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   مةمقد
بين      من  التفويض  الحديثة يعتبر  المؤسسات  طرف  من  تستخدم  أصبحت  التي  الإستراتيجيات  أنجع 

الأهداف   تحقيق  أجل  من  المؤسسة  داخل  ملحة  ضرورة  التفويض  أصبح  بل   ، الخدمية  أو  منها  الإنتاجية 
أجل   ومن  القرارات  اتخاذ  في  المشاركة  صور  من  وكصورة  بقوة  والمنافسة  العمل  سوق  ودخول  المسطرة  

السلطة وتحسين وتطوير عمل المنظمات خاصة في مجال التسيير والعمليات التنظيمية    القضاء على مركزية
. 

وعليه ومن أجل دراسة هذا المتغير وإبراز أهميته فقد عولج هذا الموضوع من خلال محاولة ربطه بأحد     
، و اخترنا الفعالية    المتغيرات التي لها علاقة  به وتبرز دوره وأهميته وتأثيره على الفرد والمؤسسة بشكل عام

مواكبتها   مدى  على  والحكم  المؤسسات  فعالية  لقياس  تستخدم  ومؤشرات  معايير  من  تحمله  لما  التنظيمية 
 للتطور الحاصل في مجال العمل ومدى تحقيق المؤسسة لأهدافها المسطرة مسبقا. 

لفعالية التنظيمية  للمؤسسة   لذلك حاولنا في دراستنا الراهنة التطرق لعملية التفويض عن طريق ربطها با    
وهذا  تنظيميا  فعالة  المؤسسات  جعل  في  التفويض  يلعبها  التي  الأدوار  على  الضوء  تسليط  خلال  من  وهذا 
بهدف تحديد هذه الأدوار والتأكيد على أهميتها بالنسبة للفرد والمنظمة ، هذه الدراسة التي بنيت على متغيرين  

الية التنظيمية كتابع والتي حاولنا قياسها عن طريق تحديد مجموعة  مستقل تمثل في تفويض السلطة  والفع
من المؤشرات القابلة للتحقق والقياس ميدانيا . ومن أجل الإلمام بجوانب الموضوع قمنا بتقسيم الدراسة إلى 

 أربعة فصول ثلاثة منها نظرية والفصل الرابع تطبيقي ميداني كما يلي : 

الإشكالية وما ترتب عنها من    هرحنا فيراسة خصص كمدخل للموضوع طلد موضوع ال الأول بعنوان  الفص
فرعي وتساؤلات  رئيسي  و تساؤل  أهمية   ، و ة  الدراسة  بعض  كدا  أهداف  فيها  تناولنا  كما   ، المشابهة  الدراسات 

 المفاهيم النظرية والإجرائية المتعلقة بموضوع الدراسة ثم تسليط الضوء على الفرق بين التفويض والتمكين . 

الأول تناولنا فيه الدعائم النظرية    مبحثينويض السلطة وقسم إلى  تفالإطار النظري  لالفصل الثاني بعنوان  
نظريات  في  وتمثلت  السلطة  ا  لتفويض  أما  وحديثة  ونيوكلاسيكية  لعملية  لمبحث  كلاسيكية  فخصص  الثاني 

 الفعال ومزايا وعيوب التفويض . تفويض السلطة انطلاقا من أنواع التفويض أسبابه مبادئه وخطوات التفويض 

التنظي بالفعالية  عنون  الثالث  المؤسسة  مية  الفصل  إلى  في  عناصر    مبحثينقسمناه  إلى  فيه  تطرقنا  الأول 
الفعالية التنظيمية من خلال أبعاد الفعالية التنظيمية والعوامل المؤثرة في نجاح المنظمة وكدا أهم متطلبات 

أمازياد   ، التنظيمية  الفعالية  مقاييس    مبحث ال  ة  فيه  وتناولنا  المنظمة  نجاح  قياس  لمؤشرات  الثاني فخصص 
 .الية التنظيمااخيرا نماااذج قياس فعة وأااالية المنظماالمستخدمة في الحكم على فع فعالية المنظمة و المؤشرات 



 ح
 

الرا      الفصل  لأما  فخصص  للدراسة  بع  الميداني  ال  لجانب  الإجراءات مبحث  تناول  منه  المنهجية    الأول 
المستخدم و  المنهج  الدراسة  الدراسة ، عينة  التطرق لمجالات  البيانات ، وأما  للدراسة من خلال  أدوات جمع 

الثاني فخصص لعرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية ، بداية من عرض وتحليل وتفسير البيانات ثم  مبحث ال
 ة .مناقشة هذه النتائج وأخيرا عرض النتائج النهائية للدراس
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 الدراسة  إشكالية المبحث الأول :  
أ        من  كانت  العملالمنظمات  مجال  في  الصناعية  الثورة  أفرزته  ما  شكل ، برز  على  بدايتها  لتكون 

الحج  صغيرة  والأهداف،تكتلات  الوسائل  بسيطة  وام  الأفراد  على  باعتمادها  البدنية عرفت  طاقاتهم  ستغلال 
ق  لتعرف بعد ذلك توسعا في مختلف نواحيها سواء تعل بدأ التنظيم وتحديد الأهداف ،والفكرية وهذا بتطبيق م

لتصل إلى ما  جيات من أجل تسيير هذه المنظمات ،الأهداف وحتى الوسائل وإدخال إستراتي   الأمر بالحجم أو
 يعرف بالمنظمات الضخمة ذات  الأهداف غير محدودة والتي تعتمد على أنماط التسيير الحديثة  . 

وفتح    أثر بالبيئة الخارجية،وتت  إن هذا التوسع الذي وصلت إليه المنظمات جعل منها بنية مفتوحة تؤثر     
م والتطور ودخول سوق  من أجل مواكبة التقد على الصعيدين الداخلي والخارجي ،  فاقها أمام تحديات جديدةأ

دخلت  في عالم    بحيث صال،  ل الاتخاصة بعد التطور الحاصل في المجال التكنولوجي ووسائ  العمل بقوة ،
م والبقاء أو التراجع  ل التقد المنافسة والدخول في صراع من أج  هذا العالم الذي تسوده روحالسرعة والتنافس ،

التقدم الحاصل    ستراتيجيات التنظيمية من أجل مواكبةمن هنا سعت المنظمات إلى انتهاج أنجع الا   والاندثار.
التكنولوج مجال  وتسيير  في  البشرية،ي  وبلو   الموارد  المنشودة  الفاعلية  تحقيق  أجل  المسطرة  من  الأهداف  غ 

النقائص التي كانت تحول دون ذلك والتي من ب   ى أكمل وجه ،عل ينها محدودية السلطة أو  والوقوف على 
يعتبر  مركزيتها، ،والذي  التنظيمية  العملية  في  ضعف  أنظاركنقطة  محط  منه  جعل  ما  في    هذا  المختصين 

هذه الأزمة ومن أجل ما يعرف بتفويض السلطة كحل ل  فظهروالعمل وتسيير الموارد البشرية ،    مجال التنظيم
ومنحها بأشكال متنوعة و بنسب متفاوتة من طرف أصحاب السلطة على مركزية السلطة ومحدوديتها، القضاء

  أنما يكون على أساس مجموعة من المعايير يث لا يكون هذا التفويض عشوائيا  لمن هم أقل منهم سلطة .بح
هالمحدد  محددة  زمنية  لفترة  قانوني  بنص  يمن ة  التفويض  مجمذا  صاحبه  يكن  ح  لم  الصلاحيات  من  وعة 

من يملكها،   المهام  بعض  مزاولة  طبيعي،    ليخوله  بشكل  العمل  سير  ضمان  بعض   وعدمأجل  بغياب  تأثره 
وا السلطة  خصاأصحاب  من  وكخاصية  عنهم  العبء  وتخفيف  الصلاحيات  لكل  الديموقراطية  حتكارهم  ئص 

 . القرارات بين أعضاء المنظمة  تخاذ بتشارك السلطة وا

المنظمة في        يضع  والمرؤوسين  الرؤساء  بين  السلطة  والتشارك في  الديموقراطية  من  الجديد  النمط  هذا 
الطريق الصحيح نحو تحقيق الأهداف المسطرة بل ويتعداها إلى تكوين منظمة حديثة بفاعلية تنظيمية يمكن  

والو  ،قياسها  فيها  والضعف  القوة  نقاط  على  إطقوف  في  الفاعلية  المنظمة  فتعتبر  تحقيق  مدى  العام  ارها 
م المسطرة  مسطرة،لأهدافها  تكن  لم  التي  تلك  وحتى  كان    سبقا  فكلما  مخرجات  من  تفرزه  بما  أيضا  وتقاس 

واهن الأهداف  من  أكبر  لعدد  تحقيق  فعال اك  أنها   عنها  القول  يمكننا  المنظمة  مخرجات  نسبة  في   ة  رتفاع 
ما   إذا  وأما  وناجحة.  ا  ناتكلم تنظيميا  على  بلغة  تقتصر  لا  التنظيمية  الفعالية  ذات  المؤسسة  فإن  لتخصص 
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،تحق  فقط  المخرجات  وزيادة  الأهداف  موايق  وأساليب  والتسيير  السلطة  أنماط  إلى  تتعداها  الأزمات  بل  جهة 
، والتنافس  فيوالصراعات  تتجلى  وا  كما  احتياجاتها  تلبية  على  المنظمة  المادية  قدرة  موظفيها  حتياجات 

 كن إدراج هذه المقاييس وتصنيفها كمعايير ومؤشرات من شأنها تحديد الفعالية وقياسها . والمعنوية .ويم

عملية تفويض السلطة في حل ومواجهة العديد من المشاكل والدفع   وإذا ما أردنا الغوص أكثر في دور    
ن ،بالمؤسسة  الفاعلية  من  قيمة  أعلى  تحقيق  من  حو  السلطفسننطلق  مركزية  وهو  المشكلة  واحتكار سبب  ة 

 حيات وبالتالي تصبح عملية اتخاذ الصلا  متلاك عدد أكبر من الصلاحيات ،فالتفويض جاء كحل فهو يعني ا
القرارات   ملية اتخاذ وعالقرارات ،  نوع من المرونة والسرعة في اتخاذ   هناك اتية ومنه يصبح  القرارات ضمنية ذ 

العامل تدريب  أيضا  شأنه  من  ومتكررة  مستمرة  بصورة  االذاتية  على  دون   تخاذ ين  بنفسهم  الحاجة    القرارات 
، للمسئولين  الرجوع  إلى  االدائمة  فرصةوهذه  بمثابة  هي  اتخاذ   لعملية  في  والمشاركة  الذات  القرارات    لإثبات 

الك، تحقيق  إلى  المؤسسة  قد وصلت  تكون  للموارد فاءة التنظيمية وذلك من خلال الاوبهذا  ستغلال الأمثل 
بصلاحيات محدودة ،ولا تحتاج إلى  هي لم تعد تحتاج إلى كم هائل من الموظفين  ف  ،المتاحة في المؤسسة  

التكاليف  ا قيمة  رفع  شأنها  الحلول  فهذه  وتدعيمه  التنظيمي  الهيكل  تعزيز  أجل  من  خارجية  كفاءات  نتداب 
 ختصار في الوقت والمجهود .ومن هذه العملية ضمنية بأقل تكلفة وا  وتضييع المزيد من الوقت بل أصبحت 

سؤال  شكل  على  وصياغتها  الإشكالية  هذه  ترجمة  تمت  ومنهجية  علمية  بصورة  الموضوع  هذا  دراسة  أجل 
 رئيسي تفرعت عنه مجموعة من الأسئلة الفرعية وكانت كالأتي :

 التساؤل الرئيسي : 

 ما هو دور تفويض السلطة في تحقيق الفاعلية التنظيمية في المؤسسة؟ ✓
 

 ت الفرعية كانت كالتالي :وتفرع عنه مجموعة من التساؤلا
 القرار في المؤسسة؟ تخاذ تفويض السلطة في زيادة سرعة اهو دور   ما .1
 ما هو دور تفويض السلطة في تدريب العاملين على تحمل المسؤولية في المؤسسة ؟ .2
 ما هو دور تفويض السلطة في رفع الكفاءة المهنية في المؤسسة ؟ .3

 

   المبحث الثاني : أهمية وأهداف الدراسة
 المطلب الأول :أهمية الدراسة  

صبح التفويض من بين أهم المبادئ التنظيمية في  بعد انتشار الشركات والمؤسسات ذات الحجم الكبير أ  •
 تسيير هذه المؤسسات .

 التأكيد على دور التفويض في تحقيق أهداف المؤسسة عن طريق الربط بين التفويض والفعالية   •
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 يض ودوره في تسهيل العملية التنظيمية همية مبدأ التفو زيادة الوعي بأ  •
 هداف الدراسة  أ المطلب الثاني : 

 . الوقوف على مدى الوعي بعملية التفويض في الإدارة ودرجة تطبيقها والتأكيد على أهميتها   

 القرارات .  تخاذ ذي يلعبه التفويض في زيادة سرعة االتعرف على الدور ال •
 في تدريب العاملين على تحمل المسؤولية . التعرف على الدور الذي يلعبه التفويض  •
 التعرف على الدور الذي يلعبه التفويض في رفع كفاءة المؤسسة . •
 فهم عملية التفويض وأشكالها بالمؤسسة .  •

 
 المبحث الثالث : الدراسات المشابهة 

 
 الدراسة الأولى : .1

لتنظيمية " دراسة ميدانية بالمؤسسة  دراسة لخنش فريد مذكرة ماجستير بعنوان " تفويض السلطة والفاعلية ا   
 (2015)لخنش فريد  الإستشفائية بمدينة حاسي بحبح بالجلفة .

بالغة   أهمية  السلطة  لتفويض  أن  شعوره  على  بناء  بحثه  إشكالية  صياغة  الدراسة  هذه  في  الباحث  حاول 
فهم التأثير الذي ،وأعتبره أحد الأساليب الضرورية في المؤسسة ،خاصة مع توسع حجم المؤسسات .وحاول  

يحدثه التفويض على الفعالية التنظيمية داخل المؤسسة وحاول قياس هذا التأثير عن طريق محاولة الإجابة  
 على مجموعة من التساؤلات بالتحقق من الفرضيات التي وضعها وكانت التساؤلات كالتالي : 

 ية ؟ سة العمومية الإستشفائلتنظيمية في المؤسهو تأثير عملية تفويض السلطة على الفعالية ا ما •
 :وتفرع عنه مجموعة من الأسئلة  •
 هل تساهم عملية تفويض السلطة في تحقيق الكفاءة الإدارية لدى الموظفين في المؤسسة الأستشفائية ؟  •
العمومية   • المؤسسة  في  الموظفين  لدى  الوظيفي  الرضا  تحقيق  في  السلطة  تفويض  عملية  تساهم  هل 

 الأستشفائية ؟ 
القرارات لدى الموظفين في المؤسسة العمومية   تفويض السلطة في زيادة سرعة اتخاذ ملية  هل تساهم ع •

 الأستشفائية ؟ 

 وكانت فرضياته كالتالي :

 عملية تفويض السلطة على الفعالية التنظيمية في المؤسسة العمومية الأستشفائية ؟  تؤثر •
 وتفرع عنه مجموعة من الفرضيات  :  •
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 في تحقيق الكفاءة الإدارية لدى الموظفين في المؤسسة الأستشفائية ؟ تساهم عملية تفويض السلطة  •
العمومية   • المؤسسة  في  الموظفين  لدى  الوظيفي  الرضا  تحقيق  في  السلطة  تفويض  عملية  تساهم 

 الأستشفائية ؟ 
عم • اتساهم  سرعة  زيادة  في  السلطة  تفويض  العمومية   تخاذ لية  المؤسسة  في  الموظفين  لدى  القرارات 

 ة ؟ الأستشفائي

رق وقد قسم الباحث دراسته لخمسة فصول كان الفصل الأول تحت عنوان التأسيس المنهجي للدراسة وتط  
للإ والفرضيات  لشكافيه  والتساؤلات  تحديد  ية  ،ثم  المشابهة  الدراسات  عرض  ،كما  الدراسة  وأهداف  أسباب 

عن تحت  الثاني  الفصل  .وكان  للدراسة  المنهجية  الإجراءات  وختاما  السلطة  المفاهيم  تفويض  عملية  وان 
.وأما  منها  والحديثة  الكلاسيكية  التفويض  عملية  تناولت  التي  للنظرات  فيه  ،وتطرق  لها  المفسرة  والمداخل 
ثم   الفعالية  مفهوم  تطور  فيه  ،وتناول  لها  المفسرة  والمداخل  التنظيمية  الفعالية  بعنوان  كان  الثالث  الفصل 

و  التنظيمية  للفعالية  الأساسية  لقياسها  المداخل  المختلفة  والمعايير  التنظيمية  الفعالية  في  المؤثرة  العوامل  كذا 
الأداء الوظيفي وتفويض السلطة وجاء فيه التعريف  وخصائص التنظيم الفعال .أما الفصل الرابع فكان بعنوان  

وأخيرا   المسؤولية  وتحمل  الوظيفي  الأداء  إلى  تطرق  ،كما  الوظيفي  تفويض  بالأداء  بعملية  السلطة  التعريف 
لفصل الأخير لعرض وتحليل وتفسير بيانات الدراسة الميدانية ومناقشة النتائج  وكان اومكوناتها وخصائصها .

. 

 وكانت أهداف الدراسة عبارة عن قسمين : 

 التعرف على عناصر ومكونات تفويض السلطة في المؤسسة قيد الدراسة .

 مؤسسة قيد الدراسة .التعرف على عناصر ومكونات الفعالية التنظيمية في ال

 التعرف على تأثير عملية تفويض السلطة في الكفاءة الإدارية لدى الموظفين بالمؤسسة العمومية .

 التعرف على تأثير عملية تفويض السلطة في الرضا الوظيفي لدى الموظفين بالمؤسسة العمومية .

 المؤسسة العمومية . القرار في  ملية تفويض السلطة في عملية اتخاذ التعرف على تأثير ع

 الكشف عن الآثار التي تحدثها عملية تفويض السلطة على الأداء الوظيفي ومن ثم على الفعالية التنظيمية . 

أستعمل الباحث المنهج الوصفي التحليلي ،بينما كانت العينة قصدية موجهة لفئة الإطارات الإدارية وأعوان  
 عون تحكم .  41منهم إطار إداري و21فا في المجموع موظ  62في المؤسسة والدين بلغ عددهم  التحكم 

 نتائج الدراسة كانت كالتالي :  كانت     
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يؤثر تراكم الأعمال في المؤسسة على الأسلوب المتبع في التفويض أي أنه كلما تراكمت الأعمال أكثر كلما  
 كان اللجوء للتفويض الشفوي أكثر .

 ابي حيث يدفعه ذلك لزيادة الأداء أكثر وتحمل المسؤولية .يؤثر عامل الثقة على نفسية الموظف بشكل إيج

إبراز   خلال  من  المهارات  اكتساب  على  المنافسة  وكدا  والتميز  الظهور  فرصة  للمرؤوسين  التفويض  يتيح 
 في استغلال الموارد المتوفرة بشكل أفضل .القدرات 

لاستفادة منها في تنمية مهاراتهم في  تؤثر التوجيهات المتكررة من طرف المرؤوسين بشكل ايجابي من خلال ا
 العمل . 

 تقييم الدراسة :      

لقد حاول الباحث في هذه الدراسة تسليط الضوء على طبيعة التفويض في المؤسسة محل الدراسة ،وتأثيره  
على الفعالية التنظيمية فيها وهذا ما يتضح من خلال الجانب النظري الذي تطرق فيه للعملية بالتفصيل ،كما  
وفق الباحث في تفكيك المتغير ووضع الفرضيات ومؤشراتها مع اختيار المنهج المناسب وكانت العينة أيضا  

 . صحيحة 

غير أنه تطرق لعملية التفويض أكثر من اللزوم ووقع في بعض الخلط في خطة البحث وترتيب عناصرها  
 ،كما لم يوفق نوعا ما في صياغة المقدمة والإشكالية . 

 الدراسة : بة لمواطن الاستفادة من أما بالنس     

 أعطتنا صورة أوضح عن الموضوع وهذا لكونها تحتوي على متغيرين مشتركين مع دراستي .  •
 زودتنا بالمراجع المتعلقة بالموضوع وتم استعمالها كمرجع . •
 ية . استفدنا من المؤشرات التي طرحها الباحث في دراسته والتي تخص المتغير الثاني الفعالية التنظيم  •
 ستمارة البحث الميداني .طتنا صورة عن طبيعة العينة وكدا اأع •

 الدراسة الثانية : .2

دراسة " نور الدين تاوريريت " أطروحة دكتوراه بعنوان " قياس الفعالية التنظيمية من خالال التقيايم التنظيماي   
 (   2006ا  2005ا.  )نور الدين تاوريريت  كمساهمة في بناء نموذج متكامل للتقييم التنظيمي" 

التنظيمية وما       الفعالية  الباحث صياغة إشكالية بحث من خلال محاولة تسليط الضوء على دور  حاول 
تحمله من خصائص ،وحاول تحديد أساليب لقياسها وتقديم البعض من النماذج المستخدمة في قياس الفعالية  

 التنظيمية وكانت تساؤلات الدراسة كما يلي : 

 الفعالية التنظيمية ؟ بماذا تقاس  •
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 وهل هناك إستراتيجية فعالة يمكن إتباعها للوقوف على مدى تحقيق المنظمة للأهداف المسطرة سلفا ؟  •
ألا يمكن اعتبار التقييم التنظيمي الشامل للجوانب التنظيمية والسلوكية أحد أبرز الإستراتيجيات المطبقة   •

 في قياس الفعالية التنظيمية ؟
وذج متكامل للتقييم التنظيمي الشامل للمنظمة من خلال دراسة النماذج النظرية المتوفرة  ألا يمكن بناء نم •

    للتقييم التنظيمي ؟

  وكانت الفرضيات كما يلي :

 تقاس الفعالية التنظيمية من خلال التقييم التنظيمي الشامل للمنظمة . •
 ب التنظيمية . تقاس الفعالية التنظيمية من خلال نموذج للتقييم التنظيمي للجوان •
 تقاس الفعالية التنظيمية من خلال نموذج للتقييم التنظيمي للجوانب السلوكية للمنظمة . •

إلى     دراسته  الباحث  قسم  التساؤلات  ولقد  وصياغة  الإشكالية  لطرح  الأول  الفصل  ،فكان  فصول  ستة 
يما عنون الفصل الثاني بتطور  والفرضيات وكدا تحديد المفاهيم الواردة في الدراسة وعرض الدراسات السابقة ف

الفكر التنظيمي وقام فيه بعرض النظرات التي تناولت الفكر التنظيمي بداية من الكلاسيكية لتليها النظريات  
ما   وكل  المنظمة  فيه  وتناول  المنظمة  بعنوان  كان  الثالث  الفصل  ،أما  الحديثة  النظريات  وبعدها  السلوكية 

وار .... في حين خصص الفصل الرابع للتقييم التنظيمي ليعطي  يتعلق بها من سمات خصائص أهداف اد
الأداء   تقييم  وأساليب  الأداء  على  أيضا  فيه  ....وركز  ،إستراتيجياته  مراحله  التقييم  عن  تاريخية  لمحة  فيه 
،وكان الفصل الخامس لتسليط الضوء على الفعالية التنظيمية ليطرح فيه كل ما يتعلق بها بداية من تعريفها  

والأخير  مقا السادس  الفصل  .....أما  قياسها  نماذج  مؤشراتها  الدراسة ييسها  أساليب  لعرض  مخصص  كان 
 ونتائجها . 

 أهداف الدراسة :   

والفعالية   التنظيمي  التقييم  بين  القائمة  العلاقة  بأهمية  الإطارات  وعي  على  الوقوف  أجل  من  الدراسة  كانت 
 .التنظيمية )تحقيق المنظمة لأهدافها (

اهمة في إثراء رصيد البحث العلمي الفتي في مجال السلوك التنظيمي بصفة خاصة وعلم النفس العمل المس
 والتنظيم بصفة عامة . 

على تخطيط الأهداف وبلوغها الخروج  باقتراحات وتوصيات في ضوء نتائج البحث يساعد إطارات المنظمة  
. 

 ة التنظيمية في الجزائر ع الثقافلمساهمة في بناء نموذج متكامل للتقييم التنظيمي مكيف م
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 كانت العينة عبارة عن بعض المنظمات الصناعية وبالتحديد :

 ( sonacomولاية قسنطينة ) •
 (sonitex.enicabولاية بسكرة )  •

أما منهج الدراسة فقد اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحليلي الذي لا يقتصر على الوصف وفقط بل  
 ج . يتعداه إلى تحليل النتائ

 نتائج الدراسة :وكانت  

 ناء نموذج متكامل للتقييم التنظيمي يستخدم في قياس فعالية المنظمة . ب •
 للجوانب التنظيمية يستخدم في قياس فعالية المنظمة . ج للتقييم التنظيمي  ناء نموذ ب •
 بناء نموذج للتقييم التنظيمي للجوانب السلوكية يستخدم في قياس فعالية المنظمة .  •

 لدراسة : تقييم ا

عتمدت على نماذج الفعالية التنظيمية كموضوع وقد ا   تعد هذه الدراسة من بين الدراسات العديدة التي تناولت  
التنظيمي   السلوكية  التقييم  الجوانب  جميع  من  الموضوع  في  التفصيل  فيه  تم  نظري  مجال  خلال  من  وهذا 

دم وهو عبارة عن ثمرة جهد ميداني يعمل على  والتنظيمية بدقة وكانت النتائج عبارة عن نموذج مقترح أو مق
 تقديم إضافة في هذا المجال سواء تعلق الأمر بالتراث النظري أو استغلال النتائج والتوصيات في الميدان .

الباحث    رغي عنها  غفل  التي  الجوانب  تلك  لتكرار  متناسين  منها  ونذكر  طبعا  قيمته  من  تنقص  لا  والتي 
الباحث   جعل  الذي  الاستغناء  والتفصيل  يمكن  وكان  البحث  لمعطيات لا تخص  يتطرق  الأحيان  بعض  في 

 عنها ناهيك عن بعض الأخطاء الطفيفة في المنهجية والتهميش. 

 الدراسة : مواطن الاستفادة من    

لقد ساعدتنا هذه الأطروحة في تكوين صورة عن ماهية الفعالية التنظيمية لكونها تعتبر متغير مشترك مع     
النماذج وهذا لكون   دراستنا التراث النظري بما طرحته من تفصيل وخاصة فيما يخص  ،وساهمت في إثراء 

 الدراسة تركز عليها . 
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 المبحث الرابع : تحديد المفاهيم  
    

د من توضيح بعض المفاهيم المشابهة التي قد تجعل هناك  لابقبل التطرق إلى مفاهيم الدراسة  في البداية و 
و  الموضوع  في  أجل  خلط  من  التفويض  وبين  بينه  الموجودة  والفوارق  التمكين  على  التعرف  خلال  من  هذا 

 القضاء على هذا اللبس .
 

 مفهوم التمكين :  ✓
ياااارى عبااااد الوهاااااب:" أنااااه المشاااااركة الفعليااااة ماااان جانااااب العاااااملين فااااي إدارة منظماااااتهم باتخاااااذ القاااارارات  •

مااااااال المساااااااؤولية والرقاباااااااة علاااااااى وحااااااال المشاااااااكلات والتفكيااااااار الإباااااااداعي والتصااااااارف فاااااااي المواقاااااااف وتح
 (25ا2010النتائج ."    )الرقب ا

النسبية   المشاركة  أنواع  من  نوع  بكونه  التمكين  عن  عامة  صورة  الوهاب  عبد  يعطي  التعريف  هذا  في 
 للعاملين سواء في مجال اتخاذ القرارات أو حل المشكلات ،ويشجع على الإبداع وتحمل المسؤولية . 

راتيجية تنظيميااااااة ومهااااااارة جدياااااادة تهاااااادف إلااااااى ماااااانح العاااااااملين الصاااااالاحيات التمكااااااين الإداري هااااااو إساااااات •
والمسااااؤوليات والحريااااة فااااي أدائهاااام للعماااال دون تاااادخل مباشاااار ماااان الإدارة وتااااوفير المااااوارد وبيئااااة العماااال 

 (20ا2008)القاضي ا    المناسبة لتأهيلهم مهنيا وسلوكيا ."

التدقيق في تحديد مفهوم التمكين فهو لم يعد هذا التعريف وبإدخال مصطلح إداري عرف إدخال التخصص و 
بالصورة العامة وإنما ركز على نقاط أساسية وهي السلطة والصلاحيات والمسؤولية وما يترتب عنها من نتائج  

 وتكلم عن كونها تلعب دورا هاما في تأهيل العاملين مهنيا وسلوكيا . 

لا ❖ للعاملين  الفرصة  إتاحة  هو  التمكين  ان  نستخلص  أن  السلطة  يمكن  بمنحهم  وذلك  القرارات  تخاذ 
والصلاحيات من أجل التفكير والتقرير وتحمل مسؤولية النتائج ومراقبة سير العمل وفق القرارات المتخذة  

 من طرفهم ،من أجل تشجيعهم على الإنجاز والإبداع وتدريبهم على تحمل المسؤولية  
 

ين والتفويض تلازمية وترابطية وعلاقة بين الجزء  إن العلاقة بين التمكالعلاقة بين التمكين والتفويض : ✓
والكل ،فالتفويض ما هو إلا جزء من التمكين ويمكن أن نقول أيضا أن التفويض أحد أساليب أو وسائل  

 التمكين ويمكن أن نلخص أوجه التشابه أو الخصائص المشتركة فيما يلي :
ن ثم فأنهم الأقدر على حلها وكذلك ،ويعتبران  الأساس الذي يقومان عليه هو أن الأفراد أقرب للمشكلة وم •

 حل من أجل التقليل من تمركز السلطة .
 الهدف من كل منهما الإسراع في اتخاذ القرارات وإطلاق القدرات الخلاقة الإبتكارية للموظفين .  •
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 التمكين ليس سوى وجه أوسع للتفويض فجوهره الدافعية والأبتكارية والذاتية .  •
بهما مجموعاااااااة مااااااان الصااااااالاحيات لااااااام يكااااااان يمتلكهاااااااا ،للقياااااااام بااااااابعض المهاااااااام يمااااااانح الاثناااااااان صااااااااح •

 (33ا2010والوظائف .  )الرقب ا

 

 ويمكن إجماله في النقاط التالية : الفرق بين التمكين والتفويض : ✓

 التفويض هو نقل جزء من الصلاحيات للمرؤوس ،بينما التمكين هو إتاحة الفرصة للمرؤوس ليقدر فيقرر . 

