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  شكر

 البحث هذا إتمام في وفقني الذي  العالمين رب لله الحمد
 المتواضع

 . فيه وأعانني
  الأستاذ إلى الامتنان وعظيم الشكر بجزيل أتقدم

 : الفاضل
 "سعد خطابي "

 نصحي عن لحظة يتوان  ولم هذا بحثي على أشرف الذي
 وإرشادي

 .  صورة أحسن في البحث هذا لإظهار
 أساتذة كافة إلى امتناني وعظيم بشكري  أتقدم كما

 علم الاجتماع كلية
 .التعليمي مشواري في لي دعم من لهم كان لما

 



 الإهداء
 
 
 

 :أهدي هذا العمل إلى
من ربتني وأنارت دربي وأعانتني بالصلوات 

لوجود والدعوات، إلى أغلى إنسان في هذا ا
 أمي الحبيبة

إلى من عمل بكد في سبيلي وعلمني معنى 
الكفاح وأوصلني إلى ما أنا عليه أبى الكريم 

 أدامه الله لي
  أخواتيو إلى إخوتي

إلى من عمل معي بكد بغية إتمام هذا العمل، 
 جميع أصدقائيإلى 
أن يجعل عملي  من الله تعالى وفي الأخير أرجوا

 هذا نفعا يستفيد منه جميع الطلبة
 

 



ّصـملخّ ال

هدفت الدراسة الحالية إلى التعرف على متغير تفويض السلطة و تأثيره على أداء الموارد البشرية 

 و لقد انطلقت الدراسة من التساؤل المركزي التالي: -بلدية بوحجار –في الإدارة المحلية 

 هل تفويض السلطة يؤدي إلى زيادة أداء الموارد البشرية؟

 التساؤلات الفرعية وهي:وتفرعت عنه جملة من 

 مسؤولياتهم؟القرارات داخل مجالات اختصاصهم و هل يرتبط تفويض السلطة بالمعاونين لاتخاذ  -

 هل التسلسل الهرمي للسلطة يزيد من أداء المورد البشري؟ -

 معاونيه إلى زيادة الكفاءة و الفعالية؟يؤدي توزيع السلطة بين الرئيس و  إلى أي مدى -

 ات الدراسة على النحو التالي:ولقد تم صياغة فرضي

 فرضية عامة مفادها: خناك علاقة ارتباطية بين تفويض السلطة و الأداء داخل المؤسسة.

 و للبرهنة عنها تمت صياغة ثلاثة فرضيات و هي:

 يرتبط التفويض الوظيفي بزيادة الأداء. -

 هناك علاقة ارتباطية بين توزيع السلطة و بين زيادة الأداء. -

 لتسلسل الهرمي واضحا كلما كان الأداء جيدا.كلما كان ا -

جاءت هذه الدراسة لتسليط الضوء على طبيعة العلاقة بين تفويض السلطة و الأداء،  ولقد

لى أي مدى يؤدي ذلك إلى  ومحاولة الكشف عن العلاقة بين توزيع السلطة بين الرئيس و معاونيه وا 

 ن التسلسل الهرمي و الأداء.زيادة الكفاءة و الفعالية، والكشف عن العلاقة بي

ولقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لكونه يتناسب مع موضوع الدراسة، و تم 

مفردة، وتم استخدام الملاحظة و المقابلة  24الاعتماد على العينة العشوائية الطبقية البسيطة قدر أفرادها بـ



أربعة محاور رئيسية بغرض جمع المعلومات  سؤال موزعة على 33الحرة وتصميم استمارة تتكون من 

 و تم توزيعها على عمال البلدية، ثم قمنا بتحليل البيانات و توصلنا إلى النتائج التالية:

 إن عملية تفويض السلطة ترتبط ارتباطا وثيقا بالأداء في العمل. -

ادة وضوح إن عملية تفويض السلطة تؤدي بالضرورة إلى زيادة الحاجة للتدريب المهني، وزي -

 الهيكل التنظيمي ومن ثم زيادة الأداء.

 إن المشاركة في عملية اتخاذ القرارات داخل البلدية تؤدي إلى زيادة أداء الموارد البشرية. -

إن عملية تفويض السلطة تؤدي إلى الكشف عن قدرات و طاقات جديدة داخل البلدية تكون  -

 مؤهلة لأداء مهام قيادية.

 لى جملة من التوصيات تمثلت في:و توصلت هذه الدراسة إ

 اعتماد قواعد و أسس موضوعية يتم من خلالها تطبيق عملية التفويض. -

وضع معايير تنظيمية تعتبر كمرجع أساسي في عملية التقييم أثناء التفويض وتكون وفق إطار  -

 زمني محدد ...إلخ.



Abstract 

The present study aims to identify the variable delegation of authority and its 

impact on human resource performance in the local administration -Bouhadjar 

municipality (baladiya)-and the study began with the following central question: 

Does delegation of authority lead to increased human resource performance? 

A number of sub-questions have branched out: 

- Is the delegation of authority linked to decision-making within their areas of 

competence and responsibilities? 

- is the hierarchy of power increasing the performance of the human resource? 

- To what extent does the distribution of power between the president and his or her 

associates increase efficiency and effectiveness? 

The hypotheses of the study have been formulated as follows: 

General hypothesis: We have a correlation between delegation of authority and 

performance within an organization. 

And to prove it, three hypotheses were drafted: 

- Functional delegation is linked to increased performance. 

- there is a correlation between the distribution of power and the increase in 

performance. 

- The hierarchy is clear whenever performance is good. 

The study came to highlight the nature of the relationship between delegation of 

authority and performance and the attempt to disclose the relationship between the 

distribution of power between the president and his associates to what extent this increases 

efficiency and effectiveness, and exposes the relationship between hierarchy and 

performance. 

The study used the analytical descriptive approach to be proportional to the subject of the 

study, and relied on the simple class random sample of 24 individual members, and the 

observation and the interview were used the free design of a 33-question form, distributed 

on four main axes, for the purpose of collecting information and distributing it to the 

municipal workers, then analysing the data and reaching the following results: 

- The process of delegation of authority is closely linked to performance at work. 

- The delegation of authority necessarily increases the need for vocational training, 

increases the clarity of the organizational structure and thus increases performance. 



Participation in the decision-making process within the municipality leads to increased 

human resource performance. 

- The devolution process leads to the disclosure of new capabilities and capacities 

within the municipality that are qualified to perform leadership tasks. 

The study found a number of recommendations: 

- adoption of substantive rules and principles through which the delegation process 

will be implemented. 

- Development of regulatory standards that are a key reference in the assessment 

process during the mandate and are in accordance with a specified timeframe... etc. 
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 أ

 مقدّمة

لقد شهدت السنوات الأخيرة اهتماما متزايدا لمتغير تفويض السلطة و تأثيراتها المختلفة خاصة 
على أداء الموظفين داخل المؤسسات و لقد تجلّى ذلك الاهتمام بتزايد عدد الأبحاث و الدراسات التي 

السلطة عاملا  إلى إثارة الانتباه لارتباط نظام التفويض بأنظمة إدارية أخرى، و يعتبر تفويضسعت 
أساسيا في الادارة الحديثة حيث يصل بإسهامات الموظفين بالمؤسسة ونتائجها إلى الحد الأقصى لها 

التي  لتحسين كفاءة ومرونة المؤسسات ينبغي التحول من الإدارة التقليدية الهرمية إلى الإدارة الحديثةو 
 .السلطة والقيادة الذاتيةتفويض تتبنى المفاهيم الحديثة ك

لقد أدى اتساع التنظيمات الإدارية و تعقدها للاتجاه إلى الإقلال من عملية تركيز السلطة في 
وسع في عملية تفويض السلطة كلما تقمة الهرم التنظيمي للمؤسسة أو بيد الرئيس الإداري الأعلى، و ال

التام بالوظائف كان ذلك ممكنا، لأنه لم يعد بمقدور الرئيس الاداري الأعلى في أي مؤسسة الالمام 
له تلك المقدرة فقد لا يتهيّأ  لديه المتعددة و المتنوعة فب المنظمة في معظم الأحيان، و حتى لو توفرت

 الوقت الكافي بمعالجة الأمور و الأنشطة كافة في المؤسسة بكفاءة عالية.

الجزائرية  من هذا المنطلق أجرينا هذه الدراسة لتقصي واقع تفويض السلطة في الادارة المحلية
)بلدية بوحجار( وعلاقة هذا التفويض بأداء الموارد البشرية و ذلك عن طريق مؤشرات عديدة سنقوم 
بتجريبها ميدانيا وبطريقة منهجية تساهم و تسهل لنا الوصول إلى الأهداف التي وضعناها في هذه 

 الدراسة.

 حيث قمنا بتقسيم هاته الدراسة إلى أربعة فصول وهي كالآتي: 

فصل الأوّل: يتناول الاطار التصوري و المفهمي للدراسة حيث تضمن أهمية و أسباب اختيار ال
 الموضوع، و أهداف الدراسة كذلك الاشكالية البحثية، تم تطرقنا إلى المفاهيم الأساسية و الثانوية للدراسة

 ثم التطرق إلى فروض الدراسة و الدراسات السابقة المستعان بها.

الثاني: الذي تناول الاتجاهات النظرية لدراسة تفويض السلطة و الأداء حيث ضم ثم في الفصل 
 النظريات الكلاسيكية و الحديثة و تقييم تلك النظريات.

و الفصل الثالث: الذي تضمن ماهية تفويض السلطة و أداء الموارد البشرية حيث قسماه إلى 
 في الجزء الثاني ماهية أداء الموارد البشرية. جزئين تناولنا في الجزء الأول ماهية تفويض السلطة و



 
 ب

الذي تضمن مجالات و المعالجة الميدانية للدراسة  و الفصل الربع: تحت عنوان الإطار المنهجي
البيانات الدراسة و المنهج المتبع و الأدوات التي تم الاستعانة بها لجمع البيانات ومن ثم تحليل و عرض 

 ج الدراسة و تقديم توصيات فيما يخص موضوع الدراسة.و أخيرا مناقشة و تحليل نتائ

 

 



 الفصل الأول: الاطار التصوري و المفهمي للدراسة

ًالموضوعًاختيارًأسبابًوًأهمية:ًأولاً

ًالدراسةًأهداف:ًثانياا

ًالدراسةًإشكالية:ًثالثاا

ًالدراسةًمفاهيم:ًرابعاا

ًالدراسةًفرضيات:ًخامساا

السابقةًالدراسات:ًسادساا
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 أهمية و أسباب اختيار الموضوع: أولاا 

يعدًموضوعًتفويضًالسلطةًمنًالمواضيعًالهامةًالتيًتستدعيًالبحثًوًالدراسةًنظراًلماًلهً

النظريًمنًمزاياًوًعيوبًعلىًأداءًالعاملًأوًأداءًالمؤسسةًبصفةًعامة،ًكماًأنًزيادةًحجمًالتراثً

المتعلقًبموضوعًتفويضًالسلطةًفيًظلًبيئاتًمغايرةًيستدعيًالوقوفًعلىًالإداريًالحاليًبمختلفً

مبادئهًوًمتغيراتهًلذاًيعدًهذاًالموضوعًذاًأهميةًكبيرةًوًهذاًلأهميةًالعنصرًالبشريًفيًإطراءًموضوعً

ًالدراساتًال ًفيًمجال ًبسيطة ًكمساهمة ًولو ًالدراسة ًحيثًتأتيًهذه ًالمواردًالدراسة، ًبتسيير متعلقة

إلىًمحاولةًالتعرفًعلىًمبادئهً الموضوعًدفعناً أنًقلةًالدراساتًالجزائريةًالتيًتناولتًهذاً البشرية،ًكماً

ًوًمختلفًأساليبه.

ًالداخليةً ًالمتغيرات ًبين ًالربط ًمحاولتنا ًفي ًالدراسة ًهذه ًأسبابًاختيار ًو ًأهمية ًتكمن كما

السلطةًأصبحًظاهرةًفيًالإداراتًالعموميةًالجزائريةًًوالخارجيةًللموضوع،ًفضلاًعنًكونًتفويض

ًوخاصةًالإدارةًالمحلية.

 أهداف الدراسةثانياا: 

 التعرفًعلىًطبيعةًالعلاقةًبينًتفويضًالسلطةًوًالأداء. -1

مدىًيؤديًذلكًًأيًمحاولةًالكشفًعنًالعلاقةًبينًتوزيعًالسلطةًبينًالرئيسًوًمعاونيهًوًإلى -2

 إلىًزيارةًالكفاءةًوًالفعالية.

ًيًوًالأداء.الكشفًعنًالعلاقةًبينًالتسلسلًالهرممحاولةً -3

 إشكالية الدراسة: ثالثاا

تلفًالتخصصاتًخاصةًعلمًالإدارةًإنًمشكلةًتفويضًالسلطةًلقتًالهتمامًالكبيرًفيًمخ

القانونيًوًالإداري،ًهذاًولقدًمنًكذاًفيًالقانونًعلىًاعتبارًأنًهذهًالظاهرةًتعتبرًمحلًاهتمامًكلًوً

تباينتًالآراءًوًالمداخلًالنظريةًفيًالقترابًمنًتحديدًهذهًالظاهرة،ًوفيًهذاًالإطارًتؤكدًالكثيرًمنً
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ًالتفويضًوبينًمستويات ًالوثيقةًبينًطبيعة داءًالأمرًالذيًأدىًالأًالدراساتًالتنظيميةًعلىًالصلة

اجتماعيةًوًتنظيميةً حولًاعتبارًالتفويضًظاهرةً جملةًمنًالمسائلًالمتمحورةً ببعضًالمفكرينًإلىًإثارةً

بينًعناصرًوًمكوناتًالجهازًالإداريًبينًعواملًفيًأساسهاًًمرتبطةًبالصراعًوًالتناقضًأوًالتكاملً

ًتغيرهًوًتحديثه.

اسةًلنحاولًمنًخلالهاًفهمًوًتفسيرًطبيعةًتفويضًالسلطةًعلىًكلًهذاًتأتيًهذهًالدرًًوًبناءاً

وًتأثيرهًعلىًأداءًالمواردًالبشريةًفيًالإدارةًالمحليةًالجزائريةًالتيًتشهدًتحولًفيًنظمهاًالتسييريةً

ًوالنتقالًإلىًتطبيقًالليبيراليةًبأتمًمعنىًالكلمةًوًإعادةًهيكلةًالإدارةًبغيةًترشيدهاًوًعقلنتها.

وهكذاًيستطيعًالمتتبعًللإسهاماتًالتيًقدّمهاًالدارسونًلقضيّةًالتفويضًوًالأداءًأنًيخلصً

إلىًأنًهناكًمعالمًلإشكاليةًتثيرهاًوًتفرضهاًتلكًالقضيةًعلىًالباحثينًدراستهاًوًمحاولةًاللمامًبكلً

المشاركةًوًنًالتفويضًجوانبهاًوًتتحددًمعالمًهذهًالإشكاليةًفيًنمطًالعلاقةًالتناقضيةًأوًالتكامليةًبي

التفويضًوًالتدريبًوًالتكوينًوًالندماجًمنًناحيةًأخرىًوًعليهًفإنًالإشكاليةًالبحثيةًالراهنةًوبينً

تحاولًاكتشافًطبيعةًالعلاقةًالقائمةًبينًتوزيعًالسلطةًوًالمشاركةًفيًاتخاذًالقرارًوبينًمردودًوفعاليةً

ًللعاملًفيًالإدارةًالمحليةًالجزائرية.

ًفإنًالإشكاليةًالمطروحةًهناًتدورًحولًالتساؤلًالمحوريًالتالي:ًومنًثم

ًهلًتفويضًالسلطةًيؤديًإلىًزيادةًأداءًالمواردًالبشرية؟

ًوًعليهًيمكنًطرحًعدةًتساؤلتًفرعيةًوًهيًكالآتي:

 مسؤولياتهم؟القراراتًداخلًمجالتًاختصاصهمًوًهلًيرتبطًتفويضًالسلطةًبالمعاونينًلتخاذً -1

 ؟الموردًالبشريهلًالتسلسلًالهرميًللسلطةًيزيدًمنًأداءً -2

 إلىًأيًمدىًيؤديًتوزيعًالسلطةًبينًالرئيسًوًمعاونيهًإلىًزيادةًالكفاءةًوالفعالية؟ -3

 



 للدراسة المفهميالإطار التصوري و                                       الفصل الأوّل

 
4 

 ابعاا: مفاهيم الدراسةر 

 المفاهيم الأساسية: -1

تشكلًالمفاهيمًالمنطلقًالذيًيبدأًالباحثًمنهًفيًتناولهًللدراسةًعلىًاعتبارًأنًالمفاهيمًهيً

التيًتشكلًالموجهًوًالأداةًالتيًتقودًالباحثًوًتوجههًفيًمسارهًمنًًبدايةًالبحثًإلىًنهايتهًوًعليهً

ً ًهذه ًفي ًًالفقرةنحاول ًالدراسة ًمفاهيم ًمضمون ًنتعرضًإلى ًاأن ًنحاول ًثم لتعرفًعلىًودللتها،

ًفيما ًالمفاهيم ًتتمثلًهذه ًو ًتعاريفًجزئية ًلإعطاء ًبينًالتعاريفًتمهيدا يلي:ًًالخصائصًالمشتركة

ًالسلطة،ًتفويضًالسلطة،ًالأداء،ًالمواردًالبشرية.

 .والتخصصاتاختلفتًالتعريفاتًحولًمفهومًالسلطةًلستخدامهاًفيًعديدًالمجالتًًالسلطة: .1.1

ًالج - ًعالم ً"ماكسًفيبير" ًًأنها:تماعًعلىًفيعرفها ًمنًًالنصياع"عملية للأوامرًالصادرة

فهيًالحقًًوالإشرافًعليهممصدرًمسؤولًوالتيًتقررًلفردًماًأفقيتهًفيًإمرةًمجموعةًماً

ً(1)ليماتًوالأوامرًالتيًيوجههاًلهم"مرؤوسيهًفيًقبولًالتعًلإلزامالذيًيمنحًلشخصًماً

ًالتعليماتًالصادرةًمنًالرئيسًالىًالمرؤوس.هذاًالتعريفًركزًعلىًضرورةًاللتزامًوتطبيقً

ً:فيًحينًعرفً"هنريًفايول"ًالسلطةًبأنها -

ً(2)"الحقًفيًاصدارًالأوامرًوالقوةًبالحصولًعلىًالطاعة"

ًأشارًهذاًالتعريفًالىًاحقيةًإصدارًالأوامر.

                                                           
صًً،2014ً،اليازوريًالعلميةًللنشرًوالتوزيع،ًعمانًرحديثةًفيًادارةًالمواردًالبشرية،ًداًتاتجاهاً:رافدهًالحريريً- 1

190.ً
ً،2012ً،1طً،الأردنً،عمانً،دارًاسامةًللنشرًوالتوزيعً،هانيًخلفًالطراونة:ًنظرياتًالإدارةًالحديثةًووظائفها- 2

ً.94ًص
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ًب"قبولًشخصًأنًيتخد - ً"سايمون" قراراتًشخصًأخرًكمحددًًومنًجهةًأخرىًعرفها

ً(1)لسلوكهًدونًمحاولةًمناقشةًصلاحيةًهذهًالقرارات"

يركزًهذاًالتعريفًعلىًمسألةًقبولًسلطةًاتخادًالقرارًوالطاعةًالختياريةًمنًقبلًالفرادًللأوامرًالتيً

ًيصدرهاًصاحبًالسلطةً)الأوامر(.

ًمنًخلالًماًسبقًمنًتعاريفًلمفهومًالسلطةًيمكنًالقولًبأنها:

ًامتلاكًالحقًوالقوةًفيًاصدارًالأوامرًاتخادًالقراراتًللمرؤوسينًمنًأجلًالقيامًبمهامًمعينة"."

منًالمفاهيمًالغامضةًوالتيًلمًتحددًبدقةًلتعددًوجهاتًالمفكرينًوًًيعتبرًالسلطة:تفويض  .2.1

ًالدارسينًفيًاستخدامًهذاًالمفهوم.

بعضًالدارسينً"العمليةً - ًالمرؤوس،التيًتسمحًبنقلًالسلطةًمنًالرئيسًالىًًالتنظيميةعرفهاً

ًوتتضمنًهذهًالعمليةًالخطواتًالتالية:

ً(2)ًالمساءلة"ًالسلطة،تفويضًًالمسؤولية،"تحديدً

ًالرئيسًالىًالمرؤوسًوفقًخطواتًمعينة.ًوالمسؤوليةًمنيشيرًهذاًالتعريفًالىًعمليةًنقلًالسلطةً

فًواتخادًالقراراتًفيًنطاقًمحددًوبالقدرًويعرفهاًالبعضًالأخرً"بأنهاًتوزيعًحقًالتصرً -

ً(3)مهماتًمعينة"ًلإنجازاللازمً

منًخلالًالتعريفًنلاحظًبأنًإعطاءًبعضًالصلاحياتًإلىًالمساعدينًيكونًوفقًقدرًواختصاصً

ًمعينًومحدد.

                                                           
ً.237صًً،2009ً،الأردنً،عمانً،دارًوائلًللنشرً،محمدًقاسمًالقريوتي:ًالسلوكًالتنظيمي- 1
،1ًمحمدًحمانيًمحمدًوًزيدًمنيرًعبوي:ًالمفاهيمًالإداريةًالحديثة،ًدارًالمعتزللنشرًوًالتوزيع،ًالأردن،ًعمان،ًط-2

ً .115صً،2014
ً.94مرجعًسابق،ًصًالطراوني:ًخلفانيًهً- 3
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 (1)"أنهاًأداةًرقابيةًلتحقيقًأهدافًالتنظيمًالعامة"فيًحينًيعرفًسيلزنيكًتفويضًالسلطةً -

رقابيةًلمستوياتًالتنظيمًلغرضًتحقيقًالأهدافًالتنظيميةًيؤكدً أنًعمليةًتفويضًالسلطةًأداةً "سيلزنيكً"

ًالعامة.

ًعلىًالتعاريفًالسابقةًلتفويضًالسلطةًنتوصلًإلىًالقولًبأنها:بناءاً

اسنادًالسلطةًلداريًمنًالرئيسًإلىًالمرؤوسًمعًمنحهًحريةًاتخاذًالقرارًوفقًالمهامًالموكلةً

ًضافةًإلىًتحملًالمسؤوليةًالناجمةًعنًالسلطةًالمفوضةًإليه.إليه،ًإ

 ماءًوًالباحثينًلماًيحملهًهذاًالمفهومًمنًدللتًعديدة.علتعددتًالتعاريفًلأداءًالالأداء:  .3.1

بعضًالعلماءًبأنّهً"ًالسلوكًالذيًتقاسًبهًالقدرةًعلىًالسهامًفيًتحقيقًأهدافًًفيعرّفه -

ًً(2)المنظمةً"ً

ًالتعريفًيعتبرًالأداءًمدىًمساهمةًالفردًفيًتحقيقًأهدافًالمنظمة.منًخلالًهذاًًً

وًيعرفهًالبعضًالآخرًعلىًأنّهً"ًالسلوكًالذيًيساهمًفيهًالفردًفيًالتعبيرًعنًاسهاماتهً -

فيًتحقيقًأهدافًالمنظمةًعلىًأنًيدعمًهذاًالسلوكًوًيعززًمنًقبلًالمنظمة،ًوًبماً

 (3)"ًًيضمنًالنوعيةًوًالجودةًمنًخلالًالتدريب

أشارًالتعريفًإلىًمساهمةًالفردًفيًتحقيقًأهدافًالمنظمةًبجودةًوًنوعيةًمنًخلالًتلقيهًالدعمًوً

ًالتدريبًاللازم.

                                                           
  .48،ًص1980عليًسلمي:ًتطورًالفكرًالتنظيمي،ًدارًغريبًللطباعةًوًالنششر،ًالقاهرة،ًمصر،ًً-1

عمارًبنًعيشي:ًاتجاهاتًالتدريبًالمعاصرةًوًتقييمًأداءًالأفرادًالعاملين،ًدارًأسامةًللنشرًوًالتوزيع،ًالأردن،ًً- 2
ً.14،ًص1ً،2012ًعمان،ًط

ريسًوًآخرون:ًأساسياتًالأداءًوًبطاقةًالتقييمًالمتوازن،ًدارًوائلًللنشرًوًالتوزيع،ًعمان،ًوائلًمحمدًصبحيًادً- 3
ً.36،ًص1ً،2009ًالأردن،ًط
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كماًيعرفًآخرونًبأنّهً"ًالمستوىًالذيًيحققهًالفردًالعاملًعندًقيامهًبعملهًمنًحيثًكميةً -

 (1)وًجودةًالعملًالمقدّمًمنًطرفهً"ً

بأنًّالأداءًمتصلًبكميةًوًجودةًالعملًالذيًيقدمهًالعاملًداخلًمنًالتعريفًالسابقًنلاحظً

ًالمنظمة.

منًخلالًتحليلًالتعاريفًالسابقةًللأداءًيمكنًأنًنعطيًتعريفاًاجرائياًشاملاًوًهوًكالآتي:ً"ً

الأداءًهوًماًيصدرًعنًالعاملًأثناءًقيامهًبعملهًمنًأجلًتحقيقًمتطلباتًالوظيفةًالتيًيشغلهاًمقابلً

ًالمنظمةًلتحقيقًأهدافهاًبجودةًوًنوعيةًعالية.دعمهًمنً

المواردًالبشريةًالعنصرًالأساسيًفيًعمليةًالتنميةًالقتصاديةًوًالجتماعية،ًًالموارد البشرية:. 4.1

 كذلكًاختلفتًالتعاريفًحولهاًباختلافًتوجهاتًالعلماء.

العاملينًفيًمختلفًالمستويا - الأفرادً "ً بلوطًبأنهاً حسنًإبراهيمً نشاطاتًالمؤسسةًيعرفهاً تًوً

بأعمالهمً منًالقيامً الوسائلًالتيًتمكنهمً بكافةً تعملًعلىًتزويدهمً مواردهاً، حيثًيمثلونًأهمً

علىً وًمصلحتهمًوًذلكًعنًطريقًإدارةًالمواردًالبشريةًالتيًتعملًأيضاً فيهًمصلحتهاً بماً

 (2)مراقبتهمًلضمانًنجاحًالمؤسسةًوًنجاحًالمصلحةًالعامةً"ً

التعريفًأنًالمواردًالبشريةًهمًبجميعًأفرادًالمؤسسةًفيًجميعًمستوياتها،ًتزودهمًنلاحظًمنًخلالً

ًوتديرًشؤونهمًإدارةًالمواردًالبشريةًلمساعدتهمًفيًإتمامًمهامهمًوًتحقيقًأهدافهمًوأهدافًالمؤسسة.

                                                           
ً .133،ًص2004ً:ًإدارةًالمواردًالبشرية،ًمديريةًالنشرًالجامعيةًقالمة،ًًحمداويًوسيلةً-1
،ًص2009ًللطباعةًوًالنشر،ًعينًمليلة،ًالجزائر،ًنوالًرويحل:ًالقيادةًوًتسييرًالمواردًالبشرية،ًدارًالهدىًً- 2

21.ً
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وًهناكًمنًيعرفهاًعلىًأنهاً"ًمجموعةًالأفرادًالناشطينًفيًالوحداتًالإنتاجيةًالقادرينً -

حقيقًانتاجًمعينًومدروسًمنًاجلًتلبيةًحاجاتًاقتصاديةًوًاجتماعيةًمختلفةًعلىًت

 (1)الأنواع"

وًعرفهاًبعضًالعلماءً"أنّهاًمجموعةًمنًالأفرادًالمشاركينًفيًرسمًالأهدافًوًالسياساتً -

 (2)أوًالنشاطاتًوًانجازًالأعمالًالتيًتقومًبهاًالمؤسساتً"ً

يًالتيًتقومًبوضعًالسياساتًوًالأهدافًوًهمًالمسؤولونًعنًيشيرًهذاًالمفهومًأنًالمواردًالبشريةًه

ًتنفيذًتلكًالمهام.

ًمماًسبقًذكرهًمنًتعاريفًيمكنًتعريفًالمواردًالبشريةًاجرائياًعلىًأنّها:

التكوينًفيماًبينهمًفيًالخبرةًوًالسلوكًوًمجموعةًالأفراد،ًبمكونينًللمنظمةًوًالعاملينًبها،ًوًيختلفونً

 مًأيضاًفيًالطموحاتًالتيًيرغبًكلًفردًفيًتحقيقها.ًًوًالمهامًوًاختلافه

وهيًمفاهيمًذاتًصلةًبالموضوعًوًسنتطرقًإلىًثلاثةًمفاهيمًوهيً:ًالكفاءة،ًًالمفاهيم الثانوية: .2

 الفعالية،ًاتخاذًالقرار.

