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  أ

 :مقدمة

إف رغبة الإنساف في تحميؽ أىدافو ك إشباع حاجياتو تجعمو يسعى إلى إبتكار العديد مف 
الإستراتجيات التي تمكنو مف تحميؽ ذلؾ، ك لعؿ مف أبرز ىذه الإستراتجيات نجد التنظيـ، 

فممد أدراؾ الإنساف منذ خميمتو أف ىناؾ العديد مف الأعماؿ التي لا يمكف أف يمكـ بيا بمفرده 
 .ك لابد مف دخكؿ عناصر أخرل تساعده في ذلؾ

 ك قد أثارت التنظيمات عمى مر الزمف إىتماـ الكثير مف المفكريف ك الباحثيف في مجالات 
عديدة، إلا أف ىذا الإىتماـ إزداد تكسعان مع بداية الثكرة الصناعية، ك التي كفرت الظركؼ 
الملبئمة لإنشاء مثؿ ىذه التنظيمات ك نمكىا،مما أدل إلى حدكث منافسات عديدة لتحسيف 

مردكدية المؤسسات، ك تعتبر المؤسسة الجزائرية كغيرىا مف التنظيمات العالمية شيدت 
تطكران كبيران،مف الإدارة التمميدية إلى الإدارة الحديثة  ك ظيكر مشكلبت ك ظكاىر ك مفاىيـ 

 .حديثة تكجب عمى المنظريف خاصة في عمـ الإجتماع دراستيا دراسة سكسيك تنظيمة

كمع إتساع المنظمات ك زيادة الأعباءكتضخـ الأعماؿ ظيرت مشكمة ما يسمىبتركيز السمطة 
في أيدم المائد مما يؤثر عمى سيركرة المؤسسة ك إنتاجيتيا، لذا يجب أف تيتـ المنظمات 
الحديثة بما يسمى بتفكيض السمطة لمتمميؿ مف عممية تركيزىا حيث تعتبر عامؿ ىاـ في 

 .الإدارة الحديثة اذ يترتب عمييا مزايا عديدة تحمؽ بدكرىا أىداؼ المنظمة

كقد جاءت ىذه الدراسة لمكشؼ عف العلبقة بيف تفكيض السمطة ك الأداء الكظيفي لمعماؿ 
 .بمديرية الخدمات الجامعية ك الإقامات التابعة ليا 

ك لتحميؽ ىذا المطمب إنطكت الدراسة عمى ممدمة ك أربعة فصكؿ ك خاتمة، فكاف الفصؿ 
الأكؿ عبارة عف الإطار المنيجي لمدراسة حيث تناكلنا الإشكالية ك الفرضيات ك أسباب ك 

أىداؼ الدراسة ك أىميتيا، ك قمنا بتحديد أىـ المفاىيـ المتعممة بالبحث ك الدراسات السابمة ك 
 .نمكذج الدراسة



 مقدمة

 

 
  ب

أما الفصؿ الثاني جاءبعنكاف ماىية تفكيض السمطة ك الذم قسـ لمبحثيف، تطرقنا في 
المبحث الأكؿ لتعريؼ تفكيض السمطة ك علبقة تفكيض السمطة ببعض المفاىيـ الإدارية، ك 

 .أىمية ك أسباب ك أنكاع تفكيض السمطة

ك تطرقنا في المبحث الثاني لمبادئ ك خطكات التفكيض ك أىـ مستكيات ك مزايا ك معكقات 
 .تفكيض السمطة

أما الفصؿ الثالث جاء بعنكاف ماىية الأداء الأداء الكظيفي ك قسـ بدكره إلى مبحثيف أساسيف 
حيث تـ التطرؽ في المبحث الأكؿ إلى مفيكـ الأداء الكظيفي ك محدادتو ك عناصره ك 

 .أىمية ك مستكايات الأداء ك العكامؿ المؤثرة فيو

ك تطرقنا في البحث الثاني إلى مفيكـ تمييـ الأداء ك خصائص كذلؾ أىميتو ك إستخدماتو، 
 .ك مراحؿ ك طرؽ تمييـ الأداء إضافة إلى أىـ المشكلبت التي تمؼ عائمان أماـ تمييـ الأداء

أما الفصؿ الأخير كاف عف الجانب التطبيمي لمدلراسة الذم تطرقنا فيو إلى مجالات الدراسة 
الجغرافي، البشرم، الزمني، ك الإجراءات المنيجية لمدراسة حيث تـ كصؼ العينة، ك المنيج 
المتبع لمدراسة ك أدكات البحث، إضافة إلى عرض  ك تحميؿ البيانات لمدراسة الميدانية ك 

ك كحكصمة . مناقشة النتائج المتكصؿ إلييا في ضكء الفرضيات ك إستخلبص نتائجيا
 .لمبحث تـ التطرؽ إلى أىـ النتائج المتكصؿ إلييا ك التكصيات
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 تمييد

 .إشكالية الدراسة:أكلا

 .فرضيات الدراسة:ثانيا

 .أسباب اختيار المكضكع:ثالثا

 .أىمية الدراسة:رابعا

 .أىداؼ الدراسة:خامسا

 :.تحديد مصطمحات كمفاىيـ الدراسة:سادسا

 .الدراسات السابمة:سابعا

 نمكذج الدراسة: ثامنا

 :تمييد

يعد الإطار المنيجي لمدراسة الكسيمة المكضكعية كالحميمية التي تمكف الباحث مف 
كضع ملبمح مكضكعو، كتحسيف تمؾ الملبمح في كاقع معيف بخصائص معينة مما يجعؿ 
لمبحث خاصية كاقعية، كعميو سنحاكؿ في ىذا الفصؿ التطرؽ إلى الإشكاؿ الذم طرحناه 
حكؿ مكضكع تفكيض السمطة كالأداء الكظيفي بغية التعرؼ عمى العلبقة الكامنة بينيما 

كالدكر الذم يمكـ بو تفكيض السمطة في زيادة كتحسيف معدلات الأداء، كما سنتطرؽ إلى 
فرضيات الدراسة ككذا الأسباب الداعية إلى اختيار ىذا المكضكع كأىميتو، ككذا الأىداؼ 

التي تسعى ىذه الدراسة إلى تحميميا كتحديد المفاىيـ الإجرائية التي تخص مكضكع الدراسة، 
كما سنسمط الضكء إلى أىـ الدراسات السابمة التي اعتمدنا عمييا أثناء عممية التنميب في ىذا 

 .المكضكع
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 الإشكالية: أولا

لعؿ مف أبرز سمات ىذا العصر انتشار المعرفة العممية كالتمنية كنمكىا المتزايد، 
الأمر الذم يتطمب تكافر المكل البشرية الإدارية كالمؤىمة في المؤسسات حتى تستطيع مكاكبة 

 .المعرفة كتأدية المياـ المنكط بيا بكفاءة كفاعمية

كتشيد المؤسسات الجزائرية تكسعان كتمدمان كتطكران عمميان كبيران فيي تحتاج إلى نظاـ 
أمثؿ لتحميؽ أىدافيا، فمد نجد بعض المؤسسات استطاعت أف تكاكب النمك، في حيف 

مف ... الأخرل تتخبط في مشاكؿ عديدة مف نمص المر دكدية كاللبمبالاة كالمركزية كغيرىا
مظاىر عدـ رضا العماؿ، مما يفرض عمى ىذه المؤسسات تغيير أسمكب تسييرىا لمكصكؿ 

 .إلى الفعالية المطمكبة

كتعد ظاىرة تركيز السمطة في قمة اليرـ التنظيمي مف أىـ المشاكؿ الإدارية التي 
تمنع مف استمرارية المؤسسة لاىتماـ المدير بالأعماؿ الركتينية البسيطة كالتي تجعمو يمضي 
كثيران مف ساعات العمؿ كؿ أسبكع في إنياء الأعماؿ ذات الأكلكية المنخفضة، كىنا بالطبع 
يؤدم إلى ضعؼ الركح المعنكية كانخفاض جكدة العمؿ، لذلؾ كمف الضركرم الإقلبؿ مف 

 .عممية تركيز السمطة بيد المائد كالتكجيو إلى عممية تفكيض السمطة

كيمصد بتفكيض السمطة أف يمكـ المدير بمنح جزء مف اختصاصاتو كميامو إلى 
مرؤكسيو كيتفرع ىك للؤمكر الأىـ مف ذلؾ كالتي لا يمكنو تعكيضيا حيث يعتبر تفكيض 
السمطة عامؿ أساسي في الإدارة الحديثة كعنصر ضركرم لكظيفة أم مدير إذا استخداـ 
بفاعميتو فإنو يترتب عميو منافع كمزايا لكؿ طرؼ في عممية التفكيض حيث يضمف المدير 

تدريب مرؤكسيو كتحسيف أدائيـ لسد مكانو إف اقتضت الضركرة، كزيادة الكقت لممياـ 
الإدارية الرئيسية كشعكر المرؤكسيف بالثمة كالدافعية لمعمؿ، كبذلؾ تنخفض مستكيات ضغكط 

 .العمؿ كتحسيف العلبقات الإنسانية بيف أفراد المنظمة
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فتفكيض السمطة تعطي الثمة في ميارات المرؤكسيف كالمدرة عمى تحمؿ المسؤكلية 
كالمياـ بالكاجبات المككمة إلييـ حيث يعتبر العامميف في حالة تفكيض السمطة ليـ مشاركيف 
في اتخاذ المرارات كفي عممية التطكير كالبناء التنظيمي فينعكس بصكرة إيجابية تتمثؿ في 

 .زيادة معدلات الأداء

كحتى تحمؽ المؤسسة ذلؾ  يجب الاىتماـ بكؿ ما يؤدم إلى تحسيف مستكل آداء 
شراكيـ في اتخاذ المرارات كشعكرىـ بأىميتيـ  عماليا، كذلؾ مف خلبؿ مراعاة قدراتيـ كا 
كانتمائيـ لمتنظيـ كتحفيزىـ كتدريبيـ كتحسيف الاتصاؿ بيف مختمؼ المستكيات الإدارية 

 .لممؤسسة

كعميو فإف تفكيض السمطة يعتبر عامؿ أساسي في تفعيؿ الأداء الكظيفي لمعماؿ 
كالتحسيف منو حيث يعتبر الأداء نشاط يُمَكِفْ المكظؼ مف إنجاز المياـ أك الأىداؼ المحددة 

لو بنجاح كبالاستخداـ المعمكؿ لممكارد كيتضمف جكدة الأداء ككفاءة التعميد كالخبرة الفنية 
 .المطمكبة في الكظيفة كالإبداعكالالتزاـ بالنكاحي الإدارية في العمؿ

كمف ىذا المنطمؽ فإف تفكيض السمطة يمعب دكران ميمان في تحديد كفاءة المكرد 
البشرم كتحسيف مستكل أدائو باتخاذه المرارات كتنفيذىا بصكرة أفضؿ فيعد أكثر الشؤكف 

الإدارية أىمية، كاعتباران ليذه الأىمية أصبح البحث في مجاؿ ىذه الدراسة أمران ضركريان كمف 
 :ىنا تأتي ىذه الدراسة للئجابة عف التساؤكلات التالية

 ما علبقة تفكيض السمطة بالأداء الكظيفي لمعماؿ ؟ -

 :كيندرج تحت ىذه الإشكالية أسئمة فرعية

 ىؿ ىناؾ علبقة بيف تفكيض الصلبحيات كتحسيف الإنتاجية؟ -
 ىؿ ىناؾ علبقة بيف تفكيض التكقيع كسرعة إنجاز الأعماؿ إتمانيا ؟ -
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 ىؿ ىناؾ علبقة بيف التفكيض في الاختصاص كتحميؽ الجكدة في الأداء ؟ -

 .فرضيات الدراسة: ثانياً 

جاءت ىذه الدراسة السكسيكلكجية للئجابة عمى مجمؿ التساؤكلات التي أنارتيا 
إشكالية البحث، لذلؾ يجب صياغة مجمكعة مف الفركض العممية كالتي تعتبر إجابات 

عمى أنيا أفكار مبدئية تتكلد »: مؤقتةلتفسير العلبقة بيف المتغيرات حيث يعرفيا ،،حسف،،
في عمؿ الباحث عف طريؽ الملبحظة أك التجربة فيحاكؿ التحمؽ مف صحتيا باستخداـ 
الملبحظة كالتجربة مف جديد، كىي تربط بيف الظاىرة مكضكع الدراسة ك أحد العكامؿ 

 1.«المرتبطة بيا أك المسببة ليا

 :كتنطمؽ الدراسة مف الفرضيات التالية

 :الفرضية العامة

 .ىناؾ علبقة بيف تفكيض السمطة كالأداء الكظيفي لمعماؿ_

 كتندرج ضمف ىذه الفرضية العامة فرضيات أخرل فرعية تتمثؿ في

 :الفرضية الفرعية

تمانيا -  .تكجد علبقة بيف تفكيض التكقيع كسرعة إنجاز الأعماؿ كا 
 .تكجد علبقة بيف تفكيض الصلبحيات كتحسيف الإنتاجية -
 .تكجد علبقة بيف التفكيض في الاختصاص كتحميؽ الجكدة في الأداء -

 

                                                           
، الطبعة الأكلى، دار المناىج لمنشر البحث العممي كمناىجو في العمكـ الاجتماعية كالسمككية عمار الطيب كشركد، 1

 .120ـ، ص 2008-ىػ1428كالتكزيع، عماف، الأردف، 
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 .:أسباب اختيار الموضوع: ثالثاً 

إف الحاجة إلى الدراسات كالبحكث العممية ليي اليكـ أشد مما مضى لمكصكؿ إلى 
الحمائؽ كالمعارؼ السكسيكلكجية كمكضكع تفكيض السمطة كالأداء مف أىـ المكاضيع التي 
يجب البحث فييا، حيث جاءت ىذه الدراسة عمى عدد مف الأسباب التي دفعتنا إلى اختيار 

 .ىذا المكضكع

 :أسباب ذاتية -1
اىتمامنا الخاص بمكضكع تفكيض السمطة كالرغبة في مكاصمة الإطلبع كالبحث في ىذا  -

 .المكضكع كمعرفة الأسباب كالنتائج الناجمة عنو
عتبار مكضكع تفكيض  - دافع الاختصاص المتمثؿ في عمـ الاجتماع التنظيـ كالعمؿ كا 

 .السمطة مف أىـ كظائؼ الإدارات الحديثة
 .ملبحظة ىذا المكضكع في بعض المؤسسات العمكمية -
 :الأسباب المكضكعية -2
 .قمة الدراسات الميتمة بيذا المكضكع في حدكد إطلبعنا -
 .محاكلة التعرؼ عمى كاقع تفكيض السمطة بالمؤسسة محؿ الدراسة -
تكضيح العلبقة المائمة لعممية تفكيض السمطة كالأداء الكظيفي في المؤسسة محؿ  -

 .الدراسة
 .معرفة كتكضيح درجة تفكيض السمطة في المؤسسة محؿ الدراسة -
الكقكؼ عمى بعض المعكقات الحميمية التي تكاجو الرؤساء كالعماؿ خلبؿ عممية  -

 .التفكيض
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 .أىمية الدراسة: رابعاً 

تكتسب ىذه الدراسة أىميتيا مف أىمية المكضكع الذم تعالجو، حيث تعتبر عممية 
 .تفكيض السمطة مف أىـ نماط المكة لنجاح المؤسسات مف خلبؿ كفاءة أداء عماليا

 .تسميط الضكء عمى أىـ عناصر العممية الإدارية -
 .تسعى ىذه الدراسة إلى تكضيح دكر تفكيض السمطة في أداء العماؿ -

 .أىداف الدراسة: خامساً 

لكؿ عمؿ ىدؼ يصبك إليو، كتسعى ىذه الدراسة إلى تحميؽ مجمكع مف الأىداؼ 
 :كىي

 .التأكد مف صحة فرضيات الدراسة -
 .الكشؼ عف طبيعة العلبقة بيف تفكيض السمطة كالأداء الكظيفي -
 .التعرؼ عمى النظرة السكسيكلكجية لطبيعة تفكيض السمطة كالأداء الكظيفي -
 .التعرؼ عمى مدل مساىمة العماؿ في اتخاذ المرارات في المؤسسة محؿ الدراسة -

 .تحديد مصطمحات ومفاىيم الدراسة: سادساً 

 Authorityمفيوم السمطة 

الحؽ الشرعي في إصدار الأكامر كالمكة »: السمطة عمى أنياFayolيعرؼ فايكؿ : اصطلاحاً 
 1.«في إجبار الأخرييف عمى تنفيذىا

                                                           
ـ، 2008ط، دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، -، بالإدارة الحديثة نظريات كمفاىيـبشير العلبؽ، - 1

 .241ص 
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الحؽ الشرعي كالمانكني في تكجيو أداء »: يعرفيا عمى أنياRobbinsأما ركبينز 
المرؤكسيف كالتأثر عمييـ، الحؽ في المياـ بتصرؼ معيف أك تكجيو سمكؾ الأخرييف بمصد 

 .«تحميؽ أىداؼ المنظمة

السمطة ىي قكة اتخاذ المرارات التي تحكـ كتمكد أعماؿ »: يرل أفSimonأما سايمكف 
، أم السمطة ىي حمكؽ كالتزامات ككاجبات فالذم يممؾ السمطة في ىذا المعنى لو «الأخرييف

الحؽ في أف يطمب الطاعة كالأخر الذم لو الحؽ المانكني في أف يطمب طاعة الغير لو، 
كالنظاـ المانكني غالبان ما ينشئ الالتزاـ بمعنى أف المانكف يساعد أصحاب السمطة الذيف 

 1.يرغبكف في أف يمارسكف حمكقيـ في مباشرة السمطة بمكجب المانكف

أنيا حؽ التصرؼ في نطاؽ المنظمة كباسميا »: كفي تعريؼ آخر تعتبر السمطة
 2.«كحؽ إصدار التعميمات كاتخاذ المرارات

 :التعريف الإجرائي

- الحؽ)يتضح مف خلبؿ التعاريؼ أف مفيكـ السمطة تحتكم عمى الممكمات التالية 
إعطاء الحؽ كالدعـ اللبزـ لمفرد كالحرية »: كبالتالي تعريؼ السمطة إجرائيان  (المكة- التصرؼ

 .«في التصرؼ في كافة الأعماؿ داخؿ المنظمة لتحميؽ الأىداؼ المطمكبة

 :مفيوم تفويض السمطة
فكّض في المغة بمعنى صرّه إليو كجعمو الحاكـ عميو، كالتفكيض ىك إجراء تطبيمي قديـ : لغة

جدان كعاـ كقد عرفتو معظـ الأنظمة الإدارية الحديثة كالمتطكرة في المنظمات المعاصرة 
 3.الكثيرة

                                                           
، الطبعة الأكلى، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، مبادئ الإدارة العامة عبد العزيز صالح بف حبتكر، -1

 .241ىػ، ص 1430-ـ2009
 .44س، ص .، دار النيضة العربية لمطباعة كالنشر، بيركت، بالإدارة العامةعادؿ حسف، مصطفى زىير، - 2
، الطبعة الأكلى، المؤسسة الجامعية لمدراسات كالنشر الممارسة- الكظائؼ- الإدارة المعاصرة المبادئمكسى خميؿ، - 3

 .115، ص 2005كالتكزيع، لبناف، 
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 :اصطلبحان 

عممية إبداع جزء مف العمميات كالكظائؼ الإدارية »:يعرؼ تفكيض السمطة عمى أنو
 .«إلى أشخاص أخرييف

عطاء السمطة مف إدارم لآخر أك »:ك يعرؼ أيضان تفكيض السمطة عمى أنيا منح كا 
 1.«مف كحدة تنظيمية لأخرل لغرض تحميؽ كاجبات معينة

أك ىي منح المدير الحؽ في العمؿ داخؿ نطاؽ محدد، كمف حؽ المدير إستراد ىذا 
عادة تفكيضو للآخريف إذا ما تضح لو سكء استخداميـ  التفكيض في أم كقت مف مرؤكسيو كا 

 2.لمتفكيض أك عجزىـ عف التفكيض بالمسؤكليات التي كمفكا بيا

كتفكيض السمطة الإدارة ىي أف يعيد الرئيس الإدارم ،،المفكض،، بجزء مف 
 فيحؽ ليذا «المفكض إليو»اختصاصاتو لأحد المديريف الآخريف في المستكيات الأدنى منو 

 3.أف يصدر قرارات فيما فكض فيو دكف الحاجة لمرجكع إلى الرئيس المفكض

 .أك أف يعيد المكظؼ بممتضى قرار ببعض اختصاصاتو لمكظؼ آخر

نجازىا  أك ىي العممية التي يعطي الرئيس لممرؤكسيف الحؽ في المياـ بكظيفية ما كا 
خلبؿ فترة معينة، كمف ذلؾ نرل التفكيض ضركريان نظران لأف المدير ليس لديو الكقت الذم 

                                                           
، الطبعة الأكلى، دار 21الإدارة أصالة المبادئ ككظائؼ المنشأة مع حداثة كتحديات المرف الػ كامؿ محمد المغربي، - 1

 .199ىػ، ص 1428-ـ2007عماف، - الفكر ناشركف كمكزعكف، الأردف
ط، مؤسسة الكراؽ لمنشر كالتكزيع، -، بالإدارة لمحات معاصرة رضا صاحب حمد آؿ عمي، سناف كاظـ المكسكم، 2

 .224، ص 2012عماف، 
 .167 عبد العزيز صالح بف حبتكر، مرجع سبؽ ذكره، ص 3
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يحمؽ تتابع متفؽ عمييا في تاريخ محدد كمف حؽ المدير أف يتفؽ مع المفكض إليو طريمة 
 1.متتابعة التمدـ نحك اليدؼ المطمكب

 :التعريف الإجرائي

أف يعطي الرئيس  : يتضح لنا مف خلبؿ التعاريؼ السابمة أف تفكيض السمطة ىي
 .جانب مف سمطتو إلى مرؤكسيو مف أجؿ إنجاز أعماؿ

 :مفيوم الأداء

 2.أدل الشيء أم قاـ بو: لغة

 :اصطلبحان 

قدرة الإدارة عمى تحكيؿ المداخلبت الخاصة »: يعرؼ عاطؼ غيث الأداء بأنو
 3.«بالتنظيـ إلى عدد مف المنتجات بمكاصفات محددة كبأقؿ تكمفة ممكنة

كالأداء يسجؿ بالنتائج المحممة، سجؿ يجسد سمككا عمميان يؤدم لدرجة مف بمكغ الفرد 
 .كالفريؽ للؤىداؼ المخططة أم درجة الإنجاز بكفاءة كفعالية

أم نشاط أك سمكؾ يؤدم إلى نتيجة كخاصة »: كذلؾ يعرفو مصطفى عشكم بأنو
 .«السمكؾ الذم يغير المحيط بأم شكؿ مف الأشكاؿ

                                                           
، الطبعة الأكلى، دار الفكر ناشركف كمكزعكف، التطكير التنظيمي سماح عبد المطمب عامر، علبء محمد سيد قنديؿ، 1

 .150ىػ، ص 1431-ـ2010عماف، الأردف، 
 .116، ص 2005ط،  دار الكفاء لدينا الطبع، . ، بإدارة المكارد البشرية محمد حافظ حجازم، 2
 .153، ص 1990ع، دار المعرفة الجامعية، الاسكندرية،قامكس عمـ الاجتماغيث محمد عاطؼ،  3
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ذلؾ النمط مف السمكؾ الذم يبديو العنصر »:كيعرفو عمي السممي أيضان عمى أنو
 كىنا يركز ىذه التعاريؼ عمى أف الأداء ىك نمط مف سمككات «البشرم في مجاؿ العمؿ

 1.الأفراد أثناء قياميـ بعمميـ

قياـ الفرد بالأنشطة كالمياـ المختمفة التي »: كيعرفو عاشكر أحمد صمر، عمى أنو
 2.«يتككف منيا عممو

 :التعرف الإجرائي

كمف خلبؿ التعاريؼ السابمة يمكننا أف نستخمص أف الأداء ىك كؿ الأنشطة التي 
 .يمكـ بيا العنصر البشرم أك العامؿ أثناء قيامو بالعمؿ لتحميؽ أىداؼ المنظمة

 .الدراسات السابقة: سابعاً 

تعتبر الدراسات السابمة البكابة الرئيسية لكؿ مكضكع، فيي تؤدم إلى إثراء : تمييد
فكر الباحث حيث تساعده عمى الإطلبع إلى ما تكصؿ إليو الباحثكف السابمكف في ميداف 
بحثو أك المياديف المماربة لإختصاصو، كيتعرؼ عمى الحمائؽ التي تـ اكتسابيا كالمفاىيـ 
التي تـ تحديدىا كالنظريات التي أضيفت في ميداف بحثو كمعرفة النتائج التي تكصؿ إلييا 

 3.كالإستفادة مف منيجيتيا كتفادم الأخطاء التي كقعكا فييا

 

 
                                                           

 .390، ص 2008، الطبعة الثالثة، الماىرة، إدارة المكارد كالبشرية رؤية إستراتيجية معاصرة أحمد سيد مصطفى، 1
، رسالة ماجستير، كمية الرقابة التنظيمية كدكرىا في تحسيف آداء العماؿ مؤسسة الخرؼ الصحي نمكذجان  بكسفط أماؿ، 2

العمكـ الإنسانية كالاجتماعية، قسـ العمكـ الاجتماعية، تخصص عمـ الاجتماع العمؿ كالتنظيـ، جامعة محمد خيضر، 
 .23-22، ص 2016بسكرة، 

، الطبعة الأكلى،  دار صفاء لمنشر كالتكزيع، منجية البحث العممي مدخؿ لبناء الميارة البحثية حسيف محمد كاد الحيكرم، 3
 .114ىػ، ص 1434-ـ2013عماف، 
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 :الدراسة الأولى

كىي بعنكاف أثر تفكيض السمطة عمى فعالية الأداء لدل العامميف بمؤسسات المطاع 
رسالة ماجستير  (دراسة تطبيمية كزارة الشؤكف الاجتماعية كالعمؿ)الحككمي بمدينة الككيت 

في إدارة الأعماؿ قسـ إدارة الأعماؿ جامعة الشرؽ الأكسط مف إعداد الطالب ممدكح سكدم 
شراؼ الدكتكر عمي الضلبعيف   .ـ2012ممدكح الظفيرم كا 

 :طرحت الدراسة الإشكالية التالية

ىؿ يكجد أثر بيف تفكيض السمطة عمى فعالية الأداء لدل العامميف في كزارة الشؤكف  -
 الاجتماعية كالعمؿ الككيتية؟

ىؿ يكجد أثر تفكيض السمطة الإدارية عمى فعالية الأداء لدل العامميف في كزارة الشؤكف  -
 الاجتماعية ك العمؿ الككيتية؟

ىؿ يكجد أثر لمتفكيض الفني عمى فعالية الأداء لدل العامميف في كزارة الشؤكف  -
 الاجتماعية كالعمؿ الككيتية؟

ىؿ يكجد أثر لمتفكيض المالي عمى فعالية الأداء لدل العامميف في كزارة الشؤكف  -
 الاجتماعية كالعمؿ الككيتية؟

ىؿ يكجد أثر لمتفكيض في اتخاذ المرار عمى فعالية الأداء لدل العامميف في كزارة  -
 الشؤكف الاجتماعية كالعمؿ الككيتية؟

 :فرضيات الدراسة

 :سعت الدراسة لاختبار الفرضيات التالية

بيف تفكيض السمطة كفعالية  (a≤ 0.05)لا يكجد أثر ذك دلالة إحصائية مستكل الدلالة  -
 .الأداء لدل العامميف في كزارة الشؤكف الاجتماعية كالعمؿ الككيتية
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لمتفكيض الإدارم عمى  (a≤ 0.05)لا يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة  -
 فعالية الأداء لدل العاممينفي كزارة الشؤكف الاجتماعية كالعمؿ الككيتية

لمتفكيض الفنى عمى  (a≤ 0.05)لا يكجد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة  -
 فعالية الأداء لدل العامميف في كزارة الشؤكف الاجتماعية كالعمؿ الككيتية

لمتفكيض المالي عمى  (a≤ 0.05)لا يكجد آثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة  -
 فعالية الأداء لدل العامميف في كزارة الشؤكف الاجتماعية كالعمؿ الككيتية

لاتخاذ المرار عمى فعالية الأداء  (a≤ 0.05)أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة  -
 .لدل العامميف في كزارة الشؤكف الاجتماعية كالعمؿ الككيتية

 :الإجراءات المنيجية لمدراسة

ستبانة فعالية الأداء ،إعتمد الباحث عمؽ تطبيؽ إستبيانيف  إستبانةتفكيض السمطة كا 
 مكظؼ كمكظفة لجمع البيانات كتحميميا كحساب المتكسطات الحسابية 174لعينة بمغت 

 (.Spps-version 17)كالانحرافات المعيارية باستخداـ البرنامج الإحصائي 

 :نتائج الدراسة

كجكد أثر ذك دلالة إحصائية بيف تفكيض السمطة كفعالية الأداء لدل العامميف في كزارة  -
 .الشؤكف الاجتماعية كالعمؿ الككيتية

كجكد أثر ذك دلالة إحصائية لمتفكيض الإدارم عمى فعالية الأداء لدل العامميف في كزارة  -
 .الشؤكف الاجتماعية كالعمؿ الككيتية

كجكد أثر ذك دلالة إحصائية لمتفكيض الفني كفعالية الأداء لدل العامميف في كزارة  -
 .الشؤكف الاجتماعية كالعمؿ الككيتية

كجكد أثر ذك دلالة إحصائية لمتفكيض المالي كفعالية الأداء لدل العامميف في كزارة  -
 .الشؤكف الاجتماعية كالعمؿ الككيتية
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لاتخاذ المرار عمى فعالية ( a≤ 0.5)كجكد أثر ذك دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة  -
 .الأداء لدل العامميف في كزارة الشؤكف الاجتماعية كالعمؿ الككيتية

 :الدراسة الثانية

كىي بعنكاف العلبقة بيف تفكيض السمطة كفاعمية اتخاذ المرارات في الأقساـ الأكاديمية 
مف كجية نظر أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الفمسطنية، رسالة ماجستير في الإدارة 

فمسطيف مف إعداد الطالب - التربكية بكمية الدراسات العميا في جامعة النجاح الكطنية نابمس
شراؼ الدكتكر غساف حسيف الحمك كالدكتكر عبد الناصر عبد : إبراىيـ عفيؼ إبراىيـ مينا كا 

 .ـ2006/ىػ1427الرحيـ المدكمي 

 :طرحت الدراسة الإشكالية التالية

ماالعلبقة بيف تفكيض السمطة كفاعمية إتخاذ المرارات في الأقساـ الأكاديمية مف كجية 
نظران أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الفمسطينية في الجامعات الفمسطينية كعلبقة كؿ 

 .منيما ببعض المتغيرات الديمغرافية

 :ك تفرعت عنو الاسئمة التالية

ىؿ تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في تفكيض السمطة في الأقساـ الأكاديمية مف  .1
كجية نظران أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الفمسطينية تعزل لمتغيرات الجنس 

كالجامعة، كنكع الكمية، كالمؤىؿ العممي، كالتصنيؼ الكظيفي كسنكات الخبرة في 
 التدريس؟

ىؿ يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في فاعمية اتخاذ المرارات في الأقساـ الأكاديمية  .2
مف كجية نظر أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الفمسطينية تعزل 
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الجنسكالجامعة، كنكع الكمية،كالمؤىؿ العممي، كالتصنيفالكظيفي كسنكات :لمتغيرات
 الخبرة في التدريس؟

ما درجة تفكيض السمطة في الأقساـ الأكاديمية مف كجية نظر أعضاء الييئة  .3
 التدريسية في الجامعات الفمسطينية؟

ما درجة فاعمية اتخاذ المرارت في الأقساـ الأكاديمية مف كجية نظر أعضاء الييئة  .4
 التدريسية في الجامعات الفمسطينية؟

ىؿ تكجد علبقة بيف تفكيض السمطة ك فاعمية إتخاذ المرارت في إتخاذ في الأقساـ  .5
 الأكاديمية مف كجية نظر أعضاء الييئة التدريسيةفي الجامعات الفمسطينية؟

 :فرضيات الدراسة

 :سعت الدراسة إلى فحص الفرضيات الصفرية التالية

بيف  (a≤ 0.05)لا تكجد علبقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة  -
تفكيض السمطة كفعالية اتخاذ المرارات في الأقساـ الأكاديمية مف كجية نظر أعضاء 

 .الييئة التدريسية في الجامعات الفمسطينية
في تفكيض السمطة  (a≤ 0.05)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة  -

في الأقساـ الأكاديمية مف كجية نظر أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الفمسطينية 
تعزل لمتغيرات الجنس كالجامعة، كنكع الكمية، كالمؤىؿ العممي، كالتصنيؼ الكظيفي، ك 

 .سنكات الخبرة في التدريس
في فاعمية إتخاذ  (a≤ 0.05)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة  -

المرارات الأقساـ الأكاديمية مف كجية نظر أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات 
الفمسطينية تعزل لمتغيرات الجنس،  كالجامعة كنكع الكمية، كالمؤىؿ العممي، كالتصنيؼ 

 .الكظيفي، ك سنكات الخبرة في التدريس
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 :الإجراءات الونهجية للدراسة

استخدـ الباحث المنيج الكصفي الميداني إستبانتيف لجمع البيانات إستبانة لمياس 
ستبانة فعالية إتخاذ المرارات  .تفكيض السمطة كا 

 :نتائج الدراسة

 :ومن النتائج التي توصلت إليها الدراسة ما يلي

أف درجة تفكيض السمطة في الأقساـ الأكاديمية مف كجية نظر أعضاء الييئة  .1
 حيث كصمت النسبة المئكية جداالتدريسية في الجامعات الفمسطينية كانت كبيرة 

 (82.2%).للبستجابة لمدرجة الكمية إلى 
إف درجة فاعمية اتخاذ المرارات في الأقساـ الأكاديمية مف كجيػة نظػر أعضػاء  .2

الييئػة التدريسية في الجامعات الفمسطينية كانت كبيرة، حيث كصمت النسبة 
 (. %76)لمئكية للئستجابة لمدرجػة الكمية ا

يف تفػكيض ب(a≤ 0.05)ةجكد علبقة إيجابية دالة إحصائيان عند مستكل الدلاؿك .3
 .السػمطة كفاعمية اتخاذ المرارات

 :الدراسة الثالثة

تفكيض السمطة كأثره عمى كفاءة الأداء، رسالة ماجستير في تخصص »كىي بعنكاف 
العمكـ الإدارية قسـ العمكـ الإدارية، مف إعداد الطالب محمد عبد الله العثماف، ك إشراؼ 

 .«.الدكتكر عمار حسيف بكحكش

 :طرحت الدراسة الإشكالية التالية

 .تفكيض السمطة ك تأثيره عمى الأداء

 :كتفرعت منو التساؤلات التالية



 .الفصل الأول                                                 الإطار المنيجي لمدراسة

 

 
19 

ماىي الفكائد التي يمكف أف يحمميا تفكيض السمطة في تطكير ك مركنة العمؿ الشرطي  -
 لدل شرطة منطمة الرياض ؟

 ماىي العكامؿ المعكقة لتفكيض السمطة لدل شرطة منطمة الرياض ؟ -
 ما ىي العكامؿ الإيجابية لنجاح عممية تفكيض السمطةلدل شرطة منطمة الرياض؟ -
 ما ىي العكامؿ الدافعة لنجاح التفكيض في السمطة لدل شرطة منطمة الرياض؟ -
 ما ىك تأثير تفكيض السمطة عمى كفاءة الأداء لدل شرطة منطمة الرياض؟ -
ىؿ تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف استجابات أفراد العينة كفؽ المتغيرات   -

 الديمغرافية؟

 :فرضيات الدراسة

لا تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية أك فركؽ ذات دلالة إحصائية في فكائد  -1
 .تفكيض السمطة تعزل لممتغيرات الديمغرافية

لا تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية أك فركؽ ذات دلالة إحصائية في معكقات  -2
 .تفكيض السمطة تعزل لممتغيرات الديمغرافية

لا تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية أك فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف العكامؿ  -3
 .الإيجابية تعزل لممتغيرات الديمغرافية

لا تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية أك فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف العكامؿ  -4
 .الدافعة تعزل لممتغيرات الديمغرافية

لا تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية أك فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف تأثير  -5
 .تفكيض السمطة عمى الأداء  تعزل لممتغيرات الديمغرافية
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 :الإجراءات المنيجية لمدراسة

