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 الإهداء
 قال تعالى " و قضى ربك أن لا تعبدوا إلا إياه و بالوالدين احسانا "

أىدي ثمرة جيدي ىذا إلى الذي أحسن توجييي و رعايتي و إرشادي و تكبد العناء 
من أجل سعادتي إلى الذي رسم لي طريق النجاح و كان لي في الوقت نفسو أبا و 

 أخا و صديقا أبي حفظو الله .
كان بطنيا لي وعاء و حجرىا لي وطاء و صدرىا لي سقاء إلى القمب إلى كل من 

إلى التي قاسمتنا أفراحنا و أحزاننا و أمالنا  عطاءالذي يفيض كل لحظة بالحب و ال
 صغارا و كبارا إليكِ مثمي الأعمى أمي أطال الله في عمرك .

تكتمل  إلى من وجدت في طياتيم معاني الإخلاص و الوفاء إزاء عونيم لي و لا
 فرحتي إلا بوجودىم إخوتي حفظيم الله و رعاىم .

إلى كل من ترعرعت بينيم في كنف المحبة و الإخلاص أصدقائي و صديقاتي قسم 
 "  .  , سمية, زينب, خديجةيمينةشة, ئعا عمم الإجتماع تنظيم و عمل خاصة " 

قي بالعمم و إلى كل من مد لي يد العون من قريب أو بعيد إلى الذين أناروا لي طري
أثروا رصيدي المعرفي أساتذتي الأفاضل و أخص بالذكر أساتذة عمم الإجتماع 

 تنظيم و عمل .
 و التحية الخالصة إلى من زرع بذرة عمل في طريقي

 أسقييا اليوم بدموع فرحتي .

 نجاة
 



 ر و تقديرشك
ىاديًا و بشيرًا, و الحمد لله عمى ما  –صمى الله عميو و سمم  -ا فينا محمدً  بعثالحمد لله الذي 

الحمد الله الذي بحمده تتم النعم والشكر لمقائل في محكم  أسبغ عمينا من نعمٍ ظاىرةٍ و باطنة, , و
والصلاة  لجلال وجيك و عظيم سمطانكفمك الحمد ربِ كما ينبغي  ن شكرتم لأزيدنكم(ولئ):  تنزيمو

 . والسلام عمى نبينا وحبيبنا محمد وعمى آلو وصحبو أجمعين، وبعد
عمى توفيقو لإتمام ىذه الدراسة فيو أحق بالشكر   -وجـل عز –أتوجو بالشكر والثناء بداية إلى الله

 الى .و الثناء سبحانو و تع
 الخالص العميق مقروناً بجزيل العرفـانبشعور غامر بالتقدير والوفاء ، أتقدم بشكري و 

والإمتنان إلى كل من تفضل وأثرى جوانب ىذا البحث، سواء برأي أو توجيو أو نصيحة أو ساىم في 
 بوىناف عبد الكريم أستاذي القدير و مشرفي الفاضل ىذا العمل ولو بجزء يسير، وفي مقدمة ىؤلاء

ميم، وكذلك عمى ما لمستو من حـسن خمقـو من الإشراف والتوجيو والتع عمى ما تفضل بو عمي
فمو مني جزيل الشكر  , وحرصو الشديد عمى إتمام و إخراج ىذا العمل عمى أحسن صورة,وتواضـعو

 .لفعل الخير دائماً وأبداً  والله عني خير الجزاء ووفق هو جزا ,وعظيم الامتنان
و عرفانا مني بالجميل أتقدم بأسمى آيات الشكر و التقدير لمسادة الأفاضل أعضاء لجنة المناقشة 

لقبوليم مناقشة عممي المتواضع, الذين لا غنى لي عن ملاحظاتيم و توجيياتيم التي حتما 
 ستفيدني .

و عمداء الكميات كما يطيب لي أن أتوجو بالشكر و التقدير و العرفان لكل الأساتذة رؤساء الأقسام, 
تعاونيم تفضميم لملأ إستمارة بحثي وعمى ما قدموه لي من نصح و توجيو, فشكرا ليم عمى  عمى

 كل التقدير و الإحترام و جزاىم الله عني كل خير . ليم مني ,معي و رحابة صدرىم
ة جميع من درسني في قسم العموم الإجتماعيوكل الشكر وعظيمه يذهب إلى أساتذتي الأجلاء 

 أتضرع لله عز و جل أن يجعمو في ميزان أعماليم .
لمساندتيما و و الشكر الخاص إلى والديا نبع العطاء الصافي حفظيما الله و أطال في عمرىما 

 .طوال فترة بحثي  لي دعميما
أو أنار لي طريقا, في سبيل خروج و لا أنسى أن أشكر كل من أسيم معي بعمم, أو ذلل لي عقبة, 

 عممي ىذا إلى حيز الوجود, فجزاىم جميعا خير الجزاء, و أثابيم عمى ما قدموه .
كما أسألو سبحانو أن يجعل عممي كمو صالحا, و لوجيو خالصا, و أن يجعمني ممن تعمم العمم و 

 عممو, و آخر دعوانا أن الحمد لله رب العالمين .
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تطــورا   )خدماتیــة أو كانــت قتصــادیةإ( ختلافهــا، إ علــى المؤسســاتلــم تعــرف 

 علــى منــه الثــاني النصــف وفــي العشــرین القــرن فــي عرفتــه كالــذي وتعقیــدا بــل وتقــدما،

 الحدیثـة التقنیـات وتوظیـف السـریع التكنولـوجي التقـدم ذلـكى أدى إلـ وقـد وجه التحدید،

 أقســـامها عـــدد فـــي بالتوســـع تســـمتإ مؤسســـات ظهـــرت لـــذلك المباشـــر فكـــان المخـــاض

نوعـا كمـا البشـریة المـوارد مـن مزیـد توفر الوضع هذا تطلب وقد وحداتها، و وإداراتها  وِّ

 البشــري بــالمورد هتمــامالإ معــه أصــبح الــذي الشــيء ل،مــالع لمتطلبــات آلیــة كاســتجابة

  .ضرورة تفرض نفسها داخل أي تنظیم 

 علـــى– الحدیثـــة الإدارة تمیـــز میـــزة البشـــري بـــالمورد العنایـــة أصـــبحت بـــل و

إذ یعتبــر العنصــر البشــري مــن أهــم  –مســتویات هــذه العنایــة و هــذا الإهتمــام  اخــتلاف

 نجــاح المنظمــات حیــث تــولي لــه القیــادات إهتمامــا رئیســیا مــن خــلال البحــث عناصــر

 و یسـعى المسـؤولون إلـى أن یصـل، ؤثرة في إنتاجیة و كفاءة العـاملینالعوامل الم عن

 هو لتحقیــق هــذا الهــدف تعمــل هــذ، نــةالعــاملون فــي إنتــاجیتهم إلــى أقصــى كفــاءة ممك

  .ل رفع المقدرة على الأداء لدیهمالإدارات على إكسابهم المهارات المختلفة من أج

وبمـــا أن التغییـــر الســـریع و المســـتمر هـــو الســـمة الواضـــحة لهـــذا العصـــر فـــإن        

بمسـتویات مختلفـة  -النتیجة الحتمیة لذلك هو ما تتعـرض لـه القیـادات فـي المنظمـات 

مــن تزایــد الأعبــاء و تضــخم الأعمــال و المهــام مــع صــعوبة إدارة كــل تلــك الأعمــال  -

وع بـین إداریـة و فنیـة و إدارة علاقـات إنسـانیة مهام متعددة تتن، فیقع على عبء القائد

في خضم هذا التشعب و التوسع في الأعمال یكون من الحكمة بمكان أن یتخذ القائـد 

ــــوم بجمیــــ ــــا أن تق ــــویض الســــلطة إذ أنــــه مــــن الصــــعب علــــى الإدارات العلی ــــراره بتف ع ق

بـطء تنفیـذ فربط السـلطة فـي یـد مـدیر واحـد یـؤدي إلـى ، الأعمال التفصیلیة و التنفیذیة

  .الأعمال و تراكم المهام و منه تزاید الأعباء 
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ولقد خلق هدا الطرح و أوجـد علـى سـاحة البحـوث التنظیمیـة مـا یسـمى بدراسـة 

تفــویض الســلطة و ذلــك علــى إعتبــار أن تفــویض الســلطة أحــد أهــم عناصــر الإدارة و 

لعــل ، دافحیــث تمكــن هــذه العملیــة مــن تحقیــق الكثیــر مــن الأهــ، عملیاتهــا الأساســیة

ـــدى العمـــال و أداء وظیفـــي علـــى  ـــة المهـــارات ل ـــاءة الإداریـــة و تنمی أبرزهـــا تـــوفیر الكف

  .اءة و فعالیة هذه الأهداف التي تحقق بدورها أهداف المنظمة بكف، أحسن وجه

كونــه  رةالإدا حلقــات مــن كحلقــة تفــویض الســلطة یتموقــع ذلــك كــل خضــم وفــي

و إلمامــه بطبیعــة العمــل إضــافة إلــى إتبــاع  الشخصــیةیتعلــق بجانــب مــن قــدرات القائــد 

و ذلــك السیاســة التــي تمكنــه مــن الإســتخدام الأمثــل للقــوى البشــریة التــي یشــرف علیهــا 

بإتاحــة الفرصــة للعامــل أن یكــون جــزءا مــن التنظــیم و العملیــات الإداریــة المختلفــة مــن 

یم فــي بــاقي أعضــاء التنظــعلــى عمــال المهــام و الأ لهــو توزیــعخــلال تفــویض الســلطة 

  .المستویات الإداریة الدنیا 

و لعــل المهــتم بموضــوعات الإدارة یجــد أن موضــوعا كموضــوع تفــویض الســلطة       

ولما كان تفویض السلطة و أثـره علـى الأداء ، یكتسب أهمیة كبیرة في حیاة المنظمات

فإن البحث في تـأثیر الأول علـى ، على هذا القدر من الأهمیة و المكانة في المؤسسة

 .بل یرقى إلى مصاف الضروریات البحثیة ، الثاني یبدو مشروعا

لكشـــف عـــن تـــأثیر او قـــد جـــاءت هـــذه الدراســـة فـــي جوهرهـــا عبـــارة عـــن محاولـــة       

  ) أدرار–أحمد درایة  العقید( الجامعیة تفویض السلطة على أداء العاملین بالمؤسسة

هذه الدراسـة الحالیـة علـى مقدمـة و قسـمت إلـى  و لتحقیق هذا المسعى إنطوت

الفصـــل الأول خصـــص ، الجانـــب الأول منـــه كـــان للإطـــار النظـــري للدراســـة ،جـــانبین

ثـم أسـباب إختیـار الموضـوع و ، للإطار المنهجي حیث یتناول الإشـكالیة و الفرضـیات

و ثـم نمـوذج الدراسـة ، تحدیـد المفـاهیم و المصـطلحات، كذلك أهداف البحث و أهمیته

  .الدراسات السابقة 



 مقدمة 
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ـــذي قســـم إلـــى مبحثـــین       ، أمـــا الفصـــل الثـــاني جـــاء بعنـــوان تفـــویض الســـلطة و ال

فتناولنــا فــي المبحــث الأول مفهــوم التفــویض و خطــوات التفــویض و مبادئــه و أســباب 

  .تفویض السلطة و أهمیته

 إضــافة إلــى مزایـــا و، و تناولنــا فــي المبحــث الثــاني شــروط تفــویض الســلطة و صــوره

  .معوقات التفویض و كدا تمییز التفویض عن غیره من النظم القانونیة 

بـدوره قسـم إلـى مبحثـین الـوظیفي لأداء اأما الفصل الثالث و الذي كـان بعنـوان 

محـــددات الأداء و معوقاتـــه ، حیـــث تـــم التطـــرق فـــي المبحـــث الأول إلـــى مفهـــوم الأداء

  .المتداخلة في مفهوم الأداء إضافة إلى مستویات الأداء و أهمیته و كدا الجوانب 

أما عـن المبحـث الثـاني فقـد إحتـوى علـى كـل مـن مفهـوم تقیـیم أداء العـاملین و 

و كـــــــــذلك معـــــــــاییر تقیـــــــــیم الأداء و ، أهـــــــــداف تقیـــــــــیم الأداء و إســـــــــتخدماته، أهمیتـــــــــه

  .مراحل و طرق تقییم الأداء إضافة إلى أسس التقییم الفعال للأداء ، خصائصها

الــــذي تطرقنــــا فیــــه إلــــى  ،التطبیقــــيأمــــا الجانــــب الثــــاني فقــــد خصــــص للجانــــب        

و الإجــراءات المنهجیــة مــن  )الزمنــي ، البشــري، المجــال الجغرافــي( مجــالات الدراســة 

إضـافة إلـى ، و المنهج المتبع للدراسة و أدوات البحث، حیث وصف خصائص العینة

ن خـلال عـرض النتـائج العامـة و مناقشـة عرض و تحلیل البیانات الدراسة المیدانیـة مـ

و ، النتــائج المتوصــل إلیهــا فــي ضــوء فرضــیات الدراســة و إســتخلاص نتائجهــا العامــة

  .جاءت خاتمة هذه الدراسة كحوصلة لمختلف النتائج المتوصل إلیها 
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 أولا: الإشكالية 
أص حتت الحية ة وم م   تو وت تكنول وج  و ت  قم ت ن   كنتيجة لما يعيشو العالم الي     

قاتة الإقاتي   ة تتص   غ ح   التميت المم   تمت و المتواص   ض الم   ت ال    ي ي    ت   م         الم الإ
ولما كانت مم للة تتكي    التقيثة, ماليبال قيمة و الاتجاه نتو الماليب التخم     ال

قاتة قاتي  ة الت    تواج  و الإقاتي و أح  ت  المش  اكض الإالم  موة أت  ق أى  م مل  اىت التخم  غ الإ
ف  قوض العالم  امة و القوض النامية خاص ة ف  ق أص حت لت  وي  الم موة أىمي ة  ص وى 

إ  أن و لا قاتي ح ض و ر توتة م   الر توتيات الت   تتتمي ا  ممي ة التنل يم ف  العم ض الإ
ى  قاغ أقاتة منلم  ة م  ا و تت ي     م  اض الم م  ة لإ  ي   وم حك  ض الأيمك    لش  خح وات  ق 

ح  ض لاح    ل  و م    الإم  تعانة حخح  تات و ك   ا ات متموم  يو م    خ  مض  ممي  ة  ى   ا التنل  يم
 ت وي  المموة .        

و أو م  موة أ  ي   وم ال  تةي  حم  نت ج     م    إختصاص  اتو ن ص  ق ىن  ا حت   وي  ال 
ميام  و إل    متموم  يو ال   ي  تأى ف  ييم الك   ا ة الموموح  ة لقاةي  ا, تت    يت   ت  ى  و لم  وت 
أى م م     ل ي لا يمكن  و ت وير يا و لا يمك    أ  ي   وم حي ا أت  ق ةي ته ى   ا م   جي  ة, وم    

 إ ترت التاجة .مكانو إ  جية أختى ليرم  تقتيب متموميو, و تتمي  أقاةيم لمق 

 في   ا الخي  ت ي  تتحو الت   وي  حجمي  ر  ناص  ت العممي  ة الإقاتي  ة و فتو ي  ا تي  ث  
ي   مقي إل     إمكاني   ة توم   ير نو   ا  الإش   تاغ, و ت    وي  الم   موة لا يعن     ال   تخمح م     
الم  موة أو التن   ا ض  ني  ا, فالم   قيت ال   ي ي    وم ح  الت وي  يت   ت ل قاةم  ا حم   موتو الش   اممة 

ة  ب ح   لي أم ل  م يتة  ب, و لكن  و يعن    م  نت ا خ  تي  الت    ت  م    ى   ه الواجح  ات المعين  ة 
خاص   ية م قوج   ة  الم   موة تة أخ   تى أ  لت    وي ف    العم   ض قاخ   ض نو   ا  مت   قق, أو حعح  ا

لنو نتيجة لمت وي  يتصض المتمو   م  المموة م   تةيم يو و لك   ف   ن    الو  ت 
 لا ي اض تةيمو يتت ل حمموتو الصمية حالكامض .
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الم  موة يعن    الث   ة ف       قتة المتموم  ي   م    تتم  ض المم  مولية و ال ي  ام ومن  و فت   وي  
ي    ث أ  الع    اممي  ف      ت    اض ت     وي  الم    موة لي    م يعتح    توا حالواجح    ات الموكم    ة إل    ييم ت

مش     اتكي  ف       المم     مولية الإجتما ي     ة  و مش     اتكي  ف        ممي     ات التو     ويت و الحن     ا  
 .قا فتاق حصوتة إيجاحية تتمثض ف   ياقة الالتنليم  المت ال ي ينعك   م  ىملا  ال

حك  ض م    ش لنو أ  ي  مقي إل     الإىتم امو تت   تت     المممم  ة  ل ي يج  ب  ميي  ا  
ش تاكيم ف   إتخ اق ال  تاتات و  تتمي  ممتوى أقا   اممييا, و  ل ي م   خ مض تت ي  ىم وراك
إش  عاتىم ح  لىميتيم و إنتم  اةيم لمتنل  يم و  ل  ي كم  و يتج  ر إل    ال  تةي  المم  موض و وتي   ة 
إم  تمملو لعممي  و ت   وي  الم  موة الت    ينج  ت  ني  ا تت ي    و ت  قتيب الع  اممي  و تتم  ي  

 الإتصاض حي  مختمغ الممتويات الإقاتية ف  الممممة . 

أت   ق م    اتيت النج   اح حالنم   حة لممنلم   ات  م     و  مي   و ف   ي  ت    وي  الم   موة يمث   ض 
إخ    تمغ أى    قافيا, مم    ا ي    مقي إل      تف    ر ال    توح المعنوي    ة لمع    اممي , و تتم    ي  العم     ات 

أقا  المنلم   ات الإجتما ي   ة ح   ي  التمم   ا  و المتموم   ي  إ  ك   ض  ل   ي ي   نعك  إيجاح   ا  م     
  الت  ينتمو  إلييا .

ل   ممية ت وي  المموة الت  يتم م   خملي ا تخ ي غ الع ب  إتحت  التاجة  ىنا و
قاتي  ة إ  يج  ب  م    ك  ض  اة  ق أو تة  ي  أ  يتعام  ض ح  و م  ر متموم  يو تت         ال ي  اقات الإ

لمتمم ا  يصحتوا  اقتي   م  مق ال تا  و مماتم ة مي ام ول اة يم حك  ا ة و ى و م ا يعو   
 ال تصة لتنمية المتمومي  و التفر م  ك ا ة أقاةيم الولي   .

وم   ى  ا المنوم   يش كض ت  وي  الم موة   امم أمام يا ف   ت عي ض القا  ال  ولي          
و يع   ق أكث   ت الش   مو  الإقاتي   ة أىمي   ة و أولوي   ة , و إ تح   اتا لي    ه الىمي   ة أص   حت الحت   ث و 

ا وم    ىن  ا ت  لت  ى   ه القتام  ة كمتاول  ة لمو   وغ  م    القتام  ة ف    ى   ا المج  اض أم  تا ر  توتي
 تلثيت  ممية ت وي  المموة  م  أقا  العاممي  حالممممة متض القتامة .
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  : التالي التساؤل طرحنو بناء عمى ما سبق 

 ىض يمثت ت وي  المموة  م  القا  الولي   لمعماض ؟ -
  : أسئمة فرعية  التمامض او ينقتج تتت ى 

 الإتجاه نتو توحي   ممية ت وي  المموة حالممممة متض القتامة ؟ما قتجة  -
 حالممممة متض القتامة ؟   م  أقا  العاممي ت وي  المموة كيغ يمثت  -

 فرضيات الدراسة :ثانيا : 
 ي وم فينو حتثو ، إشكالية أثاتتيا الت  المةمة جممة    إجاحة ورر الحاتث يمتوير لك 

 .متميتي  حي  العم ة لتتقيق ت ميت أفرض تعق والت  ممية ،  حصياةة فتو 
 والعوام ض القتام ة مور و  الل اىتة ح ي  ت تحو ، محقةي ة .فك تة      ح اتة ":ى   فال تر ية
 1"ليا الممححة أو المتتحوة

 :التالية  ال تريات م  حتثنا وينوم 
 الفرضية العامة :

 يمثت ت وي  المموة  م  القا  الولي   لمعماض .

 : فت ية أختى فتريات العامة، ال ترية ى ه رم  وتنقتج

 الفرضيات الفرعية :
 الفرضية الأولى : -1
 تتم  ممية ت وي  المموة حالممممة متض القتامة حقتجة رعي ة . -
 : نيةالفرضية الثا -2
 حالممممة متض القتامة . حشكض إيجاح   م  أقا  العاممي يمثت ت وي  المموة  -

                                                           
1
 061 .ص ،  1974القاهرة، ، المعارف دار ،الاجتماعي البحث قواعذ, حسن محمذ الباسط عبذ 
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 أسباب إختيار الموضوع :ثالثا : 
يش  كض مور  و  ت   وي  الم  موة و أث  ته  م    القا  ال  ولي   وات  قا م    الموار  ير اليام  ة 
الت    تم  تق   الحت  ث و التن ي  ب ف    أي تنل  يم , و    ق ت  م إختي  ات مور  و  القتام  ة التالي  ة 

 .  المحتتات ال اتية و المورو ية حعق توفت مجمو ة م

 أسباب ذاتية : -1

الخ  تى و  أكث  ت م    ةي  ته م    الموار  ير حمور  و  ت   وي  الم  موة الشخص    إىتم  ام  -
تةحت     الشخص    ية ف      الإو    م  و معتف    ة مو    ر ى     ه العممي    ة ر    م  ميام    ات المممم    ة 

 الجامعية .

وحيع   ة إختصاص     و المتمث   ض ف      م   م الإجتم   ا  التنل   يم و العم   ض خاص   ة أ   ممي   ة  -
 يم .ت وي  المموة تعتحت م  حي  أىم موارير التنل

 إل   ح   أقت ن م و الو  ت ف   مقمج ة و والح ة ك ون  ف   والمتمثم ة الم قوج ة الص  ة -
   تب     وألات ل أ  ي  تجعمن   الثاني ة الص  ة ولع ض م   الموار ير ، الن و  ى  ا اختي ات

 . الممممة قاخض المجاض ى ا ف  المول ي  وموتات و ىتماماتإ

 الجوان ب حع       الكش غ وتا  والم ع  الجامعي ة المممم ة إل   الانتم ا  قاف ر -
 .حالممممة وامت تاته ونموه المولغ أقا  تتمي  ف  المماىمة
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  :موضوعية أسباب 2- 
 متاولة الكشغ    قتجة إتجاه الممممة الجامعية نتو توحي   ممية ت وي  المموة. -

 مم ايتة الجامعي ة حالمممم ةت لثيت ت  وي  الم موة  م   القا    م   التع تغ متاول ة  -
 .الإقاتي المجاض ف  والتووتات لمتميتات

 م   تي ث ، مي قانيا قتام تيا يمك   الت   المور و ات م   وات ق ت  وي  الم موة يع ق -
     الإجاح ة يمك   الحيان ات جم ر أقوات وحع   المنيجي ة الإج تا ات حع  توحي  خمض

 ف  الإقاتة حو تماىم ال ي القوت معتفة يمك  توريت، وحالتال  إل  تتتاج الت  التماملات
 تر اىم وحالت ال  المعنوي ة توتي م وتف ر و  قتاتيم وم مىمتيم الم ول ي أقا   ك  ا ة تتم ي 
 .العمض   
ت  وي   " المم ت ض المتمي ت ا ت ت  إ ا خاص ة المور و  حي  ا ا تن ت الت  القتامات  مة  -

 الم ت تعم   إ ا ن ص يا إل   ، حالإر افة"الم ول ي   أقا  " الت احر متميتالح "  الم موة 

 .الخقمات  الواحر  ات حالممممات

 والتعام ض ، م   الف تاق  م  المعاييت الممتخقمة ف   ممية ت وي  المموة   الو وغ  -

 ممي ة  وا  ر  م   التع تغ متاولة ف  تةحت  ت ايقت المنوم  ى ا وم  التنليم  الوا ر مر

 .المول ي  حلقا   م تو و النلتية والعممية ت وي  المموة م  الناتية
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 رابعا : أهمية الدراسة :

م     أىمي   ة مور   و يا لك   و  مور   و  ت    وي  الم   موة يع   ق م      تنحث     أىمي   ة القتام   ة -
كحي  ت م     ح  ض الح  اتثي  تي  ث أ  نج  اح و تو  وت  المور  و ات الإقاتي  ة الت    تم     إىتم  ام

المنلمات يتتك  حش كض كحي ت أمام    م    ياقاتي ا و م ا تنتيج و م   ت  وي  لمص متيات 
ف     تم   ييت أ مالي   ا و قوت  ل   ي ف     تتم   ي  أقا  مول يي   ا إ  أ  ك    ا ة أقا  أي مممم   ة 

 ميما كا  نشاويا متىو  حك ا ة أقا  مواتقىا الحشتية .

تتقي   قا م      خاص   ة   الت    وي  حص    ة  ام   ة و ت    وي  الم   موة حص    ةكم   ا أ  مور   و  -
الموار   ير الت     تتعم     حعنص   ت مي   م ف     المنلم   ات و ى   و العنص   ت الحش   تي ال    ي يعتح   ت 
الم   ا  ال    ي ت    وم  مي   و المنلم   ات تي   ث أ  الإىتم   ام حي    ا العنص   ت قاخ   ض التنل   يم و 

ل و ي نعك  حش كض إيج اح  إشتاكو ف  مختمغ العمميات الإقاتي ة م   خ مض ت  وي  الم موة 
  م  ال تق و المنلمة .

أيرا تحت  أىمية ى ه القتامة ف  الثت المعتف  ال ي يمك  أ  تري و إل  التصيق ف    -
 مجاض أقحيات الإقاتة نلتا لن تة القتامات الت  تعالج ى ا المورو  .

  ق تشكض ى ه القتامة أماما لقتامات أختى ف  ى ا المجاض .  -
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 : أهداف الدراسة : خامسا

لكض  مض أو حتث ن وم حو ف   أي مج اض ك ا  لا ح ق أ  يك و  ل و ى قغ أو مجمو  ة        
م    الى  قاغ المت  ققة يتج  و حموةي  ا م    خ  مض حتث  و و  مي  و ف  ي  ى   ه القتام  ة تي   غ إل    

 تت ي  الىقاغ ا تية : 

 ريات .الإجاحة    تماملات القتامة ا ن ة ال كت و التلكق م  صتة ال ت -

 ت ص  الصوض النلتية ف  مجاض ت وي  المموة .-

تشخيح وا ر ت وي  المموة ف  الممممة متض القتامة و أثته  م  أقا  ال ماض الت   -
 ترومر حيا الممممة .

 التعتغ  م  الجوانب الممحية و الإجاحية لعممية ت وي  المموة .-

   المموة .التعتغ  م  أىم الع حات الت  تواجييا  ممية ت وي-

متاول  ة ل   ت إنتح  اه التمم  ا  و ل  و  م    مم  توى ر  ي  إل    ر  توتة ت   وي  الم  موة و  -
الإىتم   ام حالعم   اض و تتميم   يم ح   لىميتيم الكح   تى قاخ   ض التنل   يم و م   ا ل    لي م     قوت ف     

 لمعماض و م  ثمة الميت التم  لمممممة نتو تت ي  أىقافيا .تجقيق الوا ات الإنتاجية 

  إوم ي  م  م    أيمم  ض أ  ت ي  ق ى   ه القتام  ة الم  ول ي  ف    المممم  ة المحتوث  ة تي  ث  -
 و  القتامة .رنتاةج القتامة  ق ي يقىم ف  إلتما  ن او ةاحت  نيم ف  ما يخح مو 

ت قيم التوصيات و الإ تتاتات المنامحة لت عيض  ممية ت وي  المموة و إ تتاح الم حض و  -
 ت .الوماةض لعمج أوجو ال صو 
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 تحديد هصطلحات و هفاهين الدراسة :سادسا: 

 هفهىم تفىيض السلطة 

 التفىيض لغة :  -

 .فو  : المت إليو : جعض لو التصتغ فيو -
 .1احو, أ امو م امو أن 
 : إصطلاحا -
  ,و ي صق حو  ممية المماح الإختياتي حن ض ج   م  المموة م  التةي  إل  المتمو  -

و  نقما ي حض الخيت ى ا الت وي  فينو يمت م حلقا  الواجحات الت  يكم و حيا تةيمو و 
 . 2يمات  الصمتيات الم مة لقاةيا و يصحت مممولا أمام تةيمو  ما  ام حو م  أ ماض

و يتى الشنوان   ممية ت وي  المموة حلنيا تكميغ المما ق حل ماض معينة, و ت وي   -
لي ه ال ماض , حا تحاته مممولا    ى ه ال ماض , و لك  لا لو ح يامو المموة الم مة 

 .  3ت و  كض المموات إل  المما ق إلا إ ا تنا ض المقيت كميا    متك ه

يمك  أ  نعتغ الت وي  حلنو العممية الت  يعيق التةي  الإقاتي حج   م  إختصاصاتو  -
 . 4لتق المتمومي 

(  م  أنو  ممية تو ير   Lutgans – Hodgetts) لوثن  و ىوقجيت كما  تفو -
 . 5الميام و المموات لممول ي 

 

                                                           
1
, ص 4114, المركز الثقافي اللبناني للطباعة و النشر و الترجمة و التوزيع, بيروت, 0, طقاموس الدليل اللغوي الشاملندى إسماعيل,  - 

415. 
2
 . 65, ص 4113,الدار العلمية الدولية للنشر ة التوزيع, عمان, الأردن, 0, طإدارية حديثةمفاهيم الصريفي, محمد عبد الفتاح,  - 
3
 .018, ص 0999, مركز الإسكندرية للكتاب, مصر, التنظيم و الإدارة في قطاع الأعمال مدخل المسؤولية الإجتماعيةالشنواني, صلاح,  - 
4
 .035, ص 4119دار المسيرة للنشر و التوزيع, عمان, الأردن, , مبادئ الإدارة العامةحبتو, عبد العزيز صالح,  - 

5
 - Luthans, Fred & Hodgetts,Richard Business, Second edition,mcgraw- hill book company, 2004,p.380. 
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 التعريف الإجرائي :
 المقيت أو تةي  العمض إل  ي صق حت وي  المموة ن ض ج   م  إختصاصات -

و تو ير الميام و ال حا   مييم مر إ واةيم المموة الم مة لتن ي  ال ماض  المتمومي 
 الموكمة إلييم . 

 مفهوم الأداء :
 الأداء لغة : -
 . 1أقى الش   أي  ام حو -

 : صطلاحاإ -

و يعتغ ةيث القا  حلنو  قتة الإقاتة  م  تتويض المقخمت الخاصة حالتنليم إل   -
 .  2حمواص ات متققة و حل ض تكم ة ممكنة قق م  المنتجات 

كما  تغ حقوي و مصو   القا  حلنو نتاج جيق معي   ام حح لو فتق أو مجمو ة  -
 . 3لإنجا   مض معي 

( في   تكمم      القا  و يمك   ق حلن  و لا يج   و  Thomas Gilbertأم  ا توم  ا  جيمح   تت ) -
الإنج ا  و القا  ,  ل ي ل  الم موي ى و م ا ي  وم ح و الف تاق م    الخمو حي  الم موي و ح ي 

أنشوة ف  المنلمة الت  يعممو  حيا , أم ا الإنج ا  في و م ا يح    م   أث ت أو نت اةج حع ق أ  
أو نت  اةج , أم  ا القا  في  و الت ا   ض ح  ي  يتو   غ الف  تاق      العم  ض , أي أن  و مخ  تج أو نت  اج 

 . 4المموي و النتاةج الت  تت  ت معاالمموي و الإنجا  , إنو مجمو  

 . 5يوصغ القا  حلنو النتاةج الت  يت  يا المولغ ف  المنلمة -
  

                                                           
1
 .006, ص 4115, دار الوفاء لدينا الطباعة, دب, إدارة الموارد البشريةمحمد حافظ حجازي,  - 
2
  .053, ص 0991, دار المعرفة الجامعية, الإسكندرية, قاموس علم الإجتماعغيث,محمد عاطف,   - 
3
 .87, ح 2003,تمالة ماجمتيت, جامعة نايغ العتحية لمعموم المنية,التيا ,الإحقا  الإقاتي و  م تو حالقا  الولي  تاتم  م  ترا,  - 
4
 . 97, ص 4113المنظمة العربية للتنمية الإدارية, عمان, نظمات, البشري في المتكنولوجيا الأداء عبد الباري إبراهيم درة,  - 
5
 .04, ص 0996, مركز تطوير الأداء, القاهرة, مهارات إدارة الأداءهلال, محمد عبد الغني حسن,  - 
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 التعريف الإجرائي :
 أفتاق فتق أو مجمو ةحيا ال ماض الت  ي وم  النشوة و ي صق حالقا  تمي الميام و -

 لتت ي  أىقافيم و أىقاغ المنلمة .لإنجا   مض ما 
 سابعا: الدراسات السابقة 

تمثض القتامات الماح ة المحنة المامية الت  ينوم  منيا الحاتث و يعتمق  مييا ف  إثتا  
 ممو الحتث  و تقاتي حع  الجوانب الت  ةاحت  نو و  ميو كا  لاح   مينا الإمتعانة 

 أو الإ تماق  م  حعريا ف  مشوات حتثنا ى ا وم  أىم ى ه القتامات مايم  :

 الدراسة الأولى  -1
وى  حعنوا  ت وي  الصمتيات لقى ال ياقات الإقاتية )قتامة ممتية  م  و اتة 

متمق ح   ويو  :التتحية و التعميم ( تمالة ماجمتيت ف  الإقاتة العامة م  إ قاق الوالب
 م . 2007 -ه1428 حق التتم  ح   حق الله الشمتي  :التتح  و إشتاغ القكتوت

 : الإشكالية التالية طرحت الدراسة
ما وا ر ت وي  الصمتيات لقى ال ياقات الإقاتية ف  الجيا  المتك ي ف   -

 و اتة التتحية و التعميم ؟ 
  :الإجراءات المنهجية لمدراسة 

و و ل ق تم إمتخقام المنيج الوص   التتميم  حلمموحو الممت  ف  ى ه القتامة, 
 كلقاة تةيمية لجمر الحيانات . و حيمتخقام الإمتحانة لي 

 :نتائج الدراسة 
الجي ا  المتك  ي  ف   الإقاتي ة ال ي اقات ل قى   ام حش كض الص متيات ت  وي  نو ا  -1

 . متومو والتعميم حو اتة التتحية
حتوحي   ت  وي   ت  وم والتعم يم التتحي ة ح و اتة المتك  ي حالجي ا  الإقاتي ة ال ي اقات -2

 تتاوتت تيث مت اوتة حقتجات القتامة أقاة ف  الواتقة المجالات كض الصمتيات ف 
 ( . 4.3 ( 2.5 / حي  ما الصمتيات منت قتجات متوموات
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 فيو الت وي  يمنت ما قاةمًا حيم المنووة حالميام ال يام ف  المتمومي  متاحعة مجاض- 3
  .والتعميم التتحية حو اتة المتك ي الجيا  ف  الإقاتية ال ياقات لقى
 توحي  ت وي  م  تتق الت  المحاب أىم م  لم ياقات الولي   الامت تات  قم -4

 . التتحية والتعميم حو اتة المتك ي الجيا  ف  الإقاتية ال ياقات لقى الصمتيات
  م  توحي  وتت   تشجر الت  العوامض أىم م  الوا قي  المتمومي   قتات تنمية- 5

 .والتعميم حو اتة التتحية المتك ي الجيا  ف  الإقاتية ال ياقات لقى الصمتيات ت وي 
 تش يت 0.01 قلال ة وممتوى  0.05قلالة ممتوى  نق إتصاةية قلالة  ات فتو  توجق -6

 ف   الت  وي  ومج الات نو ا  ت وض الج ن  لمتمي ت وف ً ا القتام ة  ين ة أف تاق خ تمغإ إل  
 لص الت ال  تو  ى  ه وكان ت المش اتكة ومت وت والم واةت النلم ة ت م يت مت وت م   ك ض

 .النماةية ال ياقات
 الدراسة الثانية  -2

وى    حعن  وا  ت   وي  الم  موة الم  موب المث  ض لتف  ر ك   ا ة القا  ال  ولي   ) قتام  ة 
لتا   ينة م   الم قتا  ف   الش تكة العام ة لص نا ة الم مقة / المنو  ة الوم و  /الكوف ة ( 

الإ تص   اق م     إ    قاق الوالحي :م   اىت ة و تم   الة ماجم   تيت,  م   م إقاتة ال م   اض, كمي   ة الإقات 
 صحتي و إحتاىيم تاشق الشمتي .

 طرحت الدراسة الإشكالية التالية :

 ىض يمقي ت وي  المموة إل  توويت القا  الولي   ف  المنلمة المحتوثة ؟ -

 ىض أ  ت وي  المموة  م  الفتاق يتم وف  المعاييت العممي ة ) المم توى العمم   -
 الك ا ة ؟ ( و يمقي إل  تت ي  أىقاغ المنلمة الت  يعممو  حيا ؟و الخحتة و 

 فرضيات الدراسة 
 العمم   المج اض ( ب والمتمثم ة الم موة لت  وي  قوت يوج ق ال ترية التةيمية الول   : -أ

 .الولي   قا ال توويت  م  ( والميوتة ال ياقة ومجاض التقتيب مجاض ,وال ن 
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  التالية ال ت ية ال تريات  نيا وتنحث: 

 تو ويت  م   وال ن   العمم   حالجان ب الاىتم ام خ مض م   الم موة لت  وي  قوت يوج ق -1
 .قا  الولي  ال
 قا ال تو ويت ف   الت قتيب  م   التتكي   خ مض م   الم موة لت  وي  قوت يوج ق 2-

 .الولي  
 قا ال توويت  م  والميوتة حال ياقة الاىتمام خمض م  المموة لت وي  قوت يوجق 3-

 .الولي  
 ت  وي  ح ي  تص اةيةإ قلال ة  ات معنوي ة ف تو  توج ق لا : الثاني ة التةيم ية ال تر ية -ب

 . العمم  الممىض لمتميت الولي   قا ال وتوويتالمموة 
 

 الإجراءات المنهجية لمدراسة :
 احم  ةأم  ا      أقوات جم  ر الحيان  ات ف   ق إ تم  قت ى   ه القتام  ة  م    ك  ض م    الم  -
 الق ي  ة جاح ةالإ لر ما  م تحانةالإ ف  تات تور يت م ر أف تاق  ين ة الحت ث حي قغالشخص ية 

 .الواتقة مةمةال  م 
 العوام ض تش خح أ  يمك   والت   ,الحيان ات لجم ر ك لقاة م تحانةالإحالإرافة إل   -
 . أةتارو تخقم والت  لمحتث المامية

 :نتائج الدراسة 
 .تقيثاً  حيا لمعمض التت  مم  ولاميما لمنتمحييا المعالم وارتة ةيت العمض ميا ات 1-
 نج م مم ا الم موة ت وير يم تم ال ي  والمجا  شخاحللأ المقات  حع  متاحعة رعغ2- 
 ةي ت تاتت    ميي ا تحن   أ  يتتم ض ف ق وحالتال  العممية ةيت التوصيات حع  صقاتإ  نو

 .صاةحة
 قاتيالإ المج اض ف   لام يما التوويتي ة حال قواتت م   الم قتا   الي ة نم حة ش موض   قم3- 
 .يقيتونيا الت  ميةيالتنل لموتقات حعريم قاتةإ ماليبأ ف  رع اً   لي    نتج مما
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 وجيمي م الوم وح مم توى قو  الم قات  ل حع  قاتيالإ العم ض ف   ال ات  التوويت نمحة4- 
 الص  ة وى   ,قاتيالإ العم ض م اليبأ  م   الت   و تأت المم تجقات  م   و م لإا ف  

 .لةمحيم الممي ة

 الدراسة الثالثة  -3
وى  تتت  نوا  العم ة حي  ت وي  المموة و فا مي ة إتخ ا  ال  تاتات ف   ال م ام 
الكاقيمي    ة م      وجي    ة نل    ت أ ر    ا  اليية    ة التقتيم    ية ف      الجامع    ات ال مم    وينية تم    الة 

م    إ   قاق الوال  ب:  فمم  وي  -ماجم  تيت ف    الإقاتة التتحوي  ة حكمي  ة القتام  ات العمي  ا ن  احم 
إح    تاىيم   ي       إح    تاىيم مين    ا و إش    تاغ ال    قكتوت: ةم    ا  تم    ي  التم    و و ال    قكتوت:  ح    ق 

 م . 2006 -ه1427 الناصت  حق التتيم ال قوم 
  طرحت الدراسة الإشكالية التالية :

ال   تاتات ف    ال م  ام الكاقيمي  ة م     م  ا العم   ة ح  ي  ت   وي  الم  موة و فا مي  ة إتخ  ا 
وجية نلت أ را  اليية ة التقتيم ية ف   الجامع ات ال مم وينية و  م  ة ك ض منيم ا ح حع  

 . ؟المتميتات القيممتافية
 : و ت ت ت  نو المةمة التالية 

 اليية ة أ ر ا  نل ت وجي ة م   الكاقيمي ة ال م ام ف   الم موة ت  وي  قتج ة م ا -1
 ال مموينية؟ الجامعاتف   التقتيمية

 الييةة أ را  نلت وجية م  الكاقيمية ال مام ف  ال تاتات اتخا  فا مية قتجة ما2- 
 ال مموينية؟ الجامعات ف  التقتيمية

 الكاقيمي ة ال م ام ف   ال  تاتات اتخ ا  وفا مي ة الم موة ت  وي  ح ي   م  ة توج ق ى ض3- 
 ال مموينية؟ الجامعات ف  التقتيمية الييةة أ را  نلت وجية م 
 م   الكاقيمي ة ال م ام ف   الم موة ت  وي  ف   إتص اةية قلال ة  ات فتو  توجق ىض -4

 الجن ، لمتميتات تع ى ال مموينية الجامعات ف  التقتيمية الييةة أ را  نلت وجية
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 ف   الخح تة وم نوات ال ولي  ، والتص نيغ العمم  ، والممى ض الكمي ة، ون و  والجامع ة،
 التقتي ؟

 الكاقيمي ة ال م ام ف  ال تاتات تخا إ فا مية ف  إتصاةية قلالة  ات فتو  توجق ىض -5
 : لمتمي تات تع  ى ال مم وينية الجامع ات ف   التقتيم ية اليية ة أ ر ا  نل ت وجي ة م  

 الخح تة وم نوات ال ولي  ، والتص نيغ العمم  ، والممى ض الكمي ة، ن و  و ، والجامعة، الجن 
 التقتي ؟ ف 

 الدراسة :فرضيات 
 :التالية الص تية ال تريات فتح إل  القتامة معت

( ح ي  a)0.05= القلال ة مم توى  ن ق إتص اةية قلال ة  ات تتحاوي ةإ  م  ة توج ق لا-1
 أ ر ا  نل ت وجي ة م   الكاقيمي ة ال م ام ف   ال  تاتات تخ ا إ وفا مي ة الم موة ت  وي 
 .ال مموينية الجامعات ف  التقتيمية الييةة
 ( ف  ت وي  ف a0.05=) القلالة ممتوى  نق إتصاةية قلالة  ات فتو  توجق لا 2-

 تع  ى ال مموينية الجامعات ف  التقتيمية الييةة أ را  نلت وجية م  الكاقيمية ال مام
 ، ال ولي   والتص نيغ العمم  ، والممى ض الكمي ة، ون و  والجامع ة، الج ن ، :لمتمي تات
 .التقتي  ف  الخحتة ومنوات

 ( ف  فا مية إتخا  a0.05=)القلالة ممتوى  نق إتصاةية قلالة  ات فتو  توجق لا -3
 الجامع ات ف   التقتيم ية اليية ة أ ر ا  نل ت وجي ة م   الكاقيمي ة ال م ام ف   ال  تاتات

 والتص نيغ ، العمم   والممىض الكمية، ونو  والجامعة، الجن ، :لمتميتات تع ى ال مموينية
 .التقتي  ف  الخحتة ومنوات الولي  ،

 :الإجراءات المنهجية لمدراسة 
إم      تخقم و       ق إم      تخقم الحات      ث الم      نيج الوص         المي      قان , و لجم      ر الحيان      ات 

 الإمتحانة.
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 نتائج الدراسة :
 اليية ة أ ر ا  نل ت وجي ة م   الكاقيمي ة ال م ام ف   الم موة ت  وي  قتج ة أ 1- 

 المةوي ة النم حة وص مت تي ث ج قًا، كحي تة كان ت ال مم وينية ف   الجامع ات التقتيم ية
 (82.2%).إل  الكمية لمقتجة لممتجاحة

 الييةة أ را  نلت وجية م  الكاقيمية ال مام ف  ال تاتات تخا إ فا مية قتجة أ 2- 
 م تجاحةللإ لمةوي ةا النم حة وص مت تي ث كحي تة، كان ت ال مم وينية الجامع ات ف   التقتيمية
 .76%)) الكمية لمقتجة

 تفووي  بوين( a=0.05) الذلالوت مسوتو  عنوذ إحصوايياا دالوت إيجابيوت علاقوت وجوود -3

 .القراراث اتخار وفاعليت السلطت

 الدراسة الرابعة  -4
القتامة التاحعة وى  حعنوا  أث ت ت  وي  الص متيات  م   تنمي ة المي اتات الإقاتي ة 

تم   الة ماجم   تيت م      ميقاني   ة  م     الجامع   ات ال مم   وينية ف      و   ا  ة    ة قتام   ة لمع   اممي 
 ماجق متمق ال تا .إ قاق الوالب :  حق الع ي  متمق التمو و إشتاغ القكتوت : 

 طرحت هذه الدراسة الإشكالية التالية :
ما مقى تلثيت ت وي  الصمتيات  م  تنمية المياتات الإقاتي ة  م   الع اممي  ف   

 الجامعات ال مموينية ف   وا  ة ة ؟
 فرضيات الدراسة : 

 ف   الت  وي  مم توى ح ي  إتص اةية قلال ة  ات  م  ة توج ق :الول    تر يةال  
 .العاممي  لقى الإقاتية المياتات ال مموينية وتنمية الجامعات

  التالية ال تريات منيا وتت ت: 
 وتع ي  ال مموينية الجامعات ف  الت وي  ممتوى حي  إتصاةية قلالة  ات  م ة توجق• 

 .لمعاممي  ال ياقية المياتات
 ال مم وينية الجامع ات ف   الت  وي  مم توى ح ي  إتص اةية قلال ة  ات  م  ة توج ق •

 .العاممي  حي  الإنمانية العم ات ممتوى وتتمي 
 وتفر ال مموينية الجامعات ف  الت وي  ممتوى حي  إتصاةية قلالة  ات  م ة توجق• 
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قاتة تنليم مياتة ممتوى  .العاممي  لقى الو ت واك
 الجامع ات ف   الت  وي  مم توى ح ي  إتص اةية قلال ة  ات  م  ة توج ق ة:الثاني  ال تر ية

 .فييا الإقاتي والتنليم ال مموينية
 الجامع ات ف   الت  وي  مم توى ح ي  إتص اةية قلال ة  ات  م  ة توج ق ة:الثالث  ال تر ية

 .الجامعة إل  يع ى العاممي  ال مموينية لقى
 الجامع ات ف   الت  وي  مم توى ح ي  إتص اةية قلال ة  ات  م  ة توج ق ة:التاحع  ال تر ية

 .العمم  الممىض إل  يع ى العاممي  لقى الإقاتية المياتات وتنمية ال مموينية
 الجامعات ف  الت وي  ممتوى حي  إتصاةية قلالة  ات  م ة توجق ة:الخامم ال ترية

 .الخحتة منوات إل  يع ى العاممي  لقى الإقاتية المياتات وتنمية ال مموينية
 الجامعات ف  الت وي  ممتوى حي  إتصاةية قلالة  ات  م ة توجق :الماقمة ال ترية

 .العمت إل  يع ى العاممي  لقى الإقاتية المياتات وتنمية ال مموينية
 الجامع ات ف   الت  وي  مم توى ح ي  إتص اةية قلال ة  ات  م  ة توج ق :الم احعة ال ترية

 .الجن  إل  يع ى العاممي  لقى الإقاتية المياتات وتنمية ال مموينية
 :الإجراءات المنهجية لمدراسة 

إ تم   ق الحات   ث  م     الم   نيج الوص      لموص   وض إل     المعتف   ة الق ي    ة و الت ص   يمية 
توض مشكمة الحتث, كما أ  إمتخقم أم موب التص ت الش امض ف   إختي اته لعين ة القتام ة, و 

 ف  جمر الحيانات الولية . إمتخقم الإمتحانة
 :نتائج الدراسة 

 الجامعات لقى الصمتيات ت وي  م  منامب ممتوى ىناي أ  القتامة أليتت• 
 70.92%.  الت وي  لممتوى النمح  الو   حمغ ف ق ة ة ح وا  ال مموينية

 .71.33%النمح  الو   حمغ ف ق ال مموينية الجامعات ف  منامب إقاتي تنليم وجوق •
 وما الجامعة قاخض الإقاتي التنليم حي  إتصاةية قلالة  ات  م ة وجوق القتامة حينت• 

 .الصمتيات ت وي  ممتوى تفر  م   وي أثت م  ل لي
 لقى ال ياقية المياتات تنمية ف  فا ض حشكض تماىم الصمتيات ت وي   ممية أ • 

  80.18 % .النمح  الو   حمغ ف ق المتمومي 
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 العم ات ت وية ف  فا ض حشكض تماىم الصمتيات ت وي   ممية أ  القتامة حينت •
 78.25%.  النمح  الو   حمغ ف ق العاممي  حي  الإنمانية .
 تنليم مياتة ممتوى تفر ف  فا ض حشكض تماىم الصمتيات ت وي   ممية أ  تحي • 

قاتة  79.47%.  النمح  الو   حمغ ف ق العاممي  لقى الو ت واك
 ف  المت ة منيا الت وي   ممية خمض م  تت ي يا يمك  الت  ال واةق م  العقيق ىناي• 

 تض ف  الن    م  والا تماق ممت حمية،  ياقات حتو  وتع ي  الإقاتية، ال ماض إنجا 
 والاحتكات التجقيق وق م ،تالمقي ةياب حمحب ال ماض تعويض و قم المشكمت،
 .الإحقا   م  والتت ي 

 حشكض الجقيقة والولاةغ الميام  م  العاممي  تقتيب يتم أنو القتامة خمض م  ترتإ •
 ممحًا يمثت  ق مما  62.08%  النمح  الو   حمغ ف ق نمحيًا، منخ   حممتوى قوتي
 .ت ويريا تم الت  الميام  م 

 حالخوا  متمومييم مصاتتة    يتت لو  المول ي  أ  القتامة خمض م  تحي • 
  60.36  %.  النمح  الو   حمغ ف ق يتتكحونيا الت 
 الماقية والتواف  لمعاممي  ت ويريا يتم الت  الإرافية الميام حي  تكافم ىناي لي  •

 59.36 %.  النمح  الو   حمغ ف ق لمعاممي  إ وامىا يتم الت  والمعنوية
 حممت تيث ال كوت م  ىم الإقاتية المناصب ف  العاممي  م  ال لم النمحة أ  ليت• 

 7.7% . القتامة مجتمر م  الإناث ونمحة % 92.3 القتامة مجتمر م  ال كوت نمحة
ت  وي   أث ت ت وض المحت وثي  إجاح ات ح ي  ف تو  وج وق القتام ة خ مض م   تح ي  •

 ال تو  وأ  الجامعة، لمتميت تع ى لمعاممي  الإقاتية المياتات تنمية الصمتيات  م 
 ." الإمممية"  الجامعة لصالت

 الصمتيات ت وي  أثت توض المحتوثي  إجاحات حي  فتو  وجوق  قم القتامة أليتت• 
 .العمم  الممىض لمتميت تع ى لمعاممي  الإقاتية المياتات تنمية  م 

  م  الصمتيات ت وي  أثت توض المحتوثي  إجاحات حي  فتو  ىناي أ  يترت لم• 
 .الخحتة منوات لمتميت تع ى لمعاممي  الإقاتية المياتات تنمية

 تنمية  م  الصمتيات ت وي  أثت توض المحتوثي  إجاحات حي  فتو  وجوق تحي  •
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   .منًا الكحت لصالت وال تو  العمت لمتميت تع ى الإقاتية المياتات
ت  وي   أث ت ت وض المحت وثي  إجاح ات ح ي  ف تو  وج وق القتام ة خ مض م   تر تإ• 

 لص الت وال  تو  لمتمي ت الج ن  تع  ى لمع اممي  الإقاتي ة المي اتات تنمية الصمتيات  م 
 . ال كوت
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 تمييد :

يسػبب  يأيلييػ   أهميػ  الإداريػ  الشػؤيف يأكثػر التنظػيـ  مفتػحح السػمط  تفػييض يعػد      
أف يشػرؼ  الذهنيػ  يطحقحتػ  القيحديػ  قدراتػ  بمغػت مهمػح البشػر مػف أي يسػتطي  لا أنػ  ذلػؾ
فتػير جسػدي  يصػيب  أف ديف مرؤيسػي،  بهػح يقػيـ التػ  الأعمػحؿ جميػ  عمػ  مبحشػرًا إشرافًح

 إل  العجز يؤدى ممح تمؾ  أعمحل  تأجيؿ عم  يرغم  الذي الأمر حيف  بعد يلي فكري أي
 .الإداري الجهحز ف  يالإربحؾ
أسػبحب تفػييض  تفػييض السػمط   مفهػيـ عمػ  التعػرؼ الفصػؿ هػذا خلاؿ مف يسيتـ      

مف ثم  التعػرؼ عمػ  صػير، ي ي   , إضحف  إل  شريطت أهميي ,   مبحدئ   السمط , خطيات
ي أخيػػػرا تمييػػػز تفػػػييض السػػػمط  عػػػف غيػػػر، مػػػف الػػػنظـ مزايػػػح، ي مػػػح يياجهػػػ  مػػػف معيقػػػحت 

 القحنيني  .
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 أولا : ماىية تفويض السمطة 
 :مفيوم تفويض السمطة  -1
 يتنػػػػػحيؿ كػػػػػلا منهػػػػػح تعريػػػػػؼ التفػػػػػػييض هنػػػػػحؾ عػػػػػدد كبيػػػػػر مػػػػػف المفػػػػػحهيـ لتفػػػػػػييض السػػػػػمط       

) فػػػػػػ  عمػػػػػػـ الإدارة التفػػػػػػييض مػػػػػف النححيػػػػػػ  الفنيػػػػػػ  يتنػػػػػػحيؿ  حفمنهػػػػػح مػػػػػػ  مػػػػػف يجهػػػػػػ  نظػػػػػػر معينػػػػػػ 
ثػػػػـ مفػػػػحهيـ أخػػػػرى ) فػػػػ  القػػػػحنيف العػػػػحـ  ي منهػػػػح مػػػػح ينظػػػػر إليػػػػ  مػػػػف النححيػػػػ   القحنينيػػػػ  العحمػػػػ    

 متنيع  ي ف  محيم  أهـ هذ، التعحريؼ :
 عمم الإدارة العامة : تعريف تفويض السمطة في -أ

 يعد فهي "الإداري  التفييض لعممي  يالتقن  الفن  بحلجحنب العحم  الإدارة عمـ يهتـ        
 بػحلمفيض يسػم  يالػذي الإداري الػرئيس يقػيـ حيػث الاختصػحص  نقػؿ مػف يسػحئؿ يسػيم 

 الإداري السػمـ فػ  درجػ  منػ  الأدنػ  مرؤيسػي  أحػد إلػ  مػف اختصحصػحت  بمػن  بعضػح
 1. " الإداريت انٓيئت داخم انحسٍ انتسيير تحقيق فبٓذ يذلؾ بحلمفيض إلي   ييسم 
 أحػد إلػ  الإداري الػرئيس صػلاحيحت لػبعض تخييػؿ  "بأنػ  كػذلؾ التفػييض ييعػرؼ      

 رئيس   أمحـ مسؤيلا يعد لأن  التنسيؽ ي التنظيـ ي الرقحب  ف  سمطت  م  بقحء المرؤيسيف 
لا تفػييض فػ   لمبػدأ تطبيقػح هػذا ي المفػيض  أمػحـ إليػ  المفػيضمسػؤيلي   إلػ  بحلإضػحف 

 المسؤيلي ".
 المرؤيسيف  مف غير، إل  الإداري الرئيس اختصحصحت نقؿ أن "عم  البعض يعرف        

 بصػفت  نتحئجهػح عػف مححسػبتهـ ي لمسػحئمتهـ الكفيمػ  ياليسػحئؿ التػدابير يتخػذ أف عمػ 
 . 2" عنهح المسؤيؿ

فيعػػرؼ التفػػييض بأنػػ  " إسػػنحد جػػزء مػػف عمميػػ  أي مهمػػ    Newman)أمػػح نييمػػحف       
 إداري  إل  آخريف " .

