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دور أبعاد التمكين الإداري في تحقيق الميزة التنافسية للمدرسة على ضوء   

 خبرة سنغافورة "دراسة نظرية"

 أحمد محمود خميل إبراىيم . أ
 التربية جامعة المنياباحث دكتوراه بقسم التربية المقارنة والإدارة التعميمية بكمية 

 إشراف
 د. أمل أحمد حسن                      أ. د. عبد التواب عبد اللاه عبدالتواب

 عميد كمية التربية الأسبق                        أستاذ التربية المقارنة بكمية التربية
 ياجامعة أسيوط                                            جامعة المن     

ىدفت ىذه الدراسة إلى: رصد وتوضيح خصائص إدارة التعميم في سنغافورة، والوقوف عمى  
خبرة سنغافورة في تطبيق التمكين الإداري في المؤسسات التربوية ، وتقديم التوصيات اللبزمة لتفعيل 

الميزة بعض أبعاد التمكين الإداري في الؤسسات التربوية عمى ضوء خبرة سنغافورة لأجل تحقيق 
التنافسية. واعتمدت عمى المنيج الوصفي التحميمي. وتمثمت أدواة الدراسة في المقابمة الشخصية: حيث 
قام الباحث بإجراء مقابلبت شخصية غير مقننة لمقيادات ببعض المدارس بإدارة أبوقرقاص بمحافظة 

سة عدة توصيات ، منيا : المنيا لموقوف عمى أبعاد المشكمة البحثية عمى أرض الواقع ، وقدمت الدرا
الاعتراف بقدرات المعممين وتوفير الفرص لتمكينيم من خلبل المشاركة في أدوار قيادية حقيقية ، 
والتركيز عمى دور قادة المدارس في تأسيس ثقافة التمكين ، وتشجيع المعممين، والاستفادة من نمط 

حاسبية المختمفة والمعمول بيا في سنغافورة ، القيادة الموزعة الذي تطبقو سنغافورة ، وتطبيق أليات الم
 ووضع نظام جيد ودقيق لحوافز ومكافآت المعممين .

 .. إدارة التعميم في سنغافورة -الميزة التنافسية  –الكممات المفتاحية :: التمكين الإداري 
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the role of the dimensions of administrative empowerment in 

achieving competitive advantage for educational institutions in light of the 

Singapore experience “a theoretical study” 

 

This study aimed to: monitor and clarify the characteristics of education 

administration in Singapore, identify Singapore’s experience in applying 

administrative empowerment in educational institutions, and provide the 

necessary recommendations to activate some dimensions of administrative 

empowerment in educational institutions in light of Singapore’s experience in 

order to achieve competitive advantage. It relied on the descriptive and 

analytical approach. The study tool was the personal interview: the researcher 

conducted unstructured personal interviews for leaders in some schools in the 

Abu Qurqas administration in Minya Governorate to determine the dimensions 

of the research problem on the ground. The study presented several 

recommendations, including: recognizing the capabilities of teachers and 

providing opportunities to empower them by participating in leadership roles. 

Real, and focus on the role of school leaders in establishing a culture of 

empowerment and encouraging teachers, benefiting from the distributed 

leadership style applied by Singapore, applying the various accounting 

mechanisms in place in Singapore, and developing a good and accurate system 

for teachers’ incentives and rewards. 

 

Keywords: administrative empowerment - competitive advantage - 

education administration in Singapore . 
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 :مقدمة
وعمى  التربويةِ  يا عمى القيادةِ ليا انعكاساتُ  ىائمةً  عالميةً  تطوراتٍ  الماضيةُ  شيدت السنواتُ 

 التقدمِ  ومفتاحَ  الأساسِ  حجرَ  -في أي مجالٍ  - القيادةُ  تشكلُ  يا، حيثُ بأكممِ  التعميميةِ  الأنظمةِ 
تتبنى ، حيث العالميةِ  لممنافسةِ  المصاحبةِ  والضغوطِ  المتلبحقةِ  التغيراتِ  ، لاسيما في ظلِ والتطويرِ 

 المستوياتِ  وثيقةِ  في وردَ . وقد والجودةِ  التميزِ  لتحقيقِ  حديثةٍ  إداريةٍ  مفاىيمَ  من المنظماتِ  كثيرٌ 
 لضمانِ  القوميةِ  عن الييئةِ  الصادرةِ  ،الجامعيّ  قبلِ  التعميمِ  مؤسساتِ  واعتمادِ  جودةِ  لضمانِ  المعياريةِ 

 تيم التي القضايا أىمِ  منْ  يابكفاءتِ  والارتقاءَ  التعميميةِ  المنظومةِ  تطويرَ  أن   ؛والاعتمادِ  التعميمِ  جودةِ 
 التعاملِ  عمى القادرِ  المصريّ  الإنسانِ  اءِ نَ وبِ  المجتمعِ  مِ وتقدّ  قيّ رُ  في عظيمٍ  دورٍ  منا يلَ  مالِ ؛ الوطن

 . العصرِ  معطياتِ  مع
 حيثُ  ،الحديثةِ  التربيةِ  أىدافِ  من أىم   لممدرسةِ  التنافسيةِ  الميزةِ  تحقيقَ  ومن الجدير بالذكر أن

 تحقيقِ  في التعميمِ  نجاحُ و  المستفيدين، من لمجموعةِ  تقديميا يتمُ  خدمةٍ  باعتبارهِ  التعميمِ  إلى ينظرِ 
 المؤسسة التربوية برامجِ  وتعديلِ  تطويرِ  خلبلِ  من التعميميةِ  الخدماتِ  تمكِ  تسويقِ  يتطمبُ  وِ أىدافِ 

 بالأفراد يتمَ ة التي تالحديثِ  الإدارةِ  بما يتفق مع لمستيدفةِ ا السوقِ  ورغباتِ  لاحتياجاتِ  كاستجابةِ 
 .التنافسيةِ  يافي قدراتِ  عنصر أساسي  ك

 جودةَ  بما يحققُ  الإداري   الجمودِ  وكسرِ  والمعممين، المديربين  العلبقةِ ب الإداري   التمكينِ  وييتمُ 
 الإداري   بالتمكينِ  الاىتمامَ  مما يجعلُ ، ليا التنافسيةِ  الميزةِ  في تحقيقِ  ويسيمُ  المؤسسة التربوية،

 أساسي   كمتطمبٍ  التنافسيةِ  والميزةِ  الإداري   بين التمكينِ  العلبقةُ  ، وىنا تتضحُ ياا لنجاحا أساسيً عنصرً 
 عمى تحقيقِ  وقادرةٍ  العصرِ  لتطوراتِ  مواكبةٍ و  إبداعيةٍ  تعميميةٍ  بيئةٍ  خمقِ  ا وراءَ ، سعيً الجودةِ  لعمميةِ 

 .والتميزِ  الجودةِ  معاييرِ  عمى والمحافظةِ  المنشودةِ  التربويةِ  الأىدافِ 
بين  ترابطٍ ما وجودُ  لبحظُ يُ  التنافسيةِ  الميزةِ  وأبعادِ  التمكين الإداريّ  بين أبعادِ  وباستقراء العلبقةِ 

العنصر البشري متجية نحو في مصادر الميزة التنافسية  تحولات وأن ثمة؛ تمك الأبعادِ  بعضِ 
دار   عمى نجاحِ  تعتمدُ  مدرسةالميزة التنافسية في أي و  .دائمةبطريقة تحقق ميزة تنافسية وتمكينو  تووا 

 تنافسيةً  تمنحيا ميزةً  متجددةٍ  مصادرَ  عمى استكشافِ قدرةِ عناصرىا البشريةِ فييا و  الكامنةِ  الطاقاتِ 
 من خلبلِ ذلك إلًا  يمكنيا لاو  ،والابتكارِ  الإبداعِ  من خلبلِ  إلاذلك ى لا يتأتّ و  ،ا عمى الآخرينوتفوقً 

 .(ٜٔٔ: ٜٕٓٓ)ممحم، والتمكينِ  نحو الإبداعِ  البشريةِ  ىذه المواردِ  المتبع في إدارةِ  الإداري   المنيجِ 
 :مشكلة الدراسة
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تتمثلُ مشكمةُ الدراسةِ في عدةِ أبعادٍ استقاىا الباحث من أدبيات التمكين الإداري والميزة التنافسية 1
التعميم التي وضعتيا الييئة القومية لضمان الجودة والاعتماد. كما أظيرت إحدى  ومن معايير جودة 

ومنيا تعمق بالمديرين التي تحول دون تفعيل التمكين منيا ما يوجود العديد من المعوقات ات دراسال
معوقات تتعمق بالإمكانية و  ،معوقات تتعمق بالموائح والقوانينبالموظفين، وىناك تعمق ا يم

 .(ٗٔٗ-ٜٖٖص ص. : ٖٕٔٓ ،رفاعي)ةالمادي

وقد أظيرت دراسة أخرى ضعف مستوى التمكين الإداري ببعض مدارس التعميم الفني 
 العملِ  أن نظمَ  ىيدل عم (، وىذا ربمإٖٔ: ٘ٙص ص : ٖٕٕٓبمحافظة سوىاج)دياب وآخرين، 

قدرةِ المؤسسة التربوية عمى من  قد تقملُ  بالمدارسِ  الإدارة المتبعةِ  والمناخ التنظيمي وأساليبِ  الحاليةِ 
 في الإدارةِ  حديثةٍ  ومفاىيمَ  أساليبَ  اتبّاع، مما يدعو إلي المنافسةِ والبقاءِ وتحقيقِ الجودة والتميز

 . التقميدية والأساليبِ  ي عن المفاىيمِ والتخم  
في تحقيق من كافة جوانبو، لموقوف عمى أثره  التوجو الإداريبحث ىذا  يدعو إلىفإن ذلك 