تعتبر ىذه الدراسة دراسة تطبيمية تتبع في شميا الأكؿ عمى المنيج الكصفي أما في 
شميا الثاني تعتمد عمى العلبقات ك الفركؽ كفؽ لممتغيرات الأساسية لمدراسة كتيدؼ أساساّ 

 .إلى محاكلة الإجابة عف تساؤلات البحث

 :نتائج الدراسة

أظيرت نتائج الدراسة فكائد تفكيض السمطة في تطكير ك مركنة العمؿ الشرطي كمنيا  -
تنمية ركح الابتكار ك المبادرة لدل المرؤكسيف ك عدـ تعطيؿ الأعماؿ بسبب غياب 

 .المائد الإدارم
حساسية كأىمية بعض المرارات : أظيرت نتائج الدراسة معكقات تفكيض السمطة كمنيا -

 .التي لا تمبؿ التفكيض، كعدـ التكافؤ بيف السمطة كالمسؤكلية
كمنيا كجكد تكصيؼ : أظيرت نتائج الدراسة العكامؿ الايجابية تفكيض السمطة -

 .كظيفي كاضح كمحدد كدقيؽ، ك تثبيت الخارطة التنظيمية للئدارة
تنمية العلبقات : أظيرت نتائج الدراسة المكل الدافعة لناجح تفكيض السمطة كمنيا -

 .الإيجابية بيف الأعضاء، كالارتماء بمستكل الأداء، كالاستثمار الأفضؿ لمكقت
أف تفكيض : أظيرت نتائج الدراسة تأثير تفكيض السمطة عمى كفاءة الأداء كمنيا -

السمطة يزيد مف درجة تمبؿ المرؤكسيف للؤعماؿ الإضافية كيعمؿ عمى زيادة العمؿ 
 .المنجز

كجكد علبقات إيجابية أك سمبية ككجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف استجابات أفراد  -
 .العينة كفؽ المتغيرات  الديمغرافية ك إستجابات أفراد العينة في بعض المحاكر
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 :التعقيب عن الدراسات السابقة

لمد قمنا مف خلبؿ ما تـ ذكره سابمان بإستعراض مجمكعة مف الدراسات السابمة ك 
 تصبفي مكضكع تفكيض السمطة ك الأداء الكظيفي، ك قد أجريت ىذه الدراسة في 03عددىا 

 ، بحيث كانت كميا دراسات عربيةطبمت في العديد مف 2012-2006الفترة الممتدة 
المناطؽ، كمف خلبؿ ىذا الإستعراض السابؽ ليذه الدراسات تبيف لنا أف ىناؾ تشابو جزئيان 

فيما تناكلتو مف مكضكعات حيث ركز بعضيا عمى مكضكع تفكيض السمطة كعلبقتو بفعالية 
الأداء، ك تناكلت بعضيا علبقة التفكيض بفعالية إتخاذ المرارات، ك الأخر كاف عف علبقة 

 .التفكيض بكفاءة الأداء

أما الدراسة الحالية فتناكلت مكضكع تفكيض السمطة ك علبقتيا بالأداء الكظيفي مف 
كجية نظر رؤساء المصالح، ك قد يككف ىناؾ تشابو جزئيان كبيران بيف الدراسة الحالية ك 

 .الدراسات السابمة

مف ناحية اليدؼ تركز الدراسة الحالية عمى محاكلة الكشؼ عف طبيعة العلبقة بيف 
تفكيض السمطة ك الأداء الكظيفي، بينما تنكعت أىداؼ الدراسات السابمة فبعض منيا ركزت 

 .عمى تأثير تفكيض السمطة عمى فعالية إتخاذ المرارات ك منيا عمى فعالية الأداء

أما مف ناحية المنيج المستخدـ فمد تبيف أف جميع الدراسات السابمة ك الحالية ىك 
 .المنيج الكصفي التحميمي

كمف ناحية مجتمع الدراسة فتنكعت الدراسات السابمة ما بيف عماؿ ك مكظفيف سكاء 
كانكا في تنظيمات حككمية أك أمنية، بينما تركز دراستنا عمى مؤسسة خدماتية عمكمية تضـ 

 .رؤساء المصالح في مديرية الخدمات الجامعية ك الإقامات التابعة ليا
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أما مف ناحية أداة البحث المستخدمة في الدراسة لمحصكؿ عمى المعمكمات فتتفؽ 
جميعيا في إستخداـ الإستبياف كأداة رئيسية، أما دراستنا الحالية فاستخدمت الإستبياف كأداة 

 .رئيسية ك الممابمة كأداة تعزيزية

ىذا كقد إستفدنا مف خلبؿ استعراض ىذه الدراسات السابمة في تشكيؿ أىداؼ كتساؤلات -
ثراء الإطار النظرم لدراستنا الحالية كالتعميب عمى النتائج المتكصؿ إلييا  .الدراسة الحالية، كا 

 .نموذج الدراسة: ثامناً 

 

 

 

 

 

 

 

 .نمكذج الدراسة مف إعداد الطالبيف: (01)الشكؿ رقـ 

 تفويض السمطة
 تفكيض الصلبحيات

 تفكيض التكقيع

 تفكيض الاختصاص 

 

 الأداء الوظيفي

 تحسيف الإنتاجية
 سرعة إنجاز الأعماؿ

 إتماف الأعماؿ
 الحضكر في مكاعيد العمؿ 

 نمص التسرب كالغياب عف العمؿ
 دقة الأداء

 تحميؽ الجكدة



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 تمييد

 .ماىية تفويض السمطة: المبحث الأول

 .مفيكـ تفكيض السمطة: المطمب الأكؿ -
 .علبقة تفكيض سمطة مع بعض المفاىيـ: المطمب الثاني -
 .أىمية تفكيض السمطة كأىدافيا: المطمب الثالث -
 .أسباب تفكيض السمطة: المطمب الرابع -
 .أنكاع تفكيض السمطة: المطمب الخامس -

 .أساسيات حول تفويض السمطة: المبحث الثاني

 .مبادئ تفكيض السمطة: المطمب الأكؿ -
 .خطكات تفكيض السمطة ك شركطيا: المطمب الثاني -
 .مستكيات تفكيض السمطة: المطمب الثالث -
 .مزايا عممية تفكيض السمطة: المطمب الرابع -
 معكقات عممية تفكيض السمطة: المطمب الخامس -

 .خلاصة الفصل
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 :تمييد

يعتبر تفكيض السمطة مف الأساسيات المتعممة بعممية التنظيـ كأكثرىا أىمية لأنو لا 
يمكف لأم قائد أف يمكـ بكؿ الأعماؿ اللبزمة لإدارة المنظمة كتحميؽ أىدافيا ميما كاف  
لممائد منإمكانيات كميارات فذة، فمع إتساع المنظمة كتضخـ الأعماؿ كالمسؤكليات يجب 

 .مراعاة جانب تفكيض السمطة

 .فمف خلبؿ ىذا الفصؿ سنتطرؽ لمبحثيف أساسييف لمعالجة ىذا المكضكع

سنتحدث فيو عف ماىية تفكيض السمطة حيث يتـ التعرج فيو إلى مفيكميا، كالعلبقة 
التي تربط تفكيض السمطة مع بعض المفاىيـ الإدارية، إضافة إلى التعرؼ عمى أىمية 
التفكيض في المنظمة كالأسباب الداعية إلييا مع التطرؽ إلى أىـ أنكاع ك تمسيمات 

 .التفكيض

لاعجزت الإدارة عف  فتفكيض السمطة أمران لابد منو في المستكيات التنظيمية كافة كا 
ممارسة نشاطيا كتحميؽ أىدافيا، كلايحصؿ ذلؾ إلا بالإلماـ بمبادئ التفكيض كالخطكات 
اللبزمة كالمتبعة أثناء عممية التفكيض كمعرفة أىـ الشركط في ىذه العممية، كما يجب أف 
تككف لنا دراية بأىـ مستكيات التفكيض بالإضافة إلى أىـ مميزاتو كالمعكقات التي تكاجيو، 

. كذلؾ ما سيتـ التطرؽ إليو في ىذا الفصؿ
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 ماىية تفويض السمطة: المبحث الأول

 .مفيوم تفويض السمطة: المطمب الأول

يمصد بالتفكيض عممية السماح الإختيارم بفعؿ جزء مف السمطة مف الرئيس إلى 
المرؤكسيف كعندما يمبؿ ىذا الأخير التفكيض فإنو يمتزـ بأداء الكاجبات التي يكمفو بيا رئيسو 

 1.كيمارس الصلبحيات اللبزمة لأدائيا كيصبح مسؤكلان أماـ رئيسو عما قاـ بو مف أعماؿ

كتفكيض السمطة ىي عممية إيداع جزء مف العمميات كالكظائؼ الإدارية إلى أشخاص 
كينتج عف تفكيض السمطة مف الرئيس إلى المرؤكس كمنو إلى مرؤكسيف آخريف في . أخرييف

شكؿ ىيكؿ ىرمي يدعى بالييكؿ التنظيمي كىك يمثؿ العلبقة المائمة بيف جميع العامميف في 
 2.المنشأة عمى مختمؼ المستكيات

أك ىي تكزيع حؽ التصرؼ كاتخاذ المرارات في نطاؽ محدد كبالمدر اللبزـ لإنجاز 
ميمات معينة أم منح الآخريف الحؽ في العمؿ داخؿ نطاؽ محدد كمف حؽ المدير إسترداد 
عادة تفكيضو لأشخاص آخريف إذا ما تضح لو  ىذا التفكيض في أم كقت مف مرؤكسيو كا 

 .سكء إستخداميـ لمتفكيض أك عجزىـ عف النيكض بالمسؤكليات التي كمفكا بيا

 أم يعطي «تككيؿ شخص آخر لتطبيؽ الخبرات في ميمتو» Netzerكيعرفيا نيتزر 
المائد في المؤسسة إلى بعض مرؤكسيو كاجبات كميمات معينة مبينان ليـ حدكد ىذه 

 3.الكاجبات كالنتائج المطمكبة منيـ تحميمان 

صدار : كفي تعريؼ آخر أف تفكيض السمطة المياـ بتكزيع حؽ إتخاذ المرارات كا 
الأكامر بيف عدد معيف مف المرؤكسيف كذلؾ كفمان لمستكياتيـ الإدارية كمكاقفيـ الكظيفية 

                                                           
 .241 عبد العزيز صالح بف حبتكر، مرجع سبؽ ذكره، ص 1
 .197كامؿ محمد المغربي، مرجع سبؽ ذكره، ص2
 .240 عبد العزيز صالح بف حبتكر، مرجع سبؽ ذكره، ص 3
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كمدل قربيـ أك بعدىـ عف الرئيس، كىنا يبيف لنا عمى أم أساس يمكـ المدير بتفكيض 
 .السمطة المرؤكسيف

أف التفكيض عبارة عف عممية إعطاء المرؤكسيف كمنح »كقد عرفو عبد البارم درة 
 .«السمطة اللبزمة لممكظؼ بغرض إستثمار مياراتو لخدمة التنظيـ

كيعرفو البعض عمى أنو إعطاء أحد المكظفيف المدر المناسب لمسمطة لأداء ميمة ما، 
مع الإعلبف ذلؾ لممكظفيف الأخرييف المشتركيف في الميمة المفكضة لضماف عدـ التنمؿ مف 
المسؤكلية الإدارية مع إحتفاظ المديريف بالمسؤكلية الحميمية الكاممة ليا بإعتبار ىذا الميمة 
جزء مف العمؿ الخاص بالمدير كىنا يككف التفكيض لمسمطة لا المسؤكلية، كيعني تحكيؿ 

 1.المائد بعض مف سمطتو إلى شخص آخر دكف المسؤكلية

أف تفكيض السمطة ىك نمؿ الرئيس الإدارم بعض إختصاصاتو : كيرل محمد كشؾ
إلى بعض مرؤكسيو ليمارسكىا دكف الرجكع إليو مع بماء المسؤكلية عمى تمؾ الإختصاصات 
المفكضة، فالتفكيض يتضمف في معناه مسؤكلية ثنائية كالشخص المفكض إليو يصبح مسؤكلان 
أماـ مف فكضيا إليو مباشرة الاختصاص الذم فكض فيو كمع ذلؾ يبمى الرئيس مسؤكلان عف 

 2.العمؿ الذم فكضو كعف نتائجو

لتزاـ كظيفي لطيؼ ناتج عف إحساس  كيرل ،،باييـ،، أنو تفكيض السمطة ىك شعكر كا 
 3.المكظؼ بالمدرة عمى إتخاذ المرارات كحمؿ المسؤكلية

 :أما في الإسلام

                                                           
، الطبعة الثانية، دار المسيرة السمكؾ التنظيمي في إدارة المؤسسات التعميمية فاركؽ عبده فميو، السيد محمد عبد المجيد، 1

 .323ىػ، ص 1429-ـ2009لمنشر كالتكزيع كالطباعة، عماف، 
 .146ط، دار كائؿ لمنشر، الأردف، ص .، بالتطكير التنظيمي أساسيات كمفاىيـ جديدة مكسى المكزم، 2
ىػ، 1430-ـ2009، الطبعة الأكلى، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، عماف، التطكير التنظيمي كالإدارم بلبؿ خمؼ السكارنة، 3

 .179ص 
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﴿قُلِ اللَّ هُمَّ مَالِكَ : فمد ثبت المرآف الكريـ السيادة في الدكلة لله تعإلى في قكلو تعإلى
رُ إِنَّكَ عَلَىٰ  الْمُلْكِ تُ ؤْتِي الْمُلْكَ مَن تَشَاءُ وَتنَزعُِ الْمُلْكَ مِمَّن تَشَاءُ وَتعُِزُّ مَن تَشَاءُ وَتذُِلُّ مَن تَشَاءُ بيَِدِكَ الْخَي ْ

 ﴿فاَلْحُكْمُ للَِّ وِ الْعَلِيِّ الْكَبِير﴾:  فالله ىك مصدر جميع الأحكاـ في قكلو تعإلى1كُلِّ شَيْءٍ قَدِيرٌ﴾
 .فيك يمثؿ السمطة العامة كقد فكض أمكر الحياة الدنيا لمرسكؿ صمى الله عميو كسمـ

كقد أكدعت سمطة الحكـ في الإسلبـ لرسكؿ الله ليحكـ بيف الناس بما أنزؿ الله مف 
نَ هُم بِمَا أَنزَلَ اللَّ وُ ﴿: أحكاـ قكلو تعإلى  فالإدارة كالحكـ الفعمي في المجتمع أم ما 2﴾فاَحْكُم بَ ي ْ

 .تسميو في العصر الحديث بالسمطة كانت بيد الرسكؿ عميو الصلبة كالسلبـ

 :كأما تفكيض السمطة في المانكف العاـ

: فمد اختمؼ العمماء في كجيات النظر حيف عرفو الدكتكر سميماف محمد الطمارم
عمى أنو إجراء يعيد بممتضاه صاحب الإختصاص نمؿ بعض مف إختصاصاتو سكاء في 

 3.مسألة معينة أك في نكع مف المسائؿ إلى فرد آخر أك سمطة أخرل

أما المشرع الجزائرم فيعتبر التفكيض ىك أف يحيؿ الحائز لسمطة معينة إستعماؿ 
البعض منيا أك كميا لشخص آخر حتى يمارسيا مكانو، أف تصبح السمطة المستفيدة مف 
التفكيض مسؤكلة عف التصرفات التي تتخذىا بممتضى السمطات التي خكلتيا عف طريؽ 

 4.التفكيض

 .علاقة تفويض السمطة مع بعض المفاىيم: المطمب الثاني

                                                           
 .26 سكرة آؿ عمراف الآية 1
 .38 سكرة المائدة الآية 2
 .345-344 عبد العزيز صالح بف حبتكر، نفس المرجع السابؽ، ص 3
ط، قصر الكتاب، .، بقامكس المصطمحات المانكنية في التشريع الجزائرم بالمغتيف الفرنسية كالعربية ابتساـ المراـ، 4

 .86البميدة، ب س، ص 
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مف أجؿ عدـ الخمط بيف تفكيض السمطة كبعض المفاىيـ الإدارية يجب التمييز 
عطاء الفركؽ لكؿ مفيكـ كمف بيف ىذه المفاىيـ المركزية - التمكيف- الإنابة–الككالة : كا 

 .الحمكؿ_ كاللبمركزية

 :الوكالة

تتدخؿ الككالة مع تفكيض السمطة في عدة نماط كالتي تسبب الخمط بيف المفيكميف 
حيث تعتبر الككالة أشغاؿ مؤقت لكظيفة شاغرة أك لكظيفة يغيب عنيا الأصيؿ لأم سبب 

 :كاف، كتتضح الككالة لممبادئ التالية

 .تكميؼ مكظؼ بصكرة مؤقتة، لا تزيد عف سنة قابمة لمتجديد -
تعيف الككيؿ السمطة التي تعيف الأصيؿ كتجب أف تتكفر في الككيؿ الشركط المفركضة  -

 .لمتعييف في الكظيفة الشاغرة، باستثناء شرطي السف كالمبارة
ذا تعذر ذلؾ فيمكف تعينو مف سمؾ آخر  - يجب أف يككف الككيؿ مف سمؾ الأصيؿ، كا 

 .شرط أف يككف مف بيف مكظفي الكزارة نفسيا
يمارس الككيؿ كامؿ صلبحيات الأصيؿ كيتحمؿ كامؿ مسؤكلياتو كيتمتع بكامؿ حمكقو  -

جباتو  1.كيخضع لكامؿ كا 

كبيف الككالة كالتفكيض أكجو اختلبؼ كثيرة حيف في الككالة يختار المككؿ ككيمو 
بحرية تامة بينما لا يممؾ الأصيؿ ىذا الحؽ، إذ أف المفكض إليو مفركض عميو تحديد نص 

 .الأذف

الككالة لا تتـ إلا بمبكؿ الككيؿ ليا، بينما يتـ التفكيض بغير إشتراط قبكؿ المفكض إليو،  -
 .كيترتب عمى ذلؾ أف الككيؿ يمكنو رفض الككالة بعكس المفكض إليو

                                                           
 .195، ص 1999لبناف، - ، الطبعة الثالثة، دار النيضة العربية، بيركتالإدارة العامة كالتنظيـ الإدارم فكزم حبيش، 1
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ف مات الأصيؿ إلا أف ىناؾ بعض  - تنتيي الككالة بمكت المككؿ بينما يستمر التفكيض كا 
أنكاع التفكيض لا تنتيي بانتياء سمطات الأصؿ كتفكيض التكقيع كبعض أنكاع 

 .التفكيضات في الشريعة الإسلبمية
 1.يمتزـ الككيؿ بتعميمات المككؿ بينما لا يمتزـ المفكض إليو بيذه التعميمات -

 :الإنابة

يمصد بيا مكاجية حالة خمكّ الكظيفة بسبب غياب شاغميا الأصيؿ لأم سبب كاف 
بإستثناء غيابو بإجازة إدارية، أم تتحمؽ الإنابة عند كجكد مانع دائـ أك مؤقت محكؿ بيف 

الأصيؿ كممارستو لاختصاصاتو فتمكـ السمطة الإدارية العميا بتعييف نائبان عنو، كتكميفو المياـ 
ختصاصات الأصيؿ الغائب إلى حيف زكاؿ المانع  إف العمؿ بالنيابة عف شخص 2بأعماؿ كا 

آخر يحمؿ معنى ىاـ في العممية التنظيمية لأنو يسمح بممارسة السمطة كالحؽ في 
 3.التصرؼ

كيختمؼ التفكيض عف الإنابة مف حيث منح الصلبحيات حيث تككف الإنابة لأم 
 التفكيض فلب أماسبب كاف بإستثناء غياب الأصيؿ لإجازة إدارية لأنو يخضع لأحكاـ أخرل 

يتكجب غياب المكظؼ المفكض لكي يحمؽ لممفكض إليو ممارسة الصلبحيات المفكضة إليو 
 .بؿ يمارسيا إلى جانبو كبحضكره

كالإنابة مشركطة بمكافمة الرئيس المباشر لممكظؼ الغائب لكي يحؽ لممرؤكس الإنابة 
 . التفكيض فلب يستكجب مكافمة الرئيس المباشر لمتفكيضأماعف رئيسو الغائب 

                                                           
 .224، ص 1996، ب ط، دار النيضة العربية، الماىرة، أصكؿ التنظيـ الإدارم رمضاف محمد بنطح، 1
 .191نفس المرجع السابؽ، ص ،  فكزم حبيش2
ـ، ص 2001ط، الدار الجامعية، الإسكندرية، .، بمبادئ الإدارة مدخؿ الأنظمة في تحميؿ العممية الإداريةعمي شريؼ، 3

328 .
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إنابة المرؤكس الأعمى كتبة كالممصكد بالرتبة ىنا فئة كرتبة المكظؼ فمف كاف أعمى 
ذا تساكت الفئة كالرتبة بيف عدة  فئة كرتبة مف المرؤكسيف ينكب عنو رئيسو الغائب كا 

ذا تساكت الدرجة فالأقدـ فييا،   أمامرؤكسيف فالأعمى درجة منيـ ينكب عف رئيسو الغائب، كا 
 1.التفكيض فلب يستكجب إعطاؤه للؤعمى رتبة بيف المرؤكسيف بؿ مف تكفرت فيو الشركط

نما مف طرؼ جية تعمكه   التفكيض أماكما أف قرار الإنابة لا يصدر عف الأصيؿ كا 
 .يصدر عف المفكض أم صاحب الإختصاص

كما أف في حالة الإنابة يمكـ النائب بإختصاصات الأصيؿ الغائب كيتحمؿ كامؿ 
 في حالة التفكيض فيخضع المفكض إليو عند أماالمسؤكلية عف تصرفاتو لأنيا بإسمو 

ممارسة الإختصاصات المفكضة إلى السمطة الرئيسية لأف المفكض يعد مسؤكلان عف جميع 
الصلبحيات التي قاـ بتفكيضيا كتأخذ أعماؿ المفكض إليو نفس مرتبة تصرفات كلكف حسب 

 2.طبيعة التفكيض

كمف جانب آخر يتشابو كلب مف التفكيض الإدارم كالإنابة في كجكد قرار إدارم يتـ 
فيو تعييف الشخص المفكض إليو أك النائب، كما أف الاختصاصات التي يمارسكنيا تككف 

 3.شكؿ جزئي كمؤقت

 :نستنتج مف مجمؿ ما ذكرناه حكؿ علبقة التفكيض كالإنابة كالككالة ما يمي

 الككالة الإنابة التفكيض 
ممارسة الصلبحيات 

 كالاختصاصات
 شاممة مميدة جزئي

 شخصية مجردة كغير شخصية شخصي تفكيض الصلبحيات
                                                           

 .192 فكزم حبيش، نفس المرجع السابؽ، ص 1
 .227 رمضاف محمد بطنح، نفس المرجع السابؽ، ص 2
 .192 فكزم حبيش، نفس المرجع السابؽ، ص 3
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يستمزـ تسمية المفكض  التسمية
 إليو مف قبؿ المفكض

تستمزـ تسمية الككيؿ  لا تستمزـ التسمية
مف المرجع الصالح 

 لتعييف الأصيؿ
التفكيض لا يستكجب  

 حكمان غياب المفكض
تستكجب غياب 

 المفكض
تستكجب غياب 

 المفكض
 .يكضح الفرؽ بيف التفكيض كالإنابة كالككالة (01)جدكؿ رقـ 

 .إعداد الطالبيف

 :التمكين

يعتبر التمكيف فمسفة يمصد بيا إعطاء العامميف السمطة كالأدكات كالمعمكمات التي 
يحتاجكنيا لممياـ بأعماليـ بمدر كبير مف الإستملبلية كالثمة في النفس الضركرية لممياـ 

بأعماليـ بكفاءة فيي أسمكب دافعي لأنو يؤثر في مشاعر العامميف كيمكنيـ إستخراج قدراتيـ 
ستغلبليا في أفضؿ ما يككف  .الكاممة كا 

كالتفكيض كما ذكر ىك أف يعيد الرئيس الإدارم بممارسة جانب مف إختصاصاتو 
 .التي يستمدىا مف المانكف إلى فرد آخر كفمان لشركط قانكنية

 :كعمى أثر ذلؾ يمكف التمييز بيف التفكيض كالتمكيف بخصائصيا نجمميا كالآتي

في التفكيض قد يمغى المستكل الأعمى في تكقيت معيف مف تفكيضو أك يحجمو أك يعدؿ  -
نطاقو أك تجد المستكل الأعمى يفكض للؤدنى في جزئية محددة كلا يتيح لو إلا قدران يسيران 

 التمكيف إلا بحفز الصؼ الثاني أمامف المعمكمات بالكاد ما يساعد عمى تنفيذ الميمة،
فمط عمى آراء مثمر بؿ يساىـ في إتاحة فرص التعمـ كالتأصؿ لمدرات إدارية أكسع 

كأرقى، أك يتيح التمكيف لممستكل الأدنى صلبحيات أكسع في إطار نطاؽ متفؽ عميو 
 .كتككف المعمكمات مشتركة بيف الإدارة كالعامميف
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كفي التفكيض تككف المسؤكلية عف النتائج منكطة بالمفكض أم المدير المائد الذم قاـ  _
 التمكيف تمع أمابعممية التفكيض ىك المسؤكؿ عف النتائج المتكصؿ إلييا مف المفكض إليو 

 1.مسؤكلية النتائج عمى المكظؼ المعني أم المفكض إليو

 التمكين التفويض أساس المقارنة
 تنمؿ تخكؿ جزئيان  الصلبحيات

 دائـ مؤقت الزمف
 تعتبر الأدكار مف أجؿ الفعالية كالابتكار تسييؿ التنفيذ اليدؼ

 تنمؿ لا تفكض أك تشارؾ المسؤكلية
 ينمؿ جزئي كمؤقت صنع المرار
 تنمؿ متشارؾ مؤقتان  السمطة 

 ينمؿ جزئي كمؤقت اتخاذ المرار
 تطكير الأدكار كالتميز في تحميؽ الأىداؼ تسيير الأعماؿ اليدؼ

 جكىرية كقكية معدكمة أك ضعيفة قكة التأثير 
 الإدارة كالمنطمة ككؿ المياـ مجاؿ التأثير 

 2.يكضح الفرؽ بيف التمكيف كالتفكيض (02)جدكؿ رقـ 

 :المركزية واللامركزية
إف الإختيار بيف المركزية كاللبمركزية يعتبر مف أكبر المشاكؿ المتصمة بتفكيض 
السمطة في المنظمة الإنسانية ميما اختمفت أنكاعيا مما يزيد مف حدة ىذه المشكمة عدـ 

المدرة عمى تغميب أحدىما عمى الآخر فكؿ منيما يحمؽ لا تتكفر في الآخريف يمكؿ 

                                                           
 .82 كامؿ محمد الغربي، مرجع سبؽ ذكره، ص 1
، الطبعة الأكلى، دار ابف جزـ لمطباعة كالنشر التمكيف الكظيفي كدكره في تعزيز المدرات البشرية محمد جماؿ أبك المجد، 2

 .50ـ، ص 2008-ىػ1429لبناف، - كالتكزيع، بيركت
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إف كؿ ما يزيد مف أىمية المرؤكسيف في المنظمة يعد شكلبن مف أشكاؿ اللبمركزية، »فايكؿ
 1.«كبالعكس فإف كؿ ما يماؿ عف أىميتيـ يعتبر ميلبن نحك المركزية

 ما ىي العلبقة تفكيض السمطة كأسمكبي المركزية كاللبمركزية ؟

تعتبر اللبمركزية عدـ الإحتفاظ بالسمطة كتكزيعيا إلى المستكيات الإدارية المختمفة 
 .داخؿ المنظمة مما جعميا تمارس دكرىا في إتخاذ المرارات كبالحدكد التي يتطمبيا العمؿ

أما المركزية محضر السمطة بيد شخص معيف بحيث يصبح تعريؼ أمكر المنظمة 
تخاذ المرارات الكبيرة كالصغيرة محصكرة في ذلؾ الشخص  2.كا 

كتعتبر المركزية أك اللبتفكيض عف مدل رغبة المدير في عدـ تكزيع جزء مف السمطة 
عمى المرؤكسيف أما اللبمركزية أك التفكيض فيي عمى العكس تعبر عف مدل رغبة المدير 

 3.في تكزيع جزء مف السمطة أك الصلبحيات عمى المرؤكسيف

اللبمركزية كسيمة لتدريب المسؤكليف عمى عممية إتخاذ المرار، أما المركزية عدالة في 
تكزيع الصلبحيات كديممراطية في المشاركة في إتخاذ المرار الإدارم كرفع الركح المعنكية 

 4.عند الإدارييف

كتختمؼ المنظمات كالمديريف في أكجو تفكيض السمطة فكمما إتجيت المنظمة ناحية 
المركزية زادت درجة لتفكيض أما في حالة المركزية فإف عممية التفكيض تتممص كما تتأثر 

 1:درجة التفكيض بعكامؿ كثيرة يظيرىا الشكؿ التالي

                                                           
 .338 عمي شريؼ، مرجع سبؽ ذكره، ص 1
 .150، ص 2010ط، عالـ الكتب الحديث لمنشر كالتكزيع، عماف، .، بالإدارة مبادئ كأساسيات نبيؿ ذنكف الصائع، 2
-ط، المناىج لمنشر كالتكزيع، عماف، ب-، بمبادئ إدارة الأعماؿ مفاىيـ نظرية كتطبيمات عممية فضؿ محمكد الشكارة، 3

 .170س، ص 
، الطبعة الأكلى، دار مجد لأكم لمنشر كالتكزيع، عماف، الأصكؿ كالتطبيمات..... الإدارة المعاصرة سناف المكسكل، 4

 .177ىػ، ص 1425ـ، 2004الأردف، 
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 تفكيض ميؿ إلى اللبمركزية درجة تفكيض السمطة تفكيض أكثر ميؿ إلى المركزية
 تفضؿ اللبمركزية فمسفة الإدارة العميا نمص التفكيض
  جديدة–حديثة  عمر المنظمة كدرجة رسكخيا قديمة راسخة

 عالية تكمفة المرارات  معمد–كبير 
 غير متكافركف المدراء الأكفاء متكفركف
 ضركرم جدان  تكحيد كتماثؿ السياسات ليس حتميان 
  منخفضة–متكسطة  الثمة بالمرؤكسيف عالية

 محدكدة نظـ المعمكمات  سممية–جيدة 
 غير كاضحة خطكط السمطة كالمسؤكلية  محدكدة–كاضحة 

 محدكدة كسائؿ كأدكات الرقابة جيدة متكافرة
 .يوضح درجة تفويض السمطة نحو المركزية واللامركزية (2)شكل رقم 

 :الحمول

أك . يمصد بالحمكؿ، أف يحؿ مكظؼ عاـ محؿ المكظؼ الأصيؿ في حالة غيابو
قياـ نائب الرئيس الإدارم بمكة المانكف مماـ ىذا الرئيس في حالة غيابو ك حصكؿ : يمصد بو

 أك أف يصبح صاحب الإختصاص الأصيؿ عاجزان لسبب 2.مانع يمنعو مف مزاكلة أعمالو
فيحؿ ... مف الأسباب عف ممارسة إختصاصاتو كأف يصاب بعجز دائـ أك بمرض أك غيره

كقد يعرؼ الحمكؿ بأف تحؿ . محمو في مباشرة إختصاصاتو مكظؼ آخر حدده المانكف سمفا
 .إحدل الجيات الإدارية محؿ جية إدارية أخرل

 :ك يختمؼ الحمكؿ عف تفكيض السمطة في النماط التالية

                                                                                                                                                                                     
العلبقة بيف تفكيض السمطة كفاعمية اتخاذ المرارات في الأقساـ الأكاديمية مف كجية نظر  إبراىيـ عفيؼ إبراىيـ مينا، 1

-ىػ1427فمسكيف، - ، رسالة ماجستير، جامعة النجاح الكطنية، نابمسأعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الفمسطينية
 .30ـ، ص 2006

.23ـ،  ص 1986، الطبعة الأكلى، دار المنار، الماىرة، كيض في الأختصاصات الإداريةلتؼامحمد فتكح عثماف،  2 
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الحمكؿ يككف في حالة غياب صاحب الإختصاص الأصيؿ أيان كاف سبب الغياب  -
إختياريان كما في حالة الإجازة أك إجباريا كما في حالة المرض، فيحؿ محؿ المكظؼ 

 التفكيض فإف الرئيس المفكض يككف حاضران أمافي ممارسة ىذه الإختصاصات،
 .كليس غائبان 

 فيحيفكما أف التفكيض يتحمؽ بمرار يصدر مف الرئيس المفكض إلى المفكض إليو، -
لابد لمحمكؿ أف يمترف بنص ك أف تككف أسبابو صحيحة ك يصبح الحمكؿ مستحيلب 

 .اذا لـ ينظمو المشرع
 الحمكؿ فتككف أماكفي تفكيض الاختصاص يأخذ المرار الصادر درجة المفكض إليو، -

 .المرارات الصادرة في مرتبة قرارات الأصيؿ الغائب
كفي التفكيض يككف المفكض مسؤكلا عف أخطاء المفكض إليو لأف الرئيس يمارس  -

 لا يككف الأصيؿ الغائب مسؤكلا عف أخطاء مف حؿ بينماالرقابة عمى المفكض إليو 
محمو لأنو لا يممؾ أم سمطة رئاسية بالنسبة لتصرفات الآخير ك لأف مصدر سمطتو 

 1.المانكف كليس الأصيؿ ك حيث تكجد السمطة تكجد المسؤكلية

 .أىمية التفويض وأىدافو: المطمب الثالث

لما زاد اتساع كتطكر المؤسسات إزدادت الأعباء كالمياـ عمى الرؤساء ككنتيجة لذلؾ 
أصبح لمتفكيض أىمية كبيرة لما يحممو مف تخفيؼ الأعباء عمى الرؤساء كسرعة إنجاز 

الأعماؿ الإدارية، كيرجع العمماء أىميتو تفكيض السمطة إلى عدة نماط ممسمة عمى النحك 
 :التالي

 :(المفكض)أىمية التفكيض لممدير  -أ 
 .يكفر لمرؤساء الكقت الكافي لممياـ بالمياـ كالأنشطة ذات الأكلكيات اليامة -

                                                           
 .90-89الاردف، ص _  الجنادرة، لمنشر ك التكزيع، عمافط،. ب،الإدارة العامة الحديثةرائد محمد عبد ربو،  1
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 .يساعد الرؤكساء عمى كسب احتراـ مرؤكسييـ -
 .يكفر لمرؤكساء فرصا لتحميؽ أىدافيـ -

 .يساعد الرئيس عمى إعداد مساعديف أكفاء -
 . استحداث أساليب مبتكرة للئدارة كالإنتاج كمكاكبة التمدـ كالتطكر -
 :أىمية التفكيض لممفكض إلييـ -ب 

تطكير أداء المرؤكسيف حيف يساىـ في اكتساب المعارؼ كالميارات نتيجة ممارسة  -
 .الصلبحيات

 .تعزيز الرضا كالانتماء الكظيفي كالثمة بالنفس -
 .يتيح ليـ التفكيض ممارسة قدران مف حرية التصرؼ دكف ضغكط تحكمية -
 :أىمية التفكيض لممنظمة -ج 

 .يؤدم إلى تمميؿ التكاليؼ كتحسيف نكعية الخدمات -
 .عف طريؽ التفكيض لمصلبحيات يمكف خدمة الأفراد كالمجتمع بشكؿ أفضؿ -
 .تحميؽ ديممراطية الإدارة التي تعد مطمب كؿ النظـ الإدارية الحديثة -
 .مكضكعية تمييـ الأداء -
 1.حسف تنظيـ العمؿ كعدـ اضطرابو عند غياب المدير أك المسؤكؿ -
التحميؽ مف حدة التركيز الإدارم لأنو ييدؼ إلى التحميؽ مف تركيز الكظيفة الإدارية حيث  -

تنتمؿ سمطة البث في بعض الإختصاصات إلى المرؤكسيف نتيجة للئعتبارات العممية اللبزمة 
 2.لتنفيذ الكظيفة الإدارية

تحميؽ الإصلبح الإدارم مف خلبؿ تكزيع السمطات كتحديد المسؤكليات بيف الرؤساء  -
 1.كالمرؤكسيف فيك يعتبر مف بيف الأساليب الأكثر مركنة  لتحميؽ أىداؼ العمؿ الإدارم

                                                           
س، ص . ط، دار النيضة العربية لمطباعة ك النشر، بيركت، ب. ، بإدارة الاعماؿ مدخؿ كظيفيجميؿ أحمد تكفيؽ، 1

245. 
 .87،ص 1998، دار المسيرة لمنشر ك التكزيع،عماف، 1، طالمانكف الإدارم دراسة ممارنة خالد خميؿ طاىر،2
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 :أىداف التفويض
كيتكفؽ عمى حسف التخطيط كأسمكب جمع المعمكمات كتحميميا كتفسيرىا : الإصلبح الإدارم

