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 إدارةفي ضوء  الإداريلتمكين مديري مدارس التعميم الثانوي ادرجة ممارسة 

 من وجية نظر المدرسين  المعرفة
 -طرطوس مدينة مدارس في ميدانية دراسة –

 نايفة عمي*د.
 (     2222/   3/    8. قبِل لمنشر في         2209/  02 / 23    تاريخ الإيداع) 

 □ ممخّص □
 

 ةإدار في ضوء  الإداريلتمكين مديري مدارس التعميم الثانوي اممارسة درجة  تعرّفالبحث إلى  ىذا يدفي  
استبانة  الباحثة تلمعالجة مشكمة البحث استخدمو  طرطوس، مدينة مدارس من وجية نظر المدرسين في المعرفة

رئيسة ىي )المشاركة واتخاذ القرار، تفويض السمطة، فرق العمل،  محاورعمى خمسة  موزعين، بنداً ( 26احتوت )
دارةالاتصال و  ، 6142/6149لمعام الدراسي ة سمدرساً ومُدر  ( 491) عمى البحث عينة المعمومات، التحفيز(، واشتممت ا 

 ( محكمين مختصين7عرضت عمى مجموعة مؤلفة من )لمحكم عمى صدق الاستبانة و  ،المنيج الوصفيالبحث واتبع 
مدرساً ( 62. وتم التأكد من ثباتيا بتطبيقيا عمى عينة استطلاعية شممت )في كمية التربية بجامعتي تشرين وطرطوس

   .(1.92الذي بمغ ) معامل سبيرمان براونو ( 1.296)بمغ  الذيلفا كرونباخ، و أمن خلال حساب معامل ، ةسر  ومُد
 وانتيى البحث إلى النتائج الآتية:

 وجية من المعرفة إدارة ضوء في الإداري التمكين الثانوي التعميم مدارس مديري ممارسة إن درجة -
 المدرسين جاءت بدرجة متوسطة. نظر

 مديري حول درجة ممارسة ات أفراد عينة البحثإجاببين  يّةإحصائروق ذات دلالة فعدم وجود  -
 تبعاً لمتغير عدد سنوات الخبرة. المعرفة إدارة ضوء في الإداري التمكين الثانوي التعميم مدارس

 مدارس مديري حول درجة ممارسة ات أفراد عينة البحثإجاببين  يّةإحصائفروق ذات دلالة وجود  -
لصالح المدرسين من  ،تبعاً لمتغير المؤىل العممي والتربوي المعرفة إدارة ضوء في الإداري التمكين الثانوي التعميم

 حممة دبموم التأىيل التربوي.
 مدارس مديري حول درجة ممارسة ات أفراد عينة البحثإجاببين  يّةإحصائفروق ذات دلالة وجود  -

لصالح المدرسين ممن  الدورات التدريبيةتبعاً لمتغير  المعرفة ةإدار  ضوء في الإداري التمكين الثانوي التعميم
 خضعوا لدورات تدريبية.

 .المدرسين، ، مدارس التعميم الثانويالمعرفة إدارة، الإداريلتمكين اكممات مفتاحية: 
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 .، سوريةطرطوسة، جامعة تربي، كمية التربية الطفل، قسم * أستاذ مساعد
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□ ABSTRACT □ 

 
       This research aimed to find out the practicing degree of the secondary educational 

schools’ managers for the administrative empowerment in the light of knowledge management 

from the point of view teachers in Tartous City Schools. In order to address the research problem, a 

questionnaire containing 62 items, divided on five main fields, which are (participating and 

decision-making, delegation of authority, work teams, communication and information 

management, motivation). The research sample contained (491) teachers for the academic year 

2018/2019. It uses the descriptive method. To judge the validity of the questionnaire, it was 

presented to a group of (7) specialized arbitrators in the Education Faculty, Tishreen and Tartous 

Universities. And it was confirmed by its application to a survey sample of 28 teachers and schools, 

by using by calculating the Alpha-Cronbach coefficient, which was (0.892) and (0.96) by the 

Spearman Brown coefficient. 

The research concluded the following results: 

- The practicing degree of the secondary educational schools’ managers for the 

administrative empowerment in the light of knowledge management from the point of view 

teachers was in medium degree. 

- The absence of statistically significant differences between the answers of the 

respondents on the practicing degree of the secondary educational schools’ managers for 

the administrative empowerment in the light of knowledge management according to the 

variable number of years of experience. 

- The presence of statistically significant differences between the answers of the 

respondents on the practicing degree of the secondary educational schools’ managers for 

the administrative empowerment in the light of knowledge management according to the 

variable of scientific qualification and educational qualification for the benefit of teachers 

of the diploma of educational qualification. 

-  The presence of statistically significant differences between the answers of the 

respondents on the practicing degree of the secondary educational schools’ managers for 

the administrative empowerment in the light of knowledge management according to the 

variable of training courses for teachers who have undergone training courses. 

Key words: Administrative empowerment, Knowledge management, secondary Education 

Schools, teachers.  

    ----------------------------------------------------------------------------------------------- 
* Assistant Professor, in Child Education Department, Faculty of Education, Tartous University, Naefeh -

Ali@hotmail.com 



 Tartous University Journal Arts. & Humanities Series 2020( 2) لعددا4)) المجلد الإنسانية والعلوم الآداب  طرطوس جامعة مجلة

 

44 
 

  مقدمة:
 التي ،التقنيةو  المعموماتية ثورةال منيا عديدة تغيراتو  تحولات الحالي الوقت فيالمجتمع  مؤسسات تشيد    

 لتكنولوجيا التطور مع ترافقاً  مصادرىا تعدد معو  ليا؛ مثلالأ الاستخدامو  ،المتقدمة العممية المعرفة عمى اعتمدت
 المعرفة عمى الحصول الميم من أصبح للاتصالات، العالمية الشبكةو  الآلي بالحاسب المرتبطة الخدمات دائرة وتوسيع

تطوير مختمف المؤسسات  أساسبشكل خاص التعميمية لكونيا و  في مختمف المؤسسات النجاح تحقيق بغية توظيفياو 
 . الأخرى

وحتى تؤدي ىذه  ،ة أسند إلييا المجتمع ميمة تحقيق أىدافو التربويةالمدرسة مؤسسة اجتماعيوتعدُّ       
وتحتاج إلى إدارة تتولى القيام بمجموعة عمميات يتم بموجبيا تعبئة  ،ةييات مادية وبشر إمكانا تحتاج إلى نَّيإالوظيفة ف

أىمية الإدارة  وتأتي .(1 ،6112 ،وتوظيفيا لتحقيق الأىداف التربوية المنشودة )محمد ،القوى البشرية والمادية وتنظيميا
في عممية التطوير  ساسالمدرسية من الأىمية التي يأخذىا العنصر البشري في العممية التعميمية التعمُّمية، إذ يُعد الأ

 التربوي، ومن ىنا كان اىتمام أنظمة التعميم بالإدارة المدرسية، وحرصيا عمى إيجاد إدارة قادرة عمى أداء أدوارىا، وقيادة
عممية التطوير والتغيير في المدرسة. والإدارة المدرسية بمفيوميا الحديث لم تعد مجرد تسيير أعمال المدرسة تسييراً 

ي الفعّال، والتنسيق والتنظيم والإشراف والمتابعة ستراتيجروتينياً، بل أصبحت عممية قيادية، من أىم وظائفيا التخطيط الإ
وتوظيف الموارد البشرية والمادية، وتييئة الأجواء النفسية والاجتماعية والتجييزية والتقويم(، بالإضافة إلى استخدام 

المساعدة عمى التعمم، لتمكّن المدرسة من الاضطلاع بمسؤولياتيا وأدوارىا، وتحقيق أىدافيا )الخطيب وآخرون، 
 التكنولوجيةو  الثقافيةو  المعرفية المجالات كافة في المختمفة التطوراتإلا أن  (.124-122، 622-627، 6112
يجاد لمواجيتيا كبيرة تحديات فرضت  ،التي تمارسيا ذلك لأىمية الوظائفو  المدرسية دارةالإ أىميا منو  ليا، الحمول وا 

من خلاليا  المدير جديدة يمارس إداريةبل فرضت تمك لتغيرات أدوار  ،التقميدي لمديرىا الإداريالدور  فمم يعد مقبولاً 
بداعو ار ويسمح لممدرسين بإبراز معارفيم وميوليم الابتكو  بداعالإ  إدارية مداخل بشكل خاص ظيورو  المختمفة، اتيما 

 . الإداري التمكين مدخل منياو  حديثة
 فيي ،المجتمع مؤسسات مختمف في والتحسين التحديثو  التطوير مداخل ىحدإ لمعرفةا إدارة تعدو         

 المعرفة أصبحت حيث التعميمية، المؤسسات في خاص بشكلو  سساتالمؤ  أداء في نوعي تغيير حداثإ عمى تعمل
 ىي، نتاجالإ براءةو  بالحماية تتمتع خدمة تقديم أو سمعة إنتاجف المنافسين، بين تقميدهو  محاكاتو تصعب اً مورد باعتبارىا
 في يساسالأ المصدرو  ردالمو  تعد إذ تغيراتو،و  الحالي العصر متطمبات مع لمتكيف المعاصرةو  اليادفة داريةالإ الوسيمة
 يوم، بعد يوماً  المتزايد الثقافي الانفجار ظل في بداعالإو  التميز لتحقيق المادية بالتاليو ، الفاعمة البشرية الثروة خمق
 الميم الدور تؤدي يالت البشرية الموارد عمى أىدافيا تحقيق في المدرسة تعتمدو  العولمة.و  الخصخصةو  المعمومات كثورة
 الاىتمام ضرورة الدور ىذا فرضو  أدائيا، بمستوى الارتقاءو  جاحيان لتحقيق تقدمياو  رىاطو تو  الأىداف، مكت تحقيق في

 .المؤسسة إدارة في المشاركةو  الاستقلاليةو  الحرية من اً مزيد عطائياإ مع ،المستمر تدريبياو  تنميتياو  الموارد تمك بتطوير
  :البحث مشكمة

 التي، طار المجتمع المدرسيإعمى تحقيق أىداف التربية في رة في المدرسة مسؤوليات الإداتنصب            
شرافاً وتوجيياً ا  عادىا تخطيطاً وبرمجة وتنظيماً و العممية التربوية والتعممية في مختمف أوجييا وأبليا الأثر الأبرز في 
نَّ التغيرات المستمرة . إلا أات جيدةإلى تمبية تطمعات التلاميذ والعاممين في الحصول عمى خدم وتقويماً، والتي تسعى

والمتسارعة في نظم التعميم، وما نتج عنيا من مشكلات إدارية وفنية، مثل زيادة عدد التلاميذ الممتحقين بالمدارس، 
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دخال التكنولوجيا والتغيرات المستمرة   الإدارية وتنوعيا، وغيرىا من المشكلات، الأعماللتعميم، وكثرة في افي المناىج، وا 
(. وقد جاء في توصيات 144، 6141بشكل فعّال )العجمي،  المياملأداء  في إدارة المدارستتطمب تغيراً مماثلًا 

والاستفادة  ،المزيد من الدراسات في مجال إعداد الإداريين وتدريبيم إجراءالمؤتمر التربوي الأول لتطوير التعميم، ضرورة 
)المؤتمر التربوي الأول لتطوير  ، وخاصة الإدارة المدرسيةتربوي الراىنمن نتائج ىذه الدراسات في تطوير الواقع ال

 كدراسةأكدت عمى ضرورة تطوير الإدارة المدرسية،  بحاثكما أنَّ العديد من الدراسات والأ (.44، 4927التعميم، 
(Mauriel, 1995) ،يمية والتعمُّميةفي المدرسة، وفي تحسين الممارسات التعم ميمأىمية إنجاز تغيير  التي بينت ،

المدارس الثانوية تحتاج إلى إعادة ىيكمة بما يتفق مع مبادئ إدارة الجودة التي رأت أن  (4992 ،الشرقاوي)ودراسة 
أىمية تطوير العمل الإداري في المدرسة، الذي عمى أكدت  (Chuen, 2011, 123)شين ، وكذلك دراسة الشاممة

  .مؤسسة، التي تؤدي إلى تحسين أداء العاممين والإداريين فييايساعد عمى تحقيق الأىداف التنظيمية لم
جاءت وثيقة المعايير الوطنية شاممة ؛ إذ العممية التربويةجاىدة لتطوير السورية تسعى الجميورية العربية و       