لقدًورتًالكثيرًمنًالتعاريفًفيماًيخصًالكفاءةًوًيمكنًذكرًالبعضًمنهاًمنًخلالًًالكفاءة:. 1.2

ًالتعاريفًالتالية:

عرّفهاًبعضًالدارسينًعلىًأنّهاً"ًالقدراتًعلىًإنجازًمجموعةًمنًالمهامًالمحدّدةًوًالواضحةً -

 (3)والقابلةًللقياسًفيًإطارًنشاطًمعيّنً"ً

                                                           
ً .7ً،ًص2003ًناديًأحمدًبوشيفة:ًإدارةًالمواردًالبشرية،ًدارًالفجرًللنشرًوًالتوزيع،ًمصر،ًً-1
محمدًعبدًالفاتح:ًالتجاهاتًالنظريةًالحديثةًفيًدراسةًالمنظماتًالمكتبًالجامعيًالحديث،ًالسكندرية،ًد.ط،ًً- 2

ً.25،ًص2009ً
،2000ً:ًنظريةًالمنظمة،ًدارًالميسرةًللنشرًوًالتوزيع،ًعمان،ًد.ط،ًًخليلًمحمدًالشماعًوًخيضرًكاظمًحمودً- 3

ً.331صً



 للدراسة المفهميالإطار التصوري و                                       الفصل الأوّل

 
9 

هيًالقد علىًانجازًالأعمالًأوًالأهدافًأشارًالتعريفًإلىًأنًّالكفاءةً وعقلانيةًرةً مثاليةً بطريقةً المسطرةً

ًفيًمجالًمعيّنًوفيًفترةًزمنيّةًمحدّدة.

الكفاءةًهيًالقدرةًعلىًتنفيذًالم - "ً الملاحظةًهامًالمحدّدةًوهيًقابلةًللقياسًوًوًيعرفهً"لوكًبايورً"

المواردًفيًالعمل،ًوًفيًالنشاط،ًوًبشكلًأوسعًالكفاءةًهيًاستعدادًلتجنيدًوًتجميعًووضعً

 (1ً)الكفاءةًلًتظهرًإلًّأثناءًالعمل"ً

يمكنًملاحظةًوًقياسًمدىًانجازًالمهامًأثناءًفتراتًالعملًوفقًالمواردًً"بايور"ًمنًخلالًتعريفً

ًالمتاحة.

ًالذيًيحققًأعلىً - ًبالشكل ًالمتاحة ًالموارد ًفيًاستخدام ً"هيًالرشد ًبعضًالعلماء ًيعرّفها و

مردوديةًوذلكًبإشباعًحاجاتًوًرغباتًالأفرادًالعاملينًوًرفعًالروحًالمعنويةًلديهمًليعززً

 (2)رغبتهمًوًاندفاعهمًللعمل"ً

ًلطاقاتً ًالأمثل ًهيًالستخدام ًالكفاءة ًأنّ ًالتعريفًليوضّح ًهذا ًذلكًبتوفيرًجاء ًو ًالبشرية الموارد

ًالظروفًالماديةًوًالمعنويةًالمناسبةًلتلكًالمواردًللوصولًإلىًأفضلًنتائجًممكنة.

تلكًالمهاراتًوًمنًخلالًكلًالتعاريفًالسالفةًالذكرًيمكنًتعريفًالكفاءةًاجرائياًعلىًأنّها:ً -

المنظّمةًفيًالدخولًإلىًًوالقدراتًوًالمعارفًالتيًيملكهاًالموردًالبشريًوًالتيًتعتمدًعليها

 الأسواقًوًخلقًميزةًتنافسيةًوًتحقيقًالريادة.

 هناكًتعاريفًعديدةًوًمتنوعةًحولًمفهومًالفعاليةًنحاولًاستعراضًالبعضًمنها:ًًالفعالية: 2.2

                                                           
:ًمساهمةًالكفاءاتًالبشريةًفيًتشخيصًاستراتيجيًفيًالمؤسسةًالقتصادية،ًمذكرةًتخرجًلنيلًًطالبًأحمدًدينً- 1

ً.6،ًص2014ً-2013شهادةًالماستر،ًجامعةًبسكرة،ً
:ًأساسياتًمنظماتًالأعمال،ًالدارًالجامعيةًللنشرًوًالتوزيعً،ًالإسكندرية،ًمصر،ًد.ط،ًًعبدًالغفارًحنفيً- 2

ً.331،ًص2006ً
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 ً(1)عرّفهاً"فروم"ًأنّهاً"ًصفةًللسلوكًالذيًتبذلًفيهًطاقةًوًيترتّبًعليهًأثرًمرئي"ً -

ًربطًالفعاليةًبصفةًالسلوكًالذيًيبذلًفيهًطاقةًمعينةًللوصولًإلىًنتائجًملموسة.نلاحظًأنًّ"ًفرومً"ً

ًككلًلتحقيقً - ًفيًظلًالظروفًالموجودة ًالفعاليةًتعنيًالوسائلًالمختارة "ً ً"برنارد" وًيعرّفها

 (2)الهدفًالنهائي"ً

وًالوظائفًالتيًوًهناًأشار"ًبرنارد"ًإلىًالدرجةًتستطيعًفيهاًالمؤسسةًتحقيقًأهدافهاًعبرًالأنشطةً

ًتمارسها.

فيًحينًيرىً"ًألفارً"ًعلىًأنّهاً"ًقدرةًالمنظّمةًعلىًالبقاءًوًالتكيّفًوًالنموًّبغضًالنظرًعنً -

 (3)الأهداف"ً

حسبًرأيً"ًألفار"ًأكدًعلىًتحقيقًالأهدافًبالإضافةًإلىًالقدرةًعلىًالبقاءًوًالنموًوًالتكيّفًكمعاييرً

ًأخرىًللفعالية.

اجرائياًيمكنًالقولًأنًّالفعاليةًتعنيًقدرةًالمنظّمةًعلىًتحقيقًأهدافهاًمنًخلالًاستخدامًمواردهاًوً

ًوًالتفاعلًمعًالعواملًوًالقوىًالمؤثّرةًفيًالبيئة.إدارتهاًبشكلًجيّدً

منًالمفاهيمًواسعةًالستعمالًفيًشتّىًالمجالتًوًالتخصصاتًسنتناولًبعضًًاتخاذ القرار:. 3.2

 فًالواردةًله.التعاري

منًالباحثينًعلىًأنّهً"ًاختيارًواحدًمنًبينًاثنينًأوًأكثرًمنًالبدائلًالمتاحةًعرّفهًمجموعةً -

 (4)بعدًتقييمهاًعلىًضوءًقدرتهاًعلىًتحقيقًالأهدافًالموجودةًفيًصنعًالقرار"ً

                                                           
ً.327خليلًمحمدًالشمّاع:ًمرجعًسابق،ًصًً- 1
:ًالفعاليةًالتنظيميةًفيًالمؤسسةًمدخلًسوسيولوجي،ًدارًالفجرًللنشرًوًالتوزيع،ًًبلقاسمًسلاطنيةًوًآخرونً- 2

ً.19.18،ًصًص2013ًمصر،ً
ً.13:ًمرجعًسابق،ًصًًهانيًخلفًالطراونةً- 3
ً.336،ًص2011ًار،ًدارًصفاء،ًعمان،ًد.ط،ً:ًالمحاسبةًالإداريةًالرقابةًوًصنعًالقرًًأحمدًحلميًجمعةً- 4
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التعريفًعلىًعمليةًالختيارًالتيًتتبعًبناءا وفقًمعاييرًمحددةًًيركزًهذاً علىًبدائلًمتوفرةًبعدًتقييمهاً

ًللوصولًإلىًالأهدافًوًتعتمدًعلىًكفاءةًالرؤساءًوقدرتهمًعلىًتحملًالمسؤوليةًوًالتحكمًفيًالأمور.

أماًبالنسبةًإلىً"ًسايمونً"ًهيًقلبًالإدارةًوًأنًّمفاهيمًنظريةًالإدارةًيجبًأنًتستندًعلىً -

 (1)ًالإنساني"منطقًوًسيكولوجيةًالختيارً

ة،ًوًذلكًيعنيًالسعيًلإيجادًيتضحًمنًخلالًالتعريفًأنًّسايمونًاعتبرًالقرارًهوًأساسًأيًمنظّم

ًأفضلًالطرقًللقيامًبهذهًالعمليةًحيثًركّزًعلىًمتّخذًالقرارًأيًالجوانبًالنفسيةًلهًعندًاختيارهًللقرار.

نًأوًأكثر،ًمعًذلكًيرىًالبعضًأنًوًيعرفً"ليوثاز"ًاتخاذًالقرارًبأنّهً"ًالختيارًبينًبديلي -

 (2ً)الختيارًالحقيقيًللنشاطًالفعليًيسبقهًبجميعًالمعلوماتًوًتنميةًالبدائل"ً

الإلمامًحةًتسبقهاًعمليةًجمعًالمعلوماتًوًمنًخلالًالتعريفًنلاحظًأنًّعمليةًالختيارًفيًالبدائلًالمتا

ًبالوضعًمنًأجلًاتخاذًالقرارًالصائب.

اجرائياًهو:ًمعرفةًالمشكلةًأوًالموضوعًوتكوينًمماًسبقًذكرهًمنًتعاريفًيمكنًالقولًأنًاتخاذًالقرارً

تعديلهاًليلًالمعلوماتًوًدراسةًالبدائلًوًالبدائلًالمتعلقة،ًوًالحصولًعلىًالمعلوماتًوًجمعًوًتح

ًواختيارًالبديلًالمناسب.

 خامساا: فرضيات الدراسة

ثيةًالمشارًإليهاًآنفاًومراعاةًلأهدافًالدراسةًالمتبناة،ًفقدًتمًصياغةًانطلاقاًمنًالإشكاليةًالبح

ًفرضيةًعامةًمفادها:ً

 هناكًعلاقةًارتباطيةًبينًتفويضًالسلطةًوًالأداءًداخلًالمؤسسة. -

ًوًللبرهنةًعلىًهذهًاًلفرضيةًالعامةًقمناًبصياغةًثلاثًفرضياتًجزئية:

                                                           
ً.129،ًص2002ًعليًالشرقاوي:ًالعمليةًالإداريةًوظيفةًالمديرين،ًدارًالجامعيةًالجديدة،ًالسكندرية،ًد.ط،ًً- 1
ً.83محمدًهانيًمحمد:ًمرجعًسابق،ًصًً- 2
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ًيرتبطًالتفويضًالوظيفيًبزيادةًالأداء.ًالفرضيةًالجزئيةًالأولى:

ًمؤشراتًالفرضية

ً.الوظيفيًالتخصص .1

ً.العملًفيًالرضاًدرجة .2

ً.القراراتًاتخاذًفيًالمشاركة .3

ًالأداء.ًزيادهًوبينًالسلطةًتوزيعًًبينًارتباطيةًهناكًعلاقةً:الفرضيةًالجزئيةًالثانية

ًمؤشراتًالفرضية

ً.التفويضًمسؤولية .1

ً.التنظيميةًالفعاليةًبرجة .2

ً.الإداريًوالتدريبًالمشاركة .3

ً.الصلاحياتًعنًالتنازل .4

ًًجيدا.ًالأداءًكانًكلماًواضحاًللسلطةًالهرميًالتسلسلًكانًكلماً:الثالثةًالفرضيةًالجزئية ً

ًمؤشراتًالفرضية

ً.للسلطةًالإداريًالتسلسلًاحترام .1

ًًالتفويض.ًمجال .2

 .السلطةًفيًالتدرج .3

 سادساا: الدراسات السابقة

السابقةًأهميةًبالغةًلأيًباحث،ًفمنًخلالًالنتائجًالتيًتوصلتًإليهاًيبنيًالباحثًًتشكلًالدراسات

ًالدراساتًالتيًيمكنً ًالباحثًللمراجعًو ًتحدد ًو ًالمعلوماتًالتيًتوجه ًالأخيرة ًتوفرًهذه ًو دراسته

ًالستفادةًمنها.



 للدراسة المفهميالإطار التصوري و                                       الفصل الأوّل

 
13 

 الدراسات المحلّية: .1

1.1. ً ًرسالة ًالأداء" ًو ً"تفويضًالسلطة ًإدريسًخطابيًبعنوان ًدراسة ًموسم -2006ماجستير،

 ،ًدراسةًميدانيةًبمقرًإدارةًالشركةًالوطنيةًللبتروكيمياء،ًسكيكدة،ًالجزائر.2007

 إشكاليةًالدراسة:

حاولًالباحثًمنًخلالًهذهًالدراسةًفهمًوًتفسيرًطبيعةًتفويضًالسلطةًوًالأداءًفيًالمؤسسةً

ًلتالي:الجزائرية،ًومنًهذاًالمنطلقًطرحًالباحثًسؤالًمركزيًعلىًالنحوًا

وًمسؤولياتهمًهلًيرتبطًتفويضًالسلطةًبالمعاونينًعلىًاتخاذًالقرارًداخلًمجالتًاختصاصهمً

ًوالنهوضًبهذهًالختصاصاتًعلىًنحوًمُرْضٍ؟

 وًتفرعتًعنهًأسئلةًفرعيةًنأخذًمنها:ً -

 ماًمدىًارتباطًالتفويضًبالمشاركةًوًزيادةًأداءًالفرد؟ •

 رجةًالأداء؟هلًالتنازلًعنًفردًمنًالسلطةًيزيدًمنًد •

 الفرضيةًالعامةًللدراسةًهي:

القراراتًداخل بالمعاونينًلتخاذً وًًيرتبطًتفويضًالسلطةً مسؤولياتهمً وً النهوضًمجالتًاختصاصهمً

ًوًالنهوضًبهذهًالختصاصاتًعلىًنحوًمُرْضٍ.

 تلخصتًفي: أهدافًالدراسة

 ًلطبيعةًالتفويض،ًالسلطةًوًالأداء.ًمحاولةًالتعرفًعلىًالنظرةًالسوسيولوجية •

الكشفًعنًطبيعةًالعلاقةًبينًهذينًالمتغيرينًوًمدىًارتباطهمًلتحولًالمؤسسةًالجزائريةًمنً •

 نظامًلآخر.

ً

ً
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 العينةًوًمنهجًالدراسة:

ًاختيارًعينةًطبقيةً ًتم ًالعينةًفقد ًأما ًالدراسةًعلىًالمنهجًالوصفي، ًالباحثًفيًهذه ًاعتمد لقد

موظفًمنًالمجتمعًالكليًماًيعادل40ًًموظف،ًوًقدًتمًأخذ200ًًضمنًًعشوائيةًبسيطةًمن

20%.ً

ًاستخدمًالباحثًالأدواتًالتالية:ًالملاحظةًبدونًمشاركة،ًالستمارة،ًالمقابلة.ًأدواتًالدراسة:

ًمنًأهمًالنتائجًالمتوصلًإليهاًمنًخلالًالدراسة:ًنتائجًالدراسة:

مهاراتًالمفوضًإليهًإذاًكانًحسبًإمكانياتًتحديدًمجالًتفويضًالسلطةًحسبًقدراتًوً •

 المؤسسةًالماديةًوًالبشرية.

 نموًالقدراتًالقياديةًعندًالعديدًمنًالمرؤوسين. •

 تؤديًزيادةًالرضاًعنًالعملًداخلًالمؤسسةًإلىًزيادةًالأداء. •

 التعقيب:

استناًالحاليةًتناولتًالدراسةًالسابقةًمتغيرًتفويضًالسلطةًوًالأداءًفيًالمؤسسةًحيثًاتفقتًمعًدرً

فيًتناولًهذينًالمتغيرين،ًوًاستعمالًنفسًالمنهج،ًفيًحينًاختلفتًمعًالدراسةًالحاليةًمنًخلالً

ًالفرضياتًالمطروحة.

رسالةًماجستير،ًجامعةًًفوزيةًبوقطف دراسة .2.1 أثرًتفويضًالسلطةًمعًفعاليةًالقرارً" 20ًبعنوانًً"

 .2009-2008سكيكدة،ًدراسةًميدانيةًبمصنعًايتارًالجزائرًللخزفًبقالمةًنموذجا،55ًًأوتً

ًإشكاليةًالدراسة:

الدراسةًتشخيصًالوقعًالفعليًلمتغيرًتفويضًالسلطةًعلاقتهًبفعاليةًالقرارًوًلتحقيقًالنتائجً حاولتًهذهً

ًالمطلوبةًتمحورتًالإشكاليةًحولًمحاولةًمعرفةًالعلاقةًبيمًالمتغيرين؛ًوًكانتًالأسئلةًالفرعيةًكالأتي:

 قرار؟هلًأنًّتحمّلًالمسؤوليةًيساهمًفيًزيادةًتكوينًالأفرادًمعًاتخاذًال •
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 هلًهناكًعلاقةًبينًالمشاركةًفيًاتخاذًالقرارًوًاختيارًالحلًالأنسب؟ •

ًًًًًهناكًعلاقةًبينًطبيعةًتفويضًالسلطةًوًفعاليةًالقرار.ًالفرضيةًالعامة:

ًعينةًوًمنهجًالدراسة:ً

32ًاستخدمًالباحثًأسلوبًالمسحًالشاملًالذيًيعتبرًأحدًطرقًالمنهجًالوصفي،ًأماًالعينةًضمتً

ًموظف.

ًمنًأهمًالنتائج:ًتائجًالدراسة:ن

 وجودًعلاقةًبينًالحالةًالمدنيةًوًتحملًالمسؤولية. •

ئلةًيزيدًمنًالقدراتًلدىًالأفرادًعلىًاتخاذًالقراراتًويساهمًفيًاكتسابًالخبرةًأنًتحملًالمسا •

 الميدانيةًفيًمجالًاتخاذًالقرار.

 أنًالتفويضًيساهمًفيًزيادةًفعاليةًالقرار. •

 التعقيب

الدراسةًالسابقةًمعًدراستناًالحاليةًفيًتناولًمتغيرًتفويضًالسلطةًفيًحينًاختلفتًفيًتناولًاتفقتً

ًالمتغيرًالتابعًوًهوًفعاليةًالقرارًوًفيًاستخدامًمنهجًالمسحًالشامل.

 . الدراسات العربية2

عبدًالعزيزًمحمدًبعنوانً"أثرًتفويضًالصلاحياتًعلىًتنميةًالمهاراتًالإداريةًللعاملين"ًً.ًدراسة1.2ً

ً.2011-2010الجامعةًالإسلامية،ًغزة،ًكليةًالتجارة،ًقسمًإدارةًالأعمال،ً

ًإشكاليةًالدراسة:

يبًصاغًالباحثًإشكاليةًدراستهًبناءاًعلىًتصورهًللتطويرًالإداريًعلىًأنهًناتجًمنًتغييرًبعضًأسال

بعضًالختصاصاتً اسنادً حيثًفيهً الإداريةً وسائلًالتنميةً أحدً التفويضًيعدً منًبينهاً وً المختلفةً الأداءً

ًإلىًالعاملين،ًوًمنًهناًعبرًالباحثًعنًإشكاليةًالدراسةًبـ:
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ماًمدىًتأثيرًالصلاحياتًعلىًتنميةًالمهاراتًالإداريةًعلىًالعاملينًفيًالجامعاتًالفلسطينيةً •

 فيًقطاعًغزة؟

ًتمحورتًحول:ًًرضياتف

توجدًعلاقةًبينًمستوىًالتفويضًفيًالجامعاتًالفلسطينيةًوًبينًتحسينًمستوىًالعلاقاتً •

 الإنسانيةًبينًالعاملين.

إحصائيةًبينًمستوىًالتفويضًفيًالجامعاتًالفلسطينيةًوًبينًالتنظيمًتوجدًعلاقةًذاتًدللةً •

 الإداري.

ًهدفتًالدراسةًإلى:ًأهدافًالدراسة:

 علىًتأثيرًعمليةًالتفويضًعلىًتنميةًالأداءًلموظفيًالجامعاتًالفلسطينية.التعرفً •

 التعرفًعلىًبعضًالعواملًالدافعةًبنجاحًعمليةًالتفويض. •

ًعينةًوًمنهجًالدراسة:

عينةًالدراسةًفقدًشملتًموظفينًوًإداريينً اعتمدًالباحثًفيًدراستهًعلىًالمنهجًالوصفيًالتحليلي،ًأماً

ًًًًًمفردة.304ًًًعةًالفلسطينيةًوًاستخدامًأسلوبًالحصرًالشاملًوًالذينًبلغًعددهمًوًأكاديميينًفيًالجام

ًمنًأهمها:ًنتائجًًالدراسة:

 أنًعمليةًالتفويضًتساهمًفيًرفعًمستوىًمهارةًالتنظيمًوًإدارةًالوقتًلدىًالعاملين. •

ةًبشكلًأنًعمليةًالتفويضًتساهمًفيًالتدريبًلدىًالعاملينًعلىًالمهامًوًالوظائفًالجديد •

 دوريًبمستوىًمنخفضًيؤثرًسلباًًعلىًالمهامًالتيًيتمًتفويضها.

 التعقيب:

تناولًالباحثًفيًدراستهًموضوعًتفويضًالسلطةًمماًيجعلًدراستناًالحاليةًمتفقةًمعًدراستهًفيًتناولً

ًمتغيرًتفويضًالسلطةًلمتغيرًمستقل،ًفيًاختلفتًفيًاستخدامًمنهجًالدراسةًوًالميدان.
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2.2ًً ًالقراراتًفيًالأقسامًدراسة ًاتخاذ ًوفاعلية ًبينًتفويضًالسلطة ًالعلاقة ًعفيفًبعنوانً" إبراهيم

الأكاديميةًمنًوجهةًنظرًأعضاءًالهيئةًالتدريسيةًفيًالجامعاتًالفلسطينية"،ًرسالةًماجستير،ًموسمً

ً،ًدراسةًميدانيةًبالأقسامًالأكاديمية،ًفلسطين.2006-2007

ًالدراس ًالقراراتًفيًحاولًالباحثًمنًخلالًهذه ًالعلاقةًبينًتفويضًالسلطةًواتخاذ ةًتفسيرًطبيعة

الأقسامًالجامعيةًوًمدىًالممارسةًالفعليةًلهذينًالمتغيرينًمنًوجهةًنظرًأعضاءًالهيئةًالتدريسيةًفيً

ًالجامعاتًالفلسطينية.

ًمنًهذاًالمنطلقًطرحًالباحثًالتساؤلًالمحوريًالتالي:

ًيةًاتخاذًالقراراتًفيًالأقسامًالأكاديميةًللجامعاتًالفلسطينية؟ماًالعلاقةًبينًتفويضًالسلطةًوفاعل

ًوًتفرعتًعنهًعدةًأسئلةًفرعيةًنأخذًأهمها:

ماًدرجةًتفويضًالسلطةًفيًالأقسامًالأكاديميةًمنًوجهةًنظرًأعضاءًالهيئةًالتدريسيةًفيً •

 الجامعاتًالفلسطينية؟

وجهةًنظرًأعضاءًهيئةًالتدريسًفيًماًدرجةًفاعليةًاتخاذًالقرارًفيًالأقسامًالأكاديميةًمنً •

 الجامعاتًالفلسطينية؟

ًالتيًخضعتًلهاًالدراسةًمنها:ًأماًالفرضيات

 لًتوجدًعلاقةًبينًتفويضًالسلطةًوًفاعليةًاتخاذًالقرار. •

لًتوجدًفروقًفيًتفويضًالسلطةًفيًالأقسامًالأكاديميةًالمتغيرات،ًالجنس،ًوًالجامعة،ًنوعً •

 .إلخ.الكلية،ًالمؤهلًالعلمي،ً..

ًالتيًسعتًلهاًتمحورتًفي:ًأهدافًالدراسة

 التعرفًإلىًدرجةًتفويضًالسلطةًفيًالأقسامًالأكاديميةًمنًوجهةًنظرًأعضاءًهيئةًالتدريس. •
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التعرفًإلىًدرجةًفاعليةًاتخاذًالقراراتًداخلًالأقسامًالأكاديميةًمنًوجهةًنظرًأعضاءًهيئةً •

 التدريس.

ًالعينةًوًمنهجًالدراسة:

ًالعينةًفتكونتًمنً)لقدًاعتمدًال ًالدراسةًعلىًالمنهجًالوصفي،ًأما (ًعضوًمن370ًباحثًفيًهذه

(ًمنًمجتمعًالدراسةًتمًاختيارهاً%21أعضاءًهيئةًالتدريسًبالجامعاتًالفلسطينية،ًوًتمثلًنسبةً)

ًبطريقةًالعينةًالطبقيةًالعشوائية.

ًأدواتًجمعًالبياناتًالتيًاستخدمهاًالباحثًهيًالستبانة.

ًلنتائجًالتيًخلصتًلهاًالدراسة:ًمنًأهمًا

 النمطًالسائدًفيًالجامعاتًالفلسطينيةًهوًنمطًديمقراطيًمعًميلًنحوًاللامركزيةًالإدارية. •

اعتمادًتفويضًالسلطةًبمفهومًإداريًحديثًمنًقبلًالقائمينًعلىًالجامعاتًالفلسطينيةًكأخذً •

 س.المظاهرًالناجحة،ًوًالذيًينعكسًإيجاباًعلىًأعضاءًهيئةًالتدري

ً:التعقيب

معهاًفيًميدانًاتفقتًالدراسةًالسابقةًمعًدراستناًالحاليةًفيًاستخدامًالمنهجًالوصفيًفيًحينًاختلفتً

ًالدراسةًوًالفرضياتًوًأدواتًجمعًالبيانات.

 الدراسات الأجنبية: .3

ً(ًباركرًوًبريسًبعنوانً"ًمدىًاستخدامًتفويضًالسلطةًوًتمكينًالعاملينParker & Priceدراسةً)

ً،ًبوليةًمتشنجانًالأمريكية.2004منًاتخاذًالقرارات،ً

هدفتًالدراسةًإلىًالتعرفًعلىًمدىًاستخدامًتفويضًالسلطةًوًتمكينًالعاملينًمنًاتخاذًالقراراتً

الًالخدماتًالجتماعيةًفيًاحدىًوللتحققًمنًذلكًتمًاختيارًعينةًمنًالعاملينًوًالمديرينًفيًمج

خصيصاًعشرةًمقاطعةًفيًوليةًمتشنجاوً تمًتصميمهاً نًالأمريكيةًوًبعدًجمعًالمعلوماتًمنًخلالًأداةً
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لهذهًالدراسة،ًتوصلتًالدراسةًأنًهناكًشعورًبينًالعاملينًبالتمكينًوًتفويضًالسلطةًوبتحقيقًذلكً

عندماًيتوفرًلديهمًشعورًبأنًرؤسائهمًمتمكنونًإلىًدرجةًتوفرًلهمًسلطةًاتخاذًالقرار،ًوتوفيرًالدعمً

اتاحةًالفرصةًاللازمةًلهمًفيًاتخاذًالقرارات،ًوكذلكًتوفيرًالحوافزًالمناسبةًوًالمشجعةًًلهمًمنًخلال

ً(1)ًعلىًالعمل.

 التعقيب:

ًاتفقتًالدراسةًالسابقةًمعًدراستناًالحاليةًفيًتناولهاًلمتغيرًتفويضًالسلطةًكمتغيرًمستقل.