كالمدرة عمى التمييـ كمتابعة التنفيذ كأساليب الميادة كالصلبحيات المخكلة لكؿ مستكيات 
 .الإدارة

كذلؾ عف طريؽ تغيير أساليب الأداء الإدارم المختمفة مثؿ تغيير الييكؿ : التطكير الإدارم
 .الإدارم كابتكار أساليب في أداء كتنفيذ العمؿ

حيث أف التفكيض يساعد عمى اكتشاؼ الكفاءة الإدارم كلمف لديو : تكفير الكفاءة الإدارية
 .إستعداد العمؿ كالإنحاز

كالتي مف سمبياتيا عدـ المدرة عمى المتابعة كالتنفيذ ككبت الأفكار في : التخمص مف المركزية
 2.المستكيات التي مادكف المدير

حيث يتـ إنشاء بعض الإختصاصات إلى العامميف كيترؾ ليـ حرية التعامؿ : التنمية الإدارية
معيا ذلؾ بالإضافة إلى أف مكاجية المشكلبت كالأزمات المفاجئة كالطارئة تخمؽ لدل 

 .المفكض إليو رؤية فكرية مع اكتساب ميارات كخبرات جديدة

حيث يؤدم التفكيض إلى رغبة العامميف في الإسياـ في نجاح كاستمرارية : الإنتماء الكظيفي
 .المؤسسة فيبذلكف جيدىـ مف أجؿ تمدـ كتطكرىا

حيث يمكـ المدير بتكاصؿ مع مرؤكسيو كيشاكرىـ في اتخاذ قرارات : تطكير عممية الاتصاؿ
 3.مف أجؿ تطكير أدائيـ كتحسيف مردكدية المؤسسة

                                                                                                                                                                                     
 .224ـ، ص 1983ط، الدار الجامعية، بيركت، -، بأصكؿ عمـ الإدارة العامة عبد الغني بيسكني عبد الله، 1
، الطبعة الثانية، دار المسيرة السمكؾ التنظيمي في إدارة المؤسسات التعميمية فاركؽ عبد فميو، السيد محمد عبد المجيد، 2

 .324ىػ، ص 1429-ـ2009لمنشر كالتكزيع كالطباعة، عماف، 
 .324 فاركؽ عبد فميو، السيد محمد عبد المجيد، مرجع سبؽ ذكره، ص 3



 .الفصل الثاني                                                       تفويض السمطة

 

 
39 

 .أسباب تفويض السمطة: المطمب الرابع

ترجع أسباب التفكيض في الكثير مف المنظمات إلى التطكر الذم صاحب نمك 
لى فمسفة الإدارة إتجاه مركزية أك لامركزية السمطة كبذلؾ يعتبر تفكيض السمطة  المنظمات كا 
مف الأمكر الضركرية في عممية التنظيـ كتجب عمى المدير المياـ بالتفكيض لأسباب عديدة 

 :منيا

إف المياـ المسنكدة إلى المدير قد تفكؽ تمؾ التي يمكنو المياـ بيا شخصيان كيمكد ىذا  -1
 .السبب إلى أسئمة تتعمؽ بدرجة التفكيض كحجميا كالتي ينبغي عمى المدير المياـ بيا

إف كؿ مؤسسة مف المؤسسات تحتاج بالضركرة إلى عمؽ في تنظيميا، فيي أية لحظة  -2
قد تخمك بعض المناصب الإدارية بسبب كفاة شاغمييا أك ترقيتيـ أك نمميـ أك مرضيـ، 

كتماعدىـ كفي ىذه الحالة يجب عمى غيرىـ شغؿ ىذه المناصب لكي يستمر التنظيـ في 
 .سيره فالمدير ما ىك إلا فرد في صؼ مف الأشخاص لو سمؼ كسيككف لو خمؼ

تطكر الأعماؿ الإدارية كتعمدىا كازدياد الأعباء عمى عاتؽ المدير الإدارم التي يفرضيا  -3
عميو مركزه الميادم في المؤسسة كالتنظيـ كما ترتب عمى ذلؾ مف زيادة حجـ التنظيمات 

الإدارية الحديثة كتعمد أعماليا كتشعب نشاطاتيا كنتيجة ذلؾ إزدات أعباء المديريف 
كلكي ينيضك بذلؾ الأعباء الكثيرة المتزايدة تجب أف يفكضكا جزءان منيا لأشخاص 

 1.قادريف كلدييـ ميارات كخبرات أكثر

 :كمف الأسباب التي تمنع المدير مف تفكيض السمطة لممرؤكسيف

 .عدـ تكافر الكفاءات بيف المرؤكسيف تمكنيـ مف استخداـ السمطة -
 .عدـ ممدرتو عمى الإرشاد كالتكجيو كرفع قدراتيـ إلى المستكل المطمكب -

 .عدـ ثمتو بمرؤكسيو كاعتبار نفسو أكفأ الناس لممياـ بالعمؿ -
                                                           

 .33 إبراىيـ عفيؼ، إبراىيـ مينا، مرجع سبؽ ذكره، ص 1
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 .عدـ كجكد كسائؿ رقابية دقيمة لضبط السمطة المفكضة كقياسيا -

 :كمف الأسباب التي تمنع الفرد مف تمبؿ تفكيض السمطة

تخكفو مف الكقكع في الخطأ عند اتخاذ المرارات ليذا فمف السيؿ عميو أف يسأؿ رئيسو بدلان  -
 .مف اتخاذ المرارات بنفسو

 .عدـ الثمة بنفسو لممياـ بالعمؿ الناتج عف تفكيض السمطة -
 1.الخكؼ مف انتماد زملبئو -
 .عدـ كجكد الدكافع كالحكافز الكافية لمبكؿ تفكيض السمطة -

 أنواع تفويض السمطة: المطمب الخامس

 :ىناؾ عدة أشكاؿ كأنكاع لتفكيض السمطة كيمكف تمخيصيا إلى ما يمي

 أنكاع التفكيض في المانكف الإدارم: أكلا

 :مف حيث الأداة الصادرة بو (1
 :التفكيض المباشرة كغير المباشر -أ 

كيترتب عمى التفكيض المباشرة إعطاء الصلبحيات كالسمطات أك جزء منيا إلى 
المرؤكسيف بصكرة مباشرة كدكف تدخؿ طرؼ ثالث أم مخاطبة الرئيس الأعمى لمف ىـ دكنو 

مباشرة كلكف في حالة التفكيض غير المباشر، فإنو يمكف أف يتـ تفكيض جزء مف 
الصلبحيات كالسمطات إلى شخص عف طريؽ تدخؿ طرؼ ثالث لإعطائو كالسماح لو 

 :بمباشرة عممية التفكيض، كيتطمب ذلكأمريف أساسييف ك ىما

 أف يصدر نص يسمح للؤصيؿ بالتفكيض*
                                                           

 الطبعة الأكلى، دار الفكر ،21الإدارة أصالة المبادئ ككظائؼ المنشأة مع حداثة كتحديات المرف الػ :  كامؿ المغربي1
 .201ىػ، ص 1428-ـ2007ناشركف كمكزعكف، الأردف، عماف، 
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أف يصدر قرار مف ىذا الأصيؿ بتفكيض جزء مف إختصاصاتو إلى أحد مرؤسيو أك *
 1إلى مكظؼ آخر 

 :التفكيض المشركط كغير المشركط -ب 

حيث يككف التفكيض مشركطان عند ما يتطمب قبؿ إجرائو ضركرة مكافمة مراجعة 
لممياـ بممارستو عمى أرض الكاقع كيككف التفكيض غير  (المفكض)الرئيس الأعمى لممرؤكس 

حران في البدء بممارسة دكف أخذ مكافمة  (المفكض لو)مشركط عندما يككف المرؤكس 
 .كمراجعة الرئيس الأعمى

 :التفكيض البسيط كالمركب -ج 

التفكيض البسيط ىك تمؾ الحالة التي يمكـ بمكجبيا الرئيس الأعمى بتفكيض جزء محدد مف 
 يعني التفكيض المركب تفكيض الرئيس الأعمى لجزء كبير بينماإختصاصاتو لشخص ما، 

 2.مف إختصاصاتو لعدد مف الأشخاص يمكمكف بذلؾ مشتركيف

يتحمؽ عندما يككف للؤصيؿ حرية الإختيار بيف التفكيض :التفكيض الإختيارم ك الإلزامي
ببعض مف إختصاصاتو ك يشرط ألا يككف نص صريح يمضي بغير ذلؾ كىذا ىك الأصؿ 

 التفكيض الإلزامي ىك أف يككف فيو الأصيؿ ممزـ بأجرائو كليس لديو فرصة أمافي التفكيض،
 .الخيار بيف التفكيض ك عدمو

 :مف حيث الشكؿ الصادر بو (2
حيث يعتبر التفكيض الكتابي ىك الذم يصدر بمرار : التفكيض الكتابي كالشفيي - أ

مكتكب كىذا كقد أكضحنا أف قرار التفكيض ىك قرار إدارم لا تعد الكتابة ركنان 
                                                           

 ،رسالة ماجستير في تخصص العمكـ الإدارية، قسـ تفكيض السمطة كأثره عمى كفاء الأداءمحمد بف عبد الله العثماف، 1
 .78العمكـ الإدارية، ص 

 .150-149مكسى المكزم، مرجع سبؽ ذكره، ص 2
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 التفكيض الشفيي يعني التفكيض الذم لـ تتضمنو كثيمة مكتكبة أماأساسيا فيو،
 1.تجمع أركانو

التفكيض الصريح يبمغ الشخص المفكض إليو : التفكيض الصريح كالضمني - ب
كلكافة العامميف في التنظيـ الإدارم كفي بعض الأحياف يتـ التفكيض بطريمة ضمنية 

 .نتيجة لتكزيع العمؿ أك إحترامان لمتماليد

 : أنكاع التفكيض في الإدارة العامة: ثانيان 

كذلؾ عندما يفكض الرئيس الأعمى إلى السمطة الدنيا كما ىك في : التفكيض إلى أسفؿ -أ 
حاؿ تفكيض رئيس الجميكرية لنائبو في بعض إختصاصاتو أك إلى الرئيس الكزراء أك 

 .أحد الكزارء
كذلؾ حيف تمكـ السمطة الأدنى بالتفكيض إلى سمطة أعمى كما : التفكيض إلى أعمى -ب 

في حاؿ تفكيض رئيس الجميكرية لنائبو في بعض إختصاصاتو، أك إلى رئيس الكزراء 
 .أك أحد الكزراء

كيمارس ىذا النكع مف التفكيض عمى مستكل الرؤساء أصحاب : التفكيض الجانبي -ج 
 2.الإختصاص بما في ذلؾ سمطاتيـ المركزية المختصة

التفكيض العاـ يتمثؿ في إعطاء الرئيس الأعمى مجمكعة مف : التفكيض العاـ كالخاص
الإختصاصات ذات المياـ كالكاجبات التي تحتاج إلى سمطات معينة لممرؤكس كلكف دكف أف 

 التفكيض الخاص فيك إعطاء الرئيس الأعمى أمايترتب عمى ذلؾ تفكيض مطمؽ أك كامؿ، 
 .سمطات مف أجؿ تنفيذ ميمة معنية

 :كيكجد تمسيـ آخر لتفكيض السمطة كىك 

                                                           
 .78محمد بف عبد الله العثماف، مرجع سبؽ ذكره، ص 1
 .152 مكسى المكزم، مرجع سبؽ ذكره، ص 2
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كيعني نمؿ الصلبحية مف سمطة عميا مفكض إلى سمطة أدنى : تفكيض الصلبحية -1
مفكض إليو بمعنى التخمي عف بعض الصلبحيات مف المفكض إلى المفكض إليو كلا 
يجكز لمجية أك الشخص المفكض أف يمارس الصلبحيات التي فكضيا إلى غيره طكاؿ 

 مدة التفكيض
كيمضي بتكميؼ سمطة عميا لسمطة أدنى منيا بتكقيع بعض المرارات  : تفكيض التكقيع -2

كالأعماؿ الإدارية نيابة عنيا كلا يعني تفكيض التكقيع التخمي عف الصلبحيات بؿ 
أك الفرد الذم )ىك مجرد تكميؼ المفكض إليو بتكقيع بعض المعاملبتيذا يحؽ لمجية 

أف تمارس حميا في التكقيع في أم كقت إلى جانب الفرد الآخر أك  (فكض التكقيع
 1.الجية الأخرل المفكض إلييا حؽ التكقيع

 .أساسيات حول تفويض السمطة: المبحث الثاني

 مبادئ تفويض السمطة : المطمب الأول

 :ىناؾ عدة مبادئ لتفكيض السمطة نذكر منيا ما يمي

 مبدأ التحديد الوظيفي -1

يشير ىذا المبدأ إلى أف يككف كؿ مركز محددان تحديدان كاضحان كأف تككف مسالؾ 
ذا لـ يتكفر ذلؾ فتككف النتيجة عدـ المدرة عمى تحديد كاجبات كؿ  السمطة كقنكاتيا كاضحة كا 

فايد،، في ىذا الصدد ،،منصب كبالتالي عدـ المدرة عمى تحميؽ الأىداؼ المطمكبة كيذكر 
بأف غياب مبدأ التحديد الكظيفي يشكؿ أحد الأسباب لعدـ فاعمية التفكيض بشكؿ خاص 

كظيكر مشاكؿ اللبمبالات في العمؿ كلذلؾ قبؿ الشركع في تفكيض السمطة يجب أف يككف 
ىناؾ تحديدان تامان ككاضحان لممراكز التي سكؼ يشغميا الأفراد كالأعماؿ المكمفيف بأدائيا 

ف لـ يحمؽ ذلؾ فالنتيجة عدـ تحميؽ الأىداؼ  .ككاجباتيـ كا 
                                                           

 .193 فكزم حبيش، مرجع سبؽ ذكره، ص 1
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 مبدأ مستوى السمطة -2

يمكف لكؿ مدير في المستكل الذم يعمؿ فيو أف يتخذ ما يراه مناسبان مف المرارات 
طالما كانت في حدكد سمطتو، أما بالنسبة لممسائؿ التي تككف خارج نطاؽ الحدكد المفركضة 

 .عمى سمطتو فإف يجب رفعيا كتحكيميا إلى المستكل الأعمى منو

 مبدأ التفويض عمى أساس النتائج المتوقعة -3

أم يفكض المدير السمطة اللبزمة بالمدر اللبزـ لمحصكؿ عمى النتائج الخاصة بالعمؿ 
 .المطمكب، لا يتحكـ فيما يرغب في الإحتفاظ مف السمطة كما يرغب بالتنازؿ عنو

 : مبدأ توازن السمطة والمسؤولية-4

حيث يجب أف تككف سمطة أم مدير كمسؤكليتو متكافئيف كمتساكيتيف كطالما أف 
سمطة المدير تعطيو المكة المشركعة عمى إتخاذ المرارات المتعممة بالكاجبات المسندة إليو 

كبمسؤكليتو عف طريؽ الإلتزاـ بأداء ىذه الكاجبات بكاسطة إستخداـ سمطتو أك بمعنى أخر أف 
السمطة المفكضة تككف عمى قدر المطمكب لبنائيا فمك كانت السمطة أكبر مف قدر العمؿ 

لترتب عمييا قدر مف التمشؼ أما إذا كانت السمطة الممنكحة أقؿ مف المدر المطمكب لترتب 
عمى ذلؾ ضعؼ المدرة اللبزمة لممياـ بالعمؿ كظيكر نكع مف التسيب كاللبمبالاة بيف المائميف 

 .بالتنفيذ نظر لضعؼ سمطة رتبيـ

 : مبدأ المسؤولية المطمقة-5

أم مسؤكلية المرؤكس أماـ رئيسو مسؤكلية مطممة كغير محدكدة كذلؾ فإف الرئيس لا 
يستطيع أف يتيرب مف مسؤكليتو عف الأعماؿ التي يمكـ بيا مرؤكسيو إذا فكض ىذا الرئيس 
سمطتو إلييـ، حيث أف المسؤكلية لا يمكف تفكيضيا فإنو يتبع مف ذلؾ أف كؿ رئيس مسؤكؿ 

عف الأعماؿ التي يمكـ بيا مف يعممكف تحت إمرتو لأنو ىك الذم فكض سمطتو ككزع 
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الكاجبات عمى المرؤكسيف كبذلؾ يصبح ىك المسؤكؿ عف أعماليـ، كذلؾ فإف المرؤكس إذا 
لا اقتضت الضركرة أف  قبؿ الكاجبات فإنو يصبح مسؤكلان أماـ رئيسو لإتماـ ىذه الكاجبات كا 
يتخمى المرؤكس عف سمطتو أك يترؾ عممو عندما يتضح أماـ الرئيس بأف المرؤكس أساء 

 .إستخداـ السمطة

 مبدأ وحدة الأمر -6

أم يجب عمى المرؤكسيف أف يتممى أكامره مف رئيس كاحد فمط حتى لا يحدث لديو 
نكع مف الإرتباط في التنفيذ فتكحيد مصدر الأكامر يعتبر مف المبادئ الأساسية لتفكيض 

السمطة ذلؾ أف الشخص المفكض إليو السمطة مف رئيس كاحد سيككف مسؤكلان بالمطمؽ أماـ 
 1.ىذا الرئيس

 :خطوات تفويض السمطة و شروطيا: المطمب الثاني

 خطوات تفويض السمطة : أولاً 

تحتاج عممية التفكيض الناجحة إلى إعتماد المنيجية العممية كالتحميؿ : التحميل الوظيفي-1
الكظيفي، الذم يمكـ بإجراء الكصؼ الكظيفي كالمكاصفات الكظيفية كتحديد الكاجبات 
كالمسؤكليات كالإختصاصات كالكظائؼ التي تحتاج إنجازىا إلى التعاكف بيف أكثر مف 

فرد أك قسـ كيتطمب المياـ بالتحميؿ الكظيفي مف المدير أف يكضح بصكرة دقيمة الأىداؼ 
كالنتائج المتكقعة كما يمكـ بو، كىؿ يستطيع أم إنساف أف يمكـ مما يمكـ بو المدير، كىؿ 
ىناؾ إمكانية لتدريب أشخاص آخريف؟ ىذه الأسئمة كالإستمارات عمى المدير أف يمكـ 
بالإجابة عمييا بصكرة كاضحة مف خلبؿ قيامو بالتحميؿ الكظيفي حتى يستطيع الإقداـ 

 .عمى عممية تفكيض ناجحة

                                                           
 .154-152مرجع سبؽ ذكره، ص ص :  سماح عبد المطمب عامر كعلبء محمد سيد قنديؿ1
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يلبحظ ىنا المدير لا يستطيع تفكيض كؿ : تحديد ما يمكنو تفويضو لممرؤوسين-2
ختصاصاتو كلكف ىناؾ بعض الجكانب المتعارؼ عمييا كالتي يمكف لممدير  صلبحياتو كا 

 :أف يفكضيا المرؤكسيف منيا
 1.المرارات المتعممة بمياـ تتكرر في العمؿ -
المياـ التي تجعؿ المدير متخصصان تخصصان دقيمان كتبعده عف تككيف صكرة عامة عف  -

 .العمؿ
 .المجالات التي يككف فييا المرؤكسيف مبدعيف كمؤىميف -
 .بعض جكانب العمؿ التي لا يرغب المدير في المياـ بيا -

لممياـ بتفكيض بعض الصلبحيات تجب عمى المدير أف : تخطيط تفويض الصلاحيات-3
 :يراعي الأمكر التالية

 .معرفة العمؿ معرفة شاممة مف خلبؿ عمميات التحميؿ الكظيفي -
 .دراسة التعامؿ في العمؿ كالمرارات المتعممة بالعمؿ -
 .تكضيح حدكد معايير الأداء الكظيفي كتحديدىا -
 .تحديد كسائؿ الرقابة الفعّالة كالعمؿ عمى تطبيؽ نظاـ رقابي فعّاؿ -

بحيث يترتب عمى : إختيار الأشخاص ذوي الكفاءات والمؤىمين لمقيام بعممية التفويض-4
المدير أف يراعي في إختيار الأشخاص الذيف سكؼ يفكض إلييـ صلبحية أك جزء منيا 

 .أف يككنكا ذك كفاءة عالية كعميو أف يراعي الأمكر التالية في إختيار الأشخاص
 .المدرات كالمؤىلبت كالاستعدادات -
 .مدل حاجة الشخص إلى تفكيض الصلبحيات -

 :كىنا يجب مراعاة الأمكر التالية عند المياـ بعممية التفكيض: القيام بعممية التفويض-5
 .تحديد المدل لمسمطات المعطاة في التفكيض -

                                                           
 .150مرجع سبؽ ذكره، ص :  مكسى المكزم1
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 .بياف أىمية العمؿ المفكض لمشخص أك المرؤكس -
 .الاىتماـ بعممية الاتصاؿ كتشجيعيا -

 كحتى تككف عممية التفكيض ناجحة يجب المياـ بالمتابعة كلابد مف مراعاة :المتابعة-6
 :التماط التالية

 .ضركرة كصكؿ المعمكمات اللبزمة لمرقابة إلى المدير في الكقت اللبزـ -
 .السرعة في اتخاذ الإجراءات إذا تطمب الأمر ذلؾ -
 .إعطاء أىمية لمنتائج -
 .تشجيع المرؤكسيف عمى الإستملبؿ في إتخاذ المرارات -
 .ضركرة قبكؿ المدير لإختلبؼ في كجيات النظر مع المرؤسيف -
 1.مكافأة المفكض إلييـ الذيف يمارسكف الأعماؿ المفكضة بصكرة ناجحة -

 :شروط تفويض السمطة: ثانياً 

لمتفكيض شركط عامة إستمر عمى إيرادىا الفمو كأحكاـ المضاء يجب مراعاتيا حتى 
 :يككف التفكيض صحيحان ىي

يمزـ حتى يككف التفكيض صحيحان أف يسمح المانكف : التفكيض لا يككف إلا بنص -
بالتفكيض، فإذا منح المانكف الإختصاص إلى جية معينة ليس ليذه الجية التنازؿ عف 
ىذا الإختصاص أك تفكيضو إلى سمطة أخرل إلا إذا أجاز المانكف ذلؾ كمف الضركرم 
أف يصدر قرار صريح مف الجية صاحبة الإختصاص الأصيؿ عف رغبتيا في إستخداـ 

 .التفكيض الذم منحو لو المانكف
فلب يجكز أف يفكض الرئيس الإدارم جميع إختصاصاتو : التفكيض يجب أف يككف جزئيان  -

 .لأف ىذا يعد  تنازلان مف الرئيس عف مزاكلة جميع أعمالو التي أسندىا إليو المانكف

                                                           
 .152-150 مكسى المكزم، مرجع سبؽ ذكره، ص ص 1



 .الفصل الثاني                                                       تفويض السمطة

 

 
48 

بالإضافة إلى مسؤكلية : يبمى الرئيس المفكض مسؤكلان عف الأعماؿ التي فكضيا -
المفكض إليو تطبيمان لمبدأ أف التفكيض في السمطة كلا تفكيض في المسؤكلية كالمرؤكس 
المفكض إليو لا يسأؿ عف تصرفاتو بنشأة السمطات المفكضة إلى أعمى منو كفمان لمبدأ 

 .كحدة الرئاسة كالأمر
فالتفكيض لا يتـ إلا لمرة كاحدة كمخالفة ىذه : لا يجكز لممفكض إليو أف يفكض غيره -

 .الماعدة تجعؿ المرار الإدارم الصادر مف المفكض إليو الثاني معيبان بعدـ الاختصاص
لأف الأصؿ ىك عدـ التفكيض : التفكيض مؤقت كقابؿ لمرجكع فيو مف جانب الرئيس -

 .1كالإستثناء ىك التفكيض الذم لا يستطيع الرئيس دائمان إلغاءه بمرار كيسترد إختصاصو

 .مستويات التفويض: المطمب الثالث

 :تكجد ثلبثة مستكيات لمتفكيض ىي

تفكيض عمى أساس ما يجب عممو ككيفية أداء ىذا العمؿ كترؾ بعض : المستكل الأكؿ -
الحرية لممفكض إليو فيما يتعمؽ بمعدؿ العمؿ كالرقابة عمى الجكدة كيناسب ىذا المستكل 

المكظفيف ذكم النضج الكظيفي الحميمي ىنا عمى المرارات المتعممة بمعدلات الأداء 
 .كمستكيات الجكدة 

التفكيض عمى أساس ما يجب عممو كترؾ الحرية لممرؤكس في اختيار : المستكل الثاني -
أسمكب الأداء كمعدؿ الأداء كمدل الجكدة التي يتـ بيا العمؿ، كىذا المستكل يكفر مزيدان 

 .مف الحرية كالفرص لممكظؼ كيناسب ذكم النضج الكظيفي المرتفع نسبيان 
التفكيض عمى أساس ما يجب تحميمو مف أىداؼ كترؾ الحرية : المستكل الثالث -

لممكظفيف في تحديد ما يجب عممو كأسمكب الأداء كمعدلو ككذلؾ مدل الجكدة التي يتـ 
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بيا العمؿ كىذا النكع مف التفكيض المكظفيف ذكم المستكل العالي مف النضج الكظيفي، 
 1.حيث يمنح المكظؼ جانبان مف المسؤكلية كالحرية لصنع المرارات

 .مزايا التفويض: المطمب الرابع

 :إف عممية التفكيض تحمؽ فكائد كمزايا كثيرة تصنفيا إلى ثلبثة مستكيات كتتمثؿ في

 :(المفكض)المزايا المتعممة بالرئيس  (1
 2.تخفيؼ مف أعباء المدير التي تسبب لو الكثير مف الإرىاؽ -
إف تفكيض السمطة يساعد الرئيس عمى تكزيع جزء مف ميامو مما يتيح لو الكقت  -

كالجيد لمتفرغ لممياـ الميادية بدلان مف تبديد جيكده في النكاحي الإجرائية كالشكمية 
التي - عنؽ زجاجة–البسيطة، فتركيز السمطة في يد المائد كعدـ تفكيضيا يجعؿ منو 

 3.تزدحـ عنده الأعماؿ
 .إكتشاؼ جيؿ مف المادة مف بيف العامميف لتكلي المناصب في الشغؿ -

 :المزايا المتعممة بالمفكض إلييـ (2
حيف يساىـ في اكتساب المعارؼ كالميارات نتيجة ممارستو : تطكير آداء العامميف -

 .الصلبحيات مما يساىـ في تطكير كتعديؿ الأداء
فعف طريؽ التفكيض يستشعر جميع المادة بإتباع بعض : زيادة التحفيز كالدافعية -

 4.الحاجات مثؿ الحاجة إلى الأمف الاجتماعي كتمدير الذات كتعزيز الإنتماء الكظيفي
 .زيادة عنصر الثمة بالمرؤكسيف -
 .زيادة عنصر المشاركة الفعّالة في صنع المرارات كتحديد المسؤكلية -
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 .يؤدم إلى إكتساب العناصر ذات المكصفات الميادية في المرؤكسيف -
 :المزايا المتعممة بالتنظيـ (3

تخاذ المرار كأيضان يسمح المرارات بالمستكيات الدنيا مف أجؿ تكصيؿ  - سرعة صنع كا 
 .كتطبيؽ المرار

فعالية الإدارة في تحميؽ أىدافيا حيث يؤدم إلى الاقتصاد في الكقت كتفرغ الرؤساء  -
 1.إلى الأمكر الإدارية الميمة

 2.حسف التنظيـ لمعمؿ كعدـ اضطرابو عند غياب المدير -

 .معوقات تفويض السمطة: المطمب الخامس

تتفاكت المعكقات التي تكاجو عممية التفكيض كتتعدد أبعادىا كتصنيفاتيا كيمكف 
العكامؿ المتعممة بالرئيس الإدارم، العكامؿ المتعممة بالمرؤكسيف، العكامؿ : تمسيميا إلى

 .المتعممة بالتنظيـ

 :العوامل المتعمقة بالرئيس الإداري (1

 :تعتبر مماكمة الرئيس لمتفكيض مف المعكقات كيتمثؿ ذلؾ فيما يمي

الرئيس الذم تنمصو الخبرة العممية يبمى في حالة تردد فييا يكاجيو مف إتخاذ قرارات  -
 .كىذا التردد يعتبر مف المعكقات التي تكاجو عممية التفكيض

التردد في ممارسة التفكيض مف قبؿ الرئيس كيعكد لعدـ تكافر الخبرة لدل الرئيس كعدـ  -
كضكح الرؤية أمامو حيث تتشكؿ إعتمادات عند بعض الرؤكساء بأف ىناؾ بعض 

المنافسيف ليـ فيتكلد لدييـ شعكر بعدـ الآماف تجاه المستمبؿ بالإضافة إلى الخكؼ مف 
 .حدكث أخطاء أك عيكب نتيجة لمتفكيض
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عدـ كجكد ثمة مف الرئيس بالمرؤكسيف كعدـ كجكد نضكج فكرم لدل بعض الرؤكساء  -
نتيجة لحسابات خاطئة تتككف مف معتمدات كأفكار غير صحيحة أضؼ إلى ذلؾ أف 

ىنالؾ رؤكساء يخافكف مف تمرد بعض المرؤكسيف كبالتالي نرل أف النتيجة السمككية لكؿ 
ىذه الإعتمادات مف قبؿ الرؤكساء ىي إيماف عممية التفكيض بغض النظر عف الآثار 

 .المترتبة عمى ذلؾ
 1..سيطرة ركح الأنانية كالإعتزاز بالنفس الزائدة عف الحد المعمكؿ -
عدـ النضكج الذىني كالإعتماد بأف التفكيض يدؿ عمى العجز كعدـ المدرة عمى تحمؿ  -

 .المسؤكلية، كأنو يممؿ مف شأنيـ كعدـ كفائتيـ
 .عدـ الإلماـ بمبادئ الإدارة كتدني المستكيات الثمافية لدل بعض الرؤساء -
رغبة الرؤكساء بالظيكر بمظير المكة كي يرجع إلييـ المرؤكسيف في كؿ تصرؼ نتيجة  -

 .لعدـ تفكيض الصلبحيات
 تتمثؿ المعكقات المتعممة بالمرؤكسيف كتؤثر في عممية :العوامل المتعمقة بالمرؤوسين (2

 :التفكيض أك تعمؿ عمى إعاقتيا بما يمي
عدـ تكافر حكافز فعالة بعد إنياء عممية التفكيض تعمؿ عمى دعـ السمكؾ الناجح الذم  -

 .قاـ بو المرؤكسف كنتيجة لذلؾ فإف المرؤكسيف يحجمكف عف قبكؿ التفكيض
 .عدـ تكافر أنظمة معمكمات كاممة تشجع عمى إنجاح عممية التفكيض -
عدـ تكافر الخبرة الكافية في الشخص المفكض إليو كعدـ إستخداـ المنيجية العممية فيما  -

يتعمؽ بدرجة ملبئمة الشخص المفكض إليو مف حيث المدرات كالميارات ككذلؾ 
 .الاختصاص

 ضركرة العمؿ عمى تدريب الرؤساء لتنمية مياراتيـ في مختمؼ العمميات الإدارية  -
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كخاصة عممية التفكيض الإدارم كالتأكد مف تكافر الفيـ الكامؿ لدل الرؤساء لعممية  -
التفكيض كما يتصؿ بيا مف جكانب متعددة كما يمكف تحميمو مف سرعة ككفاءة كفعالية 

 .في إنجاز الأعماؿ
العمؿ عمى تكافر أنظمة اتصاؿ كرقابة فعالة أم أف تككف العمميات التنظيمية عمى قدر  -

 1.كبير مف الكضكح كالفعالية بشكؿ يسيؿ عممية التفكيض
 : تتحدد المعكقات المتعممة بالجانب التنظيمي بما يمي:العوامل المتعمقة بالتنظيم (3

كذلؾ بإستخداـ الكصؼ كالمكاصفات الكظيفية لتحديد : تحديد الإختصاصات الكظيفية -1
كؿ الكاجبات كالمياـ كالمسؤكليات المتعممة بكؿ كظيفة كبالتالي يصح مف السيؿ عمى 

 .المكظؼ معرفة ما ىك مطمكب منو المياـ بو
يعتبر كضكح خطكط السمطة الرسمية ضركريان : كضكح خطكط السمطة داخؿ التنظيـ -2

لبياف درجة الترابط كالمرجعية بيف المستكيات الإدارية كىذا يساعد الرئيس كالمشرؼ 
بدرجة كبيرة في معرفة المرؤكسيف كتكضيح خطكط الاتصاؿ كدعـ مبدأ كحدة الأمر 

 .لتجنب الإزدكاجية كالتضارب بيف الرؤساء
يجب أف تككف المنظمة كاضحة الأىداؼ كي يستطيع الرئيس : كضكح الأىداؼ -3

 .كالمرؤكسيف العمؿ بكضكح كمعرفة خاصة فيما يتعمؽ بالتفكيض
ضركرة تكافر أنظمة إتصاؿ كرقابة إدارية جيدة فكمما كانت البيئة التنظيمية تتمتع  -4

بدرجة كبيرة مف الجكدة في أنظمة الاتصاؿ كالرقابة كمما كاف بالإمكاف تطبيؽ عممية 
 .التفكيض الفعاؿ بكفاءة عالية

إف كجكد الإستمرار الكظيفي يزيد الثمة بيف الرئيس : تحميؽ الإستمرار الكظيفي -5
كالمرؤكسيف في المياـ بعممية التفكيض نتيجة الاطمئناف لكفاءة المرؤكسيف ككفاءة 

 1.البيئة التنظيمية الأمر الذم سيؤدم إلى زيادة في الإنجاز كالكفاءة كالفعالية
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 :خلاصة الفصل الثاني

لمد تطرقنا في المبحث الأكؿ مف ىذا الفصؿ إلى ماىية تفكيض السمطة حيث تـ 
تعريفيا لغكيان كاصطلبحان كمف الناحية المانكنية لممشرع الجزائرم كنظرة الإسلبـ إلى عممية 

براز أكجو الشبو ك  التفكيض، ككذلؾ تطرقنا إلى أىـ المفاىيـ المتداخمة مع تفكيض السمطة كا 
الككالة، الإنابة، التمكيف، :الإختلبؼ ك تحديد العلبقة بينيـ لتفادم الخمط بينيـ حيث ذكرنا

المركزية، كاللبمركزية، الحمكؿ، كمف خلبؿ تعممنا في المكضكع تبيف لنا أف تفكيض السمطة 
عممية تنظيمية، ك بإعتبارىا كذالؾ فإنو لكؿ عممية تنظيمية أىمية كأسباب عديدة ذكرنا 

 .أىميا، كختمنا ىذا الجزء بالتعرج عمى أنكاع كأقساـ تفكيض السمطة

أما المبحث الثاني مف ىذا الفصؿ كاف حكؿ أساسيات عف تفكيض السمطة بحيث 
تطرقنا إلى أىـ المبادئ التي يجب التحمي بيا أثناء عممية التفكيض كأيضان الخطكات التي 
يجب إتباعيا ك شركط عممية التفكيض لضماف نجاحيا، كما تطرقنا إلى أىـ مستكيات 
التفكيض كالمزايا كالمعكقات المتعممة بيا كالتي يمكف تمسيميا إلى ثلبثة أقساـ مف ناحية 

 .الرئيس كمف ناحية المرؤكسيف كمف ناحية التنظيـ
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 تمييد

 ماىية الأداء الوظيفي: المبحث الأول

 .مفيوم الأداء الوظيفي: المطمب الأول -
 .محددات الأداء وعناصره: المطمب الثاني -
 .أىمية الأداء ومستوياتو: المطمب الثالث -
 .المفاىيم المرتبطة بالأداء: المطمب الرابع -
 .العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي: المطمب الخامس -

 .ماىية تقويم الأداء: المبحث الثاني

 .مفيوم تقييم الأداء الوظيفي: المطمب الأول -
 .مفيوم تقييم الأداء وخصائصو: المطمب الثاني -
 .أىداف واستخدامات تقييم الأداء: المطمب الثالث -
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 .مشكلات تقييم الأداء: المطمب الخامس -
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 .الفصل الثالث                                                          الأداء الوظيفي

 

 
56 

 :تمييد

أثار مكضكع الأداء إىتماـ الباحثيف كالمفكريف في حمؿ الإدارة كالتنظيـ لمبحث عف 
حمكؿ المشكلبت المتعممة بيذا المكضكع حيث تسعى المنظمات إلى تطبيؽ أساليب رقابية 

