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  مقدمة:

للتخلص  –خاصة في المؤسسات الكبيرة  –عملية أساسية في التسيير الإداريأصبح تفويض السلطة اليوم    

 التخفيـف عـن المسـؤولاه المتعـددة فـي ز السلطة الذي يعرقل سير العمل الإداري، وللاسـتفادة مـن مزايـمن ترك

  لوقت والمجهود، ورفع مستوى المشاركة من جانب المرؤوسين.الإداري، لتوفير ا

ولقــد اقتضــى التحقــق مــن أهميــة التفــويض هــذه تطــورا تاريخيــا، إذ ثــار فــي البدايــة فهــم خــاطئ عــن تفــويض    

وليات، وخـــوف الســـلطة، حيـــث اعتقـــد الـــبعض أن ذلـــك يعنـــي إقـــرار بالضـــعف وعـــدم اســـتطاعته تحمـــل المســـؤ 

  الرؤساء من ضياع سلطاتهم القوية، وفي شك في استخدام السلطة.

ومـــع مـــرور الـــزمن وتطـــور العلاقـــات الاجتماعيـــة والـــنظم الإداريـــة، أضـــحى التفـــويض هـــو الأســـلوب الأمثـــل   

  للتخفيف من التركيز في السلطة، بما يحققه من مزايا تعود بالنفع على العمل الإداري.

ة دورا هامـا فـي تنميـة المهـارات الإداريـة لـدى المـرؤوس خاصـة فـي ظـل تنـامي الـدور الــذي فلتفـويض السـلط  

يلعبه المورد البشري في نجاح وتحقيق الأهداف، وعليه فإن تفويض السلطة هو التجسيد العلمي للمشاركة في 

  صنع واتخاذ القرار، على اعتبار أن جوهر الإدارة هو عملية اتخاذ القرارات.

ظهــر أهميــة يــذ الأعمــال وضــعف جودتهــا، مــن هنــا تلســلطة فــي يــد رجــل واحــد يــؤدي إلــى بــطء تنففــربط ا   

  الصلاحيات لاتخاذ القرارات.منح من  االتفويض وما يرتبط به

وانطلاقــا مــن هــذه الاعتبــارات نحــاول مــن خــلال هــذه الدراســة إلقــاء الضــوء علــى وضــوح المهــام المفوضــة و   

  قدرات المفوض إليه، والثقة فيه، وعلاقتهم بالمشاركة في صنع واتخاذ القرار.

  وتضمن البحث خمس فصول وهي:

و الإطـار المفـاهيمي، والدراسـات  لدراسـة وتضـمن إشـكالية الدراسـة ومبـررات الدراسـةموضـوع ا  الفصل الأول:

  السابقة.

  تفويض السلطة وتضمن محورين هامين هما: محور السلطة ومحور تفويض السلطة. الفصل الثاني:

المشـاركة فـي صـنع واتخـاذ القـرار، وتضـمن محـورين همـا: محـور عمليـة صـنع واتخـاذ القـرار،  الفصل الثالث:

  ومحور المشاركة في صنع واتخاذ القرار.



 

 

 ب

ــع:الف أدوات جمــع البيانــات، ار المنهجــي للدراســة، وتضــمن: مجــالات الدراســة، مــنهج الدراســة،الإطــ صــل الراب

  الأساليب الإحصائية.

تحليـل تقـديرات المبحـوثين حـول  خصـائص إطـار الدراسـة،تحليـل وتفسـير البيانـات وتضمن: الفصل الخـامس:

صـــنع واتخـــاذ القـــرار، اختبـــار الفرضـــيات، تفـــويض الســـلطة، وتحليـــل تقـــديرات المبحـــوثين حـــول المشـــاركة فـــي 

  والنتائج.
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  مشكلة الدراسة: -أولا

إن التطــور فــي حجــم التنظيمــات الإداريــة، وتعقــد أعمالهــا وتشــعب نشــاطاتها ، ضــاعف مــن الأعبــاء علــى    

القيــادي فــي التنظــيم، أصــبح  عــاتق المســيرين بزيــادة مهــام التســيير والأعمــال الإداريــة المعقــدة ، بحكــم مركــزهم

لزامــا علــيهم التنــازل عــن بعــض المهــام اليوميــة وغيــر الحساســة لمســاعديهم ، ليتــاح لهــم الوقــت الكــافي للتفــرغ 

والتفكيــــر فــــي العمليــــات الإســــتراتيجية والهامــــة فــــي التنظــــيم، والإطــــلاع علــــى نشــــاطات مرؤوســــيهم ومعالجــــة 

ولـذلك أصـبحت القيـادة فـي وضـع يحـتم عليهـا اللجـوء إلـى  مشاكلهم، وحل المشكلات التي تعترض المشروع ،

  إحدى أهم آليات التسيير وهي تفويض السلطة.

والتفويض يحتل أهمية كبرى لأنه يعد أحد الأساليب الإداريـة التـي يسـعى إلـى نقـل الإدارة مـن المركزيـة إلـى   

ه، بل إنه مجرد طريقة أو أسلوب اللامركزية، وهو لا يعني تخلي المسير عن اختصاصه ومسؤولياته لمرؤوسي

لإنجــاز الأعمــال الإداريــة بســرعة وكفــاءة عاليــة مــع احتفــاظ المســير بمســؤولياته الأساســية لكــي يتفــرغ للقضــايا 

  الكبرى.

قـــد أصـــبح تـــوافر القـــدرة علـــى تفـــويض الســـلطة لـــدى المســـيرين أحـــد أهـــم المفـــاتيح الأساســـية لـــلإدارة فوعليـــه   

الإدارية الأساسية التي يتم مـن خلالهـا توجيـه وتـدريب القيـادات الناشـئة، ونتـائج  الناجحة وكذا إحدى المهارات

التفــويض المتميــزة لا تــنعكس علــى المســير أو المشــرف فقــط، ولكنهــا تمتــد لتشــمل المرؤوســين والمؤسســة معــا، 

  ومن أهم مزايا التفويض، مشاركة المفوض إليه في صنع واتخاذ القرارات.

أهميـة كبـرى فـي المجـالات الإداريـة فقـد اعتبرهـا "هربـرت سـايمون"  -ع واتخاذ القرارات صن -ولهذه العملية   

  القلب النابض للإدارة.

مــا هــي فــي الأصــل إلا سلســلة مـــن ، فــالقرار الصــائب يحقــق للمؤسســة اســتمراريتها فــي العمــل، وكــل إدارة   

  قيق أهداف محددة.القرارات المتخذة في المجالات المختلفة في شكل متكامل ومترابط لتح

وتبــرز أهميــة عمليــة صــنع واتخــاذ القــرار باعتبارهــا نقطــة الانطــلاق لجميــع النشــاطات والتصــرفات التــي تــتم   

داخل المؤسسة، بل وفي علاقتها وتفاعلها مع البيئة الخارجية، كما أن تأخر اتخـاذ القـرارات مهمـا كـان نوعهـا 

  فات.يؤدي إلى تعطيل العمل وتذبذب النشاطات والتصر 

 القـراراتهـا لصـناعة واتخـاذ تكاملالأفكار و  تعددومنه فإن تركز السلطة في يد رجل واحد في المؤسسة يمنع   

   .لمعالجة مشكلات العمل
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  التساؤل الرئيسي التالي:  الدراسة المتمثلة في ى ما سبق تبرز ملامح مشكلةلبناء عو   

  واتخاذ القرار؟ما علاقة تفويض السلطة بالمشاركة في صنع        

  فرعية التالية:التساؤلات إلى الالتساؤل الرئيسي يمكن تجزئة و   

 ما علاقة وضوح المهام المفوضة بالمشاركة في صنع واتخاذ القرار؟ .1

 ما علاقة قدرات وإمكانيات المفوض إليه بالمشاركة في صنع واتخاذ القرار؟ .2

 خاذ القرار؟ما علاقة الثقة في المفوض إليه بالمشاركة في صنع وات .3

 وسيتم تحويل هذه التساؤلات إلى فرضيات كإجابات عنها، في الإطار المنهجي للدراسة.

  ثانيا ـ مبررات الدراسة:

  أسباب اختيار الموضوع: .1

من المعروف أن لكل باحث أسباب و دوافع أدت به لاختيار مشكلة من أجل دراسـتها و اكتشـاف الحقيقـة،    

  من أهم الأسباب التي دعت إلى اختيار هذا الموضوع ما يلي:

 الدراسة الراهنة من المواضيع التي تصب في تخصص علم الاجتماع الإدارة و العمل. •

الاتجاهــات النظريــة الحديثــة علــى ركيــز طة بالدراســة، نظــرا لتالرغبــة فــي تنــاول موضــوع تفــويض الســل •

أثناء التعامل مع أهمية تفويض السلطة ، وانطلاقا من قناعة الباحث النابعة من الملاحظات الواقعية 

المؤسســـات الإداريـــة مـــن تـــأخير وتماطـــل وتأجيـــل للمعـــاملات بســـبب تركـــز ســـلطة إنهـــاء المعاملـــة أو 

ســـلطاتهم، ربمـــا بعـــض بعـــض المســـيرين تفـــويض نتيجـــة امتنـــاع  واحـــدإصـــدار القـــرار فـــي يـــد شـــخص 

للمحافظــة علــى تميــزهم فــي التســيير ، أو لضــعف ثقــتهم فــي مرؤوســيهم علــى أداء الأعمــال بالطريقــة 

 المرغوبة، أو الخوف من تمرد المرؤوسين عليهم و منافستهم بعد تمكنهم وتحكمهم في آليـات التسـيير

السـلطة فـي التنفيـذ واتخـاذ  لتفـويضتوزيـع المهـام المصـاحبة رة و بكيفية أو بسبب الجهل بمبادئ الإدا

 القرارات .

 معرفة مدى الحرية الممنوحة للمرؤوس في ممارسة المهام المفوضة. •

أنهــا مــن اختصــاص صــنع و اتخــاذ القــرار أم المشــاركة فــي معرفــة مــا إذا كــان للمفــوض لــه صــلاحية  •

 فقط. المسيرين
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 لشـــريكلدور  مـــدير وتوقـــعكـــرئيس أو بعـــض مهامـــه ر مســـتعدا للتخلـــي عـــن معرفـــة مـــا إذا كـــان المســـي •

 .المرؤوس

  أهمية اختيار الموضوع: .2

تنبثــق أهميــة الدراســة العلميـــة فــي أن تفــويض الســـلطة يعــد مــن أهــم الوســـائل للارتقــاء و النهــوض بالعمـــل    

ركها لمرؤوسـيه ليتفـرغ للأعمـال الإداري، فهو يسهم في تحرر المسير من الأعمال الروتينية و الأقل أهمية فيت

الأكثر أهميـة، و قـد أصـبح تفـويض السـلطة فـي الإدارة عمليـة ضـرورية حتمتهـا طبيعـة التنظـيم، فـي حـين أنـه 

يولد العديـد مـن الآثـار الايجابيـة لـدى المرؤوسـين إذ يـتم إشـراكهم فـي إصـدار القـرارات الإداريـة المسـيرة لنشـاط 

لى تحمل المسؤولية و يولد في نفوسهم روح الاهتمام و الحمـاس لتحقيـق المؤسسة، و هذا يمنحهم الشجاعة ع

  أهداف المؤسسة.

  و تكمن الأهمية العلمية للموضوع في ما يلي:   

 قد تشكل هذه الدراسة امتدادا ونقطة الانطلاق للعديد من الدراسات السابقة واللاحقة من خلال:. •

ءات المتبعة والتي قد تفيدهم في إجراء بحوث لاحقة ذات تزويد الباحثين بالأدوات والإجرا  -         

 الصلة بالموضوع.

  الاستفادة من نتائج البحث في بناء فرضيات مكملة للإحاطة بالموضوع والتوسع فيه.  -        

 الاستفادة من المراجع التي استخدمت في الدراسة الراهنة.  -        

و تتمثــل الأهميــة العمليــة للموضــوع فــي إمكانيــة اســتفادة المســيرين فــي المؤسســة مــن النتــائج التــي ستصــل     

إليها الدراسة و إدراك أهمية تفويض السلطة و مزاياه و ضـرورة مشـاركة المرؤوسـين فـي صـنع و اتخـاذ القـرار 

  للاستفادة من الطاقات الموجودة بالمؤسسة و تحقيق أهدافها.

  موضوع الدراسة:أهداف  .3

  لكل دراسة أو بحث علمي غرض يسعى إليه، و منه فإن أهداف البحث الراهنة تتمثل في ما يلي:   

بــين تفــويض الســلطة و المشــاركة فــي صــنع و  المحتملــةلعلاقــة وصــول لالمحاولــة  الهــدف الرئيســي: •

 اتخاذ القرار.
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 و تتمثل في: الأهداف الفرعية: •

قــــدرة المفــــوض لهــــم المهــــام المفوضــــة علاقــــة بأبعــــاد وحــــدود وضــــوح لالتعــــرف علــــى مــــا إذا كــــان  -

 .بفعالية  لمشاركة في صنع و اتخاذ القرارل

لثقة ـ بين المفوض و المفوض له ـ علاقـة بالمشـاركة فـي صـنع لطبيعة االتعرف على ما إذا كان  -

 و اتخاذ القرار.

ة فــي صــنع و اتخــاذ التعــرف علــى مــا إذا كــان لقــدرات و إمكانيــات المفــوض لــه علاقــة بالمشــارك -

 القرار.

المطروحة للإجابة على تسـاؤلات مشـكلة  الفرضياتالميداني للتحقق من صحة أو خطأ  الاختبار -

  الدراسة.

  ثالثا ـ الإطار المفاهيمي:

للمفــاهيم أهميــة كبيــرة فــي البحــث الاجتمــاعي و لا ينبغــي تجاوزهــا فــي أي بحــث مــن البحــوث الاجتماعيــة، و 

وصل بين النظرية و الميدان و بدونها تنتفي الصلة بين الطرفين، و كلما تطورت صياغة المفهوم يمثل حلقة 

  )91، ص1999المفاهيم دل ذلك على تقدم المعرفة العلمية.(دليو،

و المفـــــــاهيم مـــــــا هـــــــي إلا تصـــــــورات ذهنيـــــــة عامـــــــة و مجـــــــردة لظـــــــاهرة أو أكثـــــــر و للعلاقـــــــات الموجـــــــودة    

  )158، ص 2004بينها.(أنجرس،

لصورة التجريدية تحتم علينا مقاربتها للواقع، هذا عن طريق تفكيكها إلى أبعاد و مؤشرات ملموسة، و هذه ا   

  عليه سيتم استعراض المفاهيم الجوهرية و تحديدها إجرائيا بما يتماشى مع أهداف البحث.

  تعريف السلطة:

ـــة    و مـــا قيـــام المـــديرين بوظـــائفهم  الســـلطة مفتـــاح المهمـــة الإداريـــة، إذ تعطـــي مركـــز المـــديرين قيمتـــه الفعلي

الأساســية فــي الحصــول علــى أعمــال منجــزة مــن قبــل الآخــرين عــن طريــق التخطــيط و التنظــيم والتوظيـــف و 

  )250،ص2011التوجيه و الرقابة إلا ممارسة لسلطاتهم.(محمود،

ارات التـي تحكـم و توجد العديد من التعريفات للسلطة، فيعرفها "هربرت سايمون" السلطة هي "قوة اتخاذ القر    

  ، ص )2012تقود أعمال الآخرين."(عواد،
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و تعـــرف كـــذلك علـــى أنهـــا حـــق اتخـــاذ القـــرار، و الحـــق فـــي توجيـــه أعمـــال الآخـــرين، و الحـــق فـــي إصـــدار    

الأوامر و هي تعـد عـاملا هامـا فـي التنظـيم، طالمـا أن المـديرين و المـوظفين يجـب أن يمارسـوا السـلطة لتنفيـذ 

  )160، ص2008ليهم.(العلاق، الوظائف الموكلة إ

يلاحــظ ممــا ســبق أن هنــاك اتفــاق علــى أن الســلطة هــي القــوة أو الحــق فــي التصــرف، و إعطــاء الأوامــر و    

  امتثال المرؤوسين لهذه الأوامر.

تعرف السلطة كذلك بأنها: الحق الشرعي الممنـوح للموظـف مـن أجـل مزاولـة وظيفتـه، و تـوجهيهم إلـى أداء    

وبة منهم، و لذلك فهي من أساسيات عمل المدير، و امتلاكهـا هـو أحـد المقومـات المهمـة التـي الأعمال المطل

تمكنــه مــن ممارســة صــلاحياته، كمــا أن الســلطة هــي التــي تعطــي للتنظــيم الإداري شــكله الرســمي و القــوة التــي 

  تمكنهم من اتخاذ القرارات اللازمة لتحقيق أهداف المؤسسة.

أخــرى للسـلطة و هـي التقسـيم و التخصـص فــي العمـل، و أن مـن خلالهـا يمكــن  هـذا التعريـف يضـيف ميـزة   

  )2011،258تحقيق أهداف المؤسسة.(الخالدي،

  تعريف تفويض السلطة:

انتقـــال حـــق ممارســـة القـــوة القانونيـــة أو السياســـية مـــن فـــرد أو جماعـــة إلـــى فـــرد أو جماعـــة أخرى.(مـــداس،    

  ).76،ص 2003

د الــرئيس الإداري بعــض اختصاصــاته التــي يســتمدها مــن القــانون إلــى أحــد و تفــويض الســلطة هــو أن يعهــ   

  ).304،ص 2007مرؤوسيه.(الحلو، 

يلاحظ أن التعاريف السابقة تتسم بالعمومية، باعتبار أن تفويض السلطة ما هو إلا منح السـلطة أو بعـض    

  المهام للمرؤوسين.

و منح السلطة اللازمة للموظف لغرض تمكينه من  تفويض السلطة هو عبارة عن عملية إعطاء المسؤولية   

  ).304، ص2012استثمار مهاراته لخدمة التنظيم.(مصطفى، 

يلاحـــظ أن هـــذا التعريـــف يضـــيف الهـــدف مـــن عمليـــة تفـــويض الســـلطة، و هـــو اســـتثمار طاقـــات و جهـــود    

  الموظف ـ المفوض له ـ من أجل خدمة التنظيم.
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التنــازل أو مــنح أو تخويــل بعــض ســلطات الــرئيس لمرؤوســيه مــع  و هنــاك مــن يعــرف تفــويض الســلطة بأنــه   

استمرار مسؤولية الرئيس عن نتائج هذه السلطة المخولة، فالتفويض هو دفـع بالسـلطة مـن المسـتويات الأعلـى 

إلــى العــاملين فــي المســتويات الأدنــى، فــلا يمكــن إعطــاء مســؤولية للفــرد دون منحــه التفــويض الــلازم لإكســابه 

  ).298، ص2000لوبة لانجاز المهام.(الأغبري، السلطة المط

يلاحـظ علــى هــذا التعريـف أنــه يحــدد بعـض شــروط تفــويض الســلطة كـأن يكــون هــذا الأخيـر مــن أعلــى إلــى    

  أسفل، و تناسب السلطة مع المسؤولية.

لإنجــاز مهــام  التنــازل أو مــنح جــزء مــن صــلاحيات الــرئيس لمرؤوســيه التعريــف الإجرائــي لتفــويض الســلطة:

  .عينة في نطاق محددم

  تعريف القرار الإداري:

  ).11،ص2012يعرف القرار الإداري بأنه عمل قانوني يصدر بالإرادة المنفردة للإدارة.(المكاوي،    

  يتصف هذا التعريف بالإيجاز، حيث اهتم بإبراز خصائص القرار الإداري.   

ث أثر قانوني إزاء الأفراد يصدر عن سلطة إدارية و قد عرفه الفقيه "هوريو" بأنه إعلان للإدارة بقصد إحدا   

  )14،ص2012في صورة تنفيذية أي في صورة تؤدي إلى التنفيذ المباشر.(الجبوري، 

يلاحــظ مــن خــلال هــذا التعريــف أن القــرار الإداري يهــدف إلــى إحــداث أثــر قــانوني تجــاه الأفــراد، و أن هــذا    

  ية تعديل أو إلغاء هذا الأثر.القرار قابل للتنفيذ، إلا أنه لم يذكر إمكان

القرار الإداري هو سلوك أو تصرف واع منطقي ذو طـابع اجتمـاعي و يتمثـل الحـل أو التصـرف أو البـديل    

الذي تم اختياره على أساس المفاضلة بين عدة بدائل و حلول ممكنة و متاحـة لحـل مشـكلة و يعـد هـذا البـديل 

  ).12،ص2008المتاحة لمتخذ القرار.(الصيرفي، الأكثر كفاية و فاعلية بين تلك البدائل 

يلاحظ على هذا التعريف أنه ينصب في مجال الإدارة، بينما التعاريف السابقة كانت ذو صبغة قانونيـة، و    

  بالتالي هذا التعريف هو الأكثر دقة و تحديدا، باعتبار أن القرار ما هو إلا البديل المختار بين عدة بدائل.

 

  القرار:تعريف اتخاذ 
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  تعددت آراء كتاب الإدارة في تعريفهم لاتخاذ القرار بحيث أصبح لكل منهم مفهومه الخاص.   

" اتخــاذ القــرار بأنــه: الاختيــار المــدرك بــين البــدائل المتاحــة فــي موقــف معين.(كنعــان، Nigroحيــث عــرف "   

  ).83،ص2008

موقــف معــين (مشكلة/فرصــة) حيــث تتعــدد  مــن هــذا التعريــف يتبــين أن عمليــة اتخــاذ القــرار تتعلــق بوجــود   

  البدائل التي تطرح للنقاش و التي تتم دراستها و تقييمها حتى يتم اختيار أفضلها، عن وعي و إدراك.

) اتخــاذ القــرار بأنــه: اســتخدام بعــض المعــايير الموضــوعية لاختيــار بــديل مــن 2002ويعــرف أحمــد غنــيم (   

  بديلين محتملين أو أكثر.

ذا التعريــــف أن المفاضــــلة بــــين البــــدائل لاختيــــار أفضــــلها يتطلــــب ضــــرورة تــــوافر المعــــايير يلاحــــظ فــــي هــــ   

  الموضوعية التي يعتمد عليها متخذ القرار.

و يعرف اتخاذ القرار بأنـه: عمليـة عقلانيـة تتبلـور فـي الاختيـار بـين بـدائل متعـددة ذات مواصـفات تتناسـب    

  ).153،ص 2010(كورتل،وبوغليطة، مع الإمكانيات المتاحة و الأهداف المطلوبة.

هذا التعريف يعتبر عملية اتخاذ القرار بأنها عملية عقلانية، كما يبين أن البدائل المتاحة يجب أن تكون في   

  حدود الإمكانيات المتاحة و الأهداف المراد تحقيقها.

ة لحـل مشـكلة معينـة أو مواجهـة يقصد باتخاذ القرار العملية التي يتم بمقتضاها اختيار أحسن البدائل المتاح  

موقــف معــين يتطلــب ذلــك، بعــد دراســة النتــائج المتوقعــة مــن كــل بــديل و أثرهــا فــي تحقيــق الأهــداف المطلوبــة 

  ).16،ص2011ضمن معطيات بيئة التنظيم.( الخالدي، 

  يلاحظ على هذا التعريف أنه شامل، فهو يجمع بين خصائص التعاريف السابقة.  

  تعرف صنع القرار:

" عملية صنع القرار على أنها العمليات التي نحصل مـن Ginsberg & Keysيعرف "جينسبيرج و كيز" "   

  ).94، ص2009خلالها على النتائج من القرار.(خليل،

يلاحظ علـى هـذا التعريـف أنـه حصـر عمليـة صـنع القـرار فـي مجموعـة مـن العمليـات، إلا أنـه لـم يحـدد فيمـا   

  تتمثل هذه العمليات.
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هناك من يعـرف صـناعة القـرار بأنهـا: عمليـة تحديـد المشـكلات، و تقـديم الحلـول البديلـة، و اختيـار بـديلا و   

  ).48، ص2013واحدا و تنفيذه.(محمد، 

صـــنع القـــرار هـــو: مجمـــل الإجـــراءات المرتبطـــة بتشـــخيص المشـــكلة أو الموقـــف و جمـــع البيانـــات و تطـــوير   

  ).302،ص 2008البدائل.( العامري، والغالبي،  البدائل و من ثم تقييمها و التوصية بأفضل

و يشير مصطلح صنع القرار إلى النظام المتكامل من الأنشطة أو تلك العمليات الخاصة بتحديد المشكلة،    

  ).22، ص2008و البدائل و التقييم، و اختيار البديل المناسب.(ماهر،

ق بينهـــا، فـــي أن عمليـــة صـــنع القـــرار مجموعـــة يلاحـــظ مـــن خـــلال التعـــاريف الثلاثـــة الأخيـــرة أن هنـــاك اتفـــا  

عمليـــات تتعلـــق بتحديـــد المشـــكلة، و تحديـــد البـــدائل...، علـــى عكـــس التعريـــف الأول الـــذي لـــم يشـــير إلـــى هـــذه 

  العمليات أو الإجراءات.

  الفرق بين اتخاذ القرار و صنع القرار: 

مفهــوم اتخــاذ القــرار و يســتخدما يخلــط بعــض البــاحثين بــين مفهــومين مــرتبطين همــا مفهــوم صــنع القــرار و   

بمعنى واحد، بيد أنه في حقيقة الأمر هما مختلفان فاتخاذ القرار يعتبر خطـوة مـن خطـوات صـنع القـرار حيـث 

أن هــذا الأخيـــر عمليــة تتضـــمن عــدة خطـــوات و مراحـــل تتــداخل فيهـــا عوامــل متعـــددة و متباينــة و تـــؤدي فـــي 

  ).94، ص2009النهاية إلى اتخاذ قرار معين.(خليل، 

  تعريف المشاركة في صنع القرار:

تعني دعوة القائد لمرؤوسيه، و الالتقاء بهم لمناقشـة مشـاكلهم الإداريـة التـي تـواجههم، و تحليلهـا و محاولـة    

الوصــول إلــى أفضــل الحلــول الممكنــة، ممــا يخلــق الثقــة لــديهم لإشــراك القائــد لهــم فــي وضــع الحلــول الملائمــة 

  )48، ص2013للمشاكل الإدارية.(محمد، 

يتبن من خلال هذا التعريف أن المشاركة تتعلق بالمشاكل الإدارية للوصول إلى الحلول المناسبة، فـي ظـل    

  الثقة بين الرئيس و المرؤوسين.

وتعـــرف علـــى أنهـــا: إشـــراك المرؤوســـين و المنفـــذين مـــع رؤســـائهم فـــي صـــنع القـــرارات الإداريـــة المختلفـــة و    

و تنظـــــــــــيم الجهـــــــــــود اللازمـــــــــــة لأدائـــــــــــه و تنفيـــــــــــذه و الرقابـــــــــــة علـــــــــــى هـــــــــــذا المتعلقـــــــــــة بـــــــــــالتخطيط للعمـــــــــــل 

  )2التنفيذ.(عزيرو،د.س،ص
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يلاحظ على هذا التعريف أنه يركز على أن المشاركة تتعلق بالقرارات الإدارية المختلفة، و تتعدى هـذا إلـى    

  المشاركة في التنفيذ، طبعا في ظل الرقابة.

مــنح الصــلاحيات الكاملــة للمفــوض إليــه لتشــخيص  اتخــاذ القــرار:التعريــف الإجرائــي للمشــاركة فــي صــنع و 

  .في حدود المهمة المفوضة المشكلة والوصول إلى قرار

  رابعا ـ الدراسات السابقة:

يقصــد بالدراســات الســابقة الدراســات و الأبحــاث التــي جــرت فــي المجــال الــذي يفكــر فيــه الباحــث، وتكمــن    

احث بالصعوبات التي وقع فيها الباحثون الآخرون وما هي الحلول التي أهمية الدراسات السابقة في تعرف الب

توصــلوا إليهــا لمواجهــة تلــك الصــعاب ومــن ثــم يتجنــب الوقــوع فــي الأخطــاء التــي وقــع فيهــا الآخــرون، تزويــد 

الباحــــث بالعديــــد مــــن المصــــادر والمراجــــع المتعلقــــة بموضــــوع بحثــــه، تزويــــد الباحــــث بــــالأدوات و الإجــــراءات 

ات التــي يمكــن أن يســتفيد منهــا فــي إجراءاتــه لحــل مشــكلته، الإفــادة مــن نتــائج الأبحــاث و الدراســات والاختبــار 

الســـابقة فـــي مجـــالين أساســـيين همـــا: بنـــاء فـــروض البحـــث اعتمـــادا علـــى النتـــائج التـــي توصـــل إليهـــا الآخـــرون 

و الأبحــــــاث واســـــتكمال الجوانــــــب التـــــي وقفــــــت عنـــــدها الدراســــــات الســــــابقة وبـــــذلك تتكامــــــل وحـــــدة الدراســــــات 

  )93.ص2001العلمية.(الصيرفي.

  وبناءا على ما سبق، سيتم التطرق إلى بعض الدراسات ذات الصلة بموضوع الدراسة الحالي.   

دراسة لــ: فوزيـة بوقطـف بعنـوان: أثـر تفـويض السـلطة علـى فعاليـة القـرار وأجريـت الدراسـة  الدراسة الأولى:   

  .2008/2009سكيكدة، 55أوت  20لنيل درجة الماجستير، جامعة  الميدانية بمصنع الجزائر للخزف بقالمة

و تمحورت إشكالية الدراسة حول تساؤل رئيس وهو: هل هناك علاقة بـين طبيعـة تفـويض السـلطة وفعاليـة    

  القرار؟

  والأسئلة الفرعية التالية:   

 هل أن تحمل المسؤولية يساهم في زيادة تكوين الأفراد على اتخاذ القرار؟ .1

 هناك علاقة بين المشاركة في اتخاذ القرار واختيار الحل الأنسب؟ هل .2

 هل هناك علاقة بين معدل الصلاحيات الممنوحة للفرد وبين تحقيق النتائج من خلال القرارات؟ .3

  وقامت الباحثة باستخلاص وصياغة الفرضيات التالية من التساؤلات المطروحة:   
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  ين طبيعة تفويض السلطة وفعالية القرار.الفرضية العامة: هناك علاقة دالة ب   

  : يؤدي تحمل المسؤولية إلى زيادة تكوين الأفراد على اتخاذ القرارات.1الفرضية الجزئية   

  : هناك علاقة بين المشاركة في اتخاذ القرار واختيار الحل الأنسب.2الفرضية الجزئية   

: هنـــاك علاقـــة ارتباطيـــة بـــين معـــدل الصـــلاحيات الممنوحـــة للفـــرد وبـــين تحقيـــق النتـــائج 3الفرضـــية الجزئيـــة   

  المطلوبة من خلال القرارات.

موظف (الحصر الشامل)، كلهم إطارات  32اعتمدت الباحثة على المنهج الوصفي، وأجريت الدراسة على    

لة والملاحظة المباشرة كأدوات جمع البيانات. توصلت الدراسة وأعوان تحكم فقط، واستخدمت الاستبيان والمقاب

  إلى النتائج التالية:

كشفت التحليلات الإحصائية ثبوت وصدق الفرضيات الجزئية، وبالتالي صدق الفرضية العامـة، وذلـك مـن    

تجلـى ذلـك خلال مناقشة هذه النتائج في ضوء فروضها، حيث ثبت وجود علاقة بين المسؤولية والتكـوين وقـد 

ثبـوت الارتباطــات القائمــة بـين مؤشــرات طرفــي الفرضـية الأولــى، مــن خـلال ارتبــاط كــل مـن الالتــزام والمســاءلة 

  بكل من المهارات والقدرات.

كمـــا أثـــارت الدراســـة قضـــية ارتبـــاط المشـــاركة فـــي اتخـــاذ القـــرارات بتحقيـــق النتـــائج المطلوبـــة والتـــي تعكـــس    

تأكد صدقها كذلك من خلال ثبوت العلاقة القائمة بين كل من المشاركة الفعلية الفرضية الجزئية الثانية، التي 

  وطلب الرأي على الترتيب بدراسة جوانب المشكلة وطرح الحل الأنسب.

كما بينت الدراسة وجود علاقـة بـين الصـلاحيات الممنوحـة وتحقيـق النتـائج المطلوبـة مـن خـلال ارتبـاط كـل    

تية بحل المشكلات والتقليل من الأخطاء على التوالي وهي تمثل مؤشرات الفرضـية من المعلومات والرقابة الذا

  الثالثة.

