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Abstract 
This study aims at identifying the status of administrative empowerment of schools' principals in Ramallah 

and Al-Bireh schools as seen by the principals themselves. The population of the study consisted of all schools' 

principals in public, private and UNRWA schools with a total of )244(. A stratified random sample was chosen 

according to the study variables which represented 82% of the population and with a total of 200 male and female 

principals. To achieve the goal of the study, the researcher developed a 40-item questionnaire distributed over five 

domains. The validity and reliability of this tool were examined by appropriate statistical methods. 

The findings of the study showed that the administrative empowerment of schools' principals in Ramallah and Al-

Bireh from their point of view is high on the degree of the overall scale, with mean of (3.76). The findings also 

showed that there were no statistically significant differences between the average of estimates of the members of 

the sample due to the study variables (supervising body and years of experience).In light of these findings, the 

researchers came out with several recommendations. 
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 كما يراه المديرون أنفسهم فلسطينفي مدارس الواقع التمكين الإداري لدى مديري 
 )دراسة ميدانية في مدارس محافظة " رام الله والبيرة " (

 ياسر تيم  زبون ي  أ. نجاة " محمد رمضان " شربات      عرقوب صباح محمود مصطفى أ.   د. محمد عوض شعيبات

 كلية العلوم التربوية
 فلسطين -لقدسجامعة ا

 كلية العلوم التربوية 
     فلسطين-وزارة التربية والتعليم الفلسطينية 

 كلية العلوم التربوية 
 وزارة التربية والتعليم الفلسطينية     

 كلية التنمية الاجتماعية
 جامعة القدس المفتوحة  

استلام البحث                01/29/ 2018                                                            قبول  البحث 06/27/ 2018  
 :الملخص

واقع التمكين الإداري لدى مديري مدارس محافظة رام الله والبيرة كما يراه المديرون أنفسهم, وتكوَنَ مجتمع  إلى التعرف على الدراسة هدفت
( مديراً ومديرة, تم اختيار عينة طبقية 822لغوث الدولية, والبالغ عددهم )الدراسة من جميع مديري المدارس الحكومية والخاصة ومدارس وكالة ا

ومديرة, ولتحقيق أهداف الدراسة قام الباحثون بتطوير  ( مدير811اسة بلغ عدد أفرادها )( من مجتمع الدر %28عشوائية وفق متغيرات الدراسة وتمثل, )
 تم التحقق من صدق الاستبانة وثباتها بالطرق التربوية والإحصائية المناسبة., موزعة على خمسة محاور. و ة( فقر 21استبانة مكونة من )

على  أظهرت نتائج الدراسة أن واقع التمكين الإداري لدى مديري مدارس محافظة رام الله والبيرة كما يراه المديرون أنفسهم كان بدرجة عالية,
أفراد عينة الدراسة تقديرات تائج عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات ( كما أظهرت الن3..6الدرجة الكلية, وبمتوسط حسابي قدره )

 . , تعزى لمتغيري الجهة المشرفة, وعدد سنوات الخبرة التمكين الإداريلواقع 
رة العليا في المدارس الباحثون بمجموعة من التوصيات, منها الاستمرار في اعتبار التمكين الإداري أحد أهداف الإدا ىوفي ضوء النتائج, أوص

المديرين الصلاحيات التي تهيئ لهم فرصة الوصول إلى التمكين توسيع مشاركة كذلك الحكومية, والخاصة, ووكالة الغوث الدولية التي تسعى لتطبيقه, 
 الأداء في العمل الإداري والمدرسي. وحوافز مادية ومعنوية من شأنها رفع مستوى ,رصد المزيد من المكافآت للتميزو الإداري دون الخوف من النتائج, 

  .محافظة رام الله والبيرة, التمكين, التمكين الإداري, التفويض الإدراي:الكلمات المفتاحية 

 :والإطار النظريمقدمة ال
إن سرعة تغيرات العصر الذي نعيشه الآن, والاختراعات 
لفاً المبتكرة والمتلاحقة, تجعلنا نعتقد أن المستقبل سوف يكون مخت

بالنسبة لجيل اليوم والغد, كما كان اليوم مختلفاً عن الأمس لنا ولآبائنا. 
مالم نعد العدة  ,وقد يظهر عالم الغد مكاناً غريباً بالنسبة لجيل اليوم

لاستقبال مفاجآته وتحدياته, وتعد المدرسة من أهم محطات تكوين هذا 
طلابها لكي  الاستعداد, فهي التي يجب أن تدار بفعالية وأن يُعدَ 

يتسنى لهم العيش والتكيف في مجتمعهم, فضلًا عن مواجهة تحديات 
 المستقبل ومنافسة الآخرين, في عالم لا يعرف حدوداً للإقليمية .

إن الإدارة, أياً كان نوعها, هي المسؤولة عن النجاح والإخفاق الذي 
 يحصل لمجتمع من المجتمعات, وتعكس التربية في تقدمها وتخلفها ما

التربوي  كما أن التطور ,يدور في مؤسساتها من ممارسات إدارية
ن نمط تقليدي إلى نمط وتحولاته الكبيرة ناتج من التحولات الإدارية م

المتغيرات المتسارعة في بيئة العمل,  وفي ظل ,إداري حديث
والضغوط المرافقة للمنافسة العالمية, تولي المؤسسات التربوية الاهتمام 

ليست ف من ثَم  تحقيق الميزة التنافسية, و يم إدارية حديثة للتبني مفاه
 أن تولي المؤسسات التربوية اهتماماَ ملحوظاً بمواردها البشرية,  أةمفاج
لما له من أثر فعال على  ؛طريق تبني مفهوم التمكين الإداريعن 

تحسين الأداء والرضا الوظيفي, وهو ما يطلق عليه في أدبيات الادارة 

ابل "نحن"؛ لذلك أصبح موضوع التمكين الإداري محط اهتمام من "هم" مق
 . 01(Fadel-Al 8101 قبل الباحثين )الفاضل,

لقد تم تطوير مفهوم التمكين الإداري من خلال المفهوم الياباني 
(, والذي يتضمن التطوير والتحسين المستمر في Kaizenلمصطلح )

 ة على حد سواء )حمود,مختلف المجالات العملية والانتاجية والخدمي
Hammoud 8101)01 , وبسبب زيادة التركيز على العنصر البشري

داخل المؤسسات التربوية, أياً كان نوعها, يتبلور هذا المفهوم نتيجة 
للتطور في الفكر الإداري الحديث, خصوصاً في مجال التحول من منظمة 

من تغيرات في التحكم والأوامر إلى المنظمة الممكنة, ويترتب على ذلك 
بيئة المنظمة. حيث أصبح من الممارسات الإدارية في المنظمات التي 

  .80(Khattab 8110, خطاب) تسعى للتنمية والتجديد والتميز 
, أن التمكين الاداري في 0(Amyan-Al 8118وأضاف العميان )

د وذلك نظراً لأهميته للفر  ؛الوقت الحالي يَلقى قبولًا من قبل مديري المدارس
: تيةدائهم؛ وذلك للأسباب الآأوالمؤسسة التربوية. وأهميته في تطوير 

تنامي رغبة المديرين في الاستقلالية, واتخاذ القرارات الخاصة بمدارسهم, 
في استخدام التكنولوجيا وخاصة بعد ازدياد ثقتهم بمهاراتهم وقدراتهم 

والتزام المديرين , إضافة إلى تزايد قدرات المديرين على الابتكار, المتقدمة
هم في تنفيذ المهام التي بتحقيق الأهداف التي يقومون بوضعها, وكفاءت

   بتخطيطها. يشاركون
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 في مدارس محافظة " رام الله والبيرة " (واقع التمكين الإداري لدى مديري المدارس في فلسطين كما يراه المديرون أنفسهم )دراسة ميدانية 

 

فمنهم  تعددت مفاهيم التمكين الإداري: :مفهوم التمكين الإداري
Al-)الوادي,  الإدارة الحديثةنظر إليه على أنه وسيلة من وسائل من 

Wadi 8108)63 ارسة تشجيع الأفراد على تحمل مم عد ه, ومنهم من
لى إمن خلال تفويض السلطة  ,المسؤولية الشخصية في اتخاذ القرارات