جديدة تزيد مف إنتاجية العامؿ كانضباطو في العمؿ ككذلؾ إشراؾ العماؿ في اتخاذ المرارات 
كخمؽ حكافز جديدة في العمؿ كغيرىا مف الأساليب التي تيدؼ إلى تحميؽ ىدؼ كاحد كىك 
تحسيف الأداء، سنتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى ماىية الأداء الكظيفي سنعرج فيو إلى مفيكـ 
الأداء، كمحدداتو كعناصره ككذلؾ سنتعرؼ عمى أىمية الأداء الكظيفي كمستكياتو،كأىـ 
المفاىيـ المرتبطة بالأداء كالعكامؿ المؤثرة فيو، كلكي تتمكف إدارة الأفراد مف تييئة المكل 
ختيارىا كتعيينيا كتطكيرىا عف  العاممة لرفع الإنتاجية مف خلبؿ التخطيط لممكل العاممة كا 

تباع مراحؿ  طريؽ تدريبيا بشكؿ فعّاؿ فلب بد مف تمييـ أداء عاممييا، كذلؾ بكضع معايير كا 
كطرؽ لتمييـ الأداء كىذا ماسنتطرؽ إليو في ىذا الجزء بالإضافة إلى مفيكـ تمييـ الأداء، 
ستخدامات تمييـ الأداء، كفي الأخير سنتطرؽ إلى أىـ  كأىميتو، كخصائصو، كأىداؼ كا 

 .المشاكؿ كالعمبات التي تعترض تمييـ الأداء
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 .ماىية الأداء الوظيفي: المبحث الأول

 .مفيوم الأداء الوظيفي: المطمب الأول

إف جممة ىذه المعاني تشتد في الأصؿ إلى مسمى الأداء المستمد مف الكممة 
 كالذم تعني تنفيذ Performer كالذم اشتؽ بدكره مف الكممة الفرنسية Performالإنجميزية 

 1.ميمة أك تأدية عمؿ

 :المفيوم الاصطلاحي

يمصد بالأداء الأساس الذم مف خلبلو يتـ التحكـ عمى فعالية الأفراد كالجماعات 
 .كالمؤسسات كتحميؽ أىافيـ

الناتج الذم يحممو المكظؼ عند قيامو بأم عمؿ مف : كحسب ىاينز أف الأداء ىك
 .الأعماؿ داخؿ المنظمة

كيعرفو الحكامدة كالفيداكم أنو مجمكعة مف السمككيات الإدارية ذات العلبقة المعبرة 
عف قياـ المكظؼ بأداء ميمتو كتحمؿ مسؤكلياتو كتتضمف جكدة الأداء، حسف التنفيذ كالخبرة 
الفنية المطمكبة في الكظيفة فضلبن عف الإتصاؿ كالتفاعؿ مع بمية أعضاء المنظمة كالالتزاـ 

 .بالنكاحي الإدارية لمعمؿ كالسعي نحك الإستجابة ليا بكؿ حرص كفاعمية

 .نشاط يمكف الفرد مف إنجاز الميمة أك اليدؼ المخصص لو بنجاح: كيعرفو جيفرم

كالأداء الكظيفي ىك مجمكعة مف السمكؾ الإدارم ذك العلبقة المعبرة عف قياـ 
المكظؼ بأداء ميامو كتحمؿ مسؤكلياتو كىي تتضمف جكدة الأداء كفاءة التنفيذ كالخبرة الفنية 

 1.المطمكبة في الكظيفية
                                                           

ـ، ص 2005-ىػ1436، الطبعة الأكلى، المناىج لمنشر كالتكزيع، عمناف الأردف، مؤشرات الأداء الرئيسية مجيد الكرخي، 1
29. 
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كيمصد بالأداء الأساس الذم مف خلبلو يتـ الحكـ عمى فعالية الأفراد كالجماعات 
 2.كالمؤسسات كيمصد بو مف زاكية أخرل إنجاز ىدؼ أك أىداؼ المؤسسة

كيمصد بالأداء مف الناحية الإدارية ىك المياـ بأعباء الكظيفة مف مسؤكليات ككاجبات 
 3.كفمان معدؿ المفركض أداؤه مف العامؿ الكؼ المدرب

كجاء في تعريؼ آخر أف الأداء ىك قياـ الفرد بالأنشطة كالمياـ المختمفة التي يتككف 
منيا عممو، كيمكننا أف نميز بيف ثلبثة أبعاد جزئية يمكف أف يماس أداء الفرد عمييا كىذه 

 4.الأبعاد ىي كمية الجيد المبذكؿ كنكعية الجيد كنمط الأداء

كيعتبر الأداء إنجاز ىدؼ أك أىداؼ معينة خلبؿ فترة أك فترات زمنية محددة، 
كيعرؼ أداء المؤسسة ىك قياس فاعمية المؤسسة ككفاءتيا مف خلبؿ مدل تحميؽ المؤسسة 

 5.لأىداؼ معينة

كفي تعريؼ آخر يعتبر الأداء ىك تحميؽ أىداؼ المنظمة بغض النظر عف طبيعة 
كاختلبؼ ىذه الأىداؼ، كالأداء عمى مستكل الفرد ىك قياـ المشتغؿ بتنفيذ أعمالو ككاجباتو 
المكمؼ بيا مف قبؿ المنظمة، أم أنو يعني النتائج التي يحمميا الفرد لممنظمة نتيجة العمؿ 

 .المؤدم

 :كيكرد عمماء الإدارة مجمكعة مف التعاريؼ مف بينيا
                                                                                                                                                                                     

، رسالة ماجستير، أكاديمية نايؼ معكقات الاتصاؿ الإدارة كانعكاساتيا عمى الأداء الماضي مساعد عبد الله السعد، 1
 .13العربية لمعمكـ الأمينة، الرياض، ص 

ىػ، 1429ـ، 2008، الطبعة الأكلى، دار المنيؿ المبناني، بيركت، إدارة المكارد البشرية اتجاىات كممارسات كامؿ بربر، 2
 .172ص 

 .31ـ، ص 2011، الطبعة الأكلى، دار أسامة لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، معجـ الإدارة إبراىيـ بدر شياب الخالدم، 3
 .26، ص 2005، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، السمكؾ الإنساني في المنظمات عاشكر أحمد صمر، 4
لبناف، -، الطبعة الأكلى، دار النيضة العربية، بيركتالمبادئ كالاتجاىات الحديثة في إدارة المؤسسات حسف إبراىيـ لكط، 5

 .37ـ، ص 2005-ىػ1425
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حاطو  - ختصاصاتو كا  ستعابو لميامو كا  أنو العمؿ الذم يؤدم الفرد مف خلبؿ كعيو كا 
بالتكقعات التي تحدث مستمبلبن أثناء عممو، كحسف إصغائو لتكجييات المشرؼ عميو 

 .كتنفيذ لمتعميمات كالأساليب المطمكبة

الأداء ىك العمؿ الذم تكمؼ بو المنظمة عاملبن معينان، كعادة ما يحدد بكمية كينجز  -
بمستكل جكدة أم نكعية محددة كفؽ مماييس تنسبيا المنظمة كيؤدم بأسمكب أك بطريمة 

 1.كمنيجية تضعيا المنظمة كضكابط لنمطية الإنتاج كسمككية العامميف

 .محددات الأداء وعناصره: المطمب الثاني

 .محددات الأداء: أولاً 

يتطمب تحديد مستكل الأداء الفردم معرفة العكامؿ التي تحدد ىذا المستكل كالتفاعؿ 
 .بينيا حيث يميز بعض الباحثيف بيف مجمكعة مف المحددات كمف بينيا

تعبر عف مدل الرغبة المكجكدة لمفرد لمعمؿ كالتي يمكف أف تظير مف : الدافعية الفردية -1
تجاىاتو قبالو عمى العمؿ الذم يعبر عف تكافؽ ىذا العمؿ مع ميكلو كا   .خلبؿ حماسو كا 

يعبر عف الأشباح الذم تكفره بيئة العمؿ الداخمية كىك إحساسو بالرضا عف : مناخ العمؿ -2
تباع جميع حاجاتو  .عممو بعد أف يككف قد حمؽ رغباتو كأىدافو كا 

إف ىذه المدرة يستطيع الفرد تحصيميا عف طريؽ : المدرة لدل الفرد عمى أداء العمؿ -3
 .التدريب، التعميـ، اكتساب الخبرات كالميارات كالمعارؼ المتخصصة بالعمؿ

ما تتصؼ بو البيئة التنظيمية حيث تؤدم الكظيفية كىي تتضمف مناخ العمؿ : المكقؼ -4
الإشراؼ، تكفر المكارد، الأنظمة الإدارية، الييكؿ التنظيمي، نظاـ الاتصاؿ، السمطة 

 أسمكب الميادة، نظاـ الحكافز، النكاب الثكاب كالعماب

 1..حيف يشير إلى الطاقة الجسمانية كالعممية التي يبذليا الفرد لأداء ميمتو: الجيد -5

                                                           
 .29 مجيد الكرخي، مرجع سبؽ ذكره، ص 1
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 .عناصر الأداء: ثانياً 

 :ىناؾ عدة عناصر أك مككنات أساسية للؤداء يمكف حصرىا فيما يمي

المعرفة بمتطمبات الكظيفة كتشمؿ المعارؼ العامة كالميارات الفنية كالمينية كالخمفية  -
 .العامة عف الكظيفة كالمجالات المرتبطة بيا

تتمثؿ في مدل ما يدركو الفرد عف عممو الذم يمكـ بو كما يمتمكو مف : نكعية العمؿ -
 .رغبة كميارات فنية كبراعة كقدرة عمى التنظيـ كتنفيذ العمؿ دكف الكقكع في الأخطاء

كمية العمؿ المنجز أم ممدار العمؿ الذم يستطيع المكظؼ إنجازه في الظركؼ العادية  -
 .لمعمؿ ك ممدار سرعة الإنجاز

المثابرة كالكنكؽ، كتشمؿ الجدية كالتفاني في العمؿ كقدرة المكظؼ عمى تحمؿ المسؤكلية  -
نجاز الأعماؿ في كقتيا كمدل حاجة المكظؼ للئرشاد كالتكجيو مف قبؿ  العمؿ كا 

 2.المشرفيف كتمييـ نتائج عممو

 .أىمية الأداء الوظيفي ومستوياتو: المطمب الثالث

 :الأىمية - أ

للؤداء الكظيفي أىمية كبيرة داخؿ أم منظمة تحاكؿ تحميؽ النجاح كالتمدـ باعتباره 
الناتج النيائي، فإذا كاف ىذا الناتج مرتفعان فإف ذلؾ بعد مؤشرات كاضحان لنجاح المنظمة 

                                                                                                                                                                                     
، دراسة ميدانية بالمركز الجامعي أحمد زبانة، مذكرة ماجستير علبقة متطمبات التطكير التنظيمي بالأداء دراعك فاطمة، 1

 .72ـ، ص 2016-2015في عمـ النفس، تخصص عمـ النفس العمؿ كالتنظيـ، جامعة غميزاف، 
 .93 بكسفط أماؿ، مرجع سبؽ ذكره، ص 2
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كاستمرارىا كفعاليتيا، فالمنظمة تككف أكثر إستمراران كأطكؿ بماء حيف يككف أداء العامميف 
 1.مميزان 

يساىـ الأداء الكظيفي للؤفراد عمى زيادة الأجكر كالمرتبات مفرط أف يككف  -
 .الأداء جيد

ك يعد أداء الأفراد عمى مختمؼ المستكيات كالتنظيمات انعكاسان لأداء المنظمة  -
التي يتبعيا، كما أف العامميف كدرجة أدائيـ الجيدة ىك تعبير عف درجة فاعمية 

 2.المنظمة التي يعممكف بيا
الحصكؿ عمى المعمكمات اللبزمة لسياسات الإدارة كإختيار الَأكفَاء لمترقية  -

كمنحيـ مكافأت أك معرفة الأسكأ مف أجؿ المياـ بحملبت تدريبية مف أجؿ رفع 
 .مستكل الأداء

إف الأداء الكظيفي يعد ممياسان لمدرة الفرد عمى أداء عممو في الكقت الحاضر  -
 .كأعماؿ أخرل في المستمبؿ كبالتالي يساعد عمى إتخاذ المرارات النمؿ كالترفيو

 .إرتباط نظاـ الحكافز بأداء الفرد كىذا ما يريد اىتماـ الفرد بأدائو -
إرتباط الأداء بالاستمرار الكظيفي لدل العامميف حيث أف العامميف ذكم الأداء  -

 3.المتدني يككنكا دائمان ميدديف بالاستفتاء عف خدماتيـ
 :مستويات الأداء - ب

                                                           
، مذكرة ماجستير في العمكـ الاقتصادية تخصص المناخ التنظيمي كتأثيره عمى الأداء الكظيفي لمعامميف شامي صميحة، 1

 .65ـ، ص 2010-2009تسيير المنظمات، كمية العمكـ الاقتصادية التجارية كعمكـ التسيير، جامعة بكمرداس، 
 .170ـ، ص2005، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، إدارة المكارد البشرية المعاصرة عمر كصفي عميمي، 2
، دراسة ميدانية بالمديرية الجيكية الاتصاؿ التنظيمي كعلبقتو بالأداء الكظيفي حجاج آماؿ، بكزياف حكاء كآخركف، 3

 . لمؤسسة مكبيميس
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كىك المستكل الأعمى كالذم يمكـ المكظؼ فيو بأعماؿ تفكؽ : مستكل ممتاز -1
المتكقع منو طكاؿ فترات التمييـ كتجب عمى المؤسسة أف تكافئو عمى آدائو 

 .الممتاز

كىك المستكل الذم يتعدل المكظؼ دائمان ما ىك مطمكب منو : مستكل جيدان جدان  -2
 .كيككف أداؤه مرتفع كيجب عمى المؤسسة أيضان أف تمدـ لو مكافئة عمى أدائو

كىك المستكل الذم يؤدم فيو المكظؼ المياـ المطمكب منو كأحيانان : مستكل جيد -3
يتعدل ذلؾ كىك المستكل الذم يحافظ عمى إستمرار العلبقة الكظيفية بيف 

 .المؤسسة كالمكظؼ

مستكل ممبكؿ كىك المستكل الذم يؤدم فيو المكظؼ المياـ المطمكبة منو كأحيانان  -4
يمتصر عمى أداء بعض منيا كيتطمب ذلؾ مف المنظمة مساعدة المكظؼ في 

 .تغيير سمككو كتطكير قدراتو

كىك المستكل الذم لا يؤدم فيو المكظؼ المياـ المطمكبة منو : مستكل ضعيؼ -5
 1.كىنا يككف المكظؼ عرضة لمخطر عمى منصبو

 .المفاىيم المرتبطة بالأداء: المطمب الرابع

 :الكفاءة (1

كتمثؿ العلبقة بيف المكارد كالمخرجات المتحممة كتماس بإحتسابيا نسبة المخرجات إلى 
المدخلبت، كالتي تؤدم إلى تحميؽ أىداؼ المنظمة، كتتجسد في ممدار المداخلبت المتمثمة 
بالمكارد كالأمكاؿ كالعامميف اللبزمة لتحميؽ مستكل معيف مف المخرجات أك ىدؼ معيف، 
كبتغير آخر فإف الكفاءة ىي تحميؽ أعمى منفعة ممابؿ التكاليؼ، كبمكجبيا تككف المنظمة 

                                                           
ـ، ص 1997، الطبعة الأكلى، مكتبة لبناف، بيركت، لبناف، معجـ إدارة المكارد البشرية كشؤكف العامميف حبيب صحاؼ، 1

66. 
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كفئة حينما تحصؿ عمى أعمى ما يمكف مف اليدؼ الذم تسعى لتحميمو أم تحميؽ أعمى 
 .الأرباح كأفضؿ مستكل مف الجكدة

 :كتصاغ معادلة الكفاءة بشكؿ رياضي كما يمي

 .المدخلبت/ قيمة المخرجات = الكفاءة 

 :الفاعمية (2

كىي قدرة المنظمة عمى تحميؽ أىدافيا المخططة، كتماس في قدرتيا إلى بمكغ نتائج 
ممارنة مع ما ترغب في تحميمو بمكجب الخطة المكضكعية، كبذلؾ فإف الفاعمية تتحدث عف 

 .كمية المخرجات النيائية دكف النظر إلى كمية المكارد المستخدمة في تحميميا

 :الإنجاز (3

يتمخص الفرؽ بيف الأداء يعني في عمـ الإدارة الحالة الفعمية لمعمؿ أم العمميات 
المتلبحمة للؤنشطة في المنظمة أما الإنجاز ىك نياية النشاط، إف الأداء تعتبر ركنا أساسيان 

لكجكد الكفاية، كيمصد بو أداء مياـ عمى شكؿ كالكضكح، أما الإنجاز فيعبر عنو بإتماـ 
العمؿ في نياية الميمة بعد التغمب عمى جميع الصعاب كالتحديات التي تكاجو ذلؾ النشاط 
أك العمؿ بعد أف تـ تحكيؿ كؿ ذلؾ إلى نتائج مممكسة أضيفت إلى النتائج التي تحممت عمى 

 1.مستكل المنظمة أك عمى مستكل الفرد

 .2العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي: المطمب الخامس

ىناؾ العديد مف العكامؿ المؤثرة في الأداء كيمكف التمييز بيف نكعيف مف العكامؿ 
 .عكامؿ خارجية كعكامؿ داخمية
                                                           

 .31مرجع سبؽ ذكره، ص :  مجيد الكرخي1
.103-101بكسفط أماؿ، مرجع سبؽ ذكره، ص ص  2 
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 كيمصد بيا تمؾ المؤثرات التي تمس بأداء المؤسسة سمبان أك إيجابان :العوامل الخارجية -1
 :كىنا دكف تحكـ المؤسسة فييا كتنمسـ إلى

يعتبر الإقتصاد المحرؾ الفعاؿ لثركات أم بمد كتعتبر المؤسسة : العكامؿ الاقتصادية -
الإقتصادية بمفيكميا للئنتاج نمطة الانطلبؽ أم اقتصاد تأخذ منو المكارد اللبزمة 

 .كتطرح فيو النتائج المرغكبة مع احتراـ المعايير

يؤثر ىذا النكع مف العكامؿ بشكؿ مباشر عمى الأداء : العكامؿ الإجتماعية كالثمافية -
كىذا بالنظر إلى النمط السمككي المشترؾ في المجتمع، كنذكر كمثاؿ عمى ذلؾ 

الأداءالمرتفع عند العمؿ في الجماعات ممارنة بالأداء الفردم، أك بالمنظكر الثاقب 
 .لبعض المجمعات مثؿ المجتمعات اليابانية التي تممؾ معدلات أداء فائمة

تعتبر ىذه العكامؿ مف العناصر اليامة ذات التأثير : العكامؿ السياسية كالمانكنية -
الكبير عمى الأداء في المؤسسة، كتتككف ىذه العكامؿ مف مؤسسات النظاـ الحككمي، 

سياسات الدكلة المالية، النمدية الخارجية كما تشمؿ أيضان التشريعات كالمرارات 
 .الإدارية كآراء المحاكـ كالمكائح كالإجراءات المنظمة لممؤسسات

حيث تتأثر المؤسسة بشكؿ كبير بالمحيط التكنكلكجي : العكامؿ التكنكلكجية -
الاختراعات الإبداعات التكنكلكجية، البحث العممي، حيث أف التكنكلكجية المستعممة 

مف طرؼ المؤسسة قد تساىـ في تخفيض أك رفع حجـ التكاليؼ كتحديد نكعية 
المنتجات لمكاكبة التطكرات التكنكلكجية الكاقعة بيدؼ ضماف أداء بشرم يسمح ليا 

 .بتحميؽ كؿ الأىداؼ المسطرة

 : كتنمسـ إلى قسميف:العوامل الداخمية -2
ىي مختمؼ المكل كالمتغيرات التي ترتبط بالجانب التمني في : العكامؿ التمنية -أ 

 :المؤسسة كتضـ بالخصكص ما يمي

 .نكع التكنكلكجيا المستخدمة في الكظائؼ الفعمية كفي معالجة المعمكمات -
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 .نسبة الإعتماد عمى الألات بالممارنة مع عدد العماؿ -

المخازف ك الكرشات كالألات داخؿ الكرشات، نكعية : تصميـ المؤسسة مف حيث -
 .المنتكج

 .التكافؽ بيف منتجات المؤسسة كطمبياتيا -

 .مستكيات الأسعار -

 .المكقع الجغرافي لممؤسسة -

ىي مختمؼ المكل التي تؤثر عمى استخداـ المكرد البشرم في : العكامؿ البشرية -ب 
 :المؤسسة كتضـ عمى الخصكص

 .التركيبة البشرية لممؤسسة مف حيث السف كالجنس -

 .مستكل تأىيؿ عماؿ المؤسسة -

 .التكافؽ بيف مؤىلبت العماؿ كالمناصب التي يشغمكنيا كالتكنكلكجيا المستخدمة -

 .نظامي المكافآت كالحكافر -

 .الجك السائد بيف العماؿ كالعلبقة بيف المشرفيف كالمنمديف -
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 .يمثؿ العكامؿ المؤثرة في الأداء (3)الشكؿ رقـ 

 .ماىية تقييم الأداء: المبحث الثاني

 .مفيوم تقييم الأداء: المطمب الأول

يمصد بتمييـ الأداء أنو العممية المستمرة التي يمكف مف خلبليا تحديد مدل كفاءة 
تخاذ المرارات المناسبة في مجالات المكارد  كفعالية الفرد لأدائو كفمان لممعايير المحددة سمفان كا 

 1.البشرية

أكىك دراسة كتحميؿ أداء العامميف لعمميـ كملبحظة سمككيـ كتصرفاتيـ أثناء العمؿ 
 2.كذلؾ لمحكـ عمى مدل نجاحيـ كمستكل كفاءتيـ في المياـ بأعماليـ الحالية

عممية دكرية منتظمة يمكـ بممارستيا المدير مف خلبؿ جمع : Yoderكما يعرفو يكدر 
المعمكمات عف الإنجازات الفعمية لمعامميف معو خلبؿ مدة معينة كممارنتيا بمعدلات الأداء 
المياسية المعدة سمفان كىي فعالية تتطمب إستخداـ ميارات مختمفة مف المدير لتطكير أداء 

 .الأفراد العامميف معو

عممية قياس منظمة لمياس لنماط : كما يرل ،،ىمسترم،، أف تمييـ أداء العامميف ىك
 .قكة الفرد كضعفو في الكظيفة أك العمؿ في فترة زمنية محددة ككفؽ معايير معينة

عممية قياس مكضكعية لكفاءة العامميف كمدل مساىمتيـ في إنجاز : كيعرؼ كذلؾ أنو
الأعماؿ المناطة بيـ، كالحكـ عمى سمككيـ كتصرفاتيـ في العمؿ في فترة زمنية معينة كفؽ 

 1.معايير أداء محددة

                                                           
ط، .، دار الكفاء لدنيا لطباعة كالنشر، الإسكندرية، بHuman resourcesإدارة المكارد البشرية  محمد حافظ حجازم، 1
 .271ف، ص .س.ب

، الطبعة الأكلى، مؤسسة طيبة، اتجاىات معاصرة في إدارة المكارد النظرية كالتنظيمية عصاـ الديف أميف أك عمفة، 2
 .150ب، ص .ـ، ب2005
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عممية الحصكؿ عمى حمائؽ مف شأنيا أف : كيعرؼ تمييـ أداء العامميف عمى أنو
تساعد عمى تحميؿ كفيـ كتمييـ أداء العامؿ لعممو كسمككو فيو في مدة زمنية محددة كيرل 

عطاء : ،، تمييـ الأداءRandellراندؿ ،، الإجراءات التي تساعد في جميع المعمكمات كا 
 .كاستخداـ المعمكمات المتجمعة حكؿ الأفراد بغرض تحسيف أدائيـ في العمؿ

كمف جية أخرل يعرؼ تمييـ أداء العامميف عمى أنو الطريمة التي يستخدميا أرباب 
العمؿ لمعرفة إنجاز العماؿ كيترتب عمى ىذا التمييـ كصنؼ الفرد بمستكل معيف مف الكفاءة 

عطاءه التمدير أك المرتبة اللبزمة  2.كالمدرة كالإنجاز كالجكدة في العمؿ كا 

محاكلة لتحميؿ المكظفيف لكؿ ما يتعمؽ بيـ مف : يعرفو ،،عبد المعطى عساؼ،،
متغيرات كصفات نفسية أك بدنية أك ميارت فنية أك فكرية أك سمككية كذلؾ بيدؼ تحديد 
نماط الضعؼ كالمكة كالعمؿ عمى مكاجية الأكلى كالثانية، كذلؾ كضمانة أساسية لفعالية 

ستمرارىا في المستمبؿ  3.المنظمة في الحاضر كلضماف تطكرىا كا 

كما يعني تمييـ أداء العامميف ىك النظاـ الذم يتـ بمكجبو الحصكؿ عمى المعمكمات 
عف الأفراد في جميع مستكياتيـ الإدارية بإستخداـ الأساليب المناسبة لتمدير مدل قدرتيـ 

 .عمى تحميؽ معايير الأداء

                                                                                                                                                                                     
، الطبعة الأكلى، دار صفاء لمنشر كالتكزيع، عماف، مبادئ الإدارة في كظائؼ المنظمة محمكد أحمد، فياض، كآخركف، 1

 .123ىػ، ص 1431ـ، 2010
دارة المكارد البشرية طاىر محمكد، الكلبلده، 2 -ـ2008، الطبعة الأكلى، دار عالـ الثمافة لمنشر كالتكزيع، عماف، تنمية كا 

 .184ىػ، ص 1428
جراءات العمؿ مكسى المكزم، 3  .204، ص 2007، الطبعة الثانية، دار كائؿ، عماف، التنظيـ كا 
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التمكيـ المنظـ لمفرد مع إحتراـ أدائو في العمؿ ككرامتو في : كيُعرؼ بيش تمييـ الأداء
 1.التطكر

العممية التي بمكجبيا يتـ تمييـ فعالية الأداء »كفي تعريؼ آخر يمصد بتمييـ الأداء
ستخداميا لإبراز نماط المكة كالضعؼ  كالحصكؿ عمى المعمكمات المرتدة حكؿ ىذه الفعالية كا 

 2.«في أداء الأفراد كالجماعات كالمؤسسات

 .أىمية تقييم أداء العاممين وخصائصو: المطمب الثاني

 :أىمية التقييم -أ 
 .الكشؼ عف الميارات التي يحتاجيا المكظفيف كالميارات كالخبرات التي يفتمركنيا -

تساعد عمى إجراء تعديلبت عمى سمـ الركاتب بحيث يعطي كؿ فرد حسب التمييـ  -
الحميمي لمدراتو كمؤىلبتو ككفاءتو أم معرفة مستكل أداء كؿ عامؿ مع تحديد الأفراد 

 .المتميزيف ككضعيـ في الصكرة أماـ المسؤكليف تمييدان لترقيتيـ إلى مراكز أعمى

تساعد عمى الكشؼ عف أفضؿ طرؽ الحكافز التشجيعية لممكظفيف بحيث يحدد بمكجبيا  -
 .نكع الحكافز الفعالة التي يستجيب ليا المكظفكف

مكانيات المكظفيف كما تساعد عمى  - عممية تمييـ الأداء تكشؼ لمرئيس قدرات كمكاىب كا 
 .اختيار أفضؿ العماؿ لتفكيض السمطة لو

عممية تمييـ الأداء تساىـ في تعديؿ سمكؾ المكظفيف بما يتناسب كطبيعة كظائفيـ كبما  -
 .يتناسب أيضان مصمحة المكاطف إذا كاف مباشر عمى الجميكر

كما تساىـ كتساعد عمى تحديد مطالب التأىيؿ اللبزمة لممكظفيف الجدد لاختيار الأكثر  -
 1.كفاءة لشغؿ الكظائؼ الشاغرة الجديدة

                                                           
ط، دار اليدل، عيف ميمة، الجزائر، .، بتسيير المكارد البشرية مفاىيـ أساسية كحالات تطبيمية عبد الفتاح بكخمخـ، 1
 .183نػ ص .س.ب

 .172 كامؿ بربر، مرجع سبؽ ذكره، ص 2
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تساعد عمى معرفة مدل تناسب مياـ الكظيفة الحالية لممكظؼ كمدل إمكانية نممو إلى  -
 .كظيفة أخرل، أك الإستغناء عنو إذا كانت إنتاجية متدنية

زيادة شعكر المكظؼ بالمسؤكلية كما يترتب عمييا مف صدكر قرارات بسمات مستمبمة  -
 2.في المنظمة

مف خلبؿ عممية التمييـ تستطيع المنظمة إعادة النظر في سياستيا كبرامجيا 
جراءاتيا عمى الأخص في مجالات الإختيار كالتدريب كالإشراؼ، فتستطيع الإدارة أف تحكـ  كا 
مف خلبؿ تمييـ الأداء عمى مدل نجاح الإختيار لأف التمييـ يكشؼ إذا كاف الفرد المناسب 

 3.مكمفان بالكظيفة التي تتفؽ مع قدراتو كميكلاتو كمؤىلبتو

كما يساعد التمييـ عمى تعريفيـ بنكاحي المصكر في أدائيـ فيعطي ليـ الفرصة 
لتلبفييا في المستمبؿ، كأيضان التعرؼ عمى نكاحي السمكؾ غير السكم كالتي تممؿ مف كفاءة 

 .العامميف مف كجية نظر الإدارة، كبالتالي العمؿ عمى تجنبيا

يساعد النظاـ المكضكعي لتمييـ أداء العامميف عمى إحتراـ نظاـ العمؿ كقكاعد، لأف  -
شعكر الشخص بأف ىناؾ مف يمييـ سمككو كتصرفاتو سكؼ يجعمو أكثر التزامان بنظاـ 

 .كقكاعد العمؿ المكضكعة

كما يساعد النظاـ المكضكعي لتمييـ أداء العامميف عمى تحسيف علبقات العمؿ في  -
المنشأة فيك تخمؼ شعكر بالراحة كالطمأنينة بيف العامميف، بسبب كجكد نظاـ سميـ 

كعادؿ لتمييـ أعماليـ كالمنضبطيف في سمككيـ كتصرفاتيـ، كلكي يتحمؽ رضا العامميف 

                                                                                                                                                                                     
 .187-186 طاىر محمكد الكلبلده، مرجع سبؽ ذكره، ص ص 1
ـ، 2016-ىػ1436الأردف، - ، الطبعة الأكلى، دار المناىج لمنشر كالتكزيع، عمافإدارة المكارد البشرية مجيد الكرخي، 2

 .128ص 
ـ، 2004-ىػ1425، الطبعة الأكلى، دار الجدلاكم، عماف، إدارة المكارد البشرية كتأثيرات العكلمة عمييا سناف المكسكم، 3

 .164ص 
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عف عمميتو التمييـ يجب خمؽ إحساس لدييـ بأف التمييف ليس اليدؼ منو تصييد 
نما مساعدة المرؤكسيف عمى تحسيف معدلات أدائيـ  1.الأخطاء كا 

تحديد الاحتياجات التدريبية مما لا شؾ فيو أف التمييـ السميـ للؤداء العامميف مف شأنو  -
أف يساىـ في تحديد البرامج التدريبية التي يتطمبيا تحسيف كتطكير الأداء في المنظمة 

نما تتحدد  إذ أف الاحتياجات التدريبية كتحديدىا لا يتـ عشكائيان أك اعتباطيان كا 
 2.الاحتياجاتالحميمية التي يتطمبيا تحسيف أداء العامميف

 :خصائص معايير تقييم أداء العاممين -ب 

 :يتميز معيار تمييـ الأداء العامميف بالخصائص التالية

 .الحصكؿ عمى نفس النتائج عند استخداـ المعيار نفسو لعدة مرات: الثبات -1

 .مدل تناسؽ المعيار بأىداؼ المنظمة كتعبيره عنيا: التعبير عف أىداؼ المنظمة -2

 .إف يعبر المعيار عف مدل الصدؽ حيف إستخدامو كتطبيمو: المصداقية -3

 .كذلؾ بتفريمو بيف مستكيات الإدارة المختمفة بكؿ كضكح: التمييز -4

أف يغطي المعيار مختمؼ الأنشطة كالفعاليات كالمسؤكليات في : الشمكلية -5
 .المنظمة

تسامو بالمكضكعية كالحياد: عدـ التحيز -6  .إبتعاد عف التحيز كا 

 3.إتساـ المعيار بالكضكح كبساطة الفيـ كالتفسير: الكضكح -7

                                                           
س، ص . الجامعية لمنشر ك التكزيع، الاسكندرية، برط، الدا.،  ب، ادارة المكارد البشريةصلبح الديف محمد الكافي1

304. 
، الطبعة الأكلى، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، عماف، إدارة المكارد البشرية خضير كاظـ حمكد، ياسيف كاسب الخرشة، 2

 .153ىػ، ص 1427-ـ2007الأردف، 
 .130، مرجع سبؽ ذكره، ص إدارة المكارد البشرية مجيد الكرخي، 3
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قناعيـ : المبكؿ -8 كتعني بالمبكؿ مدل قبكؿ الأفراد لمممياس المستخدـ في تميميـ كا 
بو كالممياس الممبكؿ ىك الممياس الذم يشير إلى العدالة كيعبر عف الأداء الفعمي 

 1.لمعامميف

 .أىداف واستخدام تقييم الأداء: المطمب الثالث

 :أىداف تقييم الأداء - أ

 :تحمؽ عممية تمييـ الأداءمجمكعة مف الأىداؼ كتتمثؿ في

 :عمى مستكل المنظمة -1
 .تكفير المعمكمات عف أداء العامميف كمدل مساىمتيـ في تحميؽ أىداؼ المنظمة -

كما يساىـ تمييـ الأداء عمى تنمية كتطكير المنظمات الإدارية كما تعتبر عممية التمكيـ  -
المؤسسي أساس التمدـ في الكظيفة كتنمية الإبداع كتجشيع الإبتكار كتمديـ معمكمات 

 .ميمة لتحميؽ الأىداؼ

تساعد عمى التخطيط المستمبمي لممنظمات الإدارية حيث تساعد المنظمة عمى رؤية  -
تباع سياسات أكثر فعالية ككاقعية  2.المستمبؿ ككضع الخطط كمكاجية لتحديات كا 

تمكيـ كفاءة الإدارة في المياـ بكاجباتيا في مجاؿ إختيار كتعييف كترقية العامميف في  -
 .المنظمة

تمكيـ كفاءة الإدارة في المياـ بكاجباتيا في مجاؿ إختيار كتعييف كترقية العامميف في  -
 .المنظمة، مع تحديد نكع مستكل الحكافز الممنكحة لمعامميف

 :عمى مستكل العامميف -2

                                                           
ـ، ص 2002لبناف، -ط، دار النيضة العربية، بيركت.، بالمكارد البشرية مف منظكر استراتيجي حسف إبراىيـ بمكط، 1

389. 
جراءات العمؿ مكسى المكزم، 2  .212، ص 2007، الطبعة الثانية، دار كائؿ عماف، التنظيـ كا 
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تطكير قدرات كميارات العامميف، حيث تساعد عممية تمييـ الأداء عمى الكشؼ عف  -
 .قدرات العامميف كاستثماراتيا بشكؿ أفضؿ في المستمبؿ

 .تحديد المعكقات التي يكجييا الأداء الفعمي لمعامميف -

تحديد الأفراد الذيف يمكف ترقيتيـ إلى مناصب أعمى الأفراد الذيف يمكنيـ إحالتيـ إلى  -
 .التماعد

تساعد عممية التمييـ عمى إقتراح مجمكعة مف الكسائؿ كالطرؽ المناسبة لتطكير سمكؾ  -
العامميف بأساليب عممية كبصكرة مستمرة مع الإتفاؽ عمى خطة تتضمف تحسيف 

 1.الأداء مستمبلبن 

تحديد عممية تمييـ الأداء الأساس الذم يتـ مف خلبلو تمديـ التكضيحات الخاصة  -
 2...بالمرتبات كالأجكر كالكفاءات كالنمؿ كالترقية كغيرىا

 :استخدامات تقييم الأداء - ب

 :تتجمى إستخدامات تمييـ أداء العامميف في

إذ أكضحت نتائج التمييـ أداء بعض العامميف لا يرجع لمصكر : تخطيط المكارد البشرية -1
 .قدراتيـ كمياراتيـ بؿ يرجع لعدـ إسياميا مع متطمبات كظائفيـ

إذ تبيف أف قصكر الأداء أك أنماط التعامؿ يرجع لنمص أك : تمكيـ سياسة الإختيار -2
ضعؼ في قدرات أغفؿ تحرييا خلبؿ عممية الإختيار، كىكذا يمكف إدراؾ ىذه التغيرات 

