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  ملخصال

الوظيفي  التمكين  أثر  قياس  الدراسة  هدف 

القرار، )بأبعاده   اتخاذ  في  المشاركة  التفويض، 

في   (والتدريب الاستراتيجية  المرونة  تعزيز  على 

بلدية غزة، معتمدةً على المنهج الوصفي التحليلي  

وأسلوب المسح الشامل لمجتمع الدراسة المكون من  

استبانة   (141)موظفاً إشرافياً، حيث استردت    (195)

، وقد كشفت النتائج عن %( 72.03)بنسبة استجابة  

بمتوسط   كبيرة  بدرجة  الوظيفي  التمكين  ممارسة 

المرونة (3.62)حسابي   ممارسة  جاءت  بينما   ،

حسابي   بمتوسط  متوسطة  بدرجة  الاستراتيجية 

مع وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية   ،( 3.37)

تُعزى   جوهرية  فروق  وجود  وعدم  المتغيرين،  بين 

للمتغيرات الشخصية والوظيفية، مما دفع الدراسة 

للتوصية بضرورة تطوير خطط مرنة لإدارة الموارد  

الفنية في أوقات الأزمات، واستحداث آليات خدمية  

التدريبية   البرامج  تكثيف  مع  التقنية ديناميكية، 

 التي تعزز مهارات اتخاذ القرار في المواقف الطارئة.

المفتاحية: الوظيفي  الكلمات    - التمكين 

 بلدية غزة  -المرونة الاستراتيجية 

Abstract 

This study aimed to measure the 

impact of employee empowerment, in its 

dimensions (delegation, participation in 

decision-making, and training), on 

enhancing strategic flexibility in the 

Gaza Municipality. The study adopted 

the descriptive-analytical approach and 

used a comprehensive survey method for 

the study population, which consisted of 

(195) supervisory staff members. A total 

of (141) questionnaires were retrieved, 

representing a response rate of 

(72.03%). The results revealed that 

employee empowerment was practiced 

at a high level with a mean of (3.62), 

while strategic flexibility was practiced 

at a moderate level with a mean of 

(3.37). Furthermore, there was a 

statistically significant positive 

correlation between the two variables, 

with no significant differences attributed 

to personal or professional variables. 

The study recommended the necessity of 

developing flexible plans for managing 

technical resources during crises, 

creating dynamic service mechanisms, 

and intensifying technical training 

programs that enhance decision-making 

skills in emergency situations. 

Keywords: Employee 

Empowerment, Strategic Flexibility, 

Gaza Municipality. 
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 المقدمة

أدت التطورات الهائلة والمتسارعة في نواحي الحياة المختلفة وازدياد مستويات الإنتاج وتطور وسائل 

وأساليب تقديم الخدمات إلى ازدياد دور المنظمات وتعاظم دورها في العمل على تحسين أداء الموظفين بما 

 يساعد على تقديم أجود أنواع الخدمات.  
إن جودة الحياة الوظيفية للموظفين تتأثر سلبًا بعجز القدرات المؤسسية على تلبية احتياجاتهم 

المادية في ظل الأزمات، حيث يواجه الموظفون ضغوطًا نفسية ومهنية قد تؤثر على أدائهم ورضاهم 

ح المعنوية الوظيفي، إذ تسهم هذه الضغوط في خلق بيئة عمل غير مستقرة، مما يؤدي إلى انخفاض الرو

وزيادة التوتر والقلق هذا من جانب، ومن جانب آخر، يمكن أن تساعد المرونة الوظيفية في تخفيف 

بعض من هذه الضغوط، مثل السماح بالعمل عن بُعد أو تعديل ساعات العمل، الأمر الذي من شأنه منح 

 (2025 كل عام)عيايدة،الموظفين شعوراً بالتحكم في بيئتهم المهنية ويخفف من تأثير الأزمات بش
إن مفهوم التمكين الإداري من المفاهيم الحديثة التي تساعد الإدارة على حل بعض المشاكل 

وأيضا مشاركة العاملين في وضع الأهداف والخطط واتخاذ القرارات المتعلقة بأعمال المنظمة، حيث 

المهام  يعكس هذا التوجه في زيادة الرضا الوظيفي لدى العاملين ويزيد من شعورهم بالقبول على اداء

والواجبات المكلفين بها وعن نظام الحوافز وساعات العمل، مما يؤدي لرفع مستوى أدائهم وتحقيق 

الاستقرار الوظيفي، حيث تعتبر الموارد البشرية التي تشكل حجر الأساس في كل إبداع وتطوير في 

المنظمة مع أهدافهم، المنظمة على حسن توجيه الأفراد وبناء قدراتهم ومهاراتهم من خلال ربط أهداف 

وإيجاد بيئة من شأنها تدعيم المشاركة الفاعلة للأفراد وخلق الشعور بالمسؤولية لديهم والرضا عن العمل 

 (2025وعلى بث روح التعاون والعمل الجماعي بينهم.)منصور, 

وتعد المرونة في بيئة العمل من العوامل المهمة التي تحسن جودة الحياة العملية، حيث تساعد 

الموظف في تحقيق توازن بين العمل والالتزامات الشخصية، مما يعزز درجة الرضا الوظيفي والصحة 

جهاد المهني النفسية للموظفين. وقد أظهرت الدراسات أن أنماط العمل المرنة ترتبط بتقليل التوتر والإ

وزيادة الشعور بالتمكين والاستقلالية، كما تُعد أداة إستراتيجية فعالة للمنظمات لتحسين الإنتاجية 

(. وفي فترات Jandaghi et al, 2024; Chang et al, 2025)وتقليل الغياب وتعزيز الولاء المؤسسي 

الأزمات، تساهم المرونة في التخفيف من التحديات التي تواجه المنظمات على مستوى الإنتاجية وجودة 

 .(Wibowo & Mujanah, 2024; Ludviga & Kalvina, 2024)الحياة الوظيفية 
تعد المرونة الاستراتيجية ركيزة أساسية لضمان استمرارية المؤسسات العامة في ظل الأزمات 

المتلاحقة، ولا سيما في سياق عمل بلدية غزة التي تواجه تحديات استثنائية ومعقدة، وفي ظل هذه 

حيات الظروف، يبرز "التمكين الوظيفي" كاستراتيجية إدارية محورية تهدف إلى منح العاملين الصلا

والموارد اللازمة لاتخاذ قرارات سريعة ومبدعة، مما يعزز من قدرة البلدية على التكيف مع المتغيرات 
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الميدانية المفاجئة. تهدف هذه الدراسة إلى تسليط الضوء على العلاقة بين ممارسات التمكين الوظيفي 

بأبعادها التي تشمل تفويض السلطة، والمشاركة في صنع القرار، وتنمية المهارات وبين تعزيز المرونة 

في تقديم الخدمات  الاستراتيجية للمؤسسة، بما يضمن تحويل التحديات إلى فرص للابتكار والتميز

 البلدية، والارتقاء بالأداء المؤسسي في أوقات الطوارئ والاستقرار على حد سواء.
 مشكلة الدراسة: 1.1

تعد البلديات في فلسطين، وخاصة بلدية غزة، مؤسسات خدمية وتنموية تواجه تحديات بيئية 

وتنظيمية مستمرة؛ بدءاً من محدودية الموارد، وصولًا إلى المتغيرات السياسية والاقتصادية والاجتماعية 

ستراتيجية عالية المتسارعة التي تفرض واقعاً غير مستقر. هذا الواقع يتطلب من البلدية تبني مرونة ا

تمكنها من الاستجابة السريعة للأزمات واغتنام الفرص المتاحة لتقديم خدماتها بكفاءة، في المقابل، 

تشير الأدبيات الإدارية إلى أن التمكين الوظيفي بأبعاده )التفويض، والمشاركة في اتخاذ القرار، 

ستويات أدائهم، مما ينعكس بالضرورة التدريب( يعد مدخلًا جوهرياً لتحرير طاقات الموظفين ورفع م

على قدرتهم على التكيف الاستراتيجي، وعليه، تكمن مشكلة الدراسة في وجود فجوة معرفية حول 

مدى تفعيل أبعاد التمكين الوظيفي داخل الهيكل الإداري لبلدية غزة، وما إذا كان هذا التمكين 

للبلدية في ظل الظروف الراهنة وتتبلور مشكلة الدراسة يؤدي دوراً حقيقياً في تعزيز المرونة الاستراتيجية 

 في السؤال الرئيس الآتي:
 " ما أثر التمكين الوظيفي بأبعاده المختلفة في تعزيز المرونة الاستراتيجية في بلدية غزة؟" 

 ويتفرع من السؤال الرئيس الأسئلة الفرعية الآتية:

 ما مستوى التمكين الوظيفي ببلدية غزة؟ .1
 ما واقع المرونة الاستراتيجية ببلدية غزة؟ .2
هل يوجد أثر للتمكين الوظيفي )التفويض، المشاركة في اتخاذ القرار، التدريب( في تعزيز المرونة  .3

 الاستراتيجية ببلدية غزة؟
هل توجد فروق لمتوسط استجابات أفراد الدراسة حول التمكين الوظيفي ببلدية غزة تعزى  .4

 للمتغيرات الشخصية والوظيفية؟
هل توجد فروق لمتوسط استجابات أفراد الدراسة حول المرونة الاستراتيجية ببلدية غزة تعزى  .5

 للمتغيرات الشخصية والوظيفية؟
 

 

 

 



80 

 

 

 80 

 . أثر التمكين الوظيفي في تعزيز المرونة الاستراتيجية في بلدية غزة  

 د. عبد القادر نعيم عبد القادر صيام 

 مجلة الأندلس
   للعلوم الإنسانية والاجتماعية

 

 م 2026 يوليو (13( المجلد )181العدد )

 

ISSN : 2410-1818 

 لنموذج المعرفيا 1.2

 المتغير المستقل: التمكين الوظيفي  .1

 ويتضمن الأبعاد التالية التي ستشكل محاور الدراسة:

 التفويض  •

 المشاركة في اتخاذ القرار  •

 التدريب  •

 المتغير التابع: المرونة الاستراتيجية  .2

 أهداف الدراسة 1.3

تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف العلمية التي ترتبط ارتباطاً وثيقاً بالأسئلة 

 المرتبطة بالدراسة، وتتمثل في الآتي:
التعرف على مستوى ممارسة التمكين الوظيفي في بلدية غزة من وجهة نظر الموظفين، من خلال  .1

 أبعاد )التفويض، المشاركة في اتخاذ القرار، التدريب(.
تشخيص واقع المرونة الاستراتيجية في بلدية غزة، والوقوف على مدى امتلاك البلدية للقدرات  .2

 الاستراتيجية اللازمة للتعامل مع المتغيرات البيئية.
تحديد أثر التمكين الوظيفي بأبعاده )التفويض، المشاركة في اتخاذ القرار، التدريب( في تعزيز  .3

 المرونة الاستراتيجية ببلدية غزة، وقياس قوة العلاقة بين المتغيرين.
الكشف عن الفروق ذات الدلالة الإحصائية في استجابات الموظفين حول "التمكين الوظيفي" في  .4

بلدية غزة وفقاً للمتغيرات الشخصية والوظيفية )مثل: الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، 

 المسمى الوظيفي(.
الكشف عن الفروق ذات الدلالة الإحصائية في استجابات الموظفين حول "المرونة الاستراتيجية" في  .5

 بلدية غزة وفقاً للمتغيرات الشخصية والوظيفية.
 أهمية الدراسة 1.4

 أولًا: الأهمية النظرية 

إثراء المكتبة العربية: تُسهم الدراسة في رفد المكتبة العربية بدراسة تطبيقية تتناول متغيرين إداريين  .1

معاصرين )التمكين الوظيفي والمرونة الاستراتيجية( في سياق المؤسسات البلدية التي تعمل في ظروف 

 بيئية معقدة.
تأصيل العلاقة البحثية: تكتسب الدراسة أهميتها من محاولتها تقديم إطار مفاهيمي يربط بين  .2

ممارسات التمكين الاستراتيجي وبين قدرة المؤسسات الخدمية على البقاء والتكيف، مما قد 

 يشكل مرجعاً للباحثين والدارسين في مجال الإدارة العامة.
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سد الفجوة المعرفية: توفر الدراسة نموذجاً تحليلياً يوضح كيف يمكن لأبعاد التمكين )التفويض،  .3

المشاركة، التدريب( أن تكون محركاً رئيساً للمرونة الاستراتيجية، وهو ما يقل تناوله في البيئات 