المنظمات  التمكين الإداري في لتطبيق مناسبة بيئة وجود نم الرغم وعمى ،يزة التنافسية لممدرسةالم
مفيوم التمكين الإداري في  رصد مستوى تطبيقبعد  يتمعام؛ إلا أنو لم  بشكل الحديثة التربوية
عمى ذلك، يمكن صياغة مشكمة الدراسة في  وبناءً  ،بما يسيم في تحقيق الميزة التنافسية المدارس

 السؤال الرئيس التالي:
 ؟ سنغافورةضوء خبرة  لممدرسة عمىتفعيل التمكين الإداري لتحقيق الميزة التنافسية كيف يتم 

 ويتفرع عن ىذا السؤال عدة أسئمة فرعية، ىي:

 ؟أبعاد التمكين الادارس لممؤسسات التربوية بمصرما  .ٔ
 التنافسية لممؤسسات التربوية بمصر؟ما أبعاد الميزة  .ٕ
 ما العلبقة بين أبعاد التمكين الإداري وأبعاد الميزة التنافسية بالمؤسسة التربوية؟  .ٖ
 في التمكين الإداري كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية؟ سنغافورةما ملبمح خبرة  .ٗ
لميزة التنافسية في ما أوجو الاستفادة من خبرة سنغافورة في تفعيل التمكين الإداري لتحقيق ا .٘

 المؤسسة التربوية عمى ؟
 تيدف الدراسة الحالية إلى:أىداف الدراسة: 
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 تحديد أبعاد التمكين الإداري والميزة التنافسية لممؤسسات التربوية بمصر.  .ٔ
 الوقوف عمى العلبقة بين أبعاد التمكين الإداري وأبعاد الميزة التنافسية بالمؤسسة التربوية.  .ٕ
 . في التمكين الإداري كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية سنغافورةرة خبالوقوف عمى  .ٖ
ما أوجو الاستفادة من خبرة سنغافورة في تفعيل التمكين الإداري لتحقيق الميزة التنافسية في  .ٗ

 المؤسسة التربوية.
 أهمية الدراسة:

 :كالتاليالتطبيقية، و تظير أىمية الدراسة الحالية من خلبل عرض الأىمية النظرية 
 ، وتتمثل فيما يمي:الأىمية النظرية

في تطبيق التمكين الإداري وما نتج عنو من  سنغافورةفي إلقاء الضوء عمى خبرة الدراسة تفيد 
 إيجابيات عادت عمى المؤسسة التربوية بالفائدة في تحقيق تعميم يمتاز بالجودة ويجذب المستفيدين.

 أنيا: ، وتتمثل فيلمدراسة الأىمية التطبيقية
يم عمى نبما يعي ومتطمباتو تفيد الدراسة القيادات المدرسية في تعرف ثقافة التمكين الإداري 

كسابيم الميارات المؤسسة التربوية تحقيق أىداف ، ووعييم بالمشكلبت المرتبطة بوظيفتيم وا 
المبادأة في ظل سياسة جديدة لممدرسة تؤكد عمى ، والاتجاىات اللبزمة لمقيام بالدور المنوط بيم

والاستقلبل، ىذا بالإضافة إلى فائدة التمكين الإداري في الإسيام في تحقيق الميزة التنافسية لممدرسة 
 في ظل التوجو نحو الجودة والتميز.

   حد الدراسة:  
الإطار النظري لمتمكين الإداري والميزة التنافسية، وخبرة سنغافورة في تطبيق الدراسة عمى  ركزت

 اري لأجل تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسات التربوية.التمكين الإد
  :مصطلحات الدراسة

 الإداري التمكين Administrative Empowerment : 
والمدارس الحكومية في المدارس الخاصة  الأفرادعمى أنو إعطاء  اإجرائيً الإداري ويعرف التمكين 

والعمل عمى تحفيز، المن خلبل التدريب، و  نجاز الأعمال وزيادة قدراتيمإسمطة أوسع في المعتمدة 
 .؛ لأجل تحقيق الميزة التنافسيةالتطوير والإبداع

  :الميزة التنافسيةCompetitive Advantage : 
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 ما تمتمكو المؤسسة التربوية من موارد وكوادر تساعد فيبأنيا:  اوتعرف الميزة التنافسية إجرائيً 
 .يدار تطبيق التمكين الإمن خلبل  ،متميزة لجذب أصحاب المصمحة تعميمية تقديم خدمة

  منهج الدراسة:
اعتمادًا عمى –موضوع الدراسة –وصف الظاىرةحيث الدراسة عمى المنيج الوصفي  اعتمدت

، وتحميميا؛ لاستخلبص دلالتيا والوصول إلى المعمومات النظرية من الأدبيات المختمفةجمع 
، وذلك في حدود (ٖٗٔ: 2002كاظم وعبد الحميد، )تتعدى الوصف إلى التفسيرنتائج، كما أنيا ال

 .الإجراءات المنيجية المتبعة
 الدراسات السابقة:

تطوير ب وثيقة من علبقة لوالتمكين الإداري، لما باىتم العديد من الباحثين عرب وأجانب 
  التربوية، ومن ىذه الدراسات ما يمي:المؤسسات 

 لمموارد الإداري التمكين "واقع ( بعنوان0209محمد دياب وآخرين ) دراسة عبد الباسط .1

 .)ميدانية دراسة ( سوىاج الفني بمحافظة التعميم بمدارس البشرية
التمكين الإداري لمموارد البشرية بمدارس التعميم الفني  تعرف واقع ىذه الدراسة إلى ىدفت

 المنيجبمحافظة سوىاج، ولتحقيق أىداف الدراسة والإجابة عمى أسئمتيا اعتمد الباحث عمى 
( مديرًا ٔٗٔالدراسة في ) عينةالوصفي، كما استخدم الاستبانة كأداة لجمع البيانات، وتمثمت 

 أىميا ،النتائج من سوىاج، وتوصمت الدارسة إلى مجموعة ووكيلب بمدارس التعميم الفني بمحافظة
 سوىاج بمحافظة الخمسة الإدارات الفني في التعميم البشرية بمدارس لمموارد الإداري واقع التمكين أن

تفويض  والاتصالات، المعمومات توفر الرؤية والأىداف، منخفضة، بأبعاده: وضوح جاء بدرجة
 الموارد البشرية. تحفيز البشرية، الموارد تدريب القرارات، اتخاذ في المشاركة فرق العمل، السمطة،

 الطفيمة. محافظة في بالتمكين للإدارة المدارس مديرو ممارسة درجة ( بعنوان:0209العمرات) سالم دراسة محمد .0
 في محافظة بالتمكين للئدارة المدارس مديرو ممارسة درجة تعرف ىذه الدراسة إلى ىدفت
الوصفي المسحي،  المنيجواستخذمت الدراسة  والمعممات، المعممين وجية نظر الطفيمة من

 ( معمماً ٕٗٓمن ) الدراسة عينة تكونت لجمع البيانات، وقد الاستبانةواعتمدت الدراسة عمى 
الدراسة  أوصت النتائج ضوء تمك كبيرة، وفي جاءت الممارسة درجة أن النتائج ومعممة، وأظيرت
الحوافز المادية  لمنح مدرسة كل في معايير وضع صلبحيات والمعممين سالمدار  بإعطاء مديري

ثراء معمومات ومستواىا المؤسسة التربوية وظروف يلبئم بما والمعنوية المدارس  معممي التعميمي، وا 
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 عمى الاستمرار المدارس مديري والتأىيل، وتحفيز التدريب طريق عن والإدارية التربوية بالمستجدات
 والأداء وجودة المدرسية البيئة عمى انعكاسات إيجابية من لو لما المعممين تمكين في ممارسة
 .المخرجات

 في المؤسسي التميز عمى الإداري التمكين ( بعنوان: أثر0209الطمحي) عواض بن عادل .9
 جده. بمحافظة التعميم مدارس ومديرات مدراء عمى ميدانية دراسة: العام القطاع منظمات
المؤسسي، وكذلك  الإداري والتميز التمكين بين العلبقة الدراسة إلى اكتشاف ىذه ىدفت

 لمتعميم بمحافظة العامة بالإدارة التعميم مدارس ومديرات مديري لدى الإداري التمكين مستوى معرفة
 كأداة والاستعانة بالاستبانة الوصفي، المنيج استخدام تم الدراسة أىداف من التحقق أجل جدة، ومن

جدة،  بمحافظة العامة لمتعميم الإدارة لمدارس ( مديرًاٖٖٙالدراسة ) عينة بمغت وقد البيانات، لجمع
 الإداري التمكين إحصائية بين دلالة ذات علبقة ، منيا: جودنتائجإلى عدة  الدراسة توصمت وقد

 لمتعميم العامة بمدارس الإدارة الإداري التمكين من منخفض مستوي المؤسسي، ووجود والتميز
 .جده بمحافظة

"الممارسات القيادية الداعمة لتحقيق الميزة  0218دراسة نسرين صالح صلاح الدين .2
 التنافسية بمدارس التعميم الأساسي في محافظة مسقط بسمطنة عمان"

التوصل لإجراءات مقترحة لتفعيل الممارسات القيادية الداعمة لتحقيق  ىدفت ىذه الدراسة إلى
ة بمدارس التعميم الساسي بسمطة عمان، من خلبل الوقوف عمى الأسس النظرية الميزة التنافسي

لمقيادة المدرسية الداعمة لتحقيق الميزة التنافسية بالمدارس، وتحديد درجة استجابة مديري المدارس 
الوصفي، وكان  المنيجومساعدييم والمعممين لمحاور مفردات والاستبانة، واعتمدت الدراسة عمى 

( معممًا بمدارس التعميم الساسي بمحافظة ٕٕٙ( من مساعدييم و)ٔٔ( مديرين و)ٜ) نةالعيحجم 
، أىميا: أن درجة استجابة العينة حول نتائجمسقط في سمطنة عمان، وتوصمت الدراسة إلى عدة 

ممارسات القيادة المدرسية الداعمة لتحقيق الميزة التنافسية جاءت بدرجة ضعيفة، وأن أقل المحاور 
ة كان محور البنية التنظيمية المتكاممة والمرنة يميو محور جودة الخدمة التعميمية المتقدمة، ثم ممارس

 محور الموارد البشرية المتميزة، وأخيرًا الموارد المادية والمالية الأفضل.   
 Kiral, B. (2020:)دراسة   .5

مسؤولي المدارس الثانوية تمكين المعممين من قبل  بين العلبقةدراسة إلى  ىذه الدراسة تىدف
ا معممً ( ٛٛٔ)الدراسة من  عينةتألفت و  والالتزامات المدرسية لممعممين في نموذج الفرز العلبئقي.
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تم استخدام م و ٕٚٔٓيعممون في مدارس الأناضول الثانوية العامة في أيدين خلبل عام  امتطوعً 
 تممنيا:  ،نتائجأظيرت الدراسة عدة و مقياسي "التمكين السموكي لممعمم" و "الالتزام التنظيمي". 