 .كمنح تكرارىا

                                                           
، الطبعة الأكلى، دار صفاء لمنشر كالتكزيع، عماف، مبادئ الإدارة كظائؼ المنظمة محمكد أحمد فياض، كآخركف، 1

 .125-124ىػ، ص 1431-ـ2010
-2008ب، .د، ب.د.ط، ب.، بإدارة المكارد البشرية، مدخؿ إستراتيجي لتعظيـ المدرات التنافسية سيد محمد جاد الرب، 2

 511ـ، ص 2009
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إذ تستعيف الإدارة بنتائج تمييـ الأداء المعرفة مدل : تمكيـ سياسة التعييف كالنمؿ الإدارم -3
سلبمة الإختيار كتعيينو في الكظيفة التي تلبئـ قدراتو ككفاءتو إضافة إلى تمكينو مف 

 .معرفة الذيف ىـ بحاجة إلى الإنتماؿ إلى كظائؼ أخرل تتناسب مع مؤىلبتيـ

تستخدـ نتائج تمييـ الأداء إلى الكشؼ عف : رسـ أك تمكيـ سياسة التدريب كالتطكير -4
نكاحي المصكر في كفاءة أنشطة التدريب مثؿ تحديد الإحتياجات التدريبية أك تصميـ 
البرامج أك طرؽ التدريب مع إستخداـ ىذه النتائج في تطكير الأفراد في المنظمة مف 

عداد برامج تطكيرية  خلبؿ ما تكفره ليـ مف معمكمات حكؿ نماط المكة كالضعؼ لدييـ كا 
 .كتدريبية لمعالجة نماط الضعؼ

بحيث تستخدـ نتائج التمييـ في تبييف نكاحي : رسـ أك تمكيـ سياسة الأجكر كالحكافز -5
المصكر التي ترجع إلى إنخفاض المعنكيات كضعؼ دكافع العمؿ بسبب قصكر 

مستكيات الأجكر كالحكافز عف مستكل أعباء الأداء كما تساعد عمى معرفة قدر المكافأة 
 1.التشجيعية كالحكافز بيف العماؿ مف خلبؿ معرفة مستكيات الكفاءة كحسف الأداء

فيتـ مف خلبؿ تمييـ الأداء مساعدة الرئيس في معرفة مدل إستحماؽ العامؿ : الترقية -6
 2.كمدل كفائتو في العمؿ كالكشؼ عف مؤىلبتو كقدراتو لشغؿ منصب أعمى

 .مراحل وطرق تقييم الأداء: المطمب الرابع

 .مراحل تقييم الأداء: أولاً 

لنجاح عممية تمييـ أداء العامميف يجب إتباع مجمكعة مف الخطكات كعادة تشتمؿ 
 :عمى العناصر التالية

                                                           
 .391-390ص مرجع سبؽ ذكره، ص  أحمد سيد مصطفى، 1
ـ، 2003الأردف، -، الطبعة الأكلى، دار كائؿ لمنشر، عمافإدارة المكارد البشرية مدخؿ إستراتيجي سييمة محمد عباس، 2

 .140ص 
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إف ما تتكقعو المنظمة مف إعماليا كمكظيفيا أثناء قياميـ : تحديد متطمبات التمييـ -1
بكاجباتيـ أم بعبارة أخرل تحديد المعايير أك المماييس كالمتطمبات الأخرل التي تتطمبيا 

عممية التمييـ كالتي ليا مساس مباشرة بمصالح الأفراد كالمنظمة، كما تتطمب تحديد 
 1.الجية المسؤكلة عف تمييـ العامميف

مف المنطمي أف تككف الفترة التي يعد فييا التمييـ : تحديد التكقيت المناسب لمتمكيـ -2
متماربة مع مرحمة عممية التمييـ فإذا كانت الفترة طكيمة فإف ذلؾ يؤثر سمبان عمى نتائج 

التمييـ كقد يعتبرىا البعض غير مناسبة لأف الرئيس الممكـ قد لا يتذكر كؿ الأمكر 
المتعممة بأداء كسمكؾ العامميف طكاؿ تمؾ الفترة كمف ىذا قد يككف التمييـ غير 

مكضكعي، لذلؾ تفضؿ بعض المنظمات أف يعد أكثر مف تمرير خلبؿ السنة كيؤخذ 
 2.متكسطة ىذه التمارير لإعداد التمرير النيائي السنكم

أم ملبحظة كيفية أداء المكظؼ لكاجبو المناط بو ككيفية : مرحمة مراقبة التمدـ في الأداء -3
عمؿ الفرد ممارنة بالمعايير المحددة مسبمان، كيتـ إتخاذ الإجراءات التصحيحية مف خلبؿ 

ذلؾ كيتـ تكفير المعمكمات اللبزمة عف كيفية إنجاز الأعماؿ بشكؿ أمثؿ كيككف ذلؾ 
 .بشكؿ مستمر

مف خلبؿ التعرؼ عمى مستكل أدائو طبمان لمتطمبات التي تـ : مرحمة تمييـ أداء العامؿ -4
 .الإتفاؽ عمييا في النمطتيف الأكلى كالثانية

كتتمثؿ في تعريؼ العامؿ بمستكل أدائو كالنتائج التي حمميا كدرجة : التغذية العكسية -5
تمدمو في أدائو لعممو كمناقشة الجكانب الإيجابية كالسمبية لتكضيح بعض الجكانب 

 .الميمة

المتعممة بيذا الشأف أم الترقية كالنمؿ كالتعييف كتطكير الأداء أك : اتخاذ المرارات -6
 .الاستغناء

                                                           
 .166، مرجع سبؽ ذكره، ص إدارة المكارد البشرية كتاثيرات العكلمة عمييا سناف المكسكم، 1
 .306 صلبح الديف، محمد الكافي، مرجع سبؽ ذكره، ص 2
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كتتمثؿ في المرحمة الأخيرة مف مراحؿ تمييـ الأداء حيف يتـ : كضع خطط تطكير الأداء -7
 1.كضع الخطط التطكيرية لميارات الأفراد كقدراتيـ لتحميؽ أداء فعّاؿ لممؤسسة

 .طرائق التقييم: ثانياً 

تعتمد المنظمات في تمييـ أداء عاممييا عمى مجمكعة مف الطرؽ كالأساليب كيمكف 
تمسيـ مدة الطرائؽ إلى مجكعتيف ة الأكلى الطرؽ التمميدية المعتمدة عمى أحكاـ المميميف كة 

 :الثانية الطرائؽ الحديثة التي ضمنت لتجنب الأخطاء الكاردة في الطرؽ التمميدية

تعتمد الطرائؽ التمميدية في عممية تمييـ الأداء عمى الحكـ : طريقة التقييم التقميدية/ 1
الشخصي لمرؤساء عمى أداء مرؤكسييـ كأف كؿ طريمة مف ىذه الطرائؽ تختمؼ عف الأخرل 

 :كمف ىذه الطرائؽ نجد

تعد ىذه الطريمة مف أقدـ الطرائؽ في تمييـ الأداء كتعتمد : طريمة الترتيب البسيط -1
عمى ترتيب الأفراد العامميف كفمان لمستكل أداء الأفراد مف الأفضؿ إلى الأسكء، إذ أف 

كؿ الأفراد العامميف في المسـ يعرفكا بأف بعض الأفراد العامميف أفضؿ مف الأخر 
كمف مزايا ىذه الطريمة سيكلة تطبيميا عمى الأفراد الذيف يعممكف تحت إشراؼ رئيس 

 .مباشر لكي يختار أفضؿ العامميف

حيف يمكـ المميـ بممارنة كؿ فرد عامؿ مع جميع الأفراد : طريمة الممارنة المزدكجة -2
العامميف الذيف يخضعكا ىـ أيضان لمتمييـ في ة نفسيا، تـ يختار الأفضؿ مف بيف ة 

 .كيكضع في الترتيب الذم تحصؿ عميو

لمعرفة مف ىك  (ب)مع الفرد الثاني  (أ) أفراد عامميف فيتـ تمييـ الفرد الأكؿ 10عندنا : مثاؿ
 (ح) (زام)ك (كاك)ك (ق)(د)ك (ج)مع كؿ مف  (أ)الأفضؿ كمف تـ تتـ ممارنة الفرد الأكؿ 

 .لمعرفة أييـ أفضؿ (م) (ط)ك
                                                           

 .205ـ، ص2003الأردف، -، دار كائؿ لمنشر كالطباعة، عمافإدارة المكارد البشرية خالد عبد الرحيـ الييتي، 1
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ثـ نمكـ بجمع عدد المرات التي تحصؿ فييا الفرد عمى الترتيب الأفضؿ بممارنتو مع 
زملبئو في ة كعمى ىذا الأساس تحدد مرتبة الفرد أما عدد الممارنات الزكجية التي يحتاج 

 𝑛 𝑛−1: إلييا المميـ فيتحدد مف خلبؿ المعادلة الرياضية التالية

2
  الممارنة الزكجية

 1.تشير إلى عدد الأفراد العامميف= nحيث أف 

تتمثؿ ىذه الطريمة بتكزيع ترتيب العامميف المطمكب تمكيميـ : طريمة التكزيع الإجبارم -3
بالشكؿ الذم يستند عمى فكرة التكزيع الطبيعي كحيث تتركز تمديرات حكؿ الكسط 

كتتدرج إرتفاعان كانخفاضان في الإتجاىيف طبمان لتكزيع المساحات تحت منحى التكزيع 
 .الطبيعي

 :كتتـ ىذه الطريمة عمى النحك التالي

يمكـ الممكـ بكتابة أسماء الأفراد المطمكب تمكيـ أدائيـ عمى كارتات إسـ كؿ فرد  -1
 .عمى كارت

 :يتـ تكزيع الكارتات عمى خمس مجمكعات كالآتي -2

 .ردمء/  الخامسة–ممبكؿ /  الرابعة–متكسطة / الثالثة–جيدة /  الثانية–ممتازة / الأكلى

 بحيث يتـ تكزيع أفراد عمييـ 5كبعدذلؾ يمكـ الممكـ بتمسيـ تمؾ المجكعات  -3
 ة الثالثة – مف الأفراد %10 ة الثانية – مف الأفراد %10بالشكؿ الآتي ة الأكلى 

 . مف الأفراد%10 ة الخامسة – مف الأفراد %20 ة الرابعة – مف الأفراد 40%

 : فرد فيككف التكزيع كالآتي100فإذا كاف عدد الأفراد المطمكب تمكيميـ أدائيـ 

                                                           
 .249-248 سييمة محمد عباس، عمي حسيف عمي، مرجع سبؽ ذكره، ص ص 1
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 فرد أدائيـ 20 – فرد أدائيـ متكسط 40 – فردان أدائيـ جيد 20 – أفراد أدائيـ ممتاز 10
 . أفراد أدائيـ ردمء10 –ممبكؿ 

 .يوضح تقويم أداء العاممين بأسموب التوزيع الإجباري (40)شكل رقم 

 

 

 

 
 

كمف مزايا ىذه الطريمة أنيا تمنع الممكـ مف التساىؿ كالتشديد كالتعميـ في تمدير أداء 
 1.العامميف كتتميز بالبساطة أيضان 

 (قوائم المراجعة): طريقة القوائم -4
كتتضمف قكائـ تحتكم عمى المسائؿ السمككية المختمفة التي يتميز بيا المكظؼ كيمكـ 

 (لا)أك  (نعـ)المتابع أم المميـ بكضع الإشارات المناسبة أماـ تمؾ المسائؿ السمككية بػ 
 .كيترؾ قائمة الاختيار لتمييـ الأداء

كتمكـ إدارة الأفراد بتحميميا ككضع الدرجات المناسبة كتحديد الأكزاف التي تكضع أماـ 
سمككيات كؿ مكظؼ التي كردت في المائمة حسب أىميتيا لكي يتـ مناقشتيا مع المميـ 

 .كصكلان إلى اتفاؽ عمى درجة المكظؼ التي يسحميا

كمف مزايا ىذا الأسمكب أف المميـ لا يحصؿ عمى درجات الأكزاف التي تضعيا الإدارة 
 2مما يمنع التحيز الذم يمكف أف يحدث، كلكف يعاب عمى ذلؾ ارتفاع كمفة ىذا الأسمكب،

 :لنأخذ المثاؿ التالي
                                                           

 .176-175، مرجع سبؽ ذكره، ص ص كتأثيرات العكممة عمييا..... إدارة المكارد البشرية سناف المكسكم، 1
 .135-134، مرجع سبؽ ذكره، ص ص إدارة المكارد البشرية مجيد الكرخي، 2
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 .أما العبارة المناسبة (x)كضع علبمة 

 :...........................................................................إسـ المكظؼ
 :.................................................................................الإدارة

 :....................................................................المسؤكؿ عف التمييـ
 :.................................................................................التاريخ

 الفقرة الرقم
 العبارة المناسبة الوزن

 لا نعم 
    يحافظ عمى أكقات الدكاـ 1
    يعمؿ بركح الفريؽ 2
    يضع خطة لعممو الأسبكعي 3
    يطبؽ التعميمات التي تصدر لو 4
    يحافظ عمى ترتيب مكتبو 5
    يحافظ عمى دقة المكاعيد 6
    يتكاصؿ مع الآخريف 7
    قدرتو عمى الإبداع كالمبادرة 8
    مجمكع الأكزاف 9

 1. يمثل قوائم الاختبار لتقييم الأداء (03)جدول رقم 

 :طريقة المقاييس المتدرجة -5

حيث تعتبر ىذه الطريمة أكثر استعمالان في تمييـ الأداء كذلؾ نظران لسيكلة تطبيميا 
كتمكـ عمى أساس قياس المميـ لمدل تمتع الفرد بصفات معينة، حيث يتـ استخداـ ممياس 
متدرج لمدرجات لكؿ صفة أك عنصر مف عناصر التمييـ كيحدد المميـ درجة معينة حصؿ 

                                                           

.135مجيد الكرخي، نفس المرجع السابؽ، ص
1
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عمييا نستطيع الممارنة بيف الأفراد بالرجكع إلى مجمكع الدرجات النيائية التي حصؿ عمييا 
 1.كؿ منيـ

 :كىناؾ طريمتيف

عطائيا أكصاؼ تحميمية :الطريقة الأول  تحديد الصفة المراد قياسيا بإعتبارىا صفة عامة كا 
 .نكعية العمؿ: كلنعتمد عمى صفة

 

 

 

عطائيا أكصافان تمديرية، :الطريقة الثانية يتـ إعتماد صفة عمى أساس محتكياتيا الجزئية كا 
تعتمد نفس الصفة ،،نكعية العمؿ،، كالتي تعني الحكـ عمى كمية التمؼ الأخذ بنظر الاعتبار 

 2:الاىتماـ كعدـ كجكد أخطاء كدراسة جؿ الفحص كتعطييا التمديرات التالية

 
 

يكضح طريمتاف أساسيتاف لتصميـ المماييس المتدرجة مأخكذ مف سييمة : ( 05)  الشكؿ رقـ
 .252محمد عباس كعمي حسيف عمي، إدارة المكارد البشرية، ص 

 : .....................التاريخ: ................... عنكاف الكظيفة: .................... اسـ الفرد العامؿ
 : ..........................المسـ

متميزة في بعض  متميزة باستمرار عكامؿ الأداء
 الأحياف

 غير مرضي باستمرار متكسطة باستمرار

                                                           
 .189 كامؿ بربر، مرجع سبؽ ذكره، ص 1
 .252 سييمة محمد عباس، عمي حسيف، مرجع سبؽ ذكره، ص 2

1 2 3 4 5 

 نكعية العمؿ
 متميزة

العمؿ ينجز في 
الغالب بشكؿ 

 ممتاز

النكعية متكسطة 
 ليذا العمؿ

طالما يحتكم 
العمؿ عمى 
 بعض التغيرات

نادران ما يككف 
 العمؿ جيدان 

 لا تكجد أخطاء أخطاء نادرة أخطاء متكسطة أخطاء متعددة
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     النكعية
     الدقة

     الاقتصادية
     عدـ كجكد أخطاء

 :اسـ المشرؼ المميـ كتكقيعو
 مسؤكؿ إدارة المكارد البشرية كتكقيعو

 ......................الملبحظات الإضافية 
 .يكضح تمييـ أداء المكظؼ باستخداـ طريمة المماييس المتدرجة (04)الجدكؿ رقـ 

 .252المصدر مف سييمة محمد عباس، عمي حسف عمي، نفس المرجع، ص 

تتصؼ ىذه المماييس كالطرؽ عمكمان بالبساطة كسيكلة الفيـ كالتنفيذ مف قبؿ الممكميف إلا 
أنيا تعتمد بدرجة كبيرة عمى التمديرات كالأحكاـ الشخصية لمممكميف كبالتالي يككف عرضة 

 1.لمتحيز كالأحكاـ العشكائية كقد يستند إلى الانفعاؿ كالعاطفة أك الصداقة كالخصكمة

 .الطرائق الحديثة: ثانياً 

نظران لأىمية التمييـ لمفرد كالمنظمة، فممد تكاصمت الجيكد إلى تطكير طرؽ التمييـ 
لمتمميؿ مف درجة الأخطاء كالصعكبات المرتبطة بالطرائؽ التمميدية كمف الطرائؽ حديثة التي 

 .سيتـ التطرؽ إلييا، الإدارة بالأىداؼ كطريمة الاختيار كطريمة الأحداث الجكىرم

 .الإدارة بالأىداف: أولاً 

كىي أسمكب حديث مف أساليب العمؿ الإدارم حيف يصب إىتماميا عمى مطمب 
تحميؽ الأىداؼ بغض النظر عف درجة الإلتزاـ بالمكانيف التي تحد مف حريات العامميف كىك 
فمسفة إدارية ترمي إلى زيادة الحفز الداخمي لمفرد عف طريؽ إشراؾ المرؤكسيف كالرؤساء في 

تحديد الأىداؼ كجاء بيا ،،بيتر داركر،،في حيف يمكـ ىذا الأسمكب عمى إعتبار النتائج 
                                                           

 .286رضا صاحب حمد آؿ عمي، مرجع سبؽ ذكره، ص 1
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النيائية المتعممة بإنجاز العمؿ معياران أساسيان لمحكـ عمى كفاءة الإدارة كالعامميف الذيف قامك 
 1.بيا

 :كتمكـ ىذه الطريمة عمى مجمكعة مف الركائز ىي

 .كضع أىداؼ محددة لممكظؼ كربما بمشاركة الأخرييف -

 .تحديد آليات لتنفيذ كؿ ىدؼ -

 .فسح المجاؿ لممكظؼ لتنفيذ اليدؼ كفؽ الخطة التي يضعيا -

 .متابعة تنفيذ الخطة لدل المكظؼ -

 .كضع الإجراءات التصحيحية للئنحرفات التي تطرأ عمى الخطة -

 .تطكير الخطة بإستحداث أىداؼ جديدة -

 :كيتعيف لتنفيذ ىذا الأسمكب تكفر ما يمي

 .قابمية الأىداؼ لممياس -

 .كاقعية اليدؼ -

 .كضكح اليدؼ كابتعاد عف الغمكض -

 .أف يككف اليدؼ تحريريان  -

 .أف يتضمف اليدؼ تحديان حميميان  -

 2.أف يكضع لميدؼ جدكؿ زمني لمتنفيذ -

كتتمتع طريمة تمييـ الأداء كفمان لطريمة الإدارة بالأىداؼ عمى مجمكعة مف المزايا مف 
 :بينيا

                                                           
 .39ص .  إبراىيـ بدر شياب الخالديف، مرجع سبؽ ذكره1
-، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة عماف1، طإدارة المكارد البشرية خضر كاظـ حمكد، ياسيف كاسب الخرسنة، 2

 .140ىػ، ص 1427-ـ2007الأردف، 
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 .تمكيف المرؤكسيف مف تمييـ أدائو ذاتيان مف خلبؿ قياس النتائج التي حمميا -

 .التركيز عمى أداء الفرد المستمبمي ككيفية تحسينو كتطكيره -

تنمية قدرة الفرد عمى التعمـ مف خلبؿ استفادتو مف المعمكمات المرتدة عف طريؽ  -
 .التغذية العكسية

تحكؿ تركيز الرئيس إلى الاىتماـ بكيفية مساعدة المرؤكس لتطكير أدائو كتزكيده  -
 .بالمعمكمات الكافية عمى أدائو الحالي كالمستمبمي بدلان مف الاكتفاء بالنمد

المضاء عمى العديد مف المشاكؿ التي تكاجو العامميف عند اباعيـ لمطرؽ التمميدية  -
 .التي تعتمد عمى التمرير الشخصي

 :لكف بالرغـ مف مزايا ىذه الطريمة إلا أنيا لا تخمك مف المشاكؿ كمف بينيا

أنيا تميس أداء المكظؼ في كظيفتو الحالية كلا تعطي مؤشر النجاحة في كظائؼ أخرل  -
 1.مستمبلبن، كما تتطمب قدر كبير مف التفكير

 .طريقة الاختيار الإجباري: ثانياً 

كيمكـ ىذا الأسمكب عمى اختيار صفيف أحدىما، إيجابية كالأخرل سمبية تعكس عمى 
 .كجو الدقة ما يتميز بو المكظؼ

صعكبة تطبيميا عمى المستكيات الدنيا في المنظمة كالعامميف عمى الخطكط 
 2.التجميعية كخطكط الإنتاج لذا فإنيا ممكنة التطبيؽ عمى الأعماؿ الإدارية فمط

 

 

                                                           
، 2002، عالـ الكتب الحديثة، الأردف، إدارة المكارد البشرية مدخؿ استراتيجي مؤيد سعيد السالـ، عادؿ حرحكش صالح، 1

 .118ص 
 .265 سييمة محمد عباس، عمي حسيف عمي، مرجع سبؽ ذكره، ص 2
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 .يمثؿ نمكذج الاختيار الإجبارم (06)شكؿ رقـ 

كمف محاسف ىذا الأسمكب أنو يمنع التحفيز كيكازف بيف المعايير، كمف سمبياتو 
 1.يتطمب كضع قكائـ مزدكجة كثيرة مف المعايير

 :طريقة الإحداث الجوىري: ثالثاً 

كفي ىذه الطريمة يمكـ الرئيس برصد كافة الأحداث ك الملبحظات التي تكضح كفاءة العامؿ 
أك عدـ كفاءتو، ك يستخدـ الرئيس اثناء المياـ بيذه الطريمة سجلب يدكف فيو كافة الأحداث 

 .الإيجابية أك السمبية ك يستشيد ببعض العكامؿ عند تمييـ مرؤكسيو 

                                                           
 .141 خيضر كاظـ حمكد، ياسيف كاسب الخرشو، مرجع سبؽ ذكره، ص 1

 يتكاسؿ في عممو 
 يتأخر عف الدكاـ كثيران 

 جانب سمبي

 يستكعب سريعان لمتكجييات
 جاد البديية كالملبحظة

 يطرح أفكار إبداعية
 يميؿ لمبحث كالدراسة

 يتذمر أثناء العمؿ
 يمؼ سمبيا مف طالبي الخدمة

 يؤجؿ عممو باستمرار
 لا يتخذ قرار كاضحان 

 يتعاكف مع زملبئو في العمؿ
 عمؿ بركح الفريؽ

 جانب إيجابي

 جانب إيجابي

 جانب سمبي

 جانب سمبي

 جانب إيجابي



 .الفصل الثالث                                                          الأداء الوظيفي

 

 
84 

ىك شعكر المرؤكسيف أنيـ محؿ رقابة شديدة مف الرئيس، كىذا : كمف أىـ عيكب ىذه الطريمة
يشغميـ عف عمميـ الأصمي، كما أف الرئيس قد يتأثر بالعلبقات الشخصية أثناء تنفيذه ليذه 

 1.الطريمة

 .مشاكل وعقبات تقييم الأداء: المطمب الخامس

 .مشاكل أنظمة التقييم: أولاً 

 .عدـ دقة معايير التمييـ كعدـ قدرتيا عمى التعبير عف الأداء -

 .عدـ كجكد تعميمات سميمة ككافية في أسمكب التمييـ -

 .في التمييز بيف العامميف (...ممتاز جيد، متكسط)عدـ كجكد درجات المياس  -

عدـ كضكح العلبقة بيف إدارة الأفراد كالمديريف التفيذيف، كعدـ كضكح كظيفة كؿ منيما  -
 .في ىذا المجاؿ

ظاىرة التساىؿ حيث يمكـ المكظؼ بأداء عمميو عمى أساس عشكائي لا يساعد عمى  -
 .تحميؽ نتائج إيجابية بالعمؿ

 .مشاكل المديرين القائمين عمى التقييم: ثانياً 

 .عدـ فيـ معايير التمييـ مثؿ المبادأة كالتعاكف قد تككف غامضة في معناىا -

عدـ فيـ مماييس التمييـ، فإذا كاف الممياس ممسـ إلى ممتاز كجيدان جدان كجيد كممبكؿ  -
فما ىك معنى كؿ درجة كما ىي حدكدىا ؟ الأمر الذم قد يككف .... كمتكسط كضعيؼ

 2.غير مفيكـ أك أف فيمو يختمؼ مف مدير لآخر

                                                           
، دراسة تطبيمية ، علبقة العكامؿ التنظيمية بالأداء الكظيفي لمعامميف في لمستشفيات العسكريةحمكد مطمؽ محمد العماج 1

لمعامميف بمدينة الممؾ عبد العزيز الطبية لمحرس الكطني، شيادة ماجستير، تخصص العمكـ الإدارية، الرياض، 
. 57ـ، ص 2003_ق1424

. 105، ص 2005، ب طف الدار الجامعية، ب ب، إدارة المكارد البشرية أحمد ماىر، 2
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التساىؿ كالتشدد إذ أف الرؤساء أك المميمكف يميمكف إلى التساىؿ عند تمييـ العامميف  -
لغرض أعماؿ شخصية ليا نتائج مممكسة عمييـ مثؿ زيادة الأجكر كالترقية، كيميمكف 

 .بالممابؿ لمتشدد لغرض نصحيـ كتلب في عيكبيـ في تمييـ الأفرد

ميؿ الرؤكساء إلى تفضيؿ بعض المكارد عف البمية الأخرل الذيف : التحيز كالمجاباة -
يعممكف تحت رئاستيـ، كبالتالي يعكس ىذا الميؿ إعطاء تمديرات إيجابية ليـ كالعكس 

 .صحيح

 :ككجكد مثؿ ىذه الظاىرة تعطي جانبان سمبيان عمى النتيجة النيائية لعمؿ المنظمة

 .عدـ تطبيؽ مماييس الأداء مف حيث الصدؽ كالمكضكعية -

معايير تمييـ الأداء تبالغ في اعتبار مؤىلبت المكظفيف أساس في التمييـ كتعمؿ كتغفؿ  -
 .عف خبراتيـ كقدراتيـ

التمييـ الكسط لمعامميف، حيث يعطى الممييـ لمعظـ العامميف التمييـ الكسط دكف مراعاة 
 1.مؤىلبتيـ كقدراتيـ فإف ىذه الظاىرة تعطي نتائج سمبية لعمؿ المنظمة

 :خلاصة الفصل

يعد مفيكـ الأداء الكظيفي مف المفاىيـ المرتبط بسمكؾ الفرد كالمنظمة، حيث يحتؿ 
مكانة خاصة داخؿ المنظمة بإعتباره الناتج النيائي لمحصمة جميع الأنشطة بيا، كنجاح أم 

منظمة مرتبط بكفاءة ك فعالية عماليا، كلمعرفة مدل كفاءتيـ تمكـ إدارة المكارد البشرية  
 .بتمييـ أداء عماليا لمعرفة نماط الضعؼ ك المكة لكؿ فرد في المنظمة

فمف خلبؿ ىذا الفصؿ تعرفنا عمى مفيكـ الأداء الكظيفي، كمحدداتو كعناصره، كما 
تطرقنا إلى أىمية الأداء كالمفاىيـ المتعممة بو، كالعكامؿ المؤثرة فيو، أما بالنسبة لممبحث 

                                                           
دارة المكارد البشرية طاىر محمكد الكلبلده، 1 -ـ2008، الطبعة الأكلى، دار عالـ الثمافة لمنشر كالتكزيع، عماف، تنمية كا 

 .188-187ىػ، ص 1428
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الأكؿ فمد تعرفنا عمى مفيكـ تمييـ الأداء كأىميتو كخصائصو، كأىدافو كاستخداماتو، كا 
تطرقنا كذالؾ إلى مراحؿ كطرؽ تمييـ الأداء، كأىـ المشكلبت كالحكاجز التي تمؼ عائمان أماـ 

 .نجاح ىذه العممية

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 تمييد

 .الإجراءات المنيجية لمدراسة: أولاً 

 .مجالات الدراسة-1
 .لمنيج المستخدم في الدراسةا-2
 .أدوات جمع البيانات-3
 .مجتمع وعينة الدراسة-4

 .عرض وتحميل البيانات: ثانياً 

 .نتائج الدراسة: ثالثاً 

 .رابعاً التوصيات
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يعتبر الإطار المنيجي حممة ربط بيف الجانب النظرم ك التطبيمي فيك خطكة أساسية : تمييد
تساىـ في إثبات صحة الفرضيات ك يساىـ في تكامؿ البحث العممي، كفي ىذا الفصؿ سيتـ 

: عرض أىـ الخطكات المنيجية التي تـ الإعتماد عمييا في الدراسة ك المتمثمة في 
 .الإجراءات المنيجية لمدراسة، عرض ك تحميؿ فرضيات الدراسة، نتائج الدراسة

 الإجراءات المنيجية لمدراسة: أولاً 

 :مجالات الدراسة-1

يتفؽ معظـ الباحثيف في حمؿ عمـ الاجتماع عمى أف ىناؾ ثلبث مجالات لمدراسات العممية 
 ك الممصكد بو المكاف أك المنطمة التي تجرل فييا المجاؿ الجغرافي: الإجتماعية كىي

 ك الذم المجاؿ الزمني كيعني جممة الأفراد المككنة لمجتمع الدراسة،المجاؿ البشرمالدراسة،
 .يعني الفترة الزمنية التي أستغرقيا الباحث في إجراء دراستو

 1:المجال الجغرافي

أجريت ىذه الدراسة بممر مديرية الخدمات الجامعية بأدرارالمتفرعة عف الديكاف الكطني 
. د)لمخدمات الجامعيةكالإقاماتالتابعةليا، حيث يعتبر الديكاف الكطني لمخدمات الجامعية 

مؤسسة عمكمية ذات طابع إدارم مكضكعة تحت كصاية كزارة التعميـ العالي  (ج.خ.ك
كالبحث العممي؛ حيث أنشأ الديكاف الكطني الخدمات الجامعية بممتضى المرسكـ التنفيذم رقـ 

ـ المتضمف 1995 مارس سنة 22ىػ المكافؽ لػ 1415 شكاؿ عاـ 21 المؤرخ في 95-84
 .إنشاء الديكاف الكطني لمخدمات الجامعية كتنظيمو كسيره المعدؿ كالمتمـ

 

 

                                                           
1

 .عن رئيس قسم الموارد البشرية بمقر مديرية الخدمات الجامعية أدرار:  المصدر
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 :نشأة مديرية الخدمات الجامعية أدرار

 1-9بمكجب قرار كزارم مشترؾ رقـ  (ج.خ. ـ)أنشئت مديرية الخدمات الجامعية 
 المتضمف إنشاء مديريات الخدمات الجامعية كتحديد ممرىا 2004 ديسمبر 23المؤرخ في 

 مسكف المدينة الجديدة سيدم 140كقائمة الإقامات التابعة ليا كمشتملبتيا، ممرىا  حي 
 . عامؿ79محمد بمكبير عدد العماؿ المستخدميف 

 :الييكل التنظيمي لمقر المديرية الخدمات الجامعية والإقامات التابعة ليا

 :تشمؿ مديرية الخدمات الجامعية بأدرار عمى الأقساـ التالية

كيحتكم عمى مصالح النمؿ، الإطعاـ، الإيكاء، النشاطات العممية : قسـ المراقبة كالتنسيؽ -أ 
 .كالثمافية كالرياضية

 .يحتكم عمى مصمحتيف؛ تمديـ المنح كتجديد المنح: قسـ المنح -ب 

يحتكم عمى مصمحة تسيير المسارات المينية، كمصمحة التككيف : قسـ المكارد البشرية -ج 
 .كتحسيف المستكل

يضـ مصمحة الميزانية؛ مصمحة الصفمات العمكمية : قسـ المالية كالصفمات العمكمية -د 
 .كمصمحة متابعة عممية البناء كالتجييز

 :  أما بالنسبة للإقامات التابعة لمديرية الخدمات الجامعة فيي بالآتي

ىي إحدل كحدات مديرية :  سرير طريؽ تيميلبف أدرار1500الإقامة الجامعية  -1
الخدمات الجامعية تتكفؿ بالنشاط الاجتماعي لمطمبة كتحسيف ظركؼ معيشتيـ، 

طعاـ كنشاطات عممية  يكاء كا  حيث تتكفر عمى ىياكؿ قاعدية مف إدارة لمكسائؿ، كا 
كثمافية كرياضية ككقاية صحية، إضافة إلى النظافة كالصيانة كالأمف الداخمي 

 .107بتعداد عمالي
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 سرير طريؽ تيميلبف بالمنطمة المسماة تيميلبف بمدينة أدرار، ك 1500تمع الإقامة الجامعية 
ذلؾ بمحاذاة المجمعات الصحية الجديدة لكلاية أدرار حيث يحدىا مف الجية الشرقية 

 سرير كىك في طكر الإنجاز كمف الجية الجنكبية طريؽ ك ثانكية 240المستشفى الجديد 
 سرير طريؽ تيميلبف، 2000المجاىد المركط بكعلبـ، كمف الجية الغربية الإقامة الجامعية 

 .كمف الجية الشمالية مستشفى أمراض العممية

إنشأت بممتضى  حيث 2009_2008فتحت الإقامة أبكابيا لمطمبة في المكسـ الجامعي 
 فيفرم 26ـ المعدؿ كالمتمـ لممرسكـ 2007 أكتكبر 07المرار الكزارم المشترؾ المؤرخ في 

2008. 

ىي كحدة عمكمية تجسد الييكؿ الماعدم :  سرير طريؽ تيميلبف2000الإقامة الجامعية - 2
الأساسي لمطاع الخدمات الجامعية، كىي ذات بعد إجتماعي سكني مكجو لجميكر محدد 

يتمثؿ في فئة الطمبة المميميف، بيدؼ خمؽ المرب الفيزيمي ك الإجتماعي مف الجامعة لفائدة 
الطمبة المميميف، مف خلبؿ تكفير مناخ حياة ك عمؿ يعكضو أثار البعد ك الحميـ الأسرم،ك 

إدارة، غرؼ، مطعـ، عيادة، قاعات رياضية ك محاضرات  )تتشكؿ مف ىياكؿ فرعية 
،تتكفر عمى ىياكؿ قاعدية مف إدارة لمكسائؿ، إضافة إلى النظافة كالصيانة كالأمف (...نادم

 . عامؿ121الداخمي بتعداد عمالي حكالي 

 سرير طريؽ تيميلبف أدرار بممتضى المرار 2000كقد تـ إنشاء الإقامة الجامعية 
 المتضمف إنشاء الديكاف الكطني لمخدمات 2009 جكيمية 07الكزارم المشترؾ المؤرخ في 

 المؤرخ في 03/312الجامعية كتنظيمو كعممو المعدؿ كالمتمـ بالمرسكـ التنفيذم 
14/09/2003. 

