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 مجلة العلوم النفسية 
 مجلة علمية محكمة 

                          
 

 يــــغازي مكف ــــلطي أ.د.ر/ ـــــــالتحريس ــــرئي
   وان   ـــــــن علـــــلا حسيـــــــــع .أ.م.دمدير التحرير/ 

 

 هيئة التحريرأعضاء 
 

 البلد مكان العمل الاسم

جامعة الأنبار / كلية التربية للعلوم الإنسانية /  الشجيري رشيد أ.د. ياسر خلف  -

 قسم العلوم التربوية والنفسية / طرائق التدريس
 العراق

 أ.د. أسامة حامد محمد  -
جامعة الموصل / كلية التربية للعلوم الإنسانية / 

النفس  مقسم العـلوم التربوية والنفسية / عل

 التربوي / قياس وتقويم 

 العراق

جامعة بغداد / كلية الآداب / أستاذ متمرس  أ.د. كامل علوان الزبيدي -

 صحة نفسية  –)متقاعد( / علم النفس 
 العراق

 أ.د. عبد الرزاق محسن سعود  -
الجامعة العراقية / كلية التربية للعلوم الإنسانية 

قسم العـلوم التربوية والنفسية / علم النفس 

 التربوي

 العراق 

جامعة بغداد / كلية التربية ابن رشد / قسم العـلوم  أ.د. صفاء طارق حبيب  -

 التربوية والنفسية / قياس وتقويم 
 العراق

وزارة التعليم العالي والبحث العلمي/ مركز  عبد الحسين محميدأ.د. بشرى  -

 البحوث النفسية 
 العراق

أربيل / علم  –جامعة صلاح الدين / كلية الآداب  أ.د. يوسف حمه صالح مصطفى -

 النفس العام  
 العراق 

جامعة تكريت / كلية التربية للبنات / قسم العـلوم  أ.د. زكريا عبد أحمد -

 التربوية والنفسية / علم النفس التربوي 
 العراق

جامعة ديالى / كلية التربية الأساسية / قياس  أ.د. مهند عبد الستار النعيمي  -

 وتقويم 
 العراق 

جامعة بغداد / كلية التربية للبنات / قسم العـلوم  أ.د. إيمان صادق عبد الكريم  -

 التربوية والنفسية / علم النفس التربوي 
 العراق

 -رئيس الجمعية الأمريكية للطب النفسي  أ.د. دونلد أوين كامرون  -

 واشنطنالشخصية والصحة النفسية / 

الولايات 

 المتحدة

جامعة البصرة / كلية التربية للعلوم الإنسانية /  أ.د. أمل عبد الرزاق نعيم المنصوري  -

 قسم الإرشاد التربوي 
 العراق 



 البلد مكان العمل الاسم

كلية الدراسات العليا للتربية / المركز القومي  أ.د. عصام توفيق قمر  -

 لأصول التربية / التربية وعلم النفس 
 مصر 

العالي والبحث العلمي / مركز  وزارة التعليم أ.م.د. براء محمد حسن  -

 البحوث النفسية / الشخصية والصحة النفسية 
 العراق 

وزارة التعليم العالي والبحث العلمي/ مـركز  أ.م.د. هناء مزعل حسين الذهبي -

 البحوث النفسية / علم النفس التربوي 
 العراق

مـركز وزارة التعليم العالي والبحث العلمي/  أ.م.د. ميسون كريم ضاري  -

 البحوث النفسية / علم النفس التربوي
 العراق

جامعة الشلف / كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية  أ.م.د. صباح عايش بنت محمد -

 علم النفس العام /
 الجزائر

جامعة البلقاء التطبيقية / قسم العلوم النفسية / علم  أ.م.د. عبد الناصر أحمد محمد العزام -

 النفس التربويالنفس التربوي / علم 
 الأردن

 العراق جامعة واسط / كلية الآداب / علم النفس العام زينة علي صالح أ.م.د.  -

وزارة التعليم العالي والبحث العلمي/ مركز  بيداء هاشم جميل  أ.م.د.  -

 البحوث النفسية / علم النفس العام
 العراق

جامعة القصيم الحدود الشمالية / كلية التربية /  أ.م.د. مقبل بن عايد خليف العنزي  -

 قسم التربية والاحتياجات الخاصة 
 السعودية

جامعة بغداد / كلية التربية ابن الهيثم للعلوم  أ.م.د. سهلة حسين قلندر  -

 الصرفة / علم النفس التربوي 
 العراق 

 أ.م.د. رجاء ياسين عبد الله  -
جامعة كربلاء / كلية التربية للعلوم الإنسانية / 

قسم العلوم التربوية والنفسية / علم النفس 

 التربوي  

 العراق 

 أ.م.د. زينب علي هادي   -
الجامعة المستنصرية / كلية التربية الأساسية / 

قسم العلوم التربوية والنفسية / علم النفس 

 التربوي  

 العراق 

وزارة التعليم العالي والبحث العلمي/ علم  م.د. ميس محمد كاظم  -

 الاجتماع
 العراق

 
 
 

 

 

 

 



 

 

 

 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 قيمة الأشتراك
 لعدد واحد

 ( الف دينار عراقي داخل العراق125000الأفراد :)
 $ او ما يعادلها خارج العراق (100)

 الف دينار عراقي داخل العراق (90.000)للمؤسسات أو المؤتمرات : 
 $ او ما يعادلها خارج العراق (70)  

 
  

 مجلة العلوم النفسية

 متخصصة تصدر عنمحكمة  معتمدة  مجلة علمية 

 مركز البحوث النفسية

 جمهورية العراق

 قسيمة اشتراك
 : أرجو قبول اشتراكي في مجلة العلوم النفسية

…………………………………لمدة )      ( سنة ابتداءاً من   

….....………………………………………………الأسم :   
...…………………………………………………العنوان :   

...........……………………………………قيمة الاشتراك :   
 (      ) حوالة بريدية (       ) شيك(        ) نقدا   -طريقة الدفع :

 رقم:                                      تأريخ       /         /

…………………….                أريخ الت. : ………………قيع : التو  

 



 
 
 

 
: تنشر المجلة الأبحاث والدراسات الأكاديمية القيمة والأصيلة باللغتين العربية والأنكليزيــة  أولا

،ويتحمل سابقا  وتربويا ، والتي لم تقبل أو تنشرفي حقل مجالات أهتمام المجلة نفسيا 
القانونية في كل القضايا المتعلقة بالأمانة العلمية أذا كان بحثه الباحث المسؤولية 

 منشور أو قدم للنشر .
ن لاتزيد درجــــة أ جلة الى الأستلال الألكتروني علىثانيا: يخضع كل بحث مقدم للنشر في الم

 ( . 20الاستلال عن )
ر بحثه في مجلة ثالثا : يقدم الباحث المقبول بحثه للنشر في المجلة تعهد خطي بعدم نش

 آخرى أو حصوله على قبول نشر مسبقا .
مصحوبا بالعنوان للبحث مع أسم  (Word 2007)رابعا: يقدم البحث مطبوعا على نظام 
وأسم الجامعة والكلية والقسم والبريد والأختصاص الباحث الثلاثي واللقب العلمي 

باللغة العربية للبحث مع خلاصة للبحث باللغتين  الألكتروني في بداية الصفحة الأولى
لاتزيد عن مثبت فيها عنوان البحث واسم الباحث ومكان عمله على أن والأنكليزية 

 . فقط( كلمـــــــــــــــــــــــــــــــــــة 250)
( 25خامسا: يجب أن لاتتجاوز عدد صفحات البحث المقدم للنشر في المجلة أكثر من )

، وبخلافه يتحمل الباحث مبلغا  والأشكال والملاحق صفحة فقط بما فيها الجداول
( الفين دينار عن كل صفحة أضافية ، ولايتجاوز البحث  بعد الزيادة 2أضافيا مقداره )

 ( صفحة بكل الأحوال .35عن )
سادسا: موافقة أثنين من المحكمين المختصين الذين يقومون البحث علميا قبل نشره ، 

 من ناحية اللغة العربية والأنكليزية .بالأضافة الى تقويم البحث 
 
 

 ةالنشر في الـمجل شروط 



 يراعى في كتابة البحث الآتــــي : سابعا: 
الأصول العلمية في كتابة البحث من حيث الدقة في التوثيق والأمانة العلمية في  -1

 الـــعرض.
وعلى مطبوعة على الحاسوب ( A4يقدم البحث بنسختين مطبوعة على ورق أبيض ) -2

 (، بالمواصفات الآتية :(CDجهة واحدة من الورقة مـــــع قرص 
 ســـم .  4.50ا ــــالحاشية العلي -
 سم .  4.50الحاشية السفلى  -
 سم . 3.75ة اليمنى ـــالحاشي -
 . سم 3.75الحاشية اليسرى  -
( بالنسبة للمــتن 14حجم الخط ) (،(Meersoft Word يكون الخط المستخدم نوع -

 بالنسبة للجداول .( 12و)
 ــــيد .التنض( سطر فقط وفقا لبرنامج 22تحتوي كل صفحة على ) -
 (.1.15بين الأسطر للصفحة الواحدة ) يكون التباعد -
وتستخدم فيها الأرقام العربية والنظام العالمــــــــي  تكون الأشكال والجداول واضحة ، -

 للوحدات .
 حوية ولاتتحمل المجلة مسؤولية ذلك .يكون البحث خالي من الأخطاء اللغوية  والن -
لا تستعمل الهوامش في أسفل الصفحات وأنما يشار رقميا الى المصادر حســـــــــــب  -

موضوعها في نهاية البحث من خلال ذكر أسم الباحث والسنة وعنوان البحث من 
 (...مثال  APAوتكتب بأسلوب ) جهة النشر والطبعة

حمل المسؤولية الأجتماعية وعلاقتها بأتخاذ القرار (. ت2009الهاشمي ،عدنان علي ) -
، رة، جامعة.....، كلية ..... لدى التدريسيين في الجامعة ،رسالة دكتوراه غير منشو 

 قسم ......    . 
( دولار 100( الف دينار من داخل العراق ،و )125يلتزم الباحث بدفع مبلغ قدره ) -

 أمريكي من خارج العراق .



لتعليمات المؤشرة من الخبراء ،ويعيد الباحث النسخة الأصلية للمجلة يلتزم الباحث با -
 مع نسخة جديدة ورقية آخرى مصححة .

 لاتعاد البحوث الى أصحابها قبلت أم لم تقبـل للنشر. -
الأبعد التزامه بالتعليمات أعلاه وتسليم النسخ  لايزود الباحث بكتاب قبول النشر ، -

 الورقية كافة .
(  يوم من دون مراجعة 90مسؤولة عن نشر الأبحاث بعد مرور )المجلة غير  -

 الباحث للمجلة والتزامه بالتعليمات كافة .
تحتفظ المجلة بحقها في أن تحذف أو تعيد صياغة بعض الكلمات أو الجمل بما  ثامنا :

 يتلأئم مع أسلوبها في النشر .
 الباحث بقبول بحثه للنشـــــر .تنتقل حقوق نشر البحث الى المجلة حال أشعار  تاسعا:



 مجالات اهتمام المجلة
  

 

البحوث والدراسات في مجالات العلوم التربوية والنفسية بفروعها المختلفة والطب  النفسي،  .1
 و الباراسايكولوجي .