لـ: دريدي فاطمة بعنوان: تفويض السلطة وأثرها على الفعاليـة التنظيميـة، وأجريـت الدراسـة  الدراسة الثانية:   

  .2013/2014 الميدانية بمقر ولاية بسكرة، لنيل درجة الماجيستر، جامعة محمد خيضر بسكرة،

وتمحـــورت إشـــكالية الدراســـة حـــول تســـاؤل رئـــيس هـــو: كيـــف تـــنعكس عمليـــة تفـــويض الســـلطة علـــى تحقيـــق    

  الفعالية التنظيمية؟

  وتتفرع عن هذا التساؤل الرئيسي تساؤلات فرعية وهي في الأتي:   
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 إلى أي حد يرتبط تفويض السلطة بالفعالية التنظيمية؟ .1

 اقات جديدة داخل المنظمة؟هل يكشف التفويض الوظيفي عن ط .2

 ما هي معوقات تفويض السلطة؟ .3

 43وللإجابـــة علـــى هـــذه التســـاؤلات اعتمـــدت الباحثـــة علـــى المـــنهج الوصـــفي، وأجريـــت الدراســـة علـــى    

موظـــــــف كلهـــــــم إطـــــــارات (أي اعتمـــــــدت علـــــــى المســـــــح الشـــــــامل)، واســـــــتعانت بـــــــأدوات جمـــــــع البيانـــــــات 

  الاستبيان،والمقابلة.

  النتائج التالية:توصلت الدراسة إلى    

اعتمـــاد إدارة المجتمـــع المحلـــي ولايـــة بســـكرة علـــى مبـــدأ أساســـي مـــن مبـــادئ التنظـــيم وهـــو مبـــدأ تفـــويض    

  السلطة.

هنــاك ارتباطــا وثيقــا بــين عمليــة التفــويض الــوظيفي وتحمــل المســؤولية بالدرجــة الأولــى، وكــذا المســتوى   

  والمؤهلات بدرجة أقل.

ى أهميــة عمليــة التفــويض فــي تخفيــف العــبء عــن كاهــل الرؤســاء، و وتوصــلت هــذه الدراســة أيضــا إلــ  

ــــافة إلــــــى الوقــــــت الــــــذي يســــــتثمره المســــــؤول لانجــــــاز أمــــــور أخــــــرى  الســــــرعة فــــــي اتخــــــاذ القــــــرارات بالإضــ

كالتنســــيق،التوجيه...،فهذه العمليــــة تتــــيح الفرصــــة للمرؤوســــين للمشــــاركة فــــي اتخــــاذ القــــرارات، وتكــــوينهم، 

  مل المسؤولية.وتدريبهم، وتعوديهم على تح

وتوصــلت الباحثــة إلــى أهــم الصــعوبات التــي تواجــه هــذه العمليــة الإداريــة فيمــا يخــص الصــعوبات التــي   

تتعلق بالرؤساء كعدم استيعابه لعملية التفويض أو اعتقاده أن التخلـي عـن جـزء مـن صـلاحيته دليـل علـى 

كفـاءتهم المهنيـة والعلميـة وعـدم  عجزه وعدم قدرته على انجـاز عملـه، وصـعوبات تتعلـق بالمرؤوسـين كقلـة

  قدرتهم على تحمل المسؤولية، وصعوبات وظيفية التي تتعلق بقوانين التفويض.

  :الواردة بالنسبة للدراسة الحالية  الدراسات السابقة أهمية

تــم الاســتفادة مــن الدراســات الســابقة فــي بنــاء الإطــار النظــري للدراســة خاصــة مــا تعلــق بتفــويض  •

 السلطة.

 الاستفادة في بناء الإطار المنهجي للدراسة (المنهج، أدوات جمع البيانات، إطار الدراسة).تم  •
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 .من خلال مقارنة النتائج الجزئية لدراسات السابقة في تحليل وتفسير البياناتل الرجوعكما تم  •
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  تمهيد:

ينشــئ التنظــيم الإداري علاقــات بــين العــاملين فــي المؤسســة، و تأخــذ هــذه العلاقــات شــكل علاقــات رأســية،    

التنظيمـــي كالعلاقـــة بـــين الـــرئيس و المـــرؤوس، أو شـــكل علاقـــات أفقيـــة كالعلاقـــة بـــين المســـيرين فـــي المســـتوى 

الواحــد، ولكــي يــتمكن المســيرين و رؤســاء الأقســام مــن القيــام بالأعمــال المنوطــة بهــم ، فــإنهم يمنحــون ســلطات 

مناســبة، و هــذه الســلطات تعطــيهم حــق التصــرف و اتخــاذ القــرارات، و يكونــون مســؤولين أمــام رؤســائهم عــن 

وع توزيـع السـلطات و تحديـد المسـؤوليات، من الأمور التي يوليها المـنظم اهتمامـه، موضـ هتصرفاتهم، ولذا فإن

   : التاليين محورينللعرض في هذا الفصل تم التهذا فإنه سيبناء على و تحديد العلاقات بين العاملين، و 

  و المحور الثاني يخص تفويض السلطة. -            المحور الأول يخص السلطة  -

  أولا ـ السلطة:

I  الأهمية::الخصائص،التطور و السلطة ـ  

  خصائص السلطة:ـ أ 

  تتمثل خصائص السلطة في النقاط التالية:    

(السـلطة هـي قـوة رسـمية يســتمدها المـدير مـن خـلال شـغله لمنصــب إداري، و هـذه القـوة تعطيـه الحــق  .1

 في :

الحصول على الطاعة و الامتثال من قبل المرؤوسـين عنـد إصـداره لهـم الأوامـر و التعليمـات  •

 و التوجيهات.

الحصــول علــى العمــل مــن قبــل الآخــرين وفــق مــا يريــده فــي ســبيل تحقيــق الأهــداف المطلوبــة  •

 منه.

 السلطة علاقة وظيفية رسمية تربط المرؤوسين بالرؤساء. .2

السلطة تربط قمة الهرم التنظيمي بقاعدته، مـن خـلال خـط يـدعى السـلطة الرسـمية، الـذي تنسـاب منـه  .3

 الأوامر.

 ته لشخص أخر يعمل تحت رئاسته و إشرافه.يحق لصاحب السلطة أن يفوض سلط .4
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ــــــــنح المكافـــــــــــآت.) (كـــــــــــافي و  .5 ــــــــي فـــــــــــرض العقوبـــــــــــات و مـــ الســـــــــــلطة تعطـــــــــــي صـــــــــــاحبها الحـــــــــــق فـــ

 )216،ص2013،آخرون

يكون نطاق السلطة بحده الأعلى في قمة الهرم التنظيمي و في حده الأدنى في قاعدة التنظيم، حيـث  .6

فل فــي الهيكــل التنظيمــي كمــا هــو موضــح فــي تقــل ســعة هــذا النطــاق تــدريجيا كلمــا اتجهنــا نحــو الأســ

 )152،ص2013،الشكل التالي: (الشواورة

  

  ): يوضح السلطة في الهيكل التنظيمي.1الشكل رقم (

تكــافؤ الســلطة و المســؤولية، الســلطة و المســؤولية مرتبطــان ارتباطــا وثيقــا، و يجــب أن تكــون الســلطة  .7

بقــدر المســؤولية و المســؤولية مســاوية للســلطة، علــى امتــداد جميــع المســتويات الإداريــة المختلفــة فــي 

 ،ص)2006،المؤسسة.( حريم

  تطور علاقات السلطة داخل التنظيمات:ـ ب 

ــــر" يــــرى العالمــــان     ــــروم" D.C. Miller"ميل ــــات الســــلطة تتطــــور داخــــل W.H.Formو "ف أن علاق

  )80،82،ص2007،( لطفيالتنظيمات بحث يتم التحول تدريجيا طبقا للمراحل التالية:

: تمثـــل هـــذه المرحلـــة أولـــى مراحـــل تطـــور علاقـــات الســـلطة داخـــل مرحلـــة العلاقـــات الاســـتبدادية .1

هــذه المرحلــة تقــوم الإدارة وحــدها باتخــاذ القــرارات المتعلقــة بشــؤون  التنظيمــات بوجــه عــام، و فــي

العمل، أما المرؤوسون فلا يشاركون في اتخاذ القرارات، و يقومون بتنفيذها فقط، و ليس لهم حق 

 المناقشة أو المعرضة أو تبادل وجهات النظر مع الإدارة.

ا�دارة ا�����

ا�دراة 
ا�و�ط�

ا�دارة 
ا�د���
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سون بالتقدم بالشكاوي و الالتماسات التي في هذه المرحلة يقوم المرؤو  مرحلة العلاقات القانونية: .2

تقبلها الإدارة، و تعمل على حل المشـكلات وفقـا لنظـام مقـرر، و قـد يتـدرج الموقـف بـين الإدارة و 

 العاملين، و تقوم الإدارة بالتفاوض مباشرة مع المرؤوسين أو مع ممثليهم.

ية، بل إن هناك من العلماء و من العلماء من يفضل تسمية هذه المرحلة بمرحلة المساومة الجمع

من ينظر إلى المساومة الجمعية بين طرفي الإنتـاج: الإدارة و العمـال،  H.A.Cleggمثل "كلج" 

علــــى اعتبــــار أنهــــا أفضــــل الوســــائل لحمايــــة المصــــالح و الحقــــوق، و علــــى أنهــــا أولــــى متطلبــــات 

  الديمقراطية في أي نظام.

لمرحلــة مــن مراحــل تطــور علاقــات الســلطة فــي هــذه ا مرحلــة الوقــوف علــى اتجاهــات العــاملين: .3

داخــل التنظيمــات، نجــد أن الإدارة تطلــب المعلومــات بانتظــام مــن العــاملين، الــذين يقومــون بتقــديم 

هـــذه المعلومـــات أو يمتنعـــون عـــن تقـــديمها، و يتـــدرج الموقـــف بـــين الطـــرفين بحيـــث تطلـــب الإدارة 

ر على حياتهم المهنية، و قد يقـوم العمـال الرأي باستمرار من العاملين في الأمور الهامة التي تؤث

بتقـــديم الـــرأي أو الامتنـــاع عـــن تقديمـــه، و تســـاعد هـــذه المعلومـــات أو الآراء الإدارة علـــى التعـــرف 

على اتجاهات العاملين و الاسترشاد بها عند اتخاذ القرارات المختلفة المتعلقـة بشـؤون العـاملين و 

 حياتهم المهنية.

تبـــدأ هـــذه المرحلـــة منـــذ قيـــام الإدارة بالتشـــاور مـــع العـــاملين فـــي  دارة:مرحلـــة الديمقراطيـــة فـــي الإ .4

المسائل المختلفة المتعلقة بشؤون العمـل، و تتـدرج هـذه المرحلـة مـن التشـاور المشـترك بينهمـا فـي 

المســــائل البســــيطة( مثــــل تحســــين ظــــروف العمــــل)، إلــــى التشــــاور بينهمــــا فــــي المســــائل الهامــــة 

 التغيرات الفنية). مثل(الأجور و ساعات العمل و

ـــة الإدارة المشـــتركة: .5 تمثـــل فـــي هـــذه المرحلـــة آخـــر مراحـــل تطـــور علاقـــات الســـلطة داخـــل  مرحل

التنظيمات، و في هذه المرحلـة تقـوم الإدارة بمناقشـة العـاملين فـي كـل مـا يتعلـق بميزانيـة و نشـاط 

إلـى أنهـا قـد تتـيح المشروع، كما أنها تعرض على العـاملين تمثـيلهم فـي مجلـس الإدارة، بالإضـافة 

 لهم فرصة كبيرة للاشتراك في ملكية المشروع و إدارته.

و يهدف إشراك العاملين في الإدارة إلى إيجاد علاقـات طيبـة بـين طرفـي الإنتـاج، ممـا يـؤدي إلـى 

زيادة الكفاية الإنتاجية باستمرار، نتيجة ضمان تأثير القـوى العاملـة فـي القـرارات التـي تتخـذ داخـل 

مــــا تــــؤدي الإدارة المشــــتركة إلــــى التخفيــــف مــــن حــــدة الصــــراعات و مشــــكلات العمــــل التنظــــيم، ك

  المختلفة....
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يلاحظ هنا أن هناك تدرج في تطور علاقات السلطة من المرحلة الاستبدادية إلى مرحلـة الإدارة المشـتركة،    

سـيعرض فـي الفصـل  إلا أن هذا العنصر يتشابه نوعا ما أو يعكس مستويات المشاركة فـي صـنع القـرار الـذي

  الثالث.

  أهمية السلطة:ـ ج 

(كثيــرا مــا نمــارس الســلطة بقصــد الحصــول علــى مزايــا معينــة مــن تخصصــات معينــة داخــل التنظــيم، و فــي    

حياتنا العاديـة اليوميـة نقبـل مـن الأطبـاء علاجـا معينـا أو نقبـل رأي محـامي، أو يتضـمن العقـد القـانوني شـرطا 

كان الإنسان العادي بعيدا عن الثقافة الطبية أو القانونية، فإنـه يتحـتم علينـا أن نقبـل معينا فتقبله...، و طالما 

مقترحات المتخصصين أو ذو الخبرة، و إلا نتوقع أن نتفهم كل الأسباب التي تنطوي عليها المقترحـات، إذ لا 

اتنا اليومية علـى مـا نملك القدرة على صحة هذه المقترحات، و يمكن أن نطبق هذا الكلام الذي يحدث في حي

يحدث في التنظيم، و سوف نرى الدوافع النفسية لقبول المقترحات ـ مهما كانت طبيعتهـا ـ هـي نفسـها فـي كلتـا 

الحالتين، إلا أن الاختلاف الوحيد بين قبول المقترحات مـن أصـحاب السـلطة داخـل التنظـيم و خـارج التنظـيم، 

ة مســتمرة كطريقــة مــن طــرق التخصــص فــي عمليــة اتخــاذ هــي أن الســلطة تباشــر داخــل التنظــيم بصــفة دوريــ

  القرارات أكثر مما يحدث خارج التنظيم.

و يستند الجزء الأكبر من عمل أعضاء التنظيم و خاصة من نطلق عليهم المشرفين، الإداريين، القياديين،    

وة علـى مـا تقـدم فـإن أغلـب إلى اتخاذ القرارات أو إصدار المقترحات أو الأوامر التي يلتـزم بهـا الآخـرون، عـلا

القرارات التي تتخذها أعضاء التنظيم، تتم عن طريق العمل الجماعي أي أنها عملية جماعية، بمعنى أن هـذه 

القـــرارات ليســـت نتيجـــة جهـــود شـــخص واحـــد داخـــل التنظـــيم، و لكنهـــا محصـــلة لعمليـــة ضـــخمة مـــن الدراســـة، 

  )230،ص 2009/2010،المناقشة و الاتصال.)( الحاج

  )149،ص2010،تكمن أهمية السلطة في النقاط التالية:( عامر و قنديل و   

تــؤدي إلــى إرســاء مســؤولية المــرؤوس أمــام الــرئيس، و ذلــك فــي ضــوء اللــوائح و القواعــد التــي تحكــم  .1

 العمل، ففي حالة مخالفتها تلعب السلطة دورها.

 ممارسة السلطة تولد الخبرة باتخاذ القرارات و تدعم القدرة عليها. .2

 السلطة تمكن من التنسيق بين الأنشطة المختلفة داخل المؤسسة. .3

 السلطة هي وسيلة لتحسين الأداء داخل المؤسسة، خاصة في ضوء العلاقات الإنسانية. .4
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السلطة حلقة وصل بين المدير في مستواه الإداري و المستوى الأعلى منه، و بـين نفـس المسـتوى، و  .5

 بينه و بين المستويات الدنيا.

 II أنواع ومصادر ونظريات السلطةـ:  

  أنواع السلطة:ـ أ 

داخل كل مؤسسة يوجـد ثـلاث أنـواع مـن السـلطة الرسـمية يـتم بواسـطتها تسـيير و إدارة العمـل فيهـا، و هـذه    

  الأنواع كالتالي:

بموجب هذا النوع من السلطة يحق لصاحبها اتخاذ قـرارات و إصـدار أوامـر ملزمـة السلطة التنفيذية:  .1

للآخــرين،و هــي تشــكل خــط يــدعى بخــط الســلطة الــذي تنســاب مــن خلالــه الأوامــر و التعليمــات وفــق 

سلسلة من العلاقـات الرسـمية لا انفصـام بينهـا مـن قمـة الهـرم التنظيمـي حتـى قاعدتـه، و هـذه السـلطة 

 )219،ص2013،تسهم بشكل مباشر في تنفيذ العمل و تحقيق أهدافه.( كافي و آخرون

فهـي تسـتند إلـى الخبـرة و المعرفـة لـدى الفـرد، و هـي استشـارية بطبيعتهـا، حيـث  رية:السلطة الاستشا .2

يقوم صاحبها بتقديم المشورة و التوصيات لغيـره، و لا يملـك سـلطة إصـدار الأوامـر للوحـدات الأخـرى 

و إرغامهـــــا علـــــى قبـــــول التوصـــــيات و المقترحـــــات، و تـــــرتبط كلمـــــة استشـــــاري بـــــبعض المـــــديرين أو 

ت عامـــــة، الأبحـــــاث...) و يرتكـــــز دورهـــــا فـــــي مســـــاعدة الوحـــــدات التنفيذية.(حســـــين الوحـــــدات(علاقا

 )،ص2006حريم:

و يطلــق عليهــا بعضــهم تسمية"الســلطة التخصصــية" و بموجبهــا يحــق لصــاحبها  الســلطة الوظيفيــة: .3

إصدار الأوامر للآخرين داخـل المؤسسـة تكـون ملزمـة التنفيـذ لهـم لكـن ضـمن نطـاق تخصصـه، و إن 

 )220،ص2013،ن تحت رئاسة غير رئاسته.( كافي و آخرونكانوا يعملو 

  )38،ص2009،والسندي والشريف و حسب "ماكس فيبر" هناك ثلاث أنواع رئيسية للسلطة و هي (السواط   

: يرتكز هذا النمط بشكل أساسي على مجموعـة القـيم و المعـايير، التقاليـد، الأعـراف السلطة التقليدية .1

في المجتمع و بالتالي اكتسبت نوع من الاحتـرام و التقـدير و الاعتـزاز و  التي تم تكريسها و ترسيخها

 الاستعداد الكامل بالخضوع و الإذعان.
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هذا النمط من السلطة يرتكز على أساس ما يتفرد به الفرد من صـفات و قـدرات  السلطة الكارزماتية: .2

اك طاعـة و إذعـان كــاملين خارقـة مـن خلالهـا يســتطيع أن يـؤثر علـى أتباعــه ومرؤوسـيه و بالتـالي هنــ

 لأوامر و توجيهات القائد نتيجة لما يتمتع به من صفات و قدرات.

هــذا الــنمط يختلــف عــن النمطــين الســابقين حيــث ترتكــز ســلطة الفــرد علــى أســاس  الســلطة القانونيــة: .3

 مجموعة القوانين و الأنظمة التي تحظى بقبول بين أفراد المجتمع و بالتالي تكتسب شرعيتها.

يلاحــظ أن الســلطات لــدى"فيبر" تعكــس مصــادر الســلطة، فالســلطة القانونيــة هــي ســلطة رســمية، و الســلطة   

  التقليدية و الكارزماتية يمثلان السلطة غير التقليدية.

  مصادر السلطة:ــ ب 

  يوجد مصدرين للسلطة الإدارية هما:   

لموقــع الرســمي الــذي يحتلــه و هــو المصــدر الــذي يتمثــل فــي المركــز الــوظيفي أو ا المصــدر الرســمي: .1

ــــــــــي التنظــــــــــــيم أو هــــــــــــو المصــــــــــــدر الــــــــــــذي تقــــــــــــره   القــــــــــــوانين و الأنظمــــــــــــة و التعليمــــــــــــات.الفــــــــــــرد فــ

 ).151،ص2013،الشواورة(

و تسمى السلطة النابعة من هذا المصدر "بالسلطة غير الرسمية" و يمكن أن  المصدر غير الرسمي: .2

 )218،ص 2013،يستمدها صاحبها من مصادر فرعية متعددة أهمها ما يلي:( كافي و آخرون

التـــي يتحلـــى بهـــا صـــاحب  الشخصـــية: يتمثـــل هـــذا المصـــدر فـــي القـــوة الشخصـــية و الصـــفات •

السلطة، و حسن تعامله مع مرؤوسيه، و قيادته الديمقراطية لهم، حيث يـؤدي إلـى رفـع درجـة 

 الثقة ما بينه و بين المرؤوسين، و يجعلهم ينفذون ما يطلبه منهم عن رغبة و قناعة.

خبـرة فنيـة المقدرة و المهارة الفنية: و تمثل ما يتمتع به صاحب السلطة مـن إلمـام و مهـارة و  •

في العمل، تكسبه احترام وتقدير مرؤوسيه، بما يؤهله لأن يطاع من قبلهم احتراما لخبرته في 

 العمل.

مهارة التعامل مع الآخرين: الفرد الذي يتقن فن التعامل مع الآخـرين، و اكتسـاب محبـتهم، لا  •

ثـال نتيجـة شك أن ذلك يكسبه قوة التـأثير فـي سـلوكهم، و يحصـل مـنهم علـى الطاعـة و الامت

 المحبة التي يكنها مرؤوسه له.
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و منه فإن المصدرين يكملان بعضهما البعض، فالرئيس يحتاج إلى السلطة الرسمية تعطيـه القـوة و النفـوذ    

لأن يكافئ و يعاقب و يحصل على الطاعة و الامتثال، كما يحتاج إلى سلطة غيـر رسـمية تجعلـه مقبـولا مـن 

  ).219،ص 2013،لرسمية.( كافي و آخرونقبل من يمارس عليهم السلطة ا

  نظريات السلطة:ــ ج 

  تقسم نظريات السلطة إلى الأنواع التالية:   

ترى هذه النظرية أن السلطة التي يتمتع بها أي مدير تتوقف على المنصب  نظرية السلطة الرسمية: .1

الـذي يشــغله داخــل المؤسســة، و هـو يتمتــع بهــذه الســلطة طالمـا أنــه يشــغل هــذا المنصـب، فــإذا مــا فقــد 

منصبه فقد معه السلطة، و هو يمارس السلطة بالحدود و الشروط التي تقررت لهذه السلطة المرتبطة 

 )103،ص2004،رنبالمنصب.( الص

يربط أنصار نظرية السلطة الرسمية بين القيادة و السلطة، إذ يعتقدون بأن السلطة الرسمية هـي التـي 

تحقــق أهـــداف القيــادة فـــي إخضــاع الجماعـــة لمشــيئة القائـــد و تمكنــه مـــن الســيطرة علـــيهم و تـــوجيههم 

  )316،ص2008،لخوفهم من المسؤولية و العقاب.( عبد االله

السلطة من القوانين الاجتماعية الأساسية للمديرين الفرديين و هذا ما يسمى بالسلطة  (و يترجم مفهوم

الرسـمية، وإن أغلــب واضــعي هـذه النظريــة يؤكــدون علـى الجوانــب القانونيــة للملكيـة الخاصــة كمصــدر 

للســــلطة، و يجــــب أن يوســـــع التحليــــل الاجتمــــاعي الجيـــــد المصــــدر بحيــــث يتضـــــمن جميــــع القـــــوانين 

  لمرتبطة بهاالاجتماعية ا

و هذا لا يعني أن مصدر الأول لتفويض السلطة في الأعمال التجارية مؤسسا على الملكيـة الخاصـة 

التي تساندها مجموعة من القوانين و الحقوق و الأعراف و التقاليد، و هي تمكن الأفـراد مـن السـيطرة 

رى التــي تـؤثر فــي أعضــاء علـى المــوارد الماديـة، هــذا بــالطبع إلـى جانــب المؤسســات الاجتماعيـة الأخــ

الســـلطة، لأن المـــدير و حامـــل الأســـهم كليهمـــا يجــــد نفســـه مقيـــد بالقـــانون و الاعتبـــارات السياســــية و 

الخلقيـــــة، و بالمؤسســـــات الاقتصـــــادية التـــــي يســـــود التنـــــافس بينهـــــا، و لكننـــــا نـــــرى بصـــــورة عامـــــة أن 

د و محتوى الملكيـة الخاصـة، المؤسسات الاجتماعية السياسية كانت أم اقتصادية أم تربوية تقرر حدو 

و بهذا العمل تحدد الفرد الذي يتمتع بحقـوق الملكيـة، إن ملكيـة وسـائل الإنتـاج العامـة و الخاصـة، لا 

تملــك الســلطة بالقــدر الــذي تحــدده مجموعــة القــوانين و التنظيمــات النافــذة المعمــول بهــا فــي البلــد الــذي 

ادية وسياسـية و أخلاقيـة متعـددة، و طالمـا أن هـذه تقـع فيـه المؤسسـة، وبالاسـتناد إلـى اعتبـارات اقتصـ
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القوانين و الاعتبارات المتعددة تقرر من قبل الشعب، لهذا يمكـن رد مصـدر السـلطة الخاصـة بأعمـال 

  )103،ص 2004،الإدارة داخل المنظمات إلى الشعب نفسه.)( الصرن

  

نقطة البدايـة لهـذه النظريـة هـي رفضـها لفكـرة السـلطة الرسـمية، و تأكيـدها علـى  :نظرية قبول السلطة .2

 أن الرئيس الذي يعتمد على هذه الفكرة وحدها في عمله نادرا ما يكتب له النجاح.

و بنــاء علــى ذلــك فــإن القيــادة الحقيقيــة مــن منطلــق هــذه النظريــة هــي التــي تســتمد ســلطتها الفعليــة مــن 

  )317،ص2008الله، عبد(ي سلوك الآخرين.قدرتها على التأثير ف

(يعــرف برنــارد الســلطة علــى أنهــا:" صــفة و خاصــية الاتصــال(الأوامر) فــي التنظــيم الرســمي، و هــي 

  تمثل في تأثيرها و قبولها من أعضاء المنظمة" نستنتج من هذا التعريف الجانبان التاليان:

 قبل السلطة.الجانب الموضوعي الشخصي الذي يتمثل في قبول الاتصال من  •

 )104،ص 2004،جانب الهدف،صفة الاتصال في التأثير و القبول.)( الصرن •

    و قــد لفــت "برنــارد" الاهتمــام إلــى مفهــوم قبــول الســلطة مــن المرؤوســين مــن خــلال طرحــه مــع بعــض              

ة المدير متخـذ القـرار، الكتاب السلوكيين مثل "تيد" و "تاننباوم" لنظرية السلطة المقبولة ...لتفسير مصدر سلط

و التي تقول أن المصدر الحقيقي لسلطة المدير في اتخاذ القرارات لا تنبع من شخصه و إنمـا تنبـع مـن قبـول 

المرؤوسين لهذه السلطة، و أنه لا سلطة لمدير ما لـم يعتـرف لـه مرؤوسـوه بهـا، فالنظريـة لا تعلـق أهميـة علـى 

لقــرارات و هــم المرؤوســون الــذين مــا أن تلقوهــا حتــى تصــبح مــن يصــدر القــرارات بــل علــى مــن تصــدر إلــيهم ا

  السلطة عندهم نافذة و فعالة.

في تحليله لمفهوم قبول السلطة من المرؤوسين قوله، أن من المتفق عليه كأساس للعمل  "برنارد"ويضيف     

بــأن طاعــة المرؤوســين لأمــر أو قــرار مــا هــو إلا نكــران لســلطة مــن أصــدره، و لــذلك فــإن الحكــم علــى وجــود 

مــر و الســلطة أو عدمــه يمكــن فــي الشــخص الموجــه إليــه الأمــر أو القــرار لا فــي أولئــك الــذين يصــدرون الأوا

القرارات، و تفسير ذلك عند "برنارد" أن الموظف عنـدما يـرفض أمـرا أو قـرارا صـادرا إليـه مـن مـديره فـإن الأمـر 

أو القرار يفقد فاعليته بالنسبة إليه، و أنـه حتـى عنـدما يتقبـل الموظـف مثـل هـذا الأمـر أو القـرار لا يكـون عـن 

مـر دون إدراك لمضـمونه أو اعتـراض عليـه، و غالبـا طواعية و اختيار في جميع الأحوال، و أنمـا قـد يقبـل الأ

ما يكون خضوعه للسلطة في مثل هذه المواقف نابعا من عدم وجود أي اختيار أمامـه، و هكـذا أبـرز "برنـارد" 

أهمية دور المرؤوسين في المشـاركة فـي اتخـاذ القـرارات، و تـأثيرهم مـن خـلال قبـولهم للقـرار أو رفضـهم لـه، و 
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م للأمور و الموازنة بين المكاسب التي يجنوها ـ ماديـا و نفسـيا و اجتماعيـا ـ عنـد قبـولهم ذلك على ضوء وزنه

  )61،ص2007،القرار، و المضار التي يمكن أن يتعرضوا لها في حالة عدم قبولهم لها.( كنعان

بدراســـة هـــذه النظريـــة، إذ يقـــول أن الســـلطة هـــي: "تصـــف  Tannanbaum(ومـــن ناحيـــة أخـــرى، فقـــد اهـــتم   

لاقــات و الاتصــال الشخصــي حيــث يتقبــل الفــرد أو المــرؤوس قــرار صــدر عــن ســواه(أي الــرئيس) ســامحا لــه الع

  بالتأثير المباشر على سلوكه."

يقول أن الفرد لديه دائما الفرصة ليقبل أو يرفض قرار صدر عن سواه  Tannabaumو على هذا نلاحظ أن 

مقــدار الســلطة التــي يتمتــع بهــا الــرئيس رهــن بالمقــدار عنــدما يكــون هــذا القــرار ذا أثــر مباشــر علــى ســلوكه، و 

قاعـدة عامـة تحـدد مـدى قبـول الفـرد  Tannabaumالـذي يقبلـه المرؤوسـون، و مـن خـلال هـذا المفهـوم وضـع 

  للسلطة هي :

"يتقبل الفرد ممارسة السلطة عليه عندما تكون الفوائد التي يجنيها من القبول مضافة إلى المضار التي تصيبه 

جراء عدم القبول، تفوق الفوائد التي يجنيها من عدم القبول مضافة إلى المضار التـي تصـيبه مـن القبـول، من 

  )106،ص 2004،أما في الحالة العكسية فإنه لا يقبل السلطة.")( الصرن

يعتقد البعض بالإضافة إلى نظرية السلطة الرسمية و نظرية القبـول أن السـلطة تتولـد  نظرية الكفاءة: .3

لأفــراد عــن طريــق المــؤهلات الشخصــية أو الكفــاءة الفنيــة التــي يتمتعــون بهــا، و فــي الواقــع أن لــدى ا

 المؤهلات و الكفاءة تكون بتأثير القوة الكامنة في شخصيتهم.