ت في مجالات محددة بدرجة محددة في التفويض ،أما التمكين تتاح الصلاحيات للموظفين في  تحديد السلطا
 نطاق أوسع متفق عليه . 

أيضا   والفشل  الممكن  للموظف  النجاح  فينسب  التمكين  ،أما  المفوض  يد  في  المسؤولية  تضل  التفويض  في 
 مسؤوليته . 

 ة في التمكين . في التفويض يقاد الموظف ،بينما تتاح للموظف قيادة ذاتي

 المعلومات تتاح بشكل جزئي في التفويض ،بينما في التمكين تكون مشاعة بين الرئيس والمرؤوسين . 

 إن أخطأ الفرد قد يسحب منه التفويض ،أما في التمكين فيحاول الفرد التحري عن الأسباب ويعالجها . 

يمثااااال قناعاااااة وخياااااار وإساااااتراتيجية التفاااااويض قاااااد يكاااااون مؤقتاااااا وقاااااد يلغاااااى او يعااااادل نطاقاااااه ،بينماااااا التمكاااااين 
 (35ا2011)خليل حرب ا  تمر .وهو مس

 السلطة المطلب الأول : 
    
ختلفت وجهات نظر المفكرين حول تحديد مفهوم السلطة ويمكن فهم السلطة من  لقد تعددت التعريفات وا 

 خلال عرض بعض هذه التعريفات .
 

ول علاااااااااااى ار والقاااااااااااوة بالحصااااااااااااماااااااااااق فاااااااااااي إصااااااااااادار الأوااول :"هاااااااااااي الحااااااااااااايااااااااااااري فاا هنااااااااااااعرفهااااااااااا (1
 (149ا2011)أنس عبد الباسط ا  .الطاعة " 

وخ لهذه المقابل أيضا وجوب الطاعة  والرد  وامر وفيإصدار الأوتطرق هنري في تعريفه إلى الحق في 
 ختيارية .وامر وهذه الطاعة إجبارية وليست االأ
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كمحاادد لساالوكه دون  رارات شااخص أخااراقاا خذ اص أن يتااخاول شاااها :"قبااالى أنااامون عااااياااا عرفهااا سابينماا (2
 (237ا2009)القريوتي ا  . محاولة مناقشة صلاحية هذه القرارات "

ويمس هذا التعريف الطرف الثاني الذي تمارس عليه السلطة والذي يتقبل هذه القرارات ويعتبرها كموجه  
 للسلوك ويتقبلها بصورة طوعية عن قناعة وغير إلزامية . 

 
سااااااااتخدام القااااااااوة التااااااااي تتمثاااااااال عنااااااااده تتضاااااااامن أحيانااااااااا ا " علااااااااى أنهااااااااا : نزويراهااااااااا أنتااااااااوني غااااااااد  (3

مين  نساااااااااانية بماااااااااا فيهاااااااااا العلاقاااااااااات عنصااااااااار أساسااااااااايا فاااااااااي جمياااااااااع العلاقاااااااااات الإ باااااااااين المساااااااااتخد 
 (446ا2005)غيدنز ا   والمستخدَمين ".

مون في بعض الأحيان  من أجل  لقد تطرق غيدنز في تعريفه على القوة والتي يقول أنه قد يلجأ إليها المستخد 
 السيطرة وهي تستخدم في العلاقات التي تحكم التنظيم . 

خااااااااارين للقياااااااااام بعمااااااااال حاااااااااق القاااااااااانوني فاااااااااي إصااااااااادار الأوامااااااااار لآوفاااااااااي تعرياااااااااف أخااااااااار :"هاااااااااي ال (4
 (69ا2011)محمد عبد المقصود ا معين ". 

هذا التعريف الجانب القانوني للسلطة ويصفها بكونها شرعية وتخضع للقانون ومتفق عليها بين   ويأخذ 
 الطرفين .

راء والأفكار ويمكن أن نستخلص هو إلا صورة لتعدد الا ختلاف البارز في وجهات النظر ماإن هذا الا ❖
فنقول :السلطة هي عبارة عن حق قانوني تمنح صاحبها مجموعة من الصلاحيات تخوله لفرض قوته 

 مر .واالأدون مناقشة هذه وإصدار الأوامر لآخرين للقيام بمهام 
 

 تفويض السلطة  ثاني :  المطلب ال
 سنحاول إعطاء صورة عن بعض التعريفات المختلفة وهي الآتي :

ن ازء مااااااناد جااااااها بإساااااالالاااااان خار مااااااديااااااوم الماملية التاااااي يقااااااه :"العااااااف علاااااى أنااااااريااااااه علاااااي شاويعرفااااا (1
 (268ا2001)علي شريف ا  .ه "اة عنااباه نياقوم باه لياد مرؤوسياى أحالي إلاله الأصاعم

ا التعريف على ان المدير يكلف أحد المرؤوسين الدين هم تحت أمرته للقيام باحد المهام الموكلة ويركز هذ 
 أليه في الأصل . 

مركزيااااااة لااااااة وساااااايطة بااااااين مفهااااااوم المركزيااااااة واللايقاااااول القريااااااوتي عاااااان تفااااااويض الساااااالطة أنااااااه :"مرح (2
حيااااااث يقااااااوم الاااااارئيس بإعطاااااااء الصاااااالاحيات بشااااااكل مؤقاااااات لاااااابعض المرؤوسااااااين لينوبااااااو عنااااااه فااااااي 

 (241ا2002)القريوتي ا .ول عنها أمام الجهات العليا " مسئ بعض الأعمال ويبقى



20 

 

هذا التعريف يعتبر أكثر دقة من سابقه لكونه لم يكتفي بتسليط الضوء على النيابة من المدير بل تجاوزها إلى  
كما تطرق  كزية  مر مركزية وكان لها دور في تعميم اللاكون هذه النيابة مؤقتة ويعتبرها جاءت بعد تفشي ال

 ول عن هذه المهام أمام الجهات العليا .إلى كون المدير يبقى مسئ

ويعاااااااااارف أيضااااااااااا :"إسااااااااااناد بعااااااااااض المهااااااااااام الرساااااااااامية والمسااااااااااائلة عاااااااااان أنشااااااااااطة محااااااااااددة إلااااااااااى  (3
شااااااااااخص  خاااااااااار ويعتباااااااااار التفااااااااااويض ماااااااااان الرؤساااااااااااء إلااااااااااى المرؤوسااااااااااين أماااااااااارا ضااااااااااروريا لقيااااااااااام 

أن ينجااااااااااااز شخصااااااااااايا أو يشاااااااااااارف المنظماااااااااااات بوظائفهااااااااااااا بكفااااااااااااءة ،إذ لا يسااااااااااااتطيع أي رئااااااااااايس 
 (135ا2001كليا على جميع مهام المنظمة "    )هناء محمود القيسي ا

رؤوسيه وهذا هذا التعريف المفصل والذي تناول الجانب الرسمي للمهام المتنازل عنها من طرف المدير لم
 لوحده . هدف المنظمة وهذا التفويض يكون بسبب عجز المدير عن القيام بكل المهامبهدف تحقيق أ 

يمكن أن نستخلص من هذه التعريفات أن تفويض السلطة هو تنازل المدير عن بعض من سلطته لمن   ❖
هم تحت أمرته مما يمنحهم مجموعة من الصلاحيات للقيام ببعض المهام التي تخصه في الأصل  

 مسؤولية السلطات الموكلة إليهم وما يترتب عنها من مساءلات .  اليتحملو 

 

 الكفاءة التنظيمية  :  المطلب الثالث
   سنعرض بعض التعريفات المختلفة

يمكاااااااااااان تعريااااااااااااف الكفاااااااااااااءة علااااااااااااى أنهااااااااااااا "درة قابليااااااااااااة الجهاااااااااااااز الإداري الخاااااااااااادمي والحكااااااااااااومي  (1
علااااااااااى إنتاااااااااااج الخاااااااااادمات العامااااااااااة بالكميااااااااااات والنوعيااااااااااات المطلوبااااااااااة ،وتوزيااااااااااع هااااااااااذه الخاااااااااادمات 

والمصاااااااااادر  البشااااااااارية ت ة وذلاااااااااك بأقااااااااال قااااااااادر ممكااااااااان مااااااااان المجهاااااااااوداد وفقاااااااااا للمعاااااااااايير المحاااااااااد 
 (331ا 1982المادية وبأقل فترة زمنية ممكنة "  )حامد أحمد ا

قتصاد في الوقت والمجهود  قتها للمعايير مع التركيز على الالقد ركز هذا التعريف على جودة الخدمة ومطاب
 المهدور في أداء هذه الخدمات .

بالشااااااااكل  ةسااااااااتخدام المااااااااوارد المتاحاااااااا خاااااااار :"تعتمااااااااد علااااااااى درجااااااااة الرشااااااااد فااااااااي ا وفااااااااي تعريااااااااف (2
يااااااااااة منهااااااااااا ،وكااااااااااذلك إشااااااااااباع رغبااااااااااات وحاجااااااااااات الأفااااااااااراد الااااااااااذي يحقااااااااااق أعلااااااااااى نسااااااااااب المردود 

نااااااااادفاعهم للعمااااااااال وولائهااااااااام لمعنوياااااااااة لاااااااااديهم بماااااااااا يعااااااااازز رغباااااااااتهم واالعااااااااااملين، ورفاااااااااع الاااااااااروح ا
 (330ا1982للمنظمة "   )حامد أحمد ا

غبات العاملين وخاصة الجانب ستخدام الموارد ،كما ركز على إشباع ر ذا التعريف إلى العقلنة في اوتطرق ه
 المعنوي على خلاف التعريف الأول .
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ستثمار مواردها المتاحة في  بح ذات كفاءة عالية حينما تقوم باويقول كارزو و يانوزاس :"المنظمة تص (3
 المجالات التي تعطي أكبر المردودات . 

كمل وجه بما يضمن تحقيق  ستغلال الموارد المتاحة للمنظمة على أان نستخلص أن الكفاءة تعني ايمكن  ❖
ن الكفاءة هي تحقيق أجود  قل تكلفة وأكثر جودة ونوعية .أي أأهدافها وإشباع حاجاتها وبأقل مجهود وا

 إنتاج بأقل تكلفة ومجهود باستخدام الطاقة الكاملة للموارد المتاحة مع إشباع حاجاها المادية والمعنوية . 

 

 الفعالية التنظيمية  المطلب الرابع : 
 جد هناك العديد من التعريفات سنحاول عرض البعض منها :وتو 

ياااااااااذهب أتزياااااااااوني فاااااااااي تعريفاااااااااه للفعالياااااااااة إلاااااااااى أنهاااااااااا :"تشاااااااااير إلاااااااااى قااااااااادرة المنظماااااااااة علاااااااااى تحقياااااااااق  (1
 (305)محمد علي محمد ا ب س ا  .أهدافها "

ف يعبر  ويربط أتزيوني في تعريفه للفعالية بتحقيق الأهداف في علاقة تلازمية قوية وكون مدى تحقق الأهدا
 عن الفعالية . 

ف والنمااااااااو بغااااااااض النظاااااااار عاااااااان بينمااااااااا يقااااااااول ألفااااااااار :"تعنااااااااي قاااااااادرة المنظمااااااااة علااااااااى البقاااااااااء والتكياااااااا (2
 (327ا 2007)خليل محمد الشماع ا الأهداف ".

لى التعريف السابق ثلاثة معايير أخرى لتحديد الفعالية وهي التكيف والنمو والقدرة  ويضيف هذا التعريف إ
 على البقاء .

عااااااااان الفعالياااااااااة :"أنهاااااااااا تقااااااااادر بدلالاااااااااة الحالاااااااااة النفساااااااااية لأفاااااااااراد مجموعاااااااااة العمااااااااال  وسهااااااااااويقاااااااااول  (3
،وبمقااااااادار تقااااااابلهم لاااااااه أي بمقااااااادار ماااااااا يحققاااااااه القائاااااااد مااااااان رضاااااااا وظيفاااااااي ودافعياااااااة للعااااااااملين معاااااااه 

 (799ا 2006)عالية خلف ا .وثقتهم به " 

ة للعاملين والتي تتضح من  وعلى خلاف التعريفين السابقين تطرق هاوس إلى الجانب النفسي والحالة النفسي
 خلال الرضا عن العمل وعن القائد ومدى ثقتهم به مما يدفعهم إلى الإنجاز 

ساااااتخدام الماااااوارد المتاحاااااة قاااااد أدى علاااااى االتأكاااااد مااااان  : أنهاااااا تعناااااي "Robbins Cenzoوقاااااد أوضاااااح  (4
 (27ت 2007)شاكر جاد الله ا. تحقيق الغايات والأهداف المرجوة منه "

التأكد يفهم منه الرقابة أي مراقبة الموارد المادية والبشرية التي لها دور في تحقيق  إن الإشارة إلى لفظ 
 الأهداف المسطرة وهذا يعتبر إضافة إلى للتعريفات السابقة . 
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ن خلال التعاون والتكامل  يمكن ان نستخلص فنقول أن الفعالية تعني تضافر الجهود داخل المؤسسة م ❖
ة داخل المنظمة بأحسن صورة تضمن بقاء المنظمة وتكيفها ونموها من  ستغلال الموارد المتاحمن أجل ا

 أجل تحقيق أهدافها وإشباع رغبات وحاجيات العاملين فيها .

 

   الإجرائية المطلب الخامس : المفاهيم
 تفويض السلطة :  (1

نحهم  تفويض السلطة هو تنازل المدير عن مجموعة من السلطات لموظفيه الدين يعملون تحت أمره مع م   
مجموعة من الصلاحيات تخولهم للقيام ببعض المهام في إطار محدد واتخاد قرارات يكون الموظف مسئولا  

 عن ما ينجم عنها من نتائج ومسائلات  أمام مديره الذي فوض إليه السلطة .
 الفعالية التنظيمية :  (2
قها وإشباع حاجاتها وحاجات  وتعني قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها المسطرة والتي أسست من أجل تحقي   

العاملين فيها وهذا من خلال التكيف والتطور والتعامل مع ما يواجهها في بيئتها الخارجية والداخلية من  
 عقبات ومنافسة من أجل ضمان البقاء والاستمرارية . 

 الكفاءة الإدارية : (3

ا من أجل تحقيق الأهداف يمكن أن نقول عن الكفاءة المهنية أنها عمل المؤسسة بأقصى طاقة لديه  
المسطرة وأهداف أعلى منها أيضا وهذا من خلال الاستغلال الأمثل للموارد البشرية والمادية التي تملكها  

 وتقديم أجود السلع والخدمات من أجل تحقيق التميز والمنافسة بقوة بأقل تكاليف ووقت ممكن .

 

 سرعة اتخاذ القرارات : (4

 ات اللازمة في وقتها المناسب دون أي تأخير قد يتسبب به غياب الصلاحيات وهي عبارة عن اتخاذ القرار   
وعليه فسرعة اتخاذ القرارات تعني سرعة الاستجابة والفهم للأوضاع التي يواجهها الموظفون مما يسهل عملية  

 اتخاذ القرار بأقصى سرعة ممكنة . 

 تدريب العاملين على تحمل المسؤولية :  (5

ق التدريب الميداني وذلك بمزاولة التفويض وتحمل مختلف المسؤوليات وبالتعامل مع  وهي عملية تتم عن طري
ذاتية توجيهية أي أن الممارسة المتكررة هي التي تلعب دور كبير في  مختلف الظروف وعملية التدريب 

 عملية التدريب ويتبعها التوجيه والإشراف . 



 
 

 
 

 

 الفصل الثاني
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 ة  الفصل الثاني :الإطار النظري لتفويض السلط
 الدعائم النظرية لتفويض السلطة:   المبحث الأول

 النظريات الكلاسيكية  المطلب الأول :
 النظريات النيوكلاسيكية  المطلب الثاني :
 النظريات الحديثة   المطلب الثالث :

   عملية تفويض السلطة:  المبحث الثاني

 أنواع التفويض   المطلب الأول :
 ويض أسباب اللجوء للتف المطلب الثاني :
 مبادئ التفويض   المطلب الثالث :
 خطوات التفويض الفعال  المطلب الرابع :

   مزايا وعيوب التفويض المطلب الخامس :
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 الدعائم النظرية لتفويض السلطة   :المبحث الأول 

   النظريات الكلاسيكيةالمطلب الأول : 

قيق الزيادة الإنتاجية متبنية مبدأ سلطة الرؤساء لقد كانت النظريات الكلاسيكية تعتمد على جانب وهو تح  
وخضوع المرؤوسين ،بالتركيز على تحقيق الكفاية الإنتاجية بالاعتماد على مبدأ العقلنة والرشد في تحليل 
العمل ،حيث اعتمدت على نماذج تنظيم ترتكز مركزية السلطة وعمليات اتخاذ القرارات على مستوى قمة  

رست التنظيم على انه نسق مغلق يعتمد على العقلنة .حيث لم تولي النظريات الهرم التنظيمي ،حيث د 
الكلاسيكية موضوع تفويض السلطة اهتماما واعتبرته يخص فئة معينة ،ويمكن إعطاء ثلاثة نماذج لهذه 

 النظريات :

 النظرية البيروقراطية :  (1

"هااااي البدايااااة لنظريااااة  ( أن النظريااااة البيروقراطيااااةmax weber 1864ا1920يقااااول ماااااكس فيباااار )  
التنظاااايم العلمااااي ،قااااد هاااادف فيباااار ماااان نظريتااااه عاااان البيروقراطيااااة إلااااى وصااااف الجهاااااز الإداري للتنظيمااااات 

 (28ا1980وكيف يؤثر على الأداء والسلوك التنظيمي . )علي السلمي ا

وتكلااااااااام فيبااااااااار عااااااااان مركزياااااااااة السااااااااالطة وتحدياااااااااد السااااااااالطة واحتكارهاااااااااا وأن توزياااااااااع السااااااااالطة يكاااااااااون      
ويمكاااااان  الساااااالم الهرمااااااي للساااااالطة داخاااااال التنظاااااايم ،ويكااااااون وفااااااق قواعااااااد مضاااااابوطة . علااااااى أساااااااس

أن نقااااااااول "وأن اتخاااااااااذ القاااااااارارات هااااااااو ماااااااان شااااااااأن عاااااااادد قلياااااااال ماااااااان أعضاااااااااء التنظاااااااايم الاااااااادين يشااااااااغلون 
 (89)محمد علي محمد     ”مراكز إدارية وفنية عالية

وعدم مشاركة من هم  ار للمنظمات على المسئولين الكب  إن هذا المنطق يجعل من عملية اتخاذ القرار حكر  
 أدنى منهم مكانة في عملية التسيير واتخاذ القرارات .

 نظرية الإدارة العلمية : (2

( حيااث يقااول " ضاارورة اعتماااد الأسااس العلميااة فااي  fredrick taylor 1856_1915لصاااحبها تااايلور )  
 (47ا2000ن ادراسة الوقت والحركة وذلك لتحقيق كفاءة إنتاجية .)حسن الشماع و خرو 

لقد ركز تايلور على الجانب الاقتصادي والإنتاجية وهذا بالاعتماد على الرشد والعقلنة في العمل وكدا تقسيم   
الأعمال والأدوار بحيث تعمل الإدارة على التنظيم والتخطيط والرقابة وإصدار القرارات، بينما يعمل العمال  

ر مبدأ مركزية السلطة واتخاذ القرارات " إن الإدارة وحدها  على تنفيذ المهام على أرض الواقع .وهذا يعتب
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تتحلى بالمسئولية في اتخاذ القرارات حول كيفية إنجاز الأعمال ،تاركا للعمال واجب الطاعة العمياء للأوامر 
 (102ا2006كما هي دون أدنى تدخل منه "   )كعباش ا

 نظرية التقسيم الإداري : (3

( هااااو  خاااار علااااى " مباااادأ تقساااايم الساااالطة رأساااايا henri fayol 1841_1924يركااااز هنااااري فااااايول )  
وتحدياااااد المساااااؤوليات للوحااااادات التنظيمياااااة المختلفاااااة بحياااااث تتااااادرج السااااالطة والمساااااؤولية مااااان قماااااة التنظااااايم 

 (74ا1980هبوطا إلى قاعدته "   )علي السلمي ا

ركة العمال في السلطة وهذا ما يؤكد على الرأيين الآخرين على أن السلطة موحدة ومركزة وبذلك تقل مشا
 واتخاذ القرارات .

ومن هنا يمكن أن نستخلص أن النظريات الكلاسيكية لم تتطرق لعملية تفويض السلطة كعملية أساسية      
ولازمة وإنما اعتبرتها كمجرد سياسة تستخدم في بعض الحالات الخاصة ولدى دواعي تنظيمية معينة وفق 

النظريات الكلاسيكية تعتمد على وحدة السلطة ومركزيتها وخضوعها  معطيات محددة وبضوابط ،بحيث كانت 
 إلى التنظيم الهرمي التسلسلي للسلطات .

   النظريات النيو كلاسيكيةالمطلب الثاني : 

وعرفت هذه النظريات بداية الاهتمام بالمورد البشري ومعاملته على أنه مورد أساسي وفعال داخل التنظيم     
لاهتمام بمشاعره وأحاسيسه وهذا من خلال الحوافز والمشاركة في السلطة والتدريب  ،وتكلمت عن ضرورة ا

 على تحمل المسؤولية ،من أجل تحقيق أعلى مستوى من الكفاءة ونذكر من هذه النظريات :

 نظرية العلاقات الإنسانية :  (1

بااااه ( الأسااااترالي الأصاااال ماااان خاااالال تجار  elton mayo 1880_1949لقااااد أكااااد ألتااااون مااااايو )    
التااااااي أجراهااااااا وزملائااااااه فااااااي وسااااااترن إلكتريااااااك الكهربائيااااااة فااااااي إحاااااادى ضااااااواحي مدينااااااة شاااااايكاغو ، علااااااى 
ضااااارورة تاااااوافر أسااااالوب ديماااااوقراطي فاااااي القياااااادة والأشاااااراف بااااادلا مااااان القياااااادة التسااااالطية ،وضااااارورة وجاااااود 
مناااااااخ يساااااامح بمشاااااااركة الجماعااااااات فااااااي القاااااارارات الخاصااااااة بالعماااااال داخاااااال البناااااااء التنظيمااااااي ،ممااااااا يعنااااااي 

ورة تفاااااويض السااااالطة للمساااااتويات الإدارياااااة الااااادنيا كاااااي تسااااااهم فاااااي اتخااااااذ القااااارارات " وإذن يتعاااااين أن ضااااار 
يتبنااااى التنظاااايم سياسااااة جدياااادة فيمااااا يتعلااااق بتفااااويض الساااالطة ونطاااااق المراقبااااة بحيااااث تساااامح هااااذه السياسااااة 

ذي بوجااااااود اتصااااااالات قويااااااة بااااااين الجماعااااااات المختلفااااااة وأن الحااااااافز الاقتصااااااادي لاااااايس الاااااادافع الوحيااااااد الاااااا
 (155ا2003يستجيب له العامل "  )محمد علي محمد ا
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وبالتااااااااااااالي ركاااااااااااازت النظريااااااااااااة علااااااااااااى ضاااااااااااارورة تفااااااااااااويض الساااااااااااالطة ماااااااااااان أجاااااااااااال إشااااااااااااباع حاجااااااااااااات    
العاااااااااااااملين النفسااااااااااااية وتعزيااااااااااااز شااااااااااااعورهم بالانتماااااااااااااء ، وهااااااااااااذا عاااااااااااان طريااااااااااااق مشاااااااااااااركتهم فااااااااااااي القاااااااااااارار 

حت أن وتمااااااااااااااااتعهم باااااااااااااااابعض الصاااااااااااااااالاحيات وبالتااااااااااااااااالي إحساسااااااااااااااااهم بالكرامااااااااااااااااة والإنسااااااااااااااااانية ."أوضاااااااااااااااا
للعاااااااااملين أهاااااااادافا وتطلعااااااااات قااااااااد تختلااااااااف مااااااااع أهااااااااداف المنظمااااااااة وقااااااااد تتعااااااااارض معهااااااااا ،لااااااااذلك فإنااااااااه 
يصاااااااااابح ألزامااااااااااا علااااااااااى الإدارة أن تتقاساااااااااام الساااااااااالطة مااااااااااع العاااااااااااملين وإشااااااااااراكهم فااااااااااي اتخاااااااااااذ القاااااااااارارات 

 (45ا2005العميان ا )  التي تهمهم عند ذلك يشعر العاملون بإنسانيتهم وكرامتهم "

 ة : نظرية تفويض السلط (2

( وأكاااااد علاااااى ضااااارورة تفاااااويض السااااالطة فاااااي التنظااااايم ذلاااااك أن مساااااتويات selznickلصااااااحبها سااااالزنيك )   
الرئاسااااااية العليااااااا فااااااي التنظاااااايم تتطلااااااب ضاااااارورة فااااااي الضاااااابط والااااااتحكم ممااااااا يجعاااااال الحاجااااااة إلااااااى عمليااااااة 
تفااااااويض الساااااالطة تتزايااااااد ،وتكلاااااام عاااااان الاااااادور الااااااذي يلعبااااااه التفااااااويض فااااااي عمليااااااة تاااااادريب العاااااااملين علااااااى 

المسااااااؤولية "علااااااى أنااااااه ياااااانجم علااااااى التفااااااويض جملااااااة ماااااان النتااااااائج المباشاااااارة كالزيااااااادة فااااااي فاااااارص  تحماااااال
 (182ا2006التدريب "  )رابح كعباش ا

إن التوسااااع الااااذي عرفتااااه المنظمااااة جعاااال ماااان تفااااويض الساااالطة ضاااارورة حتميااااة ماااان أجاااال مراقبااااة مختلااااف   
ت وتحمااااااال المساااااااؤولية "يمكااااااان الأعمااااااال فاااااااي المؤسساااااااة ،وبالتاااااااالي يتااااااادرب العااااااااملين علاااااااى اتخااااااااذ القااااااارارا

 (8ا1994)الحسيني ا  من مواجهة المشكلات ومعالجتها " عضو التنظيم

وكاادا يعماال علااى زيااادة ساارعة اتخاااذ القاارارات وعاادم تعطياال المصااالح ويؤكااد ساالزنيك علااى أن " الزيااادة أو   
 (167ا2006النقصان في تحقيق أهداف التنظيم يؤدي إلى زيادة في التفويض " )صالح بن نوار ا

 نظرية الدافعية للعمل وتحمل المسؤولية : (3

والتي   yو  xوهي عبارة عن وجه  خر لحركة العلاقات الإنسانية وتنطوي على ما يطلق عليه النظريتان    
 طرحها دوجلاس ماكجروجر وتتعلق بالعمال .

لعمااااال :وفيهاااااا "ينظااااار الماااااديرون إلاااااى الفااااارد العاااااادي علاااااى أناااااه بطبيعتاااااه كساااااول لا ياااااود ا xنظرياااااة  •
ولا يعمااااال إلا قلااااايلا ،ولا طماااااوح لاااااه ويكاااااره المساااااؤولية وأناااااه إنساااااان منغلاااااق داخلياااااا أي أناااااه لا تهماااااه 

 (105ا2000أهداف المنظمة "  )كامل بربر ا

لا يريد المشاركة في اتخاذ القرارات    المسؤولية أصلا وبالتالي وهو يريد أن يقول أن العامل لا يريد تحمل   
 .  ولا يسعى لتحقيق الكفاءة
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:"ينظر المديرون للفرد على أنه تتوفر لديه القدرة والرغبة في تحمل المسؤولية وأنهم   yنظرية  •
)العمال( يتمتعون بقدرات إبداعية ويحب العاملون ممارسة الرقابة والضبط الذاتي ويلتزمون بتحقيق  

 ( 88ا   2008ا 3الأهداف ."  )القريوتي

طموح ويطمح لتحمل المسؤولية وتحقيق الكفاءة وخدمة   العامل yوعلى عكس النظرية الأخرى تعتبر   
 أهداف المنظمة . 