ىي إحدل كحدات مديرية الخدمات :  بأدرار1962 جكيمية 05الإقامة الجامعية - 3
يكاء الطمبة كتحسيف ظركؼ حيث تتكفر عمى ىياكؿ  الجامعية تتكفؿ بالنشاط الاجتماعي كا 
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طعاـ كنشاطات عممية كثمافة كرياضية ككقاية صحية،  يكاء كا  قاعدية مف إدارة لمكسائؿ، كا 
 عامؿ تمع في 106إضافة إلى النظافة كالصيانة كالأمف الداخمي بتعداد عمالي يصؿ إلى 

، ك شرقان حي الفتح 06 أدرار يحدىا شمالان الطريؽ الكطني رقـ 1960 ديسمبر 11شارع 
 . مسكف، ك جنكبان كمية العمكـ ك التكنكلكجية67 مسكف، ك غربان حي تاغجمت 33

ـ 1987-1986ـ بأدرار في المرسكـ الجامعي 1962 جكيمية 05أُفتتحت الإقامة الجامعية 
ككانت آنذاؾ عبارة عف حي جامعي تابع لممعيد الكطني العالي لمشريعة بأدرار يمبؿ أف 

 المؤرخ في 84-95ـ تطبيمان لمحتكل المرسكـ التنفيذم رقـ 1997تنفصؿ عنو سنة 
ـ المتضمف إنشاء الديكاف الكطني لمخدمات الجامعية كتنظيميو كعممو المعدؿ 22/03/1995

 .ـ14/09/2003 المؤرخ في 03/312كالمتمـ بالمرسكـ التنفيذم 

إحدل كحدات مديرية الخدمات الجامعية تتكفؿ :  سرير أدرار2000الإقامة الجامعية - 4
بالنشاط الاجتماعي لمطمبة كتحسيف ظركؼ معيشتيـ حيث تتكفر عمى ىياكؿ قاعدية مف 
طعاـ كنشاطات عممية كثمافية كرياضية ككقاية صحية؛ إضافة إلى  يكاء كا  إدارة لمكسائؿ، كا 

 . عامؿ129النظافة كالصيانة كالأمف الداخمي تحتكم عمى 

تتكفؿ بالنشاط الإجتماعي لمطمبة كتحسيف ظركؼ :  سرير طريؽ المطار2000الإقامة - 5
طعاـ كنشاطات عممية  يكاء كا  معيشتيـ حيث تتكفر عمى ىياكؿ قاعدية مف إدارة لمكسائؿ، كا 
كثمافية كرياضية ككقاية صحية، إضافة إلى النظافة كالصيانة كالأمف الداخمي تحتكم عمى 

 . مكظؼ116

 :المجال البشري لمدراسة/ 2

يعد المجاؿ البشرم أحد مككنات الخطكات الأساسية لمبحث الميداني، حيث يمابؿ ما 
يسمى بمجتمع الدراسة أك المجتمع الإحصائي كيشير إلى مجمكع الأفراد العامميف بمديرية 

ك الاقامات التابعة ليا كانطلبقا مما تحصمنا عميو مف معمكمات -أدرار-الخدمات الجامعية، 
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 عامؿ، كنظران لطبيعة المكضكع إرتأينا أف 658فإف العدد الإجمالي لعماؿ المؤسسة ىك
 . رئيس40ندرسو مف كجية نظر رؤساء المصالح، حيث قدر عددىـ ب 

 :المجال الزمني لمدراسة/ 3

 :مرت دراستنا بثلبثة مراحؿ أساسية كىي كالآتي

كبدأت مف فترة إختيار المكضكع كقبكلو مف طرؼ المجنة العممية : المرحمة الأكلى -5
كمحاكلة ضبطو كالإلماـ بكؿ جكانب المكضكع كجمع المادة العممية مف الناحية النظرية 

إلى غاية 2018مف كتب كمراجع كمذكرات، ككاف ذلؾ في الفترة الممتدة ما بيف نكفمبر 
15/01/2019. 

كيمصد بيا المدة التي بدأ فييا الباحث بالدراسة الميدانية، حيث تـ فييا : المرحمة الثانية -6
الزيارة الاستطلبعية لعدد مف المؤسسات كمحاكلة الحصكؿ عمى الترخيص مف طرؼ 
المؤسسة التي سنجرم بيا الدراسة الميدانية، كفي الأخير تـ المكافمة مف طرؼ مؤسسة 

، كمف 24/04/2019ك الإقامات التابعة ليا بتاريخ - أدرار–مديرية الخدمات الجامعية 
ثـ حاكلنا الحصكؿ عمى الييكؿ التنظيمي لممؤسسة كالتعرؼ عمى أقساميا كمصالحيا 

كعدد المكظفيف الإجمالي كعدد العماؿ في كؿ مصمحة كبيف استكشاؼ المؤسسة 
 .كالحصكؿ عمى اىـ المعمكمات التي تخدـ المؤسسة ثـ إنشاء دليؿ الاستمارة كالممابمة

حيث قمنا في ىذه المرحمة بتكزيع الاستمارة في صكرتيا النيائية بعد : المرحمة الثالثة -7
تمحيصيا ك عرضيا عمى مجمكعة مف المحكميف المتخصصيف في مجاؿ عمـ 

الإجتماع التظيـ ك العمؿ لبياف مدل إنتماء الفمرات للؤبعاد التي كضعت فيو ك بياف 
مدل دقة الصياغة ك سلبمة المغة ك كضكح معانييا، ثـ الأخذ بعيف الإعتبار 

 :لمملبحظات التي قدمكىا، ك ىـ

 .أعراب عمي . أ
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 .بكقرة عبد المجيد. أ
 .لعريبي أحمد. أ
 .مكلكدم محمد. أ

عطاء المكافمة مف طرؼ الأستاذ المشرؼ عمى تكزيعيا  ك بعد خضكعيا لمتعديلبت كا 
، ثـ عممنا عمى تفريغ 30/04/2019 كاسترجاعيا يكـ 23/04/2019ككاف ذلؾ بتاريخ 

البيانات كتحميميا بغية التحمؽ مف صحة الفرضيات كالكصكؿ إلى نتائج الدراسة ككاف 
 19/05/2019 حتى 01/05/2019ذلؾ في الفترة الممتدة ما بيف 

 :المنيج المستخدم في الدراسة -2

إف المميز لدراسات العممية عف غيرىا مف الدراسات اعتمادىا عمى المنيج العممي 
: الذم يعتبر الطريؽ الذم يتبعو الباحث لمكصكؿ إلى تعميمات كما جاء في التعريؼ أنو

الطريمة التي يتبعيا الباحث في دراسة المشكمة بيدؼ الإجابة عمى الأسئمة كالاستفسارات »
التي يثيرىا مكضكع البحث كالكصكؿ إلى الإجابة السميمة عمى الفرضيات كالتساؤلات 

 1.«المطمكبة

مجمكعة مف المكاعد العامة التي يتـ كضعيا بمصد الكصكؿ إلى »: كالمنيج يعني
، كالمناىج تختمؼ بإختلبؼ المكاضيع كليذا تكجد عدة أنكاع يتـ اختيار «الحميمة في العمـ

 2.النكع المناسب حسب طبيعة المكضكع

كنظران لطبيعة مكضكع الدراسة التي تسعى إلى معرفة العلبقة بيف تفكيض السمطة 
المنيج الذم يعتمد »: الذم يعرؼ عمى أنوالمنيج الكصفيكالأداء الكظيفي فمد اعتمدنا عمى 

                                                           
، ص 1987ط، مكتبة نيضة الشرؽ، الماىرة، .، بالبحث العممي لتصميـ المنيج كالإجراءات محمد الغريب عبد الكريـ، 1

77. 
س، . ، المؤسسة الكطنية لمكتاب الجزائر، ب2، ط(الجامعية)دليؿ الباحث في المنيجية ككتابة الرسائؿ  عمار بكحكش، 2

 .19ص 
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عمى جمع الحمائؽ كتفسيرىا لاستخلبص دلالاتيا كتصؿ عف طريؽ ذلؾ إلى إصدار 
الذم ييدؼ إلى مع الحمائؽ »:  أك ىك1«تعميمات بشأف الظاىرة التي يمكـ بيا الباحث

 2.«كالبيانات لظاىرة أك مكقؼ معيف، مع محاكلة تفسير ىذه الحمائؽ تفسيران كافيان 

 :أدوات جمع البيانات -3

تعتبر أداة الدراسة الكسيمة التي تمكف الباحث مف الكصكؿ إلى المعمكمات اللبزمة 
مف مجتمع البحث، كفي ىذه الدراسة قد تـ الإعتماد عمى الأداة الرئيسية الإستبياف، ك الأداة 

 .التعزيزية الممابمة

 :الإستبيان

عبارة عف مجمكعة مف الاسئمة التي تُعد بمصد الحصكؿ عمى : الإستبانة ىي
معمكمات أك آراء المبحكثيف حكؿ ظاىرة أك مكقؼ ما، حيث تعتبر مف أكثر الأدكات 

إستخدامان في جمع البيانات الخاصة بالعمكـ الإجتماعية، كيتـ إرساليا إلى أفراد الدراسة إما 
رجاعيا أك تسجيميا شخصيا مف طرؼ المبحكث، أك عبر الياتؼ  .3عبر البريد لتعبئتيا كا 

 سؤاؿ 40لمد تـ إستخداـ الإستبياف كأداة أساسية في ىذه الدراسة، حيث شممت عمى 
 :كُزعت عمى المحاكر التالية

أسئمة  (06)كيتعمؽ بالبيانات الشخصيةالخاصة بالمبحكث كيضـ ستة : المحكر الأكؿ
الجنس، السف، الحالة العائمية، المستكل التعميمي، مدة الخدمة، المنصب : كالمتمثمة في

 .الكظيفي
                                                           

د، .ط، ديكاف المطبكعات الجامعية، ب.، بمدخؿ لمنياج البحكث الاجتماعية سلبطنية بمماسـ كحساف الجيلبني، 1
 .21ـ، ص 2014

 .213، ص 1982، مكتبة كىبة الماىرة، 8، طأصكؿ البحث العممي عبد الباسط محمد حسف، 2
، 1999، دار كاءؿ لمنشر، عماف، 2ت، ط منيجية البحث العممي المكاعد ك المراحؿ ك التطبيما محمد عبيدات كآخركف،  3

. 63ص 
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( 16)ك يتعمؽ ببيانات حكؿ تفكيض السمطة، ك يضـ ستة عشر :المحكر الثاني
 .سؤاؿ

 ك يتعمؽ ببيانات حكؿ تأثير تفكيض السمطة عمى الأداء ك يضـ :المحكر الثالت
 .سؤاؿ (17)سبعة عشر

 :المقابمة

كىي إحدل أدكات جمع البيانات مف مصادرىا، كتتـ بيف طرفيف حكؿ مكضكع محدد، 
 .منطممان مف أسباب كصكلان إلى غايات

 1.ك قد تـ إستخداـ الممابمة الممننة ك الإعتماد عمييا في تحميؿ البيانات

 :مجتمع و عينة الدراسة -4

_ أدرار_ يتككف مجتمع الدراسة مف رؤساء المصالح بمديرية الخدمات الجامعية 
 طريؽ 1500، الإقامة الجامعية1962 جكيمية 5الإقامة الجامعية  )كالإقامات التابعة ليا 

 سرير أدرار، 2000 سرير طريؽ تيميلبف الإقامة الجامعية 2000تيميلبف، الإقامة الجامعية 
،حيث تـ التعامؿ مع قسـ المكارد البشرية في ( سرير طريؽ المطار2000الاقامة الجامعية 

مديرية الخدمات الجامعية كعرض مكضكع الدراسة عمييـ ك شرح أىداؼ ىذه الدراسة، حيث 
تـ تزكيدنا بالإحصائيات اللبزمة التي سكؼ نعتمد عمييا في الجانب التطبيمي مف ىذه 

 . عامؿ658الدراسة، حيث يمدر مجمكع عماؿ المؤسسة محؿ الدراسة ب 

                                                           
، الطبعة الأكلى، مؤسسة الكراؽ، عماف، ، أسس البحث العممي لإعداد الرسائؿ الجامعيةمركاف عبد المجيد إبراىيـ - 1

 .171ـ، ص2000
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ك بما أف الباحث يعتمد في إختياره لمعينة كفؽ مكضكع ك مجتمع البحث، ك بما أف مجتمع 
الدراسة يمثؿ مجمكع رؤساء المصالح، فإف العينة المختارة ىي العينة المصدية، ك الذم يمدر 

 . رئيس مصمحة40عدد أفرادىا ب 

حيث تعرؼ العينة المصدية عمى أنيا العينة التي يتـ إنتماء أفرادىا بشكؿ ممصكد مف 
قبؿ الباحث نظران لتكافر بعض الخصائص في أكلئؾ الأفراد دكف غيرىـ ك لككف تمؾ 

 1.الخصائص ىي مف الأمكر اليامة بالنسبة لمدراسة

 .كقد تـ تكزيع الاستمارات عمى جميع عينة الدراسة ك تـ إسترجاع جميعيا

 :يمثؿ نسبة ردكد الإستمارات المكزعة (05(جدكؿ رقـ

 نسبة الردكد عدد الاستمارات المسترجعة عدد الاستمارات المكزعة
40 40 100% 

 .إعداد الطالبيف

 خصائص أفراد العينة- 5

 :يمكف تمخيص خصائص العينة ك المتعممة بالبيانات الشخصية في الجداكؿ التالية

 يبيف تكزيع المبحكثيف حسب الجنس: (06)جدكؿ رقـ 

 النسبة المئكية التكرارات الخيارات

 87.5 35 ذكر

 12.5 05 أنثى

 100.0 40 المجمكع

                                                           
، الطبعة الثانية، دار منيجية البحث العممي المكاعد ك المراحؿ ك التصنيفات محمد عبيدات، محمد ابك نصار، ك اخر، -1

 .96، ص 1999كائؿ لمنشر، عماف، 
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 87.5 أن جم انمبحىحيه ركىرحيج تقذر وسبتهم ة (11)يتبيه نىب مه خلال انجذول رقم 

 %.12.5، في حيه وجذ وسبة الإوبث تقذر ة %

مف خلبؿ المعطيات نستنتج أف سيطرة الذككر عمى مناصب العمؿ ك ىذا راجع إلى 
حساسية ك مسؤكلية المركز الكظيفي الذم يشغمكنو ، كالذم قد تتخمؼ المرأة عنو بأسباب 

 .خاصة مما يؤدم إلى تعطيؿ الأعماؿ داخؿ المنظمة
 يىضح جىزيع الوبحىثين حسب السن ( 07 )الجدول رقن

 

النسب المئكية  التكرارات  الخيارات 
60 24 20-40 
40 16 41-60 
 المجمكع 40 100

 

 [40_20]يتبيف لنا أف جؿ المبحكثيف تتراكح أعمارىـ مابيف (12)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
 تمثؿ المبحكثيف الذيف تتراكح أعمارىـ ما 16%، في حيف نجد أف نسبة 60%سنة، بنسبة 

 .سنة ]60-41]بيف 
ك بالتالي مف خلبؿ المعطيات يتبيف لنا أف أغمبية المبحكثيف شباب، فالمؤسسة محؿ الدراسة 

تعمؿ عمى إستمطاب الفئة الشبانية المادرة عمى أداء الأعماؿ ك التي حديثة النشأة حيث 
 .تككف أكثر كفاءة

 : يىضح جىزيع الوبحىثين حسب الحالة العائلية(08)الجدول رقن 

 

النسبة المئكية التكرار  الخيارات

 
 10.0 4 ة)اعزب
 87.5 35 ة)متزكج
 2.5 1 ة)مطمؽ

 100.0 40 المجمكع 
 

أعلبه يتبيف لنا أف معظـ المبحكثيف متزكجيف بنسبة تمدر ب  (08)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
 أما نسبة المطمميف تكاد تككف 10%ب تمدر ب ا في حيف نجد نسبة المبحكثيف العز%87.5

 % .2.5منعدمة حيث تمدر ب 
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 ك ىذا يرجع إلى ،ك بالتالي مف خلبؿ المعطيات يتضح لنا أف جؿ المبحكثيف متزكجيف
 كتمبية حاجياتيـ  تسمح ليـ بالأستمرار العائميالمستمرة ك حالتيـ النفسيةظركفيـ المادية 

 .الضركرية

 .يوضح توزيع المبحوثين حسب المستوى التعميمي: (09)الجدول رقم
 انخيبرات انتكرار انىست انمئىية

 حبوىي 03 7.5

 دراسبت عهيب 02 5.0

 جبمعي 35 87.5

 المجمكع 40 100.0

 

 المبحكثيف مستكاىـ التعميمي جامعي جؿأعلبه أنو  (09)يتضح لنا مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
مف المبحكثيف مستكاىـ % 7.5، في حيف نجد أف نسبة % 87.5حيث تمدر نسبتيـ ب 

 %.5التعميمي ثانكم أما بالنسبة لمذيف مستكاىـ التعميمي دراسات تطبيمية تمدر نسبتيـ ب 
كمف خلبؿ المعطيات الإحصائية يتضح لنا أف المستكل التعميمي لأفراد العينة مرتفع 
ك أف دؿ عمى شيء فإنما يدؿ عمى أف المؤسسة محؿ الدراسة تركز في عممية التكظيؼ 

عمى الكفاءة المينية العالية، كالتي تتمثؿ في خريجي الجامعات  مف أجؿ  تطكير كتحسيف 
 .مستكل الخدمات الممدمة

 يبين توزيع المبحوثين حسب مدة الخدمة( 10 )جدول رقم

 

أعلبه أف معظـ المبحكثيف لدييـ أقدمية في العمؿ  (10)يتضح لنا مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
، في حيف نجد تمارب في 67.5% حيث تمثؿ نسبتيـ ب ] سنكات فأكثر9]في الفئة مف 

 . عمى التكالي15.0% ك 17.5%تمدر ب ]8_6] ك الفئة ]5_3]النسب في الفئة 

 النسبة المئكية التكرار الخيارات
 3_5 7 17.5 
 6_8 6 15.0 
 67.5 27  سنكات فأكثر9 
 100.0 40 المجمكع 
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كبالتالي كمف خلبؿ ما تـ التطرؽ إليو يتضح لنا أف أغمبية المبحكثيف تزيد مدة 
 سنكات فأكثر كيرجع ذلؾ لطبيعة المنصب الكظيفي الذم يتطمب أقدميةكخبرة 9خدمتيـ مف

 سنكات  يرجع ذلؾ في ككنيـ حديثي العمؿ في ]5_3 ]في المجاؿ أما بالنسبة لمفئة 
 .منصبيـ الكظيفي

 يوضح توزيع المبحوثين حسب الرتبة الوظيفية (11)جدول رقم 

النسبة المئكية التكرار  الخيارات

 

 10.0 4ممحؽ إدارة رئيسي 
 15.0 6 متصرؼ

 17.5 7متصرؼ رئيسي 
 47.5 19 متصرؼ محمؿ

 7.5 3متصرؼ مستشار 
 2.5 1 محاسب إدارة رئيسي
 100.0 40 المجمكع

 

مف خلبؿ الجدكؿ يتضح لناأف جؿ المبحكثيف رتبتيـ الكظيفية متصرؼ محمؿ بنسبة 
 في حيف نجد تمارب بالنسبة لمذيف رتبتيـ متصرؼ رئيسي ك متصرؼ 47.5%تمدر ب 

 عمى التكالي، أما بالنسبة لمذيف رتبتيـ متصرؼ مستشار %15 ك %17.5بنسبة تمدر ب 
في حيف نجد نسبة الذيف رتبتيـ محساب إدارم رئيسي تكاد تككف 7.5 %تمدر نسبتيـ ب

 .%2.5منعدمة حيث تمدر ب 

كمف خلبؿ المعطيات الإحصائية نستنتج أف معظـ رؤساء المصالح رتبتيـ الكظيفية 
 .متصرؼ محمؿ
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 عرض وتحميل بيانات الفرضيات: ثانيا 

  يوضح إىتمام المؤسسة بعممية تفويض السمطة(12)جدول رقم 
 

النسبة المئكية التكرار  الخيارات

 
 97.5 39 نعـ
 2.5 1 لا

 100.0 40 المجمكع

يتضح لنا مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه أف جؿ أفراد  العينة  يركف أف مديرية الخدمات الجامعية 
في حيف نجد عكس % 97.5ك الإقامات التابعة ليا تيتـ بعممية التفكيض بنسبة تمدر ب 

 .يركف أف المؤسسة لا تكلي إىتماما بعممية التفكيض% 2.5ذلؾ بنسبة 
كبالتالي مف خلبؿ المعطيات الإحصائية نستخمص أف مديرية الخدمات الجامعية كالإقامات 
 .التابعة ليا تعطي إىتماما كبيرا لعممية تفكيض السمطة ك ذلؾ لأىميتو البالغة في المنظمة

 .يوضح درجة  تفويض السمطة داخل المؤسسة محل الدراسة ( 13)جدول رقم 
النسبة المئكية التكرار  الخيارات

 

 40.0 16درجة كبيرة 
 45.0 18 درجة متكسطة
 15.0 6درجة قميمة 
 100.0 40 المجمكع

ق يكجد تمارب في إجابات المبحكثيف منيـ مف يرل  أف(13)يتضح لنا مف خلبؿ الجدكؿ رقـ
 تمدر نسبةأف نسبة التفكيض في المؤسسة محؿ الدراسة كبيرة ك منيـ مف يرل أنيا متكسطة ب

الذيف يركف أف درجة تفكيض السمطة  في حيف نجد نسبة ،عمى التكالي% 45ك% 40 ب
 %.15قميمة نسبتـ تمدر ب 

كعميو مف خلبؿ المعطيات الإحصائية نستنتج أف مديرية الخدمات الجامعية لكلاية 
لإعتبارىا ك كبيرة أدرار ك الإقامات التابعة ليا تتجو نحك تفكيض السمطة بدرجة متكسطة 

 .عممية إدارية ميمة تساىـ في تحسيف الأداء
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 . يبين الأمور التي يتم تفويضيا في المؤسسة محل الدراسة(14 )جدول رقم

 النسب المئكية التكرار الخيارات

 

 30.0 12 تفكيض التكقيع

 15.0 6 تفكيض الاختصاص

 55.0 22 تفكيض الصلبحيات

 100.0 40 المجمكع

 

 أف ما يفكؽ نصؼ العينة يركف أف الأمكر التي يتـ (14)يتضح لنا مف خلبؿ الجدكؿ رقـ
، في %55تفكيضيا في المؤسسة محؿ الدراسة ىي تفكيض الصلبحيات بنسبة تمدر ب 

مف أفراد العينة يركف أف الأمكر التي يتـ تفكيضيا ىي التكقيع، أما % 30حيف نجد نسبة 
 %.15بالنسبة لتفكيض الإختصاص فتمدر نسبتيـ ب 

فمف خلبؿ المعطيات السابمة نستنج أف الأمكر التي يتـ تفكيضيا في المؤسسة محؿ الدراسة 
 .ىي الصلبحيات لككنيا تساىـ في تسريع المياـ الإدارية

 . اليدؼ مف تفكيض السمطة في المؤسسة محؿ الدراسةيبيف (15)جدول رقم 
النسب المئكية التكرارات الخيارات 

 

 17.5 7 التخفيؼ مف عبء العمؿ لمرئيس
 22.5 9 تعزيز رضاىـكمنح الثمة لممرؤسيف 

 57.5 23 السرعة في إنجاز الأعماؿ
 2.5 1 مؿء الفراغ في الميمات الإدارية

 100.0 40 المجمكع

مف أفراد العينة أقركا أف السبب % 57.5 أف نسبة (15)يتضح لنا مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
الذم تيدؼ إليو المؤسسة مف خلبؿ قياميا بعممية التفكيض ىكالسرعة في إنجاز الأعماؿ، 

مف الذيف أكدك عمى أف اليدؼ مف تفكيض السمطة ىك منح % 22.5في حيف تمييا نسبة 
يركف أف اليدؼ مف التفكيض ىك % 17.5الثمة في المرؤسيف ك تعزيز رضاىـ، ك نجد 

التخفيؼ مف عبء العمؿ لمرئيس، ك نجد أصغر نسبة لمذيف قالك أف اليدؼ مف ذلؾ ىك 
 %.2.5مؿء الفراغ في الميمات الإدارية بنسبة تمدر ب 
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مف خلبؿ ما تـ ذكره مف إحصائيات يتبيف لنا أف اليدؼ مف عممية تفكيض السمطة في 
 السرعة في إنجاز الأعماؿ ك عدـ تعطيؿ المصالح الإدارية ك ة، ىكالمؤسسة محؿ الدراس

عدـ تكقفيا في حالة غياب المائد ك منح الثمة لممرؤسيف  ك تمكينيـ مف أخذ المرارت 
 .الصائبة

 يمثل الأسباب التي تمنع من تفويض السمطة( 16 )جدول رقم
 النسب المئكية التكرار الخيارات

 62.5 25 إنعداـ الثمة في المرؤسيف
 25.0 10 الإنفراد بالسمطة

 10.0 04 انعداـ النزاىة ك قمة التجربة ك الكفاءة المينية
 2.5 01 الميمة المفمكدة

 100.0 40 المجمكع
 

يتبيف لنا أف معظـ المبحكثيف يرجعكف سبب عدـ تفكيضيـ  (16)الجدكؿ رقـ  مف خلبؿ
، في حيف نجد مف يرجع %62.5نعداـ الثمة في المرؤكسيف بنسبة تمدر ب إلمسمطة ىك 

، ك ىناؾ %25سبب عدـ تفكيض السمطة إلى حب السمطة ك الانفراد بيا بنسبة تمدر ب 
مف يرجع سبب ذلؾ ايضا إلى انعداـ النزاىة ك قمة الخبرة ك الكفاءة المينية لممرؤكسيف 

%. 10بنسبة تمدر ب 
ك بالتالي كمف خلبؿ المعطيات يتضح لنا أف عدـ تفكيض السمطة مف طرؼ الرؤساء يعكد 

إلى ضعؼ الثمة في المرؤكسيف مف خلبؿ أدائيـ لممياـ المفكضة ليـ أك عدـ إتمانيا ك 
الحصكؿ عمى نتائج جيدة بالنسبة لممنظمة، كمف الأسباب أيضا الإنفراد بالسمطة كعدـ 

. مشاركتيا مع الأخرييف
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 التي تعتمد عمييا المؤسسة محل الدراسة عند تفويض  المعاييريمثل: (17)جدول رقم 
 . السمطة

 
 النسبة المئكية التكرار الخيارات

 

 47.5 19 الكفاءة المينية
 45.0 18 الخبرة المينية

 7.5 3 المكانة الإجتماعية
 100.0 40 المجمكع

 

 ك بناءن عمى إجابات المبحكثيف يتضح لنا أف المعيارالأمثؿ (17)كعميو مف خلبؿ الجدكؿ رقـ
الذم تعتمد عمييا المؤسسة عند المياـ بعممية تفكيض السمطة ىي الكفاءة المينية حيث قدرت 

، في حيف نجد نسبة المبحكثيف الذيف يركف أف الخبرة المينية المعيار %47.5نسبتيـ ب 
 مف نسبة المبحكثيف %7.5، في حيف نجد % 45الأمثؿ لإختيار المفكض لو بنسبة تمدر ب

 .يركف أف المكانة الإجتماعية المعيار الأمثؿ لإختيار المفكض لو
ىناؾ تمارب في إجابات المبحكثيف ك بالتالي مف خلبؿ المعطيات الإحصائية نستنتج أف 

حيث يركف أف المعيار الأمثؿ الذم تعتمد عميو المؤسسة عند إختيار المفكض ليـ ىك 
الكفاءة المينية ك الخبرة المينية ككف منصب رئيس المصمحة يتطمب الكفاءة ك الخبرة 

 .المينية
 .طرق عممية التفويض(: 18 )جدول رقم

 النسبة المئكية التكرار الخيارات

 
 22.5% 9 شفييا
 77.5% 31 كتابيا

 100.0% 40 المجمكع

يتضح لنا أف الكيفية التي تتـ بيا عممية التفكيض في (18)جدكؿ رقـ مف خلبؿ اؿ
 %22.5، في حيف نجد نسبة %77.5المؤسسة محؿ الدراسة كتابيان حيث تمدر نسبتيـ ب 

 .ترل أف الكيفية التي تتـ بيا عممية التفكيض ىي شفييان 
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كعميو نستخمص أف تفكيض السمطة في المؤسسة محؿ الدراسة يتـ كتابيان لتحديد 
المياـ كالإختصاصات ك المسؤليات التي ينبغي لممفكض لو المياـ بيا كعدـ تضارب مياـ 

 .المفكض لو ك المرؤسيف ك لتسييؿ الأعماؿ الإدارية

  يوضح قيام المفوض بتحديد الميام التي ينبغي لممفوض لو عمميا(19 )جدول رقم

 النسب المئكية التكرار الخيارات

 

 30.0% 12 دائما
 57.5% 23 أحيانا
 5.0% 2 نادرا
 7.5% 3 ابدا

 100.0% 40 المحمكع

 

يتبيف لنا أف معظـ المبحكثيف يركف أنو أحيانان ما يتـ  (19)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ
، %57.5تحديد المياـ التي ينبغي لممفكض لو المياـ بيا مف طرؼ المفكض بنسبة تمدر ب 

يركف أنو دائما ما يتـ تحديد المياـ لممفكض لو، ك نجد أيضا % 30في حيف نجد نسبة 
ك التي % 5يركف أف المفكض لا يمكـ بتحديد مياـ المفكض لو، كما نجد % 7.5نسبة 

 .تمابؿ مبحكثيف يركف أنو نادرا ما يتـ تحديد المياـ مف طرؼ المفكض لو

كعميو مف خلبؿ المعطيات الإحصائية يتبيف لنا أف المفكض أحيانا ما يمكـ بتحديد 
المياـ لممفكض لو لتكضيح ما يجب المياـ بو ك لعدـ خمط الأعماؿ التي يجب المياـ بيا 

 .المفكض لو ك المرؤسيف ك بذلؾ لتسييؿ عممية التفكيض

 .يوضح تحمي المفوض لو بالصلاحيات و السمطات في أداء ميامو: (20 )جدولرقم

 النسب المئكية التكرار الخيارات

 
 72.5 29 نعـ
 27.5 11 لا

 100.0 40 المجمكع
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يتضح لنا أف جؿ المبحكثيف يؤكدكف أف المفكض لو  (20)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ
، %72.5يتمتع بالصلبحيات ك السمطات الكاممة لأداء المياـ المفكضة لو بنسبة تمدر ب 

 .يركف عكس ذلؾ% 27.5في حيف نجد نسبة 

كبالتالي مف خلبؿ المعطيات الإحصائية يتبيف لنا أف المفكض لو يتمتع بالصلبحيات 
كالسمطات الكاممة لأداء المياـ المفكضة لو لثمة المائد بمدرات ككفاءة المفكض لو ك درايتو 

 .بإنجاز الأعماؿ المفكضة لو عمى أحسف كجو

 يوضح مدى أىمية القرارت التي يتحذىا المفوض لو (21)جدول رقم 

النسب المئكية التكرار  الخيارات

 
 85.0 34 فعالة

 15.0 6 غير فعالة
 100.0 40 المجمكع

  أف معظـ المرارات التي يتخذىا المفكض لو فعالة بنسبة (21)نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ رقـ
 . يركف عكس ذلؾ%15، في حيف نجد أف نسبة %85تمدر ب كبيرة 

كعميو كبناءن عمى المعطيات الإحصائية يتضح لنا أف أغمبية المرارات التي يتخذىا المفكض 
لو فعالة ك ليا إنعكاسات عمى عمى المرؤكسيف مف خلبؿ أدائـ الجيد كمردكدية إنتاجيـ 

 .الحسف
 يبين الفئة التي يتم تفويض السمطة ليم  (22)جدول رقم 
 النسبالمئكية التكرار الخيارات

 
 85.0% 34 إطارات

 15.0% 6 أعكاف تحكـ
 100.0% 40 المجمكع
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أف معظـ المبحكثيف يركف أف الفئة الأكثر التي يتـ  (22)نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ رقـ
يركف أف أعكاف % 15، في حيف نجد 85تفكيض السمطة ليـ ىـ الإطارات بنسبة تمدر ب 

 .التحكـ ىـ الذيف يتـ تفكيض السمطة ليـ
كعميو يتبيف لنا الفئة المينية الأكثر إسنخدامان لتفكيض السمطة ىـ الإطارات نتيجة لحساسية 

 .المركز الكظيفي ك الذم يتطمب فئة أكثر مركنة ك خبرة لتمديـ ك خدمات أحسف
يوضح حدوث سوء تفاىم بين الرئيس و مرؤوسيو حول اتخاذ أحد  (23)جدول رقم 

 القرارت المفوضة
 

 

 

أف ىناؾ تمارب في إجابات المبحكثيف فمنيـ مف يؤكد (24)يتضح لنا مف خلبؿ الجدكؿ رقـ
حدكث سكء تفاىـ بينيـ ك بيف مرؤكسييـ حكؿ إتخاذ المرارات المفكضة ك منيـ مف ينفي 

، كمنيـ مف يرل أنو أحيانا ما يحدث سكء التفاىـ بينيـ كمف %37.5ذلؾ بنسبة تمدر ب 
 %.25بيف مرؤكسييـ حكؿ إتخاذ المرارات المفكضة بنسبة 

 ك بالتالي مف خلبؿ المعطيات يتضح لنا أنو ىناؾ تعادؿ في المؤسسة محؿ الدراسة
بالنسبة لحدكث سكء التفاىـ بيف الرئيس ك مرؤكسيو ك ىذا دائما ما يككف حسب المكقؼ ك 

 .المرار
 (نعم)يوضح في حالة الإجابة ب  (24)جدول رقم 

 الخيارات التكرار النسبة المئكية
 خبرة لممفكض لوإنعداـ اؿ 07 17.5
  إختيار المفكض لوسكء 02 5.0
 تدخؿ المفكض في أعماؿ المفكض لو 05 12.5
 أخرل 02 5.0
 الميمة المفمكدة 24 60.0
 المجمكع 40 100.0

 النسب المئكية التكرار الخيارات

 

 37.5% 15 نعـ
 37.5% 15 لا

 25.0% 10 أحيانا
 100.0% 40 المجمكع
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يرجعكف سكء التفاىـ الحاصؿ بيف % 17.5أف نسبة  (24) نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
الرئيس ك مرؤسيو حكؿ إتخاذ المرارات  إلى إنعداـ الخبرة لممفكض ليـ، في حيف نجد نسبة 

يرجعكف سكء التفاىـ إلى تدخؿ المفكض في أعماؿ المفكض لو، في حيف   نجد % 12.5
يرجعكف سكء التفاىـ إلى سكء إختيار المفكض لو ك إلى % 05تمارب في النسب بما يمدر 

ترجع إلى نمص الكفاءة لممفكض لو ك تصادـ الصلبحيات بيف المفكضيف ليـ اب أخرل بأس
 .ك المرؤسيف

ك عميو مف خلبؿ ىذه المعطيات الإحصائية نستنتج أف سبب حدكث سكء التفاىـ بيف 
الرئيس ك مرؤسيو راجع إلى انعداـ الخبرة لممفكض ليـ لإعتماد المفكض عمى الكفاء المينية 
ك معايير أخرل لإنتماء المفكضيف لو ك ىذا يعني سكء إختيار المفكض لو، كذلؾ ىناؾ مف 

 .يرجعيا إلى  تدخؿ المفكض  في أعماؿ المفكض لو
يوضح إذا كان الرئيس يعطي إىتماماً لمقررات التي يتخذىا المفوض لو  (25)جدول رقم 

 و يتحمل مسؤليتيا
 النسب المئكية التكرار الخيارات

 
 95.0% 38 نعـ
 5.0% 2 لا

 100.0% 40 المجمكع
 

يؤكدكف عمى أف الرئيس % 95يتبيف لنا جؿ المبحكثيف بنسبة  (25)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
يعطي إىتماما لممرارات التي يتخذىا المفكض لو ك يتحمؿ مسؤليتيا، في حيف نجد عكس 

 %.5ذلؾ بنسبة ضئيمة تمدر ب 
كعميو بناءن عمى المعطيات الإحصائية يتضح لنا أف معظـ المبحكثيف يؤكدكف عمى إعطاء 
الرئيس الإىتماـ لممرارات التي يتخذىا المفكَض لو ك يتحمؿ مسؤليتيا لإف ذلؾ يمنح الثمة 

 .لممرؤسييف ك يعزز رضاىـ، ك كذلؾ ثمة المفكِض في قدرات المفكَض لو
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 قيام الرئيس بمراقبة الأعمال و إنجازىا : يوضح (26)جدول رقم 
 

 النسب المئكية التكرار الخيارات

 
 62.5 25 دائما
 37.5 15 أحيانا
 100.0 40 المجمكع

 

أف جؿ إجابات المبحكثيف  يركف دائمان ما يمكـ  (26)يتضح لنا مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
 %37.5 ، في حيف نجدنسبة%62.5الرئيس بمراقبة الأعماؿ ك إنجازىا بنسبة تمدر ب 

 .يؤكد عمى أنو أحيانان ما يمكـ الرئيس بمراقبة الأعماؿ ك إنجازىا
ك بالتالي مف خلبؿ المعطيات الإحصائية يتبيف لنا أنو دائما ما يمكـ الرئيس بمراقبة الأعماؿ 
المنجزة، فالرقابة كسيمة لإعطاء التغذية المناسبة التي تساعد العامميف عمى الإستمرارية في 

أداء الميمة ك إعطائيـ الحافز لذلؾ، ك تلبفي أم إنحرافات ممكنة مف خلبؿ مراجعة 
الإجراءات ك تمارير العمؿ، كمف خلبؿ ذلؾ مناقشة العامميف في أدائيـ لبث ركح المسؤكلية 
ك كذلؾ التأكد مف السير الحسف لمعمؿ، دكف التدخؿ المباشر بما يمكـ بو الممفكضكف حتى 