و بفعــل هــذه المــؤهلات و الكفــاءات يمكــن للأفــراد أن يعــودوا أصــحاب هــذه المــؤهلات و الكفــاءات و 

عملـــون علـــى إطاعتهـــا و التقييـــد بهـــا بالشـــكل الـــذي يريـــده و يطلبـــه يطلبـــون الأوامـــر و التعليمـــات و ي

صاحب السلطة، و خير مثال على هذه النظرية الأطباء، الذين تكون سلطاتهم علـى مرضـاهم نتيجـة 

قناعــة المرضــى بكفــاءتهم و قــدرتهم، و لهــذا عنــدما تتكــون هــذه القناعــة يســتطيع الطبيــب أن يمــارس 

ضه تجعله يأتمر بأمره و يقـدم علـى طاعتـه تمامـا كمـا هـو الحـال فـي سلطة كاملة و حقيقية على مري

مـــديري المنظمـــات و أصـــحاب الشـــركات الـــذين يســـتطيعون الســـيطرة علـــى مرؤوســـيهم مـــن خـــلال قـــوة 

شخصـــياتهم و الأوامـــر و التعليمــــات التـــي يصـــدرونها، علــــى عكـــس الحـــال بالنســــبة للمـــديرين الــــذين 

ة قليلــة، فــإنهم لــن يكونــوا موضــع احتــرام و تقــدير مــن قبــل يتمتعــون بشخصــية ضــعيفة و خبــرة و كفــاء

  .)108،ص 2004،المرؤوسين.( الصرن
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  ثانيا ـ تفويض السلطة:

 I أسس تفويض السلطة:ـ  

  لماذا تفويض السلطةـ  أ   

علــى المــدير القيــام بــالتفويض  يعتبــر تفــويض الســلطة مــن الأمــور الضــرورية فــي عمليــة التنظــيم، و يجــب   

  لأسباب عديدة أهمها:

 ،ص ).2012،أن المهام المسنودة إليه تفوق بكثير تلك التي يمكنه القيام بها شخصيا.( عواد .1

 (عندما لا يتوفر لديه الوقت الكافي لإنجاز الأعمال ذات الأهمية و الأولوية  .2

 وجه عندما يكون هناك مرؤوس يستطيع القيام بالعمل على أكمل .3

 )21،ص أموسعندما يكون هناك مرؤوس يهتم بمهمة أو مشروع ما)(  .4

 الإداريــةو تنميــة المهــارات  الإداريــةالتفــويض وســيلة لتــدريب المرؤوســين علــى أعمــال القيــادة  اعتبــار( .5

 لتكوين جيل ثاني للقيادة الحالية لكي تمارس مهامها عندما تتاح لها الفرصة في المستقبل

الكبيـــرة و منحهـــا فرصـــة الاســـتفادة مـــن مزايـــا  الإداريـــةلة لتصـــغير المؤسســـات اعتبـــار التفـــويض وســـي .6

 الصغيرة و المتمثلة في سرعة انجازها لأعمالها و تحقيق لأهدافها. الإداريةالمؤسسات 

مع سلطة لا تقل عنها كفاءة أو قوة  اختصاصاتهااعتبار التفويض مشاركة السلطة العليا في ممارسة  .7

 )116، ص2007 ،لاختصاصات)( أحمدفي ممارستها لهذه ا

إن كل مؤسسة من مؤسسات تحتاج بالضرورة إلى عمق في تنظيمها، ففي أي لحظة قد تخلو بعـض  .8

بســب وفــاة شــاغليها أو تــرقيتهم أو نقلهــم، فــي هــذه الحالــة يجــب علــى غيــرهم شــغل  الإداريــةالمناصــب 

 )6ص، وآخرونهذه المناصب لكي يستمر التنظيم(الجهيمي 

  مبادئ و متطلبات تفويض السلطة:ـ ب 

  يلي: هناك عدة مبادئ تساعد المدير أو المسؤول على تفويض السلطة بنجاح ومن هذه المبادئ ما   

وضـــع الأهـــداف و تحديـــد المعـــايير: يجـــب أن يشـــارك المرؤوســـين فـــي عمليـــة وضـــع الأهـــداف المـــراد  .1

 )273،ص2010 ،لأهداف(جوادبلوغها و تحديد المعايير الخاصة بالأعمال لقياس مدى تحقق ا
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التحديــد الــوظيفي: أن تكــون الواجبــات أو المهــام المــراد تفويضــها، محــددة و ليســت عامــة، واضــحة و  .2

ليســـــت غامضــــــة، وأن تكــــــون الســـــلطات المفوضــــــة لانجازهــــــا كافيــــــة لتحقيـــــق النتــــــائج المرتقبــــــة مــــــن 

 )231ص،2009 ،التفويض(كنعان

في المؤسسة له سـلطاته، و أسـلوب لممارسـة كـل  اريةالإدمستوى السلطة: كل مستوى في المستويات  .3

 )205، ص 2004 ،سلطة.( حسين

المســؤولية المطلقــة: المــرؤوس دائمــا مســؤول أمــام الــرئيس مســؤولية غيــر محــدودة، و الــرئيس مســؤول  .4

يتخلـــــــى عـــــــن هـــــــذه  أنأيضـــــــا عـــــــن الأعمـــــــال أو الســـــــلطة التـــــــي فوضـــــــها لمرؤوســـــــيه، ولا يســـــــتطيع 

 )313، 2007 ،المسؤولية(المعايطة

تعــادل الســلطة مــع المســؤولية: مــن الضــروري أن يكــون هنــاك تطــابق الســلطة مــع المســؤولية و يمكــن  .5

 تحديد ثلاث عوامل قد تؤدي إلى عدم التعادل بينهما:

 المهمة. لإتمامأن تكون السلطة ممنوحة أقل من اللازم  .1

 .نالآخريتوجد مواقف لا يستطيع فيها المدير فرض تصرفات معينة على  .2

 المؤسسة قيودا على السلطة. إجراءاتكثيرا ما تضع سياسات و  .3

 وحدة الأمر: يجب على المرؤوس أن يتلقى أوامره من رئيس واحد فقط ويكون مسؤولا أمامه. .6

الرقابــة اللازمــة: يجــب أن يمــارس المــدراء رقابــة مناســبة علــى الأعمــال المفوضــة، للتأكــد مــن ســلامة  .7

 )91،ص2005محمود،الأداء.( 

  ناك من يضيف إلى هذه المبادئ بعض المتطلبات الضرورية لضمان نجاح التفويض و هي كالتالي:ه  

التــي تمكنــه  الاســتعدادات(أن تــتم عمليــة التفــويض للشــخص المناســب و الــذي تتــوافر لديــه القــدرات و  .8

 من الاستخدام الصحيح للسلطة المفوضة إليه.

 أن تتم عملية التفويض في الوقت المناسب. .9

 )40،ص 2006،ر الثقة بين الرئيس و المرؤوس الذي تفوض له بعض السلطات)( مهناتواف .10

 )72،ص2013 ،الرؤساء لتخصيص وقت كافي لتدريب المرؤوسين(بوزيد استعداد .11

، التأكد من حصول المرؤوس على المعلومات و الموارد التي تمكن من أداء المهمة.( العلاق .12

 ).165، ص 2008

 المحافظة على خطوط الاتصال مفتوحة بين الرئيس و المرؤوس. .13

 )180،ص 1999،السلطة بنجاح(العصفور مزاولةالمكافأة عن التفويض الفعال و  .14
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  شروط تفويض السلطة:ـ ج 

  لكي يكون التفويض فعالا لابد من توافر عدة شروط منها :   

أن يكـــون التفـــويض جزئيـــا: بمعنـــى أن يكـــون التفـــويض محـــددا بموضـــوعات معينـــة بحيـــث لا يفـــوض  .1

الرئيس جميع السلطات و الاختصاصات التي منحها له القانون، بل يجوز تفـويض بعـض سـلطاته و 

 )117،ص2007،لتسهيل العمل و تحقيق الأهداف.( أحمد اختصاصاته

الســــلطة فقــــط دون المســــؤولية أي أن الــــرئيس يقــــوم لا تفــــويض للمســــؤولية: التفــــويض ينصــــب علــــى  .2

، ص 1999 ،آخـرونبتفويض جانب من سلطاته بصفة مؤقتة مـع بقـاء مسـؤوليته كاملـة.( زويلـف و 

82( 

عــدم تفــويض الاختصاصــات المفوضــة: لا يجــوز لمــن جــرى تفويضــه بعــض الاختصاصــات أن يعمــد  .3

ضـت إليـه ليسـت مـن سـلطاته الأصـلية إلى تفويضها إلى أحد مرؤوسيه، فهـده الاختصاصـات التـي فو 

 )127، ص 2013حتى يتصرف بها كيفما شاء.( قطيش: 

: بمعنـى لـه أن يسـترد السـلطات التـي فوضـها اسـتردادهاحق الرئيس في تعديل السلطات المفوضـة أو  .4

 )304، ص 2007 ،أو يغير من نطاق التفويض بالزيادة أو النقصان.( الحلو

 ويض بدون نص.(قانونية التفويض: لا يوجد تف .5

علنية التفويض: يجب أن يكون تفويض السلطة مكتوبا و ليس شفويا، ويـتم إعلانـه بطريقـة رسـمية و  .6

 )154،155،ص 1999،واضحة.)( اللوزي

بالمبادئ و الشروط المذكورة أعـلاه لضـمان نجـاح عمليـة  الالتزامو منه ينبغي على الرؤساء و المرؤوسين    

 التفويض و تحقيق الأهداف المقصودة.

  خطوات تفويض السلطة:ـ د 

تمـــر عمليـــة تفـــويض بعـــدة خطـــوات لا بـــد مـــن وجودهـــا لضـــمان ســـير التفـــويض الفعـــال، و تتضـــمن هـــذه    

  يلي: الخطوات ما

جوانب عمل المدير التي يمكن أن يفوضها لمرؤوسيه ما يلي:(بوزيد  و من تحديد ما يمكن تفويضه: .1

 )70، ص2013،

 مستهلكة للوقت و لكنها ضرورية. روتينيةمهام  •
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 .باستمرارتتكرر  •

 واجبات يستطيع الموظفون القيام بها أفضل من المدير. •

 نوعا من التنوع في عمله. الأخرواجبات تضفي إلى دور  •

  التي لا يجوز للمدير التفويض فيها: و المهام     

 (المسائل المالية و التصرف في الميزانية. •

 )262، ص1999 ،القرارات الكبيرة المتعلقة بالتشريع داخل المؤسسة.)( العجمي •

 (التعيين أو الفصل في الوظائف الأساسية الكبرى للمؤسسة. •

 التغيرات الكبيرة في طرق العمل. •

 )178، ص1999،ين المباشرين.)( العصفورالإشراف على أعمال المرؤوس •

 اسـتعداداتهمالـذين سـتفوض إلـيهم الصـلاحيات وذلـك بمراعـاة قـدراتهم و  الأشخاص المناسبين اختيار .2

 )42، ص 2014،.(دريدي اهتماماتهمو 

 و تراعى في عملية التفويض النقاط التالية: القيام بعملية التفويض:( .3

 تحديد النتائج المتوقعة. •

 السلطات.تحديد مدى  •

 تأكيد أهمية العمل المفوض للشخص و المؤسسة. •

 بين المفوض و المفوض إليه. الاتصالبعملية  الاهتمام •

مراقبة لعملية التنفيذ ، و إقرار الإنجاز أو تعديله، و قد يكون هناك مكافأة لمن يقـوم بـأداء   المتابعة: .4

 )90، ص 1999 ،آخرونممتاز.)( زويلف و 

  )154، ص 2010 ،و منه فإن للتفويض مستويات و هي كالتالي:( عامر و  قنديل   

يتم التفويض على أساس ما يجب عمله و كيفيـة أداء العمـل، مـع تـرك  المستوى الأول(شبه المقيد): .1

 قدر بسيط من الحرية، فيما يتعلق بطريقة العمل والرقابة.

  ءات و خطوات تنفيذية يخشى الخروج عنها.هذا المستوى غير فعال نظرا لتقييد المرؤوس بإجرا

ــاريالمســتوى الثاني( .2 أســلوب  اختيــاريــتم علــى أســاس مــا يجــب عملــه، مــع تــرك لمرؤوســين  ):الاختي

 الأداء و معدل الأداء.

  هذا المستوى مرن نوعا ما يساعد المرؤوس على الإحساس بذاته.
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ـــث(الحر): .3 يـــتم التفـــويض علـــى أســـاس مـــا ينبغـــي تحقيقـــه مـــن أهـــداف و تـــرك الحريـــة  المســـتوى الثال

 للمرؤوسين في تحديد ما يجب عمله و أسلوب العمل و معدل الأداء.

 خبراته.لقرار للمرؤوسين و يصقل مهاراته و ا اتخاذفعال و يترك  الأسلوبهذا 

القـرارات، و  اتخـاذم و المشـاركة فـي هذه المستويات ترجع إلى مدى ثقة الرئيس بالمرؤوسـين فـي أداء المهـا   

  في قدراتهم و إمكانياتهم.

 II تصنيفات تفويض السلطة و التقييم:ـ  

  أنواع و أشكال تفويض السلطة:ـ أ   

  )15، ص2002 ،يوجد نوعان من التفويض هما:( أبو قحف   

نقل الصلاحية من سلطة علياـ مفوض ـ إلى سلطة أدنـي ـ مفـوض إليـه ـ  و يعني تفويض الصلاحية: .1

بمعنى التخلي عن بعض الصلاحيات من المفوض إلى المفوض إليه، و لا يجوز للجهة أو الشخص 

 المفوض أن يمارس الصلاحيات التي فوضها إلى غيره طوال مدة التفويض.

بتكليـف سـلطة عليـا لسـلطة أدنـى منهـا بتوقيـع بعـض القـرارات و الأعمـال  و يقضـي تفويض التوقيـع: .2

ـــل هـــو مجـــرد تكليـــف  ـــة نيابـــة عنهـــا، و لا يعنـــي تفـــويض التوقيـــع التخلـــي عـــن الصـــلاحيات ب الإداري

 المفوض إليه بتوقيع بعض المعاملات.

قت إلى جانـب هذا و يحق للجهة( أو الفرد الذي فوض التوقيع) أن تمارس حقها في التوقيع في أي و 

  المفوض إليها حق التوقيع. الأخرىأو الجهة  الأخرالفرد 

  و تعددت تقسيمات الباحثين لأشكال التفويض وهي أنواع:   

ــى أســفل:( .1 وذلــك عنــدما يفــوض الــرئيس الأعلــى إلــى الســلطة الــدنيا، كمــا هــو فــي حــال  التفــويض إل

 يس الوزراء أو أحد الوزراء.إلى رئ أو، اختصاصاتهتفويض رئيس الجمهورية لنائبه في بعض 

ــى: .2 ــى أعل وذلــك حــين تقــوم الســلطة الأدنــى بــالتفويض إلــى ســلطة أعلــى، كمــا فــي حــال  التفــويض إل

 )149، ص2009 ،مجلس إدارتها في بعض الأعمال.)( حجاب ىتفويض المساهمين في الشركة إل

ب الاختصـاص و يمـارس هـذا النـوع مـن التفـويض علـى مسـتوى الرؤسـاء أصـحا التفويض الجـانبي:( .3

 بما في ذلك سلطاتهم المركزية المختصة.
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و يترتب على التفويض المباشر إعطاء الصلاحيات و السلطات  التفويض المباشر و غير المباشر: .4

أو جزء منها إلى المرؤوسين بصـورة مباشـرة، و دون تـدخل طـرف ثالـث أي مخاطبـة الـرئيس لمـن هـم 

مباشــر، وهــذا قلــيلا مــا يــتم تطبيقــه، فإنــه يمكــن أن يــتم دونــه مباشــرة، أمــا فــي حالــة التفــويض غيــر ال

و  لإعطائــهتفــويض جــزء مــن الصــلاحيات و الســلطات إلــى شــخص عــن طريــق تــدخل طــرف ثالــث 

 السماح له بمباشرة عملية التفويض.

يكـون التفـويض رسـميا حينمـا يـتم إعـداده وفقـا لقواعـد قانونيـة، و  التفويض الرسمي و غيـر الرسـمي: .5

 )69، ص2013،و بشكل متعارف عليه، و غير الرسمي عكس ذلك.)(بوزيد  أنظمة مكتوبة

يكـون التفـويض مشـروطا عنـدما يتطلـب قبـل إجرائـه ضـرورة التفويض المشـروط و غيـر المشـروط: ( .6

ـــى أرض الواقـــع، و يكـــون  ـــام بممارســـة الأعمـــال عل ـــى للمـــرؤوس للقي ـــرئيس الأعل موافقـــة و مراجعـــة ال

المــرؤوس حــرا فــي البــدء بممارســة الأعمــال دون أخــد موافقــة و التفــويض غيــر مشــروط عنــدما يكــون 

 مراجعة الرئيس الأعلى.

ــــى مجموعــــة مــــن  التفــــويض العــــام و الخــــاص: .7 ــــي إعطــــاء الــــرئيس الأعل ــــويض العــــام يتمثــــل ف التف

ذات المهـــام و الواجبـــات التـــي تحتـــاج إلـــى ســـلطات معينـــة للمـــرؤوس و لكـــن دون أن  الاختصاصـــات

ق أو كامل، أما التفويض الخـاص فهـو إعطـاء الـرئيس الأعلـى سـلطات يترتب على ذلك تفويض مطل

 )150، ص1999،من أجل تنفيذ مهمة معينة.)( اللوزي

التفويض الصريح يبلغ الشخص المفوض إليه، و لكافة العـاملين فـي  التفويض الصريح و الضمني:( .8

 احترامـاتوزيـع العمـل، أو التنظيم الإداري، و في بعض الأحيـان يـتم التفـويض بطريقـة ضـمنية نتيجـة ل

 للتقاليد.

ـــدائم: .9 يكـــون التفـــويض مؤقتـــا لظـــروف طارئـــة و لفتـــرة زمنيـــة معينـــة كالحالـــة  التفـــويض المؤقـــت و ال

الوقـت المحـدد لـه، أمـا التفـويض الـدائم فـلا ينتهـي سـريانه  بانتهاءالمرضية، أو غياب طارئ و ينتهي 

 )81، ص1999 ،آخرونف و إلا بصدور قرار من الرئيس المفوض بإنهائه.)( زويل

  مزايا تفويض السلطة: -ب 

  يحقق التفويض مجموعة من المزايا أبرزها ما يلي:   

 مزايا التفويض بالنسبة للمؤسسة: .1



����� ا����. ا��
	 ا�����:  

 

 

31 

تحقيـــق ديمقراطيـــة الإدارة: يـــؤدي التركيـــز الشـــديد فـــي الســـلطة عنـــد قمـــة الهـــرم الـــوظيفي  •

للمؤسســــة إلــــى حرمــــان الطبقــــات الوظيفيــــة الأخــــرى مــــن المشــــاركة فــــي صــــنع القــــرار و 

المســــاهمة فــــي تحقيــــق أهــــداف المؤسســــة، فــــي حــــين أن التفــــويض يــــؤدي إلــــى تحقيــــق 

 )81، ص 2011 ،الديمقراطية.( قريطم

ــــدرة  • ــــي ق ــــة ف ــــي الثق ــــويض يعن ــــين أعضــــاء التنظــــيم: إن التف ــــات الإنســــانية ب ــــة العلاق تقوي

المرؤوسين على تحمل المسؤولية و القيام بالواجبات المطلوبة، الأمر الذي يـنعكس علـى 

الأفــراد إيجابيــا و بالتــالي فإنــه ســيقدم كــل الاحتــرام و التقــدير لرئيســه و تســود بــذلك روح 

 )147، ص 1999،عتزاز بالانتماء.( اللوزيالفريق و الولاء و الا

تخفــــيض التكــــاليف: تســــاهم فــــي تخفــــيض التكــــاليف الماديــــة و المعنويــــة و تســــاعد علــــى  •

ــــر مــــن الإجــــراءات الروتينيــــة.( مصــــطفى ، 2012 ،الإســــراع فــــي الإنجــــاز و تقلــــل الكثي

 )124ص

 ،عبــد المجيــدالتنميــة الإداريــة: يعــد التفــويض أحــد أهــم وســائل التنميــة الإداريــة.( فليــه و  •

 )324، ص2005

 مزايا التفويض بالنسبة للرؤساء الإداريين: .2

إعطاء الفرصة الكاملة للرئيس الأعلى للقيام بمهامه الأساسية: أن تفويض السلطة يمكن  •

(  الـــرئيس مـــن القيـــام بالعمليـــات الأساســـية فـــي التنظـــيم و متابعـــة تنفيـــذ أهـــداف التنظـــيم.

 )147، ص 1999 ،اللوزي

فـويض الحقيقـي يجـب أن يتجـه إلـى فرصـة لاختيـار مـن يحـل محلـه: فـأن التمنح الـرئيس  •

تحقيق أهداف أخرى منها منح الرئيس فرصة لاختيار من يحل محله فـي حالـة غيابـه أو 

 يعاونه في أداء مهامه، منعا لعرقلة عمل المؤسسة، و تحقيق ديمومة العمل.

 )85،ص2011،( قريطم

 مزايا التفويض بالنسبة للمرؤوسين: .3

ـــد الثقـــة المتبادلـــة بـــين  • رفـــع الـــروح المعنويـــة للمرؤوســـين: نظـــرا لأن تفـــويض الســـلطة يول

الــــرئيس و المـــــرؤوس، كمـــــا يولـــــد لــــديهم الإحســـــاس بالمســـــؤولية و يـــــدفعهم لأداء المهـــــام 

 )240، ص 2009 ،المفوضة على أحسن وجه.( كنعان
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 ،( محمـــودســـتقبليةدهم لتـــولي مناصـــب إداريـــة مزيـــادة مهـــارة المرؤوســـين الإداريـــة و إعـــدا •

 )250، ص 2011

، 2013 ،القـرارات.( عــواد اتخــاذأن التفـويض يسـاعد علــى تحقيـق المشــاركة فـي صـنع و  •

 ).166ص

وســيلة  ، و هــوالروتينيــةكثيــرة، فهــو يزيــل عــن كاهــل الــرئيس الكثيــر مــن الأعمــال  فوائــدلتفــويض الســلطة    

 ت.االقرار  اتخاذللتدريب و التطوير الشخصي، كما أنه حافز كبير على تحمل المسؤولية، و يشركهم في 

  معوقات تفويض السلطة:  ــ ج

فــي هــذا الإطــار هنــاك جملــة مــن المعوقــات التــي تحــيط بعمليــة تفــويض الســلطة، تتفــاوت أبعادهــا و تنقســم    

  العوامل المتعلقة بهذه المعوقات إلى:

تعتبـر مقاومـة الـرئيس للتفـويض مـن المعوقـات و يتمثـل ذلـك  العوامل المتعلقـة بـالرئيس الإداري: .1

 في ما يلي:

(الخــوف مــن عــدم الســرية: يعتبــر الخــوف مــن عــدم الســرية عائقــا فــي المؤسســات التــي تتميــز  •

المؤسسـة  بطبيعة عمل سرية، حيث يعتقد الرئيس بضرورة المحافظة على أسرار و معلومـات

 لذا يخشى عندما يفوض سلطاته أن تنتشر المعلومات خارج المؤسسة.

الــتعطش للســلطة: قــد تكــون رغبــة بعــض الرؤســاء الإداريــين فــي تركيــز الســلطة فــي أيــديهم و  •

حـــب الظهـــور بمظهـــر صـــاحب الســـلطة و  القـــوة فـــي المؤسســـة  رغبـــة شـــديدة و أصـــيلة فـــي 

 )566،ص2009،نفسه.)( حجاب

ة المرؤوس: قد يشعر الرئيس بأن هناك من المرؤوسين من هم على كفاءة الخوف من منافس •

ممتــازة فيعمــد إلــى عــدم تفــويض الســلطة إلــى أي مــنهم، لأنــه يــدرك أن هــذا المــرؤوس يعتبــر 

 )69،ص 2003،نفسه منافسا له و يخشى من تعيين هذا المرؤوس بدلا عنه.( العثمان

ئيس الشـعور بعـدم الثقـة فـي قـدرات المرؤوسـين عدم ثقة الرئيس بـالمرؤوس: قـد يتولـد لـدى الـر  •

لأداء المهام و الأعمال المفوضة إليهم، ربمـا لسـابقة التعامـل الفاشـلة مـع بعـض مـنهم وتـدني 

معــــدلات إنجــــازاتهم، أو التوقــــع الســــلبي لمســــتوى أداء الآخــــرين، و عــــدم وفــــائهم بالتزامــــات و 

 )59،ص2012/2013،واجبات الأعمال المفوضة إليهم.( رضوان
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(تعـــارض التفـــويض مـــع مصـــالح الـــرئيس الشخصـــية: يمكـــن أن يقـــوم الـــرئيس بمزاولـــة بعـــض  •

الأعمال و اتخاذ بعض القرارات التي تخدم مصـالحه الشخصـية بصـرف النظـر عـن مصـلحة 

المؤسسة، لذلك فهو يحجم عن التفويض لقيام المرؤوسين بأعمالهم حسب الأنظمـة و اللـوائح 

تحكــم ســير العمــل، ممــا يتعــارض مــع مــا يبتغــي الــرئيس مــن  و التعليمــات الموضــوعة و التــي

 وراء هذه الأعمال.

تجمد الرئيس على أساليب معينة: يتردد الرئيس في تفـويض السـلطة خوفـا مـن إتبـاع أسـاليب  •

جديدة تتناقض مع أفكاره و أساليبه التي اتبعها طويلا، لذلك لا نجده يرغب في التفـويض، و 

أنه يختار من المرؤوسين من يطمئن بأنه سيسير وفـق منهجـه هو إن اضطر إلى التفويض ف

و أفكــاره و يتجنــب الــذين يميلــون للتجديــد و الابتكــار فــي أداء أعمــالهم و لــو كانــت كفــاءتهم 

 عالية.

الفشل في وضع أساليب للمتابعة: قد يخشى الرئيس مـن عـدم مقدرتـه علـى إحكـام السـيطرة و  •

 )569،570، 2009،.)( حجابالرقابة على العمل إن هو فوض سلطاته

نقص الخبرة بعملية التفويض: الرئيس الذي تنقصه الخبـرة، يبقـى فـي حالـة تـردد فيمـا يواجهـه  •

مـــن اتخـــاذ قـــرارات، و هـــذا التـــردد يعتبـــر مـــن المعوقـــات التـــي تواجـــه عمليـــة التفويض.(بوزيـــد 

  )76،ص 2013،

 و تتمثل فيما يلي: العوامل المتعلقة بالمرؤوسين: .2

حوافز فعالة بعد إنهاء عملية التفويض تعمل على دعم السـلوك النـاجح، الـذي قـام عدم توافر  •

 به المرؤوس، و نتيجة لذلك فإن المرؤوس يحجمون عن قبول التفويض.

و الشخص المفوض إليه لا يثق  اجتماعيةضعف الثقة بالنفس، لأسباب صحية أو نفسية أو  •

ل مترددا و مشـككا فـي معظـم أعمالـه، ممـا بنفسه أو بقدراته على إنجاز ما فوض إليه، و يظ

 )76،ص2013،قد يترتب عليه إعاقة العملية التفويضية.(بوزيد 

بعـــض  ارتكـــابالمرؤوســـين للـــرئيس الأعلـــى حـــول ردود فعلـــه فـــي حالـــة  اطمئنـــانعـــدم ثقـــة و  •

 )159،ص1999،الأخطاء نتيجة للقيام بعملية التفويض.( اللوزي

ـــه الـــذي يكـــون شخصـــا ضـــعيف  الانقيـــاد( • ـــر: وهـــو عـــائق يتعلـــق بشخصـــية المفـــوض إلي للغي

الشخصـية غيــر قـادر علــى اتخــاذ القـرارات بمفــرده، فهــو يحتـاج دائمــا إلــى شـخص بجانبــه فــي 

 كل خطوة، فهو بهذه الكيفية غير مؤهل لتفويض السلطة إليه.
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ل الأصــلي المســند إلــى كثــرة الأعمــال الأصــلية التــي يقــوم بهــا المفــوض إليــه: فقــد يكــون العمــ •

ــــده فــــــلا يمكــــــن أن يقــــــوم بعمــــــل  .)( آخــــــرالمــــــرؤوس يشــــــغل جانبــــــا كبيــــــرا مــــــن وقتــــــه و جهــ

 )574،ص2009،حجاب

الخوف من عدم منحـه السـلطة الكافيـة: يـؤدي عـدم مـنح المفـوض إليـه السـلطة الكافيـة عجـزه  •

صـغيرة عن تنفيذ الواجبات المفوضة، فيصبح عرضة للمسألة، مما يرجع إلـى رئيسـه فـي كـل 

 )71،ص2003،و كبيرة خوفا من الخطأ و المسؤولية.( العثمان

 يلي: تتحدد المعوقات بالجانب التنظيمي بما العوامل المتعلقة بالتنظيم: .3

الوصــف الــوظيفي لتحديــد كــل مــن  باســتخدامالوظيفيــة: و ذلــك  الاختصاصــات(عــدم تحديــد  •

التــالي يصــبح مــن الســهل علــى الواجبــات و المهــام و المســؤوليات المتعلقــة بكــل وظيفــة، و ب

 مطلوب منه. ما هوالموظف معرفة 

 )161،ص1999،و رقابة إدارية جيدة.)( اللوزي اتصالعدم توفر أنظمة  •

الــوظيفي: و الــذي يزيــد مــن ثقــة بــين الــرئيس و مرؤوســيه، فــي القيــام  الاســتقرارعــدم تحقيــق  •

يئــة التنظيميــة، الأمــر الــذي لكافــة المرؤوســين، و كفــاءة الب الاطمئنــانبعمليــة التفــويض نتيجــة 

 )77،ص2013،سيؤدي إلى زيادة في الإنجاز و الكفاءة و الفعالية.(بوزيد 

حجـم المؤسسـة، كلمـا كـان مـن  اتسـعصغر حجـم المؤسسـة و تمركزهـا فـي مكـان واحـد: كلمـا  •

الصــعب علــى عــدد محــدود مــن رجــال الإدارة تنفيــذ معظــم المســؤوليات المؤسســة، و بالتــالي 

  )67،ص2003،يستلزم ذلك تفويض السلطات.( العثمان

معوقات التفويض تتعلق أكثر بإحجام الرئيس على عملية التفـويض وذلـك خوفـا علـى  ومنه يمكن القول أن   

منصـــبه، لأنـــه قـــد يكـــون ســـببا فـــي ترقيـــة المـــرؤوس، أو لعـــدم ثقتـــه بـــالمرؤوس ســـواء تعلـــق الأمـــر بالقـــدرات أو 

  الإحساس بالأمن. و نجد كذلك أهم معوق يتعلق بالمرؤوسين وهو الخوف من تحمل المسؤولية.
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  صة: خلا

يعتبــر التفــويض هــو الوســيلة التــي تســتخدم لمــنح ســلطات معينــة للمســتويات الــدنيا فــي التنظــيم، و تحديــد    

الإطـــار الـــذي يمكـــن العمـــل فيـــه، و مـــن مزايـــاه أنـــه يزيـــل عـــن كاهـــل المســـير الكثيـــر مـــن الإعمـــال الروتينيـــة، 

مجــال أمـام المرؤوســين للتــدريب فيسـتطيع تخصــيص وقتــه للأمـور أكثــر أهميــة فـي المؤسســة، كمــا أنـه يوســع ال

علــى القيــام بأعمــال قياديــة، و ســرعة إصــدار القــرارات الإداريــة، و إتاحــة الفرصــة للمرؤوســين فــي المســتويات 

الدنيا في المشـاركة فـي صـنع و اتخـاذ القـرارات الإداريـة، ممـا يزيـد مـن ثقـة المرؤوسـين فـي أنفسـهم، و بالتـالي 

  الألفة بين المستويات التنظيمية المختلفة. يوفر مناخا تنظيميا يحقق المودة و
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  تمهيد:

يـــرى بعـــض كتـــاب الإدارة و علمائهـــا أن اتخـــاذ القـــرارات هـــو أســـاس الإدارة، وفـــي كثيـــر مـــن الأحيـــان يجـــد    

مسـتمرة اختيـار المسيرين أن عملية صنع و اتخاذ القرارات هي عملهم الأساسي نظرا لأنه يجب علـيهم بصـفة 

ماذا ينبغي عمله و مـن الـذي سـيقوم بهـذا العمـل و متـى و أيـن و كيـف، و بالتـالي فـإن عمليـة صـنع و اتخـاذ 

ـــلإدارة مـــن تخطـــيط و تنظـــيم و  ـــة فـــي الوظـــائف الأساســـية ل ـــة مســـتمرة و متغلغل القـــرارات هـــي بطبيعتهـــا عملي

ع و اتخــاذ القــرارات، و منــه فــإن فــي هــذا رقابــة...، و لا يمكــن أن توجــد لوحــدها، بــل إن وجودهــا نتيجــة صــن

الفصل سيتم عرض محورين: المحور الأول حول صنع و اتخاذ القرارات و المحور الثاني حول المشاركة في 

  صنع القرارات.

  أولاـ صنع و اتخاذ القرار:

I  أسس عملية صنع و اتخاذ القرار:ـ  

  خصائص عملية صنع و اتخاذ القرار:ـ  أ

  يلي: تتمثل هذه الخصائص في ما   

 اختيارأن متخذ القرار بحاجة إلى التحليل و التنبؤ و التفكير في  باعتبار(القرار عملية فكرية بحتة: .1

 أفضل البدائل المتاحة.

أنها علمية مستمرة: ذلك أن كل نشاط يتم داخل التنظيم هو نتيجة لعملية اتخاذ القرار، و يتم بصورة  .2

رارية تعني أيضا أن هذه العملية لا تنتهي بمجرد تحديد البدائل، بل تتعدى ذلك متواصلة، و الاستم

 )230،ص2008،إلى التنفيذ و المتابعة و التقويم.)( الحريري

(أنها عملية تقوم على الجهود الجماعية المشتركة: إذ ينظر إليها على أنها نتاج جهد مشترك، يبرز  .3

 من خلال مراحلها المتعددة.

تتصف بالعمومية و الشمول: فهي تتصف بالعمومية من حيث أن نوع القرارات و أسس  أنها عملية .4

وأساليب اتخاذها تكاد تكون عامة بالنسبة لجميع المؤسسات الإدارية، و هي تتصف بالشمول من 

حيث أن القدرة على اتخاذ القرارات ينبغي أن تتوفر في جميع من يشغلون المناصب الإدارية على 

 )228وياتها.)( العجمي،د.س،ص اختلاف مست
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 (أنها عملية تعتمد على العقلانية و الرشد. .5

أنها عملية مرنة: فالقرار هو من صنع البشر و من الممكن إعادة النظر فيه إذا ما ظهرت بوادر  .6

 )231،ص 2008،الحريري (فشله.)