 الإدارية المحدودة الموارد.
 ثانياً: الأهمية التطبيقية

دعم اتخاذ القرار: توفر نتائج الدراسة لمتخذي القرار في بلدية غزة مؤشرات واقعية حول مستوى  .1

التمكين والمرونة الاستراتيجية، مما يساعدهم في تحديد نقاط القوة لتعزيزها ونقاط الضعف 

 لمعالجتها.
تحسين الأداء المؤسسي: تُقدم الدراسة توصيات عملية لصناع السياسات الإدارية في البلدية حول  .2

كيفية تفعيل آليات التمكين الوظيفي بالشكل الذي يرفع من استجابة البلدية للأزمات والمتغيرات 

 الاستراتيجية.
تطوير السياسات التنظيمية: تساعد نتائج هذه الدراسة في صياغة استراتيجيات تدريب وتطوير  .3

وظيفي قائمة على احتياجات فعلية، مما يضمن استثمار الموارد البشرية بكفاءة عالية في ظل ضغوط 

 العمل المتزايدة.
 ثالثاً: الأهمية المجتمعية 

تحسين جودة الخدمات للمواطنين: بما أن بلدية غزة مؤسسة خدمية، فإن تعزيز المرونة الاستراتيجية  .1

من خلال التمكين الوظيفي سينعكس مباشرة على سرعة وجودة الخدمات المقدمة للمواطنين، 

 خاصة في ظل الأزمات.
تعزيز الثقة في المؤسسة: إن تمكين الموظفين يمنحهم قدرة أكبر على حل مشكلات المواطنين  .2

 ميدانياً وبشكل أسرع، مما يعزز الصورة الذهنية الإيجابية للبلدية ويزيد من ثقة المجتمع المحلي بها.
التنمية المستدامة: تُسهم الدراسة في دفع عجلة التنمية في قطاع غزة، من خلال تطوير أداء إحدى  .3

أكبر مؤسساتها الخدماتية، مما يؤدي إلى استقرار الخدمات العامة وتحسين رفاهية المجتمع في 

 ظل التحديات القائمة.
 حدود الدراسة  1.5

 الحدود الموضوعية:

 اقتصرت الدراسة على متغيرين رئيسيين:

المستقل: • التمكين الوظيفي بأبعاده الثلاثة )التفويض، المشاركة في اتخاذ القرار،   المتغير 

 التدريب(.
 المرونة الاستراتيجية، بما تشمله من قدرة على التكيف والاستجابة والاستباقية. المتغير التابع: •
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 الحدود المكانية:

أُجريت هذه الدراسة في بلدية غزة بقطاع غزة، حيث سيتم استهداف الموظفين العاملين في مختلف 

 الإدارات والأقسام في البلدية الذين تنطبق عليهم معايير الدراسة.
 الحدود الزمانية:

، وهي الفترة التي سيتم 2026تُنفذت هذه الدراسة خلال الفترة الزمنية المحددة العام الدراسي 

 فيها جمع البيانات وتحليلها وإصدار النتائج الخاصة بالدراسة.
 الحدود البشرية:

اقتصرت هذه الدراسة على عينة من الموظفين الإداريين والفنيين في بلدية غزة الذين يشغلون 

 مناصب تسمح لهم بالمشاركة في عمليات التمكين والتفاعل مع التوجهات الاستراتيجية للبلدية.
 :مصطلحات الدراسة

( التمكين الوظيفي بأنه مدخل لنقل القوة المبنية على 2025عرفت العريقي وأمين)  التمكين الوظيفي:

المعلومة أو سلطة اتخاذ القرار من الإدارة العليا إلى المستويات الدنيا، بعد التأكد من أهليتهم وقدرتهم 

 على التعامل الفعال مع موارد المنظمة لتحقيق أقصى منفعة
الاجرائي: هو منح الموظفين الصلاحيات الكاملة للقدرة على أداء أعمالهم باستقلالية   التعريف 

 ليساهموا في تحسين الأداء الوظيفي وتحقيق أهداف البلدية.
تعرف المرونة الاستراتيجية بقدرة المنظمات على إدراك وفهم التغيرات البيئية   المرونة الاستراتيجية:

واختيار أفضل البدائل الاستراتيجية للتكيف والتلاؤم للحفاظ على مواردها واستخدامها على وجه 

السرعة لتحقيق النجاح الذي تسعى إليه لتضمن البقاء والنمو والميزة التنافسية.)الحديثي واخرون، 

2025) 
البيئية على تعديل ممارساتها واستراتيجياتها لمواكبة المتغيرات البلدية هي قدرة   :الإجرائيالتعريف  

لتقديم أفضل الخدمات للمستفيدين  ،بكفاءة وتحقيق أهدافها تالداخلية والخارجية وتفويض صلاحيا

 بشكل مستدام.

 : الدراسات السابقة

 :اولا: دراسات تتعلق بالمتغير المستقل التمكين الوظيفي

( إلى إبراز الأثر الذي تلعبه عوامل التمكين الوظيفي على 2025لطاد) ،هدفت دراسة عربي

وحرية التصرف  والاستقلاليةتنمية الإبداع الإداري في المنظمة والمتمثلة أساسا في تشارك المعلومات 

والعمل الجماعي من خلال فرق العمل الُمدارة ذاتيا، بُغية التعرف على دور كل عامل من هذه العوامل 

هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج تتمثل أساسا  ،في تحقيق الإبداع الإداري في المنظمة. وقد توصلت
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في أن عوامل التمكين الوظيفي المختلفة تمثل أحد الاستراتيجيات الفعالة لرفع الإبداع الإداري في المنظمة 

لما تمنحه للعاملين من ثقة من خلال المشاركة في المعلومات مما ينمي قدراتهم الإبداعية، كما أن توفير 

مما يدفعهم إلى إبداع طرق جديدة جو الثقة للأفراد سيكسر كل الحواجز النفسية والتنظيمية لديهم 

على أسلوب العمل الجماعي يساهم في تنمية الإبداع الإداري  الاعتمادلحل المشكلات، إضافة إلى أن 

من خلال توفير جو من الألفة مما يؤدي إلى مرونة الاتصالات وتبادل المعلومات وزيادة المشاركة في اتخاذ 

 ع الإداري.القرارات مما ينعكس إيجابا على الإبدا
( إلى الكشف عن أثر تمكين الموظفين وتبادل معلومات 2025وهدفت دراسة صادق وأخرون )

الموظفين على الرضا الوظيفي داخل المنظمات العراقية. تناول البحث العلاقة بين المتغيرات نظريًا وعمليًا 

استمارة تحتوي على  47من خلال جمع وتحليل البيانات الأولية والثانوية. وزعنا استبيانًا مكونًا من 

مجموعة من الأسئلة المتعلقة بمتغيرات الدراسة على موظفي مصرف الرشيد في بغداد. تم تحليل خصائص 

المجتمع على المستويين الوصفي والتحليلي، وتم استخدام الأساليب الإحصائية والاختبارات على المستوى 

ليل البيانات واختبار الفرضيات. أظهرت الاستدلالي. استخدم البحث المنهج الوصفي التحليلي لتح

الدراسة وجود تأثير وعلاقة ذات دلالة إحصائية بين تمكين الموظفين وتبادل معلومات الموظفين بين 

الموظفين. كما يوجد تأثير وعلاقة مباشرة بين تمكين الموظفين وتبادل معلومات الموظفين في البنوك 

لموظفين وتبادل معلومات الموظفين وتحقيق الرضا الوظيفي العراقية. وهذا يدل على أهمية تمكين ا

 للموظفين وتحسين أداء المنظمات في العراق.
آثار تمكين الموظفين ورضاهم  Ali, A., Soofi, A. H., & Jadul. (2025)وتستكشف دراسة 

الوظيفي على أداء المؤسسات في هذا القطاع. وباستخدام منهج البحث الكمي، جُمعت البيانات من 

موظفين في القطاع المصرفي، ثم حُلّلت باستخدام برنامج  104خلال استبيان مقياس ليكرت وُزّع على 

SPSS تشير النتائج إلى وجود علاقة إيجابية بين التمكين والرضا الوظيفي وأداء المؤسسة، حيث يُظهر .

كلّ  من التمكين والرضا الوظيفي تأثيًرا كبيًرا على أداء المؤسسة. تُبرز هذه النتائج دور التمكين 

رضا العملاء، مما يُسهم في والرضا الوظيفي في تعزيز الالتزام المؤسسي والابتكار وعوائد الشركة و

نهاية المطاف في تحقيق أداء متميز وخلق قيمة مستدامة. تُؤكد الدراسة على ضرورة دمج التمكين 

والرضا الوظيفي كعنصرين أساسيين في استراتيجيات الموارد البشرية في القطاع المصرفي. ينبغي أن 

 وعبر مختلف القطاعات.تستكشف الأبحاث المستقبلية هذه التفاعلات بمرور الوقت 

( العلاقة بين تمكين الموظفين ومشاركتهم وأدائهم لدى موظفي 2025كما تستكشف دراسة )

جيل زد في شركات القطاع الرسمي في سيمارانج. وقد استُخدم منهج كمّي، من خلال استبيانات 

( SEMموظف من جيل زد، وتم تحليل البيانات باستخدام نمذجة المعادلات الهيكلية ) 100وُزّ عت على 

(. تكشف النتائج عن وجود ارتباط قوي بين تمكين الموظفين PLSبتقنية المربعات الصغرى الجزئية )
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وأدائهم ومشاركتهم. بالإضافة إلى ذلك، تُؤكّد الدراسة على دور مشاركة الموظفين كوسيط في 

 العلاقة بين تمكين الموظفين وأدائهم، مُوضّ حةً أن اعتبار مشاركة الموظفين وسيطًا أمر  ذو أهمية وتأثير.
( إلى تحديد علاقة التمكين الوظيفي بأبعاده )تفويض 2020كما هدفت دراسة أحمد )

السلطة، فرق العمل، الاتصال الفعال، التدريب، الحوافز( بأداء العاملين في الجامعات اليمنية الأهلية 

 353بصنعاء. باستخدام المنهج الوصفي والاستبانة كأداة، طُبقت الدراسة على عينة عشوائية طبقية من 

موظفاً. أظهرت النتائج الرئيسية وجود علاقة ارتباط موجبة ودالة إحصائياً بين التمكين الوظيفي بأبعاده 

مجتمعة وأداء العاملين. كما وُجد تأثير دال إحصائياً لأبعاد تفويض السلطة وفرق العمل والاتصال الفعال 

  معنوي على أداء العاملين في هذه الجامعات.على الأداء، بينما لم يظهر لبعدي التدريب والحوافز تأثير
 ثانيا: الدراسات التي تتعلق بالمرونة الاستراتيجية:

( للتحقق من أثر المرونة الاستراتيجية باعتبارها أحد أبعاد 2025هدف دراسة البرواري والحمود )

المرونة التنظيمية في تحقيق التعافي الاستراتيجي وأبعاده المتمثلة بـ )الاعتـذار، التعويـض، التمكيـن(، 

من خلال عدد من المديرين في عدد من المؤسسات الصحية الخاصة في محافظة دهوك. وتتلخص مشكلة 

ة إمكانية المرونة الاستراتيجية في الإسهام بتحقيق التعافي الاستراتيجي داخل المؤسسات البحث في معرف

الصحية الخاصة في محافظة دهوك، لذا تم تطوير مخطط افتراضي لبيان الأثر وذلك بالاستناد على 

( مؤسسة صحية خاصة، كما واستند 12مجموعة فرضيات رئيسة وفرعية والتي اختبرت ميدانياً في )

( فرداً من المديرين في 95البحث على المنهج الوصفي في إعداد الجانب النظري، وتضمنت عينة البحث )

المؤسسات المبحوثة، كما وأجريت عمليات التحليل الإحصائي على البيانات الخاصة بعينة البحث 

(. وأسفرت من نتائج التحليل عدة استنتاجات وأبرزها أن SPSS V.27باستخدام البرنامج الإحصائي )

هناك تأثير معنـوي ذو دلالة احصائية للمرونة الاستراتيجية في التعافي الاستراتيجي في المؤسسات الصحية 

المبحوثة، وأن تحسن مستويات المرونة الاستراتيجية يقود الى تعزيز عملية التعافي الاستراتيجي لدى 

ة، كما ووضع البحث عدة توصيات ولعل أبرزها هو أن تعمل المديرين في ية المبحوثالمؤسسات الصح

المؤسسات الصحية المبحوثة على تعزيز نقاط القوة في المرونة الاستراتيجية وذلك من خلال دعم 

السياسات والبرامج التي تساعد المؤسسة على التكيف السريع مع التغيرات والأحداث المفاجئة، وأن 

الضعف في نظام التعويضات وذلك من خلال قيامها بمراجعة السياسات المتعلقة  تعمل على معالجة

بالحوافز والمكافآت بالشكل الذي يتناسب مع الجهود المبذولة للمورد البشري خاصة في فترات 

 الأزمات.