 جديدة لممدرسيندوار أمركزة عمى و  ،تعميم حديثةو  أساليب تعممو  مركزة عمى طرائق ،مختمف المراحل التعميمية مناىج
 نجاح يتوقف عمى وفشم أو مجتمع أي نجاح أن بما، و تطويرىاو  دارةالإتتعمق ب ةشار إية أننا لم نمحظ ألا إ لممتعممين؛و 
الموارد ي لكافة ساسبشكل خاص المؤسسات التعميمية باعتبارىا المصدر الأو  ،امؤسساتي مختمف في يافشم أو دارةالإ
وظيور الاتجاىات التربوية  التعميم مجال في المتسارعةو  الكبيرة التغيراتومع  المختمفة. البشرية العاممة في قطاعاتيا

 مع تتناسب لا تقميدية بأساليب تدار مازالت التعميم في سورية مؤسسات أن إلا حديثة، إداريةظيور مداخل و  المعاصرة
 تطور أساس البشري العامل بما أنو  ،حديثة إدارية أساليب تطمبتو  السريع التغير عمييا طغى التي التعميمية البيئة

 إدارتيا في التقميدية الأساليب تجاوز أىمية مع ،افيي المديرين لارتقاء بأداءاو  إدارتيا تطويرعمييا  ذلك يحتم ،المدرسة
في  لمعاممين الصلاحياتمزيداً من و  المرونةو  الحرية من مزيداً  فييا العاممين تمنح بحيث الحديثة لمداخلا تطبيقو 

يتناسب مع التغيرات  اً مرن مدخلاً بوصفو  ،الإداري التمكين المداخل مدخل ىذه بين منو  ؛القرارات اتخاذ فيو  المدرسة
 التي ما تزال تدار بأساليب، في سورية تحديث المؤسسة التعميميةو  تطويرالذي أصبح تطبيقو ضرورة ممحة لو  ،الجارية
 التربوية دارةالإ في تمسكيا بالمركزية نتيجة كثيرة إدارية مشكلات تواجو التي سناار مدوبشكل خاص  تقميدية، إدارية

 دونمما يحول  ؛التعميميةو  التربوية القرارات اتخاذب فراد المديرناو  ،في عمميا الإداري الروتينو  مستوياتيا بمختمف
 .المدرسة في العاممين لدى يةبداعالإ القدرات من الاستفادة
 :الآتي الرئيس بالسؤال البحث مشكمة بمورت بناء عمى ما سبق يمكنو 
 نظر وجية من المعرفة إدارة ضوء في الإداري التمكين الثانوي التعميم مدارس مديري ممارسة درجة ما
 المدرسين؟
 :البحثأىمية 
  :أىمية من البحثتنبع أىمية  

 .ةً عام التعميمية ةدار الإو  ةً خاص الثانوية المدرسة إدارة لتطويرميم  كمدخل الإداري التمكين -
اً عمى أداء إيجابمما قد ينعكس  ،بأبعاده المختمفة الإداريأىمية تطبيق التمكين من فادة مديري المدارس إ -

 مدخل ظل في الإداري التمكين المدرسية دارةالإ طبقت حال في ،التجديدو  الابتكارو  بداعللإ الفرصة المدرسة بإتاحة
 .فييا يمتجاربو  يموخبرات المدرسين جميع معارف من للاستفادة الفرصة تتيح التي ،فةالمختم وعممياتيا المعرفة إدارة
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 تحملو  ،قد تعود بالفائدة عمى المدرسين في حال طبق مدخل التمكين في ممارسة صلاحيات واسعة -
أداء الارتقاء بمستوى  بغية ؛المختمفة الخبراتو  تبادليم لممعارفو  القرار اتخاذ في المشاركةو  الجماعي العملو  المسؤولية
 .المدرسة في البشرية الموارد لتطوير مما يتيح الفرصة المدرسة

في  الإداريلى أىمية تطبيق مدخل التمكين إالتعميم و  في لفت نظر وزارة التربيةنتائج ىذا البحث قد تسيم  -
 المجتمع ككل.و  رسة من ثم الطلابالمدو  التي تعود بالفائدة عمى المدرسينو  ،عممياتيا المختمفةو  المعرفة إدارةظل 

 ف البحث:اىدأ
 :تعرفإلى البحث  ىدف

 نظر وجية من المعرفة إدارة ضوء في الإداري التمكين الثانوي التعميم مدارس مديري ممارسة درجة .4
 المدرسين.
 الثانوي التعميم مدارس درجة ممارسة مديريب فيما يتعمق المدرسين استجابات متوسطات بين فروقال .6

، سنوات الخبرة، دورات والتربوي المؤىل العممي) تبعاً لمتغير ىمنظر  وجية من المعرفة إدارة ضوء في الإداري كينالتم
 .(التدريب
  :البحثأسئمة 

 وجية من المعرفة إدارة ضوء في الإداري التمكين الثانوي التعميم مدارس مديري ممارسة درجةما  .4
 ؟المدرسين نظر

 استجابات متوسطات بين( 1.14) الدلالة مستوى عند يةصائإح دلالة ذات فروق توجد ىل .6
 نظر وجية من المعرفة إدارة ضوء في الإداري التمكين الثانوي التعميم مدارس مديري ممارسة درجة حول المعممين
 .(التدريب دورات الخبرة، سنوات ،والتربوي العممي المؤىل) لمتغير تبعاً  المدرسين
 :البحث حدود

 .6149 -6142البحث خلال الفصل الدراسي الأول لمعام طُب ق  :نيةالحدود الزم -
 طرطوس. مدينةمدارس  بعض البحث فيطُب ق  :الحدود المكانية -
في  ،مدارس التعميم الثانويبعض مدرسي التعميم الثانوي في من عينة اقتصر البحث عمى  :الحدود البشرية -

 .ومدرسة( مدرساً 491، والبالغ عددىم )طرطوس مدينة
 من المعرفة إدارة ضوء في الإداري التمكين الثانوي التعميم مدارس مديري ممارسة درجة :الحدود الموضوعية -

 .المدرسين نظر وجية
 :البحثمصطمحات 

و التصرف في عممية اتخاذ القرارات من خلال توسيع  دارةحرية الإ الأفرادمنح " :يُعرف بأنو :الإداري التمكين -
 يحصل التي الدرجة :بأنو ياً إجرائ ويعرف .(611، ص6142 )الروقي، ة و توفير بيئة مناسبة لتفعيمونطاق السمط

 من تكونت التيو  ،المعرفة إدارة ضوء في الإداري التمكين درجة قياس لغرض المعدة الاستبانة عمى العينة أفراد عمييا
 المعمومات، تدقيقو  الاتصال الجماعي، العملو  لعملا فريق السمطة، تفويض القرار، اتخاذ في المشاركة) :محاور عدة

 .(التحفيز
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 الحدس المؤسسيو  رؤية الخبراءو  المعموماتو  القيمو  المنظمةىي مزيج مختمط من الخبرة  :المعرفة إدارة -
لا تقتصر عمى و  ،يا في المنظماتينغالباً ما يتم تضمو  ذىان المتعممين.ق في أتطبّ و  المعمومات الجديدة تنشأو 
. (,p10 , 2018 Hajric) القواعد التنظيميةو  الممارساتو ات جراءلكن تتجسد أيضاً في الإو  ماكن التخزينأو  مستنداتال

 العممية المنظمة، أو ىي داخل مشاركتياو  واضحة معرفة إلى الضمنية المعرفة تحويل :أنيا المعرفة إدارة تعرفكما 
الحفاظ عمى المعرفة و  توزيعياو  اكتسابياو  التي تيتم بتحديد المعرفة تولد من خلاليا المنظمات قيمة من الفكر وىيالتي 

ىي طريقة جديدة لمتفكير حول  :(Daftعرفيا ديفت )و . Filemon A.Uriart, 2008, p13)) الضرورية لممؤسسة
س المال أر احة تا  وتنظيم و إلى الجيود النظامية لإيجاد  نيا تشيرا  ية، و بداعتنظيم ومشاركة الذكاء الجمعي والموارد الإ

 .(Daft, 2001, p257وتعزيز ثقافة التعمم المستمر ومشاركة المعرفة" ) ،الفكري لممنظمة
  :البحثمنيج 

الذي ييتم بوصف الظاىرة كما توجد في الواقع، ويعد ىذا المنيج "أحد  ،المنيج الوصفي البحث اعتمد      
و مشكمة محددة، وتصويرىا كمياً عن طريق جمع بيانات أشكال التحميل، والتفسير العممي المنظم، لوصف ظاىرة أ

خضاعيا لمدراسة الدقيقة" )ممحم،  وقد اعتمد عمى  (.370، 2000ومعمومات مقننة عن الظاىرة وتصنيفيا، وتحميميا، وا 
 إدارة ضوء في ،الإداري التمكين الثانوي التعميم مدارس مديري ممارسة درجةلية حصائىذا المنيج من خلال البيانات الإ

 المدرسين، واستخلاص النتائج ثم تقديم المقترحات المناسبة. نظر وجية من المعرفة
  :لمبحثالإطار النظري 

  :الإداريالتمكين  أولًا:
 في رواجاً و  شيوعاً  لاقى حيث ؛الثمانينات نياية في الإداري التمكين مفيوم ظير: الإداريمفيوم التمكين  – 0

 والتحولات التطورات أن إلى ضافةإ المؤسسة، لداخ البشري العنصر عمى التركيز زيادة مع ذلك ترافقو  التسعينات فترة
منذ نياية القرن الماضي نتيجة  الإداريوتزايد الاىتمام بالتمكين . التنظيمات داخل البشري العنصر تنمية مجال في

التي ظيرت في الفكر  داريةالإالمفاىيم  أبرز منيعد و  تزايد الاىتمام بتعزيز قدرات العاممين في مختمف القطاعات،
عدادىم،و  في تربية الأجيال دوراً كبيراً  يؤدياحتل ىذه الأىمية لأنو و  ؛المعاصر الإداري بالتالي الارتقاء بأداء العاممين و  ا 

 افىدالأ تحقيق بغية الواحدة المؤسسةفراد ألتحقيق ذلك لا بد من تكاتف الجيود بين و  ،في كافة قطاعات المجتمع
 عمى تحتوي كما ،حيانالأ من كثير في السياسات ترافق تعميمي صلاحإ مبادرة ىو المدرسين تمكينو  ليا، المنشودة

 توفيرىا يمكن التي القيادة ممارسة فرصة ليم يتيح ىوو  ،المدرسة مستوى عمى المساءلةو  القرار اتخاذ سمطة زيادة
 جميع بين القيادة توزيعو  التعاوني، لمتعمم ىرمية غير شبكة نشاءإ خلال من المدرسة داخل المدرسين من لمجموعة
 التفاعمي الديناميكي التأثير عممية ىوو  ؛بالمدرسة القرار صنع أساليب في المشاركة من المدرسين يمكن حيث الأعضاء

 تعزيز في يسيم مما المدرسة في المدرسين بين الثقة زرع إلى ضافةإ ،معاً  يعممون الذين العاممين جيود تضافر نتيجة
الفرد باكتشاف  ايقوم فييالمدرسين عممية تمكين و  .(Kelly et. al ,2017, p. p 2 -3) بينيم يةيجابالإ العلاقات

الفرصة تاحة إلابد من  ولكي يتحقق ذلك .معوقاتو في محاولة لمبحث عن مستقبل أفضل في مجال التعميمو  اتوإمكان
- p 51) الارتقاء بالعممية التربوية أساسو  لمواقف المتنوعة مما يجعميم محورتوظيف كفاءتيم في او  لمتطوير لممدرسين

53 ,2014, Kimwarey, et. al) ، لممدرسين المشاركة في صنع  فمسفة التمكين عمى توزيع القيادة ليتاحوتقوم
لعاممين الذين يعممون اود جيتتكون من تضافر  ،عممية التأثير الديناميكي التفاعميفلذلك  ؛بالمدرسة ةالمتعمق اتالقرار 
مكانمما يؤدي إلى وضع كامل طاقاتيم و  ،معاً   الفردي نتاجفضل من الإأجماعي  إنتاجمستوى بالتالي تحسين و  اتيما 
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(Kelly and Karen, 2017, P1.)  حكام لإصدار الأو  لاتخاذ القراراتمنحيم الاستقلالية  ىو تمكين المدرسينو
دارةو  المناىج ذفي تنفي بداعتتاح ليم الفرصة للإبحيث  ؛تربويةبالعممية الالمينية فيما يتعمق  بالتالي التعميم و  ،الدروس ا 
 التحفيزو  الكفاءة المينيةو  لكاف يحتاج إلى مستويات معينة من الاستقلابنحو تمكين المدرسين و  ؛الفعال في مدارسيم