ًًمعهاًمنًخلالًالمنهجًالمستخدمًفيًالدراسة.واختلفتً

ً

ً

                                                           
ممدوحًسوديًمنوخًالظفيري:ًأثرًتفويضًالسلطةًعلىًفعاليةًالأداءًلدىًالعاملينًبمؤسساتًالقطاعًالحكومي،ًً- 1

ًً.38،ًص2012ًمذكرةًتخرجًدرجةًماجستير،ًقسمًإدارةًالأعمال،ًكليةًالأعمال،ًجامعةًالشرقًالأوسط،ً



 البشرية  وأداء المواردالاتجاهات النظرية لدراسة تفويض السلطة الفصل الثاني: 

 ةأولا: النظريات الكلاسيكي

 النظرية البيروقراطية  .1

 نظرية الإدارة العلمية  .2

 نظرية التكوين الإداري  .3

 نظرية العلاقات الإنسانية  .4

 ثانيا: النظريات الحديثة

 النظرية البنائية الوظيفية  .1

 نظرية اتخاد القرارات  .2

 نظرية نطاق الاشراف الواسع عند غاردنر ومور  .3

 الحديثةو ثالثا: نقد و تقييم النظريات الكلاسيكية 
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 تمهيد

البشرية يجد أنه هناك اختلاف في وضع تعريفات لبعض المبادئ إن الدارس لإدارة الموارد 

التنظيمية وذلك حسب التطور الذي لمسناه في مضمون الموارد البشرية كمفهوم حيث تم تناوله وتداوله 

  .وفق تصورات متباينة تعكس اختلاف الأثر المرجعية

هما في جميع مراحل تطور وفي هذا السياق نشير الى متغيري تفويض السلطة والأداء تم تناول

الفكر التنظيمي بيد أن اختلاف معالجتهما يكمن في طبيعة القضايا والمقولات المستخدمة فضلا عن 

الأهمية التي تعطيها كل نظرية للتفويض والأداء وعلى هذا الأساس نتناول في هذا الفصل بعض 

 داء.اتجاهات التنظيم أو المداخل النظرية في مجال تفويض السلطة والأ
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 النظريات الكلاسيكية:أولًا: 

 النظريـة البيروقراطيـة:  -1

( هي البداية لنظرية 1920-1864تعتبر النظرية البيروقراطية كما وصفها "ماكس فيبير" )

التنظيم العلمية وقد هدف "ماكس فيبير" من نظريته عن البيروقراطية إلى وصف الجهاز الإداري 

كما استخدمه فيبير ومن معه  وتعتبر البيروقراطية، والسلوك التنظيميعلى الأداء  يؤثروكيف للتنظيمات 

، ولكن للكلمةالعادي من علماء التنظيم لا يحمل أي معاني غير مرغوبة كما هو شائع في الاستخدام 

التقسيم "فيبير" يقصد بتعبير البيروقراطية أن يصف النموذج المثالي للتنظيم الذي يقوم على أساس من 

  (1)والعمل المكتبي. الإداري 

" بمعنى bureauوكلمة البيروقراطية نجد انها تتكون من مقطعين بالنسبة للغة الفرنسية الأول "

 تعني حكم المكتب. وبالتالي فالكلمة" يقصد بها الحكم  Cracyمكتب والثاني "

إن "ماكس فيبير" لم يكتب على أساس أنّه المدير أو المهندس المعني بزيادة الإنتاج وحسب بل 

أنه تطرق في كتاباته إلى علم الاقتصاد  والتاريخي بدليل والمحلل الاقتصاديكتب على أساس أنه العالم 

ن النظريةوعلم التاريخ  وعلم الأديانز العلوم السياسية  إلا حصيلة لدراساته  البيروقراطية لم تكن وا 

 (.Sophisticationالتعقيد العلمية ) منجة كبيرة لمعمقة حيث أن كتاباته تتميز بدر ا

حيث كان يرى أن التاريخ يسير بشكل خطي تقدمي نحو العقلانية التكنولوجية التي تلعب 

استقراءه للتاريخ  واقتصاديا ومنالبيروقراطية فيها الدور المهم بحيث تتحكّم في تقديم المجتمع تقنيا 

عاشتها أوروبا حدّد "فيبير " ثلاثة مراحل أو ثلاثة نماذج للتنظيم، حيث تعتبر بمثابة  والظروف التي

 دراسة نظرية في أبنية السلطة و التي قادته إلى التمييز بين التنظيمات في ضوء علاقات السلطة.
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 :Traditionnel Authorutyمرحلة السلطة التقليدية   .1.1

حيث تمثل هذه المرحلة مرحلة المجتمعات البدائية التي يصل للسلطة فيها الفئات التقليدية التي 

لمعايير  والقدرات بلتستند في شرعية حكمها إلى معايير غير موضوعية لا علاقة لها بمستوى الأداء 

 (1). والنسب والوراثةالحسب 

وروث للقائد وقبول الآخرين لهذا الحق هنا استنادا إلى الحق المكتسب أو الم وتتبع السيطرة

 (2). واخلاصهم لقيادته وولائهم لهالمكتسب 

 :charismatic authorutyمرحلة السلطة الكارزماتية  . 2.1

أو مرحلة السلطة البطولية وتقوم على أساس الولاء المطلق حيث تمثل هذه المرحلة مرحلة 

نجازات استثنائية يتمتع بها القائد. سيطرة باستعمال خصائصلا  متميزة وا 

ويصل السلطة في هذه المرحلة من التطور قيادات فردية ذات خصائص شخصية جذّابة تنقاد 

لها الجماهير، وليس لأسباب موضوعية بل تأثرا بها واجتذابا لقوى سحرية لدى هذه القيادات غير قابلة 

 ( 3)للتفسير العلمي. 

 قانونية:مرحلة السلطة ال -

في هذا النوع من السلطة يؤمن الأفراد بسلطة وسيادة القانون وهذه السلطة تخص المجتمعات 

 الحديثة التي تتميز بالنظم الحكومي وتقوم على أساس التنظيم العقلي للإدارة والتسيير.

حيث يتبع النّاس القانون لاعتقادهم بأنّه عادل، وأنّه والنظام وتنشأ السيطرة هنا بحكم القانون 

صدر وفقا لإجراءات عادلة وسليمة ويصبح الرئيس أو الحاكم هنا شخصا يتولّى مركزًا رسميًا بإجراءات 

 الآخرين.  وسيطرته علىمركزه الرسمي هو مصدر سلطته  والانتخاب وبالتالي فإنّ قانونية كالتعيين 
                                                           

 .64ص  ،2001ن، وائل للنشر و التوزيع، عما ،مبادئ الإدارةتي: ريو محمد قاسم الق - 1
 .64، ص سابقعلي السلمي: مرجع  - 2
 .35، ص مرجع نفسهتي: ريو محمد قاسم الق - 3
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خيرة تعتبر أن الرئيس أو القائد لابد له من جهاز إداري لتوثيق وتوطيد أي أن هذه المرحلة الأ

علاقته مع الأفراد الخاضعين لسلطته وهذا الجهاز هو النظام البيروقراطي الذي يقوم على أسس غير 

وظيفة وكذا طرق  والواجبات لكلشخصية ووفقا لقواعد موضوعية تحدد تدرج التنظيم هرميا وكذا الحقوق 

للنظرية البيروقراطية يمكننا  أكثرالترقية وما الى ذلك من وظائف ولتوضيح  والاختيار واسسالتعين 

 استخلاص ووضع خصائص هذا التنظيم.

 Division of labor and وتقسيم العملدرجة عالية من التخصص الوظيفي  -

specializationوات يتم اختيارها : أي أن التنظيم البيروقراطي يتميز بتقسيم الاعمال الى عدة خط

 (1) حسب درجة التعقد والتخصص.

يظهر  والمسؤوليات بحيث: مع توضيح مجالات النفوذ Heirarchyهيكل هرمي للسلطة  -

 .للأعلى( تتسع قاعدته وتضيق مستوياته كلما اتجهنا Pyramidشكل التنظيم على شكل هرم )

إسناد القرارات الى أسس (: أي أن Impersonalityاللاشخصية في اتخاد القرارات ) -

 موضوعية غير شخصية.

 Employment and promotionالتعين و الترقية على أساس المقدرة والكفاءة و الجدارة ) -

decisions based on merit  أي أن التعيين والترقية للموظفين تستند على اعتبارات الكفاءة و :)

  التأهيل مما يكفل الأداء المتميز.

التركيز على الإجراءات المكتوبة: بحيث تعطي لكل أنواع الاتصال صيغة رسمية يمكن  -

 (2)الاستدلال بها في أي وقت. 

 والان في محاولة منا يمكننا توضيح بعض الانتقادات التي وجهت لهذه النظرية.

                                                           
 .35، ص نفسهعلي السلمي: مرجع  - 1
 .35، ص 2002التنظيم و علاقات العمل، مؤسسة الإخوة مدني، الجزائر، : فاروق مداس - 2
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همال الطبيعة النفسية والاجتماعية للإنسان ا لامر الذي إهمال الفرد ومعاملته على انه الة وا 

أي أن ارتفاعها حدوث نتائج غير متوقعة تؤدي الى انخفاض كفاءة التنظيم بدلا من  احتماليؤدي الى 

 الداء يكون ناقص وغير ما يمكن توقعه.

الكفاءة داخل التنظيم أي أن الأداء  وانخفاضقد يساعد على الإهمال  بالأقدميةإن مبدأ الترقية 

 يكون سلبي.

فقط بل يتعداه  والداخلية لهادة فعاليته لا يتوقف على الخصائص الذاتية إن نجاح التنظيم وزي

إلى الظروف المحيطة به على اعتبار أن التنظيم هو نسق مفتوح ولكن النظام البيروقراطي يعالجه على 

 انه نظام مغلق.

ر ى انخفاض الكفاءة وهذا بتخصيص جانب كبيمبدأ الرقابة والإشراف قد تؤدي الالتركيز على 

 الرقابية وترك الجانب الأساسي للتنظيم وهي أهدافه وأعماله. بالأعمالمن الموارد للقيام 

وعلى هذا الأساس نقول إن النظرية البيروقراطية تكرس مبدأ الرقابة المغلقة في إدارة أمور 

التنظيم في سياق استخدامهم الرشيد للموارد التنظيمية، ومن ثم فإن هذه النظرية لا تؤمن بالمشاركة في 

القيادة  ،الامر لمتمحورة حول المركزية وحدةالقرار وتفويض السلطة، ولكنها تدعم المبادئ ا اتخاذ

 الأتوقراطية.

وضمن هذا السياق، نقول ان النظرية البيروقراطية تعطي الأولوية للنواحي الاقتصادية الرقابة 

المغلقة، القرارات الفنية، الحوافز الاقتصادية والسلطة القانونية التي تحدد بالتفصيل ودقة جميع التزامات 

 (1)لطة بدوره في تحقيق الأهداف المسطرة للتنظيم.يقوم التسلسل الهرمي للس حتىالدور، وذلك 
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 نظرية الإدارة العلمية: -2

وهي جهود جاءت بعد إضافات  Fredericks W.Taylar فرديريك تايلورترتبط هذه النظرية بجهود 

من كثير من الرواد أمثال: ماثيو باولتون وجيمس وات و فريديريك هالسي و فرانك جيلبرت و هنري 

  .Henry Ganttجانت 

لقد عاش تايلور في فترة تميزت بالفساد السياسي والإداري وعدم الكفاية والفعالية حيث كان 

الامريكية وتدرج في العمل حتى عامل بسيط في شركة ميدفيل للفولاذ في مدينة فيلادلفيا بولاية بنسلفانيا 

 رئيس جمعية المهندسين الأمريكيين. أصبحمهندس رئيسي وعمل في حقل الاستشارات حتى  أصبح

ولقد اهتم تايلور اثناء عمله بإنتاج اقصى حد ممكن عن طريق مجموعات العمل التي يشرف 

يكن مرتاحا لنظام العمل في المصنع لاعتقاده بان هذا النظام لا يقوم على تقدير سليم لطاقة  معليها. فل

 ر عشوائيا معدل الإنتاج المطلوب.لسابقة التي تقدالعامل الإنتاجية، بل مبني على سجلات الإنتاج ا

م بداية هذه التجارب حيث كان يعمل 1898ولقد قام تايلور بمجموعة من التجارب وكانت سنة 

تجربة جرف الخامات من حديد في حقل الجديد وكانت اولاها تجربة رفع الكتل المعدنية ثم بعد ذلك 

الإنتاج التي من خلال هذه الأخيرة وصل الى اختراع يتم  وفحم وأخيرا تجربة تغدية الألات بمدخلات

من خلاله تحديد الطرق المناسبة لتغذية الألات العاملة وبسرعة عالية في الإنتاج أي تقليص الوقت 

 (1) اللازم للعمل.

ولعل السبب الرئيسي في قيام تايلور بتجاربه هو وجود تدبدب في الإنتاجية وكذا الإسراف 

وسائل الإنتاج وبالتالي بدأ التفكير الجدي في وضع نظرية للتنظيم تساعد على تحديد والتبذير في 

المتغيرات الأساسية التي تحكم السلوك التنظيمي ومن اهم المبادئ التي ركز عليها تايلور في صياغته 

  :للنظرية
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 .تاستخدام الأسلوب العلمي في الوصول الى حلول للمشاكل الإدارية واتخاذ القرارا-1

 اختيار الموارد سواء منها المادية أو البشرية بطريقة علمية سليمة.-2

ضرورة تولي الإدارة مسؤولية اختيار العاملين وتدريبهم وتعليمهم على كيفية أداء العمل بشكل -3

 صحيح بدلا من ترك هذه المسؤولية على العامل الذي لا يتوقع منه ان يكون ملما بذلك.

تنفيذ الاعمال وفقا للمبادئ العلمية التي تم الوصول  والعاملين فيارة ضرورة تعاون الإد -4

 مهام التخطيط والتنظيم والرقابة ويتولى العاملين او العمال مهام التنفيذ.اليها حيث تتولى الإدارة 

 تقسيم العمل بين العمال والإدارة بنسب متساوية وتطبيق مبدأ التخصص. -5

لتي ساعدت على قيام فلسفة الإدارة العلمية ويمكن اعتبارها حلولا إذا ومن خلال هذه المبادئ ا

  :ييل فيمالمشكلة الإنتاجية توصل تايلور الى صياغة مبادئ النظرية او النتائج ولخصها 

 العمل. لأداءأحسن طريقة  والحركة لتحديداستخدام طرق دراسة الوقت  .1

المعدل  وبالسرعة اواستخدام الحوافز لإغراء العمال على تأدية العمل بالطريقة المطلوبة  .2

 المطلوب.

 لتحديد الظروف والشروط المحيطة بالعمل.استخدام الخبراء المختصين  .3

 (1)الصفات والخصائص التالية للتنظيم : ىأي أن الإدارة العلمية تركز عل

 العمل. .1

 تقسيم العمل.التخصص و  .2

 في العمال والإدارة. الرشد .3

 .يالرئاسهيكل التنظيم والتسلسل  .4
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 (1)الاقتصادية لتشجيع الأفراد على العمل. استخدام الحوافز  .5

ويبدو من خلال هذا العرض ان نظرية الإدارة العلمية تتولى عناية كبيرة لطبيعة الهيكل الداخلي للتنظيم 

الأساليب الواجب اتباعها  أفضلخص بحثها عن وتعتبره نظاما مغلقا كما انها تتصف بالمثالية فيما ي

)ما يجب ان يكون( لرفع كفاءة العمل والإنتاج، وبالمقابل فهي تغفل أهمية الانسان في التنظيم وتعتبره 

 .(2)مجرد الة، لا تأثير له على السلوك التنظيمي 

والمجتمع المحيط به ولم أي أنها لم تعطي الاهتمام الكافي لحقيقة التفاعل والتبادل بين التنظيم 

تنظر الى بعد المدخلات الهامة التي يحصل عليها التنظيم من البيئة والمحيط الخارجي كالتقاليد والعادات 

 والقيم والتنافس الذي قد يلقاه التنظيم من التنظيمات الأخرى.

لفردية وهذا وكذلك نجد أن هذه النظرية ركزت على الجزء الفني أو الإنتاجي وأهملت المبادرات ا

لنا داخل التنظيم غير الرسمي الذي يتكون كذلك نتيجة لوجود الافراد وتفاعلهم وظهور نوع من ما ينشأ 

غفال ادميتهم أو العامل الإنساني  الثورة داخل العمال وتمردهم على اعتبار أنهم مجرد أجزاء من الالة وا 

كة وكان سببا في كراهية العمال لتايلور وتخوفهم واهتمامه إلا بالعمل وتحليله بدقة أي دراسة الزمن والحر 

من إجراء التجارب السيكولوجية في الصناعة لاعتقادهم بأنها تهدف إلى إفادة أصحاب العمل فقط وليس 

 العمال.

م الخبراء المختصين في الإشراف هذا بالإضافة إلى ذلك نجد ان هذه النظرية ركزت على استخدا

على السرعة واستبعاد الحركات الزائدة في العملية التنظيمية أي  بالاعتمادا المراقبة لأداء العمال هذو 

 استخدام الميقاتية )دراسة الحركة والزمن(.

ومن هذا العرض يبدو جليا أن النظرية العلمية تعطي أهمية لتوزيع السلطة في إطار الاختصاص 
 العديدة.الضيق حيث تهتم بالهيكل المتدرج الرسمي بمستوياته التنظيمية 
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كل القرارات  يتخذأن التايلورية تقر أن المدير أو الرئيس وضمن هذا الإطار يمكننا ان نقول 

عائد اقتصادي وفي ظل تحديد السلطة وتشجيع الحوافز وعلى أساس التي تهتم بالنتائج التي تحقق أكبر 

 الإنجاز يزيد الأداء وتحقق الفعالية التنظيمية.

 داري:نظريــات التكوين الإ -3

على الرغم من كل ما قدمته نظرية الإدارة العلمية إلا أن كل اهتمامها انحصر تقريبا في الوحدات 

بترشيد سلوك العمال في الاقسام غير الإنتاجية وهذا الاهتمام الإنتاجية وكذا نجد أن اتباع تايلور اهتموا 

كان قاصرا على المشكلات الفنية و الإجرائية وأساليب المراقبة دون أن يتطرقوا ويتناولوا وظائف الإدارة 

المشكلات الخاصة بالبناء و العمليات التنظيمية عموما وبالتالي جاءت هذه النظريات التي  العليا وكذا

الاهتمام بالترشيد من مستوى الوحدة الإنتاجية على  تحولل هذا النقص في التايلورية، اذ أنها تستكم

 البناء التنظيمية بصفة عامة.

مؤسس نظرية التكوين الإداري وذلك حينما حاول تلخيص الأسس  H.Fayol هنري فايولويعتبر 

 امة والصناعة.التي تستند اليها عملية الإدارة في مؤلفه الشهير: الإدارة الع

 .(1)فيه  والجماعات الإنسانيةويرى فايول أن الوظيفة الإدارية تنشأ مع أعضاء التنظيم 

الفكري في نظريات  الاتجاهفايول هناك بعض الكتاب اللذين عبروا عن هذا  وبالإضافة الى

 التنظيم ومن أهمهم:

 Lutner Gulickلوثر جوليك  -

  Lyndall Urwick     ليندال أرويك -

  Monney and Reileyموني و ريللي  -
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تشارك نظريات التقسيم الإداري )الإدارة الإدارية( نظرية الإدارة العلمية خصائصها العامة من و 

حيث التركيز على العمليات الداخلية للتنظيم والاهتمام بالأداء المادي او الفسيولوجي للعمال أي نظرتهم 

 أساسا وليس من الناحية الإنسانية.الى العمل من الناحية الفسيولوجية 

ولعل المشكلة الأساسية التي اهتمت بها هذه النظريات هي تركيزها على التنظيم واعتبار أن له 

هدفا معينا يسعى للوصول اليه وبالتالي من الممكن تحديد وحدات العمل الضرورية لتحقيق هذا الهدف 

 والهدف منها التنسيق بين وحدات العمل المختلفة.باتباع مجموعة من الأنشطة الرقابية والإدارية 

تجمع فيها الوظائف وكل وحدة إدارية صغيرة تجمع في وحدة إدارية أكبر وهذه الوحدات الإدارية 

 .(1)منها إلى أن نصل بالتنظيم الى عدد من الإدارات العليا او الرئيسية 

التي تستخدمه نظريات التقسيم الإداري هو أن تتم عمليات التنظيم تلك بشكل  والمعيار الأساسي

 والأداء  اقل ما يمكن.يجعل نفقات العمل 

ويمكن القول إن نظريات التقسيم الإداري تركز على عملية تقسيم التنظيم إلى إدارات وبالتالي 

  مي.وتكوين الهيكل التنظي  Spécialisationفهي تهتم بعنصري التخصص 

لي اللذان يعتبران من رجال الأعمال النظريات نجد أن نظرية موني وري وكمثال على هذه

 الأمريكيين حيث ان في نظريتهم هذه اعتمدوا على أربعة مبادئ هي:

 مبدا التنسيق. -

 مبدأ التدرج. -

 المبدأ الوظيفي. -

 المبدأ الاستشاري. -

 :وكل هذه المبادئ يقوم على مجموعة من الأفكار
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يقوم على أساس توفير وحدة العمل لتحقيق هدف محدد مبني على التعاون ورفع  :مبدأ التنسيق -1

      الروح المعنوية 

ويقوم على القيادة الرأسية للتنظيم وتقسيم السلطة رأسيا وتحديد مبدأ التدرج الهرمي للسلطة:  -2

والمسؤولية من قمة التنظيم هبوطا لقاعدته المسؤوليات للوحدات التنظيمية المختلفة بحيث تندرج السلطة 

 وتنطوي على العمليات الفرعية التالية:

 القيادة. -

 توكيل السلطة. -

 تحديد الوظائف. -

الفرق  والتخصص فإنويركز على عملية التخصص وكمثال على الفرق بين التدرج المبدأ الوظيفي:  -3

شير الى مبدأ التدرج، أما إذا قمنا بمقارنة عميد في التالي فهو يبتبة و ر بين النقيب والعميد هو فرق ال

 الفرق في طبيعة وأعباء النشاط.إلى المبدأ الوظيفي او التخصص و  الجيش وعميد في البحرية يشير هنا

فهو  الارشاد بينما التنفيذيدور الاستشاري من تقديم النصح و  وفيه يتم تحديدالمبدأ الاستشاري:  -4

 (1) بالتالي يتحمل المسؤولية وتفوض له السلطة. مسؤول عن النتائج

ي نستخلص أن نظريات التقسيم الإداري تطرقت إلى مسألة وانطلاقا من نظرية موني وريل

الترشيد في النفقات علاوة على هذا التفويض يعتمد على العقلنة و تفويض السلطة داخل البناء التنظيمي و 

لى جانب هذا يؤكد ان التفويض يستند الى المبادئ الأربعة  نظرية التقسيم  أنصارالمشار اليها أنفا، وا 

بالنظام  اهتمامهمورقابة الى جانب توجيه ليات الإدارية من تخطيط وتنظيم و الإداري على أهمية العم

ناسب في المكان المناسب، ووحدة الأمر والتوجيه واستخدام المركزية واللامركزية ووضع الشخص الم
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التعامل مع الأفراد، تشجيع روح المبادرة والابتكار من قبل العاملين، زرع روح  المساوة فيالعدل و 

 التضامن بين الأفراد العاملين.

ولعل المتتبع لمسألة تفويض السلطة وعلاقتها بأداء العاملين داخل المؤسسة في النظريات 

من مبادئ التنظيم بالإضافة الكلاسيكية نجد أنها اخذت قسطا لا بأس به ولقد تم اعتبارها كمبدأ أساسي 

الفعلية ومبدأ وحدة الأمر إلى المبادئ الأخرى التي تحكم عملية التنظيم كنطاق الإشراف ومبدأ المسؤولية 

 والاستشاريين. نومبدأ الاتصال ومبدأ الوضوح ومبدأ الإدارة بالاستثناء ومبدأ التفرقة بين التنفيذيي

العاملين بالتنظيم ممن يتحملون أعباء ومسؤوليات كبيرة ويقصد بتفويض السلطة أن يقوم أحد 

وهذا ما تجسده مختلف النظريات الانفة الذكر  بائه ومسؤولياته إلى بعض معاونيهبنقل جانب من أع

 (1) التي ركزت في أساسها على المركزية و الضبط المغلق والسلطة القانونية والفعالية التنظيمية.

 نية: نظرية العلاقات الإنسا -4

لقد جاءت هذه المدرسة كرد فعل غير مباشر على النظريات السابقة الكلاسيكية بكل تفرعاتها 

على الحرية الفردية وأنها لم تكن تدرك وجود بحيث أنها لم تلي أهمية كبيرة للعنصر البشري وقضاءها 

ى أن عمل كل إنسان ركزت عل افتراضاتهاخلافات وصراعات داخلية بين أفراد التنظيم كذلك نجد أن كل 

محدد وواضح و العلاقات التنظيمية واضحة تماما وأن الهيكل الرسمي للتنظيم هو النمط الوحيد 

للاتصالات بين أعضاء وجماعات التنظيم ولكن بالرغم كل هذه الانتقادات تبقى هذه النظريات بمثابة 

مثابة دعوة إلى تصحيح المفاهيم و بداية لدراسة السلوك الإنساني وتعتبر حركة العلاقات الإنسانية ب

ضي أي بعد الحرب العالمية المبادئ التي رسخت في الأدهان وكانت بدايتها في العشرينات من القرن الما

 الأولى.
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عقد أول مؤتمر حول العلاقات الإنسانية في الصناعة في ضواحي مدينة  1918ففي سنة 

 Whiting Williamsنيويورك وتكرر انعقاد هذا المؤتمر منذ ذلك الحين ويعد كتاب وايتنغ وليمز 

 أول تعبير عن هذا الاتجاه. 1920ة ماذا يدور في ذهن العامل الذي نشر في سن بعنوان

ممن ترتبط أسماؤهم بحركة العلاقات الإنسانية من  وزملاؤه (Elton Mayoيو )ويعتبر التون ما

وزميله روثليز برجر الرواد الأوائل الذين ساهموا وأعطوا دفعة قوية لهذه الحركة وقد أكد ألتون مايو 

(F.J.Roethlis Berger)  ه أن حل المشاكل الإنسانية في العمل يحتاج لدراسة السلوك الإنساني ومعرفت

 .(1)ي جامعة هارفارد حول هذا الموضوعوهذا ما يؤكده المقرر الذي طرحه مايو وزملاءه ف

ولقد برزت أهمية دراسة العامل الإنساني مع بداية الحرب العالمية الأولى تبعا لخطورة واتساع 

المشاكل الإنسانية التي ظهرت في ذلك الوقت كتنظيم جهود المحاربين المجندين واختبار الذكاء والكفاءة 

تقييم الوظائف طور نظام التجارية "ففي أمريكا تة و الصناعي المنشأةوطبقت على نطاق واسع وتعدتها إلى 

وأصبح استخدام مقاييس الكفاية لتقدير مدى التقدم الذي أحرزه الموظف  1934وتقدير الكفاية سنة 

 .(2)ضرورة يحتمها القانون بالنسبة لجميع موظفي الحكومة الامريكية"

ذا تتبعنا الأسباب المختلفة التي أدت إلى زيادة الاهتمام بالعنصر  هناك عدة البشري نجد أنه وا 

 عوامل دفعت الإدارة لهذا التركيز على العلاقات الإنسانية وأهمها:دوافع و 

 تحقيق اهداف الإدارة من زيادة الإنتاجية ة الربح. -

 جل زيادة فعالية الأداء.التنسيق فيما بينهم من ألتعاون و فراد على احفز الأ -

شباع الحاجات النفسية تحقيق منافع مشتركة للإدارة والأفراد عن طريق تحقيق أ - هداف الإدارة وا 

 (3)والاجتماعية والاقتصادية للأفراد 
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( وسترن الكترونيك ) مصانع هاوتورنألتون مايو في مصانع  دراسةولإبراز هذه الأهمية جاءت 

كذلك يرتبط بمدرسة العلاقات الإنسانية اسم كورت ليفين بدراساته في مجال الجماعات الصغيرة و 

ديناميكية الجماعات، ولقد اكتشف مايو وزملاؤه من خلال تجاربه العديدة مثل تجربة الإضاءة وتجربة 

بين الإنتاجية ومن تلك بين هذه المتغيرات و جدولة العمل وتجربة الأجور وفي محاولة منه تبيان العلاقة 

 المتغيرات.

 كثافة الإضاءة. -

 فترات الراحة) جدولة العمل(. -

 نظام دفع الأجور. -

وفي جميع تلك الدراسات كان فريق الباحثين يصل إلى نفس النتيجة وهي وجود علاقة واضحة 

ظر عن اتجاه التغيير أو ثابتة بين أي تلك المتغيرات وبين الإنتاجية التي كانت تزيد باستمرار بغض الن

 .(1)في تلك المتغيرات 

ولقد ترتب عن كل هذه التجارب ويضاف إليها تجربة نتائج المقابلات التي كان لها الأثر الكافي 

في وضع الية جديد للعمال أو تقرب الإدارة من العاملين عن طريق برامج المقابلات وسجلاتها لأغراض 

للتدريب والاتصالات في أذهانهم ومن ثم وضع طرق وأساليب رفع الروح المعنوية ومعرفة ما يدور 

والقيادة وسبل المشاركة، واكتشاف أهمية تماسك الجماعة وأهمية العوامل الاجتماعية في الإنتاج وكذا 

 التغيير في مستوى الرضا النفسي في العمل.

من تجارب هاوتورن وفيما يلي يمكننا توضيح النتائج التي استمدتها نظرية التنظيم الإنسانية 

 وهي عبارة عن مبادئ أساسية وأهمها:
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أن التنظيم عبارة عن تلك العلاقات التي تنشأ بين مجموعات من الأفراد وليس مجرد وجود عدد من  -1

 الأفراد المنعزلين غير المترابطين.

اجتماعية ناشئة وط أن السلوك التنظيمي يتحدد وفقا لسلوك أفراد التنظيم الذين يتأثرون بدورهم بضغ -2

 وتفرضها على أعضائها.العرف التي تؤمن بها الجماعة من التقاليد و 

أن القيادة الإدارية تلعب دورا أساسيا في التأثير على تكوين الجماعات وتعديل تقاليدها بما يتناسب  -3

لتعاون بين وامع أهداف التنظيم، كذلك فإن القيادة الإدارية تعمل على تحقيق درجة أكبر من التقارب 

 التنظيم غير الرسمي.التنظيم الرسمي و 

أن السبيل لتحقيق هذا التقارب هو ادماج التنظيم غير الرسمي في التنظيم الرسمي عن طريق اشتراك  -4

 العمال في عملية الإدارة وتحميلهم مسؤولية العمل على تحقيق أهداف التنظيم.