( هدفت إلى الكشف عن دور المرونة الاستراتيجية في تحقيق الميزة 2025دراسة جميل وبدوي،)

( 370التنافسية في قطاع العقارات المصري(: وهي دراسة ميدانية تحليلية أجريت على عينة تضمنت )

فرداً من مختلف المستويات الإدارية في القطاع المبحوث، هدفت إلى استكشاف أثر المرونة الاستراتيجية 
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في تحقيق الميزة التنافسية في القطاع المبحوث، واعتمدت على المنهج الوصفي التحليلي، واستنتجت بأن 

هناك تأثير للمرونة الاستراتيجية على استغلال الفرص المتاحة في السوق، واقترحت بأنه يجب على 

ديدات المنافسين المنظمات في القطاع المبحوث تطوير قدراتها الاستراتيجية لتتمكن من مواجهة ته

 بطريقة أكثر فاعلية.
( هدفت إلى الكشف عن أثر تداعيات جائحة كورونا على 2024دراسة أسعد وسعيد، )  

التعافي الاستراتيجي: بحث تحليلي لآراء المديرين في عدد من المستشفيات الخاصة في محافظة أربيل(: 

( مستشفى خاصة 12( فرداً من المديرين في )98وهي دراسة ميدانية تحليلية أجريت على عينة تضمنت )

العراق، هدفت إلى تسليط الضوء على جائحة كورونا وتحديد -في محافظة أربيل في إقليم كوردستان

تأثيرها على التعافي الاستراتيجي وتحديد التداعيات )الاقتصادية، الاجتماعية، والسياسية( التي سببتها 

توجد علاقة معنوية موجبة عالية  الجائحة، واعتمدت على المنهج الوصفي التحليلي، واستنتجت بأنه

المستوى بين جائحة كورونا والتعافي الاستراتيجي في كل من المستوى الكلي والجزئي، كما واقترحت 

على تشغيل الخطط الاستراتيجية الصحية والضرورية للتعافي وزيادة الوعي الشامل لدى الجميع، 

لمبحوثة وذلك للاستفادة من قدراتهم في كافة وتكليف الإناث لشغل المناصب الإدارية في المنظمات ا

 المجالات الإدارية.
( والتي جرت بعنوان )دور المرونة الاستراتيجية في تحقيق 2023دراسة محمد والكبيسي،) 

التميز التنظيمي: دراسة تحليلية لآراء عينة من العاملين في شركة كورك للاتصالات في مدينة الفلوجة(: 

( فرداً من العاملين في شركة كورك 52وهي دراسة ميدانية تحليلية أجريت على عينة تضمنت )

للاتصالات، هدفت الدراسة إلى معرفة دور المرونة الاستراتيجية في تحقيق التميز التنظيمي، واعتمدت 

على المنهج الوصفي التحليلي، واستنتجت بأنه لدى المنظمة المبحوثة خيارات استراتيجية متنوعة تمكنها 

بحوثة الاهتمام بالمرونة ين، واقترحت بأن على المنظمة الممن اقتناص الفرص والتعرف على المنافس

الاستراتيجية من خلال امتلاكها لهيكل تنظيمي مرن وقادة متميزين قادرين على التنبؤ بالأحداث 

 المستقبلية وكيفية التعامل معها.
( هدفت إلى تحديد مستوى متغيرات القيادة الرقمية Jassim & Al-Kubaisi, 2023دراسة )  

والتعافي الاستراتيجي في المنظمة المبحوثة وأيضاً اختبار تأثير العلاقة بين المتغيرين، واعتمدت على المنهج 

الوصفي التحليلي، واستنتجت بأن هناك تأثير فعال ومعنوي للقيادة الرقمية في تعزيز التعافي 

ك في ضمان استمرارية واستدامة المنظمات، واقترحت على تحسين آليات الاعتذار الاستراتيجي ويسهم ذل

والتعويض ونشر ثقافة التعلم ودعم التطوير المهني والمواطنة الرقمية بين الموظفين بحيث يسهم في تقليل 

خطط استباقية لاغتنام الفرص ولتقديم  الإخفاقات وتحسن من تجربة الزبائن، وبالإضافة إلى تطوير

 خدمات جديدة.
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( التعرف إلى دور القيادة الملهمة في تحقيق المرونة الاستراتيـجية في 2021وهدفت دراسة صيام )

وزارة الصحـة الفلسطينية، وقد اتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، وتكون مجتمع الدراسة من 

ذوي الوظائف الإشرافية "من رئيس شعبة حتى وكيل الوزارة بوازرة الصحـة الفلسطينية في المحافظات 

( موظف، وقد تم استخدام أسلوب العينة الطبقية العشوائية 1157، حيث بلغ مجتمع الدراسة )الجنوبية

( استبانة استجاب منهم 400( مفردة كحد أدنى لتمثيل المجتمع، حيث تم توزيع )289والتي بلغت )

البيانات، وأشارت أهم النتائج ( مفردة، واعتمدت الدراسة الاستبانة كأداة رئيسة في عملية جمع 328)

إلى أن درجة الموافقة على ممارسة القيادة الملهمة بوزارة الصحة في المحافظات الجنوبية؛ حصلت على وزن 

%(، أي بدرجة كبيرة، في حين أن المرونة الاستراتيجية بوزارة الصحة في المحافظات 70.43نسبي )

%(، أي بدرجة متوسطة، وجود علاقة طردية قوية ذات دلالة 65.73الجنوبية؛ حصلت على وزن نسبي )

( بين القيادة الملهمة وتحقيق المرونة الاستراتيـجية بوزارة الصحـة α ≤ 0.05إحصائية عند مستوى )

 الفلسطينية في المحافظات الجنوبية.

 الفجوة البحثية  1.6

 : أولًا: نقاط الاتفاق مع الدراسات السابقة

تتفق الدراسة مع معظم الدراسات السابقة في استخدام المنهج الوصفي التحليلي كمنهج   المنهجية: •

 علمي رصين لجمع وتحليل البيانات

تتفق الدراسة في تناولها لمتغير "التمكين الوظيفي" كمتغير مستقل، وهو ما ركزت   المتغيرات: •

(. كما تتفق في تناول Ali et al., 2025( ودراسة )2020عليه دراسات سابقة مثل دراسة أحمد )

( 2025"المرونة الاستراتيجية" كمتغير تابع، وهو ما تناولته دراسات مثل دراسة البرواري والحمود )

 (.2025ودراسة جميل وبدوي )

العلاقة: • هناك اتفاق عام في الدراسات على وجود علاقة تأثير أو ارتباط بين ممارسات   طبيعة 

 التمكين وتحسين الأداء أو تعزيز القدرات الاستراتيجية للمنظمات.

 : ثانياً: نقاط الاختلاف

تختلف الدراسة عن الدراسات السابقة في أنها تركز على بلدية غزة كمؤسسة   مجال التطبيق: •

خدمية محلية، في حين ركزت الدراسات السابقة على قطاعات مختلفة كالمؤسسات الصحية، 

 الجامعات، قطاع العقارات، ومصارف وشركات اتصالات.

تتميز الدراسة بكونها تُجرى في سياق فلسطيني خاص )بلدية غزة(، وهو سياق   السياق البيئي: •

يتسم بظروف استثنائية وتحديات معقدة لم تتناولها الدراسات السابقة بنفس التركيز والبيئة 

 الجغرافية والإدارية.
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  مباشر  الاستراتيجية" بشكل  الوظيفي" و"المرونة  "التمكين  بين  تدمج  الدراسة توليفة المتغيرات:  •

  )المرونة  والأداء( أو  الوظيفي  )التمكين  على  أخرى  دراسات  ركزت  بينما  البلدية،  المؤسسة  في

 التنافسية(. والتعافي/الميزة الاستراتيجية

 ثالثاً: الفجوة البحثية  

 التالية: النقاط في الدراسة تعالجها التي البحثية الفجوة تتضح

  والمرونة  الوظيفي  التمكين  بين  تربط  التي  البحوث  في  ندرة  البلدي: هناك  القطاع  في  الدراسات  ندرة .1

  التعليم،  قطاعات  على  المرفقة  الدراسات  ركزت  حيث  البلديات،  قطاع  داخل  تحديداً  الاستراتيجية

 والاتصالات. البنوك، الصحة،

  الإدارة  مفاهيم  تطبيق  بكيفية  متعلقة  معرفية  فجوة  الدراسة  والظرفي: تملأ  الجغرافي  السياق .2

  مستمرة،  وأزمات  ضغوط  من  تعاني  بلدية  بيئة  في  البشرية  الموارد  )المرونة( وتمكين  الاستراتيجية

 السابقة. الدراسات تناولتها التي المستقرة العمل بيئات عن  يختلف جديداً تطبيقياً  بعداً يضيف مما

  الإدارية  الممارسات  قدرة  مدى  في  يبحث  تكاملياً  نموذجاً  الدراسة  المتغيرات: تقدم  تكامل .3

  نوعية  إضافة  يمثل  ما  وهو  خدمية،  عامة  مؤسسة  داخل  استراتيجية  مرونة  خلق  )التمكين( على

 أخرى. قطاعات في أو  منفصل  بشكل المتغيرات هذه مع  تعاملت التي للأدبيات

 طار النظريالإ

 تمهيد:

تتطلب بيئة الأعمال المعاصرة، المتسمة بحدة التنافسية وتسارع المتغيرات في كافة المجالات، 

تبني أطر إدارية حديثة تتجاوز الحلول التقليدية؛ لذا بات لزاماً على المنظمات، لا سيما تلك التي تعاني 

لمفاجئة وضمان من عثرات أدائية، تعزيز مرونتها الاستراتيجية كآلية للتكيف مع التحديات ا

استدامتها، مقترنة بـ تمكين وظيفي يمنح الكوادر البشرية صلاحيات واسعة ومرونة في اتخاذ القرار، 

مما يرفع من مستوى الأداء المؤسسي، ويعيد صياغة العمليات الإدارية بما يضمن التجديد المستمر 

 والقدرة على مواجهة الأزمات بكفاءة وفعالية.

 

 

 

 

 



88 

 

 

 88 

 . أثر التمكين الوظيفي في تعزيز المرونة الاستراتيجية في بلدية غزة  

 د. عبد القادر نعيم عبد القادر صيام 

 مجلة الأندلس
   للعلوم الإنسانية والاجتماعية

 

 م 2026 يوليو (13( المجلد )181العدد )

 

ISSN : 2410-1818 

 التمكين الوظيفي  :المبحث الأول 2.1

 مفهوم التمكين الوظيفي:  2.1.1

اختلف الباحثون في تناول مفهوم التمكين من ناحية تعريفه، وتناول أبعاده ومقوماته، حيث لا 

يوجد إجماع حول مفهوم معين له، حيث تعددت وتنوعت مفاهيم التمكين الوظيفي من قبل الباحثين 

 وسيتم استعراض أبرزها:
( التمكين الوظيفي بأنه مدخل لنقل القوة المبنية على المعلومة أو 2025عرفت العريقي وأمين)

سلطة اتخاذ القرار من الإدارة العليا إلى المستويات الدنيا، بعد التأكد من أهليتهم وقدرتهم على التعامل 

 الفعال مع موارد المنظمة لتحقيق أقصى منفعة
فالتمكين الوظيفي هو نقل السلطات الكافية للعاملين كي يتمكنوا من أداء المهام الموكلة 

إليهم بحرية دون التدخل المباشر للإدارة مع دعم قدراتهم ومهاراتهم، حيث يقتصر دور الإدارة على توفير 

وقياس أدائهم بناءً على أهداف الموارد وتهيئة المناخ الملائم، وتأهيلهم فنياً وسلوكياً ومنحهم الثقة اللازمة 

 (2025واضحة ومُعدّة سلفاً.)غربي، لطاد, 
(: أنه زيادة الاهتمام بالعاملين من خلال توسيع صلاحياتهم 2023ويعرفه لعجايلية وخديجة )

وإثراء كمية المعلومات التي تعطى لهم وتوسيع فرص المبادرة والمبادأة لاتخاذ قراراتهم ومواجهة 

 مشكلاتهم التي تعترض أدائهم

الاجرائي:  هو منح الموظفين الصلاحيات الكاملة للقدرة على أداء أعمالهم باستقلالية   التعريف 

 ليساهموا في تحسين الأداء الوظيفي وتحقيق أهداف البلدية.