                                                             
1

,  1998   الإسكندري  ديياف المطبيعحت الجحمعي   أصيؿ الإدارة العحم  محمد رفعت عبد اليهحب ي إبراهيـ عبد العزيز شيحح  -
 . 239ص

مذكرة محجستير, معهد الحقيؽ ي العميـ الإداري , جحمع   ,, التفييض الإداري ي تطبيقحت  ف  الإدارة المركزي منير كربيع  2-
  .26, ص 1982الجزائر, 
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ي كػػػذلؾ يعرفػػػ  تيمػػػحس نمسػػػيف بأنػػػ  " عبػػػحرة عػػػف تخييػػػؿ المػػػدير غيػػػر، سػػػمط  القيػػػحـ      
 ببعض المسؤيليحت الت  تدخؿ ف  حديد سمطحت  ي مسؤيليحت  " .

يعرؼ التفييض بأن  " إنجحز العمؿ عػف طريػؽ آخػريف بػأف يعهػد Allen) ي نجد آلف )    
 . "إليهـ بحلمسؤيلي  ي السمط  ي بهح تنشأ مسؤيليتهـ عف النتحئج 

ي يعػػرؼ جرييػػ  التفػػييض حيػػث يقػػيؿ " أف التفػػييض هػػي القػػرار الػػذي يكمػػؼ بمقتضػػح،     
الأصيؿ المفيض إلي  مهمحت حددهح تحديدا دقيقػح مػ  تحديػد الأهػداؼ المطمػيب اليصػيؿ 

 . 1إليهح ديف أف يفيض ف  مسؤيليت  "
 تعريف تفويض السمطة في القانون العام : -ب

 عرفػ  حيػث نظرهـ  يجهحت اختلاؼ بسبب تعددت ي الفقهحء يؼ تعحر ختمفتإ لقد
 نقػؿ الاختصػحص صححب بمقتضح، يعهد إجراء أن  عم " الطمحيي محمد سميمحف الدكتير
 فرد إل  المسحئؿ  مف نيع ف  أي معين  مسأل  ف  سياء اختصحصحت   مف أي بعضح جحنبح
  . 2أخرى " سمط  أي آخر

 الأمثػؿ الأسػميب هػي" التفػييض أف يػرى الله عبػد بسػيين  الغنػ  عبػد الػدكتير أمػح
 جحنبح بنقؿ الإداري الرئيس قيحـ من  يالمقصيد الإداري  التنظيـ داخؿ التركيز عدـ لتحقيؽ

 أمحـ مسؤيليت  بقحء م  إلي   الرجيع ديف ليمحرسينهح مرؤيسي  بعض إل   اختصحصحت مف
 . 3العميح " الرئحسحت

 عػدـ أسػحليب مػف أسػميب" أنػ  عمػ  التفػييض الظػحهر خميػؿ خحلػد الدكتير ييعرؼ
 الاختصػحص تقريػر يمػن  بحيػث ,المركزيػ  الحكيم  يد ف  الإداري  اليظيف  تركيز سمطحت

 بقػحء مػ    إليػ الرجػيع ديف الأقػحليـ  مختمػؼ عبػر المتياجديف إل  المرؤيسيف الرئيس مف
 . 4" مسؤيليت 

                                                             
 .96, ص1401-1992, 1منشيرات كمي  الدعية الإسلامي , طرابمس,ط التفييض الإداري بيف الشريع  ي القحنيف,ييسؼ الثمب,  -1
2

 . 97ص,  1977لقحهرة ا ,1طالفكر العرب     دارمبحدئ القحنيف الإداريسميمحف محمد الطمحيي   -

3
 .116ص, 2004  الإسكندري   منشأة المعحرؼ  التنظيـ الإداريعبد الغن  بسيين  عبد االله   -

4
 ص ,1998  الطبع  الأيل   دار الميسرة لمنشر ي التيزي   عمحف القحنيف الإداري  دراس  مقحرن خحلد خميؿ الظحهر   -

305-306 .  
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 مختمػؼ بػيف الاختصػحص لتيزيػ  يمهمػ  أسحسػي  يسػيم  الإداري التفػييض يعػد كمػح     
 فهي لذلؾ ي .الإداري  القرارات اتخحذ مراكز يتنيع لتعدد أداة فهي الجهحز الإداري  أعضحء

 إداريػ  جهػ  أي آخػر ميظػؼ بتكميػؼ الأصػيؿ الاختصػحص بمقتضح، صححب يقيـ إجراء"
 مسػؤيلي  لأف يرقحبتػ   إشػراف  تحػت يلكػف مػف صػلاحيحت  بعضػح ممحرسػ  صػلاحي  أخرى

 . 1التفييض " يجيد رغـ قحئم  الاختصحص صححب
 أي سػمطتهح مػف جػزء نقػؿ إلػ  العميػح السػمط  لجػيء" بأن   التفييض يعرؼ مف يهنحؾ     

 المسػحئؿ أي الأمػير بعػض فػ  التصػرؼ أجػؿ مػف يذلػؾ المرؤيسػيف  أحد صلاحيتهح إل 
  "2.قحنين  نص إل  يالمستند قرار التفييض ف  المحددة الإداري 

ه  إعطحء السمط  مػف إداري " يقحؿ الجييس  ي جحد الله بأف عممي  تفييض السمط       
لأخػرى, بغػرض تحقيػؽ ياجبػحت معينػ  ي فػ  نفػس اليقػت إل  آخر, أي مف يحدة تنظيميػ  

عػػدـ الػػتخمص مػػف السػػمط  أي التنػػحزؿ عنهػػح, فحلمػػدير الػػذي يقػػيـ بػػحلتفييض يحػػتفظ دائمػػح 
السػمط  فػ  العمػؿ داخػؿ نطػحؽ محػدد ي يسػتعيدهح فػ  أي ي لكن  يمػن  اخخػريف  بسمطت ,
 .  3يقت "
أنهػػػػح إعطػػػػحء المسػػػػؤيلي  ي مػػػػن  السػػػػمط  اللازمػػػػ  لمميظػػػػؼ  "ي عرفهػػػػح المػػػػيزي عمػػػػ      

لإسػتغلاؿ طحقحتػػ  فػ  مصػػمح  المنظمػ , ي هػػي كػذلؾ عبػػحرة عػف نقػػؿ بعػض إختصحصػػحت 
 . 4"يلي  قحئم  عم  الطرفيف الرئيس إل  المرؤيسيف لمقيحـ ببعض المهحـ م  إبقحء المسؤ 

أمػػح التشػػري  الجزائػػري فيعػػرؼ التفػػييض بأنػػ  " هػػي أف يحيػػؿ الحػػحئز لسػػمطحت معينػػ        
مكحنػػػ , إذ )سػػػمط  إداريػػػ   إسػػػتعمحؿ الػػػبعض منهػػػح أي كمهػػػح لشػػػخص آخػػػر حتػػػ  يمحرسػػػهح 

تصػػػب  السػػػمط  المسػػػتفيدة مػػػف التفػػػييض مسػػػؤيل  عػػػف التصػػػرفحت التػػػ  تتخػػػذهح بمقتضػػػ  
 . 5ت الت  خيلتهح عف طريؽ التفييض "السمطح

                                                             
1

 . 694, ص2004  مكتب  دار الثقحف  لمنشر يالتيزي    عمحف  2ج  القضحء الإداريميسيع  عم  خطحر شطنحيي   -
2

 .112 ص ,1996  الشرك  العحلمي  لمكتحب  بيريت  1ط  معجـ المصطمححت الفقهي  ي القحنيني جرجس جرجس   -

3
  .56,ص 1999الطبحع , عمحف, الأردف,, المسيرة لمنشر ي التيزي  ي الإدارة عمـ ي تطبيؽالجييس , محمد ي جحد الله, أحمد,  -
-4

 . 102, ص 2002, دار يائؿ لمطبحع  ي النشر, عمحف, التنمي  الإداري الميزي, ميس ,  
5

  . 8:, قصر الكتاب, البلٌدة, ص قاموس المصطلحات القانونٌة فً التشرٌع الجزائري باللغتٌن العربٌة و الفرنسٌةإبتسام القرام,  -
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, كحلأعمػحؿ إذ أن  يمكف إجػراء عمميػ  التفػييض فػ  أنػياع معينػ  مػف الإختصحصػحت      
الييمي  المتعمق  بحلإجراءات الداخمي  , ي القرارات الييمي  اللازمػ  لسػير العمػؿ الإداري. ي 

بنفسػػ , يلا يصػػ  أف يتخمػػ  تيجػػد عػػدة أمػػير يجػػب أف يضػػطم  بأعبحئهػػح الػػرئيس الإداري 
 سي  تتمثؿ ف  المسحئؿ اختي :ي عنهح عف طريؽ التفييض إل  مرؤ 

 .1المسحئؿ المحلي , ي التصرؼ ف  الميزاني , ي تيزي  بنيدهح  /1
القػػرارات الكبػػرى المتعمقػػ  بػػحلتنظيـ الػػداخم  لممنظمػػ  الإداريػػ , أي بعلاقتهػػح بحلمنظمػػحت  /2

  الإداري  الأخرى . 
 التغيير ي التعديؿ ف  السيحس  العحم  لممنظم  الإداري  . /3
 التغييرات الكبيرة ف  طرؽ العمؿ, ي أسحليب , ي إجراءات  . /4
  .التعيينحت ي التنقلات ف  المنحصب ي المراكز الرئيسي  /5
 

 ييض  الصلاحيحت الت  يمكف تفييضهح ي الت  لا يمكف تفييضهح  : 01) رقـ الجديؿ

 صلاحيات لا يمكن تفويضيا يمكن تفويضياصلاحيات 
  الأعمال الروتينية 
  الأعمال المتعمقة بالإجراءات الداخمية 
  القرارات اليومية اللازمة لسير العمل الإداري 

 
 

 و التصرف في الميزانية,المسائل المالية 
  القرارات الكبرى المتعمقة بالتنظيم الداخمي 

  لممنظمة
  العامة لممنظمةالتغيير في السياسة 
 التغييرات الكبرى في طرق العمل,وأساليبو 
  التعيينات و التنقلات في المناصب و المراكز 

 المصدر : مف إعداد الطحلب  
 : السمطة تفويض أسباب ثانيا:
 نمػي صػححب الػذي التطػير إلػ  المنظمػحت مػف كثيػر فػ  التفػييض أسػبحب ترجػ      

 تفػييض يعتبػر يبػذلؾ السػمط  لامركزيػ  أي مركزيػ  اتجػح، الإدارة فمسػف  يالػ  المنظمػحت

                                                             
1

الاسالٌب( و التنظٌم غٌر  -النظم-المبادئ -التنظٌم الإداري دراسة مقارنة للتنظٌم الاداري الرسمً )الاسسعبد الغنً بسٌونً عبد الله,  -

  .:33, ص4009الدار الجامعٌة, بٌروت,  الرسمً )الماهٌة, الاشكال, المصادر, العلاقة بالتنظٌم الاداري الرسمً (,



 الفصل الثاني  تفويض السمطة

 

 
4; 

 بػحلتفييض القيػحـ المػدير عمػ  ييجػب التنظػيـ  عمميػ  فػ  الضػريري  الأمػير السػمط  مػف
 عديدة منهح: لأسبحب

 شخصػيًح بهػح القيػحـ مكنػ ي التػ  تمػؾ بكثيػر تفػيؽ قػد المػدير إلػ  المسػنيدة المهػحـ أف /1
 المػدير عمػ  ينبغػ  التػ  السػمط  تفػييض حجػـ بدرج  تتعمؽ أسئم  إل  السبب هذا ييقيد
 .بهح القيحـ
 لتنميػ  برنػحمج أي فػ  الجيهريػ  يالخطػية الأسحسػ  العنصػر هػي السػمط  تفػييض فأ  2/

 تجحهؿ إذا هبحءً  تذهب المختمف  بأشكحلهح التدريب يبرامج يفيائد مكحسب فكؿ  .المرؤيسيف
 .السمط  تفييض عممي  رالمدي

 تخمػي قػد لحظػ  أيػ  ففػ  تنظيمهػح  فػ  عمػؽ إلػ  بحلضػريرة تحتػحج المؤسسػحت مػف مؤسسػ  كؿ أف /3
 هػذ، تقحعػدهـ  يفػ  أي مرضػهـ أي نقمهػـ أي تػرقيتهـ أي شػحغميهح يفػحة بسػبب الإداريػ  المنحصػب بعػض
 إلا مػح هػي فحلمػدير . سػير، فػ  التنظػيـ يستمر لك  المنحصب هذ، شغؿ غيرهـ عم  يجب الححل 

خهف نّ سيكٌٕ لاجآ أٔ ٔعبجلا سهف نّ الأشخبص، يٍ طف في فرد
1
. 

 الميضػيع هػذا لتبنػ  الأسػبحب أهػـ مػف أف عمػ  أكػديا قػد يزمػلاؤ، المغرب  أمح          
 المػدير عػحتؽ عمػ  الأعبػحء يازديػحد الإداريػ  يتعقػدهح الأعمحؿ تطير ه  الحديث الإداري
 ذلػؾ عمػ  ترتػب يمػح يالتنظػيـ  فػ  المؤسسػ  القيػحدي مركز، عمي  يفرضهح يالت  الإداري 

 لذلؾ ينتيج  نشحطحتهح  أعمحلهح يتشعب يتعقد الحديث  الإداري  التنظيمحت حجـ زيحدة مف
لهػؤلاء  الضػريري أصػب  مػف ثػـ يمػف يالإداريػيف  يالرؤسػحء المػديريف أعبػحء ازدادت فقػد

 أفػراد إلػ  منهػحجػزءًا  يقيضػيا أف ,المتزايػدة الكثيػرة الأعبػحء بتمػؾ ينهضػيا لكػ  المسػئيليف
 إذا هػذ، السػمطحت  سػحب حػؽ يظػؿ أف عم  بهح القيحـ عم  يالقدرة الكفحي   فيهـ يأنسيف
 مبدأ ف  تطبيؽ يالتطير الأداء ف  اللامركزي  مبدأ تطبيؽ ف  النجحححت كذلؾ ذلؾ  أراديا

                                                             
1

رارات ف  الأقسحـ الأكحديمي  مف يجه  نظر أعضحء الهيئ  الق العلاق  بيف تفييض السمط  يفحعمي  اتخحذ, ؼمهنح  إبراهيـ عفي  - 
 .2006,رسحل  محجستير غير منشيرة  جحمع  النجحح  فمسطيف التدريسي  ف  جحمعحت الفمسطيني  "
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 الإدارةبػيف  المتبحدلػ  الثقػ  مػف منػحخ يتػيفر الرقحبػ  نظـ يفحعمي  العمؿ يتقسيـ التخصص
 .1الأخرى الإداري  يالمستييحت العميح
 : السمطة تفويض خطوات ثالثا:

كممح إزداد تيسي  المنظم  ي تعددت المسػتييحت التنظيميػ  فيهػح, زادت الححجػ  إلػ   
تفييض السػمط  ي خمػؽ مػح يعػرؼ بسمسػم  تػدرج السػمطحت, ي مهمػح كحنػت درجػ  التفػييض 

 لابذ لهذ، العممي  مف خطيات .الت  تتخمؿ هذ، السمسم  المتدرج , 
 :والأنشطة الاختصاصات تحديد /1

 المفيض بممحرستهح سيقيـ الت  يالأنشط  الأعمحؿ لمجميع  ياض  تحديد يتـ أي
 تعٓنذ َشنبابث اعتببرْنب إينب زأيتنيٍ، ينٍ ْنهِ الاختظبطنبث إنن  انُظنر ٔيًكنٍ إليػ 

  . تحقيقٓب يراد انتي انُتبئج خلال يٍ انًٓبو ٔانٕاجببث إن  انُظر أٔ لإَجبزْب، نهًرؤٔس
 :العمل لأداء المناسب الشخص ختيارإ /2

 المفيضػ  المهمػ  لػدداء اللازمػ  بحلكفػحءة يتمتػ  الػذي الميظػؼ تحديػد يػتـ أن  أي
 السمط  بيف تطحبؽ هنحؾ يكيف بحيث ختصحصحتلإا لتنفيذ اللازم  منح  السمط  م   إلي

 . يالمسؤيلي 
 :الرقابية المعايير وضع 3/

 الرئيس أمحـ المرؤيس ءل حمس أسحسهح عم  يتـ يالت  المعحيير مف مجميع  يض 
 معريفػ  المعػحيير هػذ، تكػيف أف ييجػب يسػمطحت  صػلاحيحت  مػف إليػ  تػـ تفييضػ  عمػح
 . حبه المسميح بحلأخطحء إعلام  يجب كمح لممفيض إلي   تمحمًح
 .بهح تفييضهـ يتـ الت  المهحـ عم  العحمميف بتدريب القيحـ4/ 
  2.تفييضهح يتـ الت  المهحـ لمتحبع  لممهحـ سميـ نظحـ إيجحد /5
 

                                                             
1

دار الفكر لمطبحع  يالنشر يالتيزي   عمحف  , 1ط، "أسحسيحت ف  الإدارة " ,المغرب   كحمؿ يزييمؼ  مهدي يعلاين  عم  - 
 . 85, ص 1995, الأردف

 
 .97, ص ;;;3, الدار الجامعٌة, الإسكندرٌة, مصر, مدخل وظٌفً -إدارة الأعمالتوفٌق, جمٌل أحمد,  - 2
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 مبادئ تفويض السمطة : رابعا:

سٕف َهخض أْى ْهِ  انسهطت تفٕيض عهيٓب انتي يقٕو انًببدئ يٍ عذدهنحؾ        

 : يهي فيًب انًببدئ
 :(المستويات)السمطات تدرج مبدأ /1

 الرؤسحء مف المبحشرة السمط  علاقحت مف سمسم  يجيد ضريرة إل  المبدأ هذا ييشير     
        .أدنػ  إلػ  أعمػ  مػف المسػتييحت جميػ  تشػمؿ بحيػث التنظػيـ  داخػؿ إلػ  المرؤيسػيف

 مػف المعميمػحت نقػؿ يحقػؽ المسػتييحت هػذ، بػيف للاتصػحؿ نظػحـ المبػدأ يجػيد هذا ييتطمب
 التنظيمػحت فػ  الميجػيدة المشػحكؿ يمػف .ممكػف يقػت فػ  أسػرع يبحلعكس أدن  إل  أعم 
 تػدرج مبػدأ يحسػب .لهػح حػؿ إيجػحد عمػ  إذا عممػت إلا الاتصػحؿ  قنػيات طػيؿ الكبيػرة

 إلي  يمجأ يمف رئيس  التحديد يج  يعرؼ عم  أف مرؤيس كؿ عم  يجب فحن  المستييحت
 .إلي  المفيض  السمط  نطحؽ عف تخرج الت  المسحئؿ ف 
 1:الوظيفي التحديد مبدأ 2/

 مسػحلؾ تكػيف يأف ياضػحًح  تحديػدًا محػددًا قسػـ كػؿ يكػيف أف المبدأ هذا حسب يجب     
ذا ياضػح   السػمط  يقنياتهػح  تحديػد عمػ  القػدرة عػدـ النتيجػ  فسػتكيف ذلػؾ يتػيفر لػـ يا 

 هذا ف   فحيد ييذكر .المطميب  الأهداؼ تحقيؽ عم  القدرة عدـ قسـ  يبحلتحل  كؿ ياجبحت
 فحعميػ  لعػدـ الرئيسػ  الأسػبحب أحػد يشػكؿ الػيظيف  التحديػد مبػدأ بػأف غيػحب الصػدد 
 يقػد ,العمػؿ فػ  ياللامبحلاة يالازدياجي  التضحرب مشحكؿ خحص  يظهير بشكؿ التفييض

 يتطمػب عمميًػح تطبيقػ  أف الحقيقػ  يلكػف السػهم   المسػحئؿ مػف المبػدأ هػذا تطبيػؽ أف يبػدي
 .يالخطط لدهداؼ ياضحًح يتحديدًايالكفحءة   الخبرة مف عحلي  يدرج  صبرًا 

 
 

                                                             
1

, 1999ر,الإسكندري   مصالمكتػب الجحمع  الحديث  ، "الإدارة التعميمي : أصيلهح يتطبيقحتهح المعحصػرة ,الطبيب  أحمد محمد - 
 . 93ص 
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 :السمطة مستوى مبدأ3/ 
 المبدأ هذا يينص .المبدأ هذا إل  اليظيف  التحديد يمبدأ المستييحت تدرج مبدأ يؤدي     

 .المطميبػ  القػرارات اتخػحذ مف تمكف الت  السمط  تيجد التنظيـ مستييحت كؿ ف  عم  أن 
 إلػ  رفعهػح يجػب فإنػ  المسػتييحت  بعػض فػ  اتخحذهػح يمكػف لا التػ  بحلنسػب  لمقػرارات أمح

 فيػ  يعمػؿ الذي المستيى ف  مدير لكؿ يمكف أخرى  يبعبحرة .ف  التنظيـ أعم  مستييحت
 لممسػحئؿ بحلنسػب  أمػح .سػمطت  حػديد ف  كحنت طحلمح مف القرارات  منحسبًح يرا، مح يتخذ أف

 إلػ  يتحييمهػح رفعهػح يجػب فحنػ  سػمطت   عمػ  المفريضػ  الحػديد نطػحؽ خػحرج تكػيف الت 
 .من  الأعم  المستيى

 )القيادة( : الأمر وحدة مبدأ 4/
 أف ذلػؾ السػمط   لتفػييض الأسحسػي  المبػحدئ مػف يعتبػر الأيامػر مصػدر تيحيػد إف    

 الرئيس  هذا أمحـ بحلمطمؽ لاي مسؤ  سيكيف ياحد  رئيس مف السمط  إلي  الشخص المفيض
 أمػحمهـ  لاي مسػؤ  سػيكيف رؤسػحء عػدة مػف الشػخص لػنفس السػمط  حػيف تفػييض يفػ 

 بحلدرجػ  بهػح الالتػزاـ يسػتطي  لا يجعم  الذي الأمر مسؤيليحت   سمطحت   يتتشتت يستتيزع
 . المطميبيف الدق  ي
 :المطمقة المسؤولية مبدأ/ 5

 لا الػرئيس فػإف كػذلؾ محػديدة  يغيػر مطمق  مسؤيلي  رئيس  أمحـ المرؤيس مسؤيلي      
 هػذا فػيض إذا مرؤيسػي  بهػح يقػيـ التػ  الأعمػحؿ عػف مسػؤيليت  مػف يتهػرب أف يسػتطي 
 كػؿ أف ذلػؾ مػف يتبػ  فإنػ  تفييضػهح  يمكف لا المسؤيلي  أف يحيث إليهـ  سمطت  الرئيس
 فػيض الػذي هػي لأنػ  إمرتػ   تحػت يعمميف مف بهح يقيـ الت  الأعمحؿ عف مسؤيؿ رئيس
   1.أعمحلهـ عف المسؤيؿ هي يصب  يبذلؾ المرؤيسيف  عم  الياجبحت ييزع سمطت 
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 لتمكين  المطميب  السمط  إلي  يفيضت بهح  المكمؼ الياجبحت قبؿ إذا المرؤيس فإف كذلؾ
لا الياجبػحت هػذ، إتمػحـ عػف رئيسػ  أمػحـ مسػؤيلا يصػب  فإنػ  الياجبػحت  بهػذ، القيػحـ مػف  يا 

 أمػحـ يتضػ  عنػدمح عممػ  يتػرؾ أي سػمطت  عػف المػرؤيس يتخمػ  أف الضػريرة اقتضػت
 .السمط  استخداـ أسحء المرؤيس بأف الرئيس

 :والمسؤولية السمطة تكافؤ مبدأ / 6
 سػمط  أف يطحلمػح .يمتسػحييتيف متكحفئتيف يمسؤيليت  مدير أي سمط  تكيف أف يجب     
 إليػ  المسػندة بحلياجبػحت المتعمقػ  القػرارات اتخػحذ عمػ  المشػريع  القػية تعطيػ  المػدير

 أف ذلؾ فيتب  سمطت   استخداـ بياسط  الياجبحت هذ، بأداء الالتزاـ طريؽ عف يبمسؤيليت 
 مػف ييظهػر بينهمػح جيهري ارتبحط يهذا يثيقًح  ارتبحطح ترتبطحف مدير أي يمسؤيلي  سمط 
 لممسػؤيلي   مسػحيي  السػمط  تكػيف أف يجػب مػدير لأي يبحلنسػب  .العمػؿ نفػس تحقيػؽ

 .ف تيأمح يالمسؤيلي  فحلسمط  لمسمط   مسحيي  المسؤيلي  تكيف أف يجب يبحلعكس
 يمػيلاف يمػداهح السػمط  مقدار أف أي Regular))منظـ  كأنهح السمط  إل  النظر ييمكف

 الاتجػح، فػإف المسػؤيلي  مػف أقػؿ السػمط  تكيف يعندمح .المسؤيلي  يمدى مقدار تحديد إل 
 مػف أكبػر السػمط  تكػيف فعنػدمح يبػحلعكس السػمط  مسػتيى إلػ  المسػؤيلي  تخفػض أف هػي

ذا السػمط   مسػتيى إلػ  تصػؿ لكػ  المسػؤيلي  زيػحدة إلػ  يكػيف الميؿ فإف المسؤيلي   لػـ يا 
 عػف يعبػر الثحنيػ  يفػ  إداري إجححؼ عف يعبر الأيل  الححل  ف  الميقؼ فإف هذا يحدث
 .1 إداري خطأ
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 . 93ص   مرج  سبؽ ذكر،  الطبيب  أحمد محمد - 
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 :أىمية تفويض السمطة  خامسا:

لمػػػح زادت أعبػػػحء الديلػػػ  فػػػ  اخينػػػ  الأخيػػػرة فػػػ  كحفػػػ  المجػػػحلات, إزدادات بحلتػػػحل         
ي نتيجػػ  لػػذلؾ أصػػب  لمتفػػييض أهميتػػ  نظػػرا لمػػح يحققػػ  مػػف مزيػػد الأعبػػحء عمػػ  الرؤسػػحء 

لتخفيؼ العبء عف هؤلاء الرؤسحء ليتفرغيا لدعمػحؿ الإداريػ  العميػح ي المهػحـ الأسحسػي , ي 
ير أف تتحمػػؿ قػػدرة رجػػؿ ياحػػد الأعبػػحء المتزايػػدة, خحصػػ  بعػػد أف دخػػؿ قػػد أصػػب  مػػف العسػػ

العحمؿ المهن  الذي يزيد الأمر تعقيدا, يمف هنح فقد أصب  مف الضريري لممسػؤيليف لكػ  
ينهضػػيا بحلأعبػػحء الكثيػػرة, أف يفيضػػيا جػػزءا منهػػح إلػػ  أفػػراد يأنسػػيف فػػيهـ الكفحيػػ  ي القػػدرة 

ائمػػح حػػؽ سػػحب هػػذ، السػػمطحت فيمػػح لػػي تػػراءى يظػػؿ لهػػـ د عمػػ  القيػػحـ بهػػح عمػػ  أف
 . 1لهـ ذلؾ

التفػػييض إلػػ  أسػػبحب عديػػدة ي ي يرجػػ  الفقهػػحء الػػدياف  التػػ  أدت إلػػ  نشػػيء فكػػرة       
 يلاحظ تشحب  الدياف  ف  مجحؿ العمميف, عمـ القحنيف ي عمـ الإدارة العحم  .

فػػحلبعض يػػرى أنهػػح ضػػريرة حتميػػ  فػػ  كػػؿ تجمػػ  إنسػػحن  ي الػػبعض اخخػػر يػػرى أف       
السػبب هػي كثػرة مهػحـ الديلػػ , ي لػدا يمجػأ إلػ  التفػػييض لسػرع  إنجػحز الأعمػحؿ الإداريػػ  ي 
فريؽ ثحلث يرى أف هنحؾ ضريرة حتمي  تتطمب أف تكيف اليظحئؼ العحم  مشػغيل  بطريقػ  

ح يمكػػػف أف يحػػػدث لهػػػـ مػػػح يعػػػيقهـ. ي بحلتػػػحل  يختػػػؿ سػػػير دائمػػػ  يقحبػػػؿ ذلػػػؾ أف شػػػحغميه
اليظيفػػػ , ي لخريجهػػػح مػػػف هػػػدا المػػػأزؽ إبتػػػدعت أنظمػػػ  التفػػػييض ي الحمػػػيؿ ي غيرهػػػح ي 
تضمنتهح نصيص القيانيف لتعحلج مح يمكف أف يحدث فجأة, ي يهدد بشػكؿ حركػ  اليظيفػ , 

يؿ العرضػ  لمميظػؼ ي حرك  سير المرفؽ العحـ, أي مح يمكػف أف يحػدث مػف حػحلات الحمػ
       .  2لمحن  صحدف 

                                                             
1

  . 307-306, ص;8;3, مجلة الادارة العامة, التفوٌض فً الاختصاصات فً النظام الاداري, بجمهورٌتً مصر و العراقمحمد سعٌد,  - 
2

  .4:7, ص 4000رسالة دكتوراه, جامعة القاهرة,  نظرٌة التفوٌض الاداري )دراسة مقارنة(,محمود ابراهٌم الوالً,  - 
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 العمػؿ عػبء تخفيػؼ حيػث مػف بحلغػ  أهميػ  الإداري التفػييض أسػميب يحقػؽ ي       
 طريػؽ عػف حتهخػدمح ترقيػ  ي الإدارة أسػحليب يتطػيير المركػزي  عمػ  المسػتيى الإداري
 . 1لإداري االيظيف   إنجحز ف  المرين  ي السرع 

 : الإداري التركيز حدة من التخفيف /1
 لأنػ  الإداري التركيػز عػدـ يسػحئؿ مػف يسػيم  أي طريقػ  الإداري التفػييض يعتبػر  

 بعػض فػ  البػث سػمط  تنتقػؿ حيػث الإداريػ   اليظيفػ  تركيػز مػف إلػ  التخفيػؼ يهػدؼ
 . 2الإداري  اليظيف  لتنفيذ اللازم  العممي  عتبحراتللإ نتيج  المرؤيسيف إل  الاختصحصحت

 أجؿ مف الإداري الرئيس عف العبء بتخفيؼ التفييض أسميب يقيـ ذلؾ إل  إضحف       
 الإداريػ  الأعمػحؿ مبحشػرة فػ  يالمرينػ  السػرع  تحقيػؽ عم  يالعمؿ الرئيسي  لممهحـ تفرغ 
 . 3يج  أحسف عم 
 الإداريػ  الػنظـ كػؿ مطمػب تعػد التػ  الديمقراطيػ  بػحلإدارة يسػم  مػح بتحقيػؽ يسػحهـ كمػح

 4المركزيػ  الهيئػحت اختصحصػحت لػبعض المحميػ  الهيئػحت ممحرسػ  مػف حيػث الحديثػ 
 انرف ينٍ إننيٓى انًفٕضت الاختظبطبث أٔ بحلمهػحـ القيحـ ف  المرؤيسيف يمشحرك 

 ينٍ الإدارة تقرينب إنن  ٔانسنعي استبذادْى يٍ انتقهيم عُّ يترتب يًب رؤسبئٓى

 .5انًٕااُيٍ
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 1. 5ص, 1999   بيريت منشيرات الحمب  الحقيقي   مبحدئ القحنيف الإداري العحـمح  الديف القبيس    - 
2

 .307خالد حلٌل الظاهر, المرجع السابق, ص  - 
3

 1. 65ص , 1996  الإسكندري  ديياف المطبيعحت الجحمعي   1ج  أصيؿ القحنيف الإداري جمحؿ الديف سحم   - 

4
 .75منير كربيع   المرج  السحبؽ  ص - 

5
 234. ص,  1998عمحف    مكتب  دار الثقحف  5ط  اتخحذ القرارات الإداري نياؼ كنعحف   - 
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 :الإداري الإصلاح تحقيق  /2 
 أصب  ان  حيث الإداري  الإصلاح تحقيؽ يسحئؿ مف يسيم  الإداري التفييض يعد        

عػحدة الإداري  العمػؿ يتنظػيـ سػير لتحسػيف أمػر ضػريري  الإداري الهيكػؿ فػ  التنظػيـ يا 

 بػيف المسػؤيليحت يتحديػد يالاختصحصػحت السػمطحت تيزيػ  خػلاؿ الإداريػ   مػف لميحػدات

 أهػداؼ لتحقيػؽ يُسػراً  ي مرين  الأكثر الأسحليب بيف مف يعتبر فهي المرؤيسيف ي الرؤسحء

  1الإداري العمؿ

 مشػحكؿ عمػ  يالقضػحء الإداريػ  المسػحئؿ فػ  البػث بميػزة الإداري التفػييض يتميػز

 العمػؿ سػير تعرقػؿ الت  بحلبيريقراطي  تسم  بمح أي الإداري   بينهح التعقيدات يمف الإدارة

 . 2العحم  تحقيؽ المصمح  ف  يالإخفحؽ الإداري

 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                             

1
 . 224, ص 1983  الدار الجحمعي   بيريت الإدارة العحم أصيؿ عمـ عبد الغن  بيسين  عبدا الله   - 

2
 . 238 محمد رفعت عبد اليهحب ي إبراهيـ عبد العزيز شيحح  المرج  السحبؽ  ص - 
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 ثانيا : أساسيات عن تفويض السمطة 

 تمييد 
لا يمكف أف تتحقؽ أهمي  تفييض السمط  إلا إذا كحنت لدينح دراي  حيؿ شريط هذا  

التفييض ي صير، ي مزايح، بحلإضحف  إلػ  المعيقػحت التػ  تياجهػ , كمػح يجػب أف تكػيف لنػح 
معرف  لتمييز تفييض السمط  عف غير، مف النظـ القحنيني , يذلػؾ مػح سػنتطرؽ لػ  فػ  هػذا 

 الجزء . 
 تفويض السمطة :شروط  أولا:

 الشريط الياجب تيافرهح لصح  التفييض ه  كحخت  :
 وجود نص يأذن بالتفويض : /1

مػػف مبػػدأ الممحرسػػ  الشخصػػي  للإختصػػحص فيجػػب  اسػػتثنحئ بمػػح أف التفػػييض نظػػحـ       
يج  شرع  لذلؾ كحف إجمحع الفقهحء ف  القػحنيف الإداري ي الإدارة أف يكيف لهذا الإستثنحء 

 .1الشريع  الإسلامي  عم  أف التفييض يجب أف يأذف ب  نص قحنين العحم  ي 
 أن يصدر قرار بالتفويض : /2

إف مجرد الإذف لسمط  مح بتفييض بعض إختصحصحتهح ي تحديد مف يجيز التفػييض      
الجػحئز تفييضػهح بتحديػد الػنص اخذف إذ  إليهـ, لا يكف  لأف يمحرس هػؤلاء الإختصحصػحت

لابػػػد لكػػػ  يػػػتـ ذلػػػؾ أف تظهػػػر إرادة الأصػػػيؿ فػػػ  إسػػػتخداـ إمكحنيػػػ  التفػػػييض ي يػػػتـ هػػػذا 
بحصػػػػدار قػػػػرار بػػػػحلتفييض, ي يعتبػػػػر هػػػػذا الشػػػػرط لازمػػػػح لإمكػػػػحف ممحرسػػػػ  المفػػػػيض إليػػػػ  

 للإختصحص المفيض, ي هنحؾ العديد مف الأحكحـ تشير إل  ذلؾ .
 ويض بجزء من الإختصاص : التفأن يكون  /3

يسػػػتهدؼ التفػػػييض أسػػػحس التخفيػػػؼ مػػػف أعبػػػحء الػػػرئيس الإداري, بتفػػػييض جػػػزء مػػػف      
إختصحصػػ  إلػػ  معحينيػػ  ليتفػػرغ إلػػ  مهحمػػ  الرئيسػػي , ي بحعتبػػحر أف هػػذا التنظػػيـ يخػػحلؼ 

فإن  يححط بكثير مف الشريط لرد، إل  مجحؿ الشػرعي ,  النظحـ العحدي لمن  الإختصحصحت

                                                             
1

 .77, ص 83;3, دار الفكر العربً, القاهرة, القضاء الإداري ووقاٌته لأعمال الإدارة ،سلٌمان محمد الطماوي - 
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لذا يعتبر تخم  الرئيس الإداري, عف إختصحص  كمي , غيػر جػحئز قحنينيػح, ي يتعػحرض مػ  
 . 1الأهداؼ الت  يرم  إليهح نظحـ التفييض

 أن يكون التفويض بالإختصاص صريحا : /4
ض أف يكػػيف مفيضػػح فعػػلا يتعػػيف لكػػ  يمػػحرس المفػػيض إليػػ  الإختصحصػػحت بػػحلتفيي     

بهػػذا الإختصػػحص ي إلا شػػحب تصػػرف  الػػبطلاف, لػػذلؾ يجػػب أف يكػػيف التفػػييض صػػريحح 
سياء كحف التػرخيص صػحدرا مػف المشػرع بإسػنحد إمكحنيػ  التفػييض إلػ  إحػدى السػمطحت أي 

 بإستعمحؿ هذ، الإمكحني  .
 أن يمارس التفويض في حدود النص الآذن و قرار التفويض : /5

تمػػػحرس السػػػمطحت العحمػػػ  إختصحصػػػحتهح طبقػػػح لمقػػػحنيف, ي إذا يضػػػ  القػػػحنيف شػػػريطح      
معينػػ  ي حػػديد الممػػحرس للإختصػػحص, يجػػب عمػػ  السػػمط  المعينػػ  ممحرسػػ  الإختصػػحص 
بحلشػػريط ي الكيفيػػ  المنصػػيص عميهػػح فػػ  القػػحنيف,ي لا يخػػرج التفػػييض عػػف هػػذ، القحعػػدة, 

جػحيرا لحػديد التفػييض ي بمػح أف التفػييض إسػتثنحء فإذا خحلؼ المفيض إليػ  ذلػؾ, أعتبػر م
 فإن  لا يقحس عمي  ي لا يتيس  ف  تفسير، ي يجب أف يفسر تفسيرا ضيقح . مف مبدأ عحـ

 صاص المفوض بو إختصاصا أصميا :تأن يكون الإخ /6
الأصػػمي  لممفػػػيض ي  تيجػػب أف يكػػيف الإختصػػحص المفػػيض بػػ  مػػف الإختصحصػػح     

 . 2الت  يمحرسهح بطريؽ التفييض ليس مف الإختصحصحت
 / لا يجوز التفويض في المسؤولية :7

 ف  القحنيف الإداري عم  شقيف : الشؽ الأيؿ  La compétenceيشتمؿ مصطم  
 , ي القحعدة La responsabiliteي الشؽ التحن  المسؤيلي   Le pouvoirهي السمط  

فقػػػط ديف المسػػػؤيلي , أي أف العحمػػػ  فػػػ  هػػػذا المجػػػحؿ أف التفػػػييض ينصػػػب عمػػػ  السػػػمط  
الرئيس يقيـ بتفييض جػزء مػف سػمطحت  بصػف  مؤقتػ , مػ  بقػحء مسػؤيليت  الكحممػ  عػف هػذ، 

 السمطحت.
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 .:30, ص ;8;3, 6دار الفكر العربً, القاهرة, ط مبادئ علم الإدارة العامة,سلٌمان محمد الطماوي,  - 
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 .  5:9, ص 89;3, الاسكندرٌة, العربً فً ظل النظام الاشتراكً الدٌمقراطً التعاونً القانون الاداريمحمد فؤاد مهنا,  - 



 الفصل الثاني  تفويض السمطة

 

 
5; 

ف مسػؤيلي  الػرئيس الإداري أمػحـ الرئحسػحت العميػح التػحب  لهػح لا يمكػف أف تنتقػػؿ إإذا  
لأف مػػػ  تفػػػييض بعػػػض إختصحصػػػحت  إلػػػ  مػػػف هػػػـ أقػػػؿ منػػػ  مرتبػػػ  فػػػ  السػػػمـ الإداري, 

ي لػيس عمميػ  هػريب ي تخمػص  التفييض لا يعنػ  تخمػ  الػرئيس الإداري عػف المسػؤيلي ,
مف إختصحصحت  القحنيني , ي إنمػح هػي يسػيم  لتيزيػ  السػمط , ي القضػحء عمػ  تركيزهػح مػف 

 أجؿ تحقيؽ مصمح  العمؿ الإداري.
 عدم تفويض السمطات المفوضة / 8
مضميف هذا الشرط أنػ  لا يجػيز لممػرؤيس المفػيض إليػ  أف يقػيـ بإعػحدة تفػييض  

السمطحت, الت  إنتقمت إليػ  مػف رئيسػ , إلػ  مػف هػـ أدنػ  منػ  فػ  السػمـ الػيظيف , ي ذلػؾ 
لأف عممي  التفييض لا تتـ إلا مرة ياحدة, ي لا تتكرر بحلنسب  لنفس الإختصحصحت, ي إلا 

ي أصب  الأمر بلا حػديد, ي تضػي  المسػؤيلي  ي لهػذا هحي , إستمرت عممي  التفييض بلا ن
 فإن  مف المنطق  أف يشترط عدـ تفييض الإختصحصحت.

ي لكػػف هػػذا الشػػرط لا يمنػػ  المفػػيض إليػػ  مػػف أف يقػػيـ بتفػػييض جػػزء مػػف سػػمطحت   
الأصمي  إل  مف يمي  ف  السمـ الإداري, إدا مح يجد أن  قد يعجز عف القيحـ بمبحشػرة جميػ  

 مطحت الأصمي  ليظيفت  بجيار مح تـ تفييض  إلي  مف سمطحت .الس
 التفويض لا يكون إلا من أعمى إلى أسفل   /9
, ينطمؽ مف طبيع  التفييض لأف التفييض يسيم  لمتخمص مف ي هذا الشرط بديه  

التركيز الشديد ف  السمطحت عند قم  السمـ الإداري, حيػث يمجػأ الػرئيس إليػ , ي يعهػد إلػ  
الرئحسػي , مف تمؾ الإختصحصحت التػ  تعيقػ  عػف ممحرسػت  مهحمػ  أدن  من  جحنبح  مف هـ

 ي بطبيع  الححؿ فإن  لا معن  لأف يحدث العكس, أي أن  مف غير المتصير
 .  1أف يتـ التفييض مف المرؤيس إل  رئيس 
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, مرج  سبؽ ذكر،, ص ص الإداري مقحرن  لمتنظيـ الإداري الرسم  ي التنظيـ غير الرسم  , التنطيـعبد الغن  عبد الله بسيين  - 
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 صور تفويض السمطة ثانيا:
سػنتنحيؿ فػ  هػذا العنصػػر أنػياع تفػييض السػمط  فػػ  عمػـ القػحنيف ي أخػرى خحصػػ  

 الزاييػ  بػحختلاؼ الإداري صػيرالتفييض تختمػؼبتفػييض السػمط  فػ  عمػـ الإدارة  حيػث 
 حيػث مػف جيانػب مػف عػدة الصػير بػيف هػذ، التمييػز يمكننػح بحيػث إليػ  منهػح ينظػر التػ 

 دى الزمن , ي مف حيث طبيعت  القحنيني  .الشكؿ  الإختصحصحت المفيض   يالم الأداة 
 أولا : أنواع التفويض الإداري في عمم القانون : 

 :من حيث الأداة الصادرة به  /1

يمكف تقسيـ التفييض مف حيث أدات  إل  عدة أنياع ه  : التفػييض غيػر المبحشػر        
ي التفػػػػييض الإلزامػػػػ , التفػػػػييض لممػػػػرؤيس  ي التفػػػػييض المبحشػػػػر, التفػػػػييض الإختيػػػػحري

المبحشػػػر ي التفػػػييض لممػػػرؤيس غيػػػر المبحشػػػر, التفػػػييض البسػػػيط ي التفػػػييض المركػػػب ي 
 سنعحلج كؿ نيع مف هذ، الأنياع .