بُعد الالتزام  بُعد الدعم الإداري وأن أعمى مستوى التزام كان في تحديد أن أعمى تمكين كان في
تم الكشف عن عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في أبعاد التمكين حسب الجنس و  العاطفي.

بينما لم يكن ىناك  ات التزام المعممين،بخصوص مستوي تم إجراؤىا في التحميلبت التيو والأقدمية. 
وجد أن المعممات لديين كما ، التخصصا لمتغير فروق ذات دلالة إحصائية من حيث الأبعاد وفقً 

إلى عامًا  ٖٔ كان لممعممين ذوي الأقدمية المينية من، و التزامات عاطفية أعمى من المعممين الذكور
، اعامً ٕٓإلى  ٔٔتتراوح من  ذين لدييم أقدمية مينيةا التزامات عاطفية أعمى من أولئك العامً  ٓٗ
 .بين أبعاد التواصل والالتزام العاطفي تحديد أن أعمى مستوى لمعلبقة كان تمو 
 :(Mathur( )2015)دراسة  .6

ىذه الدراسة إلى توضيح دور الموظفين داخل المؤسسة في عصر التنافسية، باعتبارىم  ىدفت
المورد الذي ينتج الخدمة الجيدة المنتج الجيد إذا تمت الاستفادة منيم عمى نحو مناسب، ومعرفة 

الوصفي  المنيجأثر استخدام إستراتيجية إدارة الموارد البشرية عمى نجاح المنظمة، واستخدمت 
، منيا: أن ممارسة إستراتيجية إدارة الموارد البشرية يمكن أن نتائجميمي، وتوصمت إلى عدة التح

تدمج مع الأىداف الاقتصادية لممنظمة، وأن الميزة التنافسية المحتممة لممنظمة تعتمد عمى الحد 
مكاناتيا، كما أن فيم العلبقة بين سموك الموظفين والإبداع  والتزام الأدنى والأقصى لقدراتيا وا 

 الموظفين ويساعد في تحقيق الميزة التنافسية وتحقيق رضا العميل.
 :(2015) (Muhammad & Abdul Waheed)دراسة .7

ىذه الدراسة إلى تقريب وجيات النظر المختمفة لمباحثين حول المنظمة المتعممة والميزة  ىدفت
، وتوضيح أن تعمم المنظمة التنافسية، كما ىدفت إلى توضيح النموذج المطموب لممنظمة المتعممة

 نتائجوتوصمت إلى عدة . الوصفي المنيجأحد عناصر تحقيق الميزة التنافسية، واستخدمت الدراسة 
بشكل فردي  -أعضائيا  اتمن خلبل إسيام تتمكنمنيا: أن المنظمة المتعممة ىي المنظمة التي 

وتبادل المعمومات وتمكين  من تحقيق الميزة التنافسية عن طريق التنمية الذاتية -أو تعاوني
لتحقيق الميزة التنافسية الموظفين، كما توصمت إلى بعض العناصر الواجب توافرىا في المنظمات 

 الابتكار والتنمية الذاتية والتمكين وتبادل المعمومات والتعاون الجماعي. :ىي
 :(Qehaja , Kutllovci( )2015)دراسة  .8
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ميزة تحقيق الفي ودورىا إدارة الموارد البشرية ىذه الدراسة إلى إظيار العلبقة بين  ىدفت
البيانات الأولية  واستندت ىذه الدراسة عمىالمقارن،  والمنيجالوصفي  المنيج، واستخدمت تنافسيةال

رية الموارد البش، منيا: أن نتائجوتوصمت الدراسة إلى عدة التي تم جمعيا عن طريق الاستبيان، 
، مكافأةلمنظام وأىمية تحديد  .قوية خمق ميزة تنافسيةيا يمكنو ، موارد المنظمةمن بين أىم 

. وقدمت تمك تنافسيةالميزة بال سوف تستمر في التمتع الإبداعوالمنظمات التي تتفوق في إدارة 
 الصمةا وثيق ضع الموارد البشرية لتكون مصدرً و أن ت، منيا: ضرورة التوصياتالدراسة بعض 

داء بانتظام الأقياس ورصد و ، في كل منظمة مموارد البشريةل إدارة وضرورة وجود لميزة التنافسية،با
 ية بصورة دورية.تدريب. وتوفير برامج عمى الأقلأشير كل ستة 

 الإطار النظري لمدراسة:
 أولًا: أبعاد التمكين الإداري: 

 التي الشخصية السمات من سمة ليس أنو كما الصعبة، المفاىيم من التمكين مفيوم يعتبرو 
 المدركات كافة ليشمل يمتد لكنو ،فقط المختمفة والأحداث المواقف عبر يكتسبيا أن لإنسان يمكن

وقد أشار )عامر والمصري( إلى  العمل، بيئة لمتغيرات نتيجة العاممين لدى تتبمور التي والظروف
 وتظيروتتنامى  العاممين لدى تتكون الأبعاد عددةمت وتحفيزية دافعية حالةالتمكين الإداري ىو  نأ

وتوجيو وتنمية سموكيم بما  العمل ومناخ ببيئة المتعمقة الفعالة العمميات في مشاركتيم خلبل من
 (ٚ: ٕٚٔٓيكفل تحقيق الأىداف)عامر، والمصري،

أما في المنظمات التربوية فقد حظي التمكين الإداري باىتمام كبير حيث تمت دراستو في البيئة    
المدرسية من خلبل علبقتو بعدة متغيرات وأثره عمييا؛ ومن ىذه المتغيرات: الرضا الوظيفي، 

لميام وعلبقتو باوالمشاركة في اتخاذ القرار، والالتزام الوظيفي، والصراع ومقاومة القرارات، 
فكرة عتبر تلب (، وعمى ذلك فBogler. Somech. 2004;p278التدريسية، وعلبقتو بالنمط السائد لمقيادة)

الغربية تيتم بموضوع  الأدبيات؛ بل بدأت المعاصرِ  الإداري   في الفكرِ  ةالتمكين الإداري جديد
ركة في اتخاذ القرار وفرصة لممشا ،العمل التمكين الذي يتضمن منح الأفراد حرية واستقلبلية في

 .منذ بدايات القرن العشرين كبيرٍ  وتحمل المسئولية بشكلٍ 
تناول الباحثون الأجانب والعرب عددًا من أبعاد التمكين الإداري في الأدبيات الإدارية، وىي 
تمثل أسس نجاح برامج التمكين الإداري حيث ذكروا من تمك الأبعاد تفويض السمطة، والمشاركة 
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ية، وحرية التصرف وتحمل المسئوليات والتعمم واكتساب الميارات والتدريب والتحفيز والاستقلبل
والإبداع، وغيرىا من العناصر التي تمثل أبعاد التمكين الإداري، وىذا ما سيتم عرضو في السطور 

 التالية:

أن أبعاد التمكين الإداري تتمثل في: وضوح الدور وتحديد الميام،  (Petter, et al).حيث ذكر 
والقيم، والعدالة في المساءلة والتحفيز، والتقدير من خلبل المكافآت المادية والمعنوية، والعمل 
الجماعي من خلبل فرق العمل، والمشاركة في اتخاذ القرارات، ومشاركة المعمومات داخل المنظمة 

( إلى مشاركة Dimitriades)بينما أشار ديمتريادس  (.Petter,J ,et al, 2002:p75وخارجيا )
المعمومات، الاستقلبلية في أداء الميام، فرق العمل، المشاركة في اتخاذ القرار، المشاركة في 

 ,Dimitriades, Z)التخطيط، التحفيز، التدريب، والمحاسبية كأبعاد ذات أىمية لمتمكين الإداري

2005:p87) . 