 أهداف التمكين الوظيفي:   2.1.2

  غايات  عدة  تحقيق  إلى  البشرية،  للموارد  الفعال  الاستخدام  على  يعتمد  الذي  الوظيفي،  التمكين  يهدف

  وتفويض  مستمر،  بشكل  وتقييمهم  وتدريبهم  وتعليمهم  العاملين  قدرات  للمنظمة. أبرزها: تطوير

  يؤدي  مما  استراتيجياً،  العاملين  وتوجيه  التنظيمية  الجهود  لتنسيق  يهدف  لهم. كما  اللازمة  الصلاحيات

 (2022 )ليلى، المحتملة الصراعات وتقليل التنظيمية  الثقافة وتقوية الأداء تحسين إلى

 أهمية التمكين الوظيفي:  2.1.3

تنبثق أهمية التمكين الوظيفي من خلال النتائج التي يحققها، حيث يؤدي التمكين الوظيفي 

إلى زيادة الثقة المتبادلة بين القيادة في المؤسسة والموظفين، بالإضافة إلى أنه يزيد من تحفيز الموظفين في 

لتمكين الوظيفي في العمل من خلال تفويض السلطة إلى المستويات الدنيا في المؤسسة، كما يساعد ا

زيادة مساحة مشاركة الموظفين في عملية إتخاذ القرارات وتعزيز فاعليتها وهو ما ينعكس بشكل 
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ايجابي على أداء المؤسسة. وتأسيساً على ما سبق، فإن التمكين الوظيفي يجعل المؤسسة أكثر قدرة 

 (. AL-Hajri & Obeidat, 2021)على الاستجابة للبيئة المتغيرة وأكثر تقديرًا لدعم الابتكار 
 آليات التمكين الوظيفي:  2.1.4

تتبع المؤسسات عادة العديد من الإجراءات لتمكين موظفيها ومساعدتهم على تعزيز الرضا 

الوظيفي لهم وزيادة انتاجيتهم نحو المشاركة الفعالة في تحقيق أهداف العمل. وقد أشار الماضي والشنيفي 

( أن أبرز آليات التمكين الوظيفي هي: تدريب الموظفين؛ وذلك لأن التدريب الذي يتلقاه الموظفون 2021)

يساعدهم في تطوير مهاراتهم وقدراتهم المعرفية وينعكس على تحسين أدائهم. أما الآلية الثانية فهي 

م بشرط أن تتناسب تفويض السلطات والمسؤوليات؛ وهو إعطاء الموظفين حرية أكبر في التعامل مع عمله

ية مع ضمان تحمل المسؤولية تجاه السلطة هذه الحرية مع طبيعة العمل وأهداف المؤسسة وثقافتها التنظيم

الموكلة للموظفين وتحمل نتائج القرارات في العمل. وبالنسبة للآلية الثالثة فتتمثل في توفير التوازن بين 

العمل والحياة الشخصية، وذلك من خلال ملاءمة طبيعة العمل لساعات الدوام الرسمي وهو ما يترك 

الشخصية بطريقة صحيحة. وإضافة إلى ما سبق، يعد توفير المعلومات  مجالًا للعاملين بممارسة حياتهم

من أبرز آليات التمكين الوظيفي، حيث أنها تولد شعورًا بالثقة بين الموظفين وبين مرؤوسيهم كما أنها 

 تساعد الموظفين على اتخاذ قراراتهم الخاصة بالعمل بطريقة صحيحة.
 أبعاد التمكين الوظيفي:   2.1.5

 الآتية: الأبعاد إلى صنفها من فهناك الوظيفي  التمكين أبعاد تحديد حول الآراء تعددت

 امتلاك المعلومات. •

 الاستقلالية وحرية التصرف. •

 المشاركة في صنع القرارات ورسم السياسات. •

 العمل بروح الفريق. •

 التدريب •

 تفويض السلطة. •

 (2021التطوير المهني )الماضي والشنيقي،  •

 يلي: كما الوظيفي  التمكين أبعاد وبوزيد نفيسي وحدد

البعد الهيكلي الاجتماعي: ويعود إلى قيم ومعتقدات العاملين الديمقراطية السائدة في المنظمة  •

وفعالية هذا البعد تسهل مشاركة كل العاملين في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة وتخفيض الرقابة 

 عليهم، والمساهمة في تغيير السياسات التنظيمية.
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البعد السلوكي: ويركز هذا البعد على الناحية السلوكية لدى العامل لتحسيسه بالقدرة والسيطرة  •

 على العمل.

البعد الانتقادي: يرى هذا البعد انه لا يكفي الشعور بعملية التمكين بل لابد أن تتم هذه العملية  •

بشكل حقيقي وفعلي، ويؤكد أصحاب هذا البعد انه بدون الرقابة الرسمية المباشرة فان عملية 

يسي تمكين العاملين لا يمكن ان تتم وذلك لان القوة الحقيقية تظل في الهيكل التنظيمي )نف

 . (2021وبوزيد، 
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 المبحث الثالث: المرونة الاستراتيجية 2.2

 مفهوم المرونة الاستراتيجية 2.2.1

المنظمات على الحفاظ على الاتساق  ( على أنها  قدرة2025يعرفها البرواري والمحمود)

الاستراتيجي مع مرور الزمن، ومساعدة المنظمة في تحديد المشكلات والمعوقات والقضاء عليها، 

 وتمكين المنظمة من مواجهة الأزمات، وذلك من خلال قدرتها على اختيار النموذج المناسب للنمو.
وتعرف المرونة الاستراتيجية بقدرة المنظمات على إدراك وفهم التغيرات البيئية واختيار أفضل 

البدائل الاستراتيجية للتكيف والتلاؤم للحفاظ على مواردها واستخدامها على وجه السرعة لتحقيق 

 (2025النجاح الذي تسعى إليه لتضمن البقاء والنمو والميزة التنافسية.)الحديثي واخرون، 
أن مفهوم المرونة الاستراتيجية يشير إلى  Settembre-Blundo (2021)وعلى صعيد آخر بين 

قدرة المنظمات على تطوير منتجات جديدة، ودخول أسواق جديدة وصناعات جديدة. ومن المنظور البيئي 

 التنافسي وردت بأنها قدرة المنظمة المختلفة في البيئات التنافسية المتغيرة.
 ( أنه يمكن فهم المرونة الاستراتيجية من خلال:2024كما بين صالح )

 بالمرونة  ارتباطها  مدى  أي  معين؛  عمل  ضمن  التنافسية  الأولويات  فيها  تتفاوت  أن  يمكن  التي  السرعة .1

 الوقت. مع  الممارسات  تغيير على القدرة أنها  على وتفهم التشغيلية،

 هنا  الكثرة أن  علماً  معين؛  عمل  ضمن  معين  وضع  في  الاستراتيجية  الخيارات قاعدة  واتساع  كثرة .2

 المحتملة. الخيارات من الكبير العدد على مؤشر هي

  القدرة  أنها  على  وتفهم  التشغيلية،  بالمرونة  مباشرة  ارتباطها  مدى  أي  آخر  إلى  عمل  من  الانتقال  سرعة .3

 الوقت. مع الجدارات  تغيير  على

 المتوفرة. الجدارات على دالة وهي معينة،  نقطة عند بلوغها  يمكن التي المحتملة الأعمال كثرة .4

  إذ  المنظمات،  لنجاح  الأساسية  الركائز  من  يعد  الاستراتيجية  المرونة  مفهوم  أن  :التعريف الاجرائي

  عدم  حالات مع  والتعامل  والخارجية،  الداخلية البيئية المتغيرات  مع  التكيف  على البلدية  قدرة  يعكس

  عليها  يحصل  التي  الدرجة  انها  على  الباحث  ويعرفها  وفعالية  بسرعة  المتاحة  الفرص  واستغلال  اليقين،

 .الاستراتيجية المرونة مقياس على الاجابة خلال من المبحوثون

 أهمية المرونة الاستراتيجية   2.2.2

تعتبر المرونة الاستراتيجية شرط لزيادة قدرة المنظمات على مواجهة التغيرات البيئية الهامة 

والسريعة التي تحدث في الأسواق بكفاءة وفعالية، وتمكينها من إدارة نشاطاتها في ظل هذه الظروف، 

قنية في ظل عدم وأنه من الضروري اعتمادها لإدارة حالة التغيير المستمر في سوق المنتجات عالية الت
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( أنها تعزز قابلية المنظمات وقدراتها للاستجابة لتغير حاجات 2022التأكد، كما أشار بني خلف )

ورغبات الزبائن، واهتمامها بقدرات المؤسسة التسويقية وذلك من خلال عمليات التفاعل بينها وبين 

 زبائنها.
كما تسهم المرونة الاستراتيجية في وصول المنظمة لأسواق جديدة، ورفع مستوى القيمة الحقيقية 

لمنتجاتها وبرامجها وتمنحها سرعة الاستجابة لأي تغير في طلبات المستفيدين، والمرونة الاستراتيجية 

لعولمة، ومواجهة تحظى بأهمية كبيرة في بقاء ونمو المنظمة. وتجعلها قادرة على التماشي مع ظروف ا

 (.2023حالات عدم التأكد، وحالات الطوارئ )الرقب، 
كما أنها تمكن المنظمة من تغيير استراتيجياتها، عندما يتحول زبائنها إلى منتجات مؤسسات 

منافسة، وتساعدها في خلق وتوزيع قيمة حقيقة للزبائن نتيجة زيادة قدرتها على المنافسة وزيادة فعاليتها 

(. وبنفس السياق فالمرونة الاستراتيجية 2015على الاتصال وفعالية خططها واستراتيجياتها )الشريف، 

تحقق للمنظمات مكانة مميزة في السوق، قدرة على الدفاع وتحديد معالم سوقها المستهدف 

وخصائصه، بما ينسجم مع طبيعة منتجاتها، فليس من المعقول أن تتمكن منظمة ما من تلبية حاجات 

هداف والتركيز على ؛ ولذلك فإن تحديد الأكل القطاعات التي يتكون منها السوق ورغباتها وأذواقها

قطاع من السوق يساعد المنظمة على تلبية حاجات الزبائن، ويمكنها من تطوير منتجاتها وخدماتها نحو 

( فضلًا أن 2022الأفضل من خلال التخصص في إنتاج أنواع معينة من المنتجات والخدمات )النعيمي، 

المرونة الاستراتيجية تمثل الجانب النوعي من الابداع، ومن خصائصها التنوع في الأفكار، وبعد ذلك 

اسهاماً في إنجاز الأهداف والمهام دون التقيد بفكرة محددة أو التصلب برأي محدد كما أن المنظمة 

ابة تجاه موقف ما أو حاجة من الذي تتميز بالمرونة المرتفعة يكون لديها القدرة على سرعة الاستج

ل إلى حلول غير تقليدية للمشكلات التي تواجه العمل حاجات السوق والمنافسة مما يسهم في الوصو

 اليومي.
ويرى الباحث أن أهمية المرونة الاستراتيجية تكمن في أنها تمثل عنصراً محورياً لنجاح 

المؤسسات، بما في ذلك البلديات، حيث تُمكّنها من التكيف السريع مع التغيرات البيئية والاقتصادية 

 والتكنولوجية، والاستجابة الفاعلة لحاجات ورغبات المستفيدين.
 أبعاد المرونة الاستراتيجية: 2.2.3

لم تكن عملية قياس المرونة الاستراتيجية مهمة سهلة في نطاق الأدبيات ذات الصلة؛ فقد كانت  

عملية تحديدها وتحليلها معقدة ومرهقة، إذ لا توجد مقاييس مطلقة لهذه المرونة، وحتى داخل المنظمة 

راسات إلى أن أبعاد الواحدة، قد تظهر أنواع مختلفة من المرونة وعدم المرونة بشكل متزامن. وتشير الد

 المرونة الاستراتيجية متعددة ومتنوعة بحسب وجهات نظر الباحثين.
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(، تتضمن أبعاد المرونة الاستراتيجية عدة عناصر رئيسية، أولها 2022من وجهة نظر الشمري )

المرونة التنافسية، والتي تعكس قدرة المنظمة على أداء نشاطاتها بكفاءة وفاعلية تجعلها متميزة في 

خلق قيمة لا يستطيع المنافسون تحقيقها، مما يضمن استمرارها لفترات طويلة إذا استندت إلى عمليات 