غير أن دوجلاس توجه نحو الطرف الثاني والذي يقول أن العامل طموح ،فهو يؤمن بهذه الفكرة وينظر    
للأفراد على أنهم ملتزمين ومسئولين ومبتكرين ويستطيعون إثبات جدارتهم إذا ما أتيحت لهم الفرصة عن  

 تفويض السلطة ،ومنحت لهم الصلاحيات لحل المشاكل واتخاذ القرارات .طريق 

 

   النظريات الحديثة المطلب الثالث : 

 سنقوم بعرض بعض هذه النظريات 

 نظرية قبول السلطة :  (1

لصاحبها رانسيس ليكرت وهو من الدين تأثروا بحركة العلاقات الإنسانية وقد ارتكزت نظريته على أربعة    
 ر والأشراف  ويمكن عرضها كما يلي : أنساق للتسيي

:وفيااااااااااه لا تثااااااااااق الإدارة بالعاااااااااااملين وتتخااااااااااذ القاااااااااارارات الخاصااااااااااة بهاااااااااام والعماااااااااال يكااااااااااون  1نسااااااااااق  •
فاااااااااي المساااااااااتويات دون مشااااااااااركتهم وتقتصااااااااار المشااااااااااركة فاااااااااي اتخااااااااااذ القااااااااارارات علاااااااااى مااااااااان هااااااااام 

 (112ا 1992)طريف شوقي ا  الإدارية العليا . 
املين وتتخااااااااااذ القاااااااااارارات الكباااااااااارى وتساااااااااامح للاااااااااابعض :تقااااااااااوم الإدارة بماااااااااانح الثقااااااااااة للعاااااااااا 2نسااااااااااق  •

باتخاااااااااااذ قااااااااااارارات بمساااااااااااتوى أقااااااااااال أهمياااااااااااة وتسااااااااااتعمل المكافئاااااااااااات والعقااااااااااااب كسياساااااااااااة لتحفياااااااااااز 
ماااااااااااان أجاااااااااااال ممارسااااااااااااة  العاااااااااااااملين وتسااااااااااااتعمل التفااااااااااااويض للقيااااااااااااادات الوسااااااااااااطى فااااااااااااي التنظاااااااااااايم

 (113ا 1992)طريف شوقي ا   بعض الصلاحيات .
ن أكثر وضوحا وتنتقل إمكانية اتخاذ القرارات إلى المستويات  : وفيه تكون ثقة الإدارة بالعاملي  3نسق  •

 الدنيا فهذا النسق يعتمد على تفويض السلطة في المستويات الدنيا .
دارة الثقة الكاملة للعاملين وتسمح لهم باتخاذ القرارات على نطاق واسع  : وفيه تمنح الإ 4نسق  •

سين لتسود بينهم علاقات بطابع ودي ،وهذا  ،وتشجع على الاتصال والتواصل بين الرؤساء والمرؤو 
ما جعل الأهداف تتوحد بين التنظيم الرسمي والغير رسمي ،مما جعل منها تعمل بانسجام من اجل  

 تحقيق الكفاءة والفعالية المنشودة . 
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ويرى ليكون أن النسق الأخير هو الأمثل وهو ما يجب أن تكون عليه العلاقات داخل التنظيم من أجل    
 ق الانسجام والكفاءة .تحقي

 نظرية اتخاذ القرارات :  (2

" التنظيمات   ات وكيفية اتخاذها ويرى سيمون أنلصاحبها هربت سيمون وتهتم هذه النظرية باتخاذ القرار   
 ( 143ا 2006أبنية لاتخاذ القرارات "  )رابح كعباش ا 

لتنظيمية ،وقد أعارت النظرية مسألة  وينظر للأفراد على أنهم قادرين على اتخاذ القرارات وحل المشكلات ا  
 تفويض السلطة جانبا كبيرا لكونها أسلوب يعمل على تخفيف العبء.

"أن مهمااااااااة المااااااااادير المسااااااااائول عااااااااان التنظااااااااايم تتمثااااااااال فااااااااي اكتشااااااااااف أكثااااااااار الأسااااااااااليب فعالياااااااااة لتحقياااااااااق 
الأهااااااااداف العامااااااااة ويعتمااااااااد فااااااااي ذلااااااااك علااااااااى تفااااااااويض الساااااااالطة والمسااااااااؤولية إلااااااااى المسااااااااتويات الأدنااااااااى 

تقااااااااوم باااااااادورها بتفااااااااويض مسااااااااؤوليات جدياااااااادة إلااااااااى مسااااااااتويات وأقسااااااااام فرعيااااااااة ،هكااااااااذا إلااااااااى أدنااااااااى التااااااااي 
 (76ا  2002السلم الهرمي للتنظيم ."  )فاروق مداس ا 

وياااااارى ساااااايمون أن الاتصااااااال هااااااو أساااااااس نجاااااااح العمليااااااة التنظيميااااااة ،وياااااارى أن " أربعااااااة عواماااااال تااااااؤثر   
ل ،السااااالطة ،الاتصاااااال والتااااادريب .علاااااى أن علاااااى صااااانع القااااارار وتحااااادد طبيعتاااااه وماااااداه وهاااااي :تقسااااايم العمااااا
 (140ا  1994هذه العوامل لا تحرم الفرد من فرص المبادأة " )السيد الحسني ا 

ومنه يمكننا القول أن السلوك التنظيمي هو نتيجة لعمليات اتخاذ القرارات التي تجري في التنظيم وفهم    
 لقرارات التنظيمية . السلوك التنظيمي والتنبؤ به يقتضيان دراسة كيف تتخذ ا

 :  Zالنظرية اليابانية  (3

بعد التطور الكبير الذي عرفته الصناعة في اليابان قام ويليام أوشي بأعداد دراسة قارن فيها بين      
 .  Zالأساليب الإدارية اليابانية والأمريكية  ليقوم باستخلاص نظرية ثالثة أسماها 

بانيااااااة والأمريكيااااااة ،بحيااااااث كااااااان الارتكاااااااز فااااااي هااااااذه وهااااااي تعتباااااار ماااااازيج مطااااااور لكاااااال ماااااان التجااااااربتين اليا
النظرياااااة علاااااى روح العمااااال الجمااااااعي والمشااااااركة الجماعياااااة مااااان خااااالال إباااااداء كااااال رأياااااه بشاااااكل موضاااااوعي 

 في الأمر موضوع القرار .

وبالتالي فهي تتيح الفرصة أمام المستويات الدنيا لأخذ المبادرة وإعطاء الرأي في أهداف ومشاكل المؤسسة    
عتبر نوع من الصلاحيات وتحمل المسؤولية وبالتالي فهي تحاول تدريب العاملين على مسؤوليات  وهذا ي
 أكبر.
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 : عملية تفويض السلطة   المبحث الثاني

   أنواع التفويض المطلب الأول : 

 ويمكن أجملها فيما يلي : 

 تفويض الصلاحيات : (1

ض إلياااااااااه " .وهاااااااااذا "مفاااااااااوض "علاااااااااى سااااااااالطة دنياااااااااا "مفاااااااااو  ويعناااااااااي نقااااااااال الصااااااااالاحية مااااااااان سااااااااالطة علياااااااااا
يعنااااااااااي التخلااااااااااي عاااااااااان بعااااااااااض الصاااااااااالاحيات ماااااااااان المفااااااااااوض إلااااااااااى المفااااااااااوض إليااااااااااه ،هااااااااااذا ولا يجااااااااااوز 
للجهااااااااااااة أو الشااااااااااااخص المفااااااااااااوض أن تمااااااااااااارس صاااااااااااالاحياتها التااااااااااااي فوضااااااااااااتها لغيرهااااااااااااا طااااااااااااوال ماااااااااااادة 
التفاااااااااويض ،وتفاااااااااويض الصااااااااالاحية يعطاااااااااى للمركاااااااااز الاااااااااوظيفي الأدناااااااااى ،أي مااااااااان سااااااااالطة علياااااااااا لااااااااادنيا 

 (15ا2002قحف ا )عبد السلام وأبوبغض النظر عن شاغل الوظيفة . 

 تفويض التوقيع :  (2

ويقضي بتكليف سلطة عليا لسلطة أدنى منها ببعض القرارات والأعمال الإدارية نيابة ،ولا يعني تفويض  
التوقيع التخلي عن الصلاحيات بل هو مجرد تكليف المفوض أليه بتوقيع بعض المعاملات .هذا ويحق 

قيع أن تمارس حقها في التوقيع في أي وقت إلى جانب الفرد الآخر أو الجهة للجهة أو الفرد الذي فوض التو 
 ( 15ا 2002قحف ا الأخرى المفوض إليها حق التوقيع . )عبد السلام وأبو

 والتفويض الغير رسمي )شفهي (: التفويض الرسمي )كتابي( (3

هاااااام فيهااااااا التفااااااويض الرساااااامي يجاااااارى بموجااااااب مااااااذكرة رساااااامية صااااااادرة عاااااان الاااااارئيس لمرؤوسااااااين يحاااااادد ل  
نطااااق وحااادود السااالطة التاااي يحاااق لهااام التصااارف ضااامنها ،مماااا لا شاااك فياااه أن هاااذا الناااوع هاااو الأكثااار دقاااة 

 ووضوحا .

التفااااااااااااويض الغياااااااااااار رساااااااااااامي يكااااااااااااون بقيااااااااااااام الاااااااااااارئيس بتكليااااااااااااف الماااااااااااارؤوس بإنجاااااااااااااز عماااااااااااال معااااااااااااين   
وإعطااااااااااءه السااااااااالطة التاااااااااي تسااااااااااعده علاااااااااى الإنجااااااااااز شااااااااافهيا ،خااااااااالال مقابلاااااااااة بينهماااااااااا أو عااااااااان طرياااااااااق 

وهاااااااااااذا الشاااااااااااكل لدياااااااااااه خطورتاااااااااااه وسااااااااااالبياته إذ قاااااااااااد لا تتضاااااااااااح صاااااااااااورة التفاااااااااااويض وحااااااااااادوده الهااااااااااااتف 
 (347ا 2007.)عمر وصفي عقيلي ا

 التفويض الكامل والتفويض الناقص : (4

يكون التفويض كاملا عندما يفوض المفوض إليه سلطة كاملة لإنجاز المهمة كاملة دون الرجوع للرئيس    
 الذي فوضه السلطات . 
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ناقصا عندما يطلب المفوض من المفوض إليه أداء جزء من المهمة على أن لا تتم   ويكون التفويض   
 المهمة كاملة إلا بالتفاهم مع المفوض .

   أسباب اللجوء للتفويضالمطلب الثاني : 

إن التوسع الكبير الذي عرفته المنظمات وكدا التنوع والتخصص في الوظائف والمهام جعل المدير يعاني    
الإلمام بجميع المهام والوظائف ،ولهذا يجد نفسه مجبرا على التنازل عن بعض هذه المهام  من مشكلة في 

لمرؤوسيه وهذا الأمر لا ينطبق على المدير العام فقط وإنما حتى مديري المصالح وهذا ما سيتبين من خلال  
 ما يلي : 

 التفرغ للقرارات ذات الطابع الإستراتيجي :  (1

تماااااي وضاااااروري وهاااااو مفتااااااح نجااااااح المااااادير بااااال المنظماااااة ككااااال فمااااان يمكااااان القاااااول أن التفاااااويض أمااااار ح
خلالاااااه يمكااااان للمااااادير أن يوساااااع نطااااااق عملاااااه وإشااااارافه ،وفاااااي الوقااااات نفساااااه يسااااامح لاااااه باااااأن يركاااااز علاااااى 
الأماااااااور والقااااااارارات ذات الأهمياااااااة الكبيااااااارة والإساااااااتراتيجية ، ويمناااااااع تاااااااأخير العمااااااال و الباااااااث فاااااااي مختلاااااااف 

 (348ا2007)عمر وصفي عقيلي ا  يده .العكس لو ركز كل السلطة في القرارات ب

 القدرة الإشرافية المحدودة : (2

مااااااااااان منطلاااااااااااق أن إشاااااااااااراف أي مااااااااااادير محااااااااااادود بعااااااااااادد معاااااااااااين مااااااااااان المرؤوساااااااااااين ،يجاااااااااااب أن تاااااااااااتم   
قاااااااااارارات كاااااااااال عمليااااااااااة تفااااااااااويض الساااااااااالطة إلااااااااااى المرؤوسااااااااااين حتااااااااااى يسااااااااااتطيعون أداء العماااااااااال واتخاااااااااااد ال

 (223ا2005)سمير أحمد عسكر ا فيما يخصه من واجبات.

 سامة المهام الموكلة إلى المسئولين : ج (3

أعمالها     وتعقد  التنظيمات  حجم  زيادة  من  ذلك  عن  ترتب  وما  وتعقدها  الإدارية  الأعمال  تطور  واقع  إن 
وتشعب نشاطاتها ،أدى إلى الازدياد المطرد للأعباء الملقاة على كاهل المديرين والرؤساء والإداريين ،ومن ثم  

ال لهؤلاء  الضروري  من  يفوضوا  أصبح  ،أن  والمتزايدة  الكثيرة  والأعباء  تلك الأعمال  تأدية  اجل  من  مسئولين 
ب هذه السلطات جزءا منها إلى أفراد يجدون فيهم الكفاءة والقدرة على القيام بها ،على أن يحتفظوا بحق سح

 ( 229ا2009ا 1)نواف كنعان ط  إذا أرادوا ذلك . 
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 مبادئ التفويض  المطلب الثالث :  
 

 لأشخاص الأكفاء : اختيار ا  (1

ويعااااد اختيااااار الأشااااخاص الأكفاااااء أحااااد أهاااام مبااااادئ ماااان أجاااال إنجاااااح عمليااااة التفااااويض ،فلاااايس كاااال شااااخص 
داخاااال التنظاااايم يصاااالح لتفااااوض إليااااه المسااااؤولية وإنمااااا يجااااب تااااوفر مجموعااااة شااااروط ومنهااااا القاااادرة والأهليااااة 

 (21ا2010ا )القحطاني يحي سعيد  .وكدا الرغبة في تحمل المسؤولية وتعلم مهارات جديدة 

 وحدة القيادة : (2

وهااااذا المباااادأ يقااااول يحاسااااب الماااارؤوس إلااااى رئاااايس واحااااد وهااااو رئيسااااه فهااااو يتلقااااى التفااااويض ماااان طرفااااه فقااااط 
،إن هااااااذا المباااااادأ يقاااااارر شاااااايئا نعرفااااااه جميعااااااا "أن الفاااااارد لا يخاااااادم ساااااايدين "وهااااااذا يعنااااااي ضاااااارورة أن يتااااااولى 

حاسااااب ماااان فااااوض إلاااايهم تلااااك تشااااخيص المسااااؤولية وتفااااويض الساااالطة فاااارد واحااااد يحااااق لااااه بعااااد ذلااااك أن ي
 (152ا1997السلطة .   )علي شريف ا

 التحديد الوظيفي :  (3

يتطلب إنشاء الوحدات التنظيمية التجميع في كل وحدة للأنشطة اللازمة لإنجاز الأهداف ،مدير كل وحدة  
نتائج  يجب أن يكون لديه السلطة اللازمة لتنسيق الأنشطة مع المشروع ككل ،وكلما كان هناك تحديد جيد لل

المتوقعة والأنشطة المطلوبة وعلاقات السلطة ،وكانت المعلومات مفهومة وواضحة من طرف الوحدات  
 التنظيمية الأخرى كلما أستطاع الفرد المساهمة بفعالية في إنجاز الأعمال المسطرة .

 تكافئ السلطة والمسؤولية :  (4

إلياه ،فاإن المساؤولية هاي تعاده  م المساندةحيث أن السلطة هي القاوة التاي تمكان المسائول مان القياام بالمهاا
ه باستعمال السلطة لإنجاز هذه المهام ،ومن ثم يجب أن تتعاادل السالطة المنوطاة باه ماع المساؤولية وتلزم

 (223ا2005الملقاة مع المسؤولية الملقاة عليه . )سمير أحمد عسكر ا

 المتابعة والتقييم :  (5

ؤوسيه الدين فوض إليهم السلطة ،ومتابعة أدائهم للمهام  بعد عملية التفويض يبقى الرئيس مسئول عن مر 
المفوضة إليهم وكدا تقييم أدائهم وهذا بصفتهم مرؤوسيه أولا وبصفتهم يمارسون بعض السلطات باسمه ونيابة  

 عنه ،ويجب أن يكون التقييم موضوعيا وعلميا . 
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   خطوات التفويض الفعالالمطلب الرابع : 

 رئيسية وهي : وتوجد ثلاثة خطوات مهمة و 

 تحديد المسؤولية :  (1

إن تحديد المسؤوليات ليس بالأمر الهين ولهذا يجب تحقيق التفاهم بين الرئيس والمرؤوسين حول الأمور      
 التالية والتي من شئنها ضبط بعض معالم المسؤوليات :

 الواجبات والأعمال التي يعهد للمرؤوسين إنجازها .  ▪
 ي يكون المرؤوس مسئولا عن تحقيقها . النتائج والأهداف المحددة الت  ▪
 مجالات عمل المرؤوس التي يكون مسئولا ضمنها أمام رئيسه عن تحقيق النتائج والأهداف ▪
 كيفية أو طريقة قياس الأداء في كل مجال من المجالات . ▪
 منح السلطة :  (2

اء يميلاااااون يجاااااب التأكاااااد هناااااا مااااان أن السااااالطة الممنوحاااااة تكاااااافئ المساااااؤولية إذ يلاحاااااظ أن بعاااااض المااااادر    
إلاااااااى تحمياااااااال المرؤوسااااااااين المساااااااؤولية ولا يزياااااااادون ساااااااالطات اتخاااااااااذ القااااااارارات لااااااااديهم .فيجااااااااب أن تعطااااااااى 

 (382ا2008)مهدي، العامري ،الغالي ا طة جانبين هما التمكن والنيابة .السل

من جانب التمكن من الضروري للفرد الذي تحدد له واجبات معينة أن يكون متمكنا من التصرف     
 ا ،والسلطة هي التي تمكن الفرد من التصرف وبدونها يصبح عاجزا أو غير قادر على ذلك .لإنجازه 

وأماااااااااا جاناااااااااب النياباااااااااة فاااااااااإن الفااااااااارد الاااااااااذي فوضااااااااات إلياااااااااه السااااااااالطة يعتبااااااااار مماااااااااثلا للشاااااااااخص الاااااااااذي   
فاااااااااااوض إلياااااااااااه هاااااااااااذا الحاااااااااااق )أي يناااااااااااوب علياااااااااااه( ويترتاااااااااااب عااااااااااان ذلاااااااااااك أن يظااااااااااال مفاااااااااااوض السااااااااااالطة 

فااااااااوض إليااااااااه تلااااااااك الساااااااالطة ،كمااااااااا يحااااااااق لااااااااه اسااااااااترجاعها محتفظااااااااا بحااااااااق الرقابااااااااة الكاملااااااااة علااااااااى ماااااااان 
عناااااااااد الضااااااااارورة وبمعناااااااااى أدق فاااااااااإن تفاااااااااويض السااااااااالطة لا يعناااااااااي باااااااااأي حاااااااااال مااااااااان الأحاااااااااوال التخلاااااااااي 

 (224ا2008)علي شريف مسلم اعنها .

 المسائلة والمحاسبة :  (3

له التزاما  إن المرؤوس عندما يقبل السلطة الممنوحة إليه واللازمة لإنجاز العمل المطلوب فإن ذلك يحم   
بإنجاز ذلك العمل ،مع الاستخدام السليم للسلطة المفوضة إليه .إن هذا الالتزام من جانب المرؤوسين ومن  

جهة أخرى تنظيمية يطلق عليه المسائلة ،بمعنى أن المرؤوس يساءل أمام رئيسه عن الاستخدام غير الملائم  
 ( 269ا2004الواجبات المحددة له . )علي شريف اللسلطة المفوضة إليه وكذلك عن إنجاز المهام والأعمال و 
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إن المرؤوس ووفقا لما سبق يعد مسئولا عن إنجاز العمل المخصص له من قبل الرؤساء ويساءل من    
 طرفهم عن الأداء المفضي إليه العمل .

 مزايا وعيوب التفويض  المطلب الخامس :  
 :ويمكن تلخيص بعضها فيما يلي : المزايا  (1
لأفراد :يعتبر التفويض كفرصة أمام المفوض إليه لتحسين أداءه واكتساب التجربة والخبرة  تطوير وتنمية ا •

. 
استغلال المهارات والقدرات المتاحة لدى المرؤوس :حيث يقوم المدير باستغلال القدرات الموجودة لدى  •

 المرؤوسين . 
لمهااااااااااام ام والتفاااااااااارغ لتخلاااااااااايص الماااااااااادير ماااااااااان الأعمااااااااااال الروتينيااااااااااة :وذلااااااااااك بتفااااااااااويض بعااااااااااض المهاااااااااا •

 (438ا2007)عبد الغفار حنيفي ا الرئيسية .
زيااااااااااااادة الرضااااااااااااا الااااااااااااوظيفي للمرؤوسااااااااااااين :يااااااااااااؤثر التفااااااااااااويض الفعااااااااااااال إيجابيااااااااااااا علااااااااااااى معنويااااااااااااات  •

العااااااااااااملين ،فاااااااااااالتعلم أثنااااااااااااء العمااااااااااال والشاااااااااااعور بزياااااااااااادة المساااااااااااؤولية والمشااااااااااااركة وزياااااااااااادة الاتصاااااااااااال 
ن شاااااااااااعورهم باااااااااااين الااااااااااارئيس والمرؤوساااااااااااين كااااااااااال ذلاااااااااااك يرفاااااااااااع معنوياااااااااااات المرؤوساااااااااااين ويزياااااااااااد مااااااااااا

 (383ا2006بالرضا .  )عبد ىالفتاح المغربي ا
السرعة والسهولة في أداء الأعمال :يكون ذلك كنتيجة منطقية إلى تقليص الحالات التي يرجع فيها   •

 المرؤوس كل مرة إلى السلطة الأعلى . 
 ويمكن تلخيصها في النقاط التالية : العيوب : (2

 ان سير العمل المطلوب . أنها تتطلب طرق وأساليب رقابية كثيرة لضم •
 عض الأعمال بواسطة أجهزة متعددة أنها تؤدي في الكثير من الأحيان إلى تكرار ب •
 تطبيق اللامركزية يتطلب أعداد كبيرة من الخبراء والفنيين الدين قد لا يتوفرون في المنطقة .  •
نما يكون الاتصال أسرع  تطبيق اللامركزية يؤدي إلى تعقيد عملية الاتصال بين الأجهزة المتباعدة ،بي  •

 وأسهل تحت النظام المركزي .
عدم تطبيق اللامركزية بشكل صحيح مع وضع الضوابط الملائمة لها يؤدي الجهاز المركزي وتحد  •

 ( 181ا2004من سلطاته .  )محمد المغربي ا
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 ية التنظيمية في  المؤسسة  الثالث :الفعال  الفصل
:عناصر الفعالية التنظيمية : ولالمبحث الأ   

 أبعاد الفعالية التنظيمية   المطلب الأول : 
 العوامل المؤثرة في نجاح المنظمة  المطلب الثاني  : 
   أهم متطلبات زيادة الفعالية التنظيمية المطلب الثالث :

مؤشرات قياس نجاح المنظمة المبحث الثاني :   
 مقاييس فعالية المنظمة المطلب الأول : 

 المؤشرات المستخدمة في الحكم على فعالية المنظمة  لمطلب الثاني :ا
  نماذج قياس فعالية التنظيم  المطلب الثالث :
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 المبحث الأول :عناصر الفعالية التنظيمية  

   أبعاد الفعالية التنظيميةالمطلب الأول : 

مات هو الإنتاج والإنتاجية ولهذا كانت الكفاءة   إن أول ما يتبادر إلى الأذهان عند الحديث عن فعالية المنظ  
لى وقت غير بعيد وبالضبط قبل الثمانينات من القرن الماضي تشكل المعيار الوحيد للفعالية التنظيمية ، أما  

الإنتاجية و في الوقت الحالي وبفعل تأثيرات عديدة فرضتها ظروف العولمة والتنافسية، وتطور البعد 
اعي أصبحت هناك أوجه مختلفة للفعالية تختلف من مؤسسة إلى أخرى حسب طبيعة  الإنساني  و الاجتم

 نشاطها وحجمها وكذلك  حسب البيئة التي تعمل فيها.  

و إذا كانت الكفاءة الإنتاجية والربحية والجودة من أهم هذه المعايير إلا أن أغلب الدراسات أظهرت أن      
قها يعد ضروريا لتحقيق المعايير السابقة. ويمكننا تحديد الأبعاد  هناك معايير أخرى لا تقل أهمية بل تحقي 

 المختلفة للفعالية التنظيمية في المؤسسة والمعايير المرتبطة بها فيما يلي: 

 البعد الاقتصادي : (1

هنالااااك عاااادة معااااايير تسااااتخدم ماااان أجاااال تقياااايم الشااااكل الاقتصااااادي للفعاليااااة التنظيميااااة ،ويعباااار عنهااااا ماااان   
معبااااااار عنهاااااااا مااااااان طااااااارف المحاسااااااابة فهاااااااي تمتاااااااد إلاااااااى ربحياااااااة المؤسساااااااة ،وتكمااااااان فاااااااي خااااااالال النتاااااااائج ال

اساااااااتمرارها وقااااااادرتها علاااااااى تحقياااااااق الأهاااااااداف المحاااااااددة ومااااااان أجااااااال تقيااااااايم الشاااااااكل الاقتصاااااااادي للفعالياااااااة 
تساااااااتخدم عااااااادة معاااااااايير ومنهاااااااا :الإنتاجياااااااة ،جاااااااودة السااااااالع والخااااااادمات ،اقتصااااااااد الماااااااوارد ،رقااااااام الأعماااااااال 

 لربحية ،القيمة المضافة ......،تحقيق الميزة التنافسية ا

 البعد الاجتماعي والنفسي :  (2

الفعالية الاجتماعية على مستوى المنظمة تعرف على أنها العلاقة بين الجهود الاجتماعية التي تقوم بها     
المنظمة واتجاهات عمالها ،في حين أن هذا البعد للفاعلية يصعب قياسه كميا والفاعلية الاجتماعية يمكن  

ها كذلك على أنها مستوى الرضا الذي وصل إليه الأفراد المشاركين في حياة المنظمة ،وكدا القوة والشدة  تعريف
التي يشارك ويساهم بها الأفراد في نشاطات المنظمة وإمكانياتها ،ويعتبر المناخ الاجتماعي والرضا الوظيفي  

 ( 98ا 2013من المؤشرات الأساسية للفعالية التنظيمية . )خيري ا

إن الأداء الإنساني يحلل من خلال النتائج المتحصل عليها من طرف العمال في مراكز عملهم )مجموعة    
،مصلحة ،وحدة كاملة ( هذه النتائج يتم التعبير عنها من خلال الثروات المحققة ،القيمة المضافة المنتجة  

 ،وتحسين الالتزام للمنظمة . 
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 البعد التنظيمي : (3

بأنهاااااااااا   kalikaالتنظيمياااااااااة بالبنااااااااااء  التنظيماااااااااي للمؤسساااااااااة ويعرفهاااااااااا  يااااااااارتبط مفهاااااااااوم الفعالياااااااااة  
:"كاااااااااااال مااااااااااااا يتعلااااااااااااق بالهيكاااااااااااال التنظيمااااااااااااي ،بغااااااااااااض النظاااااااااااار عاااااااااااان النتااااااااااااائج المتوقعااااااااااااة ذات طبيعااااااااااااة 

 (340ا1988اkalikaاجتماعية أو حتى الاقتصادية "  )

 وطرح أربعة أبعاد : 

من طرف الإدارة قد يؤدي إلى خلل في   احترام الهيكل الرسمي :عدم احترام الهيكل التنظيمي المصرح به •
 المنظمة .

العلاقات بين المصالح :العمل على تقليل الصراعات يعكس الحاجة للتنسيق الضروري من أجل تحقيق   •
 الفعالية . 

جودة انتقال المعلومة :على المنظمات تطوير أنظمة معلومات تسمح بالحصول على معلومات ذات   •
 ر الجيد للمنظمة . مصداقية شاملة وضرورية للتسيي

مرونة الهيكل :والتي تعني قدرة الهيكل التنظيمي على التغيير للتكيف مع قيود البيئة الخارجية ومنه   •
 إمكانية التحكم فيها . 

 

 لعوامل المؤثرة في نجاح المنظمة االمطلب الثاني : 
 

له يتم تحقيق جميع الأهداف، إن نجاعة المنظمة وفعاليتها يحكم عليها من خلال كيانها الشامل الذي من خلا
ولكي تستطيع القيام بدورها على الوجه الكامل لذلك فهي مرتبطة بمدى الاقتراب والابتعاد عن الغاية النهائية  
التي أنشأت من أجلها المنظمة ويمكن من زاوية أخرى التعرف على مدى فعالية المنظمة في ضوء مجموعة  

 من العوامل نذكر منها : 

وهي المتعلقة بالآلات والأدوات والمعدات وظروف العمل والأساليب المرتبطة  نية والتكنولوجية : العوامل الف (1
بالمهارات العامة للعاملين وإستراتيجية الإدارة ،والسلوك المنظم وترتبط هذه العوامل بالظروف والمتطلبات 

 الفنية والتكنولوجية للمنظمة وسبل تحقيق أدائها بوجه عام .
وهي تشمل معنويات الأفراد واتجاهاتهم ودوافعهم ورغباتهم وسبل  رتبطة بالمورد البشري :العوامل الم  (2

الاتصالات المعتمدة في تعميقها وتطويرها بما يعزز الاستقرار التنظيمي والتوازن المتحرك والمتفاعل  
 للمنظمة ،وهذا الكلام يخص تلك الموارد البشرية المدربة والمؤهلة . 
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وتتضمن ردود الفعل المنعكسة من المستفيدين أو البيئة الخارجية  بمخرجات المنظمة :العوامل المتعلقة  (3
بشكل عام ،سواء تعلق الأمر بدرجة انسجامها مع حاجاتهم الفعلية أو قدرتها على توفير سبل الإشباع  

في خلق  في الوقت والمكان المناسبين وبالسعر المناسب ،وتعد هذه المتغيرات و ثارها ذات أهمية كبيرة 
 الموائمة الهادفة بين المنظمة وبيئتها وتوفير مستلزمات تحقيق الأهداف فيها . 

:إن المقصود بالنظام الاقتصادي جميع الأنشطة والوظائف التي تتناولها  عوامل تتعلق بنظام م التسيير (4
سمات أو عمليات الإنتاج  في المنظمة، وعليه فإن فعالية المنظمة وفق هذا القسم تتضح من خلال ال

 الخصائص التالية :  
إن المنظمات التي توجد بها درجة عالية من تقسيم العمل بإمكانها أن تكون أكثر فعالية من تلك   •

 المنظمات التي يكون فيها تقسيم العمل في درجة منخفضة .
تي  إن المنظمات التي توجد بها درجة عالية من المختصين في التقسيم الإداري تكون أكثر من تلك ال •

 توجد بها درجة منخفضة من المتخصصين في مجال التقسيم . 
إن المنظمات التي تحتوي على درجة عالية من الآلية تكون أكثر فعالية من تلك التي لا تحتوي على   •

 ( 70ا2011)حلباوي ا   .درجة منخفضة من الآلية
ة تلك الوحدات التي تقوم  ويعنى بالنظام السياسي داخل المنظم عوامل تتعلق بنظام  اتخاد القرارات : (5

باتخاذ القرارات والتي تحاول الحصول على المساندة، بغية ترجمتها إلى واقع ملموس من البيئة المحيطة  
 بها في ضوء هذا البعد المنظمة ذات الفعالية العالية هي التي تتصف بالصفات التالية : 

ن أكثر فعالية من تلك التي تمثل قراراتها  إن المنظمات التي تربط قراراتها بحاجات العاملين لديها تكو  •
 رغبة عامليها . 