 عرفه الهذلي )فقد  ,81(Melhem 8113المستوى الأدنى )ملحم, 
8100 Hathali-Alبأنه منح أعضاء هيئة التدريس ": 03(00, ص

معرفة ية صنع القرار, واكتساب الالفرصة الحقيقية للمشاركة في عمل
,   8116Fathi, أما فتحي )كل ما هو جديد في مجال عملهم" ب

تمكين المرؤوسين, وتشجيعهم,  بانه: "فيعرف التمكين الإداري 08(6ص
لينهمكوا في العمل أكثر, ويشاركوا في اتخاذ قرارات ونشاطات تؤثر 

 يعرفف 60(Shackleton,130 ,1995,اما ) على أدائهم للوظيفة"
فلسفة إعطاء مزيد من المسؤوليات, وسلطة " على انه التمكين الإداري

 اتخاذ القرار بدرجة أكبر للأفراد في المستويات الدنيا".
التمكين  عدفات المتعددة يميل الباحثون إلى إزاء هذه التعري

ستراتيجية تنظيمية, ومهارة جديدة يمكن منحها للعاملين إالإداري 
عطائهم صلاحيات ومسؤوليات ومنحهم ال حرية لأداء العمل وا 

بطريقتهم, دون تدخل مباشر من الإدارة, مع توفير كافة الموارد, وبيئة 
 .العمل المناسبة؛ لتأهيلهم مهنياً وسلوكياً لأداء عملهم

 الأساس النظري للتمكين الإداري:
 ( لدوجلاس ماكجريجور:XYنظرية )

في الستينيات من القرن العشرين وضع دوجلاس ماكجريجور 
 .2(.811( )بير, Y( و )Xن مهمين هما: النظريتان )افتراضي

( والمجموعة  xمقارنة بين المجموعة ) يوضح و الجدول الآتي
(y في نظرية ماكجريجور ) 

 ( في نظرية ماكجريجور y( والمجموعة ) xيوضح مقارنة بين المجموعة )( 1)جدول
 (Yالمجموعة ) (Xالمجموعة )

يعد العمل ضرورياً للنمو الفسيولوجي لهذه  ر الإمكان.يكره أفرادها العمل ويتجنبونه قد
 المجموعة.

يجب إجبار الأفراد أو تحفيزهم لحثهم على 
 تقديم أقصى جهد ممكن.

يرغب أفراد هذه المجموعة في الاهتمام 
بعملهم, وفي ظل الظروف الملائمة, يمكنهم 

 الاستمتاع به.
يفضل أفراد هذه المجموعة توجيههم السديد 

 من قبول المسؤولية التي يتجنبونها. بدلاً 
سوف يوجه أفراد هذه المجموعة أنفسهم نحو 

 هدف نبيل مقبول.
يحفز أفراد هذه المجموعة مادياً بصفة 

 أساسية.
يسعى أفراد هذه المجموعة إلى المسؤولية في 

 ظل الظروف الملائمة ويقبلونها.

يحفز أفراد هذه المجموعة بواسطة قلقهم إزاء 
 وطمأنينتهم.أمنهم 

إن النظام الذي يفرضه الأفراد على أنفسهم 
ويمكن أن يكون أكثر شدة  ,يعد أكثر فاعلية

 من أي نظام آخر يفرض عليهم.

لا يتصف الكثيرون منهم بالإبداع, إلا حين 
 يتعلق الأمر بالتحايل على قواعد الإدارة.

في ظل الظروف الملائمة, يتم تحفيز أفراد 
طة الرغبة في إدراك هذه المجموعة بواس

نجاحهم , ويظهر الإبداع والبراعة على 
 نطاق واسع.

  William Ouchiأمريكية قدمها )-( هي  نظرية يابانيةZنظرية )
&Richard Tanner  وهي  كز على الحركة الأفقية للعاملين,(, تر

أن يتقن العاملون الوظائف المختلفة قبل السعي للترقية إلى  :التي تعني
على في السلك الوظيفي, والاهتمام بتخطيط المهنة وظائف أ

(CareerPlanning( والتنمية المهنية ,)Career Development ,)
واتخاذ القرار بشكل جماعي, والتركيز على عمل الفريق, والتركيز على 

 Salem and مشاركة العاملين, وانخراطهم في المنظمة )سالم وآخرون, 
others8111)61. 

 كين الإداري:محاور التم 
 :التمكين الاداري المحاور الآتية يتضمن
تعتمد بعض الدول على مبدأ المركزية في تنظيم :  تفويض السلطة 
الإداري, ولما كانت ى البعد السياسي أو الاقتصادي أو سواء عل ,شؤونها

ظاهرة السلطة تتجسد في أيدي أفراد قلائل يمارسون هذه السلطة, ويملكون 
لقرارات, فقد أدى اتباع نطاق الخدمات, وتشجيعها في سلطات إصدار ا

الاتجاهات إلى توسع نطاق هذه القاعدة, وتوزيع هذه السلطة بين الأفراد 
القائمين على شؤون القرارات والمنظمات؛ لإمكانية تلبية الاحتياجات 

 .82(Naji 8111الجديدة من الدول )ناجي, 
بيراً وبارزاً في مجال تلعب فرق العمل دوراً ك: العمل الجماعي 

إحدى الآليات الأساسية لذلك التطور  تطبيق التمكين الإداري, حيث تعد
والتحسين الإداري. هذا وقد أصبح تطبيق فرق العمل داخل  المنظمات 

من  الة استثنائية في السابق؛ لما لهأمراً مألوفاً وطبيعياً, بعد أن كان ح
ق أهدافها. وتم التركيز على دور مهم في تحسين أداء المنظمة, وتحقي

ظر إليه على أساس أنه مجموعة من مفهوم بناء فرق العمل, حيث نُ 
الأفراد, لديهم مهارات وقدرات كافية لأداء مهمات بصورة فعالة, وتربطهم 
علاقات قائمة على المشاركة والتبادلية ويعملون على تحقيق هدف محدد 

 ..(Edaibes 8118)ادعيبس, 
ن الاهتمام بالحوافز, يظهر من خلال تركيز إ:  يالتحفيز الذات

, وهذا كله مبرر لكي تقف الإدارة على حقيقة وتوضيح أهميتها الجهود
الأداء والإنتاجية, وعلى نواحي التقصير, والتحولات المطلوبة, والذي بدوره 
يسهم بدرجة فاعلة في بيان المعطيات التقويمية لهذه النواحي الأساسية في 

التمكين الإداري يعتمد , ف82(Ostroof , 1992نظمة الإدارية )داخل الم
على بث الحماسة في نفوس العاملين أولًا وأخيراً ودور القيادات الفاعلة 
التي تستطيع أن توائم بين تحقيق أهداف الأفراد العاملين, وأهداف 

تحفيزهم؛ مما  أن يكون إرضاء العاملين, ومن ثمالمنظمة, وأن تعمل على 
ي إلى تحقيق أهداف المنظمة, وأهمها تحسين الأداء وزيادة الإنتاجية يؤد
(COLE ,1994 )3. 