يضا شبكة على شبكة الاتصالات الرسمية بل هناك أ إن الاتصالات بين أجزاء التنظيم ليست قاصرة -5

على سلوك  أن هذه الشبكة غير الرسمية قد تكون أكثر فعالية في التأثيرللاتصالات غير الرسمية و 

 .(1)العاملين 

إذا ومن خلال هذه المبادئ نستنتج أن مدرسة العلاقات الإنسانية لم تعطي أهمية كبيرة لمسألة 

توزيع السلطة في التنظيم واهتمت بدراسة التفاعلات في شكلها الطبيعي وتسعى إلى تحقيق الحاجات 

ن التدريب الإنسانية عن طريق مشاركة العمال في تنظيمات غير رسمية و إعطاءها أهمية كبيرة لكل م

نتاجيته على ما يجري  و الاتصالات بين الجماعات داخل التنظيم المغلق ويتوقف بسلوكه ) التنظيم ( وا 

بين أهداف التنظيم وبين أهداف وحاجات بداخله فقط وأن التنظيم يكون في حالة توازن إذا تحقق التعادل 

 أعضاء التنظيم.
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العمل باعتبارها جماعة سعيدة وبأن المصنع إن حركة العلاقات الإنسانية ركزت على جماعات 

أو مكان العمل هو مصدر الرضا الأساسي للعمال وتغافلت على واقع التفاعل الاجتماعي للأفراد 

 والجماعات وما قد ينجر عنه من صراع وتنافس ومحاولات.

ول ان التسلط وكذا ظهور نوع التجديد و الابتكار ومحاولة التمييز بين عامل و اخر وبذلك نق

الصراع الذي تعتبره هذه المدرسة أمرا غير معقول قد يكون في الواقع متغيرا أساسيا من المتغيرات 

 المحددة لكفاءة ونجاح العمل وزيادة الأداء داخل التنظيم.

إن حركة العلاقات الإنسانية ركزت على دراسة التنظيم غير الرسمي واغفلت التنظيم الرسمي 

ت غير المادية آل سلوك أعضاء التنظيم كذلك نجد انها ركزت على الحوافز والمكافولم تبين أثره في تشكي

 وتجاهلت الحافز المادي.

إلا أنها أسهمت في إثراء الفكر التنظيمي وتوسيع مجالات اهتمامه  الانتقاداتوبرغم كل هذه 

عطاء الأولوية لكرامة العاملين وكذا الاتصالات الجماعية وخاصة  غير  الاتصالوخاصة في تطرقها وا 

الرسمي التي قد تكون لها فعالية في التأثير على سلوك العاملين هذا بالإضافة إلى دراستها وتركيزها 

من الإدارة بالمشاركة عن طريق مشاركة كل الأفراد في السلطة وهذا النمط من الإدارة يغير على أسلوب 

المركزية الى اللامركزية وتتجلى هذه الأخيرة في دراسة القيادة الديمقراطية والحوافز الجماعية من 

الاستمرار في  اقتصادية واجتماعية وهدا يتجلى في دراسة "التون مايو"، وكل هذا من أجل الاستقرار و

 (1) نجاز الأهداف في أوقاتها المحددة.القيام بالمهام من أجل إ

 ثانيا: النظريات الحديثة 

إن النظريات الكلاسيكية لعلم اجتماع التنظيم تطرقت إلى الأبعاد الهامة للتنظيمات ورغم تعدد 

كاثوليكية و التنظيم العسكري هذه المنظورات واعتمادها على دراسة التنظيمات القديمة كتنظيم الكنيسة ال
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وتبقى غير كافية القديم إلا أنها لا يمكن تعميمها على كل التنظيمات الاقتصادية و الإنتاجية الحديثة 

لتحليل التنظيمات لذلك برزت الإقترابات الحديثة للتنظيمات محاولة لتغطية جوانب التحليل التي لم 

ناك عدة اتجاهات حديثة ظهرت في مجال التنظيم وتتسم تتطرق إليها الإقترابات الكلاسيكية لذلك ه

بالتنوع والتعدد وهذا ما أبرز مشكلة عرض هذه الاتجاهات لمصادرها وأصولها وفيما يلي يمكننا التمييز 

 بين هذه الاتجاهات النظرية الحديثة في دراسة التنظيم.

 النظرية البنائية الوظيفية: .1

لقد كان لهذه النظرية الأثر الكافي في العلوم الاجتماعية عامة وعلم اجتماع التنظيم خاصة 

في ضوء التطور الملحوظ للبحوث  البنائي الوظيفي" ولقد ظهر هذا الاتجاه هالاتجا»باسم ويعرف 

على ه الدراسات الإمبريقية ومما ساعد على نمو هذا الاتجاه أو اتساع نطاقه وضوح مفاهيمه وقدرتو 

 تفسير الأنساق الاجتماعية تفسيرا شاملا متكاملا.

النقاش الذي ساد العقد الماضي حول مفهوم الاتجاه كحتمية في إطار الجدل و  كذلك ظهر هذا

الإدارية في المجتمعات الصناعية وقد تركز هذا الجدل حول التنظيمية و البيروقراطية كأحد الظواهر 

فكير فيه هو الوصول الى نمط جديد من التنظيم ليحل محل التنظيم مساوئ البيروقراطية وما يجب الت

 البيروقراطي وما صاحبه من نظريات كلاسيكية.

وكيف البنائي الوظيفي  الاتجاهالذي يهمنا هنا هو توضيح هذه النظرية أو هذا  ءالشيولكن 

 (1) الأداء ودورهم في تطور نظرية التنظيم.نظر لمفهومي تفويض السلطة و 

وفيما يلي نقوم بعرض تجارب واستخلاصات الباحثين المساهمين في بناء الاتجاه البنائي 

 الوظيفي.
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 تالكوت بارسونز "نظرية النسق الاجتماعي": . 1.1

يعتبر بارسونز من رواد النظرية البنائية الوظيفية حيث انطلق من تصور التنظيم بوصفه نسقا اجتماعيا  

 يتألف من أنساق فرعية مختلفة كالجماعات والأقسام والإدارات.......الخ.

أشمل كالمجتمع ثم ر و وأن هذا التنظيم يعد بدوره نسقا فرعيا يدخل في إطار نسق اجتماعي أكب     

تنظيم بعد ذلك من وجهة نظر ثقافية نظامية مؤكدا التوجيهات القيمية السائدة في التنظيمات ال حلل

 .(1)المختلفة 

 بإسهامولقد أوضح بارسونز أن هذه القيم السائدة هي التي تمنح للتنظيم طابعا شرعيا وذلك 

هذا لا النسق التنظيمي في تحقيق المتطلبات الوظيفية التي سعة لتحقيقها النسق الأكبر )المجتمع( وكل 

يتحقق إلا إذا كان هناك انسجام بين قيم التنظيم و قيم المجتمع الذي يوجد فيه وبذلك يستطيع التنظيم 

 كونة له.أن يحقق أهدافه الأساسية في ؟أولوية تسبق أهداف الأنساق الفرعية الم

و يذهب بارسونز إلى أن هناك أربعة متطلبات وظيفية أساسية يتعين على كل نسق أن يواجهها 

 إذا النسق ببيئته أما المطلبان الآخران فهما التكامل و الكمون ويعبران عن الظروف الداخلية التنظيمية.

لتحقيق أهداف التنظيم،  هي تدبير كل الموارد البشرية و المادية الضروريةالمواءمة في التنظيم 

 في توفير الموارد التنظيمية لتحقيق الأهداف التنظيمية.أما مطلب تحقيق الأهداف فيتمثل فيتمثّل 

أما مطلب التكامل فيشير للعلاقات بين الوحدات من تضامن وتماسك أما المطلب الأخير وهو 

الظروف لسائدة فيها مع النسق الأكبر و ا الكمون فيشير إلى مدى الملائمة بين الأنساق الفرعية و الظروف

 (2)السائدة فيه. 
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ولم يتوقف بارسونر عند هذا الحد بل عمد إلى التوصل إلى أنه هناك ثلاث أنساق فرعية في 

التنظيم و هي النسق الفني و الإداري و النسق النظامي أو المؤسساتي، فالنسق الفني هو مجموعة 

يقوم  الأنشطة الفنية التي تساهم في تحقيق أهداف التنظيم، أما النسق الإداري فهو ذلك النسق الذي

 بعمليات متعددة كالتخطيط و الرقابة و التوجيه، أما النسق النظامي فيقوم بوظيفتين هما: 

 داخلية التنسيق بين النسق الإداري و الفني. -أ

 خارجية التنسيق بين التنظيم و البيئة الخارجية ويتكون من المديرين و الإدارة. -ب

ملية تنظيمية و تعتبر كأداة وظيفية كذلك نجد أن بارسونر ركز على عملية اتخاذ القرار كع

 لتحقيق أهداف التنظيم.

ن ما يمكن ملاحظته على بارسونر هو قيامه بتحليلات تنظيمية في إطار تحليل ووظيفي  وا 

حيث ربط أفكاره النظرية بملاحظاته الواقعية، وهذا باستخدام مفاهيم وتصورات هامة و مميزة تربط 

 ة أي حدوث تكامل و توازن في التنظيم و بالتالي أهمل دور الصراع.التنظيم بالفرد و البيئة الخارجي

و عليه فإن بارسونر كان من بين الذين أعطوا أهمية للسلطة و كيفية تداولها داخل  المؤسسة 

و يتجلى ذلك في دراسته للأنساق الفرعية المشكلة المؤسسة )الفني و الإداري و النظامي( و كذلك 

 تحقيق التوازن لاستيعاب أي توتر قد يصيب البناء التنظيمي. المتطلبات الوظيفية و

 ميرتون و نظرية المعوقات الوظيفية:. 2.1

لقد قدم ميرتون إسهاما متميزا في نظرية التنظيم يختلف عن أغلب الإسهامات التي قدمها علماء 

 تأثروا كثيرا بالاتجاه البنائي الوظيفي في علم الاجتماع.التنظيم الذين 

وينطلق "ميرتون" في بحثه "الهيكل البيروقراطي و الشخصية" من نقده لماكس فيبر بسبب تركيز 

هذا الأخير على الوظائف الإيجابية للبيروقراطية من فاعلية و دقة و تنظيم هرارشي تراتبي، إذ يعتقد 

 ميرتون و باعتماده على آراء "فبلن" و "ديوي" أن لكل عمل أو مهمة جانبين:
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  (1)الذي يمكن أن تؤدي إليه أو تحققه و الجانب الذي تفشل في تحقيقه. الجانب 

كذلك أكد ميرتون على أن التغيير الذي يطرأ على شخصية أعضاء التنظيم ينشأ عن عوامل 

  ( 2)كامنة في البناء التنظيمي ذاته. 

س فيبير يعتقد فالنقد الذي انطلق منه روبرت ميرتون للنظرية البيروقراطية على اعتبار أن ماك

القواعد في نظريته بأن الإشراف الدقيق و الرقابة التامة على أعمال و سلوك أعضاء التنظيم و تطبيق 

و التعليمات يؤدي على استقرار سلوك الأفراد و إمكان التنبؤ بالسلوك البيروقراطي، إلا أن ميرتون رأى 

هناك تغلب الوسائل على الغايات و ذلك  في ذلك احتلال لانتشار الجمود في التنظيم وبالتالي يكون

بالتركيز على الإجراءات و الطرق و إعطاءها أهمية كبيرة و إهمال الهدف و بالتالي تصبح مظاهر 

العمل البيروقراطي و شكلياته أهم من محتوى العمل، و من كل هذا نخلص أن أفكار ميرتون تقوم على 

ى ظاهرة التعلم التنظيمي بمعنى أن الأفراد في التنظيمات أساس الاهتمام بالآثار السلبية المترتبة عل

البيروقراطية يعمدون للتعميم من المواقف التي تصرفوا فيها بشكل مناسب إلى المواقف التي لا يجوز 

فيها استخدام نفس السلوك مثلا يقوم الفرد بعمل معين في التنظيم البيروقراطي و يترتب عليه نجاح أو 

طرف المسؤول فيميل الفرد أو العامل لتكرار نفس الشيء أو نفس المبدأ في حالات نوع من الرضا من 

 ( 3)أخرى مختلفة فتكون النتيجة سلبية و غير متوقعة. 

 وتقوم نظرية ميرتون على أساس الفروض التالية:

 إن الإدارة العليا للتنظيم تريد فرض نوع من الرقابة على الأفراد أثناء تأدية عملهم. -

الرغبة في الرقابة تتمثل في زيادة التركيز على ضرورة الاعتماد على سلوك الأفراد و أن يكون السلوك إن  -

 معروفا.
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من جانب الإدارة العليا للتأكد من درجة الاعتماد على سلوك الأفراد تتخذ شكل   إن هذه الرغبة

 ( 1)بة الأفراد. تحديد الاختصاصات و المسؤوليات و هذا لإمكانية التنبؤ بالسلوك و محاس

 و كذا مسائلتهم باستخدام نموذج الآلة، و كل هذ يتم التأكد منه و إقراره عن طريق الرقابة.

 ث توصل ميرتون للنتائج التالية:و من خلال هذه الفروض الثلا

تقليل مدى العلاقات الشخصية بين أعضاء التنظيم، إذ تصبح تلك العلاقات أساسا بين الوظائف  -1

 ( وليس بين الأفراد شاغلي تلك الوظائف.)أو المكاتب

 تصبح القواعد و الإجراءات الرسمية أمرا طبيعيا بالنسبة للأفراد. -2

 يصبح أساس اتخاذ القرارات هو عملية تقسيم الموضوعات إلى فئات أو طبقات. -3

 و بالإضافة إلى هذه النتائج توصل ميرتون أن النتائج غير المتوقعة الناجمة على الاعتماد على

القواعد و تطبيقها تؤدي إلى جمود في السلوك من شأنه أن يؤدي إلى بعض من المشكلات بين العاملين 

في التنظيم و المتعاملين معه فمثلا يقوم الموظف باتباع القاعدة ا لسهلة حتى و لو لم تكن كافية أي 

أصبح يقلل سيطر و أن الجمود داخل التنظيمي  ليست عي الجواب الكافي عن الزبون لحل مشكلته أي

 من فاعلية التنظيم.

ن عن أنفسهم بها وطالما استمر هذا الفرض للقواعد وتطبيقاتها أصبح أفراد التنظيم يتعززون بها ويدافعو 

 لاللاختاالنتائج غير المتوقعة التي تؤدي إلى أنهم يقومون بواجباتهم وهذه هي  وليهمؤ ويثبتون أمام مس

 اعل مستمر مع البيئة المتغيرة.تفتوح في مفظيم كنظام تنالنظر للكيدا لتجاهل حقيقة أيفي وهو تظالو 

 ولقد تمكن ميرتون من توضيح كل هذا في الشكل التالي: 
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 (: نموذج البيروقراكية المعدل "ميرتون" 01الشكل رقم )
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 نموذج سلزيك و تفويض السلطة. 3.1

يا للتنظيم وتحقيق الرقابة فإن عللتعليمات كنتيجة لطلب الإدارة العلى القواعد وا "ميرتون"بينما يركز 

هار ظفكلاهما يسعيان إلى إ ذجينف واحد في النمو دويض السلطة ولكن الهتفيركز على  "فيليب سلزيك"

ان تفقين يجذمو نظيم، وكلاهما أي النالرقابة الحازمة التي تؤدي إلى ظهور نتائج غير متوقعة بالنسبة للت

داخلة في التنظيم تم إنسانيةقة بوجود علاقات علن المشاكل المتمشأ نأن تلك النتائج غير متوقعة ت

 ج المثالي البيروقراطي. ذفي دراسته للنمو  "ماكس فيبر"لبيروقراطي وهذا ما كان قد أغفل عنه ا

 :على النسق الآتي "سلزيك"ج ذويسير نمو 

  ظيمتنالعليا لإحكام الرقابة على ال ةهناك طلب متزايد من قبل الإدار. 

 هم ين فوضت إليذدريب الأفراد التالسلطة بما يؤدي إلى زيادة  ضونتيجة لهذا الطلب يتم تفوي

ل من المشاكل د أقدر على عثويض يجعلهم يركزون أكتففال ،السلطة على أعمال متخصصة

 .ودةدبون خبرة أعلى في مجالات عمل محتسوبالتالي يك

 لفروق بين اهداف التنظيم وبين لأساس فإن تفويض السلطة ساعد على تخفيض اوعلى هذا ا

ويض للسلطة سعيا وراء المزيد من الكفاءة تفن المجازات الفعلية الأمر الذي يشجع على مزيد نلإا

 .في العمل

 ظيم إلى أجزاء وأقسام وبالتالي يزيد نولكن تفويض السلطة من ناحية أخرى يؤدي إلى تجزئة الت

ظيمي على المصلحة نإقليمية الاهتمامات حيث تطغى المصلحة المباشرة للوحدة أو الجزء التمن 

 .ظيم ككلنتالعامة لل

 يادة وبالتالي ز  للأفرادويض يؤدي إلى برجة كبيرة من التخصص تفكذلك نجد أن المزيد من ال

 (1) .وران العملدل دانخفاض مع
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  دي إلى نشأة الصراع تؤ ظيم نالعامة للتوبظهور وطغيان المصلحة الشخصية على المصلحة

بهذه الوحدة  أو نقول الخاصة الحالاتجية الخاصة بهذه تيوبالتالي يكون هناك نوع من الاسترا

 .ظيميةنالت

 ظيم العامة وبين الإنجازات ناع الهوة بين أهداف التتسكر وهي بداية اذجة للحالة السابقة التيوكن

وبالتالي  ويض السلطةتفظيم بهذا الموقف وهذا ما يؤدي إلى زيادة نالفعلية وبالتالي يصطدم الت

    .هور في الإنجازات والأداءالتدزيادة 

ظيم وهذا لتحقيق نالسلطة كأداة رقابية للت تفويضركز على مسألة د أنه نج "سلزيك"ج ذوكخلاصة لنمو 

ظهر نتائج تن جهة أخرى سوف مريب إلا أنه تدا الذكالزيادة الإنتاجية والربحية وك ظيم العامةتنأهداف ال

ة وظهور ذاتيت الشخصية والالسلطة كزيادة الاهتماما لتفويضوقعة وتعتبر الجانب الوظيفي تغير م

 . بلورهاتنمو الايديولوجيات و  ذاظيمية وكتنانية في الوحدات الالأن
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 (: نموذج  البيروقراطية المعدل "سيلزيك" 02الشكل رقم )
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 غولدنر و القواعد البيروقراطية. 4.1

تحليله زميليه السابقين أن يبرز أحد النتائج غير الوظيفية للبيروقراطية وينطلق في  ثلغولدنر محاول 

ظيم البيروقراطي للرقابة والاستجابة لتلك الحاجة عن طريق وضع القواعد تنال على حاجةزكيز تمن ال

 (1). والقوانين العامة

ظيم وفي نهاية الأمر تنالرار الوظيفي داخل تقالتوازن والاسللمحافظة على  هذا النظام الرقابي يوضع

غولدنر بهذا م اق دولق مستقرظيم غير نظيم أي أن الجزء الأكبر للتتنالوازن داخل تيؤدي إلى الإخلال بال

 :ج وفقا للمراحل التاليةذالنمو 

  بيق تطلك بذوقراطي هي الرقابة على الأعمال و ظيم في النظام البير تنرغبة المستويات العليا للإن

جراءات صارمة.  قواعد وا 

  يخضع  ظيم وتفرق بين مراكزه )القوة( والجميعتنمن علاقات القوة داخل الهذه القواعد تخفض

 لهذه القواعد.

  فراد التنظيم أو القبول بهذه القواعد وتخفيض مراكز القوة بين الأعضاء يؤدي إلى ميول العمال

 .الجماعةإلى قبول سلطة ونفوذ المشرفين وبالتالي لا يكون هناك توتر وصراع في 

 .وبتحقيق هذه النتائج الإيجابية المتوقعة يزيد الميل لتدعيمها وتأييدها 

 ظيم أي أن هذه القواعد العامة تنولو الؤ ث ما لم يكن يتوقعه مسدن جهة أخرى قد يحولكن م

ظيم العامة كأساس للعمل وبالتالي لا يكون هناك إلا تنل الأفراد لأهداف الدم تقبؤدي إلى عت

 دنى من الأداء والجهد وبالتالي لا يكون هناك إنجازات عملية ولا كفاية إنتاجية.أحد 
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 نى له ويفسر بالفشل وهذا ما يزيد في تعقيددالإدارة العليا أن العمل يتم عند الحد الأراك دوبإ 

الإشراف والقواعد العامة وهذا ما يؤدي إلى  تدقيقزيادة الرقابة و ي يؤدي إلى لالأمور وبالتا

 .ها الدنيادو دحانخفاض معدلات الأداء إلى 

ك أعضاء الجماعة أنهم در وضوحا إذ ي ثرعلاقات القوة أكيق الرقابة تجعل تدقو أخيرا وبزيادة الإشراف و 

ن موهذا ما يخلق نوع ، ظيم أي الرؤساءنالمستويات العليا للتفراد موضع سيطرة واستغلال من طرف أ

 .وقعةتغير الم النتيجة نظيم وهذه هيتوازن التالتوتر والصراع الداخلي وبالتالي الإخلال ب

ج السابقة حيث حاول أن يبرز أحد النتائج غير الوظيفية ذالنما ثلر مدنلج غو ذوهكذا يمكننا القول أن نمو 

 ف والرقابة.١دة للإشردة لتطبيق اللوائح والقواعد المتشبارها النتائج السلبيتية ويمكن اعطللبيروقرا
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 (: نموذج البيروقراطية المعدل "غولدنر"03الشكل رقم )
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ج البيروقراطي حيث ذمو نارت إلى مساوئ الشر نجد أنها أذكج السابقة الذمانراسة الدعنا لتتبومن خلال 

ج مفيدة ذنماقى تببؤ بها( لهذا السلوك إلا أنها تنركزت على الميزة غير المضمونة )أي غير الممكن ال

قييم مواقف التنظيمات معرفتها في ت تي يجبالوات للتحليل، وكمؤشرات للميول والاتجاهات دكأ

 .يةطالبيروقرا

وعلى أية حال فإن ميرتون وسلزيك وغولدنر هم من رواد البنائية الوظيفية ولقد وضعوا الأسس الأولى 

وزيع السلطة تظيمية و نفاعلات التتلموجهات السلوكية والاإلى تستن ة الحديثة التي طيبالبيروقرالما يسمى 

 امن والتعاون من أجل الحفاظ على أداء المؤسسة. تضطلبات الرقابة، والتأي الاستجابة لم

 :نظرية اتخاذ القرارات .2

القرارات في الإدارة فلم يعد  ذالنظرية على إعطاء أهمية كبيرة لعملية اتخا هيتركز اهتمام أنصار هذ

ت عليها المدرسة دأكظيمات التي تنلمبادئ التي تحكم عملية تصميم الالمرحلة على ا هالاهتمام في هذ

رتها ضمانة لحسن الإدارة، فالهياكل التنظيمية على أهميتها لا نؤدي بالضرورة تبالكلاسيكية في الإدارة واع

 (1).فيذنلتاإلى ضمان 

 للعمل هوأن الإنسان العامل في عمله لابد له من إشباع حاجاته كمدخل لضمان حسن أداءه  كذلك 

 الوصول إلى نتائج المطلوبة التي بنى عليها الكلاسيكيون نتائجهم.الآخر لا يضمن 

م وبينوا ما بها من قصور ظينين انتقدوا النظريات الكلاسيكية للتذهربرت سيمون أحد المفكرين الويعتبر 

اسا تدور حوله القرارات أس اتخاذمن مفهوم ذ ر لنظرية في التنظيم تتخطام سيمون إداقض فقد قتنو 

القرارات التي تجري في  اذجة لعمليات اتخنتيظيمي هو نن السلوك التأ، أي ختلفةالم ظيميةنالتالعمليات 
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ظيمية نالقرارات الت ذؤ به يقتضي دراسة كيف يتم اتخاتنبظيمي والنظيم وبالتالي فإن فهم هذا السلوك التنالت

 (1). وما هي محدداتها

على الرقمية على التوجه الذي يستند  الإدارةالنظرية الكمية في  هربرت سيمون اسمولقد أطلق 

وب العلمي سلركيز على الأتالقرارات الإدارية أي الذ الإحصاءات والمعادلات الرياضية في عملية اتخاو 

ونها دبية والتي توماعلماد إلى قاعدة نالقرارات بالاستذ راسته على عقلنة عملية اتخادلك في ذكوالذي أكد 

سة لا سمؤ ري في أي االإدوصل سيمون إلى أن المدير تك ذلارات عشوائية، كالقر  اذاتخ تصبح عملية

 دةدويعود نلك إلى عوامل متع القرارات بعقلانية كاملة ذاتخايمكن أن يصل إلى نهج 

 منها:

 صعوبة توفير الموارد المالية. ❖

 الأساسي.ور داللقرار لأن عامل الزمن يلعب ات لاتخاذ وماعلالمصعوبة الانتظار لجمع كافة . ❖

 رار.قفة لاتخاذ التلالبدائل المخظيم وصعوبة التعرف على جميع نتعدد أهداف الت ❖

ية كمحصلة مظيتنالف اتحد الأهدتإذ ق عليه الجميع تفيظيم نف وحيد للتدصعوبة وجود ه ❖

اغ بلغة تصعن الأهداف التي ط فيها الأهداف الرسمية تلالسلطة والنفوذ، وتخالصراع على 

 (2). تفسيرات المختلفةمطاطية نقبل ال

تستعين ه لابد أن اتود العقلانية وقرار دالإداري شخص محعتبارات يمكننا القول أن ومن كل هذه الا

 ل للمعلومات.دباتة نظرا لما توفره من تخزين و تيبوسائل تكنولوجية ومعلوما

 يها سيمون:علراز بعض العناصر النظرية التي ركز إبيمكننا وفيما يلي 

 القرار ستبقى الأداء الفعل للوظائف وهذا مهما يكون نوع الأعمال ذاتخاراسة عملية دن إ ❖
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 ظيمية.التنرفات تصوال

 ظيمية التي تضمن التوصل تنظيم يجب أن نتضمن الأسس والمبادئ النإن النظرية العامة للت

 .للأعمالإلى قرارات صحيحة تماما كما يجب أن تتضمن المبادئ التي تحقق الأداء الصحيح 

  ون دويوجين وهم يتولون الأداء الفعلي للعمل نفذالم تينظيم الهرمي تستدعي وجود فئتنطبيعة الإن

المستويات  فيون دويوجت االقرار ظيم والفئة الثانية هي فئة متخذي تنالنيا من دالمستويات الفي 

 العليا للعظيم.

 ين فذالمنثير على أالتويتم  خذيتلقرار ي أن اأالتنظيمي ير أساسي في السلوك غاعتبار السلطة كمت

 ير.غعن طريق هذا المتولا يتم إلا تنفيذ اللوضع هذا القرار موضع 

 ين ومتخذي القرارات كبير وبالتالي فإن محاولات فذظيمية والفاصل بين المنتنتتعد المستويات ال

 ذة النفو رفون في هذه المستويات تحت وطأشتمر عبر مستويات وسيطة ويصبح المالتأثير 

 يه.ذثير من طرف صناع القرار ومتخأوالت

  ظيم يتم من خلال استعمال السلطة وغيرها من أساليب توجيه السلوك تنالهذا التأثير في

 الإنساني.

 لك يضحي ذالفرد يختار من عدة بدائل وهو بار التي تسبق أداء العمل تعني أن تيإن عملية الاخ

 رف يطلق عليه تصرف رشيد.تصغير المختارة وهذا النوع من ال بالبدائل

 ف معين ووجود هذا ديحقق هبار كل قرار تظيم يحتوي على عدة قرارات متداخلة على اعتنال

 ف يحقق أهداف أخرى.داله
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  اره تيالذي يتم اخ البديليقا تاما ولكن قتحف دتحقيق الهعلى  ايل من البدائل قادر دبلا يوجد

رة دئل أي تضع حدا أقصى لقاتمع وهذه القيود تحد من عدد البدقيود كالبيئة والمج ط بعدةتبير 

 (1) التنظيم على تحقيق الأهداف.

  التي تسهل هذا  ظيمي هو عمل جماعي في الأساس وهذا بتوفر بعض العملياتنتالإن العمل

 العمل وأنواع القرارات التي يتخذها الكظيم بدلا من الفرد.

  والواجبات.تحديد الوظيفة 

 ن الفردمالقرارات الأخرى بدلا  ذمن الذي يملك حق اتخا تقرير تحديد السلطة أي. 

 وضع القيود على مجالات الاختيار والبدائل. 