المنظمات التي تكون قراراتها مضبوطة تكون فعاليتها أكثر من المنظمات التي تتخذ قراراتها من   •
 منطلقات تفاعلية مشبوهة . 

دية  إن المنظمات التي تتمتع بدرجة كبيرة من الاستقلالية تكون أكثر فعالية من تلك التي تتصف بحدو  •
 (80ا 2008الحركة .  )مشير ا

إن المعناااااااى الخااااااااص لنظاااااااام رقاااااااابي هاااااااو الإجاااااااراءات التاااااااي تااااااادفع  عوامااااااال تتعلاااااااق بالنظاااااااام الرقاااااااابي: (6
العاااااملين إلااااى التوافاااااق والتمسااااك بأهااااداف المنظماااااات، ويمكاااان تحديااااد سااااامات فعاليااااة المنظمااااة انطلاقاااااا 

 :من هذا المتغير على النحو التالي
أنظمااااة جاااازاءات حازمااااة ماااان المحتماااال أن تكااااون أكثاااار فعاليااااة ماااان التااااي إن المنظمااااات التااااي توجااااد بهااااا  •

 تتصف بالتساهل مع كل ما يحدث بداخلها .
إن المنظماااااات التاااااي تكاااااون فيهاااااا العلاقاااااات باااااين الااااارئيس والمرؤوساااااين محاااااددة وموضاااااوعية يمكنهاااااا أن  •

 تكون أكثر فعالية فيما كانت هذه العلاقات خاضعة لأهواء ومزاج المدراء.
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ظماااااااااااااة أكثااااااااااااار فعالياااااااااااااة عنااااااااااااادما تكثااااااااااااار الاتصاااااااااااااالات باااااااااااااين أعضاااااااااااااائها وفاااااااااااااي كااااااااااااال تكاااااااااااااون المن •
 ( 60ا2011الاتجاهات.  )عامر وقنديل ا

 

   طلبات زيادة الفعالية التنظيمية أهم متالمطلب الثالث : 

يجااااااب أن نسااااااتخدم  خاااااار نتااااااائج البحااااااوث العلميااااااة فااااااي مجااااااال العلااااااوم الاجتماعيااااااة والساااااالوكية لجعاااااال    
د أن يحظااااى تطبيااااق المعااااارف الجدياااادة ويتاااادعم بااااالتحري الاااادقيق فااااي بحااااوث التنظيمااااات فعالااااة حقااااا ،ولا باااا

التطاااااااوير وقااااااادر كبيااااااار مااااااان الخياااااااال الواساااااااع المبااااااادع مااااااان جاناااااااب الإدارة لتنظااااااايم الجهاااااااود البشااااااارية فاااااااي 
المنظماااااات الصاااااناعية والخدمياااااة علاااااى حاااااد ساااااواء ،وعلاااااى كااااال هنااااااك عااااادة متطلباااااات  مااااان شاااااأنها  زياااااادة 

 (171ا1999: )هشام عبد لله ا الفعالية التنظيمية ونذكر منها

 اللامركزية والتفويض : (1

وهي طريقة لتحرير العاملين من الرقابة المتشددة خاصة في المنظمات الكلاسيكية ،ومنه درجة من الحرية     
في توجيه الأنشطة وتحمل المسؤولية والأهم من ذلك إشباع الحاجات النفسية والاجتماعية لديهم ،وفي هذا  

ا يقدمه التنظيم المسطح لمؤسستي "سيرزروبيك وشركائهم " مثالا مهما فهما تفرضان " الإدارة  الإطار نجد م
 بالأهداف " وتضخمان عدد العاملين الدين يراجعون المدير كي لا يبقى لديه وقت لمراجعتهم أو توجيههم .

 توسيع العمل :  (2

ي التنظيم ،ويوفر الفرصة لإشباع الحاجات وفيها يتم التشجيع على تقبل المسؤولية لدى أدنى المستويات ف   
 الاجتماعية والنفسية ،ويقضي على الملل والنفور . 

 التقييم التنظيمي وتقييم الأداء : (3

التقيااااااايم التنظيماااااااي للمنظماااااااة ككااااااال مااااااان الجواناااااااب الاقتصاااااااادية التنظيمياااااااة وكااااااادا النفساااااااية الاجتماعياااااااة   
كية لتقيااااايم الأداء والتاااااي تميااااال إلاااااى معاملاااااة والسااااالوكية ،كماااااا يجاااااب التخلاااااي عااااان تطبياااااق البااااارامج الكلاساااااي

الفاااارد وكأنااااه  لااااة منتجااااة خاضااااعة للرقابااااة والتفتاااايش المسااااتمر ،والانتقااااال إلااااى تطبيااااق الطاااارق الحديثااااة فااااي 
التقيااااايم علاااااى غااااارار ماااااا تفعلاااااه منظماااااات الأعماااااال الحديثاااااة التاااااي تتباااااع منااااااهج تشااااارك الأفاااااراد فاااااي وضاااااع 

وتقياااااايم أداءه بشااااااكل دوري أو ساااااانوي .ويلعااااااب المساااااائول الأهااااااداف الذاتيااااااة والموضااااااوعية للمنظمااااااة ككاااااال ،
الأعلااااى الاااادور القيااااادي فااااي هااااذه العمليااااة كمااااا أن التااااأثيرات المصاااااحبة لهااااذا الماااانهج علااااى حاجااااات تحقيااااق 

 ( 166ا 2005الذات كبيرة جدا .)نور الدين ا
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 الإدارة الاستشارية المشاركة : (4
عاملين كي يقوموا بتوجيه طاقاتهم الخلاقة نحو  حيث يوفر هذا الأسلوب الظروف الملائمة لتشجيع ال  

أهداف المنظمة ،فإفساح المجال لهم للمشاركة في عملية اتخاذ القرارات التي تهم يوفر فرصة مهمة 
 لإشباع حاجاتهم النفسية والاجتماعية . 

 تسطير الأهداف وصياغة القرار : (5

ة الأماااار الااااذي يجعاااال هااااذه الأهااااداف ويقااااوم ماااان خاااالال تسااااطير أهااااداف أفااااراد أو جماعااااات داخاااال المنظماااا  
عرضااااة للتغيياااار ماااان وقاااات لآخاااار ممااااا قااااد يعااااوق عمليااااة صاااانع القاااارار واتخاااااذه ،ولااااذلك ماااان الخطااااأ اعتبااااار 
الأهاااااداف الرسااااامية علاااااى أنهاااااا ثابتاااااة ومحااااادودة ،حياااااث أن واقاااااع تشاااااغيل المنظماااااة قاااااد يشاااااير إلاااااى أهاااااداف 

لتشاااااااغيلية الواقعيااااااة مااااااع الأهاااااااداف أخاااااارى مرتبطااااااة باااااااالأداء الفعلااااااي داخلهااااااا .وساااااااواء تطابقاااااات الأهااااااداف ا
الرسااااامية أم لا فهاااااي مشاااااتقة منهاااااا لكونهاااااا نتاااااائج إدراك تلاااااك الأهاااااداف الرسااااامية مااااان قبااااال الماااااوارد البشااااارية 

ماااان خاااالال أنماااااط التفاعاااال المسااااتمر داخلهااااا والمتميااااز بااااالتغير ممااااا يااااؤدي بالتااااالي إلااااى تغياااار الأهااااداف .  
 (259ا 2001)ريتشارد هال ا 

 ل : زيادة فعالية الاتصا (6

 يمكن القيام بعدة إجراءات لتحسين شبكة الاتصالات داخل التنظيم ويمكن إيجازها فيما يلي:  

 إنشاء قنوات إضافية لتسهيل سيولة وتدفق المعلومات في مختلف المستويات والاتجاهات  •
 إنشاء لجان مشتركة تظم عناصر وممثلين من مختلف المصالح ومستويات الهيكل التنظيمي .  •
ماعات عامة دوريا تعقد كلما دعت الحاجة إلى ذلك وتناقش خلالها قضايا التنظيم التي  تنظيم اجت •

 يسودها الغموض .
الاعتماد على مسيرين أكفاء في مواقع العمل التي يعتمد تنفيد المهام فيها على الاتصالات بمختلف   •

 أنواعها . 
العماااااااال الصااااااااعدة إلاااااااى تساااااااهيل عملياااااااة الحصاااااااول علاااااااى التغذياااااااة العكساااااااية ،والاهتماااااااام بانشاااااااغالات  •

 (43)بوفلجة غيات ب س ا المشرفين . 

 مؤشرات قياس نجاح المنظمة  : ثاني المبحث ال

   مقاييس فعالية المنظمةالمطلب الأول :  

إن فعاليااااااااااة المنظماااااااااااة تتمثااااااااااال فاااااااااااي درجاااااااااااة مقااااااااااادرة المنظماااااااااااة علاااااااااااى تحقياااااااااااق أهااااااااااادافها فاااااااااااي ظااااااااااال    
ف عااااااااااااان الكفااااااااااااااءة حياااااااااااااث تركاااااااااااااز ظاااااااااااااروف المنظماااااااااااااة الداخلياااااااااااااة والخارجياااااااااااااة ،وأن الفعالياااااااااااااة تختلااااااااااااا

الأخيااااااااارة علاااااااااى علاقاااااااااة المخرجاااااااااات بالمااااااااادخلات أو نسااااااااابة المخرجاااااااااات إلاااااااااى المااااااااادخلات وتباااااااااين لناااااااااا 
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أن عناصااااااااار فعالياااااااااة المنظماااااااااة الساااااااااالفة الاااااااااذكر وتوافرهاااااااااا بشاااااااااكل مقباااااااااول ساااااااااوف ياااااااااؤدي إلاااااااااى حيوياااااااااة 
 (152ا2006المنظمة واستمرارها وبقائها .  )تاوريريت نور الدين ا 

ناااااااك اتجاااااااهين لتحديااااااد عناصاااااار فعاليااااااة المنظمااااااة ،الاتجاااااااه الأول يركااااااز علااااااى وفااااااي ضااااااوء مااااااا ساااااابق ه  
درجااااة تحقيااااق المنظمااااة لأهاااادافها ويعاااااب علااااى هااااذا الاتجاااااه أنااااه فااااي الواقااااع يوجااااد اخااااتلاف بااااين الأهااااداف 
وبااااين تنفياااادها ،اخااااتلاف قااااد تفرضااااه درجااااة تااااأثير الظااااروف علااااى المنظمااااة .وماااان أجاااال ذلااااك ظهاااار الاتجاااااه 

الياااااة المنظماااااة ،والاااااذي يركاااااز علاااااى درجاااااة اساااااتفادة واساااااتغلال وتاااااأقلم المنظماااااة ،أي الثااااااني للحكااااام علاااااى فع
درجاااة تفاعااال المنظماااة ماااع الظاااروف .وعلاااى الااارغم مااان أهمياااة ذلاااك لكااان الأهااام هاااو تاااأثير المنظماااة نفساااها 
علاااااى هاااااذه الظاااااروف ،وكاااااذلك درجاااااة تحقياااااق المنظماااااة لأهااااادافها الداخلياااااة أيضاااااا مااااان أجااااال ذلاااااك يمكااااان أن 

هااااداف المنظمااااة كمعيااااار للحكاااام علااااى فعاليااااة المنظمااااة ،ولكاااان ينبغااااي أن تتسااااع هااااذه يتخااااد ماااادى تحقيااااق أ 
الأهااااااداف لتشاااااامل أهااااااداف خاصااااااة بالمنظمااااااة وأهااااااداف خاصااااااة بالتفاعاااااال بااااااين المنظمااااااة والظروف.)حامااااااد 

 (374ا 1982رمضان ا

 وفي هذا الإطار يمكن القول أن عناصر فعالية المنظمة يجب أن تشتمل على الأقل على التالي :   

 الإنتاجية : (1

وهي مقدرة المنظمة على إنتاج مخرجات المنظمة بالكمية المقبولة في ظل ظروف المنظمة ،وقياس    
 الإنتاجية يتضمن المبيعات ،الأرباح ،نصيب المنظمة في السوق ،ومنتجات منتجة أو خدمات مقدمة .

 الكفاءة : (2

ومن أمثلة قياس الكفاءة معدل العائد على  خلات ،خدام معدل قسمة المخرجات على المد ويمكن قياسها باست  
 رأس المال ،تكلفة الوحدة ،العائد على الاستثمار . 

 الرضا : (3

ويشمل رضا العاملين والمتعاملين وأفراد الظروف الخارجية ،ومن مقاييس رضا العاملين معدل دوران    
العمل ودرجة رضائهم عن  العاملين ،إنجازاتهم ،معدل غياب العاملين ،عدم الشكاوي ،درجة رضائهم عن 

 (152ا ا2006)تاوريريت نورالدين ا ظروف العمل والعلاقات مع زملائهم ورؤسائهم .

 التأقلم : (4

ويقصد به درجة استجابة المنظمة للتغيير في ظروفها الداخلية والخارجية وذلك بأن تغير في سياستها    
لمة والمستجيبة للظروف المحيطة بها ،والتأقلم  وإستراتيجياتها وأهدافها وخططها بشكل يظهرها بمظهر المتأق
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يظهر بشكل ملموس في أهداف ،خطط،إستراتيجيات المنظمة ودرجة استفادتها من الفرص المتاحة في  
 الظروف ،كما يتجلى التأقلم في درجة الاستفادة من نقاط قوة المنظمة والتغلب على نقاط ضعفها .

 التطور : (5

ويتمثاااااااال ذلااااااااك النمااااااااو والتطااااااااور فااااااااي إدخااااااااال الباااااااارامج التدريبيااااااااة  ويتمثاااااااال فااااااااي درجااااااااة نمااااااااو المنظمااااااااة  
للأفااااااااااااراد ،وذلااااااااااااك بإدخااااااااااااال عناصاااااااااااار التكنولوجيااااااااااااا فااااااااااااي المنظمااااااااااااة وذلااااااااااااك فااااااااااااي تطااااااااااااوير منتجااااااااااااات 
وخااااااااااااادمات المنظماااااااااااااة بشاااااااااااااكل يتماشاااااااااااااى ماااااااااااااع التطاااااااااااااور فاااااااااااااي المنظماااااااااااااات المشاااااااااااااابهة .)تاوريريااااااااااااات 

 (153اا2006نورالدين ا

 البقاء : (6

 ع أن تضمن بذلك بقائها . فكلما كانت المنظمة فعالة تستطي   

 

   مة في الحكم على فعالية المنظمةالمؤشرات المستخد المطلب الثاني : 

 ويمكن تقسيمها إلى نوعين داخلية وخارجية :

 ويمكن إجمالها في النقاط التالية : المؤشرات الخارجية : (1
الموجودة فيها بما تحتاجه  إنتاج السلع والخدمات :إن المنظمة الناجحة هي تلك التي تستطيع تزويد البيئة  •

 من سلع وخدمات لتؤكد على مبرر وجودها .
 ات( يعد مؤشرا على فعاليتها اع ،خدمامنظمة )سلارجات الاودة مخااع جاالجودة :إن ارتف •
تحقيق الأرباح :إن تحقيق الأرباح يساعد على النمو والتطور والبقاء ومن دونها يصعب على المنظمة   •

 اف .تحقيق العديد من الأهد 
القدرة على التكيف :يجب أن تتمتع المنظمة بقدر من المرونة يمكنها من الاستجابة لتقلبات البيئة   •

 ( 155ا2006المحيطة .  )تاوريريت ا
النمو :يعتبر الكثير توقف المنظمة عن النمو من علامات عدم فعاليتها ويمكن الاستدلال على نمو  •

 لكات ..... المنظمة بزيادة حجم القوة العاملة ،الممت
 تحقيق أهداف جديدة :فالمنظمة الفعالة دائما ما تسعى لتحقيق أهداف جديدة وهامة .  •
المسؤولية الاجتماعية :وأصبح هذا المؤشر من بين أهم المؤشرات وهو المحاولة الجادة التي تبدلها   •

 ( 156ا2006ا)تاوريريت  .المنظمة لحل المشكلات الاجتماعية التي تسبب وجود المنظمة في ظهورها 
البقاء :عندما تنجح المنظمة في البقاء لمدة طويلة فإن معنى ذلك أن منتجات هذه المنظمة وخدماتها   •

    تلاءم متطلبات البيئة التي تعيش فيها .
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 المؤشرات الداخلية :  (2
التخطااااايط وتحدياااااد الأهاااااداف :إن مااااان أهااااام المؤشااااارات المساااااتخدمة فاااااي الحكااااام علاااااى فعالياااااة المنظماااااات  •

 لى تحديد أهدافها وعلى تحديد المسار المؤدي إلى تحقيق هذه الأهداف .هو قدرتها ع
المهااااارات العمليااااة للماااادير :حتااااى تتحقااااق الفعاليااااة التنظيميااااة فأنااااه لا بااااد تااااوفر مااااوظفين أكفاااااء وخاصااااة  •

 المديرين ولديهم خبرة ومهارة في كيفية إنجاز المهام وعملية التسيير .
ا المؤشاااااار يؤكااااااد علااااااى ضاااااارورة أن تكااااااون تكلفااااااة الماااااادخلات كفاااااااءة اسااااااتخدام المااااااوارد المتاحااااااة :وهااااااذ  •

 منخفضة مقارنة بعوائد المخرجات .
الاااااااتحكم فاااااااي ساااااااير الأعماااااااال داخااااااال المنظماااااااة :أي ضااااااارورة السااااااايطرة علاااااااى سااااااالوك الأفاااااااراد داخااااااال  •

المنظمااااة وعلااااى ضاااارورة توزيااااع الساااالطات علااااى عاااادد ماااان الأفااااراد باااادلا ماااان تركيزهااااا فااااي يااااد شااااخص 
 (144ا2003واحد .  )العيسوي ا

المشااااااااركة فاااااااي اتخااااااااد القااااااارارات :بحياااااااث يااااااارى الكثيااااااار مااااااان البااااااااحثين وحتاااااااى الماااااااديرين أن مشااااااااركة  •
 العاملين في اتخاد القرارات يؤدي إلى تدعيم الفاعلية التنظيمية .

تااااادريب وتنميااااااة الأفاااااراد :وهااااااو مؤشااااار يؤكااااااد علاااااى أهميااااااة تاااااوفير المنظمااااااة البااااارامج التدريبيااااااة اللازمااااااة  •
 لارتفاع بمستويات أدائهم مما يعود بالنفع على المنظمة والموظفين .لتنمية قدرات الأفراد وا

الإدارة السليمة للصراع :إن نجاح المنظمة في تقليل مستويات الصراع داخلهاا وكاذلك التخفياف مان الآثاار  •
 (238ا1995)محمد المغربي امؤشرات تدل على فعالية المنظمة . السلبية للصراع

نسااااااابة الحاااااااوادث والغياباااااااات لهاااااااو دليااااااال علاااااااى ضاااااااعف الفعالياااااااة فاااااااي  الحاااااااوادث والغيااااااااب :إن ارتفااااااااع •
 المنظمة والعكس صحيح .

 

   نماذج قياس فعالية التنظيمالمطلب الثالث : 

ويمكن أن نقول بأنه توجد العديد من الدراسات التي حاولت تقديم أشكال مختلفة لهذه النماذج ولعل من بين    
 أبرز هذه النماذج ما يلي :

 داف :نموذج الأه (1

من أبارز رواد هاذا النماوذج "ايتزياوني "و"بيارو "و"كوربياد "وانطلاقاا مان نماوذج الأهاداف فاإن الفعالياة تعارف   
 (209ا2003)عبد الرحمان ا على تحقيق أهدافها " بأنها :"قدرة المنظمة

يات مرسومة حيث تعتبر المنظمات أنساقا اجتماعية لها أهداف محددة ،تسعى لتحقيقها باستخدام استراتيج  
 من طرفها ،وقد جاء في تحليل "بيرو " لهذه النقطة أن الأهداف الرسمية هي : 
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 الأغراض العامة للمنظمة كما هي موضوعة في العقد . •
 التقارير الدورية .  •
 التعابير العامة للمدراء التنفيذيين .  •
 (571ا  2001بيانات المسئولين الآخرين .  )ريتشارد ا  •

ائية فهي التي تحددها السياسات العملية الواقعية للمنظمة ،وما هو عملها في الواقع وقد  أما الأهداف الإجر   
تربط  مباشرة بالأهداف الرسمية كما يمكن لها أن تكون غير مرتبطة وتنمو وتتطور لوحدها وتتغير مع مرور  

مباشرة من البيئة   الوقت وتتفاعل باستمرار مع المحيط نتيجة لتغيرات تنظيمية داخلية أو لضغوطات غير
الخارجية ،حيث أن الظروف الاقتصادية قد تتغير كما عليها أن تستعد للتطورات التكنولوجية ،وهذا لكون  

 القيم والأهداف أيضا تتكيف مع هذه الظروف البيئية . 

وغ   ولهذا يمكننا القول أنه ومن وجهة نظر هذا الاتجاه نحكم على المنظمة أنها فعالة إذا ما استطاعت بل
 وتحقيق أهدافها . 

 غير أن هذا النمط واجه مجموعة من الصعوبات نذكر منها :   

احتماااااال وجاااااود أهاااااداف تنظيمياااااة متعاااااددة ومتبايناااااة مااااان حياااااث الأهمياااااة مماااااا ياااااؤدي إلاااااى عااااادم الاااااتحكم  •
 فيها وهذا يؤثر على فعالية المنظمة .

 سة بين المنظمات.الدقة في تحديد الأهداف فهي عملية معقدة لحد ما خاصة في ظل المناف •
 مشاااااااااااكلة  وبعيااااااااااادة  كماااااااااااا يشاااااااااااكل البعاااااااااااد الزمناااااااااااي المحااااااااااادد للأهاااااااااااداف قريباااااااااااة المااااااااااادى متوساااااااااااطة  •

 ( 581ا  2001كبيرة .)ريتشارد ا 
 نموذج تنظيم الموارد :  (2

ينظاااااااار للمنظمااااااااة فااااااااي إطااااااااار هااااااااذا النمااااااااوذج علااااااااى أنهااااااااا :"شاااااااابكة العلاقااااااااات بااااااااين الأنظمااااااااة الفرعيااااااااة   
ت لاااااااااانظم فرعيااااااااااة أخاااااااااارى ." وعليااااااااااه فااااااااااإن الفعاليااااااااااة وبااااااااااين مخرجااااااااااات النظااااااااااام التااااااااااي تكااااااااااون ماااااااااادخلا

تتحقااااااااااق عاااااااااان طريااااااااااق درجااااااااااة تحقااااااااااق الانسااااااااااجام والتااااااااااأثير المتبااااااااااادل بااااااااااين الأنظمااااااااااة الفرعيااااااااااة ،وماااااااااان 
الااااااااااااارواد الباااااااااااااارزين فاااااااااااااي هاااااااااااااذا النماااااااااااااوذج نجاااااااااااااد "يوتشااااااااااااامان " و سيشاااااااااااااور " و "جاااااااااااااور غوبلاااااااااااااوس " 

قليلاااااااااة  و"تااااااااااننبوم " ويؤكاااااااااد هاااااااااؤلاء علاااااااااى أن كااااااااال مؤسساااااااااة تاااااااااؤدي مهامهاااااااااا فاااااااااي محااااااااايط باااااااااه ماااااااااوارد 
ومحاااااااادودة نوعااااااااا مااااااااا ،وعليااااااااه فأنااااااااه وضاااااااامن هااااااااذا النمااااااااوذج نحكاااااااام علااااااااى المنظمااااااااات بأنهااااااااا فعالااااااااة إذا 
اساااااااااتطاعت الحصاااااااااول علاااااااااى الماااااااااوارد الأولياااااااااة ورؤوس الأماااااااااوال والماااااااااورد البشاااااااااري باااااااااالرغم مااااااااان قلاااااااااة 
هاااااااااذه الماااااااااوارد ،والتاااااااااي يبقاااااااااى الحصاااااااااول عليهاااااااااا مرهاااااااااون بإمكانياااااااااات البيئاااااااااة الغنياااااااااة أو الفقيااااااااارة لهاااااااااذه 

  ( 80ا  1996)عباس ا الموارد .
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 نموذج العمليات الإدارية : (3

نجد من بين دعاة هذا النموذج كل من "سيرت و مارش " و"فيلي و هاوس " و "بفيفنر وشيروود " ويتم    
ضمن هذا النموذج الحكم على المنظمة أنها فعالة من خلال قدراتها وكفاءاتها في أداء الوظائف الإدارية مثل  

 ازنة ،اتخاد القرارات....: التخطيط ،المو 

 نموذج المساومة أو رضا المشارك : (4

وضع الباحث "بيرنارد " تصورا لهذا النموذج من خلال تحليله للمنظمات كأدوات للتعاون وتوزيع الحوافز   
 كما يلي : 

تبر  "الأفراد يؤدون نشاطهم في المنظمة مقابل حوافز ،ومساهمة كل فرد من أجل تحقيق أهدافه الخاصة ،تع  
 مساهمة في الرضا النهائي لآخرين ." 

وتستعمل المنظمة تفاعل الأفراد كإطار مرجعي ورئيسي من أجل تحقيق أهداف متنوعة حيث أعتبر    
منظمة يتوقف على شعورهم بالرضا  "بيرنارد " دوافع الأفراد العاملين في المنظمة محددات جوهرية لأن نمو ال

الفعالية التنظيمية على أساس مقدرة المنظمة على البقاء من خلال    أما الباحث " جورجيو " فينظر إلى
 ( 586ا  2001حصولها على إسهامات الأعضاء وتقديم مقابل ذلك حوافز .  )ريتشارد ا 

 وهناك مجموعة من الانتقادات لهذا النموذج نذكر منها :  

اك العمال إدراك جيد للأهداف صعوبة تطابق أهداف الأفراد مع أهداف المنظمة ،خاصة إذا لم يتم إدر  •
 الإجرائية والرسمية للمنظمة .

الحوافز المقدمة لهم ،مما قد يترتب   ن خلال المبالغة في التركيز على تحقيق الأهداف الخاصة للأفراد م •
 عليه إهمال للمنظمة ككل . 

ين المحيط  خاصة  عدم تفتح هذا النموذج على محيط المنظمة وإغفال أهمية العلاقات التبادلية بينها وب •
 ونحن في عصر العولمة والتكتلات الاقتصادية والاجتماعية وحتى السياسية .

 نموذج التطور التنظيمي :  (5

من زعماء هذا الاتجاه "دوغلاس ماك قريقور " والذي وضع نموذج للمنظمة الفعالة والمنظمة غير الفعالة    
لى أنها إمكانية حل مشاكل المنظمة وتجديد القدرات  " ،حيث ينظر للفعالية التنظيمية عy" و "xضمن نظرية "

فيها ،كما كان هناك تطابق في الرأي بين كل من " بلاك موتون " و " رنسيس ليكرت " حيث قاما بتصنيف  
 ( 160ا  2006المنظمات المثالية ضمن نموذجين أحدهما سلطوي والآخر مشاركاتي .  )نور الدين ا 
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ستغلال ،بينما النظام الثاني ينادي بضرورة تطبيق مبدأ المشاركة على مستوى  فالنظام الأول مبني على الا  
جهاز الرقابة من طرف مجموعة المشاركة ،كشكل من أشكال التنظيم وعموما لاحظ النقاد على هذا النموذج 

لفعالية  أنه أغفل العوامل البيئية واكتفى فقط بتناول الظروف الداخلية للمنظمات والتي لا تستطيع تحقيق ا
 التنظيمية المرجوة .

 نموذج الوظيفة الاجتماعية :  (6

تتحد الفعالية التنظيمية ضمن هذا النموذج من خلال النتائج المتحققة من ممارسة المنظمة لنشاطاتها وما    
 . حقق لها النمو إلا بنموه وتطورهتقوم به من خدمات لأفراد المجتمع الذي تعتبر جزءا منه ،ولن يت

الداعمين لهذا النموذج نجد " بارسونز " في تحليله للمنظمات ،حيث يرى أنه على كل الأنظمة  ومن أبرز   
 الاجتماعية حل أربعة مشاكل أساسية هي :

 مشكلة التكيف مع المحيط الخارجي ،وتهيئة الظروف والأنظمة لمواجهة متطلبات البيئة وتحولاتها .  ▪
على الموارد وتسخير والإمكانيات والوسائل المادية  مشكلة تحديد الأهداف وتحقيقها وكيفية الحصول   ▪

 والبشرية .
ة النظااااااااااااام اافاااااااااااااوافز ثقامرار علااااااااااااى أنماااااااااااااط دوافااااااااااااع وحاااااااااااااافظة باستاااااااااااااون أو المحااااااااااااالة الكماااااااااااااااااااااااااامشك ▪

 ( 160ا  2006)نور الدين ا  للمنظمة . 

الاجتماعية  وبحل هذه المشاكل يمكن للمنظمة أن تنمو وتتطور وتكون قابلة للتطبيق على كل الأنظمة   
،ذلك أن المنظمة وسيلة هامة من بين الوسائل التي يستخدمها المجتمع لتحقيق أهدافه ،وعليه ينظر للفعالية  

 التنظيمية على أساس مدى نجاح المنظمات في حل هذه المشاكل .

