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دادإعـ
 استاذ التربية المقارنة والإدارة التعليمية 

اجامعة بنه - كلية التربية 
 التربية المقارنة والإدارة التعليمية  مدرس

جامعة بنها - كلية التربية 

  

مدارس التعليم الأساسي بسلطنة  فيتحديد أبعاد التمكين الإداري يهدف البحث إلى 
التعرف على واقع تمكين مدراء المدارس التعليم ، و داري الكشف عن دور التمكين الإ، و عمان

ختتبار فرييا  الدراسة وتحيي  أددافها، اعتمد  الدراسة على ولا الأساسي في سلطنة عمان.
واعتمد  الدراسة أداة الاستبيان لتجميع البيانا  الأولية.  المنهج الكمي )الوصفي التحليلي(،

مساعديهم في مدارس التعليم الأساسي في محافظة ظفار يتكون مجتمع الدراسة من المديرين و و 
مساعداً للمدير  117و مدير/مديرة 94 ، بإجماليمدرسة 154بسلطنة عمان والبالغ عدددا 

%. وتوصلت 80.6مفردة بمعدل رد  133، وتكونت عينة الدراسة من إجمالي ذكوراً وإناثاً 
للسلطة لمديري مدارس التعليم  دناك تفويضالدراسة إلى مجموعة من النتائج أدمها أن 

، الأساسي ومساعديهم بمحافظة ظفار من جانب إدارة المديرية العامة للتربية والتعليم بالمحافظة
منح إدارا  المدارس المزيد من الصلاحيا  في حل المشكلا  وأوصت الدراسة بضرورة 

 . فرادالمدرسية التي قد تواجههم بما يتناسب مع طبيعة المكان والزمان والأ
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Abstract 
The research aimed to determine administrative empowerment 

dimensions in primary schools in Amman, discover the role of 

administrative empowerment, and identify the reality of empowering 

primary school managers in Amman. To test study hypotheses and 

achieve its objectives, the study used the quantitative (analytical 

descriptive) method and used the questionnaire to collect the primary 

data. The population of study consists of managers and their assistants of 

154 primary schools in Zafr Governorate in Amman (94 male/female 

managers and 117 male/female assistants). The sample of study consists 

of 133 individuals with a response rate of 80.6%. The study found a 

number of results and the most important of which is that there is a 

delegation of power to primary school managers and their assistants in 

Zafr Governorate by the general administration of education in the 

governorate. The study recommended that it is important to grant school 

managers more powers in solving school problems, which might face 

them in a way that is consistent with the nature of place, time, and 

individuals. 
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تشددهددا المجتمعددا   تعددد عمليددة تطددوير التعلدديم فددي ظددل الةددورة المعرييددة والتكنولوجيددة التددي
الحديةة من أددم المراحدل التعليميدة، حيدث تتبلدور فدي الأعمدال الإداريدة وفدي التندو  الدوظيفي، وذلد  

التغيرا  المتسدارعة فدي كافدة الندواحي  لإعداد الكوادر العلمية المؤدلة والمدربة واليادرة على مواجهة
الحياتية وقيادة المؤسسا  وتوجيههدا بالشدكل العلمدي اليدادر علدى إحددام التنميدة الشداملة والسدليمة، 

 .(1)وبالتالي تحيي  الأدداف والغايا  التي تسعى المؤسسا  العلمية والتربوية إلى تحقييها
قتصادية فيط، ولكنها تعدد سدر نجدال التنميدة والإدارة ليست نتاجاً للتنمية الاجتماعية والا

وتميزدا، ويكمن ذل  في كيفية توظيف واستغلال الةروا  واسدتددا  اليدوا البشدرية وحملهدا علدى 
استدراج أفضل ما فيها من طاقا  مبدعة. وكل دذا يتم من ختدلال إدارة واعيدة تيدو  علدى أسد  

 . (2)عملية سليمة وصحيحة
مجموعددة مددن  فهددي عبددارة عددن تعددد مددن أدددم الإدارا  الحديةددة،الإدارة التعليميددة  كمددا أن

الوسائل المطبية من قبل كافة المستويا  الإداريّة في المحيط التعليمي، والهدف منها ددو ويدع 
، وددي أيضداً مدن الإدارا  التدي 3الاستراتيجيا  التي تسداعد فدي نجدال تحييد  الأددداف التعليميّدة

ية المينندددة لتييددديم واقتدددرال أنسدددب اليدددرارا  فدددي يدددوء الواقدددع تتطلدددب عدددادة نوعيدددة مدددن الاسدددتراتيج
 .التعليمي بشكل ختاص والواقع البشري بشكل عا 

وبالإيافة إلدى ذلد ، لا يمكدن تجاددل أدميدة عمليدة التمكدين الإداري، ومددا تيثيرددا فدي 
 تفدددويض المددددراء والسدددمال لهدددم باتدددداذتجويدددد العمدددل والعمليدددة التعليميدددة ككدددل، وذلددد  مدددن ختدددلال 

اليرارا  يمن الصلاحيا  المسدمول ههدا، وتدوفير كافدة الإمكاندا  والاحتياجدا  الضدرورية التدي 
 ةل المكافآ  المعنوية والمادية.تدعم التمكين الإداري وتعزز من قيمة الكادر الإداري م

                                           

فاعلية مدير المدرسة في وكالة الدوليةة غزة م مةج و نةة الةر الم ةرفرج النرفة  رج فةي (: 2008نيفين أهو حصيرة ) (1)
 .2. رسالة ماجستير، جامعة الأزدر، غزة، فلسطين، صم ال املةض ء معايرر الج د

 .195. الإسكندرية: دار الجامعة الجديدة، صالج دم والاعنماد النرف ي (: 2008سلامة عبد العظيم حسين ) (2)
. اسدترجع مفن م الإدارم النعليمية، م س عة عرفية شةاملة، م عةم م ضة و دوو كة م، ا رد (: 2016مجد ختضر ) (3)

 م.2017مارس  www.mawdoo3.com  ،25من: 

http://www.mawdoo3.com/
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وقدددد فريدددت التحدددولا  التعليميدددة المعاصدددرة يدددغوطاً متزايددددة علدددى التعلددديم، لدددذا أصدددبح 
عليدددة التعلددديم يدددرورة اجتماعيدددة، فيدددد سدددعت كةيدددر مدددن الددددول إلدددى مراجعدددة البحدددث عدددن صددديغ فا