 التفويض غير المباشر و التفويض المباشر : -أ
ذهػػب جحنػػب مػػف الفقػػ  إلػػ  أف التفػػييض غيػػر المبحشػػر " المبحشػػر فػػ  رأيػػ  " هػػي أف       

يصػػػدر قػػػرار مػػػف شػػػخص أعمػػػ  فػػػ  السػػػمـ الإداري مػػػف مركػػػز الأصػػػيؿ, يفػػػيض بعػػػض 
إختصحصػحت هػذا الأخيػر إلػ  غيػر،, ديف النظػػر إلػ  إرادتػ , ي ديف أف يقػيـ بػأي تصػػرؼ 

تـ بػإرادة الشػخص الأعمػ  مركػزا ي مف جحنب , فحلتفييض ف  الإختصحص ف  هذا النػيع, يػ
المستمدة مف النص اخذف, ي ليس بإرادة الأصيؿ, بؿ إف هذا الأخيػر يفحجػأ بتفػييض جػزء 

, ي هذا النػيع مػف مف إختصحصحت  إل  غير، , ي يقؼ مكتيؼ الأيدي إزاء هذا القرار الممزـ
, ففػػ  أنػػياع التفػػييض مجػػحز فػػ  بعػػض الػػديؿ كفرنسػػح, ي غيػػر مجػػحز فػػ  بعضػػهح اخخػػر

فرنسػػح يػػتـ التفػػييض فػػ  هػػذا النػػيع بمرسػػيـ يمثػػؿ قػػرار التفػػييض ديف ححجػػ  إلػػ  أي قػػرار 
 .1يصدر مف الأصيؿ, ي إنمح يصدر القرار مف غير، 
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إستنحدا إل  نػص  ي التفييض المبحشر هي التفييض الذي يصدر مف الأصيؿ نفس 
رئػػيس الديلػػ  بعػػض  دسػػتيري أي قػػحنين  أي لائحػػ  يػػأذف لػػ  بػػذلؾ , يمػػف أمثمتػػ  تفػػييض

إختصحصحت  إل  رئػيس الػيزراء , ي تفػييض الػيزير بعػض إختصحصػحت  إلػ  يكيػؿ الػيزارة  
 ي هذا النيع مف أنياع التفييض يتطمب أمريف معح :

 أيلهمح : يجيد نص يسم  لدصيؿ بحلتفييض .
إلػ  أحػد مرؤيسػي   ثحنيهمح : صدير قرار مف هذا الأصيؿ بتفييض جػزء مػف إختصحصػحت 

 أي إل  ميظؼ آخر يمحثم  ف  المركز اليظيف  . 
إرادة الأصػػػيؿ بيضػػػيح , فهػػػي الػػػذي ي تظهػػػر فػػػ  هػػػذا النػػػيع مػػػف أنػػػياع التفػػػييض 

 يفيض أي لا يفيض يفقح لمتطمبحت العمؿ ي ظريف  الت  يقدرهح .
 التفويض الإختياري و التفويض الإلزامي : –ب 

ف بقػػرار مػػف الأصػػيؿ نفسػػ  إسػػتنحدا إلػػ  الػػنص يصػػدر التفػػييض فػػ  هػػذيف النػػيعي
الذي يأذف ل  بذلؾ , ي الفرؽ بينهمح أف الأصيؿ ف  النيع الأيؿ يكيف حػرا فػ  أف يفػيض 

 يمح يرا، منحسبح لظريؼ العمؿ .جزءا مف إختصحص  أي لا يفيض  , يفقح لتقدير، 
نػ  ذلػؾ, أمح ف  النيع الثحن  يكيف ممزمػح بتفػييض جػزء مػف إختصحصػ  إدا طمػب م 

 ي بحلتحل  لا تكيف ل  حري  التقدير ي الإختيحر .
هػػي فػػ  حقيقتػػ  تفػػييض قيامػػ  النححيػػ   ي تجػػدر الملاحظػػ  هنػػح , أف التفػػييض الإختيػػحري

الشخصػػػي  ي الثقػػػ  المتبحدلػػػ  بػػػيف الأصػػػيؿ ي المفػػػيض إليػػػ  , ي ذلػػػؾ عمػػػ  العكػػػس مػػػف 
التفػػييض الإلزامػػ  , حيػػث تنفػػ  النححيػػ  الشخصػػي  ي الثقػػ  المتبحدلػػ  , ي يغمػػب عمػػ  كػػؿ 

 .  1هذا طحب  الإلزاـ
 لمباشر :التفويض لممرؤوس المباشر و التفويض لممرؤوس غير ا –ج 

يصػػدر التفػػييض فػػ  هػػذيف النػػيعيف أيضػػح بقػػرار مػػف الأصػػيؿ نفسػػ  إسػػتنحدا إلػػ  
, ي لكف ف  النيع الأيؿ يكيف المفػيض إليػ  مرؤيسػح مبحشػرا النص الذي يأذف ل  ف  ذلؾ 

لدصػػػيؿ , ي هػػػذ، الصػػػيرة الطبيعيػػػ  الدارجػػػ  فػػػ  مجػػػحؿ التفػػػييض فػػػ  الإختصػػػحص . ي 
 حت  ليكيؿ اليزارة .مثحلهح تفييض اليزير بعض إختصحص
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أمح ف  النيع الثحن  فإف المفيض إلي  لا يكػيف مرؤيسػح مبحشػرا لدصػيؿ ي إف كػحف  
ينتم  إل  ذات المنظم  الإداري  , بؿ أف هذا المفيض إلي  قػد لا يكػيف مرؤيسػح لدصػيؿ 
عمػػ  الإطػػلاؽ , كػػأف يكػػيف ميظفػػح فػػ  يزارة أي هيئػػ  عحمػػ  خحرجػػ  عػػف نطػػحؽ المنظمػػ  

الت  يعمؿ فيهح المفيض , ي مثػحؿ ذلػؾ تفػييض يزيػر العػدؿ بعػض إختصحصػحت   الإداري 
 . 1إل  يزير الشؤيف الإجتمحعي 

 التفويض البسيط و التفويض المركب :  –د 
إلػػ  الػػنص  يصػػدر التفػػييض فػػ  هػػذيف النػػيعيف بقػػرار مػػف الأصػػيؿ نفسػػ  إسػػتنحدا 

مػف يفػيض جػزءا محػددا  2الذي يأذف ل  بذلؾ, ي الفرؽ بينهمح أف الأصيؿ فػ  النػيع الأيؿ
 إختصحصحت  إل  غير، , فيتضمف بذلؾ أمريف : 

 أيلهمح : تحديد الجزء مف الإختصحص الذي سيفيض إل  المفيض إلي .
 لجزء مف الإختصحص ي ثحنيهمح : تحديد المفيض إلي  نفس  , فيقيـ " يحد، " بتنفيذ هذا ا

فيقيـ في  الأصػيؿ بتفػييض جػزء كبيػر مػف  3أمح النيع الثحن  " التفييض المركب "   
 إختصحصحت  إل  عدد مف المرؤيسيف , ليقيميا بتنفيذ، مشتركيف معح.

يمف أمثم  التفييض البسػيط أف يفػيض الػرئيس الإداري جػزءا مػف إختصحصػحت  إلػ  )أ  ي 
إل  ) ب   . يمف أمثم  التفييض المركػب أف يفػيض الػرئيس  جزءا آخر مف إختصحصحت 

الإداري جػػػزءا مػػػف إختصحصػػػحت  إلػػػ  ) أ, ب , ت , ث   ي جػػػزءا آخػػػر مػػػف إختصحصػػػحت  
 .4إل  ) ج , ح , خ , د  
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  / أنواع التفويض من حيث الشكل الصادر بو :2
 كتحبيح أي شفهيح , كمح يكيف صريحح أي غير صري  . التفييض يكيف

 التفويض الكتابي و الشفيي :  –أ 
التفييض الكتحب  هي ذلؾ التفييض الذي يصدر ب  قػرار مكتػيب , ي رغػـ أف قػرار  

التفييض قرار إداري كغير، مف القرارات الإداري  , لا تعػد الكتحبػ  ركنػح أسحسػيح فيهػح, إلا أف 
 حي معيف.النص اخذف يتطمب ف  بعض الأحياؿ أف يتـ التفييض كتحب , بؿ ي عم  ن

أمح التفييض الشفه  فهي التفييض الذي لا تتضمن  يثيقػ  مكتيبػ  تجمػ  أركحنػ  ي  
قد يجد هذا النيع ف  القحنيف الفرنس  إلا أف عدؿ عن  نظرا لممشحكؿ المتعددة الت  نشػأت 

 عن , ي لـ يعد ل  قبيؿ إلا مف النححي  التحريخي  أي مف خلاؿ الظريؼ الإستثنحئي .
لمرينػ  عمػ  أنػياع التفػييض دارة العحم  يصحدفنح التفػييض الشػفه  لإدخػحؿ اي ف  عمـ الإ

 الأخرى, إلا أف فقهحء الإدارة العحم  يحبذيف أف يكيف التفييض مكتيبح. 
    / أنواع التفويض من حيث الإختصاصات المفوضة :3

  .مف هذ، الزايي  جزئيح أي كميح كمح يكيف التفييض عحمح أي خحصح يكيف التفييض
 التفويض الجزئي : –أ 
يكػػيف التفػػييض جزئيػػح عنػػدمح يعهػػد الأصػػيؿ بجػػزء مػػف إختصحصػػحت  إلػػ  المفػػيض  

من  بحعتبحر، عمميػ  تخفيػؼ عػف الأصػيؿ لتػيفير إلي , ي يعتبر هذا التفييض محققح لمهدؼ 
 جهيد، إل  المهحـ القيحدي  يعممي  دف  ي مرين  لمعمؿ الإداري.

 التفويض الكمي : –ب 
يكيف التفػييض كميػح عنػدمح يقػيـ الأصػيؿ بتفػييض كػؿ إختصحصػحت  إلػ  المفػيض  

ي نجػد نفػس المبػدأ فػ   إلي , يمثؿ هذا النيع مف التفييض مخحلؼ لممبحدئ العحم  لمقحنيف,
 . 1نظحـ الإدارة العحم  حيث يعتبر، البعض تخميح مف الرئيس عف يظيفت 
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 التفويض العام و التفويض الخاص : –ج 
التفػػػييض العػػػحـ هػػػي الػػػذي لا يحػػػدد فيػػػ  الأصػػػيؿ إختصحصػػػح معينػػػح يعهػػػد بػػػ  إلػػػ  
المفػيض إليػػ , أمػػح التفػػييض الخػػحص فهػػي التفػييض الػػذي يػػتـ لمجميعػػ  مػػف الأفػػراد تكػػيف 

 مهمت  شغؿ مكحف إحدى المجحلس أي المجحف المنحم  .
 : / أنواع التفويض من حيث مداه الزمني 4

 إل  تفييض مؤقت ي تفييض دائـ  بهذا الإعتبحر ينقسـ
 : التفويض المؤقت –أ 
 :ي يقصد بحلتفييض المؤقت ذلؾ التفييض الذي يقيـ في  الأصيؿ بتفييض جزء مف 

إختصحصحت  لظريؼ طحرئ  ي لفترة زمني  يمكف تحديػدهح بصػف  عحمػ , ي ييجػد هػذا النػيع 
 مف التفييض ف  ححلتيف : 

 بصف  مؤقت .ححل  غيحب الأصيؿ عف مقر عمم   -
الأحياؿ الت  تيجػد فيهػح ميانػ  تحػيؿ بػيف الأصػيؿ ي بػيف أداء عممػ , ي ذلػؾ كػحلمرض  -

عف مقر عمم , يمثحل  ححل  غيحب المححفظ عف مقر المححفظ  بصػف  أي القيحـ بعمؿ بعيد 
 مؤقت  أي يجيد محن  يحيؿ بين  ي بيف أداء عمم  بصف  مؤقت  .

  التفويض الدائم : 
ي يقصد بػ  أف يعهػد الأصػيؿ بجػزء مػف إختصحصػحت  إلػ  سػمط  أخػرى لممحرسػتهح  

 . 1بصف  دائم  مح لـ يصدر قرار بإنهحئهح . ي ييجد مثؿ هذا النيع ف  جمي  الأنظم 
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 / أنواع التفويض من حيث طبيعتو القانونية :5
 ينقسـ التفييض بحعتبحر هذ، الزايي  إل  نيعيف :

 تفويض السمطة أو الإختصاص  –أ 
 تفويض التوقيع  –ب 
يميز الفق  ي القضحء بيف هذيف النيعيف مف التفييض حيث أف الأيؿ ينصب عمػ   

 تفييض جزء مف سمط  الأصيؿ أي إختصحص  إل  المفيض إلي  .
أمػػػح الثػػػحن  : فهػػػي مجػػػرد تيقيػػػ  المفػػػيض إليػػػ  عمػػػ  بعػػػض القػػػرارات الداخمػػػ  فػػػ   

سػػم  ي لحسػػحب  ي تحػػت رقحبتػػ , فهػػي مجػػرد عمػػؿ مػػحدي حيػػث ييقػػ  بإإختصػػحص الأصػػيؿ 
    . 1المفيض إلي  عم  يثيق  سبؽ أف أعدهح الأصيؿ

  الأنواع الخاصة بالتفويض في عمم الإدارة العامة : ثانيا : 
أف السمط  ف  المنظمػ  الإداريػ  تتركػز أسحسػح فػ  رئػيس المنظمػ  ي مف المعريؼ  

التنظيمػػ  لهػػح فإنػػ  يػػتـ إنشػػحء اليظػػحئؼ بطػػريقتيف إمػػح بحلتخصػػيص أي عنػػد إعػػداد الهيكػػؿ 
المخصص  فيػتـ شػغمهح بحلمنحصػب الرئيسػي  الثحبثػ  ي تجػري فيهػح  بحلتفييض, أمح اليظحئؼ

 تفييضحت فرعي  .
 شأنهح ف  كؿ الإتجحهحت, ي لذلؾ ي أمح اليظحئؼ المفيض  فيتـ التفييض ب

 العحم  إل  الأنياع اختي  :يقسـ التفييض ف  عمـ الإدارة  
 التفويض إلى أسفل : /1
يذلؾ عندمح يفيض الرئيس الأعم  إل  السمط  الأدن  كمح ف  ححل  تفييض مػدير  

 المبيعحت إل  أحد العمحؿ .
 التفويض إلى أعمى : /2
الأدنػػػ  بػػحلتفييض إلػػػ  سػػمط  أعمػػػ , كمػػح فػػػ  ححلػػ  تفػػػييض يذلػػؾ عنػػدمح تقػػػيـ السػػمط   

  الشرك  إل  مجمس إدارتهح .المسحهميف ف  
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 التفويض الجانبي :/ 3
التفػػػػييض جحنبيػػػػح أي عمػػػػ  مسػػػػتيى إداري مػػػػياز حينمػػػػح يػػػػتـ مػػػػف الرؤسػػػػحء  يكػػػػيف 

المختصػػيف فػػ  الفػػريع ي سػػمطحتهـ المركزيػػ  المختصػػ  ي يػػرى ديمػػيؾ أف هنػػحؾ قحعػػدتيف 
 تحكمحف التفييض ف  هذا الصدد 

تبعح لمنيع ي السم , ي يميز دريكر بيف أربع  أن  يمكف تصنيؼ القرارات  :القحعدة الأيل  
 منهح :

 بهح . القرارات الت  يستند إل  طيؿ اليقت ف  إرتبحط المنشأة -
 القرارات الت  قد تؤثر ف  العلاقحت الداخمي  لممنشأة . -
 أي أدبي  . القرارات ذات الطبيع  النيعي  الت  تعحلج مسحئؿ سيحسي  أي إقتصحدي  -
 القرارات المتكررة أي النحدرة أي المنفردة . -

دى كينهػػح القػرارات إلػػ  أعمػػ  ينبغػ  أف يتيقػػؼ عمػ  مػػ رفػػ  ي القحعػدة فػػ  ذلػؾ أف
 ذات مدى بعيد أي ذات علاقحت متعددة أي نيعي  أي معقدة . 

تمسػؾ نيعػح  حيف دف  السمط  إل  أسفؿ, فإن  يجب عم  الإدارة العميػح أف القحعدة الثحني  :
 .  1مف القيد, بحيث تتأكد أف صحل  البرنحمج لـ تتأثر مف جراء السيحسحت المتعحرض 

 : 2ي يقسـ آخريف التفييض إل  الأنياع التحلي 
تفييض كحمؿ ي تفييض جزئ , تفييض مشريط ي تفييض غير شريط, تفييض رسم  ي 

  :يم  كؿ منهـ فيمح تفييض غير رسم , تفييض مبحشر ي تفييض غير مبحشر ي سنتنحيؿ
 التفويض الكامل و التفويض الجزئي :  /4
يكػػيف التفػػييض كػػحملا عنػػدمح يفػػيض المفػػيض سػػمط  كحممػػ , ي مثػػحؿ ذلػػؾ عنػػدمح  

يمن  الميظػؼ الدبميمحسػ  لػدى سػفر، فػ  مهمػ  لمخػحرج لمتفػحيض تفييضػح كػحملا, ي يكػيف 
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نقحط معين  مف السػمطحت  التفييض جزئيح عندمح يطمب من  أف يطمب الرأي ي التيجي  عف
 المفيض  ف  بمد، .

 التفويض المشروط و غير المشروط :  /5
يكػػيف التفػػييض مشػػريطح عنػػدمح يتطمػػب عمػػؿ التػػحب  الحصػػيؿ عمػػ  الميافقػػ  مػػف  

الرئيس الأعم  قبؿ إجرائ  كمح يكيف غير مشريط عندمح يكيف التػحب  حػرا فػ  أداء العمػؿ 
 إلي  ديف تحفظحت . المفيض 

 التفويض الرسمي و غير الرسمي : /6
يكيف التفييض رسػميح عنػدمح تتضػمن  قياعػد مكتيبػ  تضػمنتهح القػيانيف أي الأيمػر,  

 كمح يكيف غير رسم  عندمح يكيف مؤسسح عم  العحدات أي التقحليد أي التفحهـ .
 التفويض المباشر و التفويض غير المباشر : /7
يكػػيف التفػػييض مبحشػػرا عنػػدمح لا يتػػدخؿ طػػرؼ ثحلػػث بػػيف طرفػػ  العمميػػ  ي يكػػيف  

عنػػدمح يػػتـ عػػف طريػػؽ شػػخص ثحلػػث ي التفػػييض غيػػر غيػػر مبحشػػر أي عػػف طريػػؽ يسػػيط 
 .1المبحشر مف النحدر يجيد، 

 مزايا التفويض :ثالثا:  
 بػؿ بأهميتػ  يعتػرؼ الجميػ  يجعػؿ ممػح عديدة يمزايح فيائد الإداري التفييض يحقؽ

 كػؿ عمػ  يثحنيػحً  الإداري العمػؿ قيمػ  عمػ  أيلاً  المزايػح هػذ، تعػيد حيث ب  العمؿ يبضريرة
 .ي المؤسس   الرئيس يالمرؤيس مف
 :الإداري بالعمل المتعمقة المزايا  1/

 أسميب انتهحج الإداري  السمط  عم  يفرض الإداري  الحيحة تشهد، الذي التطير إف
 عمػ  يالقضػحء الإداريػ  القػرارات إصػدار فػ  السػرع  تحقيػؽ أجػؿ مػف التفػييض الإداري

 الطحرئػ  يالظػريؼ الاسػتثنحئي  اليقػحئ  بعػض لمياجهػ  الإجػراءات يخصيصػحً  فػ  الػبطء
 ديف مبحشػرة المػرؤيس مػف الإداري القػرار فػإف صػدير أدؽ يبمعنػ  .المسػتعجم  يالأمػير
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 اتخحذ ف  السرع  لأف يالجهد  اليقت تيفير حيث مف فحئدة كبيرة يحقؽ رئيس  إل  الرجيع
 .1محححس علاجحً  المشكم  علاج ف  هحـ أثر لهح القرار

نجػحز أداء فػ  الفعحليػ  إلػ  الإداري التفػييض يػؤدي   يذلػؾ الإداريػ  الأعمػحؿ يا 
 المسػتيى كػحف فكممػح يالمكػحف  الزمػحف حيػث مػف ميضػيعي  يأسػس بحلاعتمحد عم  حقػحئؽ

 لهذا يالمحلي  التنظيمي  الأعبحء ي التكحليؼ قمت كممح الياقع  قريبحً مف القرار في  يتخذ الذي
 القػرارات صػن  عمميػ  فػ  الفعحلػ  المشػحرك  مػف قػدر أكبػر تػأميف عمػ  يعمػؿ كمػح .القػرار
 . 2الإداري الجهحز داخؿ اليظيف  الأداء يحسف

 ض :المفو  بالمسؤول الخاصة المزايا/ 2

 مػف يػتمكف حتػ  الػرئيس أعمػحؿ عػف العػبء تخفػؼ الإداري التفػييض عمميػ  إف  
 يتعػدد الأعمػحؿ الحديثػ  الإداريػ  التنظيمػحت حجػـ فػ  التيس  لأف الأسحسي  بحلمهحـ القيحـ

 مح يهي الإداري التنظيـ قيحدة تياج  الت  اليظيفي  الأعبحء إل  تزايد أدى يتعقدهح الإداري 
الأقػؿ أهميػ  ينقمهػح إلػ   أي الياجبػحت الييميػ  الريتينيػ  الأعبػحء هػذ، رفػ  عمػيهـ يفػرض

3المرؤيسيف
. 

 ي مف أهـ هذ، المزايح : 
لػ   يتي  ممح المفيض  المسؤيؿ مهحـ مف جزء نقؿ ف  التفييض يسحعد  :اليقت تيفير -أ

 النياح  جهيد، ف  تبديد مف بدلا القيحدي  لممهحـ لمتفرغ يالجهد اليقت
 .4يالشكمي  البسيط  الإجرائي 

الرؤسػحء  يتفرغ اليقت ف  الاقتصحد إل  يؤدي حيث أهدافهح  تحقيؽ ف  الإدارة فعحلي  -ب
 .5المهم  الإداري  لدمير
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الأكثػر  بحلأعمػحؿ القيػحـ المػدير يسػتطي  التفػييض خػلاؿ يالتطير : فمف التقدـ مياكب  -ج
 . 1الإنتحج إل  غير، يأمحـ أمحم  ياسعًح البحب ييفت  أهمي  

 تمػن  المسػتمرة المتحبعػ  مػ  جيػد بشػكؿ يممحرسػحت  التفػييض إف  :السػيطرة تحقيػؽ -د
المفيضػيف  لمعػحمميف يالخبرات الأداء تيفير م  النتحئج  عم  التركيز يسمط  المدير فرص 

 ثـ بميضيعي   يمف المياقؼ إل  النظر فرص يتي  كمح المطميب   الأعمحؿ يانجحز لإتمحـ
 .أكبر يالسيطرة أفضؿ الميقؼ عم  الحكـ يكيف

 ديف الأسحسػي  لممهػحـ المػدير تفػرغ إف حيػث  :يالابتكػحر الإبػداع مػف المزيػد إعطػحء -و
عتداؿ  التفكير مف قدرًا يعطي  الأهمي   قميم  يجزئيحت ريتيني  مشكلات ف  إهدار اليقت يا 

ستحداث الإبداع  التفكير فرص  ل  يهيئ ممح المزاج  .2ي الانتحج للإدارة مبتكرة أسحليب يا 
 الخطػط إعػداد أجػؿ مػف لممػدير اليقػت يتػي  فػحلتفييض : يالتقػييـ يالإشراؼ التخطيط -ه

 3.يالنهحئي  المرحمي  نتحئجهح يتقييـ تنفيذهح عم  يالإشراؼ اللازم 
 : الميام لتنفيذ وضونيف الذين بالموظفين الخاصة المزايا/ 3
 المهػحرات تعزيػز عمػ  المفيضػيف المػيظفيف التفػييض يسػحعد : العػحمميف أداء تطػيير -أ 

 .ممكف حد لأقص  منهح يالاستفحدة استخدامهح خلاؿ مف الكحمن 
 أسػعد سيصػبحيف ثـ يمف بحلانتمحء الميظفيف يشعر سيؼ  :اليظيف  الانتمحء تعزيز -ب

 .4ححلا ف  عممهـ 

                                                             
1 - Certo, Samuel (2007) Modern Management, Adding Digital Focus, 
Ninth Edition, Upper Saddle river, New Jersey, Person Prentice Hall,p246. 

2  - Mullins, Laurie (2008) Essentials of Organizational Behavior, Book 
aid international, Person Prentice Hall,p440                                           
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 لأف ذلػؾ لممرؤيسػيف  المعنييػ  الػريح يرفػ  السػمط  تفػييض إف  :بػحلنفس الثق  تعزيز -ج
 مسؤيليحت   دحدي  ف  ب  فيضهـ فيمح التصرؼ حري  فيضهـ لمف السمط  القحئد إعطحء

 الإحسحس ييلد كمح يمرؤيسي  القحئد بيف المتبحدل  الثق  ييلد ذلؾ كؿ النتحئج عم  ياليقيؼ
 .1يج  أحسف عم  إليهـ المفيض  المهحـ لأداء ييدفعهـ بحلمسؤيلي 

 لمهػحرات أفضػؿ اسػتخداـ ضػمحف عمػ  التفػييض يسػحعد : يالقػدرات المهػحرات ستغلاؿإ -د
 .2ذلؾ يتحقؽ لا التفييض يبحنعداـ يمعحرفهـ  يقدراتهـ المرؤيسيف

 :بالمؤسسة الخاصة التفويض مزايا /4
 . يالإدارات العميح الإداري  المستييحت أعضحء بيف التقحرب تحقيؽ ف  التفييض يسحعد -أ

 أي المدير غيحب ححؿ ف  يخصيصح القرارات اتخحذ سرع  ف  التفييض عممي  تسحهـ -ب
 . لمشرك  فريع هنحؾ إذا كحف

الػريتيف  عيػيب مػف لمػتخمص الححضػر اليقػت فػ  الممكف العلاج هي السمط  تفييض -ج
 .يحد، الإداري الرئيس يد ف  السمط  يانحصحر

 . المسؤيليحت يتحديد القرارات صن  ف  الفحعم  المشحرك  فحعمي  زيحدة -د
 الجهػحز فػ  لمعػحمميف العمػؿ فػ  الريحيػ  المشػحرك  مستييحت رف  إل  التفييض يؤدى -ه

 .مرؤيسيهـ ف  بحلثق  شعيرهـ زيحدة يال  لإداري
 . العحمميف أداء لتطيير فحعم  يأداة التفييض يعتبر -و
 
 
 
 

                                                             
1

 .463كنعان, نواف, المرجع السابق, ص  - 
2

 .463ص , 400, دار مكتبة حامد للنشر و التوزٌع, عمان, تصمٌم المنظمة الهٌكل التنظٌمً و إجراءات العملحرٌم, حسن محمود,  - 
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 تفويض السمطة : التي تواجو معوقاتال رابعا:
 يهػ  عنحصػر  ثػلاث إلػ  التفػييض عمميػ  تياجػ  التػ  المعيقػحت تصػنيؼ يمكػف

 :التحل  النحي عم 
 بالرؤساء  تتعمق معوقاتأولا : 

 التنفيػذ عمػ  عحديػ  غيػر جػدارة أي كفحءة المرؤيس أبدى مح إذا مركز، عم  المدير خيؼ/ 
 . يشغم  الذي المركز يفقد، قد ممح
 .بمكحنتهح يالتمت  السمط  تركيز ف  الرغب / 2
  .1يالمرؤيسيف الرؤسحء بيف الثق  نعداـإ/ 3
 ي يالرقحبػ  الأخطػحء كتصػحي  التفػييض فػ  يحتحجينػ  الذي اليقت بأف الرؤسحء يدَّع / 4

  . 2ـنفسهأب العمؿ بأداء قحميا لي ممح بكثير أكثر المراجع 
 جسػيم  يخسػحرة كبيػرة أضػرار عنهػح يػنجـ يقد مكمف   الأخطحء أف المدراء بعض يدع / 5

 . 3م بحلمنظ تمحؽ
 سيطرة ريح الأنحني  ي الإعتزاز بحلنفس الزادة عف الحد المعقيؿ ./ 6
تحمؿ عدـ النضج الذهن  ي الإعتقحد بأف التفييض يدؿ عم  العجز ي عدـ القدرة عم  /7

 . 4المسؤيلي  أي أن  يقمؿ ف شأنهـ ي عدـ كفحئتهـ
  . 5،/ عدـ الإلمحـ بطبيع  التفييض مف طرؼ بعض الرؤسحء ي عدـ إدراكهـ لمزايح8

 ثانيا : معوقات تتعمق بالمرؤوسين 
 علاقحت تعقيد إل  يؤدى أف يمكف إضحفي  سمط  قبيلهـ أف المرؤيسيف بعض عتقحد/ إ1
 .6بحلمشرفيف تربطهـ الت  العمؿ الحسن  

                                                             
1

 .:38حبتو,عبد العزٌز صالح, المرجع السابق, ص  - 
2

 .390حرٌم, حسن محمود, المرجع السابق, ص  - 
3

 .455كنعان, نواف, مرجع سابق, ص - 
4

 .836, ص ;;;3, مركز الاسكندرٌة للكتاب, الاسكندرٌة, التنظٌم و الادارة فً قطاع الاعمالصلاح شنوانً,  - 
5

 .378,ص 1998  دار النهض  العربي   القحهرة 1ج  اليسيط ف  القحنيف الإداريأنور أحمد رسلان,  - 
6

 .704, ص 5;;3, دار الفرقان, عمان, الادارة الحدٌثة مفاهٌم, وظائف و تطبٌقات ,شاوٌش, مصطفى نجٌب - 
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 مهحمهـ إل  كثيرة أعبحء إضحف  عن  نتج مح إذا التفييض المرؤيسيف يقحيـ قد/ 2
 1.التنظيـ لسيء نتيج  اليحدة ف  العمؿ ف  إربحؾ نشأ مح إذا يكذلؾ يياجبحتهـ 

 . 2/ خيؼ المرؤيس مف اليقيع ف  الخطأ ي رغبت  ف  التنصؿ مف المسؤيلي 3
/ سيحسػػػ  الػػػرئيس إتجػػػح، المػػػرؤيس قػػػد تػػػدف  بهػػػذا الأخيػػػر إلػػػ  التهػػػرب مػػػف التفػػػييض ي 4

 . 3هـالتقحعس عف أداء مهحم , نتيج  العلاق  الت  قد تربط بينهـ مف سيء التفح
 / إنعداـ ثق  المرؤيس بنفس  ي بكفحءت  الشخصي  .5
/ يف  بعض الأحيحف تكيف الصعيب  مف حيث البيحنحت ي الحقحئؽ ي الأسس التػ  يبنػ  6

عميهح إتخحد الأعمحؿ الإداري  غير ياضح  ي كحفيػ , ي هػذا مػح يجعػؿ المرؤيسػيف يتهربػيف 
 . 4مف التفييض

المعنييػػػػ , بغػػػػرض تشػػػػجي  المرؤيسػػػػيف عمػػػػ  تحمػػػػؿ المحديػػػػ  ي غيػػػػحب نظػػػػحـ الحػػػػيافز / 7
 . 5ليظيف  ي تحقيقح لممصمح  العحم المسؤيلي  ي رف  معنييحتهـ مف أجؿ تحسيف الأداء ا

 التنظيميةمعوقات الثالثا: 
تتعمؽ هذ، الصعيبحت بحلهيكؿ التنظيم  لمجهحز الإداري مف حيػث طبيعتػ  يقياعػد 

بػػحرات السيحسػػي  المختمفػػ   يمػػدى تأثيرهػػح عمػػ  تسػػيير، إذ تتمثػػؿ هػػذ، الصػػعيبحت فػػ  الاعت
 يعدـ إدراؾ المبحدئ الأسحسي  لمتنظيـ الإداري  يمف بينهح الأسس سير عمؿ الإدارة العحم 

بدق  تعيػؽ عمميػ  المتعمق  بحلتفييض الإداري كغيحب النصيص القحنيني  أي عدـ يضيحهح 
 سير، ي تؤدي إل  تجنب  مف طرؼ الرؤسحء .

 

                                                             
1

 .457كنعان, نواف, مرجع سابق, ص  - 
2

 .83 صسحبؽ  منير كربيع   مرج   - 
3

 .223, ص 2005  مؤسس  شبحب الجحمع   الإسكندري  تحديث ف  الإدارة العحم  يالمحمي محمد نحصر مهنح   - 

4
 132.عبد الغن  عبدا الله بسيين    التنظيـ الإداري  ص - 

5
   جحمع  الجزائر بف عكنيف القيحدة الإداري  ي ديرهح ف  تطير الإدارة الجزائري بيجمع  بيلقريعحت  مذكرة محجستير   - 

 .44,ص 2891
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الإتصػػػحؿ بػػػيف الػػػرئيس ي  عػػػدـ كفحيػػػ  يسػػػحئؿ التنسػػػيؽ ي الرقحبػػػ  ي بحلإضػػػحف  إلػػػ 
المرؤيسيف, ي عدـ فعحلي  الرقحب  الإداري  لمحػد مػف إسػتبداد الرؤسػحء, ي قمػ  التنسػيؽ عمػ  
مسػػتيى الجهػػحز الإداري ي كػػذا عػػدـ الإسػػتقرار أي الثبػػحت الػػيظيف  لأف كثػػرة التػػنقلات قػػد 

 . 1ـ عف التفييضتدف  بحلرؤسحء الإدارييف إل  الإحجح
 خامسا : تمييز تفويض السمطة عن غيره من النظم القانونية 

لميقيؼ عم  خصحئص التفييض الإداري يمف أجؿ عدـ الخمط بينػ  ي بػيف بعػض 
التصػػػرفحت المشػػػحبه  لػػػ  نعػػػرض فيمػػػح يمػػػ  لأهػػػـ الفػػػريؽ التػػػ  تميػػػز بينػػػ  ي بػػػيف الإنحبػػػ , 

 . اليكحل ي الحميؿ, 
 L'intérim/ الإنابة 1
يتتحقػػػؽ الإنحبػػػ  عنػػػد يجػػػيد مػػػحن  دائػػػـ أي مؤقػػػت يحػػػيؿ بػػػيف الأصػػػيؿ يممحرسػػػت   

داريػػ  العميػػح بتعيػػػيف نحئبػػح عنػػ , ي تكميفػػػ  القيػػحـ بأعبػػػحء ي لإختصحصػػحت  فتقػػيـ السػػػمط  الإ
 .2 لأصيؿ الغحئب إل  حيف زياؿ المحنإختصحصحت ا

النحئػب  مػف أجػؿ حيث تتقرر الإنحب  بميجب قرار صػحدر عػف الهيئػ  العميػح بتعيػيف  
, يهنػػػحؾ مػػػف يػػػرى أف الإنحبػػػ  تكػػػيف بميجػػػب قػػػرار إداري 3ممحرسػػػ  اليظيفػػػ  بشػػػكؿ مؤقػػػت

بخػػلاؼ الحمػػيؿ الػػذي يسػػتند إلػػ  نصػػيص تشػػريعي  ي تنظيميػػ , لأف النيحبػػ  تكػػيف بشػػكؿ 
  . 4مفحجئ ي لا تتطمب إجراءات معقدة ف  تعييف النحئب

نػػص سػػياء كػػحف مكتػػيب أي غيػػر  فيػػرى أف الإنحبػػ  تسػػتند إلػػ  5أمػػح الػػبعض الأخػػر 
مكتػػػيب إلا أف هػػػذ، الححلػػػ  الأخيػػػرة مقيػػػدة بشػػػرطيف يهمػػػح عػػػدـ يجػػػيد نػػػص مكتػػػيب يمنػػػ  

                                                             
1

 .22, ص  1996  دار النهض  العربي   القحهرة أصيؿ التنظيـ الإداريرمضحف محمد بطيخ   - 
2

 262.ي إبراهيـ عبد العزيز شيحح  المرج  السحبؽ  ص محمد رفعت عبد اليهحب  - 
3

 - L'intérim est décidé en fonction des nécessités par l'autorité supérieure à celle qu'il s'agit de 

remplacer provisoirement. Cf. Georges DUPUIS, Marie–José GUEDON , Patrice CHRETIEN         

Guidon, op.cit, P.438                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            
4  - L’intérim au contraire, n’est pas prévu par un texte législatif ou réglementaire, il est institué 

de façon improvisée par décision de l’autorité supérieure à celle qu’il s’agit de remplacer                

temporairement, et cela par le simple fait désignation de l’intérimaire. Cf. René CHAPUS, 

op.cit, p.971.                                                                                                                                         
5

 العدد2002 .مجم  الدراسحت القحنيني   دار القب  لمنشر يالتيزي   اليادي الجزائر  مفهيـ التفييض الإداري منير كربيع     -
 2-05-1957. مستنداً إل  حكـ محكم  القضحء الإداري الصحدر ف  تحريخ74. .ص02 
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الإنحب  صراح  أي ضمنحً يأف يتضمف التنظيـ الإداري يجيد سػمط  إداريػ  ميازيػ  أي أعمػ  
  .مف الأصيؿ يمكف أف تيكؿ إليهح الإنحب 

الأصيؿ فػ  التػدرج  الإداري لا تعطػ  إلا أمح محعدا ذلؾ أي نيحب  سمط  أدن  مف  
 بنص مكتيب يسم  بهح صراح .

تتطمػػػب الإنحبػػػ  مجميعػػػ  مػػػف الشػػػريط القحنينيػػػ  المتمثمػػػ  فػػ  شػػغير يظيفػػ  عحمػػػ  
معينػ  لأي سػبب مػف الأسػبحب الػت  يػنص عميهػح لتشػري  ممػح يػػنجـ عنهػػح غيػػحب الأصػػيؿ 

الػػػػت  يحػػػػددهح الػػػػنص إف كػػػػحف النحئػػػب مػػػف طػػػػرؼ الجهػػػػ  مػػػػح يجػػػػب إصػػػػدار قػػػػرار تعيػػػػيف 
السػػػمط  الػػػت  تقػػػ  فػػ  قمػػػ  الجهػػػحز ميجػػػيداً أمػػػح فػػ  ححلػػػ  عػػػدـ يجػػػيد، فإنػػػ  يصػػػدر عػػػف 

أي الإداري, ييجػػػب أف يكػػػيف محػػػدد المػػػدة, يأف لا تقػػػؿ درجػػػ  النحئػػػب عػػف درجػػ  الأصػػيؿ 
  . 1عف الدرج  الت  تميهح

كػػلًا مػػف التفػػييض الإداري يالإنحبػػ  ف  يجػػيد قػػرار إداري يػػتـ فيػػ  تعيػػػيف ييتشػػحب  
تكػػػيف شػػػكؿ  نهحالشػػػخص المفػػػيض إليػػ  أي النحئػػػب  كمػػػح أف الاختصحصػػحت الػػػت  يمحرسػػي 

إليػػ  يقػػيـ بػبعض إختصحصػػحت المفػػيض, يكػػػػذلؾ الأمػػػػر  جزئػػ  يمؤقػػػت  أي أف المفػػيض
ئػػػػب فهػػػػي يمػػػػحرس فقػػػػط الأعمػػحؿ التػػ  ليسػػت لهػػح لصػػف  التقريريػػ  أي الصػػف  لمنح بحلنسػػػػب  

 . 2الشخصي   لأف الإنحب  ليست شحمم 
يمف جحنب آخر  يختمؼ التفييض الإداري عف الإنحب  مف حيث ممحرسػ  المفػيض 
إليػػػ  للاختصحصػػػحت المفػػػيض بحضػػػػير المفػػػيض, أمػػػح الإنحبػػػ  فتتقػػػػرر فػػػ  ححلػػػ  غيػػػػحب 

3أي الأصيؿ بسبب محن  مؤقت أي دائـ صححب الإختصحص
  . 

كمح أف قرار التفييض الإداري يصدر عػف المفػيض أي صػححب الاختصػحص  أمػح  
نمح مف طرؼ جه  تعمي، يخض  المفيض إلي  عند  .قرار الإنحب  فلا يصدر عف الأصيؿ يا 

                                                             
1

 128.السحبؽ  الكتحب الأيؿ  صخحلد خميؿ الظحهر  المرج   - 

2
 .118-119 ص, 1991  د.ج  بيريت دريس ف  الإدارة العحم حسيف عثمحف محمد عثمحف   - 
 .444, ص 2003  دار الجحمع  الجديدة  الإسكندري    الإدارة العحم مصطف  أبي زيد فهم  ي د.حسيف عثمحف محمد عثمحف   - 3
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ممحرسػػت  للاختصحصػػحت المفيضػػ  إلػػ  السػػمط  الرئحسػػي   لأف المفػػيض يعػػد مسػػؤيلًا عػػف 
 قحـ بتفييضهح يتأخذ أعمحؿ المفيض إلي  نفس مرتب  تصرفحت جمي  الصلاحيحت الت  

ختصحصػػػحت إأمػػػح فػػػ  ححلػػػ  الإنحبػػػ   فػػػإف النحئػػػب يقػػػيـ ب .يلكػػػف حسػػػب طبيعػػػ  التفػػػييض
1عف تصرفحت  لأنهح تتـ بإسم الأصيؿ الغحئب ييتحمؿ كحمؿ المسؤيلي  

 .   

 La Suppléance/ الحمول 2
داري بممحرسػ  جحنػب مػف إختصحصػحت  ذكرنح أف التفػييض هػي أف يعهػد الػرئيس الإ 

الت  يستمدهح مف القحنيف إل  فرد آخر يفقح لمشريط القحنيني  أي اللائحي  المقررة لذلؾ أمػح 
جميػ  اختصحصػحت الأصػيؿ, فػ  ححلػ  قيػحـ مػحن  يحػيؿ ديف ممحرسػت   الحميؿ فهي إنتقػحؿ

 إل  ميظؼ آخر بقية القحنيف.لإختصحصحت  
, ي المػحن  قػد فحلحميؿ يفترض إذف قيحـ محن  يمن  الأصيؿ مف مزايل  إختصحصػحت 

يكيف مؤقتح كحلإجحزة أي اليقؼ عف العمؿ ي قد يكيف بصف  دائم  كحلفصؿ مف الخدم  أي 
إلػػػ  المعػػػحش أي اليفػػػحة, ي هػػػي يػػػتـ بقػػػية القػػػحنيف عنػػػد تحقيػػػؽ هػػػذا المػػػحن , أي أف الإححلػػػ  

الحمػػيؿ يتحقػػؽ بتحقػػؽ سػػبب  ي ذلػػؾ بػػأف يحػػؿ الشػػخص الػػذي عينػػ  المشػػرع سػػمفح لمبحشػػرة 
إختصحصػػػحت الأصػػػيؿ تمقحئيػػػح ي ديف ححجػػػ  إلػػػ  صػػػدير قػػػرار بػػػذلؾ ي الأصػػػؿ أف يكػػػيف 

صػػيؿ إلا إذا يجػػد نػػص يقضػػ  بخػػػلاؼ الحمػػيؿ كميػػح, أي شػػحملا لجميػػ  إختصحصػػحت الأ
 هذا النص .ذلؾ, فيجب إحتراـ مثؿ 

 ي عم  ذلؾ يتميز كؿ مف التفييض ي الحميؿ بخصحئص ذاتي  نجممهح ي اخت  :  
التفػػييض عمػػؿ إداري يتيقػػؼ عمػػ  إدارة المفػػيض, فهػػي الػػذي يحػػدد يقػػت التفػػييض ي  أ/

   أي يقت يشحء .شخص المفيض إلي  بؿ ي يستطي  سحب أي إلغحء التفييض ف
أمح الحميؿ فيتـ بقية القحنيف عند تحقؽ سبب  ديف أي تدخؿ مف جحنب الأصيؿ فحلحميؿ  -

إذف لا يتػرؾ لهػػذا الأخيػػر أيػػ  سػػمط  لا فػػ  إختيػحر يقػػت الحمػػيؿ ي لا فػػ  إختيػػحر شػػخص 
 الححؿ .
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التفييض جزئ  إذ لا ينصب إلا عم  بعػض إختصحصػحت المفػيض, أمػح الحمػيؿ فهػي  ب/
 ي يتنحيؿ جمي  إختصحصحت الأصيؿ .كم  أ

مػػف الإختصحصػحت إلا مػح فػػيض فيػ , بػػؿ ي لا  فػ  التفػييض لا يمػػحرس المفػيض إليػ   ج/
يكػػيف مػػف حقػػ  تفػػييض أي مػػف هػػذ، الإختصحصػػحت, ي هػػي يخضػػ  فػػ  ممحرسػػتهح لسػػمط  

                                                                            الأصيؿ الرئحسي , ذلؾ الأصيؿ الذي يظؿ م  ذلؾ مسؤيلا عف نتحئج تمؾ الممحرس .
ي سػػمطحت الأصػػيؿ  أمػػح فػػ  الحمػػيؿ, حيػػث يكػػيف لمشػػخص الحػػحؿ ذات الإختصحصػػحت -

بقية القحنيف, فإنػ  يترتػب عمػ  ذلػؾ أيلا : أف القػرارات الصػحدرة بمنحسػب  هػذا الحمػيؿ تكػيف 
لهػػح مرتبػػ  ي قػػية القػػرارات الصػػحدرة مػػف الأصػػيؿ ي ثحنيػػح : يكػػيف لمحػػحؿ الحػػؽ فػػ  تفػػييض 

 بعضح مف الإختصحصحت الت  حؿ ف  شأنهح محؿ الأصيؿ .
, ي بحلتػػحل  فػػإف القػػرارات الصػػحدرة مػػف أصػػححب الشػػأف التفػػييض يػػتـ بنػػحء عمػػ  قػػحنيف د/

الت  يسػم  بتفييض بعض إختصحصحتهـ يجب أف تصدر طبقح لهذا القحنيف ي ف  الحديد 
 هح ي إلا كحنت بحطم  

   .1أمح الحميؿ فيتـ بقحنيف مبينح أسبحب  ي محددا مف يكيف الححؿ -
 الوكالة : / 3

بػػيف اليكحلػػ  ي التفػػييض أيجػػ  شػػب  كثيػػرة, كحنػػت فػػ  المحضػػ  سػػببح لمخمػػط بينهمػػح, ي هػػذا 
ترجػػػ  إلػػػ  فكػػػرة اليكحلػػػ , فمقػػػد كػػػحف لػػػيس بغريػػػب, حيػػػث نجػػػد أف أصػػػيؿ فكػػػرة التفػػػييض 

لمتفػػييض نفػػس خصحئصػػهح إلا أنػػ  بتطػػير نظػػحـ اليظيفػػ  العحمػػ , ي ظهػػير فكػػرة الصػػحل  
 , بػػدأت فكػػرة التفػػييض تأخػػد مظهػػرا آخػػر, ي بعػػدمح العػػحـ ي تميزهػػح عػػف المصػػحل  الفرديػػ

إنفصمت فكرة اليكحل  عػف التفػييض بتميػز أفكػحر القػحنيف العػحـ ي تفردهػح بخصػحئص ذاتيػ  
 ظهرت نياح  الإختلاؼ بيف النظحمييف عم  اليج  التحل  : 

أف  أ/ ف  اليكحلػ  يختػحر الميكػؿ يكيمػ  بحريػ  تحمػ , بينمػح لا يممػؾ الأصػيؿ هػذا الحػؽ, إذ
 المفيض إلي  مفريض عمي  تحديد النص اخذف .

ب/ اليكحلػ  لا تػػتـ إلا بقبػػيؿ اليكيػػؿ لهػح, بينمػػح يػػتـ التفػػييض بغيػر إشػػتراط قبػػيؿ المفػػيض 
 إلي , ي يترتب عم  ذلؾ أف اليكيؿ يمكن  رفض اليكحل  بعكس المفيض إلي  .
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الأصػيؿ, إلا أف هنػحؾ ج/ تنته  اليكحل  بميت الميكؿ, بينمح يستمر التفييض ي إف مػحت 
بعض أنياع التفييض لا تنته  بإنتهحء سمطحت الأصيؿ كتفييض التيقيػ , ي بعػض أنػياع 

 التفييضحت ف  الشريع  الإسلامي  .
 د/ يمتزـ اليكيؿ بتعميمحت الميكؿ, بينمح لا يمتزـ المفيض إلي  بهذ، التعميمحت .

ي/ اليكحلػػ  عقػػد ينتمػػ  أطرافػػ  إلػػ  مجػػحؿ القػػحنيف الخػػحص, أمػػح التفػػييض فمػػيس عقػػدا بػػيف 
الأصػػػػيؿ ي المفػػػػيض إليػػػػ , ي إنمػػػػح هػػػػي تصػػػػرؼ مػػػػف تصػػػػرفحت القػػػػحنيف العػػػػحـ رغػػػػـ إرادة 

   1الأخير.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
1

 .7;4-6;4ص  ،74;3 ،4ط،3ج ،شرح القانون المدنً ،محمد كامل مرسً  - 



 الفصل الثاني  تفويض السمطة

 

 
7: 

 خلاصة الفصل   
لقػػد تطرقنػػح فػػ  الجػػزء الأيؿ مػػف هػػذا الفصػػؿ إلػػ  محهيػػ  تفػػييض السػػمط  حيػػث تػػـ 
تعرفي  مف النححي  الفني  )ف  عمـ الإدارة العحم   ي كػدا مػف النححيػ  القحنينيػ  )فػ  القػحنيف 

الرئيس أي المدير إل  عممي  تفييض السمط  يعيد إل  أسبحب عديدة ذكرنح  ءلجي العحـ , ي 
لعمميػػ  تفػػييض السػػػمط  مػػف خطػػيات يجػػػب  ذلا بػػػالفصػػؿ, كمػػح ي  أهمهػػح مػػف خػػلاؿ هػػػذا

مػف  بشػ ءإتبحعهح حت  يضمف السير الحسف لهذ، العممي  ي قد تـ تيضي  هذ، الخطػيات 
, كمح ي تقيـ عممي  تفييض السمط  عم  مجميع  مف المبحدئ إقتصرنح عم  ذكػر الإيجحز
حلتعريج عمػػ  أهميػػ  تفػػييض , ي خػػتـ هػػذا الجػػزء بػػبحيػػث تمثمػػت فػػ  سػػبع  مبػػحدئ  أهمهػػح

 السمط  بحيث يمثؿ هذا الأخير أهمي  بحلغ  ف  أي نظحـ إداري كحف أي إقتصحدي .
أمح فيمح الجزء الثحن  مف هذا الفصؿ فقد كحف حيؿ أسحسػيحت عػف تفػييض السػمط  

تطرقنػػح إلػػ  شػػريط تفػػييض السػػمط , فػػحلتفييض لػػ  بعػػض الشػػريط ي القياعػػد التػػ   بحيػػث
ي لمتفػييض أنػياع ي صػير  عدـ الخريج عنهح ي إلا بطػؿ هػذا التفػييض, يجب مراعحتهح ي

مختمفػػ , بحيػػث تختمػػؼ هػػذ، الأنػػياع يفقػػح ليجهػػ  النظػػر القحنينيػػ  أي الإداريػػ , ي ذلػػؾ مػػح 
, كمػػح عرجنػػح عمػػ  مزايػػح تفػػييض حتػػ  لا يػػتـ الخمػػط بػػيف هػػذ، الصػػيرتعمقنػػح فػػ  شػػرح  

السػػمط  ي المعيقػػحت التػػ  تياجػػ  هػػذ، العمميػػ  ي تحػػيؿ ديف التطبيػػؽ السػػميـ لهػػح, ي نظػػرا 
التفػػييض سػياء كػػحف ذلػؾ فػػ  مجػػحؿ القػحنيف العػػحـ أي الخػػحص, لتشػحب  بعػػض الأنظمػ  مػػ  

بينهػح مػف الإيجػحز حتػ  نتفػحدى المػبس ي الخمػط  بشػ ءفإف ذلؾ يمزمنح تنحيؿ هذ، الأنظم  
عمػػػ  ذكػػػر كػػػؿ مػػػف  اقتصػػػرنحي بػػػيف تفػػػييض السػػػمط  ي مػػػح ينػػػتج عنهػػػح مػػػف تصػػػرفحت, ي 

الأنظم  التحلي  : الإنحب , الحميؿ, اليكحل  يذلؾ لمتشحب  الكبير بينهح ي بػيف التفػييض ي إف 
    .بينهح الاختلاؼيجدت أيج  
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 تمهيد :

فء دء فهػػففءمهوػػي يـفءمتػػبف يمػػاف نػػيبيفلأء ػػرءفهػػفف         لأفءمبحػػفف ػػبففءلا تهػػيـيعتبػػرفهومػػلـأ

ففءمبشريةفبشكؿفخػيصفءمهلأءردءمدرءسيافءلإدءريةفبشكؿفعيـفلأفبدرءسياف لأفذمػؾف  هيػةفءمهومػلـأ

فعلىفهستلأىفءموردفلأفءمه ظهةفلأفمتدءخؿفءمهؤثرءافءمتبفتؤثرفعلىفء دء فلأفت لأعميف.ف

فلأفهحػػػددءافء دء فلأفهعلأ يتػػػ  ففففففففف لأفسػػػيتـفهػػػففخػػػفؿف ػػػذءفءمونػػػؿفءمتطػػػرؽف مػػػىفهومػػػلـأ

فء دء ف هػػي ةف مػػىفن هيػػةفء دء فلأهػػففثهػػةف هسػػتلأييافء دء  فلأفءمالأء ػػمفءمهتدءخلػػةف ػػبفهومػػلـأ

سػػتخدهيت  فتديػػيـفندء فءمعػػيهليف فن هيتػػ  فن دء ػػ  فلأء   فهعػػيييرفتديػػيـفء دء فلأفءمتعػػرؼفعلػػىفهومػػلـأ

 .ءمتعرؼفعلىفهرءحؿفلأفطرؽفتدييـفء دء فلأفنسسفءمتدييـفءموعيؿفملأدء خنيئنميفلأفنخيرءف
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 أولا : ماهية الأداء الوظيفي  
مفهوم الأداء :  - 1 

 :المغوي المفهوم أ: 
   اليزيػة كلهػة "Performance" ء دء  كلهػةفLarousseءمور سػيةف ءملغػة  ػيهلأس يعتبػرف-

 "Parformer "فكلهة هف ءمهأخلأذةف "Parformance "ءمدديهة هففءمور سية هشتدة
ف.ف1(accomplir نلأندىف) ن از نلأ نتـ تع ب لأءمتب

 ب: المفهوم الإصطلاحي :
ملأظيوػػةفففيعػػرؼفحسػػففرءلأيػػةفء دء فبأ ػػ فيشػػيرف مػػىفدراػػةفتحديػػؽفلأف تهػػيـفءمهمػػيـفءمهكلأ ػػةفف-

ءملأظيوػػػة فلأفبيمبػػػيفهػػػيفءموػػػرد فلأف ػػػلأفيعكػػػسفءمكيويػػػةفءمتػػػبفيحدػػػؽفنلأفيشػػػب فبمػػػيفءموػػػردفهتطلبػػػياف
يحػػػدففمػػػبسفةفتػػػدءخؿفبػػػيففء دء فلأفءمامػػػد ف يمامػػػدفيشػػػيرف مػػػىفءمطي ػػػةفءمهبذلأمػػػة فنهػػػيفء دء ف

ف.ف2 يديسفعلىفنسيسفءم تيئجفءمتبفحددميفءمورد
أما أحمد صقر عاشور ٌعرف الأداء على أنه قٌام الفرد بالأنشطة و المهام المختلفة التً  -

ٌتكون منها عمله
3

 .  