 نموذج النسق : (7

لية التنظيمية وينقسم هذا ويركز على دراسة العلاقات بين أفراد النسق ومدى تساندها وظيفيا لتحقيق الفعا  
 النموذج إلى ما يلي : 

نموذج البقاء : ويركز على متطلبات النسق ومدى توافرها لمساعدة المنظمة على البقاء والاستمرار   .1
،حيث يهتم هذا النموذج بمدى قدرة المنظمة على توفير جميع العوامل من موارد ويد عاملة متخصصة  

 ونجاحها والاستمرار والبقاء .،وخطط جيدة من أجل بلوغ الأهداف 
نماااااوذج الفاعلياااااة : يركاااااز علاااااى دراساااااة العلاقاااااة المتبادلاااااة باااااين أجااااازاء وعناصااااار النساااااق ،ومااااادى تاااااأثير  .2

 ( 254ا  2000)رشاد ا  تلك العلاقات على فاعلية المنظمة في تحقيق الأهداف . 
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أنها مجتمعة تعطينا تفاصيل  يمكن أن نقول أنه ورغم تعدد الآراء حول نماذج الفعالية التنظيمية إلا   
المنظمة الفعالة من مختلف النواحي والاختصاصات ،وهذا من خلال التكامل الموجود فيما بينها سواء تعلق  

الأمر بالأهداف المسطرة أو الوارد وكيفية الحصول عليها أو مستوى ودرجة تحقيق الرضا ،وكذلك مستوى 
. مي والجانب الاجتماعي ودور المحيط والبيئةالنجاح في الوظائف الإدارية والتطور التنظي
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 الفصل الرابع :إجراءات الدراسة الميدانية ومناقشة نتائجها   
 لإجراءات المنهجية للدراسة   :ا المبحث الأول 
 مجالات الدراسة المطلب الأول : 
 المنهج المستخدم  المطلب الثاني :
 لدراسة  عينة ا المطلب الثالث :
 أدوات جمع البيانات  المطلب الرابع :

   :عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانيةالمبحث الثاني 
 عرض وتحليل وتفسير البيانات   المطلب الأول : 
 مناقشة نتائج الدراسة الميدانية   المطلب الثاني :
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 : الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية   المبحث الأول 

   مجالات الدراسة  المطلب الأول :
 المجال المكاني :  (1

 ولقد كانت الدراسة على مستوى مؤسستين وهما كالتالي : 
1- : الأولى  الضخ    المؤسسة  محطة  تعتبر 

  50بجامعة والتابعة للمديرية الجهوية للنقل عبر الأنابيب بجاية مؤسسة صغيرة لنقل النفط بها    1المكرر
 ظرا لقرب المحطة من مقر سكناهم . عامل وأكثرهم يعملون بالنظام العائلي وهذا ن

بوصة    24بإنشاء أول أنبوب للنفط ذو قطر )  1959أنشأت المحطة في العهد الاستعمار الفرنسي سنة     
سم (حينذاك و مازالت مستغلة إلى يومنا هذا حيث أجريت لها عدة ترميمات و تجديد    61ما يعادل تقريب   

 الحقبة  ها الحيوية على مدار هذه لآلاتها و منشآت

 ,إن دورها هو ضخ النفط وهو الدور الرئيسي لكل المحطات الكائنة بين محطة الانطلاق و الوصول   
ليصل النفط إلى الميناء وفق دراسات تحدد الضغط و تدفق السائل حيث يختار موقع المحطة وفق حسابات  

 .دقيقة تقوم به جهات مختصة في هذا المجال

تراب بلدية جامعة على الطريق الرابط بين بلدية جامعة وبلدية المرارة على  مكرر على  01تقع محطة الضخ  
، وهي جزء من سلسلة من المحطات كما يوضح الهيكل  كم من مدينة جامعة ولاية الوادي  32بعد  

 .(1التنظيمي )الشكل 

مدينة المرارة ولديه   دائرة جامعة ولاية الوادي وسط مقر بلدية المرارة والقابع بالمرارة المؤسسة الثانية : -2
  والذي يحتوي على العديد من الفروع في بعض القرى المحيطة غير أن الدراسة أجريت في المقر الرئيسي

 (، 3كما يتضح في الهيكل التنظيمي )الشكل رقم   موظف يتوزعون على مختلف المصالح والأقسام 137
لما لها من أهمية داخل الحركة الاقتصادية بالتحديد على مستوى مصلحة الشؤون المالية و   وتمت الدراسة

 .موظف من دوي الكفاءات  35وتحتوي على المؤسسة فهي من أهم المصالح وأكثرها نشاط 
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 رئيسالمحطة

 الإدارة

 العيادة الحظيرة الإطعام

 الآليات

 الكهرباء

 الميكانيك
 الأمنوالوقاية

 الصيانة

 الإستغلال

 الأشغال

 المديريةالجهويةبجاية

 محطةالوصول

 4محطة

 3محطة

 2محطة

 1محطة

 محطةالإنطلاق

 

 1لمكرر الهيكل التنظيمي لمحطة ا 2شكل 

 للمديرية الجهوية الهيكل التنظيمي  1شكل 
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 المجال الزمني : (2

لينت الميدانية  الدراسة  في  الشروع  مند  الزمني  المجال  بتاريخ  ويبدأ  البداية  كانت  وقد  بنهايتها  هي 
ل الاستفسار عن المؤسسة وطرح موضوع  جراء مقابلة مع مدير المحطة من أجوذلك بإ  2020| 07| 07

يوم   المساعدة وبالفعل تم توزيع الاستمارة بالمؤسسة  من طرفه    2020|07|12الدراسة عليه من أجل 
على مستوى البلدية وبالتحديد   توزيع الاستمارات   بينما تم     2020| 07| 26فين وتم جمعها يوم  على الموظ

 .  2020|08|08وتم جمعها بتاريخ  2020| 08|03بتاريخ    والحركة الاقتصادية  مصلحة الشؤون المالية

 

 

 : الهيكل التنظيمي لبلدية المرارة 3الشكل رقم 

 مصلحةالأمينالعام

مصلحةالشؤونالمالية المصلحةالتقنية

 والحركةالاقتصادية

لحةالتنظيموالشؤونمص

 العامة

مكتبكتابةالمجلسالشعبي

البلديوالبريدوالاستقبال

 والتوجيه

اريبالقريةالفرعالإد رئيسحظيرة

 الفلاحية

الفرعالإداري

 بالعبادلية

 أمينمخزن

مكتبالإعلامالآلي

والإحصاءوالأرشيف

 والتوثيق

 مكتبتسييرالمستخدمين

مكتب

التجهيز

والأشغال

 الجديدة

مكتب

الوقاية

 والنظافة

مكتب

التعمير

 والبناء

مكتبالحالة

المدنية

والشؤون

 الاجتماعية

مكتب

الميزانية

 والأجور

مكتب

النزاعات

الانتخابات

 والجمعيات

مكتبالخدمة

الوطنية

والشؤون

 الثقافية

مكتب

الشبكات

 والطرق

مكتب

 الممتلكات
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 المجال البشري : (3

عامل في مختلف الأقسام والتخصصات بينما    50على    1تحتوي المؤسسة الأولى وهي محطة الضخ مكرر  
 . 50عامل من المجموع   15ي المدروس هو  كان المجال البشر 

المرار  بلدية  وهي  الثانية  المؤسسة  تحتوي  على  بينما  الدراسة    113ة  وكانت  المصالح  مختلف  في  موظف 
الاقتصاديةبالتحديد بمصلحة   والحركة  المالية  ت   الشؤون  البشري    35حتوي على  التي  المجال  وكان  موظف 

 .  35موظف من بين   15يتكون من  

 لمنهج المستخدم  المطلب الثاني : ا

خااص يساتلزم اساتخدام   وتنظيمياة بشاكل  بشاكل عاام   من دون شك أن دراساة أي ظااهرة سوسايولوجية     
أساليب وقواعد علمية، تسااعد الباحاث فاي الإجاباة علاى تسااؤلاته التاي قاام بصاياغتها فاي الإشاكالية ،وهاذا ماا 

جاد أن بادوي عرفاه بقولاه :"أن المانهج العلماي هاو الطرياق الماؤدي يشكل في جوهره ما يسمى باالمنهج حياث ن
إلى الكشف عن الحقيقة بواسطة طائفة من القواعد العامة ،تهيمن على سير العقل وتحدد عملياته حتى يصال 
إلى نتيجة معلومة ،فاعتماد الباحاث علاى مانهج معاين لايس باالأمر الاعتبااطي أو الخاضاع للصادفة ".)فياروز 

 (35ا2007خرون ازرارقة و 

فاختيار منهج دون  خر راجع لمجموعة من العوامل والأسباب وإلى طبيعة الموضوع وكذا خصائص المشكلة  
المطروحة .وبما أن هذه الدراسة تهدف إلى توصيف ظاهرة تفويض السلطة وكذا الفعالية التنظيمية ،والتعرف  

لعلاقة الترابطية بينهما ،فإن المنهج المستخدم في  على واقعها في المؤسسة الجزائرية ومحاولة التعرف على ا
هذه الدراسة هو المنهج الوصفي والذي عرف بأنه :"تلك الطريقة العلمية المنظمة التي يعتمدها الباحث في  
دراسته لظاهرة اجتماعية أو سياسية معينة وفق خطوات بحث معينة يتم بواسطتها تجميع البيانات والمعلومات 

بشأن  تتحكم    الضرورية  التي  والعوامل  ومسبباتها  أسبابها  إلى  الوصول  أجل  من  وتحليلها  وتنظيمها  الظاهرة 
 ( 200ا2010)عبد الناصر جندلي اكن تعميمها مستقبلا ." فيها وبالتالي استخلاص نتائج يم

وف على وعليه يمكن اعتبار المنهج الوصفي المنهج الأكثر مواءمة لهذه الدراسة الراهنة وكفيل بوصفها والوق
 العلاقة الموجودة بين متغيراتها 
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  العينة وطريقة اختيارهاالمطلب الثالث : 

تحقيق       في  السلطة  تفويض  دور  وهو  مهم  موضوع  على  الضوء  تسليط  أجل  من  الدراسة  هذه  جاءت 
التساؤل   على  الإجابة  ومحاولة  ميدانيا  التحقق  أجل  ومن  وعليه   ، المؤسسة  في  التنظيمية  الرئيسي  الفعالية 

التي كانت تتكون من مجموعة من الموظفين مختلفي المستوى    العينة القصديةوالأسئلة الفرعية تم اختيار  
والمنصب غير أنهم جميعا يتعاملون بتفويض السلطة في المؤسسة ، بشكل أوضح العينة كانت عبارة عن  

عملهم بالمؤسسة . والذين بلغ عددهم    الموظفين الدين تعاملوا بالتفويض ولو لمرتين على الأقل خلال مشوار
موظفا ممن  كانوا متواجدين بالمؤسسة أثناء إجراء الدراسة الميدانية أو بالأحرى من تمكنا من التوصل    30

موزعين   الراهنة  الظروف  ظل  في  أو   15إليهم  مقصود  يكن  لم  المتساوي  التوزيع  وهذا  مؤسسة  بكل  عينة 
 لصدفة  .بطريقة حساب معينة وإنما هو وليد ا

تمثل البيانات الشخصية إطارا مرجعيا وخلفية علمية يمكن الانطلاق منها لتفسير العلاقات الموجودة بين    
بموضوع   ارتباطها  مدى  عن  شاملة  نظرة  تعطينا  العينة  وسمات  خصائص  فإن  ،ولذلك  الدراسة  متغيرات 

،المست الجنس  وهي  متغيرات  خمسة  في  البيانات  هذه  ،وتمحورت  ،الدراسة  ،الأقدمية  التعليمي  نوع    وى 
 عدد المرات التي مارس فيها المبحوث التفويض . التفويض المطبق في المؤسسة 

  مع البيانات أدوات جالمطلب الرابع : 

بحثه   تخص  التي  المعلومات  جمع  في  الباحث  يستعملها  التي  الوسائل  تلك  البيانات  جمع  أدوات  وتعتبر 
مقصو  بصورة  الأدوات  اختيار  وحتى  ،ويكون  ومجاله  الموضوع  وطبيعة  البحث  لمتطلبات  وفقا  وهذا  دة 

 الأسلوب المستعمل ولقد كانت الأدوات المستخدمة في الدراسة كالتالي : 

 الاستمارة : •

والتي عرفت على أنها :"أداة لجمع البيانات المتعلقة بموضوع بحث محدد عن طريق استمارة يجرى تعبئتها  
 ( 71ا 2008ايبية و خرون امن طرف المستجيب ."  )فوزي غر 

المؤشرات   من  لمجموعة  وفقا  صيغت  الأسئلة  من  مجموعة  إلى  الأسئلة  تفكيك  تم  المتغيرات  من  وانطلاقا 
المتولدة من التحليل المفهومي والاضطلاع على الدراسات السابقة ليتم تحويل المؤشرات ألى أسئلة صنفت  

 تحت ثلاثة محاور أساسية . 

مجموعة من البيانات الشخصية للموظفين تمثلت في جنس الأقدمية مرات   منرة مكونة  قمنا ببناء استما   وقد   
ممارسة التفويض ...بينما وزع باقي الاستمارة على ثلاث محاور كل محور يتطرق لعدد من الأسئلة تخص  

من   يتكون  الأول  المحور  فكان  الفرعية  الأسئلة  من  الثاني    8تساؤل  المحور  وكذلك  بي 8أسئلة  نما  أسئلة 
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الثالث فكان من   أسئلة تم اختيار هذه الأسئلة على أساس مجموعة من المؤشرات التي تتعلق    10المحور 
 بالمتغير في كل محور . 

(تاااااام توزيعاااااااه علاااااااى 1وبعااااااد بنااااااااء الشااااااكل الأولاااااااي للاسااااااتمارة كماااااااا هاااااااو موضااااااح فاااااااي )الملحااااااق رقااااااام     
حكماااااااين  بشاااااااأن بعاااااااض مجموعاااااااة مااااااان أسااااااااتذة التخصاااااااص مااااااان أجااااااال التحكااااااايم وبعاااااااد التشااااااااور ماااااااع الم

( 2التعااااديلات ، تاااام بالفعاااال تعااااديل الاسااااتمارة لتأخااااذ شااااكلها الأخياااار والنهااااائي كمااااا هااااو فااااي )الملحااااق رقاااام 
يعماااال التفااااويض علااااى تطااااوير ردة فعلااااك ماااان ) 5. وعلااااى ساااابيل المثااااال تاااام تغيياااار صااااياغة التساااااؤل رقاااام 

حكم فاااااي الظااااااروف وتحكماااااك فاااااي كاااااال الظاااااروف  ( إلاااااى )يساااااااعد التفاااااويض وساااااالطاته الممنوحاااااة فاااااي الاااااات
. كمااااا تاااام إدراج قائمااااة 2و 1الطارئااااة ( وللوقااااوف علااااى المزيااااد ماااان التغيياااارات راجااااع الفاااارق بااااين الملحقااااين 

 .3ر الملحق رقم الأساتذة المحكمين في الملاحق أنظ

 

 : عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية   المبحث الثاني  

   عرض وتحليل البيانات:   المطلب الأول
 صية :البيانات الشخ -1

 :توزيع العينة حسب الجنس  1جدول رقم    

 العينة                  
 الجنس 

 النسبة %  التكرار

 % 97 29 ذكر
 % 3 1 أنثى 

 % 100 30 المجموع 
 

 ويتضح من خلال معطيات الجدول أن جانب الذكور مسيطر على العينة . 

 

 

 

 



57 

 

 :توزيع العينة حسب المستوى التعليمي  2جدول رقم 

 العينة                  
 المستوى التعليمي  

 النسبة %  التكرار

 % 3 1 متوسط 
 % 20 6 ثانوي  

 % 74 22 جامعي  
 % 3 1 معهد 

 % 100 30 المجموع 
توضح لنا نتائج الجدول أن المستوى التعليمي لأفراد العينة مرتفع فالنسبة الأكبر منهم من خريجي الجامعات 

 مية والخبرة في المؤسسة  الثانوي فقط وهم من أصحاب الأقد والمعاهد والبعض من أصحاب المستوى 

 :توزيع العينة حسب  سنوات العمل بالمؤسسة  3جدول رقم 

 العينة                   
 السنوات 

 النسبة %  التكرار

 % 17 5 3إلى  1من 
 % 23 7 6إلى  4من 
 % 10 3 10إلى  7من 

 % 50 15 10أكثر من 
 % 100 30 المجموع 
ن خلال هذه المعطيات أن الأغلبية أفراد العينة من دوي الأقدمية والخبرة في المؤسسة الذين فاقت  يتضح م

 سنوات بالمؤسسة وهذا مؤشر على أن الخبرة خاصية يتميز بها عدد كبير من أفراد العينة .  10مدة خدمتهم 

 :توزيع العينة حسب نوع التفويض المعتمد في المؤسسة    4جدول رقم 

 العينة                    
 نوع التفويض 

 النسبة %  التكرار

 % 23 7 شفوي 
 % 37 11 كتابي  

 % 40 12 النوعين معا
 % 100 30 المجموع
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يتضح من خلال هذه المعطيات أن المؤسسة تميل إلى الجانب الرسمي في التعاملات وهذا لا ينفي وجود 
 الجانب الغير رسمي أيضا . 

 حسب عدد مرات ممارسة التفويض في المؤسسة  : توزيع العينة  5جدول رقم 

 العينة                   
 العدد 

 النسبة %  التكرار

 % 57 17 10على  1من 
 % 36 11 50أكثر من  
 % 7 2 لا يتذكر  
 % 100 30 المجموع 

ين في  توضح هذه النتائج نسبة استعمال التفويض فكانت أكبر نسبة لمن كانت ممارستهم وتليها نسبة المتمرس
 التفويض مع وجود بعض العناصر التي لا تتذكر عدد المرات .

 

: دور تفويض   المحور الأول -2
 السلطة في زيادة سرعة اتخاذ القرارات :

 الصلاحيات المفوضة  ومساعدتها في تشخيص وفهم المواقف المختلفة      : 6جدول رقم 

 المعطيات                
 الإجابة 

 النسبة %  التكرار

 % 33 10 ئما دا
 % 57 17 أحيانا 

 % 10 3 أبدا 
 % 100 30 المجموع 

 تبين لنا ما يلي :  نة في الجدول الموضح أعلاه من خلال تفريغ استجابات أفراد العي  

%من إجمالي أفراد العينة 33 •
 أكدوا أن الصلاحيات المفوضة تساعدهم دائما على تشخيص وفهم المواقف المختلفة .

يرون  57بينما   • هذه %  أن 
 الصلاحيات  أحيانا تساعد التشخيص والفهم . 
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فتوجهوا  10أما   • المتبقية   %
 إلى كونها لا تساعد أبدا على التشخيص وفهمهم للمواقف المختلفة . 

كان     القصوى  الأغلبية  فكانت  بالتأكيد  إجابتها  الأغلبية كانت  أن  المتفاوتة  النسب  هذه  خلال  من  ويتضح 
سبة التأكيد المطلق ،وفي المقابل كانت نسبة الدين توجهوا نحو النفي نسبة ضعيفة  تأكيدها بأحيانا  لتليها ن

دور  على  تأكيد  الإجابة  اعتبار  يمكن  المؤيدين  لصالح  كانت  النسبة  أن  وبما  وعليه  النسب  بباقي  مقارنة 
 الصلاحيات في تشخيص وفهم المواقف المختلفة .

يمكن   ▪ سبق  ما  خلال  من 
اء بين الموافقين بدائما وأحيانا أو حتى الرافضين للفكرة أبدا لأن أصحاب أكبر تفسير الفروق النسبية سو 

سنوات ومع ذلك كانت أكبر    10نسبة من العينة هم من دوي الخبرة من فاقت سنوات عملهم بالمؤسسة  
مرات أي بمعدل تفويض في السنة    10نسبة لممارسة التفويض لمن لم تتخطى مرات مزاولتهم التفويض  

ا ومن هنا نستنتج أنه لم تكن هناك أوضاع جديدة تتطلب منح مزيد من الصلاحيات وبالتالي مزيد تقريب
النسبة   كانت  ذلك  ورغم  للتفويض  والممارسة  الخبرة  إمن  وهذا  جدا  التفويض  مقبولة  أن  على  يدل 

 وصلاحياته فعلا له دور كبير في تشخيص الأوضاع الجديدة.

 

 لممنوحة  في جمع المعلومات اللازمة في الوقت المناسبمساعدة الصلاحيات ا :7جدول رقم 

 المعطيات                  
 الإجابة 

 النسبة %  التكرار

 % 53 16 دائما 
 % 37 11 أحيانا 

 % 10 3 أبدا 
 % 100 30 المجموع 

 يتضح من خلال معطيات الجدول أعلاه أن :  

% من إجمالي أفراد 53نسبة   •
ا كون  إجابتهم  كانت  الوقت  العينة  في  اللازمة  المعلومات  جمع  على  تساعدهم  الممنوحة  لصلاحيات 

 المناسب دائما .
% كانت إجابتهم أنها 37أما   •

 تساعد أحيانا فقط . 
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% من أفراد 10بينما توجهت   •
 العينة إلى أنها لا تساعد أبدا .

الع   من  نسبة  أكبر  وأصحاب  الأغلبية  أن  الكمية  الشواهد  هذه  خلال  من  نقول  أن  تأكيدهم  يمكن  كان  ينة 
بدائما لتليها نسبة اللذين يعتبرونها أحيانا فقط تساعد بينما كانت الفئة التي تنفي هي الأقل ،وعليه يمكن أن  
نقول أن الأغلبية يؤكدون وبقوة على دور الصلاحيات في المساعدة على جمع المعلومات اللازمة في الوقت  

 المناسب .

التفاوت  ▪ هذا  نفسر  أن  يمكننا 
ا على  في  تعتمد  المؤسسة  لكون  دائما  تساعد  الممنوحة  الصلاحيات  يعتبرون  من  نسبة  وارتفاع  لنسب 

الجانب الرسمي في تعاملاتها وهذا انطلاقا من نسب نوع التفويض فنلاحظ أن من يقولون أن المؤسسة  
التفويض    % أما النسبة الباقية فكانت لمن يقولون أن23تعتمد على التفويض الشفوي لم تتعدى نسبتهم  

الوقت   في  المعلومات  لجمع  ضرورية  الصلاحيات  يعتبرون  فهم  وعليه  معا  الاثنين  أو  كتابي  كان  إما 
 المناسب في المؤسسة .

 : مساهمة الصلاحيات المفوضة في زيادة السرعة  في التعامل مع  مختلف الظروف    8جدول رقم  

 المعطيات             
 الإجابة 

 النسبة %  التكرار

 % 40 12 ما دائ
 % 47 14 أحيانا 

 % 13 4 أبدا 
 % 100 30 المجموع 

 

 ويمكن إجمالها فيما يلي : ما في الجدول كانت النتائج كإجابات المبحوثين وتقنينها  بعد تفريغ

وهي   • نسبة  %  47أعلى 
 ت تساعد أحيانا وهي نسبة معتبرة . وكانت لمن يعتقدون أن الصلاحيا

وهي  • تليها  التي  النسبة  أما 
 % للذين يعتقدون أنها تساعد دائما وهي أيضا نسبة قوية .40

كانت  • من  %13نسبة    بينما 
 ا لا تساعد أبدا وهي نسبة ضعيفة. إجمالي العينة صرحوا بأنه 



61 

 

من خلال هذه المعطيات الكمية والتي كان فيها النصيب الأكبر من النسب للذين يعتقدون أن الصلاحيات  
مختلف الظروف سواء كانت هذه المساعدة دائما أو أحيانا فهي تبقى   تساعد على زيادة سرعة التعامل مع

موجودة ، في مقابل النسبة الضعيفة للذين يعتبرونها لا تساعد أبدا وغير مفيدة وعليه يمكن اعتبار الإجابة  
 إيجابية نضرا لرأي الأغلبية .

على  ▪ الموافقين  نسبة  جاءت 
مع الأوضاع الجديدة بناء على كون العينة في أغلبها    الطرح كون الصلاحيات تساهم في سرعة التعامل

ظل  في  خاصة  الوقت  ربح  في  الصلاحيات  بدور  يعلمون  فهم  وعليه  والخبرة  الممارسة  أصحاب  من 
مؤسسة تعتمد على الجانب الرسمي في تعاملاتها فقد يشكل عدم امتلاك الصلاحيات أحيانا مشكلة أو  

خلال من  أتضح  ما  وهذا  الوقت  في  أن    تضييع  يقولون  لمن  نسبة  أعلى  كانت  والتي  الإجابة  نسب 
 الصلاحيات تساعد أحيانا في زيادة سرعة التعامل مع مختلف الظروف .

 

 : دور منح  الصلاحيات اللازمة في اتخاذ قرارات حاسمة   9جدول رقم 

 المعطيات                   
 الإجابة 

 النسبة %  التكرار

 % 33 10 دائما 
 % 50 15 أحيانا 

 % 17 5 أبدا 
 % 100 30 المجموع 

 من خلال حساب التكرارات والنسب في الجدول الموضح يمكن أن نوضح ما يلي : 

العينة 50 • إجمالي  من   %
 كانت إجابتهم بأن اتخاذ القرارات الحاسمة يكون أحيانا . 

نسبة   • كانت  %  33بينما 
 حيات . اتخاذ القرارات الحاسمة يكون دائما بعد منح الصلايقولون أن 

لا  17أما   • أنه  فيعتقدون   %
 حتى بعد منح الصلاحيات   توجد قرارات حاسما أبدا
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تعتبر النسبة الأكبر والتي تمثلت في نصف العينة أن منح الصلاحيات يساعد على اتخاذ قرارات        
د دائما عل  حاسمة في بعض الأحيان ، وتليها نسبة الثلث تقريبا من إجمالي العينة للذين يعتبرونها تساع

اتخاد القرارات أي أن النصيب الأكبر من النسبة العامة كان من نصيب اللذين يعتقدون أنها تساعد سواء 
كان ذلك دائما أو أحيانا ، وكانت النسبة الأقل للذين يعتبرونها لا تساعد أبدا وهي نسبة ضعيفة بالنسبة  

 للموافقين .
المعطيات  ▪ خلال  من  نلاحظ 

تبرون الصلاحيات تساعد على اتخاذ قرارات حاسمة أحيانا وهذا راجع إلى انخفاض  ارتفاع نسبة من يع
نسبة منح التفويض والتركيز على التفويض الكتابي الرسمي وبالتالي نقص التجربة والممارسة والتي من 

و  القرارات  صحة هذه  نسبة  من  يزيد  القرارات  اتخاذ  نسبة  وزيادة  القرارات  اتخاذ  نسبة  تزيد  تكون  خلالها 
هناك بعد ذلك  قرارات حاسمة ، من جهة أخرى فهناك فئة من العينة يمكن أن تكون أتخذت قرارين أو  
أن   يمكن  وهذا  حاسمة  قرارات  اتخاذ  على  قادرة  تكون  أن  لها  فكيف  المؤسسة  في  مسيرتها  طيلة  أثنين 

جدا   مقبولة  الموافقة  النسب  كانت  ذلك  ورغم  المتفاوتة  النسب  لهذه  تفسير  دور  يكون  على  يدل  وهذا 
 الصلاحيات فعلا في اتخاذ قرارات حاسمة . 

 

 

 

 : مساعدة التفويض وسلطاته الممنوحة في التحكم في الظروف الطارئة  10جدول رقم 

 المعطيات            
 الإجابة 

 النسبة %  التكرار

 % 40 12 دائما 
 % 47 14 أحيانا 

 % 13 4 أبدا 
 % 100 30 المجموع 

 ت الجدول يتضح ما يلي : من خلال بيانا

يعتبرون  47 • العينة  من   %
 السلطات تساعد في التحكم في الظروف الطارئة أحيانا .
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السلطات 40 • يعتبرون   %
 تساعد دائما فقط في التحكم في الظروف الطارئة .

لا  13بينما   • أنها  يقولون   %
 تساعد أبدا في التحكم في الظروف الطارئة .

الدين يعتبرون السلطات الممنوحة تساعد في التحكم في الظروف الطارئة    كانت النسبة الأعلى من نصيب   
 مع وجود بعض التفاوت الطفيف في النسبة فكانت نسبة الذين يقولون أنها تساعد أحيانا أعلى . 

بينما كانت النسبة الأضعف بل والتي تعتبر ضعيفة جدا للذين يعتبرون التفويض وسلطاته لا يساعدون أبدا  
اتخا الطارئة على  الظروف  في  التحكم  في  تساهم  الممنوحة  السلطات  اعتبار  يمكن  .ومنه  حاسمة  قرارات  ذ 

 سواء كان ذلك دائما أو في بعض الأحيان وهذا بحسب رأي  الأغلبية من عينة الدراسة .

كانت  ▪ النتائج  أن  نلاحظ 
مدى منطقية هذا التفسير    مطابقة لنتائج التساؤل السابق وهذا إنما هو تأكيد على التفسير السابق وعلى

فرغم اختلاف المعيار من قرارات حاسمة إلى تحكم في ظروف طارئة فهي تبقى أدوار لمعطى واحد وهو  
الصلاحيات التي يمنحها التفويض فلو كانت هناك نسبة أعلى من منح التفويض لارتفعت نسبة التحكم  

التعامل مع مختلف الظروف وتقضي على  في الظروف الطارئة لدى الموظفين فالممارسة تكون خبرة في  
الخوف والصلاحيات هي السلاح وخصوصا في مؤسسة كما وصفناها تعتمد على الجانب الرسمي من  

 الصلاحيات والتعاملات .

 

 

 

 

 : التفويض وفتح المجال أمام  إيجاد حلول مختلفة ومتعددة 11جدول رقم 

 المعطيات             
 الإجابة 

 النسبة %  التكرار

 % 33 10 دائما 
 % 50 15 أحيانا 

 % 17 5 أبدا 
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 % 100 30 المجموع 
 بعد تفريغ البيات في الجدول يمكن أن نجملها فيما يلي :

% نسبة الذين يقولون أن  50 •
 التفويض يفتح المجال أمام إيجاد حلول مختلفة أحيانا . 

لمن  33أما   • فكانت   %
 ة . يعتبرونها تفتح المجال دائما لإيجاد حلول مختلف

لا  17بينما   • فيعتبرونها   %
 تفتح المجال أبدا نحو إيجاد حلول .

من خلال هذه المعطيات الكمية والنسب المتباينة يمكن أن نلاحظ كون النسبة الأكبر للدين يعتبرونها تفتح  
تفتح المجال دائما وكانت نسبتهم تمث  لتليها نسبة الذين يعتبرونها  ل  المجال أحيانا وهي تمثل نصف العينة 

ثلث إجمالي العينة ، بينما كانت النسبة الأضعف من نصيب الذين يعتبرون التفويض لا يفتح المجال أبدا  
نحو إيجاد حلول مختلفة . ومن هنا يتضح لنا أن الصلاحيات تفتح المجال نحو إيجاد حلول مختلفة سواء 

 كان ذلك أحيانا أو دائما وهذا حسب رأي الأغلبية . 