أنظمتهددا التربويددة التعليميددة مراجعددة ذدداملة وجذريددة ههدددف تفعيددل المدرسددة، وتمكددين المددتعلم مددن 
التعامددل مددع متطلبددا  العصددر وتعييداتددق، والتوافدد  مددع معالمددق الأساسددية، والتكيددف مددع متغيراتددق 

 .(1)المدتلفة والسريعة
 50مةل دولة سنغافورة نموذجاً رائعاً آختر، لتجربة فذة تنهض هها الأمة، ففي أقل مدن وت

عاماً تحولت من جزيرة فييرة ييطنها غالبية أمية من السكان إلدى دولدة صدناعية متيدمدة تضدادي 
مسدددتويا  متيشدددتها نظيراتهدددا فدددي الددددول الصدددناعية الأكةدددر تطدددوراً وحداثدددة. فيدددد فطندددت الحكومدددة 

ة، ممةلددةً هددرئي  الددوزراء )لددي كددوان( حقييددة أن التعلدديم عامددل حاسددم فددي تطددوير اليددوا السددنغافوري
العاملدددة لتحييددد  الأددددداف الاقتصدددادية، حيدددث لعبدددت الحاجدددا  الاقتصدددادية دوراً دامددداً فدددي تحديدددد 

قائمدددددة علدددددى أربدددددع « مددددددارس التفكيدددددر، تعلدددددم الأمدددددة»معدددددالم سياسدددددة التعلددددديم. وأطليدددددت مبدددددادرة 
أساسديةأ، ودد أي  –ي: إعددادة النظدر فدي أجدور المعلمددين بالمددارس، وإعطداء قدادة المدددارس مبداد  أ

وإلغدداء نظددا  التفتدديح واسددتحدام نظددا  التميددز والإهدددا   ،مزيددداً مددن الاسددتيلالية -مدددراء المدددارس
المدرسددددي. وتيسدددديم المدددددارس لمجموعددددا  يشددددرف عليهددددا لجددددان متدصصددددة نعمددددل علددددى تطددددوير 

ركدز  « تعلديم أقدل، تعلدم أكةدر» مبادرا  جديدة وددي مبدادرة  واستحدام هرامج جديدة. ثم أطليت
 .(2)على طرق التدري  وتيليل حجم المحتوا لفتح باب وجال للتفكير

وبهدف تجويد المدرجا  التربوية ومواءمتها وتناغمها مع المتطلبا  المسدتيبلية ذداركت 
ة منظومدة التعلديم" التدي أذدرف وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان في مشرو  "دراسة إعدادة ييكلد

عليهددا مجلدد  التعلدديم بالتعدداون مددع الجهددا  الأختددرا المعنيددة بددالتعليم، مةددل: وزارة التعلدديم العددالي 
وجامعدددة السدددلطان قددداهوس وغيرددددا مدددن الجهدددا . كمدددا قامدددت وزارة التربيدددة والتعلددديم بالتعددداون مدددع 

 . (3)"2040نة عُمانمجل  التعليم بإعداد "الاستراتيجية الوطنية للتعليم في سلط

                                           

مجلةة (: نموذج ميترل لتيييم الكفاءة التربوية للمدرسة في وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمدان. 2014الجرايدة، محمد ) (1)
 .79(، ص2(،   )20، الأردن،  )المنارم

. ذدبكة الهدددد مةج دو  العةالف 140مؤشر داف س لجة دم النعلةيف فةي (. 2016تعلديم )تيرير مؤذر دافوس لجودة ال (2)
  .2017مارس  www.facebook.com/alhodhodekhbarya  ،5 :الإختبارية، السودان. استرجع من

. ، مسديط، سدلطنة عمداناسنراتيجية بناء الج دم في النعليف، ادوم النعليف في سلطنة عما (: 2014ريدوا )  سالم (3)
  .2017مارس  www.google.com  ،10استرجع من: 

http://www.google.com/
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بددالرغم مددن الجهددود المبذولددة مددن قبددل وزارة التربيددة والتعلدديم بسددلطنة عمددان لتطددوير جددودة 
% مددن  4.6الأداء فددي المدددارس، وبلددوا الإنفدداق الحكددومي علددى قطددا  التعلدديم لنسددبة تصددل إلددى 

، إلا أن مددددارس التعلددديم (1)فددداق الحكدددومي% مدددن الإن 26.1النددداتج المحلدددي، ونسدددبة تصدددل إلدددى 
الأساسي بالسلطنة كغيرددا مدن المؤسسدا  التربويدة المدتلفدة، مدا زالدت تفتيدر إلدى أسد  ومعدايير 

 .(2)لتحيي  الجودة المطلوبة
وإذا أردنددا أن نسددلط الضددوء علددى مجتمعنددا العربددي وتحديددداً المجتمددع الدليجددي، نجددد أن 

ة العربية السعودية، توصلت إلى أن دناك يدعف فدي الكفداءة ( المملك2008) (3)دراسة الشتبان
الدارجية لنظا  التعليم، واحدتلالهم للمراكدز الأختيدرة هدين الددول، كمدا ددو الحدال فدي سدلطنة عمدان 
كمدددا ذكدددر فدددي التيريدددر الدددذي صددددر عدددن مسدددبياً عدددن مؤذدددرا  التنافسدددية العدددالمي لجدددودة التعلددديم، 

عربياً. ودذا إنما يدل على يعف المواءمدة هدين مدرجدا  واحتلال السلطنة على المركز الأختير 
التعليم وحاجا  الاقتصاد والمجتمع مدن المهدارا  المدتلفدة، وددو فدي الواقدع الحدال لمةيلاتهدا مدن 

 دول الدليج في مستوا تحيي  الجودة في التعليم.
ومج هنا يمكج صياغة م كلة البحث في السؤا  الرئيسي النةالي  كيةي يمكةج تمكةرج 

 دراء مدارس النعليف ا ساسي غسلطنة عما ؟ م
 ويتفر  عنق الأسئلة التالية:

 ما دي أبعاد التمكين الإداري على مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمان؟ -1

 ما دو دور التمكين الإداري في الارتياء بمستوا مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمان؟ -2

 دراسة الحالية إلى:ستهدف ال
 تحديد أبعاد التمكين الإداري على مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمان. -1

                                           

 Tops. موقدع أفضل تسةم دو  عرفيةة فةي مسةن ت النحاةرل الدراسةي(: 2015) منظمة الاقتصاد والتعاون الدولية (1)