ن خلال تقسيم العمل على م يتمظيمي نومن خلال كل هاته العناصر النظرية نستخلص أن العمل الت

لأعلى إلى القاعدة، وأن الأفراد في مستويات هذا رج من اتديأساس رأسي حيث يتم إنشاء هرم سلطة 

 رجات متفاوتة وهذا ما يحقق مزايا التنظيم.دلتنظيم يقومون باتخاذ القرارات با

 سيق بين الأنشطة.تنال 

 ت.زيادة الخبرة لمتخذي القرارا 

 ظيم.نتحديد المسؤوليات لأعضاء الت 

شاف أكثر الأساليب فعالية تاكثل في مظيم تتتنير المسؤول عن الدمهمة المومعنى نلك بعبارة أخرى أن 

السلطة هذه  فويضالسلطة، ومن خلال عملية ت فويضالأهداف العامة ويعتمد في نلك على ت قيقحلت

 .جازهانف والغايات التي يتعين إاالقيمية أي الأهد قدماتسيهم المؤو د الرؤساء لمر ديح

ظيم وقبولهم للسلطة هو إقناعهم بأن هذا تنم للع الأفراد إلى الانضمادفويرى سيمون ان السبب الذي ي

 .ظيم سوف يسهم في إشباع حاجاتهم ورغباتهم الشخصيةتنأعمال الالانضمام ومشاركتهم في 
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وفي ضوء الأساليب المتبعة سواء كانت كمية أو كيفية ومما يثير الاهتمام أن الأساليب الكيفية تعطي 

دير الشخصي للمشكلة من جمع للحقائق والتجربة تقي ضوء الف وزنا لمسألة تفويض السلطة والأداء وذلك

 شارة الأفراد الآخرين.تواس

ويض تفادي بضرورة تنالقرار تعتبر القرار صلب العملية الإدارية و  ذهذا الأساس فإن نظرية اتخاوعلى 

 د سواء.ت المناسبة التي تعود بالفائدة على العاملين والمؤسسة على حاالقرار  ذالسلطة من أجل اتخا

 نطاق الاشراف الواسع عند غاردنر و مورنظرية  .3

لقد اسهم كل من غاردنر ومور في البناء التنظيمي حيث توصلا إلى ان البناء التنظيمي قد يأخذ شكلين 

 أساسيين:

و التمكن أو الإشراف ألسل الضيق الطويل ويقوم على أساس نظرية الضبط تسل الثالشكل الأول ويم

النظرية  هذههب أنصار ذيمكن أن يشرف عليهم رئيس واحد ويين ذد المرؤوسين الدالنطاق عويقصد بهذا 

ظيمي كلما كان نطاق الإشراف ضيق حتى يصبح أقل ما يمكن في ننا إلى أعلى البناء التدأنه كلما صع

 .ظيمينل الهيكل التفريجيا كلما هبطنا إلى أستدع نطاق الإشراف تسمستوى الإدارة العليا وي

ن الأفراد قد لا يتعدى مود دد محديق إلا على عدقيذي لا يستطيع الإشراف النففإذا كان المدير الت "

ن عملهم نمطي أن العمال طالما مد أكبر دئيس العمال يستطيع أن يشرف على ععة أفراد فإن ر تس

ن حسن مد المرؤوسين عن عدد معين حتى يتمكن الرئيس دوروتيني ومع نلك فلا يجب أن يزيد ع

 (1) ."فالإشرا

أنه يمكن أداء العمل على "ظيمي، فيقوم على افتراض يذهب إلى تنن أشكال البناء المأما الشكل الثاني 

القرارات، ذ التحرر في أداء هذا العمل والمشاركة في اتخا منرا أكبر دنحو أكثر كفاءة، إذا منح العاملون ق
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نطاق الإشراف، أي يسمح  وسيعتأداء العمل يسمح برا أكبر من التحرر في دن منح العاملين قأونجد 

  .ين يمكن أن يشرف عليهم رئيس واحدذد المرؤوسين الدبزيادة ع

يتأثر  الدنيانر ومور إلى أن نمط الإشراف في المستويات دتوصل كل من غار  نن الشكليذيومن خلال ه

ين يشغلون مناصب ذلمباشرون الة التي يقوم عليها حيث أن المشرفون اسفظيمي والفلنبشكل البناء الت

ثرة بسياسة الإدارة أسلوكهم وعلاقاتهم مع العمال مت طظيم نجد أن أنمانلسل الإداري للتتسيا في الدن

ظيمي التي تعمل الإدارة على إقامته يؤثر في أنماط تنا القول بأن البناء النومناهجها وبالتالي يمكن

 ظيم.تنالإشراف الموجودة داخل ال

يمات تأخذ بنطاق الإشراف الواسع وهذا نظرا للمزايا نظهنين الطرحين نجد أن الكشر من التومن خلال 

 .التي يتمتع بها

كر ارنست ديل أن ضيق نطاق الإشراف يؤدي إلى تعدد المستويات الإدارية وبالتالي ذوفي هذا الصدد ي

لى الك ذطول خط السلطة،  ظيم، نالمسؤول عن التلخط الذي يمر عن طريقه جميع الاتصالات من وا 

الإدارية الأقل فإن ويات تفي السلطة إلى المس ضث تفويايق، ومهما تم إحدتنسمما يؤدي إلى صعوبة ال

غير  لك قد تكون الصورة عند متخذ القرارذمهم منها سيتم في أعلى مستوى، وبولاسيما ال بعض القرارات

الفرصة لسوء الفهم المتراكم ونلك على  دت، وكلما زاد خط السلطة زاذمطابقة للصورة عند خط التفي

د المستويات دمل على قصر خط السلطة ويحد من تععكس الحل في حالة نطاق الإشراف الواسع حيث يع

دي إلى تحقيق اللامركزية اهم بين المرؤوسين وهوما يمكن أن يؤ تفارية، ومعنى ذلك زيادة وسرعة الالإد

 (1).القرارات بناء على معلومات واضحة من مصدرها الأصلي ذفي اتخا

سلطة للمرؤوسين وتصبح الويض إذا فنطاق الإشراف الواسع هو الذي من خلاله يرغم الرؤساء على تف

 .القرارات غير محصورة في المستويات العليا ذمسألة اتخا
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لك لأنه يؤدي إلى ذظيمية و نويتضح مما سبق نكره أن نطاق الإشراف يؤدي إلى ظهور عدة مشاكل ت

لال تقلك قد يؤدي إلى اسذظيم وكنداخل الت الاتصالمتعددة قد تعيق عملية  ةفيشرااإيجاد مستويات 

 .ار الرؤساء يحسون بضعف ولاءهم للتنظيمغظيم وهذا ما يجعل صنالرؤساء عن الإدارة العليا للت

ا أنه هناك أن بينو  ميتشجنمعهد البحوث الاجتماعية بجامعة  هذا وكان لكل من ليكرت وزملاءه في

حول العمال  شرف بالتركيزمالإشراف للعمل، حيث يقوم فيه ال طين من الإشراف، النمط الأول هونم

ومراعاة الجانب الإنساني لهم وكنا رعاية اهتماماتهم ومصالحهم حيث أن الإشراف في نظره وظيفية 

داريةتاجتماعية ونفسية قبل أن   .كون مهمة رسمية وا 

رف فيه نوع من الاهتمام شحيث يبدي الم للإنتاجن الإشراف فهو الإشراف الموجه مأما النمط الثاني 

 .روفهم الاجتماعيةظو  ه بالعمالجاز للعمل وأداءه أكثر من اهتمامبإن

فه للعمل من خلال هذه البحوث إلى أن المشرف الذي يوجه إشرا هولقد خلص كل من ليكرت وزملاء

عليها المشرف الذي يهتم  لوق تلك التي يحصتففاعلية ويستطيع أن يحقق إنتاجية عالية  ثريكون أك

نجاز العمل  .بالإنتاج وا 

ظيمي الذي يعتمد على نطاق تنتضح أن شكل البناء الومن خلال كل ما تم نكره في هذه النظرية ي

رة الموجودة داخل التنظيم الصناعي، إذ ومهما االإشراف الواسع أو الضيق يمكن أن يؤثر على نوع الإد

ة الاستبدادية حيث ان الإدارة يمقراطية والإدار دي الإدارة الأكان نوع الإدارة فإن كلاهما يملكان السلطة 

رجة اللامركزية وهذا دعلى أكبر نطاق ممكن حتى تصل إلى ويض السلطة تفبمبدأ يمقراطية تعمل دال

السلطة وهذا ما يجعلها قد تخفق في تحقيق غاياتها  ضالتي لا تعمل بمبدأ تفويية دبداتعكس الإدارة الاس

 .بصورة فعالة

لاحية معايير الرشد والعقلانية )اخبار ذا الفصل بطرح تساؤلات حول مدى صييل هتذوختاما يمكن 

 .ات الناميةمعلمجتمعات الغربية على واقع المجتراسته لدهداف( التي توصل إليها فيبير في الوسائل والأ
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 نقد و تقييم النظريات الكلاسيكية و الحديثة:: ثالثا

ات الأهمية ذة من الأفكار والفرضيات المبادئ كر استعراض جملذاولت المداخل النظرية السابقة الح لقد

ظيمي، ويمكن القول أن أغلب هذه نظريات قد أخفقت في مهمتها نالبالغة في فهم وتفسير السلوك الت

تعلق بالمنهج الذي أخططته، ت لأسبابلك يعود إما ذظيم، و نسير التتفصياغة نظرية شاملة ل لرامية إلىا

اينت بتوالنظرة ف ت جزئية المنحىفجاءلك المنهج، تعلى  ها بناءً ددتو أسباب نتعلق بالفلسفة التي حأ

يمكن إيجازها  داتتقاإلى جملة من الان مستمرةاكم النظري يتعرض وبصورة تر تحليلاتها، مما جعل هذا ال

 :كالآتي

 الإدارةظري في لناث اتر نظرية الكلاسيكية وما أضافته للت بها الءأهمية الأفكار والمبادئ التي جارغم 

شاملة  نظرةظيمات، وبإلقاء نعلى مستوى الت دراستناظيم، ومحاولتها تطبيق المنهج العلمي لإجراء تنوال

يمات في ضوء التنظراسة وتحليل دفكريا يعكس الاهتمام بشكل نسقا تعلى هذه النظريات يتضح لنا أنها 

 (1) .للسلوكالكفاية الإدارية والإنتاجية وهذا من خلال الاهتمام بالمظهر العقلي الرشيد 

وقراطية البير مات يظتنج المثالي للبيروقراطية، والذمو لنقسيم الإداري واتية الإدارة العلمية، والفنظر 

ادي قصد الاقتصظيم وأعضاءه من زاوية الهيكل الرسمي وعوامل الرشد نالتوالأوليجاركية، نظرت إلى 

 طويل متعدد م بهيكلتسظيم كنسق مغلق يتنلية التنظيمية، حيث نظرت إلى البلوغ الكفاءة والفعا

جراءات  أن قواعدركزة في يد الجهاز الإداري، كما رارات مقالإدارية، فالسلطة فيه واتخاذ الالمستويات  وا 

كيز تر العمل وال علاقاتوار والمهام وفق مبدأ التخصص الوظيفي وموضوعية دالأ ديدم بتحتتس العمل

 (2)على الحوافز المادية، وضيق نطاق الإشراف. 
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بطريقة لعلمية بقيادة تايلور اهتماماتها على رفع مستوى الأداء لزيادة كميات الإنتاج اكزت الإدارة فقد ر 

بين  ي ربطتراسات التدر بعض العند العامل هذا من جهة، وظهو آلية مما سبب مشاكل سيكولوجية 

الحركة مبادئ بشكل كبير في تعميق  ثربيئة العمل والرضا الوظيفي والإنتاجية من جهة أخرى، مما أ

 .قبول ومقاومة الأفكار التي جاعت بها في الأوساط العماليةدم العلمية للعمل وع

فة في تليح إسهام العناصر التنظيمية المخفيبر ورغم أنه اهتم بتوض سج المثالي لماكذالنمو  كما أن

طوي عليها هذه العناصر نظيم، إلا أنه لم ينجح في الكشف عن المعوقات التي تنفعالية التتحقيق 

ثل والرضا الوظيفي على الأداء الأم ر الروح المعنويةثييمقراطية وتأدفة إلى إهماله لمشكلة البالإضا

فقط ج المثالي للبيروقراطية عند فببر اعتمد على معيار الكفاءة الإنتاجية نموذظيم، فالتنالل داخ للأفراد

اءات مما والاجر  كم على نجاح المؤسسة، وأهمل الجانب الإنساني للعمل، والالتزام المفرط بالقواعدللح

 ين والشعور بالملل والضجر.تقد يؤدي إلى الرو 

فيمايلي:  ارتصظيم باخالتنراسة دتعرضت لها المداخل الكلاسيكية ل ادات التيتقويمكن إجمال أهم الان  

 بب في فقدان العامل حبه لعمله وزيادة تسلى التخصص الوظيفي المفرط، مما يدت إنأنها است

 .عنده تينوالرو  الملل

 لك. ذون مشاركة العمال في دلقرارات والأنظمة في يد الإدارة ا ذوضع سلسلة اتخا 

 همال الجانب الإنساني والاجتماعي في تلاهتمام ا   ظيم العمل.تبالجانب المادي للعمل وا 

 ن جهة ثانية. مالعمال من جهة والإدارة  ينظيمي بنإغفال عناصر الصراع الت 

 (1) .ظيمتنة المحيطة بالئون الاهتمام بالبيدظيم كنسق مغلق نالنظر إلى الت 

ظيم وليس على مبدأ نالإنسانية على الأفراد داخل التلك ركزت نظرية العلاقات ذ من ى النقيضوعل

اهات واتجبار التكوين الاجتماعي والنفسي لأعضاء التنظيم وما يحملون من قيم تت بعين الاعذد، وأخالرش
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سة على در المهذه ألحت  در على انجاز الأفراد ورضاهم الوظيفي، وقثيور أساسي في التأدمن  وما لها

اكهم في ماديا و معنويا واشر ت الإنسانية وتحفيز العمال لاقارام العتراف واحضرورة توسيع نطاق الإش

 طة موازيةسلظيم غير الرسمي كنتالور وأهمية درزت أبالقرارات، كما  ذاتخا

 .ظيمنة البناء الرسمي داخل التلسلط

بأفكار و قيم تنظيمية فقد جاء تيار العلاقات الإنسانية منذ بروز تجارب الهاوثورن بقيادة ايلتون مايو 

قيمة وجهت الفكر الإداري إلى الاهتمام بالفرد و الجماعة و دينامياتها، و العلاقات الإنسانية و التنظيم 

غير الرسمي، إضافة إلى إلقاء الضوء على أهمية الإدارة الديمقراطية بإعطاء العمال جزء من المسؤولية 

ي يتصف بالثقة و التفاهم التبادل و العلاقات الاجتماعية و تبني قيم المشاركة وضرورة خلق مناخ تنظيم

 السوية بين الأفراد و الجماعات في المستويات التنظيمية المختلفة داخل التنظيم.

ورغم هذه المميزات إلا أن ذلك لم يمنع من وجود عيوب ونقائص انطوى على هذه النظرية يمكن ايجازها 

 باختصار فيمايلي: 

  التركيز على الأفراد و التنظيم غير الرسمي، دون الاهتمام بالجانب العملي للتنظيم الافراط في

امل وهذا راجع إلى أن رواد هذه المدرسة نظرا الي تنظيم من زاوية ضيقة محصورة في عو 

 الاجتماعية و النفسية المؤثرة في رضا العمال و اهملوا بذلك الجانب العملي للعمل.

 تنظيم انطلاقا من التركيز على الجوانب النفسية و الاجتماعية فقط، مما يبدو واضحا دراستنا لل

 يفقدها ميزة تحقيق التكامل بين الاتجاهات المتنوعة لدراسة التنظيم.

  قبول فكرة الثبات و الانسجام و التوازن و التكامل و إفال واقع التفاعل الاجتماعي و ما تحتويه

الاتصالات و لعمال و الإدارة، ومشكلة القوة و بين االجماعة من عناصر التنافس و الصراع 

 النقابة، و اثر البيئة الاجتماعية و الاقتصادية على النسق الاجتماعي للتنظيم.
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  منهجيا بالغ هذا التيار من النظريات في الوصف أكثر من التحليل الكيفي للواقع فجاءت دراسته

غم ان هذا التيار اعتمد ها التنظيم، ر ي ينبغي أن يعمل بفي قالب يتصف بوصف الكيفية الت

على عدة أدوات منهجية مثل الملاحظة و المقابلة و الاستمارة، و الرجوع إلى السجلات و 

 (1) الإحصاءات الرسمية و غيرها من الأساليب البحثية المختلفة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .26فاروق مداس، مرجع نفسه، ص  - 1



 الاتجاهات النظرية لدراسة تفويض السلطة و أداء الموارد البشرية ثاني       الفصل ال

 
60 

 خلاصة 

من خلال ما تناولناه في هذا الفصل من اتجاهات نظرية اعتبرت مرجعية للعديد من الباحثين 

التي مكنت في مجال التنظيم و الإدارة و المختصين في عالم المؤسسات، إلّا انها لا تخلو من النقائص 

تمثل حالات ناجحة العديد من العلماء و المفكرين بتوجيه انتقادات لتلك النظريات، إلا أن هذه الأخيرة 

 عبدت الطريق للعديد من الباحثين للاهتمام بتطوير النظرية الاجتماعية في مجال التنظيم.
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 تمهيد

تزايد الاهتمام بالموارد البشرية و تنظيمها، وهذا من خلال إدراك مدراء المؤسسات أن العنصر 

ينظم،  البشري من المحددات الرئيسية في جميع أنشطة و عمل المؤسسة فالمورد هو الذي يخطط و

ويتخذ القرارات و ينفّذ و يتابع سير العمل من اجل تحقيق أهداف معينة تسعى لها المؤسسة، لذلك وجب 

فتح المجال له بإعطائه صلاحيات و حرية المشاركة تتحمل المسؤولية في أداء المهام الجديدة من خلال 

ية المورد البشري داخل التنظيم عملية التفويض وضمن توزيع الأدوار و المهام و السلطات تتفاوت فعال

فمن خلال أدائه الجيد أو السيء يتوقف نجاح المؤسسة من عدمه و سنتطرق في هذا الفصل إلى ماهية 

 التفويض و الأداء.
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 أوّلا: ماهية تفويض السلطة

 ليها عملية التفويض. المبادئ التي تقوم ع1

 التفويض، وهذه المبادئ كما وردت هي:هناك عشرة مبادئ أساسية يقوم عليها 

 قانونية التفويض: أي توافقه و انسجامه مع الأنظمة و القوانين الموعية. •

 جزئية التفويض: أي أن التفويض لا يكون إلا لبعض الاختصاصات و السلطات. •

علنية التفويض: يجب أن يبلغ التفويض للمفوض له و بكافة العاملين في المنظمة و أن  •

 صريحا لا ضمنيا.يكون 

أن يكون التفويض مكتوبا و أن تكون السلطة و الأعمال المفوضة محددة بدقة وواضحة  •

 المعالم ومفهومة تماما.

توضيح حدود العمل و السلطات المفوضة قبل التفويض بما يضمن أداء العمل دون الخروج  •

 عن قواعده الأساسية.

 كفاية السلطة المفوضة لتنفيذ العمل ذي الصلة. •

 المتابعة المستمرة من قبل القائد لأعمال المرؤوس المفوض له. •

 توضيح حدود المسؤولية بين المفوض و المفوض له. •

 تناسب درجة التفويض مع قدرة المفوض له و مركزه الوظيفي. •

 (1) صدور التفويض للمفوض له بصفته الوظيفية لا الشخصية. •
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 مبادئ التفويض الفعال .2

 السلطة و المسؤولية:مبدأ مساواة  .1.2

يعني هذا المبدأ أن القدر المفوض من السلطة إلى المرؤوس يجب أن يلازمه قدر مساويا له تماما من 

المسؤولية، فهذا المبدأ يعترف بأهمية التفويض و يؤكد على أن المجال السلطة المفوضة يجب أن يكون 

 كافيا، بما يسمح بالتعرف بواجبات العمل.

 وي السلطة مع المسؤولين إلى:و يرجع عدم تسا

 أن السلطة الإدارية نادرا ما تملك القوة الضرورية لإنجاز المسؤولية. •

 ليست مطلقة.أن السلطة  •

 مبدأ حتمية المساءلة: .1

المساءلة لا يمكن يركز على أنه بالرغم من إمكانية تفويض السلطة و المسؤولية إلى المرؤوسين، 

 تمي و لا يمكن تفويضه و الحساب هنا يعني المساءلة.تفويضها، و معنى هذا أن الحساب ح

 مبدأ وحدة القيادة: .2.2

بمعنى أن المرؤوس ر يحاسب إلا من عند شخص واحد هو رئيسه، و رغم أن هذا المبدأ واضح إلّا أنّ 

 هناك أربع حالات شائعة تمثل خروجا عنه:

واضحة من حيث المراكز التي عدم التمايز التنظيمي، بمعنى مجموعات عمل غير متميزة أو غير  •

 شغلها.

تخطي مستوى الإشراف الأوسط، بمعنى تَعَمُّدْ بعض المديرين تخطي مستوى أو أكثر من مستويات  •

 (1) الإشراف.
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دْ لمبدأ أو وحدة القيادة، بمعنى خضوع القدر الواحد لرئاستين أو أكثر، وذلك إذا ما  • التجاهل المُتَقَصِّ

 و يجب أن يشغل وقته الكامل.ثر بحجة أن عبء العمل قليل، خصص لفرد واحد عملية أو أك

العلاقات الاستشارية، بمعنى تشابك العلاقات الاستشارية و التنفيذية خاصة عند استخدام السلطة  •

 (1)الوظيفية. 

 أهداف التفويض .3

 تسعى عملية التفويض إلى تحقيق جملة من الأهداف نوردها فيمايلي:

 للرئيس الأعلى لأداء مهامهمنح الفرص الكاملة  .1.3

أن تفويض الرئيس الأعلى لجزء من السلطات الممنوحة له إلى المرؤوسين الأكفاء يدعمه في مراقبة كل 

كما أن ، مما يمكنه من رصد جميع العمليات التنظيمية، وعملياتما يدور في المنظمة من أنشطة 

 لدراسة العمليات الأساسية للتنظيم. تفويضه بعض الصلاحيات للمرؤوسين يوفر له الوقت و الجهد

 إتاحة الفرص للإبداع و الابتكار .2.3

يساعد التفويض على تنمية مهارات وقدرات الأفراد العاملين الإبداعية و الابتكارية، فعندما توكل بعض 

الأعمال إلى بعض العاملين، فإنهم قد ينجزونها بصورة أفضل كما هو متعارف عليه في المنظمة، أي 

 غير عادية و غير مألوفة بما يساعد التفويض على اكتشاف القدرات و المواهب و تنميتها. بطريقة

 تخفيض التكاليف .3.3

تساهم عملية التفويض في تخفيض التكاليف المادية و المعنوية، وتساعد على سرعة انجاز المهام، 

وتختصر الكثير من الإجراءات الروتينية، وبالتالي خفض قيمة المواد المستهلكة، و التقليل من استهلاك 

 الآلات و المواد، وكذلك الأفراد والأجور. 
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 لتحمل المسؤولية تنمية المرؤوسين و اعدادهم . 4.3

التفويض هو إشراك المرؤوسين في اتخاذ القرارات ورسم السياسات اللازمة لاستمرار نشاط التنظيم، وهذا 

اتحمل المسؤولية حول ما كلفوا به من أعمال بالإضافة إلى أن التفويض يدفعهم إلى يعني اعدادهم 

الانتماء للتنظيم، و التفويض بهذا المفهوم الشعور بالرضا و الحماس في أداء المهام، و تم الولاء و 

يساعد المرؤوسين على تنمية مهارتهم عن طريق الخبرة بشؤون الأفراد و التنظيم، مما يترتب عليه اعداد 

 قيادات مستقبلية تتحمل المسؤولية و تحافظ على استمرارية البناء التنظيمي.

 عاملينتقوية العلاقات الإنسانية و الاجتماعية بين ال. 5.3

عند تفويض الرئيس بعض السلطات للمرؤوسين، فهذا ثقته في قدرة المرؤوسين على تحمل المسؤولية و 

القيام بالواجبات المطلوبة، وهو بهذا المعنى تعبير عن حاجة يسعى الأفراد إلى اشباعها عن طريق 

ورة إيجابية تتمثل في زيادة اعتراف الإدارة أو الأخرين بقدراتهم، وهذا ينعكس على الأفراد العاملين بص

إلى ذلك التنظيم الأداء وجودته و الانتماء للتنظيم، وتسود بذلك روح الفريق و الولاء والاعتزاز بالانتماء 

   (1)فضلا عن أن علاقتهم مع بعضهم من خلال العمل الجماعي يزداد متانة وقوة. 

 أنواع التفويض. 4

 تفويض الصلاحية. 1.4

الصلاحية من سلطة عليا " مفوض " إلى سلطة أدنى مفوض إليها، وهذا يعني التخلي عن ويعني نقل 

بعض الصلاحيات من المفوض إلى المفوض إليه، هذا ولا يجوز للجهة أو الشخص المفوض أن يمارس 

صلاحياتها التي فوضتها إلى غيرها طول مدة التفويض، وتفويض الصلاحية يعطي للمركز الوظيفي 

 ي من سلطة عليا إلى سلطة أدنى بغض النظر عن شغل الوظيفة.الأدنى، أ
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 تفويض التوقيع .2.4

ويقضي بتكليف سلطة عليا لسلطة أدنى منها بعض القرارات و الأعمال الإدارية بالنيابة، و لا يعني 

التوقيع التخلي عن الصلاحيات بل هو محدد تكليف المفوض له بتوقيع بعض المعاملات، هذا ولا يحق 

أو الفرد المفوض أن تمارس حقها في التوقيع في أي وقت إلى جانب الفرد الأخر أو الجهة للجهة 

  (1)الأخرى المفوض إليها حق التوقيع. 

 التفويض في الاختصاص .3.4

يعرف التفويض في الاختصاص على أنه يمثل الصلاحية القانونية بمواطن معين أو جهة إدارية محددة 

 (2)إدارية و عقود إدارية. في إبرام التصرفات القانونية العامة، 

 مزايا التفويض و مساوئه  .5

 المزايا: .1.5

 يحقق التفويض بالنسبة للمنظمة التي يجري فيه مزايا كثيرة منها:

تحقيق أكبر عائد ممكن بالنسبة للمرفق الذي تتم فيه عملية التفويض، فالعمل الإداري مع . 1.1.5

التفويض يتم تحقيق بأقل تكلفة ممكنة، فهو من ناحية يوفر وقتا على كل المستويات الإدارية التي يفوض 

الظروف المختلفة  إليها من حيث أنه تحقق سرعة الأداء العمل الإداري، ويحقق المرونة الإدارية والتكيف

مجال أوسع للتفكير حيث يشارك أكثر  يهيئو ينمي من روح المبادرة لدى العاملين، ومن ناحية أخرى 

 و هذا يؤدي إلى حسن النتائج. من مستوى في إنجاز العمل،

                                                           
، 2002عبد السلام بوقحف: دليل المدير في تفويض السلطة، دار الجامعية الجديدة للنشر، الاسكندرية، مصر،  -1

  .15ص 
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إعداد قادة المستقبل على كل مستوى، وذلك يقصد من تفويض إليهم السلطة على التفكير  .2.1.5

المقارنة و رؤية النتائج، كما أنه يسمح أيضا باختبار رؤساء المستقبل بإجراء الاختبار الموضوعي و 

 المناسب للوظيفة بعد تجربة عملية.

توفير مناخ مناسب للعمل إذ تخلق عملية التفويض جوا مناسبا للعمل داخل المنظمة، لأن . 3.1.5

ستتولد لديه الثقة بأنه يحقق هدفا عاما، إذ عملية الانفصال بينه و بين رؤسائه، و  يعد يحس مالعامل ل

  ( 1)يضع كل فرد في المنظمة حجرا في مبناها. 

 مساوئ التفويض 2.5

 أنها تتطلب طرق و أساليب رقابية كثيرة لضمان سير العمل المطلوب. 1.2.5

 تكون بعض الأعمال بواسطة أجهزة متعددة.أنها تؤدي في كثير من الأحيان إلى . 2.2.5

 تطبيق اللامركزية يتطلب أعداد كبيرة من الخبراء و الفنيين الذين قد لا يتوفروا في المجتمع.. 3.2.5

تطبيق اللامركزية يؤدي إلى تعقيد عملية الاتصال بين الأجهزة المتعددة و المتباعدة بينما يكون  .4.2.5

 الاتصال السريع أسرع و أسهل تحت النظام المركزي.

اللامركزية بشكل صحيح مع وضع الضوابط الملائمة لها يؤذي الجهاز الإداري عدم تطبيق  .5.2.5

 ( 2)وتحد من سلطاته. 

 أشكال التفويض .6

 يتخذ التفويض عدة أشكال نذكر منها الأتي:

التفويض إلى الأسفل: هو التفويض الذي يمنح من قبل الرئيس الأعلى إلى بعض المرؤوسين . 1.6

 للقيام ببعض المهام.
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التفويض إلى الأعلى: هذا الشكل من التفويض يكون بعكس التفويض إلى الأسفل، إذ يتمّ إعطاء  .2.6

الصلاحيات الجديدة من قبل أعضاء التنظيم أو مجالس الإدارة كما هو في القطاع الخاص إلى الرئيس 

 الأعلى لكي يتولى القيام بها بصورة كاملة، ويحق له ممارسة كل الصلاحيات الممنوحة له.

التفويض الجانبي: يمارس هذا النوع من التفويض على مستوى الرؤساء أصحاب الاختصاص  .3.6

 بما في ذلك سلطاتهم المركزية المختصة.