بدوي و مصطفى الأداء بأنه نتاج جهد معٌن قام ببذله فرد أو مجموعة لإنجاز  كما عرف -

عمل معٌن
4
.  

علػػىففنهػػيفتعريػػؼفء دء فهػػففءم يحيػػةفءلإدءريػػةف دػػدفلأردف ػػبفهعاػػـفءمهنػػطلحيافءلإاتهيعيػػةف-
ن ػػػ فءمديػػػيـفبأعبػػػػي فءملأظيوػػػةفهػػػػففءمهسػػػؤلأمييافلأفءملأءابػػػػيافلأ دػػػيفملهعػػػػدؿفءمهوػػػرلأضفندء  فهػػػػفف
ءمعيهؿفءمكؼ فءمهدرم فلأفيهكففهعر ةف ذءفءمهعدؿفعففطريػؽفتحليػؿفء دء  فندفدرءسػةفكهيػةف
ءمعهػػؿفلأفءملأ ػػافءمػػذدفيسػػتغر   فلأف  شػػي فعف ػػةفعيدمػػةفبي مهػػي فلأفملػػتهكففهػػففتر يػػةفءمهلأظػػؼف

ختبيرءافندء  فلأفيعتهدف بفذمؾفعلػىفتدػيريرفء دء  فندفءمحنػلأؿفعلػىفبيي ػيافهػففتارىفم ف 
                                                           

1
 - Dictionnaire Larousse de la langue francaise ، 766، 2001 p 

2
 .692,ص 9111, الإسكندرٌة, المكتب الجامعً الحدٌثإدارة الموارد البشرٌة,حسن راوٌة محمد,  -
 .62-62, ص ص 6002, دار المعرفة الجامعٌة, الإسكندرٌة,السلوك الإنسانً فً المنظماتأحمد صقر عاشور, - 3

 .78, ص 6002العربٌة للعلوم الأمنٌة,الرٌاض,ماجستٌر, جامعة ناٌف ,رسالة علاقته بالأداء الوظٌفًو الإبداع الإداري علً رضا, حاتم  - 4
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شػػػأ ميفنففتسػػػيعدفعلػػػىفتحليػػػؿفلأف مػػػـفلأفتديػػػيـفندء فءمعيهػػػؿفمعهلػػػ فلأفسػػػللأك ف ػػػبف تػػػرةفزه يػػػةف
ف.فف1هحدلأدة

لأفكػػذمؾفيعػػرؼفء دء فءمػػلأظيوبفبأ ػػ فت ويػػذفءمهلأظػػؼف عهيمػػ فلأفهسػػؤلأمييت فءمتػػبفتكلوػػ فبمػػيفف-
ف.2امةفءمتبفترتبطفلأظيوت فبميءمه ظهةفنلأفءم

لأفيعػػرؼفبيػػففء دء فبأ ػػ ف ػػدرةفءلإدءرةفعلػػىفتحلأيػػؿفءمهػػدخفافءمخينػػةفبػػيمت ظيـف مػػىفعػػددفف-
ف.فف3هففءمه تايافبهلأءنويافهحددةفلأفبي ؿفتكلوةفههك ة

كهػػيفيعبػػرفء دء فعػػففءمسػػللأؾفءمػػذدفيسػػمـف يػػ فءموػػردف ػػبفءمتعبيػػرفعػػفف سػػميهيت ف ػػبفتحديػػؽفف-
نففيػػدعـف ػػذءفءمسػػللأؾفلأفيعػػززفهػػفف بػػؿف دءرةفءمه ظهػػة فلأفبهػػيفيهػػهففن ػػدءؼفءمه ظهػػةفعلػػىف

ف.فف4ءم لأعيةفلأفءمالأدةفهففخفؿفءمتدريم

(فء دء فبأ  فءم يتجفءمذدفيحدد فءمهلأظػؼفع ػدف ييهػ فبػأدفعهػؿفHaynesكهيفعر اف يي ز)ف-
ف.5هففءلاعهيؿف بفءمه ظهة

 سيسػػبفملحكػػـفعلػػىف عيميػػةفنهػػيفن درلأسػػيزلا بفلأفهػػيرؾفاػػبفلأءلاسف ػػي دء فيهثػػؿفءمهديػػيسفءف-
ء  ػػرءدفلأفءماهيعػػيافلأفءمه ظهػػياف...فلأفيسػػتخدـفلإبػػرءزف دػػيطفءمدػػلأةفلأفءمهػػعؼف ػػبفء  ػػرءدفلأف
ءماهيعيافلأفءمه ظهيا فزييدةفعلىفذمؾفيهكػففنففتنػلتفتدسػيهيافء دء فكأسػيسفملحػلأء زفلأف

ف.6ءملأظيئؼءمعديمفلأفءمتغييرفلأفءمتطلأير فلأفلإارء فتغيرءاف بفتركيبةفءمه ظهةفلأفمتنهيـف
 

                                                           
 .290, ص 9116مكتبة لبنان, بٌروت, لبنان,  معجم المصطلحات الإجتماعٌة, أحمد زكً بدوي,  1-

 .96, ص 9112, مركز تطوٌر الأداء, القاهرة, مهارات إدارة الأداءهلال, محمد عبد الغنً حسن,  - 2

 .922, ص 9110, دار المعرفة الجامعٌة, الإسكندرٌة, قاموس علم الإجتماعمحمد عاطف,  غٌث,  3-
الأداء المتمٌز للمنظمات  , مطبوعات الملتقى العلمً الدولً:اء الإستراتٌجً و المٌزة التنافسٌةمظاهر الأد سناء عبد الكرٌم الخناق,- 4

 .22, ص 6002و الحكومات, كلٌة الحقوق و العلوم الإقتصادٌة, جامعة ورقلة, الجزائر, مارس, 
5
, رسالة ماجستٌر غٌر منشورة, أكادٌمٌة على الأداء الوظٌفً معوقات إتصال الإدارة و إنعكاساتهاالماضً, مساعد عبد الله السعد, - 

 .92ناٌف العربٌة للعلوم الأمنٌة, الرٌاض, ص 
, 6, مخبر علم إجتماع الإتصال للبحث و الترجمة, جامعة قسنطٌنة, طفعالٌة التنظٌم فً المؤسسات الصناعٌةصالح بن نوار,  - 6

 . 19, ص 6090
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 محددات الأداء و معوقاته : ثانيا:
 محددات الأداء :أ: 

 ففء دء فءملأظيوب ف لأفء ثرفءمنػي بفمامػلأدفءموػردفءمتػبفتبػدنفبيمدػدرءافلأف درءؾفءمػدلأرفلأفففففف
ءمهميـفلأكؿف ػذءفيع ػبفنففء دء ف ػبفهلأ ػؼفهعػيففيهكػففنففي ظػرف ميػ فعلػىفن ػ ف تػي فملعف ػةف

 :ف1ءمهتدءخلةفبيففكؿفهف
لأف لأفءم يتجفعففحنػلأؿفءموػردفعلػىفءمتػدعيـ فلأف ػلأفهدػدءرفءمطي ػةفءمهبذلأمػةفاسػهي ييففالجهد :

 نلأفعدلييفنلأفكليمهيفهففخفؿف ترةفزه يةفهعي ة.ف

 بفعبػيرةفعػففهاهلأعػةفءمخنػيئصفءمشخنػيةفءمتػبفيسػتخذهميفءموػردف دء فلأظيوتػ ففالقدرات :
 يةفنلأفكليمهيفهعي.فعلىفنكهؿفلأفنحسففلأا فلأفءمددرءاف دفتكلأففاسهيةفنلأفعدل

يدندفبيلإدرءؾفءمومـ فندفبهع بفنففءموردفمزلأهيفعلي فنففيومـفءمػدلأرففإدراك الدور و المهمة :
فب فلأفيامفعلي فنففيلأا فاملأد ف بفءمعهؿ    .فف2ءمذدفيدلـأ

لأمكبفيكلأففء دء ف بفءمهستلأىفءمهطللأمفلابدفهففلأالأدف لأعفهففءلإتديفف بف ذ فءمهحػددءافلأف
  ع بفبذمؾف:

لأفمكففلافيومهلأففندلأءر ػـ فلأفبيمتػيمبفء دء ففء  رءدفيبذملأففامدفلأفتكلأففممـف درءافهتولأ ة فأ:
ف  يفبيرفهدبلأؿ.

ء  رءدفيعهللأففبامدفكبيػرفلأفيومهػلأففعهلمػـ فلأفمكػففت دنػمـفءمدػدرءا ف ػي دء فيدػيـفعلػىففب:
 . ن  فه خوض

فملدلأرفلأفمك فج: فمـفكسف فلألافيبذملأففامدءف بء  رءدفمديمـفءمددرءافءمفزهةفلأفءمومـفءمفزـ

فءمعهؿ ف يكلأفف  يفء دء فه خوهي.ف
                                                           

 82, ص 6009دار الفجر للنشر و التوزٌع,  إدارة مشروعات تحسٌن الأداء,ٌم الخزانً, جٌم فٌولٌز, ترجمة عبد الحك -1

  260, ص 6008, دار الوفاء لدٌنا الطباعة و النشر, 9, طتنمٌة المنظمات الإجتماعٌةرشاد أحمد عبد اللطٌف, 2- 



الأداء الوظيفي                            الفصل الثالث  
 

 
63 

كهػػػػيفنففء دء فلافيهكػػػػففنففيعتهػػػػدفعلػػػػىفاي ػػػػمفلأءحػػػػدفهػػػػفف ػػػػذ فءمالأء ػػػػمف)فءمامػػػػد ففففففففف
لإحػػػدء يفعػػػفف ءمدػػػدرءا فلأف درءؾفءمػػػدلأرفلأفءمهمهػػػةف(فبػػػؿفياػػػمفنففتتػػػلأ رفهاتهعػػػةفلأفلافب ػػػى

ف برء يـفعبدفءمميددف"فبيمهعيدمةفءمتيميةف:ء خرى فلأف ذءفهيفعبرفع  فءمدكتلأرف"ف

   .1 درءؾفءمدلأرفلأفءمهمهةف(ف*ءمددرة*ء دء ف=فدءمةف)فءمدء عيةف)فءمامدف(ف

 : معوقات الأداء -ب
ف :ن همػي لأهػف  يػ  تػؤثر ءمتػب ءمعيهػؿ ندء  عليمػي يتلأ ػؼ ءمتػب ءمعلأءهػؿ هػف ءمعديد   يؾففففففف
فففف تسػميفافءمعهػؿ  ػب ءمكوييػة عدـ   ءلإشرءؼ  هط   ءمتملأية ءمهلأهي      فءمحرءرة ءلإهي ة

 ءمعلأءهؿ؛  ذ   لافنف ءملأظيوة  على تؤثر لأءمتب ءمهحددة ءمسييسيا لأءمتاميزءا فلأءمتركيبيا
 لأمكػف لأء  تيايتػ   ءمعيهػؿ ندء  علػى ءمهؤثرة لأحد ي ميسا ) ءمخيراية عليميفءمعلأءهؿ لأيطلؽ)ف 

 لأ درءتػ  ذكػيؤ  ءمعيهػؿ  بشخنػية تػرتبط نف يهكػف لأءمتػب ءمعلأءهػؿفءمدءخليػة يتويعػؿفهعمػي
 ءمعهػؿ ظػرلأؼ عهػؿ  هػف يهيرسػ  هػي علػى لأخبرتػ فلأتدريبػ  ءمشخنػية سػهيت  ءمخينػة 

 ءمدػدرة   ءمامػد علػى هػؤثرءا ن مػي علػى ءمعلأءهػؿفءمبيئيػة  ػذ   مػى ءم ظػر لأياػم  2ءلااتهيعيػة
 علػى بسػملأمة يػؤثر نف يهكػف امػيز نلأ آمػة ند  ػب عطػؿ ند :ءمهثػيؿ سػبيؿ  علػى . لأءلاتاػي 
ءلإشػرءؼف  هػط نلأ ءملأءهػحة بيػر ءمسييسػيا  ػنف ءمعهػؿ فنيهػي  ػب ءموػرد يبذمػ  ءمػذد ءمامػد
 نف يهكف  بفءمتدريم ءم دص نف  مى ملاملأد ف هي ة ءمخيطئ يسبمفءمتلأاي  نف يهكف ءمسيئ
 هسػؤلأمييا ن ػـفلأءكبػر هػف  ن ػ  مػذء ء  ػرءد  مػدى ءمهلأاػلأدة ملدػدرءا سيئ  ستغفؿف ب يتسبم
ف:3 اد ءلإدءرة

 .ملعيهليف ه يسبة عهؿ ظرلأؼ تلأ ير- 
ف.ايد ندء  تحديؽ هف بهكف بهي ء دء  علأءئؽ  يمي تدؿ هدعهة ت ظيهية بيئة تلأ ير- 
ف

                                                           
  292, ص 6009, دار النهضة العربٌة, الإسكندرٌة, مصر, الإدارةأحمد إبراهٌم عبد الهادي,  1- 

 
2

  187،ص  1996، الإسكندرٌة ، الجامعٌة المعرفة دار ، التطبٌق و النظرٌة بٌن الصناعً النفس علم ، الله عبد محمد أحمد مجدي -
 . 692حسن راوٌة محمد, مرجع سابق, ص - 3
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 مستويات الأداء ثالثا: 
 ػػبفهسػػتلأييافيػػتـفعلػػىفنسيسػػميفترتيػػمفءمهػػلأظويففلأ ػػؽف تػػيئجف ميئيػػةفمتدػػلأيـفندءئمػػـفلأفففففففف

ف:ففف1لأفهسهييتميفهففطريدةفتدلأيـف مىفنخرىفلأف بفتختلؼفنعدءدفهستلأييافء دء 
 مستوى ممتاز متفوق :  -1

فءمهلأظػؼف يػ فبأعهػيؿفتوػلأؽفءمهتلأ ػ فه ػ فطػلأءؿف تػرءافءمتدػلأيـفلأف ػلأف لأف لأفءمهستلأىفءمذدفيدلـأ
نعلػػىفهسػػتلأىفندء فيهكػػففنففينػػؿف ميػػ فءمهلأظػػؼفلأفتشػػاع فءمه ظهػػةفعلػػىفذمػػؾفلأفتطلػػمفه ػػ ف

فهيديةفلأفهع لأية.ءمهحي ظةفعلي فبه ح فهكي أةف
 مستوى جيد جدا :  -2

لأف ػػلأفءمهسػػتلأىفءمػػذدفيتعػػدىفءمهلأظػػؼفدءئهػػيفهػػيف ػػلأفهطلػػلأمفه ػػ فلأفيكػػلأففندءؤ فهرتوعػػيفلأف ػػلأف
ف.فف2هستلأىفهففء دء فتشاع فءمه طهةفلأفتكي ئفءمعيهؿفعلي فملإستهرءرف ي 

 مستوى جيد : -3
 ػػيفيتعػػدىفذمػػؾفلأف ػػلأفلأف ػػلأفءمهسػػتلأىفءمػػذدفيػػؤددف يػػ فءمهلأظػػؼفءمهمػػيـفءمهطللأبػػةفه ػػ فلأفنحيي

فءمهستلأىفءمذدفتدبؿفب فءمه ظهةفلأفيحي ظفعلىف ستهرءرفءمعف ةفءملأظيويةفبي مهي.
فففمستوى مقبول : -4

ف لأفءمهستلأىفءمذدفيؤددف ي فءمهلأظؼفءمهميـفءمهطللأبةفه  فلأفنحيي يفيدتنرفعلىفندء فبعض
  درءت فنلأه ميفلأفيتطلمفذمؾفهففءمه ظهةفهسيعدةفءمهلأظؼف بفتغييرفسللأك فنلأفتطلأيرف

فهميرءت .
 مستوى ضعيف : -5

لأف لأفءمهستلأىفءمذدفلافيؤددف ي فءمهلأظؼفءمهميـفءمهطللأبةفه  فلأف ػلأفند ػىفهسػتلأىفمػلأدء فلأف
ف.فف3فيعرضفلأظيوةفءمعيهؿفملخطرفع دف ستهرءر فبمذءفءمهستلأى

ف
                                                           

 . 22, ص 9118, مكتبة لبنان, بٌروت, لبنان, 9, طشؤون العاملٌنمعجم إدارة الموارد البشرٌة و حبٌب الصحاف, - 1
 . 98, ص 6008, مؤسسة شباب الجامعة الإسكندرٌة, الإسكندرٌة, مصر, علم النفس الصناعً و المهنًطارق كمال, - 2

-
3
 . 22حبٌب الصحاف, نفس المرجع السابق, ص   
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  الجوانب المتداخمة في مفهوم الأداء :رابعا: 
 : 1يلب  يهي  لأاز ي ء دء  هوملـأ  ب ءمهتدءخلة ءمالأء م هف ءمعديد   يؾ
 :بالعمل المتعمقة الجوانب: أولا
 :بالعمل الإلمام  1-
 ءمذد بيمعهؿ ءمعيهؿ هعر ة عف يعبر  ملأ ء دء   نركيف هف نسيسيي رك ي بيمعهؿ ءلإمهيـ يعدف

درءك  لأهمهت  مدلأر   مه  لأهدى يؤدي   ءمعهػؿ مطريدػة  تبيعػ  لأهػدى ه ػ  ءمهطللأبػة ملتلأ عػيا لأء 
فءمه ظهة. م  ءمتبفتحدد ي

 :العمل ناتج  2-
 ملهعييير هديبلتمي لأهدى ءمعيهؿ  يحددمي ءمتب ءلإ ايزءا هستلأى عف ءمعهؿ  يتج يعبر

 ههػي ة  يهػة هػف عهلػ  يهيػز هػي لأكػؿ ءمتكػيميؼ لأهػغط لأءمزه يػة لأءم لأعيػة ءمكهيػة ءم هلأذايػة
فءمعهؿ.  ب ءمعيهؿ ببنهيا ع   لأيعبر ءمعهؿ عفف يتج تعبر
 : بالسموك المتعمقة الجوانب: ثانيا
 :العامل سموك  1-
لأندلأءاف هعػدءا علػى لأحرنػ  هحي ظتػ  هػدى هػف لأظيوتػ  ندء   ػب ءمعيهػؿ سػللأؾ يشػير

 ءلإتػفؼ لأتا ػم لأنػيي تمي ءلاعت ػي فبمػي حيػف ءمعهػؿفهػف  ػب ءمهسػتخدهة ءلإ تػي  لأتاميػزءا
ف.هعتبرء عيئدء يههف ءمذد بيمشكؿ لأهدىفتوعيلمي

 :الاجتماعي السموك  2-
 لأهرؤلأسػي  لأرؤسػيئ  زهفئػ  هػ  ءمعيهػؿ تعػيلأف هػدى  ػب ءمعهؿ  ب ءلااتهيعب ءمسللأؾ يتهثؿ
 لأهشيركت  لأت ويذ فملألأءهر ءماهيعة نعهيؿ   ايز  ب هسي هت فلأهدى
 .ءمعهؿ ءث ي  ءمهشكفا حؿ  ب

                                                           
 ٚاٌغاص، ٌٍىٙشباء اٌجضائش٠ة اٌّؤعغة داٌة الالتظاد٠ة اٌع١ِّٛة اٌّؤعغة فٟ اٌعاًِ أداء تم١١ُ ٔظاَ تفع١ً ،شٕٛفٟ اٌذ٠ٓ ٔٛس -1 

 18 ،ص 2005/04 .اٌجضائش، اٌجضائش، جاِعة ، اٌتغ١١ش عٍَٛ تخظض الالتظاد٠ة اٌعٍَٛ فٟ دٌٚة اٌذوتٛساٖ دسجة ١ًٌٕ أطشٚدة
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 :لمعامل النفسية الحالة  3-
فهتحهسػي خفممػي هػف يكػلأف هعػيف بهػزء  ءمتنػرؼ هػف تهك ػ  لأءمتػب ملعيهػؿ ءم وسػية ءمحيمػة  ف

 .ءمعهؿ ه  بيمتايلأمفم  تسهت لا  وسية حيمة يكلأفف ب نلأ د لإتدي   لأهستعدء ءمعهؿ  ب لأرببي
 :التقدم فرص  4-

فطريػؽ عػف لأهعللأهػيا همػيرءا ءكتسػيم خػفؿ هػف لأءمتدػدـ ءمتحسػيف طريػؽ ءمعيهػؿ يسػلؾ
 .1ندءئ   عيمية لأ ء تيايت  كوي ة زييدة ءمهيدء يةفبغية ءمههيرسة نلأ ءمتدريبية ءمبرءهج

  :انىظيفي الأداء أهًيةخايغا: 

 علػى ءم يهيػة لأ ءمهتددهػة ءمهاتهعػيا كػؿ  ػب هتزءيػد بي تهػيـ ء دء  هلأهلأع يحظى          
 دف هعيػيرءفلأهػؤثرء ننػبت ن ػ  هعدلات فمدراػة لأر   ء دء  تحسيف يعهؿفعلى  يماهي  ءمسلأء  
 بتد ء  ءمهستلأييا اهي  هف بيمغ ء تهيـ على ء دء  كهيفيحظى   ءمهايلاا هختلؼ  ب تددـ
ملهحػيطف ءمعػيـ ءمهسػتلأى  مػى لأبعػد ي دءخػؿفءمهؤسسػة هلأ عػ  كػيف نيػي ءمعيهػؿ ءموػرد هسػتلأى هػف

 ندء  عػف تعبيػر  لا  ػلأ ءمدلأمػةفهػي ندء   ف ءمدلأمػة فلأذمػؾ  مػى لأنػلألا ملهؤسسػة ءمخػيراب
ف.ملعيهليففلأءمه ظهة بيم سبة ء دء  ن هية  ستعرض يلب لأ يهي بمي  ءمعيهلة ءمهؤسسيا

فففففففففففنهعايهين : باننغبة / أ
 ءمتػب ءمه ظهػة  دء  ء عكيسػي لأءمت ظيهػيا ءمهسػتلأييا هختلػؼ علػى ءموػرد ندء  يعػد

فءمتػب ءمه ظهػة دراػةف يعليػة عػف تعبيػر  ػلأ ءمايػدة ندءئمػـ ءمعػيهليففلأدراػة نف كهػي يتبعمػي 
ف:ءمتيمب ءم حلأ على ءيايبيي علي  ي عكس ندءئ  بهستلأى ءمورد ء تهيـ نف حيففبمي  يعهللأف

 نخػرى نعهػيؿ ندء  كػذمؾ لأ ءمحيهػر  ػب عهلػ  ندء  علػى ءموػرد مدػدرة هدييسػي ء دء  يعػدف-
 كوػي ة مديػيس سػليهة ن ظهػةفهلأهػلأعية بلأاػلأد ذمػؾ ءرتػبط هي  نذء  بفءمهستدبؿ   سبيي هختلوة
 هػف عليػ فءمكثيػر تب ػى ءمتػب ء سيسػية ءمعلأءهػؿ ءحػد ءموػرددفينػبت ء دء   ػنف ءمعػيهليف ندء 

 لأءمتر يػة ءم دػؿ هثػؿ  ػرد  كػؿ حيػية  ػب ء هػلأرفءمهمهػة بػبعض تتعلػؽ لأءمتػب ءلإدءريػة  ءمدػرءرءا

                                                           
.97نور الدٌن شنوفً، المرجع السابق، ص  -

1
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 يلأاػ  نف  ػرد كػؿ علػى يام ذمؾفءمه طلؽ خفؿ لأهف  ...عليي لأءلا تدءمفمه ينم لأءمتكلأيف
  .1ءملأظيوب بهستدبل  لارتبيط  ءمعهؿ  ب  دءئ  خيني ء تهيهي

 لأهرتبيا نالأر هف يتديهي  بهي ذمؾ لارتبيط  ظرء معهل  بأدءئ  ءلا تهيـ  رد كؿ على يامف-

 بػيف ءلإيايبيػة ءمعف ػة لإياػيد ءمهدلأهػيافءمفزهػة تتػلأء ر نف بشػرط لأذمػؾ  ػذءفء دء   هديبػؿ

فلأء دء ف. ءمحلأء ز

 إٌرٝ اٌذاجرة ٚ٘رٟ ٌرٗ، الأعاعر١ة اٌذاجرا  بئدرذٜ اٌفرشد ٔظرش ٚجٙرة ِرٓ الأداء ٠رشتطظ  -

راتٗ عٍّٗ ٚإثطا  فٟ الاعتمشاس
2

.  

 ٚت١ّٕترٗ، سفعرٗ عٍٝ ٚاٌعًّ ، بأدائٗ اٌفشد ا٘تّاَ أْ إٌٝ ٔتٛطً إ١ٌٗ اٌتطشق تُ ِا خلاي ِٓ

 الالتظراد٠ة الأ٘رذا  فرٟ برٗ، ٚتتّلرً اٌّشتططرة الأ٘رذا  ِرٓ عرذد تذم١رك ٠ّىٕرٗ ِرٓ عرٛ 

 .إٌفغ١ة ٚ ٚالاجتّاع١ة

 : نهًنظًة باننغبة / ب

 يهثػؿ حيػف هسػؤلأؿ  كػؿ مػدى ن هيتػ  حيػف هػف ء لأؿ ءمهدػيـ ء دء  هلأهػلأع يحتػؿففففففففف
 يشػرؼ نلأ يرنسػمي نلأ ءمتػبفيػدير ي ءمه ظهػة تديػيـ  ػب تسػتخدـ ءمهمهةفءمتػب ءمعلأءهؿ نحد ء دء 
 بػأدء  كبيػرء ء تهيهػي يمتهػلأف ءمهختلوػة ءمت ظيهػيا عػف ءمهسػؤلأميف اهيػ  نف  اػد  فمػذمؾعليمػي

 لأدء عيتػ   ػرد كػؿ   عكيسػيفمدػدرءا يعػد لا ء دء   ف ذمػؾ  ػذ فءمت ظيهػيا   ػب ءمعػيهليف
 .فف3نيهي  يعليتمي لأدراة  ذ فءمت ظيهيا  دء   حسم فلأء  هيف لأف  عكيس

 ءم يتج بيعتبير  لأءمتددـ ءم ايح تحديؽ تحيلأؿ ه ظهة ند دءخؿ كبيرة ن هية ء دء  يحتؿ كهيف-
فبمي ءمتب ء  شطة اهي  ءم ميئبفمهحنلة فهرتوعي ءم يتج  ذء  نذءفكيف ءمه ظهة  نلأ ءمورد يدلـأ

                                                           

ف 135ص    1986ءمدي رة  بريم  هكتبة  ندءئمي لأتدييـ لأظيئومي تخطيط – ءمعيهلة ءمدلأى ه نلأر  نحهد ه نلأرف-1 
ف 65 ص  1975ءلإسك درية  ءمهنرية  ءمايهعيا دءر  لأء دء  ءمت ظيهب ءمسللأؾ سليهيف  هحهلأد ح وبف-2 
بهحي ظةفءمبريهبف بفسلط ةففءمتربية هديرية على هيدء ية درءسة ( ءمعيهليف ندء   ب ءمتدريم نثر  ييسف لأآخرلأف هيي يلأ س علبف-3 

ف فصف2009 ف1( ءمعدد31)سلأريي ءمهالد ءمعلهية  ءمدرءسيا لأ ملبحلأف تشريف ايهعة  هالةعهيف(
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فلأءهحي يعد ذمؾ  نف  نكثر تكلأف  يمه ظهة لأ عيميتمي  لأءستدرءر ي ءمه ظهة م ايح هؤشرء

 نف بشكؿفعيـ ءمدلأؿ يهكف ثـ لأهف هتهيزء  ندء فءمعيهليف يكلأف حيف بدي ء نطلأؿ لأ ءستدرءرء

  نف ثـ لأهف بمي  ءمعيهليف ء تهيـ يولأؽفعيدة ء دء  بهستلأى لأ ييدتمي ءمه ظهة  دءرة ء تهيـ

 مددرءا ء عكيسي لافيعد ه مي از  ند لأ ب ءمه ظهة دءخؿ ت ظيهب هستلأى ند  ب ء دء 

ف.نيهي لأءمديدة لأدلأء  فءمرؤسي  مددرءا ء عكيس  لأ بؿ لأدلأء  فءمهرؤلأسيفف حسم 

 ءمهختلوة هرءحلمي  ب حييتمي بدلأرة ءرتبيط   مى مله ظهة بيم سبة ء دء  ن هية ترا  كهيف-

 ءمسهعة ءلاستدرءر فهرحلة لأءلاستهرءرية فهرحلة ءمبدي  هرحلة ءمظملأر   بف)فهرحلة ءمهتهثلة

هرءحؿف هف هي تخطبفهرحلة على ءمه ظهة  درة نف  ذ ءمرييدة( ءمتهيز فهرحلة هرحلة لأءموخر 

ف.بمي ء دء  هستلأى على يعتهد   هي نكثرفتددهي هرحلة  ب لأءمدخلأؿ ءم هلأ

 ء دء  ن هيػة  مػى ذمػؾ تتعػدى بػؿ  دػط  ءمه ظهػة هسػتلأى علػى ء دء  ن هية تتلأ ؼ لا كهيف-

ف.ف1ءمدلأمة  ب لأءلااتهيعية ءلا تنيدية خططفءمت هية  ايح  ب

ف

 

 

 

 

 

                                                           
 تخنص ءلا تنيدية  ءمعللـأ  ب هياستير هذكرة  ملعيهليف ءملأظيوب ء دء  على لأتأثير  ءمت ظيهب ءمه يخ  نليحة شيهب -1
ف.ف65 فصف20092010 /بلأهردءس  ءمتسيير ايهعة لأعللـأ ءمتايرية ءلا تنيدية ءمعللـأ كلية ءمه ظهيا  تسيير  
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 ماهية تقييم الأداء : ثانيا
 تمهيد :

 بيمهخراػيا لأيػرتبط متحديد   ءمفزهة ءملأسيئؿ لأ ء  دءؼ هف كف يعكس  شيط ء دء 
 يتهتػ  هي على يدؿ ء دء  نف شؾ لألا تحديدمي   مى تلأاميتمي بهختلؼ تسعىفءمهؤسسيا ءمتب
  ػدرءا هػف خينػة بنػوة ءمايهعيػة لأءمهؤسسػة عيهػة بنػوة  ػبفءمهؤسسػيا ءمهلأظوػلأف بػ 

هكي ػيا نفففحيػففءمعػيهليف ندء  تديػيـ ظػؿ  ػب  لا عليػ  ءمتعػرؼ لافيػتـ لأهمػيرءا فلأ ػذء لأء 
 لأ دػػػيطفناػػػؿفهػػػبطفءم دػػيئصفهػػػففءمتعيهػػؿفهػػػ فهلأهػػػلأعفء دء في نػػػمفنسيسػػػيفعلػػػىفتدييهػػػ 

  ػدرءا  بفر ػ  بويعلية يسي ـ بشكؿ لأتدءركمي متحسي مي ءمفزهة حتييايالأتحديدفءلإ ءمهعؼ
 فف.فء دء  هف ءمهطللأم ءمهستلأى  مى بغيةفءملأنلأؿ ءمهلأظويف

 :أهميته و العاممين أداء تقييمتأولا: 
 :العاممين أداء تقييم مفهوم:  أ
 لأتحدػيدمـ  مػيمـ ءمهسػ دة بيملأظػيئؼ ءمعػيهليف  يػيـ هػدى  يػيس ءمعػيهليف ندء  بتديػيـ يدنػدف-

 ءمتر ػب  ػرص هػف ءلاسػتويدة علػى ءمعهػؿفلأ ػدرتمـ  ب تددهمـ لأهدى ه مـ  ملأ دءؼفءمهطللأبة
 .ف1لأزييدةفء الأر

 نلأ  وسػية نػويا هػف بػ  يتعلػؽ هػي بكػؿ ءموػرد ندء  متحليػؿ هحيلأمػة بأ ػ  تعريوػ  يهكػف كهػيف-
 لأهحيلأمة لأءمهعؼ ءمدلأة  ديط تحديد ّ لأذمؾفبمدؼ سللأكية نلأ  كرية نلأ   ية نلأفهميرءا  بد ية
ف.ف2ءمه ظهة  يعلية متحديؽ نسيسب كههيف لأذمؾ ءمثي ية لأهلأءامة ء لأمى تعزيز

 طريؽفلأسيلة عف ء  رءد ه ازءا تدييـ  مى يمدؼ ءمذد ءلإارء  ذمؾ بأ   كذمؾ لأيعرؼف-
 لأبطريدة  مي  تلأكؿ ءمتب ء عهيؿ   ايز  ب  رد كؿ هسي هة هدى على ملحكـ هلأهلأعية

                                                           
 . 78ص, . 2001، اٌما٘شة ، ٚاٌتٛص٠ع ٚإٌشش ٌٍططاعة لطاء داس ؟، ٚاٌعا١ٍِٓ اٌششوا  أداء تم١ُ و١ف ، ثابت ص١٘ش. -1 

 ،ص  2002، الأسدْ ، اٌذذ٠ث اٌىتب عاٌُ ،اعتشات١جٟ ِذخً اٌطشش٠ة اٌّٛاسد إداسة ، طاٌخ دشدٛػ عادي ٚ اٌغاٌُ عع١ذ ِؤ٠ذ-2 

102. 
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 طرن ءمذد ءمتحسف هددءر لأعلى ءمعهؿ نث ي  لأتنر يت  سللأك  على ءمحكـ لأكذمؾ هلأهلأعية 
 . 1ءمعهؿ ندء   ب نسللأب  على
  مػى مللأنػلأؿ هحيلأمػة  ػب ء دء   ػذء كوػي ة هسػتلأى تحديػد ءمعيهػؿ ندء  تديػيـ يع ػب كهػيف-

   ءمهستدبؿ  ب  مي  تلأكؿ نف لأءمهحتهؿ  مي  ءمهلأكلة ء عهيؿ   ايز  ب هسي هت  هدىفتحديد
هكي ييت   درءت  لأكذمؾ ب   لأءمهتعلدة ءمعهؿ هحيط  ب سللأك فلأتنر يت  لأكذمؾ  خفؿ ءمذءتية لأء 
ف.2زه ية  ترة
 لأهفحظةفسللأكمـ معهلمـ ءمعيهليف ندء  لأتحليؿ درءسة كذمؾ ءمعيهليف ندء  بتدييـ لأيدندف-

 ءمدييـفبأعهيممـ  ب كوي تمـ لأهستلأى  ايحمـ هدى على ملحكـ ذمؾ ءمعهؿ  نث ي  لأتنر يتمـ
 مهسؤلأمييا لأتحهل  ءمهستدبؿ   ب ملورد لأءمتددـ ءم هلأ  هكي ييا على ملحكـ لأنيهي ءمحيمية 
ف.3نخرى ملأظيوة تر يت  نلأ نكبر

 نلأ تحديدمػي  ءمهطلػلأم ءم تػيئج لأهدير ػة ءموعلػب ء دء   يػيس بأ ػ  ء دء  تديػيـ يعػرؼ كهػيف-
  ػب ءم اػيح لأهػدى  عػف  لأيحػدف حػدف مهػي حيػة نػلأرة تكػلأف حتػى ءملأنػلأؿف ميمػي ءمههكػف
 متحسػيف ءمهفئهػة ءلإاػرء ءا ءتخػيذ يكوػؿ بهػي ءمخطػطفءمهلأهػلأعة لأت ويػذ ء  ػدءؼ تحديػؽ
ف.4ء دء 

 ءمعيهؿ يؤدد كيؼ تحديد خفممي هف يتـ  ءمتب ءمعهلية بأ   نيهي ء دء  تدييـ لأيعرؼف-
 .ف5ء دء  متحسيف خطة لأه  هف ذمؾ على يترتم لأهي لأظيوت 

 
                                                           

ف 881 ص  2003  ء ردف عهيف    ءمعربب ءمهاته  هكتبة   ء  رءد  دءرة   زلأيلؼ حسف دد٘ -1 
   هسيلة ايهعة   ءمتايرية ءمعللـأ  سـ   ء عهيؿ  دءرة  رع   هياستير ء لأمى ءمس ة   ءمبشرية ءمهلأءرد  دءرة هدييس  ب هحيهرءا   ءلله عبد علب-2 

ف2004-2003 .
ف 257 ص  2001 ءلإسك درية  ءمايهعية ءمدءر   بيمه ظهة ءمبشرية ءمهلأءرد  دءرة  ب لأءمتطبيدية ءمعلهية ءمالأء م   ءمبي ب عبد هحهد ءمديف نفحف-3 
 ء لأؿ  ءمعدد بسكرة  ايهعة   ءلإ سي ية ءمعللـأ هالة لأتدييـ(  هوملـأ ) لأءموعيمية ءمكوي ة بيف ء دء   هز لأد  ءمهليؾ عبدف-4
ف95 ص   2001  لأ هبر .
 .ف509 فصف2009 فدد فهنر دط فهدخؿف سترءتيابفمتعظيـفءمددرءافءمت ي سية- دءرةفءمهلأءردفءمبشريةسيدفهحهدفايدفءمرم ف-5
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 أهمية تقييم أداء العاممين :ثانيا: 
تبػػػددفكػػػؿفءمه ظهػػػيافتدريبػػػيفن هيػػػةف نػػػلأىفمعهليػػػةفتديػػػيـفندء فءمعػػػيهليف ف هػػػففخفممػػػيفيهكػػػفف

ف:ف1ةمله ظه
ءمتأكػػػػدفهػػػػففءمهعيهلػػػػةفءمعيدمػػػػةفماهيػػػػ فءمهػػػػلأظويف فلأفنففءمهسػػػػت دءافءمهتعلدػػػػةفبػػػػذمؾفسػػػػتكلأففف-

ع نرءف يهيف بفتأيدفسفهةفهلأ ؼفءمه ظهةف بفحيمةفتظلـفنحدفءمهلأظويففحلأؿفءمدػرءرءافءمتػبف
فتهسفتر يت فنلأفتعلأيه فنلأف  مي فخدهت ف.

يففتهميػدءفمتػر يتمـف مػىفهرءكػزفتحديدفء  رءدفءمهتهيػزيففلأفلأهػعمـف ػبفءمنػلأرةفنهػيـفءمهسػؤلأمف-
فلأظيويةفنعلىف.ف

هعر ةفهستلأىفندء فءمعيهؿفتهمػدفمػ فءمطريػؽف حػلأفتدريبػ فلأفتطػلأيرفندءئػ فلأفتحسػيفف  تيايتػ فف-
فلأفذمؾفبيلإتويؽفه فرئيس ف.

فهففشأففءمحلأءرفبيففءمعيهؿفلأفرئيس فءمهبيشرفحلأؿف تيئجفتدييـفء دء فنففيظمرفالأء مف-
 ػػػبف ػػػذ فء هػػػلأرففلأفن ظهتمػػػيف ذف ػػػدفيترتػػػمفعلػػػىف عػػػيدةفءم ظػػػرفءمػػػ دصف ػػػبفسييسػػػيافءمه ظهػػػة

فهعؼف تيئجفتدييـفندء فء  رءدف.فنخطي ف دفتكلأفف بفءمسبمف بف كتشيؼ
 هػػػػي ةف مػػػػىفنفف ظػػػػيـفتديػػػػيـفء دء فيهكػػػػففنففيسػػػػيعدفءمعػػػػيهليففعلػػػػىفتعػػػػريومـفب ػػػػلأءحبف
ءمدنػلأرف ػػبفندءئمػـف يعطػػبفممػـفءمورنػػةفمتف يمػيف ػػبفءمهسػتدبؿ فلأفنيهػػيفءمتعػرؼفعلػػىف ػػلأءحبف
ءمسللأؾفبيرفءمهدبلأمةفلأفءمتبفتدلؿفهففكوي ةفءمعػيهليففهػففلأامػةف ظػرفءلإدءرةفلأفبيمتػيمبفءمعهػؿف

 مػػػىفن ػػػ فيسػػػيعدفعلػػػىفعلػػػىف حتػػػرءـف ظػػػيـفءمعهػػػؿفلأف لأءعػػػد ف ففشػػػعلأرفعلػػػىفتا بمػػػيف هػػػي ةف
ب ظػػػيـفلأف لأءعػػػدفءمشػػػخصفبػػػأفف  ػػػيؾفهػػػففيدػػػيـفسػػػللأك فلأفتنػػػر يت فسػػػلأؼفياعلػػػ فنكثػػػرف متزءهػػػيف

ف.ف2ءمعهؿفءمهلأهلأعة
ف

ف
                                                           

1
 . 301 ،ص ِشجع عابك طاٌخ دشدٛػ ٚعادي اٌغاٌُ عع١ذ ِؤ٠ذ - 

2
 257-259   .،ص عابك ِشجع ، اٌطالٟ عطذ اٌذ٠ٓ طلاح - 
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 :و إستخداماته أهداف تقييم أداء العاممين ثالثا:
 أهداف تقييم أداء العاممين : أ:

 ءمهػديريف    ػبفءمه ظهػة هسػتلأييا ثػفف لأ ػؽ لأذمػؾ عديػدة ن ػدء ي ء دء  تدييـ عهلية تحدؽ
ف-:يلب كهي لأ ب لأءمهرؤلأسيف

 :المنظمة مستوى عمي الأداء تقييم أهداف /1
فءمتدػلأيـ  ػب ءمعلهيػة ء سػس تأكػد طريػؽ عػف ء خف ػب لأءمتعيهػؿ ءمثدػة هػف ه ػيخ خلػؽف-

 تميهمي  نلأفءمعيهليف شكلأى ءحتهيلاا ءمه ظهة عف يبعد ههي ء حكيـ  ندءر  بفلأءمهلأهلأعية
ف.فهلأهلأعية نلأ علهية لأميسا شخنية ارءعتبيلإ بعض عف بعهمـ لأتوهيؿ بيمهحيبية

فبأسػيميم طهلأحػيتمـ لأتلأظيػؼفءمكيه ة  دءرتمـ ستثهير  خفؿ هففءمعيهليف بهستلأى ءم ملأض- 
ف.نكثر تدريم  مى ه مـ يحتي  هف تطلأير لأكذمؾ ملتددـ تؤ لمـ

ف.1لأهستلزهيت  ملعهؿ تحليلية دءرسة خفؿ هف ءمعهؿ  دء  هلأهلأعية هعدلاا لأه - 
فلأ ءلإسترءتياية  ءمت ظيهية ء  دءؼ بيف ءمتكيهؿ لأ ءمربط  مى ء دء  تدييـ عهلية تمدؼف-

بيمهخراػياف لأءمهتهثلػة ءمت ظيهيػة ءلإسترءتياية مت ويذ ءمه يسبة خنيئنمـفلأف فءمعيهليف شيطيا
  سػترءتاية  ب تغيير  د يستايم هر ي تدييـفء دء   ظيـ يكلأف نف لابد مذمؾ هسبدي  ءمهحددة
ف.ف2ءمه ظهة

  لكػب ملر يبػة  ايػدة سييسػة  عػدءد علػى ءمبشػرية ءمهػلأءرد متديػيـ ءمهلأهػلأعب ءم ظػيـ يسػيعد- 
فءمػرئيس  ببيي ػيا حتوػيظه ػ فءلإ يسػتلزـ ء هػر فنسػليـ ف ػ نسػيس علػى هرؤلأسػي  بتديػيـ يدػلـأ

 ءمر يبيػة ءمعهليػة يحسػف بػدلأر  لأ ػذءف  يػ  ءمهػعؼ لأ ءمدػلأة  دػيط لأفءمعػيهليف  علػىفندء  ه ظهة
ف. ءمه ظهة  ب

                                                           
ف.ف105 104 103ص هرا فسيبؽف ف نيمت حرحلأش عيدؿف ءمسيمـ سعيد هؤيدف- 1
 138 .  ص  2003  ء ردف   عهيف   ء لأمى ءمطبعة   مل شر لأءئؿ دءر   ءسترءتياب هدخؿ ءمبشرية ءمهلأءرد  دءرة عبيس  هحهد ع١ٍٙةف-2 
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هكي يػة ءلإ سي ب  ءمعهؿ تكيميؼ تحديد-  عػفف ءمتلأظيػؼ سييسػيافلأ ءلإ تػي  سييسػيا ترشػيد لأء 
ف.فءمتكلوة لأ ءمعيئد بيف ءمربط طريؽ

 ءملأظيوػة بهثيبػة ء دء  تديػيـ لأظيوػة تعتبػر حيف ءمبشرية  ءمهلأءرد  دءرة لأنسيميم برءهج تدلأيـ- 
 تدػ  ءمتػب ءملأظيوة  مب ءمبشرية  ءمهلأءرد  دءرة لأظيئؼ بي ب هتيبعة لأ هرءاعة على ءمتبفتعهؿ

 ءمدػلأى تخطػيط ءمتر يػة  ءمحػلأء ز  ءمتػدريم )ففءمبشػرية ءمهػلأءرد ن شػطة هلتدػىفاهيػ  ع ػد
 ...(ءمعيهلة

 . عليمي ب يا ءمتب ء سبيم لأ ءلإدءرية ملدرءرءا ءمهفئـ ءمتلأثيؽ تلأ ير- 
ف. 1ءلإ تياية ءمكوي ة  ييس  ب ءمهسيعدة- 
 :المدريين  مستوى عمي الأداء تقييم أهداف/ف2
فيتعلؽ  يهي ءملأء عية ءمدرءرءا ءتخيذ لأ ءمتلأاي  لأ ءلإشرءؼ هايلاا  ب ءمهديريف  درءا ت هية- 

 .بيمعيهليف
 ـ بم ءلاتنيؿ تحسيف لأ  شرء مـ  تحا ءمعيهليف تومـ على ءمهبيشريف ءمهشر يف هسيعدة- 

 ءلإ تياية ءمكوي ة مر   بي مـ زييدةفءمتعيلأف لأ ءمطر يف بيف ءمعف يا تدلأية على ههيفيسيعد
 .2ىنخرف  يحية هف ء  رءد  درءا ت هية لأ   يحية هف
ف.هلأهلأعب لأ علهب بشكؿ ءمهلأظؼ ندء  كيوية على ءمتعرؼ- 

 علػى ءمحنػلأؿ بهلأابمػي يػتـ ءمتػب ءمعهليػة  ػب ءمتديػيـ عهليػة نف ءمدلأؿ يهكف عهلأهي لأ
  تيئامػي هػلأ  علػى يتخػذ لأف ءملأظيويػة ـتمسػللأكي لأ ءمعػيهليف ندء  كوػي ة علػى هعللأهيافهرتدة

ف دػط فءمعػيهليف ندء فعلػى مػيس ر يبيػة ندءة تعتبػر ي مػن  مى  هي ةفءلإدءرية  ءمدرءرءافهف ءمعديد
 لأ ءمه ظهػة ندء فعلػى لأحتػى نعلػى  هسػتلأييا علػى ءمهشػر يف لأ ءمهػديريففندء فعلىفحتىفبؿ

 :ف3ءمتيمية ء سيسية ءمغيييا متحديؽفبيمبي تستخدـ ي م ن ءمعهلية  ذ ف  هية  ظرء
 لأففءلإ تي    دءرة  ب ءمه تج  لأعية تشب   مب   ءمه ظهة  مى ءمايدة ءمبشرية ءمهلأءرد اذمف-

                                                           
1 - Pasclal Noferi : Gestion des ressources humaines et compétitivité de l'entreprise , Ed Uimm; Paris ; 
1987, p 63. 