Arabia . :استرجع من.comwww.topsarabia ،10 2017مارس.  
تط  ر إدارم الج دم في مدارس النعليف ا ساسي غسلطنة عما  في الض ء الفكر النرف ي (: 2015زليدا المندوري، ) (2)

 .2، رسالة دكتوراة، جامعة اليادرة، جمهورية مصر العربية، صالمعاصر )تا ر مقنرح(
الإدارم المدرسية غمةدارس الةدما الحك ميةة غمراالنةا الة    الج دم ال املة مدخل لنط  ر (: 2008ختالد الشتبان ) (3)

 .6. رسالة ماجستير، جامعة أ  اليرا، المملكة العربية السعودية، صغمحافلة  دم

http://www.topsarabia.com/
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 الكشف عن دور التمكين الإداري في مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمان. -2
 التعرف على واقع تمكين مدراء المدارس التعليم الأساسي في سلطنة عمان. -3

 ن أدمية الدراسة مما يمكن أن تسهم بق في:تكم

توجيددق أنظدددار المسددؤولين هدددوزارة التربيددة والتعلددديم حدددول مدددا تمكدددين المدددراء فدددي مددددارس  -1
 التعليم الأساسي.

تسددليط الضددوء علددى تمكددين مدددراء المدددارس فددي مدددارس التعلدديم الأساسددي بسددلطنة عمددان  -2
ميوما  جغرايية ومناختية، تشمل وتحديداَ في محافظة ظفار لما تتميز بق المحافظة من 

البيئة الساحلية، الجبلية، الصحراوية، السهلية؛ وذل  يمكن من تطبي  الدراسة في هيئا  
 متنوعة ومدتلفة.

 تشجيع الباحةين لإجراء المزيد من الدراسا  والبحوم حول مويو  الدراسة. -3

 ية:ستلتز  الدراسة بالحدود التال
 التمكين الإداري وأبعاده.الحدود العلمية  

  .2018/2019: سيتم تطبي  دذه الدراسة ختلال العا  الأكاديمي الحدود ال مااية
 : ستيتصر دذه الدراسة على مدارس التعليم الأساسي بمحافظة ظفار بسلطنة عمان.الحدود المكااية
مددارس التعلديم الأساسدي فدي محافظدة : ستشمل جميدع مددراء ومسداعدي المددراء بالحدود الب ر ة

 ظفار بسلطنة عمان.

التدي تناولدت مددا تمكدين مددراء  والبحوم السدابية الدراسا  سيتم استعراض مجموعة من
 المدارس وذل  كما يلي:

(1)(2012ردادي )ـــــــة الـــــــدراس -1
 

إلدددى التعددرف علدددى مسدددتوا التمكدددين الإداري ومسددتوا اليددددرة علدددى اتدددداذ ددددفت الدراسدددة 
اليددرارا  لدددا المشددرفين التربددويين بددإدارة التربيددة والتعلدديم بمدينددة مكددة المكرمددة مددن وجهددة نظددردم، 

                                           

النمكرج الإداري لنةدييف القةدرم علةت ات ةاق القةراراو لةدت الم ةرفرج النرفة  رج غمدينةة مكةة (: 2012أمينة الردادي ) (1)
 اليرا ، المملكة العربية السعودية. ، جامعة أ  المكرمة
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واستدد  الباحث المنهج الوصفي في دراسدتق، كمدا توصدلت الدراسدة إلدى نتدائج، ندذكر أدمهدا، أن 
ليددة التمكددين الإداري لدددا المشددرفين التربددويين بددإدارة التربيددة والتعلدديم مسددتوا ممارسددة محدداور عم

بمديندة مكددة المكرمددة كانددت هدرجددة غالبدداً باسددتةناء البعددد الةالددث ودددو التحفيددز الددذاتي وجدداء هدرجددة 
أحيانددددداً، ومدددددن أددددددم التوصددددديا  التدددددي ختلصدددددت إليهدددددا الدراسدددددة، وددددددي، إعدددددداد المشدددددرفين لتحمدددددل 

يدددنهم مددددن ختدددلال دورا  تدريبيددددة تعيدددنهم علددددى ذلددد ، ومددددنح المشددددرفين المسدددؤوليا  الجديدددددة وتمك
التربددويين مزيددداً مددن الصددلاحيا  وختاصددة فددي اتددداذ اليددرارا  فددي النددواحي التعليميددة، وتشدددي  

 الأسباب التي قد تحد من نشر التمكين الإداري لدا المشرفين التربويين.

 (1)(2015ر )ــــــــة صعــــــــدراس -2
سة إلى تحديد درجة التمكين الإداري وعلاقتق بالأداء الوظيفي لدا المشدرفين ددفت الدرا

التربدددويين بمحافظدددة ظفدددار؛ ولتحييددد  أددددداف الدراسدددة تدددم اسدددتددا  المدددنهج الوصدددفي. وتوصدددلت 
الدراسدددة إلدددى نتدددائج، ندددذكر أدمهدددا، أن مسدددتويا  التمكدددين بيبعددداده الةلاثدددة )التفدددويض، الدافتيدددة، 

ء هدرجة متوسطة من وجهة نظر المشرفيين التربويين. كما أوصت الدراسدة التدريب والتيديل( جا
بعددددد مدددن التوصددديا ، أدمهدددا، السدددعي إلدددى تفدددويض المزيدددد مدددن الصدددلاحيا  والسدددلطة للمشدددرفين 
التربويين حتى يتمكنوا من أداء عملهدم بطرييدة تحفده لهدم حيهدم بالمشداركة فدي الإدارة مدن ختدلال 

عمليددة تفددويض السددلطة وبيددان حدددوددا ومجالاتهددا وصددلاحياتها،  اليددوانين والأنظمددة التددي تسددهل
بالإيدددافة إلدددى يدددرورة ويدددع ختطدددط وايدددحة ودادفدددة للتددددريب والتيديدددل مدددن ختدددلال عيدددد دورا  

 تدريبية متدصصة تؤدل الكادر الإذرافي للعمل.

 (2)(2013وري )ــــــة المنــــــــدراس -3
لإداري لددددا مدددديري مددددارس التعلددديم مدددا بعدددد دددددفت الدراسدددة إلدددى التعدددرف علدددى واقدددع التمكدددين ا

الأساسي في محافظة الباطنة ذدمال فدي سدلطنة عمدان، كدذل  دددفت إلدى معرفدة أثدر متغيدرا  الدراسدة: 
النددو  الاجتمدداعي، وسددنوا  الدبددرة، والمؤدددل العلمددي فددي تيددديرا  أفددراد الدراسددة لواقددع التمكددين الإداري. 