 .لا تمتؿ ركح المبادرة فييـ
 المزايا التي تنجم عن تفويض السمطة: يوضح (27)جدول رقم 

 النسب المئكية التكرار الخيارات

 
 60.0 24 تطكير أداء العماؿ لشغؿ مناصب أعمى

 40.0 16 زيادة الدافعية لمعمؿ
 100.0 40 المجمكع

أف أغمب إجابات المبحكثيف ترل أف المزايا التي تنجـ  (27)يتضح لنا مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
، في %60عف تفكيض السمطة ىي تطكير أداء العماؿ لشغؿ مناصب أعمى بنسبة تمدر ب 

 %.40 يرل أف مف مزايا التفكيض زيادة الدافعية لمعمؿ بنسبة %40 حيف نجد نسبة
ك بالتالي مف خلبؿ المعطيات الإحصائية يتبيف لنا أف مف أىـ مزايا تفكيض السمطة ىي 
تطكير أداء العماؿ لشغؿ مناصب أعمى ك تدريبيـ لسد شغكر مناصب العمؿ في حالة 
غياب الأصيؿ ك تحسيف أدائيـ لتفادم تعطيؿ مصالح المؤسسة ك تدىكر أدائيا، ك مف 
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خلبؿ ذلؾ يكتشؼ المائد طاقات ك قدرات جديدة ذك كفاءة عالية لشغؿ المناصب في حالة 
 .حدكث أم طارئ

 .يبين الصعوبات التي تعترض عممية التفويض: (28)جدول رقم 
النسب المئكية  التكرار  الخيارات 

نعـ  20 50
لا  19 47.5
 المجمكع 39 97.5
المفمكدة  01 2.5
 المجمكع 40 100

 

أف نصؼ المبحكثيف يمركف أنو تكجد صعكبات تمؼ  (28)يتضح لنا مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
 مبحكث يرل عكس 19، في حيف نجد %50عائمان أماما عممية التفكيض بنسبة تمدر ب 

 %.47ذلؾ بنسبة تمدر ب 
كعميو مف خلبؿ المعطيات الإحصائية يتبيف لنا أنو تكجد معيمات لعممية التفكيض في 

 .المؤسسة محؿ الدراسة تمؼ عائمان أماـ سيرىا يمكف إرجاعيا لعدة أسباب
 يبين في حالة الإجابة بنعم (29)جدول رقم 

 الخيارات التكرار النسب المئكية
 صعكبات ترجع لؾ شخصيان  01 2.5
 صعكبات ترجع لممرؤكسيف 16 40.0
 صعكبات ترجع لممنظمة 03 7.5
 المجمكع 20 50.0
 الميمة المفمكدة 20 50.0
 المجمكع 40 100

 
يرجعكف % 40يتضح لنا أف معظـ المبحكثيف بنسبة  (29)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 

، أما بالنسبة % 7.5الصعكبات التي تعيؽ تفكيض السمطة إلى المرؤسيف، في حيف نجد 
 %.2.5لمذيف يرجعكنيا إلى الرئيس شخصيا فكانت بنسبة تمدر ب 

مف خلبؿ المعطيات الإحصائية نستنتج أنو تكجد صعكبات تعيؽ عممية التفكيض في 
المؤسسة محؿ الدراسة ترجع لممرؤكسيف كعدـ إنصياع المرؤسيف لأكامر المفكض لو، أك 
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عدـ ثمة المرؤسيف في قدرات المفكض لو،ك ىذا ما يجعؿ الرئيس يبتعد عف التفكيض خكفا 
 .مف إنتشار السمبيات أكثر مف الإجابيات

 
 يبين حجم العمل الموكل لممفوض لو محدد و واضح: (30)جدول رقم 

 
 النسبالمئكية التكرار الخيارات  

 

 52.5 21 دائما
 42.5 17 أحيانا
 5.0 2 نادرا

 100.0 40 المجمكع
 

أنو دائما ما يككف حجـ العمؿ محدد ك كاضح بنسبة  (30)نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
يركف أحيانان ما يتـ تحديد العمؿ المككؿ % 42.5، في حيف نجد نسبة %52.5تمدر ب 

مف نسبة أفراد العينة يركف نادران ما يتـ تحديد حجـ العمؿ % 5لممفكض لو، أما بالنسبة ؿ 
 .المككؿ لممفكض لو

كمف خلبؿ المعطيات السابمة يتبيف لنا أنو دائما ما يتـ تحديد ك تكضيح حجـ العمؿ المككؿ 
 .لممفكض لو مف أجؿ المياـ بالأعماؿ عمى أكمؿ كجو

يوضح زيادة تفويض السمطة من فرص إنجاز الأعمال في الوقت  (31)جدول رقم 
 المناسب

 
 النسبة المئكيةالتكرار الخيارات 

+ 

 70.0 28 نعـ
 5.0 2 لا

 25.0 10 أحيانا
 100.0 40 المجمكع

أف ما يفكؽ نصؼ العينة يؤكدكف عمى أف تفكيض  (31)نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
في حيف ،%70السمطة يزيد مف فرصة إنجاز الأعماؿ في الكقت المناسب بنسبة تمدر ب 



 الفصل الرابع                                                            الجانب التطبيقي

 

 
112 

يركف أنو أحيانا ما يزيد تفكيض السمطة مف فرص إنجاز الأعماؿ في % 25نجد نسبة 
 .ينفكف ذلؾ% 5الكقت المناسب، في حيف نجد نسبة 

ك عميو مف خلبؿ المعطيات الإحصائية نستنتج أف معظـ المبحكثيف يؤكدكف عمى زيادة 
تفكيض السمطة مف فرص إنجاز الأعماؿ في الكقت المناسب ك ذلؾ مف خلبؿ تكزيع المياـ 

عمى المرؤسيف لإستغلبؿ الكقت كعدـ تأخير الأعماؿ كتساىـ في التمميؿ مف الأعماؿ 
 .الركتينية

 .يوضح زيادة تفويض السمطة من ولاء العمال لممؤسسة (32)جدول رقم 
 النسبةالمئكية التكرار الخيارات

 
 82.5 33 نعـ
 17.5 7 لا

 100.0 40 المجمكع

يؤكدكف % 82.5يتضح لنا أف جؿ المبحكثيف بنسبة  (32)كعميو مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
يركف %17.5 عمى أف تفكيض السمطة يزيد مف كلاء العماؿ لممؤسسة، في حيف نجد نسبة

 .عكس ذلؾ
كبالتالي مف خلبؿ ما تـ ذكره يتبيف لنا أف تفكيض السمطة يزيد مف كلاء العماؿ لممؤسسة 
لإنو عندما يمكـ الرئيس بمنح جزء مف سمطتو إلى مرؤسيو فإنو بذلؾ يعزز مف ثمتيـ كيزيد 
مف كلائيـ لمعمؿ كالمنظمة كما يؤدم إلى رفع المعنكيات لممرؤسيف ك المفكضيف ليـ نظران 

لأف التفكيض يكلد الثمة المتبادلة بيف الرئيس ك المرؤسيف، كما يكلد لدييـ الإحساس 
 .بالمسئكلية ك يدفعيـ لأداء المياـ ك تحميؽ ديمكمة العمؿ

 يوضح مساىمة تفويض السمطة في التقميل من عبء العمل لمرئيس (33)جدول رقم 
 

 النسبةالمئكية التكرار الخيارات

 

 52.5% 21 دائما
 42.5% 17 أحيانا
 5.0% 2 نادرا

 100.0% 40 المجمكع
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يركف أنو دائما ما يساىـ %  52.5 يتضح لنا أنو ب نسبة (33)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ
أحيانا ما % 42.5تفكيض السمطة في التمميؿ مف عبء العمؿ لمرئيس، في حيف نجد نسبة 

يساىـ تفكيض السمطة في التمميؿ مف عبء العمؿ لمرئيس، أما بالنسبة لممبحكثيف المتبميف ك 
 .ينفكف ذلؾ% 5التي تمثؿ نسبتيـ ب 

مف خلبؿ ما تـ ذكره نستخمص أف ما يمارب نصؼ العينةيؤكدكف عمى مساىمة تفكيض 
السمطة في التخفيؼ مف عبء العمؿ لمرئيس لأنو بمنح جزء مف سمطتو لمرؤسيو فإنو يسعى 
بذلؾ لسد الفراغ في حالة غيابو ك ممارسة مياـ كظائفيـ الإدارية بكفاءة كمف ذلؾ التخفيؼ 

 .مف عبء المائد في حالة حضكره
يوضح تأثير تفويض السمطة عمى أداء العمال داخل المؤسسة محل  (34)جدول رقم 

 الدراسة
 النسبة المئكية التكرار الخيارات

 

 57.5% 23 نعـ
 22.5% 9 لا

 20.0% 8 أحيانا
 100.0% 40 المجمكع

أقركا بأف تفكيض % 57.5يتضح لنا معظـ المبحكثيف بنسبة  (34)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
% 22.5السمطة يؤثر عمى الأداء العمالي داخؿ المؤسسة محؿ الدراسة، في حيف نجد نسبة 

يركف أحيانان ما يؤثر تفكيض السمطة عمى أداء العماؿ % 20ينفكف ذلؾ، أما بالنسبة ؿ 
 .داخؿ المؤسسة

ك بالتالي نستنتج أف لتفكيض السمطة تأثير عمى أداء العماؿ داخؿ المؤسسة بحيث مف 
خلبؿ تفكيض السمطة لممرؤسيف يزيد مف ثمتيـ ك يرفع مف ركحيـ المعنكية ك بذلؾ يؤثر 

 .عمى أدائيـ مف خلبؿ زيادة الجيد في العمؿ ك إتمانو
 يمثل كيفية تأثير تفويض السمطة عمى الأداء (35)جدول رقم 

 النسبةالمئكية التكرار الخيارات

 
 97.5% 39 إيجابيبشكؿ 
 52.5 1  سمبيبشكؿ

 100.0% 40 المجمكع
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بنسبة جابي عمى الأداء ميتبيف لنا أف لتفكيض السمطة تأثير إ (35)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
يركف أف لتفكيض السمطة تأثير سمبي عمى % 2.5، في جيف نجد نسبة %97.5تمدر ب 
 .الأداء

كمف خلبؿ المعطيات الإحصائية يتضح لنا أف تفكيض السمطة يؤثر عمى الأداء بشكؿ 
إيجابي يحيث يؤدم إلى تحسيف أداء العماؿ مف خلبؿ إعطاء الفرصة لممرؤكسيف لشغؿ 

 .مناصب أخرل
 مساىمة تفويض السمطة في تحسين أداء العمال: يوضح (36)جدول رقم 

 

 النسبة المئكية التكرار الخيارات

 
 72.5% 29 نعـ
 5.0% 2 لا

 
 22.5% 9 أحيانا

 100.0% 40 المجمكع

أكدك % 72.5يتبيف لنا أف معظـ المبحكثيف بنسبة تمدر ب  (36)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
عمى أف تفكيض السمطة يساىـ في تحسيف أداء العماؿ،في حيف نجد مف يرل أف تحسيف 

، أما بالنسبة لمذيف %22.5الأداء أحيانان ما يتـ عف طريؽ تفكيض السمطة بنسبة تمدر ب 
 %.5نفك ذلؾ تمدر نسبتيـ ب 

ك عميو مف خلبؿ ىذه المعطيات الإحصائية يتضح لنا أف أداء العماؿ يتحسف عف طريؽ 
 .تفكيض السمطة مف خلبؿ منح المرؤسيف الحؽ في العمؿ ك إتمانو

 (نعم ) يوضح إذا كانت الإجابة ب  (37)جدول رقم 
 النسبة المئكية التكرار الخيارات

 

 7.5% 3 الجيدفيالعمؿزياد 
 25.0% 10العمؿ تماف إ

 42.5% 17 المياـ بالعمؿ في الكقت المناسب
 75.0% 30 المجمكع

 25.0% 10 المفمكدة 
 100.0% 40 المجمكع
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يركف أف تحسيف أداء العماؿ يتـ مف % 42.5يتضح لنا أف نسبة  (37)مف خلبؿ الجدكؿ 
يركف أف إتماف العمؿ % 25خلبؿ المياـ بالعمؿ في الكقت المناسب، في حيف نجد نسبة 

يركف أف زيادة الجيد تساىـ في تحسيف % 7.5يسمعد في تحسيف الأداء، في حيف نجد 
 .الأداء

كعميو مف خلبؿ المعطيات الإحصائية يتبيف لنا تفكيض السمطة يساىـ في تحسيف أداء 
 .العماؿ مف خلبؿ المياـ بالعمؿ في الكقت المناسب ك إتمانو

 مساىمة تفويض السمطة عمى الشعور بالرضا الوظيفي في العمل: يمثل (38)جدول رقم 
 النسبة المئكية التكرار الخيارات

 

 62.5% 25 نعـ
 2.5% 1لا 

 35.0% 14 أحيانا
 100.0% 40 المجمكع

أكدكا عمى أف % 62.5يتبيف لنا أف معظـ المبحكثيف بنسبة  (38)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
تفكيض السمطة  يساىـ عمى الشعكر بالرضا الكظيفي داخؿ العمؿ، في حيف نجد نسبة 

 .ينفي ذلؾ% 205
كمف خلبؿ المعطيات يتضح لنا أف جؿ المبحكثيف يؤكدكف عمى أف تفكيض السمطة يساىـ 

 .عمى الشعكر بالرضا الكظيفي داخؿ العمؿ مف خلبؿ منحيـ صلبحيات للؤداء عمميـ
يوضح إذا كان تفويض السمطة يساعد عمى الشعور بالانتماء إلى  (39)جدول رقم 

 .بيئة العمل

 النسبة المئكية التكرار الخيارات

 

 75.0% 30 نعـ
 5.0% 2 لا

 20.0% 8 أحيانا
 100.0% 40 المجمكع
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يتبيف لنا أف أغمبية أفراد العينة يؤكدكف أف تفكيض  (39)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
، في حيف نجد %75السمطة يساعد عمى الشعكر بالإنتماء إلى بيئة العمؿ بنسبة تمدر ب 

، أما بالنسبة لمذيف ينفكف ذلؾ فتمدر %20مف يرل أنو أحيانان ما يتـ ذلؾ بنسبة تمدر ب 
 %.5نسبتيـ ب 

كمف خلبؿ المعطيات الإحصائية يتضح لنا أف جؿ المبحكثيف أكدك عمى اف تفكيض 
السمطة يساعد العماؿ عمى الشعكر بالإنتماء لبيئة العمؿ مف خلبؿ منح الرئيس ثمتو ليـ ك 

 .منحيـ جزء مف إختصاصاتو لإداء الاعماؿ المككمة ليـ

 يوضح مساىمة تفويض السمطة في تحسين إنتاجية العمل (40)جدول رقم 
 النسبة المئكية التكرار الخيارات

 
 92.5% 37 نعـ
 7.5% 3 لا

 100.0% 40 المجمكع
 

أف معظـ المبحكثيف أكدك عمى أف تفكيض  (40)يتبيف لنا مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
% 7.5، في حيف نجد %92.5السمطة يساىـ في تحسيف إنتاجية العمؿ بنسبة تمدر ب 

 .يركف عكس ذلؾ

كعميو نستنتج أف تفكيض السمطة يساىـ في تحسيف الإنتاجية ك ذلؾ مف خلبؿ المياـ 
 .بالأعماؿ في الكقت المناسب ك إتمانو

 وجود الشكاوي بالنسبة لممفوض ليم: يوضح (41)جدول رقم 
 النسبة المئكية التكرار الخيارات

 

 45.0% 18 قميمة
 47.5% 19 متكسطة

 7.5% 3 كبيرة
 100.0% 40 المجمكع
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يركف أنو تكجد شكاكم % 47.5يتبيف لنا أف ىناؾ  (41)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
يركف أنو قميلب ما تكجد شكاكم بالنسبة % 45متكسطة بالنسبة لممفكض ليـ، في حيف نجد 

 % .7.5أما بالنسبة لمذيف يركف أنو تكجد شكاكم كبيرة لممفكض ليـ بنسبة .لممفكض ليـ

 كبالتالي مف خلبؿ المعطيات الإحصائية  نستنتج أنو تكجد شكاكم بالنسبة لممفكض 
 .ليـ ك لكف بنسبة متكسطة ك ذلمؾ يرجع لعدة أسباب

 أسباب الشكاوي لممفوض ليم: يوضح (42)جدول رقم 

النسبة المئكية  التكرار  الخيارات 
 نمص خبرة المفكض ليـ 17 42.5

 ممارسة التعسؼ في إتخاذ المرارات 10 25
عدـ إنصياع العماؿ لممفكض لو كذلؾ ناتج  05 12.5

 عف حساسيات
 إختلبؼ كحيات النظر 1 2.5

 المجمكع 33 82.5
المفمكدة  07 17.5
 المجمكع 40 100

 

 

يتبيف لنا أف أسباب الشكاكم لممفكض ليـ راجع إلى نمص  (42)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
يرجعكف سبب الشكاكم إلى ممارسة % 25، في حيف نجد %42.5الخبرة ك ذلؾ بنسبة 

يرجعكف سبب الشكاكم إلى عدـ انصياع % 12.5التعسؼ في إتخاذ المرارات، في حيف نجد 
 % .2.5العماؿ لممفكض لو، كمنيـ مف يرجعيا إلى اختلبؼ كجيات النظر ك ذلؾ بنسبة 

يتضح لنا أف أسباب الشكاكم لممفكض ليـ راجع إلى نمص الخبرة ك ممارسة التعسؼ في 
 .إتخاذ المرارات ك عدـ إنصياع العماؿ لممفكض لو كذلؾ ناتج عف حساسيات
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 .إذا كان حجم التفويض متناسب مع قدرات الموظفين: يوضح (43)جدول رقم 

 النسبة المئكية التكرار الخيارات

 

 65.0% 26 نعـ

 35.0% 14 لا

 100.0% 40 المجمكع

 

يتضح لنا جؿ المبحكثيف أكدك عمى أف حجـ التفكيض  (43)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
 .ينفكف ذلؾ% 35، في حيف نجد %65متناسب مع قدراتيـ بنسبة تمدر 

كعميو نستنتج أف معظـ المبحكثيف يركف أف حجـ التفكيض متناسب مع قدرات 
 .المكظفيف

 .يوضح توفر المؤسسة محل الدراسة عمى نظام تقييم الأداء (44)جدول رقم 

 النسبةالمئكية التكرار الخيارات

 
 80.0% 32 نعـ
 20.0% 8 لا

 100.0% 40 المجمكع

 

أف جؿ المبحكثيف أكدكا عمى أف المؤسسة محؿ  (44)نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
%  20، في حيف نجد نسبة تمدر ب %80الدراسة تتكفر عمى نظاـ تمييـ الأداء بنسبة تمدر 

 .يركف عكس ذلؾ

ك عميو نستنتج أف المؤسسة محؿ الدراسة تتكفر عمى نظاـ لتمييـ أداء عماليا بحيث 
 .لا يمكف لأم تنظيـ أف يخمك مف نظاـ لتمييـ الأداء لمياس إنتاجية العماؿ
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 .نتائج الأداء تساعد عمى إختيار الأمثل لمموظفين:يمثل (45)جدول رقم 

 النسبةالمئكية التكرار الخيارات

 

 70.0% 28 نعـ
 10.0% 4 لا

 20.0% 8 أحيانا
 100.0% 40 المجمكع

 

أكدكا % 70يتضح لنا معظـ إجابات المبحكثيف بنسبة  (45)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
عمى أف نتائج الأداء تساعد عمى الإختيار الأمثؿ لممكظفيف المفكض ليـ، في حيف نجد 

يركف أحيانان ما تساعد نتائج تمييـ الأداء عمى إختيار المفكضيف ليـ، أما الذيف % 20بنسبة 
 %.10ينفكف ذلؾ تمدر نسبتيـ ب 

ك عميو مف خلبؿ المعطيات الإحصائية يتبيف لنا أف نتائج تمييـ الأداء تساعد في 
 .الإختيار الأمثؿ لممفكضيف ليـ لأنيا تبيف مردكدية ك إنتاجية العماؿ

 يوضح تفويض السمطة بدرجة كبيرة يساعد عمى دقة الأداء (46)جدول رقم 

 النسبةالمئكية التكرار الخيارات

 

 55.0% 22 نعـ
 12.5% 5 لا

 32.5% 13 أحيانا
 100.0% 40 المجمكع

 

يتبيف لنا أف ما يزيد عف نصؼ العينة يؤكدكف عمى أف  (46)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ
أنو % 32.5، في حيف نجد نسبة %55التفكيض بدرجة كبيرة يساعد عمى دقة الأداء بنسبة 
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ما يساعد تفكيض السمطة عمى دقة الأداء، أما لبمية العينة يركف عكس ذلؾ بنسبة أحيانا 
12.5.% 

كعميو مف خلبؿ المعطيات الإحصائية نستنتج أف تفكيض السمطة بدرجة كبيرة يساعد 
 .عمى دقة الأداء

 .يوضح تحقيق تفويض السمطة من رفع الروح المعنويات لمعمال (47)جدول رقم 

 النسبةالمئكية التكرار الخيارات

 
 95.0% 38 نعـ
 5.0% 2 لا

 100.0% 40 المجمكع

 
يتضح لنا معظـ المبحكثيف أكدكا عمى أف تفكيض السمطة  (47)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 

يركف عكس % 5، في حيف نجد نسبة %95يحمؽ مف رفع الركح المعنكية لمعماؿ بنسبة 
 .ذلؾ

 مف خلبؿ المعطيات الإحصائية نستنتج أف تفكيض السمطة يساىـ في رفع الركح المعنكية 
لمعماؿ ك يككف ذلؾ مف خلبؿ منح العماؿ الثمة ك تعزيز رضاىـ ك مشاركتيـ في إتخاذ 

 .المرارات في المسائؿ الإدارية
 .إكتشاف طاقات جديدة عن طريق تفويض السمطة: يمثل (48)جدول رقم 

 النسبةالمئكية التكرار الخيارات

 
 95.0% 38 نعـ
 5.0% 2 لا
 40 %100.0 

%  95يتضح لنا أف معظـ إجابات المبحكثيف بنسبة  (48)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
 في حيف نجد يؤكدكف عمى أف تفكيض السمطة يساىـ عمى إكتشاؼ طاقات جديدة لممؤسسة،

 .يركف عكس ذلؾ% 5نسبة 
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كعميو مف خلبؿ المعطيات يتضح لنا أف تفكيض السمطة يساعد عمى إكتشاؼ 
 .ميارات ك قدرات جديدة لممكظفيف 

 .يوضح تقييم الأداء يكشف عن الأخطاء الصادرة عن المفوض ليم (49)جدول رقم 

 النسبةالمئكية التكرار الخيارات

 
 90.0% 36 نعـ

 10.0% 4 لا

 100.0% 40 المجمكع

أكدكا عمى أف برامج تمييـ الأداء تكشؼ % 90يتضح لنا نسبة  (49)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
 %.10عف الأخطاء الصادرة لممفكض لو،في حيف يرل البعض عكس ذلؾ بنسبة تمدر ب

كعميو نستنتج أف برامج تمييـ الأداء تكشؼ عف الأخطاء الصادرة لممفكض لو لتدراؾ 
 .النمائص ك تصحيحيا

 :تحميل و تفسير الجداول المركبة -5
العلاقة بين نسبة التفويض في المؤسسة و زيادتيا لفرص :يوضح (50)جدول رقم  -6

 .إنجاز الأعمال في الوقت المناسب

 الخيارات
 فرص إنجاز الأعماؿ في الكقت المناسب

 
 أحيانا لانعـ 

نسبة تفكيض السمطة 

 16 3 1 12  درجة كبيرة 
 30.0% 2.5% 7.5% 40.0% 

درجة متكسطة  
 13 1 4 18 

 32.5% 2.5% 10.0% 45.0% 

 6 3 0 3 'درجة قميمة  

 7.5% 0.0% 7.5% 15.0% 

 40 10 2 28  المجمكع

 70.0% 5.0% 25.0% 100.0% 
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يتبيف لنا مف خلبؿ خانات الإتجاه العاـ أف نسبة التفكيض في  (50)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ
، ك الدرجة %45المؤسسة محؿ الدراسة جاءت بنسب متماربة بيف الدرجة المتكسطة بنسبة 

 .%15كيض بدرجو قميمة بنسبة تمدر ب ، في حيف نجد نسبة التؼ%40الكبيرة بنسبة 

أما مف خلبؿ خانات التماطع يتبيف لنا اف معظـ الذيف يركف أف تفكيض السمطة في 
المؤسسة محؿ الدراسة بدرجة متكسطة ك كبيرة أكدك عمى زيادتيا لفرص إنجاز الأعماؿ في 

 .نفكا ذلؾ% 2.5، في حيف نجد نسبة %30ك % 32.5الكقت المناسب بنسبة 

كعميو نستنتج مف خلبؿ المعطيات الإحصائية أف التفكيض سكاء بدرجة متكسطة أك بدرجة 
كبيرة يساىـ في زيادة فرص إنجاز الأعماؿ في الكقت المناسب كىذا يعني اف المؤسسة 
 .محؿ الدراسة تكلي إىتماماَ ليذه العممية الإدارية لما ليا مف إيجابيات عمى أداء العماؿ

متناسب العلاقة بين الرتبة الوظيفية و حجم التفويض الممنوح لمموظفين  (51)جدول رقم 
 .مع قدراتيم

الخيارات 
 حجـ التفكيض الممنكح لممكظفيف متناسب مع قدراتيـ

 
لا نعـ 

الرتبة 
الكظيفية 

 سيرئ إدام محاسب
 1 0 1 
 2.5% 0.0% 2.5% 

 مستشار متصرؼ
 3 0 3 
 7.5% 0.0% 7.5% 

 محمؿ متصرؼ
 13 6 19 
 32.5% 15.0% 47.5% 

 رئيسي متصرؼ
 5 2 7 
 12.5% 5.0% 17.5% 

 متصرؼ
 1 5 6 
 2.5% 12.5% 15.0% 

 رئيسي إدارة ممحؽ
 3 1 4 
 7.5% 2.5% 10.0% 

 المجمكع
26 14 40 

65.0% 35.0% 100.0% 



 الفصل الرابع                                                            الجانب التطبيقي

 

 
123 

يتضح لناأنو حسب الإتجاه العاـ أف أعمى رتبة لممبحكثيف ىي  (51)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ
، في حيف تمييا رتبة متصرؼ رئيسي بنسبة 47.5% متصرؼ محمؿ بنسبة تمدر ب

ثـ نسبة ممحؽ ادراة 15%، في حيف تمييا نسبة رتبة متصرؼ حيث تمدر ب %17.5
، كفي الأخير نسبة رتبة محاسب % 7.5، ثـ رتبة متصرؼ مستشار ب %رئيسي ب 

 .إدارم

أما في خانات التماطع نستنتج أف معظـ المبحكثيف الذيف رتبتيـ متصرؼ محمؿ كالتي تمدر 
 منيـ مف أكدك عمى أف حجـ التفكيض الممنكح متناسب مع قدراتيـ 47.5%نسبتيـ ب 
 .15%،  كمنيـ مف نفى ذالؾ بنسبة تمدر %32.5بنسبة تمدر 

كعميو نستنتج أف معظـ المبحكثيف في المؤسسة محؿ الدراسة رتبتيـ الكظيفية متصرؼ 
محمؿ كىي الرتبة المخصصة لرؤساء المصالح منيـ مف أكدك عمى أف حجـ التفكيض 

متناسب مع قدراتيـ كىذا يعني أف المؤسسة محؿ الدراسة تضع الرجؿ المناسب في المكاف 
 .المناسب

 يوضح العلاقة بين طريقة التفويض و مساىمتيا في تحسين أداء (:52)جدول رقم 
 .العمال

 الخيارات
 طريمة التفكيض

 
 كتابيا شفييا

مساىمة التفكيض في تحسيف 
أداء العماؿ 

أحيانا 
 3 6 9 
 7.5% 15.0% 22.5% 

 لا
 1 1 2 
 2.5% 2.5% 5.0% 

 نعـ
 5 24 29 
 12.5% 60.0% 72.5% 

 %100.0 %77.5 %22.5  المجمكع
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نو حسب خانات الإتجاه العاـ أف معظـ إجابات أ(52)يتضح لنا مف خلبؿ الجدكؿ  رقـ 
المبحكثيف تؤكد عمى أف عممية تفكيض السمطة في المؤسسة محؿ الدراسة تتـ كتابيا بنسة 

 اف التفكيض في المؤسسة محؿ الدراسة  رأكا، في حيف نجد نسبة الذيف%77.5تمدر ب 
 .%22.5شفييا بنسبة 

قرك اف تفكيض السمطة كتابيا يساىـ في أف معظـ المبحكثيف أما في خانات التماطع فنجد أ
ف التفكيض الشفيي كالكتابي أ نفكا  مف،في حيف نجد60 %تحسيف اداء العماؿ بنسبة تمدرب

 .%2.5داء العماؿ بنسبة تمدرب أيساىـ في تحسيف 
يساىـ في زيادة فرص الكتابي ف التفكيض إكعميو نستنتج مف خلبؿ المعطيات الإحصائية 

ىتمامان ليذه إف المؤسسة محؿ الدراسة تكلي أمناسب كىذا يعني اؿكقت اؿنجاز الأعماؿ في إ
، فإف التفكيض الكتابي يمنح داء العماؿأيجابيات عمى إالعممية الإدارية لما ليا مف 

الضمانات المينية لممفكض لو ك يعطيو كامؿ الصلبحيات لأداء ميامو، فإذا كانت عممية 
التفكيض شفيية فيذا معناه غياب الإلتزاـ ك المسؤكلية لممفكض، ككذلؾ تخكؼ المفكض لو 

مف أداء ميامو بكامؿ كجو خكفان مف ظيكر أخطاء ك تجاكزات بالنسبة لممرؤكسيف، فمثلبن ىنا 
فينا نجد تمرد المرؤسيف مما يؤثر عمى - مف أعطاؾ الحؽ في إصدار الأكامر-مف يمكؿ 

 .إنجاز الأعماؿ
العلاقة بين الأمور التي يتم تفويضيا في المؤسسة و مساىمتيا : يوضح (53)جدول رقم

 .في تحسين إنتاجية العمال

 الخيارات
الأمكر التي يتـ تفكيضيا في المؤسسة 

تفكيض  المجمكع
التكقيع 

تفكيض 
الإختصاص 

تفكيض 
الصلبحيات 

مساىمة تفكيض السمطة في 
تحسيف إنتاجية العامؿ 

لا 
 2 0 1 3 
 5.0% 0.0% 2.5% 7.5% 

 نعـ
 10 6 21 37 
 25.0% 15.0% 52.5% 92.5% 

 المجمكع
12 6 22 40 

30.0% 15.0% 55.0% 100.0% 
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يتضح لنا حسب الإتجاه العاـ أف تفكيض الصلبحيات مف  (53)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
، في حيف تمييا نسبة %55الأمكر الأكثر تفكيضان في المؤسسة محؿ الدراسة بنسبة تمدر ب 

، أما بالنسبة لمتفكيض في الإختصاص تمدر نسبتو ب %30تفكيض التكقيع حيث تمدر ب 
15.% 

أما مف خلبؿ خانات التماطع يتضح لنا أف تفكيض الصلبحيات في المؤسسة يساىـ في 
، ك نسبة %2.5،في حيف نجد نسبة %52.5تحسيف إنتاجية العماؿ حيث تمدر نسبتيـ ب 

يركف أف تفكيض الصلبحيات ك الإختصاص عمى التكالي لا يساىماف في تحسيف % 5
 .إنتاجية العماؿ في المؤسسة محؿ الدراسة

ك عميو مف خلبؿ المعطيات الإحصائية نستنتج أف تفكيض الصلبحيات مف الأمكر الأكثر 
تفكيضان في المؤسسة محؿ الدراسة ك التي ليا تأثير عمى إنتاجية العماؿ مف خلبؿ تكميفو 
بالمياـ طكؿ فترة تكظيفو مما يؤدم إلى إكتسابو معارؼ ك ميارات تساعده عمى تطكير 

 .نفسو لمكاكبة الأعماؿ ك إنجازىا بسرعة ك دقة مما يؤدم إلى تحسيف الإنتاجية
العلاقة بين المستوى التعميمي و القرارات التي يتخذىا المفوض : يوضح (54)جدول رقم 

 .لو

 الخيارات
المستكىالتعميمي 

 المجمكع
 جامعي دراسات تطبيمية ثانكم

ؾ في المرارات التي أمما ر
يتخذىا المفكض لو؟ 

 

غير 
 فعالة

 0 0 6 6 
 0.0% 0.0% 15.0% 15.0% 

فعالة 
 3 2 29 34 
 7.5% 5.0% 72.5% 85.0% 

 المجمكع
3 2 35 40 

7.5% 5.0% 87.5% 100.0% 

يتضح لنا حسب خانات الإتجاه العاـ أف المستكل التعميمي  (54)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
، في حيف نجد نسبة المستكل %87.5الغالب عمى ىذه العينة ىك الجامعي بنسبة تمدر ب 

 %.5، ثـ تمييا نسبة مستكل الدراسات التطبيمية تمدر ب % 7.5الثانكم تمدر ب 



 الفصل الرابع                                                            الجانب التطبيقي

 

 
126 

مستكاىـ التعميمي جامعي أكدكا % 72.5أما مف خلبؿ خانات التماطع يتضح لنا أف نسبة
 .نفكا ذلؾ% 15.0عمى أف المرارت التي يتخذىا المفكض لو فعالة،في حيف نجد منيـ بنسبة 

كعميو مف خلبؿ المعطيات الإحصائية نستنتج أف المؤسسة محؿ الدراسة تراعي بدرجة أكلى 
الإحتياجات المستمبمية مف المكل العاممة، فتعمد عمى تكظيؼ الإطارات أصحاب الشيادات 
الجامعية ك التي تككف أكثر فعالية ك تتكجو نحك تحميؽ أىداؼ المؤسسة مف خلبؿ إتخاذ 

قرارات فعالة ذات أىمية كبيرة ك التي تساىـ في تحسيف إنتاجية العماؿ ك إحساسيـ بالإنتماء 
 .الكظيفي لبيئة العمؿ مف خلبؿ إصداره لمرارات ذات أكلكية كبيرة لممؤسسة

و  الأداء الوظيفي لمعمال عمىتفويض السمطة تأثير يوضح علاقة : (55)جدول رقم
 .كيفية تأثيرىا

في نظرؾ ىؿ يؤثر تفكيض السمطة عمى الأداء  الخيارات
 

أحيانا  لانعـ 

كيؼ يؤثر تفكيض السمطة 
 ؟عمى الأداء

 سمبي بشكؿ
1 0 0 1 

2.5% 0.0% 0.0% 2.5% 

 إيجابي بشكؿ
22 9 8 39 

55.0% 22.5% 20.0% 97.5% 
   23 9 8 40 

   57.5% 22.5% 20.0% 100.0% 

مف % 97.5يتبيف لنا مف خلبؿ الإتجاه العاـ أف نسبة  (55)مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
المبحكثيف أكدك عمى أف تفكيض السمطة يؤثر عمى الأداء الكظيفي لمعماؿ بشكؿ إيجابي في 

 .ترل عكس ذلؾ% 2.5حيف نجد 
رأكا أف تفكيض السمطة يؤثر عمى الأداء % 57.5أما بالنسبة لخانات التماطع نستنتج أف 

في حيف نجد % 55الكظيفي لمعماؿ منيـ مف قاؿ أف التأثير يككف إيجابي بنسبة تمدر ب 
يركف أف أحيانا ما % 20، في حيف نجد نسبة %2.5نسبة ضئيمة ترل عكس ذلؾ تمدر ب 

 .يؤثر تفكيض السمطة عمى الأداء بشكؿ إيجابي
كعميو ك بناءن عمى المعطيات الإحصائية نستنتج أف تفكيض السمطة يؤثر عمى الأداء 

الكظيفي لمعماؿ بشكؿ إجابي، فكمما زاد التفكيض زاد أداء العماؿ ك قمت المركزية ك تحسنت 
المردكدية، فتفكيض السمطة يساىـ في تحسيف أداء العماؿ مف خلبؿ إعطائيـ الفرصة في 
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إتخاذ المرارات ك تدريبيـ ك تطكيرىـ لشغؿ مناصب أعمى فبذلؾ يساعدىـ عمى الشعكر 
بالإنتماء الكظيفي لممؤسسة ك بالتالي يسعكف إلى بذؿ جيد أكبر لتحميؽ أىدافيا، فنجاح 

 .المؤسسة يعني نجاح مكظفييا
 .يبين علاقة تفويض التوقيع و فرص إنجاز الأعمال في الوقت المناسب (56)جدول رقم 