ا ▪ من  الكبرى  لعينة النسبة 
تكون  الحلول  لكون  راجع  وهذا  أحيانا  مختلفة  حلول  إيجاد  أمام  المجال  يفتح  التفويض  كون  إلى  تذهب 
الموظف   يمتلكها  التي  تفوق  صلاحيات  إلى  تحتاج  قد  الحلول  فبعض   ، بالصلاحيات  مربوطة  أحيانا 

الحلول   بعض  لأن  هذا   ، دائما  وليس  أحيانا  ولماذا  المشكل  على هذا  يقضي  إلى  والتفويض  تحتاج  لا 
صلاحيات جديدة ويمكن لأي كان تطبيقها والبعض من الحلول لا يمكن تطبيقها أبدا ولهذا كانت النسبة 
الوسطية مرتفعة قليلة مقارنة مع من قال وان السلطات تفتح المجال دائما أمام إيجاد حلول مختلفة ، أما  

اصة في هذا الموضوع الذي يخص الحلول من أجابوا بالنفي أبدا فهم في الأغلب من ليس لهم تجربة خ
 المختلفة . 

 

 

 

 : مساهمة تفويض السلطة في اتخاذ القرارات اللازمة في الوقت المناسب 12جدول رقم 

 المعطيات              
 الإجابة 

 النسبة %  التكرار
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 % 53 16 دائما 
 % 37 11 أحيانا 

 % 10 3 أبدا 
 % 100 30 المجموع 

 ح ما يلي :من خلال الجدول يتض 

يعتبرون  %من  53 • العينة 
 .دائماالتفويض يساهم في اتخاذ القرارات اللازمة في الوقت المناسب 

من  37 • نسبة  هي   %
 يعتبرونها تساهم أحيانا فقط .

تساهم  10 • لا  أنها  يقولون   %
 أبدا .

دائما   يساهم  التفويض  يعتبرون  العينة  من  الأعلى  النسبة  أن  لنا  يتجلى  النسب  هذه  خلال  اتخاذ   من  في 
القرارات اللازمة لتليها نسبة اقل للذين يقولون أن التفويض يساهم أحيانا فقط في اتخاذ القرارات ، بينما كانت 
النسبة الأضعف على الإطلاق فكانت للذين يعتبرونها لا تساهم أبدا . وعليه  فيعتبر التفويض مساهم كبير  

هذا حسب الأغلبية الكبيرة من العينة والتي تقول أن التفويض  في اتخاذ القرارات اللازمة في الوقت المناسب و 
 يساهم سواء دائما أو أحيانا .

القرارات  ▪ اتخاذ  يخص  فيما 
اللازمة في الوقت المناسب كانت أكبر نسبة لمن أجابوا بالتأكيد بدائما وهذا راجع إلى كون القرارات غير  

ة جدا من العينة قد اتخذت قرارات لازمة في وقتها محددة من حيث النوع أو الأهمية وبالتالي نسبة كبير 
المناسب ولو لمرة واحدة طيلة فترة الخدمة في المؤسسة خاصة وأن المؤسسة تأخذ الطابع الرسمي فهو  
يحتاج للصلاحيات دائما لاتخاذ القرارات وقد تفوق بعض القرارات صلاحيات الموظف وهنا يكون دور  

القرارا اتخاذ  في  كبير  ويسرع التفويض  الوقت  يوفر  الصلاحيات  فمنح  المناسب  الوقت  في  اللازمة  ت 
 . عملية اتخاذ القرارات 
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 : دور الصلاحيات  في تعزيز الثقة في اتخاذ القرارات  13جدول رقم 

 المعطيات               
 الإجابة 

 النسبة %  التكرار

 % 60 18 دائما 
 % 30 9 أحيانا 

 % 10 3 أبدا 
 % 100 30 المجموع 

 بعد تفريغ المعطيات في الجدول يتضح لنا ما يلي : 

يعتبرون  60% • العينة  من 
 تعزيز الثقة في اتخاذ القرارات  الصلاحيات لها دور دائما في

لها بينما  %  30 • أن  يعتبرون 
 دور أحيانا . 

أن  بينما  %  10 • يعتبرونا  لا 
 لها دور أبدا .

العينة تقول أن الصلاحيات لها دور في تعزيز الثقة يمكن أن نلاحظ أن النسبة الأكبر والتي فاقت نصف    
يعتبرون   الذين  أولائك  نسبة  فقط  لتليها  الأحيان  بعض  في  دور  لها  ضعيفة  أن  وهي  نسبة  أقل  كانت  بينما 

تعتبر أن الصلاحيات ليس لها دور أبدا في تعزيز الثقة في اتخاذ القرارات . هذه النسبة الكبيرة جدا والتي  
واء تعتبر الدور موجود دائما أو أحيانا تأكد على أن الصلاحيات لها دور في تعزيز الثقة في  تمثل الأغلبية س
 اتخاذ القرارات . 

من   ▪ الصلاحيات  منح  إن 
ثقة فيهم هذا من جهة ومن جهة أخرى بعد منح الصلاحيات الممارسة   طرف الرئيس لمرؤوسيه يعتبر 

في الموظف وثقة الموظف في نفسه تجعلان من    ترفع من ثقة الموظف في نفسه ، وعليه فثقة المسئول
العينة فكانت إجابة   نتائج تصويت  القرارات وهذا ما أتضح من خلال  اتخاذ  ثقة في  لديه  الموظف فرد 
الأغلبية إيجابية النسبة الكبيرة منها يقولون أن لها دور دائما ونصفهم يقول أحيانا ، بينما الرافضين للفكرة  

ا وهذا ربما راجع لأنه ليس لديهم الثقة الكافية في القرارات الراجع ربما لنقص  فكانت نسبتهم ضعيفة جد 
 الخبرة والممارسة .
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: دور تفويض  المحور الثاني -3
 السلطة في تدريب العاملين على تحمل المسؤولية . 

 : تحمل مسؤولية العمل الجديد المفوض  بكل اهتمام وتقبل  14جدول رقم 

 المعطيات             
 الإجابة 

 النسبة %  التكرار

 % 77 23 دائما 
 % 23 7 أحيانا 

 % 0 0 أبدا 
 % 100 30 المجموع 

 من خلال الجدول يتضح ما يلي :

العينة 77 • إجمالي  من   %
 يتحملون مسؤوليات العمل الجديدة بكل تقبل دائما . 

تحملهم   23 • كان   %
 للمسؤوليات بكل تقبل أحيانا .

يكن  0بينما   • لم  أنه  تعني   %
 هناك من لم يتحمل المسؤوليات بتقبل أبدا .

من خلال الجدول نلاحظ أنا أعلى نسبة وهي تعتبر نسبة كبيرة جدا تتحمل مسؤوليات العمل الجديد المفوض  
للمسؤولية   يعتبرون تحملهم  العينة  أفراد  من  تبقى  تمثل ما  وهي  النسبة  بتقي  وتليها  دائما  وتقبل  اهتمام  بكل 

بينما لم يكن هناك من أفراد العينة من لا  يكون أحيانا ، وهكذا   بدائما وأحيانا  توزعت العينة بين المجيبين 
 يتحمل المسؤولية أبدا ومنه فتحمل المسؤولية كان بالإجماع . 

مسؤولية  ▪ تحمل  يخص  فيما 
يد  العمل المفوض الجديد كانت النتيجة بالموافقة الكلية غير أن نسبة قليلة أجابت أنها مستعدة لتحمل المز 

القدامى من دوي الخبرة    أن المؤسسة تحتوي على بعض   من المسؤوليات بكل تقبل أحيانا وهذا راجع إلى 
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سنوات وبالتالي لم تعد هناك تلك الروح الكبيرة لاكتشاف ما هو    10من فاقت سنوات خدمتهم بالمؤسسة  
لمركز عليهم والتعويل  جديد من ناحية يكونون قد مروا بالفعل بمختلف الظروف ومن جهة أخرى الحمل ا 

شعورهم   في  ساهم  ما  هذا   ، كبير  ضغط  في  يعملون  منهم  يجعل  والزملاء  المؤسسة  طرف  من  الكبير 
بالإرهاق ومحاولة تجنب بعض المسؤوليات أحيانا مما يفسر النسبة القليلة التي كانت إجابتها بأحيانا .  

ويحاولون   بالثقة  يشعرون  فهم  بدائما  أجابوا  من  البقية  من  أما  المزيد  تحمل  طريق  عن  أنفسهم  إثبات 
 المسؤوليات بكل تقبل وسرور .

 

 

 

 :  الاستعداد  لتحمل المزيد من المسؤوليات الجديدة بعد منح التفويض15جدول رقم 

 المعطيات           
 الإجابة 

 النسبة %  التكرار

 % 40 12 دائما 
 % 40 12 أحيانا 

 % 20 6 أبدا 
 % 100 30 المجموع 

 ت نتائج العينة موزعة بالشكل التالي :وكان

لتحمل 40 • مستعدين   %
 المزيد من المسؤوليات الجديدة بعد منح التفويض دائما . 

لتحمل 40 • مستعدين   %
 المزيد من المسؤوليات الجديدة بعد منح التفويض أحيانا .

لتحمل 20 • مستعدين  غير   %
 المزيد من المسؤوليات الجديدة بعد منح التفويض أبدا .

بدائما  في أجابتهم  كانت  اللذين  نسبة  تساوت  فقد  التفويض  منح  بعد  المسؤوليات  من  المزيد  تحمل  يخص  ما 
وأحيانا بينما كانت النسبة الأقل الأضعف للذين هم غير مستعدين أبدا لتحمل مسؤوليات جديدة ومنه نلاحظ 

ويض سواء كان ذلك دائما أو أحيانا  أن الأغلبية تبدي استعدادها لتحمل المزيد من المسؤوليات بعد منحها التف
 وهذه النسبة تعبر معبرة بشكل كافي .
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بين   ▪ الموافقين  نسبة  انقسمت 
مية في  د قمن ناحية الأمن قالوا دائما وأحيانا وهذا يمكن أن يرجع إلى الاختلاف الموجود في العينة سواء  

يه أو العكس وكدا الثقة بين  المؤسسة والتي تلعب دور كبير في عامل الثقة سواء بين الرئيس ومرؤوس 
الموظفين أنفسهم ، ومن ناحية أخرى عدد مرات ممارسة التفويض فهناك من يحاول ممارسة التفويض 
وتحمل المزيد من المسؤولية لإثبات نفسه بينما بالمقابل هناك جرب التفويض ويراه مزيد من المسؤوليات  

بة لمن رفضوا الفكرة أصلا ولا يريدون تحمل أي تعمل على إثقال كاهله في بعض الأحيان ، أما بالنس
لتجارب سابقة فاشلة في هذا   نتائج  أو  المسؤولية  لتخوفهم من  إما  ذلك  فيمكن تفسير  مسؤوليات جديدة 

 الموضوع .

 

 

 

 : مساعدة التفويض  على صقل المهارات الخاصة والتصرف بطلاقة  16جدول رقم 

 المعطيات           
 الإجابة 

 نسبة % ال التكرار

 % 50 15 دائما 
 % 33 10 أحيانا 

 % 17 5 أبدا 
 % 100 30 المجموع 

 يمكن أن نستخلص من الجدول ما يلي :

العينة 50 • أفراد  من   %
 يعتبرون التفويض يساعد على صقل المهارات والتصرف بطلاقة دائما . 

العينة 33 • أفراد  من   %
 قة أحيانا . يعتبرون التفويض يساعد على صقل المهارات والتصرف بطلا

العينة 17 • أفراد  من   %
 يعتبرون التفويض لا يساعد على صقل المهارات والتصرف بطلاقة أبدا .

يتضح من خلال بيانات الجدول أن النسبة الأكبر كانت من نصيب الذين يعتبرون التفويض يساعد على    
التف يعتبرون  للدين  أقل  نسبة  وتليها  دائما  بطلاقة  والتصرف  المهارات  ،بينما  صقل  فقط  أحيانا  ويض يساعد 
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كانت النسبة الأقل لمن يعتبرونه لا يساعد أبدا . وعليه يمكن أن نقول أن الأغلبية الكبيرة من جملة العينة  
 تعتبره يساعد سواء كان ذلك دائما أو أحيانا وبنسبة مقنعة جدا .

من   ▪ النتائج  هذه  تفسير  يمكن 
فهم للعينة  التعليمي  المستوى  ارتفاع  المعاهد   ناحية  وبعض خريجي  الجامعات  من خريجي  في الأغلب 

صقلها   إلى  وتطمح  موهبة  فعلا  لديها  منهم  كبيرة  نسبة  ولكن  كليا  موهوبين  نقول  لا  أفراد  جعلهم  مما 
وتطويرها ، من ناحية أخرى كون الأغلبية ليس لديهم خبرة كبيرة في التفويض ودوره وهذا ما خلق نسبة  

الإجابة بدائما لصالح الإجابة بأحيانا ، بينما تفسر نسبة من رفضوا الفكرة   من التردد وتراجع في نسبة 
من   عبء  مسؤوليات  من  عليه  يترتب  وما  الأساس  في  التفويض  يعتبرون  العينة  من  البعض  لكون 
الأساس وهم ليسو بحاجة إليه ويكتفون بأداء مهامهم الروتينية وفقط وهذا ما لاحظناه خلال تفريغ بعض  

 ت فمنهم من كانت إجاباته سلبية في مجملها أو معظمها .الاستمارا

 

 

 

 

 :مساعدة  التفويض في  تنمية القدرة على تشخيص الأوضاع الجديدة والتعامل معها 17جدول رقم 

 المعطيات              
 الإجابة 

 النسبة %  التكرار

 % 53 16 دائما 
 % 37 11 أحيانا 

 % 10 3 أبدا 
 % 100 30 المجموع 

 بيانات الكمية للعينة توضح ما يلي : ال

العينة 53 • إجمالي  من   %
 يعتبرون التفويض ينمي القدرة على تشخيص الأوضاع الجديدة والتعامل معها دائما .

العينة 37 • إجمالي  من   %
 يعتبرون التفويض ينمي القدرة على تشخيص الأوضاع الجديدة والتعامل معها أحيانا .
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لا  10 • العينة  إجمالي  من   %
 تبرون التفويض ينمي القدرة على تشخيص الأوضاع الجديدة والتعامل معها أبدا  .يع
على        يساعدها  التفويض  أن  تقول  العينة  من  الأكبر  النسبة  فإن  الجدول  من  المستقاة  البيانات  حسب 

بينما كانت   التشخيص والتعامل مع الأوضاع الجديدة دائما وتليها نسبة أقل للذين يقولون أنه يساعدهم أحيانا 
النسبة الأضعف من نصيب الذين يعتبرون التفويض لا ينمي قدرتهم على التشخيص والتعامل أبدا يتضح لنا  
تعتبر   وعليه  تامة  تكون  تكاد  نسبة  وهي  قدراهم  ينمى  التفويض  تعتبر  الكبرى  الغالبية  أن  ذلك  خلال  من 

 الإجابة المقبولة . 
يعود الفضل في ارتفاع نسبة  ▪

ائما إلى معرفة الموظفين لحاجتهم لمثل هذه الإجراءات للتعامل ما مختلف الأوضاع خاصة  من أجابوا بد 
في ظل تعاملهم بجانب كبير من الرسمية بالمؤسسة بينما كان أصحاب أحيانا من أصحاب الممارسات  
أما أصحاب  العينة ،  بها من إجمالي  بأس  بنسبة لا  أنهم يحضون  للتفويض كما وضحنا سابقا    القليلة 

أعمالهم   بأداء  يقومون  والذين  الملزمين  بعض  أو  الفاشلة  التجارب  أصحاب  من  فهم  الرافض  الموقف 
 الروتينية لا أكثر ولا أقل .

 

 

 

 :دور التفويض  في تغيير  النظرة للمهام الإضافية من كونها عبء إلى كونها مسؤولية  18جدول رقم 

 المعطيات           
 الإجابة 

 النسبة %  التكرار

 % 57 17 دائما 
 % 30 9 أحيانا 

 % 13 4 أبدا 
 % 100 30 المجموع 

 يتضح من خلال البيانات الكمية للعينة ما يلي :

الدراسة 57 • عينة  من   %
 يعتبرون التفويض له دور في تغيير النظرة للمهام الإضافية دائما . 
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الدراسة 30 • عينة  من   %
 لإضافية أحيانا . يعتبرون التفويض له دور في تغيير النظرة للمهام ا 

لا  13 • الدراسة  عينة  من   %
 يعتبرون التفويض له دور في تغيير النظرة للمهام الإضافية أبدا .

نظرتهم     تغيير  في  دور  له  التفويض  يعتبرون  للذين  فيها  الأكبر  النسبة  كانت  والتي  المتفاوتة  النسب  هذه 
أحيانا فقط ،أما النسبة الأضعف فتعتبر دوره غير   للمهام الإضافية دائما وتليها نسبة أقل يعتبرونها دوره يكون 

موجود أبدا .كانت إجابة الأغلبية بوجود الدور غير أن الاختلاف في النسبة بين الدين يعتبرون الدور دائما 
أو أحيانا بينما نسبة الدين ينفون وجود الدور ضعيفة وغير جديرة بالمقارنة ومنه نأخذ برأي الأغلبية بوجود 

 الدور.   

نصف  ▪ تخطت  نسبة  أجابت 
إلى كونها مسؤولية   للمهام الإضافية من كونها عبء  تغيير نظرتهم  له دور في  التفويض  بكون  العينة 
وهذا راجع إلى الممارسة ففي الغالب هذه الفئة من أصحاب الأقدمية بالمؤسسة  والذين أصبحوا يدركون  

ب الإجابة أحيانا فهم ليسو متأكدين وفي  أهمية التفويض بمرور الوقت وعن طريق الممارسة أما أصحا
أحيانا ، بينما  جربة كافية للجزم فكانت إجابتهم بالغالب هم أصحاب التجارب المحدودة ومن ليس لديهم ت 

 كانت هناك نسبة ضعيفة أجابوا بالنفي وقد يكونون دوي التجارب الفاشلة في التفويض .

 

 

 

 

 في تعزيز الثقة في النفس وثقة الرئيس في مرؤوسيه     :دور تحمل المسؤولية باستمرار 19جدول رقم 

 المعطيات                
 الإجابة 

 النسبة %  التكرار

 % 50 15 دائما 
 % 37 11 أحيانا 

 % 13 4 أبدا 
 % 100 30 المجموع 
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 بعد تحويل الإجابات إلى بيانات كمية يمكن أن نلاحظ ما يلي : 

تحمل 50 • يعتبرون   %
 ر يعزز الثقة في النفس وثقة الرئيس في مرؤوسيه   دائما . المسؤولية باستمرا

تحمل 37 • يعتبرون   %
 المسؤولية باستمرار يعزز الثقة في النفس وثقة الرئيس في مرؤوسيه أحيانا .

تحمل 13 • يعتبرون  لا   %
 المسؤولية باستمرار يعزز الثقة في النفس وثقة الرئيس في مرؤوسيه أبدا .

التي كانت النسبة الأكبر فيها من أفراد العينة تقول أن تحمل المسؤولية تعزز من خلال هذه المعطيات و   
من الثقة دائما وتليها نسبة أقل للذين يعتبرون المسؤولية تعزز الثقة أحيانا فقط ،بينما كانت النسبة الأضعف  

ون المسؤولية تعزز  تقول أن المسؤولية لا تعزز الثقة أبدا .يمكن أن نستخلص أن الأغلبية الكبرى تعتقد بك
وثقة   النفس  في  الثقة  تعزيز  في  دور  لها  المسؤولية  لذلك  وفقا  ونعتبر  دائما  أو  أحيانا  ذلك  كان  سواء  الثقة 

 الرئيس في مرؤوسيه . 

السابقة  ▪ النتائج  تفسير  يمكن 
على   المؤسسة  تركيز  منها  نذكر  والتي  عوامل  عدة  إلى  والمرؤوسين  الرئيس  بين  الثقة  بتعزيز  المعلقة 

لجانب الرسمي في التعاملات في الأغلب وثانيها تقارب المستوى الوظيفي أي أن منح التفويض للبعض  ا
دون البعض رغم تقارب المستوى يخلق نوع من التوتر والتزعزع في الثقة المتبادلة ، وثالثها وجود فئة من  

ما هو الحال مع الفئة  أصحاب الأقدمية ولديهم خبرة وممارسة رغم أن مستواهم الدراسي ليس جامعي ك
المقابلة قليلة الخبرة ذات المستوى الجامعي هذه الفوارق هي التي خلقت هذا التذبذب والتفاوت في النسب 

 ولكن رغم ذلك جاءت النسبة الأغلبية إيجابية جدا . 

 

 

 

 

 : مساعدة التفويض في  تكوين العاملين لأنفسهم دون الحاجة للرجوع لغيرهم دائما20جدول رقم 

 المعطيات           
 الإجابة 

 النسبة %  التكرار
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 % 17 5 دائما 
 % 50 15 أحيانا 

 % 33 10 أبدا 
 % 100 30 المجموع 

 يتضح من خلال الجدول ما يلي :

التفويض 50 • يعتبرون   %
 يعمل على تكوين العاملين لأنفسهم دون الحاجة للرجوع لغيرهم أحيانا . 

التفويض 33 • يعتبرون  لا   %
 تكوين العاملين لأنفسهم دون الحاجة للرجوع لغيرهم أبدا .يعمل على  

التفويض 17 • يعتبرون   %
 يعمل على تكوين العاملين لأنفسهم دون الحاجة للرجوع لغيرهم  دائما . 

النسب       حساب  يعمل  ا بعد  التفويض  أن  يقولون  العينة  نصف  تمثل  والتي  الأكبر  النسبة  كانت  لإجابات 
لأنف العاملين  تكوين  على  على  يعمل  يعتبرونه  لا  من  نسبة  وتليها  أحيانا  لغيرهم  للرجوع  الحاجة  دون  سهم 

تكوينهم أبدا بينما كانت النسبة الأقل للذين يعتبرونه يعمل دائما على تكوينهم ،وعليه فنسبة الدين يعتبرون  
بكثير النسبة الأكبر  دائما هي  أو  ذلك أحيانا  تكوين العاملين سواء كان  رغم أن نسبة    التفويض يعمل عل 

تعتبر   والتي  الأغلبية  برأي  نأخذ  ومنه  الأسئلة  من  سبقها  عما  الشيء  بعض  مرتفعة  العكس  يعتبرون  الذين 
 التفويض يعمل على تكوين العاملين لأنفسهم دون الحاجة لغيرهم . 

فخ   ▪ السؤال  هذا  اعتبار  يمكن 
فويض يعمل على تكوين أنفسهم  لقياس صدق المبحوثين وجديتهم في الإجابة فتصويت الأغلبية بكون الت 

دون الحاجة لغيرهم أحيانا وتليها نسبة الرافضين للفكرة نتيجة مقبولة جدا ومنطقية لكون التفويض له دور  
في التكوين طبعا ولكنه منطقيا لا يكفي وحده فمهما كان هو يعتبر أحد الوسائل الفعالة ولكنه غير كافي  

لتي أجابت بكونه يعمل على تكوين العاملين لأنفسهم دائما ، وعليه  لوحده وهذا ما يفسر النسبة الضعيفة ا
يمكن اعتبار نتائج هذا التساؤل برهان بالتراجع والإجابة بأحيانا أو النفي هي المقبولة عكس باقي الأسئلة  
المبحوثين   وتركيز  الإجابات  مصداقية  لنا  أكد  مما  العينة  من  توقعناها  كما  النتائج  وكانت  السابقة 

 صهم .وحر 
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 : يغرس التفويض في العاملين تحملهم مسؤولية عملهم الخاص وكذا العمل الجماعي21جدول رقم 

 المعطيات             
 الإجابة 

 النسبة %  التكرار

 % 53 16 دائما 
 % 37 11 أحيانا 

 % 10 3 أبدا 
 % 100 30 المجموع 

 من خلال المعطيات الكمية للعينة يتضح ما يلي : 

من  53 • العينة %  أفراد 
 يعتبرون التفويض يغرس فيهم روح تحمل مسؤولية عملهم الخاص والجماعي دائما . 

العينة 37 • أفراد  من   %
 يعتبرون التفويض يغرس فيهم روح تحمل مسؤولية عملهم الخاص والجماعي أحيانا . 

لا  10 • العينة  أفراد  من   %
 والجماعي أبدا . يعتبرون التفويض يغرس فيهم روح تحمل مسؤولية عملهم الخاص 

كون      إلى  توجهت  منهم  الأكبر  النسبة  أن  العينة  أفراد  أراء  عن  تعبر  التي  النسب  خلال  من  لنا  يتضح 
التفويض يغرس روح تحمل مسؤولية العمل الخاص والجماعي فيهم دائما ،وجاءت النسبة الثانية وهي أقل من  

ا ، بينما كانت النسبة الأضعف لمن اعتبروا التفويض  الأولى لمن يعتبرونها تغرس روح تحمل المسؤولية أحيان
بدائما  أجابوا  من  وتمثلت في  العينة  من  الأغلبية  إجابات  أن   بما  أبدا .و  المسؤولية  تحمل  يغرس روح  لا 

 وأحيانا يمكن اعتبارها الإجابة المقبولة والتي ستعبر عن كل المجموعة .

عند  ▪ النسبة  انخفضت  لقد 
مسؤولي تحمل  روح  المسؤولية  إدخال  كانت  عندما  سابق  تساؤل  في  عليه  كانت  عما  الجماعي  العمل  ة 

أنه يوجد   لقنا  العكس  النتيجة كانت  بالعمل الشخصي وهذا شيء طبيعي ومنطقي ولو أن  تتعلق فقط  
خلل أو تناقض ، ولكن يبقى السؤال المطروح لماذا هذا الانخفاض في النسبة . يمكن تفسير ذلك لوجود 

الصراع الموجود كما أشرنا سابقا بين من لديهم خبرة في التفويض ومن هم بصدد تجريب  بعض التخوف و 
وهذا  بدائما  أجابوا  لمن  الأكبر  النسبة  كانت  ذلك  ورغم   ، التنظيمية  الأساليب  من  جديد  كنوع  التفويض 
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وضعف خبرة البعض في هذا المجال    مؤشر على وجود روح العمل الجماعي رغم وجود هذه الصراعات 
. 

 

الثالث -4 دور   المحور   :
 تفويض السلطة في رفع الكفاءة المهنية في المؤسسة . 

 : مساعدة  التفويض  في إبراز القدرات وإثبات النفس للمسئولين    22جدول رقم 

 المعطيات               
 الإجابة 

 النسبة %  التكرار

 % 50 15 دائما 
 % 33 10 أحيانا 

 % 17 5 أبدا 
 % 100 30 المجموع 

 بعد تفريغ البيانات يمكن أن نستخلص ما يلي : 

المبحوثين  50 • من   %
 يعتبرون التفويض يساعد على إبراز القدرات وإثبات النفس دائما .

المبحوثين  33 • من   %
 از القدرات وإثبات النفس أحيانا.يعتبرون التفويض يساعد على إبر 

لا  17 • المبحوثين  من   %
 رات وإثبات النفس أبدا.يعتبرون التفويض يساعد على إبراز القد 

من خلال تفريغ النتائج وتكميمها يتضح أن أعلى نسبة إجابات كانت لمن يعتبرون التفويض يساعد على     
أقل نسبة لمن   بينما كانت  يعتبرونه يساعد أحيانا ،  الدين  دائما ، وتليها نسبة  النفس  القدرات وإثبات  إبراز 

و  هكذا  أبدا .  التفويض لا يساعد  القدرات  اعتبروا  إبراز  للتفويض في  دور  وجود  ينفون  من  نسبة  جاءت  قد 
وإثبات النفس في الأخير ولا يمكن مقارنتها سواء مع من أجابوا بدائما أو أحيانا فعليه تعتبر إجابة الأغلبية  

 كافية ومعبرة بكون التفويض يساعد على إثبات النفس وإبراز القدرات .

كانت نسبة من أجابوا بالتأكيد  ▪
ما نصف العينة وهي نسبة مقبولة جدا وما ساهم في خفض هذه النسبة هو ربما أن البعض لم تتسنى  دائ

لهم الفرصة لإبراز قدراتهم أو إثبات أنفسهم وهذا إما راجع لتخوفهم أو لقلة تجربتهم وعدم ممارستهم للقدر 
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منحى رسمي رغم أنه    الكافي من التفويض ، من جهة أخرى هناك من يعتقد أن التفويض وما يأخذه من
التقييد وهذا ما يفسر انخفاض نسبة المؤكدين بدائما وتوجه البعض  فعلا يشجع إلا أنه يبقى كنوع من 
منهم للإجابة بأحيانا ولكن تبقى أحيانا تأكيد هي أيضا ويمكن اعتبارها كمعيار لشفافية  إجابة المبحوثين  

 د فروق شخصية بين قدرات المبحوثين .خاصة في ما يخص الأمور الشخصية فهي دليل على وجو 

 

 

 

 التشجيع والتحفيز على العمل بأكبر مجهود   : يساعد تفويض الصلاحيات في 23م جدول رق

 المعطيات           
 الإجابة 

 النسبة %  التكرار

 % 53 16 دائما 
 % 37 11 أحيانا 

 % 10 3 أبدا 
 % 100 30 المجموع 

 يلي :  يتضح من خلال تفريغ البيانات ما

المبحوثين  53 • من   %
 يعتبرون تفويض الصلاحيات يشجع  ويحفز على العمل بأكبر مجهود دائما . 

المبحوثين  37 • من   %
 يعتبرون تفويض الصلاحيات يشجع  ويحفز على العمل بأكبر مجهود أحيانا . 