ىما من أبعاد التمكين الإداري وكذلك  التأثير والاستقلبلية( أن كلًب من Singh, Sarkarوأكد)     
تكون أكثر ملبءمة في سياق ي، وذكرا أن ىذه الأبعاد قد الذات والاختيار الكفاءةقيمة العمل، و 

 رير المصيرتق، كما أنيما بينا أن كثيرًا من الدراسات قد ذكرت بُعد المعممينالحديث عن تمكين 
 ;2013)قد استخدمت بعض الدراسات الحكم الذاتي وتقرير المصير بالتبادلو ، بدلًا من الحكم الذاتي

p319  Sarkar &Singh). 
المعممون  شعر( أن من أبعاد تمكين المعممين)القيمة( حيث يBogler, Somechوترى )     

فعالون في  حيث يكونون تأثير(ال)وفرص لمنمو الميني، اللدييم بالاحترام، و)التدريب( حيث يكون 
في عممية  نشاركو ( حيث يصنع القرارة، و)دو جبالىم ؤ أداحيث يتصف  )الكفاءة الذاتية(، وعمميم

بينما اتفق عدد من الباحثين عمى أن  (.Bogler.& Somech, 2004; p284صنع واتخاذ القرارات المدرسية)
 .Denise vأبعاد التمكين تتمثل في صنع القرار والتنمية المينية وفاعمية الذات والاستقلبلية والتأثير)

2013;p16.) 
وكما لم يتفق الباحثون الأجانب عمى أبعاد محددة لمتمكين الإداري؛ كذلك اختمف الباحثون      

تاحة  المستمر التدريبو  العمل فرقينما تناولت )الرشيدي( أبعاد العرب حول تمك الأبعاد؛ فب وا 
(، وذكرت )التويجري( أن من أبعاد التمكين: تفويض السمطة، وفرق ٕٕٗ: ٕٕٔٓالرشيديالمعمومات)

، وتناول بعض الباحثين أبعادًا (٘ٔ: ٕٙٔٓالتويجريالعمل، والتدريب، والاتصال الفعال، والتحفيز)
المعرفة، وفرق العمل، ومشاركة المعمومات، والاستقلبلية، والسمطة، ، وقدرةأخرى تمثمت في: الم
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(، وذكر ٘ٙٗ: ٕ٘ٔٓوآخرون  جمال الدينوالتأثير، والمساءلة عمى النتائج، والتدريب، والإبداع)
( ستة أبعاد ىي: المشاركة في اتخاذ القرار، تنمية السموك الإبداعي، التحفيز الذاتي، القحطاني)

 .(ٜٓ: ٕٕٔٓالقحطانيالسمطة، والعمل الجماعي، والتنمية المينية)وتفويض 

 ويوضح الجدول التالي أبعاد التمكين الإداري لدى الباحثين الأجانب والعرب
 ( أبعادالتمكين الإداري لدى الباحثين )من إعداد الباحث(.1) جدول

ن
ثو

ح
با
ال

  
  
  
  
  
 

اد
بع

لا
ا

 

P
e
tt

e
r 

2
0

0
2

 

P
a
u

la
 2

0
0

3
 

B
o
g

le
r,

 S
o

m
e
c
h
 2

0
0
4

 

D
im

it
ri
a

d
e
s
  
2

0
0
5

 

P
e
a
rs

o
n

 M
o

o
m

a
 2

0
0
5

 

S
in

g
h
, 

S
a
rk

a
r 

2
0
1
3

 

a
l-
s
u
h

im
a
t 

2
0

1
6

 

 ً
ان
ط
ح
لق
ا

2
1

0
2

 

ن 
دٌ

 ال
ال

جم
2

1
0

2
 

ي 
جر

وٌ
لت
ا

2
1

0
2

 

ي 
ٌد

ش
لر

ا
2

1
2

0
 

ن 
را

خ
وآ

ب 
ٌا
 د

ط
س

با
 ال

بد
ع

2
1

2
2

 

ج
م

را
را

تك
 ال

ع
مو

 
ت

 

 2    √  √ √ √  √ √  الكفاءة الذاتٌة والحالة

 4  √  √ √    √    والابتكار الإبداع

 8 √ √ √ √ √ √ √  √    والاختٌار الذاتً التفوٌض

 9 √ √  √ √   √ √ √ √ √ المشاركة فً صنع القرار

 2      √ √ √  √ √  القٌم ومعنى العمل

 7 √ √ √ √ √    √   √ المحاسبٌة والتحفٌز

 2  √  √   √  √   √ الاستقلالٌة فً أداء المهام

 01 √ √ √ √ √   √ √ √ √ √ والتدرٌبالتنمٌة المهنٌة 

 4 √  √ √        √ الاتصال وتبادل المعلومات

 4    √   √ √  √   التأثٌر

 8 √ √ √ √ √   √ √   √ فرق العمل

 وبعد دراسة الأبعاد سالفة الذكر تمت ملبحظة ما يمي:

يعتبر كلب من بعد التنمية المينية والتدريب، وبعد التفويض والاختيار الذاتي، وبعد  -
المشاركة في صنع القرار، من أكثر الأبعاد تناولًا من قبل الباحثين، وفي المرتبة الثانية من حيث 

، ومن ملفرق الع، ثم بعد المحاسبية والتحفيزالتكرارات يأتي بعد الكفاءة الذاتية والحالة، وبعد 
الواضح ازدياد الاىتمام بيذه الأبعاد في الآونة الأخيرة حيث كثر ذكرىا في دراسات الإدارة العامة 

 أو التربوية لما ليا من تأثير واضح عمى جودة العمل. 

 ثانيًا: أبعاد الميزة التنافسية: 
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نية والمادية تتحقق الميزة التنافسية من خلبل الاستخدام الأفضل للئمكانيات والموارد الف
والمالية والتنظيمية، بالإضافة إلى القدرات والكفاءات والمعرفة وغيرىا من الإمكانيات التي تتمتع بيا 
المنظمة، والتي تمكنيا من تصميم وتطبيق استراتيجياتيا التنافسية، وبالتالي إنجاز أنشطتيا بشكل 

مختمفة من الأبعاد التي تقوم عمييا  يحقق ثقة المستفيدين بشكل أكبر من منافسييا، وىناك مجموعة
الميزة التنافسية، وقد اختمفت آراء المتخصصين الإداريين والباحثين حول تمك الأبعاد؛ فمنيم من 
تحدث عن بعدين أساسيين لمميزة التنافسية، ومنيم من جعميا خمسة أبعاد، وىناك من زاد عمى ذلك 

 يل ذلك كما يمي: فعدىا ستة وىناك من جعميا ثمانية أبعاد، وتفص
 ( أن الميزة التنافسية تتألف من بعدين رئيسيين، ىما: بعد٘ٔٔ، ٗٔٔ: ٕٛٓٓ فقد ذكر )أبوبكر  

ما  أن المستفيدون يدرك ينبغي أن التنافسية الميزة تتحقق العميل؛ فمكي لدى القيمة  المدركة
 الآخرون، المنافسون يقدميا التي القيمة من المؤسسة أعمى تمك مع تعامميم جراء يحصمونو من قيم

مكانياتيا توظف لأن المؤسسة تسعى خلبل ىذا فمن  من المدركة القيمة لترسيخ المتنوعة مواردىا وا 
تقميد الميزة التنافسية  المنافسين عمى عدم قدرة بالتميز التميز؛ ويقصد طرف المستفيدين. وبعد

 منيا. نسخة عمل حتى أو لممؤسسة بسيولة
أساسيين  ببعدين يرتبط التنافسية الميزة تحقيق حيث بين أن غيرهواتفق معو في ىذين البعدين     

لمنتجات  العميل يدركيا التي القيمة تحسين بذلك العميل؛ ويقصد لدى المدركة ىما: بعد القيمة
 اتوخدم منتجات في والابتكار الإبداع تحقق التي المنظمة، وبعد التميز؛ حيث إيجاد الوسائل

متغيراتيا  عبر التنافسية الميزة وتقاس مجاراتيا، لممنافسين يمكن لا بحيث وطرق أدائيا المنظمة
 .(ٔٚٙ:  ٕ٘ٔٓ موسي  العابدين، زين) والتسميم المنخفضة، والجودة، الكمفة :الثلبثة
والإبداع، ىناك من جعل ىذه الأبعاد خمسة؛ ىي: الكمفة، والجودة، والتسميم، والمرونة، كما أن      

بتكمفة  ومنتجاتيا خدماتيا تقدم التي ىي الناجحة حيث إن بعد الكمفة يعبر عن أن المنظمات
العالية. أما بُعد الجودة، فيشير  بالجودة الاحتفاظ منافسييا مع من لقدرات المستفيدين وأقل مناسبة

تتميز بيا  أن يمكن التي الميمة التنافسية المزايا أحد تعد والمنتجات الخدمات إلى أن جودة
 .(ٖٔٔ: ٕ٘ٔٓحسين)المنظمات
 :التمكين الإداري ودوره في تحقيق الميزة التنافسيةثالثاً: 

ن مكونات الميزة التنافسية إ القولتأسيسًا عمى ما تم عرضو في العناصر السابقة يمكن 
ات والنظم الإدارية، تتمثل في القدرات الذاتية من موارد بشرية وتقنية ونظم المعموم التربويةلممؤسسة 
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وقدرات خارجية تتمثل في درجة تطور المدرسة، ومتابعة تطور المنافسين، ومدى تطور الموائح 
والقوانين، وىنا يتضح أنو من الضروري إظيار العلبقة بين التمكين الإداري كتوجو إداري حديث 

عمى الاعتماد، مع التركيز  وبين الميزة التنافسية في المدارس الخاصة والمدارس الحكومية الحاصمة
المرتبط بالتمكين الإداري وىو المورد البشري.  التربويةعمى المورد الرئيس من موارد المؤسسة 

والميزة التنافسية تعتمد في أي مؤسسة عمى نجاحيا في استكشاف مصادر متجددة تمنحيا ميزة 
إلا من خلبل الإبداع والتجديد تنافسية وتفوقًا عمى الآخرين. واستكشاف تمك المصادر لا يتأتى 

والابتكار، وىذا لا يتحقق إلا بواسطة أفراد قادرين عمى الإبداع والتجديد المستمر، والأفراد لا يمكنيم 
نما من خلبل منيج إداري يشجع عمى ذلك.   بحال من الأحوال أن يصبحوا مبدعين بالصدفة، وا 