 
2

 . 295،ص  2003، ِظش ، الإعىٕذس٠ة ، اٌجذ٠ذة اٌجاِعة داس ، اٌطشش٠ة اٌّٛاسد إداسة  :عٍطاْ عع١ذ ِذّذ -

 .ف220صف  2003ء ردف  عهيف  ءمطبيعة  لأ مل شر لأءئؿ دءر   ءمبشرية ءمهلأءرد  دءرة ,مميتبء ءمرحهف عبد خيمدف-3 
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ف. ءمتسلأيؽ  دءرة  ب ءمترلأيج لأ ءمدعييةفنسللأم
 هلأهػلأعب بشػكؿ ءمتديػيـ عهليػة ت اػز ع ػدهي ء  هػؿ ء دء  متحديػؽ ملعػيهليف ءمدء عيػة- 

ف.لأد يؽ
فتسػتمدؼ ءمتػب ءمديبليػيافلأ ءمدػدرءا لأ ءمهعػيرؼ لأ ءمهمػيرءا ذءا ءمبشػرية بػيمهلأءرد حتويظءلإ -

ف.يبم ءلاحتويظ ءمه ظهة

ف:فالعاممين مستوى عمى الأهداف /3
 ءمتػب ءمامػلأد بػأف مػديمـ ءمكيهلػة ءمد يعػة تلأميػد خػفؿ هػف ءمهسػؤلأمية بػرلأح ءلإحسػيس ت هيػة- 

 ياعلمػـ ءمػذد ءمتديػيـ فء هػر عهليػة تحػا تدػ  ءمه ظهػة ن ػدءؼ تحديػؽ سػبيؿ  ػبفي ميبػذملأف
ف. ءمعدلأبيا يتا بلأء لأ بيمهكي ئيا ءمعهؿفميولأزلأء  ب ياتمدلأف

 ءمهلأاػلأدة ءمتديػيـ ن ظهػة هف ءمعديد  ب تبريرء ء كثر ءمغيية  ذ  تعتبر حيف  دءئمـ هدييس- 
فبهعييير ءمعيهليففهدير ة ندء  هستلأى  ييس  لأ يبم ءمهدنلأد لأ ءمه ظهيا  هف  بفءمعديد
 بهيزءا هدير ة نلأ  ةف(ءمس لأيء  دءؼف   ءمهستهرة ءمهميـ   ءملأظيوة بتعريؼفهرتبطةف (خينة
 .ف1ءمهحض ءم دطبفءمتدييـ حيمة  ب عيهة

 لأ هميرءا ءستثهير على ءمتدييـ عهلية تسيعد حيف ـ تمهميرء لأ ـتم درء تطلأير لأ تسيير- 
يشػكؿف ننػبت ءميػلـأ ءمهمػيرءا هومػلـأ نف لأ خينػة ءمهسػتدبؿ   ب ن هؿ بشكؿ ءمعيهليف  درءا
 نكثػر تلأاػ   يمػي ءمبشػرية ءمهػلأءرد  دءرة اعػؿ ههػي ءمه ظهػيا   ػب ءمديهػة خلػؽ  شػكيمية اػلأ ر

ف.ف2ن رءد ي هميرءا لأ كوي ءا تسيير  حلأ يتم أكثرفسييسي
 . فه مـ هتلأ عي كيف هي ه  بيمهدير ة ندءئمـ عف هرتدة بتغذية  هدءد ـ- 
 سػللأؾ متطػلأير ءمه يسػبة ءمطػرؽ لأ ءملأسػيئؿ هػف هاهلأعػة  تػرءح  علػى ءمتديػيـ عهلية تسيعد- 

 .فهستهرة بنلأرة لأ علهية بأسيميم ءملأظيوية بيئتمـ تطلأير ءمعيهليففلأ
 

                                                           
1 - Besseyere desHortes , gérer les ressources humaines dans l' entreprise : concept et outil ,Edition 

d' organisation , Paris ,1992,p 111 .  
2
-  Jacqueline(b),Fancoise(k), Martin (M) ,la fonction ressources humaines, Edition dunod. Paris, 2004,P23.  
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ف:الأداء تقييم إستخدامات :ب
فءمدػرءرءا بعػض  تخػيذ  ػب ءمه ظهة ه   تستويد هلأهلأعية ندءة ءمبشرية ءمهلأءرد ندء  تدييـ يعتبر

ف:ن هميف لأءمتب ءلإدءرية
 :الترقية1-
ف ففءمعهػؿ   ػب كوي تػ  لأهػدى نحديتػ  هػدى خػفؿ هػف نعلػى لأظيوػة  مػى ءمعيهػؿ تر يػة يػتـ

 لأ درءت  هؤ فت  عف ملكشؼ هلأهلأعيي هدييسي يعتبر ههي ذمؾ عف تكشؼ ء دء  عهليةفتدييـ
هكي ييت  ف.نعلى ه نم مشغؿ لأء 

 :الشخصية والحوافز المكافآت تحديد -2
 ءمعيهليف بيف هف لأءمحلأء ز ءمتشايعية بيمهكي آا ء ادر هعر ة  ب ء دء  تدييـ  تيئج تستخدـ

 .ء دء  لأحسف ءمكوي ة هستلأييا هعر ة خفؿ هف
 :والنقل التعيين  3-

فءمتػب ءملأظيوػة  ػب لأتعيي ػ  ءموػرد ختيػير  سػفهة هػدى مهعر ة ء دء  تدييـ ب تيئج ءلإدءرة تستعيف
  مىفبحياةف مىفءلإ تديؿ  ـ ءمذيف هعر ة هف تهكي    مى  هي ة لأكوي ت    درءت  ه  تتف ـ

ف.ـتملأهؤ ف تت يسم لأظيئؼفنخرى
 :الأفراد تطوير 4- 
 هف ممـ تلأ ر  هي خفؿ هف ءمه ظهة  ب ء  رءد تطلأير  ب ء دء  تدييـ  تيئج تستخدـ

  ػب ءمسػليهة ء سػس عتهػيد   ػب ءلإدءرة لأتسػيعد مػديمـ لأءمهػعؼ ءمدػلأة  دػيط حػلأؿ هعللأهػيا
ف .1ءمهعؼ  ديط مهعيماة لأءمتدريبية ءمتطلأيرية ءمبرءهج لأتنهيـ ءمدلأة تدعيـف ديط

 :الانضباط 5- 
 سللأك  لأنف ءمكوي ة عديـ ن   على هستهر بشكؿ ندءئ  تدييـ تديرير تشير ءمذد ءمورد  ف
 عػف  بعػيد  هػرلأريي ينػبت لأسػللأك   ندءئػ  لأتحسػيف  نػفح  هف  يئدة يراى لألا حسف بير
 علأءهػؿ هػف عػيهف ء دء  تديػيـ يعتبػر لأممػذء ءمعهػؿ علػى عبئػي ينػبت سػلأؼ   ػ  .ءمعهػؿ

فءمهلأهلأعيةف. ءلإ هبيط
ف

                                                           
- 

1
 940سهٌلة محمد عباس, مرجع سابق, ص   
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 :الاتصال عممية تحسين 6- 
 بشأف ءمتلأايميا ءمهخططة  ء  دءؼ يخص  يهي لأهرؤلأسي  ءمهشرؼ بيف ذمؾ لأيكلأف
 .لأءمتعيهؿ ء دء  لأنسيميم طرؽ
 :(  ستغناءالإ ) الخدمة ءنهاإ 7- 
 يعتبر ءمحديدة  ب     هتدف ندءئمـ هستلأى يكلأف ءمذيف ءمعيهليف خدهة ي  مبن ءمه ظهة تدلأـ
ف.1ءمه ظهة على  هي ية تكلوة نلأ عبئي

 : خصائصها و الأداء تقييم معايير ثالثا:
 على ءمحكـ  ب  ميمي يست د هحددة (هديييس) هعييير بيستخدءـ ءمعيهليف ندء  تدييـ يتـ
  مي  ي سم ءمذد ء سيس ء دء  بهعييير لأيدند ملعيهليف  ء دءئية لأءمكوي ة ءمسللأؾ نفحية

  2لأهرهيي ايدء ء دء   يمي يعتبر ءمتب ءمهستلأييا  ب نلأ علي  ملحكـ ب  يديرف لأبيمتيمبفءمورد
 مله ظهة لألائمـفلأ  خفنمـ هف ير   ههي ءمعيهليف بهشيركة ءمهعييير  ذ  نففتنيغ لأيشترط
ف.ندءئمـ لأكذء

 :الأداء معايير أقسامأ:  
 لأهعييير ء دء   بع ينر لأتسهى )فسللأكية ( ذءتية ف: لأعي  مى ء دء  هعييير لأت دسـ

 .ء دء  بهعدلاا لأتسهى هلأهلأعية
 ) :السموكية(  الذاتية المعايير -1

 بػيف  ػيا ملوػرلأ طبدػي لأتختلػؼفءمعيهػؿ  ػب تتػلأ ر نف ياػم ءمتػب لأءمههيػزءا ءمنػويا لأتشػهؿ
ف:ف3لأ ب ءملأظيئؼ

 .هميه  ندء   ب ءمعيهؿ هميرةف -
 .تطلأير ي لأ يتممزييد ستعدءد   لأ ءمعيهؿ مدى ءمكي ية ءمهم ية ءمهعللأهيا تلأ رف -

 .يبم متزءـءلإ لأ ءمعهؿ نسيميم لأ  ظـ لأ متلأايميا ءمعيهؿ  درءؾ - 

                                                           
ف195-194هحهدفحسففزلأيلؼ فهرا فسيبؽ فصفف- 1
 .ف202خيمدفعبدفءمرحهففءمميتب فهرا فسيبؽ فصفف- 2
 .ف335 فص1999 فدد ف دءرةفءمهلأءردفءمبشريةفه ظلأرفءمدرففءمحيددفلأفءمعشريفنحهدفسيدفهنطوى فف- 3
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 .ندلأءا لأ هعدءا هف ء دء   ب يستخدـ هي لأكوي ة بسفهة  تهيـءلإ - 
 .ءمخرلأ  لأ ءمدخلأؿ بهلأءعيد متزءـلأءلإ  هبيطءلإ - 
 ن كػير  ػب لأءمتوكيػر ءمعيديػة لأبيػر ءمعيدية ءمهلأء ؼ اهي   ب ء دء   ب يايبيةلأءلإ ءمهبيدنة - 
ف.ف لأعي لأ كهي ء دء  هف تحسف نف ي مشأ هف اديدةف ترءحيا  لأ

ف حتػرءـلأءلإ ءمتعػيلأف حيػف هػف لأءمعهػف  لأءمهرؤلأسػيف لأءمرؤسػي  ءمػزهف  هػ  ءمتعيهػؿ طريدػة - 
ف. درءكمي لأ ءمتلأايميا  بلأؿ لأ ءلآرء  بهختلؼفلأءلإدلا 

 تخػيذ  لأ ءمهشػكفا تحليػؿ علػى ـتم ػدرف لأ ءمرؤسػي  مػدى ءمدييديػة لأ تنػيميةءلإ ءمهمػيرءا- 
 .ءمدرءرءا

 مػ دص نلأ ءلإ هػيؿ لأ  هػبيطءلإ معدـ رالأعمي هدى لأ ءمعهؿ نث ي  ءمهرتكبة ءمو ية ء خطي - 
ف.ءمورد  رءدة عف خيراة مظرلأؼ حتى نلأ هعي ةفهميرءا

 :( الأداء معدلات ) الموضوعية المعايير :2
 ءلإ تػي   كهيػةف:هثػؿ ءمعهػؿ طبيعػة تسػتلزهمي ءمتػب ء سيسػية ءمهدلأهػيا عػف تعبػرففففففففف
 ءمهخراػيافاػلأدة ءمهخراػيا  حاػـ عػف عػيدة تعبػر  مػب ءمه ػتج  اػلأدةف ءمسػرعة  ءم لأعيػة
 ءلإشػيرة لأتادر ء دء  بهعدلاا ءمهعييير  ذ  تسهية ءمبعض لأيوهؿفملإ ايز؛ ءمهحدد لأءمزهف
 نكثػر ءم تػيئج متكػلأف ء دء  تدييـ  ب هعي لأءمهلأهلأعية ءمسللأكيةفءمهعييير ستخدءـ  هرلأرة  مى
 نػحيت  لأءمعكػس  ييسػمي  ػب ءمهعػدلاا  سػتخدءـ ينػعم بعػضفء عهػيؿ   ػيؾ حيػف د ػة 
ف.ف1هعي  يميفءم لأعيف ستخدءـ يستحسفف نعهيؿ   يؾ بي هي
ف
ف
ف

                                                           
 ف2001تراهةفلأفهرءاعة:فر يعبفهحهدفر يعبفلأفهحهدفسيدفنحهدفعبدفءمهتعيؿ فدءرفءمهريخفمل شر فءلإدءرةفءلإسترءتياية شيرمزفلأفايريففالأ ز فف- 1

ف.فف63ءمرييض فءمههلكةفءمعربيةفءمسعلأية فصف
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 :الأداء  معايير خصائصف:م
 ٠ت١ّض أْ ٠شتشط تم١١ّٗ اٌّشاد الأداء عٓ اٌتعط١ش فٟ دل١ما ( اٌّم١اط ) اٌّع١اس ٠ىْٛ دتٝ

 :اٌتا١ٌة باٌخظائض

 : انصذق  1-
 اٌٛظ١فة بخظائض تتعٍك ِما١٠ظ عٍٝ اٌتم١١ُ عتّادإ ضشٚسة اٌّم١اط بظذق ٠ٚمظذ

 عرٓ تعطرش أْ ٠جرب اٌّم١راط فرٟ اٌذاخٍرة اٌعٛاِرً أْ أٞ اٌفرشد ٚأداء بئٔتاج١رة طرٍة ٚرا 

 اٌّىٛٔة اٌٙاِة الأجضاء لاط إرا اٌّم١اط طذق ٠ٚتذذد ، اٌعًّ أداء اٌتٟ ٠تطٍطٙا اٌخظائض

 . بفاع١ٍة الأداء ٚاٌّتعٍمة ٌٍٛظ١فة

 :  انثبات  2-
 ِرٓ لأدائرٗ تم١ر١ُ إٌرٝ اٌّرشوٚط خضرٛ  داٌرة فرٟ اٌتم١ر١ُ ٔترائ  ثطا  ِذٜ بٗ ٠ٚمظذ

 إرا اٌتم١ر١ُ ٔترائ  ٔفرظ ٠عطٟ ِع١ٕة ص١ِٕة فتشة فٟ اٌتم١١ُ ِما١٠ظ فلطا  ِم١ُ، ِٓ أولش طش 

 . ِم١ُ ِٓ طش  أولش ِٓ تُ

 :  انًنظًة بثقافة انفعانية  3-
 تفمرذ ٚاٌّىافرت  ٚاٌتشل١رة اٌتع١ر١ٓ فرٟ اٌشخظر١ة اٌعلالا  ع١ٍٙا ٠طغٝ اٌتٟ اٌلمافة إْ

فعا١ٌتٗ الأداء تم١١ُ ٔظاَ
1
 . 

  : انتًييض  4-
 ٌردداء، اٌّختٍفرة اٌّغرت٠ٛا  بر١ٓ اٌتفشلة عٍٝ لذستٗ ٘ٛ ٕ٘ا اٌّم١اط بت١١ّض اٌّمظٛد

 ٚاٌمرذسة الأفرشاد أداء بر١ٓ ضري١ٍة وأت ِّٙا اٌفشٚق تمذ٠ش ِٓ ٠ّىٓ اٌزٞ ٘ٛ اٌج١ذ فاٌّم١اط

 اٌّم١راط طرذق عٍرٝ تتٛلف وّا اٌّم١اط ٠ذت٠ٛٙا اٌتٟ اٌذسجا  دلة عٍٝ تتٛلف ضاٌت١١ّ عٍٝ

تُٙٚوفراءا الأفرشاد لرذسا  ف١ٙرا تتمراس  اٌترٟ اٌذرالا  فٟ تتضخ اٌت١١ّض ٚأ١ّ٘ة أ٠ضا
2
 ف١ّرا ,

 تخرارإ ِرٓ اٌمرشاس ِتخرز ٠ّىٓ ِّا الأداء، ِٚغت٠ٛا  اٌجٙٛد فٟ إظٙاس الاختلافا  ٠غتٛجب

 . عتغٕاءالإ دتٝ أٚ ٚاٌتذس٠ب ٚاٌتذف١ض بشأْ اٌتشل١ة إٌّاعطة اٌمشاسا 

                                                           
فءلإ تنيدية فايهعةفءمهلؾف ف هحيهرءاف بفهدييسف دءرةفءمهلأءردفءمبشرية فءمس ةفء لأمىفهياستيرعلبفعبدفءلله فف- 1 رعف دءرةفء عهيؿ ف سـفءمعللـأ

ف.فف2007-2006سعلأد فءمههلكةفءمعربيةفءمسعلأدية ف
ءمدءرفءمايهعية ففءلإدءرةفءلإسترءتيايةفملهلأءردفءمبشريةفءمهدخؿفمتحديؽفءمهيزةفءمت ي سيةفمه ظهةفءمدرففءمحيددفلأفءمعشريف اهيؿفءمديففهحهدفهرسب فف- 2

ف.ف413صفف 2003ءلإسك درية ف
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 : انتحذيذ  5-
 ِذرذدة ٚتٛج١ٙرا  إسشرادا  اٌّغرتخذَ اٌّم١راط ف١رٗ ٠رٛفش اٌرزٞ اٌّرذٜ برٗ ٠ٚمظرذ

اٌتٛلعا  ٘زٖ تذم١ك ٠ّىُٕٙ ٚو١ف ُِٕٙ ِتٛلع ٘ٛ ِا بشأْ ٌٍعا١ٍِٓ
1
 . 

 : انقبىل  6-
 برٗ لتٕراعُٙإٚ تم١ر١ُّٙ فرٟ اٌّغرتخذَ ٌٍّم١راط الأفرشاد لطرٛي ِرذٜ براٌمطٛي ٚٔعٕرٟ

 .ٌٍعا١ٍِٓ اٌفعٍٟ الأداء عٓ ٠ٚعطش اٌعذاٌة إٌٝ ٠ش١ش اٌزٞ اٌّم١اط ٘ٛ اٌّمطٛي ٚاٌّم١اط

 : انًقياط عتخذاوإ عهىنة  7-
اٌعًّ فٟ اٌشوعاء لطً ِٓ عتخذاِٗإ ٚإِىا١ٔة اٌّم١اط ٚضٛح بٗ ٚٔعٕٟ

2
 . 

 مراحل و طرق تقييم الأداء :رابعا : 
 : أ: مراحل تقييم الأداء

 ٔٛسد٘را ٚاٌترٟ اٌطشرش٠ة اٌّرٛاسد تم١ر١ُ عٕرذ تٙاِشاعا ٠جب اٌتٟ اٌخطٛا  ِٓ ِجّٛعة ٕ٘ان

ف١ّا ٠ٍٟ
3
 : 

  :الأداء تىقعات وضع 1-

 إٌّظّرة ِرٓ ٠مَٛ ورً د١ث اٌتم١١ُ، ع١ٍّة خطٛا  أٌٚٝ الأداء تم١١ُ ٚضع ع١ٍّة تعذ  

 اٌّطٍٛبة ٚطف اٌّٙاَ عٍٝ تفاقالإ ٚ الأداء تٛلعا  بٛضع اٌعا١ٍِٓ ٚ

 . تذم١مٙا إٌتائ  اٌّشغٛ  ٚ

  :الأداء في انتقذو يشاقبة يشحهة 2-

 ِغطما اٌّذذدة ِماسٔة باٌّعا١٠ش اٌفشد عًّ و١ف١ة عٍٝ اٌتعش  إٌٝ اٌّشدٍة ٘زٖ تٙذ   

 و١ف١ة عٓ اٌلاصِة اٌّعٍِٛا  تٛف١ش ٠تُ رٌه، ٚ خلاي ِٓ اٌتظذ١ذ١ة الإجشاءا  تخارإ ٠تُ ٚ

 فعراي أثرش ِرٌٓٙا  ٌّا اٌّشالطة ٌضَٚ أٞ ِغتّش بشىً ٌهر ٠ىْٛ ٚ بشىً أِلً الأعّاي إٔجاص

 تفرادٞ ٚلٛعٙرا عٍرٝ اٌعّرً أٚ ) تظرذ١ذ١ة سلابرة ( درذٚثٙا أثٕراء ٔذشافرا الإ تظرذ١خ فرٟ

 . لادما

                                                           
ف.ف361-360 فصف2007دءرفءم مهةفءمعربية فبيرلأا فف ف دءرةفءمدلأىفءمعيهلةفء سسفءمسللأكيةفلأفندلأءافءمبحففءمعلهب نحهدفندرفعيشلأرف- 1
ف.ف389 فصف2002 فبيرلأا فمب يف فءمهلأءردفءمبشريةفهففه ظلأرف سترءتياب فدءرفءم مهةفءمعربيةحسفف برء يـفبللأط فف- 2
 .ف206-204ءمميتب فهرا فسيبؽ فصففخيمدفعبدفءمرحيـف- 3
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  :الأداء تقييى يشحهة 3-

 اٌّتعٍمة اٌمشاسا  ِختٍف تخارإ ِٓ اٌتّىٓ بغ١ة أدائٗ ِغتٜٛ عٍٝ اٌتعش  خلاي ِٓ 

 . بالأفشاد

 : انعكغية انتغزية 4-

 دسجرة تمذِرٗ ٚ دممٙرا اٌترٟ إٌترائ  ٚ أدائٗ بّغتٜٛ اٌعاًِ تعش٠ف ع١ٍّة فٟ تتّلً ٚ

 . ٌعٍّٗ اٌّغتمطٍٟ أدائٗ و١ف١ة فٟ تف١ذ لأٔٙاضشٚس٠ة  اٌعىغ١ة اٌتغز٠ة ٚتعتطش ٌعٍّٗ، أدائٗ فٟ

 : الإداسية انقشاسات تخارإ 5-

 عتغٕاءالإ أٚ الأداء ٚتط٠ٛش ٚاٌتع١١ٓ ٚإٌمً باٌتشل١ة اٌّتعٍمة ٚ 

  : الأداء تطىيش خطط وضع 6-

 ِٓ اٌتط٠ٛش٠ة ٚضع اٌخطظ ٠تُ د١ث الأداء، تم١١ُ ِشادً ِٓ الأخ١شة اٌّشدٍة ٚتّلً

 اٌفرشد اٌترٟ ٠ذٍّٙرا اٌمر١ُ ٚ اٌّعراس  ٚ اٌماب١ٍرا  ٚ ٚ اٌمرذسا  اٌّٙاسا  عٍٝ اٌتعش  خلاي

 ٠رٕعىظ عٍرٝ ِّرا تط٠ٛش٘ا ٚ تعض٠ض٘ا ِذاٌٚة أٚ إٔجاص الأعّاي فٟ ِٕٙا الاعتفادة ٚ اٌعاًِ

ِت١ّض أداء تذم١ك
1
 . 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

ف206-204خيمدفعبدفءمرحيـفءمميتب فهرا فسيبؽ فصفف- 1
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 :  يهي وكًا الأداء تقييى عًهية يشاحم يىضح): 20 (سقى وانشكم

 
 

 

 
 
ف
 
 

 

 

 

 

المصدر : خالد عبد الرحيم الهيتي, إدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي, دار وائل لمنشر و التوزيع, عمان, الأردن, 
 . 26 , ص2003

 ففففففففففففطرق تقييم الأداء :ف:ب
 تدسيـ لأيهكف لأء سيميم  مطرؽء هف هاهلأعة على عيهليمي  ندء تدييـ  ب ءمه ظهيا تعتهد
 :ءمطرؽ ممذ  تونيؿ يلب لأ يهي هلأهلأعية  لأطرؽ ذءتية  طرؽ  مى ءمطرؽ  ذ 
 :الأداء لتقييم الذاتية الطرق أولا:
 :ن همي لأهف ءمه ظهيا هختلؼ  بؿ هف ستعهيؿءلإ شيئعة طرؽ عف عبيرة  ب

 :الترتيب طريقة1 / 
فت يزميػي ءمهرؤلأسػيف بترتيػم ءمهدػيـ يدػلـأ  ذ ء  ػرءد  بػيف ءمهدير ػة هبػدن علػى ءمطريدػة  ػذ  تدػلـأ
ففف.1ءمهوترض ءمخنيئص مبعض لأ دي لأذمؾ ء سلأن  مى ء  هؿ هف ء  رءد ندء  مهستلأى لأ دي

                                                           
- كامل بربر, إدارة الموارد البشرٌة و كفاءة الأداء التنظٌمً, المؤسسة الجامعٌة للدراسات و النشر و التوزٌع, بٌروت, 6002, ص 929 

1
  

 الأداء تىقعات وضع

 الأداء في انتقذو يشاقبة

 الأداء تقييى

 الإداسية انقشاسات اتخار

 الأداء تطىيش خطط وضع

 الأداء ين انعكغية انتغزية
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فتػتـ خفمػ  هػف  ذ سػتخدءه   بسػملأمة ء سػللأم  ػذء لأيهتػيز لأعػة اههمء ن ػرءدف ػب تلأء ر ػي
فثػـ ء  ػرءد ن هػؿ ختيػيرلإ ءمهبيشػر رئيسػمـ  شػرءؼ تحػا يعهلػلأففءمػذيف ء  ػرءد بػيف ءمهويهػلة

 .هلأعةمهاء  ب ن رءد نسلأ   مى مللأنلأؿ ءمترتيم عهلية تتـ حتى يلي  ءمذد
 :المزدوجة المقارنة طريقة / 2

 تدييهمػي ءمهطلػلأم هلأعػةمهاء  ػب  ػرد كػؿ بهدير ػة ءمطريدة  ذ  نسيس على ءمهديـ يدلـأ
 ءمترتيػم  ػب  ػرد كػؿ لأيلأهػ  ءموػرديف بػيف هف ء  هؿ يختيز ثـ   1هلأعةءمها ن رءدفبي ب ه 

 ءمترتيػم علػى ءموػرد  ػذء  يمػي حنػؿ ءمتػب ءمهػرءا عػدد اهػ  يػتـ ثػـفعليػ   تحنػؿ ءمػذد
 تحػدد نسيسػمي لأعلػىفءمعهػؿ  ػب زهفئػ  نلأ ن رء ػ  عػففبتهػييز ملأظيوتػ   ييهػ   تياػة ء  هػؿ
 خػفؿ هف  يتحدد ءمهديـ  ميمي يحتي  ءمتب ءمزلأاية ءمهدير يا عدد نهيفءمترتيم  ب ءمورد هرتبة

ف(ف  ) =2فءمزلأاية ءمهدير يا عدد 2: ءمتيميةفءمهعيدمة
 
   

 .تدييهمـ ءمهطللأم ء  رءد عدد تهثؿ ف حيف

 ءمعػيهليف ء  ػرءد بػيف هػف ء كوػأ تحديػد لأكػذء لأءمومػـ سػتعهيؿءلإ سػملة ي مبأ ءمطريدة  ذ  تتهيز

  ػب سػتعهيؿءلإ نػعبة ءمطريدػة  ػذ  نف  لا ءمتعػلأيض  عهليػة يسمؿ ترتيبي ترتيبمـ  مىف هي ة

 تركز لألا ككؿ ءمورد ندء  تديـ لاف مين  مى  هي ة تدييهمـ يرءد ء  رءد هف كبير عددفلأالأدفحيمة

 .فندءئ   ب هحددةفخنيئص على

 : المتدرجة المقاييس / طريقة 3
ف ظرء لأذمؾ ء دء  تدييـ  ب ستعهيلاء فلأف شيلأعي ءمطرؽ نكثر هف ءمطريدة  ذ  تعتبر

 يتـ حيف   هعي ة بنويا ءمورد تهت  مهدى ءمهديـ  ييس نسيس على لأتدلأـ تطبيدميفمسملأمة

                                                           
1
 . 929, ص المرجع السابقكامل بربر,  - 

2
 . 282حسن إبراهٌم بلوط, المرجع نفسه, ص  - 
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 دراة ءمهديـ لأيحدد ءمتدييـ ع ينر هف ع نر نلأ نوة مكؿ ءمدرايا هتدر  ستخدءـفهدييس 

  رد كؿ درايا لأبتاهي  ءمتدييـ ع ينر هف ع نر مكؿ بيم سبة ءمورد هعي ةفحنؿفعليمي

 هاهلأع  مى بيمرالأع ء  رءد بيف ءمهدير ة  ستطي  ءمتدييـ مع ينر بيم سبةحنؿفعليميف ءمتب

 .فه مـ كؿ عليمي نؿحءمتبف ءم ميئية ءمدرايا

 : ءمتيمب بيمشكؿ هلأهت  لأ لأكهي ءمهتدراة ءمهديييس متنهيـ نسيسيتيف طريدتيف لأ  يؾ

عطيئمي عيهة نوة بيعتبير ي  ييسمي ءمهرءد ءمنوة تحديد : الأولى الطريقة 1-  نلأنيؼ لأء 

ف.ف"فءمالأدة " نوة م عتهدفلأ تحليلية 

ف5ففففففففففففففف4فففففففففففففففف3ففففففففففففففففف2ففففففففففففففففف1فففففففف
 
 

. 
 أداء               أداء                أداء                 أداء                 أداء       

 به عيوب           غير مرض جدا           متوسط الجودة                 عال الجودة                           عال جدا            
 

         

 :الثانية الطريقة -2
عطيئمي ءمازئية يتمهحتلأيي نسيس على نوة عتهيد  يتـ  ءمنوة  وس  عتهد .تدديرية نلأني ي لأء 
ف:ءمتيمية ءمتدديرءا لأتعطيمي  تنيدية  لأبطريدة لأ ظيـ بد ة ءملأظيوة   ايز تع ب لأءمتب "ءمالأدة"
ف
فففففففففففف100فففففف90فففففففففف80فففففففففففف70فففففففففف60فففففففففف50فففففففففففففففففف0
 

 ممتاز       جيد جدا          غير مرض             لابأس            مقبول                                جيد    

 المتدرجة المقاييس لتصميم أساسيتان طريقتانيوضح  :(03) رقم شكلال
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 انًتذسجة انًقاييظ طشيقة باعتخذاو انًىظف أداء تقييىيىضح  (02): سقى وانجذول

 .................. اٌعاِة اٌششوة
 ......./...../..... : اٌتاس٠خ................. اٌٛظ١فة عٕٛاْ ............. : اٌّٛظف اعُ

 ......................... : ل١١ُباٌت اٌمائُ.... .................... : اٌمغُ

 
 
 
 

 اٌتم١١ُ دسجا 

 ضع١ف

(1) 

 ِمطٛي

(2) 

 ج١ذ

(3) 

 ج١ذ جذا

(4) 

 ِّتاص

(5) 

 فة لأعيةفء دء فءمد ةفءمهلأهلأعي

 فكهيةفء دء 

 

 فءمحياةفمفشرءؼ

 

 فءلا تظيـف بفءلادء 

 

 فالإبذا  عٍٝ اٌمذسة

 

 فءمتعيلأففه فءمزهف ف

 

 ف تبيعفءمتعليهيافلأفء  ظهةف

 

 ............................…… : اٌتٛل١ع ................... : اٌتاس٠خ ..................... : اٌمغُ سئ١ظ
ف.......................… : اٌتٛل١ع ............................... : اٌطشش٠ة اٌّٛاسد إداسة ِغؤٚي

 

 اٌىتب عاٌُ اعتشات١جٟ، ِذخً اٌطشش٠ة، اٌّٛاسد إداسة, طاٌخ دشدٛػ عادي اٌغاٌُ، عع١ذ ِؤ٠ذ :اٌّظذس

 .113 ص ، 2002 الأسدْ، ,اسبذ اٌذذ٠ث،
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 :الإجباسي انتىصيع طشيقة / 4
  سم لأ ؽ بيمهدييس هختلوة درايا على ء  رءد تلأزي  نسيس على لأتدلـأ

 حيف   ايز ـ على ب ي ء ملأ رءد ءمطبيعب بيمتلأزي  تعرؼ ءمطريدةفلأ ذ  هحددة
 ءمديئؿ ءلا ترءض  مى ءست يدء لأذمؾ  1حلأؿفءمهتلأسط هلأعةمهاء ن رءد نكثر يتركز
 تحنؿ نخرى  ليلة لأ سبة ء  هؿ ءمترتيم على تحنؿ ء  رءد هف  ليلة  سبة بأف
 يتـ ثـ  2ءمترتيمفءملأسطب على ء  رءدفيحنللأف بي ب بي هي ء د ى ءمترتيم على
 علىفسـ  كؿ لأيكلأف نغيرة بطي يا على ندءئمـ تدييـ ءمهرءد ءمعيهليف نسهي  كتيبة
 كهػي هاهلأعػيا علػى ءمبطي ػيا  ػذ  تلأزيػ  ءمهدػيـ هػف يطلػم ثػـ  دػط لأءحػدة بطي ة
 :يلب
 هعيؼ ندء  % 10 :ء لأمى هلأعةمهاء
 .ءمهتلأسط هف ن ؿ ندء  % 20 :ءمثي ية هلأعةمهاء
 ) .هتلأسط ( هدبلأؿ ندء  % 40 :ءمثيمثة هلأعةمهاء
 .ايد ندء  % 20 :ءمرءبعة هلأعةمهاء
 .ههتيز ندء  % 10 :ءمخيهسة هلأعةمهاء

 :ءمتيمب ءمشكؿ  ب كهي هاهلأعة مكؿ هحددة  سم حسم ءمتلأزي  عهلية لأتتـ

 هاهلأعيا كؿ نف توترض ي من  لا ءمتطبيؽ  ب لأسرعتمي ببسيطتمي ءمطريدة  ذ  تتسـ
  اد  دد نحيت بير ءلا ترءض لأ ذء لأههتيز لأهتلأسط ادء لأايد هعيؼ  مى ءمعيهليففت دسـ

ف.فههتيز ء  سيـ هف  بف سـ ءمعيهليف ندء 
ف

                                                           
1
 .  922كامل بربر, مرجع سابق, ص  - 

2
 . 248حسن إبراهٌم بلوط, مرجع سابق, ص  - 
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 :الأداء لتقييم الموضوعية الطرق ثانيا :
 :الإجباري الاختيار طريقة /1

 نكثر نلأ عبيرءا نرب  هاهلأع هف معبيرتيف ءمهديـ ختيير  نسيس على ءمطريدة  ذ  تدلأـ
 لأءمعبيرة يكلأف هي بأ هؿ ءمورد ءمهختيرة ءمعبيرءا نحد تنؼ بحيف ملورد  هعي ة نوة تنؼ
 ءمتب ءمعبيرءا هف ءمديئهة بيختيير ءمهديـ يدلأـ ثـف 1وردءم لأنؼ عف تكلأف هي نبعد ء خرى
ف .ءمتدييـ هلأه  ملورد لأنوي كثرء فنلأ ت طبؽ
ف:ءلإابيردفختييرءلإ بطريدة ءمورد متدييـ  هلأذاي يهثؿ ءمتيمب لأءمشكؿ

 : الإجباسي ختياسالإ بطشيقة انتقييى نقائًة نًىرج (:24) سقى شكمان
فءمب دفنلأفءمع نرفء  ؿفلأنويفء كثرفلأنوي

ف
ف
ف
ف
ف
ف
ف
ف
ف
ف

 
 
 
 
 
 
 
 
 
ف

 ع دهي ءمهعيلأ يا لأيددـ ءمهرؤلأسيف عهؿ لأيوحص يرء م
 .ذمؾ يطلم
 ه  ذمؾ تهشب هدى هف ملتحديؽ ءمهولأهة ءمهميـ يتيب 

 .ف ارء ءافءمتشغيؿ
 تسهت ع دهي ه مي لأيستويد ءمورد لأنرء  ن كير على يحنؿ

ف.ءمظرلأؼفبذمؾ
 .لأءمهميـ ءمعهؿ حدلأد يعيف
  ب ءمهفئـ ءمهسلؾ يسلكلأف ءمذيف  مئؾ لأءمث ي  ءمشكر يلأا 
ف.لأءلاحترءـ ءمتددير هحؿ ذمؾ لأيكلأف معهؿءهكيفف

ف
ف

دءرة ءمت ظيهػب ءمسػللأؾ ح وػب  ءمغوػير عبػد :ءمهنػدر  ص   1997 ءلإسػك درية  ءمايهعيػة ءمػدءر ء  ػرءد  لأء 
ف386
ف

                                                           
1
 . 926كامل بربر, مرجع سابق, ص  - 
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 :المراجعة قوائم طريقة / 2
 ءمورد بسللأؾ تتعلؽ ء سئلة هف عدد على تحتلأد  يئهة  عدءد يتـ ءمطريدة  ذ  بهلأام

 تشػرح  ػلأءئـ لأ ػب ءمهبيشػريف  لأءمرؤسػي  ءمبشػرية ءمهػلأءرد  دءرة بػيف بيمتعػيلأف لأذمػؾ ء دء ف ػب
  ب لأهعمي لأيتـ  يمـ تلأء ر ي ءملأءام لأءمنويا ءمعهؿ  ب ءمهرؤلأسيف سللأؾ هف كثيرةفالأء م
 لأتلأهػ  مللأظيوػة  ء دء  علػى تػأثير   ػب ع نر كؿ ن هية تحدد نف ء  رءد لأعلىف دءرة  يئهة
 لأهػ  نلأ لا نلأ بػ عـ ءلإايبػة ءمهدػيـ هػف لأيطلػم 1ن هيتػ  حسػم نػوةفنهيهػ  ع نػرفنلأ كػؿ

 ءموػرد تنػر يا  حػلأ ءمشخنػب رنيػ  هػ  يتوػؽ يػرء  هػي سػؤءؿفحسػم نلأ عبػيرة كػؿ نهػيـفعفهة
  ذ  ءستيوي  لأبعد ءمورد  ندء   ب تتلأء ر ءمتب ءمنويافتلؾ تحديد بغية ملأظيوت  لأندءئ  لأسللأك 
 ناػؿ هػف خػيص دميػؿ بهلأاػم ءلإايبػيا  يهػةفنلأفلأزف بتحديػد ء  ػرءد  دءرة تدػلـأ ءمديئهػة

 ءمدػيـ دلأر يلعػم لا ءمهبيشػر ءمهػديرفنف يع ػب ءموػردفلأ ػذء  دء  ءم مػيئب ءمترتيػم  مػىفءملأنػلأؿ
 نلأ ءمعبػيرءا علػى ءموػردفبنايبتػ  ندء  عػف ءلإدءرة تبليػغ يتػلأمى ءمػذد ءمهرءسػؿ بػدلأر يدػلـأ لأء  هػي

 .ف2ءمتدييـ مغرض ءمهعدة ءمديئهة  ب ء سئلة
 :الحرجة الأحداث طريقة/ 3

 ءملأظيئؼ هف  لأع كؿ طبيعة درءسة طريؽ عف ءمطريدة  ذ  بهلأام ء دء  تدييـ يتـ
  ب تؤثر ءمتب ءمسللأكييا هف هاهلأعة تحديد ثـ لأهف لأتلأنيومي  تحليلمي  تيئجفخفؿفهف

 هبيشر تأثير ذءا لأ حسيسة لأ  يهة ءمسللأكييا  ذ  تكلأف نف بشرط نلأف يايبي سلبي ندءئمي
فتأثير م  لأميس  يـ بير تنرؼ نلأ سللأؾ ند يمهؿ لأ ي  مءمذيففيهيرسلأف ء  رءد ندء  على
 هي كؿ لأتسايؿ هلأظؼ كؿ سللأؾ هفحظة ءمهشرؼ يطلمفهف ن   ند .3ء دء   ب يذكر
 لألأثيدة لأءهحة نلأرة يددـ لا  د ء سللأم لأ ذء مدي فلأءمدلأة ءمهعؼ  ديط يرف مىيش نف يهكف

                                                           
1
 .ف303 فصف2004ءمدءرفءمايهعية فءلإسك درية فف دءرةفءمهلأءردفءمبشرية نحهدفهي ر ف - 

- 
2
فنحهدفءمطلأيؿفلأفخيمدفعبدفءمرحهففهطر يتب ف   ,  فدءرفءمحهدفمل شرفلأفءمتلأزي 2 فطهبيدئفءمعهليةفءمهدخؿفلأفءمتايرمءمف-ءمت ظيـفءمن يعبنكرـ

 .  497, ص 600عمان, الأردن, 

 
3

 . 342 ص  2005ء ردف  عهيف  لأءمتلأزي   مل شر لأءئؿ دءر   ءسترءتياب بعد- ءمهعينرة ءمبشرية ءمهلأءرد  دءرة عديلب  لأنوب عهر -
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  لأة  دطة نلأ هعؼ  دطة بأ   ءمهشرؼ ب  يحكـ هيفيديـ لأء  هي ءمعيـ طلأءؿ ءمهلأظويف ندء  عف
 ءمتركيز  لأ ءمهديـ هف لأءمهطللأم  1دءئهي فلأميس ءمعهؿ نث ي   ب ءموترءا هف  ترة  بفتظمر
 نلأ بويعلية عف ة م   ذ فءمسللأكييا ند يحدد لأ عيـ بشكؿ هفحظتمي لأ ءمسللأكييا على
 .فءمورد ندء   يعلية عدـ
ف:ي من ءمطريدة  ذ  هزءيي لأهف

 على يعتهد لألا ءمهرؤلأسيف ندء  متدييـ (ءمسللأكييا)ف هلأهلأعية هديييس ملرئيس تعطب 1- 
 .فلأءمتعهيـ ءمذءكرة
 .فءمعيهليف ندء   ب لأءمدنلأر ءمهعؼ  لأءحب  برءز 2-
  ب ء دء  لأتحسيف ءمدنلأر تف ب سبؿ  ب ءمهرؤلأس مه ي شة ءمرئيس نهيـ ءمورنة تتيت 3-

 .فءمهستدبؿ
 ءمهستهرة ءملنيدة ءمر يبة ههيرسة  مى سيهيؿ ءمرئيس نف ءمطريدة  ذ  على يعيم ن    لا

ف.فملعيهليف شديدة ههييدة يسبم لأ ذء علىفءمهرؤلأسيف 
 :المكتوب التقرير طريقة/ 4

  ي  يبيف تدرير بكتيبة ءمهشرؼ يدلأـ حيف ءمحراة ء حدءف طريدة ءمطريدة  ذ  تشب 
  ب لأءمدلأة ءمهعؼ هلأءطف هلأهحي ءمتدييـ   ترة يية م  ب لأذمؾ هرؤلأسي  ندء  على حكه 

 ء حدءف  يمي يدلأف نا دة نلأ هذكرة  مى ءلاست يد دلأف لأ ذءكرت  على ءعتهيدء ندءئمـفلأذمؾ
 .ملأظيئومـ ء  رءد ندء  نث ي ف ب ءمحراة

 :بالأهداف الإدارة طريقة /5
فءمتب ء  دءؼ لأه   ب ءمهرؤلأسيف هشيركة زييدة  مى دؼتم  دءرية  لسوة بي  دءؼ ءلإدءرة
 ءمهميـ هعر ة  مى ءمهرؤلأسيف هيؿ بي ترءض 2مذمؾ ءمهفئهة ءمدرءرءا لأءتخيذ بتحديدمي يدلأـ

  مى  هي ة ـبمفءمهتعلدة ءمدرءرءا ءتخيذ  ب ءلإدءرة هشيركة  ب لأءمرببة   ايز ي ه مـفءمهطللأم
فخطلأءا  تبيع خفؿ هف ء دء  متدييـ كأسللأم لأتستخدـ ندءئمـ  هستلأييافهعر ة  ب رببتمـ

                                                           

 
ف  .741صف   1993ءمسعلأدية  ءمعربية ءمههلكة ءمرييض  ءلإمكترلأ ية  ملطبيعة هرءحؿ دءر  ءمت ظيهب ءمسللأؾ  دءرة ءمعديلب  هحهد  ينرف-1
 .ف134كيهؿفبربر فهرا فسيبؽ فصفف- 2
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 1:يلب هي تتههف لأءمتب ءمه ظهة  بفءمبر يهج  ذء تطبيؽ 
فيتحديدمفءمهربلأمفلأءم تيئج ء  دءؼ به ي شة  دءرية لأحدة كؿ  ب لأءمهرؤلأسلأف ءمرؤسي  يدلأـ- 
 .ءمه ظهة   دءؼ ءمعيـ ءلإطير ههف تكلأف هي بيمبي ءمتب لأ

 نففيام ءمتب لأ تحديدمي ءمهربلأم ء  دءؼ تحديد على ءمهرؤلأسلأف لأ ءمرؤسي  يشرؼ- 
 .ءمدييس سملة لأ لأء عية تكلأف

ف.لأتدييهميفء  دءؼ متلؾ ءمهرؤلأسيف   ايز هدى مدرءسة ثي ية لأءمهرؤلأسلأف ءمرؤسي  ياته - 
يايدفءلا حرء يا تلؾ تعديؿ يتـ ء دء   ب ءم دص بعض نلأ ء حرء يا ظملأر حيمة  ب-   لأء 

 .فممي حللأؿ
 2:ن همي بهزءيي بي  دءؼ ءلإدءرة مطريدة لأ دي ء دء  تدييـ طريدة تتهت 

 خنيئص على هب يي ندءئ  مدييس خيني هدييسي هرؤلأس مكؿ بي  دءؼ ءلإدءرة طريدة تلأ ر- 
 .لأن دء مي طبيعتمي لأ لأظيوت 

 .حددمي ءمتب ءم تيئج  ييس خفؿ هف ذءتيي ندءئ  تدييـ هف ءمهرؤلأس تهكيفف-
ف.لأتطلأير  تحسي   لأكيوية ءمهستدبلب ءمورد ندء  على ءمتركيزف-
 بيف ت سؽ لأ ءمعهؿ لأت ظـ لأءمهرؤلأس ءمرئيس هف مكؿ لأءملأءابيا ءمهسؤلأمييا تلأهيتف-

 .ءماملأد
 هد  لأ ندءئ  متطلأير ءمهرؤلأس هسيعدة بكيوية ءلا تهيـ  مى ءمرئيس تركيز تحلأؿ- 

ف.بيم دد ءلاكتوي  هف بدلا ءمهستدبلب لأ ءمحيمب ندءئ  عف بيمهعللأهيافءمكي ية
 هحددة ن دءؼ ممـ لأهعا كلهي   تيايتمـ تزيد ء  رءد بأف ءمديئؿ ءم وسب ءمهبدن ه  تتهيشى- 
 .هحددة زه ية  ترة  ب ت ويذ ي هطللأم بد ة
 ءمتغذية طريؽ عف ءمهرتدة ءمهعللأهيا هف ستويدت   خفؿ هف ءمتعلـ على ءمورد  درة ت هية- 

                                                           

 .ف134ءمهرا ف وس  فصفف 1-
2
 .ف127 ف126ز يرفثيبف فهرا فسيبؽ فصفف- 
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 .فءمعكسية
 ءمتب ءمتدليدية ملطرؽ تبيعمـ  ع د ءمعيهليف تلأءا  ءمتب ءمنعلأبيا هف ءمعديد على ءمدهي - 

 .ءمشخنب ءمتددير على تعتهد
 ءم تيئج لأ ندءئ  ه  بيمهدير ة ءمهرؤلأس لأهعمي  ب شيرؾ ءمتب ملأ دءؼ طبدي ءمتدييـ يتـ- 

ف.ءمتبفحددمي
 يزيد لأ ءمرئيس على عتهيد   دراة هف يدلؿ ءمتدييـ عهلية  ب ملهرؤلأس  يهي دلأرء تعطب- 
 . ءمهحيطة ءمعهؿ بيئة  ب تحكه  دراة هف
 ءمتب ءمهشيكؿ هف تخللأ لا ي من  لا بي  دءؼ ءلإدءرة طريدة تحددمي ءمتب ءمهزءيي هف ءمربـ على

ف:فهففبي مي
  ب م ايح  هؤشرء تعط لا ي من لأ  دط  ءمحيمية لأظيوت   ب ءمهلأظؼ ندء  تديس ي منف-

بدء  ءمتنرؼ لأحرية ءمتوكير هف كبيرء  درء تتطلم كهي ءمهستدبؿ   ب لأظيئؼفنخرى  ءمرند لأء 
  1يتطبيدم  شؿ  ب هبيشرء سببي كهب بشكؿ ء  دءؼ عف ءمتعبير على ءمهددرة يكلأففعدـلأ دف
 هاهلأعة  ييـ ند ءمعهؿ اهيعية حيمة  ب ءمطريدة  ذ  تطبيؽ نعلأبة ذمؾ  مى يهيؼف-
ف. رد كؿ هسي هة تحديد ناؿ هف ءموردد ء دء  تحديد  ينعم ء  رءدفبهمهة هف
ف
ف
ف
ف
ف
ف
 

                                                           
1
 .118 صفسيبؽ  هرا   نيمت حرحلأش لأعيدؿ ءمسيمـ سعيد هؤيدف- - 
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 :الفعال للأداءأسس التقييم  -خامسا : 
 اٌعرا١ٍِٓ لأداء اٌفعراي اٌتم١ر١ُ ع١ٍٙرا ٠مرَٛ اٌترٟ ٚاٌّطادا الأعظ أُ٘ تٍخ١ض ٠ّىٓ

  :1اٌتاٌٟ إٌذٛ عٍٝ

 .الأداء تم١١ُ ِجالا  تذذ٠ذ وزا ٚ بذلة تذم١مٙا اٌّشاد الأ٘ذا  تذذ٠ذ -

. الأداء تم١١ُ ٌع١ٍّة ٚٚاضذة ِٛضٛع١ة ِعا١٠ش ٚضع -
 ِعرا١٠ش تىرْٛ أْ أٞ باٌٛظ١فرة ٚث١مرة طرٍة الأداء تم١ر١ُ ٌٕظراَ ٠ىرْٛ أْ ضشٚسة -

 . باٌٛظ١فة ِطاششة علالة را  اٌتم١١ُ
. ف١ٙا الأداء ِٚعا١٠ش ٚظ١فة ٌىً اٌذل١ك اٌتٛط١ف -
 .واف١ا تذس٠طا اٌتم١١ُ أعا١ٌب ٚ ٔظُ اعتخذاَ عٍٝ الأداء ِم١ّٟ تذس٠ب -

 .أدائُٙ تم١١ُ اٌّشاد باٌعا١ٍِٓ ٌٍّم١ّ١ٓ اٌّغتّش تظايالإ ضشٚسة -

 اٌجرٛدة، اٌّٛاضرطة، :(الأداءِلرً ِمرا١٠ظ ِرٓ بّجّٛعرة ٠تعٍرك اٌتم١ر١ُ وراْ إرا -

 .اٌتم١١ُ فتشة ط١ٍة ثابتا ٠ىْٛ أْ ٠جب ِم١اط وً ٚصْ فئْ (اٌى١ّة
 ٌرطع  تفاد٠را ِغرتمً بشرىً ٚ ِمر١ُ ِرٓ أولرش طش٠رك عرٓ اٌتم١١ُ ٠تُ أْ ضشٚسة -

.ٚادذ شخض طش  ِٓ اٌتم١١ُ ٠ذٍّٙا أْ ٠ّىٓ اٌتٟ اٌتض١ٍلا 
 .و١ف١تٗ ٚ وفاءتٗ ٚ أدائُٙ ِغتٜٛ عٓ اٌعىغ١ة باٌتغز٠ة اٌعا١ٍِٓ تض٠ٚذ ضشٚسة -

 تخطر١ظ عٍرٝ يرتكػز ءمػذد ءم تػيئج تديػيـ نسػللأم سػتخدءـ  ءمعػيهليف ندء  تديػيـ يتهػهف نفف-

ف.اٌغٍٛو١ة اٌغّا  ٚ اٌظفا  عٍٝ ٠شوض اٌزٞ اٌغٍٛن تم١١ُ أعٍٛ  ٚ الأداء
ف
ف
ف
ف

                                                           
1
ف.ف91صفف هرا فسيبؽفز يرفثيبا فف- - 
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 الفصل:خلاصة 
 ءمبشػرية ءمهػلأءرد  دءرة لأظيوػة  ػب ءمهلأءهػي  ن ػـ هػف ء دء  هلأهػلأع يعتبػر
 هلأءرد ػي ندء  لأ عيميػة كوػي ة بهػدى هػرتبط ه ظهػة ند  اػيح ذمػؾفنففبيمه ظهػة 
 امػلأد حلأمػ  ت نػم ءمػذد ءمرئيسػب ءمهحػلأر يعتبػر -ء دء -  ن  اد لأعلي  ءمبشرية
 ءمهلأءرد  دءرة تدلـأ كوي ت  لأمهعر ةفهدى ءمه ظهة  ن دءؼ ن ـ يشكؿ كلأ   ءمهديريف
 ءمه لأطػة   اػيزفء عهػيؿ  ػب ءمدػلأة لأ ءمهػعؼ هكػيهف تعػرؼ مكػب بتدييهػ  ءمبشػرية

بحيففيراىفهففخفؿفعهليةفتدييـفء دء فتحديؽفن دءؼفعدةففءمه ظهة  ب  رد بكؿ
سػلأء فعلػػىفهسػتلأىفءمه ظهػػةفنلأفعلػػىفهسػتلأىفءمهػػديرييففلأفءمعػيهليففلأفيػػتـف سػػتغفؿف

معهليةفنيهيف بفءمكثيرفهففءمالأء مفلأفءمتبفتػـفذكر ػيف ػبف ػدءفءمونػؿفلأفمعػؿف ذ فء
ن هميف ستخدءـفتدييـفء دء ف بفتر يػةفءمعػيهليففنلأف سػتخدءه ف ػبفءمتعيػيففلأفءم دػؿفلأف
نيهيف ػبفتحديػدفءمهكي ػآافلأفءمحػلأء زفحيػففيػتـفذمػؾفعبػرفهاهلأعػةفهػففءمهرءحػؿفلأف

بفيتـفتدييـفء دء فعلىفنحسففلأاػ فلأ ؽفعدةفطرؽفءمذءتيةفه ميفلأفءمهلأهلأعيةفلأفمك
 لابذفهففتلأ رفنسسفءمتدييـفءموعيؿفءمتبفناهل يفن هميفهففخفؿف ذءفءمونؿف.ف

ف
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 :تمييد
 بيف كامؿ والت الربط تحقيؽ ضرورة عمى مبنية المتكاممة السوسيولوجية الدراسة إف

 معينػة منيجيػة إجػرااات باعتمػاد وذلػؾ الدراسػة لموضػوع والميدانيػة النظريػة المعالجػة

 المدروسػة  الظػاىرة فيػو توجػد الػذ  الواقػ  وكػذا وأىدافػو الدراسػة موضػوع وطبيعة تتماشى

 أف يمكػف خلبليػا مػف التػ  المنيجيػة الإجػرااات مختمػؼ تنػاوؿ الفصػؿ ىػذا فػ  وسػيتـ

 الملبئػـ والمػني  الدراسػة مجػالات بتحديػد وذلػؾ الدراسة  ليذه الميدان  الجانب م  نتعامؿ

 بعػدىا والوظيفيػة  الديموغرافيػة وخصائصػو الدراسػة مجتمػ  حجػـ تحديػد إلى بالإضافة ليا 

 قصػد المعمومػات جمػ  فػ  المسػاعدة والوسػائؿ المنيجيػة الأدوات عػف الكشػؼ سػيتـ

 عمػى ومناقشتيا الدراسة نتائ  عرض خلبؿ مف والتفسير وذلؾ لمدراسة والتحميؿ تحضيرىا

 تقػديـ الأخيػر وفػ  تسػالالاتيا عمػى نف  صحتيا والإجابة أو الدراسة وتأكيد فرضيات ضوا

 .عمييا لمنتائ  المتحصؿ وفقا التوصيات بعض
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 مجالات الدراسة  :أولا
 ِجابلا  ثاث  ٕ٘ابن أْ عٍاٝ الاجتّبع١ا  اٌذساساب  فٟ اٌببحث١ٓ ِٓ اٌىث١ش ٠تفك

 اٌبشاشٞ اٌّجابي اٌجغشافاٟ  أٚ اٌّىابٟٔ اٌّجابي :ٚ٘اٟ ٌٍذساساب االاجتّبع١ا  سئ١سا١ 

 تجشٞ اٌتٟ اٌب١ئ  أٚ إٌّطم  تحذ٠ذ ٠عٕٟ فٙٛ اٌجغشافٟ ٌٍّجبي فببٌٕسب  اٌضِٕٟ  ٚاٌّجبي

 ح١ٓ فٟ اٌبحث  ٌّجتّع اٌّىٛٔ  جٍّ االأفشاد ف١عٕٟ اٌبششٞ اٌّجبي أِب  1 اٌذساس  ف١ٙب

 اٌتاٟ اٌض١ِٕا  اٌذساسا اٚاٌفتاش  إجاشا  خثٌاٗ تاُ اٌازٞ اٌٛلا  إٌاٝ اٌضِٕاٟ اٌّجابي ٠شا١ش

 . اٌبحث ستغشلٙبإ

 1المجل المكاني لمدراسة  -1
وىػ  ملاسسػة   أدراربػ – العقيد أحمد درايػة - الجامعية بالملاسسة الدراسة ىذه أجريت     

 محاداة تق  وى عمومية ذات طاب  إدار  تتمت  بالشخصية المعنوية و الإستقلبؿ المال  
الولايػة  كػـ عػف مقػر 02المنطقة الصناعية أدرار عمى بعد حوال   06الطريؽ الوطن  رقـ 

 ىكتار. 43أدرار, و ى  تترب  عمى مساحة تقدر بحوال  
 نشأة جامعة أدرار 

أنشػػػػأ المعيػػػػد الػػػػوطن   1986/05/06المػػػػلارخ فػػػػ   118-86بموجػػػػب المرسػػػػوـ رقػػػػـ 
المػػلارخ  175-86لمتعمػػيـ العػػال  فػػ  العمػػوـ الإسػػلبمية و الػػذ  عػػدؿ و تمػػـ بالمرسػػوـ رقػػـ 

د الػػوطن  العػػال  لمشػػريعة أوؿ نػػواه لإنشػػاا و المتضػػمف إنشػػاا المعيػػ 1986/08/05فػػ  
 2001/09/18المػػػػلارخ فػػػػ   01-269جامعػػػػة أدرار و الػػػػذ  تػػػػـ بموجػػػػب المرسػػػػوـ رقػػػػـ 

   2004/08/29الملارخ ف   04-259المعدؿ بالمرسوـ التنفيد  رقـ 
لمتكػويف, و لضػػماف إف جامعػة أدرار تػوفر تكوينػا بيػػداغوجيا و عمميػا فػ  عػػدة مجػالات 

التطور العمم  و الحركية البحثية فإف الجامعة شيدت قفزة نوعية و عممية لمسػنة الجامعيػة 

                                                           

  -مصمحة الإعلبـ و التوجيو  –المصدر : نيابة مديرية الجامعة لمتنمية و الإستشراؼ و التوجيو  - 1
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بحيػػػػث إنتقمػػػػت مػػػػف ثػػػػلبث كميػػػػات إلػػػػى خمسػػػػة كميػػػػات بمقتضػػػػى المرسػػػػوـ  2013/2014
قسـ أنشأت بمقتضى  16, و تضمنت ىذه الكميات 2012/08/04الملارخ ف   12-203التنفيذ  رقـ 

الصػادرة عػف وزيػر التعمػيـ  2012/12/27الملارخػة فػ   801-802-803-804-800رقـ  القرارات
العػػال  و البحػػث العممػػ  ممػػا سػػما بفػػتا تخصػػات جديػػدة عمػػى مسػػتوف كػػؿ مػػف الميػػاديف المفتوحػػة و 

ر, بالإضافة إلى فتا عروض جديػدة فػ  الماجسػتير و الػدكتوراه, و ىػذا كمػو بفضػؿ رعايػة مػدير تالماس
د الدولػػػة و إسػػػيامات أسػػػاتذتيا وموظفييػػػا و طلببيػػػا مػػػف أجػػػؿ أف تحتػػػؿ المكانػػػة التػػػ  و جيػػػو الجامعػػػة 

تسػػتحقيا, إف ىػػذا التحػػد  يفػػرض عمػػى الجامعػػة أف تجعػػؿ مػػف العمميػػة التطويريػػة عمميػػة مسػػتمرة بنظػػرة 
 إستشرافية مستقبمية .