مهددا، أن تيددديرا  مددديري مدددارس التعلدديم مددا بعددد الأساسددي فددي وقددد توصددلت الدراسددة إلددى نتددائج، نددذكر أد

                                           

، رسدالة النمكرج الإداري وع عنه غالرضا ال ظيفي لةدت الم ةرفرج النرفة  رج غمحافلةة ظفةار(: 2015سامية صعر ) (1)
 ستير، جامعة ظفار، سلطنة عمان.  ماج

النعليف ما غعد ا ساسي في  واعم النمكرج الإداري واعم النمكرج الإداري لدت مديري مدارس(: 2013حمد المنوري )أ (2)
 .جامعة نزوا، سلطنة عمان ،محافلة الباطنة شما  غسلطنة عما 
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محافظة الباطنة ذمال بسدلطنة عمدان لمجدالا  التمكدين جداء  هدرجدة متوسدطة. أوصدت الدراسدة علدى 
أن يكون دناك تفويض لمديري المدارس وصلاحيا  أكةر لتعزيز الةية ههدم وتمكيدنهم مدن أداء واجبداتهم 

يددة والتعلدديم مناختددا تنظيميددا صددحيا يسددمح بممارسددة مجددالا  التمكددين الإداري بفاعليددة، وتددوفير وزارة الترب
لمدددديري المددددارس بإعدددادة النظدددر فدددي نظدددا  الحدددوافز، والمكافدددآ ، وصدددنع الاسدددتراتيجيا  لتمكدددين مدددديري 

 المدارس وتدريبهم على الأساليب الحديةة في مجال صنع اليرار واتداذه وآليا  تنفيذه.

 مفهوم التمكين الإداري في المؤسسات التعليمية:
ظهدر مفهدو  التمكددين فدي اليددرن العشدرين وتحديددداً فدي نهايددة الةمانيندا ، ولاقددى رواجداً بصددورة 

 البشري داختل المنظما  التربوية. أكبر في مطلع التسعينا ، نتج عنق التركيز على العنصر
أن الادتمددا  بمفهددو  تمكددين العدداملين بشددكل عددا  والمدددراء بصددورة ختاصددة يشددكل  ولا ذدد 

عنصددراً أساسددياً للمؤسسددا  التعليميددة فددي التحددديا  والتغيددرا  التكنولوجيددة المتسددارعة. وفيدداً لددذل  
 فإن اليطا  التربوي في حاجة ملحة للتغيير، وذل  لمواكبة متطلبا  عصر العولمة وتطوراتق.

على أنق العملية المستمرة والذاتية المشتركة والمتعمدة لتحويل  (1)الإداري  يعرف التمكينو 
العدداملين إلددى الأفددراد الدددواعين بينفسددهم وبظددروفهم الاجتماعيددة وذلددد  مددن ختددلال السددلوك الشدددامل 

 لى تفاعلاتهم الاجتماعية الداصة.والانتيادي والتحويلي المرتكز ع
لمجدال الإداري علدى أندق: الدذي يركدز علدى ويمكن تلدي  تعريف التمكين الإداري في ا

تفدددويض السدددلطة لاتدددداذ اليدددرارا ، وتدددوفير الدددنظم الملائمدددة التدددي تددددعم التمكدددين مةدددل المكافدددآ ، 
 والتحسين المستمر، وبناء فري  عمل قادر على جعل دذا المجال ذو سلطة إدارية ناجحة.

بمدددنح السدددلطة والمسدددؤولية والةيدددة وبهدددذا تيدددو  فكدددرة التمكدددين الاداري علدددى قيدددا  الادارة العليدددا 
 التامة للعاملين لأداء مهامهم بكل أريحية وختل  ذعور ايجاهي لدا العاملين يمةل دافعاً مهما للعمل.

 أهمية التمكين الإداري في المؤسسات التعليمية:
أندق يعمدل علدى تحفيدز المددراء إلدى المشداركة فدي صدنع  (2)من أدمية التمكدين الإداري وتك
تدددداذ التدددداهير لتنفيدددذه بمدددا تيتضدددي المصدددلحة الإداريدددة التربويدددة، وبالتدددالي يكدددون دنددداك اليدددرار وا

                                           
(1) Fandiño, Yamith J. "Research as a means of empowering teachers in the 21st 

century." Educación y educadores 13.1 (2010). P112. 

نمكةةرج الإداري لةةدت مةةديري مةةدارس النعلةةيف مةةا غعةةد ا ساسةةي فةةي محافلةةة واعةةم النمكةةرج الإداري واعةةم الالمنددوري،  (2)
 .33، مرجع سب  ذكره، ص الباطنة شما  غسلطنة عما 
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سياسا  جيدة في الأداء الإداري المدرسي، الذي بإمكانق أن يسهم في تيكيد مشاركة المددراء فدي 
صددددنع اليددددرارا  المشددددتركة، وتنمددددي لددددديهم الإحسدددداس بالةيددددة بينفسددددهم كدددديفراد مسددددؤولين ذو حريددددة 

 في صنع اليرارا  التربوية عامة والمدرسية بشكل ختاص. واستيلالية
أدميدددة التمكدددين فدددي المؤسسدددا  التعليميدددة مدددن المندددافع المتعدددددة التدددي يسددداعد علدددى  (1)كمدددا تنبدددع

تحقييها. حيث يؤدي التمكين إلى رفع مستوا طلدب الأفدراد علدى التددريب والتيديدل وتطدوير الفعاليدة مدن 
عرفددة. وعددلاوة علددى ذلدد ، يعمددل التمكددين علددى رفددع مسددادما  وأفكددار ختددلال التدددريب الشددامل وتبددادل الم

 العاملين بالطريية التي تؤدي إلى زيادة اليدرا  الاهتكارية وتعزيز مشاعر العاملين الإيجاهية. 