والميزة التنافسية وذلك بالاعتماد  الإداري تمكينبين ال يمكن الإشارة إلى وجود علبقة إيجابية     
 بالنتائج ومن ذلك الاستشياد عمى آراء الباحثين والمتخصصين في الإدارة العامة والإدارة التربوية،

عرضتيا إحدى الدراسات حيث أوضحت أن الميزة التنافسية المحتممة لممنظمة تعتمد عمى الحد  التي
مكاناتيا، كما أن فيم العلبقة بين سموك الموظفين والإبداع والتزام الأدنى والأقصى لقدراتيا  وا 

 . (Mathur2015:p70)الموظفين تجاه المنظمة يساعد في تحقيق الميزة التنافسية وتحقيق رضا العميل
كما بينت دراسة أخرى أن التمكين يعطي القدرة عمى حل المشكلبت ويمكن الموظف من اتخاذ     

سة ثالثة أثبت مجموعة من الباحثين أن تمكين الموظفين لو تأثير كبير في تحقيق القرار، وفي درا
الميزة التنافسية كما لو تأثير واضح في أبعاد الميزة التنافسية الأساسية المطبقة في القطاع الخدمي، 
ي مما يجعل تمكين الموظفين يسيم بشكل فعال في ىذا القطاع، كما أنو يساعد الموظفين والقادة ف

 Venkateswarao, 2013)تحديث المعرفة والقدرات والميارات لأجل اكتساب الميزة التنافسية لممنظمة

;p108.) 
 أن ىناك ثمة علبقة واضحة بين أبعاد التمكين الإداري والميزة التنافسية، ويستنتج مما سبق

 أىم لعلو  ضل.أف أدى ذلك إلى امتلبك ميزة تنافسية الموظفين كمما تمكين مستوى تحسن فكمما
للئبداع  مصدرًا تعتبر متميزة لموارد بشرية امتلبكيا ىو وتفوقيا المؤسسة نجاح من عوامل عامل

 فالعاممون .قوية تنافسية ميزات إلى التحديات لتحويل الحقيقي المصدر أيضًا تعد كما والابتكار،
 ما إلى يعود أساسًا نجاحيا أن ذلك تنافسية، ميزة ليا تحقق والتي المؤسسة لتميز مصدرًا يمثمون
 وتحقيق تنافسية ميزة كسب إلى المعاصرة المؤسسات وتسعى بشرية، وقدرات ميارات من تممكو
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ميزة  البشري العنصر جعل مقدمتيا في يأتي المختمفة والتي ومواردىا إمكانياتيا طريق عن التميز
  .المؤسسة في بو المرتبطة والبرامج والخطط الأنشطة من مجموعة بواسطة تنافسية

مكانية الإفادة منيا:التمكين الإداري  في تطبيق خبرة سنغافورة  وا 

 في التقييمات المتميزبأدائيا الأكاديمي  -سيويةمن بين الأنظمة التعميمية الأ-تتميز سنغافورة 
 الفعّ الدولية، وذلك الأداء يدل عمى أنيا حققت نجاحًا تعميميًا بدعم من نظام مدرسي والاختبارات 

وىذا يساعد في فيم التطور وعوامل النجاح والتحديات المستمرة لتفعيل التمكين الإداري في النظام 
 التعميمي في سنغافورة. 

 :إدارة التعميم في سنغافورةأولًا: 
دارةو ولة عن مراقبة ئىي المستعتبر وزارة التعميم  سواء كانت خاصة أو عامة  المدارس تطوير وا 

المدارس الخاصة في في تمعب وزارة التربية ، و متنوعة تموليا الحكومة تعميمية و مؤسساتأأو دولية 
  .سنغافورة دورًا إشرافيًا واستشاريًا حاسمًا

 ،تطوير إمكاناتيم التربوي نيجًا مرنًا يساعد الطلبب في نظامالفقًا لوزارة التربية والتعميم يتبع و و 
لى مساعدة جميع تيدف إ، و سنغافورة تنظم وتسيل نظام التعميم فيالتي وزارة ىي الييئة الرئيسة الو 

إلى إمكاناتيم والتي ستؤدي في النياية  وتنميةوتشجع الطلبب نحو الابتكار  ،المؤسسات التعميمية
 .  (Babin, P. (2013):247) تنمية شغفيم بالتعمم الذي يستمر طوال حياتيم

 القدرة عمى ىا؛ حيث إن مديري المدارس لدييمفي تطوير المؤسسة التربوية دور واضح  لمديرو 
داخل البيئة المدرسية، كبيرة في فعالية موظفييم  يام بدرجةسالإيميمون إلى  كما أنفسيم، تطوير

يواجو  حيثالنظام التعميمي التي تطرأ عمى التغييرات لو دور فعال في مدير المؤسسة التربوية و 
مزمو أحيانًا والتي ت مدير المؤسسة التربوية بيئة معقدة وسيناريوىات متغيرة في المجال التعميمي

(. وىنا .(Tan, C., Koh, K. & Choy, W. 2016;135 التغيير الذي يحتاجون إليو مسايرةبالاستعداد و 
تظير ملبمح التمكين حيث امتلبك ميارات تطوير الذات والسعي نحو التغيير الإيجابي في 

 المؤسسة التعميمية.    
 الموارد البشرية،ضرورية، ومنيا: تقدير وينبغي أن يراعي قادة المدارس مجموعة من العوامل ال

لمتعامل مع المشكلبت  ، والمبادرة، والاستعدادالتصرف بشكل استباقيو  ،الاستماع للآخرينو التواصل 
الرئيسة لمدير المؤسسة  السماتمل تتش، كما والنتائج غير المتوقعة التي ليس ليا حمول معروفة

https://translate.google.com/translate?hl=ar&prev=_t&sl=en&tl=ar&u=http://www.focussingapore.com/education-singapore/schools/private-public-schools.html
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الرؤية وفيم عممية التغيير والقدرة عمى بناء العلبقات عمى عدة خصائص، منيا: وضوح التربوية 
 . (Babin, P, 2013:249) والإبداع والمشاركة

 الموارد البشرية،وكل ىذه السمات ىي مرتكزات أساسية يرتكز عمييا التمكين الإداري فتقدير 
التنمية الاستماع للآخرين ىما أساس التنمية البشرية التي تعتمد بشكل أساسي عمى و التواصل 

المينية وىو من أىم أبعاد التمكين الإداري، كما أن المرونة والحمول المبتكرة والابداع من الأبعاد 
 الرئيسة لمميزة التنافسية.    

فقد خصصت المدارس ما  ولأجل تشجيع المعممين عمى الخروج من النمط التدريسي التقميدي،
التخطيط الميني والتفكير والمشاركة في الإدارة. يسمى "المساحة البيضاء" لممعممين للبنخراط في 

يمكن لممدارس استخدام ىذه المساحة لتخصيص وتطوير المحتوى والمواد  أنوأوضحت وزارة التربية 
 ,Tan) التعميمية واستخداميا طرق تدريس فعالة وتقييمات أصيمة تناسب طلببيم عمى أفضل وجو

التكيف وتصميم طرق تدريس خلبل المعممين من  كل ىذه التغييرات تميد لتمكين .(139;2016
التخطيط الميني والتفكير والمشاركة ، وتعينيم عمى طلببيم منمناسبة لرعاية المفكرين المبدعين 

 .في الإدارة
وكمما كانت تمك المساحة البيضاء متاحة لممعممين كمما ساعدىم ذلك في ابتكار طرق تدريسية، 

يجعميم يمتمكون ميزات تنافسية يتميزون بيا عن غيرىم من المعممين  وأتاح ليم الفرصة للئبداع مما
 عمى المستوى الإقميمي والعالمي.

مستوى القوى العاممة ولتدني تأثر سنغافورة بالركود الاقتصادي في منتصف الثمانينيات نظرًا لو 
تم إدخال بعض  قدعمى ذلك فوالتعميم في البلبد مقارنة بالولايات المتحدة وتايوان واليابان، و 

  ، منيا:التغييرات في المنظومة التعميمية بسبب التغيرات الاقتصادية في الفترة السابقة
لعدد من المبادرات السياسية " بعنوان "نحو التميز في المدارس صدر تقرير ٜٚٛٔفي عام 

 ٜٛٛٔام لتخريج طلبب متعممين ومبدعين وبالتالي تم اختيار بعض المدارس الثانوية العميا في ع
حيث تم منح قادة المدارس قدرًا أكبر من الاستقلبلية في إدارة المدارس وتم  "لتصبح "مستقمة

تشجيعيم عمى قيادة برامج وأنشطة مبتكرة وذات مغزى تربوي، واقترح التقرير تحسينات في التدريب 
قدمة الدول من الميني لممعممين، كما اىتم ببرامج التدريب الصناعي لضمان بقاء سنغافورة في م

 .(Tan, 2016;141)خلبل وجود عمال ماىرين
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يتضح أنو لكي يقوم قادة المدارس بالدور المنوط بيم فعمييم أن يتمتعوا  ومن ىذا المنطمق
المعرفة ، ويمتمكوا مع التغيير المستمر في التكنولوجيا واأقصى درجات الذكاء التكنولوجي ويتعاممب

 ونيا، وكل ذلك يندرج بشكل أساسي تحت أبعاد التمكين.يحتاجوالميارات والكفاءات التي 
الأداء والتقدم  أحد العوامل الرئيسية لأي مدرسة لإظيارتعتبر المنافسة وكذلك يمكن القول إن 

بحيث يكون  رس القيام بذلكامدالأيضًا القوة الدافعة العالمية التي تسيل عمى قادة وىي  لممجتمع
ىذه المنافسة تفرض عمى المدير ، و منافسة تواجييا مدرستيمفاعمون مع أي ويتلدييم الدافع الذاتي 