Michelle, 2013, 40)). 
    :منيا من خلال عدة فوائد يحققيا لممدرسة مدرسةبالنسبة إلى ال مكينة التأىمي تأتي: الإداريفوائد التمكين  – 2

لشعور  الغياب نسبة انخفاض - 1 فيو الخدمات أو نتاجالإ جودة تحسين - 6 مستوى اداء المدرسة ارتفاع - 4
 ارتفاع - 2 مف المدارستبين مخ التنافسية القدرة زيادة - 4 مدرسةلم متميزة مكانة تحقيق - 1 ىالمدرسين بالرض

 تدفقو  الاتصال تحسين - 2 لمعمل المستمر التحسينو  التطوير - 7 لمعاممين في المدرسة الابتكارية القدرات
يمكن لمدير المدرسة الثانوية اتباع الخطوات السابقة في تطبيق و  (.141 - 141 ،6147 جمعة، أبو) المعمومات

 .التمكين
 الييكل مستوى عمى التمكين -0 :منيا الإداريلمتمكين  اعأنو  عدة توجد :الإداريلتمكين ا أنواع - 3
 العمل تمكين - 1 السموكي التمكين -الظاىري التمكين - 1 .الأفراد مستوى عمى التمكين - 6  لممؤسسة التنظيمي
 ،6142 الكعبي،) الرسمي غير التمكين -2 الرسمي التمكين الدافعي، التمكين - 4 الترابطي التمكين بالنتائج، المتعمق

9).  
  لمتمكين عدة أبعاد منيا:  :الإداريأبعاد التمكين  – 4

في  يساعد بالتاليو  داريةالإ القرارات اتخاذ عممية تسريع -0:يعمل تفويض السمطة عمى :السمطة تفويضأولًا: 
 والدافعية لوظيفيا الرضا تحقيق -1.الابتكارو  بداعللإ الجميع أمام المجال يتيح -2 .أفضل بشكل الوقت من الاستفادة

 فيالإسيام  -4لأعماليم بالإنجاز أكبر تصور عمى الحصول في العاممين مساعدة في يسيم -1 التنظيمي الالتزامو 
 .عممية عمى الإداري التمكين يقوم -2 العمل عن الناتجة الأخطاء تقميل

 الممتدة القراراتفي  التأثيرعمى  درةالق نمميمعال فيصبح الدنيا داريةالإ المستويات إلى الصلاحيات تفويضنياً: اث
 يتطمب الإداري التمكينفإن  لذلكو  ؛لعمميم بأدائيم المتعمقة القرارات إلى ،الأعمى المستوى في يةستراتيجالإ القرارات من

 التوجيوو  الرقابة من التحول ذلك يطمبو  ،بالمشاركة منتؤ  قيادية أنماط إلى دارةللإ التقميدية القيادية الأنماط في تغييراً 
 لتشمل لمعاممين القرار اتخاذ صلاحيات تفويض عممية تمتد فقد ؛درجة مسألة ىي التمكينو  التفويضو  الثقة إلى

 بصددىا. القرار اتخاذو  تقييمياو  الحمول اكتشافو  المشكمة تشخيص
 لتشمل عمميةال تضيق قد أو ،لمعاممين عالية استقلالية توفير خلال من تنفيذه عن المسؤولية تحملثالثاً: 

  .بتنفيذىا ممزمة غير العميا دارةوالإ، فقط الاقتراحات
 أنو  العمل، مشاكل حل في جماعي بشكل معاً  يعمموا أن ننيالمتمك العاممينمن  يتطمب :العمل فريق - رابعاً 
 قوي قائد عمى فريقال في العمل تطوير يعتمدكما  ؛بالنفس الثقة من مزيداً  منحيمعمى  ذلك يعتمدو ،  أفكارىميتم احترام 

 في السمطة من عال   بمستوى التمتع عمى الجماعي العمل نجاح يعتمدكذلك  ؛التشجيعو  التوجييات تقديم عمى قادر
 .التنفيذي القرار اتخاذ

 داريةالإالفنية و  الجديدة الميارات تعمم لأجل منتظمو  مستمر تدريب توفير عمى التمكين يعتمد :التدريباً: خامس
 اتخاذ مياراتو  التفاوض كميارات الضرورية المياراتو  بالمعرفة يزودىم تدريبمل اً نظام توفر أنلممدرسة  غيينبو  ؛منيا
  .القيادة مياراتو  الصراع حل وميارات القرار
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 الاتصال من عالية درجة وعمى الحساسة المعمومات إلى الوصول حرية بذلك ويقصد :الفاعل الاتصال ساً:ساد
-21 ،6141 راضي،) .الأداء عن معموماتو  المنظمة رسالة حول معمومات المعمومات ىذه لتشمو  ؛المنظمة داخل
24). 

 : المعرفة إدارةثانياً: 
تاريخو حديث ظير نتيجة نشر بعض و  ،نسبياً جديد مفيوم المعرفة  إدارةمفيوم إن : إدارة المعرفة مفيوم – 0
 الثمانيناتوكارل أريك سفيبي في أواخر  Karl-Erik Sveibyو دراكر إريك Peter Druckeعمى يد  الأعمال

 )شركة knowledge company“ في التسعينات كتابات عن تاكوتشيو  ونوناكا Nonaka and Takeuchiو
-Leonardكما ساىم  المطبقين ليا.و  دارةالمعرفة بمساىمة من منظري الإ إدارةلذلك جاء تطور مفيوم  ؛المعرفة(

Barton of Harvard التي قاموا  الأعمالنمو ممارستيا من المنشورات و و  المعرفة إدارةيرة ساىم في تطور اعمال كث
 قام عندما ستانفورد في روجرز إيفرت  (Everett Rogers at Stanford) بيا قام التي الرائدة الدراسات كذلكو بيا

يعزز القدرات  دخل المعرفةفتطبيق م، (Filemon & Uriarte, 2008, p32) .بداعالإ الابتكار حول وأبحاث بنشر
المعرفي كما يسخر  بداعلدعم الإو  لتطويرىاية لممؤسسات التعميمية حيث يوظف الخبرات البشرية المتميزة نتاجالإ

من  ويوحفالمؤسسات التعميمية بما ت ؛جديدة إنتاجوسائل و  من خلال ابتكاره لتقنياتالمعرفة لخمق البيئة التنافسية 
 توظيفيا لخدمة أعماليا التعميميةو  المعرفة إدارةمن خلال  أن تفعمياتكنولوجية يمكن و  كوادر بشريةو  تخصصات

 في الموجودة التربوية الخبراتو  البشرية بالكفاءات المعرفة إدارة تيتم كما (.644 ص، 6147 متولي،) داريةالإو 
جميع العاممين  مشاركةو  منتظمالو  تكاملمال لمعمل منيج يي، فالأداءب الارتقاء عمى العملو  لاكتشافيا السعيو  المدرسة،

 التي الخبرة عن فضلاً  اتجراءالإو  السياساتو  الوثائقو  البيانات قواعد ذلك في بما في المؤسسة، الخاصة معموماتبال
  .(Kai et. al, 2011, p139) الأفراد بيا يحتفظ

يرتبط ىذا المصطمح و  :المعمومات ةإدار  - 4: المعرفة وىما دارةىنالك جانبان لإجوانب إدارة المعرفة:  – 2
دارتياو  التعامل معياو  التي يتم تحديدىا ،الأفرادالمعرفة المتعمقة ب إدارةب لتحقيق القدرة التنافسية لممنظمة نتيجة لتحميل  ا 

المعمومات تتطور إلى  إدارةف ،المنظرين في التفكير في الموضوعو  الأكاديميين استمرارمع  ،تخطيطياو  المعمومات
مصادرىا و  منيا تكنولوجيا المعرفة التي تحمل المعرفة ؛قد أدى ىذا الاتجاه إلى ظيور عدد من الاتجاىاتو  .رفةمع

، p. p14 (Filemon A.Uriart ,2008, -15) ثم تطبيقيا ،تخطيطياو  وتكون المؤسسة قادرة عمى تحميل المعرفة
ضافة إلى تمك المعرفة إرة المعرفة تحتاج ادالأفراد، فإ مل المعرفة الضمنية الموجودة في رؤوستشت :فرادالأ إدارة - 6

 المعرفة بعين إدارة تأخذكما غيرىا، و  داريةالإو  عمى الميارات الديناميكية تويالتي تحو  ات التنظيميةجراءالإو  إلى القواعد
 لتوليد لمنظماتا في طورت العمميات من مجموعة ىيو  ،التطمعاتو  المواقفو  الاجتماعيةالقيم و  عتبار ثقافتيمالإ

 القرار صنع لأجل والداخمية الخارجية بيئتيا من لمتعمم المنظمة قابمية من تزيد وىي يا؛وتطبيق ياونقم ياوخزنالمعرفة 

  (.611، 6141حسين،  الياسري،)
 في الموجودة المركبةو  المعقدة المعرفةىي تمك  الضمنية المعرفة – :لممعرفة نوعان أنواع إدارة المعرفة: – 3

المعرفة و .(Hijazi and Salamah, 2014,  p23) خلال التفاىم بينيممن تمميعيا و  التي يم تجمعيياعقول البشر 
تخزين المعرفة  يتم. و خزين بخلاف العقل البشريىي المعرفة الواردة في الوثائق أو غيرىا من أشكال الت الصريحة

 تنشأ نتيجةالأنظمة وكلا النوعين من المعرفة و  الخدماتو  العممياتو  المنتجاتو  الصريحة أو تضمنييا في المرافق
 ،ىدافياألتحقيق ىي تتجسد في العمل اليومي لممنظمات و  ،يمكن أن تكون نتيجة العلاقاتو  ،لتفاعلات أو الابتكاراتا
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 صريحةال المعرفةو (،Filemon, .Uriarte, 2008, p2) التحديات الناشئةو  لممواقف الاستجابةمن كما تمكن المعرفة 
 بشكمة تتعمق التي ىي الضمنية المعرفةو  الكمبيوتر، برامج منظمة، بيانات وثائق، جمل، ،كممات شكل في موجودة
 ,William R. King ,2009الآخرين قبل من للاستخدام متاحة جعميا ثم الشخص يمتمكيا التي لممعرفة شرح يةأساس

pp4-5) ).  
 المناسب بالشكل وتوفيرىا ياجمعو المعرفة  تحديد - 4: المعرفة ةإدار  من أىداف :المعرفة إدارة ىدافأ – 4

 عند استرجاعياو  وتوفيرىا المعرفة لتخزين معمومات قواعد بناء - 6، المناسب الوقت في لتستخدم المناسبة السرعةو 
 عقول في الضمنية الكامنة المعرفة نقل - 1، العاممين جميع بين مشاركتياو المعرفة  تبادل عمميات تسييل - 1 ،الحاجة
 في استثمارىاو  توظيفيا يمكن معرفة إلى الخارجيةو  الداخمية المعرفة تحويل - 4، ظاىرة معرفة إلى تحويمياو  ملاكيا
 الوقت فيو  دقيق بشكل المعمومات توفير خلال من القرار صنع عممية تحسين - 2، المختمفة المنظمة أنشطةو  عمميات
 إلى تؤدي قد التيو  المنظمة تواجو التي المشكلات حل في الاسيام - 7، النتائج ضلأف تحقيق في يساعد مما المناسب

، يستراتيجالإ التخطيطو  المشكلات حل في لتوظيفو الفكري المال رأس جذب - 2، موالياأو  وقتيا ىدر أو كفاءتيا نقص
 تنظيمية بيئة تييئة - 44، الفريق بروح العمل تشجيع -الأداء مستوى تحسين - 41، الابتكار عمميات تطوير - 9

-672 ،6147 متولي،) ياتبادلو  الخبراتو  التجارب نشر -44، المستمر الذاتي التطورو  التعمم لثقافة داعمةو  مشجعة
677.) 