 أهداف التمكين الإداري في المؤسسات التعليمية:
دراء في عملية اتدداذ المؤسسة التعليمية أددافها، فعلى الرؤساء إذراك الم (2)ولكي تحي 

اليددرارا ، لأن المؤسسددة التعليميددة بحاجددة إلددى ختبددراتهم ومهدداراتهم ومعلومدداتهم، لتحييدد  الأدددداف 
التدددي تنشدددددا المؤسسدددة التعليميدددة وتطدددوق إلدددى تحقييهدددا، وذلددد  باسدددتددا  نظدددم وسياسدددا  إداريدددة 

يعتبددر أداة أساسددية  حديةددة لتتناسددب مددع التحددديا  العالميددة المعاصددرة، حيددث أن التمكددين الإداري 
 واجهة التحديا  المستيبلية. لجعل المؤسسة التعليمية قادرة على م

 بعض الدراسا  أدداف التمكين، كالتالي: (3)حدد وليد 
 .ختل  الولاء للمنظمة التعليمية 

 .توظيف أقصى طاقا  العاملين من أجل المدرسة 

 .تبني العاملين والتزامهم بيددافهم 

 حسين المستمر لتلبية رغبا  وتوقعا  العملاء أو ما يفوقها.الاندراط في الت 

 .توفير الظروف التي تجعل الفرد قادراً على تحيي  ريا المستفيدين الطلاب 

                                           
(1) Alshbiel, Seif Obeid. "The Impact of the Managerial Empowerment in the performance 

of Investment Funds in the Jordanian PublicUniversities." Global Journal of 

Management And Business Research, Volume 14 Issue 5 Version 1.0 Year 2014 , 

(2015).  P4. 

 .58، مرجع ساه ، صآلية النمكرج الإداري في الفكر الننليمي الحديث، عبدالعالي دهلة، وفاء العمري  (2)
: دار اليددددازوري العلميددددة للنشددددر والتوزيددددع،  ةةةةاملة. ا رد إدارم الجةةةة دم ال(: 2008عبدددددط الطددددائي وعيسددددى قدددددادة ) (3)

 .237ص
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 مبادئ التمكين الإداري في المؤسسات التعليمية:
 التمكين الإداري بمكونا  مفهومها في الآتي: (1)تنحصر مباد 

 علدى يدمان الفهدم والدوعي لكامدل لددا العداملين، كمدا  : ييدو  ددذا المبددأوض ح ا هداف
 يرسم التصورا  التامة لفلسفة الإدارة العليا وتوجيهها للأفراد العاملين.

 ينحصددر دددذا المبدددأ فددي تشددجيع العدداملين لتيبددل مفهددو  التمكددين الإداري وبيددان الدافعيةةة :
اء فدرق العمدل ونشدر مسادمتهم في تحيي  الأدوار التنظيمية، والتشجيع المستمر نحدو هند

 ثيافة الأهواب المفتوحة من قبل الإدارة العليا في ملاحظاتهم وتعلييا  العاملين.

 يتجسد في دذا المبدأ نشر ثيافة التعليم والتعلم هين لعاملين في المدارس تعليف العاملرج :
م ومؤسسا  التعليم، حيث يسدادم نشدر مةدل ددذه الةيافدة زيدادة فاعليدة العداملين وتشدجيعه

 نحو انجاز مهامهم وتحيي  النجال.

 ينحصر دذا المبدأ فدي قبدول العداملين لتلد  الصدلاحيا  والمسدؤوليا  ويدمان الإاجاز :
 المسؤولية لها لتتوازا مع الإنجاز.

 ييود التمكين الإداري من ختلال دذا المبدأ إلى البحث عن الأساليب الرغبة في النزررر :
ة فدي المددارس والمؤسسدا  التعليميددة، كمدا يددعو دددذا الحديةدة لمواكبدة التطدورا  العصددري

المبدأ الإدارة العليا في المدارس والمؤسسا  التعليمية إلدى تشدجيع العداملين نحدو التغييدر 
 وحب التطوير.

 مبدأ يحارب اتبا  أنماط الإدارة اليديمة وينبذ السيطرة والتسلط.اكرا  الذاو : 

 دميدة العداملين فدي المددارس والمؤسسدا  التعليميدة : ييدو  ددذا المبددأ علدى إهدراز أ الاانرام
التدددي يعملدددون ههدددا، مدددن ختدددلال دعدددم تطدددوير أعمدددالهم ويدددمان الإهددددا  ييدددق. كمدددا يشدددكل 

 الاحترا  هين العاملين أنفسهم والإدارة العليا جودراً لدطوط الاتصال والتواصل.

                                           
(1) Weaam Khalayleh, Raed Masadeh, Musa Al lozi The Role of Administrative 

Empowerment on the Work teams   Performance: A Literature Review. Centre of 

Excellence for Scientific & Research Journalism, (2018). Vol(4), No(3).                  
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 أساليب التمكين الإداري في المؤسسات التعليمية:
 ن الممكن تحيي  التمكين من ختلال الأساليب التالية:أنق م (1)يرا البعض

  الأسدداليب الهيكليددة )التمكددين الهيكلددي(: يتمةددل فددي أقددل عدددد مددن المسددتويا  الإداريددة، والتددي
 تيسر تدف  المعلوما  في اتجادين، وذل  بإتبا  المباد  التالية في تطبييق:

  لية التي سيكون لها قائددا المميز.هناء الوحدا  التنظيمية استنادًا إلى مجموعة العمل الأو 
 .يدطط وينظم وييد  ويقيم رئي  وأعضاء كل وحدة عملهم يمن إطار معين 
 .يتم تكوين الوحدة بطريية تمكنها من حل المشاكل التي تواجق تحيي  الأدداف 

  تمكددين الويددع الإداري للمددديرين: يتميددز بيدرتددق علددى تفددويض بعددض سددلطاتق لمرؤوسدديق فددي
ط والتنفيذ وتيييم الأداء، وقدرتق على تغيير نمط المراقبة البيروقراطية إلى نمدط مجال التدطي

 آختر استنادًا إلى الةية والاحترا  المتبادل.

 تشدددد  كدددل وحددددة )فريدددد  عمدددل( المشددداكل وتحددددد الحلددددول  –المشددداركة فدددي حدددل المشدددداكل
 وية عليها.المناسبة لهم يمن الإمكانيا  المتاحة، وفي حدود الييود والعوائ  المفر 

 أبعاد التمكين الإداري في المؤسسات التعليمية:
يمكن هلورة أبعاد التمكين الإداري، وحصردا في ختمسة أبعاد محددة ووايحة، وددي     

 كالتالي: )تفويض السلطة، فرق العمل، التدريب والتعليم، الاتصال الفعال، تحفيز العاملين(.