 : تحتو  جامعة أدرار عمى خمس كميات 
العمػػوـ الإسػػلبمية, تتضػػمف الأقسػػاـ التاليػػة : قسػػـ عمػػوـ  كميػػة العمػػوـ الإنسػػانية و الإجتماعيػػة و -1
 قسـ عموـ إنسانية . -قسـ عموـ إجتماعية -إسلبمية
قسػػػـ  –كميػػػة العمػػػوـ ا داب و المتػػػات, تتضػػػمف الأقسػػػاـ التاليػػػة : قسػػػـ المتػػػة و الأدب العربػػػ   -1

  قسـ ا داب و المتة الإنجميزية . –ا داب و المتة الفرنسية 
قسػػػـ الرياضػػػيات و  -مػػػوـ و التكنولوجيػػػا, تتضػػػمف الأقسػػػاـ التاليػػػة : قسػػػـ عمػػػوـ المػػػادةكميػػػة الع -3

قسػػـ محروقػػات و الطاقػػات  -قسػػـ عمػػوـ الطبيعػػة و الحيػػاة –قسػػـ عمػػوـ و تكنولوجيػػا  –الإعػػلبـ ا لػػ  
 المتجددة .

قسػػػػـ عمػػػػوـ  –كميػػػػة الحقػػػػوؽ و العمػػػػوـ السياسػػػػية, و تتضػػػػمف الأقسػػػػاـ التاليػػػػة : قسػػػػـ الحقػػػػوؽ  -4
 .سياسية

كميػػػة العمػػػوـ الإقتصػػػادية و التجاريػػػة و عمػػػوـ التسػػػيير, و تتضػػػمف الأقسػػػاـ التاليػػػة:  -5
 .1قسـ عموـ إقتصادية, قسـ عموـ تجارية, قسـ عموـ التسيير
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 :1رسالة جامعة أدرار و ىدفيا 

  إلػػػى تحقيػػػؽ جممػػػة مػػػف  نسػػػعى نحػػػو التمييػػػزتسػػػعى جامعػػػة أدرار تحػػػت شػػػعار    
الأىػػداؼ التػػ  إحتوتيػػا إسػػتراتيجية تطػػوير التعمػػيـ العػػال  و البحػػث العممػػ  فػػ  الجزائػػر, و 

 لعؿ مف أىميا :
تمبيػػػػة إحتياجػػػػات التكػػػػويف وفقػػػػا لمتطمبػػػػات سػػػػوؽ العمػػػػؿ و التمنيػػػػة محميػػػػا, وطنيػػػػا,  -1

 إفريقيا, و دوليا .
تقػػػػاا النػػػػوع  و الكمػػػػ  بمسػػػػتوف تشػػػػجي  الإنتػػػػاج العمػػػػ  و تثمػػػػيف نتائجػػػػو, و الإر  -2

 التعميـ, التكويف و البحث العمم  ف  الجامعة .
مواكبػػة الجامعػػة لممسػػتجدات العمميػػة التكنولوجيػػة عمػػى المسػػتوف المحمػػ , الػػوطن ,  -3

 الإفريق , و العالم  .

عمميػػػة مػػػ  مختمػػػؼ الجامعػػػات و ىيئػػػات البحػػػث إنشػػػاا علبقػػػات تعػػػاوف و تبػػػادؿ  -4

 ميا, و دوليا .العمم  وطنيا, إقمي

الإسػػياـ فػػ  تجسػػيد البعػػد الإفريقػػ  لمجامعػػة مػػف خػػلبؿ نوعيػػة التعمػػيـ و التكػػويف و  -5

 تنوي  مجالات البحث ف  الجامعة .

قتصػػػػػاد  لتػػػػػرض الإسػػػػػياـ فػػػػػ  تحقيػػػػػؽ  -6 إنفتػػػػػاح الجامعػػػػػة عمػػػػػى المحػػػػػيط السوسيواف

 الإستراتيجية التنموية الوطنية الشاممة .
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 :  لمدراسة المجال البشري -2
العقيػد أحمػد  –يشير المجاؿ البشر  إلى مجموع الأفراد الموظفيف بالملاسسة الجامعية  

تبػػػيف لنػػػا أف العػػػدد الإجمػػػال   مػػػف معمومػػػات إنطلبقػػػا ممػػػا تحصػػػمنا عميػػػوو  –درايػػػة بػػػأدرار
, و بمػػػػا أف عػػػػدد العمػػػػاؿ كبيػػػػر جػػػػدا و نظػػػػرا لطبيعػػػػة 1عامػػػػؿ 807لعمػػػػاؿ الجامعػػػػة ىػػػػو 

السػػػمطة و أثػػػره عمػػػى الأداا   إرتأينػػػا أف ندرسػػػو مػػػف وجيػػػة  الموضػػػوع   الموسػػػوـ بتفػػػويض
 . نظر رلاساا الأقساـ و عمداا الكميات

 .رلاساا الأقساـ و عمداا الكميات بالملاسسة  توزي و الجدوؿ التال  يبيف  
 رلاساا الأقساـ و عمداا الكميات بالملاسسة  توزي (: يبيف 03الجدوؿ رقـ )

 المجموع  عمداا الكميات  رلاساا الأقساـ  الفئة 
 21 05   16 التكرار

 
 مف إعداد الطالبة 

 المجال الزمني لمدراسة : -3
 مرت دراستنا بثلبثة مراحؿ أساسية وى  كا ت  :

و قبولو مف طرؼ المجنة العممية ثػـ محاولػة و تبدأ مف إختيار الموضوع  المرحمة الأولى :
الإلمػػاـ بكػػؿ جوانػػب الموضػػوع مػػف  عنػػا والتػػ  غابػػت الموضػػوع و تػػدارؾ النقػػائ   ضػػبط

 . 2015مارس  30إلى  2015فيفر   01تاريخمف وكاف ذلؾ الناحية النظرية 
حاولنػػػا فػػػ  ىػػػذه المرحمػػػة الحصػػػوؿ عمػػػى التػػػرخي  مػػػف طػػػرؼ مػػػدير  المرحمةةةة اليانيةةةة :

الملاسسػػػة التػػػ  سػػػتجرف بيػػػا الدراسػػػة الميدانيػػػة, و وقػػػ  إختيارنػػػا عمػػػى الملاسسػػػة الجامعيػػػة 

                                                           
  -جيو مصمحة الإعلبـ و التو  –المصدر : نيابة مديرية الجامعة لمتنمية و الإستشراؼ و التوجيو  - 1
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إذ حاولنػػا الحصػػوؿ عمػػى الييكػػؿ التنظيمػػ  لمملاسسػػة و سػػجمنا  أحمػػد درايػػة بػػأدرار, العقيػػد
عػػدد المػػوظفيف كػػؿ حسػػب تصػػنيفو مػػف أسػػاتذة و عمػػاؿ دائمػػيف و عمػػاؿ متعاقػػديف كمػػا و 

تػـ تصػميـ الإسػتمارة بنػااا عمػى المعمومػات التػ  تحصػمنا  أيضا و حصرنا مجتم  الدراسة,
 .2015ما   01حتى تاريخ  2015أفريؿ  01مف تاريخ عمييا حيث كاف ذلؾ 

بتوزيػػػػ  الإسػػػػتمارة فػػػػ  صػػػػورتيا النيائيػػػػة بعػػػػد قمنػػػػا فػػػػ  ىػػػػذه المرحمػػػػة  المرحمةةةةة الياليةةةةة :
 2015مػػا  10 و كػاف ذلػػؾ بتػػاريخ خضػوعيا لعػػدة تعػػديلبت مػف طػػرؼ الأسػػتاذ المشػػرؼ,

ؿ حميميػا اليػدؼ مػف ذلػؾ الوصػو عمػى تفريػا البيانػات و ت عممنػا ثػـ ,2015مػا   17حتى 
جػػواف  10حتػػى تػػاريخ  2015مػػا   18إلػػى نتػػائ  الدراسػػة و قػػد إمتػػدت ىػػذه المرحمػػة مػػف 

2015 . 
 منيجية الدراسة  يانيا:

 المتبع و أدوات الدراسة المنيج / 1 
 الدراسة: منيج  

 المنظمػة العمميػة المعرفػة وىػو الباحػث يسػمكو الػذ  الطريػؽ "ىػو البحػث مػني 
 "  1معينة ظاىرة حقيقة عف أجؿ الكشؼ مف للؤفكار

 , دراسة المشكمة ف  الباحث يتبعيا الت  الطريقة " بأنو التريب محمد يعرفو كما
 والوصػوؿ البحػث موضػوع يثيرىػا التػ  والاستفسػارات الأسػئمة عمػى بيػدؼ الإجابػة

   2المطموبة والتسالالات الفرضيات عمى الإجابة السميمة إلى
 بالملاسسػة واقػ  تفػويض السػمطةعمػى  التعػرؼ تسػتيدؼ التػ  الدراسػة لطبيعة نظراو 
وجيػػة نظػػر رلاسػػاا الأقسػػاـ و  مػػف و تػػأثيره عمػػى الأداا الػػوظيف  لمعمػػاؿ, و ذلػػؾ الجامعيػػة

                                                           
 .35     2004  ط د الجزائر  اليدف  دار الاجتماعية  العموـ منيجية جيلبن   حساف سلبطنية  بمقاسـ - 1
  77ص , 1987,اٌمب٘ش    اٌششق ٔٙض  ِىتب    ٚالإجشا ا  إٌّٙج ٌتظ١ُّ اٌعٍّٟ اٌبحث اٌىش٠ُ  عبذ اٌغش٠ب ِحّذا- 2
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كػاف  ,لعمميػة تفػويض السػمطة ممارسػة عمداا الكميات عف الموضوع  بصػفتيـ الفئػة الأكثػر
عمػػػى المػػػني  الوصػػػف  الػػػذ    ييػػػدؼ إلػػػى جمػػػ  الحقػػػائؽ و البيانػػػات لظػػػاىرة أو  إعتمادنػػػا

  .1موقؼ معيف, م  محاولة تفسير ىذه الحقائؽ تفسيرا كافيا
  الدراسةأدوات : 

 بػأدوات سػتعانةالإ الباحػث مػف يتطمػب بحػث أ  فػ  معػيف مػني  اسػتعماؿ إف
 بواسػطتيا يسػتطي  والتػ  المعمومػات اللبزمػة  إلػى الوصػوؿ تمكنػو مػف مسػاعدة ووسػائؿ
 المنيجيػة الأدوات عمػى عتمػادالإ الدراسػة فػ  ىػذه تػـ وقػد  2الدراسػة و ميػداف واقػ  معرفػة
 : التالية

 الإستبيان : -1
 فػ  خاصػة البيانػات جمػ  فػ  المسػتخدمة الأدوات أكثر مف ستبيافالإ ستمارةإ تعد

 يػتـ معػيف والتػ    موضػوع حػوؿ الأسػئمة مف مجموعة عف عبارة في  العموـ الاجتماعية 
  المختػاريف الأشػخا  إلػى تسػمـ أو البريػد بواسػطة محػددا  وترسػؿ إعػدادا إعػدادىا

 .3ثانية إعادتيا يتـ ثـ إجاباتيـ لتسجيؿ (المبحوثيف)
حيػث  الدراسػة  ىػذه فػ  البيانػات لجمػ  رئيسػية كػأداة الاسػتبياف سػتخداـإ تػـ لقػد
 سلااؿ وزعت عمى المحاور التالية : و ثلبثوف ثمانيةشممت 

الشخصػػػػػية المتعمقػػػػػة ( أسػػػػػئمة يتعمػػػػػؽ بالبيانػػػػػات  05و يضػػػػػـ خمسػػػػػة )  المحةةةةةور الأول :
الخدمػة مػدة  ,بالمبحوث و المتمثمة ف  : الجنس, العمر, الحالة العائميػة, المسػتوف التعميمػ 

 .البحث لمجتم  الشخصية تحديد المواصفات إلى تيدؼ معمومات وى 

                                                           
1
 . 213,   1982, 08القاىرة, مكتبة وىبة, ط أصوؿ البحث العمم ,عبد الباسط محمد حسف,  - 
2
  .لمنشر الصفاا دار  والتطبيقية النظرية – العمم  البحث وأساليب مناى    غنيـ محمد عثماف   عمياف مصطفى ربح  - 

 .81 ص   2000   الأسدْ   ٚاٌتٛص٠ع
, ص 6119 ,دطا,ِظشا,اٌجبِعٟااٌحذ٠ثاٌّىتبا  الاجتّبع١  اٌذساسب  ِجبي فٟ ٚتطب١مب  اٌعٍّٟ اٌبحث شف١ك  ِحّذ - 3

009 . 
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( سػػػلااؿ و يتضػػػمف بيانػػػات حػػػوؿ تفػػػويض  19تسػػػعة عشػػػر ) و يضػػػـ  اليةةةاني :المحةةةور 
 السمطة .

( سػػػلااؿ و يتعمػػػؽ بالبيانػػػات الخاصػػػة بتػػػأثير  14و يضػػػـ سػػػتة عشػػػر )  المحةةةور اليالةةةث :
 .تفويض السمطة عمى الأداا الوظيف  

 : المقابمة -2
و  الأساسػية الأدوات مػف وتعتبػر السوسػيولوج   البحػث فػ  ىامػا مركػزا المقابمػة تحتػؿ
 حػوؿ بيانػات مػف تػوفره لمػا وذلػؾ مبريقيػة الإ الدراسػات فػ  نتشػاراإ و سػتعمالاإ الأكثػر

 و الباحػث بػيف) شػفي )لفظػ   حػديث أو حػوار عمػى دراسػتو  وتقػوـ المػراد الموضػوع
  .1 المبحوث

كمػػػا   و تشػػػتمؿ المقابمػػػة عمػػػى أسػػػئمة محػػػددة لمحصػػػوؿ عمػػػى إجابػػػات دقيقػػػة بشػػػأنيا, و 
للئستبياف فإف الباحث يتحاور م  الإنساف الػذ  يجػر  معػو المقابمػة و يتيػر أسػموب خلبفا 

لااؿ سػالأسئمة إذا كاف ىناؾ غموض إلى أف يحصؿ عمى الجواب المراد الػذ  يتماشػى و ال
 .2المطروح  

فػػػ  فيػػػـ و لقػػد كػػػاف إعتمادنػػا عمػػػى دليػػؿ المقابمػػػة كسػػبيؿ اخػػػر لتحميػػؿ البيانػػػات و التعمػػؽ 
 مف خلبؿ النتائ , و قد تـ بناا دليؿ المقابمة ستخلب إمة بالموضوع و المتص الجوانب

ت إلػػػػى مػػػػدير الملاسسػػػػة محػػػػؿ وجيػػػػ تسػػػػالالات الدراسػػػػة تتضػػػػمن ( أسػػػػئمة 10عشػػػػرة )
 الدراسة.

 كما تـ الإعتماد عمى الحوارات الشفيية م  بعض المبحوثيف مف أجؿ التعرؼ عف قرب 
 تمت ىذه المقابلبت بطريقة فرديةمى وجيات نظرىـ فيما يخ  الموضوع, حيث ع
   و إتسمت بالعفوية. 

                                                           
1
صا,ا 1999  قسنطينة    3العدد منتور   جامعة منشورات   الاجتماعية العموـ ف  المنيجية أسس   واخروف دليو فضيؿ - 

 . 090-091صا
 . 95, ص 6116للنشر,الجزائر,  , موفم دلٌل الباحث فً المنهجٌة و كتابة الرسائل الجامعٌةعمار بوحوش,  - 2
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  عينة الدراسة إختيار مجتمع و 
 دراسة :لمجتمع ا  

يتكوف مجتم  الدراسة مف رلاساا الأقسػاـ و عمػداا الكميػات بالملاسسػة الجامعيػة العقيػد 
 التعامػؿ تػـ حيػث بالدراسػة الميدانيػة  المعنيػة بالملاسسة متكررة اتصالات وبعدأحمد دراية 

 الدراسة موضوع عرض تـ أيف   مديرية الجامعة لمتنمية و الإستشراؼ و التوجيو نيابة م 
 ٔعتّاذ ساٛ  اٌتاٟ ببلإحظابئ١ب ااٌثصِا  تض٠ٚاذٔبالدراسػة, تػـ  ىػذه أىداؼ شرح و عمييـ

 ٌٙازٖ الإعاثَاٚااٌتٛج١اٗ ِظاٍح  ٚحساب اٌذساسا   ِآا٘ازٖ ا١ٌّاذأٟ اٌجبٔاب فاٟ ع١ٍٙاب

( 330عامػؿ بحيػث يمثػؿ الأسػاتذة مػا قػدره ) 807 يقػدر بػػ: عماليػا ِجّاٛ فئْا اٌّؤسس 
 ادائـ موزعيف حسب الرتب التالية : أستاذ

  التالية : ( يوضا توزي  الأساتذة حسب الرتب 04جدوؿ رقـ )

  -مصمحة الإعلبـ و التوجيو  –المصدر : نيابة مديرية الجامعة لمتنمية و الإستشراؼ و التوجيو 

 
 
 
 
 

 حسب الرتب 2014/2015لتعداد الأساتذة لمسنة الجامعية  دائرة نسبية (:05رقم ) الشكل

 الرتبة
 أ.ت.العالي

 

-أ.محاضر
 -أ

-أ.محاضر
 -ب

-مساعد.أ
 -أ

-أ.مساعد
 -ب

 المجموع

62149342924333 العدد

 العالي.ت.أ
26 
7.88% 

 -أ-محاضر .أ
41 
12.42% 

 -ب-محاضر .أ
39 
11.82% 

 -أ-مساعد .أ
163 
49.39% 

 -ب-مساعد .أ
61 
18.49% 
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 –مصمحة الإعلبـ و التوجيو  –نيابة مديرية الجامعة لمتنمية و الإستشراؼ و التوجيو المصدر: 

 عامؿ و موظؼ  477أما عدد الموظفيف و العماؿ حسب الصنؼ  فيقدر بػػ:

 (: يبيف توزي  الموظفيف و العماؿ حسب الصنؼ 05و الجدوؿ رقـ )
 الصنف 

 تعاقدينمعمال  يندائمعمال  

 042 032 

 744 المجموع

 
 -مصمحة الإعلام و التوجيو  –الإستشراف و التوجيو المصدر : نيابة مديرية الجامعة لمتنمية و 

رئيس قسـ و عدد عمداا  16يقدر بػ : وحسب ذات المصدر فإف عدد رلاساا الأقساـ 
 .1عمداا 05الكميات يقدر بػ : 

وبالتال  فمجتم  الدراسة يمثؿ مجموع رلاساا الأقساـ و عمداا الكميات و المقدر 
 .مفردة 21عددىـ بػ : 

وسائؿ وطرؽ لجم  المعمومات  عمىميدان  الف  بحثو  يعتمد الباحثو بما أف 
وجب اختيار العينة وفؽ الموضوع ومجتم   ووالبيانات الت  تدور حوؿ الدراسة  عمي

 أساس ذلؾ اختيرت العينة التالية: ىالدراسة  وعم
حيػػث يعػػرؼ المسػػا الشػػامؿ بأنػػو   العمميػػة التػػ   دراسػػة,لمجتمػػ  ال المسػػا الشػػامؿ

يقوـ مف خلبليا الباحث بدراسة و جم  البيانات و المواصفات المفصمة عف كؿ وحػدة مػف 
أمػػػػا بالنسػػػػبة لتبويػػػػب وتحميػػػػؿ الاسػػػػتمارات اعتمػػػػدنا عمػػػػى نظػػػػاـ الحػػػػزـ  .2مجتمػػػػ  الدراسػػػػة

 .(spssالإحصائية)

                                                           

  -مصمحة الإعلبـ و التوجيو  –المصدر : نيابة مديرية الجامعة لمتنمية و الإستشراؼ و التوجيو  - 1
2
 . 099, ص 0555, 0دار الٌازوري العلمٌة, عمان, ط البحث العملً و إستخدام مصادر المعلومات,عامر إبراهٌم القند ٌلجى,  - 
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الدراسػػػػة و تػػػػـ إسػػػػترجاع جميػػػػ   مجتمػػػػ قػػػد تػػػػـ توزيػػػػ  الإسػػػػتبانات عمػػػػى جميػػػػ  لو  
 .إستبانة 21الإستبانات, وبذلؾ يكوف عدد الإستبانات الخاضعة لمدراسة 

 :يبيف نسبة ردود الإستمارات الموزعة  (:06رقـ )و الجدوؿ 
 نسبة الردود المسترجعةعدد الإستمارات  عدد الإستمارات الموزعة

21 21 100% 

 
 جداولا: تحميل اللييا
 الجداول البسيطة تحميل/ 1

 بيانات عن خصائص أفراد العينة.
 .ٚاٟ٘ااٌّتعٍكاببٌب١بٔب ااٌشخظ١ ا٠ّىٓاتٍخ١ضاخظبئضااٌع١ٕ افٟااٌجذاٚيااٌتب١ٌ 

 (: يبين توزيع أفراد العينة حسب الجنس07الجدول رقم )
 

 

 

% و ىػو مػا يمثػؿ 100( نلبحظ أف نسػبة الػذكور تمثػؿ 07رقـ )مف خلبؿ الجدوؿ 
 .مبحوث, ف  حيف نجد إنعداـ نسبة الإناث 21

و يرجػػػ  ىػػػذا التوزيػػػ  إلػػػى طبيعػػػة العمػػػؿ بحيػػػث نػػػادرا مػػػا نجػػػد المػػػرأة تحتػػػؿ مركػػػز  
رئػػيس قسػػـ أو عميػػد كميػػة نظػػرا إلػػى المسػػلاولية التػػ  يفرضػػيا المركػػز الػػوظيف  و التػػ  قػػد 
تتخمػػؼ عنيػػا المػػرأة لظػػروؼ خاصػػة مثػػؿ الحمػػؿ أو الػػولادة أو فتػػرة الأمومػػة ممػػا قػػد يػػلاد  

, و نظػػػػر لطبيعػػػػة المجتمػػػػ  العمػػػػؿتػػػػوازف داخػػػػؿ بيئػػػػة إلػػػػى تعطيػػػػؿ المصػػػػالا و إخػػػػتلبؿ ال
 .درار  الذ  نادرا ما نجد بو نساا ف  مراكز قياديةالإ
 
 

النسبة  التكرار الخٌارات
 المئوية

النسبة  المقبولة
 المئوية

 المتجمعة
 النسبة المئوية

 100.0 100.0 100.0 21 ذكر المقبولة



 الفصل الرابع    الجانب التطبيقي

 
 

 019 
 

 يبين الجنس :(01رسم البياني رقم )ال
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 (: يبين توزيع أفراد العينة حسب العمر08الجدول رقم )

النسبة  التكرار الخٌارات
 المئوية

النسبة  المقبولة
 المئوية

النسبة  المتجمعة
 المئوية

 المقبولة

31-40 4 19.0 19.0 19.0 
41-50 14 66.7 66.7 85.7 
 100.0 14.3 14.3 3 فوؽ فما50

  100.0 100.0 21 المجموع

( الموضػػا توزيػػ  أفػػراد العينػػة حسػػب العمػػر نلبحػػظ أف 08مػػف خػػلبؿ الجػػدوؿ رقػػـ )
 14ىػػػو مػػػا يمثػػػؿ  و %66.7سػػػنة, بنسػػػبة  [50-41]الإتجػػػاه العػػػاـ يتجػػػو نحػػػو الفئػػػة مػػػف 

تتػراوح أعمػارىـ  %19مف أفراد العينة المختارة و الت  تمثػؿ  04مبحوثا, ف  حيف نجد أف 
سػنة فمػا فػوؽ و ىػـ  50سنة, أما الفئة الأقؿ سنا ف  أفراد العينة ى  تمثؿ  [40-31] مف
 . %14.3أفراد بنسبة  03

لنػا أف أغمبيػة أفػراد العينػة ىػـ كيػوؿ و و بالتال  فمف خلبؿ ىذه المعطيات, يتضا 
ذلؾ يتناسب م  مراكزىـ الوظيفيػة و طبيعػة العمػؿ التػ  تسػتدع  الخبػرة و الكفػااة المينيػة 
و الميػػػارات السػػػابقة, و التػػػ  تتػػػوفر لػػػدف ىػػػذه الفئػػػة العمريػػػة و نػػػادرا مػػػا نجػػػدىا لػػػدف فئػػػة 

 أصتر سنا.
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 (: يبين العمر  02الرسم البياني رقم )
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 ة العائمية ل(: يبين توزيع أفراد العينة حسب الحا09الجدول رقم )
ا

 

 
 
 

( أعػػلبه و الموضػػا لمحالػػة العائميػػة لممبحػػوثيف, نلبحػػظ 09مػػف خػػلبؿ الجػػدوؿ رقػػـ )
مبحػػوث, أمػػا فئػػة العػػزاب فقػػد  20و ىػػو مػػا يمثػػؿ  %95.2أف فئػػة المتػػزوجيف تقػػدر بنسػػبة 

وىػػ  مػػا تمثػػؿ مبحػػوث واحػػد, فػػ  حػػيف نجػػد إنعػػداـ لفئتػػ  الأرامػػؿ و % 4.8قػػدرت بنسػػبة 
  المطمقيف .

و بالتػػال  مػػف خػػلبؿ ىػػذه المعطيػػات يتضػػا لنػػا أف أغمبيػػة أفػػراد العينػػة متػػزوجيف و  
سػػػنة و يرجػػػ  أيضػػػا إلػػػى  [ 50-41]ذلػػػؾ راجػػػ  إلػػػى فئػػػتيـ العمريػػػة التػػػ  تتػػػراوح مػػػا بػػػيف 

المسػػػتوف الػػػوظيف  الػػػذ  يشػػػتمونو ممػػػا يػػػوفر ظػػػروؼ ماديػػػة جيػػػدة تسػػػما ليػػػـ بالإسػػػتقرار 
مثمػػت مبحػػوث واحػػد فيعػػود سػػببيا إلػػى أف العامػػؿ  العػػائم , أمػػا عػػف نسػػبة العػػزاب و التػػ 

 الأعزب لازاؿ ف  بداياتو الأولى ف  مجاؿ الحياة المينية .   
 
 
 
 
 
 
 
 

النسبة  التكرار  الخٌارات
 المئوية

النسبة  المقبولة
 المئوية

 المتجمعة
 النسبة المئوية

 المقبولة
 4.8 4.8 4.8 1 اعزب
 100.0 95.2 95.2 20 متزوج
  100.0 100.0 21 المجموع
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 (: يبين الحالة العائمية 03الرسم البياني رقم )
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 الرتب(: يبين توزيع أفراد العينة حسب 10الجدول رقم )
   

 

 

 

 
 

 
 

نلبحػظ أف  الرتػب( المتعمؽ باستجابات المبحػوثيف حػوؿ 10)مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 
يف و ىػو مػا يعبػر عػف فئػة أسػتاذ مبحػوث 09 مػا يمثػؿ  أ42.9% الإتجاه العػاـ يتجػو نحػو

مبحػوثيف فػ  فئػة أسػتاذ محاضػر  05  مػا يمثػؿ أ %23.8كما نجد و بنسػبة , مساعد )أ(
مبحػوثيف تمثػؿ كػؿ مػف  03أ  مػا يمثػؿ  %14.3قػدرت ب )أ(, و نجد و بنسػب متسػاوية 

تر فئػة فكانػػت فئػة أسػػتاذ مسػػاعد صػػفئػة أسػػتاذ محاضػر )ب( و أسػػتاذ التعمػيـ العػػال , أمػا أ
 أ  ما يمثؿ مبحوث واحد. %4.8)ب( حيث قدرت بنسبة 

بحػوثيف تػابعيف لفئػة أسػتاذ ممف خلبؿ المعطيػات الإحصػائية يتضػا لنػا أف أغمػب ال
رقػوا بعػد إلػى مناصػب أعمػى نظػرا تىػذه الفئػة لػـ ي فػرادقد يرج  ذلػؾ إلػى أف أمساعد )أ( و 

قػػد  وحيػػاتيـ اليوميػػة  انشػػتالاتالوظيفيػػة و  لانشػػتالاتيـلإكتفػػائيـ بيػػذا المسػػتوف أو نظػػرا 
فئػػة أسػػتاذ  يرجػػ  ذلػػؾ إلػػى ظػػروفيـ الشخصػػية التيػػر مسػػاعدة فػػ  الوقػػت الحػػال , كمػػا نجػػد

يعػود إلػى طبيعػة إرتفػاع المسػتوف ىػذا  و %23.8مت فػ  محاضر)أ( بنسبة لابأس بيا تمث
أسػػػتاذ  تػػػ الوظيفػػػة و مػػػا تتطمبػػػو مػػػف مسػػػتوف تعميمػػػ  وكفػػػااة مينيػػػة, فػػػ  حػػػيف نجػػػد أف فئ

محاضر )ب( و أستاذ التعميـ العال  بنسب متساوية و ذلؾ راج  إلى الفئة العمريػة التالبػة 

 

النسبة  التكرار الخٌارات 
 المئوٌة

النسبة  المقبولة
 المئوٌة

النسبة  المتجمعة
 المئوٌة

 المقبولة

 مساعد أستاذ

 ب
1 4.8 4.8 4.8 

 47.6 42.9 42.9 9 أ مساعد أستاذ

 محاضر أستاذ

 ب
3 14.3 14.3 61.9 

 محاضر أستاذ

 أ
5 23.8 23.8 85.7 

 التعلٌم أستاذ

 العالً
3 14.3 14.3 100.0 

  100.0 100.0 21 المجموع
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الفئػة العمريػة التالبػة و ىػ   [50-41]عمى أفراد العينػة حيػث كانػت الفئػة العمريػة مػا بػيف 
الت  تمثمت ف  فئت  أستاذ محاضر )ب( و أستاذ العميـ العػال  التػ  تتمتػ  بخبػرة و كفػااة 

وعميو فمجتم  الدراسػة يتمتػ  بتعمػيـ و عالية نظرا لطوؿ فترة الخدمة ف  مجاؿ التخص , 
 خػلبؿ مػف وذلػؾسػمطة ال لتفػويض ممارسػتيـ فػ  قػو  بشػكؿ تسػاىـ قػدعاليػة خبرة عمميػة 

 .تفويضيا يمكف الت  والمياـ بيا يقوموف الت  المياـ بطبيعة الكامؿ إلماميـ
    توزيع أفراد العينة حسب الرتب يبين (:04)الرسم البياني رقم
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 (: يبين توزيع أفراد العينة حسب مدة الخدمة 11الجدول رقم )
 

النسبة  المقبولة   النسبة المئوٌة التكرار الخٌارات 

 المئوٌة 

النسبة  المتجمعة 

 المئوٌة 

 المقبولة 

 14.3 14.3 14.3 3 سنوات 1-10

 90.5 76.2 76.2 16 سنة 10-20

 100.0 9.5 9.5 2 سنة 20-30

  100.0 100.0 21 المجموع 

( الػػػذ  يبػػػيف توزيػػػ  أفػػػراد العينػػػة حسػػػب مػػػدة الخدمػػػة, 11مػػػف خػػػلبؿ الجػػػدوؿ رقػػػـ )
 مػػا بػػيف  الإتجػػاه العػػاـ يتجػػو إلػػى أفػػراد العينػػة الػػذيف يممكػػوف أقدميػػة و ىػػ  الفئػػةنلبحػػظ أف 

و  %14.3مبحػوث, فػ  حػيف نجػد نسػبة  16أ  ما يمثؿ  %76.2سنة بنسبة  [10-20]
مبحوثيف و نجد الفئػة الأقػؿ  03سنوات أ  ما يعبر عف  [ 10-1]الت  تمثؿ الفئة ما بيف 

  مبحوثيف . 02سنة و ى  ما تمثؿ  [30-20]تكرارا و ى  الفئة ما بيف 

ومػػف خػػلبؿ ىػػذه المعطيػػات يتضػػا لنػػا أف أغمبيػػة المبحػػوثيف تزيػػد مػػدة خػػدمتيـ عػػف 
بػػػأف طبيعػػػة المركػػػػز الػػػوظيف  يتطمػػػب خبػػػػرة و ميػػػارة سػػػػابقة, و سػػػنوات و نعمػػػؿ ذلػػػػؾ  10

و نعمػؿ  %14.3بنسػبة  [10-01] بالتال  أقدمية فػ  مجػاؿ العمػؿ, و تمييػا الفئػة مػا بػيف 
  ؾ بأف أفراد ىذه الفئة حديث  العمؿ ف  رتبيـ الوظيفية .ذل
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 (: يبين مدة الخدمة 05الرسم البياني رقم )
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 يانيا: عرض و تحميل البيانات 
  يبين إىتمام المؤسسة محل الدراسة )الجامعة( بعممية تفويض السمطة (: يبين12الجدول رقم )

النسبة   التكرار الخيارات 
 المئوية

النسبة  المقبولة
 المئوية

النسبة  المتجمعة
 المئوية

 المقبولة

 81.0 81.0 81.0 17 نعـ
 100.0 19.0 19.0 4 لا

المجمو 
  100.0 100.0 21  ع

و ىو ما يمثػؿ  %81( نلبحظ أف أغمبية المبحوثيف بنسبة12مف خلب الجدوؿ رقـ )
بعمميػػة تفػػويض السػػمطة, فػػ  حػػيف  مبحػػوث يػػروف أف الملاسسػػة الجامعيػػة تػػول  إىتمامػػا 17

مبحػوثيف فيػـ يػروف أف الجامعػة لا تػول   04و ىو ما يمثػؿ  %19نجد نقيض ذلؾ بنسبة 
 إىتماما بعممية تفويض السمطة.

و بالتػػال  مػػف خػػلبؿ ىػػذه المعطيػػات يتضػػا لنػػا أف الجامعػػة تػػول  إىتمامػػا بعمميػػة 
  .تفويض السمطة و ذلؾ راج  إلى أىميتو ف  المجاؿ الإدار 

 درجة الإتجاه نحو تطبيق عممية تفويض السمطة داخل المؤسسة  (: يبين 13ول رقم )الجد

النسبة  التكرار الخيارات
 المئوية

النسبة   المقبولة
 المئوية

النسبة   المتجمعة
 المئوية

 المقبولة

 81.0 81.0 81.0 17 كبيرة درجة
 درجة
 100.0 19.0 19.0 4 ضعيفة

  100.0 100.0 21 المجموع

      

و ىػػو مػػا  %81حػػظ أف أغمبيػػة أفػػراد العينػػة بنسػػبة( نلب13مػػف خػػلبؿ الجػػدوؿ رقػػـ ) 
مبحػػػػوث يػػػػروف أف درجػػػػة الإتجػػػػاه نحػػػػو تطبيػػػػؽ عمميػػػػة تفػػػػويض السػػػػمطة داخػػػػؿ  17يمثػػػػؿ 
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مبحػوثيف يػروف أف درجػة  04و ىو مػا يمثػؿ  %19الملاسسة كبيرة, ف  حيف نجد و بنسبة 
 نحو تطبيؽ عممية تفويض السمطة ى  درجة ضعيفة. الإتجاه

و عميػػػو مػػػف خػػػلبؿ ىػػػذه المعطيػػػات يتضػػػا لنػػػا أف الملاسسػػػة الجامعيػػػة تتجػػػو نحػػػو  
مػف إجابػات  %81تطبيؽ عممية تفػويض السػمطة بدرجػة كبيػرة و ىػو مػا عبػرت عنػو نسػبة 

لسػمطة و و نعمؿ ذلؾ بأف الملاسسة محػؿ الدراسػة تػول  إىتمػاـ بعمميػة تفػويض االمبحوثيف 
تسػػعى جاىػػدة إلػػى تطبيقػػو عمػػى أرض الواقػػ  مػػف خػػلبؿ وضػػ  أنظمػػة سػػميمة لمتابعػػة ىػػذه 

 العممية )تفويض السمطة(. 

 وجود أنظمة سميمة لمتابعة تفويض السمطة داخل المؤسسة(: يبين 14الجدول رقم )

النسبة  التكرار الخيارات
 المئوية

النسبة  المقبولة
 المئوية

النسبة  المتجمعة
 المئوية

 المقبولة

 71.4 71.4 71.4 15 نعـ
 100.0 28.6 28.6 6 لا

المجمو 
  100.0 100.0 21 ع

نلبحػػػظ أف أغمبيػػػة المبحػػػوثيف يلاكػػػدوف وجػػػود أنظمػػػة ( 14مػػػف خػػػلبؿ الجػػػدوؿ رقػػػـ)
 15و ىػػػػو مػػػػا يمثػػػػؿ  %71.4سػػػػميمة لمتابعػػػػة تفػػػػويض السػػػػمطة داخػػػػؿ الملاسسػػػػة بنسػػػػبة 

 مبحوثيف يلاكدوف عكس ذلؾ . 06و ىو ما يمثؿ  %28.6مبحوث, ف  حيف نجد نسبة 

مف خلبؿ ىذه المعطيات الإحصائية يتضػا لنػا وجػود أنظمػة سػميمة لمتابعػة عمميػة  
تفػػويض السػػمطة داخػػؿ الملاسسػػة و ذلػػؾ كػػوف تفػػويض السػػمطة عمميػػة إداريػػة و بالتػػال  لا 

لضػػماف و ذلػػؾ و تعميمػػات و لػػوائا لضػػبطو و متابعتػػو  ضػػوابطيخمػػو أ  عمػػؿ إدار  مػػف 
و إجتنػاب مػا يعػوؽ تحقيػؽ الأىػداؼ المػراد الوصػوؿ  لعممية تفػويض السػمطة السير الحسف

 عممية.ال ىذه إلييا مف خلبؿ تطبيؽ
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 القيام بتفويض السمطة(: يبين 15الجدول رقم )

النسبة  التكرار الخيارات
 المئوية

النسبة  المقبولة
 المئوية

النسبة  المتجمعة
 المئوية

 المقبولة

 90.5 90.5 90.5 19 نعـ
 100.0 9.5 9.5 2 لا

المجمو 
  100.0 100.0 21 ع

( نلبحظ أف أغمبية المبحوثيف أقروا بأنيـ ما رسػوا عمميػة 15مف خلبؿ الجدوؿ رقـ) 
مبحوث, فػ  حػيف نجػد  19و ىو ما يمثؿ  %90.5تفويض السمطة مف قبؿ و ذلؾ بنسبة 

 مبحوثيف لـ يقوموا بتفويض السمطة مف قبؿ. 02ما يمثؿ  و ىو %9.5بنسبة 

 و بالتال  مف خلبؿ ىذه المعطيات يتضا لنا أف أغمبية أفراد العينة قاموا بعممية
تفػػويض السػػمطة مػػف قبػػؿ كػػؿ فػػ  مجػػاؿ إختصاصػػو بحيػػث لا يمكػػف لأ  نظػػاـ إدار  كػػاف 

لأخيػرة مػف أثػر إيجػاب  أف يخمو مف عممية تفػويض السػمطة و ذلػؾ لمػا ليػذه اأو إقتصاد  
سواا عمى الرئيس أو عمى المرلاوس, إضافة إلى ذلؾ لا يمكف لأ  رئػيس أو مسػلاوؿ ممػا 

لو أف يفوض جػزاا منيػا  فلببدكاف مركزه الإدار  أف يتولى جمي  المياـ و الأعماؿ لوحده 
المسػلاوؿ  لك  يمتفت الػرئيس أو لمرلاوسيو مف يتمت  منيـ بالكفااة الإدارية و الميارة الفنية

لمياـ أخرف قد تكوف أكثر أىميػة و لا يمكػف التفػويض فييػا, كمػا نجػد مػف لػـ يقػـ بتفػويض 
 السمطة مف قبؿ وقد أرجعوا ذلؾ إلى قمة المياـ و الأعماؿ المكمفيف بيا.
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 (: يبين شكل تفويض السمطة لممرؤوسين 16الجدول رقم )
النسبة  التكرار الخيارات

 المئوية
النسبة  المقبولة

 المئوية
النسبة  المتجمعة

 المئوية

 المقبولة

 بشكؿ تفويض
 10.5 10.5 9.5 2 كم 

 بشكؿ تفويض
 100.0 89.5 81.0 17 جزئ 

  100.0 90.5 19 المجموع
   System 2 9.5 المفقودة

   100.0 21 المجموع

( نلبحػػػظ أف جػػػؿ المبحػػػوثيف يفوضػػػوف السػػػمطة بشػػػكؿ 16مػػػف خػػػلبؿ الجػػػدوؿ رقػػػـ ) 
مبحػوث, فػ  حػيف نجػد مػف فػوض  17و ىػو مػا يمثػؿ  %81جزئ  و ذلؾ بنسبة قدرت ب

 مبحوثيف . 02و ىو ما يمثؿ  %9.5بشكؿ كم  و ذلؾ بنسبة 

و بالتػػال  مػػف خػػلبؿ ىػػذه المعطيػػات يتبػػيف لنػػا أف جػػؿ المبحػػوثيف يفوضػػوف السػػمطة  
بشكؿ جزئ  و ىذا مػا يػذؿ عمػى إلمػاـ أفػراد العينػة بشػروط صػحة التفػويض إذ اليػدؼ مػف 
التفويض تخفيؼ العبا عف الرئيس و إدخاؿ المرونػة عمػى العمػؿ الإدار  و لػيس التخمػ  

قػػاـ بتفػػويض السػػمطة بشػػكؿ كمػػ  و إف كانػػت نسػػبتيـ  التػػاـ عػػف أداا الميػػاـ, كمػػا نجػػد مػػف
قميمػػة جػػدا و مثػػؿ ىػػذا التفػػويض مخػػالؼ لممبػػادو العامػػة لمقػػانوف, حيػػث يعتبػػره الػػبعض فػػ  

 نظاـ الإدارة العامة تخميا مف الرئيس عف أعمالو و ميامو المكمؼ بيا. 
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 (: يبين أسباب تفويض السمطة 17الجدول رقم )
النسبة  التكرار الخيارات

 المئوية
النسبة   المقبولة

 المئوية
النسبة   المتجمعة

 المئوية

  المقبولة

 38.1 38.1 38.1 8 العمؿ عبا مف التخفيؼ
 اداا عمى المرلاوس تدريب

 100.0 61.9 61.9 13 غيابؾ حالة ف  المياـ

  100.0 100.0 21 المجموع

مبحػوث  13و ىو مػا يمثػؿ  %61.9( نلبحظ أف نسبة 17مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )       
أقروا أف سبب تفويضيـ لمسػمطة ىػو مػف أجػؿ تػدريب المػرلاوس عمػى أداا الميػاـ فػ  حػاؿ 

مبحػػوثيف قػػالوا أف سػػبب  08و ىػػو مػػا يمثػػؿ  %38.1غيػػاب الػػرئيس, فػػ  حػػيف نجػػد نسػػبة 
 ىو لمتخفيؼ مف عبا العمؿ الممقى عمى عاتؽ الرئيس.تفويضيـ السمطة 

 يتضػػػا لنػػػا أف تفػػػويض السػػػمطة ييػػػدؼ إلػػػىو بالتػػػال  مػػػف خػػػلبؿ المعطيػػػات أعػػػلبه       
تػػػدريب المػػػرلاوس عمػػػى أداا الميػػػاـ فػػػ  حالػػػة غيػػػاب الػػػرئيس و بالتػػػال  تحسػػػيف قدراتػػػو و 
إكسابو ميارات جديدة و زيػادة ثقتػو بنفسػو و تمكينػو مػف إتخػاد قػرارات صػائبة مكػاف رئيسػو 

ا  ؿ عاـ . ومف التأثير عمى أدائو الوظيف  بشك
 (: يبين أسباب الإحجام عن تفويض السمطة18الجدول رقم )

 

النسبة  التكرار الخيارات
 المئوية

النسبة    المقبولة
 المئوية

النسبة  المتجمعة
 المئوية

 المقبولة

 33.3 33.3 33.3 7 مرلاوسيؾ ف   ثقتؾ ضعؼ
 لدف الكافية الخبرة توفر عدـ

 100.0 66.7 66.7 14 المرلاوسيف

  100.0 100.0 21 المجموع

( نلبحػػػظ أف معظػػػـ أفػػػراد العينػػػة يرجعػػػوف سػػػبب عػػػدـ 18مػػػف خػػػلبؿ الجػػػدوؿ رقػػػـ ) 
 %66.7تفويضيـ لمسمطة إلى عدـ توفر الخبرة الكافية لدف المرلاوسيف و ذلؾ بنسبة 
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مبحوث, ف  حيف نجد مػف يرجػ  سػبب تفػويض السػمطة إلػى ضػعؼ ثقتػو  14و ىو يمثؿ  
 مبحوثيف . 07و ىو ما يمثؿ  %33.3ف  مرلاوسيو و قدرت نسبة ذلؾ ب 

المعطيػػػات يتضػػػا لنػػػا أف سػػػبب عػػػدـ تفػػػويض الرلاسػػػاا و بالتػػػال  مػػػف خػػػلبؿ ىػػػذه  
ذلػػؾ نسػػبة كبيػػرة مػػف  لمسػػمطة يعػػود إلػػى عػػدـ تػػوفر الخبػػرة الكافيػػة لػػدف المرلاوسػػيف و مثػػؿ

إجابػػات المبحػػوثيف, و مػػف أسػػباب عػػدـ تفػػويض السػػمطة مػػف طػػرؼ الرلاسػػاا ضػػعؼ ثقػػتيـ 
 ف  مرلاوسييـ بخصو  أداا المياـ المفوضة إلييـ .

ونلبحظ ىنا أف جؿ إجابات أفراد العينة تعز  أسباب عدـ التفػويض لممرلاوسػيف, و  
 نفوا أف تكوف ىذه الأسباب تعود إلييـ شخصيا .  

(: يبين تأكيد تفويض السمطة تيرب الرؤساء من مباشرة إختصاصاتيم و 19الجدول رقم )
 مسؤولياتيم 

النسبة  التكرار الخيارات
 المئوية

النسبة  المقبولة
 المئوية

النسبة  المتجمعة
 المئوية

 المقبولة
 85.7 85.7 85.7 18 لا

 100.0 14.3 14.3 3 احيانا
  100.0 100.0 21 المجموع

( نلبحػػػظ أف أغمػػػب المبحػػػوثيف أجػػػابوا بػػػالنف  حيػػػث قػػػدرت 19خػػػلبؿ الجػػػدوؿ) مػػػف
مبحوث, ف  حػيف نجػد مػف أفػراد العينػة مػف أجػاب  18و ىو ما يمثؿ  %85.7نسبتيـ ب 

 مبحوثيف . 03و ىو ما يمثؿ  %14.3بأحيانا و ذلؾ بنسبة 

ب و بالتػػال  مػػف خػػلبؿ ىػػذه المعطيػػات يتضػػا لنػػا أف تفػػويض السػػمطة لا يلاكػػد تيػػر 
الرلاسػػػاا مػػػف مباشػػػرة إختصاصػػػاتيـ و مسػػػلاولياتيـ و نعمػػػؿ ذلػػػؾ أف اليػػػدؼ مػػػف تفػػػويض 

إختصاصػػاتيـ بػػؿ لمتخفيػػؼ مػػف عػػبا الأعمػػاؿ السػػمطة لػػيس تيػػرب الرلاسػػاا مػػف مباشػػرة 
الممقاة عمى عاتقيـ و لتدريب المرلاوسيف لأداا المياـ ف  حاؿ غيػابيـ و ذلػؾ يتناسػب مػ  
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فػػويض السػػمطة جيػػث أكػػد الأغمبيػػة مػػف أفػػراد العينػػة إجابػػات أفػػراد العينػػة بخصػػو  شػػكؿ ت
أنيػػػـ يفوضػػػوف السػػػمطة بشػػػكؿ جزئػػػ  و ذلػػػؾ مػػػا يلاكػػػد عػػػدـ تيػػػرب الرلاسػػػاا مػػػف مباشػػػرة 

   إختصاصاتيـ .