التفويض المباشر و غير المباشر: التفويض المباشر هو إعطاء الصلاحيات و السلطات أو  .4.6

الرئيس الأعلى بمخاطبة  طرف ثالث، أي يقوم جزء منها إلى المرؤوسين بصورة مباشرة دون تدخل

المرؤوسين بشكل مباشر، أم التفويض غير المباشر و الذي نادرا ما يتم تطبيقه، فإنه يتم عن طريق 

تفويض جزء من الصلاحيات و السلطات إلى شخص عن طريق تدخل طرف ثالث لإعطائه و السماح 

  (1)له بمباشرة عملية التفويض. 

الرسمي: يكون التفويض رسميا حينما يتم اعداده وفق قاعد التفويض الرسمي و التفويض غير  .5.6

قانونية و أنظمة مكتوبة و بشكل متعارف عليه، ويكون التفويض غير رسمي حينما لا يخضع للأنظمة 

 وقواعد قانونية، بل يكون مبنيا على الأعراف و التقاليد و العادات.

مشروطا حينما يتطلب قبل إجراءه  التفويض المشروط و التفويض غير المشروط: يكون التفويض .6.6

ضرورة موافقة ومراجعة الرئيس الأعلى للمرؤوس )المفوض( للقيام بممارسة المهام الموكلة إليه على 

أرض الواقع، ويكون التفويض غير مشروط عندما يكون المرؤوس )المفوض له( حرا في البدء بممارسة 

 مهامه دون أخذ موافقة الرئيس الأعلى و مراجعته.

التفويض الكامل و التفويض الجزئي: يتسم التفويض بأنه جزئيا، لأن التفويض الكامل يعتبر  .7.6

 نزولا عن الاختصاصات من قبل الرئيس، و هو أمر مشروع.
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ئيس الأعلى مجموعة التفويض العام و التفويض الخاص: يتمثل التفويض العام في إعطاء الر  .8.6

تحتاج إلى سلطات معينة للمرؤوس، و لكن دون أن من الاختصاصات، نفس المهام والواجبات التي 

بل تفويض عام محدد في بعض المجالات، أما التفويض  يترتب على ذلك تفويض مطلق أو كامل

 . الخاص فهو منح الرئيس الأعلى للمرؤوس سلطات لأجل تنفيذ مهمة معيّنة

ا لظروف طارئة التفويض المؤقت و التفويض الدائم: في بعض الأحيان يكون التفويض مؤقت .9.6

ولفترة زمنية محددة، إذ ينتهي التفويض بانتهاء الوقت المحدد له، أما التفويض الدائم فيبقى ساري المفعول 

 إلى حين صدور قرار من الرئيس الأعلى بإنهائه.

التفويض البسيط و التفويض المركب: التفويض البسيط هو تلك الحالة التي يقوم بموجبها الرئيس  .10.6

الأعلى يض جزء من اختصاصه لشخص ما، أما التفويض المركب فهو تفويض الرئيس الأعلى بتفو 

 (1)لجزء كبير من اختصاصه لعدد من الأفراد العاملين ليقوموا بذلك مشتركين. 

 ثانيا: ماهية الأداء الوظيفي

 :محددات الأداء الوظيفي ومكوناته .1

 :محددات الأداء الوظيفي .1.1

 :ح فيما يليضالأداء الوظيفي والتي تو هناك جملة من محددات 

 الفرد رفول من طذالجهد المب 

  ت التي يتمتع بها الفرد لأداء الوظيفةاالقدر . 

 .مدى إدراكه لمتطلبات وظيفته 

 :ول من طرف الفردلمبذالجهد ا  -أ

                                                           
   .208: مرجع نفسه، ص  رافدة الحريري -1
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ى لللوصول إوالذي يتمثل في الطاقة الجسمانية والعقلية التي يبذلها الفرد لأداء مهمته أو وظيفته وذلك 

 .ت عطائه في مجال عملهأعلى معدلا

 :التي يتمتع بها الخرد لأداء الوظيفة القدرات  -ب

 .ه أو مهامهتخصية للغن التي يستخدمها لأداء وظيفشال صت إلى الخصائراوالتي تشير للقد

 إدراك الدور:  -ج

توجيه جهوده في العمل من خلاله والشعور بأهميته  ريالذي يعتقد الفرد أنه من الضرو  الاتجاهني ويع

 منستوى مرضي من الأداء لابد من وجود حد أدنى من الإتقان في كل مكون مفي أدائه، ولتحقيق 

ت متفوقة ولكنهم لا يفهمون راا يبذلون جهود، قائمة ويكون لديهم قدمد عندرامكونات الأداء بمعنى أن الأف

 خرين. مقبولا من وجهة نظر الآ أدوارهم فإن أدائهم لن يكون

ق الصحيح وبنفس الطريقة فإن الفرد يفبرغم من بذل الجهد الكبير في العمل لن يكون موجها في الطر 

ض، فمنخ كأداءه ئستوى أداميعمل بجهد كبير، ويفهم عمله ولكنه تنقصه القدرات، فعادة ما يقيم 

ا ضل هذا الفرد أيثفي العمل فيكون أداء م راكبيحتمال أخير وهو أن الفرد قد يكون لديه جهدا اوهناك 

كونات الأداء محال أن أداء الفرد قد يكون مرتفعا في مكون من الوبطبيعة الحال أن  ،منخفضا

ول لإنجاز ذوضعيف في مكون آخر، وعليه فإن محددات الأداء الوظيفي هي مزيج بين جهد الفرد المب

ينتمي تي كه لما يقوم في المنظمة الرات ومدى إدات وخبر ت، معلومارااعماله، وما يتمتع به من مها

 (1) .إليها
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 : مكونات الأداء الوظيفي : يمكن تحديدها فيما يلي. 2.1

 : ولالمبذجهد لكمية ا •

في العمل خلال مدة زمنية وتعتبر  فردتعبر عن مقدار الطاقة الجسمانية أو العقلية التي يبذلها ال

 .عن البعد الكمي للطاقة المبذولة ةمعبر  ة زمنيةالمقاييس التي تقيس سرعة الأداء والكمية في خلال فتر 

 : ولذنوعية الجهد المب •

لمواصفات نوعية  لمبذولة مطابقة الجهد ارجول فتعني مستوى الدقة والجودة و دذا نوعية الجهد المبأم

هم النوعية وجودة تسرعة الأداء أو الكمية بقدر ما بيرا ثبعض أنوا ع الأعمال قد لا تهتم كمعينة، فهي 

 (1). ولذالجهد المب

 أنماط الإنجاز: •

 فعلى أساس ي العمل،فبها الأنشطة  ىقة التي تؤديالمقصود بنمط الإنجاز في العمل الأسلوب والطر 

أو مزيج معينة  ي أداء حركات أو أنشطهف فرداليب الذي يمارسه تنمط الإنجاز يمكن مثلا قياس التر 

 . ىللأنشطة إذا كان العمل جسمانيا بالدرجة الأو وا كاتمن هذه الحر 

 (2). هنيذكرة و ذلك إذا كان ذو طابع ذتقع في كتابة تقرير أو م تييمكن قياس الطريقة ال كما

 :performance standardمعايير معالجة الأداء  .2

عندما يتم  الوظيفة ومواصفاتها، في وصفتعتمد هذه المعايير على متطلبات الوظيفة و التي تنعكس 

ى متطلبات إلض التنظيمية راة الأهداف والأغمن من ترجستمكتأسيس معايير الأداء بصور مناسبة فإنها 

                                                           
: إدارة القوى العاملة، الأسس السلوكية، أدوات البحث العلمي، دار الجامعية، الاسكندرية،  أحمد صقر عاشور - 1
 .34-33، ص ص 1999، 1ط
  .50، ص 2003: السلوك التنظيمي، الدار الجامعية الجديدة، الاسكندرية،  محمد سعيد أنور سلطان -2
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ت راعة اعتباأربمن مستويات أداء الموظف، وهناك  الوظيفة التي تشمل مستويات مقبولة أو غير مقبولة

 أساسية في إنشاء معايير الأداء وهي كما يلي:

 : stratégie relevance الاستراتيجيةالعلاقة . 1.2

 ةلمنظمبا الاستراتيجيةفيه المعايير بالأهداف  تربطإلى المدى الذي  الاستراتيجيةر مصطلح العلاقة شيي

 : cratérion deficimcyعيوب المعيار . 2.2

يار واحد معترتكز معايير الأداء على  ماسؤوليات الموظف، فعندمي وجود هذه المعايير ضمن فويتمثل 

ليس من  وبالتاليتقلل من معايير الأداء  رىبقية المعايير الأخ اءتثناسدات المبيعات ( فإن را) مثلا إي

 .الممكن تقييم النظام كله

 : Création contaminationإصلاح المعيار . 3.2 

وظفين الم ةسيطر  جعوامل تكون خار بحد المعايير ويمكن الاستعانة أي عيب يحدد في أيمكن إصلاح 

جديدة  مواردسطه جلب اجية بوانتي تؤثر على أدائه، فعلى سبيل المثال يمكن إصلاح أداء العملية الإالتو 

 . لتقوم بهذا العمل

 : reliabilityالثقة و الاعتماد . 4.2

و يتمثل هذا المعيار في الاستقرار و ثبات المعيار إلى المدى الذي يميل فيه الأفراد إلى الحفاظ على 

 (1) داء.مستوى معين من الأ

 

 

 

                                                           
 والتوزيع، للنشر الوراق دار ،(متكامل استراتيجي مدخل) البشرية الموارد إدارة: آخرون و الطائي حجيم يوسف - 1

 .264 ص ،1ط عمان،
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 : تقييم الأداء الوظيفي .3

 تهلأهمي اا المدراء وغيرهم نظر ذين به وكمباحثين والمهتلل بال ازاقد شغل الأداء الوظيفي وما

يه ملع بحيث يعرب ا لأدا ء الوظيفي هويير الموارد البشرية تسالتي يتميز بها في مجال  الاستراتيجية

 (1) .ية معينة لتقدير مستوى ونوعية أهدافهزمن ةين خلال فتر ملتقدير أداء كل فرد من العا

 :تقييم أداء الموارد البشرية. 1.3

ون ملمنية معينة، وتصرفاته مع من يعز  ةر تأتمها الفرد خلال ف يإن تقييم الأداء يشمل الأعمال الت

 تهم عن طريق ومسائل موضوعية. اين ومنجز ملها تقدير جهود العابيتم بموج ةمعه، فهو عبار 

ة من سمج التي تتبعها المؤسبرادقة السياسات وال لىإن تقييم الأداء أصبح اليوم وسيلة أساسية للحكم ع

أهمية تقييم الأداء في  صيمكن تلخي ،احية أخرىعاملين من نلاء حية، وعلى فعالية و كفاءة أداان

 :لتاليةا النقاط

 لفرد.تحديد مدى كفاءة ا •

 .كافأة،....إلخ(مالمعاملة العادلة و حصول كل عامل على ما يستحقه )ترقية، علاوة،  •

 الرضا.مستوى  زيادة •

 .بين الرئيس والمرؤوس الاحتكاكخلق فرص  •

هلات النوعية ؤ ملت ااموارد البشرية نلب اذيمكن التقييم الموضوعي أن يكون وسيلة ج •

 .جيدة(لا ةبشريلموارد ال)ا

 .على نقاط القوة والضعف )تطوير نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف( فالتعر  •

 (2). ل المناسب في المكان المناسبجتساعد هذه الوسيلة على وضع الر  •

                                                           
 .123حمداوي وسيلة: مرجع سابق، ص  - 1
 .294، ص مرجع سابقمحمد سعيد أنور سلطان:  - 2
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 حل و خطوات تقييم الأداء: رام .4

 و التي سنحصرها فيمايلي:

ل ثت التي تقيس في ضوئها معدلات الأداء مرامعايير الأداء والتي تتمثل في المتغيتحديد  •

على التحكم في إنجاز العمل في مواعيده، التقيد بأوقات  ةمية الإنتاج، النوعية، القدر ك، السرعة

موضوعي  سن السلوك في العمل، العلاقة مع الرؤساء...الخ. )يتطلب جانبين:حم الرسمي، واالد

 ف عن الصفات الشخصية للفرد(. ش، و ذاتي سلوكي يكية للعملسات الأسامن المقو يعبر ع

 د المعنيين. راشرح و توضيح هده المعايير للأف •

 لمكتوبة(. افوية شير الإحصائية، والار ، التقةملاحظلقياس الأداء )ا •

 ة الأداء الفعلي بالأداء النمطي. نمقار  •

 ييم مع العاملين. تقمناقشة نتائج ال •

 .ءات التصحيحيةراالإج •

 :ضحا أن تقييم الأداء هو قياس مدىواا عما سبق يبدو سيسوتأ

 د بالوظائف المسندة إليهم. راقيام الأف 

  المطلوبة منهم للأهدافتحقيقهم. 

 مدى تقدمهم في العمل. 

  من فرص الترقي و زيادة الأجور الاستفادةقدرتهم على. 

لعاملة، ات موضوعية في مجال تنمية وتفسير الموارد البشرية)تخطيط القوة رارافهذا القياس يسمح باتخاذ ق

دائهم أ ينسمات للعاملين مما يساعدهم على تح( و كذلك توفير المعلو الخ...لأجور، التدريب ، اترقيةال

 (1). وزيادة إنتاجيتهم

                                                           
 .165 ص ،مرجع سابقعلي غربي و آخرون:  - 1
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 : أساليب قياس و تقييم الأداء .5

 اك عدة مداخل لقياس و تقييم أدا ء العاملين منها: هن

 :مدخل المقارنة . 1.5

ين بل ثمن المفترض أن لا يكون هناك تما د لأنهراوفيه عملية التقييم من خلال المقارنة بين أداء الأف

 كر الأساليب التالية: ذدخل لمكن وفق هذا امأدائهم، وي

 د تنازليا أو تصاعديا حسب أدائهم. رايب الأفتيب: أي تر تأسلوب التر  •

ترتيب ق ثنائيات و ريد مع بعضهم البعض عن طرافقارنة الأمزدوجة أي لمة ارنأسلوبا المقا •

 .ياتئلأفراد وفق نتائجهم في الثناأداء ا

د موزعين بشكل طبيعي بين الوسط والجيد راع الطبيعي: و يفترض أن الأفزيأسلوب التو  •

 بعا لأدائه. تفي هذا الشكل  ردد موقع كل فوالضعيف وبالتالي يتم تحدي

 و يشمل أساليب متعددة أهمها:  :قةلالمعايير المط .2.5

  .أسلوب التقييم البياني 

 رجعية. لموائم اق 

  .أسلوب الأحداث الهامة 

  ريالإجبا الاختياراسلوب. 

 (1) ط إما أن يكون على أساس فردي أو جماعي )ما حققته جماعة العمل( .بوهذا الر 

 

 

 

                                                           
 .332-331، ص ص مرجع سابق: طراونةبلال خلف ال - 1
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 :الإنتاجية( ،الكفاءة ،يةلتقييم الأداء المؤسسي )الفاعمعايير  .6

 :الفاعلية.1.6

 راتتحقيق الأهداف والتكيف مع متغي على ةالمنظم ةتمثل في الفاعلية التنظيمية يعني قدر توالتي 

الخارجية بحيث تستطيع الاستجابة والاستمرار في المجتمع. إضافة إلى هذا فالمفهوم الحديث يعطي 

توحا فإلى منهج النظم الذي يعتبر المنظمة نظاما م دة بعد أشمل من تحقيق الأهداف والذي يستننظملما

ناتها مكو وذلك بعد أن تسعى المنظمة بكل  ةتقر مسي على العديد من الجوانب غير الطو نت ةير غمع بيئة مت

يع تستطبيئي المستهدف لكي على خلق التكيف ال درةلمعالجة المشكلات والظواهر البيئية التي تواجهها قا

 : ياعلية بمايلفوبناء عليه يمكن تحديد مكونات الر راالبقاء والاستم

 على تحقيق أهدافها.  ةالمنظمرة قد 

 درة المنظمة على التكيف مع البيئة والمحافظة على البقاءق. 

 رمرامة على النمو و التطور باستالمنظرة قد. 

 :اءةالكف. 2.6

ة، لأن احالمتلمادية والمعلوماتية وافي استخدام الموارد البشرية  دمفهوم كفاءة المنظمة معيار الرش ثلمي

 ن أساسيتين: يكلشالمنظمات تعاني في أغلب الأحيان من م

 عامة. ليع الموارد وفق الخطط والأهداف اسوء توز 

 . لال الأمثل للمواردغستعدم الا

 منها:الخصوص ت المستخدمة بهذا رامن المؤشو لقياس كفاءة الأداء هناك العديد 

 من خلال مقاربة المخرجات بالمدخلات من  ةي قياس عمليات المنظمفل ثو تتم :ةت المباشر راالمؤش
 خلال المقاييس التالية:

 ي مثلا. فح الصاربالمقاييس الكمية للكفاءة كال -أ
 معينة مقاسا بعدد العاملين بها. ةكمخرجات دائر ية ئالمقاييس الجز  -ب
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مستوى على  ةفاع مستوى الجودة بتقديم الخدمات والسلع مع المحافظتمقياس نوعية الكفاءة كار  -ج

 الموارد ذاتها.

ت قياس الكفاءة كقياس نوعية المنتج من منتجات راوبناء على هذا يمكن إيجاد عدد كبير من مؤش

 المنظمة.

 والتي تتمدد في:ةالمباشر ير غت ار شمؤ لا : 

ملين في المؤسسة عاوح المعنوية للر املين عن الخدمة المقدمة من قبل المؤسسة كقياس العرضا المت

ستخدام الأمثل اءة الأداء والافالروح المعنوية المرتفع ومعدل ك ها لأن هناك علاقة إيجابية بين معدلسنف

 (1). للموارد

 الانتاجية: . 3.6

الانتاجية باهتمام كبير من قبل العديد من الباحثين و الاختصاصيين حيث عرفها بأنها نسبة حظيت 

 الناتج النهائي إلى العناصر الداخلة في تكوينه.

و يعرف أدم سميث الانتاجية: " إنها زيادة الانتاج و خفض تكلفته عن طريق تحسين وسائل الانتاج و 

 (2). تقسيم العمل و تنظيم التبادل التجاري

 ( 3)كذلك تعرف الانتاجية بأنها كل من الفعالية و الكفاية أي الانتاجية تقاس بمعياري الكفاءة و الفاعلية.

 إن الانتاجية مرتبطة بعملية المخرجة و المدخلات:

 الانتاجية = المخرجات/المدخلات

                                                           
 .816 -716، ص ص نفسهزيد منير عبوي: مرجع  - 1
، ص 2010، 1كاضم حمود: مهارات الاتصال في عالم الاقتصاد و إدارة الأعمال، دار صفاء للنشر، عمان، ط - 2

64. 
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 (1)انتاجية متوقعة = مخرجات متوقعة/موارد مستخدمة فعليا. 

 : وطرقه التقييمء جرامسؤولية إ .7

 :التقييم إجراء مسؤولية. 1.7

التقييم  ءراإتباع نظام التقييم بحيث دخول كل من المسؤولين في المنظمة ومرؤوسيهم إج ةبوسع المنظم

 التالي:

  فلأكثر شيوعا ويقوم على الفرضية بأن المشر وب اسلسيهم: يعتبر الأؤو المشرفون يقيمون مر 

لاحتكاكه المباشر اليومي معه،  راتقييم فعلي وواقعي لمرؤوسيه نظدر على وضع قيعلن الأعرف والأ

ا الأسلوب يتعرض للانتقاد بسبب ، الا أن هذرىل عنه تجاه المستويات الإدارية الأخؤو ولاعتبار المس

والتسلط أو العشوائية في تحديد  الانحيازقد لا تخلو من  تيت الشخصية للرئيس الراالتقدي لىلاعتماد عا

 المطلوب لمرؤوسيه. التقييم

 نطاق واسع في الجامعات والمؤسسات  علىمشرفون يقيمون رؤسائهم: يطبق هذا الأسلوب لا

ة نقاط ضعف وكذلك فبية ومن فوائده مساعدة المشرف على تحسين أدائه من خلال معر تدريعليمية والتال

ولون ؤ أو إيجابا، كما يبقى المسء سلبا ولين سواؤ ين المسشرفالعليا بالمستوى القيادي للم ةبتعريف الإدار 

 أن هذا أكثر تجاوبا لمشاعر وردود فعل المرؤوسين مما يجعله أكثر حرصا في أدائه وسلوكه، إلا

ور الرؤساء والشعور بالقلق والتوتر والخوف، وقد تستعل هذه المواقف فمال نالأسلوب لا يخلو من احت

ر ضغط قد تسئ لعملية صكما قد توفر لهم عنؤوسين في تحقيق مكاسب على حساب الرؤساء، ر ن المم

 التقييم بأكملها، لو أسئ فهم و تعليق هذا الأسلوب.

                                                           
عمان،  المسيرة للنشر و التوزيع و الطباعة،إسماعيل إبراهيم الفران: أساليب حديثة في إدارة الجودة الشاملة، دار  - 1

 .68 ، ص2009، 1الأردن، ط
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  لائهم: ينذر إتباع هذا الأسلوب، وقد يؤدي إلى سلبيات مي نفس المستوى يقيمون ز فالموظفون

بق و طلإلا أن هذا الأسلوب قد يفاد منه في بعض الأحيان خاصة إذا طبق على مندوبي المبيعات، 

 ف والتحفيز للموظفين.رالتحسين مستويات القيادة و الإشء فيما بينهم راالمد لىع

 طلب من الموظف تت تية للتنمية الذاتية للموظفين، واللأسلوب كأدايستخدم هذا ا الذاتي: التقييم

 لذلك.  سبل تحسين ذاته والمعايير واقتراح وتجبر على التفكير في نقاط القوة والضعف لديه،

ء تقييم للعاملين لديها خاصة راء لإجراتلجأ المنظمات إلى الطلب من الخب ون من الخارج:مقيم -

خصصي من جهات محترفة، إلا أن تو  ينية بهدف الحصول على تقييم حيادوالففي المجالات المهنية 

، ةالمنظمييم العملاء تجاه مندوبي المبيعات و موظفي تقتلجأ المنظمات إلى هذا الأسلوب للحصول على 

 (1). اكل الذاتيةشومستوى أدائها في محاولة تدارك نقاط الضعف و حل الم

 طرق تقييم الأداء: .2.7

ن يتسات تجمع على أن هناك طريقتين أساسيراقياس الأداء، إلا أن مختلف الد رقط ينغم تعدد و تبار 

 هما: الطريقة التقليدية والطريقة الحديثة.

ة انجاز العامل مع إنجاز ا لآخرين أو مقاربة نعلى مقار  الطريقةتقوم هذه  الطريقة التقليدية:.1.2.7

ي ضوء في الكشف عن مستوى الأداء المنجز لإنجاز العامل مع معدل إنجاز العام، وتسعى أيضا إ

 فرعية أهمها: رقوتتكون الطريقة التقليدية من عدة ط "انجاز الرجل الوسط"مبدأها العام 

  بسيط:الطريقة الترتيب 

o د بالتسلسل.راب الأفتير ت 

o يبدأ هذا التربيب من الأحسن أداء إلى الأسوأ أداء. 

o .يتم هذا التربيب وفق درجة وجود الصفة المقاسة 

                                                           
 .174 -173 ص ص ،2011 الأردن، عمان التوزيع، و للنشر زهران دار البشرية، الموارد إدارة: الله نصر حنا - 1
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 ائية: ثنة الرنطريقة المقا 

 ي أعضاء المجموعة أو القسم. قنة كل فرد ببار مقا

 تكون هذه المقارنة ثنائية أو زوجية. 

 . ي للعاملينلتمكن وضع ترتيب تناز نات ر بتجميع هده المقا

 الطريقة الحديثة:. 2.2.7

ممة متستوى أدا ء العامل بمعدلات أداء مثالية مو الأساليب الحديثة التي تحاول قياس  رقالعديد من الط

نفس في ، ي"موذجنل الجلر ا نجاز" اإلى مبدأ عام مفاده  رقد هذه الطستنعلى ضوء مؤهلات العامل و ت

 ارنه بمعدل أداء مثالية.تقأو  رينعن الأ زلعلى قياس مستوى أداء العامل بمعالوقت تعتمد 

 :رقه الطذأهم هومن 

 طريقة الوقائع ) الأحداث( الحرجة: أ.

 رد.ملاحظة الدقيقة لأدا ء الفال  

  .تحديد قيمة لكل حادثة حسب أهميتها للعمل 

 أداء الفردحتساب معدل رة اتولى الإداتمن هذا التقسيم  الانتهاءد بع. 

 (البياني والمواقف تدرجقتي الريط هذا المقياس بين طرب) ي ياس التدرج على الأساس السلوكيمق 

 ة أو سلوك مستسقى من واقع العمل الفعلي. فم تحديد و تصميم أعمدة لكل صت 

  .يتم تقسيم الفرد بناء على مدى امتلاكه للصفات و سلوكه المتوقع في واقع العمل 

 رتبط هذه الصفات ) السلوكيات( بمتطلبات العمل الأساسية. ت 

 (1) .ة للسلوك ودرجة فاعليتهفتوضيح وتفسير المستويات المختل تم 

 :مقياس الملاحظات السلوكية 

                                                           
 .145-144، ص ص سابقعلي غربي و أخرون، مرجع  - 1
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  السلوك الملاحظ. على التركيز 

 د العاملين.راقبة ومتابعة الأفرام 

  المخططة(. بالأهداف ة نتقييم الأداء اعتمادا على النتائج المحققة فعلا)مقار 

 ة سد. يتم تريبهم حسب خمراء الفعال وملاحظة سلوك الأفاتحديد الأبعاد السلوكية المتوقعة للأد

 .نأوزا

 بالأهداف:ة طريقة الإدار ب. 

 ( بالاتفاقتحديد الأهداف .)بين الرئيس والمرؤوس 

 ت العاملين(. اومهار  اتا وقابلا للقياس) يتماشى مع قدر ا التحديد واقعيذيجب أن يكون ه 

 تحقيقه من قبلهم. تم لأولى وما المرحلة افي تحديده من أهداف تم وفقا لما  رادلأفتقييم ا يتم 

  الأساس النتائج المتحققة فعلا.على الأداء تقييم هذا ا لأساس يتم وعلى 

 طريقة مركز التقييم:ج. 

  نظيم، العلاقات الاجتماعية...الخ. تل التخطيط، الثت وصفات معينة ماقياس مهار 

  تحديد مقاييس معينة لهذه الصفات في ضوء تحديد الأهداف ) تحليل العمل تحديد الأبعاد

 الضرورية(.

 (1)لإدارة العليا.حين لشد المتر راخاصة الأف رةن( وبصو مديريقة لتطوير اليه الطر ذ) تستخدم ه تقييم 

 أهداف و نتائج نظام تقييم الأداء .8

 الأهداف .1.8

 :ض عدة منهارايعمل نظام تقييم الأداء على أغ

 .ةت المتوفرة في المنظمرات والقدرا: يعني الكشف على المعارف والمهامعرفة الكفاءات •
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 البشرية الموارد أداء و السلطة تفويض ةماهي                            الثالث الفصل

 
83 

جيع العمال المحصلين على نتائج جيدة شف وتعريالعاملين بالمنظمة : ويتم ذلك بتتحفيز الأفراد  •

 .في العمل

ي الغالب فالأداء المنخفض للعمال والتكوين تقييم احتياجات التكوين: لأن التقييم يهتم بأسباب  •

 :أهمهم

 .ار الوظيفي) الترقية والنقل(ست خاصة منها المتعلقة بتسيير المراراالق ذتسهيل اتخا ✓

 .والنتائج المحققة ةطر ستحليل الفجوات بين الأهداف الم ✓

 .ييملتقالوظيفية: ويربط ذلك بنتائج ا متهراسير مساتيتطوير العمال و  ✓

توزيع المسؤوليات بطريقة صحيحة على كل  لهتسد رات الأفراة قدفع المسؤوليات: معر زيتو  •

 .المسؤوليات

ة والجماعية ومن خلال دير تيجي للتكوين من خلال تحديد الاحتياجات الفراتحضير مخطط است •

 وين.عملية التك

ه العوامل ذقبة هراوتمنعها م ةوق المنظمفاف العوامل التي تشييم الأداء من كتقويسمح نظام ت •

 (1)بها.ملين اد العراومن تعديل معلوماتها عن الأف تسييرهامح لها بتغيير سياستها وأساليب ست

 النتائج: .2.8

 تستخدم نتائج تقييم الأداء في عدة مجالات تتعلق فيمايلي: 

 قية، التعيين والنقل، الانضباط.ر الت 

 بية.ريالتدمج راوضع الب 

 .تحديد المنح والمكافآت 

 .يكشف تقييم الأداء عن الكفاءة والانضباط 
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 ءمن العاملين والمؤسسة على حد سواتهم مستقبل كل  يت المناسبة التار راالق ذإمكانية اتخا.  