 :Delegation of Authority (2)ةـــــــض السلطـــــــويـــــــتف
يمكدددن اليدددول أن ددددذا البعدددد يمةدددل العنصدددر والمحدددرك الأساسدددي للتمكدددين الإداري، الدددذي 
تتوقف عليق صدلاحية المددراء فدي مزاولدة أعمدالهم هددون قيدود وتحديدد مسدؤولياتهم بشدكل مسدتيل. 

مددددنح المدددددراء الصددددلاحية فددددي المسددددتوا الإداري، ولددددق الحدددد  فددددي اتددددداذ اليددددرار  فددددالتفويض يعنددددي
 وإصدار الأوامر في حدود الصلاحيا  المسمول لق هها. 

                                           
(1) Hamzeh Al haar. The Impact of Administrative Empowerment on the Organization 

Performance at Jordanian Industrial Companies. Canadian Social Science, (2016). 

Vol(12), No(1).            

مجلةة كليةة التمكدين الإداري علدى الريدا الدوظيفي لددا العداملين فدي ديئدة التعلديم التيندي. (: أثدر 2012صفاء جدواد ) (2)
  .86(، ص32، العراق،  )غزداد للعل م الاعناادية
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 : Personal Development(1)بــــــدريــــــم والتــــــالتعلي
التددددريب مدددن العناصدددر الأساسدددية فدددي تطدددوير المددددراء وصددديل مهددداراتهم وتنميدددة قددددراتهم، 

عددم في القيا  بيعمالهم بشكل أكةر فعاليدة، وتعدزز مدن ذدصدياتهم بالتينيدا  العاليدة التدي وتسا
يكتسبونها من الدورا  والبرامج التدريبة التي توفردا لهم المديريدة التعليميدة سدنوياً وبشدكل مسدتمر 

 درسية.لمواكبة كافة التغيرا  والتطورا  الحديةة في مدتلف المجالا  التربوية الإدارية والم

 ل:ـــــق العمـــــريـــــف

دددو مددن الأسدداليب التددي تعتمددد عليهددا المنظمددا  التربويددة الناجحددة فددي تحييدد  الأدددداف 
المشتركة، هرول فري  واحد ذو تفكيدرك مشدترك، مبتعدد تمامداً عدن الأنانيدة وجدو المشداحنا  التدي 

مدل هنظدا  واحدد يكفدل تحييد  لا تدل  إلا طاقا  فاذلة منهكة. لدذا مةدل ددذا البعدد يددعو إلدى الع
 الهدف المشترك في إدارا  المدارس بطاقة العمل الجماعي الإيجاهي.

 :Developing Creative Behavior (2)الــــــال الفعــــــالاتص
في ظل تسار  المتغيرا  التكنولوجية والةدورة المعلوماتيدة الهائلدة فدي اليدرن الأختيدر، بدا  

ائ  اهتكار متنوعة من الأمور الضرورية، والتي لاهد من اسدتددامها الإهدا  في التفكير وختل  طر 
لحل المشكلا  التدي قدد تواجدق مددراء المددارس، مدع تدوفير منداب إداري بكافدة الإمكانيدا  الماديدة 

 والبشرية لتحيي  الأدداف ووسائل اتصال حديةة، تسهل عملية الاتصال الفعال.

 : Self-motivation (3)الـــــز العمـــــتحفي
تكمددددن فددددي تعزيددددز المدددددراء علددددى الكفدددداءة الذاتيددددة، وبالتددددالي تحفددددزدم علددددى تنفيددددذ المهددددا  
المفويددددة إلدددديهم. كمددددا أنددددق تددددم تحديددددد أربعددددة مصددددادر أساسددددية فددددي السددددلطة دددددي: الدصددددائ  
الشدصدددية، والمنصدددب، وفرصدددة الوصدددول إلدددى المعرفدددة المتدصصدددة، والدبدددرة، ويتوقدددع أن ددددذه 

اءة الذاتية، والميددرة علدى المشداركة فدي تدوفير المعلومدا ، والاسدتيلالية المصادر تكفي لبناء الكف
 والحرية، والتغذية الراجعة مع الأفراد في المنظمة التربوية.

                                           

  .362، ص ، مرجع ساه النمكرج الإداري لدت المدير ج غمدارس ال اا  ة العامة في مار(: 2013عييل محمود رفاعي)( 1)
 .470-441"، مرجع ساه ، ص النمكرج الإداري "المفن م وا غعاد(: 2015جمال الدين وآخترون) (2)
النمكرج الإداري وع عنةه غالرضةا الة ظيفي لةدت مةديري المةدارس الحك ميةة فةي محافلةة الةدمام (: 2011الطعاني ) (3)

 .210-209، مرجع ساه ، ص غالمملكة العرفية السع دية
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 العوامل المؤثرة على فعالية التمكين الإداري في المؤسسات التعليمية:
ي: الهويدة، الهددف المؤثرة على التمكدين فدي المؤسسدا  التعليميدة فد (1)تتمةل أدم العوامل

الذي يؤكد على استمرارية الحياة، التوجق، الهيكل، القديم الاساسدية، نمدط القيدادة الملتدز  بالمشدورة 
والمشاركة في صنع اليرار، الةيدة المتبادلدة بدين الشدد  المفدوض سدوف ييدو  بالمهمدة المطلوبدة 

لإداريدددة مدددن ختدددلال التددددريب بكفددداءة وفعاليدددة، الشدددفايية، التنسدددي  ورول الفريددد ، ودعدددم المهدددارا  ا
   والتحديث المستمر.

أدم العوامل التدي تسدادم فدي التمكدين وتدؤثر عليدق فدي المؤسسدا  التعليميدة  (2)كما تتمةل
ييما يلي: الانشطة ذا  المعنى ختلال اليو ، عمليدة الدتعلم، تدوافر الضدروريا  الأساسدية، الةيافدة 

 المواتية بالمنظمة، والتعاون هين العاملين.

 راحل وخطوات تطبيق التمكين الإداري في المؤسسات التعليمية:م
 في:  (3)في أربعة مراحل رئيسية متتالية والتي تتمةل التمكينيمكن إيجاز عملية 

 وتعنددي الاذددتمال علددى كددل العدداملين المهمشددين والغيددر مشدداركين فددي مرالةةة النضةةمرج :
 عملية صنع اليرار. 

 ل إلددى المعلومددا  مددن ختددلال نشددر الددوعي هددين : وتشددير إلددى الوصددو مرالةةة المعل مةةاو
 العاملين وتبادل المعرفة. 