تعددة و ما أنها عملية معقدة و صعبة: و تنبع صعوبة هذه العملية من أنها تتضمن نشاطات م .7

 )229تتطلبه هذه النشاطات من قدرات و مهارات لإنجازها.( العجمي،د,س،ص

 أن هذه العملية تتكون من العناصر الأساسية التالية: .8

(صانع القرار: إن صانع القرار أو متخذه غالبا ما يكون فردا أو جماعة تتمتع من حيث  •

 إلزام الآخرين بتنفيذه. السلطة بقدرتها على اتخاذ القرار و إمكانية

موضوع القرار: إن القرار عادة ما يرتبط بمشكلة معينة أو ظاهرة تحتاج لاتخاذ قرارات بشأن  •

 )119،ص2013،معالجتها.)( المساعدة وآخرون

 (الأهداف و الدوافع: وراء كل قرار دافع معين من أجل الوصول إلى هدف محدد. •

لتي يتم جمعها عن طبيعة المشكلة و أبعادها من المعلومات و البيانات: وهي المعلومات ا •

أجل اتخاذ قرار بشأنها، و هي تعطي متخذ القرار رؤية واضحة و تساعد في عملية 

 )79،ص2005،التنبؤ.)(خواجة

 (التنبؤ: وهو أمر يتعلق بتقدير ما سيحدث في المستقبل في حالة اتخاذ قرار معين. •

بديل أو الحل المناسب الذي يعتقد أنه  اختياربالبدائل: يضع المدير عدة حلول ثم يقوم  •

 )102،ص2004،يحقق الهدف.)( عباس

القيود: يواجه صاحب القرار مجموعة من الحواجز البيئية الداخلية و الخارجية تشكل  •

معوقات أمامه، لهذا وجب التعامل معها بذكاء و التخفيف من أثارها 

 )80،ص 2005،السلبية.(خواجة

القرار تعني مكونات هذه العملية، وهناك من يرى أن القيود هي عنصر من  اتخاذع و عناصر عملية صن    

  عنصر فهي عائق للعملية. اعتبارهاعناصر العملية، و منه لا يمكن 

  أهم مقومات القرار الفعال: ـ ب 

  )236ـ232،ص ص 2008،لتحقيق القرار الفعال فإنه ينبغي مراعاة الأتي:( الحريري   
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أن يتصدى لمفاهيم فكرية مجردة و عالية، مفاهيم إستراتيجية شاملة قوية التأثير و ليست قرارات  .1

 شكلية.

أن تكون إمكانية تنفيذ القرار قد دخلت في تكوين القرار ذاته، أي أن يصبح القرار مترجما إلى خطة  .2

 عمل.

ة تشكل مناخا تنظيميا جيدا، إيجاد بيئة عمل مناسبة، هناك مجموعة من العناصر المادية و المعنوي .3

ولعل أهم هذه العناصر هو وضوح أهداف العمل، و توضيح المهام و المسؤوليات لكل فرد في 

التنظيم، وتوفير قنوات اتصال فاعلة، و توفير نظام للدعم المادي و المعنوي و المعلوماتي و 

المؤسسة، توفير الإمكانيات الإنساني للأفراد، و توفير عناصر الأمن و الاستقرار النفسي داخل 

المادية و التكنولوجية، تشجيع الإبداع و الابتكار و المبادرة،و وضع نظام للحوافز و اللجوء إلى 

 العدل و الإنصاف و الموضوعية في المعاملة.

الالتزام بالأسلوب العلمي في صناعة القرارات ـ في كل خطوات العملية ـ أمر في غاية الأهمية  .4

 خاذ القرار الفعال.لصناعة و ات

اختيار أفضل الحلول، إن طرح عدة بدائل تساعد المدير في تحديد الحل الأفضل و ذلك بناء على  .5

عدة اعتبارات أهمها: قلة الأخطار المتوقعة، قلة الجهد المبذول الذي يعطي أفضل النتائج، و قدرة 

 الأفراد و مهاراتهم.

ثيرون القرار الذي تتخذه الجماعة لأنه يسمح إشراك المرؤوسين في صناعة القرار،يفضل الك .6

بالمناقشة، و يساعد على توليد الأفكار العديدة و تساعد أيضا في تقوية نوعية القرار المتخذ،كما أن 

 الإشراك يضمن تعاونهم و التزامهم بالتنفيذ.

في اتخاذ العقلانية و ضبط النفس، يحتاج القرار الفعال إلى درجة من العقلانية و عدم التسرع  .7

القرار، إلا بعد وصول إلى نوع من القناعة و الإحاطة بجميع جزيئات المشكلة موضوع القرار ودراسة 

 البدائل المتاحة من جميع الجوانب.

الترفع عن المصالح الشخصية، من الضروري أن ينظر متخذ القرار إلى المصلحة العامة ويضعها  .8

 فوق كل اعتبار .

فعال ينبغي الالتزام بالأسس المذكورة أعلاه، و خاصة التركيز على المنهج العلمي للوصول إلى القرار ال   

 في مراحل و خطوات عملية صنع و اتخاذ القرار.
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  مراحل صنع و اتخاذ القرار:ـ ج 

هو عملية معقدة للغاية تتداخل فيها عوامل متعددة:  إن مفهوم صنع القرار لا يعني اتخاذ القرار، و إنما  

  نفسية، سياسية، اقتصادية، اجتماعية وثقافية...

تتضمن عملية صنع القرار عناصر أخرها اتخاذ القرار الذي هو عبارة عن عملية أو أسلوب الاختيار   

  الرشيد لبديل من البدائل المتاحة لتحقيق هدف معين.

عملية صنع القرار تمر بمجموعة مراحل غير أنهم يختلفون في عدد هذه المراحل و  يلتقي الباحثون في أن  

  )56،ص2012،ترتيبها. (عبد االله

  يلي: و تتمثل مراحل عملية صنع و اتخاذ القرار فيما   

تعتبر هذه الخطوة من أهم و أخطر الخطوات في عملية اتخاذ القرارات، ففي ضوء  تحديد المشكلة: .1

تحديد المشكلة بشكل دقيق يتوقف الحل، و عندما نفشل في تحديد المشكلة فإن قرارنا قد لا يكون 

 )334،ص2011،و جودة،صائبا.( درة 

ون التعرف عليها من خلال (لا يمكن التوصل إلى إيجاد حل للمشكلة د جمع المعلومات و البيانات: .2

البحث و الاستقصاء و جمع الحقائق و المعلومات، و على الرغم من أهمية البيانات و المعلومات و 

أهمية تحليلها للوقوف على أعراض المشكلة و أسبابها، فإن مستوى القرار المتخذ يتوقف على مدى 

 شكلة.سلامة هذه البيانات، حتى يمكن التوصل إلى حلول ملائمة للم

  و تجمع المعلومات عادة بوسائل مختلفة منها:

دراسة السجلات و النشرات الدورية و التقارير السنوية و الإحصائيات، و الدراسات و  •

 البحوث التي تتعلق بعمل المؤسسة و بالتالي بالمشكلة الحقيقية.

المشكلة، الملاحظات الشخصية لأعمال المؤسسة، أو الوحدة، أو أي موقع عمل له علاقة ب •

 و تشمل المقابلات الشخصية المباشرة مع ذوى العلاقة.

 .الآراء استقصاء، و تعني قائمة الأسئلة أو وسائل الاستبيان •

الأجهزة الإلكترونية أو الكمبيوتر لخزن المعلومات و تبويبها و تصنيفها بغية تسهيل مهمة  •

العملية توفير للوقت و الجهد الرجوع إلى الجزء المطلوب منها عند الحاجة إليها و في هذه 

 السجلات و ملفات حفظ المعلومات.) الذي يستلزمه الرجوع إلى
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 )106،107،ص ص2011،( ياغي

و يقصد بذلك بدائل الحلول الممكنة أمام متخذ القرار لحل المشكلة التي تواجهه.(علي  وضع البدائل: .3

 )104،ص2004عباس:

و ير بدائله و تحديدها:( درة،أن يعتمد عليها لتطو  و ثمة وسائل و أساليب كثيرة يمكن للمدير  

  )336،ص2011،جودة

 استخدام أسلوب عصف الأفكار. •

 قراءة التقارير و الرجوع إلى الملفات. •

 أخذ مشورة عدد من المديرين و المختصين، و أصحاب الخبرات الأخرى في المؤسسة. •

 تشكيل فرق العمل. •

تشارا خارجيا أو نشرات تصدرها منظمات الاعتماد على مصادر خارجية، وقد تكون مس •

 مهنية.

 توفير مناخ الإبداع. •

 )31،ص2009،يقوم صانع القرار بتقويم البدائل حيث يحدد:( محمد تقييم البدائل: .4

 النتائج المترتبة على اختيار كل بديل الإيجابية و السلبية منها. •

 فترة مواجهة البديل للموقف أو المشكلة. •

 تكلفة اختيار حل بديل، و الوقت الذي تستغرقه. •

 قدرة البديل على المواجهة الشاملة للموقف أو المشكلة. •

 درجة تقبل المنفذين لكل بديل. •

ينتج عن تقييم البدائل ـ في الخطوة السابقة ـ تحديد أفضل بديل و بالتالي  اختيار البديل المناسب: .5

 )261،ص2006،:( السواط و آخروناتخاذ القرار و يشترط في البديل المختار

 أن يسهم بفعالية في تحقيق الهدف. •

 أن يقوم قابلا للتطبيق العملي. •

 يتوافق مع متطلبات البيئة الخارجية من عادات و تقاليد، وقيم . •

 أن يكون سهل التنفيذ. •

 أن يحظى هذا البديل بالقبول من قبل أفراد المؤسسة، وأن يكون لديهم استعداد لتنفيذه. •

 يكون ممكن التنفيذ في الوقت المحدد.أن  •
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 أن يتفق البديل المختار مع قيم المؤسسة و نظمها و إجراءاتها. •

على المدير أن يضع خطة لتنفيذ القرار، و أن يبادر إلى تنفيذه، لأن الموقف أو  تنفيذ القرار: .6

و قد يكلف آخرين  الوضع قد يتغيران، و بذلك يصعب تنفيذ القرار، و قد يقوم المدير بتنفيذ القرار

 )337،ص2011،و جودة ،بتنفيذه.( درة

،ص  2010،و بوغليطة ،كما تتطلب هذه المرحلة شرح و تفسير القرار للقائمين بتنفيذه.( كورتل

171(  

تتطلب القرارات ضرورة متابعة تنفيذها و تقييمها من خلال المقارنة بين  متابعة و تقييم القرار: .7

لغايات المنتظرة للتعرف على نواحي النقص و الضعف في هذا القرار، النتائج الفعلية للقرار و ا

للعمل على تعديله بما يتلاءم مع تحقيق أكبر قدر ممكن من الفعالية في العمل و ذلك متى كان هذا 

 ).171،ص2010 ،و بوغليطة ،التعديل جائزا من الناحية القانونية.( كورتل

 II أهمية عملية صنع و اتخاذ القرار الأنواع و المعوقات:ـ  

  أهمية عملية صنع و اتخاذ القرار:ـ  أ

أهمية هذه العملية على مستوى المؤسسة تزداد بازدياد درجة تعقدها نتيجة تضخم حجم المؤسسة و    

مة، و يرجع السبب في انفتاحها على البيئات المختلفة، و سرعة التغيرات التي أصبحت تتميز بها الحركة العا

أهمية صنع و اتخاذ القرارات التنظيمية إلى أنها تتأثر و تؤثر على الأفراد و الجماعات داخل التنظيم و 

  )6،ص2010،خارجه فتؤثر بالتالي في الوضع الاجتماعي و الاقتصادي للمجتمع ككل.( ياغي

هنا وصفت عملية اتخاذ القرار بأنها قلب يعتبر اتخاذ القرارات الإدارية من المهام الجوهرية للمدير، من 

الإدارة، و أن المفاهيم النظرية الإدارية يجب أن تكون مستمدة من منطق و سيكولوجية الاختيار الإنساني، 

كما وصف المدير بأنه متخذ القرارات، و أن قدرته على اتخاذ القرارات و حقه النظامي في اتخاذها هو الذي 

  )230التنظيم الإداري.( العجمي،د.س، ص يميزه عن غيره من أعضاء

ومن هنا أصبحت عملية اتخاذ القرار محو العملية الإدارية، و أصبح مقدار النجاح الذي تحققه أية مؤسسة 

 ،يتوقف ـ إلى حد بعيد ـ على قدرة و كفاءة قيادتها على اتخاذ القرارات المناسبة.( كورتل

  )156،ص2010بوغليطة:و 
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 و يقتضي فهم أهمية عملية صنع و اتخاذ القرارات في الإدارة بيان دورها و ارتباطها بجوانب العملية 

  الإدارية المختلفة من تخطيط، و تنظيم، و توجيه...

التخطيط عمل أساسي من أعمال المديرين و يسير طبقا لقواعد معينة،  اتخاذ القرار و التخطيط: .1

ها التخطيط تمر بكثير من القرارات التي تتعلق بالأهداف، و خاصة و أن الخطوات التي تتم ب

الإستراتيجيات، و السياسات،و الإجراءات، و أخيرا بأسلوب التنفيذ المطلوب في الخطط الموضوعة، 

 و تمتد القرارات حتى تصل إلى إتمام هذا التنفيذ من خلال المتابعة المستمرة للخطط.

د من البدائل من الخطط، عليهم أن يختاروا أفضلها، و حتى و عندما يكون أمام المخططين العدي

عندما تقف خطة لسبب أو لأخر، فعليهم البحث عن الخطة البديلة الأكثر قربا و ملائمة للموقف 

  )227،ص2008،المستجد، وهذا في حد ذاته يتطلب القرار السليم.( المصري

ة اتخاذ القرار من خلال تقسيم العمل، و تحديد التنظيم الإداري يرتبط بعملي اتخاذ القرار و التنظيم: .2

الاختصاصات للعاملين،و تحديد القواعد و الإجراءات المفصلة التي تحكم سير العمل، و نقل عملية 

اتخاذ القرار إلى جميع أجزاء التنظيم سواء من أعلى إلى أسفل، أو من أسفل إلى أعلى، أو على 

 المستوى الأفقي.

ة صنع و اتخاذ القرار تبعا لطبيعة التنظيم، و درجة اللامركزية التي يؤخذ و تختلف طبيعة و أهمي

  )232بها.( العجمي،د.س،ص

إن الاهتمام بالفرد، و بالمناخ الذي يعمل فيه، و توجيهه نحو الأهداف و  اتخاذ القرار و التوجيه: .3

تستدعي أن تتخذ  تصحيح انحرافاته أو الأخطاء التي قد يقع فيها، يضع الإدارة في مواقف عديدة

 )229،ص2008،القرارات الملائمة.( المصري

الرقابة هي التأكد من تطبيق التعليمات و الأوامر في العمل،و إن وجود  اتخاذ القرار و الرقابة: .4

انحرافات معينة على الأداء أو عن الخطة الموضوعة، يلزم أن تكون هناك إجراءات تصحيحية، و 

 ت من الجهة التي لها حق الرقابة.دون قرارالا يمكن عمل هذه الإجراءات ب

 )229،ص2008،المصري(

يعتبر التنسيق عنصر مهم من عناصر العملية الإدارية، فالمدير الناجح  اتخاذ القرار و التنسيق: .5

 Williamهو الذي يقوم بالتنسيق بين أوجه النشاط المختلفة التي تدخل في نطاق سلطاته، و يرى 

French  تنسيق بعملية اتخاذ القرار يبرز من خلال تنظيم و توحيد الجهود و الطاقات أن ارتباط ال

 )234البشرية و المادية في المؤسسة، لضمان حسن استخدامها.( العجمي، د.س،
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و منه فإن أي نشاط في المؤسسة يرتبط  بالقرارات، و هي تتغلغل في جميع العمليات أو الوظائف    

القرارات على قدر كبير من الترابط و التكامل لتحقيق الأهداف المقصودة،  الإدارية، و يجب أن تكون هذه

 وتتطلب هذه الأخيرة مقومات ينبغي الالتزام بها للوصول إلى الهدف.

  أنواع القرارات الإدارية:ـ ب 

  هناك عدة تصنيفات للقرارات نذكر من بينها:   

 القرارات الروتينية وغير روتينية:  .1

(القرارات الروتينية: هي تلك الأنواع من القرارات التي يتم اتخاذها بشكل متكرر في النشاط  •

اليومي للمؤسسة، و التي يتم تطبيق إجراءات و معايير موضوعية بالنسبة لها، و من أمثلة 

هذه القرارات الأمور التي تتعلق ترقيات الموظفين،...و مثل هذه القرارات قابلة لأن يتم 

 ها إلى مستويات الإدارة الوسطى و السفلى.تفويض

القرارات غير الروتينية: تظهر الحاجة إليها عندما تكون المشكلة المراد حلها ذات طبيعة  •

غير متكررة أو غير مألوفة، و تتطلب أن تتم معالجتها على أساس فردي، و عندما تظهر 

جاهزة و موضوعة مشكلة من هذا النوع لا يجد المدير أمامه سوابق و إجراءات 

 )64، ص2003لعويسات، لمعالجتها.)(

 )49، ص2010،و تتمثل فيما يلي:( موسى القرارات حسب تنظيمها: .2

قرارات تنظيمية: هي القرارات التي يتخذها المدير بحكم السلطة التي يتمتع بها و يتمكن عن  •

 طريقها تفويض السلطة للآخرين.

المدير و تعكس ميوله و قيمه الذاتية، و لا  قرارات شخصية: و هي قرارات فردية يتخذها •

 يمكن تفويض صلاحية اتخاذ القرارات الشخصية.

 )108،ص 2004 ،و هي كالتالي:( عباسالقرارات حسب مصادرها:  .3

إدارة الإنتاج: تتخذ القرارات الإنتاجية التي تتعلق بجودة الإنتاج و حجمه، و القرارات الرقابية  •

 على الجودة،...

إدارة الأفراد: تتخذ القرارات المتعلقة بشؤون الأفراد، و التدريب، و الترقية و التعيين، و  •

 الفصل و الإجازات و الرواتب...
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الإدارة المالية: تتخذ القرارات التي تتعلق بتدبير الأموال و أوجه صرفها على المشروعات، و  •

 تحديد مصادر التمويل...

التسويقية المتعلقة بتحديد السوق و أساليب الترويج للسلعة و إدارة التسويق: تتخذ القرارات  •

 تحديد الأسعار...

إدارة البحث و التطوير: و تتخذ القرارات التطورية و البحث العلمي المتعلقة بابتكار سلعة  •

 جديدة أو تطبيق أسلوب إداري جديد...

 )91، ص2009،و تتمثل في: (خليل القرارات على أساس الهدف: .4

ت الفعالة: هي التي يتم على مستوى من الفهم الفكري بمعنى أنها تتصدى لمفاهيم القرارا •

 فكرية عالية ، مفاهيم إستراتيجية، شاملة ذات تأثير قوي ينفذ و يحقق نتيجة فعالة.

القرارات غير الفعالة: و هي التي تتم على مستوى من الفكر المجرد، مفاهيم جزئية لا يسعى  •

 .لتحقيق هدف مؤثر فعال

 )103،ص 2010،وهي :( بلعجوز القرارات حسب المستويات الإدارية: .5

القرارات التشغيلية: هي القرارات التي تصنع في المستويات التنظيمية الدنيا و المتعلقة  •

بالعمليات التشغيلية للمؤسسة، و هي أقرب لإتباع تعليمات و إرشادات، منها إلى الاختيار 

 تعلقة بالتأكد من المهام و الأنشطة التي قد تم تنفيذها.بين البدائل، و عادة ما تكون م

القرارات الإدارية: و هي قرارات تؤخذ على مستوى إداري أعلى مما تؤخذ فيه القرارات  •

التشغيلية، فعند هذا المستوى يقوم المديرون باتخاذ قرارات لحل مشكلات التنظيم و الرقابة 

 لموارد المؤسسة في سبيل تحقيق أهدافها.على الأداء و التأكد من استخدام الفعال 

القرارات الإستراتيجية: هي قرارات تؤخذ على مستوى قمة الهيكل التنظيمي، بواسطة الإدارة  •

العليا في المؤسسة، و هي تغطي مدى زمني أطول مقارنة بالقرارات السابقة و تتعلق 

في اغتنام الفرص و تجنب القرارات الإستراتيجية بالوضع التنافسي للمؤسسة في السوق، و 

مخاطر البيئة، كما تهتم بتحديد أهداف المؤسسة و الموارد اللازمة لتحقيقها و السياسات 

 التي تحكم عمليات التوزيع و الاستخدام لهذه الموارد.

اليومية داخل المؤسسة ذات التخطيط قصير  الروتينيةو منه فإن القرارات التشغيلية تتعلق بالممارسات     

 المدى،و القرارات الإستراتيجية تتعلق بالمؤسسة ككل و تدخل ضمن التخطيط  طويل المدى.

 يلي:  و تتمثل في ما القرارات حسب درجة سريتها:( .6
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القرارات الصريحة: و هي التي يفصح فيها المدير عن رأيه في موقف معين بالموافقة أو  •

 عدمها.

صح فيها المدير عن رأيه و إنما يستشف من القرارات الضمنية: و هي القرارات التي لا يف •

 قوله بالموافقة أو عدمها.

 و هي كالتالي: القرارات وفقا لنوع إصدارها: .7

القرارات المكتوبة: وهي القرارات التي تصدر في صحيفة أو صحائف مكتوبة (لائحة  •

 تعليمات).

 )52،ص2010موسى:  القرارات الشفوية: تصدر عن طريقة كلمات يتفوه بها المدير.)( •

 )89،ص 2005،وهي كالتالي:(خواجة قرارات مشكلة معينة و الفرص السانحة: .8

 القرارات المتعلقة بمشكلة معينة: يتم اتخاذها لحل مشكل قائم و متوقع. •

القرارات المتعلقة بالفرص السانحة: فيتم اتخاذها لاغتنام فرض سانحة،و غالبا ما تكون  •

 قرارات إيجابية. 

 )94،95،ص2006 ،وهي تنقسم إلى:( تركيحسب درجة التأكد:  القرارات .9

القرارات في ظل ظروف التأكد: بعض القرارات تكون المعلومات المتعلقة بها لدى متخذ  •

 القرار كاملة غير منقوصة، و في هذه الحالة يتخذ المدير القرار بدرجة كبيرة من الثقة.

وفر لدى المدير بعض المعلومات المتعلقة القرارات في حالة المخاطرة: في هذه الحالة تت •

 بالحالات المتوقعة و نسب احتمال حدوث كل منها.

القرارات في حالة عدم التأكد: يتخذ هذا النوع من القرارات عند عدم توفر معلومات فيما  •

 يتعلق بالحالات المتوقعة و لا بنسب احتمال حدوث كل من هذه الحالات.

يمكن القول أن هذه التقسيمات لأنواع القرارات المختلفة حسب طبيعة نشاط المؤسسة و الهيكل التنظيمي(    

المستويات، المصالح)، و طبيعة الموقف، ومن خلال هذه الأنواع يمكن معرفة القرارات التي يمكن تفويضها 

  و التي لا يمكن تفويضها.

  القرار:  اتخاذالمعوقات التي تعترض عملية صنع و ـ ج 

على الرغم من تعدد القرارات التـي قـد يتخـذها المـدير فـي اليـوم الواحـد فـإن العوامـل المـؤثرة فـي عمليـة     

القــرارات تزيــد مــن صــعوبة و كلفــة العمليــة و إذا مــا تــداخلت هــذه العوامــل بقــوة فإنهــا تقــود  اتخــاذصــنع و 
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فإنــه  أثــارأي قــرار و مهمــا كــان بســيطا و ذا  ذاتخــاأحيانــا إلــى قــرارات خاطئــة ـ قــرارات غيــر رشــيدة ـ لهــذا 

يســـتلزم مـــن الإدارة التفكيـــر فـــي عـــدد مـــن العوامـــل المختلفـــة التـــأثير علـــى القـــرار، بعضـــها داخـــل التنظـــيم 

ــــــــــــها خـــــــــــــارج التنظـــــــــــــي ـــــــــة)، و بعضـــــــــــــها شخصـــــــــــــي.(عوامـــــــــــــل داخليـــــــــــــة) و بعضـ  م (عوامـــــــــــــل خارجيــــ

  )142،ص2008،الصيرفي(

  هناك العديد من العقبات التي تقف في سبيل متخذ القرار، من أهمها  ما يلي:   

(صعوبة تشـخيص المشـكلة: قـد يتعـذر أو يصـعب تشـخيص المشـكلة عنـدما لا تكـون واضـحة أو  .1

قابلـة لتحديــد الأسـباب، و يضــيع أو يتشـتت جهــد الإدارة فــي عـلاج مشــكلات وهميـة تخفــي ورائهــا 

اضــحة، و قــد يلتــبس الأمــر علــى الإدارة أو يصــعب التمييــز بــين مشــكلات حيويــة و لكنهــا غيــر و 

 المشكلة الحقيقية و بين ظواهرها.

قلــة المعلومــات أو عــدم دقتهــا: إن جــودة القــرار الإداري يتوقــف علــى دقــة ووفــرة المعلومــات،فهي  .2

تمكــن الإدارة مــن تفهــم المواقــف بدقــة و وضــع التنبــؤات و تشــخيص المشــكلات تشخيصــا يســاعد 

 لها.على ح

تناقض الأهداف و النتـائج: قـد تتنـاقض الأهـداف التـي تسـعى الإدارة إلـى تحقيقهـا أو قـد يتنـاقض  .3

نتــائج عمـــل مـــا لتحقيـــق الأهـــداف مـــع الخطـــط و بـــرامج أهـــداف أخرى،ولهـــذا فـــإن الإدارة قـــد تجـــد 

 )326،327،ص2011،نفسها مضطرة للتغاضي عن تحقيق نتائج مثلى.)( تعلب

على الإلمـام بجميـع الحلـول الممكنـة ممـا يجعلـه يختـار حـلا أقـل قيمـة مـن  (عدم قدرة متخذ القرار .4

 الحلول الأخرى.

 الثقة و غياب مبدأ التعاون. انعدامو التفاعل بين الرئيس و المرؤوسين، و بروز  الانسجام انعدام .5

 لاتخـاذعدم تخصيص الوقت الكافي لدراسة البدائل و تقييمها، مما يجعـل متخـذ القـرار فـي عجلـة  .6

 د يكـــــــون القـــــــرار المتخـــــــذ غيـــــــر ســـــــليم.)القــــــرار خـــــــلال وقـــــــت قصـــــــير دون تنبـــــــؤ بالنتـــــــائج و قــــــ

 )35، ص2011/2012(عزي،

ـــة فـــي  .7 ـــة بالأســـاليب الحديث ـــة ذات الدراي ـــاءة الإداري ـــوفر الكف القـــرارات بجانـــب الخبـــرة  اتخـــاذعـــدم ت

 )179،ص 2010،المتراكمة في هذا المجال.( كورتل و بوغليطة

القـرار،  اتخـاذو الأخلاقية لمتخذ القرار فـي عمليـة صـنع و  الاجتماعيةسفية و قد تتدخل القيم الفل .8

فقــد يميــل بعــض الرؤســاء إلــى التركيــز علــى الجوانــب الإنســانية، بينمــا يميــل الــبعض الأخــر إلــى 
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التركيــز علــى القــيم الروحيــة و الدينيــة ...، و عليــه فــإن القــرار الســليم يجــب أن يتخــذ فــي حــدود 

 )36،ص 2011/2012(عزي، زاعات الشخصية.عيدا عن الأهواء و النأهداف المؤسسة ب

 القرارات و حجب مسألة المشاركة من قبل الأطراف الأخرى. باتخاذ(التسلط و إنفراد الرئيس  .9

 )242،ص 2008 ،عدم وضوح المهام و توزيع المسؤوليات.) (الحريري .10

 و الأقسام. (مدى وضوح درجة العلاقات التنظيمية بين الأفراد و الإدارات .11

 درجة وضوح الأهداف الأساسية للمؤسسة. .12

 )137،ص 2006/2007،مدى توفر الموارد المالية و البشرية و الفنية للمؤسسة.)(بونخلة .13

عوامـــل البيئـــة الخارجيـــة: و تتمثـــل هـــذه العوامـــل فـــي الضـــغوط الخارجيـــة القادمـــة مـــن البيئـــة  .14

لســــيطرة المؤسســــة بــــل أن إرادة المحيطــــة التــــي تعمــــل فــــي وســــطها المؤسســــة و التــــي لا تخضــــع 

 )144،ص 2008و تتمثل هذه العوامل في:( الصيرفي،المؤسسة تخضع لضغوطها 

 و السياسية و المالية السائدة في المجتمع. الاقتصاديةالظروف  •

 .الاقتصاديةالتطورات التقنية و التكنولوجية و القاعدة التحتية التي تقوم عليها الأنشطة  •

 قطاعية مثل المنافسين و الموردين و المستهلكين.الظروف الإنتاجية ال •

ـــــة و  • ـــــةالعوامـــــل التنظيمي ـــــوانين  الاقتصـــــاديةو  الاجتماعي ـــــات و التشـــــريعات و الق ـــــل النقاب مث

 الحكومية و الرأي العام و السياسة العامة للدولة و شروط الإنتاج.

 درجة المنافسة في السوق. •

  ثانيا ـ المشاركة في صنع القرار:

 I أسس المشاركة في صنع القرار:ـ  

  متطلبات المشاركة في صنع القرار:ـ  أ

حتى تكون المشاركة فعالة، و تتحقق الأهداف المتواخاة منها فإنه يتطلب توافر جملة من المتطلبات اللازمة، 

  و من هذه المتطلبات ما يلي:

جابيــة عنــدما يضــيف هــؤلاء (تــوافر الخبــرة و المعرفــة لــدى المرؤوســين، حيــث تكــون المشــاركة أثــارا إي .1

بواقع الممارسة و  احتكاكهالمرؤوسون من الخبرة و المعرفة ما لا يكون متوافرا لدى الرئيس بحكم قلة 

 ميدان التطبيق.
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النفسـي للمشــاركة و  الاسـتعدادرغبـة المرؤوسـين و الرؤسـاء فــي المشـاركة،أي أن يتـوفر لـدى الطــرفين  .2

 اللازمين. الاهتمامبذل الوقت و 

لا يصــنع القــرار تحــت ضــغط الســرعة و ضــيق الوقــت، فالمشــاركة لا تناســب ظــروف الطــوارئ و أن  .3

 الأزمات.

 ثقة الرئيس بجدوى المشاركة. .4

 أساليب المشاركة. استخداممهارة الرئيس في  .5

أن تصــبح المشـــاركة معتـــرف بهـــا رســـميا فـــي التنظـــيم و لهـــا موقـــع واضـــح فـــي القـــوانين و الأنظمـــة و  .6

 )207،205،ص ص 2010،لها إجراءات محددة و معروفة.)( حجاحجهالهيكل التنظيمي، و 

 (الفوائد المتوقعة من المشاركة تفوق التكلفة. .7

 الموضوع الذي سيشارك فيه الأفراد له صلة بمصالحهم. .8

 قدرة متبادلة على الاتصال. .9

 )175،ص2014،أن يكون الموضوع ضمن سلطات و مسؤوليات الجماعة.)(بن داود .10

) و الآخــرينمتطلبــات تتعلــق بشخصــية المــدير أو الــرئيس( مســتواه العلمــي و مــدى ثقتــه فــي و منــه فــإن ال    

البيروقراطية، تقسيم العمل،تفويض السلطة، نمط الثقافة التنظيميـة السـائدة)، و  الإجراءاتبالعوامل التنظيمية( 

 ع القرار.بالمرؤوسين(قدراتهم و إمكانياتهم).و هذه المتطلبات تعكس أشكال المشاركة في صن

  مستويات المشاركة في صنع القرار:ـ ب 

ؤوســــيه فــــي صــــنع القــــرار و نموذجــــا يشــــمل ســــبعة مســـتويات يتيحهــــا الــــرئيس لمر  "تــــانينبوم و شــــميت"قـــدم    

  )4،د.س،ص هي:(عزيرو

يقــوم الــرئيس فــي هــذه المســتوى بصــنع القــرار منفــردا، ثــم  صــنع الــرئيس لقــرار ثــم تبليغــه لمرؤوســيه: .1

 و لا تتضمن عملية التبليغ شرح القرار أو إقناعهم به.يبلغه لمرؤوسيه 

لا يكتفــي الــرئيس بمجــرد إعــلام المرؤوســين بــالقرار، و إنمــا  صــنع الــرئيس للقــرار ثــم شــرح مبرراتــه: .2

يشــرح لهــم مبرراتــه و يســتميلهم لقبولــه، و هــو يعمــد إلــى التخفيــف مــن وقــع إنفــراده بــالقرار، خوفــا مــن 

 لقرار، و عدم تعاونهم في تنفيذه.مقاومة المرؤوسين ل احتمالات
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، بفـتح اتخـاذهيقـوم الـرئيس بعـد صـنعه للقـرار و  صنع الرئيس للقـرار ثـم دعوتـه لإجـراء حـوار حولـه: .3

، وهــو يــرد علــى هــذه أثــارهشــأن القــرار و  استفســاراتهمحــوار مــع المرؤوســين يتعــرف مــن خلالــه علــى 

 و إقناعهم بالقرار. و استيعابهملة مخاوفهم و التأكد من فهمهم محاولا إزا الاستفسارات

يقـوم الـرئيس بتشـخيص المشـكلة، و  الرئيس للقـرار مـع تـرك المجـال مفتوحـا لإمكانيـة تغييـره: اقتراح .4

تحديد أنسب هذه الحلول ـ القرار المبـدئي ـ و فـي عرضـه للأمـر علـى مرؤوسـيه يتـيح لهـم أن يمارسـوا 

و وجهــات نظــر أو معارضــة لهــذا القــرار  أراءن تــأثيرا مــن القــرار النهــائي، مــن خــلال مــا يــدلوا بــه مــ

غيــره مــن البــدائل، و تبقــى للــرئيس ســلطة البــت  اختيــارالمبــدئي قــد تــدفع الــرئيس إلــى تعــديل القــرار أو 

 النهائي في الأمر و تحديد إذا ما كان القرار سيعدل أم لا.