ومن أجل ضمان  ,إن المؤسسات الناجحة: تنمية السلوك الإبداعي
بقائها, واستمرارها قوية ومؤثرة يجب أن لا تقف عند حد الكفاءة, وأن 

تها, فالإبداع هو يصبح الابتكار والتجديد من السمات المميزة لأدائها وخدما
أحد الضرورات الأساسية في إدارة الأعمال والمنظمات, وعلى هذا يمكن 
تعريف الإبداع على أنه " توليد طرق القرار وأساليب مفيدة لإنجاز 
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الأعمال, والقرار الإبداعي هو القرار الذي يحمل حلولًا للمشكلة القائمة 
الحاجة إلى  , وتظهر09(Jawad 0998بشكل جديد وفريد" )جواد, 

التمكين الإداري نتيجة الظروف التي تفرضها التغيرات في بيئة 
التغيرات التكنولوجية وغيرها, وكذلك فإن التمكين يعمل  :مثل ,المنظمة

يجاد  على تعزيز علاقة التفاعل بين المنظمة والبيئة التي تعمل بها, وا 
 Lawzi-Alي,الحلول لمشاكلها الداخلية والخارجية التي تواجهها )اللوز 

0999)88. 
تسعى مختلف المنظمات من خلال التدريب : تطوير الشخصية 

إلى إكساب العاملين فيها مهارات ومعارف وقدرات جديدة, تساعدهم 
, لمواكبة مهارة وتقنية عاليةاعلية, وبعلى القيام بأعمالهم بشكل أكثر ف

, والتي والمتطلبات التكنولوجية في مختلف الأصعدة التطورات الحديثة
تحتاج إلى أشخاص ذوي قدرات خاصة للقيام بالتزاماتهم. ويعد 
التدريب مصدراً مهماً من مصادر إعداد الكوادر البشرية, وتطوير 
كفايتها في أداء العمل, وقد ازدادت أهمية التدريب أثناء الخدمة في 

نظراً للتطور السريع في  ؛العصر الحديث, حتى أصبح ضرورة ملحة
المهن كافة, كما يستلزم مواكبة الأفراد هذا التطور المتسارع المجالات و 

 . 66(Swei'i-Taani and Al-Al 8106 )الطعاني والسويعي,
إن ما يساهم في توضيح أهمية  :أهمية وأسباب تمكين العاملين 

التمكين الإداري بشكل أكبر, أن نرى بأن التمكين الإداري يعطي الفرد 
اسبة للقيام بما هو مسؤول عنه )أي: إعطاء مزيداً من المسؤولية المن

الإنسان الأقرب للمشكلة مسؤولية كاملة وحرية للتصرف في المشكلة؛ 
لأنه أو لأنها أقرب الناس إلى المشكلة وأكثرهم احتكاكاً وتأثيراً بها(, 

( الذي يحتك بشكل مباشر مع Tellerمثال على ذلك موظف البنك )
شكلة الزبائن, والأقدر على فهم ما يريد الزبائن فهو أقرب من مديره لم

 .63(Wadi -Al 8108الزبون )الوادي,
أن العامل الحيوي للنجاح في أية منظمة, هو نوعية القرارات و 

التي يتخذها موظفوها, والمعرفة القوية, والأشخاص الذين يتمتعون 
 بالمعرفة هم وحدهم القادرون على اتخاذ القرارات الصائبة.

الأسباب التي تدفع المنظمة  6( 8116Afandi)وأجمل أفندي 
 إلى تبني مدخل التمكين الإداري كما يلي:

 .حاجة المنظمة إلى أن تكون أكثر استجابة 
 .تخفيض عدد المستويات الإدارية في الهيكل التنظيمي 
  لى عدم إشغال الإدارة العليا بالأمور اليومية, وتركيزها إالحاجة

 على القضايا طويلة الأمد.
 ولاسيمامثل لجميع الموارد المتاحة, لحاجة إلى الاستغلال الأا 

 الموارد البشرية, للحفاظ على التطوير.
  إعطاء الأفراد مسؤولية أكبر, وتمكينهم من اكتساب إحساس

 أكبر بإنجاز عملهم.

مكونات التمكين  Kabeer(1999)81حدد  :مكونات التمكين الإداري

 الإداري بما يلي:
 ن: قد يكون فرداً أو جماعة.المحتاج للتمكي 
   وقد يكون من مؤسسة أو فريق أو فرد ن:المُمَك. 
 :فالتمكين الإداري يبنى على التقدير الدقيق للاحتياجات  التنظيم

والأولويات, وطرق تلبيتها, وينطلق من القاعدة إلى القمة, ويقوم 
 على مبدأ التشاركية, وتحمل المسؤولية. ويستدعي ذلك وجود القناعة

ن بأن اكتساب المكننة لا يعني ممارسة الكاملة لدى المُمَكِن والمُمَك  
 السلطة على الآخرين.

  خصائص التمكين الإداري:
 Kabeer (1999)81توجد عدة خصائص للتمكين الإداري كما أشار إليها 

 منها ما يأتي:
التمكين الإداري فعل إيجابي يتضمن اكتساب القدرة على العمل  -0

 وامتلاك المهارات والقدرات الاجتماعية.والتواصل, 
التمكين الإداري ليس مفروضاً من الخارج, وينمو من الفهم الذاتي  -8

 للأفراد, ولظروفهم وخياراتهم, وفرصهم, وبيئاتهم الاجتماعية.
يتضمن التمكين الإداري معنى التشاركية؛ لأن الأفراد يصبحون  -6

ماسك الاجتماعي بين منغمسين بفاعلية أكثر في مجتمعهم, فيوجد الت
الوحدات المُمَكَنة, سواء كانت أفراداً أم جماعات, أم مجتمعات 

 محلية.
يتشابك مع مفاهيم كثيرة أخرى أبرزها: الفاعلية, والمسؤولية,  -2

 والعقلانية.
هناك فوائد لعملية التمكين الإداري لكل الأطراف  :التمكين الإداريفوائد 

 :08( 8116Fathiذكرها فتحي)

 بة للمؤسسة:بالنس
  زيادة معدل الالتزام والولاء من قبل العاملين, ما داموا يشاركون في

 قراراتها, ويساهمون في اتخاذها في المجالات التي تخص عملهم.
  ,تمكين المؤسسة من الاستفادة القصوى من مواهب وقدرات رجالها

 وتفجير طاقاتهم الكامنة.
 مما يزيد من إنتاجيتهم  إيجاد كوادر جديدة محفزة وراضية ومقتنعة؛

 وربحية المؤسسة.
 بالنسبة للمرؤوس:

 .الشعور بإنسانية واحترام المؤسسة وتقديرها له 
 .تقدير المسؤولية, وتحملها بشكل إيجابي 
  اكتساب الثقة في نفسه وشعوره بالانتماء والولاء والالتزام نحو

 المؤسسة ومجموعة العمل والعملاء.
 لإنجاز عند تحقيق أهدافه, وأهداف الشعور بالرضا الوظيفي و ا

المؤسسة.
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ناك فائدتين أن ه .0( 8119Hisseinوقد ورد في دراسة حسين )
, الرضا الوظيفي :هما ,على مديري المدارس للتمكين الإداري تعودان

 .و الالتزام التنظيمي
 مبادئ التمكين الإداري:

سبعة أن سياسات التمكين الإداري تتكون من  Stirr( 8112)28يرى 
حيث يمثل  (،Empower)مبادئ مستمدة من الأحرف الأولى لكلمة 

 كل حرف من هذه الكلمة مبدأ من المبادئ, وهي:
 Education )تعليم العاملين( 
 Motivation :)وهي دفع الإدارة للمرؤوسين لتقبل  )الدافعية

 فكرة التمكين.
 Purpose :)الفهم الواضح لغرض التمكين . )الغرض 

 Ownership ()682003: اقترح الملكية))Stirr   معادلة
( تمثل 3Asللتمكين الإداري تتكون من ثلاثة أحرف يسميها )

الأحرف الأولى لعناصر المعادلة وهي: السلطة + المساءلة = 
 (.Authority+Accountability=Achievement)الإنجاز

 Willingness to Change )الرغبة في التغيير(. 
 Ego Elimination وهي تقديم المصلحة  ران الذات(:)نك

 العامة على المصلحة الخاصة .
 Respect :)الاحترام يعني عدم التمييز بين العاملين  )الاحترام

لأي سبب من الأسباب؛ لأن عدم الاحترام يؤدي إلى إفشال 
 كافة جهود التمكين.