 الخيارات
 ماىي الأمكر التي يتـ تفكيضيا في مؤسستؾ؟

تفكيض  المجمكع
 التكقيع

تفكيض 
 الإختصاص

تفكيض 
 الصلبحبات

ىؿ يزيد تفكيض السمطة مف 
فرص إنجاز الأعماؿ في 

 الكقت المناسب

 أحيانا
3 1 6 10 

7.5% 2.5% 15.0% 25.0% 

 لا
0 1 1 2 

0.0% 2.5% 2.5% 5.0% 

 نعـ
9 4 15 28 

22.5% 10.0% 37.5% 70.0% 

 40 22 6 12 المجمكع 

 30.0% 15.0% 55.0% 100.0% 

 

 

حسب الإتجاه العاـ أف تفكيض الصلبحيات مف  (56)يتضح لنا مف خلبؿ الجدكؿ رقـ
، في حيف تمييا نسبة %55 الأمكر الأكثر تفكيضان في المؤسسة محؿ الدراسة بنسبة تمدر بػ 

، أما بالنسبة لمتفكيض في الإختصاص تمدر نسبتو بػ %30 تفكيض التكقيع حيث تمدر بػ
15.% 

مف نسبة المبحكثيف أكدكا عمى أف تفكيض % 22.5أما خانات التماطع فيتبيف لنا أف ىناؾ 
التكقيع في المؤسسة محؿ الدراسة يزيد مف فرص إنجاز الأعماؿ في الكقت المناسب ضئيمة 

، في حيف نجد مف يركف أنو أحيانان ما يساىـ تفكيض السمطة في زيادة فرص إنجاز 
، في حيف عدـ كجكد أم مبحكث ينفي %7.5الأعماؿ في الكقت المناسب بنسبة تمدر ب 

 .عدـ مساىمة تفكيض التكقيع في سرعة إنجاز الأعماؿ
كعميو ك مف خلبؿ المعطيات الإحصائية يتبف لنا أف تفكيض التكقيع يساىـ في زيادة فرص 
إنجاز الأعماؿ في الكقت المناسب كلكف بنسبة ضئيمة لعدـ منح المدير الثمة اللبزمة في 
مرؤسيو ك تفكيضيـ ليـ حؽ ممارسة التكقيع، ك أيضان لحساسية المركز الكظيفي الذم 

 .يشغمكنو
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يوضح العلاقة بين الأمور التي يتم تفويضيا و مساعدتيا عمى الدقة و  (57)جدول رقم 
 الجودة في الأداء

 

 

 الخيارات
ر التي يتـ تفكيضيا في مؤسستؾ كماىي الأـ

المجمكع  تفكيض 
التكقيع 

تفكيض 
الإختصاص 

تفكيض 
الصلبحيات 

ىؿ يساعد تفكيض السمطة 
 بدرجة كبيرك عمى دقة الأداء 

 أحيانا
3 3 7 13 

7.5% 7.5% 17.5% 32.5% 

 لا
1 0 4 5 

2.5% 0.0% 10.0% 12.5% 

 نعـ
8 3 11 22 

20.0% 7.5% 27.5% 55.0% 

 المجمكع
 12 6 22 40 
 30.0% 15.0% 55.0% 100.0% 

 
حسب الإتجاه العاـ أف تفكيض الصلبحيات مف  (57)يتضح لنا مف خلبؿ الجدكؿ رقـ

، فيحيف تمييا نسبة %55 الأمكر الأكثر تفكيضان في المؤسسة محؿ الدراسة بنسبة تمدر بػ
، أما بالنسبة لمتفكيض في الإختصاص تمدر نسبتو بػ %30 تفكيض التكقيع حيث تمدر بػ

15.% 
أما خانات التماطع فيتبيف لنا أنو حسب إجابات المبحكثيف يكجد تمارب بيف الذيف رأكا أف 
التفكيض في الإختصاصات أحيانان ما يساعد في تحميؽ الجكدة ك الدقة في الأداء كالذيف 

، في حيف نجد مف نفى كجكد ىذه العلبقة تمدر نسبتيـ ب  %7.5أكدكا ذلؾ بنسبة تمدر ب 
2.5.% 

كعميو ك بناءن عمى المعطيات الإحصائية نستخمص أف تفكيض الإختصاص في المؤسسة 
محؿ الدراسة يساعد عمى دقة الأداء ك تحميؽ الجكدة بنسبة ضئيمة كىذا يرجعإلى طبيعة 

المؤسسة التي تعتمد بالدرجة الأكلى عمى تفكيض الصلبحيات ك راجع أيضا لطبيعة 
 .المنصب الكظيفي ك لمعينة التي مكجية لرؤساء المصالح
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 نتائج الدراسة: رابعاً 
مف خلبؿ جمع المعطيات مف المجتمع الإحصائي كتحميميا كاختبار فرضيات الدراسة تمكنا 

 : كالمتمثمة في،مف الخركج بنتائج ىذه الدراسة
 نتائج الدراسة في ضوء الفرضية العامة
 :مف خلبؿ الفرضية العامة ك المتمثمة في

ىناؾ علبقة بيف تفكيض السمطة كالأداء الكظيفي لمعماؿ، حيث تبيف لنا مف خلبؿ تحميؿ 
 :البيانات النتائج التالية

حسب إجابات المبحكثيف تبيف لنا أنيتكجد علبقة بيف تفكيض السمطة ك أداء العماؿ في -
،  بحيث تساىـ عممية التفكيض في التمميؿ مف عممية %57.5المؤسسة محؿ الدراسة بنسبة 

تمركز السمطة في أيدم المائد مما يؤدم إلى تسييؿ إنجاز الأعماؿ، فمف خلبؿ تحميؿ 
الجداكؿ تبيف لنا أيضان أف التفكيض يؤثر عمى الأداء داخؿ المؤسسة محؿ الدراسة بطريمة 

 %.55إيجابية بنسبة تمدر ب 
كما تبيف لنا أنو كمما زادت نسبة التفكيض زادت نسبة فرص إنجاز الأعماؿ كتحسيف - 

الأداء، فحسب الدراسة التي أجريت في مديرية الخدمات الجامعية ك الإقامات التابعة ليا 
تبيف لنا أف نسبة التفكيض سكاء أكانت متكسطة أك كبيرة تساىـ في تحسيف الأداء ك إنجاز 

 .عمى التكالي% 30ك  % 32.5الأعماؿ في الكقت المناسب بنسبة تمدر 
 :ك مف خلبؿ تحميؿ بيانات الفرضيات الجزئية تكصمنا إلى النماط التالية

تكجد علبقة بيف تفكيض التكقيع ك سرعة إنجاز : ك المتمثمة في: الفرضية الجزئية الأولى
الأعماؿ، حيث تبيف لنا أف ىناؾ علبقة ك لك كانت قميمة بيف تفكيض التكقيع ك سرعة إنجاز 

 %.22.5الأعماؿ بنسبة تمدر ب 
فعند غياب المفكض تبمى الأعمؿ داخؿ المؤسسة متكفمة لذلؾ يجب تفكيض التكقيعات 

 .اللبزمة لتفادم ذلؾ ك منو يمكف المكؿ أف الفرضية تحممت نسبيان 
 ك المتمثمة في تكجد علبقة بيف تفكيض الصلبحيات ك مساىمتيا :الفرضية الجزئية الثانية

في تحسيف الإنتاجية داخؿ المؤسسة محؿ الدراسة، فمف خلبؿ تكميؼ المفكض لو بالمياـ 
المككمة إليو فإنو يسعى جاىدن لتحميؽ نتائج أفضؿ تعكد عمى المنظمة بالفائدة لإثبات ذاتو ك 

قدراتو ك خبرتو في الميداف، حيث يعتبر التفكيض منح جزء مف صلبحيات الرئيس إلى 
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المرؤسيف ك تكضيح ىذه الصلبحيات ك منحيا بما يتكافؽ مع قدرات ك إمكانيات المكظفيف، 
لضماف إنتاجية عالية، ك منو يمكننا إعتبار أف الفرضية تحممت بنسبة كبيرة تمدر ب 

52.5.% 
 يؤثر التفكيض في الإختصاص عمى تحميؽ الجكدة ك الدقة في :الفرضية الجزئية الثالثة

الأداء، فمف خلبؿ تحديد إحتصاصات المفكضيف ليـ ك المرؤكسيف، يتـ مف خلبليا إنجاز 
الأعماؿ المككمة ليـ بدقة ك جكدة كبيرة، فكؿ مكظؼ مسؤكؿ عمى أعمالو ك بالتالي ضركرة 

 .إبراز كؿ منيـ لمدراتو ك كفاءة أدائو
 %.7.5كعميو يمكننا إعتبار الفرضية محممة بنسبة ضئيمة جدان قدرت ب 

 :توصيات الدراسة: خامساً 
زيادة إىتماـ المؤسسة بعممية تفكيض السمطة كبالخصكص تفكيض التكقيع  -1

 .كالإختصاص لما ليما مف أثر قكم عمى أداء العماؿ
العمؿ تدريب المرؤسيف عمى إستعماؿ السمطة ك ذلؾ مف خلبؿ تدريبيـ ك تنمية  -2

قدراتيـ ك ميارتيـ مف خلبؿ استعماؿ برامج متخصصة تساعد عمى ذلؾ لشغؿ 
 .مناصي أعمى في المؤسسة

تكفير ظركؼ عمؿ جيدة لمعماؿ ك تشجيعيـ عمى المياـ بكظائفيـ عمى أكمؿ زجو  -3
 .مف خلبؿ إعتماد المدير عمى نظاـ المكافاءة ك الترقية

ضركرة منح المفكضيف ليـ ك المرؤسيف كامؿ الصلبحيات لإنجاز المياـ المككمة ليـ  -4
 .لما لذلؾ مف أثر في إنجاح عممية تفكيض السمطة ك نجاح المنظمة

يجب عمى المؤسسة محؿ الدراسة الإعتماد بشكؿ دكرم عمى أنظمة تمييـ الأداء لما  -5
 .ليا مف دكر في حسف إختيار المفكضيف ليـ

تعزيز دكر المرأة في المناصب الإدارية العميا حيث لاحظنا كجكد نسبة قميمة لمفئة  -6
النسكية في منصب رئيس مصمحة ك بالخصكص في الإقامات الجامعية المخصصة 

 . للئناث
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 :خلاصةالفصل
بحيث ، (الزمني، البشرم، المكاني ) تـ مف خلبؿ ىذا الفصؿ التعريؼ بمجالات الدراسة

كما إعتمدنا عمى     ،أجريت الدراسة بمديرية الخدمات الجامعية أدرار كالإقامات التابعة ليا
المنيج الكصفي التحميمي بإستعماؿ الإستبياف كأداة رئيسية كالممابمة كأداة تعزيزية لمكصكؿ 

كالتي مف خلبليما تـ التعرؼ عمى علبقة تفكيض   ،إلى المعمكمات اللبزمة لتدعيـ البحث
كىذا قد شمؿ مجتمع الدراسة عمى رؤساء المصالح   ،السمطة بالأداء الكظيفي لدل العماؿ

 . في مديرية الخدمات الجامعية كالإقامات التابعة ليا
كما تضمف   ،كبما أف مجتمع الدراسة محدد كممصكد فإف العينة المختارة ىي العينة المصدية

ىذا الفصؿ التعريؼ بخصائص مجتمع الدراسة المتعممة بالبيانات الشخصية ككذلؾ قمنا 
. بعرض كتحميؿ البيانات كالفرضيات كُصكلان إلى النتائج المستخمصة كالتكصيات
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 :خاتمة
تعد عممية تفكيض السمطة في مجاؿ الإدارة مف أبرز الأساليب المرتبطة بالعمميات الإدارية 
التي تساىـ في الأداء الكظيفي لمعماؿ،  فإف كانت السمطة ىي مفتاح كظيفة المدير فإف 

 .تفكيضيا أساس نجاح المنظمة
ك قد ىدفت الدراسة الحالية إلى محاكلة التعرؼ عف كثب عمى الكاقع الفعمي لعلبقة عممية 

تفكيض السمطة بالأداء الكظيفي لمعماؿ، كما ىدفت لمكشؼ عف طبيعة العلبقة بيف 
بينتفكيضالتكقيعكسرعةإنجازالأعماؿ، كتفكيض الصلبحيات ك تحسيف إنتاجية العماؿ،  ك 

العلبقة بيف التفكيض في الإختصاص ك تحميؽ الجكدة في الأداء، فكانت النتائج تؤكد عمى 
إجابيتيا بنسب متفاكتة، حيث يعتبر تفكيض التكقيع  مف أبرز الأعماؿ الإدارية التي تساىـ 
في تسريع العمميات الإدارية ك إنجاز الأعماؿ في الكقت المناسب، أما بالنسبة لمعلبقة بيف 

تفكيض الصلبحيات كتحسيف الإنتاجية فإنو مف الضركرم تحديد الصلبحيات التي يتـ 
تفكيضيا لضماف أداء جيد ك إنتاجية عالية، أما بالنسبةلمتفكيض في الإختصاص  فإنو 
يمعب دكر إيجابي في  تحميؽ الجكدة في الأداء لدل المكظفيف مف خلبؿ التحكـ في  

 .إختصاصات المفكضيف إلييـ ك المرؤسيف لضماف الدقة في الأداء
ك بناءن عمى ما تكصمت إليو ىذه الدراسة مف نتائج نستخمص أف لعممية تفكيض السمطة 

علبقة إرتباطية بالأداء الكظيفي لرؤساء المصالح في مديرية الخدمات الجامعية كالإقامات 
التابعة ليا، حيث يمكننا المكؿ أف ما تـ طرحو مف تساؤلات ك فرضيات قد أجابت عنيا  
النتائج المتكصؿ إلييا ك أثبتت صحتيا بنسبة كبيرة، ك بالرغـ مف ىذا فإنو لا تخمك أم 

دراسة مف بعض النمائص، إلا أف ىناؾ العديد مف المسائؿ التي أثارىا مكضكع دراستنا ك 
.التي يمكف أف تككف تمييدان لدراسات أخرل تتعمؽ بعممية تفكيض السمطة ك الأداء الكظيفي



 

 



 قائمة المصادر والمراجع

 

 
134 

 المصادر: أولا

 .  بركاية حفص عف عاصـ المرآف الكريـ، -1

 .المراجع: ثانياً 
 الكتب  -1

. 2005 الدار الجامعية، ب ب، ،، ب طإدارة المكارد البشريةأحمد ماىر،  -01
، الطبعة الثانية، إدارة المكارد البشرية رؤية إستراتيجية معاصرة أحمد سيد مصطفى،  -02

 .ـ2008د، الماىرة، .ب

، الطبعة الأكلى، دار المسيرة لمنشر التطكير التنظيمي كالإدارملؼ السكارنة، خبلبؿ  -03
 .ىػ1430-ـ2009كالتكزيع، عماف، 

ط، دار اليازكرم العممية لمنشر -، بالإدارة الحديثة نظريات كمفاىيـ بشير العلبؽ،  -04
 .ـ2008كالتكزيع، عماف، الأردف، 

، الطبعة الأكلى، المبادئ كالاتجاىات الحديثة في إدارة المؤسساتلكط، ب حسف إبراىيـ  -05
ـ، 2005-ىػ1425لبناف، -دار النيضة العربية، بيركت

ط، دار النيضة .، بالمكارد البشرية مف منظكر استراتيجيحسف إبراىيـ بمكط،  -06
 .ـ2002لبناف، -العربية، بيركت

، الطبعة مينجية البحث العممي مدخؿ لبناء الميارة البحثيةحسيف محمد كاد الحيكرم،  -07
 .ىػ1434-ـ2013الأكلى، دار صفاء لمنشر كالتكزيع، عماف، 

دارة المكارد البشريةطاىر محمكد الكلبلده،  -08 ، الطبعة الأكلى، دار عالـ الثمافة تنمية كا 
 . ق1428-ـ2008لمنشر كالتكزيع، عماف، 

، الطبعة الأكلى، دار المنيؿ إدارة المكارد البشرية كاتجاىات كممارساتكامؿ بربر،  -09
 .ىػ1429-ـ2008لمبناني، 

الإدارة أصالة المبادئ ككظائؼ المنشأة مع حداثة كتحديات :  كامؿ محمد المغربي -10
-ـ2007، الطبعة الأكلى، دار الفكر ناشركف كمكزعكف، الأردف، عماف، 21المرف الػ 

 .ق1428
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، الطبعة الأكلى، دار المنياج لمنشر كالتكزيع، إدارة المكارد البشريةمجيد الكرخي،  -11
 .ـ2016-ىػ1436الأردف، - عماف

، الطبعة الأكلى، المناىج لمنشر كالتكزيع، مؤشرات الأداء الرئيسية مجيد الكرخي،  -12
 ـ2005-ىػ1436عماف الأردف، 

، عالـ إدارة المكارد البشرية مدخؿ استراتيجيمؤيد سعيد السالـ، عادؿ حرحكش صالح،  -13
 .2002الكتب الحديثة، الأردف، 

جراءات العمؿمكسى المكزم،  -14  .2007 عماف، ،، الطبعة الثانية، دار كائؿالتنظيـ كا 

ط، دار كائؿ لمنشر، .، بالتطكير التنظيمي أساسيات ك مفاىيـ حديثةمكسى المكزم،  -15
 .سنة نشر.،بالاردف

، الطبعة الأكلى، الممارسة- الكظائؼ- الإدارة المعاصرة المبادئ مكسى خميؿ،  -16
 .2005المؤسسة الجامعية لمدراسات كالنشر كالتكزيع، لبناف، 

نيضة اؿ، مكتبة البحث العممي لتصميـ المنيج كالإجراءاتمحمد الغريب عبد الكريـ،  -17
 .1987الشرؽ، الماىرة، 

، الطبعة التمكيف الكظيفي كدكره في تعزيز المدرات البشريةمحمد جماؿ أبك المجد،  -18
 .ـ2008-ىػ1429لبناف، - الأكلى، دار ابف جزـ لمطباعة كالنشر كالتكزيع، بيركت

ط، دار الكفاء لدينا الطبع، الإسكندرية، .،بإدارة المكارد البشرية محمد حافظ حجازم،  -19
2005. 

، منيجية البحث العممي المكاعد ك المراحؿ ك التطبيماتمحمد عبيدات كآخركف،  -20
  .1999ؿ لمنشر، عماف، ئ، دار كاالطبعةالثانية

، الطبعة الأكلى، دار المنار،  الإداريةالاختصاصاتفكيض في تاؿمحمد فتكح عثماف،  -21
 .ـ1986الماىرة، 

، الطبعة الأكلى، دار مبادئ الإدارة كظائؼ المنظمةمحمكد أحمد فياض كآخركف،  -22
 .ىػ1431-ـ2010صفاء لمنشر كالتكزيع، عماف، 
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ط، عالـ الكتب الحديث لمنشر .، بالإدارة مبادئ كأساسياتنبيؿ ذنكف الصائع،  -23
 .ـ2010كالتكزيع، عماف، 

، الطبعة الأكلى، دار الثمافة لمنشر كالتكزيع، عماف، الميادة الإداريةنكاؼ كنعاف،  -24
  .ـ2009

، الطبعة الأكلى، دار كائؿ إدارة المكارد البشرية مدخؿ إستراتيجي سييمة محمد عباس،  -25
 ـ 2003الأردف، -لمنشر، عماف

، مدخؿ استراتيجي لتعظيـ المدرات إدارة المكارد البشريةسيد محمد، جاد الرب،  -26
 .ـ2009-2008ب، .ش، ب.د.ط، ب.التنافسية، ب

، الطبعة الثالثة، دار كائؿ إدارة المكارد البشريةسييمة محمد عباس، عمي حسيف عمي،  -27
 .ـ2007الأردف، - لمنشر كالتكزيع، عماف

ديكاف ط،.، بمدخؿ لمنياج البحكث الإجتماعيةسلبطنية بمماسـ كحساف جيلبني، -28
 .ـ2014د، .المطبكعات الجامعية، ب

، الطبعة الأكلى، التطكير التنظيميسماح عبد المطمب عامرك علبء محمد سيد قنديؿ،  -29
 .ق1431-ـ2010دار الفكر ناشركف كمكزعكف، عماف، الأردف، 

، الطبعة الأكلى، دار مجدلاكم الأصكؿ كالتطبيمات... الإدارة المعاصرةم،سناف المكسك -30
 ىػ1425ـ، 2004لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، 

، الطبعة الأكلى، دار إدارة المكارد البشرية كتأثيرات العكلمة عميياسناف المكسكم،  -31
 .ـ2004-ىػ1425جدلاكم، عماف، ـ

، دار النيضة العربية لمطباعة كالنشر، الإدارة العامة عادؿ حسف كمصطفى زىير،  -32
 .بيركت

، دار المعرفة الجامعية، السمكؾ الإنساني في المنظماتعاشكر أحمد صمر،  -33
 .2005الإسكندرية، 

 .1982، مكتبة كىبة الماىرة، 8، طأصكؿ البحث العمميعبد الباسط محمد حسف،  -34

ط، .، بتسيير المكارد البشرية مفاىيـ أساسية كحالات تطبيميةعبد الفتاح بكخمخـ،  -35
 .ش.س.دار اليدل، عيف ميمة، الجزائر،ب
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، الطبعة الأكلى، دار المسيرة مبادئ الإدارة العامة عبد العزيز صالح بف حبتكر،  -36
 ىػ1430-ـ2009لمنشر كالتكزيع، عماف الأردف، 

ط، الدار الجامعية، -، بأصكؿ عمـ الإدارة العامةعبد الغني بيسكني عبد الله،  -37
 .ـ1983بيركت، 

ط، الدار .، بمبادئ الإدارة مدخؿ الأنظمة في تحميؿ العممية الإداريةعمي شريؼ، -38
 .2001الجامعية، الإسكندرية، 

، الطبعة البحث العممي كمناىجو في العمكـ الاجتماعية كالسمككيةعمار الطيب كشركد،  -39
 ـ2008-ىػ1428الأكلى، دار المناىج لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، 

، الطبعة الثانية، (الجامعية)دليؿ الباحث في المنيجية ككتابة الرسائؿ عمار بكحكش،  -40
 .المؤسسة الكطنية لمكتاب الجزائر

، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف، إدارة المكارد البشرية المعاصرةعمر كصفي عميمي،  -41
 .ـ2005الأردف، 

، 1، طاتجاىات معاصرة في إدارة المكارد النظرية كالتنظيميةعصاـ الديف أميف أكعمفة،  -42
 .ـ2005مؤسسة طيبة، 

السمكؾ التنظيمي في إدارة المؤسسات فاركؽ عبده فميو، السيد محمد عبد المجيد،  -43
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 الجميكرية الجزائرية الديممراطية الشعبية
 كزارة التعميـ العالي كالبحث العممي

  أدرار–جامعة أحمد دراية 
 

 عمـ الاجتماع: فرعكمية العمكـ الإنسانية كالاجتماعية كالعمكـ الإسلبمية                
 تنظيـ كعمؿ: تخصصقسـ العمكـ الاجتماعية                                             

 

 استمارة بحث

 :تحية طيبة وبعد

في إطار الدراسات كالبحكث العممية، كضمف إعداد رسالة تخرج لنيؿ شيادة الماستر 
تفكيض السمطة كأثرىا عمى الأداء الكظيفي لدل العماؿ مف كجية نظر رؤساء »: بعنكاف

 . أدرار كالإقامات التابعة ليا–دراسة ميدانية بممر مديرية الخدمات الجامعية . «المصالح

أرجك منكـ تعبئة ىذه الاستمارة كأحيطكـ عممان بأف المعمكمات التي سكؼ تدلكف بيا 
 .سكؼ تككف في سرية تامة كلا تستخدـ إلا لأغراض البحث العممي

 .كفي الأخير تمبمكا منا فائؽ الاحتراـ كالتمدير

 .في المكاف المناسب (x)كضع علبمة : ملاحظة

 من إعداد الطالبين                                           إشراف الأستاذ
 بكىناؼ عبد الكريـ. بف جابر أـ ىاني                                     د -

 غكؿ أبك بكر -

 

 01الملحق رقم 



 

 

 .ـ2019-2018: الموسم الدراسي

 .البيانات الشخصية: المحور الأول

 ذكر                 أنثى:            الجنس -1

 ] فما فكؽ60]            ]60-41]        ]40-20]مف :    السف -2

 (ة)أرمؿ       (ة)مطمؽ        (ة)متزكج           (ة)أعزب: الحالة العائمية -3

 :..................................................................المستكل التعميمي -4

 ] سنكات فأكثر9]          ] سنكات8-6]مف       ] سنكات5-3]مف : مدة الخدمة -5

 :..................................................................الرتبة الكظيفية -6

 .تفويض السمطة: المحور الثاني

 حسب رأيؾ ىؿ تيتـ المؤسسة بعممية التفكيض ؟       نعـ               لا -7

 ما ىي نسبة تفكيض السمطة في مؤسستؾ ؟     -8

 درجة كبيرة                 درجة متكسطة                    درجة قميمة

 ما ىي الأمكر التي يتـ تفكيضيا في مؤسستؾ؟  -9

 تفكيض التكقيع          تفكيض الاختصاص           تفكيض الصلبحيات
 ..........................................................................أخرل أذكرىا

 ما ىي الأسباب التي تيدؼ مؤسستؾ تحميميا مف خلبؿ عممية التفكيض ؟ -10

  التخفيؼ مف عبء العمؿ لمرئيس 

  منح الثمة لممرؤكسيف كتعزيز رضاىـ 

 السرعة في إنجاز الأعماؿ 

 أخرل أذكرىا.................................................................... 

 ما ىي الأسباب التي قد تجعمؾ لا تمكـ بعممية التفكيض ؟ -11



 

 

 انعداـ الثمة في المرؤكسيف ؟ 

  الانفراد بالسمطة 

 خكؼ الرئيس مف فمداف مركزه 

 أخرل أذكرىا.................................................................... 

ما ىي المعايير التي تعتمد عمييا مؤسستؾ عند تفكيض السمطة لممكظفيف المفكض  -12
ليـ؟        الكفاءة المينية                    الخبرة المينية              المكانة 

 الاجتماعية 

 ...........................................................................أخرل أذكرىا

 شفييان                  كتابيان :              كيؼ تتـ عممية التفكيض -13

 ىؿ يمكـ المفكض بتحديد المياـ التي ينبغي لممفكض ليـ عمميا ؟       -14

              دائمان                     أحيانان              نادران               أبدان 

برأيؾ ىؿ يتمتع المفكض لو بالصلبحيات كالسمطات الكاممة لأداء المياـ المفكضة  -15
 ليـ؟                نعـ                   لا

 ما رأيؾ في المرارات التي يتخذىا المفكض لو ؟     فعالة        غير فعالة          -16

 مف ىـ المكظفيف الذيف تفكض ليـ السمطة في مؤسستؾ ؟          -17

               إطارات                   أعكاف تحكـ             أعكاف تنفيذ 

ىؿ سبؽ كأف حدث سكء تفاىـ بينؾ كبيف مرؤكسيؾ حكؿ اتخاذ أحد المرارات  -18
 المفكضة؟        نعـ                 لا              أحيانان 

 :حكؿ ماذا'' بنعـ''إذا كانت الإجابة 

 انعداـ الخبرة لممفكض لو  -

 سكء اختيار المفكض لو -

 تدخؿ المفكض في أعماؿ المفكض لو -



 

 

 ....................................................................أخرل أذكرىا -

ىؿ يعطي الرئيس اىتمامان لممرارات التي يتخذىا المفكض لو كيتحمؿ مسؤكليتيا ؟      -19
 نعـ                   لا

نجازىا ؟     دائمان        أحيانان        نادران  -20  ىؿ يمكـ الرئيس بمراقبة الأعماؿ كا 

 

 مف خلبؿ تجربتؾ ما ىي المزايا التي تنجـ عف تفكيض السمطة ؟ -21

 تطكير أداء العماؿ لشغؿ مناصب أعمى  -

 زيادة الدافعية لمعمؿ -

 أخرل أذكرىا -

 ىؿ كاجيتؾ صعكبات عند اعتماد عممية التفكيض ؟     نعـ         لا  -22

 إلى مف ترجع ىذه الصعكبات ؟'' بنعـ''إذا كانت الإجابة 

 صعكبات ترجع لؾ شخصيان  -

 صعكبات ترجع لممرؤكسيف -

 صعكبات ترجع لممنظمة -

 في رأيؾ ىؿ حجـ العمؿ المككؿ لممفكض لو محدد ككاضح ؟     -23

               دائما          أحيانان                  نادران 

 .تأثير تفويض السمطة عمى الأداء: المحور الثالث

حسب رأيؾ ىؿ تزيد عممية تفكيض السمطة مف فرص إنجاز الأعماؿ في الكقت  -24
 المناسب ؟ 

         نعـ                      لا                   أحيانان 

 ىؿ يزيد تفكيض السمطة مف زيادة كلاء العماؿ لممؤسسة ؟     نعـ          لا -25



 

 

 في نظرؾ ىؿ يساىـ عممية التفكيض في التمميؿ مف عبء العمؿ عف الرئيس ؟   -26

       دائمان                  أحيانان                 نادران 

 في نظرؾ ىؿ يؤثر تفكيض السمطة عمى أداء العماؿ داخؿ المؤسسة ؟ -27

       نعـ                      لا                   أحيانان 

 كيؼ يؤثر تفكيض السمطة عمى الأداء ؟   بشكؿ إيجابي         بشكؿ سمبي -28

 

 ىؿ في نظرؾ تفكيض السمطة يساىـ في تحسيف أداء العماؿ ؟  -29

        نعـ              لا             أحيانان 

 فكيؼ ذلؾ ؟'' بنعـ''إذا كانت الإجابة 

 زيادة الجيد في العمؿ  -

 إتماف العمؿ -

 المياـ بالعمؿ في الكقت المناسب -

 ....................................................................أخرل أذكرىا -

مف كجية نظرؾ ىؿ تفكيض السمطة يساعد عمى الشعكر بالرضا الكظيفي داخؿ  -30
 العمؿ ؟       نعـ             لا               أحيانان 

مف كجية نظرؾ ىؿ تفكيض السمطة يساعد عمى الشعكر بالإنتماء إلى بيئة العمؿ ؟    -31
 نعـ             لا               أحيانان        

مف خلبؿ تجربتؾ ىؿ ترل أف عممية تفكيض السمطة تساىـ في تحسيف إنتاجية  -32
 العامؿ ؟     نعـ                        لا

 ىؿ تكجد شكاكل بالنسبة لممفكض ليـ ؟     قميمة        متكسطة         كبيرة -33

 :في رأيؾ ما ىي أسباب ذلؾ

 نمص خبرة المفكض ليـ  -



 

 

 ممارسة التعسؼ في اتخاذ المرارات -

 ....................................................................أخرل أذكرىا -

 مف كجية نظرؾ ىؿ حجـ التفكيض الممنكح متناسب مع قدرات المكظفيف ؟  -34

          نعـ                لا

 ىؿ تعتمد مؤسستؾ عمى نظاـ تمييـ الأداء ؟      نعـ                  لا -35

 في نظرؾ ىؿ نتائج تمييـ الأداء تساعد عمى الاختيار الأمثؿ لممفكض ليـ ؟   -36

         نعـ              لا             أحيانان 
 ىؿ تفكيض السمطة بدرجة كبيرة يساعد عمى دقة الأداء ؟  -37

         نعـ                لا             أحيانان 

 مف خلبؿ تجربتؾ ىؿ يحمؽ تفكيض السمطة رفع الركح المعنكية لمعماؿ ؟   -38

        نعـ                  لا

 في نظرؾ ىؿ يكتشؼ تفكيض السمطة عمى طاقات جديدة في مؤسستؾ ؟  -39

        نعـ                   لا

 ىؿ تمييـ الأداء يكشؼ عف الأخطاء الصادرة عف المفكض ليـ ؟  -40

        نعـ                   لا
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 الجميكرية الجزائرية الديممراطية الشعبية

 كزارة التعميـ العالي كالبحث العممي

 جامعة أحمد دراية أدرار

كمية العمكـ الإنسانية كالاجتماعية كالعمكـ الإسلبمية                                  فرع 
 عمـ الاجتماع

قسـ العمكـ الاجتماعية                                                             
 تخصص تنظيـ كعمؿ 

 دليؿ الممابمة

 إذا قمت بعممية التفكيض عمى أم أساس تمكـ بإختيار المفكضة ؟- (1

 ىؿ تمكـ بمتابعة الأعماؿ التي قمت بتعكيضيا ؟- (2

 في حالة قياـ المفكض إليو بالأعماؿ المفكضة لو ماىي أنكاع المكافأت الممدمة لو ؟-(3

  ؟  التي تتخذىا في حؽتكفي حالة عكس ذلؾ ماىي الإجراءا- (4

 ككنؾ قائد المؤسسة ماىي العكامؿ الدافعة لنجاح عممية التفكيض في مؤسستؾ ؟- (5

 في نظرؾ ىؿ تفكيض السمطة يؤثر عمى أداء العماؿ داخؿ المؤسسة ؟- (6

 ماىي الأسباب التي جعمتؾ تمكـ بعممية التفكيض ؟-  (7

  البرامج المعتمدة مف طرؼ مؤسستؾ لتميـ عماليا ؟مماه- (8

 ىؿ تساعد نتائج تمييـ الأداء عمى الإختيار الأمثؿ لممفكضيف إلييـ ؟- (9

ىؿ تستطيع المكؿ بأف عممية تفكيض السمطة تساعد عمى حفز العمميات عمى - (10
 تخطيط أكقاتيـ لإنجاز المياـ بشكؿ أفضؿ ؟
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الممخص 

لمد جاءت ىذه الدراسة لمكشؼ عف طبيعة العلبقة بيف تفكيض السمطة ك الأداء الكظيفي لمعماؿ مف كجية نظر رؤساء 
كالإقامات التابعة ليا، حيث تـ الاعتماد عمى المنيج الكصفي التحميمي لعينة - أدرار– المصالح في مديرية الخدمات الجامعية 

لاعتماد عمى الإستبياف كأداة رئيسية ك الممابمة كأداة تعزيزية لجمع البيانات ك تحميميا مف ا رئيس مصمحة، ك40قصدية بمغت 
: حيث تكصمنا إلى النتائج التالية (spss- version 20)خلبليا استخداـ البرنامج الإحصائي 

. كجكد علبقة بيف تفكيض السمطة ك الأداء الكظيفي لمعماؿ-

. تكجد علبقة بيف تفكيض التكقيع ك سرعة إنجاز الأعماؿ- 

. تكجد علبقة بيف تفكيض الصلبحيات ك تحسيف الإنتاجية- 

. تكجد علبقة بيف التفكيض في الإختصاص ك تحميؽ الجكدة في الأداء

 تفكيض السمطة، تفكيض التكقيع، تفكيض الصلبحيات، تفكيض الاختصاص، الأداء الكظيفي، الإنتاجية، :الكممات المفتاحية
.  سرعة الانجاز

The summary 

This study is intended to reveal the nature of  the relation between the power delegation 
and the functionnel performances of the workers.From one side, the chief services of the 
university social commitee-Adrar- and the residential cities . 

For this we relied on an analytical approch and descriptive on a sample of 40  
chiefdepartement we focus on a questionnaire as a pricipal tool and an interview as a 
consolidation in order to get information and study them through statistical program (spss side20). 
The results show that: 

-There is a relationship between the autority delegation and the functional work of he workers . 

-There is a relationship between the delegatinsingnature and speed of works. 

-there is a relationship between powers and Improving production. 

-There is a relqtionship between delegation of specialization and quality control. 

Keywords: delegation of authority, delegation of signature, delegation of powers, delegation of 
jurisdiction, performance, productivity, speed of delivery. 

 



 

 

Le résumé: 

Cette étude est venue afin de soulever la nature des liens entre la délégation de pouvoir 
les performances fonctionnels des travailleurs . 

D'une part des chefs de service dans la direction des œuvres universitaires –ADRAR et 
les résidences qui les appartient . 

Pour cela on a compté sur une approche descriptif et analytique sur une liste de 
spécimen de 40 chefs personnels¸ en s'appuyant sur des questionnaires connue dispositif 
principal et des entretiens comme consolidation afin de recueillir les données puis les analysées a 
travers l'élaboration du programme de statistique (spss-version20) on a obtenu les résultats 
suivants : 

-l'existence d'un lien entre la délégation de pouvoir et les performances fonctionnelles des 
travailleurs.  

 -l'existence d'un lien entre la délégation de signature et l'achèvement de rapide des travaux.  

-l'existence d'un lien entre l'autorité et l'amélioration de la productivité.  

-l'existence d'un lien entre l'autorité des compétences et la réalisation des performance de 
qualité.  

Mots-clés: délégation de pouvoirs, délégation de signature, délégation de pouvoirs, délégation 
de pouvoirs, performance, productivité, rapidité d'exécution. 

 