والعربية والعالمية التي تعقد حول التخصصات في الفقرة  المؤتمرات والندوات العلمية الوطنية .2
 المذكورة اعلاه 

( 1الواردة في الفقرة ) -نشاطات وفعاليات المركز والمؤسسات الاخرى التي تهتم بالمجالات  .3
. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 في هذا العدد  (( )) 
 

 الصفحة الباحث الموضوع ت

1 
الاتهامات المضادة للذات لدى اباء 

 الاطفال المتوحدين

 سناء حسين  خلف
 رعد علي حسين

جامعه ديالى/ كلية التربية للعلوم 
 الانسانية

1 – 22  

2 

التفويض كــبُعد للتمكين المؤسسي و 
 بناء المهارات القيادية

دراسة ميدانية لعينة من منتسبي برنامج 
 تطوير مهارات موظفي الدولة

 مريم رحيم جبار
 منى حيدر عبد الجبارأ.م.د. 

 امعة بغداد/ كلية التربية للبناتج
23 – 50  

3 
الكفاية الثقافية وعلاقتها بهوية الذات 

 لدى الاستاذ الجامعي

 م.د. محمد حسين علي الجبوري 
جامعة تكريت/ كلية التربية للعلوم 

 الانسانية
51 – 104  

4 

المعوقات والتحديات التي تواجه 
المؤسسات الحديثة في تقديم الخدمة 

 الاجتماعية
 مؤسسة الشهداء انموذجا

 سارة عبد الامير ساجت
 جامعة بغداد/ كلية التربية للبنات

105 – 146  

5 
تحليل الجريمة وفق نظرية سيغموند 

 فرويد
 هدى داوّد العقابي م.م.

 وزارة التربية/ تربية الرصافة الثانية
147 – 160  

6 
الطمأنينة الانفعالية لدى تلامذة الصف 

 السادس الابتدائي
 حسنم.م نور حسين عبد الجليل 

 جامعة بغداد / كلية التربية للبنات
161 – 184  

7 

( في P.E.O.Eأثر استخدام انموذج )
الكفاءة الذاتية في تعلم الفيزياء  تنمية

 لدى طالبات الصف الخامس العلمي

 المعاضيديم.د. رضوان محمد 
جامعة الموصل/ كلية التربية للعلوم 

 الصرفة
185 – 210   

8 
لدى طلبة المرحلة  الذكاء الاجتماعي

 الإعدادية

 أ.د. وفاء كنعان خضر
 م.م. عوفة ابراهيم الجواري 

جامعة تكريت / كلية التربية للعلوم 
 الإنسانية

211 – 220  



 الصفحة الباحث الموضوع ت

9 

الادارة المدرسية والتكنولوجيا الرقمية: 
دراسة اجتماعية ميدانية في محافظة 

 بغداد

 يسرى مصلح حسن
 الطائيأ.م. د. منى حيدر 

 جامعة بغداد/ كلية التربية للبنات
221 – 246  

10 
الاتزان النفسي لدى طلبة المرحلة 

 الاعدادية

 يسرى غدار هديب
 أ.د  زبيدة عباس محمد

 جامعة تكريت / كلية التربية للبنات
247 – 276  

11 

استراتيجية مقترحة في التدريس المدمج 
لمنهج طرائق التدريس واتجاهات طلبة 
الصف الثالث نحوها في قسم علوم 
 الحياة/ كلية التربية  للعلوم الصرفة

 ىمآرب محمد احمد المول أ.م.د.
كلية التربية للعلوم  / جامعة الموصل

 الصرفة 
277 – 308  

12 

اثر برنامج ارشادي بأسلوب النمذجة في 
تنمية التعلق الامن  لدى تلاميذ المرحلة 

 الابتدائية

 م.م. لؤي عباس سعود كاظم
مديرية تربية بلدروز / ثانوية الصباح 

 المختلطة
309 - 338 
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 التفويض كــبُعد للتمكين المؤسسي و بناء المهارات القيادية
دراسة ميدانية لعينة من منتسبي برنامج تطوير مهارات 

 موظفي الدولة
طالبة الدبلوم العالي المعادل 

للماجستير                                    
 تأهيل مجتمعي وبناء السلام

 مريم رحيم جبار 

 الأستاذ مساعـــد الدكتـــــور
 منى حيدر عبد الجبار

  قسد  الاجتددداع                                                                                    /كلية التربية للباال /جامعة   ااد /ةال    العلدلةلاؤت التعلي  العالل 
 

 :المستخلص
يهدددددددال الدددبدد دددددددد  إلدددددددى تسل دددددددددد  الدددددددددةو  ةلدددددددى تددددأثددددددددد ر الت دددددددوةض كُ عدددددددا مدددددددا ا عددددددداد 
التدكدددددد ا الدغسسددددددل عددددددل قاددددددا  الدهدددددداؤال ال ياديددددددة لددددددال ة اددددددة مددددددا  رةجددددددل قرنددددددام  تةددددددوةر 
مهددددداؤال مدددددوظ ل الاةلدددددة  يسدددددتدا ال  ددددد  اود تددددده مدددددا أا التدكددددد ا إسدددددتراتيجية إداؤةدددددة وددددداعها 

ل ةبدددددددبلك تعزةدددددددز حجددددددد  الدا عدددددددة الدغسسدددددددية عدددددددل اشددددددد اع تاديدددددددة ةتةدددددددوةر الدجدددددددا  الدغسسدددددددات
حاجدددددال الدجتددددددع، ةلأجدددددع ذلدددددك تددددد  اةتدددددداد الاسدددددت انة عدددددل جددددددع البياندددددال، ة  قدددددي الاؤاسدددددة 

( م  وثا،ةتوصدددددع ال  ددددد  إلدددددى نتدددددا   أودهدددددا ةجدددددود ةلاقدددددة 200ةلدددددى ة ادددددة قصددددداية قل دددددي  
د مددددا التوصدددديال قدددد ا ت ددددوةض الصددددلاحيال ةباددددا  الدهدددداؤال ال ياديددددة ةبعددددا ذلددددك تدددد  تقدددداي  ةددددا

ضددددددرةؤت إصددددددااؤ قددددددانوا يتددددددولى تارددددددي  احكددددددام الت ددددددوةض  صددددددوؤت ةامددددددة ةلددددددى جديددددددع أقرلوددددددا 
 الدستوةال الاداؤةة  

 
  الكلمات المفتاحية : التمكين المؤسسي، التفويض، المهارات القيادية.
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Abstract: 

The research aims to shed light on the effect of delegation as a 

dimension of institutional empowerment in building leadership skills 

among a sample of graduates of the State Employee Skills Development 

Program. The research derives its importance from the fact that 

empowerment is an administrative strategy whose goal is to develop and 

develop the institutional field and thus enhance the extent of the 

institutional benefit in satisfying the needs of society. For this reason, a 

questionnaire was adopted in collecting data, and the study was applied 

to a purposive sample of (200) respondents. The research reached results, 

the most important of which is the existence of a relationship Between 

delegating powers and building leadership skills, after that a number of 

recommendations were presented, most notably the necessity of issuing a 

law that regulates the provisions of delegation in general at all 

administrative levels. 

Keywords : Institutional empowerment, Delegation, leadership skills. 
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 مــــقـــدمــــة

ةودددددبا لا يدددددت  أا نجددددداح الدغسسدددددال ال كوميدددددة مرودددددوا قاؤجدددددة ةاليدددددة قت ق دددددق اودددددااعها 
إلا قت ق دددددق متةل دددددال الاجددددداح ةالتدددددل تدددددرت    اساسددددداً قتةدددددوةر مهددددداؤال الددددددوظ  ا مدددددا  دددددلا  
مختلددددم الدداؤسددددال الدهايددددة ةالتددددل ترهددددر عددددل شددددكع شدددد ه ملدددددو   دددددا يُعبددددر ةاددددهُ عددددل العلددددوم 

اذ يعتددددددددددا التدكددددددددد ا ةلدددددددددى التددددددددداؤةب ةالت   دددددددددز ةالديددددددددداؤكة الإنسدددددددددانية  دددددددددالتدك ا الدغسسدددددددددل،
ةجديعهاةااصددددددر لهددددددا اوديددددددة كب ددددددرت عددددددل الد ددددددااا الدغسسددددددل اذ تسدددددده   لةت ددددددوةض الصددددددلاحيا

,يكلددددة مراكددددز القددددول ةإةددددادت تولةددددع السددددلةة لأجددددع انيددددا   عددددل تعزةددددز الاقددددة لددددال الدددددوظ ّ ا ة
 مغسسة مدكاة ذال إنتاجية ةالية تعود  الا ع العام ةلى ال رد ةالدجتدع 

 Research problemأشكاليــــة البـــحـث 
ال العراقيددددددددددة ال كوم ددددددددددددة تعددددددددددانل مددددددددددا الب رةقرا يددددددددددة ة الإجددددددددددرا ال أغلددددددددددب الدغسسدددددددددد

الرةت اددددة الدعقدددددات عدددددل الإداؤت ةنتي دددددة لدددددبلك نيدددددئي عئددددة غ دددددر مدكادددددة مدددددا الددددددوظ  ا عئدددددة ذال 
انتاجيدددددددة ماخ ةدددددددة ة جددددددددودت  دددددددامال ؤديئددددددددة  ةمدددددددا واددددددددا تبدددددددرل ميددددددددكلة ال  ددددددد  عددددددددالتدك ا 

الأعددددددراد ةلددددددى القددددددوت ةت تددددددرض  ةددددل ددددددددةإجتدا ية ذال  عددددددا ت   ددددددري تادددددددوي تسددددددتهال حصددددددو 
أا ذلددددك يددددغدي الددددى اكتسدددداقه  مهدددداؤال قياديددددة تدكدددداه  مددددا أا يكونددددوا مسدددداود ا ةعدددداةل ا عددددل 
العدليددددة الإجتدا يددددة ةالإداؤةددددة، ةةليدددده تكدددددا ميددددكلة ال  دددد  عددددل معرعددددة مددددال تددددأث ر ت ددددوةض 
الصدددددددلاحيال كُ عدددددددا جدددددددووري للتدكددددددد ا عدددددددل قادددددددا  الدهددددددداؤال ال ياديدددددددة لدددددددال ماتسدددددددبل قرندددددددام  

 تةوةر مهاؤال موظ ل الاةلة ةما ما تقام يُدكا ت ايا او  التساؤلال ةكالاتل 
 ماوو التدك ا الدغسسل؟  1
 ما وو ت وةض الصلاحيال ةماول أةجه ا تلاعهُ ةا التدك ا؟  2
مدددددددداوو دةؤ ت ددددددددوةض الصددددددددلاحيال عددددددددل تةددددددددوةر ةباددددددددا  الدهدددددددداؤال ال ياديددددددددة لددددددددال   3