  إن عملية التقييم لا تستند إلى محاكاة كمية فقط، بل تعتمد أيضا على تقييم السلوك الوظيفي

ت، إلى جانب السمات رالمهاات، و رانضباط والمواظبة، التعاون، القدحيث الان مللعامل 

ان ي العمل. وهذا يعني ف، الأمانة، وحسن السلوك درةبروح المبا التميزالشخصية للفرد، مثل 

لية التقييم للكثير من عم رضتقدير الشخصي، مما يعالاس سأى لعتتم  ةهناك حالات كثير 

 (1). المقيمتحيز  :لثالأخطاء م

 :مشكلات تقييم الأداء الوظيفي .9

 : ستعرضها فيما يلينتقييم لعدد من الأخطاء أو أوجه الضعف، و التي العادة ما يتعرض 

 :ير الهالةتأث

جة بدر التقدير أن تؤثر  صائصثير هو اتجاه معظم القائمين بإتاحة الفرصة لإحدى ختأمضمون هذا ال

 ي للكفاءة . في على التقدير الكالالأخرى، وبالتا صعلى باقي الخصائ رةكبي

 : تشددليل للتساهل أو االم

ضة خفنمو أت عالية رانهم يعطون تقديأتهم ذلك رادد في تقديشو التأء رفين إلى السخاشيتجه بعض الم

خصية الشعات زا، و تمكن أن يكون سببا في نشوء النمر الذي يقلل من قيمته و أهميتهلمرؤوسيهم الأ

 .للفرد القائم بالتقدير

 المدرجءة مرؤوسهم عند نهاية المقياس يعارض بعض القائمين أن يقومون كفا الوسط في التقدير: الاتجاه

و نحجاه الاتير وغالبا ما يكون السبب في هذا ، بحيث يميل المشرف غالبا إلى ناحية الوسط في التقد

غير مدرك  أنهو ذين يتم تقدير كفاءتهم، د الرافلألوك اجعا إلى نقص المعرفة بسراالوسط في تقدير الكفاءة 
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د متجاهلا الأفراتقدير متوسط لكفاءة هؤلاء  عطاءالحالات فإنه يقوم بإ ذهل هثلأداء العاملين، وفي م

 تقبل . سيكل الوظيفي للمشروع خاصة في المعلى اله فمدى تأثير ذلك التصر 

ء ذلك الشعور واسمشرف تجاه كل شخص من مرؤوسيه لإن شعور ا :(الشخصية )التحيز لاقاتالع

 . ته لأدائهمرالاء أو الكره له تأثير كبير على تقديبالو 

 :أسباب رئيسية لفشل تقييمات الأداء هي ةيثة إلى وجود عشر دسات الحراإضافة إلى ما سبق، تشير الد

  قييم. تللشخص موضح ال يداء الفعلالأنقص المعلومات المتوافر للمقيم عن 

  .عدم وضوح معايير تقييم الأداء 

  ييم. تقوعدم الجدية من قبل القائمين بال الاهتمامضعف 

  لمراجعة الأداء مع العاملين الاستعدادعدم.  

  ييم. تقو الإيجابي بواسطة القائم بالأالتحيز السلبي 

 يم. يللممارسة الصحيحة للتق اللازمةت رات أو الخبرانقص المها 

 حول أدائهم.  ةدة مستمر تلمعلومات مر قي العاملين لعدم ن 

  ة لتدعيم عملية التقييم أو نتائجها. ماللاز  دعدم نهاية الموار 

 ات و الحوار حول الأداء مع العاملين. شمحدودية المناق 

 (1). ي عملية التقييمفت دقيقة راة غامضة أو تعبيغاستخدام ل 

 الأداءءات تحسين مستوى إجرا: 

مداخل  ةن الأداء من خلال عديالأداء هو تحس ةدار ا  ييم الأداء و قلعملية تن واحدا من أهم الأهداف إ

 : ا فيما يليهنوجز 

                                                           
 ص ص ،2006 الابراهيمية، الجامعية الدار البشرية، للموارد الاستراتيجية الإدارة: مرسي محمد الدين جمال - 1

453-454. 



 البشرية الموارد أداء و السلطة تفويض ةماهي                            الثالث الفصل

 
86 

ين الأداء وذلك سوهو من أكثر العوامل أهمية لأن الموظف دائما بحاجة إلى تح تحسن الموظف: أ.

 :ريقط عن

تجاه إيجابي عند الموظف بما في ذلك ا ذتخاو از على مواطن القوة وما تجب عمله تركيال •

 . مشاكل التي يعاني منهاال

سببية بين الرغبة والأداء التركيز على بين ما يرغب الفرد وما يؤديه باعتبار، فوجود العلاقة ال •

ي يرغبون فيها د بأداء الأعمال التراداء الممتاز من خلال السماح للأفى زيادة الألتؤدي إ

 .زاويؤدونها بشكل ممت

جع مع شبط ومتجب أن يكون جوهر تحسين الأداء مر يالأهداف الشخصية، حيث  ط بينبر لا •

 .لاستفادة منها خلال إظهار التحسن المرغوبواهداف الموظف أاهتمامات و 

تحسن الأداء، حيث تساهم ل ةيير في مهام الوظيفة يوظف فرصا كبير غإن الت تحسين الوظيفة:ب. 

 منها وبالتالي فإن هخفاض أداء الفرد ونفور انفي  ت الموظفرامهاوق تفة إذا كانت فلوظيامحتويات 

دافعية الدائه بالمستوى المرغوب وذلك زيادة مستوى و أفي عمله  ارر تحسين الوظيفة يعطي دفعا للاستم

ز ممن الز  ةر فتل حملهم على التدوير الوظيفي لد من خلافرالأالدى  لة الملل فهذا يعطى ان لتخفيض وا 

 (1).  منفعة للموظف

 

 

 

 

                                                           
، 2003، 1للنشر و التوزيع، عمان، ط، دار وائل (استراتيجيسهيل محمد عباس: إدارة الموارد البشرية )مدخل  - 1

 .158 157ص ص 



 البشرية الموارد أداء و السلطة تفويض ةماهي                            الثالث الفصل

 
87 

 خلاصة

عموما ومن خلال ما تم تناوله تجدر الاشارة إلى أهمية إبراز قيمة المورد البشري في ظل عملية 

 التفويض، فمن خلال الأداء العالي يتم تحقيق الأهداف المرجوة من التنظيم.



 للدراسة و المعالجة الميدانية الفصل الرابع: الإطار المنهجي

ًالإطارًالمنهجيًللدراسة:ًأولاً

 مجالتًالدراسة .1

 البحثًمنهج .2

 أدواتًجمعًالبيانات .3

ًثانياا:ًالمعالجةًالميدانيةًللدراسة

 البياناتًعرضًوًتحليل .1

 الدراسةًنتائجًتحليلًوًمناقشة .2

ًتوصيات .3

ً
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  الإطار المنهجي للدراسة أولًا:

 مجالات الدراسة .1

تعتبرًمجالتًالدراسةًمنًالنقاطًالأساسيةًفيًأيًبحثًعلميًوًتتجسدًهذهًالأهميةًمنًخلالًالدراسةً

ًالجغرافي،ًالمجالًالزمني،ًالمجالًالبشري.الميدانيةًالتيًتتكونًمنًعدةًمجالتًهيًالمجالً

ًالمجال الجغرافي: أ.

وًهوًالمكانًالذيًيحويًمجتمعًالدراسةًوهوًمقرًبلديةًبوحجارًدائرةًبوحجارًوليةًالطارفًحيثًتقعً

،111ًالبلديةًفيًوسطًمدينةًبوحجارًيحدهاًمنًالشمالًملكيةًخاصةًومنًالجنوبًالطريقًالولئيًرقمً

ًبدًالرحمانًبنًسالمًومنًالغربًطريقًزائدًتحصيصًعمرانيًجبارًالطيب.منًالشرقًشارعًع

ًموظفًوًتتمثلًهذهًالمصالحًفي:161ًتتكونًالبلديةًمنًمصالحًوفروعًتابعةًلهاًيعملًبمقراتهاً

 مصلحةًالأمانةًالعامة:ًتحويًفرعًالسكريتاريا،ًفرعًالأرشيف. -

ةًالمدنية،ًمكتبًالنتخاباتًوالشؤونًمصلحةًالتنظيمًوالشؤونًالعامة:ًتتكونًمنًمكتبًالحال -

 العامة،ًمكتبًالتنظيمًالعام.

مصلحةًالتسييرًالماليًوًالوسائل:ًمكتبًالميزانية،ًمكتبًالمستخدمينًوًالممتلكات،ًمكتبً -

 الصفقاتًوًمتابعةًالمخططات.

 المصلحةًالتقنية:ًمكتبًالصحةًوًالنظافة،ًمكتبًالبناءًوًالسكن،ًمكتبًالتهيئةًالعمرانية. -

 المجال الزمني: ب. 

ًينقسمًإلىًمحطتينًرئيسيتين:ًيمكنًالقولًأنًالمجالًالزمنيًلدراستناًالراهنةً

➢ ً ًتاريخ ًمن ًالمرحلة ًهذه ًتبدأ ًالأولى: 03ًًالمرحلة ًبالمصلحة2017ًأفريل ًالتصال ًحيثًتم ،

لىًالبيداغوجيةًللجامعةًللشروعًفيًالجانبًالميدانيًللدراسةًحيثًمنحًالباحثًمراسلةًموجهةًإ

مسؤوليًبلديةًبوحجارًبخصوصًالموافقةًعلىًإجراءًدراسةًميدانيةًوًتسهيلًإجراءاتًالبحث،ً
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حيثًتمًمنحًهذهًالمراسلةًإلىًرئيسًالبلديةًالذيًوافقًبدورهًعلىًتلكًالمراسلةًوًتمًتوجيهناًإلىً

الدراسةًوًالأمينًالعامًللبلديةًالذيًبدورهًوجهناًإلىًمصالحًالبلدية،ًوبعدًالطلاعًعلىًموضوعً

الهدفًمنهًقامواًبإعطائناًجميعًالمعلوماتًالخادمةًللموضوعًمنًالهيكلًالتنظيميًللبلديةًوًلمحةً

ًعنًالبلديةًوًبالإضافةًإلىًعددًمنًالعمالًوفئاتهمًالوظيفيةًعنًطريقًمكتبًالمستخدمين.

،ًحيثًايةًالتربصإلىًنه2017ًًأفريل17ًالمرحلةًالثانية:ًوهيًالمرحلةًالأخيرةًالتيًبدأتًبتاريخً ➢

قمناًبتجربةًالستمارةًعلىًستةًموظفينًموزعينًعلىًالمصالحًوهذاًبغرضًاستخلاصًالهفواتً

وكذلكًاستخلاصًالأخطاءًوًالعباراتًالتيً عندًإعدادًأسئلةًالستمارةً التيًمنًالممكنًالوقوعًفيهاً

،ًوبعدًإعدادًجاءتًعصيةًعلىًالمبحوثين،ًواجراءًبعضًالمقابلاتًالحرةًمعًبعضًالموظفين

منًطرفًالمبحوثينًالستمارةً علىًأفرادًالعينةًمنًمجتمعًالبحثًوًتمًملؤهاً بتوزيعهاً النهائيةًقمناً

شرحًماًيستعصيًمنًعباراتًوًألفاظًوًمصطلحاتًوتمتً حتىًيتسنىًلناً وبحضورًالباحثًوهذاً

ًعمليةًجمعًالستماراتًبالموازاةًمعًتوزيعها.

 المجال البشري: ج.

بماًأنًالدراسةًالراهنةًتهدفًإلىًواقعًتفويضًالسلطةًوتأثيرهًعلىًأداءًالمواردًالبشريةًفيًمؤسسةًمنً

المؤسساتًالحكوميةًالجزائريةًفإنهًمنًالطبيعيًأنًيعتمدًالباحثًفيًجمعًالبياناتًوًالمعلوماتًعلىً

نًيؤدونًأنشطةًداخلًمصالحًالفئاتًالعماليةًالتيًتلبيًغرضًهذهًالرسالة،ًفكانًاختيارهًللموظفينًالذي

ًموظفًموزعينًعلىًالفئاتًالوظيفيةًالتالية:161ًًالبلدية،ًوالذيًقدمًعددهمً

ًموظف.22ًمؤطرً=ً

ًموظف.20ًعاملًتنفيذً=ً

ًموظف.119ًعاملًتحكمً=ً



 للدراسة لمعالجة الميدانيةو االمنهجي طار الإ الرابع                            الفصل 

 
91 

وفئاتًالموظفينًالبلديةًًمتقسيوبالتاليًتمًاختيارًأفرادًالعينةًعلىًأسسًومعاييرًمنهجيةًتتكيفًمعًواقعً

ثًاعتمدناًعلىًعينةًطبقيةًعشوائيةًبسيطةًوًالتيًتعرفًعلىًأنهاً"نوعًمنًالعيناتًتستعملًفيًحي

الحالتًالتيًتكونًمعروفاًفيهاًأنًفيًالمجتمعًاختلافاتًمنتظمة،ًوفيًهذاًالنوعًمنًالعينات،ًيضعً

وسًوبنفسًنسبةًالباحثًشروطًمعينةًلختيارًأفرادًالعينةًبحيثًتمثلًالعينةًجميعًفئاتًالمجتمعًالمدرً

وجودهاًوًبعدًتقسيمًالمجتمعًإلىًفئاتًمختلفة،ًيعتمدًالباحثًعلىًالطريقةًالمتبعةًفيًاختيارًالعينةً

العشوائيةًضمنًفئاتً)طبقات(ًالمجتمعًالمدروس،ًولكيًيتمًالختيار،ًيحددًالباحثًالفئاتًالمختلفةً

أنًالباحثًيختارًلكلًطبقةًوبطريقةًًفيًالمجتمعًالأصليًبناءًعلىًخاصيةًمعينةًوبطريقةًتناسبه،ًأي

ًًًً(1ً)عشوائيةًعددًمنًالمفرداتًيتناسبًمعًحجمهاًالحقيقيًفيًالمجتمعًالأصلي".ً

منًمجموعًكلًفئةًمنًفئاتًً%15الطبقيةًالعشوائيةًالبسيطةًقدرتًبـ:ًالعينةًًسحبوًباتباعًأسلوبً

ًموظف.24ًالمجتمعًالأصليًلبلديةًبوحجار،ًقدرتًمفرداتًالعينةًبـً

 3 ≃ 3,3 =
22×15

100
 

 3 =  
20×15

100
 

18 ≃ 17,85 =
119×15

100
 

 24 = 3 + 3 + 18 
ً

ً

ً

ً

                                                           
،ًص1ً،2002ًالفكرًدمشق،ًط:ًالبحثًالعلميً)أساسياتهًالنظريةًوًممارسةًالعملية(،ًدارًًرجاءًوحيدًدويدريً- 1

311.ً

24 ≃ 24,15 =
161×15

100
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 منهج البحث  .2

طبيعةًالظاهرةًموضوعً نماً فيًاختيارهًللمنهجًوا  يركزًالمهتمونًبمناهجًالبحثًعلىًانًالباحثًليسًحراً

متغيراتهاًوًالهدافًالتيًيصبوًالباحثًإلىًالدراسةًوخصائصهاًالمميزة،ًوطبيعةًالعلاقةًالتيًتربطً

شياًمعًطبيعةًوًتحقيقها،ًكلًهذهًالأمورًتعملًمجتمعةًلتفرضًعلىًالباحثًالمنهجًالمستخدمًوتما

ًالمواردً ًعلىًأداء ًوتأثيره ًتفويضًالسلطة ًبأدبياتًظاهرة ًومنًأجلًالإحاطة ًالراهنة أهدافًالدراسة

البشرية،ًكانًلزاماًعلىًالباحثًاستخدامًالمنهجًالوصفيًالتحليليًكمنهجًأساسيًفيًدراسةًالموضوع،ً

قيقةًوًالتفصيليةًلعناصرًمشكلةًأوًهذاًالمنهجًالذيًيعرفًعلىًأنهً"ًمحاولةًالوصولًإلىًالمعرفةًالد

ظاهرةًقائمة،ًللوصولًإلىًفهمًأفضلًوأدقًأوًوضعًسياساتًوًالإجراءاتًالمستقبليةًالخاصةًبها".ً
(1ً)ً

لقدًتمًّاستخدامًهذاًالمنهجًابتداءاًمنًتحديدًإشكاليةًالدراسةًوطرحًالتساؤلتًوترجمتهاًإلىًفرضياتً

ًالأساسيةًإلىًجمعً ًالمفاهيم ًالملاحظةًوًالمقابلةمعًتحديد ًبتقنية الحرةًًالبياناتًمنًميدانًالدراسة

ًالستمارة،ًمنًثمًتفريغًالبياناتًفيًجداولًإحصائيةًوًتحليلهاًوًاستخلاصًالنتائج.وً

ً

ً

ً

ً

ً

ًً

                                                           
،1ً،2009ً:ًطرقًومناهجًالبحثًالعلمي،ًجامعةًالشرقًالأوسطًللدراساتًالعليا،ًطًغازيًجمالًخليفةًوًآخرونً- 1

ً.112صً
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 أدوات جمع البيانات .3

إنًاستعمالًمنهجًمعينًفيًأيًبحثًيتطلبًمنًالباحثًالستعانةًبأدواتًووسائلًمساعدةًومناسبةً

نهًمنًالوصولًإلىًالمعلوماتًاللازمة،ًوًالتيًتستطيعًبواسطتهاًمعرفةًواقعًميدانًالدراسة،ًوفيًتمك

ًهذهًاًلدراسةًالراهنةًاستخدمًالباحثًالأدواتًالمنهجيةًالتالية:ً

 الملاحظة:  أ.

وتعتبرًمنًالأدواتًالمنهجيةًالهامةًفيًجمعًالبيانات،ًوقدًاستخدمًالباحثًالملاحظةًالبسيطةًبدونً

فرضيةًتحتاجً غيرًمقصودةًأوًمضبوطةًوهيًبدايةًللملاحظةًالعلمية،ًتنجمًعنهاً مشاركةًالتيًتعتبرًً"

شرًدونًإلىًبحثًوًتدقيق،ًوتستخدمًفيًالدراساتًالستكشافيةًكملاحظةًسلوكًشخصًبشكلًمبا

ًتخطيطًمسبق".ً

ًرتبهمً ًو ًبوحجارًبمختلفًمستوياتهم ًبلدية ًاستخدمتًلستكشافًسلوكًالموظفينًفيًمصالح ولقد

القراراتًالمتعلقةًبالعملً فيًاتخاذً وًمدىًمشاركتهمً عنًظروفًعملهمً مستفسراً وطبيعةًأعمالهمً المهنيةً

وًالأدوارًوً توزيعًالمهامً وًكيفيةً منًأجلًالحصولًعلىًالبياناتًوًالمعلوماتًوًطرقًالتصالًبينهمً هذاً

ًالتيًتخدمًموضوعًالدراسة.

 المقابلة: ب. 

بالإضافةًإلىًالملاحظةًاستعملًالباحثًالمقابلةًالحرةًفيًجمعًبعضًالبياناتًالضروريةًالتيًتخدمً

قيودًًلموضوعًالدراسةًالراهنةًوًالتيًتعرفًعلىًانهاً"وسيلةًلجمعًالبياناتًوًهيًتختارًبالمرونةً

ًويمكنًتعديلًوًتبديلًوزً ًوانقاصًالأسئلةًبحسبًالظروفعليها، ًعلىًًيادة للمسؤولينًوًتشجيعهم

ً(1ً)التعبيرًعنًذواتهمًبكلًحرية".ً

                                                           
ً.326،ًصًسابقرجاءًوحيدًدويدري:ًمرجعًً- 1
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ولقدًاستخدمناًالمقابلةًالحرةًلطرحًبعضًالأسئلةًعلىًرئيسًالبلديةًورؤساءًالمصالحًوخاصةًرئيسً

ًمصلحةًالمستخدمين.

ًاًتدورًحول:ًوكانتًالأسئلةًفيًمجمله

 كيفيةًتفويضًالسلطةًفيًالبلدية؟ -

 منًهمًالأشخاصًالمعنيينًبعمليةًالتفويضًفيًالبلدية؟ -

 مدىًتقبلًالأشخاصًلتفويضهمًفيًمهامًجديدةًداخلًالبلدية؟ -

 أعباءًالتفويضًفيًالسلطةًلدىًالمفوضًإليه؟ً -

 مدىًتحملًالمفوضًإليهًللمسؤوليةًأثناءًعمليةًالتفويض. -

 الاستمارة:ج. 

"ًتعدًالستمارةًمنًأكثرًالأدواتًالمستخدمةًفيًجمعًالبياناتًخاصةًفيًالعلومًالجتماعيةًفهيًعبارةً

إعداداًمحكماًوًدقيقاًانطلاقاًمنًالأسئلةًعنًمحاورًتحتويًعلىًمجموعةًمنًالأسئلةًالتيًتمًإعدادهاً

ًالتيًانطلقتًمنهاًالدراسة.

الحصولًعلىًمعلوماتًدقيقةًوصريحةًخاصةًعندماًًواستخدمناًالستمارةًبالمقابلةًالتيًتهدفًإلى

يكونًأفرادًالعينةًيختلفونًمنًحيثًالمستوىًالتعليمي،ًويكونًالتصالًمباشرًمعًالمبحوثينًلضمانً

ً(1)علىًالإجابةًالموضوعيةًوًدقةًعلىًأسئلةًالستمارة".ً

صياغةًالمحكمةًوًالواضحةًوًبماًأنًالستمارةًتعتبرًالمرحلةًالأكثرًتجزئةًللبحثًفهيًتحتاجًإلىًال

لأسئلتها،ًفهيًتحتاجًإلىًالصياغةًالمحكمةًوًالواضحةًلأسئلتهاًحتىًنتمكنًمنًاختبارًالفرضياتً

ًأسئلةًالستمارةً ًفهم ًلعدم ًوتفاديا الباحثًعلىًأنًيكونًعلىًاتصالًمباشرًمعًًرضففالمطروحة،

ًالمبحوثينًوقتًتوزيعًالستمارات.

                                                           
330ًرجاءًوحيدًدويدري:ًمرجعًنفسه،ًصًً- 1
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ًاصةًبالدراسةًالراهنةًفيًشكلهاًالنهائيًمرتًبعدةًمراحلًأهمها:ًوقبلًأنًتكونًالستمارةًالخ

صياغةًاستمارةًأوليةًبعدًأنًابدىًالأستاذًالمشرفًحولهاًعدةًملاحظاتًوتوجيهاتًشملتً -

 الشكلًوًالمضمون.

(ًموظفينًمن03ًوبعدًإدخالًالتعديلاتًاللازمةًكانًالتوجهًإلىًميدانًالدراسةًوتطبيقًالستمارةًعلىً)

والكشفًعنًجوانبًًمجتمع والوقوفًعلىًمدىًفهمًالمفرداتًالمبحوثةًلأسئلتهاً البحثًمنًأجلًتجربتهاً

ضافةًماًيجبًإضافتهًمنًالأسئلةًوحذفًماًيمكنًحذفهًمنها،ًحيثًتمًتعديلًالسؤالً النقصًفيها،ًوا 

ً(ًعنًالمحورًالثالثًمنًالصيغة.21رقمً)

 ماًمقدارًالفعاليةًأثناءًقيامًالمسؤولًبتفويضك؟ -

ًوبعدًالمشاوراتًتمًإعادةًصياغتهًعلىًالنحوًالتالي:

 ؟ماهيًدرجةًالفعاليةًأثناءًقيامًمسؤولكًبتفويضكًفيًأداءًمهامًما -

ً(ًمنًالمحورًالرابعًمنًالصيغة:26كماًتمًتعديلًالسؤالًرقمً)

 هلًهناكًاحترامًللتدرجًالهرميًللسلطةًعندًتفويضًالسلطة؟ -

ًوًالتالي:ًوبعدًالمشاوراتًتمتًصياغتهًعلىًالنح

 هلًهناكًاحترامًللتسلسلًالهرميًللسلطةًعندًالقيامًبعمليةًالتفويض؟ -

ً(ًفيًالمحورًالرابعًوذلكًعلىًالنحوًالتالي:33كماًتمًإضافةًالسؤالًرقمً)

 هلًمنًإضافاتًحولًهذاًالموضوع؟ -

جراءًالتعديلاتًاللازمةًانطلاقاًمنًإجاباتًالمفرداتًالتيًتمًتج ريبًالستمارةًبعدًتجريبًالستمارةًوا 

ًالنهائيًوقدًشملتً) (ًسؤالًموزعةًعلىًأربعةًمحاور33ًعليهم،ًتمتًصياغةًالستمارةًفيًشكلها

ًكالآتي:ً

 .[06ً–01ً(ًأسئلةً]من06ًالمحورًالأول:ًالبياناتًالشخصيةًوتحتويًعلىً) -
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 .[16ً–07ً(ًأسئلةًمنً]10المحورًالثاني:ًالتفويضًوًالأداءًوتحتويًعلىً) -

 [.25ً–17ً(ًأسئلةًمنً]09ث:ًتوزيعًالسلطةًوًالأداءًويحتويًعلىً)المحورًالثال -

 [.33ً–26ً(ًأسئلةًمنً]08المحورًالرابع:ًالتسلسلًالهرميًوًالأداءًويحويًعلىً) -

ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً
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 المعالجة الميدانية للدراسة ا:ثانيً 

 :البياناتعرض تحليل و  .1

الأدواتًالمذكورةًسالفاًومنًأجلًتحويلهاًإلىًًبعدًعمليةًجمعًالبياناتًوًالمعطياتًبالوسائلًو

المعرفيةًوًالعلمية،ًعمدتًالدراسةًالراهنةًفيًعمليةًعرضًوتحليلًالبياناتًوالنتائجً مدلولتهاً لهاً قضاياً

المتحصلًعليها،ًإنًاستعمالًأساليبًكميةًوكيفية،ًوذلكًبعرضًالبياناتًفيًجداولًبسيطةًلوصفً

ًاستعمالًالنسبًالمئويةًفيًالكشفًعنًمتغيراتًالدراسة.ًالعلاقةًبينًأكثرًمنًمتغيرًمع

إلىًمدلولتًكيفيةًًفةجاأماًالأسلوبًالكيفيًفيكونًفيًتحويلًالأرقامًوالنسبًمنًمعلوماتً

ًعلمية،ًوتحليلًالنتائجًوتفسيرهاًاعتماداًعلىًالجانبًالنظريًللدراسة.

 المحور الأول: البيانات الشخصية

مناقشةًالخصائصًالعامةًلأفرادًعينةًالبحثًانطلاقاًمنًأنًالبياناتًالشخصيةًنحاولًفيًهذاًالجزءً

تشكلًمتغيراتًذاتًدللةًيمكنًأنًتؤثرًعلىًاستجاباتًالمبحوثين،ًوعليهًفإنًالوقوفًعلىًخصائصً

العينةًالمختارةًمنًحيثًتركيبهاًوأبعادهاًالجتماعيةًوالمهنيةًوًالثقافيةًوالنفسيةًيساعدناًعلىًتوضيحً

وتفسيرًبعضًالمواقفًوالتجاهاتًوأراءًالمبحوثينًحولًطبيعةًالعلاقةًالقائمةًبينًتفويضًالسلطةً

ًوأداءًالمواردًالبشرية.

ًالمعطياتًوتفسيرًالنتائجً الجنس:ً-1 ًالتيًتساعدًفيًفهم يعتبرًالجنسًمنًأهمًخصائصًالعينة

ًبحوثةًحسبًالجنس.فرداتًالعينةًالم(ًيبينًتوزيعًم01المتحصلًعليهاًوًالجدولًرقمً)

ً

ً

ً

ً
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ً(:ًالجنس01الجدولًرقمً)

 العينة
 %النسبة المئوية  التكرار الجنس

8ً33,33ًًذكر
16ً66,67ًًأنثىً

 100 24 المجموع

(ًنلاحظًأنًنسبةًالذكورًالذينًيعملونًفيًمقرًبلديةًبوحجارًوالمقدرة01ًمنًخلالًنتائجًالجدولًرقمً)ً

(ًومنًخلالًقراءتناًلنتائجًالجدولً%66,67الإناثًوًالتيًيقدرًبـ)(ًأقلًبقليلًمنًنسبةً%33,33بـ)

ًفإنًتفسيرًالكبيرًللإناثًفيًهذهًالإدارةًالمحليةًيعودًإلىًمجموعةًمنًالهواملًمنها:ً

 التيًتقدمهاًالمؤسسةً)البلدية(.طبيعةًالخدماتً -

 البيئةًالجتماعيةًالتيًتتواجدًبهاًالإدارةًالمحليةًميدانًالدراسة. -

يمكنًتفسيرًذلكًعلىًأنًنمطًالحياةًالعصريةًوماًيتبعهاًمنًاحتياجاتًاقتصاديةًوالتيًكماً -

ساهمتًفيًخروجًالمرأةًبأعدادًكبيرةًللعملًوذلكًلمساعدةًالرجلًعلىًتحسينًمستوىًالمعيشةً

 لأفرادًالأسرة.

 كماًأنًالمرأةًفيًالمجتمعًالجزائريًأصبحتًتتمتعًبنوعًمنًالحريةًوًالستقلال. -

لًيمكنًتجاهلًعاملًالسنًفيًمجالًالعملًلأنهًيلعبًدورًكبيرًفيًفعاليةًالموظفًًالسن: .2

ًوقدرتهًعلىًأداءًمهامهًعلىًأكملًوجه.