ئيس فـي هــذه يعـرض الـر  عـرض الـرئيس للمشـكلة و دعوتـه للمرؤوسـين لتقـديم مقترحـات و حلـول: .5

الحالة المشكلة محل القرار على المرؤوسين، و يطلب منهم أن يشخصها و يحددوا أسبابها و يقترحوا 

و الحلـول المعروضـة، ويختـار الـرئيس بعـد  الاقتراحـاتحلولا لها، و قد تتـاح للمرؤوسـين فرصـة تقيـيم 

 ذلك الحل أو القرار من بين بدائل و المقترحات التي عرضها المرؤوسون.

يقـوم الـرئيس فـي  تحديد الرئيس للمشكلة و القيود على حلها و الطلب من المرؤوسين صنع القرار: .6

هـــذه الحالـــة بتحديـــد المشـــكلة و تحديـــد الإطـــار و الحـــدود التـــي ينبغـــي أن يلتـــزم بهـــا الحـــل الـــذي يـــتم 

مـا عـن التوصل إليه، و يشارك الرئيس نفسه مرؤوسيه في عمليـة صـنع القـرار، لـيس بفـرض رأيـه و إن

المناقشـة التـي تعقـد لهـذا  اجتماعـاتطريق مشاركته في مناقشة المرؤوسين و قيامه بدور المنسق فـي 

 الأمر.

فــي هــذه الحالــة يقــوم الــرئيس  تفــويض الأمــر للمرؤوســين لتشــخيص المشــكلة و الوصــول إلــى قــرار: .7

بـدائل الحلـول ثـم بتفويض الأمر برمته للمرؤوسين بدءا مـن تحديـد المشـكلة و تشخيصـها، إلـى تحديـد 

 الوصول إلى القرار النهائي، و هذا التفويض يتضمن كل مراحل صنع القرار.

هذه المستويات تختلف من مستوى لأخر، ونلاحظ تدريجيا زيادة مستوى المشاركة في صـنع القـرار وصـولا    

الأســـلوب  إلـــى التفـــويض و هـــو يتضـــمن كـــل خطـــوات صـــنع القـــرار و اتخـــاذه، وهـــذه المســـتويات تـــرتبط بنـــوع

 المناسب للمشاركة.

  أساليب المشاركة في صنع القرار:ـ ج 

  هناك أساليب عادية (تقليدية) للمشاركة في صنع القرار، و هناك أساليب علمية حديثة، و هي كالتالي:   
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 يلي: و تتمثل فيما الأساليب العادية: .1

حول موضوع  أرائهم: من خلال هذا النظام يتم فتح المجال للعاملين بإبداء الاقتراحات(نظام  •

 القرار بإحدى الطريقتين:

، و تطلـب الإدارة مـن بالاقتراحـات: حيـث يـتم وضـع صـندوق خـاص الاقتراحـاتالأولى: صندوق 

  سرية. الآراءو مقترحاتهم في الصندوق، و تكون  أرائهمالعاملين وضع 

و مشــرفيهم  رؤســائهمالثانيــة: الطلــب المباشــر: تطلــب الإدارة مــن العــاملين مــن خــلال إدارتهــم و 

حـول الموضـوع الــذي تحـدده الإدارة بشـكل خطـي و ترفـع إلـى الرؤســاء.)(  أرائهـمالمباشـرين كتابـة 

  )207،ص2010،حجاحجه

ت الإداريـة مجلس الإدارة: يشترك جميع أعضاء مجلـس الإدارة فـي مناقشـة و تحليـل المشـكلا •

المختلفـــة التـــي تواجههـــا المؤسســـة لتقـــديم المقترحـــات و التوصـــيات الخاصـــة بهـــا، و لضـــمان 

فعالية مجلس الإدارة في المشاركة لابد من تمثيـل كـل فئـات العـاملين بالمؤسسـة فـي عضـوية 

و القـــدرة علـــى  الابتكـــارمجلـــس الإدارة، و يجـــب أن تتـــوفر فـــي الأعضـــاء الخبـــرة و الـــذكاء و 

البنــاء، و أن يتــوفر فــي رئــيس المجلــس المــؤهلات العلميــة و النزعــة الديمقراطيــة، و أن  النقــد

 )139،ص 2002،يكون ماهرا في إدارة الجلسات.( غنيم

القرارات الإدارية، حيث يتم تشكيل لجان  اتخاذاللجان: تمثل اللجان أحد أشكال المشاركة في  •

مسؤولين أمامها عند النظـر فـي مشـكلة معينـة  دائمة، و مؤقتة تختارهم إدارة المؤسسة ليكونوا

 )204،ص 2010،قرار بحلها.( كورتل و بوغليطة اتخاذلدراستها و تحليلها ،

ــــد العــــاملين بالمعلومــــات اللازمــــة، كمــــا يتــــيح المعرفــــة لكــــل عنصــــر الاجتماعــــات • : يــــتم تزوي

 تالاجتماعــابالمؤسســة حــول مــا يجــري بــداخلها مــن نشــاط و أعمــال، و يتســنى عــن طريــق 

للقيادة الإدارية التعرف على مطالب و حاجات العاملين و مشكلات العمل، و بالمقابل تمكن 

أن توضــع لــه  الاجتمــاعالقيــادة مــن توصــيل أوامرهــا و تعليماتهــا للعــاملين، و يشــترط لنجــاح 

 )5،ص وعات التي سوف ينظر إليها.(عزيروخطة مسبقة تشمل تحديدا واضحا للموض

المختصـــــين: قـــــد يجـــــد الـــــرئيس مـــــن المناســـــب أن يـــــدعو مرؤوســـــيه المقابلـــــة الشخصـــــية مـــــع  •

 المختصــين لمقابلتــه بغــرض التباحــث معهــم فــي شــأن المشــكلة الجــاري دراســتها، أو يقــوم هــو

 )6،ص بزيارة كل منهم في مكتبه.(عزيرو
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الهاتفي مع العاملين لتبادل الـرأي معهـم حـول  الاتصالإلى  الإدارةالهاتفي: قد تلجأ  الاتصال •

ع مـا أو الحلـول المقترحـة لمشـكلة مـا،و عـادة مـا يـتم إتبـاع هـذا الأسـلوب فـي الحــالات موضـو 

 )217،ص 2010،التالية:( حجاحجه

 .الآراءضيق الوقت و الحاجة الملحة لأخذ  �

 العاملين(تواجدهم في مواقع متباعدة) انتشار �

 ضغط العمل و صعوبة ترك موقع العمل. �

 إحدى الطرق السابقة.استكمال نقص المعلومات الناتج عن  �

 :فيما يليو تتمثل الأساليب الحديثة:  .2

أســلوب دلفــي: و يـــأتي اســم هــذه الطريقـــة مــن معبــد دلفـــي اليونــاني، الــذي كـــان يؤمــه النـــاس  •

اســتجلابا للمعلومــات عــن المســتقبل، و تعتمــد هــذه الطريقــة علــى تحديــد البــدائل و مناقشــتها 

 )329،ص2008وجه لوجه.( ماهر، ضاء غير موجودينيكون الأع اجتماعغيابيا في 

  )329،ص 2008يقة بالخطوات التالية:( ماهر،و تمر هذه الطر                  

 تحديد المشكلة، و هنا يلاحظ أن المشكلة معروفة بشكل مسبق. )1

مـن الخبـراء و ذوي الـرأي و كلمـا كـان هنـاك تنوعـا فـي الخبـرات  الاجتماعتحديد أعضاء  )2

 كلما كان أفضل.

تصــميم قائمــة أســئلة تحتــوي علــى تســاؤلات عــن بــدائل الحــل و ســلوك المشــكلة و تــأثير  )3

 بدائل الحل عليها، يلي ذلك إرسال القائمة إلى الخبراء كل على حدة، طلبا لرأيهم.

تحليل الإجابات و اختصارها و تجميعها في مجموعات متشابهة، و كتابة ذلك في شكل  )4

 تقرير مختصر.

تصر للخبراء مرة ثانية طالبين رد فعلهم بالنسبة لتوقعاتهم عن الحلول إرسال التقرير المخ )5

 و المشكلة.

تعاد الخطوة الرابعة مرة أخرى، و أيضا الخطوة الخامسة، و ذلك للتوصل إلـى أكبـر قـدر  )6

 ممكن من البدائل.

النهائيـــة و وضــعها فــي شـــكل تقريــر نهــائي عـــن أســلوب حــل المشـــكلة  الآراءيــتم تجميــع  )7

 بالتفصيل.
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 الخبــراء و كتابــة التقــارير. لــردودو يلاحــظ أن طريقــة دلفــي تحتــاج إلــى وقــت طويــل انتظــارا 

  )32،ص2008،ابراهم(

الزوبعــــة العقليــــة، تعــــد مــــن أكثــــر الطــــرق  باســــمالعصــــف الــــذهني: يشــــار إلــــى هــــذه الطريقــــة  •

متعلقــة بمشــكلة  المســتخدمة فــي هــذا المجــال، مــن أجــل تقــديم أو توليــد أفكــار جديــدة إبتكاريــة

 معينة.

 اتخـاذتستخدم لتقديم أفكار أو بدائل الحل، و بعد تقـديم هـذه الأفكـار يمكـن أن يـتم تقييمهـا و 

فـــردا، و يمنـــع  12إلـــى  6القـــرار بالطريقـــة العاديـــة، تتكـــون جلســـة العصـــف فـــي الغالـــب مـــن 

  )33،ص 2008،مناقشة الأفكار أو تقييمها أثناء الجلسة.( ابراهم

الحلــول  إيجــاد: يعمــل هــذا الأســلوب علــى تشــخيص المشــكلات و الاســميةعــات طريقــة الجما •

الإبداعيـــة لهـــا، مـــن خـــلال مجموعـــة مـــن الأفـــراد و لكـــن دون تفاعـــل بـــين الأعضـــاء، حيـــث 

أفـراد، أيـن تطـرح علـيهم  9إلـى  6أعضـاء المجموعـة مـن  يتـراوحيجلسون حـول طاولـة واحـدة 

ذي يـراه علـى بطاقـة، دون مناقشـة مـع أعضـاء المشكلة، ثم يطلب من كـل فـرد كتابـة الحـل الـ

المجموعــــة ثــــم يطلــــب مــــنهم مقــــرر الجلســــة قــــراءة مقترحــــاتهم و يقــــوم بتســــجيلها علــــى لوحــــة 

(الســـبورة) دون إصـــدار أحكـــام أو تعليـــق مـــن قبـــل أفـــراد المجموعـــة أثنـــاء عمليـــة التســـجيل، و 

أفكــــار الأطــــراف  بعــــدها تــــأتي مرحلــــة مناقشــــة الحلــــول المقدمــــة و الــــدفاع عنهــــا أو مهاجمــــة

ـــتم إجــــــــــراء تصــــــــــويت ســــــــــري الأخــــــــــرى ــــــــــول. لاختيــــــــــار، و فــــــــــي النهايــــــــــة يـــــــ  أفضــــــــــل الحل

 )109،ص2010،بلعجوز(

أســاليب المشــاركة، و حســب طبيعــة  اســتخداميلجــأ المــدير أو الــرئيس إلــى أســلوب معــين حســب مهارتــه فــي    

افة إلـــى التشـــاور ومـــدى المســـائل المطروحـــة، وتعكـــس هـــذه الأســـاليب الوقـــت المســـتغرق و التكـــاليف، بالإضـــ

  من الأفكار الجماعية. الاستفادة

 II فوائد و عيوب المشاركة في صنع القرار:ـ  

  أهمية المشاركة في صنع القرار:ـ  أ

بعلــم و رأي الأفــراد فــي مختلــف المســتويات الإداريــة فــي المؤسســة، و كــذلك المستشــارين و  الاسترشــادإن    

  و القانونية...، لازمة في عملية صنع القرار. الاقتصاديةو  الاجتماعيةالخبراء في الميادين 
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و من الحقائق المسلم بها، أنه ليس من البشر من هو خبير في كل شـئ، كـل فـرد يحتـاج إلـى مسـاعدة و     

، فالعقل البشري مهمـا كـان نضـجه و ذكائـه لا يسـتطيع ـ فـي غالـب الأحيـان ـ أن يحـيط الآخرينمعاونة ورأي 

ـــــــــب المشـــــــــ ـــــــــي كـــــــــل عصـــــــــر. بكـــــــــل جوان ـــــا الإدارة ف ـــــــــوم عليهــــ ـــــــــي تق اركة و هـــــــــذا مـــــــــن أهـــــــــم الأســـــــــس الت

  )218،ص2010،(حجاحجه

القـرارات لأهميـة دور  اتخـاذهناك الكثير من الدراسـات و البحـوث أوضـحت أهميـة مشـاركة المرؤوسـين فـي    

 اتخــاذفــي ذلــك علــى أدائــه و فعاليتــه، و المــرؤوس مهمــا يكــن عنــدما يستشــار  انعكــاسالمــرؤوس فــي القــرار و 

القرار أو حل المشكلة الإدارية خصوصا القرارات و المشكلات التي تخص مصلحته أو قسمه أو وحدته، فهذا 

  )173،ص2014 ،الفرد يشعر بأهمية و ثقة مديره أو المشرف فيه، و كذلك ثقة المؤسسة فيه.( بن داود

و زيـادة فاعليتهـا، فهـي مـن فنـون القيـادة و منه فإن المشـاركة وسـيلة ناجحـة و أسـلوب بـارع لتقبـل القـرارات    

  ).219،ص 2010،التي تعتمد على الإدراك السليم للعلاقات الإنسانية.( حجاحجه

  مزايا المشاركة في صنع القرار:ـ ب 

تتضــح مزايــا المشــاركة مـــن خــلال النتــائج التــي كشـــفت عنهــا مجموعــة مــن الدراســـات التــي تمــت فــي هـــذا    

  )233،235،ص2007،المزايا ما يلي:( كنعانالمجال، و من أهم هذه 

و الإســـهام  أرائهـــمإن إشـــراك المرؤوســـين فـــي عمليـــة صـــنع القـــرارات تتـــيح لهـــم المجـــال للتعبيـــر عـــن  .1

 باقتراحاتهم في كل المسائل التي تهمهم أو تمس نشاطاتهم أو تؤثر في ظروف عملهم.

يتفهمـون الأسـباب الداعيـة للتغييـر عنـد من خلال المشاركة يطلع المرؤوسون علـى مشـاكل التنظـيم و  .2

 حصوله.

 المشاركة تعمل على تنمية القيادات الإدارية في الصفوف الدنيا. .3

المشـــاركة تـــؤدي إلـــى تحقيـــق الثقـــة المتبادلـــة بـــين المـــدير و العـــاملين فـــي التنظـــيم، و بـــين التنظـــيم و  .4

 .أخرىالجمهور الذي يتعامل معه من ناحية 

 لقرار المتخذ أكثر ثباتا مما يضمن عدم إلغائه أو تعديله بعد فترة وجيزة.المشاركة تساعد على جعل ا .5

المشاركة تسـاعد علـى قبـول المرؤوسـين للقـرار و وولائهـم وعـدم معارضـتهم لـه بعـد إصـداره، و تخفـف  .6

 من العقبات التي قد يخلقونها للحيلولة دون تنفيذه.
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  عيوب المشاركة في صنع القرار:ـ ج 

في هذا الصدد يـرى معارضـو المشـاركة أن هنـاك أثـارا سـلبية قـد تترتـب علـى المشـاركة، و أن هنـاك حـدود    

  فيما يلي : الآثارالمرؤوسين في صنع القرارات بما يوجب الحذر في تطبيقها. و تتمثل هذه  اشتراكلفعالية 

(تستغرق القرارات التي تصنع بطرق ديمقراطية تعتمد على المشاركة، وقتا أطول من تلك التي تصنع  .1

بواسـطة الـرئيس، لـذلك فـإن أسـاليب المشـاركة لا تصـلح فـي حـالات الطـوارئ و الأزمـات التـي  انفراديا

 تتطلب قرارات سريعة.

توقعــات المرؤوســين إلـــى  اعاتســـقــد يــؤدي إشــراك المرؤوســـين فــي مجــال معـــين، إلــى زيــادة طمــوح و  .2

المشــاركة فــي مجــالات أخــرى لا تتناســـب طبيعتهــا إشــراكهم فيهــا، و بهــذا قـــد يجــد الــرئيس نفســه فـــي 

 موقف نزاع مع مرؤوسيه إذا ما حاول إيقاف طموحاتهم للمشاركة في مختلف القرارات.

لـة خبرتـه، و ضـعف لـدى المرؤوسـين بـأن الـرئيس يعمـد لإشـراكهم نتيجـة ق انطباعـاقد تتـرك المشـاركة  .3

بضـــعف الـــرئيس، فـــإن قدرتـــه فـــي التـــأثير علـــيهم  انطبـــاعثقتـــه بقراراتـــه، فـــأن تكـــون لـــدى المرؤوســـين 

 ستضعف و تتقلص.

كفــــاءة القــــرار، إذا لــــم تتــــوافر الخبــــرة و المهــــارة الكافيــــة لــــدى  انخفــــاضإن المشــــاركة قــــد تــــؤدي إلــــى  .4

الكـــافي بالمشــــكلة محــــل  الاهتمــــاملــــديهم المرؤوســـين المشــــاركين فــــي صـــنع القــــرار، أو إذا لــــم تتـــوافر 

 )224،226،ص2010،الدراسة، أو إذا كانت أهدافهم متعارضة مع أهداف المؤسسة.)( حجاحجه

تؤدي المشاركة إلى شيوع المسؤولية، و عندما يكون القرار المتخذ هو حصيلة لمشاركة أكثر من فـرد  .5

ــــــوا ــــــد الث ــــــد نصــــــيب كــــــل فــــــرد مــــــن المســــــؤولية لتحدي ــــــاب يصــــــبح أمــــــرا صــــــعبا.ب و افــــــإن تحدي  لعق

 )255،ص2014/2015،برويس(

مــا يؤخــذ علــى المشــاركة أنهــا تصــبح غايــة فــي حــد ذاتهــا، و ليســت وســيلة لتحقيــق ديمقراطيــة الإدارة  .6

و إنمـا يلجـأ إلـى المشـاورة بقصـد إضـفاء مظهـر المشـاركة  الاختيـارأن المسؤول هـو صـاحب  باعتبار

  )237،ص 2007،على سلوكه القيادي.( كنعان

عليهـا، فهـي إحـدى الأسـاليب التـي تـؤدي إلـى  الاعتمـادرغم هذه المأخذ على المشـاركة، هـذا لا يعنـي عـدم    

ترشـــيد القـــرار و تحســـين نوعيتـــه و زيـــادة فعاليتـــه، و هـــو مظهـــر مـــن مظـــاهر العلاقـــات الإنســـانية و إحســـاس 

  المرؤوسين بأنهم جزء لا يتجزأ من المؤسسة.
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  خلاصة:

إن عملية إشراك المرؤوسين في المستويات الإدارية المختلفة فـي صـنع القـرار، تعبـر عـن أسـلوب حضـاري    

راقــي لـــلإدارة، فهـــي تعكـــس تقبـــل و احتـــرام  أفكـــار المرؤوســـين و وجهـــات نظـــرهم و إن اختلفـــت عـــن أفكـــار و 

ضــوعية و العقلانيــة مــن وجهــات رؤســاء العمــل، و لابــد أن تتســم القــرارات الناتجــة عــن عمليــة المشــاركة بالمو 

  أجل بلوغ هدف محدد هو استمرارية المؤسسة.
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  تمهيد: 

يعتبر الإطار المنهجي حلقة وصل بين الجانب النظـري والجانـب الميـداني، فهـو خطـوة أساسـية تسـاهم فـي    

  تناسق وتكامل البحث العلمي.

وفـــي هـــذا الفصـــل ســـيتم عـــرض أهـــم الخطـــوات المنهجيـــة التـــي تـــم اعتمادهـــا فـــي الدراســـة و المتمثلـــة فـــي:    

  وأدوات جمع البيانات،الأساليب الإحصائية المستخدمة.  مجالات الدراسة، منهج الدراسة

  مجالات الدراسة: -أولا

ذه المجــالات تحــدد انطلاقــا مــن يعتبــر تحديــد مجــالات الدراســة أمــر ضــروري فــي البحــوث الاجتماعيــة، وهــ   

  .االهدف منهو الدراسة  موضوععنوان و 

  المجال المكاني: - 1

مــن موضــوع الدراســة  متطلبــات علــى بنــاء ولايــة بســكرة" وتــم اختيارهــا ل الإداري مقراللقــد أجريــت الدراســة "بــ   

ببنـاء تنظيمـي يتميـز بتعـدد وتـدرج مسـتويات التسـيير التـي تتطلـب تفـويض للمهـام لكثرتهـا،  الحجـم تنظيم كبير

  .واتخاذ القرار تفويض السلطة وبالتالي توفر البيئة الملائمة لدراسة موضوع 

م يحـــده مـــن الشـــمال ســـاحة 10856.97يقـــع مقـــر ولايـــة بســـكرة وســـط المدينـــة يتربـــع علـــى مســـاحة قـــدرها و    

ومـن الغــرب Transatlantique ات، ز وب جنـان بــن يعقـوب، ومـن الشـرق نــزل ترونـالحريـة، ومـن الجنـ

  .)زقاق بن رمضانحي سطر ملوك (

  للولاية من:العام الهيكل التنظيمي  ويتشكل 

 الوالي .1

 الديوان .2

 المفتشية .3

 الأمانة العامة: و تتكون من: .4

 مكتب الصفقات.مصلحة التلخيص: وفيها ثلاث مكاتب وهي: مكتب التنظيم، مكتب،التنسيق،  �

 مصلحة التوثيق: وتتكون من مكتبين هما: مكتب التلخيص، ومكتب التوثيق و بنك المعلومات. �

 مصلحة الأرشيف: وتتكون من مكتبين هما: مكتب الحفظ،و مكتب الإعلام. �
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 مديرية التنظيم و الشؤون العامة: وتتكون من: .5

 مصلحة التنظيم: وفيها ثلاث مكاتب وهي: مكتب التنظيم، مكتب التنسيق،مكتب الصفقات. �

مصـــلحة تنقـــل الأشـــخاص: و تتكـــون مـــن المكاتـــب التاليـــة: مكتـــب تنقـــل الأجانـــب، مكتـــب تنقـــل  �

 الموظفين، مكتب الحالة المدنية و الخدمة الوطنية.

العقود الإدارية و المداولات الولائية، مصلحة الشؤون القانونية و المنازعات: و تتكون من: مكتب  �

 مكتب المنازعات، مكتب العقود الإدارية و المداولات البلدية.

 مديرية الإدارة المحلية: و تشمل المصالح و المكاتب التالية: .6

مصـــلحة المـــوظفين: وتتكـــون مـــن: مكتـــب تســـيير مســـتخدمي البلـــديات، مكتـــب تســـيير مســـتخدمي  �

 الولاية.

ــــــة و  � ــــــب الممتلكــــــات و الوســــــائل مصــــــلحة الميزاني ــــــب التاليــــــة: مكت الممتلكــــــات: و تشــــــمل المكات

 العامة،مكتب الميزانية اللامركزية للولاية، مكتب الميزانية اللامركزية للدولة.

مصـــلحة التنشـــيط المحلـــي: و تتكـــون مـــن: مكتـــب الصـــفقات و البـــرامج، مكتـــب الميزانيـــة وأمـــلاك  �

 البلدية.

  المجال الزمني:  - 2

  ويقصد به المدة التي بدأ فيها الباحث بالدراسة الميدانية، والتي مرت بالمراحل التالية:   

توزعت بين الحصول على الموافقـة أسبوعين مدة تم فيها الزيارة الاستطلاعية و استغرقت المرحلة الأولى:    

ملامـــح مجـــالات تطبيـــق  لإجـــراء الدراســـة ، وبـــين استكشـــاف مختلـــف المـــديريات والمصـــالح والمكاتـــب لتحديـــد

الأساســـية لحصـــول علـــى المعلومـــات اســـتمارة الاســـتبيان ،إضـــافة إلـــى المقـــابلات الحـــرة مـــع بعـــض المســـيرين ل

  .كتنظيم المتعلقة بولاية بسكرةالبشرية والتنظيمية 

  .وجمعها الاستبياناستمارة توزيع لاستغرقت مدة أسبوعين،  المرحلة الثانية:   

  المجال البشري: - 3   

يعــد المجــال البشــري أحــد مكونــات الخطــوات الأساســية للبحــث الميــداني، حيــث يقابــل المجــال البشــري مــا    

الـــذي تحـــدد طبيعتـــه متطلبـــات و للدراســـة النظـــري المجتمـــع أو المجتمـــع الإحصـــائي مجتمـــع الدراســـة أو يســـمى 

كة فـي صـنع واتخـاذ علاقـة تفـويض السـلطة بالمشـار يدور حـول ،موضوع الدراسة، وبما أن موضوع الدراسة 
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، فــإن المجتمــع الإحصــائي يتمثــل فــي مجمــوع إطــارات ولايــة بســكرة كمــا هــو طــارات الإمــن وجهــة نظــر  القــرار

 موضح في الجدول التالي:

  ): يوضح عدد إطارات ولاية بسكرة.1جدول رقم (

  الإطارات
  مجال النشاط

  العدد
  خارج مقر الولاية  بالمقر الإداري للولاية

 47  √ ولاية بسكرة إطارات مقر

 12 √  رؤساء الدوائر

 12 √  مناء العامون للدوائرالأ

 33 √  اتالكتاب العامون للبلدي

 13 √  المديرون التنفيذيون

 117 المجموع

  المصدر: الجدول من إعداد الباحثة، بناء على البيانات المستقاة أثناء المقابلات الحرة مع المسئولين.

  منهج وفرضيات الدراسة: –ثانيا 

  منهج الدراسة: .1

المميز للدراسات العلمية عن غيرها من الدراسات اعتمادها علـى المـنهج العلمـي الـذي يعتبـر الطريـق الـذي    

يتبعه الباحث للوصول إلى تعميمات والى نتـائج بطريقـة علميـة، و تتعـدد منـاهج البحـث العلمـي وتختلـف تبعـا 

  لطبيعة الموضوع المدروس.

والمشكلة التي تم تناولها بالدراسة هي:"علاقة تفويض السلطة بالمشاركة فـي صـنع و اتخـاذ القـرار" تتطلـب    

  استخدام المنهج الوصفي التحليلي، مع الاستعانة بطريقة المسح الشامل.

فية حيث يعرف المنهج الوصفي على أنه:"أسلوب من أساليب التحليل و التفسير المرتكز على معلومات كا   

و دقيقة عن ظاهرة أو موضوع محدد خلال فترة أو فترات زمنية معلومة وذلـك مـن أجـل الحصـول علـى نتـائج 

علميــة ثــم تفســيرها بطريقــة موضــوعية و بمــا ينســجم مــع المعطيــات الفعليــة للظاهرة".(عبيــدات، وأبــو نصــار، 

  )49،ص1999ومبيضين،
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  لتالية:تم تطبيق المنهج الوصفي التحليلي وفقا للخطوات ا   

 وتتمثل في الخطوة الأولى في البحث و تشمل:المرحلة الاستكشافية:  .1

 جمع المعلومات النظرية التي لها علاقة بموضوع البحث، وهي ذات أهمية بالغة. �

لــى ذوي الاختصــاص و الخبــرة، واستشــارتهم حــول المعلومــات ععــرض التــراث النظــري المجمــع  �

 ة.النظرية الأكثر تلاؤما مع موضوع الدراس

 وقد شملت ما يلي: مرحلة الوصف المعمق: .2

 تحديد و صياغة تساؤلات الدراسة انطلاقا من التساؤل الرئيسي المنبثق عن مشكلة الدراسة. �

اختيار الأدوات المنهجية المناسبة لجمع البيانات الميدانية للإجابة عن تساؤلات مشكلة البحـث و  �

 هي: استمارة استبيان والمقابلة.

 تحليل البيانات و تفسيرها و الوصول إلى استنتاجات. �

أمــا المســح الشــامل فهــو أســلوب لجمــع البيانــات عــن جميــع مفــردات الدراســة، أو وحــدات المجتمــع موضــوع   

  الدراسة.

واحـد مـن الأسـاليب الأساسـية بـل أكثرهـا شـيوعا فـي البحـوث الوصـفية، والدراسـة المسـحية هـي يعتبر المسح   

دراسـة شــاملة، ومحاولــة منظمــة لجمــع البيانــات و تحليــل وتفسـير وتقريــر الوضــع الــراهن لموضــوع مــا فــي بيئــة 

ل إلـى محددة ووقت معين، أي أن البحـث المسـحي ينصـب علـى الوقـت الحاضـر، كمـا أنـه يهـدف إلـى الوصـو 

  )89،ص2002بيانات يمكن تصنيفها وتفسيرها وتعميمها وذلك للاستفادة منها مستقبلا.(عوض، خفاجة، 

حيث تتنوع الدراسات المسحية فمنها ما يهدف إلى جمع بيانـات تكراريـة بسـيطة، منهـا مـا يهـدف إلـى تحليـل   

  )89،ص2002العلاقات. (عوض، خفاجة، 

ت المسحية لابد من أن تعتمـد علـى أداة أو أكثـر مـن أدوات جمـع البيانـات وعملية جمع البيانات في الدراسا  

 )2002،99كالمقابلة والاستبيان. (عوض، خفاجة، 

 

 فرضيات الدراسة: .2
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يسعى أي بحث علمي إلى إيجاد حلول وإجابات مبدئية انطلاقا مـن محتـوى التسـاؤلات للمشـكلة المطروحـة    

  كمنطلق لبناء بحثي متكامل.

 شك فيه أن الفروض تقوم بدور هـام وأساسـي فـي البحـث العلمـي، فهـي تسـاعد علـى بلـورة البحـث، ومما لا   

باعتبارهــا أداة توجيهيـــة نحــو البيانـــات و الحقــائق المطلوبـــة لدراســـة المشــكلة، كمـــا أن الفــروض تحـــدد تصـــميم 

  ية.البحث وكذلك تنظيم وعرض البيانات وتقدم تفسيرا أو تفسيرات محتملة للمشكلة البحث

وعليــه تعتبــر الفــروض بمثابــة فكــرة مبدئيــة، تــرتبط بــين الظــاهرة موضــوع الدراســة و العوامــل المرتبطــة بهــا    

والتــي تكــون مبنيــة فــي إشــكالية البحــث، وتخضــع للاختبــار، ســواء عــن طريــق الدراســة النظريــة أو الميدانيــة، 

ـــــا تمثــــــــــــــــــل حــــــــــــــــــل و ــــــــى اعتبــــــــــــــــــار أنهـــــــــــــ ــــــــــــة البحــــــــــــــــــث، علــــــــــ ـــــــــــــة مباشــــــــــــــــــرة بنتيجــــــ  وللفرضــــــــــــــــــية علاقـــــ

  )105،ص2003/2004الإشكالية.(بوزيد،

ــــــــــــــــى التســــــــــــــــــــــــــــاؤل الرئيســــــــــــــــــــــــــــي:               ــــــــــــــــي محاولــــــــــــــــــــــــــــة للإجابــــــــــــــــــــــــــــة علــــــــــــ الدراســـــــــــــــــــــــــــة الراهنــــــــــــــــــــــــــــة ،هــــــــــــ

  ما علاقة تفويض السلطة بالمشاركة في صنع و اتخاذ القرار؟

علــى النحــو صــياغة فرضــيات بنــاء و  تفــرع منــه مــن تســاؤلات تــموللإجابــة المبدئيــة علــى هــذا التســاؤل ومــا   

  :التالي

   الفرضية العامة:

             بــــــــين تفـــــــويض الســــــــلطة والمشـــــــاركة فــــــــي صـــــــنع و اتخــــــــاذ القــــــــرار ارتباطيـــــــههنـــــــاك علاقــــــــة   

  كالتالي:  وتبعا لسياق طرح التساؤلات، فقد تم تجزئة الفرضية العامة إلى فرضيات فرعية

  :الأولى الفرضيات الفرعية

 بين وضوح المهام المفوضة ووضوح موضوع القرار. ارتباطيههناك علاقة 

  :الثانية الفرضيات الفرعية

  والقدرة على صنع واتخاذ القرار.إليه بين قدرات وإمكانيات المفوض  ارتباطيههناك علاقة 

  الثالثة: الفرضيات الفرعية

  بين الثقة في المفوض إليه والثقة في قرارات المفوض إليه.  ارتباطيههناك علاقة 
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  أدوات جمع البيانات: -ثالثا 

قد يستخدم الباحث أكثر من طريقة أو أداة لجمـع المعلومـات حـول مشـكلة الدراسـة أو للإجابـة عـن أسـئلتها    

أو فحـص فرضـياتها، ويجـب علــى الباحـث أن يقـرر مســبقا الطريقـة المناسـبة لبحثــه أو دراسـته وأن يكـون ملمــا 

  )81،ص2000م،بالأدوات المختلفة لجمع المعلومات لأغراض البحث العلمي.(عليان، وغني

  وفي هذا البحث تم الاستعانة بالأدوات التالية:   

ووزعــت علــى الأمــين العــام، مــديري المــديريات و رؤســاء المصــالح و المكاتــب، لكــن تعــذر الاســتبيان:  .1

 الوصول إلى كل المبحوثين.