 الخرةجل ما قرنام  تةوةر مهاؤال موظ ل الاةلة؟ 
 

 research aimsأهـــداف البـــحـث 
 التعرل ةلى التدك ا الدغسسل  .1
 تسلي  الةو  ةلى أةجه الي ه ةالا تلال ق ا الت وةض ةالتدك ا   2
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التعددددددرل ةلددددددى دةؤ الت ددددددوةض عددددددل  قاددددددا  الدهدددددداؤال ال ياديددددددة لددددددال  رةجددددددل قرنددددددام    3

 تةوةر مهاؤال موظ ل الاةلة 
 

ــة البـــحـث   research importanceأَهـــمّــيَّ
ال  دددددددد  يسددددددددتدا أود تدددددددده مددددددددا مددددددددددددال مسدددددددداودة ت ددددددددوةض الصددددددددلاحيال عددددددددل قاددددددددا    1

الدهدددددداؤال ال ياديددددددة لددددددال مددددددوظ ل الددددددولاؤال العراقيددددددة مددددددا  رةجددددددل قرنددددددام  تةددددددوةر 
 مهاؤال موظ ل الاةلة 

أا موضدددددوع الت دددددوةض كُ عدددددا للتدكددددد ا ةتدددددأث ره عدددددل قادددددا  الدهددددداؤال ال ياديدددددة يُعدددددا مدددددا   2
ا ددددبل تصددددعا ةلددددى سددددل  الأةلوةددددال عددددى نهايددددال القددددرا الدوضددددوةال الدهدددددة التددددل 

العيددددددرةا، ةلالا  يلقددددددى الإوتدددددددام الكب ددددددر مددددددا الدددددداة  نرددددددراً للاجاحددددددال التددددددل أتدهددددددا 
 التدك ا عل كاعة مجالاته  الدددتدٰل ةُظمَ ق ها 

مددددا الدغمدددددع أا يُتددددديح ودددددبا ال  ددددد  عدددددتح اعددددداق جايدددددات امدددددام دؤاسدددددال ةب دددددوث ا دددددرل   3
 ما جوانب أ رل  يدكا اا تتااة  وبا الدوضوع

 
 الإطار النظري 

 
 Search termsأولا: مصطلحات الدراسة 

ةدل دددددددددة مغسسدددددداتية يا ددددددبوا الدددددددايرةا تجدددددداه مددددددوظ  ه  عددددددل  التمكــــــين المؤسســــــي : -
الدغسسدددددددال، ةةدددددددت   دوجبهدددددددا مددددددداح الددددددددوظ  ا سدددددددلةال ةصدددددددلاحيال ةحرةدددددددة أكبدددددددر 

ة لتأديدددددددددددة أةدددددددددددداله  لأجدددددددددددع ت ق دددددددددددق الأوددددددددددداال الدوضدددددددددددوةة للدغسسة   يسددددددددددداةي 
 ( 358، ص  ة 2018 ل ة،

  إجددددددرا  إداؤي تاريدددددددل تلجددددددأ السددددددلةة العليددددددا مددددددا  لالدددددده  إلددددددى إسددددددااد التَفْـــوِيــــــــــض -
 عددددددض مددددددا صددددددلاحياتها ة سددددددلةتها الددددددى جهددددددة أداؤةددددددة أدنددددددى، أي وددددددو نقددددددع العدددددددع 
ةالدسدددددغةلية مدددددا جهدددددة  ةليدددددا عدددددل الإداؤت إلدددددى جهدددددة إدندددددى ماهدددددا اذ ةدددددادت مدددددا يُسددددداا 

صددددلاحياته  الددددى موظفيدددده الدددبيا يددددرل عدددد ه  مددددا الصدددد ال مددددا القا دددا الإداؤي جددددز  مددددا 
يددددغوله  لتا  ددددب مهدددددة مددددا، لكددددا ذلددددك لا يا ددددل مسددددغةلية اليددددخص الد ددددوّض قددددع ت قددددى 
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مسددددددغةل ته قا دددددددة، ةةُعددددددا الت ددددددوةض م هددددددوم أسددددددا  عددددددل الإداؤت ةال يددددددادت   البرلنجددددددل 

 (422، ص  ة 2009ةآ رةا، 
ـــــارات القياديـــــة : -  دددددلا  التجددددداؤب ةالخبدددددرال العدليدددددة الدهددددداؤال الدكُتسددددد ة مدددددا  المه

لليخصددددددددية ال ياديددددددددة إذ تسدددددددداةاوا لت دددددددددع الدسددددددددغةلية ةالإسددددددددتقلالية للوصددددددددو  الددددددددى 
 )Amanuel,2008,p.187(الأواال التاريدية الدايودت 

ودددددو قرندددددام  ؤةدددددادي مدددددداه  ة مددددداؤة  برنـــــامج تطـــــوير مهـــــارات مـــــوظفي الدولـــــة: -
جدددددا  تا  دددددبا لديدددددرةع تباتددددده مستيددددداؤةة الأمدددددا القدددددومل العراقل الخددل ددددددة الإسدددددتراتيجية 
الا سدددددية( يسدددددعى إلدددددى تةدددددوةر الدهددددداؤال ال ياديدددددة ليدددددرة ة مدددددا مدددددوظ ل الدغسسدددددال 

 ال كومية لأجع تدك اه  ةت س ا آدا و  
  Delegationثانياً:مفهوم التفويض  

ـــــويض لجـــــة -   مدددددا  عوض(اليددددده الامدددددر   ت وةةدددددا( ؤده إليدددددة ةت ددددداةض اليدددددرةكاا التف
عددددل الددددددا  أي إشدددددتركا فيددددده، ةالت دددددوةض ل دددددة يدددددأتل  دعادددددى تدددددددرك الدُاالةدددددة ةالتددددددسلي   

 ( 292،ص  ة،2018السوةاي،
قددددددا يبدددددداة التدكدددددد ا ة الت ددددددوةض متددددددرادع ا إلا أا الت ددددددوةض التفــــــويض اصــــــطلاحاً:  -

لهددددددا نقددددددع الصددددددلاحيال مددددددا الددددددر يس إلددددددى ةدليددددددة إداؤةددددددة مغسسدددددداتية يُدكددددددا مددددددا  لا
ةبهددددددددددبا  (38، صدددددددددد  ة 1992الددددددددددرؤة  عددددددددددل حالددددددددددة م ددددددددددادت ةمغقتة، اليددددددددددرقاةي،

يختلددددددم ةددددددا التدكدددددد ا  كونددددددهُ لا يل ددددددل مسددددددغةلية الدُُ ددددددوض ةددددددا الاتيجددددددة الاها يددددددة 
للعددددددع، كددددددا أا الت دددددوةض حالدددددة مغقتدددددة تاتهدددددل  انتهدددددا  الدهددددددة التدددددل تددددد  الت دددددوةض 

، 2011لصدددددلاحيال تكدددددوا دا ددددددة غ دددددر مغقتة، م ددددددا،لهدددددا،  خدددددلال التدكددددد ا عدددددأا ا
(، أمدددددددددا الةددددددددداةي عقدددددددددا ةدددددددددرل الت ددددددددوةض  أنددددددددده تسدددددددد  ر  عدددددددددض مدددددددددا 58صدددددددد  ة 

إ تصاصددددددددددددال الددددددددددددر يس الإداؤي لدوظفيدددددددددددده  مددددددددددددع  قددددددددددددا  مسددددددددددددغةل ته ةددددددددددددا تلددددددددددددك 
(، عددددددددالت وةض وددددددددو احددددددددا الا عدددددددداد 725،صدددددددد  ة 1986الا تصاصددددددددال، الةداةي، 

 ال رق ق ا التدك ا ةالت وةض  الدهدة لعدلية التدك ا، الجاة  الآتل يوضح
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 ( 1جدول )

 الفرق بين التمكين والتفويض

 
أا ال كددددددددددرت الأساسددددددددددية لد هددددددددددوم التدكدددددددددد ا الإداؤي أا تددددددددددت  ةدليددددددددددة ت ددددددددددوةض  

الصدددددلاحيال إلدددددى مسدددددتوةال الإداؤةدددددة الأدندددددى اذ يصددددد ح  الددددددوظ  ا  لهددددد  القددددداؤت عدددددل 
التدددددأث ر ةلدددددى القدددددراؤال الددتدددددات مدددددا القدددددراؤال الإسدددددتراتجية عدددددل الدسدددددتول الأةلدددددى الدددددى 

(،عدركزةدددددددة أة 240صددددددد  ة  ،2009القدددددددراؤال الدتعلقدددددددة  دددددددادا ه   الدعدددددددانل ة ةقلدددددددة، 
لا مركزةددددددددة السددددددددلةة تُقددددددددا  قاؤجددددددددة ت وةةددددددددها مددددددددا قبددددددددع الإداؤت العليددددددددا للدسددددددددتوةال 
الأدندددددددى، عالعلاقدددددددة قددددددد ا الت دددددددوةض ةاللامركزةدددددددة ةلاقدددددددة  رديدددددددة  كلددددددددا  لاد ت دددددددوةض 
السددددددددلةة كلدددددددددا لاد نهدددددددد  الإداؤت إلددددددددى اللامركزةددددددددة ةالعكددددددددس صدددددددد يح  ةكلدددددددددا الدادل 

اا تكدددددوا الدغسسدددددة مدكادددددة   ةةعادددددل ذلدددددك  ةرةقدددددة اكادددددر  اللامركزةدددددة الدادل احتداليدددددة

 الـــتفويـــض الــتمكــيـن أساس المقارنة

 الصلاحيال
اتاحة ال رصة للدوظم للدياؤكة 

  اتخاذ القراؤ 
نقع جُز  ما الصلاحيال 

 للدوظم 

 السلةة  القوت(
تعُةى سلةة للدوظ  ا ةةلى نةاق 

 اةسع
السلةة  ةرةقة م ادت ة تُعةى 

 لانجال مهدة م ادت

 ال يادت
يتدتع الدوظم الددكا  ال يادت 

 الباتية
عل الت وةض ي قى الد وض مُقاداً 

 لدا قام قت وةةه

 الزما
التدك ا يدتال  ص ة الاستدراؤةة 

 ةالايدومة
 الت وةض غال اً ما يكوا مغقتاً 

 الدسغةلية
الدسغةلية مساات للدوظم عالاجاح 

 ةال يع مسغةل تهُ 
دا داً ما تكوا الدسغةلية مساات 

 لدا عوض
 الدعلومال

 
 الدعلومال مُتاحة للدوظم ةالداير

الدعلومال تُتاح ةلى قاؤ 
 الت وةض

 الدسا لة
اا ا ةأ الدوظم يُت رل ةا 

 السبب ةةُعال 
اا ا ةأ الدوظم قا يُس ب ماهُ 

 الت وةض
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ةضدددددوحاً   دددددأا  يعهدددددا القا دددددا قددددد عض ا تصاصددددداته التدددددل اسدددددتداوا مدددددا القدددددانوا لأحدددددا 