 :دراسات سابقة
 الدراسات العربية:

 وادميالد محافظة في الثانوية المدارس ومعممات معممي ممارسة درجة بعنوان:( 2207 الشمراني،)دراسة  -
 محافظة في الثانوية المدارس ومعممات معممي ممارسة درجة إلى تعرف الدراسة ىدفتالمعرفة، العراق.  إدارة لعمميات
 كأداة مقياس استخدمتو  ،من المعممين والمعممات ( 414)من  الدراسة عينة تكونت، و المعرفة إدارة لعمميات الدوادمي
 أىم النتائج منو  المسحي. الوصفي المنيج استخدمتو  ،المعرفة إدارة ممياتلع المعممين ممارسة درجة لمعرفة لمدراسة
 بدرجة العينة موافقة ، وجاءت(المعرفة تخزين)ىي  ممارسة المعرفة إدارة عمميات أكثر نإ :الدراسة إلييا توصمت التي
 .الإداري لمتحول التنظيمية لممتطمباتو  التطوير مدارس لقائدات الإداري التمكين دورب يتعمق فيما عالية

 غزة بمحافظات الثانوية المدارس مديري لدى الإداري التمكين درجةبعنوان: ( 2205، الزاممي) دراسة -
مديري المدارس  لدى الإداري التمكين درجة تعرفإلى  الدراسة ىدفت لدييم، الوظيفي الرضى بمستوى علاقتياو 

 مديراً  414) من الدراسة مجتمع تكونو  ،استبانتين بإعداد قامو  ،التحميمي الوصفي المنيج الباحث الثانوية، استخدم
جاء  الثانوية المدارس مديري لدى الإداري التمكين أن إلى الدراسة توصمتو  غزة. بمحافظات الثانوية لممدارس( مديرةو 

 متمكينل لثانويةا المدارس مديري تقدير درجات متوسطات بين يةإحصائ دلالة ذات فروق توجد لاو  كبيرة، تقدير بدرجة
 41 من الأكثر لصالح الخدمة سنوات لمتغير ية تعزىإحصائ دلالة ذات فروق المؤىل، وتوجد لمتغير تعزى الإداري
 .سنوات

 في لممعممات المينية بالتنمية علاقتوو  لممديرات الإداري التمكين واقع :( بعنوان2205دراسة )الشريف،  -
 علاقتوو  لممديرات الإداري التمكين واقعىدفت الدراسة إلى تعرف  السعودية. ة،المكرم مكة بمدينة الثانوية المدارس
واعتمدت عمى  ،المكرمة. واستخدم المنيج الوصفي المسحي مكة بمدينة الثانوية المدارس في لممعممات المينية بالتنمية

ثانوية. ومن أىم نتائج رحمة ال( معممة بالم421( مديرة و)91الاستبانة كأداة لمدراسة وتكونت عينة الدراسة من )
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كانت كبيرة من وجية نظر المديرات، ووجود مكة المكرمة  مدينةن درجة تمكين المديرات بالمدارس الثانوية بالدراسة: إ
بدورات فروق في درجة تمكين المديرات بالمدارس الثانوية تبعاً لمتغير الدورات التدريبية دالة لصالح الذين التحقوا 

 تدريبية.
 بالتمكين للإدارة غزة بمحافظات الثانوية المدارس مديري ممارسة درجة بعنوان:( 2204الزعيم، )دراسة  -

 غزة بمحافظات الثانوية المدارس مديري ممارسة درجةىدفت الدراسة إلى تعرف  .المعممين أداء بمستوى علاقتياو 
 الثانوية المدارسفي  المعممين أداء مستوىو  لمعممين،ا نظر وجية من المعممين أداء بمستوى علاقتياو  بالتمكين للإدارة

 الأولى الاستبانة :استبانتين من الدراسة أداة تكونتو معممة، و  معمماً ( 114)من  الدراسة عينة تكونتو  غزة، بمحافظات
ومن  المعممين، أداء مستوى لقياس كانت فقد الثانية الاستبانة أما لمتمكين، الثانوية المدارس مديري ممارسة درجة لقياس
 .ن درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية لمتمكين الإداري كانت مرتفعةإتائج التي توصمت إلييا الدراسة: أىم الن

 في يساسالأ بعد ما التعميم مدارس مديري لدى الإداري التمكين واقع: بعنوان( 2203المنوري، )دراسة  -
 التعميم مدارس مديري لدى الإداري التمكين واقعالدراسة إلى تعرف  ىدفت .عمان ،عمان سمطنة في الباطنية محافظة

 مجتمع تكونو  الوصفي، المنيج استخدمت لمدراسة، كأداة الاستبانة استخدمت الباطنية، محافظة في يساسالأ بعد ما
الدراسة  وتوصمت(. 46) عددىم والبالغ الباطنية محافظة في يساسالأ بعد ما التعميم مدارس مديري جميع من الدراسة

 مجال كل في اختلاف وجودمتوسطة، و  الباطنية محافظة في يساسالأ بعد ما التعميم مدارس مديري تقديرات أن إلى
 .العممي المؤىل الخبرة،: لمتغيرات تعزى العينة لتقدير وفقاً  يةإحصائ دلالة ذات فروق دو جوعدم و ، التمكين مجالات من

 الحكومية المدارس معممي لدى الوظيفي بالأداء علاقتوو  الإداري التمكين :بعنوان( 2228 البموي،)دراسة  -
 علاقتوو  الإداري التمكينالبحث إلى دراسة  ىدف .نظرىم وجية من السعودية العربية المممكة -الوجو محافظة في

 لمستوى ينةالع أفراد تصورات تعرف كذلكو  الوجو، محافظة في الحكومية المدارس معممي لدى الوظيفي بالأداء
 جميع من الدراسة مجتمع تكونو كأداة،  الاستبانة استخدمتو  التحميمي الوصفي المنيج عمى الدراسة اعتمدت، التمكين
 التمكين مستوى أن نتائج الدراسة أىم منو  معممة.و  معمماً ( 176)عددىم  البالغو  الوجو محافظة في المعمماتو  المعممين
 المؤىل لمتغير تعزى الإداري لمتمكين يةإحصائ دلالة ذات فروق وجود وعدم تفعين،مر  جاءا الوظيفي الأداءو  الإداري
   .العممي

 الدراسات الأجنبية:
 ضوء في المعمم ( بعنوان دوارSuhair Sulaiman Mohammed and others, 2016دراسة ) -
 The Teacher’s Roles in Light of- فمسطين. في التربويين المشرفين نظر وجية من المعرفة اقتصاد

Knowledge Economy from the Perspective of the Educational Supervisors’ in 

Palestine. في التربويين المشرفين نظر وجية من المعرفة اقتصاد ضوء في المعمم أدوار تحديدإلى  الدراسة ىدفت 
 مديرية في ناثالإو  الذكور من تربوياً  مشرفاً  41 من البحث عينة تكونتو  المقابمة،و  الاستبانة الدراسة اعتمدت فمسطين
في  فروق وجود عدم الدراسة إلييا توصمت التي أىم النتائج منو  ؛الأونرواو  البيرةو  الله رام محافظة في التعميمو  التربية

 .المدرسة سببح المعمم بأدوار المتعمقة فروق ىنالك ولكن العممي التأىيل متغيراتو  الخبرة سنوات بحسب المعمم دوارأ
 قيادية مناصب يشغمون الذين المعممين بين التمكينبعنوان  (Orit, et al (2014, دراسة أورنت -
 Empowerment Amongst Teachers Holding Leadership .والتطبيق النظرية: والتدريس المعممين

Positions Teachers and Teaching: Theory and Practice .لدى التمكين توىمس معرفة إلى ىدفت 
 المقاطعات في الثانوية المدارس من اختيروا ومعممة معمماً  (21) من الدراسة عينة تكونت. القيادية المواقع في المعممين
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 الإداري التمكين مستوى أن الدراسة نتائج أظيرت. المعممين لدى التمكين مقياس الدراسة استخدمت. الأمريكية الغربية
 .متوسطاً  كان المعممين لدى المدرك

بعنوان الصراع بين الموظفين والمشرفين وأثر ذلك في العلاقة بين التمكين  (Onne,2004دراسة ) -
 the barrier effect of conflict with superiors in the relationshipوالالتزام التنظيمي ىولندا: 

between employee empowerment and organizational commitmentتعرف الدراسة ىدف قد. و 
 البحث طبق الوظيفي، الولاء أو الالتزامو  التمكين بين العلاقة في ذلك أثرو  المشرفين،و  الموظفين بين الصراع أسباب
الدراسة  وتوصمت لمدراسة كأداة الاستبانة استخدمتو  الثانوية، المرحمة في معممةو  معمماً ( 94) من تكونت عينة عمى
 الموظفين، لدى الالتزام مستوى عمى يؤثر بدوره ىوو  الإداري التمكين يعيق التربويين فينالمشر  مع الصراع أن إلى
   .أدائيم عمى سمباً  يؤثرو 

ممارستو في  ودرجة الإداري التمكين واقع ات السابقةالد راستناولت بعض  ات السابقة:الدِّراستعقيب عمى 
، كما ربطت (6147 الشمراني،)(، و6144و)الشريف، ، (6141المنوري، )، و(6141الزعيم، )المدارس كدراسة 

(، 6144، و)الشريف، (6141الزعيم، )، و(6112 البموي،)بعضيا الآخر التمكين الإداري بمتغيرات أخرى، كدراسة 
دارة المعرفة اتالدراس معالحالي  البحث اتفقو  .(6144، الزاممي)و ت مواستخد ،السابقة في تناولو التمكين الإداري وا 

(، في حين اتفق مع بعضيا 6144، و)الشريف، (6147 الشمراني،)كدراسة  المسحي المنيج الدراسات السابقة بعض
واختمفت فيما بينيا من حيث  ،(6144، الزاممي) ،(6141المنوري، )كدراسة  المنيج الوصفي الآخر في استخداميا

كل من في العراق، ودراسة  (6147 الشمراني،) كدراسة مختمفة إمكانالسابقة في  بحاثفقد أجريت الأعينة البحث 
 ،في فمسطين( 6144، الزاممي) ،(6141الزعيم، )ودراسة كل من  ،السعودية( في 6144)الشريف،  ،(6112 البموي،)
وقد استفاد البحث الحالي من  ،في حين أجري البحث الحالي في مدينة طرطوس ( في ىولندا،Onne, 2004دراسة )و 

تناول درجة ممارسة التمكين الإداري في ضوء  بحثأول  الحالي البحثعد وية في تصميم أداة البحث، ات السابقالد راس
 بشكل منفرد. الدراسات السابقة كل متغيرتناولت بينما في حدود عمم الباحثة،  إدارة المعرفة
  وعينتو:البحث مجتمع 
والبالغ عددىم  ،طرطوسارس مدينة في مدمدرسي التعميم الثانوي تكون المجتمع الأصمي من جميع     

من ( %61) بنسبة بسيطة عينة عشوائية أخذوجرى (، إناث: 211: ذكور، و419منيم ) ؛ة( مدرساً ومُدرس4441)
استبانة الدراسة عمييم، عاد منيا وُز عت ( مدرساً ومُدرس ة، 666عند التطبيق )المجتمع الأصمي حيث بمغ حجم العينة 

بنسبة  ،مدرساً ومُدرس ة( 491) العينة فأصبحت ،يحصائلعدم صلاحيتيا لمتحميل الإ ( استبانة44) استبعاد وتم(، 619)
ونسبتيا المئوية عمى  وخصائصيا بحسب متغيرات البحث، عينة البحث ( توزع4ويبيّن الجدول ) %(.47.64مئوية )

 الوجو الآتي:
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 اث انمدروست( يبيه توزع عيىت انبحث بحسب انمتغير1انجدول )

 الاستبانة وحساب الصدق والثبات: إعداد
الحالي عمى الاستبانة لمعرفة درجة ممارسة مديري مدارس التعميم  البحثاعتمد : البحث استبانة إعداد -
لتمكين وتوضيح مفيوم ا يا،من اليدف تبيّن مقدمةتضمنت  لمبحث،كأداة  ةالمعرف إدارةفي ضوء  الإداريمتمكين لالثانوي 
بالآتي )الأول: المشاركة تتعمق  محاوروقد تكونت من عدة  الشخصية، والمعمومات في ضوء اقتصاد المعرفة، الإداري