تحديد و , ولتمكين العاملين خطوات تتمثل ب: الحاجة للتغيير
توفير و  ,تكوين فرق العملو , يشارك فيها المرؤوسونرارت التي الق

 & Ford)06, توفير التدريب اختيار الأفراد المناسبينو , المعلومات

Fottler (1995 
 نتائج التمكين الإداري:

نتائج التمكين على  83( 8101Mohairatاستعرض مهيرات )
 مستوى العاملين, وعلى مستوى المنظمة, وعلى مستوى المراجعين:

 :على مستوى العاملين لا: نتائجأو 
يساهم التمكين الإداري في زيادة الانتماء الداخلي بالنسبة للفرد 
العامل , كما يساهم في زيادة انتمائه للمهام التي يقوم بها؛ وزيادة 

, كما يسهم يسهم في تحسين مستوى أداء الموظفالمشاركة الفاعلة , ف
تاحة الفرصة لإعمال إذ يشعرون بإ ,في رفع معنويات العاملين

 قدراتهم, كما يستمتعون بتقدير وثقة الإدارة بهم. 
 ثانياً: نتائج على مستوى المنظمة:

ن النتائج تتمثل في ضمان أ 81( 8113Melhemشار ملحم )أ 
و تحسين مستوى إنتاجية العامل كماً ونوعاً, و ظهور  ,فعالية المنظمة

زام بروح الفريق, وحب , والالتأفكار مبتكرة نتيجة لحرية التصرف
 .زيادة القدرة التنافسية للمنظمة من ثمامرة, والتفكير الخلاق, و المغ

 ثالثا: نتائج على مستوى المراجعين:
فإن الزبائن الذين  63(8108Wadi -Alكما ورد في الوادي )

يتعاملون مع موظفين يتمتعون بمستويات عالية من التمكين الإداري, 
الية من الرضا, فهذا يدل على علاقة طردية بين يعبرون عن مستويات ع

 رضا الزبائن والتمكين الإداري لدى الموظفين.
 تطبيق التمكين الإداري في المنظمات: معيقات 
بغياب الثقة بين الإدارة  6( 8116Afandiوردها الأفندي )أ
عدم قناعتها بأهمية التمكين, واتباعها نظام قيادة تقليدي, و  ,والعاملين
يحد من دور العاملين مما يؤدي الى العشوائية وغياب العدالة في  بحيث

وبالتالي يسود مناخ تنظيمي غير  ,كل من نظام المكافآت و الحوافز
صحي, بحيث ينعكس سلباً على معنويات العاملين والذي بدوره يؤثر على 

 إنتاجهم وأدائهم.
 التمكين الإداري والتفويض:

لإداري, فويض السلطة مرادف للتمكين اكثيراً ما يُعتقد أن مفهوم ت
لأن تفويض السلطة حالة مؤقتة تنتهي بانتهاء  ؛وهو في الواقع مختلف عنه

المهمة التي تم التفويض فيها, بينما تكون المسؤولية النهائية في التمكين 
هي مسؤولية الأفراد الذين تم تمكينهم, أي إعطائهم سلطة اتخاذ القرارات 

قه. الممكن أن يلغي المفوض تفويضه أو يعدل نطا بحرية كاملة, ومن
ستراتيجية وفلسفة إدارية لدى الإدارات إغير أن تمكين العاملين يمثل 

الذين يقتنعون بأهمية التمكين الذي يسهم في إتاحة فرصة التعلم  ,العليا
 ..8(Mustafa 8112والتأهل لقدرات إدارية أوسع وأرقى )مصطفى, 

  :الدراسات السابقة
  منها,  اء موضوع واقع التمكين الاداري  في العديد من الدراساتج

التي  8(8101Naser Adel and Abdelدراسة عادل وعبد الناصر )
ل من خلا الجوانب التسييرية المهمة الوقوف على جانب منإلى  هدفت

محاولة التعرف على تصورات إطارات و مسيري مؤسسة صناعة الكوابل 
داري للعاملين كمدخل لتأهيل رة نحو التمكين الابسكفرع جنرال كابل 

و أثره على أداء المؤسسة, حيث شملت الدراسة عينة  ,الموارد البشرية
لة دلا ا ذان أهم نتائجها أن هناك أثر إطارا, , و كان م 620بلغت 

ثر من لأو يتجلى هذا ا ,على أداء المؤسسةداري إحصائية للتمكين الا
والمتعلقة بتفويض السلطة,  ,تقلسرة للمتغير المسل أبعاد الدراسة المفخلا
 :لصت الدراسة إلى عدة نتائج أهمهاو قد خ تصال و فرق العمل.الا

و  ,داريلإإدراك فلسفة ومضامين التمكين ا العمل على فهم و 
ل إعادة النظر من خلا ,خرى الممثلة في التحفيزلأبعاد الأمراعاة باقي ا

بما يتماشى مع  ,عملية التدريب و كذا ,نويةو المع ,في المحفزات المادية
رتكز تقوم فراد كملأبين اهتمام بالثقة الاحتياجات التدريبية إلى جانب الا

هتمام بالمؤشرات النوعية إلى و الا ,داري للعاملينلإعليه فلسفة التمكين ا
دراسة الطعاني ما أ. جانب المؤشرات المالية في تقييم أداء المؤسسة

إلى  التي هدفت 66(0681Swei'i -Taani and AL-Alوالسويعي )
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التعرف إلى التمكين الإداري, وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى مديري 
العربية السعودية, حيث المدارس الحكومية بمحافظة الدمام بالمملكة 

( مديراً ومديرة, تم تطوير أداة لقياس 611ن مجتمع الدراسة من )تكو 
ى لقياس الرضا الوظيفي, وقد استخدمت التمكين الإداري, وأداة أخر 

الدراسة المنهج الوصفي. وقد أظهرت النتائج أن مستوى التمكين 
الإداري جاء بدرجة مرتفعة, وأن مستوى الرضا الوظيفي جاء بدرجة 
متوسطة, كما أظهرت النتائج وجود علاقة ارتباطية موجبة قوية بين 

محمد,  دراسة فلاق,و . درجة التمكين الإداري ودرجة الرضا الوظيفي
 ,8100Falaq, Mohammad and Nafela) ونافلة, قدور
Qaddour)00 التعرف إلى مدى تأثير التمكين  إلى التي هدفت

( مفردة 28راسة من )تكونت عينة الدو داري في إبداع الموظفين, الإ
دارية في شركة مجموعة الاتصالات الأردنية من الهيئة الإ

((Orange, وجاء تأثير  ,لدراسة المنهج الوصفيوقد استخدمت ا
أشارت النتائج و التمكين الإداري في إبداع الموظفين بدرجة متوسطة. 

إلى وجود أثر ذي دالة إحصائية للتمكين الإداري في مستوى الإبداع 
Al-8101دراسة الجعبري )ما أ الإداري الذي يشعر به الموظفون.

Jabary )02  مكين لدى العاملين الكشف عن واقع الت إلى هدفتفقد
الإداريين في الجامعات العامة الفلسطينية العاملة في الضفة الغربية 
من منظوري التمكين الإداري و التمكين النفسي, والاطلاع على علاقة 

التعرف إلى  إلى المنظور الإداري بالمنظور النفسي, وهدفت أيضا
قد معيقات تطبيق التمكين من وجهة نظر العاملين أنفسهم, و 

( 883عينة الدراسة من )استخدمت الدراسة المنهج الوصفي, وتكونت 
 ن مجتمع الدراسة الأصلي. واستخدم( م%61مبحوثاً, وهو ما نسبته )

الاستبانة كأداة للدراسة. وقد خرجت الدراسة بعدة نتائج  ونالباحث
أهمها: أن واقع التمكين لدى العاملين جاء مرتفعاً بدرجة كبيرة, وكانت 

ة التمكين النفسي أعلى من التمكين الإداري, و قد ظهر أيضا أن درج
هناك علاقة متوسطة بين التمكين النفسي والتمكين الإداري. وقد 
أشارت الدراسة إلى أكثر العوامل إعاقة لتطبيق التمكين في الجامعات 

الية السيطرة والمركزية الع في الضفة الغربية وهو فقد المديرينالعاملة 
,Lee ما دراسة أ لى ضعف نظام الحوافز.اذ القرار, بالإضافة إفي اتخ

Nie  (8103)86  829فقد فحصت باستخدام عينة مناسبة مكونة من 
ذا كان هناك اختلاف جوهري في معلما و معلمة في سنغافورة, ما إ

التمكين الذي يقدمه كل من المديرين و مفاهيم المعلمين لسلوك 
وأظهرت كين النفسي للمعلمين. علاقته بالتمالمشرفين المباشرين, و 

و المشرفين المباشرين يقدمون التمكين للمعلمين  النتائج أن المديرين
في ممارساتهم اليومية, لكنهم يرون أن هناك اختلافات في بعض 