رية منهجية. أما البعد الثاني فهو رأس المال البشري، الذي يعرفه برنامج الأمم المتحدة معرفية وإدا

الإنمائي بأنه كل ما يزيد من إنتاجية الموظفين من خلال المهارات المعرفية والتقنية المكتسبة، سواء عن 

التسويقية، التي تعكس قدرة المنظمة على التحليل طريق التعليم أو الخبرة. ويشمل البعد الثالث المرونة 

والتفاعل مع التغيرات البيئية المحيطة أو المتوقعة، وتطويع الأنشطة التسويقية بشكل مستمر، سواء 

تفاعلي أو استباقي، لمواجهة التحديات أو استغلال الفرص التسويقية. وأخيًرا، هناك المرونة الإنتاجية، 

التكيف السريع مع التغيرات في ظروف العمل، مثل الانتقال من منتج إلى آخر  والتي تعني القدرة على

 أو تعديل مستويات الإنتاج، ويُقاس هذا البعد بمقدار الوقت الذي تستغرقه هذه العملية.
أن أبعاد المرونة الاستراتيجية تشمل بعدًا زمنياً، يقيس   Kafetzopoulos (2023)في حين يرى 

المدة التي تستغرقها المنظمة للتكيف مع بيئتها والاستجابة للتغيرات، مقسّمًا إلى المرونة التشغيلية 

والتكتيكية والاستراتيجية، ويضيف الباحث بعد المدى، الذي يوضح عدد الخيارات المتاحة أمام 

لتغيرات المتوقعة وغير المتوقعة. كما يشمل بعد النية، الذي يحدد ما إذا كانت المنظمة للتعامل مع ا

المنظمة تتصرف استباقيًا أم رد فعل، حيث تم الاعتراف بالسلوك الاستباقي للمرونة الاستراتيجية منذ 

نت المرونة ناشئة داخليًا داخل المنظمة وقت مبكر. وأخيًرا، يشمل بعد التركيز، الذي يوضح ما إذا كا

 أم مكتسبة من خلال العلاقات الخارجية مع الشركاء التجاريين.
ثلاثة أبعاد رئيسية للمرونة الاستراتيجية، أولها مرونة  Awais (2023)من جهة أخرى، حدد 

الموارد، التي تشير إلى الموارد المادية والبشرية التي تمتلكها المنظمة والتي يمكن توظيفها بطرق جديدة 

لخلق قيمة إضافية. أما البعد الثاني فهو مرونة التنسيق، ويعكس قدرة المنظمة على تخصيص الموارد 

ولة، بما يتيح توسيع أو تعديل أو إعادة توزيع الموارد والقدرات والكفاءات لتحقيق الفرص وتنسيقها بسه

المحددة والدفاع عن المزايا التنافسية القائمة. وأخيًرا، يشمل البعد الثالث تنوع الأنشطة الإدارية، والذي 

ام بقيادة التغييرات، والاستجابة يعني قدرة المنظمة على إظهار مستويات عالية من المرونة الإدارية، والالتز

 لأي ظرف طارئ أو متغير بشكل فعّال.
ويرى الباحث أن أبعاد المرونة الاستراتيجية تمثل إطارًا متكاملًا لدعم اتخاذ القرار الإداري 

الفاعل داخل البلديات، إذ أن كل بعد منها سواء المرونة في الموارد، التنسيق، الهيكل التنظيمي، أو 

جهة التحديات، القدرات البشرية يسهم في تمكين البلديات من التكيف مع التغيرات البيئية، موا

 واستغلال الفرص بفعالية وكفاءة.
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 الدراسة الميدانية 

 منهج الدراسة  1.4

من أجل تحقيق أهداف الدراسة استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي الذي يحاول من خلاله 

وصف الظاهرة والتي تتعلق بالتمكين الوظيفي والمرونة الاستراتيجية، وتحليل بياناتها، والعلاقة بين 

 مكوناتها والآراء التي تطرح حولها والعمليات التي تتضمنها والآثار التي تحدثها.
 مصادر جمع البيانات  2.4

 والتقارير،  والمقالات  والدوريات  العلاقة،  ذات  والأجنبية  العربية  والمراجع  الكتب المصادر الثانوية: -1

  الإنترنت  مواقع  في  والمطالعة  والبحث  الدارسة،  موضوع  تناولت  التي  السابقة  والدراسات  والأبحاث

 المختلفة.

 الغرض. لهذا خصيصًا صممت للدراسة، كأداة الاستبانة المصادر الأولية: -2

 مجتمع الدراسة  3.4

تكون مجتمع الدراسة من الموظفين أصحاب المناصب الإشرافية ببلدية غزة )مدير عام، مدير 

( موظفاً وموظفة )دائرة شؤون 195دائرة، رئيس قسم، رئيس شعبة(، حيث تكون مجتمع الدراسة من )

(، واستخدم الباحث أسلوب المسح الشامل، نظرًا لصغر حجم مجتمع 2026الموظفين ببلدية غزة، 

 %(.72.03( استبانة بنسبة بلغت )141الدراسة، وتم توزيع الاستبانة على مجتمع الدراسة واسترداد )
 صدق أداة الدراسة  5.4

 الاتساق الداخلي: •

يقصد بصدق الاتساق الداخلي مدى اتساق كل فقرة من فقرات الاستبانة مع المجال الذي تنتمي 

إليه هذه الفقرة، حسب الاتساق الداخلي للاستبانة؛ وذلك من خلال حساب معاملات الارتباط بين كل 

 فقرة من فقرات المجال والدرجة الكلية للمجال نفسه.

 

 

 

 

 

 

 



95 

 

 

 95 

 . أثر التمكين الوظيفي في تعزيز المرونة الاستراتيجية في بلدية غزة  

 د. عبد القادر نعيم عبد القادر صيام 

 مجلة الأندلس
   للعلوم الإنسانية والاجتماعية

 

 م 2026 يوليو (13( المجلد )181العدد )

 

ISSN : 2410-1818 

   الوظيفي التمكين لمحور الداخلي الاتساق نتائج  -1

 التفويض  -نتائج الاتساق الداخلي  (:1)جدول 

 الفقرة  م
 معامل بيرسون 

 للارتباط 

1. 
أمتلك الصلاحيات اللازمة لاتخاذ القرارات اليومية دون الرجوع للإدارة في 

 كل صغيرة وكبيرة.
0.759** 

2. 
تمنحني الإدارة مساحة كافية لاختيار الطرق والأساليب التي أراها مناسبة 

 لإنجاز مهامي الفنية.
0.771** 

 **0.769 تفويضي الإدارة بتنفيذ المهام الصعبة والمهمة بصورة مستقلة  .3

4. 
تتيح لي البلدية الفرصة للمبادرة في معالجة المشكلات الطارئة دون انتظار 

 تعليمات مسبقة.
0.781** 

5. 
توفر الإدارة تفويضاً واضحاً للمسؤوليات يتناسب مع طبيعة المهام الوظيفية 

 المسندة إلي.
0.748** 

 0.01 دالة إحصائيًا عند ** 

( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات التفويض والدرجة الكلية للبعد، 1يوضح جدول )

وبذلك يُعد البعد  (α≤0.05)والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة إحصائيًا عند مستوى دلالة 

 صادقًا لما وضع لقياسه.
 المشاركة في اتخاذ القرار  -نتائج الاتساق الداخلي (:2)جدول 

 الفقرة  م
 معامل بيرسون 

 للارتباط 

6. 
تُشعرني الإدارة بأن رأيي مهم عند مناقشة الخطط المستقبلية لتطوير  

 **0.815 شبكات التوزيع.

7. 
أشارك فعلياً في جلسات العصف الذهني لحل المشكلات المتكررة في بيئة 

 **0.769 العمل.

8. 
تقوم الإدارة بإشراك الموظفين عند تحديد الأهداف الاستراتيجية الخاصة 

 **0.826 بكل قسم.

9. 
تتوفر لدينا قنوات اتصال رسمية تسمح للموظفين بتقديم مقترحاتهم  

 **0.851 لتحسين الأداء.

10. 
يؤخذ بعين الاعتبار مقترحاتي عند اتخاذ قرارات تتعلق بشراء أو تحديث  

 **0.840 المعدات الفنية.

 0.01 دالة إحصائيًا عند ** 
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( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المشاركة في اتخاذ القرار والدرجة 2يوضح جدول )

( α≤0.05الكلية للبعد، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة إحصائيًا عند مستوى دلالة )

 وبذلك يُعد البعد صادقًا لما وضع لقياسه.
 التدريب  -: نتائج الاتساق الداخلي (3)جدول 

 الفقرة  م
 معامل بيرسون 

 للارتباط 

 **0.789 توفر البلدية برامج تدريبية دورية تواكب التطورات التقنية في مجال عملي. .11

12. 
توفر البلدية برامج تدريبية متخصصة تسهم في تنمية مهاراتي وقدراتي 

 **0.769 اللازمة لإداء عملي بكفاءة

13. 
أحصل على تغذية راجعة مستمرة من رؤسائي تساعدني في تطوير أدائي  

 **0.758 المهني.

14. 
تشجع البلدية الموظفين على اكتساب مهارات جديدة تزيد من قدرتهم على 

 **0.757 اتخاذ القرارات.

 **0.764 توفر البلدية فرصاً للتعلم من الخبرات الميدانية للموظفين الآخرين.  .15

 0.01 دالة إحصائيًا عند **

( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات التدريب والدرجة الكلية للبعد، 3يوضح جدول ) 

( وبذلك يُعد البعد α≤0.05والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة إحصائيًا عند مستوى دلالة )

 صادقًا لما وضع لقياسه.
 الاتساق الداخلي لمحور المرونة الاستراتيجية: -2

 محور المرونة الاستراتيجية -نتائج الاتساق الداخلي (: 4)جدول 

 الفقرة  م
 معامل بيرسون 

 للارتباط 

16. 
بوجد لدى البلدية مرونة كافية نحو تعديل خياراتها الاستراتيجية لاقتناص 

 **0.773 الفرص ومواجهة التحديات.

17. 
يتميز الهيكل التنظيمي للبلدية بالمرونة تجاه التطورات البيئية، بما يسمح 

 **0.784 بانسيابية المعلومات ورفع سرعة الأداء الميداني والإداري.

18. 
يوجد لدى الكوادر البشرية في البلدية القدرة على التكيف مع ظروف 

 **0.766 العمل المتغيرة والضغوط الناتجة عن أزمات التيار الكهربائي.
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 الفقرة  م
 معامل بيرسون 

 للارتباط 

19. 
يتوافر لدى البلدية مرونة مناسبة في إدارة مواردها )الفنية، الهندسية، 

 **0.752 والإدارية(، من حيث التوزيع والتدخل السريع في الوقت المناسب.

20. 
تستطيع البلدية المواءمة بين كوادرها البشرية المتاحة وقراراتها المتخذة 

 **0.790 حال تعرضها للتحديات والتغيرات.

21. 
تمتلك البلدية القدرة على المواءمة بين مواردها المادية واللوجستية وقراراتها 

 **0.773 المتخذة عند حدوث أعطال مفاجئة أو تغيرات بيئية.

22. 
تعدل البلدية من آليات تقديم خدماتها وتوزيع الأحمال بما يتلاءم مع 

 **0.759 احتياجات المواطنين والظروف المعيشية في القطاع.

23. 
تستطيع البلدية تطوير خدماتها بما يتناسب مع متطلبات وطبيعة المرحلة 

 **0.783 التي تمر بها غزة.

24. 
تستجيب البلدية لكافة التطورات التقنية والظروف الاستثنائية التي تطرأ 

 **0.770 على بيئة العمل.

25. 
تستطيع البلدية تعديل أنظمة العمل )جداول الفصل والوصل( بما يتناسب 

 **0.774 مع حالات الطوارئ والأزمات الخانقة.

26. 
تضع البلدية خططاً وأهدافاً بديلة )مثل خطط الطوارئ( للتكيف مع أي 

 **0.806 ظروف استثنائية قد تحدث في المستقبل.

27. 
تمتلك البلدية مرونة مالية كافية )ضمن المتاح( للتعامل مع أي تغيرات 

 **0.821 طارئة تتطلب صيانة عاجلة.

28. 
تتسم العمليات الفنية في البلدية بالديناميكية المستمرة بما يتناسب مع 

 **0.830 حالة الشبكة العامة وظروف نقص الوقود

29. 
تتميز العمليات الإدارية في البلدية بالديناميكية المستمرة لتواكب معايير 

 **0.845 جودة العمل المهني.

 0.01 دالة إحصائيًا عند**  

( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات محور المرونة الاستراتيجية والدرجة 4يوضح جدول )