(: يبين مراعاة الكفاءة المينية و الميارة الإدارية لدى الموظفين في تفويض 20الجدول رقم )
 السمطة

النسبة  التكرار الخيارات
 المئوية

النسبة  المقبولة
 المئوية

النسبة  المتجمعة
 المئوية

 المقبولة
 95.2 95.2 95.2 20 نعـ
 100.0 4.8 4.8 1 لا

  100.0 100.0 21 المجموع
 

( نلبحػػػػظ أف جػػػػؿ المبحػػػػوثيف يلاكػػػػدوف مراعػػػػاتيـ لمكفػػػػااة 20مػػػػف خػػػػلبؿ الجػػػػدوؿ ) 
مبحػػػوث, و نجػػػد  20و ىػػػو مػػػا يمثػػػؿ  %95.2المينيػػػة و الميػػػارة الإداريػػػة و ذلػػػؾ بنسػػػبة 

و ىو ما يمثؿ مبحوث واحد لا يرف ضرورة مراعاة الكفااة المينيػة و الميػارة  %4.8نسبة 
   الإدارية لدف المفوض إليو ليفوض السمطة إليو .

و بالتػػػال  مػػػف خػػػلبؿ ىػػػذه المعطيػػػات يتضػػػا لنػػػا و بنسػػػبة كبيػػػرة مراعػػػاة الرلاسػػػػاا  
و نعمػؿ ذلػؾ  إلػييـ الإدارية لػدف المرلاوسػيف عنػد تفػويض السػمطةلمكفااة المينية و الميارة 

بالدرايػػة الواسػػعة مػػف طػػرؼ المبحػػوثيف لعمميػػة تفػػويض السػػمطة إذ لا بػػد مػػف تػػوفر الكفػػااة 
 الوقوع ف  الأخطاا و المشاكؿ الت  تعرقؿ السير الحسف لعممية تفويض السمطة .لتفاد  
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 ض السمطة لقدرات الموظفين و أوقاتيم (: يبين مناسبة حجم تفوي21الجدول رقم )
النسبة  التكرار الخيارات

 المئوية
النسبة  المقبولة

 المئوية
النسبة  المتجمعة

 المئوية

 المقبولة
 81.0 81.0 81.0 17 نعـ
 100.0 19.0 19.0 4 لا

  100.0 100.0 21 المجموع

 

يلاكػػدوف أف حجػػـ تفػػويض  %81( نلبحػػظ أف مػػا نسػػبتو 21مػػف خػػلبؿ الجػػدوؿ رقػػـ) 
مبحػػوث, فػػ  حػػيف نجػػد  17السػػمطة مناسػػب لقػػدرات المػػوظفيف و أوقػػاتيـ و ىػػو مػػا يمثػػؿ 

و ىػػو  %19بنسػػبة نقػػيض ذلػػؾ ينفػػوف مناسػػبة حجػػـ التفػػويض لقػػدرات و أوقػػات المػػوظفيف 
 مبحوثيف . 04ما يمثؿ 

مػػػػف خػػػػلبؿ ىػػػػذه المعطيػػػػات يتضػػػػا لنػػػػا أف حجػػػػـ تفػػػػويض السػػػػمطة يناسػػػػب قػػػػدرات  
فيف و أوقاتيـ و نعمؿ ذلؾ بمراعاة الرلاساا لقدرات الموظفيف و أوقاتيـ عنػد تفػويض الموظ

السػػمطة, فيػػػـ يراعػػػوف الكفػػػااة المينيػػػة, و يراعػػوف أوقػػػات المػػػوظفيف حتػػػى لا تتػػػراكـ عمػػػييـ 
الأعمػػاؿ و الميػػاـ إضػػافة إلػػى ذلػػؾ لػػدييـ المعرفػػة التامػػة بالمسػػائؿ التػػ  يمكػػف تفويضػػيا و 

 كف تفويضيا لممرلاوسيف و عمى الرلاساا إتماميا بأنفسيـ . المسائؿ الت  لا يم
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 من طرف الرئيس(: يبين تحديد السمطة المفوضة 22الجدول رقم ) 

النسبة   التكرار الخيارات
 المئوية

النسبة   المقبولة
 المئوية

النسبة  المتجمعة
 المئوية

  المقبولة
 76.2 76.2 76.2 16 نعـ
 100.0 23.8 23.8 5 لا

  100.0 100.0 21 المجموع

 

( نلبحظ أف جؿ المبحوثيف يلاكدوف أنيـ يحددوف السمطة 22مف خلبؿ الجدوؿ) 
و  %23.8مبحوث, ف  حيف نجد أف نسبة  16و ىو ما يمثؿ  %76.2المفوضة بنسبة 
 مبحوثيف يلاكدوف عكس ذلؾ.  05ىو ما يمثؿ 

و بالتال  مف خلبؿ ىذه المعطيات يتضا لنا أف أغمب أفراد العينة يحددوف  
السمطة المفوضة لممرلاوسيف و نعمؿ ذلؾ حتى لا يتجاوز المفوض إليو حدوده ف  
ممارسة السمطة إليو و يتخذ قرارات قد تخ  الرئيس و لا يممؾ الحؽ ف  التصرؼ 

 بشأنيا.  

 ي أسموب ممارسة السمطة المفوضة لممرؤوسين يبين تدخل الرئيس ف (:23الجدول رقم )

النسبة  التكرار الخيارات
 المئوية

النسبة  المقبولة
 المئوية

النسبة  المتجمعة
 المئوية

 المقبولة

 14.3 14.3 14.3 3 نعـ
 23.8 9.5 9.5 2 لا

 100.0 76.2 76.2 16 أحيانا
  100.0 100.0 21 المجموع

 

لنػػػػا أف أغمبيػػػػة المبحػػػػوثيف أجػػػابوا بػػػػأنيـ أحيانػػػػا مػػػػا ( يتبػػػيف 23مػػػف خػػػػلبؿ الجػػػػدوؿ) 
و ىػػو  %76.2يتػػدخموف فػػ  أسػػموب ممارسػػة السػػمطة المفوضػػة لممرلاوسػػيف و ذلػػؾ بنسػػبة 

مبحػػػوثيف يلاكػػػدوف  03و ىػػػو مػػػا يمثػػػؿ  %14.3مبحػػػوث, و نجػػػد مػػػا نسػػػبتو  16مػػػا يمثػػػؿ 
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  أسػموب تدخميـ ف  أسموب ممارسة السمطة المفوضة, ف  حيف نجػد مػف ينفػوف تػدخميـ فػ
 02و ىػػػػو مػػػػا يمثػػػػؿ  %9.5ممارسػػػػة السػػػػمطة المفوضػػػػة لممرلاوسػػػػيف و قػػػػدرت نسػػػػبتيـ ب

 . مبحوثيف

و بالتػػال  مػػف خػػلبؿ ىػػذه المعطيػػات يتضػػا لنػػا أف جػػؿ أفػػراد العينػػة يتػػدخموف فػػػ   
أسموب ممارسة السمطة المفوضة حتػى تبقػى كػؿ الأعمػاؿ المفوضػة تحػت نػاظرىـ لضػماف 

   لمياـ ف  الوقت و عمى أحسف وجو.عدـ تعطيؿ المصالا و أداا ا

(: يبين حدوث سوء تفاىم بين الرئيس و مرؤوسيو حول إتخاذ أحد القرارات 24الجدول رقم )
 المفوضة 

النسبة  التكرار الخيارات
 المئوية

النسبة  المقبولة
 المئوية

النسبة  المتجمعة
 المئوية

 المقبولة
 21.1 21.1 19.0 4 نعـ
 100.0 78.9 71.4 15 لا

  100.0 90.5 19 المجموع
   9.5 2  المفقودة

   100.0 21 المجموع

 

( نلبحػػظ أف أغمػػب المبحػػوثيف نفػػوا حػػدوث سػػوا تفػػاىـ 24مػػف خػػلبؿ الجػػدوؿ رقػػـ) 
و ىػػو  %71.4بيػػنيـ و بػػيف مرلاوسػػييـ حػػوؿ إتخػػاذ أحػػد القػػرارات المفوضػػة و ذلػػؾ بنسػػبة 

مبحػوثيف يلاكػدوف حػدوث  04و ىو ما يمثؿ  %19مبحوث, و نجد ما نسبتو  15ما يمثؿ 
 سوا تفاىـ بينيـ و بيف مرلاوسييـ حوؿ إتخاذ أحد القرارات المفوضة .

و بالتال  مف خلبؿ ىػذه المعطيػات يتضػا لنػا قمػة وجػود سػوا التفػاىـ بػيف الرلاسػاا  
و المرلاوسيف حوؿ القرارت المفوضة و نعمؿ ذلؾ بػأف الرلاسػاا يختػاروف الأنسػب لتفػويض 
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طة إلييـ مف تتوفر فييـ الكفااة و الخبػرة العمميػة حتػى يتفػادوف الوقػوع فػ  الأخطػاا و السم
 بالتال  حصوؿ سوا التفاىـ فيما بينيـ .

مػف إجابػات المبحػوثيف يلاكػدوف  %19لابأس بيا و المتمثمة فػ  و نجد أيضا نسبة  
   حصوؿ سوا التفاىـ حوؿ القرارات المفوضة و كاف ذلؾ حوؿ عدة أمور.

الإجابة بة )نعم(      في حالة (: يبين 25الجدول رقم )  
النسبة  التكرار الخيارات

 المئوية
النسبة  المقبولة

 المئوية
النسبة  المتجمعة

 المئوية

 المقبولة

 المفوض خبرة انعداـ و نق 
 50.0 50.0 9.5 2 اليو

 تأديتيا عدـ و الاعماؿ اىماؿ
 100.0 50.0 9.5 2 وقتيا ف 

  100.0 19.0 4 المجموع
   System 17 81.0 المفقودة

   100.0 21 المجموع

 02وىػػػػو مػػػػا يمثػػػػؿ  %9.5نلبحػػػػظ أف مػػػػا نسػػػػبتو  (25) مػػػػف خػػػػلبؿ الجػػػػدوؿ رقػػػػـ
فػ  حػيف نجػد مػف مبحوثيف يرجعوف سوا التفاىـ إلى نقػ  و إنعػداـ خبػرة المفػوض إلػييـ, 

وقتيػا مػف طػرؼ المفػوض إلػييـ ف   يرجعوف سوا التفاىـ إلى إىماؿ الأعماؿ وعدـ تأديتيا
 .مبحوثيف 02وىو ما يمثؿ  %9.5وقدرت نسبتيـ ب 

وبالتال  مف خلبؿ ىذه المعطيات يتضا لنا إنقساـ أفراد العينػة فيمػا يخػ  أسػباب 
سوا التفاىـ بيف الػرئيس والمرلاوسػيف مػنيـ مػف يرجعيػا إلػى نقػ  و إنعػداـ خبػرة المفػوض 

عماؿ وعدـ تأديتيا ف  وقتيا وكميػا أسػباب قػد تػلاد  إلييـ ومنيـ مف يرجعيا إلى إىماؿ الأ
 إلى حصوؿ سوا التفاىـ.
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(: يبين كيفية التصرف في حال حدوث مشكلات أيناء عممية تفويض 26الجدول رقم )
 السمطة  

 

النسبة  التكرار الخيارات
 المئوية

النسبة   المقبولة
 المئوية

النسبة  المتجمعة
 المئوية

 المقبولة

 66.7 66.7 66.7 14 لمساعدتيـ تتدخؿ
 85.7 19.0 19.0 4 تتدخؿ لا
 يحمونيا تتركيـ

 100.0 14.3 14.3 3 بأنفسيـ

  100.0 100.0 21 المجموع

( نلبحػظ أف جػؿ المبحػوثيف أقػروا بتػدخميـ لممسػاعدة فػ  26مف خلبؿ الجدوؿ رقػـ)ا
وىػػو مػػا  %66.7مشػػكلبت أثنػػاا عمميػػة تفػػويض السػػمطة وقػػدرت نسػػبتيـ ب حػػاؿ حػػدوث 

مبحػػػوثيف أنيػػػـ يتركػػػونيـ  03وىػػػو مػػػا يمثػػػؿ  %14.3بعػػػدـ تػػػدخميـ , أجػػػاب  %19يمثػػػؿ 
 يحمونيا بأنفسيـ .

نيػػـ يتػػدخموف لممسػػاعدة أنلبحػػظ مػػف إجابػػات المبحػػوثيف مػػف خػػلبؿ ىػػذه المعطيػػات   
ثناا عممية تفويض السمطة ونعمؿ ذلؾ لتفاد  تفػاقـ ىػذه المشػاكؿ أف  حاؿ حدوث مشاكؿ 

 نشوب صراعات داخؿ البيئة الإدارية .و 
(: يبين تمتع المفوض إليو بالصلاحيات و السمطات الكاممة لأداء الميام المفوضة 27الجدول رقم )

 إليو 

النسبة  التكرار الخيارات
 المئوية

النسبة  المقبولة
 المئوية

النسبة  المتجمعة
 المئوية

 المقبولة
 90.5 90.5 90.5 19 نعـ
 100.0 9.5 9.5 2 لا
  100.0 100.0 21 المجموع

 

وىػو مػا  %90.5( نلبحظ أف الإتجاه العاـ يتجو نحو نسػبة 27مف خلبؿ الجدوؿ )
مبحػػوث وىػػـ يلاكػػدوف أف المفػػوض إلػػييـ يتمتػػ  بالصػػلبحيات والسػػمطات الكاممػػة  19يمثػػؿ 
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ف يمبحػػػوث 02وىػػػو مػػػا يمثػػػؿ  %9.5لأداا الميػػػاـ المفوضػػػة إلػػػييـ , فػػػ  حػػػيف نجػػػد نسػػػبة 
 .ف بعكس ذلؾ و يقر 

خػػلبؿ ىػػذه المعطيػػات يتضػػا لنػػا أف المفػػوض إليػػو يتمتػػ  بالصػػلبحيات  بالتػػال  مػػف
والسػػػػمطات الكاممػػػػة لأداا الميػػػػاـ المفوضػػػػة إليػػػػو, ونعمػػػػؿ ذلػػػػؾ بثقػػػػة الػػػػرئيس المفػػػػوض فػػػػ  
المفوض إليو ودرايتو التامة انو سينجز الأعماؿ و الميػاـ المفوضػة إليػو عمػى أكمػؿ صػورة 

إلػػػػػى الشػػػػػخ  الكفػػػػػلا وعميػػػػػو يجعمػػػػػو يتمتػػػػػ  بكامػػػػػؿ الصػػػػػلبحيات  بحيػػػػػث يفػػػػػوض سػػػػػمطتو
ا والسمطات.

 (: يبين خضوع المفوض إليو لرقابة المفوض 28الجدول رقم )
النسبة  التكرار الخيارات

 المئوية
النسبة  المقبولة

 المئوية
النسبة  المتجمعة

 المئوية
 100.0 100.0 100.0 21 نعـ المقبولة

                       

( نلبحظ أف كؿ أفراد العينة أكدوا خضوع المفػوض إليػو 28مف خلبؿ الجدوؿ رقـ ) 
 مبحوث . 21و ىو ما يمثؿ  %100لرقابة المفوض و ذلؾ بنسبة 

و بالتال  مف خلبؿ ىذه المعطيات يتضا لنا خضوع المفوض إليو لرقابة المفػوض  
تبقػى تحػػت رقابتػػو  و نعمػؿ ذلػػؾ بػأف الميػػاـ التػػ  فوضػت لا تخػػرج عػػف سػمطة المفػػوض بػػؿ

لأنو مازاؿ مسلاوؿ عنيا أماـ رئيسو ىو ا خر و مسلاوؿ عف النتػائ  التػ  تػلاوؿ إلييػا رغػـ 
أنػػو فوضػػيا إلػػى غيػػره, و يخضػػ  المػػرلاوس لرقابػػة رئيسػػو أيضػػا حتػػى يتػػدخؿ المفػػوض فػػ  

 يمكػػف أف يتصػػرؼ فيػػو المفػػوض إليػػو, و حػػاؿ حػػدوث أمػػر طػػارو أو حالػػة إتخػػاذ قػػرار لا
 جاز الأعماؿ كما ينبت .إن فلمتأكد م
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 (: يبين تحمل الرئيس مسؤولية القرارات المتخذة من طرف المفوض إليو 29الجدول رقم )

النسبة  التكرار الخيارات
 المئوية

النسبة  المقبولة
 المئوية

النسبة  المتجمعة
 المئوية

 100.0 100.0 100.0 21 نعـ المقبولة

أكػػػدت أف الػػػرئيس يتحمػػػؿ  %100أف نسػػػبة  ( نلبحػػػظ29مػػػف خػػػلبؿ الجػػػدوؿ رقػػػـ )
مسلاولية القرارات المتخذة مف طرؼ المفػوض إليػو, و نعمػؿ ذلػؾ بػأف الػرئيس يبقػى مسػلاوؿ 
عف ىذه القرارات أماـ مف ىو أعمى منو ف  السمـ الإدار  و لو أنو فرضيا لشخ  اخػر, 

 . ةلمسلاوليفإف ذلؾ لا يعفيو مف ىذه المسلاولية و ىذا تطبيؽ لمبدأ لا تفويض ف  ا

 تفاصيميا ة الأعمال التي فوض للآخرين متابع (: يبين متابعة الرئيس نتائج30الجدول رقم )

 الخيارات
النسبة  التكرار

 المئوية
النسبة  المقبولة

 المئوية
النسبة  المتجمعة

 المئوية

 المقبولة
 81.0 81.0 81.0 17 نعـ
 100.0 19.0 19.0 4 لا

  100.0 100.0 21 المجموع

  ا
( نلبحػػظ أف أغمػػب المبحػػوثيف يلاكػػدوف متابعػػة الػػرئيس 30مػػف خػػلبؿ الجػػدوؿ رقػػـ )

% و ىػو مػا يمثػؿ 81نتائ  الأعماؿ الت  فوض للآخػريف متابعػة تفاصػيميا  و ذلػؾ بنسػبة 
مبحػوثيف يػروف عكػس ذلػؾ  04% و ىو ما يمثؿ 19مبحوث, ف  حيف نجد ما نسبتو  17

 نتائ  الأعماؿ الت  فوضيا للآخريف.فميس مف الضرور  أف يتاب  الرئيس 
و بالتػال  مػف خػلبؿ ؿ ىػذه المعطيػات يتضػا لنػا مػف إجابػات المبحػوثيف أف  عمػى  

عماؿ الت  فوضيا للآخػريف حتػى يتأكػد مػف صػحتيا و يقػؼ بنفسػو  الرئيس متابعة نتائ  الأأ
ر عمػػى نتائجيػػا حتػػى يتفػػادف الوقػػوع فػػ  أخطػػاا قػػد تضػػر بالصػػالا الخػػا  أو العػػاـ لسػػي

 الأعماؿ . 
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 (: يبين الفوائد و المزايا التي قد تنجم عن تفويض السمطة 31الجدول رقم )

النسبة  التكرار الخيارات
 المئوية

النسبة   المقبولة
 المئوية

النسبة  eالمتجمعة
 المئوية

  المقبولة

 28.6 28.6 28.6 6 الرئيس أعباا مف التخفيؼ
 إعدادىـ و المرلاوسيف تدريب
 حالة ف  الرئيس مكاف لسد
 غيابو

12 57.1 57.1 85.7 

 عدـ و وقتيا ف  الأعماؿ إنجاز
 100.0 14.3 14.3 3 المصالا تعطيؿ

  100.0 100.0 21 المجموع

 

( نلبحظ أف أغمب إجابات المبحػوثيف بخصػو  الفرائػد 31مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
و المزايػػا التػػ  تػػنجـ عػػف تفػػويض السػػمطة  كانػػت حػػوؿ تػػدريب المرلاوسػػيف و إعػػدادىـ لسػػد 

مبحوث, فػ  حػيف  12% و ىو ما يمثؿ 57.1مكاف الرئيس ف  حالة غيابو و ذلؾ بنسبة 
السػػمطة التخفيػػؼ مػػف أعبػػاا الػػرئيس و قػػدرت نجػػد مػػف يػػرف أف مػػف فوائػػد و مزايػػا تفػػويض 

مبحوثيف, و ىنػاؾ فئػة أخػرف تػرف أف مػف فوائػد  06% و ىو ما يمثؿ 28.6نسبة ذلؾ ب 
و مزايا تفويض السمطة إنجاز الأعماؿ ف  وقتيا و عدـ تعطيػؿ المصػالا و قػدرت نسػبتيـ 

 مبحوثيف. 03% و ىو ما يمثؿ 14.3ب 
و بالتػػال  مػػف خػػلبؿ ىػػذه المعطيػػات يتضػػا لنػػا أف مػػف أىػػـ فوائػػد و مزايػػا تفػػويض  

السمطة تدريب المرلاوسيف و إعدادىـ لسد مكاف الػرئيس فػ  حالػة غيابػو و منػو تزيػد ثقػتيـ 
 بأنفسيـ و يتحسف أدائيـ الوظيف  و ذلؾ  يمنحيـ فرصة لإثبات مكانتيـ داخؿ التنظيـ. 
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 تفويض السمطة  تعيق صعوبات (: يبين32الجدول رقم )
 

النسبة  التكرار الخيارات
 المئوية

النسبة  المقبولة
 المئوية

النسبة  المتجمعة
 المئوية

     

 المقبولة
 23.8 23.8 23.8 5 نعـ
 100.0 76.2 76.2 16 لا

  100.0 100.0 21 المجموع

 
 16% و ىػػػو مػػػا يمثػػػؿ 76.2أف مػػػا نسػػػبتو  ( نلبحػػػظ32مػػػف خػػػلبؿ الجػػػدوؿ رقػػػـ )

مبحػػوث نفػػوا وجػػود صػػعوبات تعيػػؽ عمميػػة تفػػويض السػػمطة, فػػ  حػػيف نجػػد مػػف يلاكػػد وجػػود 
 مبحوثيف . 05% و ىو ما يمثؿ 23.8ىذه الصعوبات و قدرت نسبة ذلؾ ب 

و بالتػػال  مػػف خػػلبؿ ىػػذه المعطيػػات يتضػػا لنػػا أنػػو قػػؿ مػػا توجػػد صػػعوبات تعيػػػؽ  
 و إف وجدت في  بنسبة قميمة جدا و يمكف تداركيا . عممية تفويض السمطة

 (: يبين في حالة الإجابة بة )نعم (33الجدول رقم )

النسبة  التكرار الخيارات
 المئوية

النسبة  المقبولة
 المئوية

النسبة  المتجمعة
 المئوية

 المقبولة

 لؾ ترج  صعوبات
 شخصيا

2 9.5 40.0 40.0 

 ترج  صعوبات
 لممرلاوسيف

3 14.3 60.0 100.0 

  100.0 23.8 5 المجموع
   System 16 76.2 المقودة

   100.0 21 المجموع

 
 05مػػػا يمثػػػؿ  % و ىػػػو23.8( نلبحػػػظ أف مػػػا نسػػػبتو 33مػػػف خػػػلبؿ الجػػػدوؿ رقػػػـ )

مبحػػوثيف أجػػابوا ب نعػػـ لوجػػود صػػعوبات تعيػػؽ عمميػػة تفػػويض السػػمطة إذ يوجػػد مػػا نسػػبتو 
مبحػػوثيف مػػف يرجػػػ  ىػػذه الصػػعوبات لممرلاوسػػػيف, فػػ  حػػػيف  03% و ىػػو مػػا يمثػػػؿ 14.3

 % مف إجابات أفراد العينة يرجعوف ىذه الصعوبات إلى الرئيس شخصيا .9.5نجد أف 
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عطيات يتضا لنا وجود صعوبات تعيػؽ عمميػة تفػويض و بالتال  مف خلبؿ ىذه الم 
السػػمطة و لػػو كانػػت نسػػبتيا قميمػػة فيػػ  قػػد تػػلاد  إلػػى عػػدـ صػػحة ىػػذا التفػػويض, كمػػا قػػد 
تلاد  إلى النفػور مػف عمميػة تفػويض السػمطة و بالتػال  تسػود المركزيػة و تسػمط الػرئيس, و 

الصػػعوبات تعػػود عميػػو يجػػب تػػدارؾ ىػػذه الصػػعوبات و إيجػػاد حمػػوؿ ليػػا سػػواا كانػػت ىػػذه 
 لمرئيس أو لممرلاوس .

 المؤسسة عمى نظام لتقييم أداء أفرادىا  (: يبين توفر34الجدول رقم )
 

النسبة  التكرار الخيارات
 المئوية

النسبة  المقبولة
 المئوية

النسبة  المتجمعة
 المئوية

 المقبولة
 90.5 90.5 90.5 19 نعـ
 100.0 9.5 9.5 2 لا

  100.0 100.0 21 المجموع

( نلبحػػػػظ أف جػػػػؿ إجابػػػػات المبحػػػػوثيف أكػػػػدت تػػػػوفر 34مػػػػف خػػػػلبؿ الجػػػػدوؿ رقػػػػـ )
 19% و ىػػػػػو مػػػػػا يمثػػػػػؿ 90.5الملاسسػػػػػة عمػػػػػى نظػػػػػاـ لتقيػػػػػيـ أداا أفرادىػػػػػا و ذلػػػػػؾ بنسػػػػػبة 

مبحوث, ف  حيف نجد مػف نفػوا تػوفر الملاسسػة عمػى نظػاـ لتقيػيـ أداا الأفػراد و ذلػؾ بنسػبة 
 مبحوثيف . 02% و ىو ما يمثؿ 9.5
و بالتػػال  مػػف خػػلبؿ ىػػذه المعطيػػات يتضػػا لنػػا أف الملاسسػػة الجامعيػػة تتػػوفر عمػػى  

نظػػػاـ لتقيػػػيـ أداا الأفػػػراد, بحيػػػث لا يمكػػػف لأ  تنظػػػيـ كػػػاف أف يخمػػػو مػػػف نظػػػاـ لتقيػػػيـ أداا 
الأفػػراد لأف نجػػػاح الملاسسػػػة يقػػػاس بػػػأداا أفرادىػػػا و عميػػػو يجػػػب قيػػػاس مػػػدف قيػػػاـ العػػػامميف 

لػػػػييـ مػػػػف أجػػػػؿ ضػػػػبط النقػػػػائ  و نقػػػػاط الضػػػػعؼ و تحديػػػػد بالأعمػػػػاؿ و الميػػػػاـ الموكمػػػػة إ
 اللبزمة لتداركيا لموصوؿ إلى المستوف المطموب مف الأداا.  الاحتياجات
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 المؤسسة بتطبيق و متابعة ىذا النظام  اىتمام(: يبين 35الجدول رقم )
النسبة  التكرار الخيارات

 المئوية
النسبة  المقبولة

 المئوية
النسبة  المتجمعة

 المئوية

 المقبولة
 66.7 66.7 66.7 14 نعـ
 100.0 33.3 33.3 7 لا

  100.0 100.0 21 المجموع

 

 ( نلبحػػػظ أف أغمػػػب إجابػػػات المبحػػػوثيف أكػػػدت إىتمػػػاـ35مػػػف خػػػلبؿ الجػػػدوؿ رقػػػـ )
% و ىػػو مػػا يمثػػؿ 66.7الملاسسػػة الجامعيػػة بتطبيػػؽ و متابعػػة  ىػػذا النظػػاـ و ذلػػؾ بنسػػبة 

مبحػػػوث, فػػػ  حػػػيف نجػػػد مػػػف أقػػػروا بعكػػػس ذلػػػؾ, و ىػػػو أف الملاسسػػػة لا تػػػول  إىتمامػػػا  14
 07و ىػػػػػو مػػػػػا يمثػػػػػؿ  %33.3بتطبيػػػػػؽ و متابعػػػػػة ىػػػػػذا النظػػػػػاـ و قػػػػػدرات نسػػػػػبة ذلػػػػػؾ ب 

 .مبحوثيف
و بالتال  مف خلبؿ ىذه المعطيات يتضا لنا أف الملاسسة تول  إىتمامػا بتطبيػؽ و  

متابعػػة ىػػذا النظػػاـ و نعمػػؿ ذلػػؾ لمػػا لنظػػاـ تقيػػيـ الأداا مػػف مزايػػا و فرائػػد تعػػود بالإيجػػاب 
إسػػتتلبليا و لعػػؿ أبرزىػػا يمكػػف ‘عمػػى الملاسسػػة و لمػػا لتقيػػيـ الأداا مػػف إسػػتخدامات يمكػػف 

فػػػػ  ترقيػػػػة العامػػػػؿ, التعيػػػػيف و النقػػػػؿ, تحديػػػػد المكافػػػػ ت و الحػػػػوافز إسػػػػتخداـ تقيػػػػيـ الأداا 
 الشخصية . 
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(: يبين تأيير تفويض السمطة عمى أداء العمال داخل المؤسسة محل 36الجدول رقم )
 الدراسة 
النسبة  التكرار الخيارات

 المئوية
النسبة  المقبولة

 المئوية
النسبة  المتجمعة

 المئوية
 100.0 100.0 100.0 21 نعـ المقبولة

 

 

( نلبحػػظ أف كػػؿ أفػػراد العينػػة أكػػدوا تػػأثير تفػػويض السػػمطة 36مػػف خػػلبؿ الجػػدوؿ ) 
 21% و ىػػػو مػػػا يمثػػػؿ 100عمػػػى أداا العمػػػاؿ داخػػػؿ الملاسسػػػة الجامعيػػػة و ذلػػػؾ بنسػػػبة 

 مبحوث كؿ أفراد العينة .
أداا و بالتػػػال  مػػػف خػػػلبؿ ىػػػذه المعطيػػػات يتضػػػا لنػػػا تػػػأثير تفػػػويض السػػػمطة عمػػػى  

العمػػاؿ بحيػػث مػػف خػػلبؿ تفػػويض السػػمطة لمعامػػؿ فػػإف ذلػػؾ سػػيزيد مػػف ثقتػػو بنفسػػو, و يرفػػ  
مػػؿ ا, و أيضػػا يػػلاثر تفػػويض السػػمطة عمػػى أداا العو المعنويػػة و ينمػػ  شػػعوره بالرضػػاروحػػ

ويض لػػو فػػمػػف خػػلبؿ إكسػػابو ميػػارات جديػػدة و تحسػػيف قدراتػػو فػػ  مجػػاؿ عممػػو مػػف خػػلبؿ ت
ف تػػػاد القيػػػاـ بيػػػا, و ميػػػاـ جديػػػدة غيػػػر تمػػػؾ التػػػ  إع يػػػدف  بػػػو إلػػػى  تفػػػويض السػػػمطة لمعامػػػؿاف

تقانػ معمػؿ عمػا سػبؽ,و يػدف  ل وتطوير نفسو و مياراتو عف طريؽ زيادة الجيد فػ  العمػؿ, واف
بػت لرئيسػو ثبط مواعيده و محاولة التقميؿ مػف التيابػات عػف العمػؿ, حتػى يضبو أيضا إلى 
و داخػػؿ الملاسسػػة, ىػػذا بالإضػػافة إلػػى و أنػػو يسػػتحؽ ثقتػػو, وعميػػو يحقػػؽ مكانتػػ مػػدف جدارتػػو

, و مما يحقػؽ إنتمائػو لبيئػة العمػؿ بأىميتو داخؿ ملاسستوالعامؿ  شعريتفويض السمطة  أف
بالتػػال  نكػػوف ىنػػا قػػد أعػػددنا قيػػادات مسػػتقبمية قػػادرة عمػػى تحمػػؿ المسػػلاولية و تسػػعى إلػػى 

 تحقيؽ أىداؼ الملاسسة بالدرجة الأولى .
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 الإجابة بة )نعم (  في حالة(: يبين 37الجدول رقم )
 

النسبة  التكرار الخيارات
 المئوية

النسبة   المقبولة
 المئوية

النسبة  المتجمعة
 المئوية

 المقبولة

 تأثير
 90.5 90.5 90.5 19 ايجاب 

 تأثير
 100.0 9.5 9.5 2 سمب 

  100.0 100.0 21 المجموع

 

% مػػف أفػػراد العينػػة أجػػابوا 100( نلبحػػظ أف مػػا نسػػبتو 37خػػلبؿ الجػػدوؿ رقػػـ ) مػػف 
% و ىػو مػا يمثػؿ 90.5بنعـ أف لتفويض السمطة تػأثير عمػى أداا العمػاؿ بحيػث أف نسػبة 

% و 9.5مبحوث أفادوا أف ىذا التأثير ىػو تػأثير إيجػاب , فػ  حػيف نجػد أف مػا نسػبتو  19
تفػػػويض السػػػمطة تػػػأثير سػػػمب  عمػػػى أداا العمػػػاؿ مبحػػػوثيف أفػػػادوا بػػػأف ل 02ىػػػو مػػػا يمثػػػؿ 

 بالملاسسة محؿ الدراسة .
و بالتال  مف خلبؿ ىذه المعطيات يتضا لنا أف تفويض السمطة عمػى أداا العمػاؿ  

, أمػػػػا ىػػػػو تػػػػأثير إيجػػػػاب  بحيػػػػث يػػػػلاد  إلػػػػى تحسػػػػيف أداا الأفػػػػراد فػػػػ  مجػػػػاؿ الإختصػػػػا 
تفػػويض السػػمطة بخصػػو  التػػأثير السػػمب  لتفػػويض السػػمطة عمػػى أداا العمػػاؿ فيعمػػؿ بػػأف 

يػػػلاد  إلػػػى تػػػراكـ الأعمػػػاؿ ة الميػػػاـ عمػػػى عػػػاتؽ المرلاوسػػػيف, و قػػػد لا يتناسػػػب حجػػػـ ىػػػذا 
التفػػويض مػػ  قػػدرات المرلاوسػػيف و أوقػػاتيـ وقػػد يػػلاد  إلػػى تػػراكـ الأعمػػاؿ, و تعطػػيميـ عػػف 

 أداا مياميـ .
 
 
 
 
 
 



 الفصل الرابع    الجانب التطبيقي

 
 

 019 
 

(: يبين تحسن أداء العامل عن طريق تفويض بعض الصلاحيات أو 38الجدول رقم )
 الإختصاصات لو 

النسبة  التكرار الخيارات
 المئوية

النسبة  المقبولة
 المئوية

النسبة  المتجمعة
 المئوية

 المقبولة
 90.5 90.5 90.5 19 نعـ
 100.0 9.5 9.5 2 احيانا
  100.0 100.0 21 المجموع

 
( نلبحػػػظ أف أغمػػػب المبحػػػوثيف أكػػػدوا أف أداا العامػػػؿ 38مػػػف خػػػلبؿ الجػػػدوؿ رقػػػـ ) 

يتحسػػػػػف عػػػػػف طريػػػػػؽ تفػػػػػويض بعػػػػػض الصػػػػػلبحيات أو الإختصاصػػػػػات لػػػػػو و ذلػػػػػؾ بنسػػػػػبة 
مبحػػػوث, فػػػ  حػػػيف نجػػػد مػػػف يػػػرف أف أداا العامػػػؿ يتحسػػػف  19% و ىػػػو مػػػا يمثػػػؿ 90.5

تصاصػػات و ذلػػؾ أحيانػػا و لػػيس دائمػػا عػػف طريػػؽ تفػػويض لػػو بعػػض الصػػلبحيات و الإخ
 مبحوثيف . 02% و ىو ما يمثؿ 9.5بنسبة 

يتحسػػف عػػف طريػػؽ و بالتػػال  مػػف خػػلبؿ ىػػذه المعطيػػات يتضػػا لنػػا أف أداا العامػػؿ  
تفويض لػو بعػض الصػلبحيات و الإختصاصػات, بحيػث أف تفػويض السػمطة عمميػة إداريػة 

مقيػػػاـ بيػػػا ينقػػػؿ مػػػف خلبليػػػا الػػػرئيس بعػػػض أو جػػػزا مػػػف أعمالػػػو و ميامػػػو إلػػػى مرلاوسػػػيو, ل
جيػؿ و لا يمكػف تفويضػيا لمرلاوسػيو و تأتفت ىو لقضايا طارئة لا تحتمؿ المو و ليتلمساعد

قتو ىذه ف  مرلاوسيو تمعب دور كبير ف  تحسيف أداا العامػؿ حتػى يكػوف أىػؿ لممسػلاولية ث
 الت  كمؼ بيا مف قبؿ رئيسو .
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 الإجابة بة )نعم(  في حالة(: يبين 39الجدول رقم )
النسبة  التكرار الخيارات

 المئوية
النسبة  المقبولة

 المئوية
النسبة  المتجمعة

 المئوية

 المقبولة

 28.6 28.6 28.6 6 العمؿ ف  الجيد زيادة
 85.7 57.1 57.1 12 سبؽ عما العمؿ اتقاف

 عف التيابات و التسرب نؽ
 100.0 14.3 14.3 3 العمؿ

  100.0 100.0 21 المجموع

 
% أكػدوا أف أداا العامػػؿ 90.5نلبحػظ  أف مػا نسػبتو ( 39مػف خػلبؿ الجػدوؿ رقػـ ) 

يتحسػػػف عػػػف طريػػػؽ تفػػػويض بعػػػض الصػػػلبحيات و الإختصاصػػػات لػػػو بحيػػػث نجػػػد أف مػػػا 
مبحػػوث تػػرف أف ىػػذا التحسػػف يكػػوف مػػف خػػلبؿ إتقػػاف  12% و ىػػو مػػا يمثػػؿ 57.1نسػػبتو 

داا عف طريؽ زيادة الجيػد فػ  العمؿ عما سبؽ, ف  حيف نجد مف يرف ىذا التحسف ف  الأ
% و 14.3مبحػػوثيف, و تػػرف فئػػة ثالثػػة بنسػػبة  06% و ىػػو مػػا يمثػػؿ 28.6العمػػؿ بنسػػبة 
مبحوثيف أف تحسف الأداا يكوف مف خلبؿ نق  التسرب و التيابػات عػف  03ىو ما يمثؿ 

 العمؿ 
و بالتػػػال  مػػػف خػػػلبؿ ىػػػذه المعطيػػػات يتضػػػا لنػػػا أف تحسػػػف أداا العامػػػؿ يمكػػػف أف  

 و مف خلبؿ عدة أمور أىميا إتقانو لمعمؿ عما سبؽ.نمتمس
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 ن(: يبين عمل تفويض السمطة عمى إعداد قيادات المستقبل بين المرؤوسي40الجدول رقم )
 

النسبة  التكرار الخيارات
 المئوية

النسبة  المقبولة
 المئوية

النسبة  المتجمعة
 المئوية

 المقبولة
 81.0 81.0 81.0 17 نعـ
 100.0 19.0 19.0 4 لا

  100.0 100.0 21 المجموع

 

( نلبحظ أف أغمػب المبحػوثيف أكػدوا أف تفػويض السػمطة 40مف خلبؿ الجدوؿ رقـ ) 
مبحػػوث, فػػ   17% و ىػػو مػػا يمثػػؿ 81يعمػػؿ عمػػى إعػػداد قيػػادات مسػػتقبمية و ذلػػؾ بنسػػبة 

 مبحوثيف . 04% و ىو ما يمثؿ 19حيف نجد مف قاؿ بعكس ذلؾ بنسبة قدرت ب 
و بالتال  مف خلبؿ ىذه المعطيات يتضا لنا أف تفويض السمطة يعمؿ عمى إعػداد  

قيادات مستقبمية بيف المرلاوسيف و يكوف ذلؾ مػف خػلبؿ إحػلبؿ المػرلاوس مكػاف الػرئيس و 
إعطائػػو فرصػػة إتخػػاذ القػػرارات, و تدريبػػو عمػػى التصػػرؼ فػػ  الحػػالات الطارئػػة و المسػػائؿ 

رات سػػريعة, و العمػػؿ عمػػى إكسػػابو معػػارؼ جديػػدة فيمػػا المسػػتعجمة التػػ  تسػػتمزـ إتخػػاذ قػػرا
 يخ  طبيعة العمؿ .

ا

 القرارات  اتخاذ(: يبين زيادة تفويض السمطة من فاعمية اللامركزية في 41الجدول رقم )
النسبة  التكرار الخيارات

 المئوية
النسبة  المقبولة

 المئوية
النسبة  المتجمعة

 المئوية
 100.0 100.0 100.0 21 نعـ المقبولة

 

( نلبحػظ أف كػؿ أفػراد العينػة أكػدوا بػأف تفػويض السػمطة 41مف خلبؿ الجدوؿ رقـ ) 
و ىػو  %100يزيد مػف فاعميػة اللبمركزيػة فػ  إتخػاذ القػرارات و ذلػؾ مػا عبػرت عنػو نسػبة 

 مبحوث . 21ما يمثؿ 
و بالتػػػػال  مػػػػف خػػػػلبؿ ىػػػػذه المعطيػػػػات يتضػػػػا لنػػػػا أف تفػػػػويض السػػػػمطة يزيػػػػد مػػػػف  

إتخػػػاذ القػػػرارات فيػػػو الأسػػػموب الأمثػػػؿ فػػػ  القضػػػاا عمػػػى المركزيػػػة داخػػػؿ اللبمركزيػػػة فػػػ  
 التنظيـ .
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 (: يبين تمكين تفويض السمطة من سرعة إنجاز الأعمال 42الجدول رقم )
النسبة  التكرار الخيارات

 المئوية
النسبة  المقبولة

 المئوية
النسبة  المتجمعة

 المئوية

 المقبولة
 90.5 90.5 90.5 19 نعـ
 100.0 9.5 9.5 2 لا

  100.0 100.0 21 المجموع

( نلبحػػػػظ أف أغمبيػػػػة المبحػػػػوثيف أقػػػػراوا بػػػػأف تفػػػػويض 42مػػػػف خػػػػلبؿ الجػػػػدوؿ رقػػػػـ )
 19% و ىػػػػو مػػػػا يمثػػػػؿ 90.5السػػػػمطة يمكػػػػف مػػػػف سػػػػرعة إنجػػػػاز الأعمػػػػاؿ و ذلػػػػؾ بنسػػػػبة 

مبحػوثيف ينفػوف تمكػيف تفػويض السػمطة  02% و ىػو مػا يمثػؿ 9.5, ف  حيف نجد مبحوث
 مف سرعة إنجاز الأعماؿ . 

و بالتال  مف خلبؿ ىذه المعطيات يتضا لنػا أف تفػويض السػمطة يمكػف مػف سػرعة  
عمػػػى المرلاوسػػػيف لمسػػػػاعدة إنجػػػاز الأعمػػػاؿ و ذلػػػؾ مػػػف خػػػلبؿ توزيػػػػ  الأعمػػػاؿ و الميػػػاـ 

   ت بترض عدـ تعطيؿ أو تأخير إتماـ العمؿ .الرئيس و إستتلبؿ الوق
 (: يبين تمكين تفويض السمطة منح فرصة لمعامل لتحقيق مكانتو بالمؤسسة 43)الجدول رقم 

 

النسبة  التكرار الخيارات
 المئوية

النسبة  المقبولة
 المئوية

النسبة  المتجمعة
 المئوية

 المقبولة
 95.2 95.2 95.2 20 نعـ
 100.0 4.8 4.8 1 لا

  100.0 100.0 21 المجموع

( نلبحظ أف أغمبية المبحوثيف أكػدوا أف تفػويض السػمطة 43مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
% و ىػػو مػػا 95.2يمكػػف مػػف مػػنا فرصػػة لمعامػػؿ لتحقيػػؽ مكانتػػو بالملاسسػػة و ذلػػؾ بنسػػبة 

 مبحوث, ف  حيف نجد مف أكد عكس ذلؾ و ىو مبحوث واحد . 20يمثؿ 
المعطيػػات يتضػػا لنػػا أف تفػػويض السػػمطة يمكػػف مػػف مػػنا و بالتػػال  مػػف خػػلبؿ ىػػذه  

العامػػؿ فرصػػة لتحقيػػؽ مكانتػػو بالملاسسػػة و ذلػػؾ مػػف خػػلبؿ إثبػػات جدارتػػو أمػػاـ رئيسػػو, و 
ز الأعمػػػاؿ التػػػ  فوضػػػت إليػػػو فػػػ  وقتيػػػا و عػػػدـ تأجيميػػػا, ىػػػذا بالإضػػػافة إلػػػى تحمػػػؿ اإنجػػػ
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ة غيػاب رئيسػو عػف العمػؿ, مسلاولية القرارات الت  يتخذىا, و التفان  ف  سد الفراغ ف  حالػ
 كؿ ذلؾ يمنحو فرصة لتحقيؽ مكانتو بالملاسسة . 

 (: يبين حث تفويض السمطة المرؤوسين عمى تطوير أنفسيم في مجال الإدارة 44الجدول رقم )

النسبة  التكرار الخيارات
 المئوية

النسبة  المقبولة
 المئوية

النسبة  المتجمعة
 المئوية

 المقبولة

 14.3 14.3 14.3 3 نعـ
 23.8 9.5 9.5 2 لا

 100.0 76.2 76.2 16 احيانا
  100.0 100.0 21 المجموع

 

( نلبحػظ أف جػؿ المبحػوثيف يػروف بػأف تفػويض السػمطة 44مف خلبؿ الجػدوؿ رقػـ )ا
% و 76.2أحيانػػا يحػػث المرلاوسػػيف عمػػى تطػػوير أنفسػػيـ فػػ  مجػػاؿ الإدارة و ذلػػؾ بنسػػبة 

مبحػػوثيف  03% و ىػػو مػػا يمثػػؿ 14.3فػػ  حػػيف نجػػد أف نسػػبة  ,مبحػػوث 16ىػػو مػػا يمثػػؿ 
يلاكدوف أف تفويض السمطة يحث المرلاوسيف عمى تطوير أنفسيـ ف  مجاؿ الإدارة, و نجػد 

 مبحوثيف . 02% و ىو ما يمثؿ 9.5مف نفى ذلؾ بنسبة 
و بالتال  مف خلبؿ ىذه المعطيات يتضػا لنػا أف تفػويض السػمطة يعمػؿ عمػى حػث  

ى تطوير أنفسيـ ف  مجاؿ الإدارة و نعمؿ ذلؾ حتى تكػوف لػدييـ درايػة أكبػر المرلاوسيف عم
 حوؿ المياـ الت  تفوض إلييـ ومف أجؿ العمؿ إتماـ المياـ كما يجب .
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(: يبين مساعدة تفويض السمطة المرؤوسين عمى الشعور بالرضا و الإنتماء إلى 45الجدول رقم )
 بيئة العمل  

 

النسبة  التكرار الخيارات
 المئوية

النسبة   المقبولة
 المئوية

النسبة   المتجمعة
 المئوية

 المقبولة
 61.9 61.9 61.9 13 نعـ
 100.0 38.1 38.1 8 احيانا
  100.0 100.0 21 المجموع

 

( نلبحػػػػظ أف أغمبيػػػػة المبحػػػػوثيف يلاكػػػػدوف أف تفػػػػويض 45مػػػف خػػػػلبؿ الجػػػػدوؿ رقػػػػـ ) 
السػػػمطة يسػػػاعد المرلاوسػػػيف عمػػػى الشػػػعور بالرضػػػا و الإنتمػػػاا إلػػػى بيئػػػة العمػػػؿ و ذلػػػؾ مػػػا 

% 38.1مبحػػوث, فػػ  حػػيف نجػػد أف نسػػبة  13% و ىػػو مػػا يمثػػؿ 61.9عبػػرت عنػػو نسػػبة 
 مبحوثيف . 08و ىو ما يمثؿ 

و بالتػػػػػال  مػػػػػف خػػػػػلبؿ ىػػػػػذه المعطيػػػػػات يتضػػػػػا لنػػػػػا أف تفػػػػػويض السػػػػػمطة يسػػػػػاعد  
 المرلاوسيف عمى الشعور بالرضا و الإنتماا إلى بيئة العمؿ .  

 

 (: يبين تمكين تفويض السمطة من دفع العامل إلى العمل بجدية و إتقان العمل 46الجدول رقم )

النسبة  التكرار الخيارات
 المئوية

النسبة  المقبولة
 المئوية

النسبة  المتجمعة
 المئوية

 المقبولة
 85.7 85.7 85.7 18 نعـ
 100.0 14.3 14.3 3 لا

  100.0 100.0 21 المجموع
 

( نلبحػظ أف أغمػب أفػراد العينػة أكػدوا أف تفػويض السػمطة 46خلب الجدوؿ رقػـ ) مف
يمكػػػف مػػػف دفػػػ  العامػػػؿ إلػػػى العمػػػؿ بجديػػػة و إتقػػػاف العمػػػؿ و ذلػػػؾ مػػػا عبػػػرت عنػػػو نسػػػبة 

% 14.3مبحوث, كما نجد مف نفػوا ذلػؾ و قػدرت نسػبتيـ ب  18% و ىو ما يمثؿ 85.7
 مبحوثيف . 03و ىو ما يمثؿ 

ؿ ىػػذه المعطيػػات يتضػػا لنػػا أف تفػػويض السػػمطة يمكػػف مػػف دفػػ  و بالتػػال  مػػف خػػلب 
العامػػؿ إلػػى العمػػؿ بجديػػة و إتقػػاف العمػػؿ, و يكػػوف ذلػػؾ مػػف خػػلبؿ شػػعوره بالمسػػلاولية تجػػاه 
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الأعماؿ و المياـ المفوضة إليو, الأمر الػذ  يجعمػو يعمػؿ بجديػة و يحػاوؿ قػدر المسػتطاع 
و يتحمػػػؿ لأنيػػػا سػػػوؼ تحسػػػب عميػػػو إتمػػػاـ عممػػػو بإتقػػػاف, و محاولػػػة عػػػدـ إرتكػػػاب أخطػػػاا 

 نتائجيا أماـ مف فوض إليو ىذه المياـ.
(: يبين مساعدة تفويض السمطة عمى حفز العاممين عمى تخطيط أوقاتيم لإنجاز 47الجدول رقم )

 الميام بشكل أفضل 
 

النسبة  التكرار الخيارات
 المئوية

النسبة  المقبولة
 المئوية

النسبة  المتجمعة
 المئوية

 المقبولة
 90.5 90.5 90.5 19 نعـ
 100.0 9.5 9.5 2 لا

  100.0 100.0 21 المجموع

 

( نلبحػظ أف جػؿ أفػراد العينػة أكػدوا أف تفػويض السػمطة 47مف خػلبؿ الجػدوؿ رقػـ ) 
يسػػاعد عمػػى حفػػز العػػامميف عمػػى تخطػػيط أوقػػاتيـ لإنجػػاز الميػػاـ بشػػكؿ أفضػػؿ و ذلػػؾ مػػا 

مبحػوث, فػ  حػيف نجػد مػف نفػى ذلػؾ بنسػبة  19ما يمثؿ  % و ىو90.5عبرت عنو نسبة 
 مبحوثيف . 02% و ىو ما يمثؿ 9.5
و بالتال  مف خلبؿ ىذه المعطيات يتضا لنا أف تفويض السمطة يساعد عمى حفػز  

العػػػامميف عمػػػى تخطػػػيط أوقػػػاتيـ لإنجػػػاز الميػػػاـ بشػػػكؿ أفضػػػؿ, ونعمػػػؿ ذلػػػؾ أف الػػػرئيس أو 
فيػػو قػػد نقػػؿ إليػػو جػػزا مػػف إختصاصػػاتو لإتماميػػا  المسػػلاوؿ إدا فػػوض سػػمطتو إلػػى مرلاوسػػو

ختصاصات و المياـ ى  زيادة عمى ميامو و أعمالو اليوميػة التػ  يجػب بدلا عنو, ىذه الإ
خطػيط أوقػاتيـ ت عمػى  حفزالعػامميف تفػويض السػمطة عمػىيعمػؿ عميو إتماميا أيضػا, و ىنػا 

اليوميػة و الميػاـ التػػ  أ  لابػد لممػرلاوس مػف تخطػيط وقتػو حتػى يػتمكف مػف إنجػاز أعمالػو 
فوضػػت إليػػو و إلا تراكمػػت عميػػو الأعمػػاؿ و تعطػػؿ أيضػػا عمػػى ميامػػو الأصػػمية و بالتػػال  

 .تعطيؿ سير العمؿ بشكؿ عاـ 
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(: يبين مساىمة تفويض السمطة في تحسين قدرات المفوض إلييم و تحصيل 48الجدول رقم )
 معارف و ميارات جديدة 

 

النسبة  التكرار الخيارات
 المئوية

النسبة  المقبولة
 المئوية

النسبة  المتجمعة
 المئوية

 100.0 100.0 100.0 21 نعـ المقبولة

( نلبحػػػظ أف كػػػؿ أفػػػراد العينػػػة أكػػػدوا مسػػػاىمة تفػػػويض 48مػػػف خػػػلبؿ الجػػػدوؿ رقػػػـ )
السمطة ف  تحسيف قدرات المفوض إلييـ و تحصيؿ معػارؼ و ميػارات جديػدة و كػاف ذلػؾ 

 مبحوث . 21% و ىو ما يمثؿ 100بنسبة 
و بالتػػػال  مػػػف خػػػلبؿ ىػػػذه المعطيػػػات يتضػػػػا لنػػػا أف تفػػػويض السػػػمطة يسػػػاىـ فػػػػ   

المفوض إلييـ و يكسبيـ معارؼ و ميارات جديػدة, و يكػوف ذلػؾ مػف خػلبؿ تحسيف قدرات 
,ئتفػويض مسػػا و تمكينػػو مػػف  ؿ و قضػػايا جديػػدة لممػػرلاوس غيػػر تمػػؾ التػ  يقػػوـ بيػػا كػػؿ يػػوـ

و عميػػو سيكتسػػب خبػػرة و معرفػػة جديػػدة فيمػػا إتخػػاذ قػػرارات تخػػ  الميػػاـ المفوضػػة إليػػو, 
   يخ  العمؿ المفوض إليو .