دارةتصال و الثالث: فرق العمل، الرابع: الا ،تفويض السمطةالثاني: واتخاذ القرار،   المعمومات، الخامس: التحفيز(، وقد ا 
 مقياس ليكرت الخماسي استخدامعمييا  ةجابالإتطمب بدرجة الحاجة. و  تمثمت عبارة( 21الاستبانة ) فقرات عدد بمغ
(Likert)،  منخفضة 6، منخفضة: 1متوسطة:  ،1، مرتفعة: 4)مرتفعة جداً:  عمى النحو الآتي:وأعطيت الدرجات ،

( 1.27 – 6.11( منخفضة، ومن )6.11 – 4وقد حدد المعيار الآتي لتقدير درجة الممارسة من )  (.4جداً: 
 ( مرتفعة.4 – 1.22متوسطة، ومن )

  :البحث استبانة صدق -
 في المختصينعمى  الأولية بصورتياالاستبانة  عرضتلمتحقق من الصدق الظاىري، الصدق الظاىري:  –أ 

ين، وقد بمغ عدد عبارات الاستبانة قبل ( محكم7) امعتي تشرين وطرطوس، وبمغ عددىمفي كمية التربية بج المجال ىذا
درجة ممارسة مديري مدارس التعميم ( عبارة، وقد وُجيت إلييم بيدف تعرف تحكيم العبارات المتعمقة ب21التحكيم )
 الذي المحورمع  ةعبارات الاستبان نعبارة ممدى اتفاق كل ة، والتأكد من المعرف إدارةفي ضوء  الإداريمتمكين لالثانوي 
حذف بعض جرى %(، وبناء عمى ذلك 72ين )مبمغت نسبة الاتفاق بين المحكو بمقترحاتيم، ذ أُخ  وقد  ،إليو تنتمي

 الأعماللإنجاز  الإداريالعبارات منيا )المشاركة في اتخاذ القرارات يعني تحممك مسؤولية تنفيذىا، والتعاون مع الكادر 
ضافة عبارات أخرى )يتم اعتماد قاعدة بيانات الكترونية في تنظيم المعمومات المتعمقة بأمور المدرسة، في المدرسة( ، وا 

وتصنف المعرفة المتوافرة في جداول أو مخططات أو صور يسيل الرجوع إلييا( إلى أن استقرت الاستبانة بشكميا 
 بعد التعديل بناء عمى مقترحات المحكمين.( العبارات قبل التعديل والعبارات 6النيائي، ويوضح الجدول )

 
 
 
 
 

 النسبة العدد عوامل المتغير المتغيرات

 المؤىل العممي  والتربوي
 %61.1 17 معيد إعداد معممين

 %11.2 27 إجازة جامعية
 %11.9 21 دبموم تأىيل تربوي

 %42.4 16 سنوات 4أقل من  عدد سنوات الخبرة الوظيفية
 %44.6 417 سنوات 41 - 5من 
 %62.1 44 سنوات فأكثر 10

 الدورات التدريبية
 %46.2 416 خضع لدورة تدريبية

 %17.1 96 لم يخضع لدورة تدريبية
 %411 491 المجموع
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 انمعرفت قبم انتعديم وبعد انتعديم  إدارةفي ضوء  الإداري( عباراث استباوت ممارست مديري مدارس انتعهيم انثاووي نهتمكيه 2انجدول )

 العبارة بعد التعديل العبارة قبل التعديل الرقم
لموصول إلى أفضل القرارات  داريةالإعمميات التقيم المدرسة دورات تتناول  وتبادليا. إدارةتقيم المدرسة دورات تتناول عمميات  5

 التربوية
المكمفين بيا في  الأعماليتم إشراك العاممين بأنشطة تحسّن طرائق أداء  يتم إشراك المعممين بأنشطة تحسّن العمل في المدرسة 02

 المدرسة
 المدرسة الميام والمسؤوليات لجميع العاممين في المدرسة إدارةتوضح  ممين في المدرسة.الميام والمسؤوليات واضحة لجميع العا 09
المدرسة عمى تأمين مختمف احتياجات العمل التعاوني المادية  إدارةتعمل   المدرسة مناخاً تنظيمياً  إدارةتوفر  23

 والمعنوية.
 المدرسة مختمف احتياجات العمل التعاوني المادية والمعنوية. إدارةتومن  المدرسة نظام معمومات يمكن الوصول إلييا إدارةتوفر  33
ين لتبادل الأفكار الإداريالمدرسة لمعاممين التواصل مع المعممين و  إدارةتتيح  بسيولة المدرسة لمعاممين التواصل معيا إدارةتتيح  39

 والآراء.
جراءالمدرسة تعميمات و  إدارةتتخذ  رسةات واضحة لجميع العاممين في المدجراءالتعميمات والإ 42  ات واضحة لجميع العاممين فييا.ا 
المعمومات في الوقت  الاستفادة منالمدرسة في  إدارةتسيم  46

 المناسب.
المدرسة في تسييل عممية وصول المعمومات التي تقدميا وزارة  إدارةتسيم 

 التربية إلى المعممين للاستفادة منيا في الوقت المناسب
المدرسة العصف الذىني لتحفيز المدرسين عمى إبداء الآراء  إدارةتستخدم  .عمى إبداء الآراءالمدرسة آلية لتحفيز العاممين  إدارةتضع  59

 وتقديم الأفكار.
المدرسة آلية لتشجع العاممين عمى المشاركة في  إدارةتضع  62

 حل مشكلات العمل التي تقع ضمن اختصاصيم.
 ة حضور الندوات والمؤتمرات التربوية.المدرس إدارةتشجع 

معامل جرى حساب  لمتحقق من صدق الاتساق الداخميالصدق البنيوي )صدق الاتساق الداخمي(:  –ب 
(، الذي يظير وجود 1الارتباط يبين كل محور من محاور الاستبانة مع الدَّرجة الكميَّة ليا، كما ىو مبين في الجدول )

 ل عمى اتساق محاور البحث مع الدَّرجة الكميَّة للاستبانة.معاملات ارتباط جيدة، ويد
 

 اندَّرجت انكهيَّت نلاستباوتو( معامم الارتباط يبيه كم محور 3انجدول )

 المحور الخامس المحور الرابع المحور الثالث المحور الثاني المحور الأول المحاور
 **1.192 **1.249 **1.214 **1.12 **1.261 معامل الارتباط
 1.111 1.111 0.001 1.119 1.111 قيمة الاحتمال

 ،Alpha – Cornpachألفا كرونباخ  طريقةتم التحقق من ثبات الاستبانة بطريقتين ىما:  :الاستبانةثبات  -
ويظير الجدول  .المدارس الثانوية لمدينة طرطوس فيمدرساً ومدرسة ( 12عمى عينة البحث الاستطلاعية التي بمغت )

 الاتساق من عالية بدرجة تتسم البحث أداة أن إلى يشير وىذا( عمى الاستبانة ككل. 1.296بمغت )الثبات معامل  قيمة
الاستبانة إلى نصفين، يضم  محاورمن  محورقسم كل إذ  بطريقة التجزئة النصفية:الثبات جرى حساب  . كماالداخمي

، ثم حسب معامل الارتباط بين ينجموع درجات النصفالثاني يضم البنود الزوجية، واحتسبت مو الأول البنود الفردية، 
 ،(Guttman Split-Halfومعادلة ) (Spearman-Brown)النصفين، ثم جرى تعديل طول البعد باستخدام معادلة 

 الارتباط قبل التعديل. من قراءتو يتبيَّن أن معامل (1كما ىو موضح في الجدول )وكذلك عمى مستوى الاستبانة ككل، 
( وىي قيم جيدة عمى مستوى 1.92(، كما بمغ معامل غوتمان )1.92بمغ ) الارتباط بعد التعديل(، 1.961بمغ )

 الاستبانة ككل وتدل عمى ثبات الأداة.
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 ( يوضح معاملات الثبات بطريقتي ألفا كرونباخ والتجزئة النصفية4الجدول )
 عدد المعرفة إدارةفي ضوء  الإداريالتمكين استبانة 

 العبارات
 ا كرونباخألف

 غوتمان براون سبيرمان بيرسون
 الارتباط بعد التعديل الارتباط قبل التعديل

 1.242 1.267 1.714 1.797 46 الأول: المشاركة واتخاذ القرار المحور
 1.741 1.724 1.212 1.724 46 الثاني: تفويض السمطة المحور

 1.914 1.916 1.29 1.211 46 الثالث: فرق العمل المحور
دارةو الرابع: الاتصال  المحور  1.912 1.912 1.292 1.242 46 المعمومات ا 

 1.741 1.741 1.42 1.741 46 الخامس: التحفيز المحور
 1.92 1.92 1.961 1.296 21 الدرجة الكمية

 النتائج والمناقشة:
 المدرسين؟ نظر وجية من معرفةال إدارة ضوء في الإداري التمكين الثانوي التعميم مدارس مديري ممارسة درجةما  -

 التعميم مدارس مديري ممارسة النسبي لدرجة والوزن ،سب المتوسط الحسابيحُ الأول السؤال ة عن جابللإ    
، وعمى المستوى المحاورمن  محورالمدرسين عند كل  نظر وجية من المعرفة إدارة ضوء في الإداري التمكين الثانوي

 (.4ىو مبين في الجدول )الإجمالي، وجاءت النتائج كما 

 من وجية نظر المدرسين الإداريلمتمكين مدارس الدرجة ممارسة مديري ات العينة حول جاب( المتوسط الحسابي والوزن النسبي لإ5جدول )
 درجة الممارسة الوزن النسبي الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المعرفة إدارةفي ضوء  الإداريالتمكين  محاور الرقم
 متوسطة 61.6% 7.14 36.9 الأول: المشاركة واتخاذ القرار محورال 4
 متوسطة 61.6% 9.11 36.9 الثاني: تفويض السمطة محورال 6
 متوسطة 60% 7.11 35.87 الثالث: فرق العمل محورال 1
دارةالرابع: الاتصال و  محورال 1  متوسطة 67.4% 7.12 40.38 المعمومات ا 
 متوسطة 63.2% 7.11 37.92 زالخامس: التحفي محورال 4

 متوسطة 62.6% 25.14 188.03 ككلور امحال
 في الإداري التمكين الثانوي التعميم مدارس ( يتبين أن درجة ممارسة مديري4من خلال قراءة الجدول )       

نسبي بمغ (، ووزن 422.11المدرسين جاءت بدرجة متوسطة، بمتوسط حسابي بمغ ) نظر وجية من المعرفة إدارة ضوء
دارةالاتصال و ) محور%(، وحصل ال26.2)  (، ووزن11.12بمغ )عمى المرتبة الأولى بمتوسط حسابي (، المعمومات ا 

ووزن نسبي (، 17.96بمتوسط حسابي بمغ ) في المرتبة الثانية( التحفيز) محور، في حين جاء (%27.1نسبي بمغ )
( في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي بمغ تفويض السمطة، و قرارالمشاركة واتخاذ ال) تبعو المحوران، ثم %(21.6)بمغ 

(، 14.27( بمتوسط حسابي بمغ )فرق العمل) محور%(، ثم أتى في المرتبة الأخيرة 24.2(، ووزن نسبي بمغ )12.9)
ولعل السبب في أن درجة ممارسة مديري . عمى درجة متوسطة المحاور%(، وقد حصمت جميع 21ووزن نسبي بمغ )

بضبط تفويض السمطة وبعض الصلاحيات المتعمقة  بمنحيملممدرسين متوسطة فيما يتعمق  الإداريارس لمتمكين المد
صفو وفي إغناء الحصة الدراسية بالأنشطة  إدارةالنظام والانضباط في المدرسة، والحرية الممنوحة لمبعض منيم 

عمل والعطاء والذي ساعد عمى ذلك الانفجار المعرفي المناسبة ليا، مما يعزز ثقتيم بأنفسيم ويدفعيم إلى مزيد من ال
والتكنولوجي والتطوير والتحديث التربوي في سورية والدورات التدريبية وانتشار فكرة العمل كفريق واحد، كما يدفعيم ذلك 

سين الاطلاع تاح  لممدر يُ  إذ ،المعرفة إدارةبشكل خاص في ظل و  إلى الولاء لممؤسسة والالتزام بالعمل وبدرجة عالية،
يم الاطلاع عمى مشكلات بعض الطلاب النمائية والسموكية وطرق حل ىذه إمكانالمعرفي كل في مجال اختصاصو، وب
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يم ذلك لاستلام بعض الصلاحيات واتخاذ القرارات وتشكيل فريق عمل من خلال وسائل الاتصال أىمّ  المشكلات،
تضم المدرسين والمدير معاً، كما أن بعض المدرسين قد  البعض منيم لتكوين فرق عمل متكاممة الاجتماعي أىلّ 