 ,و المشرفين المباشرين لذي يقدمه كل من المديريننواحي التمكين ا
دعم ح رؤية و وتوفير الدعم الفردي, وتوضيمثل تفويض السلطة, 

نتائج أن السلوك التمكيني للمديرين و علاقات تشاركية. كما أظهرت ال

و له علاقة بالتمكين النفسي للمعلمين.  ,يجابياالمشرفين المباشرين كان إ
مدارس لزيادة وعي و كما أضافت النتائج أهمية دعم المسؤولين عن ال

ين. و أخيرا, تستفيد و المشرفين المباشرين لتمكين المعلم مقدرة المديرين
في ,  المدارس من تطوير قادة ممكنين في دعم التمكين النفسي للمعلمين

التعرف إلى العلاقة بين سلوك  Carter (8119)1دراسة  حين هدفت 
وقوة التمكين للعاملين, وقد استخدم الباحث الجماعات المركزة  ,المنظمة

 تمخدِ ستُ لوصفي, و خدِم المنهج ااستُ و كأداة للحصول على البيانات, 
( شركة في الولايات 601الاستبانة لمعرفة تمكين المديرين والعاملين في )

وتضمن البحث أسئلة تهدف إلى مدى  ,لمتحدة الأمريكية وأوروبا والصينا
إنتاجية العاملين, إذا ما تم تمكينهم من الإدارة وعلى أهمية تحسين أداء 

وعلى أهمية جعل العاملين العاملين, وكيفية قياس أداء العاملين, 
اجتماعيين في المنظمة, وأهمية المشاركة في صنع القرارات في المنظمة. 
وأهم ما خرجت به هذه الدراسة من نتائج أن معظم العاملين كانوا أكثر 
إنتاجية في حال تمكينهم من قبل الإدارة, وأكدت معظم المنظمات أهمية 

ما أكدت معظم الشركات أهمية تحسين أداء العاملين, وأهمية قياسه, ك
وجود العاملين الاجتماعيين في الشركة, علاوة على ذلك, فإن الكثير من 
المنظمات شعرت أن التفكير النظامي ساعد المديرين في عملية صنع 
القرار, وأكدت نتائج الدراسة أن المزيد من المسؤولية يولد المزيد من 

وأن التمكين يشجع على الابتكار الإنتاجية والروح المعنوية والالتزام, 
والإبداع والدافعية, ويغرس القيم المشتركة لتعزيز مناخ ملائم للتعلم 

 إلى التعرف علىهدفت  فقد Emerson (8112)2 دراسةما أ, والإنجاز
التمكين الإداري كمدخل فعال في تحسين أداء العاملين, وفي تحقيق الرضا 

م خدِ ستُ اكسفام الدولية البريطانية, و مة أالدراسة في منظ قتب  لديهم, طُ 
عينة  تأخذو  مت الاستبانة والمقابلة كأداة. خدالمنهج الوصفي, واستُ 

(, وكان من أهم نتائج هذه الدراسة: أن يسمح 612ها )دعشوائية بلغ عد
للموظفين أن يكون لهم رأي في القضايا التي يتعين عليهم التعامل معها, 

كية في هذه العملية, وتوصلت إلى ضرورة وبالتالي يشعرون أن لهم مل
السماح للموظفين بالوقوف على آرائهم, مما يتطلب ضرورة تقييم وسائل 
الاتصال, بحيث يكون الاتصال في كلا الاتجاهين, وتوصلت إلى أنه 
يجب على الإدارة ممارسة وتشجيع أسلوب تمكين العاملين, من خلال 

 هدفت التي Ergeneli (8113)9ة دراسو  الثقة, والتعامل مع الموظفين.
تقدير و التعرف إلى العلاقة بين التمكين النفسي بأبعاده الأربعة )المعنى, 

الحاليين(, كما هدفت الدراسة  وثقة العاملين بالمديرينالمنافسة, و الذات, 
التعرف إلى أثر العوامل الديموغرافية على ممارسة مفهوم التمكين الإداري, 

تركيا, استُخدم فيها المنهج الوصفي, ( بنكاً في 881)وتمت الدراسة على 
 الاستبانة كأداة. و
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 ( واقع التمكين الإداري لدى مديري المدارس في فلسطين كما يراه المديرون أنفسهم )دراسة ميدانية في مدارس محافظة " رام الله والبيرة "

 

أظهرت نتائج الدراسة وجود علاقة إيجابية بين تمكين العاملين, 
وثقتهم بالمديرين. وقد وجدت الدراسة أن عامل الموقع الوظيفي هو 

لمفهوم التمكين الإداري, من ضمن  لأكثر تأثيراً على ممارسة المديرينا
 العوامل الديموغرافية.

استطلاع الدراسات السابقة يستخلص الباحثون قيام خلال من 
 داريتمكين الإالباحثين بدراسة بعض المتغيرات ذات العلاقة بال

وتنمية السلوك , ذاتيالتحفيز الو , والعمل الجماعي, تفويض السلطة)
ن أأظهرت النتائج المختلفة  حيث, (تطوير الشخصيةو , الإبداعي

أن مستوى , كما يع أبعاد التمكين الإداري قد جاءت بدرجة متوسطةجم
, الفريقالتمكين الإداري جاء مرتفعاً وأن المديرين يحبذون العمل بروح 

معظم الدراسات المنهج الوصفي , وقد استخدمت العمل الجماعيو 
 لتحقيق أهداف الدراسة من خلال استخدام الاستبانة كأداة للدراسة.

اسة الحالية عن الدراسات السابقة بأنها تناولت واقع تختلفت الدر 
التمكين الإداري لدى مديري مدارس محافظة رام الله والبيرة كما يراه 
المديرون أنفسهم, إذ لم يكن هناك دراسات سابقة تناولت هذا المجتمع 
من قبل, ومن ناحية أخرى لم تتناول الدراسات السابقة في فلسطين 

اري لدى مديري المدارس, إلا أن بعض أبعاد الدراسة واقع التمكين الإد
ة كانت في تتقاطع مع الدراسات السابقة. مع العلم أن الدراسات السابق

فإن النتائج التي حققتها كل دراسة تختلف في  بيئات مختلفة, ومن ثم
 عدد من الجوانب, واختلفت في مكان تطبيق الدراسة واختيار العينة.

 :لتهاوأسئ ةمشكلة الدراس
واقع التمكين الإداري التعرف إلى تنحصر مشكلة الدراسة في 

لدى مديري مدارس محافظة رام الله والبيرة, كما يراه المديرون أنفسهم. 
الدراسة للوقوف عن كثب على الأسس العلمية  لذلك جاءت هذه

والمهنية لتمكين مديري المدارس, ومتطلبات ذلك من أجل تطوير 
قدرات ومهارات هؤلاء؛ من أجل المساهمة في تبني الدور التربوي 
المسؤول نحو الإدارة الحديثة, والمساعدة في حل الكثير من المشاكل 

 يرينهاية المطاف على مدي نلكي نحصل ف, التربوية التي تعترضهم
النهوض بالمجتمع  من ثمين على النهوض بمدارسهم, و ممكنين قادر 

 ككل.
 تحاول الدراسة الإجابة عن السؤالين الآتيين:لذلك 

ما واقع التمكين الإداري لدى مديري مدارس  :السؤال الأول
  .؟كما يراه المديرون أنفسهم ,محافظة رام الله والبيرة
واقع تختلف تقديرات أفراد عينة الدراسة لهل السؤال الثاني: 

باختلاف مدارس محافظة رام الله والبيرة, التمكين الإداري لدى مديري 
 .؟عدد سنوات الخبرةو متغيرات الدراسة: الجهة المشرفة, 

 :فرضيات الدراسة
 :الثاني الفرضيات الصفرية الآتية ثق عن سؤال الدراسةانب

ق ذات دلالة إحصائية عند مستوى لا توجد فرو  الفرضية الأولى:
( بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع التمكين الإداري α≤ 1.11) الدلالة

 الجهة المشرفة. لدى مديري مدارس محافظة رام الله والبيرة, تعزى لمتغير
: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الفرضية الثانية

أفراد عينة الدراسة لواقع التمكين الإداري  ( بين تقديراتα≤ 1.11) الدلالة
  سنوات الخبرة. لدى مديري مدارس محافظة رام الله والبيرة, تعزى لمتغير

 :أهداف الدراسة 
  التعرف إلى واقع التمكين الإداري لدى مديري مدارس محافظة رام

 الله والبيرة, كما يراه المديرون أنفسهم.
 وأهم  ,لإداري وفوائده وأبعادهإلقاء الضوء على مفهوم التمكين ا

تطبيقه في المدارس, وذلك من خلال مراجعة أدبيات  يقاتمع
 الموضوع.