 وتعني تمكين الأفراد أو المجموعة من التيثير على العملية التعاونية. مرالة النأثرر : 

 والتددي تعبددر عددن تكامددل الأفددراد مددع غيددردم مددن المشدداركين فددي المواقددف مرالةةة النكامةةل :
ودعدددم التعلددديم ومجمعدددة الفعدددل الاجتمددداعي وبنددداء المشددداههة مدددن ختدددلال المسددداعدة الذاتيدددة 

 ذبكة الاتصال والتواصل. 

                                           

)1( Villegas, Belinda Sanchez. "Factors influencing administrators’ empowerment and 

financial management effectiveness." Procedia-Social and Behavioral Sciences 176 

(2015). P 471-472. 

)2( Ooms, I. A. Educational factors that contribute to empowering Zimbabwean refugee 

children’s social and cognitive well-being. MS thesis. 2015.  P 17-20. 
)3( Vij, Nidhi. "Building capacities for empowerment: The missing link between social 

protection and social justice: Case of social audits in Mahatma Gandhi National 

Rural Employment Guarantee Act in India." International conference: Social 

protection for social justice. 2011.  P 7-9. 



  الكثيري  فاطمةأ.  &  شعلان د. عبدالحمد   & رسمي  أ.د. محمد
 

 340 

في سبيل اختتبار فرييا  الدراسة وتحيي  أددافها، اعتمد  الدراسة على المنهج الكمدي 
ا كميًدا عدن )الوصفي التحليلي(، والذي يتم استددامق لوصف ظدادرة أو مشدكلة معيندة، وتصدويرد

طريدد  جمدددع البيانددا  والمعلومدددا  الأوليددة عدددن تلدد  الظدددادرة، وتصددنيفها، وتحليلهدددا، وإختضددداعها 
 للدراسا  الدقيية.

يتكون مجتمع الدراسة من المديرين ومساعديهم في مدارس التعليم الأساسي في محافظة 
مدرسدددة. وذلددد  وفيددداً للحصدددائية الصدددادرة عدددن وزارة  154الغ عددددددا ظفدددار بسدددلطنة عمدددان والبددد

( للعدا  الأكدداديمي 2018-2017التربيدة والتعلديم يدمن الكتداب السدنوي للحصداءا  التعليميدة )
2017/2018. 

مدددددددديرة، إلدددددددى جاندددددددب  مددددددددير/ 94ويبلدددددددغ إجمدددددددالي عددددددددد مددددددددراء المددددددددارس بالمحافظدددددددة 
( حجدددددددم المجتمدددددددع الكلدددددددي 4. ويويدددددددح الجددددددددول )مسددددددداعداً للمددددددددير ذكدددددددوراً وإناثددددددداً  117عددددددددد 

 وعينة الدراسة ومعدل الإستجابة.
 مجتمع وعينة الدراسة ومعدل الإستجابة (4جدول )

 حجم المجتمع ةـــــــــــالفئ
عدد الإستمارات 

 الموزعة
عدد الإستمارات 

 المقبولة
نسبة 

 الإستجابة
 %90.6 68 75 94 المدراء

 %72 65 90 117 مساعدي المدراء
 %80.6 133 165 211 الإجمالي

مدددددديراً  211( يتضدددددح أن مجتمدددددع الدراسدددددة يتكدددددون مدددددن عددددددد 4مدددددن ختدددددلال الجددددددول )
 ومساعداً للمدير. 

المددديرا  ومسدداعديهم حسدددب  ( توزيددع عينددة الدراسدددة مددن المددديرين/5ويويددح الجدددول )
 مجموعة من المتغيرا  الديموجرايية ودي:

 الوظيفية. -1
 المؤدل العلمي.  -2
 الدبرة.سنوا   -3
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 توزيع عينة الدراسة من المدراء ومساعديهم حسب الوظيفية والمؤهل العلمي وسنوات الخبرة( 5)جدول 
 ةـــــويـــــة المئـــــالنسب رارـــــــالتك ةـــــــــــالفئ يرـــــــــالمتغ م

 الوظيفة 1
 51.1 68 المدراء

 48.9 65 مساعدي المدراء
 100 133 عوـــــــــــــــالمجم

 المؤهل العلمي 2

 12.0 16 دبلوم
 73.0 97 بكالوريوس

 15.0 20 ماجستير
 - - دكتوراه

 100 133 وعـــــــــــــــالمجم

 عدد سنوات الخبرة 3

 6.8 9 سنوات 5أقل من 
 21.1 28 سنوات 10سنوات لأقل من  5

 18.0 24 سنة 15سنوات لأقل من  10
 54.1 72 سنة فأكثر 15

 100 133 وعـــــــــــــــالمجم

 في دذه الدراسة، تم استددا  الاستبيان كيداة لجمع البيانا  الأولية. 

مدددارس التعلدديم  ددددفت دددذه الدراسددة إلددى دراسددة تدديثير تطبيدد  أبعدداد التمكددين الإداري فددي
 الأساسي في سلطنة عمان، وييما يلي أدم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: 

دناك تفويض للسلطة لمدديري مددارس التعلديم الأساسدي ومسداعديهم بمحافظدة ظفدار مدن  -1
 جانب إدارة المديرية العامة للتربية والتعليم بالمحافظة. 

الأساسي بمحافظة ظفار من ختلال تشجيع  تحيي  التمكين الإداري داختل مدارس التعليم -2
 العمل الجماعي والتعاون هين جميع الأطراف داختل المدرسة.

تدددوفر المديريدددة هدددرامج تدريبيدددة لكدددل مدددن الإدارة المدرسدددية، والمدرسدددين، والهيئدددة الإداريدددة  -3
 بمدارس بمحافظة ظفار. 
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مددن جهددة،  وجددود عمليددة إتصددال فعددال هددين مددديري مدددارس التعلدديم الأساسددي ومسدداعديهم -4
 من جهة أخترا. -وختاصة المعلمين-وجميع الفئا  الأخترا داختل المدارس

هينددت النتددائج أن معظددم المدددراء ومسدداعديهم ييفددون موقددف الحيدداد تجدداه أغلبيددة العناصددر  -5
 المتعلية هتحفيز العاملين. 