 وتميزه.أن يكون جاىزًا بأسموب قيادتو 
 الإجراءات المتبعة في التطبيق:ثانيًا: 

ولتطبيق التمكين الإداري لممعممين في المدارس انتيجت سنغافورة عدة إجراءات وخطوات، كما 
 سارت عمى نمط محدد تتمثل مفرداتو فيما يمي:  

 التدريب والتنمية المينية: -أ 
جراءات في غاية الدقة والترتيب  تخضع عممية التنمية المينية والتدريب لممعممين لأليات وا 

سواء من حيث البرامج أو مراحل التدريب أو وسائل التنمية المينية ويتضح ذلك والتتابع والشمول؛ 
 فيما يمي: 

ا مجموعة من الفرص لممعممين الذين يسعون يلديقد بينت وزارة التربية والتعميم في سنغافورة أن 
ص ىذه الفرص لتمبية احتياجات يتخص، ويتم المحتوى التربويو معرفة الفي  يمإلى بناء قدرات

 مرفقاتوىي تشمل برنامج التوجيو التعميمي في سنغافورة، وبرنامج ، لمعممين عمى كل المستوياتا
بالإضافة إلى ذلك يتم تنظيم مؤتمرات تعميمية يقودىا ، عمل المعمم، وبرنامج المعمم المتميز المقيم

ا يلديبينت أن ، كما المعمم لمشاركة التطورات في عمم أصول التدريس والمناىج الدراسية والتقييم
أيضًا مجموعة من الفرص لممعممين والموظفين التنفيذيين والإداريين، بحيث يتم تزويدىم بالميارات 

 ,Ministry of  Education) سوالمعرفة اللبزمة لموفاء بمسؤولياتيم في دعم المدار 

Singapore,2022:300). 
مو الميني لمتعميم مدى الحياة مع مزيدًا من فرص الن ووفرتبعدة إجراءات  سنغافورة كما قامت
قيم وميارات ذات طراز عالمي،  ىعمو الميارات التكنولوجية والأنشطة غير الأكاديمية  ىالتركيز عم

ووضع أىمية بالغة للبحتراف الميني لممعمم في مؤسساتيا بتطبيق نتائج البحوث والتجارب العالمية 
ومطابقة معايير الأداء المتميز، ووضع نظام لمتقييم المتميز لممعمم، وتحقيق التنمية المينية 
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عمم، وتطبيق النموذج الثلبثي في الشراكة ما المستدامة من خلبل الإصلبح الاجتماعي والتعميمي لمم
بين مؤسسات إعداد المعمم ووزارة التعميم والمدارس والتوفيق بين الرؤى الثلبثة لوضع سياسات 

 . (ٖٖٖ: ٕٛٔٓ)مرزوق، وبرامج متسقة ومتكاممة
شجع المعممين عمى زيادة تعمميم من خلبل مجموعة متنوعة أن ىذه البرامج تمما سبق  ونممح

التنسيقات والأنظمة الأساسية، بما في ذلك الدورات التدريبية المباشرة وجيًا لوجو عبر الإنترنت، من 
وورش العمل وبرامج الدراسات العميا والمؤتمرات والندوات والبحوث العممية والتوجيو والتدريب، 

 والشراكات بين المؤسسة التربوية والجامعة، والمبادرات القائمة عمى الإصلبح.
تسعى سنغافورة إلى رفع جودة أداء المعمم بعدة وسائل بيدف تمكين المعمم، ومنيا؛ أنيا يضًا وأ

وضعت رؤية مدارس مفكرة وأمة متعممة، ووفرت الحكومة التمويل وميزانية خاصة لبحوث التعميم 
 وتطوير المناىج والمرافق. 

درجة الماجستير، ويقوم بعض المعممين عمى القيام بدوام جزئي لمحصول عمى  الوزارةشجع تكما 
لمدراسات العميا بإجراء بحوث مستقمة وحضور دورات تدريبية يقدميا قسم غير المستعدين المعممين 

البحوث في المؤسسة التربوية، ويتم تصميم تمك الدورات بالتشاور مع المستشارين في المؤسسة 
تكنولوجيا التعميم في الوزارة، كما تتبنى التربوية وأساتذة من المعيد الوطني لمتعميم وأعضاء من قسم 

  المؤسسة التربوية كميا نيج ممارسة البحوث التربوية باعتباره أحد أشكال التطوير الميني

.(Cheng& Tay, 2013:172) 
التدريب والتنمية المينية حجر الزاوية في صقل كفاءة  وبناء عمى ما ذُكر يمكن القول إن

لدييم، وزيادة قدراتيم عمى الإبداع والابتكار ومن ثَمّ تزداد لدييم فرص المعممين ورفع جودة الأداء 
 من لتمكينيم الفرص وتوفير المعممين تابقدر  فتراالاع أىمية السابقة الأمور تعكسالتمكين، كما 

 الفرصن م مجموعة وتوفير حقيقية، قيادية أدوار في لممشاركة تاالقدر  أو الفرص إتاحة خلبل
 والقيادات المعممين بين المشتركة تاراالقر  لاتخاذ لمترويج نتيجة نشأت والتي المعممين، لقيادة

 .المؤسسة التربوية إدارة في المعممين ومشاركة المدرسية،
 فرق العمل:   -ب 

يعتبر وجود فرق العمل مؤثرًا مباشرًا عمى التمكين الإداري؛ إذ إن التمكين الإداري يسيم في 
خمق التصورات وبناء التقييمات الذاتية إزاء مكانة المعمم في المؤسسة التربوية، وتعرف مدى رضاه 
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الجيود  عن منظمتو، كما تتركز جيود فريق العمل عمى الأىداف المراد تحقيقيا، من خلبل تنسيق
تاحة الفرصة للببتكار والإبداع.   وتنظيم أنشطة الفريق وتخطيط العمل ومراجعتو وا 

 أن تكون سببًا في بناء البعض بعضيم مع لمتفاعل لممعممين المتاحة والمساحة الوقت شأن ومن
 ضًافريق العمل والعمل الجماعي أي مفيوم الثقة، كما يتوافق عمى قائمة فيما بينيم وعلبقات روابط
 المتداخمة التفاعلبت من شبكة أو لمجموعة ناشئة خاصية ىي الموزعة القيادة أن عمى التأكيد مع
 لدعم البعض بعضيم مع جماعي بشكل مشاركة المعممين تعزيز وكذلك فإن والمعممين، القادة بين

المؤسسة  القرارات داخل تدفق بتنسيق المدارس يقوم قادة أن تتطمب الأىداف التربوية
 .(Salleh,2017:174-175)التربوية

وفي سنغافورة أيضًا لا يزال المديرون يحتفظون بالبعد الخاص بتحديد ميام المؤسسة التربوية أي    
الإدارة العامة لممدرسة، كما يحتفظ القادة المتوسطون )المعمم الأول ورئيس القسم( بالدور الأساسي 

القيادة المدرسية  في إدارة البرنامج التعميمي ويساعدىم في ذلك باقي المعممين، حيث يسيمون في
 (Salleh.2017: 183) مما يعتبر تعزيزًا لممناخ المدرسي ودعمًا لإدارتيا

ومن الأدلة الواقعية عمى فاعمية فريق العمل في مدارس سنغافورة تجربة مدرسة فيرمونت الثانوية 
(Fairmont Secondary School)  حيث انخرطت تمك ٕٛٓٓإلى  ٕ٘ٓٓفي الفترة من ،

 العمل ىو الفريق من ( لقيادة المدارس، حيث كان الغرضIDEASتربوية في برنامج )المؤسسة ال
 الميني التطور الاستفادة لمطلبب الفعالة حتى يمكن التدريس ممارسات عمى تعاوني بشكل

كما  .المعممين بين المينية الثقة ونمو والعفوية الحيوية من لممعممين، وقد حظي الفريق بالكثير
المعممين،  مع المشاركة خلبل من التربوية المعرفة ارتفعت مستوياتيم في عدة مجالات، منيا: زيادة

القيادي في  ودورىم إحداث التغييرات التربوية، عمى لمعمل الزملبء مع إيجابية علبقات بناء وفي
 تتدخل التي لم. الجديدة المؤسسة التربوية برؤية الأوسع الاىتمام مع الدروس أنشطة تنظيم إعادة
 وأصبحت معًا، لمعمل والوقت المساحة إعطاؤىم وتم تجاربيم في بالمؤسسة التربوية العميا الإدارة
 .(Chew ,2010:123)مختمفة مستويات عمى واضحة المعمم قيادة

 لذا يعتبر بعد فرق العمل باعتباره بعدًا أساسيًا لمتمكين الإداري من السمات المميزة لممؤسسة
التربوية التي تطبقو، ويمثل ميزة تنافسية قوية مما يساعد المؤسسة التربوية عمى الاستمرار في تقديم 

 الخدمة واستقطاب المتعممين وأولياء الأمور وفي المنافسة القوية لممدارس الأخرى.
 والمحاسبية:  التفويض -ج 
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إعداد المعمم في سنغافورة، في صنع القرارات من آليات نظام ومشاركتيم المعممين تفويض  ويعد
وذلك عن طريق بناء علبقة متعددة الأطراف بين الجيات المعنية، وىذا يعتبر مفتاح نجاح النظام 

تركز سنغافورة كثيرًا عمى الأشكال التعاونية والموجية نحو المجتمع والتي ؛ لذا السنغافوري التعميمي
 لشعور بالانتماء والتضامن بين المعممينتُعزز المحتوى التربوي لممعممين وأيضًا تزيد من ا

(Salleh,2017:188). . 
 والتغييرات القرار صنع في المعممين مشاركة أىمية سنغافورة مديرو المدارس في كما يدرك