لا  10 • المبحوثين  من   %
 . يعتبرون تفويض الصلاحيات يشجع  ويحفز على العمل بأكبر مجهود أبدا

ما يمكن استخلاصه من هذه النسب والتي كانت أعلى نسبة فيها لمن كانت إجابتهم بكون التفويض يشجع     
بينما كانت  التفويض يساعد أحيانا ،  بأكبر مجهود دائما وتليها نسبة أقل لمن يعتبرون  ويحفز على العمل 

بأكبر مجهود . وعليه تعتبر نسبة    النسبة الأضعف لمن نفوا وجود أي دور للتفويض في التشجيع على العمل
 الإجابة بوجود الدور أغلبية وهي نسبة مقنعة وكافية لنأخذ بها كإجابة معبرة عن المجموعة .
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فقد  ▪ سابقا  ووضحنا  سبق  كما 
على   بدائما  أجابوا  لمن  النسبة  في  طفيف  ارتفاع  سجلت  أنها  غير  سبقها  ما  التساؤل  هذا  نتائج  أكدت 

بأحيانا   أجابوا  من  أن  حساب  يرون  تقريبا  فكلهم  سابقا  قلنا  كما  الفردية  الفروق  إلى  راجع  طبعا  وهذا 
التفويض يشجع ويحفز غير أن نسبة التحفيز تختلف من فرد لأخر وهذا راجع لعوامل مختلفة قد تكون  
مجال  في  خبرة  لديه  ومن  منها  البعض  يملك  كمن  ليس  صلاحيات  يملك  لا  فمن  الصلاحيات  بحسب 

 القدر من التحفيز كم هو جديد وغيرها من العوامل والفوارق الفردية  . التفويض ليس بنفس

 

 

 

 

 

 :التفويض ينمي الرغبة في تحمل مزيد من المسؤوليات وتقديم المزيد للمؤسسة  24جدول رقم 

  المعطيات         
 الإجابة 

 النسبة %  التكرار

 % 37 11 دائما 
 % 43 13 أحيانا 

 % 20 6 أبدا 
 % 100 30 المجموع 

 يتضح من خلال البيانات ما يلي :

% من العينة لديهم الرغبة 43 •
 لتحمل مزيد من المسؤوليات وتقديم المزيد للمؤسسة أحيانا . 

% من العينة لديهم الرغبة 37 •
 لتحمل مزيد من المسؤوليات وتقديم المزيد للمؤسسة دائما .

لديهم  20 • ليس  العينة  من   %
 ت وتقديم المزيد للمؤسسة أبدا .الرغبة لتحمل مزيد من المسؤوليا
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تقول النسبة الأكبر من عينة الدراسة أن لديهم الرغبة لتحمل المزيد من المسؤوليات وتقديم المزيد للمؤسسة     
أما    ، المزيد  تقديم  و  المسؤولية  لتحمل  دائما  الرغبة  فلديهم  منها  الأقل  النسبة  كانت  بينما  فقط  أحيانا  وهذا 

ل الذين ليس لديهم رغبة أبدا في تحمل المسؤولية وتقديم المزيد للمؤسسة . وعلى هذا النسبة الأضعف في تمث
الأساس كانت الأغلبية تقول أن لديها الرغبة في تحمل المسؤولية  سواء كانت دائما أو أحيانا وهذه النسبة   

 تعتبر معبرة عن الجماعة وبقوة .

المعطيات  ▪ خلال  من  يبدو 
مبحوثين لديهم رغبة لتحمل المزيد من المسؤولية وتقديم المزيد للمؤسسة غير أن  الكمية أن الأغلبية من ال

الرغبة أختلف في شدتها بين أفراد العينة ويمكن أن نرجع ذلك لعدة وجهات نظر فالبعض من دوي الخبرة  
،   لديهم ضغط كبير ومهام ترتبت عن كفاءتهم ولذلك تجدهم يترددون أحيانا في تحمل المزيد من المهام

بينما من جهة أخرى البعض لا يملك الثقة والجرأة الكافية ويعتبرون المهام والمسؤوليات المفوضة تفوق  
قدراتهم ولذلك هم يبدون نوع من التردد في تحمل مزيد من المسؤوليات . ولا يمكن أن نغفل أنه أيضا  

ديم المزيد للمؤسسة وهي دائما توجد نسبة كبيرة أيضا تقول أنه يمكنها تحمل المزيد من المسؤوليات وتق
الطاقة   وانتشار  الذات  وتطوير  الأداء  وتحسين  العمل  حب  روح  وجود  على  يدل  وهذا  لذلك  مستعدة 
الإيجابية وسط الموظفين ، بينما كانت هناك فئة من الموظفين وهم أصحاب أضعف نسبة لا يبدون أي 

 عورهم بالإرهاق والتعب والضغط المستمر .رغبة في تحمل المزيد من المسؤولية ويمكن أن يرجع ذلك لش

 

 

 : يجعل التفويض من  الفرد قادرا على مواجهة كل جديد فيما يخص العمل 25جدول رقم 

 المعطيات            
 الإجابة 

 النسبة %  التكرار

 % 57 17 دائما 
 % 33 10 أحيانا 

 % 10 3 أبدا 
 % 100 30 المجموع 

 نة يتضح ما يلي : من خلال البيانات الكمية للعي

يع57 • العينة  من  تبرون  ا% 
 ويض يجعل من الفرد قادرا على مواجهة كل جديد دائما .االتف
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يعتبرون  33 • العينة   %
 التفويض يجعل من الفرد قادرا على مواجهة كل جديد أحيانا . 

يعتبرون  10 • لا  العينة   %
 التفويض يجعل من الفرد قادرا على مواجهة كل جديد أبدا .

ل هده المعطيات الكمية والتي كانت النسبة الأعلى فيها لمن يعتبرون التفويض يجعل من الفرد من خلا   
قادرا على مواجهة كل جديد دائما وتليها نسبة أقل منها لأولئك الذين كانت أجابتهم بأحيانا بينما كانت النسبة  

أبدا . هذه النسب والتي كانت الأضعف لمن قالوا أنه لا يجعل منهم قادرين على مواجهة كل ما هو جديد  
الأغلبية الكبرى فيها ترجح دور التفويض في كونه يجعل الفرد قادر على مواجهة ما هو جديد يمكن اعتبارها   

 معبرة عن المجموعة وبقوة . 

للعينة  ▪ الكمية  النتائج  تشير 
جديد وهذا لكون    إلى أن الأغلبية يعتبرون التفويض له دور كبير في جعل الفرد قادرا على مواجهة كل

توسيع نطاق عمل الموظفين فالصلاحيات المحدودة تجعل  على  التفويض والصلاحيات الممنوحة يساعد  
الموظفين مقيدين وصلاحياتهم تلزمهم بنوع معين من المهام والتفويض يعمل على توسيع نطاق عملهم  

العينة من دوي ويجعلهم مستعدين لمواجهة كل ما هو جديد وهذا ما أكدت عليه نسبة كبي رة من أفراد 
إجا  فكانت  والخبرة  النسبةالتجربة  في  الطفيف  النقص  إرجاع  يمكن  بينما  بدائما  من    بتهم  العديد  لكون 

 المبحوثين كما تشير البيانات الشخصية للعينة لا يملكون الخبرة الكافية في عملية التفويض .

 

 

 

 

 المتاحة بأقل تكلفة ووقت ممكن  : يساعد التفويض في استغلال الموارد   26جدول رقم 

 المعطيات           
 الإجابة 

 النسبة %  التكرار

 % 37 11 دائما 
 % 53 16 أحيانا 

 % 10 3 أبدا 
 % 100 30 المجموع 
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 بعد تفريغ البيانات الكمية يتضح لنا ما يلي :  

أجابت 53 • المبحوثين  من   %
 قل تكلفة ووقت ممكن أحيانا . بأن التفويض يساعد على استغلال الموارد المتاحة بأ

أجابت 37 • المبحوثين  من   %
 بأن التفويض يساعد على استغلال الموارد المتاحة بأقل تكلفة ووقت ممكن دائما .

أجابت 10 • المبحوثين  من   %
 بأن التفويض لا يساعد على استغلال الموارد المتاحة بأقل تكلفة ووقت ممكن أبدا .

الكمية أن أكبر نسبة من العينة كانت إجابتهم بأن التفويض يساعد على  تضح من خلال هذه المعطيات  ي    
استغلال الموارد المتاحة بأقل تكلفة ووقت أحيانا بينما من كانت إجابتهم بكون التفويض يساعد دائما فكانوا 

تفويض  أصحاب النسبة التي هي أقل من الأولى أما باقي العينة وهي نسبة ضعيفة جدا فكانت إجابتهم بأن ال
لا يساعد أبدا ، النسبتين الأكبر كانت للدين يقولون أن التفويض يساعد بينما كانت نسبة من قالوا لا يساعد  

 ضعيفة جدا ومنه نأخذ بإجابة الأغلبية كون التفويض يساعد على استغلال الموارد المتاحة. 

فيما يخص دور التفويض في  ▪
كن فقد كانت الأغلبية تأكد على دورها غير أن من يقولون  استغلال الموارد المتاحة بأقل تكلفة ووقت مم

بأن هذا الدور أحيانا فقط أكبر وذلك يرجع إلى كون المبحوثين كما سبق وقلنا عبارة عن مزيج بين قليلي  
يكون   أن  يمكن  فالبعض  الوسطية  لإجابة  نسبة  ترتفع  أن  الطبيعي  من  وعليه  الأقٌدمية  وأصحاب  الخبرة 

حتى   أو  فكرة  أجابت  لديه  التي  الكبيرة  النسبة  نغفل  أن  يمكن  ولا  تامة  بصفة  متأكد  ليس  ولكنه  جرب 
بالتأكيد على دور التفويض دائما والتي هي من أصحاب الخبرة ومن الطموحين الذين لديهم شغف لخدمة  
  المؤسسة والجماعة ويهدفون إلى تطوير أنفسهم ، أما بالنسبة لمن كانت إجابتهم بالنفي فهم عبارة عن 

مجموعة من المتشائمين أو لم يأخذوا البحث بمحمل من الجد أو لكونهم يرون أنهم أجبروا على الإجابة  
. 

 

 : يساعد التفويض على تنمية المهارات والقدرات وتطويرها 27جدول رقم 

 المعطيات         
 الإجابة 

 النسبة %  التكرار

 % 50 15 دائما 
 % 37 11 أحيانا 
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 % 13 4 أبدا 
 % 100 30 وع المجم

 بعد تفريغ البيانات الكمية يتضح ما يلي : 

العينة أجابوا  50 • أفراد  % من 
 بأن التفويض يساعد على تنمية المهارات والقدرات ويطورها دائما . 

العينة أجابوا  37 • أفراد  % من 
 بأن التفويض يساعد على تنمية المهارات والقدرات ويطورها أحيانا .

العينة أجاب 13 • أفراد  وا  % من 
 بأن التفويض لا يساعد على تنمية المهارات والقدرات ويطورها أبدا .

جاءت النتائج النسبية لتفريغ البيانات متفاوتة فكانت النسبة الأكبر للذين أجابوا بأن التفويض يساعد على     
بكو  أجابوا  من  نسبة  كانت  بينما   ، العينة  نصف  تمثل  نسبة  وهي  دائما  والقدرات  المهارات  يساعد  تنمية  نه 

بكون  أجابوا  الذين  وهم  النافية  الإجابة  لأصحاب  فكانت  نسبة  أضعف  أما   ، منها  أقل  وهي  تليها  أحيانا 
أو أحيانا  دائما  التفويض يساعد سواء  نأخذ برأي الأغلبية والتي قالت أن  أبدا . وعليه  التفويض لا يساعد 

 فنسبتهم كانت كبيرة جدا وهي معبرة ومقبولة . 

من   ▪ لنا  البيانات يتبين  خلال 
النسبة   الكمية أن نصف العينة تعتبر التفويض يساعد على تنمية مهاراتهم وقدراتهم ويمكن تفسير هذه 
العينة لعبت التجربة والخبرة دور كبير في وصولهم للمستوى العملي الذي هم فيه ،  لكون بعض أفراد 

قبول وهم يرون في التفويض فرصة  غير الطموحين من أصحاب الخبرة المحدودة كانوا بالفعل بمستوى م
تنمية   في  كبير  دور  لها  والتي  والديموقراطية  الحرية  من  ونوع  الممارسة  على  وتشجيع  القدرات  لإثبات 
التفويض يساعد أحيانا وهذا  إلى أن  يتجه في غالبيته  العينة  الثاني من  النصف  بينما كان  المهارات ، 

في التعاملات وغياب التشجيع المعنوي نوعا ما ، أما    راجع على نقص خبرة البعض وربما إلى الرسمية
بالنسبة لمن رفضوا الفكرة فهم كما أشرنا سابقا نسبة من المتشائمين وهي نسبة كانت إجابتها سلبية على  

 كافة الأسئلة ربما لعدم ارتياحها.

 

 

 

 وف : التمتع بالصلاحيات يزيد من جودة الأداء ومرونته وتكيفه مع الظر  28جدول رقم 
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 ت      المعطيا          
 الإجابة 

 النسبة %  التكرار

 % 43 13 دائما 
 % 53 16 أحيانا 

 % 4 1 أبدا 
 % 100 30 المجموع 

 من خلال المعطيات الكمية يتضح لنا ما يلي : 

المب53 • من  أجابوا  ا%  حوثين 
 بأن التمتع بالصلاحيات يزيد جودة الأداء ومرونته أحيانا .

المب43 • من  أجابوا    حوثين ا% 
 بأن التمتع بالصلاحيات يزيد جودة الأداء ومرونته  دائما .

المب4 • من  أجابا%  وا  احوثين 
 بأن التمتع بالصلاحيات لا يزيد جودة الأداء ومرونته  أبدا . 

بعد ترتيب النسب المؤوية لإجابات المبحوثين حول دور التمتع بالصلاحيات في زيادة جودة الأداء كانت  
لأصحاب الرأي بأن الصلاحيات تزيد من جودة الأداء أحيانا بنسبة تخطت نصف أفراد العينة  النسبة الأعلى  

، لتليها نسبة من أجابوا أنها تزيد في جودة الأداء دائما ،أما أقل نسبة وهي ضعيفة جدا فكانت إجابتهم بأن  
نعتبر الصلاحيات لها دور  الصلاحيات لا تزيد من جودة الأداء أبدا .ومنه ومن خلال هذه النتائج يمكن أن  

 كبير جدا في زيادة جودة الأداء . 

الأداء  ▪ جودة  عن  التكلم  إن 
في  والحرية  الصلاحيات  من  بمزيد  الموظفين  وتزويد  والأقدمية  للخبرة  التطرق  بالضرورة  يعني  ومرونته 

لممارسة  اتخاذ القرارات من شأنه فعلا تحسين الأداء ومرونته ويصبح كل ما يحتاجه الموظف هو فقط ا
نسبة   كانت  فقد  دليل  خير  الكمية  العينة  ونتائج  المهمة  بهذه  كفيلان  الصلاحيات  مع  والوقت  والخبرة 
الرافضين للفكرة هو مبحوث واحد أي أنها تكاد تكون منعدمة تماما ، بينما التفاوت النسبي بين موافقين  

ذلك الثقة الموجودة بين المرؤوس  والرئيس  بدائما وأحيانا فيعود كما قلنا لعامل الخبرة والوقت والتجربة وك
أثر   على  نشبت  التي  العلاقات  في  التوتر  بعض  هناك  أنه  العينة  تبرز  وكما  وتفاهمهم  تناغمهم  ومدى 

 أصحاب المستوى الدراسي الجيد . تصادم أصحاب الخبرة مع
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 : يساعد التفويض على اكتساب خبرة وتجارب ميدانية عملية 29جدول رقم 

 المعطيات            
 الإجابة 

 النسبة %  التكرار

 % 70 21 دائما 
 % 26 8 أحيانا 

 % 4 1 أبدا 
 % 100 30 المجموع 

 يتضح لنا من خلال تفريغ البيانات الكمية ما يلي : 

أجابوا  70 • المبحوثين  من   %
 بأن التفويض يساعد على اكتساب خبرة وتجارب ميدانية دائما .

أجابوا  24 • المبحوثين  من   %
 ن التفويض يساعد على اكتساب خبرة وتجارب ميدانية أحيانا .بأ

أجابوا  4 • المبحوثين  من   %
 بأن التفويض لا يساعد على اكتساب خبرة وتجارب ميدانية أبدا .

يمكن أن نلاحظ من هذه النتائج أن أعلى نسبة كانت لمن أجابوا بأن التفويض يساعد على اكتساب خبرة     
عدها من أجابوا بأنها تساعد أحيانا فقط بينما كانت نسبة من قالوا أنها لا تساعد أبدا ميدانية دائما ، وجاءت ب

أقل نسبة وهي نسبة ضعيفة جدا ، ومنه يمكن أن نعتبر الإجابة المعبرة عن العينة هي إجابة الأغلبية وهي  
 الإجابة بأن التفويض يساعد على اكتساب خبرة ميدانية .

ة جاءت نتائج المبحوثين بنسب  ▪
كبيرة جدا تأكد على دور التفويض في اكتسابهم للخبرة الميدانية دائما وهذا راجع كما قلنا لأن المؤسسة  
مهارات  اكتسبوا  أنهم  إلا  متواضع  تعليمي  مستوى  دوي  ربما  أنهم  رغم  الخبرات  أصحاب  على  تحتوي 

التف صلاحيات  إلى  يحتاجون  الموظفين  لكون  وكذلك   ، ككل  المؤسسة  وثقة  مع  ميدانية  للتعامل  ويض 
في   الرسمي  الجانب  على  المؤسسة  لاعتماد  نظرا  وهذا  الميدان  في  يواجهونها  التي  الظروف  مختلف 
لاكتساب   أمامهم  المجال  فتح  الكبير في  الصلاحيات  دور  يدركون  فهم  وعليه   ، الأغلب  التعاملات في 

 . المزيد من الخبرات عن طريق تجريب مختلف المسؤوليات والمهام المتنوعة 
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 : يعمل التفويض على إكسابك المزيد من المهارات الجديدة باستمرار  30جدول رقم 

    المعطيات          
 الإجابة 

 النسبة %  التكرار

 % 73 22 دائما 
 % 17 5 أحيانا 

 % 10 3 أبدا 
 % 100 30 المجموع 

 يتضح لنا من خلال البيانات الكمية للعينة ما يلي : 

المبحوثين 73 • من  يقولون    % 
 بأن التفويض يعمل على إكسابهم المزيد من المهارات الجديدة دائما .

بأن  17 • يقولون  المبحوثين   %
 التفويض يعمل على إكسابهم المزيد من المهارات الجديدة أحيانا .

بأن  10 • يقولون  المبحوثين   %
 التفويض لا يعمل على إكسابهم المزيد من المهارات الجديدة أبدا .

ئج النسب المؤوية للبيانات الكمية للعينة تتوزع بنسب متفاوتة فجاءت أعلى نسبة وهي نسبة تعتبر  كانت نتا    
كبيرة جدا للذين أجابوا بأن التفويض يعمل إكساب العاملين المزيد من المهارات الجديدة دائما وتليها نسبة من  

قالوا أنه لا يكسب أي مهارات جديدة أجابوا بكونه يكسب الخبرات أحيانا فقط ،بينما كانت أضعف نسبة لمن  
أبدا . وعليه وبناءا على ذلك يمكن أن نعتبر الإجابة كون التفويض يعمل على إكساب المزيد من الخبرات 

 الجديدة هي الإجابة المعبرة عن العينة لأنها النسبة المعبرة عن الأغلبية  . 

من   ▪ بالمزيد  التمتع  أن 
يد والمزيد من الأنواع المختلفة للمهام والمسؤوليات خاصة في ظل  الصلاحيات الجديدة يعني تجريب المز 
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استقطاب   بدل  موظفيها  تكوين  على  وتعمل  تعاملاتها  في  الرسمي  الجانب  على  وتركز  مهمة  مؤسسة 
من   نسبة  وتأتي  السابقة  والأسئلة  العينة  خصائص  خلال  من  لاحظناه  ما  وهذا   ، خارجها  من  موظفين 

يعمل   التفويض  بأن  دائما وهي نسبة مرتفعة جدا من أجابوا  الجديدة  المهارات  المزيد من  على إكسابهم 
أنهم   أننا نلاحظ  إلا  العينة  أفراد  من  عدد  خبرة  نقص  ورغم  تلك ،  النظر  وجهة  على  لتأكد  العينة  أفراد 

  دل فيدل على الدور الكبير الذي يلعبه التفويض في إكساب   التأكيد على هذا الرأي وهذا إن    توجهوا إلى
 الموظفين المزيد من المهارات والخبرات الميدانية . 

 

 

 

 : أصبحت هناك دقة في الأداء بعد تطبيق التفويض بالمؤسسة  31جدول رقم 

 المعطيات             
 الإجابة 

 النسبة %  التكرار

 % 50 15 دائما 
 % 37 11 أحيانا 

 % 13 4 أبدا 
 % 100 30 المجموع 

 ت ما يلي : يتضح من خلال تفريغ البيانا

أجابوا  50 • المبحوثين  من   %
 بأنه أصبحت هناك دقة في الأداء بعد تطبيق التفويض  دائما .

المبح37 • بأنه اا%  أجابوا  وثين 
 أصبحت هناك دقة في الأداء بعد تطبيق التفويض أحيانا .

بأنه 13 • أجابوا  المبحوثين   %
 الأداء بعد تطبيق التفويض أبدا  لم تصبح  هناك دقة في

أنه  تب     تقول  منهم  نسبة  أكبر  فكانت  المبحوثين  أراء  في  اختلاف  هناك  أن  للعينة  الكمية  البيانات  ين 
أنه   أجابوا   لمن  أقل  نسبة  وتليها  دائما  المؤسسة  في  التفويض  تطبيق  بعد  الأداء  في  دقة  هناك  أصبحت 

قة في الأداء أبدا .  أصبحت هناك دقة أحيانا ، بينما كانت أضعف نسبة لمن قالوا أنه لم تكن هناك أي د 



87 

 

وعليه يمكن اعتبار إجابة الأغلبية بأنه أصبحت هناك دقة في الأداء هي المعبرة عن المجموعة لأنها كانت  
 نسبة معبرة ومقبولة . 

النتائج   ▪ هذه  نفسر  أن  يمكن 
الكمية والتي كانت إجابة منتصف العينة بأن التفويض له دور في تحسين دقة الأداء تعود إلى أصحاب 

قدمية والخبرة ممن تكونوا في المؤسسة نفسها وحتى من واجهوا بعض العقبات بعد توجههم إلى العمل  الأ
نسبة   وهم  فقط  بأحيانا  إجابتهم  وكانت  الإجابة  في  البعض  تردد  بينما  الجامعات  خريجي  من  الميداني 

ن تمام فكانت  مقبولة أيضا وفي الغالب هذا يرجع إلى نقص خبرتهم وخاصة في التفويض أما الرافضي 
 نسبتهم قليلة وهم من أصحاب التجارب الفاشلة .

 

 

 

 

 

 مناقشة نتائج الدراسة الميدانية  لمطلب الثاني : ا

في     التنظيمية  الفعالية  تحقيق  في  ودوره  السلطة  تفويض  لموضوع  والميداني  النظري  الجانب  تناول  بعد 
نتاجات المبنية على أسس العلمية والتي يتم من  المؤسسة فقد توصلت الدراسة الحالية إلى مجموعة من الاست 

 خلالها التحقق من صحة النتائج على ضوء الدراسات السابقة وكدا في ضوء النظريات .

 مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة :  -1
 

في جوانب منها وتختلف في أخرى مع ما   ت توصلت الدراسة الحالية إلى العديد من النتائج التي تشابه 
 صلت إليه الدراسات المشابهة : تو 
دور التفويض في إبراز القدرات الشخصية وتنميتها وتطويرها والعمل على استعمالها في تحسين مستوى   •

الأداء وهذا ما يتفق مع ما جاءت به دراسة " تفويض السلطة والفاعلية التنظيمية " في إحدى نتائجها  
ظهور والتميز وكدا المنافسة على اكتساب المهارات من  التي تقول أن التفويض يتيح للمرؤوسين فرصة ال

 خلال إبراز القدرات في استغلال الموارد المتوفرة بشكل أفضل.
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على   تساعد  كون الصلاحيات  نتائجها في  إحدى  الدراسة في  نفس  إليه  توصلت  ما  مع  دراستنا  اتفقت  كما 
مهام والصلاحيات المفوضة لدى الموظفين  جمع المعلومات اللازمة في الوقت المناسب كما جاء فيها كون ال

تساعدهم بشكل كبير في الحصول على المعلومات الدقيقة والمفصلة عن أي مشكلة تنظيمية تحدث داخل 
 المؤسسة .

في  جاء  كما  مختلفة  حلول  إيجاد  على  تساعد  الصلاحيات  أن  وهي  أخرى  نتيجة  في  معها  اتفقت  وكدالك 
حيات الزائدة يساعد الموظفين المفوضين على أيجاد الحلول المناسبة في  النتيجة التي تقول أن امتلاك الصلا

 أقل وقت ممكن . 

من   • المزيد  منح  كون  في  وذلك   " القرار  فعالية  على  السلطة  تفويض  أثر   " دراسة  مع  الدراسة  اتفقت 
تقول أن    الصلاحيات وتحمل المسؤولية يدرب العاملين على اتخاذ القرارات كما جاء في أحد نتائجها التي 

اتفقت دراستنا معها في كون  القرارات .كما  اتخاذ  تكوين الأفراد على  إلى زيادة  يؤدي  المسؤولية  تحمل 
 ل التفويض يزيد من فرص التدريب وتطوير المهارات وإكساب العاملين خبرة ميدانية كما جاء في تحلي

 في دراسته . 10بيانات جدول رقم 
ما   • مع  الحالية  الدراسة  اتفقت  والفعالية  كما  المهني  التكوين   " بعنوان  ميلاط  صبرينة  دراسة  به  جاءت 

الثقة في   إلى زيادة  يؤدي  القرارات  اتخاذ  للعامل في  الفرصة  إعطاء  أن  إلى  حيث توصلت   " التنظيمية 
النفس ويجعله أكثر نضجا وتحملا للمسؤولية ، وهذا ما توصلت إليه دراستنا الحالية باعتبار التفويض له 

 شجيع العاملين على تحمل المزيد من المسؤوليات وتقبله لها . دور في ت
أن   • إلى  نتائجها  إحدى  في   " الأداء  كفاءة  على  وأثره  السلطة  تفويض   " دراسة  مع  أيضا  دراستنا  اتفقت 

التفويض يزيد من درجة تقبل المرؤوسين للأعمال الإضافية ويعمل على زيادة سرعة العمل المنجز ، كما  
د  مع  أيضا  الإبداع  اتفقت  روح  وتنمية  العمل  في  المرونة  تطوير  في  دور  له  التفويض  كون  في  راستنا 

والابتكار وعدم تعطيل العمل بسبب غياب المدير الإداري . هذا ما يتوافق تقريبا مع نتائج دراستنا التي  
الأوضاع  مع  التعامل  مرونة  من  يزيد  كما  والقدرات  المواهب  تطوير  على  يساعد  التفويض  أن    تقول 

 الجديدة المختلفة وإيجاد حلول لها .

 مناقشة النتائج في ضوء النظريات : -2
جاءت الدراسة من أجل الكشف عن الأدوار التي تلعبها عملية التفويض في تحقيق الفعالية التنظيمية في    

المؤسسة وهذا من خلال تسليط الضوء على عملية التفويض وكدا التطرق إلى بعض مؤشرات الفعالية  
ظيمية والتي تمثلت في تدريب العاملين على تحمل المسؤولية وسرعة اتخاذ القرارات وكدا الكفاءة الإدارية  التن

يها في هذه الدراسة  محاولة الربط بين هذه المؤشرات وعملية التفويض . ومن خلال مقارنة النتائج المتوصل إل
 نا ما يلي : ليه بعض نظريات الفكر التنظيمي من نتائج يتضح ل مع ما توصلت إ

 اتفقت الدراسة مع ما جاء به سلزنيك : •
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الذي تكلم عن الدور الذي يلعبه التفويض في عملية تدريب العاملين على تحمل المسؤولية وعلى أنه  "    
ينجم على التفويض جملة من النتائج المباشرة كالزيادة في فرص التدريب " هذا ما يتطابق مع توصلت إليه  

ول دور التفويض في تدريب العاملين على تحمل المسؤولية والتشجيع على تحمل المزيد من  الدراسة الحالية ح
 المسؤوليات .

وكما اتفقت معها أيضا في كون التفويض وصلاحياته تساعد عل مواجهة المشاكل التي تواجه الموظفين    
 "يمكن عضو التنظيم من مواجهة المشكلات ومعالجتها "  كما قال هو  

يضا عن كون التفويض يعمل على زيادة سرعة اتخاذ القرارات وعدم تعطيل المصالح ويؤكد سلزنيك  وتكلم أ  
على أن " الزيادة أو النقصان في تحقيق أهداف التنظيم يؤدي إلى زيادة في التفويض " ، هذا ما يتفق مع  

يد من سرعة جمع  النتائج المتوصل إليها كون التفويض يزيد من سرعة التعامل مع مختلف الظروف ويز 
 المعلومات ... 

 : xو yكما اتفقت مع نظرية الدافعية للعمل وتحمل المسؤولية  •
والذي يقول أن العامل طموح ،فهو يؤمن بهذه الفكرة وينظر   yدوجلاس توجه نحو الطرف الثاني حيث    

لهم الفرصة عن   للأفراد على أنهم ملتزمين ومسئولين ومبتكرين ويستطيعون إثبات جدارتهم إذا ما أتيحت 
طريق تفويض السلطة ،ومنحت لهم الصلاحيات لحل المشاكل واتخاذ القرارات . فتتفق الدراسة الحالية معها  

كون التفويض يجعل من العاملين مستعدين لتحمل المزيد من المسؤولية من أجل تطوير قدراتهم وإثبات  
 جدارتهم .

 ير في حل مختلف المشاكل التي تواجه العاملين .واتفقت معها أيضا في كون الصلاحيات لها دور كب 

 اتفقت نتائج الدراسة مع نظرية اتخاذ القرارات : •

أن " أربعة عوامل تؤثر على صنع القرار وتحدد طبيعته ومداه وهي: تقسيم العمل ،السلطة  فيقول فيها سيمون 
  ق" . فهو يرى التدريب عن طري ،الاتصال والتدريب .على أن هذه العوامل لا تحرم الفرد من فرص المبادأة 

 اتخاذ قرارات حاسمة .  ىعل رممارسة التفويض من شأنه جعل الفرد قاد 

وهذا يتفق مع ما توصلت إليه الدراسة الحالية في نتائجها كون التفويض يدرب العاملين على اتخاذ قرارات  
 حاسمة ويحسن من جودتها .