( α≤0.05الكلية للمحور، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة إحصائيًا عند مستوى دلالة )

 وبذلك يعد المحور صادقة لما وضعت لقياسه.
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 الصدق البنائي •

يُعد الصدق البنائي أحد مقاييس صدق الأداة، الذي يقيس مدى تحقق الأهداف التي تريد الأداة 

الوصول إليها، ويبين مدى ارتباط كل مجال من مجالات الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات محور 

 التمكين الوظيفي.
 نتائج الصدق البنائي لمحور التمكين الوظيفي   (:5)جدول 

 الأبعاد
 معامل بيرسون 

 للارتباط 

 **0.786 التفويض

 **0.792 المشاركة في اتخاذ القرار

 **0.779 التدريب

 0.01 دالة إحصائيًا عند **

( أن جميع معاملات الارتباط لأبعاد محور التمكين الوظيفي دالة إحصائيًا عند 5يبين جدول )

(α≤0.05).وبذلك تعد أبعاد محور التمكين الوظيفي صادقة لما وضعت لقياسه ، 
 ثبات أداة الدراسة  6.4

تم قياس ثبات الاستبانة وذلك بقياس معامل الثبات لمحور التمكين الوظيفي بجميع أبعاده 

 بالإضافة لقياس معامل الثبات لمحور المرونة الاستراتيجية.
وقد تحققت الدراسة من ثبات استبانة الدراسة من خلال معامل ألفا كرونباخ، وكانت النتائج 

 (.6كما هي مبينة في جدول )
 قياس ثبات الاستبانة  (:6)جدول 

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات  الأبعاد

 0.846 5 التفويض
 0.841 5 المشاركة في اتخاذ القرار

 0.872 5 التدريب
 0.826 15 التمكين الوظيفي 
 0.850 14 المرونة الاستراتيجية

( أن قيمة معامل ألفا كرونباخ مرتفعة لمحور التمكين 6يتضح من النتائج المبينة في جدول )

(، وهذا يعنى أن 0.850لمحور المرونة الاستراتيجية ) (، وأن قيمة معامل ألفا كرونباخ0.826الوظيفي )

 الثبات مرتفع ودال إحصائيًا.
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ولتحديد المقياس المعتمد في الدراسة فقد تم تحديد طول الخلايا في مقياس ليكرت الخماسي 

 كما هو موضح في الجدول التالي.
 المقياس المعتمد في الدراسة (:7)جدول  

 درجة الموافقة  الوزن النسبي  المتوسط الحسابي

 ضعيفة جدًا 20% -36من % 1 - 1.80من 
 ضعيفة 36% - 52أكبر من % 1.80 - 2.60أكبر من 
 متوسطة % 52%- 68أكبر من  2.60 - 3.40أكبر من 
 كبيرة 68%- 84أكبر من % 3.40 - 4.20أكبر من 

 كبيرة جدًا 84% -100أكبر من % 5 - 4.20أكبر من 
ولتفسير نتائج الدراسة والحكم على مستوى الاستجابة، اعتمد الباحث على ترتيب المتوسطات 

الحسابية على مستوى المجالات للاستبانة، ومستوى الفقرات في كل مجال، وقد حدد الباحث درجة 

 الموافقة حسب المقياس المعتمد للدراسة.
 الأساليب الإحصائية المستخدمة 7.4

حيث تم استخدام  ( SPSS)تم تفريغ وتحليل الاستبانة من خلال برنامج التحليل الإحصائي  

 الأدوات الإحصائية التالية:
 الدراسة. مجتمع لوصف (:Frequencies & Percentages) والتكرارات المئوية النسب -1

 المعياري. والانحراف النسبي والوزن الحسابي المتوسط -2

 الاستبانة. فقرات ثبات لمعرفة (Cronbach's Alpha) كرونباخ ألفا اختبار -3

 لاختبار التوزيع الطبيعي للبيانات. (K-S Test)اختبار  -4

 هذا الارتباط: يقوم درجة لقياس ( Pearson Correlation Coefficient) بيرسون ارتباط معامل -5

 والصدق الداخلي الاتساق لحساب الباحث استخدمه متغيرين. وقد بين العلاقة دراسة على الاختبار

 للاستبانة. البنائي
 اختبار الانحدار الخطي المتعدد. -6
لعينتين مستقلتين، وذلك لاختبار الفروق بين متوسط استجابات أفراد مجتمع  (T-Test)اختبار  -7

 الدراسة لفئتين.
وذلك لاختبار الفروق بين متوسط استجابات أفراد مجتمع الدراسة (،  One Way ANOVAاختبار ) -8

 حول ثلاث فئات فأكثر.
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 الوصف الإحصائي لمجتمع الدراسة  1.5

فيما يلي التوزيعات التكرارية لتلك المتغيرات تم عرضها على الترتيب التالي: الجنس، المسمى 

 الوظيفي، سنوات الخدمة، المؤهل العلمي.
 الوصف الإحصائي لمجتمع الدراسة (8)جدول 

 % النسبة المئوية  العدد  المتغير

 الجنس

 66.67 94 ذكر
 33.33 47 أنثى

 100.00 141 المجموع
 المسمى الوظيفي

 2.13 3 مدير عام
 17.73 25 مدير دائرة
 36.17 51 رئيس قسم
 43.97 62 رئيس شعبة

 100.00 141 المجموع
 المؤهل العلمي 

 4.96 7 دبلوم
 71.63 101 بكالوريوس

 21.99 31 ماجستير
 1.42 2 دكتوراه
 100.00 141 المجموع

 سنوات الخدمة
 11.35 16 سنوات 5أقل من 

 14.89 21 سنوات 10إلى أقل من  5
 21.99 31 سنة 15سنوات إلى أقل من  10

 51.77 73 سنة فأكثر 15من 
 100.00 141 المجموع



101 

 

 

 101 

 . أثر التمكين الوظيفي في تعزيز المرونة الاستراتيجية في بلدية غزة  

 د. عبد القادر نعيم عبد القادر صيام 

 مجلة الأندلس
   للعلوم الإنسانية والاجتماعية

 

 م 2026 يوليو (13( المجلد )181العدد )

 

ISSN : 2410-1818 

 الدراسة أسئلة عن الإجابة

 الإجابة عن السؤال الأول والذي ينص على: ما مستوى التمكين الوظيفي ببلدية غزة؟

للإجابة عن سؤال الدراسة الأول، عملت الدراسة على استخدام المتوسط الحسابي والانحراف 

المعياري والوزن النسبي والرتبة لمعرفة مستوى التمكين الوظيفي والمتمثلة في أبعاد التمكين الوظيفي 

 )التفويض، المشاركة في اتخاذ القرار، التدريب(.
 تحليل أبعاد التمكين الوظيفي   (:9)جدول 

 البعد  م
المتوسط  

 الحسابي 

الوزن 

 النسبي 

الانحراف  

 المعياري 

درجة 

 الموافقة 

 الترتيب 

 

 3 كبيرة 0.524 72.05 3.60 التفويض .30

 1 كبيرة 0.508 72.70 3.63 القرار اتخاذ في المشاركة .31

 2 كبيرة 0.524 72.33 3.62 التدريب .32

 كبيرة 0.575 72.36 3.62 محور التمكين الوظيفي
 

( يتضح للباحث أن محور التمكين الوظيفي حصل على متوسط حسابي 9) رقم من خلال الجدول

 %(، وهذا يعني أن التمكين الوظيفي حقق درجة )كبيرة( في بلدية غزة.72.36( بوزن نسبي بلغ )3.62)
ويرى الباحث أن هذه النتيجة تعكس توجهاً إيجابياً لدى إدارة بلدية غزة نحو تطبيق ممارسات 

التمكين الوظيفي كاستراتيجية إدارية فعالة. ويُعزى هذا الاهتمام إلى إدراك الإدارة العليا بأن منح 

هم، يساهم الموظفين مساحة أكبر من التفويض، وإشراكهم في صنع القرار، والاستثمار في تدريب

بشكل مباشر في رفع كفاءتهم المهنية، وزيادة شعورهم بالمسؤولية تجاه مهامهم الوظيفية، خاصة في 

 ظل الأزمات والظروف الاستثنائية التي تتطلب استجابة سريعة ومرنة.
واتفقت نتيجة الدراسـة الحالية مع نتائ ج مجموعة من الدراسات السابقة، مثل: دراسـة دراسة 

(Erastus & Afful, 2019)  ودراسة(Jassim & Al-Kubaisi, 2023:)  أظهرت تحقيق درجـة  والتي

 كب ي رة من التمكين الوظيفي في المؤسـسات محل الدراسـة.
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 تحليل وتفسير نتائج فقرات البعد الأول التفويض: 

 تحليل فقرات البعد الأول التفويض  (10)جدول 

 الفقرة  م
المتوسط  

 الحسابي 

الوزن 

 النسبي 

الانحراف  

 المعياري 

درجة 

 الموافقة 

 الترتيب 

 

33. 

أمتلك الصلاحيات اللازمة لاتخاذ 

القرارات اليومية دون الرجوع للإدارة 

 في كل صغيرة وكبيرة.

 2 كبيرة 0.553 72.80 3.64

34. 

تمنحني الإدارة مساحة كافية لاختيار 

الطرق والأساليب التي أراها مناسبة 

 لإنجاز مهامي الفنية.

 4 كبيرة 0.522 71.46 3.57

35. 
تفويضي الإدارة بتنفيذ المهام الصعبة 

 والمهمة بصورة مستقلة 
 3 كبيرة 0.422 72.00 3.60

36. 

تتيح لي البلدية الفرصة للمبادرة في 

معالجة المشكلات الطارئة دون انتظار 

 تعليمات مسبقة.

 5 كبيرة 0.470 70.20 3.51

37. 

توفر الإدارة تفويضاً واضحاً 

للمسؤوليات يتناسب مع طبيعة المهام 

 الوظيفية المسندة إلي.

 1 كبيرة 0.457 73.80 3.69

 كبيرة 0.524 72.05 3.60 البعد الأول التفويض
 

( 3.60للباحث أن بُعد التفويض حصل على متوسط حسابي ) (  يتضح10) رقم من خلال الجدول

 %(، وهذا يعني أن بُعد التفويض حقق درجة )كبيرة( في بلدية غزة.72.05بوزن نسبي بلغ )
يرى الباحث بأنّ إدراك إدارة بلدية غزة لأهمية إشراك الموظفين في العمليات الإدارية، مما يعزز 

شعورهم بالمسؤولية والانتماء، كما يشير هذا التقييم المرتفع إلى نجاح البرامج التدريبية المعتمدة في 

مهم بكفاءة، بالإضافة إلى البلدية في صقل مهارات الموظفين وتزويدهم بالخبرات اللازمة للقيام بمها

توجه الإدارة نحو منح الصلاحيات اللازمة )التفويض( التي تمكن الموظفين من اتخاذ قرارات ميدانية 

 تساهم في حل المشكلات وتحسين جودة الخدمات المقدمة للمواطنين.
واتفقت نتيجة الدراسة الحالية مع مجموعة من الدراسات السابقة التي أكدت على وجود 

مستويات مرتفعة أو إيجابية لممارسات التمكين الوظيفي في بيئات العمل المختلفة، حيث تدعم هذه 

(: التي أشارت Erastus & Afful, 2019النتائج ما توصلت إليه الدراسات التالية: اتفقت مع دراسة )
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نتائجها إلى أن الموظفين يميلون إلى الشعور بمستوى عالٍ من التمكين الوظيفي، وهو ما يتطابق مع 

النتيجة التي خلصت إليها دراستك الحالية في بلدية غزة بحصول التمكين الوظيفي على درجة موافقة 

(: التي أظهرت نتائجها وجود علاقة ارتباطية إيجابية ودالة بين 2020"كبيرة" واتفقت مع دراسة أحمد )

أبعاد التمكين الوظيفي )كالتفويض والمشاركة في اتخاذ القرار( وبين أداء العاملين، مما يعزز التوجه 

الإداري بأن ممارسة التمكين بأساليب متعددة يؤدي إلى نتائج إيجابية ملموسة داخل المؤسسات، كما 

ذه الأبعاد.تحليل وتفسير نتائج فقرات البعد  بلدية غزة التي أظهرت مستويات كبيرة في ههو الحال في

 الثاني المشاركة في اتخاذ القرار:
 : تحليل فقرات البعد الثاني المشاركة في اتخاذ القرار (11)جدول 

 الفقرة  م
المتوسط  

 الحسابي 

الوزن 

 النسبي 

الانحراف  

 المعياري 

درجة 

 الموافقة 
 الترتيب 

38. 