 وبناء على النتائج السابية، توصي الدراسة بالآتي: 
لاحيا  فدددي حدددل المشدددكلا  المدرسدددية التدددي قدددد مدددنح إدارا  المددددارس المزيدددد مدددن الصددد -1

 تواجههم بما يتناسب مع طبيعة المكان والزمان والأفراد.
عمل ورش ختاصة لتطبي  مبدأ العمل الجماعي في المدارس بشكل مستمر، وتدصي   -2

 لجان مدتصة تتابع هذل  باستمرار.

عوردم بيدمية العمل يرورة توفير الحوافز المادية والمعنوية لإدارا  المدارس، لتعزيز ذ -3
 الإداري، والعمل على الإهدا  والاهتكار في العمل المدرسي.

في يوء في يوء ما أسفر  عنق نتائج دذه الدراسة، فإن الباحةة تيتدرل إجدراء دراسدا  
 مماثلة للدراسة الحالية لمعرفة درجة التمكين الإداري بمحافظا  أخترا بالسلطنة. 
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 ة:  ـــــربيـــــع العـــــراجـــــالم :اولا
مكةةةةرج الإداري لنةةةةدييف القةةةةدرم علةةةةت ات ةةةةاق القةةةةراراو لةةةةدت الددددت(: 2012أمينددددة الددددردادي ) -1

  ، جامعة أ  اليرا ، المملكة العربية السعودية.الم رفرج النرف  رج غمدينة مكة المكرمة

النمكةرج الإداري واعةم النمكةرج الإداري لةدت مةديري مةدارس النعلةيف واعم (: 2013حمد المندوري )أ -2
 .جامعة نزوا، سلطنة عمان ،ما غعد ا ساسي في محافلة الباطنة شما  غسلطنة عما 

(: نمدددوذج ميتدددرل لتييددديم الكفددداءة التربويدددة للمدرسدددة فدددي وزارة التربيدددة 2014الجرايددددة، محمدددد ) -3
 .79(، ص2(،   )20الأردن،  )، مجلة المنارموالتعليم بسلطنة عمان. 

النمكةةةرج الإداري وع عنةةةه غالرضةةةا الةةة ظيفي لةةةدت مةةةديري المةةةةدارس (: 2011الطعددداني ) -4
 .210-209، مرجع ساه ، ص الحك مية في محافلة الدمام غالمملكة العرفية السع دية

مةج  140مؤشةر دافة س لجة دم النعلةيف فةي (. 2016تيرير مؤذدر دافدوس لجدودة التعلديم ) -5
 :ذددددددددددددددددددددبكة الهدددددددددددددددددددددد الإختباريددددددددددددددددددددة، السددددددددددددددددددددودان. اسددددددددددددددددددددترجع مددددددددددددددددددددن الف.دو  العةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة

www.facebook.com/alhodhodekhbarya  ،5  2017مارس.  
"، مرجدددع سددداه ، ص النمكةةةرج الإداري "المفنةةة م وا غعةةةاد(: 2015) جمدددال الددددين وآختدددرون  -6

441-470. 
دما الجةة دم ال ةةاملة مةةدخل لنطةة  ر الإدارم المدرسةةية غمةةدارس الةة(: 2008ختالددد الشددتبان ) -7

. رسدددالة ماجسدددتير، جامعدددة أ  اليدددرا، المملكدددة الحك ميةةةة غمراالنةةةا الةةة    غمحافلةةةة  ةةةدم
 .6العربية السعودية، ص

تط  ر إدارم الج دم في مدارس النعليف ا ساسي غسةلطنة عمةا  (: 2015زليدا المندوري، ) -8
 ، رسدددالة دكتدددوراة، جامعدددة اليدددادرة،فةةةي الضةةة ء الفكةةةر النرفةةة ي المعاصةةةر )تاةةة ر مقنةةةرح(

 .2جمهورية مصر العربية، ص
. الإسدكندرية: دار الجامعدة الجة دم والاعنمةاد النرفة ي (: 2008سلامة عبدد العظديم حسدين ) -9

 .195الجديدة، ص
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، تراتيجية بناء الج دم في النعليف، ادوم النعليف فةي سةلطنة عمةا (: اس2014ريوا )  سالم -10
  .2017مارس  www.google.com  ،10مسيط، سلطنة عمان. استرجع من: 

النمكةةةةرج الإداري وع عنةةةةه غالرضةةةةا الةةةة ظيفي لةةةةدت الم ةةةةرفرج (: 2015سددددامية صددددعر ) -11
 ، رسالة ماجستير، جامعة ظفار، سلطنة عمان. النرف  رج غمحافلة ظفار

 (: أثدر التمكدين الإداري علدى الريددا الدوظيفي لددا العداملين فدي ديئددة2012صدفاء جدواد ) -12
  .86(، ص32العراق،  ) ،مجلة كلية غزداد للعل م الاعنااديةالتعليم التيني. 

. (: آلية التمكين الإداري في الفكر التنظيمي الحديث2016وفاء العمري )عبدالعالي دهلة،  -13
 .58، ص(18 )بسكرة، تون ،  محمد ختيضر، جامعة مجلة عل م الإاسا  والمجنمم،

: دار اليددددازوري إدارم الجةةةة دم ال ةةةةاملة. ا رد (: 2008عبدددددط الطددددائي وعيسددددى قدددددادة ) -14
 .237العلمية للنشر والتوزيع، ص

(: التمكين الإداري لدا المديرين بمدارس الةانويدة العامدة فدي 2013رفاعي )عييل محمود  -15
(، 86(،   )20المجلدد )جمهوريدة مصدر العربيدة،  ،مجلة مسنقبل النرفيةة العرفيةةمصدر. 
 .362ص 

أفضل تسم دو  عرفية في مسن ت النحاةرل (: 2015والتعاون الدولية)منظمة الاقتصاد  -16
 www.topsarabia.com ،10اسدددددترجع مدددددن: . Tops Arabia. موقدددددع الدراسةةةةةي
  .2017مارس

، موقدع مويدو  مفنة م الإدارم النعليميةة، م سة عة عرفيةة شةاملة(: 2016مجدد ختضدر ) -17
 م.2017مارس  www.mawdoo3.com  ،25لأردن. استرجع من: دو  كو ، ا

فاعلية مدير المدرسة في وكالة الدولية غز م مج و نة الر (: 2008نيفين أهو حصيرة ) -11
. رسدالة ماجسدتير، جامعدة الأزددر، الم رفرج النرف  رج في ضة ء معةايرر الجة دم ال ةاملة

 .2ن، صغزة، فلسطي
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