 مناقشة النتائج في ضوء الأسئلة الفرعية : -3
 ضوء التساؤل الجزئي الأول :في  ✓

من خلال الدراسة الميدانية التي قمنا بها يتضح أن التفويض وصلاحياته الممنوحة له دور كبير في      
زيادة سرعة اتخاذ القرارات بالمؤسسة وهذا ما تم استخلاصه من إجابات المبحوثين كما جاء في نتائج  

، كما عد على جمع المعلومات اللازمة في الوقت المناسب التي تأكد على أن الصلاحيات تسا  7الجدول رقم 
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والتي أكدت على دور الصلاحيات في تعزيز ثقة الموظفين في اتخاذ   13أكدت ذلك نتائج الجدول رقم 
 وعليه يمكن أن نجيب على التساؤل الفرعي الأول كالتالي : القرارات ، 

 في المؤسسة . لقرارات زيادة سرعة اتخاذهم لفي  ويساهم للموظفين  تفويض السلطة يلعب  دور المحفز •
 في ضوء التساؤل الجزئي الثاني :  ✓

أكدت نتائج الدراسة الميدانية على ما جاء في الإطار النظري على أن التفويض يعمل على تدريب العاملين    
دول رقم وتكوينهم وهذا من خلال منح الصلاحيات وتحمل جانب من المسؤولية دائما كما جاء في نتائج الج

التي تأكد على أن التفويض يجعل من الموظفين يتحملون مسؤوليات العمل الجديد بكل تقبل ، وما جاء  14
الذي يشير إلى دور التفويض في تغيير نظرة الموظفين للأعمال الإضافية من كونها   17في الجدول رقم 

 نقول : ف  نجيب على التساؤل الثاني  عبء إلى أنها مسؤولية ويجعلهم يطمحون لتحمل المزيد وعليه يمكن أن

تفويض السلطة له دور كبير في تدريب العاملين على تحمل المسؤولية عن طريق تحميلهم جانب من   •
 المسؤولية باستمرار . 

 في ضوء التساؤل الجزئي الثالث : ✓

الكفاءة  كانت النتائج مؤكدة على ما جاء في الجانب النظري كون التفويض له دور كبير في الرفع من  
التي أكدت على دور   29المهنية للموظفين والمؤسسة بشكل عام كما توضح من خلال نتائج الجدول رقم 

والتي تشير إلى   30التفويض في إكساب الموظفين خبرة وتجارب ميدانية عملية ، وأيضا نتائج الجدول رقم 
ن أن نجيب على التساؤل الثالث  أن التفويض يكسب الموظفين المزيد من المهارات باستمرار وعليه يمك

 كالتالي : 

 يعمل على تحسين وتطوير الأداء وبالتالي يرفع من كفاءة الموظفين والمؤسسة . تفويض السلطة   •

 من خلال الإجابة على التساؤلات الفرعية يمكن أن نستخلص إجابة للتساؤل الرئيسي وهي كالآتي :   

 الفعالية التنظيمية في المؤسسة  تفويض السلطة له عدة أدوار تساهم في تحقيق  •

 

 



 
 

 

 الخاتمة 



 
 

 

 الخاتمة  
أردنا التأكيد  ما وهذا  يعد موضوع التفويض من بين أبرز الأساليب الحديثة في الإدارة      

هذه الدراسة التي اعتمدت على جانب نظري تناولنا فيه بعض المفاهيم المتعلقة  عليه من خلال 
ن مهمين في الدراسة وهما عملية التفويض و  بالموضوع ، وقمنا بتسليط الضوء على عنصري 

الفعالية التنظيمية ، كما قمنا بطرح تساؤل رئيسي تفرعت عنه مجموعة من الأسئلة الفرعية  
للوصول لإجابات حول الدور الذي يلعبه التفويض في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسة ،  

انية بمؤسسة جزائرية للتحقق من ما جاء  لذلك ولتدعيم الجانب النظري قمنا بإجراء دراسة ميد
في الجانب النظري وما طرحته من مختلف التصورات النظرية والدراسات السابقة التي تطرقت  
للموضوع ، وقمنا بتقديم مجموعة من التصورات والتي تم صياغتها على شكل تساؤلات ضمن  

ع هذه الاستمارة ثم تفريغها  محاور في استمارة وزعت على مجموعة من المبحوثين .وقمنا بتوزي 
 وتحليلها باستخدام الأسلوب الوصفي التحليلي لنتوصل لمجموعة من النتائج والتي نذكر أهمها . 

توصلنا إلى أن التفويض له دور كبير في مساعدة الموظفين على تشخيص أوضاع العمل  
يض يساعد على زيادة  والتعامل معها بكل دقة وسرعة ، كما أبرزت لنا النتائج الكمية أن التفو 

سرعة تعامل الأفراد مع مختلف الظروف التي تواجههم .كما أن التفويض وما يمنحه من  
صلاحيات يعمل على تكوين عاملين بكفاءة مهنية وخبرات ميدانية عملية ، ويلعب التفويض  

ارات أيضا دورا هاما في تحسين أداء العاملين والأداء العام للمؤسسة ، ويعمل على تحسين مه
هم على صقلها ، كما يرفع من روحهم المعنوية وثقتهم في أنفسهم  لاتخاذ  ع العاملين ويشج 

المزيد من القرارات . كما أكدت الدراسة على دور التفويض في تحقيق الكفاءة التنظيمية عن  
طريق استغلال الموارد المتاحة بأقل وقت وتكلفة ممكنة ، بل ويدفع ويحفز العاملين للعمل  

 بر مجهود لديهم لخدمة المؤسسة وتشجيعهم على تحمل المزيد من المسؤوليات باستمرار . بأك

ها مع ما قدمته بعض النظريات والدراسات السابقة تولقد أكدنا على هذه النتائج من خلال مقارن 
 التي طرحت في الجانب النظري . 

تفويض في تحقيق الفعالية  رغم أننا حاولنا في هذه الدراسة تسليط الضوء على بعض دور ال    
التنظيمية إلا أنه هناك العديد من الأدوار التي تعتبر مهمة أيضا ولم نتناولها ، لكن تبقى هذه  



 
 

النتائج نسبية قد تتفق مع بعض الدراسات وقد تختلف مع البعض الأخر وقد تختلف النتائج في  
لكنها تبقى لها نتائج لها  نفس الموضوع باختلاف المجتمع أو الزمان وحتى من مؤسسة لأخرى 

أهميتها في تقديم رؤية عن هذا الموضوع . 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المراجع 



 
 

 أولا :المراجع العربية  
I.  : الكتب 

،المنظمة العربية للترجمة ، الأردن   1أنتوني غيدنز ،ترجمة فايز الصياغ ، علم الاجتماع التنظيم ط  (1
 ،2005  . 

 .2011، دار المسيرة للنشر ، عمان  1ل ،طأنس عبد الباسط عباس ، إدارة الأعما (2
 . 2013،  1أسامة خيري ، القيادة الإدارية ، دار الراية للنشر والتوزيع ط (3
 . 1994يد ، علم الاجتماع التنظيم ، دار التضامن للطباعة ، القاهرة ،  ااي السااالحسين (4
 . 1994ندرية مصر،السيد الحسيني ، علم الاجتماع التنظيم ، دار المعرفة الجامعية ن الإسك  (5
، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة ،  1الشماع ، خليل محمد حسن و خرون ، نظرية المنظمة ط  (6

 .  2000عمان ، 
، دار وائل للنشر عمان ،   3العميان محمد سلمان ، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال ط  (7

2005 . 
، دار وائل للنشر  4عمليات والوظائف ( ، طالقريوتي محمد قاسم ، مبادئ الإدارة )النظريات وال (8

 .  2009والتوزيع ، عمان ن الأردن ن 
، دار وائل للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ،   3القريوتي محمد قاسم ، نظرية المنظمة والتنظيم ،ط  (9

2008  . 
ر ،  بوفلجة عياث :مقدمة في علم النفس التنظيمي ، )ب ط( ، ديوان المطبوعات الجامعية الجزائ (10

 بدون تاريخ . 
،دار المنهل البناني ، بيروت ،  2بربر كامل ، الاتجاهات الحديثة في الإدارة وتحديات المديرين ط  (11

 .  2008لبنان ، 
 .1982حامد أحمد رمضان بدر : إدارة المنظمات ، )د ط ( ، دار المعلم ، الكويت ،  (12
، المكتب العربي الحديث ، الإسكندرية  حنفي عبد الغفار وأبو قحف عبد السلام ، تنظيم وإدارة أعمال  (13

 .  2007، مصر ، 
، دار المسيرة للنشر ، عمان    3خليل محمد الشماع ، خيضر كاظم حمود ، نظرية المنظمة ، ط (14

 . 2007الأردن ، 
، دار الفكر الأردن ،  15ذوقان عبيدات و خرون ، البحث العلمي مفهومه وأدواته وأساليبه ، ط (15

2013 . 
اللطيف : إدارة وتنمية المؤسسات الاجتماعية ، )ب ط( ، المكتبة الجامعية   رشاد أحمد عبد  (16

 . 2000الإسكندرية ، مص ، 



 
 

ريتشارد ه هال :المنظمات ا هيكلها ،عملياتها ومخرجاتها ،ترجمة سعيد بن حمد الهاجري مركز  (17
 .  2001البحوث ، معهد الإدارة العامة ،السعودية ، 

 .  2005ا2004، الدار الجامعية الإسكندرية ، مصر ، شريف علي ، الإدارة المعاصرة  (18
شريف علي ، مسلم علي عبد الهادي ، الإدارة المعاصرة ، دار الفكر الجامعي ، الإسكندرية ، مصر   (19

 ،2008  . 
صالح بن نوار ، فعالية التنظيم ، ب ط ، مخبر علم الاجتماع والاتصال ، قسنطينة   الجزائر ،   (20

2006 . 
وك القيادي وفعالية الإدارة ، ب ط ، دار غريب للنشر ، القاهرة ، مصر ، طريف شوقي ، السل (21

1992 . 
،دار المعرفة الجامعية ، الإسكندرية مصر ، 2عبد الرحمان محمد العسوي ،علم النفس والإنتاج ،ط  (22

2003. 
عبد السلام أبو قحف ، دليل المدير في تفويض السلطة ، ب ط ، دار الجامعة الجديدة للنشر   (23

 . 2002سكندرية ن مصر ، الإ
،ديوان المطبوعات 3عبد الناصر جندلي ،تقنيات البحث العلمي في العلوم السياسية والاجتماعية ،ط  (24

 الجامعية ، الجزائر . 
 .  2006، دار مكتبة الحامد ، الأردن ، 1عالية خلف أخو راشدة ، المسائلة والفعالية ، ط  (25
 . 1980دار غريب للطباعة والنشر ، مصر ،علي السلمي ، تطور الفكر التنظيمي ، ب ط ،  (26
 .1997، الدار الجامعية للنشر ، الإسكندرية ، مصر،  2علي شريف ، الإدارة المعاصرة ط  (27
 .  2001علي شريف ، مبادئ الإدارة ، ب ط ، الدار الجامعية للنشر ، مصر ،  (28
،مكتبة   فيروز زرارقة و خرون ،سلسلة البحوث الاجتماعية في منهجية البحث الاجتماعي (29

 . 1،2007اقرأ،ط
كعباش رابح ، علم الاجتماع التنظيم ، مخبر علم الاجتماع الاتصال ، جامعة قسنطينة الجزائر ،   (30

2006 ، 
، الإصدار الثامن ، دار الثقافة   1كنعان نواف ، اتخاذ القرارات الإدارية )بين النظرية والتطبيق (  ط  (31

 .  2009للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، 
 . 2009ن مكتبة المجتمع العربي للنشر،الأردن،   1د عبد المقصود محمد ، القيادة الإدارية طمحم (32
محمد علي محمد ، علم الاجتماع التنظيم )مدخل التراث والمشكلات الموضوع والمنهج ( دار  (33

 .  2003المعرفة الجامعية ، الإسكندرية ، 
 ة الجامعية ، القاهرة ، مصر ، ب س .، دار المعرف 3علي محمد ، علم اجتماع التنظيم ط  محمد  (34
 . 2004، دار الفكر للنشر ، الأردن ،  3محمد كامل المغربي ، السلوك التنظيمي ط  (35



 
 

 .  2010، دار المنهج للنشر ، الأردن ،  1هناء محمود القيسي ، الإدارة التربوية ط   (36
II.  : المذكرات 

عاملين بجوازات منطقة مكة  القحطاني يحيى سعيد ، تفويض الصلاحيات وعلاقته بمعنويات ال (37
المكرمة ، مذكرة ماجستير غير منشورة ، تخصص العلوم الإدارية ، قسم العلوم الإدارية جامعة نايف  

 .  2010العربية للعلوم الأمنية ، الرياض ن 
زبيدة مشير، البيئة المدرسية وانعكاساتها على الفعالية التنظيمية، رسالة لنيل شهادة الماجستير في   (38

 . 2008جتماع العمل والتنظيم، جامعة الجزائر، علم ا
سمية عجمي ، دور إدارة الوقت في تحسين الفعالية التنظيمية داخل المؤسسة ، مذكرة ماستر   (39

أكاديمي ، تخصص إدارة أعمال المؤسسة ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة  
 . 2016أم البواقي ، الجزائر ، 

سويسي ، الفعالية التنظيمية تحديد المستوى والقياس باستعمال أسلوب لوحة القيادة ،  عبد الوهاب  (40
أطروحة دكتوراة دولة في علوم الاقتصادية ، فرع التسيير ، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير ، جامعة  

 .  2004الجزائر ، 
يل شهادة الماجستير في  فوزية بوقطف ، أثر تفويض السلطة على فعالية القرار ،رسالة مكملة لن (41

سكيكدة،   55أوت  20تنمية وتسيير الموارد البشرية ، قسم علم الاجتماع والديموغرافيا ، جامعة  
 .  2009الجزائر ، 

لخضر حلباوي : تفويض السلطة وعلاقته بتحقيق الفعالية التنظيمية ، مدكرة مقدمة لنيل شهادة   (42
 . 2011، بوزريعة   2امعة الجزائر  ماجستير في علم الاجتماع تخصص تنظيم وعمل ، ج

لخنش فريد ، تفويض السلطة والفعالية التنظيمية ، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في علم   (43
، الجزائر   2الاجتماع التنظيم والعمل ، قسم علم الاجتماع ، جامعة محمد لمين دباغين سطيف  

2015 . 
اذ القرارات في المؤسسة الاقتصادية ، مذكرة  محمد بن موسى ، أثر تفويض السلطة على فعالية اتخ (44

مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير ، قسم علوم التسيير ، جامعة المسيلة ، الجزائر ، 
2013 . 

نور الدين تاوريريت ، قياس الفعالية التنظيمية من خلال التقييم التنظيمي ، أطروحة مقدمة لنيل   (45
والتنظيم ، قسم علم النفس وعلوم التربية ، جامعة محمد منتوري  شهادة دكتوراه في علم النفس العمل

 . 2006قسنطينة ، الجزائر ،  

 

 



 
 

III.  : المجلات 
شاكر جاد الله الخشالي و خرون ، فعالية نظم المعلومات الإدارية وأثرها في إدارة الأزمات دراسة  (46

، كانون   1العدد  3مال ، مجلد ميدانية في الشركات الصناعية الأردنية ، المجلة الأردنية لإدارة الأع
 .  2007الثاني  

 المراجع الأجنبية : ثانيا : 
47) Michel Kalika, Structures d’entreprises, Réalités, Déterminations et performances, 

Edition ECONOMICA, Paris, 1988, p340 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الملاحق



 
 

     1الملحق رقم 

            

 ي وزارة التعليم العالي والبحث العلم                                 

 جامعة محمد خيضر بسكرة
 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية 

 قسم علم الاجتماع 
 

 استمارة تحكيم حول :  
 

 

 

 

 

 مذكرة مكملة لنيل شهادة الماستر في علم الاجتماع التنظيم والعمل                 

 تحت إشراف :                                                   :  إعداد الطالب 
 د.حليلو نبيل                                    الدين                هباز ضياء 

 

 ما هو دور تفويض السلطة في تحقيق الفاعلية التنظيمية في المؤسسة؟ ✓
 ر في المؤسسة؟ هو دور تفويض السلطة في زيادة سرعة اتخاذ القرا ما .1
 ما هو دور تفويض السلطة في تدريب العاملين على تحمل المسؤولية في المؤسسة ؟ .2
 ما هو دور تفويض السلطة في رفع الكفاءة المهنية في المؤسسة ؟ .3

 ملاحظة : 
الموجودة في هذه الاستمارة   ألتمس منكم الإجابة على الأسئلة  الخانة    xوذلك بعلامة  ,يسعدني أن  في 

العلمي المناسبة   البحث  لأغراض  إلا  تستخدم  ولن  سرية  ستبقى  المستقاة  المعلومات  بأن  ،ونتعهد 
 ،ونشكركم على تعاونكم معنا من أجل إتمام هذا العمل .

 
 2019/2020الموسم الجامعي :

 تفويض السلطة ودوره في تحقيق الفعالية التنظيمية  

 دراسة ميدانية بمؤسسة جزائرية 



 
 

 المعلومات الشخصية : 
 الجنس            )ذكر (      )أنثى  ( 

 )........(  المستوى التعليمي                           
 المنصب الوظيفي )الرتبة (                 )...........(

 عدد سنوات العمل بالمؤسسة               ) .......( 
 هل هذه أول مؤسسة تعمل بها    )نعم (     )لا ( 

 نوع التفويض المعتمد في المؤسسة        )شفوي(        )كتابي(     )النوعين معا( 
 منحت فيها التفويض في مسيرتك المهنية بالمؤسسة    ).......(  عدد المرات التي

 
 دور تفويض السلطة في زيادة سرعة اتخاذ القرارات .: المحور الأول

 السؤال :  الإجابة   الملاحظة

 دائما أحيانا  أبدا مقبول  مرفوض يعدل 

الصلاحيات المفوضة إليك  تساعدك     (1      
 ة   في تشخيص وفهم المواقف والمختلف

تساعدك الصلاحيات الممنوحة إليك   (2      
في جمع المعلومات اللازمة في الوقت  

 المناسب 
تساهم الصلاحيات المفوضة في زيادة  (3      

سرعتك  في التعامل مع  مختلف  
 الظروف   

تستطيع اتخاذ قرارات حاسمة بعد ما    (4      
 منحت إليك الصلاحيات اللازمة 

ى تطوير ردة فعلك  يعمل التفويض عل  (5      
 وتحكمك في كل الظروف  

التفويض يفتح المجال أمامك لإيجاد   (6      
 حلول مختلفة ومتعددة 

يساهم تفويض السلطة في اتخاذ    (7      
 القرارات اللازمة في الوقت المناسب 



 
 

الصلاحيات لها دور في تعزيز الثقة   (8      
 في اتخاذ القرارات 

 أي ملاحظات :

 

 :دور تفويض السلطة في تدريب العاملين على تحمل المسؤولية .  المحور الثاني
 

 السؤال :  دائما أحيانا  أبدا مقبول  مرفوض يعدل 

تتحمل مسؤولية عملك الجديد   (9      
 المفوض إليك بكل وتقبل  

أصبح لديك استعداد  لتحمل المزيد   (10      
 من المسؤوليات الجديدة   

التفويض يساعدك على سقل   (11      
 راتك الخاصة والتصرف بطلاقة  مها

التفويض ينمي قدرتك على   (12      
تشخيص الأوضاع الجديدة والتعامل 

 معها
تغيرت نظرتك للمهام الإضافية من   (13      

 كونها عبء إلى كونها مسؤولية
تحمل المسؤولية باستمرار يعزز  (14      

الثقة في النفس وثقة الرئيس في 
 مرؤوسيه   

على تكوين    يعمل التفويض  (15      
 العاملين لأنفسهم دون الحاجة لغيرهم 

يشجع التفويض على روح العمل  (16      
الجماعي والمشاركة في تحمل بعض 

 المسؤولية 

 
 أي ملاحظات : 
 



 
 

 :دور تفويض السلطة في رفع الكفاءة المهنية في المؤسسة .  المحور الثالث
 
 

 السؤال :  دائما أحيانا  أبدا مقبول  مرفوض يعدل 

يساعدك التفويض في إبراز   (17      
 قدراتك وإثبات نفسك للمسئولين   

تفويض الصلاحيات يشجعك   (18      
ويحفزك على العمل بأكبر مجهود 

 لديك 
لديك رغبة لتحمل مزيد من   (19      

 المسؤوليات وتقديم المزيد لمؤسستك 
يجعل التفويض منك فردا قادرا   (20      

على مواجهة كل جديد فيما يخص  
 ل العم

يساعدك التفويض في استغلال   (21      
الموارد المتاحة بأقل تكلفة ووقت  

 ممكن   
يساعدك التفويض على تنمية  (22      

 مهاراتك وقدراتك وتطويرها  
التمتع بالصلاحيات يزيد من  (23      

جودة الأداء ومرونته وتكيفه مع 
 الظروف  

يساعد التفويض على اكتساب  (24      
 عملية   خبرة وتجارب ميدانية

يعمل التفويض على إكسابك  (25      
 المزيد من المهارات الجديدة باستمرار  

أصبحت هناك دقة في الأداء بعد  (26      
 تطبيق التفويض بالمؤسسة  

 
 أي ملاحظات 



 
 

 :  2ملحق رقم 
 

 العلمي وزارة التعليم العالي والبحث 
 جامعة محمد خيضر بسكرة

 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية 
 سم علم الاجتماع ق

 
 بحث حول :   استمارة

 

 

 

 

 

 

 مذكرة مكملة لنيل شهادة الماستر في علم الاجتماع التنظيم والعمل                 

 
 تحت إشراف :                                             عداد الطالب :          إ 

 د.حليلو نبيل                                          ضياء الدين            هباز 
 

 
 ملاحظة : 

في الخانة   xيسعدني أن ألتمس منكم الإجابة على الأسئلة الموجودة في هذه الاستمارة ، وذلك بعلامة 
المناسبة ، ونتعهد بأن المعلومات المستقاة ستبقى سرية ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي ، ونشكركم 

 هذا العمل .  على تعاونكم معنا من أجل إتمام
 

 2019/2020الموسم الجامعي :



 لية التنظيمية تفويض السلطة ودوره في تحقيق الفعا

 دراسةميدانيةبمؤسسةجزائرية



 
 

 المعلومات الشخصية : 

 الجنس            )ذكر (      )أنثى  ( 
 متوسط (      )ثانوي (      )جامعي ((المستوى التعليمي     

 المنصب الوظيفي )الرتبة (         )                             ( 
 سنوات (  10(  )أكثر من 10الى  7(  )من 6الى 4)من  (  3إلى 1سنوات العمل بالمؤسسة  )من  

 هل هذه أول مؤسسة تعمل بها    )نعم (     )لا ( 
 نوع التفويض المعتمد في المؤسسة        )شفوي(        )كتابي(     )النوعين معا( 

 (    عدد المرات التي منحت فيها التفويض في مسيرتك المهنية بالمؤسسة  ولو بالتقريب   )       
 

 دور تفويض السلطة في زيادة سرعة اتخاد القرارات .: المحور الأول

 السؤال :  الإجابة   
 دائما  أحيانا  أبدا
الصلاحيات المفوضة إليك  تساعدك في تشخيص وفهم المواقف    (1   

 والمختلفة   
تساعدك الصلاحيات الممنوحة إليك في جمع المعلومات اللازمة في الوقت    (2   

 ناسب الم
تساهم الصلاحيات المفوضة في زيادة سرعتك  في التعامل مع  مختلف   (3   

 الظروف   
 تستطيع اتخاد قرارات حاسمة بعد ما منحت إليك الصلاحيات اللازمة   (4   

 يساعد التفويض وسلطاته الممنوحة في التحكم في الظروف الطارئة   (5   

 مختلفة ومتعددة التفويض يفتح المجال أمامك لإيجاد حلول (6   

 يساهم تفويض السلطة في اتخاد القرارات اللازمة في الوقت المناسب   (7   

 الصلاحيات لها دور في تعزيز الثقة في اتخاد القرارات  (8   

 

 



 
 

 :دور تفويض السلطة في تدريب العاملين على تحمل المسؤولية .  المحور الثاني
 
 

 السؤال :  دائما أحيانا  أبدا
 ؤولية عملك الجديد المفوض إليك بكل اهتمام وتقبل  تتحمل مس   (9   
أصبح لديك استعداد  لتحمل المزيد من المسؤوليات الجديدة بعد منحك   (10   

 التفويض 
 التفويض يساعدك على سقل مهاراتك الخاصة والتصرف بطلاقة    (11   

 التفويض ينمي قدرتك على تشخيص الأوضاع الجديدة والتعامل معها  (12   

 نظرتك للمهام الإضافية من كونها عبء إلى كونها مسؤولية تغيرت  (13   

تحمل المسؤولية باستمرار يعزز الثقة في النفس وثقة الرئيس في   (14   
 مرؤوسيه   

يعمل التفويض على تكوين العاملين لأنفسهم دون الحاجة للرجوع لغيرهم   (15   
 دائما

وكذا العمل   يغرس التفويض في العاملين تحملهم مسؤولية عملهم الخاص  (16   
 الجماعي  

 
 :دور تفويض السلطة في رفع الكفاءة المهنية في المؤسسة .  المحور الثالث

 
 

 السؤال :  دائما أحيانا  أبدا
 يساعدك التفويض في إبراز قدراتك وإثبات نفسك للمسئولين     (17   

 تفويض الصلاحيات يشجعك ويحفزك على العمل بأكبر مجهود لديك    (18   

 لتحمل مزيد من المسؤوليات وتقديم المزيد لمؤسستك لديك رغبة  (19   

 يجعل التفويض منك فردا قادرا على مواجهة كل جديد فيما يخص العمل   (20   



 
 

 يساعدك التفويض في استغلال الموارد المتاحة بأقل تكلفة ووقت ممكن     (21   

 يساعدك التفويض على تنمية مهاراتك وقدراتك وتطويرها  (22   

 لاحيات يزيد من جودة الأداء ومرونته وتكيفه مع الظروف التمتع بالص (23   

 يساعد التفويض على اكتساب خبرة وتجارب ميدانية عملية   (24   

 يعمل التفويض على إكسابك المزيد من المهارات الجديدة باستمرار   (25   

 أصبحت هناك دقة في الأداء بعد تطبيق التفويض بالمؤسسة  (26   

                                                                                                             
 :  3ملحق رقم 

 
 الجامعة  الرتبة   واللقب  الاسم

 جامعة محمد خيضر بسكرة  اأ أستاذ محاضر قسم ا  بوبكر عصمان  
 جامعة محمد خيضر بسكرة  ا أ أستاذة محاضرة قسم ا عزيز سامية 

 جامعة محمد خيضر بسكرة  ا ا أأستاذة محاضرة قسم  ا  العيدي صوني
 
 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 ملخص :
جاءت هذه الدراسة  لمحاولة الكشف عن الدور الذي يلعبه تفويض السلطة في تحقيق الفعالية التنظيمية      

ه  في المؤسسة الجزائرية ، وذلك من خلال التطرق لما هو موجود من أفكار للمنظرين وكدا بطرح ما جاءت ب
بعض الدراسات السابقة فيما يخص الجانب النظري للدراسة ، أما الجانب التطبيقي فقد استخدمنا المنهج  

 مفردة وذلك باستخدام أداة الاستمارة .  30الوصفي التحليلي من أجل دراسة عينة تكونت من 

نظيمية للمؤسسة وذلك  توصلنا من خلال هذه الدراسة إلى أن التفويض له دور كبير في تحقيق الفعالية الت  
من خلال اتخاذ القرارات اللازمة في الوقت المناسب ، كما أن الصلاحيات تزيد من سرعة التعامل مع  

مختلف الظروف التي تواجه العاملين ، ويعمل أيضا على مساعدة وتشجيع العاملين على صقل وتنمية  
تحمل المزيد من المسؤوليات ، كما أنه يعمل  مهاراتهم ، وله دور في تغيير نظرتهم للمسؤولية ويشجعهم على  

 على الرفع من جودة الأداء والاستغلال الأمثل للموارد المتاحة في المؤسسة . 

Résumé : 

    Cette étude est venue tenter de découvrir le rôle que joue la délégation d'autorité dans 
l'atteinte de l'efficacité organisationnelle de l'institution algérienne, en abordant les idées 

existantes des théoriciens et en présentant ce que certaines études précédentes ont abouti sur le 

côté théorique de l'étude. Quant à l'aspect appliqué, nous avons utilisé l'approche descriptive. 

Etude analytique afin d'étudier un échantillon composé de 30 items, à l'aide du questionnaire. 

    Grâce à cette étude, nous avons conclu que la délégation a un rôle majeur dans la réalisation 

de l'efficacité organisationnelle de l'organisation en prenant les décisions nécessaires au bon 

moment, et les pouvoirs augmentent la vitesse de traitement des différentes conditions 

auxquelles les travailleurs sont confrontés, et cela travaille également pour aider et encourager 

les travailleurs à raffiner et à développer leurs compétences. Et il a un rôle à jouer dans le 

changement de leur perception de la responsabilité et les encourage à assumer plus de 

responsabilités, car il travaille à améliorer la qualité de la performance et l'utilisation optimale 

des ressources disponibles dans l'organisation. 

Summary     :  

    This study came to try to uncover the role that delegation of authority plays in achieving 

organizational effectiveness in the Algerian institution, by addressing the existing ideas of 

theorists and by presenting what some previous studies have come up with regarding the 

theoretical side of the study. Analytical study in order to study a sample consisting of 30 items, 

using the questionnaire. 

   Through this study, we concluded that delegation has a major role in achieving organizational 

effectiveness for the organization by taking the necessary decisions at the right time, and the 

powers increase the speed of dealing with the various conditions facing workers, and it also 

works to help and encourage workers to refine and develop their skills. And it has a role in 

changing their perception of responsibility and encourages them to assume more responsibilities, 

as it works to raise the quality of performance and optimal utilization of the resources available 

in the organization    .  