اً عمى رضاىم الوظيفي، وىذا يتفق مع إيجابيستخدمون الحوافز المعنوية كشكر المدرس المتميز بعطائو، مما قد يوثر 
دراسة و (، Onne, 2004) ما تتطمب المناىج المطورة في سورية، وتتفق ىذه النتيجة مع ما توصمت إليو دراسة

درجة التي بينت أن  (6141الزعيم، )واختمفت ىذه النتيجة مع نتيجة ما توصمت إليو دراسة  .(6144 لزاممي،ا)
( التي أكدت عمى 6144دراسة )الشريف،  ، ومعممارسة مديري المدارس الثانوية لمتمكين الاداري كانت درجة مرتفعة

الإداري  التمكين ( التي أشارت إلى دور6147 راني،أن درجة تمكين المديرات كانت كبيرة،، وكذلك مع دراسة )الشم
 عالية. بدرجة جاء

 ات أفراد عينة البحث من مدرسي التعميم إجاب( إلى 2يشير الجدول ) الأول: المشاركة واتخاذ القرار: محورال
بالمتوسط ممثمة  (،المشاركة واتخاذ القرار) محورعند  الثانوي حول درجة ممارسة مديري مدارس التعميم الثانوي

 المشرفين التربويين مع المدرسة عمى تسييل لقاء المدرسين إدارةتعمل ، وحصمت العبارة )النسبي والوزنالحسابي 
%(. ويتبين أن 74.1(، ووزن نسبي بمغ )1.77( عمى درجة مرتفعة بمتوسط حسابي بمغ )لاتخاذ القرارات المناسبة

(، 1.21(، و)6.49متوسطة بمتوسطات حسابية تراوحت بين ) حصمت عمى درجة محورالعبارات الباقية في ىذا ال
وتبادليا لموصول  إدارةتقيم المدرسة دورات تتناول عمميات %(، كما حصمت العبارة )76.2%(، و)44.2ووزن نسبي )

 %(.19.6(، ووزن نسبي بمغ )4.92( عمى درجة منخفضة بمتوسط حسابي بمغ )إلى أفضل القرارات التربوية
 درجة ممارسة مديري مدارس التعميم الثانويات أفراد عينة البحث من مدرسي التعميم الثانوي حول جابإ( 6جدول )
 ممثمة بالمتوسط الحسابي والوزن النسبيالمعرفة  إدارة( في ضوء المشاركة واتخاذ القرار) محورعند  الإداريلمتمكين 

 العبارة الرقم الترتيب
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الوزن
 النسبي

 درجة
 الممارسة

4 9 
لاتخاذ القرارات  المشرفين التربويين مع المدرسة عمى تسييل لقاء المدرسين إدارةتعمل 

 المناسبة.
 مرتفعة %75.4 1.53 3.77

6 2 
لاتخاذ القرارات  المشرفين التربويين مع المعارف تبادل عمى المدرسة المدرسين إدارةتشجع 

 المناسبة.
 متوسطة %72.8 1.47 3.64

1 6 
المدرسة لممديرين المشاركة في صنع القرارات المتعمقة بتنفيذ برامج جديدة  إدارةتسمح 

 ومتميزة لممدرسة.
 متوسطة %67.2 1.32 3.36

 متوسطة 65.6% 1.24 3.28 تستخدم المدرسة أسموب البحث العممي لتوليد المعرفة المتعمقة باتخاذ القرارات الميمة. 1 1
 متوسطة 64.8% 1.29 3.24 .نتاجد المشاركة في اتخاذ القرارات من ثقتك بنفسك وتدفعك لمزيد من العمل والإتزي 7 4
 متوسطة 63.4% 1.55 3.17 خطط تطويرية. في اتخاذ قرارات لوضع المتوافرة المعارف تستفيد من 44 2
 متوسطة 62.6% 1.46 3.13 المدرسة. رةإداية مع إيجابتسيم المشاركة في اتخاذ القرارات في توفير علاقات  2 7

2 1 
توفر المدرسة وسائل البحث المناسبة لمحصول عمى المعمومات التي تسيم باتخاذ القرارات 

 التربوية.
 متوسطة %60.4 1.32 3.02

طةمتوس 58.4% 1.59 2.92 المكمفين بيا في المدرسة. الأعماليتم إشراك العاممين بأنشطة تحسّن طرائق أداء  46 9  
 متوسطة 57.4% 1.20 2.87 المدرسة قنوات اتصال لتبادل المعمومات التي تفيد في اتخاذ القرارات الميمة. إدارةتوفر  4 41

44 41 
المدرسة الحرية لمعاممين فييا لتقديم الأفكار الجديدة التي تسعى إلى تطوير  إدارةتوفر 

 ات ونظم العمل فييا.إجراء
 متوسطة %51.8 1.52 2.59

 منخفضة 39.2% 1.17 1.96 .لموصول إلى أفضل القرارات التربوية داريةالإتقيم المدرسة دورات تتناول العمميات  4 46
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 ات أفراد عينة البحث حول درجة ممارسة مديري إجاب( إلى 7يشير الجدول ) الثاني: تفويض السمطة: محورال
 محورىذا ال ، وقد حصلالنسبي والوزنالمتوسط الحسابي ممثمة ب (،تفويض السمطة) محورعند  مدارس التعميم الثانوي

 %(.71.6%(، و)41.1(، ووزن نسبي )1.44(، و)6.46عمى درجة متوسطة بمتوسطات حسابية تراوحت بين )
 درجت ممارست مديري مدارس انتعهيم انثاووياث أفراد عيىت انبحث مه مدرسي انتعهيم انثاووي حول إجاب( 7جدول )

 ممثهت بانمتوسط انحسابي وانوزن انىسبيانمعرفت  إدارة( في ضوء تفويض انسهطت) محورعىد  الإدارينهتمكيه 

 العبارة الرقم الترتيب
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الوزن
 النسبي

 درجة
 الممارسة

 متوسطة 70.2% 1.57 3.51 تمبي الاحتياجات المادية اللازمة لمعاممين في المدرسة. 64 4
 متوسطة 68% 1.64 3.40 المدرسة الميام والمسؤوليات لجميع العاممين في المدرسة. إدارةضح تو  49 6
 متوسطة 65.2% 1.65 3.26 المدرسة الوقت الكافي لتنفيذ الميام الموكمة وفق الصلاحيات الممنوحة إليك. إدارةتمنح  47 1
 متوسطة 62.6% 1.50 3.13 لعاممين.المدرسة عمى توزيع الميام والمسؤوليات بين ا إدارةتساعد  61 1
 متوسطة 62.4% 1.56 3.12 المدرسة عمى جعل القوانين والأنظمة والتعميمات ىي الميم في بيئة العمل. إدارةتعمل  66 4
 متوسطة 62% 1.46 3.10 المدرسة الرقابة الذاتية والإحساس بالمسؤولية لدى العاممين فييا. إدارةتنمي  61 2
 متوسطة 60.6% 1.40 3.03 المدرسة عمى عدم التدخل في الصلاحيات الممنوحة إليك. رةإداتحرص  42 7
 متوسطة 59.8% 1.41 2.99 التربوية الأعمى. دارةالمدرسة بتنفيذ الموائح والقوانين الواردة من الإ إدارةتفوض  41 2
 متوسطة 59.6% 1.53 2.98 ناسب مع مسؤولياتيم.المدرسة مبدأ تفويض السمطة لمعاممين في المدرسة بما يت إدارةتتبنى  44 9

 متوسطة 58.8% 1.61 2.94 المدرسة سمطة تكفي لإنجاز الميام المختمفة الموكمة إليك. إدارةتمنح  41 41
 متوسطة 58.2% 1.63 2.91 المدرسة ثقة كبيرة بقدرات العاممين لدييا. إدارةلدى  42 44
 متوسطة 50.4% 1.43 2.52 يمياً يعمق الإحساس بأخلاقيات العمل.المدرسة مناخاً تنظ إدارةتوفر  61 46

 ات أفراد عينة البحث من مدرسي التعميم الثانوي إجاب( إلى 2يشير الجدول ) الثالث: فرق العمل: محورال
، يالنسب والوزنممثمة بالمتوسط الحسابي  (،فرق العمل) محورعند  حول درجة ممارسة مديري مدارس التعميم الثانوي

المدرسة فريق العمل في تبادل الزيارات الميدانية لحضور الدروس النموذجية التي يقوم بيا  إدارةتتبع وحصمت العبارة )
%(. ويتبين أن العبارات الباقية في 71.1(، ووزن نسبي بمغ )1.76( عمى درجة مرتفعة بمتوسط حسابي بمغ )بعضيم
(، ووزن نسبي 1.14(، و)6.44سابية تراوحت بين )حصمت عمى درجة متوسطة بمتوسطات ح محورىذا ال

تتبع ، و تشكل فرق عمل خاص لمعمل في وقت الازمات والطوارئ%(، كما حصمت العباران )22.6%(، و)41.6)
( عمى المدرسة فريق العمل في نشر المعارف المجودة لدييم والاطلاع عمى القرارات والموائح والعميمات المختمفة إدارة

%( لمعبارتين عمى 16%(، و)11.2(، ووزن نسبي بمغ )6.4(،  و)6.61بمتوسط حسابي بمغ ) درجة منخفضة
 .ترتيبال
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 درجة ممارسة مديري مدارس التعميم الثانويات أفراد عينة البحث من مدرسي التعميم الثانوي حول إجاب( 8جدول )
 ممثمة بالمتوسط الحسابي والوزن النسبيالمعرفة  إدارة( في ضوء فرق العمل) محورعند  الإداريلمتمكين 

 العبارة الرقم الترتيب
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الوزن
 النسبي

 درجة
 الممارسة

4 62 
المدرسة فريق العمل في تبادل الزيارات الميدانية لحضور الدروس النموذجية التي يقوم بيا  إدارةتتبع 

 بعضيم.
 مرتفعة %74.4 1.39 3.72

 متوسطة 68.2% 1.44 3.41 المدرسة المختمفة )التخطيط، التنفيذ، المتابعة، التقويم(. إدارةيشترك فريق العمل في ميام  11 6
 متوسطة 65.8% 1.48 3.29 مختمف احتياجات العمل التعاوني المادية والمعنوية.عمى تأمين المدرسة  إدارة تعمل  11 1
 متوسطة 65.6% 1.44 3.28 ي عقد اجتماعات لتبادل المعرفة الموجودة لدى العاممين.المدرسة فريق العمل ف إدارةتتبع  14 1
 متوسطة 62.4% 1.57 3.12 المدرسة خطة عمميا وأنشطتيا المختمفة بمشاركة العاممين فييا. إدارةتضع  14 4
 متوسطة 62% 1.49 3.10 تساعد عمى تكوين رؤية متكاممة لدى فريق العمل عن العمل في المنظمات التربوية. 62 2
 متوسطة 61.6% 1.56 3.08 المدرسة فريق العمل في توليد المعرفة الضمنية والصريحة لدى العاممين في المدرسة. إدارةتتبع  64 7
 متوسطة 61.6% 1.41 3.08 المدرسة عمى نشر العلاقات التعاونية في أجواء المدرسة. إدارةتحرص  16 7
 متوسطة 59% 1.15 2.95 اجتماعات دورية لتطوير العمل المدرسي بناء عمى نتائج العمل السابق.المدرسة  إدارةتعقد  11 2
 متوسطة 50.2% 1.43 2.51 المدرسة فريق العمل في نشر نتائج العمل الجماعي ليطمع عمييا العاممين في المدرسة إدارةتتبع  69 9

 منخفضة 44.6% 1.31 2.23 ئ.تشكل فرق عمل خاص لمعمل في وقت الازمات والطوار  12 41

44 67 
المدرسة فريق العمل في نشر المعارف المجودة لدييم والاطلاع عمى القرارات والموائح والعميمات  إدارةتتبع 

 المختمفة.
 منخفضة %42 1.35 2.10

 دارةالرابع: الاتصال و  محورال سي ات أفراد عينة البحث من مدر إجاب( إلى 9يشير الجدول ) المعمومات: ا 
دارةالاتصال و ) محورعند  التعميم الثانوي حول درجة ممارسة مديري مدارس التعميم الثانوي ممثمة  (،المعمومات ا 