تُشعرني الإدارة بأن رأيي مهم عند  

مناقشة الخطط المستقبلية لتطوير 

 شبكات التوزيع.

 3 كبيرة 0.443 73.00 3.65

39. 

أشارك فعلياً في جلسات العصف 

الذهني لحل المشكلات المتكررة في 

 بيئة العمل.

 5 كبيرة 0.516 70.29 3.51

40. 

تقوم الإدارة بإشراك الموظفين عند 

تحديد الأهداف الاستراتيجية الخاصة 

 بكل قسم.

 1 كبيرة 0.528 75.40 3.77

41. 

تتوفر لدينا قنوات اتصال رسمية تسمح  

للموظفين بتقديم مقترحاتهم لتحسين 

 الأداء.

 4 كبيرة 0.520 71.60 3.58

42. 

يؤخذ بعين الاعتبار مقترحاتي عند  

اتخاذ قرارات تتعلق بشراء أو تحديث 

 المعدات الفنية.

 2 كبيرة 0.579 73.20 3.66

 كبيرة 0.508 72.70 3.63 البعد الثاني المشاركة في اتخاذ القرار

( يتضح للباحث أن بُعد المشاركة في اتخاذ القرار حصل على متوسط 11) رقممن خلال الجدول 

%(، وهذا يعني أن بُعد المشاركة في اتخاذ القرار حقق درجة 72.70( بوزن نسبي بلغ )3.63حسابي )

 )كبيرة( في بلدية غزة.
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يرى الباحث حرص إدارة بلدية غزة على منح الموظفين صلاحيات كافية تتناسب مع طبيعة 

مهامهم الوظيفية، مما يمكنهم من اتخاذ القرارات اليومية بفاعلية ودون حاجة للرجوع المستمر للإدارة. 

بصورة  كما يعكس هذا التقييم ثقة الإدارة في قدرات الموظفين على إنجاز المهام الصعبة والمهمة

مستقلة، وتقديم المساحة اللازمة لهم لاختيار أساليب العمل المناسبة، مما يساهم في تعزيز قدرتهم على 

 ,Erastus & Affulالمبادرة في معالجة المشكلات الطارئة. وتتفق هذه النتيجة مع ما أشارت إليه دراسة )

بأن الموظفين الذين يمنحون مستويات عالية من التمكين )خاصة من خلال تفويض الصلاحيات  (2019

وتحمل المسؤولية( يميلون إلى أن يكونوا أكثر فعالية في أداء مهامهم الوظيفية، وهو ما يتطابق مع ما 

تخاذ القرارات أظهره الجدول من موافقة الموظفين بدرجة "كبيرة" على امتلاكهم للصلاحيات اللازمة لا

 اليومية.
 تحليل وتفسير نتائج فقرات البعد الثالث التدريب:

 تحليل فقرات البعد الثالث التدريب (12)جدول 

 الفقرة  م
المتوسط  

 الحسابي 

الوزن 

 النسبي 

الانحراف  

 المعياري 

درجة 

 الموافقة 
 الترتيب 

43. 

توفر البلدية برامج تدريبية دورية 

تواكب التطورات التقنية في مجال 

 عملي.

 2 كبيرة 0.459 72.60 3.63

44. 

توفر البلدية برامج تدريبية متخصصة 

تسهم في تنمية مهاراتي وقدراتي 

 اللازمة لإداء عملي بكفاءة

 3 كبيرة 0.560 71.00 3.55

45. 

أحصل على تغذية راجعة مستمرة من  

رؤسائي تساعدني في تطوير أدائي 

 المهني.

 1 كبيرة 0.511 76.70 3.83

46. 

تشجع البلدية الموظفين على اكتساب 

مهارات جديدة تزيد من قدرتهم على 

 اتخاذ القرارات.

 5 كبيرة 0.539 70.49 3.52

47. 
توفر البلدية فرصاً للتعلم من الخبرات  

 الميدانية للموظفين الآخرين.
 4 كبيرة 0.550 70.87 3.54

 كبيرة 0.524 72.33 3.62 البعد الثالث التدريب
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( يتضح للباحث أن بُعد التدريب حصل على متوسط حسابي 12من خلال الجدول السابق رقم )

 ( في بلدية غزة.0.524%(، وهذا يعني أن بُعد التدريب حقق درجة )72.33( بوزن نسبي بلغ )3.62)
يستنتج الباحث حرص إدارة بلدية غزة على تبني نهج تشاركي في العمل، حيث تشرك الموظفين 

بفاعلية في تحديد الأهداف الاستراتيجية لكل قسم، وتهتم بآرائهم ومقترحاتهم عند اتخاذ قرارات 

لتقييم جوهرية، مثل تلك المتعلقة بتطوير شبكات التوزيع أو تحديث المعدات الفنية، كما يعكس هذا ا

توفر قنوات اتصال رسمية تتيح للموظفين تقديم مقترحاتهم لتحسين الأداء، وتفعيل أدوات إدارية مثل 

جلسات العصف الذهني لحل المشكلات المتكررة في بيئة العمل، مما يعزز شعور الموظف بأن رأيه ذو 

 قيمة ومحل تقدير من قبل الإدارة.
التي استنتجت أن الموظفين الذين يشعرون ( Erastus & Afful, 2019)تتفق النتيجة مع دراسة 

بمستوى عالٍ من التمكين )بما في ذلك المشاركة في اتخاذ القرارات المتعلقة بمهامهم( يميلون إلى أن 

يكونوا أكثر فعالية وتحملًا للمسؤولية، وهو ما يتقاطع مع نتيجة دراستك التي أظهرت أن الموظفين 

 مل داخل البلدية.يشعرون بأهمية آرائهم في تطوير الع
 الإجابة عن السؤال الثاني والذي ينص على: ما واقع المرونة الاستراتيجية ببلدية غزة؟ 

للإجابة عن سؤال الدراسة الثاني، عملت الدراسة على استخدام المتوسط الحسابي والانحراف 

 المعياري والوزن النسبي والرتبة لمعرفة درجة الموافقة حول واقع المرونة الاستراتيجية ببلدية غزة
 : تحليل فقرات المرونة الاستراتيجية (13)جدول 

 الفقرة  م
المتوسط  

 الحسابي 

الوزن 

 النسبي 

الانحراف  

 المعياري 

درجة 

 الموافقة 
 ب الترتي

48. 

بوجد لدى البلدية مرونة كافية نحو 

تعديل خياراتها الاستراتيجية لاقتناص 

 الفرص ومواجهة التحديات.

 10 متوسطة 0.527 66.60 3.33

49. 

يتميز الهيكل التنظيمي للبلدية بالمرونة 

تجاه التطورات البيئية، بما يسمح 

بانسيابية المعلومات ورفع سرعة الأداء 

 الميداني والإداري.

 3 كبيرة 0.591 71.20 3.56

50. 

يوجد لدى الكوادر البشرية في البلدية 

القدرة على التكيف مع ظروف العمل 

المتغيرة والضغوط الناتجة عن أزمات 

 التيار الكهربائي.

 12 متوسطة 0.587 64.00 3.20
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 الفقرة  م
المتوسط  

 الحسابي 

الوزن 

 النسبي 

الانحراف  

 المعياري 

درجة 

 الموافقة 
 ب الترتي

51. 

يتوافر لدى البلدية مرونة مناسبة في 

إدارة مواردها )الفنية، الهندسية، 

والإدارية(، من حيث التوزيع والتدخل 

 السريع في الوقت المناسب.

 14 متوسطة 0.646 60.00 3.00

52. 

تستطيع البلدية المواءمة بين كوادرها 

البشرية المتاحة وقراراتها المتخذة حال 

 تعرضها للتحديات والتغيرات.

 2 كبيرة 0.537 71.40 3.57

53. 

تمتلك البلدية القدرة على المواءمة بين 

مواردها المادية واللوجستية وقراراتها 

المتخذة عند حدوث أعطال مفاجئة أو 

 تغيرات بيئية.

 5 كبيرة 0.520 70.40 3.52

54. 

تعدل البلدية من آليات تقديم خدماتها 

وتوزيع الأحمال بما يتلاءم مع احتياجات 

 المواطنين والظروف المعيشية في القطاع.

 11 متوسطة 0.576 66.20 3.31

55. 

تستطيع البلدية تطوير خدماتها بما 

يتناسب مع متطلبات وطبيعة المرحلة 

 التي تمر بها غزة.

 9 متوسطة 0.555 67.00 3.35

56. 

تستجيب البلدية لكافة التطورات 

التقنية والظروف الاستثنائية التي تطرأ 

 على بيئة العمل.

 7 متوسطة 0.569 67.40 3.37

57. 

تستطيع البلدية تعديل أنظمة العمل 

)جداول الفصل والوصل( بما يتناسب مع 

 حالات الطوارئ والأزمات الخانقة.

 8 متوسطة 0.691 67.60 3.38

58. 

تضع البلدية خططاً وأهدافاً بديلة )مثل 

خطط الطوارئ( للتكيف مع أي ظروف 

 استثنائية قد تحدث في المستقبل.

 1 كبيرة 0.632 72.04 3.60
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 الفقرة  م
المتوسط  

 الحسابي 

الوزن 

 النسبي 

الانحراف  

 المعياري 

درجة 

 الموافقة 
 ب الترتي

59. 

تمتلك البلدية مرونة مالية كافية 

)ضمن المتاح( للتعامل مع أي تغيرات 

 طارئة تتطلب صيانة عاجلة.

 4 كبيرة 0.583 70.60 3.53

60. 

تتسم العمليات الفنية في البلدية 

بالديناميكية المستمرة بما يتناسب مع 

حالة الشبكة العامة وظروف نقص 

 الوقود

 13 متوسطة 0.515 60.20 3.01

61. 

تتميز العمليات الإدارية في البلدية 

بالديناميكية المستمرة لتواكب معايير 

 جودة العمل المهني.

 6 كبيرة 0.510 70.00 3.50

 متوسطة 0.534 67.47 3.37 محور المرونة الاستراتيجية

( يتضح للباحث بأنّ محور المرونة الاستراتيجية حصل على 13من خلال الجدول السابق رقم )

%(، مما يعني أن بلدية غزة تمارس المرونة الاستراتيجية 67.47( وبوزن نسبي بلغ )3.37متوسط حسابي )

 بدرجة )متوسطة(.
يرى الباحث أن بلدية غزة تمتلك أساساً جيداً للتخطيط المرن والتعامل مع الأزمات، لكنها 

تحتاج إلى مزيد من الدعم والتحسين في إدارة الموارد والعمليات التشغيلية للتغلب على المعوقات التي 

مالها البشري  تفرضها الأزمات الخانقة، من خلال إدراك إدارة بلدية غزة لأهمية الاستثمار في رأس

والتطوير المهني المستمر لكوادرها. ويتجلى ذلك بوضوح من خلال نهج التوجيه الإداري الفعال، حيث 

يحرص الرؤساء على تقديم تغذية راجعة مستمرة للموظفين لمساعدتهم على تقويم وتحسين أدائهم المهني، 

هذا التقييم المرتفع التزام البلدية  وهو العامل الذي احتل المرتبة الأولى في هذا البعد، كما يعكس

بمواكبة التطورات التقنية وتلبية الاحتياجات الفعلية للعمل عبر توفير برامج تدريبية دورية ومتخصصة، 

فضلًا عن تشجيع بيئة العمل التي تتيح تبادل الخبرات الميدانية بين الموظفين واكتساب مهارات جديدة، 

 اءتهم وتعزيز قدرتهم على أداء مهامهم واتخاذ القرارات بفاعلية.مما يسهم بشكل مباشر في رفع كف
(:  مع ما توصلت إليه هذه الدراسة Jassim & Al-Kubaisi, 2023اتفقت النتيجة مع دراسة )

التي أكدت على أن نشر "ثقافة التعلم" ودعم التطوير المهني بين الموظفين يسهم في تقليل الإخفاقات 

 وضمان استدامة المنظمات، وهو ما يتقاطع مع اهتمام بلدية غزة بالتدريب كأداة تطويرية.
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التفويض، المشاركة في اتخاذ القرار، )الإجابة عن السؤال الثالث: هل يوجد أثر للتمكين الوظيفي  

 في تعزيز المرونة الاستراتيجية ببلدية غزة؟ (التدريب

للإجابة عن السؤال الثالث للدراسة، قام الباحث باستخدام )الانحدار الخطي المتعدد( والجدول 