 (: يبين تحقيق تفويض السمطة رفع الروح المعنوية لمعامل 49الجدول رقم )
النسبة  التكرار الخيارات

 المئوية
النسبة  المقبولة

 المئوية
النسبة  المتجمعة

 المئوية

 المقبولة
 90.5 90.5 90.5 19 نعـ
 100.0 9.5 9.5 2 لا

  100.0 100.0 21 المجموع

( نلبحػظ أف جػؿ أفػراد العينػة أكػدوا أف تفػويض السػمطة 49خػلبؿ الجػدوؿ رقػـ ) مف
مبحػوث, فػ   19% و ىػو مػا يمثػؿ 90.5يحقؽ رف  الروح المعنوية لمعامػؿ و ذلػؾ بنسػبة 

 مبحوثيف . 02% و ىو ما يمثؿ 9.5حيف نجد مف ينف  ذلؾ و تقدر نسبتيـ ب 
السػمطة يحقػؽ رفػ  الػروح  فويضو بالتال  مف خلبؿ ىذه المعطيات يتضا لنا أف ت 

المعنوية لمعامؿ, و يكوف ذلؾ مف خلبؿ إستشعاره لمكانتو داخؿ التنظيـ, بحيػث مػف خػلبؿ 
تفػػويض بعػػض الصػػلبحيات لػػو فيػػو يشػػارؾ فػػ  إنجػػاز الميػػاـ و الأمػػور الميمػػة و يشػػارؾ 
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مػػف فػػ  إتخػػاذ القػػرارات و يبػػد  برأيػػو فيمػػا يخػػ  العديػػد مػػف المسػػائؿ الإداريػػة وذلػػؾ كمػػو 
 .مف روحو المعنوية شأنو أف يرف 

 : تحميل وتفسير الجداول المركبة /2 
(: يبين العلاقة بين إهتوام الوؤسسة بعولية تفىيض السلطة و الإتجاه نحى التطبيق 05الجدول رقن )

                          الفعلي لهذه العولية                                            

 

 المجموع الاتجاه درجة الخيارات 

 درجة ضعيفة درجة كبيرة

الإهتمام بعملية 

 تفويض السلطة 

 نعم

 التعداد وفق

 % المجموع

17 0 
17 

 81.0% 0.0% 81.0% 

 لا

 4 4 0 التعداد وفق

 %19.0 %19.0 %0.0 المجموع %

 المجموع

 17 4 21 

وفق التعداد  

 المجموع%
81.0% 19.0% 100.0% 

 

( نعبر عف العلبقػة بػيف إىتمػاـ الملاسسػة بعمميػة تفػويض 50مف خلبؿ الجدوؿ رقـ) 
السػػمطة و بػػيف درجػػة الإتجػػاه نحػػو التطبيػػؽ الفعمػػ  لعمميػػة تفػػويض السػػمطة, حيػػث نجػػد أف 

 17الإتجػػػاه التالػػػػب فيػػػػو ىػػػػو إىتمػػػػاـ الملاسسػػػػة بعمميػػػة تفػػػػويض السػػػػمطة و ذلػػػػؾ مػػػػا أكػػػػده 
 04وأف الػػذيف نفػػوا إىتمػػاـ الملاسسػػة بعمميػػة تفػػويض السػػمطة ىػػـ %, 81.0مبحػػوث بنسػػبة 
, فػػػ  نفػػػس الإتجػػػاه نجػػػد أف درجػػػة الإتجػػػاه نحػػػو تطبيػػػؽ عمميػػػة % 19.0مبحػػػوثيف بنسػػػبة 
, و أف الػذيف % 81.0مبحػوث بنسػبة  17مثمػت  كانت بدرجة كبيػرة حيػث تفويض السمطة

لملاسسػة محػؿ الدراسػة كانػت قالوا بأف درجػة الإتجػاه نحػو تطبيػؽ عمميػة تفػويض السػمطة با
 .   %19.0مبحوثيف بنسبة  04بدرجة ضعيفة ىـ 

و بالتػػػال  يتضػػػا لنػػػا مػػػف خػػػلبؿ ىػػػذه المعطيػػػات أف الملاسسػػػة محػػػؿ الدراسػػػة تػػػول   
مػػػػػف إجابػػػػػات  %81.0و ذلػػػػػؾ مػػػػػا عبػػػػػرت عنػػػػػو نسػػػػػبة  إىتمامػػػػػا بعمميػػػػػة تفػػػػػويض السػػػػػمطة

بأف درجة الإتجػاه نحػو  أقرت ( الت %81.0)أفراد العينة ى  نفس النسبة مفو  المبحوثيف
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و منػػػػو نسػػػػػتنت  أف إىتمػػػػػاـ  التطبيػػػػؽ الفعمػػػػػ  لعمميػػػػة تفػػػػػويض السػػػػػمطة كػػػػاف بدرجػػػػػة كبيػػػػػرة
الملاسسة بعممية تفويض السمطة يتجسد مف خلبؿ التطبيؽ الفعم  ليذه العممية عمػى أرض 

 الواق . 
 بذلكمطة و أسباب القيام (: يبين العلاقة بين القيام بتفويض الس51الجدول رقم)

 

 

 الخيارات 
 المجموع أسباب تفويض السلطة

التخفيف من 

 عبء العمل

تدريب المرؤوسين 

على أداء المهام في 

 حالة غيابك

القيام بتفويض 

 السلطة 

 نعم
وفق التعداد  6 13 19 

 %90.5 %61.9 %28.6 المجموع% 

 لا
وفق التعداد  2 0 2 

%  %9.5 %0.0 %9.5  المجموع

 المجموع
وفق التعداد  8 13 21 

%  %100.0 %61.9 %38.1  المجموع

 

نعبر عف العلبقة بيف القياـ بتفػويض السػمطة و أسػباب  (51مف خلبؿ الجدوؿ رقـ) 
أكػػػػدوا أنيػػػػـ قػػػػاموا  %90.5مبحػػػػوث و بنسػػػػبة  19يمثػػػػؿ  االقيػػػػاـ بػػػػذلؾ, حيػػػػث نجػػػػد أف مػػػػ

مبحػوثيف أكػدوا عكػس ذلػؾ,  02أ  مػا يمثػؿ  %9.5و ما نسبتو  مف قبؿ بتفويض السمطة
أمػػػا فيمػػػا يخػػػ  أسػػػباب القيػػػاـ بتفػػػويض السػػػمطة نجػػػد أف الإتجػػػاه العػػػاـ يتجػػػو نحػػػو تػػػدريب 

مبحػػوث بنسػػبة  13المرلاوسػػيف عمػػى أداا الميػػاـ فػػ  حالػػة غيػػاب الػػرئيس و ىػػو مػػا يمثػػؿ 
مػػػف  مػػػف أفػػػراد العينػػػة أقػػػروا أف 08و ىػػػو مػػػا يمثػػػؿ  %38.1مػػػا نسػػػبتو , و نجػػػد 61.9%

 أسباب تفويض السمطة التخفيؼ مف عبا العمؿ.
المعطيات يتضا لنا أف أغمبية أفػراد العينػة قػاموا بتفػويض  هىذ خلبؿ و بالتال  مف 

, و مػػف أبػػرز %90.5السػػمطة مػػف قبػػؿ و ذلػػؾ مػػا عبػػرت عنػػو نسػػبة كبيػػرة جػػدا قػػدرت ب 
عمػػى أداا الميػػاـ فػػ  حالػػة غيػػاب الػػرئيس  أسػػباب تفػػويض ىػػذه السػػمطة تػػدريب الملاورسػػيف

 أنػػػو مػػػف خػػػلبؿ تفػػػويض السػػػمطة نتوصػػػؿ إلػػػى, ومنػػػو نسػػػتنت  %61.9حيػػػث كانػػػت بنسػػػبة 
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تػػدريب المرلاوسػػيف عمػػى أداا الميػػاـ فػػ  حالػػة غيػػاب الػػرئيس بالإضػػافة إلػػى تخفيػػؼ عػػبا 
         العمؿ المتراكـ عمى الرئيس.

 اختصاصةاتيمض السةمطة تيةرب الرؤسةاء مةن مباشةرة تأكيد تفوي ( يبين العلاقة بين52الجدول رقم)
  و بين متابعة ىؤلاء نتائج الأعمال التي فوض للآخرين متابعة تفاصيميا 

 

 المجموع القيام بمتابعة نتائج الأعمال  الخيارات

 لا نعم

تأكيد تفويض السلطة تهرب 

الرؤساء من مباشرة 

 إختصاصاتهم 

 لا
وفق التعداد  15 3 18 

 %85.7 %14.3 %71.4 المجموع %

 احيانا
وفق التعداد  2 1 3 

%  %14.3 %4.8 %9.5  المجموع

 المجموع
وفق التعداد  17 4 21 

 %100.0 %19.0 %81.0 المجموع%

 

( نلبحػظ أف الإتجػاه العػاـ يتجػو نحػو عػدـ تأكيػد تفػويض 52مف خلبؿ الجدوؿ رقػـ) 
مبحػػػوث أ  مػػػا  18و ذلػػػؾ مػػػا يمثػػػؿ  السػػػمطة تيػػػرب الرلاسػػػاا مػػػف مباشػػػرة إختصاصػػػاتيـ

, فػػ  حػػيف نجػػد مػػف أقػػروا بتيػػرب الرلاسػػاا مػػف مباشػػرة إختصاصػػاتيـ مػػف %85.7نسػػبتو 
خلبؿ تفويض السمطة لتيرىـ و ذلؾ ما عبرت عنو نسبة ظئيمة مف أفراد العينػة تمثمػت فػ  

 17فيما يخ  القياـ بمتابعة نتائ  الأعماؿ الت  فوضت للآخريف فنجػد أف  , أما14.3%
أكػػػػدوا قيػػػػاميـ بمتابعػػػػة نتػػػػائ  الأعمػػػػاؿ التػػػػ  يفوضػػػػونيا  %81.0مبحػػػػوث أ  مػػػػا نسػػػػبتو 

مبحػوثيف لا يتػابعوف  04أ  ما يمثػؿ  %19.0للآخريف, و ف  نفس السياؽ نجد ما نسبتو 
 ىـ.نتائ  الأعماؿ الت  قاموا بتفويضيا لتير 

و بالتػػػػال  و مػػػػف خػػػػلبؿ ىػػػػذه المعطيػػػػات يتضػػػػا لنػػػػا قيػػػػاـ الرلاسػػػػاا بمتابعػػػػة نتػػػػائ   
الأعمػػػػػاؿ التػػػػػػ  يفوضػػػػػػونيا للآخػػػػػػريف و ذلػػػػػؾ مػػػػػػا يػػػػػػدؿ عمػػػػػػى عػػػػػدـ تيػػػػػػربيـ مػػػػػػف مباشػػػػػػرة 
إختصاصاتيـ, فتفويض السمطة لا يعن  بالضرورة التيرب مػف مباشػرة الميػاـ بػؿ التخفيػؼ 

داا الميػػػاـ و إكسػػػابيـ ميػػػارات و معػػػارؼ مػػػف عػػػبا العمػػػؿ و تػػػدريب المرلاوسػػػيف عمػػػى أ
  جديدة و كذلؾ إستتلبؿ أكبر لموقت و إنجاز أسرع للؤعماؿ.   
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تحسن أداء الوىظف عن طزيق تفىيض بعض  (: يبين العلاقة بين03الجدول رقن)

  الصلاحيات له و بين توكين تفىيض السلطة هن سزعة إنجاس الأعوال 
 

تمكين تفويض السلطة من سرعة  الخيارات 

 إنجاز الأعمال 

  المجموع

 لا نعم

تحسن أداء الموظف عن 

طريق تفويض بعض 

 الصلاحيات له       

 نعم
وفق التعداد  17 2 19 

 %90.5 %9.5 %81.0  المجموع%

 احيانا
وفق التعداد  2 0 2 

 %9.5 %0.0 %9.5  المجموع%

  المجموع

وفق التعداد  19 2 21 

 %9.5 %90.5  المجموع%
100.0

% 

اا

(أثحا اأْاالإتجابٖااٌعابَا٠تجاٗأحاٛاتحسآاأدا ااٌّٛ ا اعآا35ِٓااٌجذٚياسلُ)ا

ٚا٘اٛاِابا٠ّثاًاا%91.3طش٠كاتف٠ٛضابعضااٌظثح١ب اٌٗاٚارٌاهاِاباعباش اعٕاٗأساب ا

ف١ّاابا٠خااضاتّىاا١ٓاا,اأِااب%9.3,افااٟاحاا١ٓأجااذاِاآا٠ااشٜابعىاا ارٌااهابٕسااب اِبحااٛ ا09

ا01ٚا٘اٛاِابا٠ّثاًاا%00.1تف٠ٛضااٌسٍط آِاساشع اإٔجابصاالأعّابيافٕجاذاأْاِابأسابتٗا

ا%9.3أوذٚااأْاتف٠ٛضااٌساٍط ا٠ّىآاِآاساشع اإٔجابصاالأعّابي,افاٟاحا١ٓأجاذاِبحٛ ا

اأوذٚااعى ارٌه.

أْاأدا ااٌّٛ ا ا٠تحسآاِآاخاثياِآاخاثيا٘ازٖااٌّعط١اب ا٠تضا إٌاباٚاببٌتبٌٟاا

اٌظثح١ب اٚاالإختظبطب اٌٗآِاخاثياتى١ٍفاٗابّٙابَاجذ٠اذ اتختٍا اعآااتف٠ٛضابعض

تٍهااٌتٟاإعتبداِّبسستٙباٚاع١ٍٗاإوسببٗاِعبس اٚاِٙبسا اجذ٠ذ اٚاحثٗاعٍٝاتط٠ٛشأفسٗا

ٌّٛاوباا اوااًاجذ٠ااذافااٟااٌعّااًاٚادفعااٗاإٌااٝااٌعّااًابجذ٠اا اٚااٌسااٙشاعٍااٝاإتماابْااٌعّااًاٚإِااٗا

ااٌّٙبَااٌّفٛض اإ١ٌٗااٌتحم١كاسشع اإٔجبصاالأعّبي.اتحف١ضااٌعبًِاعٍٝاتخط١ظاٚلتٗالإتّبَا
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 نتائج الدراسة رابعا: 
بعػػػػد الدراسػػػػة التحميميػػػػة لمجمػػػػؿ البيانػػػػات و المعمومػػػػات المتعمقػػػػة بموضػػػػوع الدراسػػػػة  

تمكنػػػت مػػػف الوصػػػوؿ إلػػػى عػػػدة إسػػػتنتاجات, سػػػوؼ أتطػػػرؽ إلػػػى مناقشػػػة النتػػػائ  فػػػ  ظػػػؿ 
 فرضيات الدراسة .

 / نتائج الدراسة في ضوء الفرضية العامة 1
 مف خلبؿ الفرضية العامة و المتمثمة ف  : 

تبيف ل  مف خلبؿ تحميؿ بيانات    يلاثر تفويض السمطة عمى الأداا الوظيف  لمعماؿ 
 الإستمارة النتائ  التالية :

 %100يلاثر تفويض السمطة عمػى الأداا الػوظيف  لمعمػاؿ و ذلػؾ مػا عبػرت عنػو نسػبة  -
مػػف خػػلبؿ تفػػويض السػػمطة لمعامػػؿ فػػإف ذلػػؾ سػػيزيد مػػف مػػف إجابػػات المبحػػوثيف بحيػػث أنػػو 

ثقتو بنفسو, و يرفػ  روحػو المعنويػة و ينمػ  شػعوره بالرضػا, و أيضػا يػلاثر تفػويض السػمطة 
عمػػى أداا العامػػؿ مػػف خػػلبؿ إكسػػابو ميػػارات جديػػدة و تحسػػيف قدراتػػو فػػ  مجػػاؿ عممػػو مػػف 

ف تفػويض السػمطة لمعامػؿ خلبؿ تفويض لو مياـ جديدة غ ير تمػؾ التػ  إعتػاد القيػاـ بيػا, واف
يدف  بو إلى تطوير نفسو و مياراتو عف طريؽ زيادة الجيد ف  العمؿ, و إتقانو لمعمػؿ عمػا 
سبؽ, و يدف  بو أيضا إلى ضبط مواعيده و محاولة التقميؿ مف التيابات عف العمػؿ, حتػى 

وعميػػو يحقػػؽ مكانتػػو داخػػؿ الملاسسػػة, ىػػذا يثبػػت لرئيسػػو مػػدف جدارتػػو و أنػػو يسػػتحؽ ثقتػػو, 
بالإضافة إلى أف تفويض السمطة يشػعر العامػؿ بأىميتػو داخػؿ ملاسسػتو ممػا يحقػؽ إنتمائػو 
لبيئة العمؿ, و بالتال  نكوف ىنا قد أعددنا قيادات مسػتقبمية قػادرة عمػى تحمػؿ المسػلاولية و 

 تسعى إلى تحقيؽ أىداؼ الملاسسة بالدرجة الأولى.
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 الدراسة في ضوء الفرضية الأولى :نتائج 
تػػػتـ عمميػػػة تفػػػويض السػػػمطة بالملاسسػػػة محػػػؿ  مػػػف خػػػلبؿ الفرضػػػية الأولػػػى و التػػػ  مفادىػػػا:

 إستخمصت النتائ  التالية :  الدراسة بدرجة ضعيفة
أدرار ( تػول  إىتمامػا بعمميػة تفػويض السػمطة  –الملاسسة الجامعية ) العقيد أحمػد درايػة  -

 . %81د العينة الذيف قدرت نسبتيـ ب و ذلؾ ما عبر عنو أفرا
إف درجة الإتجاه نحو تطبيؽ عممية تفويض السمطة داخؿ الملاسسة الجامعية ىػو بنسػبة  -

   مف إجابات المبحوثيف . %81كبيرة و ذلؾ ما أكدتو نسبة 
 %71.4مػػا عبػرت عنػو نسػػبة  ىػوو  عمميػة تفػػويض السػمطةوجػود أنظمػة سػػميمة لمتابعػة  -

عممية إدارية كتيرىا مف العمميات الإدارية لابد ليػا مػف و ذلؾ كوف عممية تفويض السمطة 
 أنظمة و لوائا تضبط تسييرىا و تطبيقيا و تعاقب المخالؼ ليذه الأنظمة .

قيػػاـ جػػؿ أفػػراد العينػػة بممارسػػة عمميػػة تفػػويض السػػمطة مػػف قبػػؿ و ىػػو مػػا أكدتػػو نسػػبة  -
, بحيػػػث لا يمكػػػف لأ  رئػػػيس أو مسػػػلاوؿ كػػػاف أف يقػػػوـ بجميػػػ  الأعمػػػاؿ و يػػػلاد  90.5%

 جمي  المياـ لوحده, بؿ و يقؼ عمى تسيير منظمة ما لوحده دوف الإستعانة بمرلاوسيو .
و بالتػػال  مػػف خػػلبؿ ىػػذه النتػػائ  نصػػؿ إلػػى عػػدـ صػػدؽ الفرضػػية التػػ  مفادىػػا أف  

   ة الجامعية .عممية تفويض السمطة تتـ بدرجة ضعيفة بالملاسس
 : الفرضية اليانية الدراسة في ضوء نتائج

و التػ  مفادىػا : يػلاثر تفػويض السػمطة بشػكؿ إيجػاب  عمػى  أما بخصو  الفرضػية الثانيػة
 أداا العامميف بالملاسسة محؿ الدراسة خرجت بالنتائ  التالية :

عبػرت عنػو و ذلؾ ما أف تفويض السمطة يلاثر عمى أداا العماؿ بالملاسسة محؿ الدراسة -
أكػػػػدوا أف ىػػػػذا التػػػػأثير ىػػػػو تػػػػأثير  %90.5مػػػػف إجابػػػػات أفػػػػراد العينػػػػة, بحيػػػػث أف  100%

 إيجاب  .
إف أداا الموظػػؼ يتحسػػف عػػف طريػػؽ تفػػويض بعػػض الصػػلبحيات أو الإختصاصػػات لػػو  -

 %57.1أف نسػػػبة مػػػف إجابػػػات المبحػػػوثيف, بحيػػػث نجػػػد  %90.5و ىػػػذا مػػػا تلاكػػػده نسػػػبة 
يلاكػػدوف أف ىػػذا التحسػػف يكػػوف مػػف خػػلبؿ إتقػػاف العمػػؿ عمػػا سػػبؽ, و ىنػػاؾ مػػف يػػرف ىػػذا 
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و عميػػو يمكػػف أف  %28.6التحسػػف فػػ  الأداا عػػف طريػػؽ زيػػادة الجيػػد فػػ  العمػػؿ بنسػػبة 
 نمحظ تحسف أداا العامميف عف طريؽ عدة أمور اىميا إتقانو لمعمؿ عما سبؽ .

مػػف  %81تقبمية و ىػػذا مػػا أكدتػػو نسػػبة يعمػػؿ تفػػويض السػػمطة عمػػى إعػػداد قيػػادات مسػػ -
 إجابات أفراد العينة 

و  %90.5يحقػػؽ تفػػويض السػػمطة سػػرعة إنجػػاز الأعمػػاؿ و ذلػػؾ مػػا عبػػرت عنػػو نسػػبة  -
يتحقػػػؽ ذلػػػؾ عػػػف طريػػػؽ توزيػػػ  الميػػػاـ و الأعمػػػاؿ عمػػػى بػػػاق  أعضػػػاا الجيػػػاز الإدار  و 

إسػػػتتلبؿ الوقػػػت لإنجػػػاز الوظػػػائؼ, و ذلػػػؾ مػػػا يمكػػػف مػػػف  تقسػػػيـ العمػػػؿ بتحديػػػد الأدوار و
 المياـ.

يمػػنا تفػػويض السػػمطة العامػػؿ فرصػػة لتحقيػػؽ مكانتػػو بالملاسسػػة و ذلػػؾ مػػا أكدتػػو نسػػبة  -
مػػف إجابػػات المبحػػوثيف, و يكػػوف ذلػػؾ مػػف خػػلبؿ إذا أتػػـ العامػػؿ الميػػاـ المفوضػػة  95.2%

 إليػػػو كمػػػا ينبتػػػ  و أداىػػػا فػػػ  وقتيػػػا المحػػػدد و لػػػـ يتجػػػاوز الحػػػد المسػػػموح لػػػو فػػػ  السػػػمطة
المفوضػػة, ىنػػا يثبػػث قدرتػػو عمػػى تحمػػؿ المسػػلاولية و يثبػػت جدارتػػو و كفااتػػو أمػػاـ رئيسػػو, 
وذلػػؾ كمػػو مػػف شػػأنو أف يمنحػػو فرصػػة لأثبػػات ذاتػػو وسػػط زملبئػػو, و يمنحػػو فرصػػة لتحقيػػؽ 

 مكانتو بالملاسسة. 
ىذا بالإضافة إلى أف تفػويض السػمطة يحػث المرلاوسػيف عمػى تطػوير أنفسػيـ فػ  مجػاؿ  -

مػػف إجابػػات أفػػراد العينػػة, و ذلػػؾ يكػػوف مػػف  %76.2ىػػذا مػػا عبػػرت عنػػو نسػػبة  الإدارة, و
خلبؿ إكتسابيـ ثقة بػالنفس عنػد تفػويض السػمطة إلػييـ, فػذلؾ يجعميػـ يطػوروف مػف أنفسػيـ 
لكسػػػب معرفػػػة أكبػػػر حػػػوؿ الميػػػاـ و المسػػػائؿ التػػػ  قػػػد تفػػػوض إلػػػييـ و حتػػػى يكونػػػوا أىػػػلب 

ة و إتقاف العمؿ عما سػبؽ حتػى يكونػوا عنػد حسػف لممسلاولية الت  كمفوا بيا, ومف أجؿ تأدي
 ظف رئيسيـ .

كما يمنا تفويض السمطة المرلاوسيف الشعور بالرضا و الإنتماا إلػى بيئػة العمػؿ و ذلػؾ  -
فإننػػػا نمنحػػػو حػػػؽ , بحيػػػث أنػػػو مػػػف خػػػلبؿ تفػػػويض السػػػمطة %61.9مػػػا عبػػػرت عنػػػو نسػػػبة 

مػػا يخػػ  العديػػد مػػف المسػػائؿ و المشػػاركة فػػ  إتخػػاذ القػػرار و نعطيػػو فرصػػة لإبػػداا رأيػػو في
الأمػور الإداريػة العالقػػة, و فػ  نفػس الوقػػت فإننػا نمنحػػو فرصػة لإثبػات نفسػػو و كفااتػو مػػف 
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ىنا يشعر العامػؿ بالرضػا عػف نفسػو وعػف عممػو, بػؿ و ’ خلبؿ إتمامو لممياـ المفوضة إليو
 يستشعر مكانتو و أىميتو داخؿ الملاسسة و نكسب انتمائو لبيئة العمؿ . 

يػػدف  تفػػويض السػػمطة العامػػؿ إلػػى العمػػؿ بجديػػة و إتقػػاف العمػػؿ و ذلػػؾ مػػا أكدتػػو نسػػبة  -
و يكوف ىنا تفويض السمطة بمثابة حافز لمعامؿ يدفعو إلى إتقػاف عممػو و يتػرس  85.7%

فيو الجدية فػ  أداا الميػاـ, لأنػو يشػعر بالمسػلاولية تجػاه الأعمػاؿ المفوضػة إليػو, و يحػاوؿ 
 ى أحسف وجو .قدر جيده أف يأييا عم

حفػػز العػػامميف عمػػى تخطػػيط أوقػػاتيـ لإنجػػاز الميػػاـ بشػػكؿ  عمػػىتفػػويض السػػمطة  عديسػػا -
مػػف إجابػػات المبحػػوثيف, وذلػػؾ لتفػػاد  تػػراكـ  %90.5و ذلػػؾ مػػا عبػػرت عنػػو نسػػبة أفضػػؿ 

الأعمػاؿ و تعطيػػؿ العامػؿ عػػف أداا ميامػو الأصػػمية ىنػا يقػػود تفػويض السػػمطة العامػؿ إلػػى 
 لبلو قدر المستطاع حتى يتجنب الوقوع ف  ىذا المشكؿ .تخطيط وقتو و إستت

يساىـ تفويض السمطة فػ  تحسػيف قػدرات المفػوض إلػييـ و تحصػيؿ معػارؼ و ميػارات  -
مػػػػف إجابػػػات المبحػػػوثيف و يكػػػػوف ذلػػػؾ مػػػف خػػػػلبؿ  %100جديػػػد و ذلػػػؾ مػػػػا أكدتػػػو نسػػػبة 

عمى تأديتيا, ومػف  تفويض مياـ و أعماؿ جديدة لمعامؿ تختمؼ عف تمؾ المياـ الت  إعتاد
 خلبؿ ىذه المياـ سوؼ يكتسب معرفة جديدة و يحصؿ ميارة جديدة تخ  عممو .

 %90.5يحقؽ تفويض السمطة رف  الروح المعنوية لمعامؿ و ذلػؾ مػا عبػرت عنػو نسػبة  -
   مف إجابات أفراد العينة.
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 توصيات الدراسة : :خامسا
بالملاسسػة محػؿ الدراسػة لمػا لػذلؾ مػف أثػر قػو  عمى مسػتوف تفػويض السػمطة المحافظة  -

عمػى تطػوير الأداا الػػوظيف  لمعػامميف و العمػػؿ عمػى رفػػ  ثقػة الرلاسػػاا بالمرلاوسػيف و أنيػػـ 
 عمى مستوف جيد مف الكفااة لأداا المياـ و الواجبات الت  ستفوض إلييـ.

لمعػػػامميف, و الإىتمػػػاـ بالتػػػأثير الإيجػػػاب  لعمميػػػة تفػػػويض السػػػمطة عمػػػى الأداا الػػػوظيف   -
 الأخد بعيف الإعتبار تأثيرىا السمب  أيضا لتفاد  عرقمة السير الحسف ليذه العممية.

توضيا الأنظمة و الموائا الإدارية و بالذات ما يتعمؽ بتفويض السػمطة لأثرىػا الإيجػاب   -
 عمى إنجاح عممية التفويض.

 أفراد عينة الدراسة.الحد مف الأسباب الت  تحوؿ دوف تفويض السمطة مف وجية نظر  -
 توفير وسائؿ رقابة و إشراؼ فعالة تساند و تشج  عمى تفويض السمطة. -
 تفويض السمطة للؤشخا  بما يتناسب م  خبرتيـ العممية و المينية. -
ضرورة منا العامميف كامؿ الصلبحيات و السمطات ك  يتمكنػوا مػف إنجػاز العمػؿ عمػى  -

 أكمؿ وجو.
مميف عمػى الميػاـ و الواجبػات الجديػدة بشػكؿ دور  لمػا لػذلؾ مػف العمؿ عمى تدريب العا -

 أثر ف  إنجاح عممية تفويض السمطة.
العمػػؿ عمػػى إيجػػاد تكػػافلا بػػيف الميػػاـ الاضػػافية التػػ  يػػتـ تفويضػػيا لمعػػامميف و ميػػاميـ  -

 الأصمية.
ا فػ  تعزيز دور المرأة ف  المناصب الإدارية العميا حيث لاحظنا إنعػداـ فئػة النسػاا سػوا -

 منصب رئيس قسـ أو عميد كمية. 
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 ممخص الفصل : 
تػػـ مػػف خػػػلبؿ ىػػذا الفصػػؿ التعريػػػؼ بمجػػالات الدراسػػة )المجػػػاؿ المكػػان , البشػػػر ,  

, كمػػػا تػػػـ ىػػػذا الطػػػرح بالملاسسػػػة الجامعيػػػة العقيػػػد أحمػػػد درايػػػة بػػػأدرار حيػػػث أجػػػر  الزمنػػػ (

التعػػػرؼ عمػػػى المػػػني  و الأدوات المنيجيػػػة المسػػػتخدمة فػػػ  الدراسػػػة, حيػػػث إعتمػػػدنا عمػػػى 

واقػ  تفػويض عمػى  التعػرؼ سػتيدؼي ذ الػ المني  الوصػف  و ذلػؾ نظػرا لطبيعػة الموضػوع

و تػأثيره عمػى الأداا الػوظيف  لمعمػاؿ, و ذلػؾ مػف وجيػة نظػر  الجامعيػة بالملاسسػة السػمطة

 إلػى موصػوؿلكمػا و إعتمػدنا عمػى الإسػتبانة و المقابمػة  رلاساا الأقساـ و عمػداا الكميػات,

ىػذا و تػـ  ,الدراسػة و ميػداف واقػ  معرفػة بواسػطتيا سػتطي ن والتػ  المعمومػات اللبزمػة 

 امػػ  الدراسػػة رلاسػػاا الأقسػػاـ و عمػػداالتعريػػؼ بمجتمػػ  و عينػػة الدراسػػة, حيػػث شػػمؿ مجت

الكميػػػات لأنيػػػا   حسػػػب نظػػػر    الفئػػػة الأكثػػػر ممارسػػػة لعمميػػػة تفػػػويض السػػػمطة, و بمػػػا أف 

مجتمػػػ  الدراسػػػة تمثػػػؿ فػػػ  مجمػػػوع رلاسػػػاا الأقسػػػاـ و عمػػػداا الكميػػػات فإننػػػا إعتمػػػدنا عمػػػى 

ىػػػذا الفصػػػؿ التعريػػػؼ بخصػػػائ  مجتمػػػ   ضػػػمفالمسػػػا الشػػػامؿ لمجتمػػػ  الدراسػػػة, كمػػػا ت

لدراسػػة و ىػػ  المتعمقػػة بالبيانػػات الشخصػػية المتمثمػػة فػػ  الجػػنس, السػػف, الحالػػة العائميػػة, ا

عػرض وتحميػؿ البيانػات وصػولا  إلػىالمستوف التعميم , مػدة الخدمػة, و فػ  الأخيػر تطرقنػا 

     النتائ  و التوصيات و ممخ  الفصؿ.إلى 
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  إن تطور الوظیفة الإداریة واتساع حجمها في الدولة الحدیثة أدى إلى البحث عن      

 تحقیـق السـیر الحسـن لمختلـف الهیئـات بھ�دف أسالیب التنظـیم الإداري المحكـم وذلـك أنجع

إذ وفعالیـة العمـل الإداري أصبح یشـكل ضـرورة حتمیـة فـي تحقیـق اسـتمراریة لأنه ، الإداریة

  .أسالیب التنظیم الإداري في تسییر الوظیفة الإداریةر التفویض من بین یعتب

عملیــة یتضــح جلیــا مــن خــلال هــذه الدراســة فــي جانبیهــا النظــري والمیــداني أن حیــث       

الضروریة لأیة سیاسة تتبناها المؤسسـة مـن عتبر أحد الأسس والمتطلبات تفویض السلطة ت

أجــل تحســین مســتوى المــوظفین وتطــویر قــدراتهم و تنمیــة مهــاراتهم و اســتخراج أقصــى مــا 

لدیهم من الطاقات و تعمیق خبراتهم مـن أجـل مسـایرة ومواكبـة مختلـف التطـورات الحاصـلة 

تحسـین  سـة مـنعلى المسـتوى الـداخلي أو علـى مسـتوى البیئـة الخارجیـة حتـى تـتمكن المؤس

  .أداء موظفیها

ـــــــل و ، و قـــــــد تبـــــــین لنـــــــا مـــــــن خـــــــلال الجانـــــــب المیـــــــداني لهـــــــذه الدراســـــــة       بعـــــــد تحلی

إذ ، مناقشــــة البیانــــات المتحصــــل علیهـــــا أن نســــبة تحقــــق الفرضــــیات لـــــم تكــــن كبیــــرة جـــــدا

أن درجـــــة تفـــــویض الســــــلطة " لـــــم نصـــــل إلـــــى صــــــدق الفرضـــــیة الأولـــــى و المتمثلـــــة فــــــي 

ـــــــى " بدرجـــــــة ضـــــــعیفة  بالمؤسســـــــة الجامعیـــــــة هـــــــي إذ بعـــــــد إختبارهـــــــا میـــــــدانیا توصـــــــلنا إل

ــــك تمامــــا ــــرة ، عكــــس ذل ــــة بدرجــــة كبی ــــت نســــبة تفــــویض الســــلطة بالمؤسســــة الجامعی إذ كان

ــــك كــــان عكــــس إفتراضــــنا ــــي أن ، و ذل ــــة ف ــــة و المتمثل ــــي مــــا یخــــص الفرضــــیة الثانی أمــــا ف

ـــــــد تحققـــــــ ـــــــوظیفي للعمـــــــال فق ـــــــؤثر بشـــــــكل إیجـــــــابي علـــــــى الأداء ال ـــــــویض الســـــــلطة ی ت تف

ــــــــى صــــــــدق الفرضــــــــیة كمــــــــا %100بنســــــــبة  ــــــــدانیا توصــــــــلنا إل ــــــــم  إذ بعــــــــد إحتبارهــــــــا می ت

ـــــىالتوصـــــل  ـــــدعم صـــــحة هـــــذه الفرضـــــیة إل ـــــي تؤكـــــد و ت ـــــائج الت ممـــــا ، مجموعـــــة مـــــن النت

یـــــــــدل بالفعـــــــــل علـــــــــى أهمیـــــــــة تفـــــــــویض الســـــــــلطة و دوره فـــــــــي تحســـــــــین الأداء الـــــــــوظیفي 

  .  للعمال بالمؤسسة الجامعیة
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  .1990ة الجامعیة، الإسكندریة،، دار المعرف، قاموس علم الإجتماعغیث محمد عاطف -

، دار المسیرة السلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلیمیةفلیه، فاروق، عبد المجید،  -

  .2005للنشر، عمان، 

، المؤسسة الجامعیة للدراسات و إدارة الموارد البشریة و كفاءة الأداء التنظیميكامل بربر،  -

  .2006النشر و التوزیع، بیروت، 

، دیوان أصول الإدارة العامةرفعت عبد الوهاب و إبراهیم عبد العزیز شیحا،  محمد -

  .1998المطبوعات الجامعیة، الإسكندریة، 

  .2005، دار وفاء لدینا الطباعة، د ب ، إدارة الموارد البشریةمحمد حافظ الحجازي، -

، مقراطي التعاونيالقانون الإداري العربي في ظل النظام الإشتراكي الدیمحمد فؤاد مهنا،  -

  .1967الاسكندریة، 

، دار الجامعة الجدیدة الاسكندریة، مصر، إدارة الموارد البشریةمحمد سعید سلطان،  -

2003.  

، مؤسسة شباب الجامعة، تحدیث في الادارة العامة و المحلیةمحمد ناصر مهنا،  -

  .2005الاسكندریة، 

  .1952الأول، الطبعة الثانیة، ، الجزء ، شرح القانون المدنيمحمد كامل مرسي -

  .1978، دار الفكر العربي، القاهرة، ، التفویض الإداريمحمود إبراهیم -
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م، منشورات الحلبي الحقوقیة، مبادئ القانون الاداري العامحي الدین القبیسي،  -

  .1999بیروت،

لمعرفة ، دار اعلم النفس الصناعي بین النظریة و التطبیقمجدي أحمد محمد عبد االله،  -

  .1996الجامعیة، الاسكندریة، 

، دار الجامعة الإدارة العامةمصطفى أبو زید فهمي و حسین عثمان محمد عثمان،  -

  .2003الجدیدة، الإسكندریة، 

، مكتبة غریب، تخطیط وظائفها و تقییم أدائها –القوى العاملة منصور أحمد منصور،  -

  .1986القاهرة، 

ي، عالم إدارة الموارد البشریة مدخل إستیراتیجرحوش صالح، مؤید سعید السالم و عادل ح -

  .2002الكتب الحدیث، الأردن، 

، دار مراحل للطباعة الالكترونیة، الریاض، إدارة السلوك التنظیميناصر محمد العدیلي،  -

  .1993المملكة العربیة السعودیة، 

اللبناني للطباعة و النشر و ، المركز الثقافي قاموس الدلیل اللغوي الشاملندى إسماعیل،  -

  .2004التوزیع، بیروت، 

، الطبعة الخامسة، مكتبة دار الثقافة، عمان، إتخاذ القرارات الاداریةنواف كنعان،  -

1998.  

  .2009، الطبعة الثالثة، دار الثقافة، بیروت، القیادة الاداریةنواف كنعان،  -

  .2003لعربي، عمان، الأردن، ، مكتبة المجتمع اإدارة الأفرادهدى حسن زویلف،  -
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، مركز تطویر الأداء، القاهرة، مهارات إدارة الأداءهلال، محمد عبد الغني حسن،  -

1996.  

، الطبعة الأولى، منشورات كلیة التفویض الإداري بین الشریعة و القانونیوسف الثلب،  -

 .1992 الدعوة الإسلامیة، طرابلس،
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  الرسائل الجامعیة:ثالثا 

  :أطروحات الدكتوراه  /أ

رسالة دكتوراه، جامعة ) دراسة مقارنة(نظریة التفویض الاداري محمود إبراهیم الوالي،  -

  .2000القاهرة،

العامل في المؤسسة العمومیة الإقتصادیة حالة تفعیل نظام تقییم أداء نور الدین شتوفي،  -

، أطروحة لنیل درجة الدكتوراه دولة في العلوم المؤسسة الجزائریة للكهرباء و الغاز

  .2005/2004 علوم التسییر، جامعة الجزائر،الاقتصادیة 

  :رسائل الماجستیر  /ب

إنعكاساتها على الأداء ، معوقات إتصال الإدارة و الماضي، مساعد عبد االله السعد -

 .ماجستیر، أكادیمیو نایف للعلوم الأمنیة، الریاض  مذكرة، الوظیفي

ماجستیر،  مذكرة ،القیادة الإداریة و دورها في تطویر الادارة الجزائریةبوجمعة بو لقریعات، -

  .1983/ 1982جامعة الجزائر بن عكنون،

ماجستیر، جامعة  مذكرة، الوظیفي الإبداع الإداري و علاقته بالأداءحاتم علي رضا،  -

  .2003نایف للعلوم الأمنیة، الریاض، 

، مذكرة ماجستیر المناخ التنظیمي و تأثیره على الأداء الوظیفي للعاملینشامي صلیحة،  -

في العلوم الإقتصادیة، تخصص تسییر المنظمات، كلیة العلوم الإقتصادیة و علوم التسییر، 

  .2009/2010جامعة بومرداس، 

، مذكرة ماجستیر، معهد التفویض الإداري و تطبیقاته في الإدارة المركزیةمنور كربوعي، -

  .1982الحقوق و العلوم الإداریة، جامعة الجزائر، 
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العلاقة بین تفویض السلطة و فاعلیة إتخاذالقرارت في الأقسام مهنا، إبراهیم عفیف،  -

، مذكرة في الجامعات الفلسطینیةلتدریسیة الأكادیمیة من وجهة نظر أعضاء الهیئة ا

  .2006ماجستیر، جامعة النجاح، فلسطین،

قیاس أثر التدریب في أداء العاملین دراسة میدانیة على مدیریة علي یونس میا و آخرون،  -

  .في سلطنة عمان  التربیة بمحافظة البریمي

  المجلات و الدوریات و المقالات: رابعا 

، بجمهوریتي مصر و الإختصاصات في النظام الإداريالتفویض في محمد سعید،  -

  .1969العراق، مجلة الإدارة العامة، 

، مجلة الدراسات القانونیة، دار القبة للنشر و مفهوم التفویض الإداريمنور كربوعي،  -

  .74، ص 2002، د الثانيالتوزیع، الوادي الجزائر، العد

مجلة العلوم  ،)مفهوم و تطبیق ( الفعالیة ، الأداء بین الكفاءة و عبد الملك موهوده -

  .2001الإنسانیة، جامعة بسكرة، العدد الاول، نوفمبر، 

، مطبوعات الأداء الإستیراتیجي و المیزة التنافسیة مظاهرسناء علد الكریم الخناق،  -

الأداء المتمیز للمنظمات و الحكومات، كلیة الحقوق و العلوم : الملتقى العلمي الدولي

  .2005صادیة، جامعة ورقلة، الجزائر، مارس، الإقت
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 مدة الخدمة :................................. -5

 بيانات حول تفويض السلطة المحور الثاني :

 عملية تفويض السلطة ؟ ب إهتماما ) الجامعة ( المؤسسة محل الدراسة توليهل  -6

 نعم                               لا 

 ؟ ما درجة الإتجاه نحو تطبيق عملية تفويض السلطة داخل المؤسسة في نظرك -7
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 تفويض السلطة داخل المؤسسة ؟ ظمة سليمة لمتابعة نهل توجد أ -8

 نعم                              لا  

 هل قمت بتفويض السلطة من قبل ؟  -9

 لا  نعم                            

 ؟ كيف تعتمد تفويض هذه السلطة لمرؤوسيكا كانت الإجابة ب) نعم ( ذإ

 تفويض بشكل كلي                       تفويض بشكل جزئي 

 ما هي الأسباب التي قد تجعلك تفوض السلطة لمرؤوسيك ؟  -12

 التخفيف من عبء العمل -

 تدريب المرؤوسين على أداء المهام في حالة غيابك  -

 الثقة في المرؤوسين  -

 لسرعة إنجاز الأعمال -

 آخر أذكره                       -

 

 



 تفويض السلطة لمرؤوسيك ؟ تحجم عنتجعلك من وجهة نظرك ما هي الأسباب التي قد  -11

 الخوف من الظهور بمظهر الضعف  -

 ضعف ثقتك في مرؤوسيك  -

 المبالغة في الشعور بالكمال ) لا تحتاج إلى مساعدة مرؤوسيك (  -

 الميل إلى تركيز السلطة في يديك  -

 عدم توفر الخبرة الكافية لدى المرؤوسين  -

 آخر أذكره                                    -

 هل يؤكد تفويض السلطة تهرب الرؤساء من مباشرة إختصاصاتهم و مسؤولياتهم ؟  -12

 نعم                                           لا                                      أحيانا      

الكفاءة المهنية و المهارة الإدارية لدى الموظفين هل تراعي في تفويض السلطة  -13

 المفوض إليهم ؟

 نعم                               لا

 هل ترى أن حجم التفويض الممنوح عادة يتناسب مع قدرات الموظفين و أوقاتهم ؟  -14

 نعم                                          لا 

 فوضة للمرؤوسين ؟هل تقوم بتحديد السلطة الم-15

 نعم                                          لا 

 هل تتدخل عادة في أسلوب ممارسة السلطة المفوضة للمرؤوسين ؟-16

 نعم                                          لا                              أحيانا 

مرؤوسيك حول إتخاد أحد القرارات هل سبق و أن حدث سوء تفاهم بينك و بين -17

 المفوضة ؟ 

 نعم                                         لا

 إذا كانت الإجابة ب ) نعم ( هل كانحول :
 نقص أو إنعدام خبرة المفوض إليه -

 أحد غيره( تفويض المفوض إليه الإختصاصات المفوضة له إلى تفويض فوق التفويض ) -

 قرارات سريعة لضيق الوقت المفوض به  إتخاد-

 إهمال الأعمال و عدم تأديتها في وقتها -

 آخر أذكره                                                                     -



 كيف تتصرف في حال حدوث مشكلات أثناء عملية تفويض السلطة ؟ -18

 تتدخل لمساعدتهم  -

 لا تتدخل  -

 تتركهم يحلونها بأنفسهم  -

 هل يتمتع المفوض إليه بالصلاحيات و السلطات الكاملة لأداء المهام المفوضة إليه ؟  -19

 نعم                                    لا 

 هل يخضع المفوض إليه لرقابة المفوض على الإختصاصات المفوض بها ؟ -22

 لا        نعم                               

 هل يتحمل الرئيس مسؤولية القرارات المتخدة من طرف المفوض إليه ؟ -21

 نعم                                      لا 

 يلها ؟ صخرين متابعة تفاللآنتائج الأعمال التي فوضت  هل تقومبمتابعة-22

 نعم                                      لا

 ما الفوائد و المزايا التي قد تنجم عن تفويض السلطة ؟ في نظرك -23

1-.................................................................................. 

2-.................................................................................. 

 عملية تفويض السلطة من قبل ؟  هل واجهتك صعوبات عند إعتماد-24

 نعم                                  لا 

 إذا كانت الإجابة بنعم إلى من ترجع هذه الصعوبات ؟ 

 صعوبات ترجع لك شخصيا  -

 صعوبات ترجع للمرؤوسين  -

 صعوبات ترجع للمنظمة  -

 

 



 على الأداء الوظيفي تأثير تفويض السلطة المحور الثالث : بيانات حول 

 أفرادها؟ أداء لتقيين نظام على هؤسستك تتوفر هل-25

 لا      نعن

 النظام؟ هذا وهتابعة بتطبيق اهتواها هؤسستك تولى هل -26

 لا                                نعن

 في نظرك ىل يؤثر تفويض السمطة عمى أداء العمال داخل المؤسسة محل الدراسة ؟  -27

 لا                               أحيانا   عم                  ن

 إذا كانت الإجابة ب ) نعم ( فكيف ىو ىذا التأثير ؟ 

 تأثير إيجابي                       تأثير سمبي 

عن طريق تفويض بعض الصلاحيات أو  تعتقد أنو يتحسن أداء الموظف ىل -28
 لو؟  الاختصاصات

 أحيانا                       نعم                                 لا 

 إدا كانت الإجابة ب ) نعم ( فيل ذلك عن طريق ؟

 جيد في العملالزيادة -

 إتقان العمل عما سبق  -

 الحضور في مواعيد العمل  -

 نقص التسرب أو الغياب عن العمل  -

 آخر أذكره                              -

 ىل يعمل تفويض السمطة عمى إعداد قيادات المستقبل بين المرؤوسين ؟  -29

 نعم                      لا 

 



 ىل يزيد تفويض السمطة من فاعمية اللامركزية في إتخاد القرارات ؟  -32
 نعم                          لا 

 تفويض السمطة من سرعة إنجاز الأعمال ؟ ىل يُمكن  -31

 نعم                          لا
ىلللللل تعتقلللللد أن تفلللللويض السلللللمطة يمكلللللن ملللللن ملللللن  فرصلللللة لمموظلللللف لتحقيلللللق مكانتلللللو  -23

 بالمؤسسة ؟
 نعم                         لا

 قد يعمل تفويض السمطة عمى حث مرؤوسيك عمى تطوير أنفسيم في مجال الإدارة  -33

 أحيانا      لا                         نعم               

مللللن وجيللللة نظللللرك ىللللل تفللللويض السللللمطة يسللللاعد مرؤوسلللليك عمللللى ال للللعور بالرضللللا و  -34
 الإنتماء إلى بيئة العمل ؟

 أحيانا       لا                              نعم             

 ؟ العمل الموظف إلى العمل بجدية و إتقاندفع مكن تفويض السمطة من ىل يُ -35
 نعم                      لا 

ىللللل نسللللتطيع القللللول بللللأن عمميللللة تفللللويض السللللمطة تسللللاعد عمللللى حفللللز العللللاممين عمللللى  -36
 تخطيط أوقاتيم لإنجاز الميام ب كل أفضل ؟ 

 نعم                     لا 

و تحصلليميم المفللوض إلللييم  تحسللين قللدرات ىللل يسلليم تفللويض السللمطة فللي -37
 ؟معارف و ميارات جديدة 

 لا     نعم                    

 الروح المعنوية لمموظفين ؟ رفع في نظرك ىل يحقق تفويض السمطة -38

 لا        نعم                
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 حقوق و العموم السياسية الهيكل التنظيمي لكمية ال

 مصمحة الإعلام و التوجيه  –المصدر : نيابة مديرية الجامعة لمتنمية و الإستشراف و التوجيه  

 الكلياتإدارة

 

 

 

 

 

 

نائب العميد المكلف بالدراسات و المسائل 

 المرتبطة بالطلبة

 

نائب العميد المكلف بما بعد التدرج و البحث 

 ارجيةخالعلمي والعلاقات ال

 

 الأمين العام للكلية

 

  

 

 

 

 



 60ممحق رقم: 

 

 

  

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 و التكنولوجيا  الهيكل التنظيمي لكمية العموم 

 مصمحة الإعلام و التوجيه  –المصدر : نيابة مديرية الجامعة لمتنمية و الإستشراف و التوجيه  

 

 الكلياتإدارة

 

 

 

 

 

 

نائب العميد المكلف بالدراسات و المسائل 

 المرتبطة بالطلبة

 

نائب العميد المكلف بما بعد التدرج و البحث 

 ارجيةخالعلمي والعلاقات ال

 

 الأمين العام للكلية

 

  

 

 

 

 