  التالية:ر وتضمنت استمارة استبيان المحاو  

  البيانات الشخصية  المحور الأول:

  مقياس تفويض السلطة ني:المحور الثا

  مقياس المشاركة في صنع و اتخاذ القرار. المحور الثالث:

  الاستبيان: استمارة صدق وثبات •

  الاستبيان من قبل الأستاذ المشرف فقط نظرا لضيق الوقت. مراجعة استمارةتم  صدق الاستبيان: �

و يقصــد بــه مــدى الدقــة أو الاتســاق أو اســتقرار النتــائج و مــن الطــرق المســتخدمة  ثبــات الاســتبيان: �

لقيــاس درجــة ثبــات الأداة، تــم الاعتمــاد فــي هــذه الدراســة علــى طريقــة التجزئــة النصفية،قســم خــاص 

بالأسئلة التي تحمل الأرقام الفردية ، وقسم خاص بالأسئلة التي تحمل الأرقام الزوجيـة، و بعـد ذلـك 

  0.86وكانت النتيجة:  SpssV.21بواسطة برنامج معامل الارتباط سيبرمان  تم حساب

  ، ومعناه أن الأداة ثابتة.0.92والنتيجة هي:   بعد ذلك تطبيق قانون الثبات:  

  وقد تم الاعتماد على المقابلة الحرة مع بعض المسؤولين حول بعض المعلومات. المقابلة: .2

كمـا  47يتمثل إطار الدراسـة فـي مجمـوع إطـارات مقـر ولايـة بسـكرة وعـددهم   الدراسة: البشري طارالإ –رابعا 

  هو موضح في الجدول التالي:
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  ): يوضح عدد إطارات مقر ولاية بسكرة.2جدول رقم (

  العدد  الإطارات

  1  الوالي

  7  ملحقو الديوان

  4  مفتشي المفتشية

  1  الأمين العام

  4  مصلحة التلخيص

  3  مصلحة التوثيق

  3  الأرشيفمصلحة 

  1  مدير مديرية التنظيم و الشؤون العامة

  4  مصلحة التنظيم

  4  مصلحة تنقل الأشخاص

  4  مصلحة الشؤون القانونية و المنازعات

  1  مدير مديرية الإدارة المحلية

  3  مصلحة الموظفين

  4  مصلحة الميزانية و الممتلكات 

  3  مصلحة التنشيط المحلي

  47  المجموع

  المصدر: إعداد الباحثة              

ونظرا لكون إطـار الدراسـة يشـتمل علـى عـدد قليـل مـن الإطـارات فقـد تـم اسـتبعاد الدراسـة بالعينـة و الاعتمـاد   

، إضافة إلى ملحقو 4على المسح الشامل لكل مفردات الإطار، إلا أنه تم استبعاد مجموعة المفتشين وعددهم 

 36كونهم غير معنيين بالتفويض منهم، حيث أصبح عدد الإطـارات محـل الدراسـة ، وذلك ل7الديوان وعددهم 

  إطار.

اســتمارة اســتبيان ،إلا أنــه تعــذر علــى الباحثــة اســترجاع كــل الاســتمارات نتيجــة لتماطــل  36لقــد تــم توزيــع    

وبالتـالي لصـرف النظـر عنهـا لضـيق الوقت، ةوتسويف بعض الموظفين المستهدفين بالدراسة، مما دفع بالباحثـ
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مفــردة ،وهــذا مــا اســتوجب التحقــق مــن صــلاحية مفــردات الدراســة بحســاب  30فقــد تحــددت مفــردات الدراســة بـــ 

  نسب الاستجابة وللاستجابة كالتالي:

 

     R=1 −
�����

�
  

R= 1-
��	��
�

�	
 

 R=1-0.16 

 R=0.84×100 

R=84% 

  نسبة استجابة المبحوثين وهي نسبة مقبولة. %84حيث تمثل نسبة 

  :الإحصائيةخامسا: وحدة التحليل والأساليب 

  وحدة الدراسة: .1

ض جـزء مـن يفـو ت لـهيشـغل منصـب يخـول بـالمقر الإداري للولايـة ،تتمثل وحدة الدراسة في كـل موظـف دائـم   

  رؤساء المديريات، رؤساء المصالح، رؤساء المكاتب).كصلاحياته (

  الأساليب الإحصائية : .2

لقد تـم اسـتخدام بعـض الأسـاليب الإحصـائية و هـذا مـن اجـل إعطـاء الصـبغة العلميـة الموضـوعية علـى       

  الدراسة، والأساليب الإحصائية هي: 

  قانون عدد الفئات •

  النسبة المئوية •

  المتوسط الحسابي •

  الانحراف المعياري •

  معامل الارتباط سبيرمان •

  معامل الارتباط برسون •

 قانون ثبات الأداة •
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  خلاصة:

فـــي هـــذا الفصـــل تـــم عـــرض بشـــئ مـــن التفصـــيل الإجـــراءات المنهجيـــة للدراســـة، مـــن مجالاتهـــا، المـــنهج،  

  الفرضيات،...وفي الفصل الموالي سيتم التطرق إلى عرض وتفسير البيانات والنتائج.
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  تمهيد:

مــن حيــث البيانــات بالنســبة للبيانــات الشخصــية للمبحــوثين و فــي هــذا القســم ســيتم عــرض ووصــف النتــائج    

المفـــوض المتعلقـــة بتفـــويض الســـلطة (وضـــوح المهـــام المفوضـــة، قـــدرات وإمكانيـــات المفـــوض إليـــه، الثقـــة بـــين 

والمفــوض إليــه)، وكــذا المشــاركة فــي صــنع واتخــاذ القــرار (وضــوح موضــوع القــرار، القــدرة علــى صــنع واتخــاذ 

القــرار، تقبــل قــرارات المفــوض إليــه)، بالاعتمــاد فــي تحليــل البيانــات علــى النســب المئويــة والمتوســط الحســابي، 

  والانحراف المعياري.

  خصائص إطار الدراسة: -أولا 

  دراسة يتميز بخصائص والجداول التالية تبين ذلك:إن إطار ال  

للنسـب المئويـة لجـنس  ): يوضـح الـدائرة النسـبية2شكل رقم(   ): يوضح جنس المبحوثين 3الجدول رقم(  

   المبحوثين

   

 spss.v21المصدر: إعداد الباحثة بناء على مخرجات برنامج 

الجــدول يتضــح أن هنــاك تفــاوت كبيــر بــين جــنس المبحــوثين، حيــث أن نســبة الــذكور تمثــل  مــن خــلال هــذا  

، ولعل ذلك مرده أن المبحوثين يشغلون مناصب عليا فـي الولايـة مـا يتطلـب %13.3، والإناث نسبة 86.7%

ى معتبــــرة ، وحيــــث أن العمــــل الإداري والتنظيمــــي فــــي العشــــريات الســــابقة كــــان مقصــــورا علــــ اقدميــــةلبلوغهــــا 

داخل وخارج   الموظفين الذكور بالنظر لطبيعة المنصب الذي يتطلب حضور دائم، ومسؤولية كبيرة، وتنقلات

الولاية من أجل أداء بعض المهام، وهذا الأمر قد لا يتوافق مع ما هيئت له الإناث نظرا لخصوصية المجتمع 

ات المهنيـة أو الجامعيـة ، لكـون فـرص وقيمه آنذاك،إضـافة إلـى أن الـذكور هـم أكثـر المـوظفين حـاملي الشـهاد

التعلم في المعاهد والجامعات بعيدا عن مقر الإقامة متاحة لهم أكثر مـن الإنـاث. (يـدعم هـذا مـا تـم ملاحظتـه 

أثناء الدراسة الاستطلاعية، تفـويض السـلطة مـن قبـل رئيسـة مصـلحة إلـى رئـيس مكتـب بمهمـة تقتضـي التنقـل 

       .              إلى ولاية أخرى.)

 % fi الجنس

 86.7 26 ذكر

 13.3 4 أنثى
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  ):يوضح توزيع المبحوثين وفقا للسن3شكل رقم ( ): توزيع إطارات ولاية بسكرة وفقا للسن           4الجدول رقم (

 

  spss.v21المصدر: إعداد الباحثة بناء على مخرجات برنامج 

  عدد الفئات:حساب 

K=1+(3.3logn)  

  حيث: 

  : عدد ثابت1

  : عدد ثابت3.3

Log n.هو العشري لحجم العينة :  

K=1+(3.3log30) 

K=5                    

حساب طول الفئة:
المدى العام

عدد الفئات
  

  أصغر قيمة في التوزيع.–حيث أن: المدى العام = أكبر قيمة 

  34- 59المدى العام= 

  25المدى العام = 

طول الفئة: 
��

�
  

 % Fi الفئات

39-34 5 16.7 

39-44 8 26.7 

 44-49 6 20 

49-54 6 20 

54-59 5 16.7 
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  5طول الفئة= 

، ثــم 49-44، لتليهـا 44-39يتضـح مـن خـلال الجــدول أن الفئـة التـي تمثــل أكبـر نسـبة هـي الفئــة العمريـة    

  .%16.7، % 16.7، % 20، % 20، % 26.7بنسب على التوالي:  59-54، ثم 34-39، 49-54

أغلبية المبحوثين مـن إطـارات مركـز الولايـة متقـدمين فـي السـن ، حيـث نجـد  يلاحظ على هذه البيانات ،أن   

ســنة، هــذا مــا يــدعم  59و 44تتــراوح أعمــارهم بــين   %56.7نســبة مــا مجمــوع نســب ثــلاث فئــات عمريــة، أن 

لا  %43.4  الطـرح السـابق لحالـة عـدم التـوازن بـين الجنسـين فـي جـدول الجـنس. وحتـى النسـبة المكملـة وهـي

، أي أن أغلبيـة  44 -39سنة بل واغلبها في الفئـة العمريـة  44و34سنة ،وتتراوح بين  34هم عن تقل أعمار 

  إطارات الولاية مجال الدراسة من الكهول المتقدمين في السن نسبيا.

): يوضــح المــدرج التكــراري توزيــع المبحــوثين علــى     4شــكل رقــم (  .): يوضــح المســتوى التعليمــي للمبحــوثين5جــدول رقــم ( 

  المستوى التعليمي

  

  spss.v21المصدر: إعداد الباحثة بناء على مخرجات برنامج 

من خلال المعطيات الإحصائية الواردة فـي الجـدول أعـلاه نسـتخلص أن أغلـب المبحـوثين جـامعيين وبنسـبة   

.                                                     %16.7يمثلون نسبة ، في حين أن ذوي المستوى الثانوي 83.8%

وفــي نفــس المجــال المكــاني للدراســة ،  2013/2014ســنة  وبالمقارنــة مــع دراســة ســابقة للباحثــة دريــدي  فــي  

نلاحظ أن هناك تطورا في مجـال المسـتوى التعليمـي لإطـارات الولايـة إذ ارتفعـت نسـبة ذوي المسـتوى الجـامعي 

فـي الدراسـة الحاليـة. فـي المقابـل انخفضـت نسـبة ذوي   %83.8في تـاريخ الدراسـة السـابقة إلـى   %62.5من 

 في الدراسة السابقة.  %37.5الدراسة الحالية بدلا من    %16.7  إلى المستوى الثانوي

  

 المستوى 

 % fi التعليمي

 16.7 5 ثانوي

 83.8 26 جامعي
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  ): يوضح الحالة الاجتماعية للمبحوثين.  6جدول رقم (

  ): يوضح الحالة الاجتماعية للمبحوثين5شكل رقم (           

  

   spss.v21المصدر: إعداد الباحثة بناء على مخرجات برنامج 

، أمــا الفئــات الأخــرى فلــم %83.3يتضــح مــن خــلال الجــدول أعــلاه، أن أغلــب المبحــوثين متــزوجين بنســبة    

 59 - 34، وهـي حالـة طبيعيـة بـالنظر لأعمـار المبحـوثين التـي تتـراوح بـين %16.6تتعد في مجموعها نسبة 

  م للزواج، إضافة لمنصب العمل القار والمميز.سنة  أي في سن متقد

  ويمكن الاستفادة مما ورد في البيانات الشخصية في التحليل لاحقا.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

الحالة 

 % fi الاجتماعية

 13.3 4 أعزب

 83.3 25 متزوج

 3.3 1 مطلق
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  تحليل تقديرات المبحوثين نحو تفويض السلطة: -ثانيا

  ): وضوح المهام المفوضة.7جدول رقم (

 أبدا أحيانا دائما رقم العبارة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 الرتبة المعياري

حجم العمل الموكل للمفوض إليه محدد 

  وواضح

fi 17 12 1 

2.53 0.57 4 % 56.6 40 3.3 

 ةتحدد للمفوض إليه النتائج المنتظر 

 منه بدقة

fi 18 10 2 

2.53 0.62 3 % 60 33.3 6.7 

يه المعلومات اللازمة لتحدد للمفوض إ

 لأداء المهمة

fi 18 12 0  

2.60 0.49 2 % 60 40 0  

تحدد للمفوض إليه التوقيف اللازم 

 لأداء المهمة

fi 11 14 5 

2.20 0.71 5 % 36.7 46.7 16.7 

توضح للمفوض إليه حدود السلطة 

 اللازمة لأداء المهمة

fi 22 8 0  

2.73 0.44 1 % 73.3 26.7 0  

  

   0.57 2.52 الإجمالي 

 spss.v21المصدر: إعداد الباحثة بناء على مخرجات برنامج 

  ): توضح للمفوض إليه حدود السلطة اللازمة لأداء المهمة.5العبارة رقم (

 مـــن المبحـــوثين أنـــه يـــتم دائمـــا تحديـــد حـــدود الســـلطة اللازمـــة للمفـــوض إليـــه، و بلـــغ %73.3أجابـــت نســـبة    

، و هذا ما سمح للعبارة أن تأتي في المرتبة الأولى حيث قدر المتوسط الحسابي بــ: 0.95الانحراف المعياري 

  عبر عن سيادة توضيح حدود السلطة بصورة مرتفعة. 2.73

فالمفوض إليه لا يستطيع أداء الأعمال و تحمـل المسـؤوليات إلا إذا مـنح السـلطات الملائمـة لهـا و ينطـوي    

هذه السلطات وجود إطار يستطيع المرؤوس في ثناياه إصدار القـرارات التـي تسـمح لـه بـأداء العمـل  تحت لواء

وتنفيذه، ومنه ينبغي منح المفوض إليه القدر اللازم من السلطة التي تمكنه من انجاز الأعمال المفوضـة فيهـا 
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لمفــوض فــي القيــام بــه فقــد يســئ لا أكثــر ولا أقــل، إذ لــو فوضــت إليــه ســلطة أكبــر ممــا يحتاجــه لانجــاز العمــل ا

  استخدامها، ولو فوضت إليه سلطة أقل لعجز عن تنفيذ المهام المفوض فيها.

  ): تحدد للمفوض إليه المعلومات اللازمة لأداء المهمة.3العبارة رقم (

تحــدد للمفــوض إليــه المعومــات اللازمــة لأداء المهمــة بصــفة دائمــة، وأحيانــا  %60أجــاب المبحوثــون بنســبة    

  ما تحدد هاته المعلومات. %40كثيرة بنسبة 

عبـــر مـــن ممارســـة  2.60هـــذه النســـب ســـمحت أن تكـــون هـــذه العبـــارة فـــي المرتبـــة الثانيـــة بمتوســـط حســـابي    

  .0.49مرتفعة لها، و بتشتت بلغ قيمة 

ن أغلب الرؤساء أو المديرون يحددون المعلومات اللازمة للمفـوض إليـه، فيجـب أن هذه النتائج تدل على أ   

يعـــرف المـــرؤوس المعلومـــات الكاملـــة الخاصـــة بـــالتفويض، ودرجـــات الحريـــة و الســـلوكيات المتوقعـــة مـــن أجـــل 

  ممارستها.

ت، أو عـــدم فعنــدما لا يســـتطيع المفـــوض إليـــه الحصـــول علـــى البيانـــات الصـــحيحة و اللازمـــة لأداء الواجبـــا   

  الحصول عليها في الوقت المناسب بالقدر اللازم، مما يضعف قدرته على أداء الأعمال المفوضة إليه.

فالتفويض الفعال يتطلب تدفقا سليما للمعلومات بـين الـرئيس و المـرؤوس، ليتيسـر لمـن فوضـه مـنهم بعـض    

عند اتخاذ القرار فحسـب، بـل أيضـا  صلاحياته الحصول على المعلومات التي لا يقتصر أثرها على مساعدته

  تمكنه من تفسير السلطة المفوضة إليه وفهمها فهما صحيحا.

  ): تحدد للمفوض إليه النتائج المنتظرة منه بدقة.2العبارة رقم (

أحيانـا  %33.3تحـدد للمفـوض إليـه النتـائج المنتظـرة بصـفة دائمـة، و نسـبة   %60أجاب المبحوثون بنسـبة   

، وتشـتت الإجابـات المعبـر 2.53لنتائج من المفوض إليه، و تقدر قيمـة المتوسـط الحسـابي بــ: كثيرة ما تحدد ا

  ، الشئ الذي وضع هذه العبارة في المرتبة الثالثة.0.62عنه بالانحراف المعياري البالغ 

حيث أن تفويض السلطة على أساس النتائج المنتظرة يعني ضمنيا أن هناك أهـداف سـبق تحديـدها وخططـا   

ســـبق وضـــعها، وذلـــك يتضـــمن أيضـــا فهـــم هـــذه الأهـــداف و الخطـــط، و إبلاغهـــا لمـــن يعنـــيهم الأمـــر، وتوزيـــع 

  الأعمال حسب مقتضياتها.
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  ): حجم العمل الموكل للمفوض إليه محدد وواضح.1العبارة رقم(

جـــاءت إجابـــات المبحوثـــون بـــأن حجـــم العمـــل الموكـــل للمفـــوض إليـــه محـــدد وواضـــح بصـــفة دائمـــة  بنســـبة   

  .%40وأحيانا كثيرة بنسبة  56.6%

،و بتشـتت قـدر انحرافـه 2.53بهذه الإجابات جـاءت هـذه العبـارة فـي المرتبـة الرابعـة بمتوسـط حسـابي قـدر بــ:  

  .0.57بـ:

فقبل الشروع في تفويض السلطة يجب أن يكون هناك تحديـدا واضـحا للمراكـز التـي سـوف يشـغلها الأفـراد و   

  اجباتهم.الأعمال المكلفين بأدائها وو 

فــي التفــويض لابــد أن يوضــح الــرئيس حــدود التصــرف بمــا هــو مســموح بــه و مــا هــو غيــر مســموح بــه، أي   

تحديــد نطــاق الســلطة المفوضــة،ويتحدد هــذا النطــاق تبعــا للموقــف الــذي يــتم فيــه التفــويض، ويشــترط أن يكــون 

هان مرؤوسيه كما هي واضحة كافيا لأداء هذا العمل، ويجب على الرئيس أن يتأكد من وضوح السلطة في أذ

  في ذهنه، فترك المرؤوس دون وضوح كاف بشأن المهام المفوضة سوف يؤدي إلى الارتباك والصراع.

  ): تحدد للمفوض إليه التوقيت اللازم لأداء المهمة المفوضة.4العبارة رقم (

أحيانا كثيرة ما يحدد للمفوض إليه التوقيـت الـلازم لأداء المهمـة ،و بصـفة  %46.7أجاب المبحوثون بنسبة   

، مــن خــلال هــذه الإجابــات جــاءت هــذه العبــارة فــي المرتبــة الخامســة بمتوســط حســابي  %36.7دائمــة بنســبة 

  .0.71، و بتشتت قدر بـ: 2.20

داف المــراد تحقيقهــا،و الخطــط حيــث يرجــع تحديــد التوقيــت الــلازم لأداء المهمــة حســب طبيعــة المهمــة و الأهــ  

  الموضوعة مسبقا.

فيشترط لصحة التفويض أن يكون محدد المدة ضيقا أو اتساعا باختلاف الظروف الاستثنائية و التي تـدعو   

  إلى التفويض كما يجب أن تكون هذه المدة محددة في نص أو قرار التفويض الصادر من الرئيس أو المدير.

حوثين حول وضوح المهام المفوضـة للمفـوض إليـه، أن المتوسـط الحسـابي العـام نستخلص من إجابات المب   

ـــ  وهــو مــا دعمتــه أيضــا  0.57عبــر عــن الدرجــة المرتفعــة لهــذا البعــد، وبــانحراف معيــاري بلــغ 2.52لــه قــدر ب

المتوســـطات الحســـابية الخاصـــة بكـــل مؤشـــر مـــن مؤشـــرات وضـــوح المهـــام المفوضـــة، وكانـــت فـــي مقدمـــة هـــذه 

م تحديـــد ، ثـــ2.73فـــويض الســـلطة بمتوســـط يلـــي: توضـــيح حـــدود الســـلطة اللازمـــة فـــي عمليـــة ت المؤشـــرات مـــا
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، تحديــد النتــائج المنتظــرة مــن المفــوض إليــه،و حجــم العمــل 2.60المعلومــات اللازمــة للمفــوض إليــه بمتوســط 

  .2.10، وتحديد التوقيت اللازم لأداء المهمة المفوضة بمتوسط 2.53الموكل للمفوض إليه بمتوسط 

هـذه النتـائج تعبــر عـن الممارسـة المرتفعــة لهـذه توضـيح المهــام المفوضـة، فبمقتضـى التفــويض يعهـد الــرئيس   

جـــزء مـــن صـــلاحياته إلـــى المـــرؤوس، ويجـــب هنـــا توضـــيح المهمـــة المفوضـــة، وذلـــك يتطلـــب وصـــف المهمـــة 

مـة وتـدريب المفـوض المفوضة، وتحديد حدود السلطة الممنوحة، وتحديد ما يجب، ولا يجب، والمعلومات اللاز 

إليــه وتوجيهــه خاصــة إذا لــم يكــن معتــاد علــى هــذا النــوع مــن المهــام، حتــى يتســنى لــه أدائهــا بالشــكل المطلــوب 

 وتحقيق النتائج.

  ): قدرات وإمكانيات المفوض إليه.8جدول رقم (

 أبدا أحيانا دائما رقم العبارة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 الرتبة المعياري

تفويض السلطة يراعى في 

 الكفاءة المهنية والمهارة

fi 26 4 0  

2.86 0.34 1 % 86.7 13.3 0  

يتميز المفوض إليه بمهارات لا 

 توجد في موظف أخر

fi 12 18 0  

2.40 0.49 2 % 40 60 0  

يقوم المفوض إليه بأداء العمل 

 كما لو تقوم به شخصيا

fi 10 17 3 

2.23 0.62 3 % 33.3 56.7 10 

يقوم المفوض إليه بأداء 

 المهام أفضل من قيامك بها

fi 5 21 4 

2.03 0.55 5 % 16.7 70 13.3 

يقوم المفوض له بأداء المهام 

 بأقل وقت وجهد

fi 7 20 3 

2.13 0.57 4 % 23.3 66.7 10 

   0.51 2.33  يالإجمال

  spss.v21المصدر: إعداد الباحثة بناء على مخرجات برنامج 
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  ): يراعى في تفويض السلطة الكفاءة المهنية و المهارة.6العبارة رقم (

بأنـه يراعـي فـي تفـويض السـلطة الكفـاءة و القـدرات بصـفة دائمـة، وجـاءت  %86.7أجاب المبحوثون بنسبة   

  .0.34وتشتت بلغ  2.86هذه العبارة في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي 

الـــذي يفوضـــه الـــرئيس أو المـــدير بالمهمـــة المـــراد تفويضـــها، تعتبـــران مـــن متطلبـــات فقـــدرة وكفـــاءة المـــرؤوس   

التفــويض الفعــال، وعلــى الــرئيس أن يتأكــد مــن كفــاءة وقــدرة مــن يفوضــهم الســلطة مــن مرؤوســيه وأن يتأكــد مــن 

أنهــــم يســــتعملون هــــذه الســــلطات اســــتعمالا ســــليما دون انحــــراف عــــن الغــــرض الأساســــي للتفــــويض، وإلا فإنــــه 

  ر لسحب التفويض منهم وتوجيهه لمن يراه أكثر قدرة وكفاءة على انجاز المهام المفوضة.سيضط

ومنــه يمكــن القــول بأنــه لا يمكــن تحميــل المــرؤوس أعبــاء ممارســة الســلطة فــي أمــور غيــر مــدرب عليهــا ولا   

 تتوفر له الخبرة فيها.

  ): يتميز المفوض له بمهارات لا توجد في موظف أخر.7العبارة رقم (

أحيانا كثيرة ما يتميز المفوض إليه بمهارات لا توجد في موظف آخر،وبصفة %60أجاب المبحوثون بنسبة   

  .0.49، وانحراف معياري بـ: 2.40، وجاءت هذه العبارة في المرتبة الثانية بمتوسط قدره  %40دائمة بنسبة 

نجـد أن بعـض المرؤوسـون يتميـزون يختلف المرؤوسون من المهارات والقـدرات و الخبـرات، حيـث دائمـا مـا    

عـن غيــرهم فــي القــدرات والإمكانيـات وهــذا راجــع للفــروق الفرديــة، وأن أسـاس التفــويض هــو أن يكــون المفــوض 

ختيـار أفضـلهم لمنحـه إليه قادرا على تحمل المسؤولية، وأداء المهمة على أكمل وجه، لذلك يلجـأ الـرئيس إلـى ا

خـاص بالمسـتوى الرؤساء ذوي مستوى عالي كمـا بينـت نتـائج الجـدول البعض صلاحياته، وباعتبار أن أغلب 

  التعليمي للمبحوثين.

  ): يقوم المفوض له بأداء العمل كما تقوم به شخصيا.8العبارة رقم (

أحيانا كثيرة ما يقوم المفوض إليه بأداء العمل كما يقـوم بـه رئيسـه، وبصـفة %56.7أجاب المبحوثون بنسبة   

  .0.62وتشتت بلغ  2.23، وجاءت هذه العبارة في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدر  %33.3دائمة بنسبة 

يرجــع قيــام المفــوض بــأداء المهمــة كمــا يقــوم بهــا رئيســه إلــى فهمــه الجيــد للصــلاحيات الممنوحــة لــه، وإدراكــه   

لـــه علـــى قدراتـــه كيفيـــة القيـــام بهـــا، وذلـــك يكـــون نتيجـــة خبـــرة المفـــوض إليـــه، وخاصـــة إذا كـــان اختيـــار رئيســـه 

أكيد سينجز العمل بالشـكل المطلـوب، بالإضـافة إلـى أن بعـض مـن المبحـوثين مـن الإنـاث وإمكانياته، فأنه بالت
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حيث لا يسـتطيعون تأديـة بعـض المهـام كالتنقـل مـن ولايـة إلـى أخـرى، فتفـوض جـزء مـن صـلاحياتها إلـى أحـد 

  ا بالشكل المطلوب.، ويؤديهالمرؤوسين حيث يصبح له خبرة كافية في هذه المهمة

  ): يقوم المفوض له بأداء المهام بأقل وقت وجهد.10العبارة رقم (

  أبدا. %10دائما، و %23.3أحيانا، ونسبة  %66.7جاءت إجابات المبحوثين حول هذه العبارة بنسبة   

  .0.57، وتشتت بلغ 2.23واحتلت هذه العبارة المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي   

المفـــوض إليـــه بـــأداء المهـــام بأقـــل وقـــت وجهـــد إلـــى وضـــوح المهـــام الموكلـــة إليـــه، وفهمهـــا فهمـــا يرجـــع قيـــام    

صــحيحا كمــا هــي فــي ذهــن رئيســه، والإمكانيــات متاحــة حتــى يتســنى لــه القيــام بهــا خاصــة المعلومــات اللازمــة 

 والضرورية، كما قدراته ومهاراته لها دور في انجاز هذه المهام بأقل وقت وجهد.

  ): يقوم المفوض له بأداء المهام أفضل من قيامك بها.9قم (العبارة ر 

أحيانـا، وجـاءت هـذه العبـارة فـي المرتبـة  %13.3دائمـا، و %16.7أحيانـا،   %70أجـاب المبحـوثين بنسـبة   

  .0,55،وتشتت 2.03الخامسة بمتوسط حسابي 

أن رئيسـه لديـه أعمـال كثيـرة حين يقوم المفوض إليه بـأداء المهـام المفوضـة أفضـل مـن رئيسـه، هـذا راجـع إلـى 

ولا يستطيع القيام بها كلها بكفاءة عالية، حيث يلجأ إلى تفويض بعض منها، إلى من يملـك قـدرات وإمكانيـات 

عاليــة، فمــن إطــارات الولايــة هنــاك مــن اعتــرف بــان مرؤوســيه يقومــون بالأعمــال المفوضــة أفضــل مــن قيامــه 

وهــذا مــا توصــلت لــه الدراســة الســابقة لدريــد فاطمــة فــي  ،خاصــة وأن بعــض المبحــوثين ذوي مســتوى ثــانويبها،

  .%70.37)،الذي يخص اعتراف الرؤساء بقدرة المرؤوس في العمل،وذلك بنسبة 14جدول رقم (

  2.33نستنتج من النتائج السابقة المتعلقة بقدرات وإمكانيات المفوض إليه، أن المتوسط الحسابي العام لهـا    

وهـــو مـــا تدعمـــه المتوســـطات الحســـابية  0.51لهـــذا البعـــد، وانحـــراف معيـــاري بلـــغ  عبـــر علـــى الدرجـــة المرتفعـــة

للعبـارات الســابقة والتــي كانــت معظمهــا مرتفعـة، حيــث كانــت فــي مقدمــة هـذه العبــارات: مراعــاة الكفــاءة المهنيــة 

 ، تميـز المفـوض إليـه بمهـارات لا توجـد فـي موظـف أخـر بمتوسـط2.86والمهارة في تفويض السـلطة بمتوسـط 

، يقـوم المفـوض إليـه بـأداء المهـام 2.23، المفوض إليه يقوم بأداء العمل كما تقوم بـه شخصـيا بمتوسـط 2.40

  .2.03أفضل من قيامك بها بمتوسط 
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فــالتفويض الفعــال يعتمــد علــى قــدرة ومهــارة المفــوض إليــه وكيفيــة اســتغلاله لمهاراتــه، وهــذا يعكــس الاســتخدام   

  تفويض السلطة بمراعاة ما يتفق مع مهارات وإمكانيات المفوض إليه.السليم للسلطة، حيث يجب مراعاة 

فهنـــاك أصـــحاب القـــدرات القصـــوى، وهـــم الموظفـــون الـــذين يملكـــون خبـــرة كافيـــة، ومـــن الضـــروري إعطـــائهم   

  الصلاحيات اللازمة في أعمالهم المفوضة، إلا إذا طلبوا المساعدة.

الذين خبرتهم متواضعة، ويحتاجون إلى الدعم والمساندة،  وهناك أصحاب الخبرة المتوسطة، وهم الموظفون   

  والمراقبة في أعمالهم المفوضة.

وهناك أصحاب الخبرة القليلة، وهم الموظفون الذين يحتاجون إلى التدريب على الأعمال المفوضـة، وهـذا لا   

 أداء المهمة.يعني نقص في قدراتهم إنما يحتاجون إلى بعض التدريب لتكتمل الخبرة والقدرة على 
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  المفوض إليه.في ): يوضح الثقة 9جدول رقم (

 أبدا أحيانا دائما رقم العبارة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 الرتبة المعياري

تفوض السلطة على أساس الثقة 

 في قدرات المفوض إليه

fi 21 9 0  

2.70 0.46 2 % 70 30 0  

تفوض السلطة على أساس الثقة 

 في أمانة المفوض إليه

fi 18 7 5 

2.43 0.77 4 % 60 23.3 16.7 

تثق في المفوض إليه لأنه يتميز 

 بصفة الالتزام

Fi 24 6 0  

2.80 0.40 1 % 80 20 0  

تراجع الأعمال التي يقوم بها 

 المفوض إليه

Fi 9 17 4 

2.16 0.64 5 % 30 56.7 13.3 

 المفوض إليه يستعمل السلطة

 استعمالا صحيحا

Fi 18 12 0  

2.60 0.49 3 % 60 40 0  

   0.55 2.54 الإجمالي 

 spss.v21المصدر: إعداد الباحثة بناء على مخرجات برنامج 

  ): تثق في المفوض إليه لأنه يتميز بصفة الالتزام.13العبارة رقم (

المتصـف بـالالتزام والانضـباط فـي العمـل ، أن الثقة في الموظـف %80كنتيجة لإجابات المبحوثين وبنسبة    

  هي أساس تفويض السلطة له وبصفة دائمة لتولي بعض الأدوار والمهام.