(  525، صددددددد  ة 2022الدددددددوظ  ا  مددددددا الدسددددددتوةال الإداؤةددددددة الدتتاليددددددة   اليدددددداةة ،
ةةترتددددب ةلددددى ذلددددك مدددداح الدددددوظ  ا القدددداؤت ةوددددبا مددددا ةضدددد اهُ   ق ددددرةا ة ودددداؤةس ( عددددل 
الأنددددددددوذج اللدددددددباا قددددددداماهُ للتدكددددددد ا ح ددددددد  اشدددددددتر ا  ةجدددددددود ثدددددددلاث مكوندددددددال للتدكددددددد ا 

 (78، ص  ة 2016الدغسسل ول    قها  الايا،
 السلةة ةت وةةها   1
 الدسا لة  2
 القاؤت   3

يُعددددددا الت ددددددوةض ؤكُددددددا أسددددددا  للتدكدددددد ا الدغسسددددددل ةةسددددددتدا أود تددددددهُ مددددددا مزايدددددداهُ 
ل    السدددددددوةاي، مصددددددداؤ التدددددددل يتدتدددددددع قهدددددددا  صددددددد تهُ ةدليدددددددة إداؤةدددددددة ةودددددددبه الدزايدددددددا وددددددد

 (296_295ساقق، ص  ة 
 السرةة عل اصااؤ القراؤال ةاتخاذ الإجرا ال   1
 التخفيف ما أ  ا  القا ا الإداؤي ما  لا  نقع السلةة الى الدرؤةس ا   2
 الاقتصاد عل التكاليف الدالية للقراؤال الإداؤةة   3
صُدددداع الت ددددوةض يسدددددح للدددددوظ  ا مددددا مسددددتوةال إداؤةددددة مختل ددددة  الديدددداؤكة عددددل   4

 القراؤ 
 يسه  الت وةض عل قاا  الدهاؤال ال يادية لال الدوظ  ا   5
يُعددددا الت ددددوةض ةسدددد لة ععالددددة للددددتخلص مددددا ة ددددب الددددرةت ا ةان صدددداؤ السددددلةة ق ددددا   6

 القا ا الإداؤي ةحاهُ 
 (Empowermentثالثاً:التمكين المؤسسي )

ـــــين لجـــــة : - ددددداَ ةتدددددا  مدددددا التمك دت  م  يُعدددددرل التدكددددد ا ل وةددددداً  أنددددده مصددددداؤ ال عدددددع مَك 
ك ا( عدددددل الدعجدددددد  ةلدددددى السددددددلةة ةالقدددددداؤت ة ةلدددددو الدكانددددددة ةمددددددا ذلدددددك مُك دددددداَ عُددددددلاا 
ةاددددددددددددددددددددددددددددا الاددددددددددددددددددددددددددددا  أي ةردددددددددددددددددددددددددددد  ةادددددددددددددددددددددددددددداو  ةجعددددددددددددددددددددددددددددع لدددددددددددددددددددددددددددده مكانددددددددددددددددددددددددددددة 

 (917،ص  ة1983ةمازلة  الوسي ،
ــــين المؤسســــي اصــــطلاحاً:  - وددددو لةددددادت الإوتدددددام  ددددالدوظ  ا مددددا  ددددلا  توسدددديع التمك

، ةتوسدددددديع عددددددرص الد ددددددادؤت صددددددلاحياته  ةإثددددددرا  كديددددددة الدعلومددددددال التددددددل تُعةددددددى لهدددددد 
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(، 136،صددددددددد  ة2004لإتخددددددددداذ قدددددددددراؤاته  ةمواجهدددددددددة ميدددددددددكلاته  العدلية، الكبيسدددددددددل،

ةةددددددرل الدددددددالكل ةاليددددددع بل التدكدددددد ا الدغسسددددددل  وددددددو مدددددداح الصددددددلاحيال ةالسُددددددلةة 
اللالمددددددة للدوظددددددم ةميدددددداؤكته للدعلومددددددال ة تدك ادددددده مددددددا أسددددددتاداؤ مهاؤاتدددددده لخامددددددة 

 ( 36،ص  ة2024الداردة، الدالكل ةاليع بل،
 (Leadership skillsرابعاً: المهارات القيادية)

الدهدددددددداؤت تعاددددددددل آدا  العدددددددددع  سددددددددرةة ةدقددددددددة أي الأدا    رفيددددددددة ةاليددددددددة ةتسددددددددتاا إلددددددددى 
، صددددددد  ة 2022 بدددددددرال ةمعددددددداؤل ةسددددددددال ةلديدددددددة، إنسدددددددانية،اجتدا ية ةعايدددددددة   التدددددددوةجري،

ةلددددددى تك يددددددف (  كدددددددا تعاددددددل القدددددداؤت ةلددددددى ال يددددددام  الأةدددددددا  ال ركيددددددة الدعقددددددات ة القدددددداؤت 308
( قدددددددددددام ال ددددددددددداحاوا الكا دددددددددددر مدددددددددددا 95،صددددددددددد  ة 1975الأدا  للردددددددددددرةل الدت  دددددددددددرت  مرسدددددددددددل،

التعرة ددددددال للدهدددددداؤال ال ياديددددددة ماهددددددا تعرةددددددف الد يدددددداةي إذ ةرعهددددددا ةلددددددى أنهددددددا مجدوةددددددة مددددددا 
الأسدددددال ب اليددددداملة يتقاهدددددا القا دددددا الإداؤي لتاردددددي  العددددددع الدغسسدددددل ،إذ يكدددددوا قوسدددددا تها قدددددادؤ 

،صدددددد  ة 2022ةا ةإتدددددددام أودددددداال الدغسسددددددة قددك دددددددا ت،  الد يدددددداةي،ةلددددددى  التددددددأث ر عددددددل الآ ددددددر 
(ةةرعددددددددددي مدددددددددداؤي الدهدددددددددداؤال ال ياديددددددددددة  أنهددددددددددا م اةلددددددددددة لت سدددددددددد ا مسددددددددددتوي الآدا  ال ددددددددددالل 5

ةالدسدددددددتقبلل لدددددددلإداؤت مدددددددا  دددددددلا  تاديدددددددة الدعددددددداؤل ةت   دددددددر الاتجاودددددددال ةت سددددددد ا الدهددددددداؤال 
ته  اليخصددددددية ةلددددددى مداؤسددددددة للإؤتقددددددا   قدددددداؤال الدددددددوظ  ا الإداؤةددددددة ةال ايددددددة ةتةددددددوةر امكانيددددددا

 (  Marie, 2019, p445الإداؤت ةالإضةلاع  أ  ا ها  
ةمددددداه  مدددددا ةرعهدددددا ةلدددددى أنهدددددا الصددددد ال الواجدددددب توعرودددددا عدددددل الددقَا دد ددددددا الإداؤي ليكدددددوا 
ناج دددددددددددددددددددددا عدددددددددددددددددددددل ت ق دددددددددددددددددددددق اوددددددددددددددددددددداال الدغسسدددددددددددددددددددددة  ك دددددددددددددددددددددا ت ةعاةليدددددددددددددددددددددة    الدددددددددددددددددددددرةس 

ال ياديدددددددة يُدكدددددددا أا (،  يتةدددددددح مددددددددا تقدددددددام أا م هدددددددوم الدهددددددداؤال 19،صددددددد  ة2020ةالدعددددددددر،
يُ ددددداد  الاقدددددداط الآتيدددددة  صُدددددداع القدددددراؤ  إداؤت عرةددددددق العددددددع، ت دددددددع الدسدددددغةلية، إداؤت الالمددددددال، 

( ةقدددددددا حددددددداد ال ددددددداحاوا أا القا دددددددا 193،صددددددد  ة 2021إداؤت الوقدددددددي ةالتخةدددددددي    إسدددددددداة ع،
 ةالداير الااجح   اجة إلى ثلاث مهاؤال أساسية ةول 

 الدهاؤال ال اية  -
 الإداؤةة  الدهاؤال ال كرةة( الدهاؤال  -
 الدهاؤال الإنسانية  الدهاؤال اليخصية( -
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ـــــة   تتةلدددددب معرعدددددة القا دددددا الدتخصصدددددة عدددددل احدددددا عدددددرةع العلددددد ، ةقاؤتدددددهُ ةلدددددى المهـــــارات الفني

الادا  الج ددددددددا عددددددددل حدددددددداةد التخصددددددددص  عةددددددددلًا ةددددددددا ةلدددددددددهُ ةمعرعتددددددددهُ  ةبيعددددددددة الدغسسددددددددة، 
جهددددددددزت الدتاحددددددددة عددددددددل وددددددددبا التخصددددددددص،   الإضدددددددداعة الددددددددى قاؤتددددددددهُ ةلددددددددى أسددددددددتخاام الادةال ةالا

 ع ددددداؤت أ دددددرل عدددددأا الدهددددداؤال ال ايدددددة ودددددل مهددددداؤل تُعةدددددل الددددددايرةا الدعرعدددددة اللالمدددددة لأجدددددع 
اسدددددتخاام مجدوةدددددة مختل دددددة مدددددا التقايدددددال، ة يُعدددددا مدددددا الدهددددداؤال ال ايدددددة، مهددددداؤت القا دددددا الاداؤي 

ةدددددع الاةددددددا  عدددددل قادددددا  الاسدددددتراتيجيال، اةدددددااد الخةددددد  ، ةضدددددع نردددددام للرقا دددددة ةالاتصدددددا ، تول 
ةالأنيدددددةة، اسددددددلوب العلاقددددددال العامددددددة، اةددددددااد الد زانيددددددة ةتقدددددداير التكل ددددددة ة ا تيدددددداؤ الدددددددوظ  ا 

، 2003ةغ ددددددر ذلددددددك مددددددا الاجددددددرا ال ةالدداؤسددددددال التدددددددل تخددددددص الاداؤت الدغسسددددددية  أحدددددددا ، 
ةةدددددددرل ا دددددددرةا  أنهدددددددا الأسدددددددال ب ةالةرا دددددددق التدددددددل تُسدددددددتخام مدددددددا قبدددددددع القا دددددددا  .( 45صددددددد  ة 

اؤسدددددددددددددددددددددددتهُ لعدلددددددددددددددددددددددده  ةمعالجتدددددددددددددددددددددددهُ للدواقدددددددددددددددددددددددم الصدددددددددددددددددددددددع ة التدددددددددددددددددددددددل الإداؤي اثادددددددددددددددددددددددا  مد
 (45،ص  ة1983يصادعها  جدا ،

ةةسددددددد ها الدددددد عض الدهدددددداؤال الد ا,يديددددددة، ة وددددددل المهــــــارات الاداريــــــة) المهــــــارات الفكريــــــة(: 
مددددا أصددددعب الدهدددداؤال عددددل تعلدهددددا ةاكتسدددداقها كونهددددا الدهدددداؤال التددددل يقددددوم الدددددايرةا قتقددددايدها 

( 369،صدددددد  ة 2002صددددددياغة الأعكدددددداؤ ةالدعرعددددددة، ال كر،مددددددا ح دددددد  القدددددداؤت ةلددددددى الت ك ددددددر ة 
أا الدهددددددداؤال الإداؤةدددددددة تدادددددددع القددددددداؤت ةلدددددددى الرؤةدددددددة اليددددددددولية للوظدددددددا م الدت ايادددددددة ةالتااسدددددددق 
الدددددددغثر لاجددددددزا  العدددددددع،أي انهددددددا انعكددددددا  لدهدددددداؤت الددددددداير ة رةقددددددة اسددددددتيعا ه للاتجدددددداه الددددددبي 

