يتبين من الجدول )
م استراتيجيات (، وقد حمت الفقرتان الثالثة والتاسعة  وتنصان عمى "أستخد4.42–

سي في التنمية الشاممة لممجتمع ، وأعمل عمى تعزيز دور مؤسحل المشكمة بنجاح"
أستطيع  "تنص عمىولى بمستوى متوسط،  فيما حمت الفقرة التي عمى المرتبة الأ"

استثمار الطاقات البشرية بالدرجة الممكنة"في المرتبة الأخيرة بمستوى ضعيف. 
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ما زالوا يعتمدون في إجراءاتيم الإدارية  نالمرؤوسيإلى أن  النتائجوقد تعود ىذه 
تثمار الطاقات البشرية عمى آراء الإدارات العميا وتوجياتيا، ولا سيما في اس

 المتوافرة، والتصرف في المواقف الطارئة.
 :الميارات الفنية

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتبة (3جدول )  
مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية المتعمقة بالميارات الفنية فقراتمل   
المتوسط  الفقرات الرقم الرتبة

 الحسابي
الانحراف 

لمعياريا  المستوى 
1 14. لـــــدي القـــــدرة عمــــــى الاختيـــــار الأمثـــــل بــــــين  

 عالي 919. 4.00 البدائل المتاحة.
4 14. أســــــــتخدم اســــــــتراتيجية تمثيــــــــل الأدوار فــــــــي  

 عالي 918. 3.97 التدريب.
4 12.  عالي 918. 3.92 أعمل عمى تنمية ذاتي مينيا باستمرار. 
0 12. ر أعــــزز المبــــادرات الإبداعيــــة والحمــــول غيــــ 

 عالي 910. 3.90 النمطية لممرؤوسين.
2 14. ــــة   ــــدرة عمــــى صــــياغة أىــــداف واقعي لــــدي الق

 عالي 965. 3.89 ومحددة.
1 11. مبدأ الشعور بالمتعـة  نالمرؤوسيأجسد لدى  

 عالي 836. 3.88 عند الإنجاز.
2 10. يشــاركني المرؤوســون فــي صــناعة القــرارات  

 عالي 932. 3.78 قبل اتخاذىا.
3 11.  عالي 913. 3.75 القدرة عمى إقناع الآخرين بآرائي.لدي  
 عالي 4.965 31.10 الفنية الميارات  

 – 0.44( إلى أن المتوسطات الحسابية قد تراوحت بين )3يشير الجدول )
(، وقد حمت الفقرة التي تنص عمى "لدي القدرة عمى الاختيار الأمثل بين 4.22

( بمستوى عال، والفقرة 0.44متوسط حسابي )البدائل المتاحة" في المرتبة الأولى ب
" في المرتبة الأخيرة القدرة عمى إقناع الآخرين بآرائيالتي تنص عمى "لدي 

بأن النمو الميني،  نالمرؤوسيبمستوى عال أيضا. ويفسر الباحث ذلك بشعور 
والميارات الأدائية المتطورة ىي سبيميم لتحقيق الإنجازات النوعية والارتقاء 

ي والقيم المضافة مما ينعكس إيجابا عمى ذواتيم المينية والشخصية عمى الوظيف
 حد سواء.
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 :الميارات الإنسانية
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية (4جدول )  

مرتبة تنازلياً حسب المتوسطات الحسابية -بالميارات الإنسانية  والرتبة   
المتوسط  الفقرات الرقم الرتبة

 الحسابي
نحراف الا

 المستوى المعياري
1 14. ـــــة الـــــروابط الإنســـــانية مـــــع   أســـــعى إلـــــى تنمي

 عالي 916. 4.01 .نالمرؤوسي
4 42. أحــــــــاول أن أكــــــــون حيويــــــــا أتــــــــدفق حماســــــــا  

 عالي 946. 3.98 ونشاطا.
4 44. ـــــة احتياجـــــات   ـــــى تمبي  نالمرؤوســـــيأعمـــــل عم

 عالي 959. 3.83 وطموحاتيم.
4 13.  عالي 1.059 3.83 لآخرين.أمتمك قدرة تأثيرية في سموك ا 
2 41.  عالي 977. 3.80 أتبنى استراتيجية العمل بروح الفريق. 
1 44. أمــــــارس نظـــــــام اتصــــــال مفتـــــــوح مــــــع كافـــــــة  

 عالي 1.037 3.79 .نالمرؤوسي
2 44. أعــــــــزز تــــــــدفق المعمومــــــــات بسلاســــــــة بــــــــين  

 عالي 964. 3.77 الوحدات الإدارية
3 40. ميـــات أحـــافظ عمـــى اتزانـــي الانفعـــالي فـــي عم 

 عالي 1.026 3.70 التفاعل مع الأفراد.
 عالي 5.334 31.21 الميارات الإنسانية   

– 0.41المتوسطات الحسابية قد تراوحت مابين ) أن( 4يبين الجدول )
أسعى إلى تنمية الروابط " والتي تنص عمى( 14رقم ) ة، حيث جاءت الفقر (4.24

رقم  ةبينما حمت الفقر ، مستوى عالفي المرتبة الأولى ب" نالمرؤوسيالإنسانية مع 
أحافظ عمى اتزاني الانفعالي في عمميات التفاعل مع الآخرين" "ونصيا ( 40)