لممعمم،  الوظيفي والرضا المنظمة تجاه المعمم التزام تعزيز في صمة ذات المشاركة ىذه. المدرسية
 مديرو بدا وىولندا، واليابان وكندا أستراليا مثل أخرى أن دولاً  في حين أثبتت بعض الدراسات

 الإدارة شئون في سيما لا التنظيمي، في التغيير معممييم إشراك في" نسبيًا مترددين" المدارس
  . ,(Seong, et al ,2015: 523) والتنسيق

تفويض القرارات لذلك يمجأ قادة المدارس في سنغافورة إلى نمط القيادة الموزعة؛ حيث يتم 
ومشاركتيا مع المعممين وفريق العمل، وىنا تتضح الصمة الوثيقة في سنغافورة بين القيادة وفريق 
العمل، وىذا ما أثبتو عدد من الدراسات؛ وتصبح ممارسات القيادة التعميمية أكثر انتشارًا عبر 

تعميم والتعمم، أي يجعميا المؤسسة التعميمية؛ مما يجعميا أكثر فاعمية لإحداث التحسينات في ال
  .(Salleh,2017:188)تمتمك ميزات تنافسية جيدة ومستمرة

ومن ىنا تصبح المؤسسة التربوية شريكًا في تعزيز المعمم وتنميتو مينيًا مستقبلًب، كما يتضح أن 
داخل المؤسسة التربوية في صنع واتخاذ القرارات ومشاركتو في تكوين  تومشاركتفويض المعمم و 

 . ىدفيا تعزيز التنمية المينية المتمركزة حول المعمموالتي وبناء فرق التعمم الميني 
ففي سنغافورة تخضع جميع المدارس لممحاسبية من قبل الحكومة  وأما ما يخص المحاسبية

 نموذجاً لممحاسبية من خلبل: حددتممثمة في وزارة التعميم، والتي قد 
الوطنية وكذلك  الامتحاناتمحاسبية تقارير الأداء: حيث إعداد تقارير عن نتائج الطلبب في  -

منذ التحاقيم بالمؤسسة  الامتحاناتالقيمة المضافة لممدرسة وذلك بمقارنة أداء الطلبب في 
ايير محددة؛ مثل: ترتيب المؤسسة التربوية؛ وذلك لأجل تقييم فعالية المؤسسة التربوية وفق مع

 التربوية، ونموذج التميز المدرسي، ونظام جوائز المؤسسة التربوية.
محاسبية تقنية: حيث يركز عمى قيود الميزانية والموارد البشرية، كما يعتمد أساساً عمى ضمان  -

 .جودة العممية التعميمية
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الأىداف التي وضعت في الخطة محاسبية سياسية: حيث متابعة المدارس لمتأكد من تحقيق  -
المدرسية، وبناء عمى ذلك يتم مكافأة المدارس المتميزة ومعاقبة المدارس المقصرة مع وضع 

 حمول علبجية لمشكلبتيا. 
محاسبية مؤسسية: متابعة المدارس من قبل مؤسسات ومنظمات تعميمية لمتأكد من نجاح المؤسسة 

التعميمي السميم وذلك لكون التعميم يقود إلى مجتمع  التربوية بكافة عناصرىا في إخراج المنتج
 (Ng, P ,2010:288)أفضل. 

 –في إدارة المؤسسة التربوية كما يعد نظام المحاسبية  لمعممينتعد مشاركة ا عمى ذلكو 
 تطويرفي  يساعدحيث  المدارس، إدارة في نوعيةً  نقمةً  -باعتبارىما بعدًا أساسيًا من أبعاد التمكين

 تواجييا، التي المشكلبت حل سرعةفي  ويساعد ،بيا العاممين أداء وتحسين التربويةالمؤسسة 
رات ميا وتطوير لتنمية فاعمة تيجيةرااستالتمكين  يعد كما الأداء، من عالية مستويات تحقيقو 

المعممين، وبذلك تكون المؤسسة التربوية قد امتمكت ميزة تنافسية جديدة متمثمة في  ومعارف تاوقدر 
معممين يمكنيم المشاركة في اتخاذ القرارات وتصميم الميام التعميمية، بل يضطمعون بميام القيادة 
 كاممة بما أتيح ليم من قدرات وما حصموا عميو من تمكين، ويخضعون إلى نظم محاسبية متكاممة.

 ظام التحفيز والمكافآت والترقي:ن -د 
سنغافورة المعمم الركيزة الأساسية لمعممية التعميمية فمذلك عممت عمى تنمية قدراتو ومياراتو  تعتبر

التعميمية والإدارية مع الارتقاء بمستوى كفاءتو من خلبل التنمية المينية والتدريب مع تخفيف 
 .غ لمتنمية المينية وتقوية المقدراتالأعباء الإدارية الروتينية عمى المعمم ليتفر 

مراجعات منتظمة لرواتب المعممين لضمان المنافسة مع رواتب المين بوزارة التعميم وقد قامت 
الأخرى، كما أنيا اشترطت لمحصول عمى المكافآت أن يكون المعمم قد أحرز تقدمًا كبيرًا في الكفاءة 

مكافأة المعممين لإسياماتيم المتميزة سواء الفردية  والمشاركة في أنشطة المؤسسة التربوية، كما تتم
، ومدى قدرتو عمى الادخار في موارد المؤسسة التربوية العملفريق من خلبل أو مشاركتو 

كما تنفق سنغافورة عمى التعميم ، لكذوالاستفادة منيا، أو دعم الأقران وفق وثائق وتقارير أداء تؤكد 
الإجمالي؛ حيث تتم الاستفادة من تمك الأموال لتعظيم إنتاجيتو، قبل الجامعي ثمثي الناتج المحمي 

ومنيا تقديم تعزيزات مالية لمينة التدريس حيث تدفع الرسوم الدراسية لتشجيع طلبب الجامعة 
 .(Steiner, 2010:7) وطلبب الدراسات العميا ليكونوا معممين وىنا أصبحت رواتبيم حوافز لمنجاح
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 المدير ونائب المؤسسة التربوية داخل الأقسام رؤساء جميع من كونةم مدرسية لجنة كما تجتمع
 من عادةً  المكافأة والتي تتراوح مبمغ ويقررون. الموظفين مكافآت لتحديد العام نياية في والمدير
 % إلى ٘ ويُعتبر ما بين. متعددة مجالات في متميز لأداء راتب أشير أربعة إلى شير نصف راتب
 .(Steiner, 2010:16) تمك الحوافز عمى لمحصول مؤىمون وبالتالي متميزين، المعممين من %ٓٔ

ما تعددت مجالات التنمية المينية لممعمم ووضع نظام جيد ودقيق لمحوافز مكأنو  ويتضح
وكمما كان ىناك تقدير لجيود المعمم معنويًا وماديًا من خلبل أنواع المكافآت المختمفة، والمكافآت. 

جعل ذلك المعممين في حالة قبول لما يقوم بو من أعمال، بل يزيدىم من التفاني والإخلبص، وىذا 
مسكين يمنح المؤسسة التربوية ميزة تنافسية تتمثل في المعممين الراضين عنيا والمخمصين ليا والمت

بيا، مما يقمل فرصة تركيم لممدرسة أو محاولة استقطاب مؤسسات تعميمية أخرى ليم، يكون لدى 
 المؤسسة التربوية فريق عمل محب لمعمل فييا، ربما لا يكون متوفرًا لدى المدارس الأخرى.   

 تطبيق التمكين: المؤثرة فيالقوى والعوامل د. 
تنمية العنصر البشري من خلبل التعميم، وأكدت  عمىورة ارتكز التحول الاقتصادي في سنغافكما 

تحصيل  عمى واضحدعميا الكامل لمتنمية البشرية، اعتبرت أن أداء المعمم لو تأثير  عمىسنغافورة 
لتقديم خدمة  المعممينتعزيز المعرفة لدى  فيشرعت وزارة التعميم  لذا، تيميزيد من فاعميو لمطلبب 

 . يتيموتنم يمكينأفضل وتوفير آليات عدة لتم
وتسعى الخطط التعميمية إلى تحقيق مجموعة متنوعة من الأىداف التربوية اشتممت عمى عدة 
خطوات، منيا: إتمام البنية التحتية والاستخدام الأفضل لتكنولوجيا المعمومات، والقيادة الذاتية، كما 

وتطوير رغبتيم في التعمم ييدف التعميم في سنغافورة إلى مساعدة الطلبب في اكتشاف مواىبيم 
لى تمكين المعممين ومن تحقيق الاتصالات الفعالة مع  الذي يستمر مدى الحياة، وا 

 (.Ministry of Education Singapore, 2011:3)الآخرين
تمك الأىداف تتضمن النواة الأساسية لتطبيق التمكن الإداري في يمكن القول إن  ذلك عمى

المدارس، حيث إن تضمين عناصر التمكين الإداري في الأىداف التربوية يوضح بجلبء الرغبة في 
عطاء المؤسسة التربوية الفرصة لمتمكن من  أعمىالحصول عمى  قدر من مكاسب التمكين، وا 

 ميًا.  منافسة المدارس الأخرى محميًا وعال
تقوم الوزارة ببناء قدرات المعمم لتقديم الكفاءات المطموبة؛ من خلبل تقديم النماذج التربوية و 

والتدريب والتنمية المينية، وكذلك تقوم بتطوير أساليب التدريس والتقييم، ودعم المدارس من خلبل 
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دراج الفنون والتربية  تطوير أدوات التقييم الموسيقية كجزء لا يتجزأ من وجودة المادة التعميمية، وا 
التعميم الشامل، وتطوير القدرات الإبداعية والتعبيرية لمطلبب وتشكيل الشخصية واليوية الثقافية، 