 (p35)،Katz,1955يجب أا يادو العدع فيه 
  تعكدددددس قددددداؤت القا ددددا ةلدددددى التعامددددع مدددددع الددددددوظ  ا ةوددددل أكادددددر صدددددعوبة الإنســـــانيةالمهــــارات 

مددددددا الدهدددددداؤت ا السددددددا قت ا  الدهدددددداؤال ال ايددددددة ةالإداؤةددددددة( كددددددوا مجالهددددددا اكاددددددر تعق ددددددااً اة ت  ددددددراً 
ةتاوةدددددداً مددددددا الدجددددددالال الا ددددددرل ةاا التعامددددددع مددددددع الاعددددددراد أكاددددددر صددددددعوبة مددددددا التعامددددددع مددددددع 

(،أا امدددددددددتلاك الدددددددددداير للدهددددددددداؤت الإنسدددددددددانية يجعلددددددددده 102، صددددددددد  ة 1999الأشددددددددديا  العدايرت، 
قدددددادؤاً ةلدددددى قادددددا  ةلاقدددددال    دددددة مدددددع الدرؤةسددددد ا ةادؤاك م دددددوله  ةاتجاوددددداته  ةعهددددد  ميددددداةرو  
ة الاقددددددة قهدددددد  ةبقدددددداؤاته  ةاتاحددددددي ال رصددددددة لهدددددد  لعددددددرض مقترحدددددداته  ةانتقدددددداداته  ةلاظهدددددداؤ ؤةح 

ودددددددو الدددددددبي يُ دددددددي  ةلاقدددددددال  (عدددددددالإداؤي الاددددددداجح63،صددددددد  ة 2001الاقتكددددددداؤ لايه ، ةاقدددددددايا، 
انسدددددانية    دددددة مدددددع كدددددع موظفيددددده  مدددددا  دددددلا  معرعدددددة القا دددددا الدسدددددتدرت ةالدتزايدددددات  الخصدددددا ص 
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الا سددددية ةاليخصددددية لهددددد  ل ددددرض  لددددق التكامدددددع قدددد ا أوددددااعه  ةأوددددداال الدغسسددددة  أقددددو الخ دددددر 

 (31، ص  ة  1977، 
ؤجدددددددع  مددددددددا تقدددددددام يتبددددددد ا أا الدهددددددداؤال الإنسدددددددانية ودددددددل الةرةقدددددددة التدددددددل يسدددددددتةيع قهدددددددا

الإداؤت التعامدددددددع قاجددددددداح مدددددددع مرؤةسددددددديه  جعلهددددددد  اكادددددددر ةةدددددددا اً ةنجاحددددددداً عدددددددل العددددددددع  عهدددددددل 
 (45، ص  ة 1983تاععه  ةلى العدع   دا  ةقوت دةا قهر أة اج اؤ   جدا ،

 الاطار العملي.
 أولًا: الإجراءات المنهجية للبحث

دةال الأجدددددددرا ال الداهجيدددددددة لل  ددددددد   تكدددددددوا مدددددددا  دددددددلا  ندددددددوع الاؤاسدددددددة ةماهج تهدددددددا، أ
 جدع البيانال، مجالال ال   ، الوسا ع الإحصا ية الدستعدلة 

ـــــوع الدراســـــة ومنهجهـــــا -1   ياددددداؤج ودددددبا ال  ددددد  ضددددددا ال  دددددوث الوصدددددفية الت ل ليدددددة ن
التددددددل تعتدددددددا ةلددددددى ةصددددددم ةت ل ددددددع  بيعددددددة الردددددداورت م ددددددع الاؤاسددددددة، ةعددددددل ال  دددددد  

( م  ددددددددوث ةم  وثددددددددة مددددددددا  رةجددددددددل 200ال ددددددددالل أ ترنددددددددا ة اددددددددة قصدددددددداية قل ددددددددي  
 تةوةر مهاؤال موظ ل الاةلة  قرنام 

  تدددددددد  اسدددددددتعدا  أدات الاسددددددددت انة  اةت اؤودددددددا الأدات الاساسددددددددية أدوات جمـــــــع البيانــــــــات  -2
لجدددددع الدعلومدددددال الخاصدددددة  ال  دددد ، ةقدددددا أجدددددرل ال احدددد  الصددددداق الرددددداوري لددددد دات 

( مددددا الد كددددد ا ةقددددا تدددد  الاةتددددداد ةلددددل نسدددد ة ات دددداق لا 9 عددددا ةرضددددها ةلددددل ةدددداد  
 اً ةلدددددل ذلدددددك تددددد  صدددددياغة الاسدددددتداؤت، كدددددبلك تددددد  إسدددددتعدا  (  ةبادددددا90%تقدددددع ةدددددا  

 أدات الدقاقلة ةادات الدلاحرة 
 ول    ةقا تةدا ثلاث مجالال ؤ يسةمجالات البحث -3

  ةةقصدددددا  ددددده  موظ دددددو  عدددددض الدددددولاؤال العراقيدددددة مدددددا  رةجدددددل  الدجدددددا  ال يدددددري   -أ
( 200قرندددددددام  تةدددددددوةر مهددددددداؤال مدددددددوظ ل الاةلدددددددة ةت ددددددداد  ع ادددددددة تكوندددددددي مدددددددا  

 م  وث ة م  وثة 
  ةةقصددددددا  دددددده الت ايددددددا الج راعددددددل للداةقددددددة التددددددل أُجددددددري ع هددددددا الدجددددددا  الدكددددددانل  -ب

 ال    ةتا صر عل  عض الولاؤال العراقية 
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  ةةقصددددا  دددده الدددددات الزمايددددة التددددل اسددددت رقتها ال احاددددة عددددل جدددددع الدجددددا  الزمددددانل  -ل

الدعلومدددددال الخاصدددددة  الاؤاسدددددة  جانبهدددددا الد ددددداانل ةقدددددا اسدددددت رقي الاؤاسدددددة ال اليدددددة 
 ( 2024/3/21الى  2024/1/1الدات ما  

 أدوات التحليل الإحصائي -4
تدددددددددد  توظيددددددددددف  عددددددددددض الأسددددددددددال ب الإحصددددددددددا ية لدعالجددددددددددة البيانددددددددددال ةوددددددددددبه 

التكدددددددراؤال ةالاسدددددددب الدئوةدددددددة، الدتوسددددددد  ال سددددددداقل، الان دددددددرال الأسدددددددال ب كدددددددالآتل   
الدعيددددداؤي، معامدددددع أل اثرةن دددددا  للا دددددال، ت ل دددددع الان دددددااؤ ال سدددددي   ةمعامدددددع اؤت ددددداط 

 ق رسوا 
 ثانياً: الإطار التحليلي

عددددددل وددددددبا الجددددددز  مددددددا ال  دددددد  سددددددول نتةددددددرق إلددددددى ةددددددرض ةت ل ددددددع جددددددااة  ال  دددددد  
دد ددددددددددع الدددبد داندددددددددددال الخاصدددددددددة ق ددددددددددددت وةض الخاصدددددددددة  خصدددددددددا ص الد  دددددددددوث ا عةدددددددددلا ةدددددددددا تدَدد لد

 الددددصلاحيال ةباا  الدهاؤال ال يادية 
 وصف و تحليل خصائص المبحوثين -1

سددددداعرض الاتدددددا   الدتعلقدددددة قوصدددددم الدددددددبيانال الُأةلددد ددددددددة لاعدددددراد ة ادددددة الاؤاسدددددة  
ةذلدددددددددددددددك مدددددددددددددددا  دددددددددددددددلا    الددددجادددددددددددددددددس، العددددددددددددددددر، العادددددددددددددددواا الدددددددددددددددوظي ل، سددددددددددددددداوال 

 الاق ق( كدا يأتل الخامة،الا تصاص 
 ( 2جدول )

 توزيع العينة حسب متجير الجنس
 النسبة العدد 
 72.5 145 ذكر
 27.5 55 أنثى

 %100 200 المجموع
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 النسبة العدد العمر

 7 14 فاقل 30
31-40 87 43.5 
41-50 82 41 

 8.5 17 فاكثر 51
 %100 200 المجموع

 النسبة العدد المنصب الوظيفي
 0 0 مدير عام
 16.5 35 مدير قسم

 29 60 مسؤول شعبة
 52.5 105 موظف
 %100 200 المجموع

 النسبة العدد سنوات الخدمة
 11 22 5أقل من 
5-10 37 18.5 
11-20 102 51 
21-30 39 19.5 
 %100 200 المجموع

 النسبة العدد الاختصاص الدقيق
 73.5 147 انساني
 26.5 53 علمي
 %100 200 المجموع

 
نل دددد  مددددا الجدددداة  اةددددلاهُ اا ةدددداد الددددبكوؤ مددددا  رةجددددل البرنددددام  اكبددددر مددددا 

(. وجااااااااااالع رية اااااااااا  ري    اااااااااا  72.5%ةدددددددددداد الاندددددددددداث اذ قل ددددددددددي نسددددددددددبته  الدئوةددددددددددة 
( ساااااااااااااااظ  رالبااااااااااااااا   ااااااااااااااا    ااااااااااااااا  ة  ري   اااااااااااااااا    ظ ااااااااااااااا       ااااااااااااااا    ااااااااااااااا  40_31)
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(، وكاااااااااا ري اااااااا   ربر اااااااام  اااااااا      اااااااا  ري   ااااااااا    اااااااا   اااااااا   اااااااا  43.5%قاااااااا   ا)

(، وجااااااااالع رل اااااااا    اااااااا   ي اااااااا   52.5% ظ اااااااا       اااااااا     اااااااا  )ب ظصاااااااام    اااااااا  
يتةدددددح مدددددا ذلدددددك ( و51%(ساااااظ  رت    ااااا    ااااا   ا )20_11ساااااظ رع ريل  ااااا  ية ااااا ) 

اا الددددددوظ  ا لدددددايه  مدددددا الخبدددددرت ةالدهددددداؤت مدددددا يدددددغوله  ليكوندددددوا قدددددادت  ةجدددددا ل نتيجدددددة 
( 73.5%الا تصددددددداص الددددددداق ق لصدددددددالح الا تصددددددداص الإنسدددددددانل اذا قل دددددددي الاسددددددد ة 

 يش   ريى تظ ع ري ؤ لاع ري   ي  ي    ة            ري   ا  . و ذر
 عرض و تحليل النتائج الخاصة بتفويض الصلاحيات. -2

 (3جدول )
 الأوْســــَـاط الـــمُرجَحة و الَأوُزَان الـــمئـــوية لبُـــــعد تفويض الصلاحيات