 ؛تقديم بعض التوصيات في ضوء النتائج التي تتوصل إليها الدراسة 
 للإستفادة منها في تعميم النتائج, والأخذ بالمقترحات والتوصيات.

 :أهمية الدراسة
 همية النظريةالأ : 

تضيف شيئاً جديداً للأدب التربوي من نها في أالدراسة  تكمن أهمية
خلال موضوع الدراسة ونتائجها, كونها تمثل الدراسة الأولى في هذا 

همية , لأ-ثينفي حدود علم الباح –لله والبيرة المجال في محافظة رام ا
 ,أهمية الفئة المستهدفة من هذه الدراسةداري؛ و وهو التمكين الإ ,عهاموضو 
لممتد على جميع مستويات ديرون؛ وذلك لأهمية عملهم, وأثره االموهم 

 .المجتمع
 العملية هميةالأ : 

ائج وتوصيات حول واقع نتذه الدراسة من الناحية العملية ه ستقدم
داري لدى مديري المدارس, ودور أصحاب القرار في تعزيزه, التمكين الإ
 .تطبيقهوالسعي ل

 البحثية هميةالأ : 
توصيات ومقترحات لعمل  الدراسة البحثية ستقدمالناحية من  أما

يبهم للقيام دراسات مستقبلية تبحث في كيفية تمكين المديرين, وكيفية تدر 
  . بدورهم على أكمل وجه

 :حدود الدراسة
مكانية تعميم نتائجها بالآتحددت هذه الدراس  : تية وا 

الحدود المكانية: أجريت هذه الدراسة على المدارس الحكومية, 
 .ولية في محافظة رام الله والبيرةالخاصة, ومدارس وكالة الغوث الدو 

 \8101 كاديميهذه الدراسة خلال العام الأالحدود الزمانية: طبقت 
8103. 

الحدود البشرية: اقتصرت هذه الدراسة على مديري المدارس 
 الحكومية, والخاصة, ووكالة الغوث الدولية في محافظة رام الله والبيرة.
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  8102العدد الثالث ,  –المجلد الثامن عشر  –مجلة الزرقاء للبحوث والدراسات الإنسانية 

 

د المفاهيمية: اقتصرت هذه  الدراسة على المفاهيم الحدو 
 والمصطلحات الواردة فيها. 

الحدود الإجرائية: تحددت الدراسة بالأداة المستخدمة فيها, 
 وصدقها, وثباتها, والإجابة عنها, ومجتمع الدراسة, وعينتها.

  :مصطلحات الدراسة
ي التمكين الإداري: "هو عملية إعطاء الأفراد سلطة أوسع ف

ممارسة الرقابة, وتحمل المسؤولية, وفي استخدام قدراتهم من خلال 
 .6(.1, صAfandi  8116تشجيعهم على اتخاذ القرار" )أفندي,

إجرائياً بأنه إعطاء المديرين السلطة والقوة  ونه الباحثوعرف
مكانية التصرف كشركا ء في العمل والاستقلالية في صنع القرارات, وا 

لا يعني فقط إعطاء العاملين ف ,المستويات الدنيا والتركيز على عاملي
صلاحيات صنع القرار, ولكنه وضع الأهداف والسماح للعاملين 

 بالمشاركة.
"هو الرئيس التنفيذي المسؤول عن كافة أنشطة  مدير المدرسة:

المدرسة في كافة المجالات التربوية والتعليمية والأنشطة المدرسية 
 .02(631, صHaji 8111والمالية" )حجي, والشؤون الفنية والإدارية 

إجرائياً بأنه هو الشخص الذي وقع عليه  ونه الباحثوعرف
الاختيار, وتم تعيينه من وزارة التربية والتعليم, أو الجهة المسؤولة, 
ليقوم بإدارة المدرسة, وتنظيم العمل فيها, بما يتوفر لديه من إمكانات 

الأنشطة التربوية والأمور الفنية مادية وبشرية, وهو المسؤول عن كافة 
 والإدارية للوصول إلى الأهداف المبتغاة.

هي إحدى محافظات فلسطين تقع في محافظة رام الله والبيرة: 
الضفة الغربية إلى الشمال من مدينة القدس, وتضم مديرية واحدة 

ث الفلسطينية, ووكالة الغو  تابعة لوزارة التربية والتعليم ,مللتربية والتعلي
( 1.الدولية, وتضم مدينتي رام الله والبيرة المتلاصقتان ويتبع لها )

تجمعاً سكانياً )الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطيني, 
PalestinianCentral Bureau of Statistics 8119)89 . 

 :منهج الدراسة 
لمناسبة هذا المنهج  لمثل هذه التحليلي المنهج الوصفي ون الباحث اتبع

 . الدراسات
 :مجتمع الدراسة

تكون مجتمع الدراسة من جميع مديري المدارس الحكومية 
ووكالة الغوث الدولية في محافظة رام الله والبيرة, البالغ  ,والخاصة
( 08( مديراً في المدارس الحكومية و)020( مديراً. )822عددهم )

( مديراً في المدارس  10, و)اً في مدارس وكالة الغوث الدوليةمدير 
 .( يوضح ذلك  8والجدول رقم )  خاصةال

 
 

 \ 2102مدارس مديرية رام الله حسب الجهة المشرفة للعام  يريعداد مد(: أ2جدول)
2102 

 المجموع الجهة المشرفة
 181 حكومة
 12 وكالة
 51 خاصة
 244 المجموع

  عينة الدراسة
غ قام الباحثون باستخدام عينة طبقية عشوائية من مجتمع الدراسة, بل

تقريباً من مجتمع  %28( فرداً من مجتمع الدراسة, أي بنسبة 811عددها )
وبعد إتمام عملية جمع البيانات تم إجراء التحليل الإحصائي لها،  ,الدراسة

 فراد العينة حسب متغيرات الدراسة:أع ي( توز2ويبين الجدول )

 .الدراسة(: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغيرات 3) جدول

 النسبة المئوية العدد المستوى يرالمتغ

 74.0 148 حكومة الجهة المشرفة

 20.0 40 خاصة

 6.0 12 وكالة الغوث

 8.5 17 سنوات 1أقل من  سنوات الخبرة

 19.0 38 سنوات 01-1من 

 72.5 145 سنوات 01أكثر من 

 :أداة الدراسة
؛ استخدم الباحثون في دراستهم أداة بحث واحدة وهي الاستبانة

للتعرف إلى واقع التمكين الإداري لدى مديري المدارس في محافظة رام الله 
ن, وقد تم يسهم, والاستبانة من إعداد الباحثوالبيرة, كما يراه المديرون أنف

 .تطويرها بالاستعانة بالأدب التربوي, والدراسات السابقة ذات العلاقة
فقرة موزعة  (26وقد اشتملت الاستبانة في صورتها الأولية على )

على خمسة أبعاد, وأعطيت كل فقرة من فقرات الاستبانة وزناً مدرجاً, وفق 
 (.بيرة, متوسطة, قليلة, قليلة جداسلم ليكرت الخماسي, )كبيرة جداً , ك

 ,( فقرات9تفويض السلطة ) وغطت هذه الفقرات خمسة أبعاد هي:
نمية السلوك ت, ة( فقرا00التحفيز الذاتي ) ,( فقرات2العمل الجماعي )

 ( فقرات.2تطوير الشخصية ) ,( فقرات.الإبداعي )

  :صدق الأداة
 واصدق المحكمين, إذ قام ونلاختبار صدق الأداة, اعتمد الباحث

تربوي, بعرضها على مجموعة من المحكمين والمختصين في الميدان ال
؛ من أجل إبداء الرأي في هذه الفقرات, من ( محكماً 01البالغ عددهم )