بالمرتبة الأخيرة بمستوى عال أيضا. وقد يعود ذلك إلى التدفق المعرفي عمى 
المستوى الإنساني، والانفتاح عمى ثقافات الآخرين نتيجة تعدد وسائل الاتصال 

ة إلى التوجيات الإدارية والتربوية بضرورة تبني استراتيجيات العمل وتنوعيا، إضاف
 في صناعة القرارات قبل اتخاذىا. نالمرؤوسيبروح الفريق المتكامل، ومشاركة 

( a – 0.05ىل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى  السؤال الخامس: 
لميارات القيادية لممارسة الإدارات التربوية العميا تفويض السمطة في تنمية ا

 ؟تعميمفي وزارة التربية وال امرؤوسييلدى 
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البســيط لأثــر درجــة ممارســة تــم اســتخدام تحميــل الانحــدار  للإجابــة عــن ىــذا الســؤال
الإدارات العميــا لمبــدأ تفــويض الســمطة فــي تنميــة  الميــارات القياديــة فــي المؤسســة 

 (:14)، كما ىو مبين في الجدول التربوية الأردنية
 (14)جدول 

درجة ممارسة الإدارات العميا لمبدأ  رأث لقياس  طالانحدار البسي نتائج تحميل
 تفويض السمطة عمى تنمية الميارات القيادية في المؤسسة التربوية الأردنية

 معامل الارتباط المتغير التابع
R 

معامل 
 التحديد
R2 

معامل 
 الدلالة قيمة ف Bالانحدار 

 الإحصائية
 266. 1.243 004. 006. 080. ةالميارات الإداري

 000. 278.195 208. 593. 770. الفنية الميارات
 000. 281.423 223. 596. 772. الإنسانية الميارات
 000. 1495.318 810. 887. 942. القيادية الميارات

 السمطة تفويضالمتغير المستقل: 
الســمطة  وجــود أثــر إيجــابي دال إحصــائيا لتفــويض (14يتبــين مــن الجــدول )

وبدلالـــة إحصـــائية  1495.318إذ بمغـــت قيمـــة ف  ،عمـــى الميـــارات القياديـــة ككـــل
(، وبدلالـــــــة 423.142(، وعمـــــــى الميـــــــارات الفنيـــــــة؛ إذ بمغـــــــت قيمـــــــة ف )4.44)

(، وبدلالــة 431.044(، والميــارات الإنســانية؛إذ بمغــت قيمــة ف )4.44إحصــائية )
لتفــــويض الســــمطة عمــــى  (، لكنيــــا لــــم تظيــــر أثــــرا دالا إحصــــائيا4.44ية )ئإحصــــا

 (.4.411( وبدلالة إحصائية )1.04الميارات الإدارية؛فقد بمغت قيمة ف )
ـــذي أفـــرز      ـــع ال ويلاحـــظ أن ىـــذه النتيجـــة قـــد انســـجمت مـــع نتيجـــة الســـؤال الراب

مستوى عاليا في ممارسة كل مـن الميـارات الفنيـة والإنسـانية فيمـا حققـت الميـارات 
عــود ذلــك إلــى وجــود توجيــات لــدى الإدارات العميــا الإداريــة مســتوى متوســطا. وقــد ي

الخصــوص إلا أنيــا لــم  ا، واتخــاذ خطــوات عمميــة بيــذملمرؤوســييبتفــويض الســمطة 
تـــرق إلـــى المســـتوى المنشـــود ممـــا أدى إلـــى وجـــود أثـــر إيجـــابي ليـــذه العمميـــة عمـــى 

 الميارات الفنية والإنسانية، لكنيا لم تترك أثرا دالا عمى الميارات الإدارية.
( 4410، والحمـو )Martin( 4441) واتفقت ىذه النتيجـة مـع نتـائج دراسـتي

 (4410فــي وجــود أثــر دال لتفــويض الســمطة، لكنيــا اختمفــت مــع دراســة الدريــدي )
 التي أظيرت آثارا سمبية لتفويض السمطة.
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 :  التوصيات
 :ائج الدراسة يوصي الباحث بما يمياستنادا إلى نت

والتعميمــات الناظمـة لمعمــل الإداري فـي المؤسســات  تطـوير التشــريعات والقـوانين، -
ـــة بمـــا ينســـجم مـــع مبـــادئ التطـــوير الإداري التـــي تقتضـــي قيـــام الإدارات  التربوي
التربويـــة بتشـــكيل الــــرؤى والاســـتراتيجيات المتطــــورة لإحـــداث نقــــلات نوعيـــة فــــي 
العمميــات التربويــة والتعميميــة، وىــذا يتطمــب ممارســة عمميــة جــادة لمبــدأ تفــويض 

 .مرؤوسييمسمطة من ال
بناء برامج تدريبية ذات منحى تطبيقي في مجال تفويض السمطة، وما يتعمق بو  -

تمتحق بيا الفئات الإدارية المرتبطة بالإدارة العميا كي تكون  من ميارات قيادية
المترتبة عمى عممية  ةالمسؤوليقادرة عمى القيام بالدور المطموب، وتحمل 

 التفويض.
تتناول مبدأ تفويض السمطة وأثره عمى الميارات القيادية لدى جراء دراسات إ -

فئات إدارية أخرى في المؤسسة التربوية، أو أثره عمى الأداء والإنتاجية في تمك 
 المؤسسة.
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