 بُعد تفويض الصلاحيات
تسلسل 
الفقرة 
في 

 المقياس

 النسبة التكرار البدائل الفقرة
الوسط 
 المرجح

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 المئوي 

 الرتبة

1 

يُعد تفويض 
الصلاحيات 

الوسيلة 
الناحجة 
للممارسة 

العمل في 
 المؤسسة

لا اتفق 
 تماما

0 0 

4.09 0.75 81.8 1 
 3 6 لا اتفق
 15 30 محايد
 52 104 اتفق
اتفق 
 تماما

60 30 

2 

إدارة  تسمح
المؤسسة 
لموظفي 
البرنامج 

المشاركة في 
 اتخاذ القرارات

لا اتفق 
 تماما

8 4 

3.68 0.99 73.6 3 
 7.5 15 لا اتفق
 23.5 47 محايد
 47 94 اتفق
اتفق 
 تماما

36 18 
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 بُعد تفويض الصلاحيات

تسلسل 
الفقرة 
في 

 المقياس

 النسبة التكرار البدائل الفقرة
الوسط 
 المرجح

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 المئوي 

 الرتبة

3 

تشجع إدارة 
المؤسسة 
موظفي 

البرنامج على 
ممارسة الدور 

 القيادي

لا اتفق 
 تماما

12 6 

3.7 1.13 74 2 
 9 18 لا اتفق
 20.5 41 محايد
 38 76 اتفق
اتفق 
 تماما

53 26.5 

4 

يتأخر انجاز 
المهام 

الوظيفية في 
المؤسسة عند 

غياب 
 الرؤوساء

لا اتفق 
 تماما

6 3 

3.59 1.17 71.8 4 
 20.5 41 لا اتفق
 17 34 محايد
 33.5 67 اتفق
اتفق 
 تماما

52 26 

5 

لا تثق الإدارة 
في قدرة 

موظفي 
البرنامج على 
انجاز المهام 

الوظيفية 
 الموكلة اليهم

لا اتفق 
 تماما

11 5.5 

2.78 0.99 55.6 5 
 41.5 83 لا اتفق
 27.5 55 محايد
 21 42 اتفق
اتفق 
 تماما

9 4.5 
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 ( يتضح أن3من الجدول )

مسددددددددتول ت ددددددددوةض الصددددددددلاحيال كأحددددددددا الدهدددددددداؤال ال ياديددددددددة لددددددددال  رةجدددددددددل 
قرندددددام  تةدددددوةر مهددددداؤال مدددددوظ ل الاةلدددددة مدددددا ةجهدددددة نردددددرو  جدددددا  مرت عددددداً اذ جدددددا ل 

ــــــي عقددددددرت  إن تفــــــويض الصــــــلاحيات هــــــو الوســــــيلة الناجحــــــة لممارســــــة العمــــــل ف
(،نسددددددتا  مدددددددا ذلدددددددك اا 09 4عدددددددل الدرت ددددددة الأةلدددددددى ة قوسدددددد  مدددددددرجح   المؤسســــــة 

الد  ددددددوث ا ةودددددد  مددددددوظ ل قرنددددددام  تةددددددوةر مهدددددداؤال مددددددوظ ل الاةلددددددة لددددددايه  ادؤاك ة 
ةةددددل مرت ددددع  أوديددددة ت ددددوةض الصددددلاحيال لاجددددع ت سددددي  الإجددددرا ال ةسددددرةة انجددددال 

تشـــــــجع إدارة المؤسســـــــة مـــــــوظفي الدهدددددددام الوظيفيدددددددة   عدددددددا ذلدددددددك جدددددددا ل   ددددددداؤت 
ـــامج ـــادي البرن  دتوسددد  حسددداقل مدددرجح عدددل الرت دددة الاانيدددة  علـــى ممارســـة الـــدور القي

اا ال يددددادت وددددل ةامددددع حاسدددد   ات ددددق اكاددددر مددددا نصددددم الد  ددددوث ا ةلددددى (7 3قدددداؤه  
لت ق ددددق الاجدددداح ةالتد ددددز عددددل اي مغسسددددة ةبدددددا ااُ وددددبه ال قددددرت جددددا ل  الرت ددددة الاانيددددة 

ما دددددددددي ةبدتوسدددددددد  حسددددددددداقل مرت ددددددددع عهدددددددددبا مغشددددددددر إيجددددددددداقل ةلددددددددى اا الدغسسدددددددددال 
 رةجدددددددل البرندددددددام  ال رصدددددددة لدداؤسدددددددة الددددددداةؤ ال يدددددددادي ةبالاتيجدددددددة تدك ددددددداه ، ق ادددددددددا 

ادارة المؤسســـــة تســـــمح لمـــــوظفي البرنـــــامج المشـــــاركة فـــــي اتخـــــاذ جدددددا ل   ددددداؤت 
(، 68 3عدددددل الرت دددددة الاالادددددة ةقدددددا قلددددد  الوسددددد  الددددددرجح لإجا دددددال الد  دددددوث ا   القـــــرار

لاا معردددددددد  الدددددددداةا ر  جددددددددا ل  نتددددددددا   وددددددددبه ال قددددددددرت مرت عددددددددة ةوددددددددبا مغشددددددددر إيجدددددددداقل
يتـــــأخر ال كوميدددددة الددكادددددة تيدددددرك موضددددد  ها عدددددل صدددددااةة القدددددراؤال، ةاحتلدددددي   ددددداؤت 

الرت دددددة الرا عدددددة  انجـــــاز المهـــــام الوظيفيـــــة فـــــي المؤسســـــة عنـــــد غيـــــاب الرؤوســـــاء
ةقدددددا يعكدددددس ذلدددددك ضدددددرةؤت ت دددددوةض السدددددلةال  (59 3قوسددددد  حسددددداقل مدددددرجح قددددداؤهُ  

دددددددا  ةت ق ددددددق الايدقرا يددددددة ةال ددددددا مددددددا قبددددددع الاداؤت العليددددددا لةددددددداا سددددددرةة ادا  الاة
 لا تثـــــقةجدددددا ل عقدددددرت  مدددددا الصدددددراةال ةالديدددددكلال دا دددددع ق ئدددددة العددددددع الدغسسدددددل 

ــــــى انجــــــاز المهــــــام  ــــــامج عل ــــــي المؤسســــــة بقــــــدرة مــــــوظفي البرن ــــــا ف الإدارة العلي
حسددددددددداقل مدددددددددرجح  ة قوسددددددددد  عدددددددددل الرت دددددددددة الخامسدددددددددة الوظيفيـــــــــة الموكلـــــــــة الـــــــــيهم

أا مسدددددددتول الاقدددددددة التاريدة الاقدددددددة (،يتةدددددددح مدددددددا ت ل دددددددع ال قدددددددرت اةدددددددلاهُ 78 2قددددددداؤه 
الدغسسددددددية( ةاددددددا مددددددوظ ل البرنددددددام  ج ددددددات، ةوددددددبا ييدددددد ر إلددددددى الديدددددداد عددددددرص الادددددددو 

 ةالتةوؤ ةالتدك ا 
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 (4جدول)

 الأوْســــَـاط الـــمُرجَحة و الَأوُزَان الـــمئـــوية لـــمجــال الـــمهـــارات الفنية

 مجال المهارات الفنية

تسلسل 
الفقرة 
في 

 المقياس

 النسبة التكرار البدائل الفقرة
الوسط 
 المرجح

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 المئوي 

 الرتبة

1 

ساعد 
التمكين 
موظفي 
البرنامج 
على وضع 
خطط 
تنفيذية 
لتنفيذ 
المهام 
 المطلوبة

لا 
اتفق 
 تماما

4 2 

3.79 0.9 75.8 4 

لا 
 اتفق

15 7.5 

 18.5 37 محايد
 53.5 107 اتفق

اتفق 
 تماما

37 18.5 

2 

ساعد 
التمكين 
خريجي 
البرنامج 
على 
اختيار 
البديل 
الأنسب 
لحل 

المشكلات 
التي 

لا 
اتفق 
 تماما

4 2 

3.82 0.87 76.4 2 

لا 
 اتفق

14 7 

 15.5 31 محايد
 58 116 اتفق

اتفق 
 تماما

35 17.5 
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 مجال المهارات الفنية

تسلسل 
الفقرة 
في 

 المقياس

 النسبة التكرار البدائل الفقرة
الوسط 
 المرجح

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 المئوي 

 الرتبة

 تواجههم

3 

زود 
التمكين 
منتسبي 
 البرنامج

بالإمكانات 
والقدرات 
لادارة 

عملية رسم 
السياسات 
 والتخطيط

لا 
اتفق 
 تماما

5 2.5 

3.82 0.92 76.4 3 

لا 
 اتفق

13 6.5 

 18.5 37 محايد
 51.5 103 اتفق

اتفق 
 تماما

42 21 

4 

طور 
التمكين 
قدرة 
موظفي 
البرنامج 
على إدارة 
الوقت 
وتلافي 
اهدارهُ 

 العملاثناء 

لا 
اتفق 
 تماما

2 1 

3.86 0.84 77.2 1 

لا 
 اتفق

14 7 

 16 32 محايد
 57.5 115 اتفق

اتفق 
 تماما

37 18.5 
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 ( يتضح أن4من الجدول )

مستول الدهاؤال ال اية كأحا الدهاؤال ال يادية لال  رةجل قرنام  تةوةر 
ان التمكين طور مهاؤال موظ ل الاةلة ما ةجهة نررو  جا  مرت عاً اذ جا ل عقرت 
عل الرت ة الأةلى  قدرة موظفي البرنامج على إدارة الوقت وتلافي اهدارهُ اثناء العمل

للتدك ا اثر  ال  ةلى قاؤت إداؤت الوقي   ا، ةوبا يعال ا(86 3ةبوس  مرجح قل   
ةجا ل   اؤت  لال موظ ل البرنام  ةجانب إداؤت الوقي مه  جااً عل الدهاؤال ال اية 

التمكين ساعد خريجي البرنامج على اختيار البديل الأنسب لحل المشكلات التي 
، ةقا (82 3، ةقا قل  الوس  الدرجح لإجا ال الد  وث ا  تواجههم اثناء العمل

احا او  انعكاسال التدك ا ةلى قاا  ،ا احتلي وبه الع اؤت الرت ة الاانية عل الد ي
الدهاؤال ال يادية لال موظ ل البرنام  وو قاؤته  ةلى ا تياؤ البايع الأنسب 
للديكلال التل تواجهه  اثاا  العدع ةوبا يعال تجاب اللجو  إلى قراؤال متسرةة 

وظ ل البرنام    ه  الع  ال التل تواجهه   يكع أةدق ةأحكام م كرت  إنها تسدح لد
( اا 3ق اي نتا   ال قرت  حتى يتدكاوا ما التوصع إلى حلو  للتعامع معها  كدا 

التمكين المؤسسي زود منتسبي البرنامج بالإمكانات  ( م  وثاً ةاعق ةلى انهُ 103 
الوس  الدرجح لإجا ال ةقا قل  والقدرات لادارة عملية رسم السياسات والتخطيط. 