ـــ:     عبــر عــن الدرجــة المرتفعــة لهــذا  2.80وجــاءت هــذه العبــارة فــي المرتبــة الأولــى بمتوســط حســابي قــدر ب

  .0.40المؤشر، وانحراف معياري بـ: 

يمارسه كل شخص عند إيمانه بشخص أو شئ، وتعتبر عامـل مهـم يـربط  حيث أن الثقة هي الاختيار الذي  

أفراد التنظيم، وترتكز الثقة على مصداقية الأفعال، فالالتزام والإخلاص في العمل والوفاء بالوعود تجعـل الفـرد 

  محل ثقة لدى غيره من أفراد التنظيم، وهذا ما أكد عليه إطارات ولاية بسكرة.
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يجــب تأكيـد التــزام المـرؤوس بالوفــاء بمتطلبـات تحمــل أعبـاء الســلطة المفوضـة إلــيهم  لنجـاح عمليــة التفـويض  

وأداء مهامها وفقا للحدود الموضوعة بشأنها دون إجبار أو ضغط، وإنما بدافع ورغبة داخلية تدفعه لقبـول هـذا 

  المتصلة بها إليه. الالتزام وتنفيذ مهامه بما يستشعره من أهمية هذه المهام وانتقال سلطة اتخاذ القرارات

  ): تفوض السلطة للمرؤوس على أساس قدراته.11العبارة رقم (

  أنهـــــم يراعـــــون فـــــي تفـــــويض الســـــلطة الثقـــــة فـــــي قـــــدرات المـــــرؤوس.%70أجــــاب أغلـــــب المبحـــــوثين بنســـــبة   

  .0.46،و تشتت بلغ 2.70وتحتل هذه العبارة الرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدر بـ: 

الــــرئيس موظــــف دون الأخــــر لتفويضــــه بعــــض  صــــلاحياته مراعــــاة فــــي ذلــــك قدراتــــه و بمعنــــى أنــــه يختــــار   

أن أغلـب المبحـوثين ذوي مسـتوى  حيثإمكانياته، حيث يجب أن يكون قـادرا علـى أداء المهمـة المفوضـة إليـه،

وهــذا يــنعكس علــى الاســتغلال الســليم لحــدود الســلطة  جــامعي، لــذلك يعمــد الــرئيس إلــى اختيــار الأكفــاء مــنهم

  الممنوحة وتحقيق النتائج المنتظرة منه والتي حددها الرئيس.

  ): المفوض له يستعمل السلطة استعمالا صحيحا.15العبارة رقم (

بأن المفوض إليـه يسـتعمل السـلطة بشـكل صـحيح وبصـفة دائمـة، فـي حـين  %60أجاب المبحوثون وبنسبة   

مــنهم بــأن أحيانــا كثيــرة يســتعملها اســتعمالا صــحيحا، وجــاءت هــذه العبــارة بمتوســط حســابي قــدر بـــ: %40يــرى 

  هذا ما جعلها تأتي في المرتبة الثالثة. 0.49، وتشتت بلغ 2.60

فاســتعمال الســلطة اســتعمالا صــحيحا يعنــي اســتعمالها للغــرض الــذي فوضــت مــن أجلــه، وهــذا يرجــع إلــى أن   

للمفوض إليه بوضوح، كما منحه السلطة الكافية لأداء تلك المهام كما تـم توضـيحه فـي الرئيس قد حدد المهام 

  .7، بالإضافة إلى عامل مهم وهو الثقة في قدرات المرؤوس كما تم توضيحه في العبارة رقم  5العبارة رقم

ا قد تكون مختلفـة فلا بد أن يكون الرئيس على استعداد لقبول الطريقة التي ستؤدي بها الآخرون العمل لأنه  

عـن طريقتـه، ولـيس معنـى ذلـك السـماح لأي موظـف العمـل بحسـب مـا يـروق لـه، فهنـاك أعمـال تتطلـب إتبـاع 

خطــوات محــددة دون الخــروج عنهــا، ويجــب علــى المفــوض أو الــرئيس دائمــا وضــع حــدود معينــة حتــى يكــون 

  مطمئنا بشأن الاستعمال السليم للسلطة.
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  السلطة على أساس الثقة في أمانته.): تفوض 12العبارة رقم (

بأنــه تفــوض الســلطة علــى أســاس الثقــة فــي المــرؤوس لأنــه أمــين ،  %60كانــت إجابــات المبحــوثين بنســبة   

  .0.77، و انحراف معياري 2.43بمتوسط حسابي قدر بـ:  وجاءت هذه العبارة في المرتبة الرابعة

ـــب الرؤســـاء ســـلطاتهم لمـــن يثقـــون فـــي أمـــانتهم،  ـــه يحفـــظ أســـرار ايفـــوض أغل ـــار أن لعمـــل، وهـــذه إحـــدى باعتب

فلـذلك  %56.7بنسـبة  44-59أخلاقيات المهنة، خاصة وأن أغلب المبحوثين ينتمون إلـى الفئـة العمريـة بـين 

  نجد أنهم يركزون على الثقة في الأمانة.

من يفوضهم سلطته فإذا كان الرئيس ملتزم بالقوانين الداخلية للمؤسسة ويسير وفق أخلاقيات العمل سيختار   

بحيث يكون المفوض إليه يتمتع بنفس أخلاقياته، أما إذا كان الرئيس يعمل بطرق غير مشـروعة سـيختار مـن 

  الموظفين من هو مثله.

فالأمانة شئ مهم وضروري لتفويض الصلاحيات حتى يشعر المفوض بأن تلك المهـام أو الصـلاحيات بـين   

  أيدي أمنة ويشعر بالاطمنان.

  ): تراجع الأعمال التي يقوم بها المفوض له.14رقم (العبارة 

الـــرئيس يراجـــع الأعمـــال المفوضـــة أحيانـــا كثيـــرة، وبصـــفة دائمـــة  %56.7جـــاءت إجابـــات المبحوثـــون بـــأن   

  .%30بنسبة

  .0.64، و تشتت بلغ 2.16بمتوسط حسابي قدر بـ: خامسةوتحتل هذه العبارة المرتبة ال  

المفوضــة لمعرفــة مــا إذا كــان المفــوض إليــه أدى المهــام بالشــكل المطلــوب  يقــوم الــرئيس بمراجعــة الأعمــال  

وساهم في تحقيـق الهـدف المنشـود، أمـا إذا كـان هنـاك أخطـاء يقـوم الـرئيس بتصـحيحها و تنبيـه المفـوض إليـه 

لعـدم الوقـوع فيهـا، وهـذه المراجعـة ليسـت لانعـدام الثقـة، بـل لتفـادي الأخطـاء، خاصـة إذا كـان المـرؤوس يكلـف 

  بالمهمة لأول مرة.

يتــابعهم الــرئيس وذلــك عــن %59.25) بــأن نســبة 2013/2014هــذا مــا وضــحته الدراســة الســابقة لدريــدي (  

  طريق رفع التقارير إلى المكتب، أو عن طريق الاتصال السمعي.

 إليـــه، أن المتوســـط الحســـابي العـــام نســـتخلص مـــن النتـــائج الســـابقة المتعلقـــة بالثقـــة بـــين المفـــوض والمفـــوض  

، هــذا مــا أكدتــه 0.55، عبــر علــى الدرجــة المرتفعــة للثقــة فــي تفــويض الســلطة، وانحــراف معيــاري بلــغ 2.54
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المتوســطات الحســابية للعبــارات الســابقة ، كانــت فــي مقدمــة هــذه العبــارات، الثقــة فــي المفــوض إليــه لأنــه يتميــز 

درات المفــوض إليــه بمتوســط ، لتليهــا تفــويض الســلطة علــى أســاس الثقــة فــي قــ2.80بصــفة الالتــزام بمتوســط 

،  تفـويض السـلطة علـى أسـاس الثقـة 2.60، المفوض إليه يسـتعمل السـلطة اسـتعمالا صـحيحا بمتوسـط 2.70

  .2.43الأمانة بمتوسطفي 

الثقة عامل مهم في تفويض السلطة، فقد تكون مبنية على التجارب السابقة أو مصداقية الأفعال، تجعل من   

مرؤوسـه الـذي منحـه جـزء مـن صـلاحياته مـن حيـث قدراتـه وأمانتـه والتزامـه بـأداء  المفوض أو الرئيس يثق فـي

  المهمة المكلف بها واستخدام السلطة استخداما سليما وفقا لحدود السلطة الممنوحة.

  تحليل تقديرات المبحوثين حول المشاركة في صنع واتخاذ القرار. -ثالثا

  ): وضوح موضوع القرار.10جدول رقم (

 أبدا أحيانا دائما العبارةرقم 

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 الرتبة المعياري

المفوض إليه يستطيع أن يدرك 

 المشكلة بشكل واضح

Fi 11 19 0  

2.36 0.49 3 % 36.7 63.3 0  

المفوض إليه يستطيع تشخيص 

 المشكلة

Fi 12 18 0  

2.40 0.49 1 % 40 60 0  

يدرك نوع المفوض إليه يستطيع أن 

 المشكلة التي تواجهه

Fi 9 21 0  

2.30 0.46 5 % 30 70 0  

المفوض إليه يدرك مصادر المعلومات 

 المتعلقة بالمشكلة

Fi 12 17 1 

2.36 0.55 2 % 40 56.7 3.3 

المفوض إليه يستطيع أن يجمع 

 المعلومات التي تتعلق بالمشكلة

Fi 10 20 0  

2.33 0.47 4 % 33.3 66.7 0  

   0.49 2.35 الإجمالي

  spss.v21المصدر: إعداد الباحثة بناء على مخرجات برنامج 




	 ا��������
� ا��
���ت و�� ا���� ا�����:�	ض و
 

 

83 

  

  ): المفوض إليه يستطيع تشخيص المشكلة بشكل واضح.17العبارة رقم(

بصـفة دائمـة مـا يسـتطيع  % 40أن المفـوض إليـه أحيانـا كثيـرة و %60كنتيجة لإجابات المبحوثين وبنسـبة   

تشــخيص المشــكلة التــي قــد تعترضــه أثنــاء عمليــة التفــويض، وجــاءت هــذه العبــارة فــي المرتبــة الأولــى بمتوســط 

  .0.49،وانحراف معياري بلغ 2.40حسابي قدر بـ: 

حيث أن تحديد المشكلة هي أهم خطوة حيث يعتمد عليها باقي الخطوات، إن متخذ القـرار الـذي يـتمكن مـن   

دراك الصحيح للمشكلة وأعراضها، وضبطها بشكل جيد سيكون قادرا على صنع القرار المناسب، لكن عادة الإ

ما يقع متخذي القرار في سوء تحديد المشـكلة وبالتـالي الإخفـاق فـي حلهـا، وهـي مـن أهـم أسـباب هـذا الإخفـاق 

ة، صـعوبة التمييـز بـين المشـكلة أنه قد لا تكون لدى المفوض إليه الخبرة الكافية، عدم وضـوح المهـام المفوضـ

  الحقيقة و ظواهرها العرضية، عدم توفر المعومات الكافية، بالإضافة إلى التعقيد الذي يحوم حول المشكلة.

  ): المفوض إليه يدرك مصادر المعومات المتعلقة بالمشكلة.19العبارة رقم (

يــدرك مصــادر  بصــفة دائمــة مــا %40و  %56.7أجــاب المبحوثــون بــأن المفــوض إليــه أحيانــا كثيــرة بنســبة   

  .0.55،و تشتت بلغ 2.36المعومات المتعلقة بالمشكلة، حيث جاءت هذه العبارة في المرتبة الثانية بمتوسط 

على الرغم من أن الحصول على البيانات والمعلومات والحقائق هو أول خيط يقود إلى اتخاذ القرار، إلا أنه   

تحديــد المشــكلة تحديــدا دقيقــا، حيــث أن هــذه الأخيــرة ســتمكن متخــذ القــرار مــن لا يمكــن تحقيــق ذلــك بعيــدا عــن 

  استبعاد البيانات التي لا يحتاج لها.

وفي هذه المرحلة (جمع المعلومات)، فقد تكـون مـن البيئـة الخارجيـة أو مـن مراكـز التنفيـذ، بطـرق رسـمية أو   

الســجلات ..،وهـــذا راجــع إلـــى مــدى قـــدرة ومهـــارة غيــر رســـمية كــإجراء المقـــابلات، قواعــد المعلومات،التقـــارير و 

المفــوض إليــه فــي معرفــة مصــادر المعلومــات المتعلقــة بالمشــكلة، وكــذا منحــه الصــلاحيات الكافيــة للقيــام بهــذه 

 المهمة.
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  ): المفوض إليه يستطيع أن يدرك المشكلة بشكل واضح.16العبارة رقم(

بصــــفة دائمــــة مــــا يســــتطيع  %36.7أحيانــــا كثيــــرة، وبنســــبة  %63.3كنتيجــــة لإجابــــات المبحوثــــون وبنســــبة   

المفــوض إليــه إدراك المشــكلة بشــكل واضــح، جــاءت هــذه العبــارة فــي المرتبــة الثالثــة بمتوســط حســابي قــدر بـــ: 

  .0.49، وانحراف معياري بلغ 2.36

القــرارات،  وعليــه يجــب علــى كــل متخــذي القــرار إدراك مشــاكل مؤسســاتهم والفــرص المتاحــة أمهــامهم لاتخــاذ  

فالمسؤول الناجح هو الذي يدرك المشاكل قبل حدوثها، وهذا يتطلب إدراك الأهداف بوضوح و المعايير المراد 

انجازهـــا، ووجـــود نظـــام لاســـترجاع المعلومـــات لإدراك الانحرافـــات الحاصـــلة عـــن المعيـــار الأمثـــل مـــن الجهـــة، 

  ومعرفة المتغيرات من جهة لأخذها بعين الاعتبار.

  ):المفوض إليه يستطيع أن يجمع المعلومات المتعلقة بالمشكلة.20رقم (العبارة 

كانــت إجابــات المبحوثــون بــأن المفــوض إليــه يســتطيع أن يجمــع المعلومــات المتعلقــة بالمشــكلة أحيانــا كثيــرة   

، حيث جاءت هذه العبـارة فـي المرتبـة الرابعـة بمتوسـط حسـابي  %33.3، وبنسبة دائمة بنسبة %66.7بنسبة 

  .0.47، وتشتت بلغ 2.33ره قد

إذا استطاع المفوض إليه تحديد المشكلة تحديدا دقيقـا، ومعرفـة مصـادر المعلومـات المتعلقـة بالمشـكلة، فإنـه   

  سيستطيع جمع المعلومات حولها.

فجــودة القــرار تتوقــف علــى دقــة ووفــرة المعلومــات التــي اتخــذ علــى أساســها، فالمعلومــات الدقيقــة ســواء عــن   

و احتمـــالات المســـتقبل ذات أهميـــة كبيـــرة لمتخـــذ القـــرار، إذ تمكنـــه مـــن تفهـــم المواقـــف بدقـــة ووضـــع الحاضـــر أ

  التنبؤات وتشخيص المشكلات تشخيصا يساعد على حلها.

وقد تواجـه متخـذ القـرار مشـكلة عـدم تـوفر البيانـات والمعلومـات الضـرورية لاتخـاذ القـرار السـليم، وان وجـدت   

تعطي جزءا من الحقيقة، هذا إلى جانب عدم ثبات المعلومات وتأثرهـا بعوامـل لا تقـع فقد تكون غير دقيقة أو 

 تحت السيطرة.
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  ): المفوض إليه يستطيع أن يدرك نوع المشكلة التي تواجهه.18العبارة رقم(

مـــا  %30، وبصـــفة دائمـــة بنســـبة %70كانـــت إجابـــات المبحـــوثين بـــأن المفـــوض إليـــه أحيانـــا كثيـــرة بنســـبة   

إدراك نـــوع المشـــكلة التـــي تواجهـــه، وجـــاءت هـــذه العبـــارة فـــي المرتبـــة الخامســـة بمتوســـط حســـابي قـــدره  يســـتطيع

  .0.46، وتشتت بلغ 2.30

حيـــث أن وضـــوح الســـلطة المفوضـــة، بالإضـــافة إلـــى قـــدرات ومهـــارات المفـــوض إليـــه، هـــذه العوامـــل تســـاعد   

كنـه مـن معرفـة نـوع هاتـه المشـكلة، فقـد تكـون المفوض إليه في تحديد المشكلة التي قد تواجهه، هذا التحديد يم

مشــكلة تتعلــق بــالأفراد، الأهــداف التنظيميــة، الخــدمات، الإمكانيــات الماديــة..، أو قــد تكــون مشــكلة متكــررة، أو 

طارئة، وعلى متخـذ القـرار أن يحـدد بدقـة نـوع المشـكلة حتـى يتسـنى لـه جمـع المعلومـات حولهـا، واتخـاذ القـرار 

  المناسب بشأنها.

، وانحـراف 2.35نستنتج من النتائج السابقة المتعلقـة بوضـوح موضـوع القـرار أن المتوسـط الحسـابي قـدر بــ    

، هـــذا مـــا أكدتـــه متوســـطات العبـــارات الســـابقة، والتـــي كانـــت فـــي مقـــدمتها، المفـــوض غليـــه 0.49معيـــاري بلـــغ 

لومــات المتعلقــة ، المفــوض إليــه يــدرك مصــادر المع2.40يســتطيع تشــخيص المشــكلة بشــكل واضــح بمتوســط 

، المفــوض  2.36، المفــوض إليــه يســتطيع أن يــدرك المشــكلة بشــكل واضــح بمتوســط 2.36بالمشــكلة بمتوســط 

، المفــوض إليــه يســتطيع أن يــدرك نـــوع 2.33إليــه يســتطيع أن يجمــع المعلومــات المتعلقــة بالمشــكلة بمتوســط 

  .2.30المشكلة التي تواجهه بمتوسط 

للمفوض إليـه، وفهـم المهـام المفوضـة بشـكل صـحيح، يسـتطيع المفـوض إليـه أن إعطاء الصلاحيات الكافية   

يــدرك الموقــف أو المشــكلة التــي تتطلــب قــرار، ويســتطيع مــن خــلال ذلــك تشخيصــها، وتحديــد أبعادهــا وجمــع 

المعلومــات حولهــا، فهــذه أهــم خطــوة يرتكــز عليهــا القــرار الصــائب، فكثيــرا مــا يخــتلط الأمــر علــى متخــذ القــرار 

تحديــد المشــكلة بــين ظــواهر العرضــية والحقيقيــة، فهــذا اللــبس يــؤدي بصــانع القــرار إلــى اتخــاذ قــرار غيــر بشــأن 

  صائب.
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  ): القدرة على صنع واتخاذ القرار.11جدول رقم (

 أبدا أحيانا دائما   رقم العبارة

المتوسط 

 الحسابي

الانحــراف 

 الرتبة المعياري

المفوض إليه يستطيع طرح 

بخصوص  عدد من الحلول

 المشكلة

fi 11 16 3 

2.26 0.63 3 % 36.7 53.3 10 

المفوض إليه يستطيع 

المفاضلة بين الحلول 

 المقترحة للمشكلة

fi 10 14 6 

2.13 0.73 5 % 33.3 46.7 20 

المفوض إليه يستطيع اختيار 

 الحل المناسب للمشكلة

fi 12 18 0  

2.40 0.49 1 % 40 60 0  

إليه يستطيع حل المفوض 

 المشكلة في الوقت المناسب

fi 8 22 0  

2.26 0.44 4 % 26.7 73.3 0  

المفوض إليه يستطيع أن يتخذ 

القرار في إطار الإمكانيات 

 المتاحة

fi 14 10 6 

2.26 0.78 2 % 46.7 33.3 20 

 0.61 2.26 الإجمالي

  spss.v21المصدر: إعداد الباحثة بناء على مخرجات برنامج 

  ): المفوض إليه يستطيع اختيار الحل المناسب للمشكلة.23العبارة رقم(

بصفة دائمة ما يستطيع المفوض إليه  %40أحيانا كثيرة، وبنسبة  %60كنتيجة لإجابات المبحوثين وبنسبة   

، وتشــتت 2.40اختيـار الحــل المناسـب للمشــكلة، جــاءت هـذه العبــارة فــي المرتبـة الأولــى بمتوســط حسـابي قــدره 

  .0.49بلغ 

حيـــث يمكـــن التمييـــز بـــين المواقـــف والظـــروف الخاصـــة بالمشـــكلة التـــي يتخـــذ القـــرار بشـــأنها، فـــالمفوض إليـــه   

ســب فــي ظــل ظــروف التأكــد، وهــذا القــرار يتخــذ بعــد تــوفر المعلومــات المطلوبــة عــن يســتطيع اتخــاذ القــرار المنا
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المشــكلة محــل القــرار، وغالبــا مــا يكــون الموقــف هنــا واضــحا،إذ يكــون أمامــه عــدد مــن البــدائل المتاحــة، ويــتم 

إلـــى اختيــار البـــديل الــذي يحقـــق الهــدف، ويتميـــز مثــل هـــذا النــوع مـــن القــرارات بســـهولة اتخاذهــا و الاطمئنـــان 

  نتائجها.

أمــا القــرارات التــي تتخــذ تحــت ظــروف عــدم التأكــد، ومثــل هــذه القــرارات لا تتــوافر لمتخــذها كــل المعلومــات   

المطلوبـة عـن المشــكلة محـل القــرار، أو حتـى لا تتـوافر لــه أيـة معلومــات عـن المشـكلة ممــا يجعـل الاحتمــالات 

وربمـا هـذه المشـكلة تتجـاور صـلاحيات المفـوض  المرتبطة بالأحداث المتوقعة عن هذه المشكلة عير معروفة،

  إليه، فيتركها لرئيسه.

  ): المفوض إليه يستطيع أن يتخذ القرار في إطار الإمكانيات المتاحة.25العبارة رقم (

المفــوض إليــه يســتطيع أن يتخــذ القــرار فــي إطــار الإمكانيــات  %47.7كنتيجــة لإجابــات المبحــوثين وبنســبة   

  اءت هذه العبارة في المرتبة الثانيةأحيانا كثيرة ما يستطيع، وج %33.3المتاحة بصفة دائمة، وبنسبة 

  .0.78، وانحراف معياري 2.36بمتوسط حسابي قدره 

عمليـــة اتخـــاذ القـــرار تحـــت مظلتهـــا،  إن الإمكانيــات المتاحـــة لـــدى المؤسســـة تعتبـــر أحـــد القيـــود التــي تجعـــل   

ويتـدخل هــذا القيــد بالضــبط فـي مرحلــة تقيــيم البــدائل إذ يجـب اختيــار البــديل الــذي يكـون فــي حــدود الإمكانيــات 

  المتاحة.

ومنــه عنــدما تعطــى للمفــوض إليــه الصــلاحيات اللازمــة مــع توضــيح حــدود الســلطة بإمكانــه اتخــاذ القــرار فــي   

  إلى مدى خبرته في هذا المجال. إطار ما هو متاح، بالإضافة

  ): المفوض إليه يستطيع طرح عدد من الحلول بخصوص المشكلة.21العبارة رقم(

ـــه أحيانـــا كثيـــرة مـــا يســـتطيع طـــرح البـــدائل بخصـــوص المشـــكلة بنســـبة    ـــأن المفـــوض إلي أجـــاب المبحوثـــون ب

بمتوســط حســابي قــدره  ثالثــة، حيــث جــاءت هــذه العبــارة فــي المرتبــة ال%36.7، وبصــفة دائمــة بنســبة 53.3%

  .0.63، وتشتت 2.26

يـتم حصـر البــدائل أو الحلـول الممكنــة للمشـكلة وفقــا للبيانـات والمعلومــات التـي قــد تـم جمعهــا، حيـث يتطلــب   

الأمــر البحــث عــن الحلــول البديلــة و التعــرف عليهــا والتــي تصــلح أساســا لمواجهــة الموقــف أو لحــل المشــكلة، 
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ظروف والملابسات التي تحيط بالوقف أو المشـكلة بهـدف تـرجيح واحـدة منهـا فـوق ويجب مقاربة الحلول في ال

  سائر الحلول البديلة.

  ): المفوض إليه يستطيع حل المشكلة في الوقت المناسب.27العبارة رقم (

أن المفــوض إليــه أحيانــا كثيــرة مــا يســتطيع حــل المشــكلة فــي  %73.3كنتيجــة لإجابــات المبحــوثين وبنســبة   

، وانحــراف معيــاري بلــغ 2.26بمتوســط حســابي قــدره وجــاءت هــذه العبــارة فــي المرتبــة الرابعــة لمناســب، الوقــت ا

0.44.  

يحتاج صانع القرار بمراحله المختلفة إلـى وقـت معـين ويختلـف هـذا الوقـت مـن موقـف لأخـر، حسـب سـهولة   

فــي الوقــت المناســب لمعالجــة  أو صــعوبة تحليــل المشــكلة وإجــراء المفاضــلة بــين البــدائل، ولكــن أن يتخــذ القــرار

الموقــف، ومنــه فالوقــت المناســب يــرتبط بــالظروف المحيطــة بالمشــكلة، وبمهــارة المفــوض إليــه وخبرتــه بمــا هــو 

  مكلف به، فقد يتعذر على المفوض إليه حل المشكلة، فيترك الأمر لرئيسه .

  ل المشكلة.): المفوض إليه يستطيع المفاضلة بين الحلول المقترحة لح22العبارة رقم (

أجاب المبحوثون بأن المفوض إليه أحيانا كثيرة ما يستطيع المفاضلة بين الحلول أو البدائل المقترحة بنسبة   

بمتوســـط حســـابي قـــدر  خامســـة، وجـــاءت هـــذه العبـــارة فـــي المرتبـــة ال%33.3، وبصـــفة دائمـــة بنســـبة 64.7%

  .0.73، وتشتت بلغ 2.13بـ:

فهذه الخطوة التي تتلخص في تقييم كل بديل من حيث مزاياه،وعيوبه أو بمعني آخر المقارنة بين تكلفة كـل   

  بديل و العائد منه حتى يمكن استخلاص أبسب بديل لحل المشكلة.

وعنــدما يقــوم صــانع القــرار بتقــويم البــدائل يجــب أن يحــدد النتــائج المرتبــة علــى اختيــار كــل بــديل الايجابيــة   

لبية منها، فترة مواجهة البديل للموقف أو المشكلة، تكلفة اختيار البديل والوقت الذي يستغرقه، قدرة البديل والس

  على المواجهة الشاملة للموقف أو المشكلة، درجة تقبل المنفدين لكل بديل.

تــه فــي هـــذا ومنــه فــأن المفاضــلة بـــين البــدائل بالنســبة للمفـــوض إليــه ترجــع إلـــى قدراتــه ومهاراتــه ومـــدى خبر   

  المجال.

نستخلص من النتـائج السـابقة المتعلقـة بقـدرة المفـوض إليـه بصـنع واتخـاذ القـرار أن المتوسـط الحسـابي العـام   

، هـذا مــا تؤكــده متوسـطات العبــارات السـابقة، والتــي فــي مقـدمها المفــوض إليــه 0.61، وانحـراف معيــاري 2.26
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، المفـــوض إليـــه يســـتطيع أن يتخـــذ القـــرار فـــي إطـــار 2.40يســـتطيع اختيـــار الحـــل المناســـب للمشـــكلة بمتوســـط 

، المفــــوض إليــــه يســــتطيع طــــرح عــــدد مــــن الحلــــول بخصــــوص المشــــكلة، 2.36الإمكانيــــات المتاحــــة بمتوســــط 

، المفوض إليه يستطيع المفاضـلة بـين 2.26والمفوض إليه يستطيع حل المشكلة في الوقت المناسب بمتوسط 

  . 2.13 الحلول المقترحة لحل المشكلة بمتوسط

فصـــنع واتخـــاذ القـــرار مـــن قبـــل المفـــوض إليـــه يتعلـــق أساســـا بمـــدى وضـــوح المهـــام المفوضـــة وفهمهـــا فهمـــا   

صــحيحا،وكذا قــدرات المفــوض إليــه، حيــث أن المفــوض إليــه قــد لا يســتطيع صــنع واتخــاذ القــرار، وقــد يســتطيع 

كذلك بطبيعة الموقـف ومـدى قـدرة  صنع القرار فقط دون اتخاذه، وقد يستطيع صنع واتخاذ القرار، وهذا مرتبط

  المفوض إليه في معالجة هذا الموقف.

  ): الثقة في قرارات المفوض إليه.12جدول رقم (

 أبدا أحيانا دائما رقم العبارة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 الرتبة المعياري

المفوض إليه حر في اختيار 

 الأسلوب المناسب لحل المشكلة

fi 8 18 4 

2.13 0.62 4 % 26.7 60 13.3 

المفوض إليه يبذل جهده لحل 

 المشكلة

fi 19 11 0  

2.62 0.49 1 % 63.3 36.7 0  

 تتقبل قرارات المفوض إليه

fi 12 18 0  

2.40 0.49 2 % 40 60 0  

تثق في أي قرار يتخذه المفوض 

 إليه

fi 11 16 3 

2.26 0.63 3 % 36.7 53.3 10 

القرارات التي يتخذها  تعيد النظر في

 المفوض إليه

fi 6 19 5 

2.03 0.61 5 % 20 63.3 16.7 

  

   0.57 2.29 الإجمالي

 spss.v21المصدر: إعداد الباحثة بناء على مخرجات برنامج 
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  ): المفوض إليه يبذل جهده لحل المشكلة.27العبارة رقم (

أن المفـــوض إليـــه أحيانـــا كثيـــرة مـــا يبـــذل جهـــده لحـــل المشـــكلة،  %63.3جـــاءت إجابـــات المبحـــوثين بنســـبة   

، 2.63، واحتلــــت هــــذه العبــــارة المرتبــــة الأولــــى بمتوســــط حســــابي مرتفــــع قــــدره %36.7وبصــــفة دائمــــة بنســــبة 

  .0.49وانحراف معياري بلغ 

، فإنـه عنـدما 14بما أن الرئيس اختار المفوض إليه على قدراته وإمكانياته كما وضـح فـي نتـائج العبـارة رقـم   

تواجهــه مشــكلة ســيبذل جهــده لتحديــدها وجمــع المعلومــات حولهــا للخــروج بحــل يــتلاءم مــع طبيعــة الموقــف أو 

  المشكلة.

فــالمفوض إليــه فــي هــذه الحالــة قــد يحــاول كســب رئيســه، بالإضــافة إلــى أنــه يتــدرب مــن أجــل تــولي منصــب   

  قيادي مستقبلا.

جهتــه مشــكلة، إلا إذ استعصــى عليــه الأمــر لــم يجــد مخرجــا فإنــه ومنــه فــأن المفــوض إليــه ســيبذل جهــده إذا و   

  يترك الأمر لرئيسه.

)، أن المرؤوســـين قـــادرين علـــى انجـــاز 2013/2014، لمـــذكرة دريـــدي(07وهـــذا مـــا بينتـــه نتـــائج جـــدول رقـــم   

  .%70.37الأعمال المفوضة بنسبة 

  ): تتقبل قرارات المفوض إليه.28العبارة رقم(

أحيانا كثيرة ما يتقبل الرئيس القرارات التي يتخذها المفـوض إليـه،  %60المبحوثين وبنسبة كنتيجة لإجابات   

، 2.40بصـفة دائمـة، جـاءت هـذه العبـارة فـي المرتبـة الثانيـة بمتوسـط حسـابي مرتفـع قـدر بــ:   %40و بنسـبة 

  .0.49وتشتت بلغ 

ومـن أهـم الأسـباب التـي تـدعو لتقبـل القـرار ويرجع تقبل الرئيس لقرارات المفوض إليه، نظرا لخبرته السـابقة،   

هي : صياغة الأهداف بدقة وعناية، أخذ الوقت في الاعتبـار عنـد اتخـاذ القـرار، التحلـي بـروح المسـؤولية عـن 

  نتائجه،وجمع البدائل الممكنة واختيار أنسبها.
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  ): تثق في أي قرار يتخذه المفوض إليه.29العبارة رقم (

أنه أحيانا كثيرة مـا يكـون هنـاك ثقـة فـي القـرار الـذي يتخـذه المفـوض إليـه،  %53.3بنسبة أجاب المبحوثون   

، وانحراف 2.26بصفة دائمة، وجاءت هذه العبارة في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدر بـ:  %36.7وبنسبة 

  .0.63معياري بلغ 

ت القـدرة علـى تحقيـق الهـدف وانجـاز الثقة عنصر أساسي فـي عمليـة تفـويض السـلطة، فكلمـا زادت الثقـة،زاد  

  العمل، خاصة إذا كانت الثقة مبنية على التجارب السابقة، ومصداقية الأفعال.