 التالي يوضح ذلك:
 تحليل الانحدار المتعدد   (:14)جدول 

 .Sigالقيمة الاحتمالية  Tقيمة اختبار  معاملات الانحدار المتغيرات المستقلة

 0.000 0.851 0.708 المقدار الثابت

 0.000 2.507 0.105 التفويض

 0.000 4.339 0.218 المشاركة في اتخاذ القرار

 0.000 2.808 0.167 التدريب

 0.751معامل الارتباط =  0.680معامل التحديد الُمعدَّل= 

 0.000القيمة الاحتمالية =  F = 186.547قيمة الاختبار 

( يمكن للباحث أن يستخلص مجموعة من النتائج والتعقيب عليها 14من خلال الجدول السابق )

 على النحو التالي:
 أن يعني وهذا (،0.000) الاحتمالية والقيمة (،186.547) النموذج جودة تقيس والتي F قيمة بلغت−

 النتائج. وتحليل عليه الاعتماد يمكن وبالتالي إحصائياً، جيد النموذج

 زيادة أن أي (،0.000) الاحتمالية والقيمة (،0.680) الوظيفي التمكين المعدل التحديد معامل بلغ−

 (. وهذا0.680) بقيمة غزة ببلدية الاستراتيجية المرونة تعزيز إلى سيؤدي واحدة بوحدة الوظيفي التمكين

 غزة. ببلدية الاستراتيجية المرونة تعزيز في الوظيفي للتمكين أثر وجود على يدل

يرى الباحث بأنّه توجد علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين ممارسات التمكين الوظيفي 

والمرونة الاستراتيجية في بلدية غزة؛ حيث إن منح الموظفين صلاحيات أكبر في اتخاذ القرار، وإشراكهم 

ة تساهم في رفع بفاعلية في العمليات الإدارية، وتطوير مهاراتهم عبر التدريب المستمر، هي عوامل جوهري

قدرة البلدية على الاستجابة للمتغيرات البيئية والتكيف مع الأزمات. وتؤكد النتائج أن استثمار الإدارة 

في تمكين كادرها البشري ينعكس بشكل مباشر على تعزيز المرونة الاستراتيجية للمؤسسة، مما 

صناعة القرارات الاستراتيجية يحول الموظفين من مجرد منفذين للتعليمات إلى شركاء فاعلين في 

 وضمان استمرارية أداء المرفق العام في ظل الظروف الصعبة.
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التمكين   حول  الدراسة  استجابات مجتمع  لمتوسط  فروق  توجد  هل  الرابع:  السؤال  عن  الإجابة 

 الوظيفي ببلدية غزة تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية.

 One Wayللجنس، واختبار  T-Testللإجابة عن السؤال الرابع، قام الباحث باستخدام اختبار 

ANOVA .والمسمى الوظيفي، وسنوات الخدمة، والمؤهل العلمي 
 تحليل الفروق حول التمكين الوظيفي   (15)جدول 

 النتيجة .Sig قيمة الاختبار اسم الاختبار المتغيرات الشخصية والوظيفية 

 غير دالة T-Test 0.730 0.427 الجنس

 غير دالة One Way Anova 1.031 0.350 المسمى الوظيفي

 غير دالة One Way Anova 0.922 0.267 سنوات الخدمة

 غير دالة One Way Anova 0.897 0.296 المؤهل العلمي

( يمكن للباحث أن يستخلص مجموعة من النتائج والتعقيب 15من خلال الجدول السابق رقم )

عليها والتي أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية لمتوسط استجابات مجتمع الدراسة حول 

التمكين الوظيفي تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية )الجنس، المسمى الوظيفي، المؤهل العلمي، 

 سنوات الخدمة(.
 ويُفسّر الباحث هذه النتيجة على أنها 

يفسر الباحث عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية على أنها: تعكس وحدة الثقافة التنظيمية 

في بلدية غزة تجاه ممارسات التمكين، حيث يتم تطبيق سياسات التمكين )التفويض، المشاركة في 

سنوات  اتخاذ القرار، والتدريب( على جميع الموظفين دون تمييز بناءً على الجنس أو المسمى الوظيفي أو

الخدمة أو المؤهل العلمي، وتشير إلى أن الإدارة تتبنى معايير موحدة وعادلة في التعامل مع كوادرها 

البشرية، مما يجعل نظرة الموظفين لمستوى التمكين الوظيفي متقاربة ومتجانسة بغض النظر عن 

 خصائصهم الديموغرافية والوظيفية.
الإجابة عن السؤال الخامس: هل توجد فروق لمتوسط استجابات مجتمع الدراسة حول المرونة  

 الاستراتيجية ببلدية غزة تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية.

 Oneللجنس، واختبار  T-Testللإجابة عن السؤال الخامس، قام الباحث باستخدام اختبار 

Way ANOVA .والمسمى الوظيفي، وسنوات الخدمة، والمؤهل العلمي 
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 تحليل الفروق حول المرونة الاستراتيجية( 16)جدول 

 النتيجة . Sig قيمة الاختبار اسم الاختبار المتغيرات الشخصية والوظيفية 

 غير دالة T-Test 0.279 0.854 الجنس

 غير دالة One Way Anova 1.168 0.147 الوظيفي المسمى

 غير دالة One Way Anova 0.762 0.686 الخدمة سنوات

 غير دالة One Way Anova 1.009 0.515 العلمي المؤهل

( يمكن للباحث أن يستخلص مجموعة من النتائج والتعقيب 16من خلال الجدول السابق رقم )

عليها والتي أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية لمتوسط استجابات مجتمع الدراسة حول المرونة 

الاستراتيجية تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية )الجنس، المسمى الوظيفي، المؤهل العلمي، سنوات 

 الخدمة(.
ويُفسر الباحث هذه النتائج كما يلي: تعكس وحدة الرؤية والتوجه لدى جميع الموظفين في بلدية 

غزة تجاه ممارسات المرونة الاستراتيجية، حيث لا توجد تباينات جوهرية في إدراكهم لهذه الممارسات 

تيجية، بناءً على خصائصهم الديموغرافية والوظيفية، وتشير إلى أن سياسات المرونة الاسترا

كالتخطيط للطوارئ والمواءمة بين الموارد، تُمارس وتُطبق بشكل مؤسسي وشامل يغطي كافة 

 المستويات الوظيفية دون تأثر بالمتغيرات الفردية مثل الجنس، أو سنوات الخدمة، أو المؤهل العلمي.
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 النتائج: 

 توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها: 

 وهذا %(،72.36) بلغ نسبي ( بوزن3.62) حسابي متوسط على حصل الوظيفي التمكين محور أن .1

 غزة. بلدية )كبيرة( في درجة حقق الوظيفي التمكين أن يعني

 بُعد أن يعني وهذا %(،72.05) بلغ نسبي ( بوزن3.60) حسابي متوسط على حصل التفويض بُعد أن .2

 غزة. بلدية )كبيرة( في درجة حقق التفويض

 %(،72.70) بلغ نسبي ( بوزن3.63) حسابي متوسط على حصل القرار اتخاذ في المشاركة بُعد أن .3

 غزة. بلدية )كبيرة( في درجة حقق القرار اتخاذ في المشاركة بُعد أن يعني وهذا

 بُعد أن يعني وهذا %(،72.33) بلغ نسبي ( بوزن3.62) حسابي متوسط على حصل التدريب بُعد أن .4

 غزة. بلدية ( في0.524) درجة حقق التدريب

 يعني مما %(،67.47) بلغ نسبي ( وبوزن3.37) حسابي متوسط على حصل الاستراتيجية المرونة محور .5

 )متوسطة(. بدرجة الاستراتيجية المرونة تمارس غزة بلدية أن

 في الاستراتيجية والمرونة الوظيفي التمكين ممارسات بين إحصائية دلالة ذات طردية علاقة توجد .6

 غزة بلدية

 الوظيفي التمكين حول الدراسة مجتمع استجابات لمتوسط احصائية دلالة ذات فروق وجود عدم .7

 الخدمة(. سنوات العلمي، المؤهل الوظيفي، المسمى )الجنس، والوظيفية الشخصية للمتغيرات تعزى

 الاستراتيجية المرونة حول الدراسة مجتمع استجابات لمتوسط احصائية دلالة ذات فروق وجود عدم .8

 الخدمة(. سنوات العلمي، المؤهل الوظيفي، المسمى )الجنس، والوظيفية الشخصية للمتغيرات تعزى

 توصيات الدراسة 

 أوقات في السريع التدخل يضمن بما والهندسية الفنية الموارد لإدارة مرنة خطط وضع على العمل •

 الأساسية. والموارد الوقود نقص معوقات على والتغلب الأزمات،

 المعيشية الظروف في التغيرات مع لتتناسب المقدمة الخدمات لتعديل مرونة أكثر آليات استحداث •

 غزة. قطاع في الطارئة المواطنين واحتياجات

 التي العالية بالديناميكية لتتسم الفنية العمليات وتطوير التقنية التطورات لمواكبة الجهود تكثيف •

 العامة. الشبكة حالة مع تتلاءم

 مهارات على التركيز مع التقنية، للتطورات ومواكبة متخصصة تدريبية برامج تقديم في الاستمرار •

 الموظفين. كفاءة استمرارية لضمان الصعبة، المواقف في القرار اتخاذ

 المشكلات حل في للمبادرة المساحة من مزيداً الموظفين منح عبر الإداري التفويض سياسة تعزيز •

 المهام. إنجاز سرعة يضمن بما للإدارة، المستمر للرجوع الحاجة دون الطارئة
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 الاستراتيجية الخطط وضع في الموظفين من أكبر عدداً لتشمل الذهني العصف جلسات نطاق توسيع •

 المتنوعة. الميدانية الخبرات من الإدارة استفادة لضمان المستقبلية،

 زادت فكلما إداري؛ كمدخل الاستراتيجية والمرونة الوظيفي التمكين بين القوي الارتباط استغلال •

 الأزمات. مع التكيف على البلدية قدرة زادت الموظفين، تمكين جهود

 الدراسات المستقبلية 

 .البلديات في الإداري الابتكار تعزيز في الوظيفي التمكين أثر دراسة -

 .الاستراتيجية المرونة تعزيز في التحويلية القيادة دور -

 .البلدية للخدمات الرقمي التحول ظل في الاستراتيجية المرونة واقع -

 .الوظيفي التمكين ممارسات تطبيق في غزة قطاع بلديات بين مقارنة دراسة -

 .للمواطنين المقدمة العامة الخدمات جودة على الوظيفي التمكين أثر -
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 المراجع   

 اولا: المراجع العربية

(. المرونة الاستراتيجية مدخل في 2025البرواري، ليلى سالم أمين، والمحمود، سعد فاضل عباس. ) •

تحقيق التعافي الاستراتيجي: دراسة استطلاعية لآراء عينة من المديرين في عدد من المؤسسات الصحية 

 . 452-420(، 4)21الخاصة في محافظة دهوك. مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والادارية، 
(. المرونة الاستراتيجية مدخل في 2025البرواري، ليلى سالم أمين، والمحمود، سعد فاضل عباس. ) •

تحقيق التعافي الاستراتيجي: دراسة استطلاعية لآراء عينة من المديرين في عدد من المؤسسات الصحية 

. 452-420(، 4)21، مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والاداريةالخاصة في محافظة دهوك. 

https://doi.org/10.36325/ghjec.v21i4.19875 
(. المرونة الاستراتيجية 2025الحديثي، إبراهيم خليل، وعبود، سهاد فيصل، والسعد، يحيى مجيد. ) •

وأثرها في إدارة الأزمات: دراسة تحليلية لآراء عينة من متخذي القرارات في الكليات والجامعات 

-Journal of Business Economics for Applied Research، 7(Conference)، 346الأهلية. 

362. https://doi.org/10.37940/BEJAR.2025.7.1.22 
(. مرونة الإدارة المدرسية وعلاقتها بتحسين الادارة الذاتية لها من وجهة نظر مدراء 2022خلف، فادي. ) •

 . 40-3(، 23)12المدارس التابعة لتربية الزرقاء الأولى. المجلة العربية للعلوم الإنسانية والاجتماعية، 
(. الدور الوسيط للمرونة الاستراتيجية في تعزيز أثر القدرات القيادية على 2023الرقب، توفيق. ) •

التوجه الاستراتيجي: دراسة تحليلية لآراء القادة الأكاديميين في الجامعات الأردنية، المجلة التربوية 

 . 536-479(، 27)109لكلية التربية بسوهاج، 
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