ا ، تُعا مهاؤت (،ةقا احتلي وبه الع اؤت الرت ة الاالاة عل الد ي82 3الد  وث ا  
التخةي  ةؤس  السياسال احا الدهاؤال الأساسية للقادت عهل  داا ة الخاؤ ة التل 
تُرشاك للةرةق الص يح ةقا اشاؤل الاتا   أةلاه اا موظ ل البرنام  يواعقوا ةلى اا 

ساعد التمكين موظفي البرنامج ةجا ل عقرت   ا ندى مهاؤت التخةي  لايه  التدك
عل الدرت ة الرا عة ةقا قل  الوس    على وضع خطط تنفيذية لتنفيذ المهام المطلوبة

(، ةقا احتلي وبه الع اؤت الرت ة الرا عة عل 79 3الدرجح لإجا ال الد  وث ا  
 ا  الد ي
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 مجال المهارات الإنسانية -3

 
 (5جدول )

 الإنسانية الأوْســــَـاط الـــمُرجَحة و الَأوُزَان الـــمئـــوية لـــمجــال الـــمهـــارات 
 مجال المهارات الانسانية

تسلسل 
الفقرة 
في 

 المقياس 

      
       

الوسط  النسبة التكرار البدائل الــفقـرة  
 المرجح

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 الرتبة المئوي 

1 

يعزز 
التمكين بيئة 

عمل 
تسودهُا 

الثقة  بين 
الإدارة العليا 

وموظفي 
 البرنامج

لا اتفق 
 2 4 تماما

3.94 0.9 78 2 

 6 12 لا اتفق
 16 32 محايد
 52.5 105 اتفق

اتفق 
 23.5 47 تماما

2 

منح التمكين 
موظفي 
البرنامج 

القدرة على 
ابداء آرائهم 

 بكل حرية

اتفق لا 
 3 6 تماما

3.84 0.91 76.8 3 
 5 10 لا اتفق
 17.5 35 محايد
 54 108 اتفق
اتفق 
 20.5 41 تماما

3 

ساعد 
التمكين 

على شيوع 
علاقات 

لا اتفق 
 2 4 تماما

 4.5 9 لا اتفق 1 79 0.88 3.95
 15.5 31 محايد
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 مجال المهارات الانسانية

طيبة وعززَ 
التعاون بين 

خريجي 
البرنامج 

والموظفين 
 الاخرين

 52.5 105 اتفق

اتفق 
 25.5 51 تماما

4 

اسهم 
التمكين 

على زيادة 
الثقة 

 بالنفس 
وزيادة 

القدرة على 
التأثير في 

سلوكيات 
الاخرين لدى 

موظفي 
 البرنامج.

لا اتفق 
 2 4 تماما

3.83 0.88 76.6 4 

 6.5 13 لا اتفق
 17 34 محايد
 56 112 اتفق

اتفق 
 18.5 37 تماما

5 

عزز 
التمكين 

المؤسسي 
من قدرة 

موظفي 
البرنامج 

على توزيع 
العمل توزيعاً 

 عادلاً 

لا اتفق 
 1 2 تماما

3.72 0.88 74.4 5 

 9 18 لا اتفق
 24 48 محايد
 49.5 99 اتفق

اتفق 
 16.5 33 تماما
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 ( يتضح ان: 5من الجدول )

مستول الدهاؤال الانسانية كأحا الدهاؤال ال يادية لال  رةجل قرنام  تةوةر 
ساعد التمكين مهاؤال موظ ل الاةلة ما ةجهة نررو  جا  مرت عاً اذ جا ل عقرت 

، على شيوع علاقات طيبة وعززَ التعاون بين خريجي البرنامج والموظفين الاخرين
(  كدا 95 3عقا قل  الوس  الدرجح لإجا ال الد  وث ا  عل الدرت ة الأةلى  الد يا  

عززَ التمكين بيئة عمل تسودهُا الثقة  بين الإدارة العليا وموظفي جا ل   اؤت 
(،تلعب 94 3اذ قل  الوس  الدرجح لإجا ال الد  وث ا   عل الدرت ة الاانية البرنامج 

لعليا ةالدوظ  ا  دةؤاً أساسياً عل مس رت الإنجال ةالتقام لأي مسألة الاقة ق ا الإداؤت ا
مغسسة ما الدغسسال، ةكلدا كاا م يا  وبه الاقة مرت عاً، كلدا تدكاي الدغسسال 
ما تا  ب قرامجها  ك ا ت أةلى، ةبكل ة أقع ةبزما أقصر، ةبإضاعال ةإقااةال متد زت، 

عل ة على ابداء آرائهم بكل حرية التمكين منح موظفي البرنامج القدر ةجا ل عقرت 
(، كلدا 84 3قل  الوس  الدرجح لإجا ال الد  وث ا  الرت ة الاالاة عل الد يا  اذ 

لادل دؤجة التدك ا عل الدغسسة كلدا امكا موظ  ها التعب ر ةا اؤا و   كع حرةة، 
ةجا ل نتا   وبه ال قرت مرت عة اذا ةاعق اكار ما نصم الد  وث ا ةلى انهُ 

التمكين المؤسسي اسهم تةاةته  التعب ر ةا اؤا ه   كع حرةة ق ادا جا ل    اؤت  اس
في زيادة الثقة بالنفس و زيادة القدرة على التأثير في سلوكيات الاخرين لدى موظفي 

ما  ،(83 3ةقا قل  الوس  الدرجح لإجا ال الد  وث ا   عل الرت ة الرا عة،البرنامج 
التل لا تقع أودية ةا الدهاؤال الأ رل ول القاؤت ةلى  الدهاؤال الإنسانية لل يادت

التأث ر عل سلوكيال الا رةا ةقا ةاعق اكار ما الاصم  الدئة ما الد  وث ا ةلى اا 
التمكين المؤسسي عزز التدك ا الدغسسل ةزل وبه الدهاؤت لايه  ةجا ل   اؤت اا 
عل الدرت ة الخامسة ما من قدرة موظفي البرنامج على توزيع العمل توزيعاً عادلًا 

توضح الاتا   اا  ،(72 3ةقا قل  الوس  الدرجح لإجا ال الد  وث ا   الد يا 
الوس  الدرجح لهبه الع اؤت جا  مرت عاً،ةوبا يعال اا موظ ل االبرنام  ؤاض  ا ةا 

  رةقة تولةع العدع فيدا ق اه  ةةقرةا قت قق العاالة عل وبا التولةع 
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 ارية )الفكرية( مجال المهارات الإد -4

 
 (6جدول)

 الإدارية الأوْســــَـاط الـــمُرجَحة و الَأوُزَان الـــمئـــوية لـــمجــال الـــمهـــارات 
 المهارات الفكرية )الإدارية(

تسلسل 
الفقرة 
في 

 المقياس

 النسبة التكرار البدائل الــــــفقرة
الوسط 
 المرجح

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 المئوي 

 الرتبة

1 

زود التمكين 
موظفي 
البرنامج 
بالخبرة 

الكافية لايجاد 
طرق جديدة 
اكثر فاعلية 
في أداء 
 الاعمال

لا اتفق 
 تماما

5 2.5 

3.87 0.88 77.4 1 

 7 14 لا اتفق
 9.5 19 محايد
 63 126 اتفق

اتفق 
 تماما

36 18 

2 

ساعد التمكين 
موظفي 

البرنامج على 
تحمل 

مسؤولية 
تنفيذ أفكار 
إبداعية في 

 العمل

لا اتفق 
 تماما

4 2 

3.82 0.91 76.4 2 

 7.5 15 لا اتفق
 17 34 محايد
 53.5 107 اتفق

اتفق 
 تماما

40 20 

3 
لا يستطيع 
موظفي 

لا اتفق 
 تماما

16 8 2.54 0.98 50.8 4 
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 المهارات الفكرية )الإدارية(

البرنامج 
تحديد العوامل 
والأسباب التي 
تؤدي لحدوث 
مشكلة في 

 العمل

 52.5 105 لا اتفق
 21.5 43 محايد
 13.5 27 اتفق

اتفق 
 تماما

9 4.5 

4 

لا يستطيع 
موظفي 
البرنامج 
تحديد 
الجوانب 
السلبية 
والايجابية 
للحلول 
 البديلة

لا اتفق 
 تماما

26 13 

2.44 1.01 48.8 5 

 52 104 لا اتفق
 17 34 محايد
 14.5 29 اتفق

اتفق 
 تماما

7 3.5 

5 

ساعدَ التمكين 
الموظفين من 
خريجي 

البرنامج على 
تعبئة الجهود 

أوقات 
 الازمات

لا اتفق 
 تماما

2 1 

3.79 0.82 75.8 3 
 6.5 13 لا اتفق
 21 42 محايد
 55.5 111 اتفق
اتفق 
 تماما

32 16 

 
 ( يتضح أن:6الجدول )من 

مستول الدهاؤال الإداؤةة ال كرةة( كأحا الدهاؤال ال يادية لال  رةجل    
ان اذ جا ل عقرت   قرنام  تةوةر مهاؤال موظ ل الاةلة ما ةجهة نررو  جا  مرت عاً 

التمكين المؤسسي زود موظفي البرنامج بالخبرة الكافية لايجاد طرق جديدة اكثر 
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ةقا قل  الوس  الدرجح لإجا ال الد  وث ا عل الدرت ة الأةلى فاعلية في أداء الاعمال 

التمكين ساعد موظفي البرنامج على تحمل مسؤولية ، ق ادا جا ل   اؤت اا (87 3 
 عل الدرت ة الاانية ةبوس  مرجح قل    تنفيذ أفكار إبداعية في العمل

التمكين ساعد موظفي البرنامج ةجا ل عل الرت ة الاالاة   اؤت  (،82 3 
لا يستطيع ،ةجا ل عقرت (79 3قوس  مرجح قل   على تعبئة الجهود أوقات الازمات

موظفي البرنامج تحديد العوامل والأسباب التي تؤدي لحدوث مشكلة في 
( اا مهاؤت 54 2ةقا قل  الوس  الدرجح لإجا ال الد  وث ا  الرت ة الرا عة العمل،

يستةيع الدوظم معها ؤؤةة الصوؤت  يكع أةضح ةاا ة جاا إذ ت ايا الديكلة مهد
التعامع مع الدياؤةع الدعقات ةببلك عإا القاؤت ةلى التابغ  الديكلال الد تدلة ةتقاي  
الاقتراحال لتجابها ول مهاؤت لا تقاؤ قادا، ةتكسب صاحبها الدزةا ما التقاير، 

وانب السلبية والايجابية لا يستطيع موظفي البرنامج تحديد الجةجا ل   اؤت 
ةقا قل  الوس  الدرجح لإجا ال الد  وث ا الرت ة الخامسة  علللحلول البديلة 

الدهاؤال الدد كدرةدة الإداؤةدددة ول الدقاؤت ةلى الوصو  للتكامع ق ا  (، أا44 2 
تاريدال الدغسسة ةلى أ تلال مُستوةاتها ةجا ل عقرال قيا  وبه الدهاؤت  اةلاا 

 ةوبا يعكس مال توعر وبه الدهاؤال لال ة اة ال     ت عةمئوةة مر 
 

 النتائج
ق اي نتا   الاؤاسة  أا نس ة البكوؤ عل قرنام  تةوةر مهاؤال موظ ل الاةلة اكبر   -1

( ف  ح             72.5%ما نس ة الاناث ح   قل ي نس ة البكوؤ 
 (.27.5%رب اث)

%( 5 43( ساة قا قل ي  40_ 31أظهرل نتا   الاؤاسة أا ال ئة العدرةة ما ق ا    -2
 ةول ال ئة الأكار ق ا موظ ل البرنام  

يتةح ما نتا   الاؤاسة أا غالبية ماتسبل البرنام  ما و   داصب موظم ح    -3
 (52.5%قل ي نسبته   

( 51%ة قا قل ي  ( سا20_11أظهرل نتا   الاؤاسة أا ساوال الخامة ما ق ا    -4
 و   رية   رالب         ة  ري   ا  .
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ترهر نتا   الاؤاسة أا ا تصاص  انسانل(  الاس ة للإ تصاص الاق ق لداتسبل   -5

قرنام  تةوةر مهاؤال موظ ل الاةلة قا حصع ةلى اكار ما الاصم قاس ة قل ي 
 %73.) 