ومنه فإذا المفوض إليه لديه خبرة فـي اتخـاذ القـرارات الصـائبة خاصـة فـي ظـروف التأكـد، فـإن الـرئيس حتمـا   

  سيثق في كل قرار يتخذه.

ليــه مــازال فــي مرحلــة التــدريب ولــيس لديــه خبــرة ســابقة، فــإن الــرئيس رغــم وإذا كــان المفــوض إليــه المفــوض إ   

ثقته به وبقدراته فأنه لا يستطيع تجاوز تلك القرارات، فأحيانا ما يخطئ المفوض إليه في مرحلة مـن المراحـل، 

  هذا ما يؤدي بالرئيس إلى المتابعة.

  ب لحل المشكلة.): المفوض إليه حر في اختيار الأسلوب المناس26العبارة رقم (

بــأن المفــوض إليــه أحيانــا كثيــرة مــا لــه الحريــة فــي اختيــار الأســلوب المناســب  %60أجـاب المبحــوثين بنســبة   

  .0.62، وتشتت بلغ 2.13لحل المشكلة، وجاءت هذه العبارة في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي 

مــر للمرؤوســين لتشــخيص المشــكلة المشــاركة فــي صــنع واتخــاذ القــرار مســتويات، منهــا مســتوى تفــويض الأ  

والوصــول إلــى قــرار فــي هــذه الحالــة يقــوم الــرئيس بتفــويض الأمــر برمتــه للمرؤوســين بــدءا مــن تحديــد المشــكلة 

  وتشخيصها، إلى تحديد البدائل ثم الوصول إلى القرار النهائي.

كـان هنـاك نـوع مـن وحسب إجابات المبحوثين فالمفوض له حـر فـي اختيـار الأسـلوب المناسـب للمشـكلة إذا   

حريــة التصــرف والاســتقلالية، وحســب طبيعــة الموقــف، وأحيانــا قــد يتعــذر عــن المفــوض إليــه اختيــار الطريقــة 

  الملائمة لمعالجة الموقف.

  ): تعيد النظر في قرارات المفوض إليه.30العبارة رقم(

فــي قــرارات المفــوض إليــه،  أحيانــا كثيــرة مــا يعيــد الــرئيس النظــر %63.3كنتيجــة لإجابــات المبحــوثين بنســبة   

  .0.61، وتشتت بلغ 2.03جاءت هذه العبارة في المرتبة الخامسة وبمتوسط 
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يتعلـــق أمـــر إعـــادة النظـــر فـــي القـــرار التـــي اتخـــذها المفـــوض إليـــه بظـــروف القـــرارات، فظـــروف حالـــة التأكـــد،   

ة (مصـداقية الأفعـال)، بعكـس والمستقرة، لا تحتاج إلى إعـادة النظـر فـي القـرارات المتخـذة طبعـا فـي إطـار الثقـ

  القرارات في الظروف المتغيرة و المعقدة.

ويهدف المفوض من وراء إعادة النظر في القرارات المتخذة من قبـل المفـوض إليـه إلـى تصـحيح الانحرافـات   

مـا  التي قد وقع فيها، خاصة إذا كان المفوض إليه غير معتاد على التكيـف بهـذه المهـام، وباعتبـار أن الإدارة

هــي إلا سلســلة مــن القــرارات المرتبطــة مــع بعضــها الــبعض، لتحقيــق الهــدف، فيجــب علــى الــرئيس فــي بعــض 

  الحالات الإطلاع على القرارات المتخذة من قبل المفوض إليه.

أن الــرئيس يتــابع عمــل  09)، مــن خــلال الجــدول رقــم 2013/2014حيــث بينــت الدراســة الســابقة لدريــدي (  

  .%59.25فع التقارير والمتابعة عن بعد بنسبة المرؤوسين عن طريق ر 

، وتشـــتت 2.29نســـتخلص مـــن النتـــائج الســـابقة لثقـــة الـــرئيس بقـــرارات المفـــوض إليـــه أن المتوســـط الحســـابي   

، هــذا مــا دعمتــه المتوســطات الحســابية للعبــارات الســابقة التــي كانــت فــي مقــدمتها، المفــوض إليــه يبــذل 0.57

، المفــوض إليــه حــر فــي 2.26، الثقــة فــي أي قــرار يتخــذه المفــوض إليــه 2.63جهــده لحــل المشــكلة بمتوســط 

، إعـــادة النظـــر فـــي قـــرارات المفـــوض إليـــه بمتوســـط 2.13اختيـــار الأســـلوب المناســـب لحـــل المشـــكلة بمتوســـط 

2.03.  

تعتبــر الثقــة مــن أهــم العوامــل التــي تــؤدي إلــى تحقيــق الهــدف وانجــاز العمــل، فالثقــة بقــرارات المفــوض إليــه،   

ترجــع إلــى الثقــة فــي قدراتــه ومهاراتــه، والثقــة فــي اســتعمال الســلطة اســتعمالا صــحيحا، وتحمــل أعبــاء الســلطة 

  المفوضة، وإتباع الخطوات الصحيحة لاتخاذ القرار.

  اختبار الفرضيات: -رابعا

  اختبار الفرضية الأولى:

  : لا توجد علاقة بين وضوح المهام المفوضة ووضوح موضوع القرار.�� 

  : توجد علاقة بين وضوح المهام المفوضة ووضوح موضوع القرار.�� 
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  ): اختبار الفرضية الأولى13جدول رقم(

وضوح موضوع 

 القرار

  وضوح المهام المفوضة

,601** 

,000 

 

 

30 

1 

1 

 

 

 

 30 

 ,601** 

,000 
30 

  ارتباط برسون

 القيمة المعنوية

  (وضوح المهام المفوضة)

 

  عدد المبحوثين        

  ارتباط برسون

  القيمة المعنوية(وضوح موضوع القرار)

 عدد المبحوثين                 

  0.36           معامل التحديد:

 spss.v21المصدر: إعداد الباحثة بناء على مخرجات برنامج              

المفوضة،ووضــوح موضــوع مــن خــلال النتــائج نلاحــظ أن هنــاك علاقــة طرديــة متوســطة بــين وضــوح المهــام   

ترجــع إلــى عوامــل أخــرى لــم تأخــذها  %64لهــا معنــى ومفســرة، بينمــا النســبة المتبقيــة  %36القــرار، وأن نســبة 

، وبالتـالي رفـض الفرضـية 0.01أن القيمة المعنويـة لبرسـون أقـل مـن مسـتوى الدلالـة الدراسة بعين الاعتبار،و 

   .ضية البديلةالصفرية التي تقول لا توجد علاقة ، وقبول الفر 

ومنه فإن هذه العلاقة تدل على أن كلما كانت المهـام المفوضـة واضـحة بقـدر مـا اسـتطاع المفـوض إليـه أن   

 يحدد الموقف أو المشكلة التي تتطلب قرار معين.

  اختبار الفرضية الثانية:

  بين قدرات المفوض إليه، وقدرته على صنع واتخاذ القرار.: لا توجد علاقة �� 

 ه، وقدرته على صنع واتخاذ القراربين قدرات المفوض إلي: توجد علاقة �� 
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  ):اختبار الفرضية الثانية14جدول رقم(

قدرته على صنع   قدرات المفوض إليه  

  واتخاذ القرار

  ارتباط برسون

  القيمة المعنوية (قدرات المفوض إليه)

  

  عدد المبحوثين

  ارتباط برسون                         

  القيمة المعنوية(قدرته على صنع القرار)

  عدد المبحوثين

1 

  

 

30 

 ,581** 

,000 

30 

,581** 

,000 

 

30 

0.33    معامل التحديد:             

  spss.v21المصدر: إعداد الباحثة بناء على مخرجات برنامج 

من خلال النتائج في الجدول أعلاه يتضح أن العلاقة بين المتغيرين علاقة طردية بسيطة، بمعنـى أنـه كلمـا   

  زادت قدرات المفوض إليه كلما زادت قدرته على صنع واتخاذ القرار.

 ، وبالتالي رفض الفرضية الصفرية التي تقول لا0.01أن القيمة المعنوية لبرسون أقل من مستوى الدلالة و   

  .توجد علاقة ، وقبول الفرضية البديلة

يمثــل إجابــات المبحــوثين المفســرة، بينمــا النســبة المتبقيــة ترجــع إلــى عوامــل  %33ونجــد أن معامــل التحديــد   

  أخرى لم تأخذها الدراسة بعين الاعتبار.

  اختبار الفرضية الثالثة:

  التي يتخذها.بين الثقة في المفوض إليه، وفي قراراته : لا توجد علاقة �� 

  بين الثقة في المفوض إليه، وفي قراراته التي يتخذها.: توجد علاقة ��
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  ): يوضح اختبار الفرضية الثالثة.15جدول رقم(

  الثقة في قراراته  الثقة في المفوض إليه  

  ارتباط برسون

  مستوى المعنوية (الثقة في المفوض إليه)

  عدد المبحوثين

  ارتباط برسون

  المعنوية(الثقة في قراراته)مستوى 

  عدد المبحوثين

1  

  

30  
**,584  

,000  
30  

**,584  
,000  

30  

 0.33 معامل التحديد:          

 spss.v21المصدر: إعداد الباحثة بناء على مخرجات برنامج 

 مــن خــلال الجــدول يتبــين أن هنــاك علاقــة طرديــة بســيطة بــين الثقــة فــي قــدرات المفــوض إليــه، وفــي القــرارات  

، وبالتــالي رفــض الفرضــية الصــفرية 0.01أن القيمــة المعنويــة لبرســون أقــل مــن مســتوى الدلالــة التــي يتخــذها، و 

  التي تقول لا توجد علاقة ، وقبول الفرضية البديلة

من إجابات المبحوثين مفسرة، بينما النسبة المتبقية ترجع إلى عوامل أخرى لـم تأخـذها  %33ونجد أن نسبة   

  الدراسة بعين الاعتبار.

  نتائج الدراسة: -خامسا

  من خلال اختبار الفرضيات تم التوصل إلى النتائج التالية:  

مـا عبــر  أن هنـاك علاقـة طرديــة متوسـطة بـين وضــوح المهـام المفوضـة ووضــوح موضـوع القـرار وهــذا •

، حيـــث كلمـــا كانـــت المهـــام المفوضـــة واضـــحة بشـــكل جيـــد، بقـــدر مـــا 0.65عنـــه ارتبـــاط برســـون بنســـبة 

استطاع المفوض إليه تحديد الموقف أو المشكلة التي تتطلب قرار معين، وبالتـالي يسـهل عليـه اتخـاذ 

رئيســه لــه القــرار الصــائب، وهــذا راجــع إلــى مــدى خبــرة المفــوض إليــه فــي هــذا المجــال، ومــدى تــدريب 

 على هذه المهمة، بالإضافة إلى مدى تقبل المرؤوس لعملية اتخاذ القرار، وما يتبعها من مسؤولية.
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بين قدرات وإمكانيات المفوض إليه وقدرته ختبار الفرضية الثانية القائلة بأن هناك علاقة اومن خلال  •

متوســطة وهــو مــا عبــر عنــه علــى صــنع واتخــاذ القــرار، حيــث كانــت النتيجــة بــأن هنــاك علاقــة طرديــة 

، ومعنـى ذلـك أن قـدرات المفـوض إليـه هـي التـي تحـدد مـا إذا كـان المفـوض 0.58ارتباط برسون بنسبة 

إليــه قــادرا علــى صــنع واتخــاذ القــرار أو لا، باعتبــار أن هنــاك أصــحاب القــدرات القصــوى، وأصــحاب 

يستعصى عليه الأمـر فـي صـنع  الخبرة المتوسطة، وأصحاب الخبرة القليلة، إلا أن المفوض إليه حين

 واتخاذ قرار معين، فيجد أنه من الأيسر الرجوع إلى رئيسه.

نســتخلص مــن خــلال اختبــار الفرضــية الثالثــة المتعلقــة بالثقــة فــي المفــوض إليــه و فــي القــرارات التــي  •

، بمعنــى أنــه 0.58يتخــذها، أن هنــاك علاقــة طرديــة متوســطة وهــو مــا عبــر عنــه ارتبــاط برســون بنســبة 

ما زادت الثقة في المفوض إليه، كلما زادت الثقة في القرارات التي يتخذها، إلا أن العلاقـة متوسـطة كل

تعبر عن أن المفـوض أو الـرئيس قـد لا يثـق فـي كـل القـرارات التـي يتخـذها المفـوض إليـه وذلـك راجـع 

خبــرة لخــوف الــرئيس مــن أن يتخــذ المفــوض إليــه قــرارات غيــر صــائبة خاصــة إذا كــان مــن أصــحاب ال

القليلــة أو المتوســطة،باعتبار أن الإدارة مــا هــي إلا مجموعــة مــن القــرارات المترابطــة، فكــل قــرار يبنــى 

  على قرار آخر ويتأثر به، هذا ما يدعو إلى المفوض إلى مراجعة بعض القرارات الهامة.
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  خاتمة:

يعتبـــر تفـــويض الســـلطة مـــن أهـــم مبـــادئ الإدارة، التـــي تســـاهم فـــي تحقيـــق الفعاليـــة التنظيميـــة، حيـــث أن    

التفـــويض لا يعنـــي مـــنح جـــزء مـــن الصـــلاحيات للمـــرؤوس فقـــط، بـــل يجـــب أن يقـــوم الـــرئيس بتوضـــيح هـــذه 

بيـنهم، فمـن منحها بمـا يتوافـق مـع قـدرات وإمكانيـات كـل مـرؤوس، فـي إطـار الثقـة المتبادلـة و  الصلاحيات،

ناك نـوع مـن الثقـة إلا ؤوسين لا يثق فيهم، حتى وإن كان هغير المعقول أن يفوض الرئيس صلاحياته لمر 

  محتاط خوفا من مرؤوسيه. ىأنه دائما يبق

وتفـــويض الســـلطة فـــي مضـــمونها تحمـــل معنـــى المشـــاركة فـــي صـــنع واتخـــاذ القـــرار، هـــذه الأخيـــرة ليســـت   

  عض الشروط، وليس بإمكان أي مرؤوس صنع واتخاذ القرار.بالعملية السهلة، وإنما تتطلب ب

ـــاك علاقـــة طرديـــة متوســـطة بـــين تفـــويض الســـلطة    ومـــن خـــلال اختبـــار فرضـــيات الدراســـة، بينـــت أن هن

والمشاركة في صنع واتخاذ القرار، بمعنى أن المفوض إليه يشارك في صنع واتخاذ القرار بنسبة متوسطة، 

ويرجع ذلك إلى مدى تدريب الرئيس للمرؤوسين على الأعمال المفوضة، أي البعض من المفوضين إليهم، 

وكـذا نســبة خــوف الـرئيس علــى منصــبه خاصــة إذا كـان المفــوض إليــه مــن المتميـزين، بالإضــافة إلــى مــدى 

 تقبل المرؤوسين لهذه العملية،ومدى تحمله للمسؤولية.

  في صنع واتخاذ القرار هي علاقة تحديد. وفي الأخير نستنتج أن العلاقة بين تفويض السلطة والمشاركة  
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  ملخص الدراسة:

ـــق  يعتبـــر تفـــويض الســـلطة هـــو التجســـيد العملـــي للمشـــاركة فـــي صـــنع واتخـــاذ    القـــرار، حيـــث كـــان منطل

  الدراسة:

  ما علاقة تفويض السلطة بالمشاركة في صنع واتخاذ القرار؟

  التساؤل تم وضع فرضيات فجاءت كما يلي:وللإجابة على هذا 

  الفرضية الأولى: هناك علاقة ارتباطية بين وضوح المهام المفوضة ووضوح موضوع القرار.

الفرضــية الثانيـــة: هنـــاك علاقــة ارتباطيـــة بـــين قـــدرات وإمكانيــات المفـــوض إليـــه وقدرتــه علـــى صـــنع واتخـــاذ 

  القرار.

  الثقة في المفوض إليه، وفي القرارات التي يتخذها. الفرضية الثالثة: هناك علاقة ارتباطية بين

حيـــث كـــان هـــدف الدراســـة هـــو الإجابـــة علـــى التســـاؤلات واختبـــار الفرضـــيات، لمعرفـــة طبيعـــة العلاقـــة بـــين 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاد. ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرات والأبعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   المتغيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ســتعانة بــالمنهج الوصــفي ، و الاو المقابلــة الحــرة ولتحقيــق هــدف الدراســة تــم الاعتمــاد علــى أداة الاســتبيان

  حليلي، وأسلوب المسح الشامل.الت

ـــ ـــى المســـح الشـــامل للإطـــارات الإداري لمقر الوأجريـــت هـــذه الدراســـة ب ـــم الاعتمـــاد عل ـــة بســـكرة، حيـــث ت ولاي

، كمـــا تـــم اســـتخدام بعـــض الأســـاليب الإحصـــائية لإعطـــاء 36الموجـــودة بمقـــر ولايـــة بســـكرة وكـــان عـــددهم 

  الصبغة الموضوعية للدراسة.

  البيانات كيفيا وكميا تم الخروج بمجموعة من النتائج وهي:ومن خلال تحليل وتفسير 

 أن هناك علاقة ارتباطية طردية متوسطة بين وضوح المهام المفوضة ووضوح موضوع القرار. •

أن هناك علاقة ارتباطية طرديـة متوسـطة بـين قـدرات وإمكانيـات المفـوض إليـه وقدرتـه علـى صـنع  •

 واتخاذ القرار.

  طردية متوسطة بين الثقة في المفوض إليه وفي القرارات التي يتخذها.أن هناك علاقة ارتباطية  •

  هناك علاقة تحديد بين تفويض السلطة والمشاركة في صنع واتخاذ القرار. النتيجة العامة:
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  ث..الإسكندرية:المكتب الجامعي الحديالاجتماعية

  .وهران:درا الغرب.مدخل إلى علم النفس الاجتماعي للعمل).2005خواجة، عبد العزيز.( .30



 

 

104 

ـــــوظ.( .31 ـــــد البـــــاري وجـــــودة، محف الأساســـــيات فـــــي الإدارة المعاصـــــرة منحـــــى ).2011درة، عب

  .عمان،الأردن:دار وائل.نظامي

. قســنطينة، الجزائــر: دار أســس المنهجيــة فــي العلــوم الاجتماعيــة). 1999دليــو، فضــيل. ( .32

  البحث.

. القـــاهرة: المجموعـــة مهـــارات إعـــداد الهياكـــل التنظيميـــة). 2012/2013رضـــوان، محمـــود.( .33

  العربية للتدريب والنشر.

. الإســـكندرية: أســـس ومبـــادئ البحـــث العلمـــي). 2002صـــابر، فاطمـــة وخفاجـــة، ميرفـــت. ( .34

  مكتبة الإشعاع الفنية.

  الأردن: دار الفكر. . عمان،التطوير التنظيمي). 2010عامر، سامح وقنديل، علاء.( .35

  .عمان:دار المسيرة.أساسيات علم الإدارة). 2012عباس، علي.( .36

  .عمان، الأردن:دار الحامد.القرار الإداري). 2012عبد االله، رابح.( .37

  . الإسكندرية: د.د.ن.أصول علم الإدارة العامة). 2008عبد االله، عبد الغني.( .38

ـــة البحـــث العلمـــي ). 1999عبيـــدات، محمـــد وأبـــو نصَـــار، محمـــد ومبيضـــين، عالـــة.( .39 منهجي

  . عمان: دار وائل. القواعد والمراحل والتطبيقات

  . عمان: دار صفاء.مناهج وأساليب البحث العلمي). 2002عليان، ربحي وغنيم، عثمان.( .40

. عمان: دار إدارة الإعمال ووظائف المدير في المؤسسات المعاصرة). 2012عواد، فتحي.( .41

  صفاء.

  . عمان: دار صفاء.إدارة الأعمال الحديثة بين النظرية والتطبيق). 2013عواد، فتحي.( .42

  . المكتبة العصرية المنصورة.إدارة الأعمال). 2002غنيم، أحمد.( .43

الســلوك التنظيمــي فــي إدارة المؤسســات ). 2005فليــه، فــاروق وعبــد المجيد،الســيد محمــد.( .44

  . عمان: دار المسيرة.التعليمية

. بيـروت، لبنـان: الاختصاصـات الإداريـة دراسـة مقارنـة التفويض فـي). 2011قريطم، عيد.( .45

  منشورات الحلبي الحقوقية.

الإدارة العامــــــة مــــــن النظريــــــة إلــــــى التطبيــــــق دراســــــة ). 2013قطـــــيش، عبــــــد اللطيــــــف.( .46

 .بيروت، لبنان: منشورات الحلبي الحقوقية.مقارنة

. عمـان: مكتبـة المفاهيم الإدارية الحديثة (مبادئ الإدارة)).2013كافي، مصطفى وآخرون.( .47

  المجتمع العربي الحديث.
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.عمان، الأردن: دار اتخاذ القرارات الإدارية (بين النظرية والتطبيق)). 2007كنعان، نواف.( .48

  الثقافة.

  . عمان، الأردن: دار الثقافة.القيادة الإدارية). 2009كنعان، نواف.( .49

  مان: دار كنوز المعرفة.. عالاتصال واتخاذ القرار). 2010كورتل، فريد وبوغليطة، إلهام.( .50

  . القاهرة: دار غريب.علم اجتماع التنظيم). 2007لطفي، طلعت.( .51

  . بوزريعة، الجزائر: دار هومه.مبادئ الإدارة). 2003لعويسات، جمال.( .52

  .الدار الجامعية.اتخاذ القرار بين العلم والابتكار). 2007/2008ماهر، أحمد.( .53

نظريــــــــــة فــــــــــي دراســــــــــة المنظمــــــــــات الاتجاهــــــــــات ال). 2009محمـــــــــد، عبــــــــــد الفتــــــــــاح.( .54

  .الإسكندرية: المكتب الجامعي الحديث.المجتمعية

. الإســـكندرية: الـــدار التنظـــيم الإداري فـــي المنظمـــات المعاصـــرة). 2005محمــود، أبـــو بكـــر.( .55

  الجامعية.

  . عمان: دار صفاء.إدارة المنظمات). 2011محمود، علاء الدين.( .56

. العلــوم النفســية والتربويــة والاجتماعيــة الأســاليب الإحصــائية فــي). 2002مــراد، صــلاح.( .57

 القاهرة: مكتبة أنجلو المصرية.

  .عمان: دار البداية.الإدارة العامة). 2012مصطفى، محمد.( .58

ــى اتخــاذ القــرار وعلاقتهــا بمركــز الضــبط). 2010موســى، شــهرزاد.( .59 .عمــان: دار القــدرة عل

  صفاء.

  الأردن:دار وائل..عمان، 2. طمبادئ الإدارة العامة). 2011ياغي، محمد.( .60

  :دوريات

. ازدواجية السلطة في المستشفيات: المفهـوم والإشـكاليات). 2009/2010الحاج، عرابـة. ( .61

  .07مجلة الباحث. العدد

المشاركة فـي اتخـاذ القـرارات و العلاقـات الإنسـانية مـن ). 2014بن داود، العربي.( سـبتمبر .62

  .16الإنسانية والاجتماعية. العدد . مجلة العلوم ركائز الاتصال الفعال في المؤسسة

. مجلـة العلــوم تفــويض الســلطة مفتــاح تحقيـق التنميــة الإداريــة). 2013بوزيـد، سـليمة.(ماي .63

  .30الإنسانية. العدد 
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. -أسلوب شجرة القرار نموذجـا–الأساليب الكمية في صناعة القرار ). 2009تركي، زينب.( .64

  .06مجلة الواحات للبحوث والدراسات. العدد

  . جامعة بن خلدون. تيارت.المشاركة في صنع القرار وسبل تفعيلهاو، راشدة.(د.س). عزير  .65

واقع المشاركة في صـناعة القـرار لـدى أعضـاء هيئـة التـدريس ). 2013محمد، رريـب االله.( .66

). المجلــة العربيــة لضــمان جــودة التعلــيم الجــامعي. المجلــد فــي الجامعــات الجزائريــة (دراســة ميدانيــة

  .11السادس.العدد

  مذكرات:

العوامــل المــؤثرة علــى مشــاركة المــوظفين فــي صــنع القــرار وعلاقتــه ). 2008ابــراهم، فهــد.( .67

  منشورة. جامعة نايف للعلوم الأمنية. الرياض. غير . رسالة ماجستيربمستوى أدائهم

العلاقــة بــين تفــويض الســلطة وفاعليــة اتخــاذ القــرارات فــي الأقســام ). 2006إبــراهيم، مهنــا.( .68

. رســالة ماجســتير مــن وجهــة نظــر أعضــاء الهيئــة التدريســية فــي الجامعــات الفلســطينيةالأكاديميــة 

  منشورة. جامعة النجاح الوطنية. نابلس. فلسطين.غير 

غيــر . رســالة ماجســتير تفــويض الســلطة وأثــره علــى كفــاءة الأداء). 2003العثمــان، محمــد.( .69

  منشورة. جامعة نايف للعلوم الأمنية. الرياض.

فعاليــة الاتصــال الإداري فــي إنجــاح عمليــة اتخــاذ القــرار فــي ). 2014/2015بـرويس،وردة.( .70

ــاملين ــى أداء الع . رســالة لنيــل شــهادة الدكتوراه.منشــورة. جامعــة المؤسســة الصــناعية وانعكاســها عل

 محمد خيضر بسكرة. الجزائر.

يدانيــة بمدينــة التضــخم الإداري و التنميــة المحليــة دراســة م).2003/2004بوزيــد، ســليمة.( .71

  ، رسالة ماجستير غير منشورة.جامعة محمد خيضر. بسكرة. الجزائر.بسكرة

أثــر تفــويض الســلطة علــى فعاليــة القــرار دراســة ميدانيــة ). 2008/2009بوقطــف، فوزيــة.( .72

  أوت. سكيكدة. الجزائر. 20. رسالة لنيل ماجستير. منشورة. جامعة بمصنع ايتار للخزف بقالمة

ــة دراســة ). 2013/2014دريــدي، فاطمــة.( .73 ــة التنظيمي ــى الفعالي تفــويض الســلطة وأثرهــا عل

 . رسالة ماجستير منشورة. جامعة محمد خيضر. بسكرة. الجزائر.ميدانية بمقر ولاية بسكرة
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  ): استمارة استبيان1ملحق رقم (

  

  جامعة محمد خيضر ـ بسكرة ـ

  كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية

  قسم العلوم الاجتماعية

  شعبة علم الاجتماع

  استبيان حول: 

  

 

 

 

 

  مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر تخصص علم اجتماع إدارة و عمل

  الأستاذ: إشراف           إعداد الطالبة:                                                         

 عبد الحميد لحمر                                                   نسرين حسيني                   

 

 

    

  

  2015/2016السنة الجامعية: 

من علاقة تفويض السلطة بالمشاركة في صنع و اتخاذ القرار 

   وجهة نظر الإطارات

 "دراسة ميدانية بولاية بسكرة"

نرجو من سيادتكم المساهمة في الإجابة على هذا الاستبيان بكل صدق و موضوعية، بغرض  ملاحظة:

  ) في الخانة المناسبة.Xمساعدتنا للوصول إلى نتائج موضوعية و علمية و هذا بوضع علامة (

  و نحيطكم علما أن المعلومات الواردة في الاستبيان سرية، وستستعمل لأغراض البحث العلمي فقط.  

  را.و شك



  

  

  أولا: البيانات الشخصية.

  الجنس:   

  ذكر                                 أنثى   

  :       السن

 60ـ50             50ـ40                   40ـ30             30 أقل من

  الحالة الاجتماعية:  

 مطلق               أرمل            متزوج            أعزب

  المستوى التعليمي: 

  ثانيا: مقياس تفويض السلطة.

  أبدا  أحيانا  دائما  العبارة  رقم العبارة

  وضوح المهام المفوضة

        حجم العمل الموكل للمفوض له محدد و واضح  1

        تحدد للمفوض له النتائج المتوقعة منه بدقة  2

        تحدد للمفوض له المعلومات اللازمة لأداء المهمة  3

        تحدد للمفوض له التوقيت اللازم لأداء المهمة المفوضة  4

        توضح للمفوض له حدود السلطة اللازمة لأداء المهمة  5

  قدرات و إمكانيات المفوض له

        يراعى في تفويض السلطة الكفاءة المهنية و المهارة  6

        أخريتميز المفوض له بمهارات لا توجد في موظف   7



        يقوم المفوض له بأداء العمل كما تقوم به شخصيا  8

        يقوم المفوض له بأداء المهام أفضل من قيامك بها  9

بأداء المهام بأقل وقت و جهد من يقوم المفوض له   10

  قيامك بها

      

  الثقة بين المفوض و المفوض له

        تفوض السلطة للمرؤوس على أساس الثقة في قدراته  11

تفوض السلطة للمرؤوس على أساس الثقة في أمانته   12

  (أمين)

      

        تثق في المفوض له لأنه يتميز بصفة الالتزام  13

        الأعمال التي يقوم بها المفوض له تراجع  14

        المفوض له يستعمل السلطة استعمالا صحيحا  15

  ثالثا: مقياس المشاركة في صنع و اتخاذ القرار

  أبدا  أحيانا  دائما  العبارة  رقم العبارة

  وضوح موضوع القرار

        المفوض له يستطيع أن يدرك المشكلة بشكل واضح  16

        تشخيص المشكلةالمفوض له يستطيع   17

        المفوض له يستطيع أن يدرك نوع المشكلة التي تواجهه  18

        المفوض له يدرك مصادر المعلومات المتعلقة بالمشكلة  19

المفوض له يستطيع أن يجمع المعلومات التي تتعلق   20

  بالمشكلة

      

  القدرة على صنع و اتخاذ القرار

له يستطيع طرح عدد من الحلول بخصوص  المفوض  21

  المشكلة

      

المفوض له يستطيع المفاضلة بين الحلول المقترحة   22

  لحل المشكلة

      



        المفوض له يستطيع اختيار الحل المناسب للمشكلة  23

        المفوض له يستطيع حل المشكلة في الوقت المناسب  24

إطار المفوض له يستطيع أن يتخذ القرار في   25

  الإمكانيات المتاحة

      

  الثقة في قرارات المفوض له

المفوض له حر في اختيار الأسلوب المناسب لحل   26

  المشكلة

      

        المفوض له يبذل جهده لحل المشكلة  27

        تتقبل قرارات المفوض له  28

        تثق في أي قرار يتخذه المفوض له  29

        يتخذها المفوض لهتعيد النظر في القرارات التي   30

 

 

 



  ): يوضح ثبات الأداة.2ملحق رقم (

  الأعداد الزوجية:

  الأفراد  

  8  7  6  5  4  3  2  1  العبارة

2  3  2  3  1  3  2  3  3  
4  3  3  3  2  2  2  3  3  
6  3  3  3  2  3  2  3  3  
8  3  2  3  2  3  3  3  3  

10  2  2  3  2  2  3  3  3  
12  3  3  3  2  3  3  3  2  
14  2  2  3  2  2  1  3  3  
16  2  3  3  2  2  2  3  3  
18  2  2  3  2  2  2  2  2  
20  3  2  3  2  3  3  2  2  
22  2  3  3  2  2  2  2  3  
24  2  2  3  2  3  3  2  3  
26  3  3  2  2  3  2  3  2  
28  3  1  2  3  2  3  2  3  
30  2  2  3  2  2  3  2  2  

  41  42  36  39  35  45  37  40  المجموع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  الأعداد الفردية:

  الأفراد  

  8  7  6  5  4  3  2  1  العبارة

1  2  3  2  1  2  3  3  2  
3  3  3  3  2  2  2  2  3  
5  2  2  3  1  3  2  2  3  
7  3  3  3  2  3  2  3  3  
9  3  1  2  3  3  2  2  2  

11  3  2  3  2  3  2  3  3  
13  2  2  3  2  2  2  3  2  
15  2  3  3  2  2  2  2  2  
17  3  2  3  2  2  3  3  3  
19  2  2  3  2  3  2  3  3  
21  3  3  2  3  3  3  3  2  
23  2  2  2  3  2  2  3  2  
25  2  2  3  2  2  2  2  2  
27  3  3  3  3  3  3  3  2  
29  2  1  3  2  2  3  2  2  

  33  35  32  35  28  40  32  34  المجموع

  

  0.86وكانت النتيجة:  SpssV.21تم حساب معامل سبيرمان بواسطة برنامج 

  ، ومعناه أن الأداة ثابتة.0.92والنتيجة هي:   بعد ذلك تطبيق قانون الثبات:
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