 Ministry of)وتيتم كذلك بدور أولياء الأمور والمشاركة المجتمعية في ميمة إعداد المتعمم

Education Singapore,2009:1). 
رؤية محددة لدى سنغافورة لإظيار سمات  ىناك استنتاج أن عمى ما سبق يمكن تأسيسًاو 

التعميم والمعممين؛ ومنيا: أن يكون التعميم مستمرًا ما استمرت حياة الفرد، وكذلك أن تكون سياسة 
التعميم ليا دور واضح في تحسين المؤسسة التربوية، واعتبار المعممين قادةً المستقبل، وىذا ما 

 عنى قيمًا واستمرارية متصمة.يعطي لمتعميم والتعمم م
عداد الطلبب لمعصر كما يمحظ أن الوزارة  تشجع الإبداع والتفكير المستقل وميارات القيادة، وا 

الرقمي، ومن المتوقع أن تواصل حكومة سنغافورة الاستثمار بكثافة في التعميم لإعداد مواطنييا في 
المعرفة، وتمثل سنغافورة مثالًا عمى أىمية المستقبل ليكونوا مساىمين فاعمين وناجحين في اقتصاد 

 تبني أفضل تعميم وممارسات لتحقيق التميز التربوي في المؤسسة التربوية ضمن نظام التعميم.
 خبرة سنغافورة: أوجو الاستفادة من 

ىناك تحديين  من العرض السابق لخبرة سنغافورة في تطبيق التمكين الإداري يمكن استنتاج أن
رئيسيين يواجيان التعميم في سنغافورة عمى خمفية العولمة، وىما: الأول التنوع الثقافي المتزايد في 
المشيد التعميمي في سنغافورة واعتماد منيج متعدد الثقافات، والثاني إدارة اليياكل والممارسات في 

عمى الاستفادة من المعرفة والخبرات  القيام بذلك من شأنو أن يساعد المدارسالعممية التعميمية، و 
 المتاحة، ووجيات النظر العالمية لمطلبب والمعممين.

المرونة وعدم الثبات، ولا من أىم مميزاتيا كما أن الميزة التنافسية التي يمكن لممؤسسة امتلبكيا 
صر، تتوقف عمى عنصر واحد من عناصر المؤسسة، بل تتنوع الميزات التنافسية بتنوع تمك العنا

 وتتوقف أىميتيا عمى حداثتيا ومدى الإبداع فييا، وصعوبة تقميدىا من قبل المنافسين.
 الإجراءات المقترحة لتطبيق التمكين الإداري:

استنادًا عمى الاطار النظري لمدراسة ومن خلبل خبرة سنغافورة في تطبيق التمكين الإداري، ولتطبيق 
تنافسية لممؤسسات التربوية يمكن تقديم الإجراءات المقترحة أبعاد التمكين الإداري لتحقيق الميزة ال

 التالية: 
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اعتبار التدريب والتنمية المينية حجر الزاوية في صقل كفاءة المعممين ورفع جودة الأداء لدييم  .ٔ
 ميزة تنافسية تضاف لممدرسة. باعتبارةكبعد من أبعاد التمكين 

من خلبل فرق  –التمكين وتشجيع المعممين  التركيز عمى دور قادة المدارس في تأسيس ثقافة .ٕ
 العمل. 

الاستفادة من نمط القيادة الموزعة الذي تطبقو سنغافورة؛ حيث يتم تفويض القرارات ومشاركتيا  .ٖ
 مع المعممين وفريق العمل، مما يجعميا تمتمك ميزات تنافسية جيدة ومستمرة.

اتخاذ القرارات ومشاركتو في تكوين تفويض المعمم ومشاركتو داخل المؤسسة التربوية في صنع و  .ٗ
 وبناء فرق التعمم الميني. 

تطبيق أليات المحاسبية المختمفة والمعمول بيا في سنغافورة والاستفادة منيا مثل: محاسبية  .٘
 تقارير الأداء والمحاسبية التقنية والمحاسبية المؤسسية والمحاسبية السياسية. 

معممين، وفك الحظر عن مرتبتيم والتي توقف معيا ووضع نظام جيد ودقيق لحوافز ومكافآت ال .ٙ
م، حيث إنو كمما كان ىناك تقدير لجيود المعمم معنويًا وماديًا كمما أسيم ٕٗٔٓالزمن عند عام 

 ذلك في تفانيو في العمل والابداع والابتكار.
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 المراجع:
(: "التمكين وعلبقتو بالإبداع الإداري لدى مديرات المدارس الثانوية بمدينة ٕٙٔٓأريج بنت محمد التويجري ) .ٔ

 ، مصر.ٗ، العدد ٗٙ، المجمدمجمة كمية التربية جامعة طنطاالرياض" 

(: متطمبات تحقيق الميزة التنافسية لجامعة المنصورة في ضوء بعض ٕٛٔٓأماني عبد العظيم مرزوق ) .ٕ
، كمية التربية، جامعة المنصورة. متاح في: رسالة دكتوراةات العالمية رؤية تربوية معاصرة، الخبر 

https://search.mandumah.com/ Record/920316 

بتعديل  ٕٚٓٓلسنة  ٘٘ٔ، قانون ٕٚٓٓيونيو  ٕٔتابع )م( في  الخامس والعشرونالجريدة الرسمية: العدد  .ٖ
 بعض أحكام قانون التعميم.

 http://www.un.org/ar(: التقرير الوطني عن سنغافورة، متاح في: ٕٔٔٓالجمعية العامة للؤمم المتحدة ) .ٗ

/ga/index.shtml.  

 دراسة: العام القطاع منظمات في المؤسسي التميز عمى الإداري التمكين (: أثرٖٕٕٓالطمحي) عواض بن عادل .٘

 لمتنمية العربية للإدارة، المنظمة العربية المجمةجده،  بمحافظة التعميم مدارس ومديرات مدراء عمى ميدانية

 .ٕٗٔ :ٚٔٔ، سبتمبر، ص ص ٖ، العدد ٖٗالعربية، المجمد  الدول جامعة الإدارية،
الإدارى بمدارس التعميم  التمكين تطبيق معوقات عمى التغمب (: "متطمباتٕٕٔٓعايضة مناور الرشيدي) .ٙ

 .ٖٙ أسوان، العدد جامعة ،التربية كمية مجمةالمتوسط بدولة الكويت"، 

 التمكين (: "واقعٖٕٕٓ)سمطان بكر الدين عز عزوز، و ميدي أحمد حسن محمد، و دياب محمد عبدالباسط .ٚ

كمية  مجمة شباب الباحثين،، )ميدانية دراسة ( سوىاج الفني بمحافظة التعميم بمدارس البشرية لمموارد الإداري
 . ٕٖٔ: ٘ٙ، الجزء الأول، ص ص ٙٔالتربية، جامعة سوىاج. العدد 

ان عبد المحسن عايض القحطاني، وحصة مانع العتيبي، ودلال عبد العزيز البميييس، وعائشة فيد النبيان، وعن .ٛ
( : "مدى درجة التمكين الإداري الممنوحة لمديري المدارس المتوسطة من قبل القيادات ٕٕٔٓعدنان الحمدان )
 .ا، السودان، السادس الكترونيً ٕٔ، العدد مجمة جامعة أم درمان الإسلاميةالتربوية العميا"، 

نوية العامة في مصر من وجية التمكين الإداري لدى المديرين بالمدارس الثا(: "ٖٕٔٓ)عقيل محمود رفاعي  .ٜ
 مستقبلمجمة " نظر المعممين والمديرين : تصور مقترح في ضوء ميام ومسؤوليات مدير المؤسسة التربوية

  .ٗٔٗ-ٜٖٖص ص.  ، ٙٛ، ع. ٕٓ: مج. العربية التربية

 الطفيمة، الأردن، مجمة محافظة في بالتمكين للئدارة المدارس مديرو ممارسة (:  درجةٖٕٕٓالعمرات) سالم محمد .ٓٔ

ص ص  2023)الأول، )خاص العدد والاجتماعية، الكرك، المممكة الأردنية الياشمية، الإنسانية لمدراسات مؤتة
ٖٜ٘ :ٕ٘ٚ 

 (: "التمكين الإدارىٕ٘ٔٓد حامد )نجوى يوسف جمال الدين، ورضية بنت سميمان الحبسية، ونجلبء محم .ٔٔ

 ، مصر.ٖ، العددٖٕ، المجمد مجمة العموم التربويةالمفيوم، والأبعاد"  :

https://search.mandumah.com/%20Record/920316
https://search.mandumah.com/%20Record/920316
http://www.un.org/ar%20/ga/index.shtml
http://www.un.org/ar%20/ga/index.shtml
http://www.un.org/ar%20/ga/index.shtml
http://search.shamaa.org/arFullRecord.aspx?ID=91648
http://search.shamaa.org/arFullRecord.aspx?ID=91648
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(: "الممارسات القيادية الداعمة لتحقيق الميزة التنافسية بمدارس التعميم ٕٛٔٓنسرين صالح صلبح الدين) .ٕٔ
، ص ٖ، الجزء ٕٗعين شمس، العدد  الأساسي في محافظة مسقط بسمطنة عمان"، مجمة كمية التربية، جامعة

 .ٖٗٔ: ٖٕ٘ص

( التعميم المشروع ٖٕٓٓ -ٕٗٔٓ(: الخطة الإستراتيجية لمتعميم قبل الجامعي )ٕٗٔٓوزارة التربية والتعميم ) .ٖٔ
 القومي لمصر، مطابع وزارة التربية والتعميم، 

 .ٕط الإدارية، القاىرة، لمتنمية العربية معاصر،المنظمة إداري كمفيوم (: التمكينٜٕٓٓيحي سميم ممحم ) .ٗٔ
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