المدرسة في تسييل عممية وصول المعمومات التي  إدارةتسيم ، وحصمت العبارات )النسبي والوزنبالمتوسط الحسابي 
المدرسة المعرفة المتوافرة في جداول  إدارةتصنف ، و في الوقت المناسب تقدميا وزارة التربية إلى المدرسين للاستفادة منيا

جراءالمدرسة تعميمات و  إدارةتتخذ ، و أو مخططات أو صور يسيل الرجوع إلييا ( عمى ات واضحة لجميع العاممين فيياا 
 محورية في ىذا ال%(. ويتبين أن العبارات الباق71(، ووزن نسبي بمغ )1.7درجة مرتفعة بمتوسط حسابي يزيد عمى )

%(، 41.1(، ووزن نسبي )1.11(، و)6.46حصمت عمى درجة متوسطة بمتوسطات حسابية تراوحت بين )
 %(.22.2و)
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 ات أفراد عينة البحث من مدرسي التعميم الثانوي حول درجة ممارسة مديري مدارس التعميم الثانويإجاب( 9جدول )
دارةو  )الاتصال محورعند  الإداريلمتمكين   المعرفة ممثمة بالمتوسط الحسابي والوزن النسبي إدارةالمعمومات( في ضوء  ا 

 العبارة الرقم الترتيب
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الوزن
 النسبي

 درجة
 الممارسة

4 12 
ستفادة المدرسة في تسييل عممية وصول المعمومات التي تقدميا وزارة التربية إلى المدرسين للا إدارةتسيم 

 منيا في الوقت المناسب.
 مرتفعة %80.6 1.41 4.03

 مرتفعة 77.8% 1.38 3.89 المدرسة المعرفة المتوافرة في جداول أو مخططات أو صور يسيل الرجوع إلييا. إدارةتصنف  14 6
جراءالمدرسة تعميمات و  إدارةتتخذ  11 1  مرتفعة 74% 1.35 3.70 ات واضحة لجميع العاممين فييا.ا 
 متوسطة 68.8% 1.61 3.44 تبادل المعرفة. ةالمدرسة شبكة الانترنيت والبريد الالكتروني في عممي إدارةتوظف  17 1
 متوسطة 68.4% 1.55 3.42 ين لتبادل الأفكار والآراء.الإداريالمدرسة لمعاممين التواصل مع المدرسين و  إدارةتتيح  19 4
 متوسطة 68.2% 1.51 3.41 المدرسية. حل المشكلات ة فيالعممي والتقنيات توظف التكنولوجيا 14 2
 متوسطة 68.2% 1.59 3.41 المتوافرة. عمى المعرفة المدرسين لاطلاع التربوية المدرسة النشرات إدارةتستخدم  12 2
 متوسطة 67% 1.36 3.35 المدرسة نظام معمومات وفق التقنيات الحديثة لتبادل المعمومات والمعارف. إدارةتومن  12 7
 متوسطة 67% 1.55 3.35 المدرسة البيانات والمعمومات وتوثقيا بطريقة يسيل استرجاعيا. إدارةتصنف  11 7
 متوسطة 66.6% 1.33 3.33 يتم اعتماد قاعدة بيانات الكترونية في تنظيم المعمومات المتعمقة بأمور المدرسة. 11 2
 متوسطة 51% 1.47 2.55 المدرسة بفاعمية. دارةللازمة لإتستخدم الحاسوب في حفظ وتخزين المعمومات ا 16 9

 متوسطة 50.4% 1.59 2.52 المدرسة نظام اتصال يسمح بحرية تدفق المعمومات في كلا الاتجاىان دون قيود. إدارةتومن  17 41
 نوي ات أفراد عينة البحث من مدرسي التعميم الثاإجاب( إلى 41يشير الجدول ) الخامس: التحفيز: محورال

، النسبي والوزنممثمة بالمتوسط الحسابي  )التحفيز(، محورعند  حول درجة ممارسة مديري مدارس التعميم الثانوي
(، ووزن نسبي 1.47(، و)6.11عمى درجة متوسطة بمتوسطات حسابية تراوحت بين ) محوروحصمت عبارات ىذا ال

( عمى درجة الأداءمكافآت إضافية لممتميزين في المدرسة  إدارةتمنح %(، كما حصمت العبارة )74.1%(، و)12.2)
 %(.14(، ووزن نسبي بمغ )6.64منخفضة بمتوسط حسابي بمغ )

 درجة ممارسة مديري مدارس التعميم الثانويات أفراد عينة البحث من مدرسي التعميم الثانوي حول إجاب( 02جدول )
 ممثمة بالمتوسط الحسابي والوزن النسبيالمعرفة  إدارة( في ضوء التحفيز) محورعند  الإداريلمتمكين 

 العبارة الرقم الترتيب
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الوزن
 النسبي

 درجة
 الممارسة

 متوسطة 71.4% 1.43 3.57 المدرسة حضور الندوات والمؤتمرات التربوية. إدارةتشجع  49 4
 متوسطة 69.8% 1.35 3.49 ا مرتفعة.المدرسة عمى بقاء معنويات العاممين فيي إدارةتحرص  21 6
 متوسطة 67.8% 1.56 3.39 ية في المدرسة.بداعات المادية لدعم وتطبيق الأفكار الإمكانالمدرسة لتوفير الإ إدارةتسعى  46 1
 متوسطة 67.6% 1.50 3.38 تحفز العاممين عمى تجاوز المشكلات التي قد تواجو العمل من خلال إيجاد الحمول المناسبة ليا 47 1
 متوسطة 66% 1.52 3.30 المدرسة شيادات لتقدير ما يقوم بو العاممون. إدارةتمنح  44 4
 متوسطة 65.8% 1.42 3.29 ية المميزة.بداعالمدرسة المبادرات الفردية الإ إدارةتشجع  19 2
 متوسطة 65.8% 1.57 3.29 المدرسة العاممين عمى ممارسة ميام والمسؤوليات المختمفة . إدارةتحفز  41 7
 متوسطة 65% 1.37 3.25 .الأداءفي  بداعالمتعمقة بالمدرسة لتحقيق التميز والإ الأعمالتعمل عمى اشراك العاممين في مختمف  42 7
 متوسطة 64.8% 1.61 3.24 المدرسة الأفكار الخلاقة التي تم التوصل إلييا لتطبيقيا. إدارةتتبنى  41 2
 متوسطة 60.8% 1.43 3.04 العصف الذىني لتحفيز المدرسين عمى إبداء الآراء وتقديم الأفكار. المدرسة إدارةتستخدم  42 9

 متوسطة 48.6% 1.41 2.43 المدرسة الجيود المبذولة في العمل بأساليب مختمفة. إدارةتقدر  44 41
ةمنخفض 45% 1.35 2.25 .الأداءالمدرسة مكافآت إضافية لممتميزين في  إدارةتمنح  41 44  
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 استجابات متوسطات بين( 2.25) الدلالة مستوى عند يةإحصائ دلالة ذات فروق توجد السؤال الثاني: ىل
 نظر وجية من المعرفة إدارة ضوء في الإداري التمكين الثانوي التعميم مدارس مديري ممارسة درجة حول المعممين
 ؟(التدريب دورات ،الخبرة سنوات العممي والتربوي، المؤىل)لمتغير  تبعاً  المدرسين
ات أفراد عينة إجابلموصول إلى الفروق بين  العممي والتربوي: ة عن السؤال الثاني وفق متغير المؤىلجابالإ -
المؤىل  لمتغيرتبعاً  الإداريمتمكين ل حول درجة ممارسة مديري مدارس التعميم الثانويمدرسي التعميم الثانوي من البحث 
استُخدم تحميل التباين الأحادي، وأدرجت النتائج في الجدول المتوسطات الحسابية، و حساب جرى والتربوي،  العممي

(44.) 
 المؤىل العممي والتربويعينة تبعاً لمتغير الات أفراد جاب( لإANOVA(: تحميل التباين الأحادي )00جدول )

 القرار حتمالقيمة الا Fقيم  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين محورال

 المشاركة واتخاذ القرار
 202.347 2 404.693 بين المجموعات

 57.806 191 11040.977 داخل المجموعات دال 0321. 3.5
  193 11445.670 المجموع

 تفويض السمطة
 631.593 2 1263.185 بين المجموعات

 89.099 191 17017.954 داخل المجموعات دال 0011. 7.089
  193 18281.139 المجموع

 فرق العمل
 249.425 2 498.851 بين المجموعات

 57.956 191 11069.665 داخل المجموعات دال 0151. 4.304
  193 11568.515 المجموع

دارةالاتصال و   المعمومات ا 
 317.887 2 635.774 بين المجموعات

 61.068 191 11663.999 داخل المجموعات دال 0061. 5.205
  193 12299.773 المجموع

 التحفيز
 536.043 2 1072.087 بين المجموعات

 55.448 191 10590.594 داخل المجموعات دال 0001. 9.667
  193 11662.680 المجموع

 ككل المحاور
 8769.973 2 17539.945 بين المجموعات

 556.549 191 106300.926 داخل المجموعات دال 0001. 15.758
  193 123840.871 المجموع

، وعمى مستوى الاستبانة محاور من ورمحعمى كل ياً بين درجات أفراد عينة البحث إحصائ( وجود فروق دالة 44من الجدول ) يلاحظ
(، Scheffeر )ولمكشف عن طبيعة ىذه الفروق استخدم اختبا. 1.14الاحتمال أقل من جاءت قيم الاستبانة ككل، إذ 

، مدرسينالمعيد إعداد من خلال قراءتو يتبين أن الفروق جاءت بين حممة كل من  .(46كما ىو موضح في الجدول )
دبموم التأىيل التربوي قد ذلك بأن حممة ويمكن تفسير  والإجازة الجامعية جاء لصالح حممة دبموم التأىيل التربوي.

والفنية، كما أن  داريةالإحول بعض الأمور لدييم ة عممية يفتوافر خم نتيجةيفوضيم المدير بعض الصلاحيات المختمفة 
والتدريس، قياساً بالمدرسين حممة  دارةالإ محورالبعض منيم قد يكون مارس مينة التوجيو ودرس مقررات أكثر في 

، داريةالإلأمور التعميمية و في بعض ا الإداريلذلك جاءت النتيجة لصالحيم بأن المدير يطبق التمكين  ؛الإجازة الجامعية
 .(6144 الزاممي،)و (6141 المنوري،) وتتفق ىذه النتيجة مع نتائج دراسة كل من
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 المؤىل العممي والتربوي( لمفروق في أفراد عينة البحث تبعاً لمتغير Scheffe(: نتائج اختبار )02جدول )
 محورال

(I)  المؤىل العممي (J)  طاختلاف المتوس المؤىل العممي 
الخطأ 
 المعياري

 قيمة الاحتمال
 القرار

 دال 041. 1.276 (*)3.261 إجازة جامعية دبموم تأىيل تربوي المشاركة واتخاذ القرار

 تفويض السمطة
 دال 0021. 1.839 (*)6.745 معيد إعداد مدرسين دبموم تأىيل تربوي

 دال 0361. 1.584 (*)4.119 إجازة جامعية

 فرق العمل
 دال 0451. 1.483 (*)3.718 معيد إعداد مدرسين تربويدبموم تأىيل 

 دال 0371. 1.278 (*)3.307 إجازة جامعية

دارةالاتصال و   المعمومات ا 
 دال 031. 1.522 (*)4.062 معيد إعداد مدرسين دبموم تأىيل تربوي

 دال 0151. 1.311 (*)3.830 إجازة جامعية

 التحفيز
 دال 0001. 1.450 (*)6.289 درسينمعيد إعداد م دبموم تأىيل تربوي

 دال 0191. 1.250 (*)3.551 إجازة جامعية

 الدرجة الكمية
 دال 0001. 4.595 (*)23.616 معيد إعداد مدرسين دبموم تأىيل تربوي

 دال 0001. 3.959 (*)18.068 إجازة جامعية
ات أفراد عينة البحث إجابفروق بين لموصول إلى ال الخبرة: ة عن السؤال الثاني وفق متغير سنواتجابالإ -

الخبرة  لمتغيرتبعاً  الإداريمتمكين ل حول درجة ممارسة مديري مدارس التعميم الثانويمدرسي التعميم الثانوي من 
 (.41استُخدم تحميل التباين الأحادي، وأدرجت النتائج في الجدول )المتوسطات الحسابية، و جرى حساب  الوظيفية،