ضافة ما يرونه انتماء الفقرات إلى مجالاتهاحيث  , وتعديل وحذف وا 
مناسباً, وبعد تجميع الاستبانات من المحكمين, وقاموا بإجراء التعديل 
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 ( واقع التمكين الإداري لدى مديري المدارس في فلسطين كما يراه المديرون أنفسهم )دراسة ميدانية في مدارس محافظة " رام الله والبيرة "

 

من المحكمين, وأصبح  %21والذي أجمع عليه أكثر من  المطلوب
( فقرة موزعة على 21عدد فقرات الاستبانة بعد إجراء التعديلات )

 .لذكرالمحاور السالفة ا

 :ثبات أداة الدراسة
الباحثون بالتحقق من ثبات الأداة, من خلال حساب ثبات  قام 

حسب معادلة الثبات كرونباخ ألفا,  الدرجة الكلية لمعامل الثبات,
واقع التمكين الإداري لدى مديري مدارس وكانت الدرجة الكلية ل
متع الأداة (, وهذه النتيجة تشير إلى ت0.936) محافظة رام الله والبيرة

( يبين معاملات الثبات 2بثبات يفي بأغراض الدراسة, والجدول رقم )
 .لمحاور أداة الدراسة

 ( يبين معامل الثبات لمحاور التمكين والدرجة الكلية.4جدول )
 معامل الثبات عدد الفقرات المحاور الرقم

 30..1 9 تفويض السلطات 0

 2...1 . العمل الجماعي 8

 1.911 00 تيالتحفيز الذا 6

 83..1 3 تنمية السلوك الإبداعي 2

 1.233 . تطوير الشخصية 1

 1.963 21 الدرجة الكلية 

 :متغيرات الدراسة 
 :المتغيرات المستقلة لًا:أو 

 .)الجهة المشرفة :)حكومة, خاصة, وكالة الغوث الدولية 
 :1سنوات , 1لها ثلاثة مستويات )أقل من  سنوات الخبرة-

 سنوات(.01من  سنوات, أكثر01

 :ثانياً: المتغير التابع
البيرة واقع التمكين الإداري لدى مديري مدارس محافظة رام الله و 

 .كما يراه المديرون أنفسهم

 :إجراءات الدراسة
 لقد تم إجراء الدراسة وفق الخطوات الآتية:

ومديرية  ,بالتعاون مع وزارة التربية والتعليم العالي ونقام الباحث -0
لعام في وكالة الغوث الدولية بتوزيع أداة الدراسة على التعليم ا

أفراد العينة بواسطة بريد الوزارة وبريد وكالة الغوث الدولية, وذلك 
 .8103 \ 8101في العام الاكاديمي 

مع قسم التعليم العام في وزارة التربية والتعليم  ونالباحث تابع -8
الغوث الدولية  العالي الفلسطينية ,وقسم التعليم العام في وكالة

استجابة عينة الدراسة على  أفراد الدراسة, واستلام الاستبانات 
 الجاهزة حال وصولها. 

 الاستبانات التي تم جمعها. ونحصر الباحث -6
الاستبانات الصالحة للتحليل الإحصائي ورمزها,  ونحصر الباحث -2

دخالها إلى الحاسوب لتحليلها.  وا 

 :المعالجة الإحصائية
حيتها للتحليل تم ترميزها بانات والتأكد من صلابعد جمع الاست

وذلك تمهيداً لإدخال بياناتها إلى جهاز الحاسوب  ؛ها أرقاماً معينة(ؤ )إعطا
ل البيانات وفقاً لأسئلة الآلي لإجراء المعالجات الإحصائية المناسبة, وتحلي

, وقد تمت المعالجة الإحصائية للبيانات باستخراج المتوسطات الدراسة
اختبار  ن فقرات الاستبانة,ابية والانحرافات المعيارية لكل فقرة مالحس

(, ومعادلة الثبات كرونباخ ألفا One Way ANOVAالتباين الأحادي )
(Cronbach Alpha) وذلك باستخدام الرزمة الإحصائية للعلوم ,

 .(SPSSالاجتماعية )

حتى يتم تحديد درجة متوسطات استجابة أفراد عينة الدراسة تم 
 اعتماد الدرجات التالية:

 الوزن النسبي مدى متوسطها الحسابي الدرجة

فأقل 8.22 منخفضة %80.2اقل من    

2.02-8.28 متوسطة %22.8الى  %80.2من    

فأعلى 2.02 مرتفعة % 011الى  % 22.8من    

 :عرض ومناقشة نتائج الدراسة
 السؤال الأول: 

افظة رام الله والبيرة واقع التمكين الإداري لدى مديري مدارس محما 
  .؟كما يراه المديرون أنفسهم

ن بحساب المتوسطات الحسابية وللإجابة عن هذا السؤال قام الباحث

والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على مجالات 

ثم قورنت المتوسطات الناتجة بدرجات المقياس الوزني  ،الاستبانة

  ( يوضح ذلك.5والجدول )

(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة على 2دول )ج
محاور استمارة واقع التمكين الإداري لدى مديري مدارس محافظة رام الله والبيرة كما يراه 

 .المديرون أنفسهم

 المحاور الرقم

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 الدرجة

 عالية 1.42 3.75 تفويض السلطة 0

 عالية 1.43 4.21 العمل الجماعي 8

 متوسطة 1.60 3.01 التحفيز الذاتي 2

 عالية 1.51 3.77 تنمية السلوك الإبداعي 8

 متوسطة 1.65 3.57 تطوير الشخصية 5

 عالية 1.43 3.76 الدرجة الكلية
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يلاحظ من الجدول السابق الذي يعبر عن المتوسطات الحسابية 
المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة لواقع التمكين والانحرافات 

الإداري لدى مديري مدارس محافظة رام الله والبيرة كما يراه المديرون 
(, وانحراف 3..6أنفسهم,  أن المتوسط الحسابي للدرجة الكلية )

(, وهذا يدل على أن واقع التمكين الإداري لدى 1.268معياري )
الله والبيرة ,كما يراه المديرون أنفسهم,  مديري مدارس محافظة رام

جاءت بدرجة عالية. ولقد حصل محور العمل الجماعي على أعلى 
ويليه محور تنمية السلوك الإبداعي فمحور تفويض  ,متوسط حسابي

السلطة, ومحور التحفيز الذاتي, ومن ثم محور تطوير الشخصية, 
 . توسطةوجاءت ثلاثة محاور بدرجة عالية ومحوران بدرجة م

: هذه النتيجة إلى العديد من العوامل ومنها يعزو الباحثون
المدارس في محافظة رام الله  حيات الكبيرة التي تمتع بها مديروالصلا

ضافة  متلاكهم لمحاور التمكين الإداري إوالبيرة, وهو ما أدى إلى ا
وية . كما أن التشريعات التربالمعنوية الممنوحة لهؤلاء المديرينللحوافز 

تطوير مهارات العمل فضلًا  :تساعد على التمكين الإداري من حيث
عن السماح للمديرين في إبداء وجهة نظرهم, والتعبير عن آرائهم, مما 

 يسهم في النمو المهني.
اتفقت  نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة الطعاني والسويعي 

(8102Swei'i -Taani and Al-Al)22( 8101، والجعبري-Al

Jabary )02 ، وErgeneli (8110)2  .في النتيجة العامة 
 السؤال الثاني: 

واقع التمكين هل تختلف تقديرات أفراد عينة الدراسة ل
باختلاف الإداري لدى مديري مدارس محافظة رام الله والبيرة, 
 .متغيرات الدراسة الجهة المشرفة, وعدد سنوات الخبرة؟

لفرضيات التالية المنبثقة وللإجابة عن هذا السؤال تم فحص ا
  عنه:

 نتائج الفرضية الأولى: 
 " لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة

(1.11 ≥α بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع التمكين )
الإداري لدى مديري مدارس محافظة رام الله والبيرة, تعزى لمتغير 

 الجهة المشرفة".
تم استخدام تحليل التباين الأحادي  ولىية الأولفحص الفرضية الصفر

(one way ANOVA) ( 0كما يظهر في الجدول) 
( ومستوى الدلالة 8.628يلاحظ أن قيمة ف للدرجة الكلية )

أي أنه لا  (؛α≤ 1.11)( وهي أكبر من مستوى الدلالة 1.191)
توجد فروق دالة إحصائياً في واقع التمكين الإداري لدى مديري مدارس 

افظة رام الله والبيرة, كما يراه المديرون أنفسهم, يعزى لمتغير الجهة مح
المشرفة, وكذلك لمحور تنمية السلوك الإبداعي. وباقي المحاور كانت 

 فيها الفروق لصالح الخاصة, وبذلك تم قبول الفرضية.