ق ةلى اا ت وةض (    ري  ح ث   ورف82%اشاؤل نتا   الاؤاسة الى اا    -6
 الصلاحيال وو الوس لة الااج ة لدداؤسة العدع عل الدغسسة 

(    ري  ح ث   ورفق ع ى را إ ر ة ري ؤس   65%اشاؤل نتا   الاؤاسة الى اا    -7
 ت  ح ي   ة  ري   ا   ري شا ك  ف  رتلات ريق ر .

داؤت الدغسسة (    ري  ح ث   ورفق ع ى را إ64.5%اشاؤل نتا   الاؤاسة الى اا    -8
 تيجع موظ ل البرنام  ةلى مداؤسة الاةؤ ال يادي 

(    ري  ح ث   ورفق ع ى تأ   ر  از ري  ام 59.5%اشاؤل نتا   الاؤاسة الى اا    -9
 ري  يفي  عظ  غياب ري وؤسال.

%( ما الد  وث ا ةاعق ةلى أاّ التدك ا ساةا 72اشاؤل نتا   الاؤاسة إلى أاّ    -10
 ى ةضع  ة  تا  بية لتا  ب الدهام الدةلوبة موظ ل البرنام  ةل

%( م  وثاً ات ق ةلى أاّ التدك ا لةد ماتسبل 5 72اشاؤل نتا   الاؤاسة إلى أاّ    -11
 البرنام   الإمكانال ةالقاؤال لإداؤت ةدلية ؤس  السياسال ةالتخةي  

 
 التوصيات

مجدددددا  ضدددددرةؤت تبادددددل اسدددددتراتيجال مسدددددتقبلية متدالدددددة عدددددل  ةددددد   وةلدددددة الددددددال عدددددل   1
التدكددددددد ا الدغسسدددددددل  لتةب دددددددق التدكددددددد ا ةلدددددددى كاعدددددددة الدغسسدددددددال ال كوميدددددددة ةذلدددددددك 

 ليكوا وااك مرةنة عل تقاي  الخامال للدوا ا ا ةالدجتدع 
ضددددددددرةؤت اصددددددددااؤ قددددددددانوا يتددددددددولى تارددددددددي  احكددددددددام الت ددددددددوةض  صددددددددوؤت ةامددددددددة ةلددددددددى   2

الدسددددددددددتوةال الإداؤةددددددددددة كاعددددددددددة، كددددددددددبلك ضددددددددددرةؤت تباددددددددددل الإداؤت موضددددددددددوع الت ددددددددددوةض 
 رال مزاياه العدلية ةتيجيعه لاق

ةضدددددع موضدددددو ية لتق دددددي  الدهددددداؤال ال ياديدددددة للقدددددادت الإداؤةددددد ا مدددددا مدددددوظ ل البرندددددام     3
 لت ايا  مواضع القصوؤ ةالعجز لاستاؤاكها عل البرام  الدصددة مستقبلا 
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 المصادر العربية:

(  التدكدددددددددد ا الإداؤي كاقاعددددددددددة جايددددددددددات عددددددددددل 2018 ل ددددددددددة سدددددددددداؤت ة  يسدددددددددداةي علددددددددددة    -1
 ماردال الاةدا ، مجلة الداتال للاؤاسال ةالأ  اث الاقتصادية  العاد الاال  

( م دددددددداد  2009ةصددددددددام البرلنجل،ةلددددددددل م دددددددددا قدددددددداير، مهدددددددداي ياسدددددددد ا السددددددددلامل   -2
  العاتك لصااةة الكتاب  القاورت  4ةاحكام القانوا الاداؤي  ط

(  القةددددددا  الإداؤي الكتدددددداب الاددددددانل، قةددددددا  الإل ددددددا   داؤ 1986سددددددليداا الةددددددداةي  ى -3
 ال كر العربل 

(  معج  الل ة العربية  الجز  الاانل  الة عة الاالاة  داؤ 1983الدعج  الوسي    -4
 الدعاؤل القاورت 

  داؤ احيا  التراث  4(  لساا العرب  ط2000أقو ال ةع جدا  الايا اقا ماروؤ     -5
 لعربل  ق رةل  ا

(  مختاؤ الص اح  الدكت ة العصرةة   1997م دا قا اقل  كر ةبا القادؤ الرالي     -6
 ق رةل 

أحدا ش  ق السكرل م دود م دود ةرعاا الأسال ب الدعاصرت عى التخةي  لتادية   -7
 الدجتدع، الص وت للاير ةالتولةع، ال  وم 

(  تاديدددددة الدجتدعدددددال الجايدددددات   التدكددددد ا كدددددادات عاةلدددددة 2002ؤة ددددداا م ددددددا ؤة ددددداا    -8
عددددددل ةدليددددددة التاديددددددة ال ةددددددرةة الدسددددددتاامة  ؤسددددددالة دكتددددددوؤاه  كليددددددة الهااسددددددة  جامعددددددة 

 القاورت 
(  اداؤت الدعرعة ة تةوةر الداردال  الدكتب الجامعل 2004ةامر  ة ر الكبيسل    -9

 ال اي   الإسكااؤةة 
(  اثدددددر التدكددددد ا 2024ةبددددداالله قدددددا حامدددددا قدددددا ةبددددداالله الددددددالكل ة فيصدددددع اليدددددع بل    -10

الإداؤي عددددددددل تعزةددددددددز الانتدددددددددا  التاريدل دؤاسددددددددة م اانيددددددددة ةلددددددددى الدددددددددوظ  ا الإداؤةدددددددد ا 
  44 إداؤت التعلي   د اعرة الل    الدجلة العربية للإداؤت م 

وظا م ةالدداؤسال ش اب ( العدلية الإداؤةة الاةدا   ما ع ال1992اليرقاةي ةلل    -11
 الجامعة  القاورت 
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(  التاري  القانونل لت وةض الا تصاص الإداؤي مجلة 2018كاظ   ة ر السوةاي    -12

  2  العاد8مركز  اقع للاؤاسال الإنسانية  الدجلا
(  أثر التدك ا الإداؤي ةلى الأدا  الوظي ل لال 2022ةداد ةوض الياةة     -13

ة نرر الاداؤت الوسةى ةالعليا ، دؤاسة حالة لبلاية معاا العامل ا عل البلايال ما ةجه
  47الكبرل، الدجلة العربية للاير العلدل ةاد

(   التدك ا الإداؤي ةأثاؤه عل 2009أيدا ةوده الدعانل ةةبا ال كي  ةقلة أ و ؤش ات    -14
إداؤت  إقااع العامل ا عل الجامعة الأؤدنية   دؤاسة م اانية ت ل لية  الدجلة الأؤدنية عل

  2، العاد 5أةدا   الدجلا
(  متةل ال التدك ا الإداؤي لدايري الدااؤ  2016قها  الايا ةدر مص اح سال      -15

الاانوةة ال كومية   زت عل ضو  إداؤت التد ز، ؤسالة الداجست ر  جامعة الاة  العربية  
 القاورت  مصر 

ل الاسددددددددددتقامة (  أثددددددددددر مداؤسددددددددددة الدهدددددددددداؤال ال ياديددددددددددة عدددددددددد۲۰۲۲م دددددددددددا الد يدددددددددداةي    -16
التاريديدددددددة لدددددددال قدددددددادت الددددددددااؤ  عدددددددل تعلدددددددي  م اعردددددددة يا دددددددع  مجلدددددددة   دددددددوث التعلدددددددي  

  26_1ةالاقتكاؤ الددلكة العربية السعودية
(  دةؤ الجامعدددددددال السددددددددعودية عدددددددل تاديددددددددة ۲۰۲۰ةددددددددر الدعدددددددددر ة ناصدددددددر الددددددددرةس    -17

ال يددددددادال الإداؤةددددددة  تصددددددوؤ مقتددددددرح لإنيددددددا  مركددددددز ال يددددددادت عددددددل جامعددددددة الإمددددددام ةبددددددا 
  48_13حدا قا فيصع  مجلة العلوم التربوةة الددلكة العربية السعودية الر 

(  دةؤ إداؤت الددددددددواؤد ال يدددددددرةة عدددددددل تاديدددددددة الدهددددددداؤال 2022اؤةدددددد  م ددددددددا التدددددددوةجري    -18
ال ياديددددة لددددال القددددادت الإداؤةدددد ا عددددل جامعددددة الأم ددددر سددددةام قددددا ةبددددا العزةز مجلددددة كليددددة 

  46 ةاد3التربية جامعة ة ا اليدس جز 
(   التدكددددددددد ا 2016ددددددددددود إسدددددددددداة ع ال يسدددددددددل ةلديدددددددددا  عاضدددددددددع سددددددددد اب   وادددددددددا  م  -19

الإداؤي لرؤسددددددددددا  الأقسددددددددددام العلديددددددددددة  مجلددددددددددة كليددددددددددة التربيددددددددددة الأساسددددددددددية   الجامعددددددددددة 
  93، العاد 22الدستاصرةة  العراق  لدجلا

(  التدكدددددد ا الددددددوظي ل ةدةؤه عددددددل تعزةددددددز القدددددداؤال 2008جدددددددا  م دددددددا أقددددددو الدجددددددا    -20
داؤ اقدددددددا  6( سلسدددددددلة الدهددددددداؤال الإداؤةدددددددة 115ال يدددددددرةة  مركدددددددز الت ك دددددددر الإقدددددددااةل  

 حزم   القاورت 
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(  الددددددددداير ةمهاؤاتدددددددده السددددددددلوكية   الجدعيددددددددة العربيددددددددة 2005احدددددددددا سدددددددد ا مصددددددددة ى    -21

 للإداؤت   القاورت 
(  م دددددددداد  الإداؤت الداؤسددددددددية  داؤ الدسدددددددد رت للايددددددددر  1999رت  م دددددددددا حسددددددددا العددددددددداي  -22

  1ةداا  ط
(  الإداؤت الداؤسدددددددية ال ايادددددددة، داؤ اليدددددددرةق، 2001م ددددددددا ةبدددددددا القدددددددادؤ ةاقدددددددايا     -23

 ةداا 
(   الاداؤت قددددد ا الاررةدددددة ةالتةب دددددق، مكت دددددة ةددددد ا 1977كددددددا  حددددددودي اقدددددو الخ دددددر    -24

 شدس، القاورت مصر 
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