 ات أفراد عينة البحث تبعاً لمتغير عدد سنوات الخبرةجاب( لإANOVAالتباين الأحادي الاتجاه ) (: تحميل03جدول )
 القرار قيمة الاحتمال Fقيم  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين محورال

 المشاركة واتخاذ القرار
 58.675 2 117.349 بين المجموعات

خل المجموعاتدا غير دال 3741. 9891.  11328.321 191 59.311 
  193 11445.670 المجموع

 تفويض السمطة
 197.824 2 395.649 بين المجموعات

 93.641 191 17885.490 داخل المجموعات غير دال 1241. 2.113
  193 18281.139 المجموع

 فرق العمل
 57.415 2 114.830 بين المجموعات

 59.967 191 11453.686 داخل المجموعات ر دالغي 3861. 9571.
  193 11568.515 المجموع

دارةالاتصال و   المعمومات ا 
 182.978 2 365.956 بين المجموعات

 62.481 191 11933.817 داخل المجموعات غير دال 0561. 2.929
  193 12299.773 المجموع

 التحفيز
 169.877 2 339.754 بين المجموعات

 59.282 191 11322.926 داخل المجموعات غير دال 0591. 2.866
  193 11662.680 المجموع

 ككل المحاور
 1208.364 2 2416.728 بين المجموعات

 635.728 191 121424.143 داخل المجموعات غير دال 1521. 1.901
  193 123840.871 المجموع
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 محاور من محوركل  ياً بين درجات أفراد عينة البحث عمىإحصائعدم وجود فروق دالة  (41من الجدول ) يلاحظ
وتفسر الباحثة ىذه النتيجة بأن  .1.14الاحتمال أكبر من جاءت قيم ، وعمى مستوى الاستبانة ككل، إذ الاستبانة

رجة متوسطة فيما يتعمق بمختمف المدرسين اصحاب الخبرة والجدد منيم اتفقوا عمى أن درجة ممارسة المدير لمتمكين بد
( وتختمف ىذه النتيجة مع 6141 المنوري،)، (6112 البموي،)محاور الاستبانة، وتتفق ىذه النتيجة مع نتائج كل من 

 (.6146، و)الزاممي، (6144 الشريف،)ما توصمت إليو نتائج دراسة كل من 
بين المدرسين الذين خضعوا الفروق ل إلى لموصو  التدريب: ة عن السؤال الثاني وفق متغير دوراتجابالإ -

استخدم  الإداريدرجة ممارسة مديري مدارس التعميم الثانوي لمتمكين حول تقديراتيم  لدورات تدريبية، والذين لم يخضعوا
 (. 41، وأدرجت نتائج الحساب في الجدول )(t)اختبار 

 دورات التدريبد عينة البحث تبعاً لمتغير ات أفراإجابلدلالة الفروق بين  (t)(: نتائج اختبار 04الجدول )
 القرار قيمة الاحتمال المحسوبة (t) الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العينة الدورات التدريبية محورال

 المشاركة واتخاذ القرار
 7.25 39.11 102 خضع لدورة

 دال 0.000 4.272
 7.52 34.58 92 لم يخضع لدورة

 تفويض السمطة
 9.27 39.60 102 لدورةخضع 

 دال 0.000 4.237
 9.40 33.91 92 لم يخضع لدورة

 فرق العمل
 6.70 37.82 102 خضع لدورة

 دال 0.000 3.838
 8.27 33.70 92 لم يخضع لدورة

دارةالاتصال و   المعمومات ا 
 7.69 42.52 102 خضع لدورة

 دال 0.000 4.09
 7.67 38.01 92 لم يخضع لدورة

 7.11 39.64 102 خضع لدورة لتحفيزا
 دال 0.004 3.33

 8.07 36.01 92 لم يخضع لدورة

 الدرجة الكمية
 22.01 198.69 102 خضع لدورة

 دال 0.000 6.87
 23.55 176.21 92 لم يخضع لدورة

تبعاً لمتغير  ثعينة البحدرجات أفراد  متوسطاتظير بين  الذييتبين أن الفرق ( 41ة الجدول )قراءمن خلال 
. وىذه الفروق جاءت لصالح (1.14من )إذ جاءت قيمة الاحتمال أقل  جوىري،و فرق دال  ىو الدورات التدريبية

ويمكن تفسير ذلك بأن المدرسين الذين خضعوا لمتدريب لدييم خبرة سابقة عن  خضعوا لدورات تدريبية. ممنالمدرسين 
وىذه الدورات تخدم الماىج باستمرار ، فالوزارة تعقد دورات تدريبية ريق متكاملتبادليا كفمفيوم التمكين وتوليد المعرفة و 

دارةفرق العمل وتبادل المعارف بين المدرسين و  ىالمطورة والقائمة عم الصف والتواصل بين الزملاء والتعمم الذاتي  ا 
 داريةالإلتعميم والتعمم والمداخل والبحث عن المعمومات لإغناء المعارف، وبما يتناسب مع المناىج المطورة وطرائق ا

 مختمفة. بدرجات الإداري التمكين أبعاد يطبقون  يميمدير  أن البحث عينة منيم، فوجدت الحديثة والبحث الذاتي لكل  
( التي بينت وجود فروق في درجة تمكين المديرات بالمدارس الثانوية 6144الشريف، )واتفقت ىذه النتيجة مع دراسة 

 تدريبية.بدورات الدورات التدريبية دالة لصالح المدرسين الذين التحقوا  تبعاً لمتغير
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 الاستنتاجات والتوصيات:
المعرفة من  إدارةفي ضوء  الإداريتوصل البحث إلى أن درجة ممارسة مديري مدارس التعميم الثانوي التمكين  

 مت التوصيات الآتية: وجية نظر المدرسين جاءت بدرجة متوسطة، وبناء عمى ىذه النتائج قد
منح من خلال  ،بمختمف أبعاده الإداريتأمين جو يخفف من المركزية بحيث يتاح لممدرسين ممارسة التمكين  -

 كل مدرسة حرية التصرف في شؤونيا الذاتية كعقد اجتماعات دورية ضمن المدرسة لحل مشكلاتيا.
نشطة الصفية واللاصفية، وخطط عمميا، والأ يا،توصياغاشراك المدير لممدرسين في تحديد أىداف المدرسة  -

 .توزيعيامن خلال تبادل معارفيم وخبراتيم المختمفة ونشرىا و 
وتدريب  ،وأبعاده المختمفة الإداريتتناول ثقافة التمكين رة لممدرسين از ة من قبل الو يتخصيص دورات تدريب -

 رس التعميم الثانوي.المدرسين عمى تطبيقو بأبعاده المختمفة بغية تطبيقيا في مدا
من الصلاحيات لممارسة بعض الميام مما يعزز ثقتيم بنفسيم وبالتالي تمكنيم من أداء  اً منح المدرسين مزيد -

المعرفة وتبادليا والتواصل عبر فرق عمل  نتاجعمى استخدام الوسائل التكنولوجيا لإ يمتدريب، و فاعميةمياميم بكفاءة و 
 دورات تدريبية متخصصة تعقد لذلك.متكاممة فيما بينيا من خلال 

  .نتاجتخصيص مكافآت مادية ومعنوية لممدرسين المتميزين في أدائيم بغية دفعيم لممزيد من العطاء والإ -
 المراجع:
 البحث مجمة ي،ساسالأ التعميم بمدارس الإدارية لمقيادات الإداري التمكين محمد، ابراىيم عادل جمعة، أبو 
 .424 ص .6147 لسنة عشر الثامن لعددا، التربية في العممي

 ،محافظة في الحكومية المدارس معممي لدى الوظيفي بالأداء علاقتوو  الإداري التمكين سميمان، محمد البموي 
 .6112 مؤتة، جامعة منشورة، غير ماجستير رسالة نظره، وجية من السعودية العربية المممكة -الوجو

 عالم  ،جدارا لمكتاب العالمي ،6الجودة الشاممة تطبيقات تربوية. ط إدارة -رداح  ،أحمد والخطيب ،الخطيب
  .6112، الأردن ،عمان، الكتب الحديث

 ،كمية موظفي من عينة عمى ميدانية دراسة – العاممين إبداعب علاقتوو  الإداري التمكين محسن، جواد راضي 
 .العراق. القادسية جامعة.6141، 4، ع46م الاقتصادية،و  الإدارية لمعموم القادسية مجمة الاقتصاد،و  الإدارة

 ،المجمة ،عفيف محافظة في العام التعميم مدارس قادة لدى الإداري التمكين مطمق، بن مقعد بن مطمق الروقي 
 .611، ص 6142، (2)ع( 4) م المتخصصة، التربوية الدولية

 ،بمستوى علاقتياو  غزة بمحافظات الثانوية المدارس مديري لدى الإداري التمكين درجة – يوسف محمد الزاممي 
 .417ص.6144 – غزة – الاسلامية الجامعة، منشورة غير ماجستير رسالة لدييم، الوظيفي الرضى

 ،علاقتياو  بالتمكين للإدارة غزة بمحافظات الثانوية المدارس مديري ممارسة درجة -الرحمن عبد محمد الزعيم 
 .6141 التربية، كمية غزة، الاسلامية الجامعة ورة،منش غير ماجستير رسالة المعممين، أداء بمستوى

 6119ة، . القاىرة: دار النيضة العربي4التعميم والجودة الشاممة. ط - ، مريم محمدالشرقاوي. 
 ،في لممعممات المينية بالتنمية علاقتوو  لممديرات الإداري التمكين واقع العبدلي، ردة حسين عزة الشريف 
 .6144 التربية، كمية القرى، أم جامعة منشورة، غير ماجستير رسالة المكرمة، كةم بمدينة الثانوية المدارس
 ،لعمميات الدوادمي محافظة في الثانوية المدارس ومعممات معممي ممارسة درجة بعنوان-محمد حامد الشمراني 

 .42ص. 6147 نيسان -16 العدد بابل جامعة الانسانيةو  التربوية لمعموم يةساسالأ التربية كمية مجمة المعرفة، إدارة
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 ،في العام التعميم مدارس في الأداء لرفع مدخل الإداري التمكين - الشبراوي، حامد محمد عبدالسلام عباس 
  .6142يونيو  -61ع بورسعيد، جامعة– التربية كمية مجمة(، ميدانية دراسة) مصر

 عمان ،دار المسيرة لمنشر ،6طالإدارة والتخطيط التربوي النظرية والتطبيق.  -محمد حسنين  ،العجمي، 
 .6112، الأردن

 ،مجمة المثنى لمعموم  ،التنظيمي، جامعة المثنى الابتكار تعزيز في الإداري التمكين دور -سالم حميد الكعبي
 .69-62ص ص  ،6142بغداد،  .العراق -( 4(، ع)2الإدارية والاقتصادية، م)

 ،المعرفي بداعالإ دعم في الشاممة لمجودة كمدخل لمعرفةا إدارة من الإفادة مدى -اسماعيل ناريمان متولي 
 .677 -672ص ص  -6147، 4ع ،61 م الوطنية، فيد الممك مكتبة مجمة الجامعية، بالمكتبات التنظيمي الابتكارو 

 6111، 1ع ،مجمة التربية ،ضمان الجودة في التعميم المدخلات ومقومات النجاح -حسن محمد  ،محمد، 
 .21-22 ص ص
  ،ص.446 2، عمان: دار المسيرة، الأردن، 4طمناىج البحث في التربية وعمم النفس.  -  ساميممحم 
 ،في يساسالأ بعد ما التعميم مدارس مديري لدى الإداري التمكين واقع حمد، بن الله عبد بن أحمد المنوري 
 .6141نزوى،  جامعة منشورة، غير ماجستير رسالة عمان، سمطنة في الباطنية محافظة
 لجنة إعداد الأطر الإدارية والتعميمية لمختمف مراحل التعميم وتطوير  -التربوي الأول لتطوير التعميم  مؤتمرال

 .4927، الجميورية العربية السورية ،دمشق نظم الإدارة.
 دراسة تطبيقية في شركة ديالي –تأثير عمميات إدارة المعرفة في تطوير القدرات المميزة  -نوري، حيدر شاكر

 .41-2ص  -، ص6144مة لمصناعات الكيربائية، العا
  ي دراسة ستراتيجأثر عمميات إدارة المعرفة والتعمم التنظيمي في الأداء الإ -حسين، ظفر و الياسري، أكرم
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