ين واقع التمكل : نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لاستجابة أفراد العينة(2)جدول
الإداري لدى مديري مدارس محافظة رام الله والبيرة، كما يراه المديرون أنفسهم ، يعزى 

 لمتغير الجهة المشرفة.

مصدر  المحور

 التباين

مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

 قيمة "ف"

 المحسوبة

مستوى 

 الدلالة

تفويض 

 السلطة

 

بين 

 المجموعات

2.092 2 1.046 4.526 

 

1.012 

داخل  

 المجموعات

45.531 197 1.231 

 199 47.622 المجموع 

العمل 

 الجماعي

بين 

 المجموعات

3.128 2 1.564 9.145 

 

1.000 

داخل  

 المجموعات

33.687 197 1.171 

 199 36.815 المجموع 

التحفيز 

 الذاتي

بين 

 المجموعات

3.074 2 1.537 4.414 

 

1.013 

داخل  

 المجموعات

68.589 197 1.348 

 199 71.662 المجموع 

تنمية 

السلوك 

 الإبداعي

 

بين 

 المجموعات

1.680 2 1.340 1.309 

 

1.272 

داخل  

 المجموعات

51.184 197 1.260 

 199 51.864 المجموع 

تطوير 

 الشخصية

بين 

 المجموعات

3.077 2 1.538 3.715 

 

1.026 

داخل  

 المجموعات

81.576 197 1.414 

 199 84.653 المجموع 

الدرجة 

 الكلية

بين 

 المجموعات

1.878 2 1.439 2.382 

 

1.095 

داخللللللللللللللللللللللللللل  

 المجموعات

36.285 197 1.184 

 199 37.163 المجموع 

ارات العليا سواءً كانت هذه النتيجة إلى اهتمام الإد ونعزو الباحثي
هج لى الاهتمام بالمناوكالة الغوث الدولية, إ مخاصة أ محكومية أ

الطالب هو محور العملية التعليمية التعلمية؛  عد المدرسية, والتشجيع على
لتشجيعه على الاكتشاف, والابتكار, والإبداع, ويضاف إلى ذلك قيام 

وكالة بعقد دورات  مخاصة, أ مات المشرفة سواءً كانت حكومية, أالجه
كسابهم القدرة ع لى التخطيط والتنفيذ, ومتابعة لتأهيل وتدريب المديرين, وا 
 الأعمال الموكلة إليهم, وتوفير بيئة إبداعية.

تعزى لمتغير الجهة إن عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية 
ن الإدارة العليافي المدارس الحكومية, والخاصة, ألى إالمشرفة يشير 

ووكالة الغوث الدولية تعمل على إشراك كافة المدارس في تطبيق التمكين 
الإداري.
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 نتائج الفرضية الثانية:
 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة"

 (1.11 ≥α بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع التمكين الإداري )
لدى مديري مدارس محافظة رام الله والبيرة, تعزى لمتغير سنوات 

 ."الخبرة
( ONE WAY ANOVAتم استخدام تحليل التباين الأحادي )

 كما يظهر في الجدول التالي:
( ومستوى الدلالة 0.890يلاحظ أن قيمة ف للدرجة الكلية )

( أي أنه لا توجد α≤ 1.11( وهي أكبر من مستوى الدلالة )..1.8)
فروق دالة إحصائياً في واقع التمكين الإداري لدى مديري مدارس 

يعزى لمتغير محافظة رام الله والبيرة, كما يراه المديرون أنفسهم, 
 سنوات الخبرة , وبذلك تم قبول الفرضية .

يعلل الباحثون عدم اختلاف وجهات نظر المديرين حول واقع 
التمكين الإداري, بغض النظر عن مستوياتهم وخبراتهم في هذا 

قد عمل قبل الانخراط بعمله  ن المدير أو المديرةإالمجال, حيث 
جموعة من الخبرات التربوية الإداري بمجال التعليم؛ مما شكل لديه م

والتعليمية؛ تساعده في عمله كمدير. ووجود كثير من الدورات التدريبية 
المكررة في مجالات التربية العامة, ونظريات التعلم, والإشراف 
الحديث, وتكنولوجيا التعليم, حيث يأخذها كافة مديري ومديرات 

لحديثة التي وفرت المدارس, بالإضافة إلى وجود  الوسائل والتقنيات ا
والعديد من  للجميع, وبغض النظر عن عدد سنوات الخبرة لديهم,

ن سنوات الخبرة لدى المديرين غير مرتبطة إالتجارب التربوية, حيث 
أن التمكين الإداري يهدف إلى العمل  لاسيمابتطبيق التمكين الإداري  

أسهل بروح الفريق الواحد؛ مما يساعد على التعلم والتفاعل بشكل 
وأسرع, بالإضافة إلى أن محاور التمكين الإداري واضحة, ومن السهل 

 على المديرين تطبيقها, بغض النظر عن خبرته العملية في الإدارة.
لواقع التمكين : نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لاستجابة أفراد العينة (7) جدول

،كما يراه المديرون أنفسهم،  الإداري لدى مديري مدارس محافظة رام الله والبيرة
 يعزى لمتغير عدد سنوات الخبرة.

 مصدر التباين المحور
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

 قيمة "ف"

 المحسوبة

مستوى 

 الدلالة

تفويض 

 السلطة

 

 1.922 2 1.844 بين المجموعات

3.967 

 

1.020 

 

داخل 

 المجموعات
45.779 197 1.232 

 
 199 47.622 المجموع

 مصدر التباين المحور
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

 قيمة "ف"

 المحسوبة

مستوى 

 الدلالة

العمل 

 الجماعي

 1.364 2 1.729 بين المجموعات

1.989 

 

1.140 

 

داخل 

 المجموعات
36.086 197 1.183 

 
 199 36.815 المجموع

التحفيز 

 الذاتي

 1.515 2 1.031 اتبين المجموع

1.437 

 

1.240 

 

داخل 

 المجموعات
70.632 197 1.359 

 
 199 71.662 المجموع

تنمية السلوك 

 الإبداعي

 

 1.119 2 1.238 بين المجموعات

1.454 

 

1.636 

 

داخل 

 المجموعات
51.627 197 1.262 

 
 199 51.864 المجموع

تطوير 

 الشخصية

 1.186 2 1.372 بين المجموعات

1.435 

 

1.648 

 

داخل 

 المجموعات
84.280 197 1.428 

 
 199 84.653 المجموع

 الدرجة الكلية

 1.240 2 1.481 بين المجموعات

1.291 

 

1.277 

 

داخل 

 المجموعات
36.682 197 1.186 

 
 199 37.163 المجموع

  :التوصيات
 بالآتي:  يوصى ونالنتائج التي توصلت إليها الباحثفي ضوء 

  توسيع مشاركة المديرين في رسم السياسات التعليمية, وصنع
 القرارات التربوية ,التي تخدم الميدان التربوي.
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  في  التمكين الإداري أحد أهداف الإدارة العليا عدالاستمرار في
المدارس الحكومية, والخاصة, ووكالة الغوث الدولية التي تسعى 

 لتطبيقه.
 والحوافز المادية والمعنوية ,افآت للتميزرصد المزيد من المك 

 من شأنها رفع مستوى الأداء في العمل الإداري والمدرسي. التي
  ,القيام بدراسات وأبحاث في هذا المجال في مناطق  أخرى

 وعينات مختلفة.
  إعداد وتدريب المديرين لتحمل المسؤولية الجديدة, وتمكينهم من

 ك.خلال دورات تدريبية تعينهم على ذل
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