ً

ً

ً

ً

ً
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ً(:ًالسن02الجدولًرقمً)

 العينة
 السن

 التكرار
 %النسبة المئوية 

01ً4,17ًًسنة30ًأقلًمنً
18ً75ًًسنة40ًً–30ًمنً
05ً20,83ًًسنة51ًً–41ًمنً

24ً100ًًالمجموع
(ً%72الموضحًلتوزيعًمفرداتًعينةًالبحثًحسبًالسنًيتضحًأنًنسبةً)ً(02ومنًخلالًالجدولًرقمً)

سنةًتمًتأتيًالفئةًالعمريةًمن40ًًً–30ًمنًمفرداتًالعينةًالمبحوثينًتتواجدًضمنًالفئةًالعمريةًمنً

بقدرًبًـ41ً-51ً نسبتهً)ً%20,83سنةًوذلكًنسبةً العينًأنًماً العينةًالمبحوثين20,83ًوهذاً منًأفرادً )ً

سنة40ًًسنة،ًفيًحينًأنًنسبةًأفرادًالعينةًالمبحوثةًوالتيًتبلغًأعمارهمًأقلًمن41ًًتتعدىًأعمارهمً

وبقراءةًهذهًالنتائجًنجدًأنًذلكًمؤشراًإيجابيًللمؤسسةًميدانًالدراسةًفهيًتحويًً%79,17تقدرًبـً

ًأنًالسنًمرتبطًطاقاتًبشريةًشبان ًوتحملًالمسؤولياتًكما ًعلىًالبدلًوالعطاء ًتحفيزها ًتستطيع ية

ًبخاصيةًأخرىًتتمثلًفيًالحالةًالمدنيةًللموظفين.

ً.ًالحالةًالمدنية:3

ً(:ًالحالةًالمدنية03الجدولًرقمً)

 العينة
 الحالة المدنية

 %النسبة المئوية  التكرار

12ً50ًًأعزب
12ً50ًًمتزوج

24ً100ًًالمجموع
ً
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ً%50(ًنلاحظًأنًنصفًأفرادًالعينةًالمبحوثةًمتزوجًوقدًقدرتًهذهًالنسبةًبـ03منًخلالًالجدولًرقمً)

والنصفًالأخرًأعزبًوهذاًيعطيًانطباعًمنًخلالًقراءتناًلنتائجًالجدولًنستخلصًأنهًليسًهناكً

استقرارًعائليًلنصفًأفرادًالعينةًالمبحوثةًعكسًالنصفًالأخر،ًوالستقرارًالعائليًيمنحًللموظفً

ًأولويةًتفويضهًلمهامًأخرىًلأنهًمؤشرًإيجابيًيزيدًمنًأداءًالموظفًداخلًالمؤسسة.

ًليمي:عمستوىًالت.ًال4

ً(:ًالمستوىًالتعليمي04الجدولًرقمً)

 العينة
 المستوى التعليمي

 %النسبة المئوية  التكرار

9ً37,5ًًمتوسط
7ً29,17ًًثانوي
8ً33,33ًًجامعي
24ً100ًًالمجموع

يؤثرًالمستوىًالتعليميًفيًاتجاهاتًالأفرادًنحوًالأشياءًلأنًالعلمًيكسبًالأفرادًقيمًوخبراتًتساهمًً

إلىًحدًكبيرًفيًتكوينًاتجاهاتًإيجابيةًأوًسلبيةًنحوًموضوعًمعينًوبالرجوعًللدراسةًالراهنةًومنً

(ًيتضحًأنًأفرادًالعينةًالمبحوثةًمنًذويًالمستوىًالثانويًوقدًقدرتًًنسبتهم04ًخلالًالجدولًرقمً)

توىًالمتوسطً(،ًأماًنسبةًذويًالمس33,33أماًنسبةًذويًالمستوىًالجامعيًفقدرتًبـ)(،ً%29,17بـ)

ً(ًمعًانعدامًوجودًمستوياتًابتدائية.37,5فقدرتًبـ)

(ًمؤشرًإيجابيًللمؤسسةًميدانًالدراسةًحيثًيمكن04ًإنًالنتائجًالمتحصلًعليهاًفيًالجدولًرقمً)

ًالستفادةًمنًكفاءةًالمواردًالموجودة،ًكماًأنًالنتائجًمؤشرًيدلًعلىًتطورًمستوىًموظفيًالبلدية.

ً

ً
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ًة:.ًالخبرةًالمهني5

ً(:ًالخبرةًالمهنية05الجدولًرقمً)

 العينة
 الخبرة المهنية

 %النسبة المئوية  التكرار

17ً70,83ًًسنوات10ًأقلًمنً
04ً16,67ًًسنة19ًً–10ًمنً
03ً12,5ًًسنةًفماًفوق20ًمنً

24ً100ًًالمجموع
لشكًأنًالأقدميةًفيًالعملًمنًأكثرًالعواملًالمتحكمةًفيًاتجاهاتًالأفرادًوذلكًمنًخلالًالخبرةً

والقيمةًالعلميةًالتيًيكتسبهاًالموظفًعبرًتجاريةًفيًالعملًوقدًاشتملتًعينةًالدراسةًفئاتًمتفاوتةً

يتضحًمنًخلالًنتائجًمنًحيثًالأقدميةًأوًالخبرةًفيًمجالًالعملًبالإدارةًالمحليةًالجزائرية،ًوهذاً

منًمفرداتًعينةًالبحثًتتواجدًضمنًً%70,83(ًأينًنلاحظًأنًنسبة05ًالتيًجاءتًفيًالجدولًرقمً)

،ً%16,67سنةًًبنسبة19ًًإلى10ًًسنوات،ًثمًتأتيًفئةًالموظفينًذويًالأقدميةًمن10ًًفئةًأقلًمنً

ً.%12,5سنةًبنسبة20ًًثمًفئةًماًفوقً

أفرادًالعينةًالمبحوثةًفيًالعمومًهمًذويًالفئاتًالتيًليستًلهاًخبرةًكبيرةًإنًهذهًالنتائجًتدلًعلىًأنً

فيًالعملًوهذاًنتيجةًمرحلةًالتثبيتًالتيًمرتًبهاًبلديةًبوحجارًفيًالسنواتًالأخيرةًنتيجةًخروجًعددً

ًكبيرًمنًالعملًوًالموظفينًعلىًالتقاعد.

ً

ً

ً

ً

ً
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ً.ًالفئةًالوظيفية:6

ًالوظيفية(ًالفئة06ًالجدولًرقمً)

 العينة
 الفئة الوظيفية

 %النسبة المئوية  التكرار

03ً12,5ًًمؤطر
09ً37,5ًًعاملًتنفيذ

12ً50ًًعاملًالتحكم
24ً100ًًالمجموع

تؤثرًطبيعةًالفئةًالوظيفيةًفيًاتجاهاتًالأفرادًبشكلًلًيستهانًبهًسواءًكانًذلكًبالإيجابًأمًبالسلبً

المتواجدةًبمقرًبلديةًبوحجارًبتنوعًوًاختلافًفيًطبيعةًتكوينًكلًوقدًتميزتًالفئاتًالسوسيومهنيةً

(ًفئةًعمالًالتحكمًبنسبة06ًفئةًمهنية،ًوقدًجاءتًفيًمقدمةًهذهًالفئاتًكماًيوضحًالجدولًرقمً)

(ً%12,5(ًوتأتيًفيًالمرتبةًالأخيرةًفئةًالمؤطرًبنسبةً)%37,5(ًثمًتليهاًفئةًعمالًالتنفيذًبـ)50%)

دراسةًببلديةًبوحجارًوأنًهذهًالنسبًترجعًإلىًطبيعةًالعملًالموجهًلكلًفئةًوالتيًمنًمجموعًعينةًال

ًالمحليةً)البلدية(ًمحلً ًراجعًإلىًالإدارة ًالمنوطةًبكلًصفةًوهذا تختلفًمنًحيثًالصفةًوًالمهام

فئاتًذاتًتكوينًقاعديًومهنيًالدراسةًوالتيًتتطلبًفئاتًذاتًتكوينًعالًوبأعدادًمناسبةًوكذلكً

ً(.06لًللأعمالًاليدويةًوهوًماًجاءًفيًالجدولًرقمً)تستعم

 المحور الثاني: التفويض و الأداء

نحاولًهناًقياسًالعلاقةًبينًالتفويضًوالأداءًلذلكًكانتًصياغةًالفرضيةًالفرعيةًوالأداءًلذلكًكانتً

ًالأداء.صياغةًالفرضيةًالفرعيةًالأولىًعلىًالشكلًالتالي:ًيرتبطًالتفويضًالوظيفيًبزيادةً

ولتقصيًهذهًالعلاقةًقمناًبصياغةًالستمارةًفيًمحورهاًالثانيًالذيًنتطرقًإلىًمؤشراتًهذهًالفرضية،ً

(ًحيثًحاولناًمنًخلالهاًتفكيك16ً(ًإلىًالسؤالً)07وذلكًبطرحًمنًمجموعةًمنًالأسئلةًمنًالسؤالً)
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ًإلىًمؤشراتًمندرجةًضمنًالأسئلةًالمطروحة واجاباتًالموظفينًسواءًًالفرضيةًالمقترحةًبمتغيراتها

بمجتمعًالبحثًبالنسبةًلعينةًمجتمعًالبحثًوبالتاليًالقيامًبتحليلًالشواهدًالواقعيةًالتيًتمًجمعهاًبعدً

ًتفريغهاًفيًجداولًوذلكًكمايلي:

ًلأداءًمهامًجديدةً(:ًالستعداد07ًالجدولًرقمً)

 العينة
 الاستعداد

 %النسبة المئوية  التكرار

23ً95,83ًًنعم
01ً4,17ًًل

24ً100ًًالمجموعً
ًً(ً ًداخلًبلدية07ًيبينًالجدولًرقم ًتفويضًالسلطة ًفيًإطارًعملية ًجديدة ًلأداءًمهام ًالستعداد )

ًبوحجار،ًإذًجاءتًاستجاباتًالمبحوثينًفيًهذاًالمجالًعلىًالنحوًالتالي:

 منًأفرادًاًلعينةًأجابتًبـ"نعم"ًلستعدادهاًلأداءًمهامًجديدة.ً%95,83نسبةً -

 منًأفرادًالعينةًأكدتًبإجابةً"ل"ًلعدمًاستعدادهاًلأداءًمهامًجديدة.ً%4,17نسبةً -

منًخلالًالجدولًيتضحًأنًموظفيًبلديةًبوحجارًلهمًالقدراتًوالستعداداتًلتوليًمهامًأخرىًخارجً

ًإطارًعملهمًوًتحملهمًلأعباءًوًمسؤوليةًالمهام.

ً(:ًدرجةًالستعدادًلأداءًالمهام08الجدولًرقمً)

 العينة
 درجة الاستعداد

 %النسبة المئوية  التكرار

21ً87,5ًًعالية
02ً8,33ًًمتوسطة
01ً4,17ًًمنعدمة
24ً100ًًالمجموع
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أماًفيًماًيخصًدرجةًاستعدادًالموظفًلأداءًمهامًفإنًالمعطياتًالإحصائيةًالمستقاةًمنًالجداولً

منًمفرداتًالعينةًالمبحوثةًأجابتًدرجةًاستعدادهاًلأداءًمهامًجديدةًعالية،ًً%87,5(ًتؤكد08ًرقمً)

ً%4,17منًالمبحوثينًأنًدرجةًاستعدادهاًلأداءًمهامًجديدةًمتوسطة،ًونسبةًً%8,33بينماًترىًنسبةً

ًلأداءًمهامًجديدة.ًدرجةًاستعدادهاًمنعدمة

الستعدادًإلىًأنًغالبيةًالمبحوثينًيتمتعونًمنًخلالًنتائجًهذاًالجدولًيرجعًهذاًالتفاوتًفيًدرجةً

بدرجةًعاليةًمنًالكفاءةًوكذاًلهمًمستوىًتعليميًمقبول،ًوهذاًماًيجعلهمًويؤهلهمًلتقادًمهامًجديدةًعنً

طريقًتفويضهمًلأداءًتلكًالمهام،ًأماًالنسبةًالتيًكانتًالتيًتمثلًدرجةًالستعدادًالمتوسطًفيرجعً

يخصًالنسبةًالتيًًيستًلديهمًخبرةًكافيةًلتوليًمهامًأخرى،ًأماًماالسببًفيًذلكًكونًالمبحوثينًل

منًعدمًالستطاعةًعلىًتأديةًتلكًًفهمًنحوًدرجةًاستعدادهاًمنعدمةًلأداءًمهامًأخرىًداخلًالبلدية

ًًالمهام.

ً(:ًسببًعدمًالستعدادًلأداءًالمهام09الجدولًرقمً)

 العينة
 السبب

 %النسبة المئوية  التكرار

02ً8,33ًًالقدرةعدمً
02ً8,33ًًالوظيفةًعملًروتيني

20ً83,34ًًمًمعًالختصاصءالوظيفةًلًتتلا
24ً100ًًالمجموع

منًمفرداتًالعينةًالمبحوثةًتؤكدًً %83,34(ًأنًنسبة09ًتؤكدًالمعطياتًالتيًأتىًبهاًالجدولًرقمً)

ً%8,33الختصاصًبينماًنسبةًمًمعًءسببًعدمًاستعدادهاًلأداءًمهامًجديدةًهوًأنًالوظيفةًلًتتلا

المفوضةًمجردًعملًروتينيًونقرأًمنًخلالًالجدولًأنًمنًالمستجوبينًاعتبرتًالسببًأنًالوظيفةً

سببًعدمًاستعدادًموظفيًبلديةًبوحجارًلتوليًمهامًجديدةًهوًأنًالوظيفةًالمفوضةًلًتتلاءمًمعً
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جردًعملًروتينيًوًالسببًراجعًإلىًالختصاصًأوًعدمًالقدرةًللقيامًبتلكًالمهامًأوًأنًالوظيفةًم

وجودًتراكمًفيًالمهامًوبالتاليًلًيمكنًالتوفيقًبينًالوظيفتينًفيًآنًواحد،ًوالوقتًلًيسمحًبذلكًأوً

ًأنهًراجعًكذلكًلعدمًتوفرًكلًالمعلوماتًالكافيةًعنًالمهامًالمفوضةًمترددًفيًقبولًالتفويض.

ً(:ًالتفويضًوًزيادةًالأداء10الجدولًرقمً)

 عينةال
 زيادة الأداء

 %النسبة المئوية  التكرار

22ً91,67ًًنعم
02ً8,33ًًل

24ً100ًًالمجموع
هذاًالجدولًيوضحًلناًمدىًالرتباطًبينًالتفويضًوًالأداءًفيًالعملًحيثًأثبتتًالنتائجًالإحصائيةًً

منًالمبحوثينًأوضحواًأنهًهناكًعلاقةًترابطيةًبينًالتفويضًوالأداءًً%91,67وًالمبينةًأنًماًنسبتهً

أيًأنًالموظفًعندماًيساهمًفيًاتخاذًالقرارًداخلًالبلديةًيخلقًالإحساسًبالمكانةًوهذاًيحفزهًعلىً

ًبدلًمجهوداتًأكبر.

جدولًوأرجعواًهذاًبالإضافةًإلىًأنًأغلبيةًالمبحوثينًدعمواًهذهًالبياناتًالإحصائيةًالمبينةًفيًهذاًال

السببًفيًذلكًهوًأنًالتفويضًيؤديًإلىًزيادةًالأداءًمنًخلالًالمشاركةًفيًاتخاذًالقراراتًفيصبحً

كلًعضوًفيًالتنظيمًساهمًفيًقراراتًالمؤسسةًوهذاًيدفعًلزيادةًالفعاليةًالتنظيميةًوبالتاليًزيادةًالأداءً

ًالفرديًومنًثمًزيادةًأداءًالمواردًالبشرية.

فهمًنفوًالعلاقةًالموجودةًبينًالتفويضًوًً%8,33للموظفينًالمبحوثينًوالذيًتمثلًنسبتهمًأماًبالنسبةً

يمكنًارجاعًالسببًفيًذلكًإلىًأنًالمبحوثينً الميدانيةً ومنًخلالًملاحظتناً جداً قليلةً وهيًنسبةً الأداءً،

مًيجهلونًقيمةًوجودًالعلاقةًهمًموظفونًليستًلديهمًأهميةًكبيرةًداخلًالتنظيمًأوًأنهًالذينًأنكروا
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التفويضًومزاياهًداخلًالبناءًالتنظيميًوًبالتاليًلًيكونًلديهمًاتصالًدائمًداخلًالتنظيمًوعزلتهمًعنً

ًالمحيطًالعمليًوهذاًماًيؤديًإلىًانخفاضًأدائهمًوعدمًتماشيهًمعًطموحاتًالمؤسسة.

ً(:ًاسنادًمهامًجديدة11الجدولًرقمً)

 العينة
 الاسناد

 %النسبة المئوية  التكرار

20ً83,33ًًنعم
04ً16,67ًًل

24ً100ًًالمجموع
ًمنًأفرادًالعينةًقدًأسندتً%83,33(ًأنًنسبة11ًتشيرًالبياناتًالإحصائيةًالتيًأتىًبهاًالجدولًرقمً)

منًأفرادًالعينةًلمًتسندًلهاًً%16,67لهاًمهامًجديدةًبالإضافةًإلىًمهامهمًالعادية،ًبينماًماًنسبتهًً

منًلطةًفيًالإدارة،ًوًمهامًجديدةًونقرأًمنًخلالًالجدولًأنًبلديةًبوحجارًتكرسًعمليةًتفويضًالس

خلالًملاحظتناًفيًإطارًجمعًوًالحصولًعلىًالمعلوماتًكشفتًلناًأنًإضافةًمهامًجديدةًللمهامً

الإداريًوًتتماشىًمعًطرقًالعاديةًتمًتكريسهًوالعملًبهًوذلكًباعتبارهًعمليةًتنظيميةًمكملةًللعملً

ًتسييرًالإدارةًالحديثة.

ً(:ًأسسًاسنادًالمهامًالجديدة12الجدولًرقمً)

 العينة
 الأسس

 %النسبة المئوية  التكرار

07ً29,18ًًالمستوىًوًالمؤهلات
01ً4,16ًًالأقدميةًفيًالعمل

01ً4,16ًًالقدرةًعلىًاتخاذًالقرارات
15ً62,5ًًالأداءًالجيد

24ً100ًًالمجموع
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المتعلقًبالأسسًالمعتمدةًعليهاًفيًعمليةًالتفويضًحيثًأقرتًلناًهذهً(12ًيعكسًلناًالجدولًرقمً)

منًأفرادًالعينة،ًً%62,5النتائجًالإحصائيةًأنًالأساسًبالأداءًالجيدًفيًالعملًوالذيًاتفقًعلىًأهميتهً

فيًحينًأنًالمستوىًوًالمؤهلاتًاتفقًعلىًأهميتهً منًالمبحوثين،ًً%29,18وهوًالذيًيمثلًأعلىًنسبةً

لكًنجدًأنًالأقدميةًعليهًمنًطرفًالرؤساءًداخلًبلديةًبوحجار،ًكذوهوًماًيعتبرًثانيًأساسًمعتمدً

منًافرادًالعينةًونفسًهذاًالشيءًبالنسبةًً%4,16لًتلعبًدورًفيًعمليةًالتفويضًوهذاًماًأكدتهًنسبةً

ًمنًأفرادًالعينة.ً%4,16نسبةًللقدرةًعلىًاتخاذًالقراراتًالذيًمثلتهً

ارًهيًالأداءًونقرأًمنًخلالًالجدولًأنًالمعاييرًالمعتمدًعليهاًفيًعمليةًالتفويضًداخلًبلديةًبوحج

ثانياًوتليهاًأخيراًالقدرةًعلىًاتخاذًالقراراتًوالأقدميةًوكلًهذاًمؤشرًعلىًالجيدًوالمستوىًوالمؤهلاتً

ًتكريسًمعاييرًالإدارةًالحديثة.

ً(ًأسبابًعدمًالتفويضًفيًأداءًمهامًجديدة13الجدولًرقمً)

 العينة
 السبب

 %النسبة المئوية  التكرار

04ً16,67ًًالإمكانيةًوًالقدراتًأكثرًمنًالوظيفةًالمفوضةً
10ً41,67ًًالوظيفةًالمفوضةًلًتتلاءمًمعًالختصاص

07ً29,17ًًالإمكانياتًوالقدراتًلًتتناسبًمعًمجالًالتفويض
01ً4,16ًًمجالًالتفويضًليسًلهًأهميةًفيًالبناءًالتنظيمي

02ً8,33ًًعدمًتوفرًعاملًالثقة
24ً100ًًالمجموع

(ًوالمتعلقًبأسبابًعدمًتفويضًبعض13ًتوضحًالبياناتًوًالحصائياتًالتيًتضمنهاًالجدولًرقمً)

فقدًبينتًلناًهذهًالحصائياتًأنًالسببًالمبحوثينًلأداءًمهامًجديدةًفيًإطارًعمليةًتفويضًالسلطة،ً

اصًوبالتاليًالرئيسيًوالذيًحضيًبإجماعًالمبحوثينًوهوًأنًالوظيفةًالمفوضةًلًتتلاءمًمعًالختص

ًالتفويضًوتقدرًبنسبةً منًالمبحوثينًكذلكًنجدًأنًالسببًً%41,67فإنًالمفوضًإليهًلًيقبلًهذا
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الثانيًوالذيًحضيًبأهميةًكبيرةًفيًنظرًالمبحوثينًالإمكانياتًوًالقدراتًلًتتناسبًمعًمجالًوهذاً

الإمكانياتًوالقدراتًأكثرًًمنًافرادًالعينةًالمبحوثة،ًأماًفيماًيخصًأسبابً%29,17ماًمثلًماًنسبتهً

فنسبةً المفوضةً بعضًالموظفينًً%16,67منًالوظيفةً تمتعً السببًنتيجةً إلىًهذاً أرجعوهً العينةً منًأفرادً

بمستوىًتعليميًغالبًوًيشغلونًوظائفًلًتسمحًلهمًبقبولًعملًمفوضًلًيرتقيًبمستواهمًالتعليميً

منًً%8,33سببًبعدمًتوفرًعاملًالثقةًونسبتهًوهذاًماًلمسناهًمنًملاحظتناًلميدانًالدراسة،ًأماًال

أفرادًالعينةًراجعًإلىًلجوءًبعضًالرؤساءًإلىًالميلًللعلاقاتًالشخصيةًفيًعمليةًالتفويضًوهذاًماً

فيًالبناءًالتنظيميً يخصًأنًمجالًالتفويضًليسًلهًأهميةً وفيًماً يخلقًبعضًالفوضىًداخلًالتنظيمً،

ً.%4,16ةًتفويضًالسلطةًداخلًالبلديةًبنسبةًراجعًإلىًعدمًوعيًبعضًالموظفينًلعملي

ً(:ًكيفيةًالتفويض14الجدولًرقمً)

 العينة
 التفويض

 %النسبة المئوية  التكرار

21ً87,5ًًكتابي
03ً12,5ًًشفوي

24ً100ًًالمجموع
(ًأنًعمليةًالتفويض14ًتبينًالبياناتًالكميةًحولًمتغيراتًكيفيةًتفويضًالسلطةًفيًالجدولًرقمً)

وقدًكانتًالنسبةًالتيًتدلًعلىًذلكًداخلً تتمًفيًغالبًالأحيانًكتابياً، منًالمبحوثين،ًً%87,5التنظيمً

وهذاًراجعًللقانونًالداخليًللإدارةًالمحليةً)بلديةًبوحجار(ًحيثًيمكنًإرجاعًهذهًالنسبةًالعاليةًإلىً

واثيقًداخلًالإدارة،ًأماًكونهاًتمثلًرأيًالموظفينًالذينًلهمًاطلاعًكبيرًعلىًالقوانينًالداخليةًوًالم

ًفهمًيمثلونًالموظفينًالذينًلًيحتلونً ًبأنًعمليةًالتفويضًتتمًشفويا بالنسبةًللمبحوثينًالذينًأقروا

نسبتهً القراراتًفيمكنًتوضيحًأنًماً اتخاذً وغيرًمسؤولونًعنًعمليةً داخلًالبلديةً ً%12,5وظائفًمهمةً
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اطلاعهمًعلىًالمواثيقًوًالقوانينًالداخليةًأوًقيامًمنًالمبحوثينًأنًعمليةًالتفويضًتتمًشفوياًهوًعدمً

ًببعضًالمهامًدونًتحريرًوثيقةًرسميةًتثبتًهذاًالتفويض.ًبعضًالرؤساءًبتكليفهم

ً(:ًالرضاًفيًاتخاذًالقرار15الجدولًرقمً)

 العينة
 الرضا

 %النسبة المئوية  التكرار

23ً95,83ًًراض
01ً4,17ًًغيرًراض
24ً100ًًالمجموع
يرونًً%95,83موظفًفيًبلديةًبوحجارًيمثلونًنسبة23ًً(ًأن15ًلناًمنًخلالًالجدولًرقمً)يتبينً

أنهمًراضينًعلىًاتخاذًالقرارات،ًوهذاًيفسرًبأنًأغلبًموظفيًالبلديةًلهمًقدراتًعاليةًفيًالتسييرًوً

يقًكذاًرضىًكلًموظفًعلىًالقيامًبعملهًعلىًأكملًوجهًوبروحًعاليةًمنًالمسؤولية،ًوبالتاليًتحق

أهدافهمًوأهدافًالتنظيم،ًأماًبالنسبةًللمبحوثينًالذينًأقرواًبأنًدرجةًرضاهمًعنًاتخاذًالقراراتًغيرً

منًالمبحوثينًحيثًيمكنًارجاعًالسببًفيًذلكًً%4,17أيًماًنسبته01ًًراضينًعنهاًفكانًعددهمً

ديهمًالإحساسًإلىًعدمًحريتهمًفيًعملهمًوكذلكًتعرضهمًللضغوطًفيًأماكنًعملهم،ًوهذاًماًيولدًل

بعدمًالرتياحًفيًالعملًثمًعدمًرضاهمًعنًعملهمًوبالتاليًتكونًدرجةًالأداءًضئيلةًمقارنةًبالموظفينً

يثبتًعدمً ماً تفويضهمًتفويضًقانونيًوتبقىًالذينًيتمتعونًبالحريةًوالستقلاليةًوًروحًالمسؤولية،ًوهذاً

ًمشاركتهمًإلًفيًالأعمالًالروتينية.

ً

ً

ً

ً
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ً(:ًمجالتًعمليةًالتقييم16الجدولًرقمً)

 العينة
 المجالات

 %النسبة المئوية  التكرار

10ً41,67ًًالقدراتًوالسلوك
04ً16,67ًًتطبيقًوًإنجازًالهداف

01ً4,16ًًالأقدمية
09ً37,5ًًالإحساسًبالمسؤولية

24ً100ًًالمجموع
الجدولًرقمً) بالمجالتًالتيًيتمًالعتمادً(ًوًالمتعلق16ًتوضحًالبياناتًوًالحصائياتًالتيًيتضمنهاً

نسبتهً فيًعمليةًالتقييمًأنًماً بأنًالقدراتًوالسلوك10ًًمنًالمبحوثينًأيًً%41,67عليهاً موظفينًأقرواً

منًالمبحوثينًاتفقواًً%37,5يمثلًالمجالًالأولًالمعتمدًعليهًفيًعمليةًالتقييم،ًفيًحينًأنًماًنسبتهً

لثانيةًمنًحيثًالأهميةًفيًعمليةًالتقييمًوكذلكًبالنسبةًعلىًأنًالإحساسًبالمسؤولينًيحتلًالمرتبةًا

أماًً%16,67لتطبيقًوًانجازًالأهدافًفقدًكانتًنسبةًالمبحوثينًالذينًأقرواًبأنهاًلهاًأهميةًبنسبةً

منًالمبحوثينًبأنًهذاًالمتغيرًلهًأهميةًكذلك،ًوهذاًً%4,16قدميةًفلقدًأوضحتًماًنسبتهًبالنسبةًللأ

هًمنًحيثًأنهًظاهرةًسلبيةًفلابدًمنًالوقوفًعليهاًوًدراستهاًفيًحينًأكدتًماًيمكنًأنًننظرًإلي

نجازًالأهدافًالمرجوةًيعتبرًمعيارًتأخذهًالإدارةًفيً جميعًأفرادًالعينةًالمبحوثةًأنًأساسًتطبيقًوا 

عمليةًالتقييمًهوًأمرًإيجابي،ًومنًكلًالمعاييرًالتيًسبقًذكرها،ًنقولًأنًهناكًمعاييرًتنظيميةًيتمً

لتركيزًعليهاًوًهذاًماًيتوافقًمعًالمواثيقًوًالقوانينًالداخليةًالتيًتمًوضعهاًفيًإطارًعمليةًالتقييم،ًا

وكذاًتسييرًالمناصبًداخلًالإدارةًالبلدية،ًوفيًمقابلًهناكًمعاييرًلهاًأبعادًغيرًتنظيميةًوالتيًتكونً

ًلهاًآثارًسلبيةًعلىًعمليةًالتقييم.

ً
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 و الأداء توزيع السلطةالمحور الثالث: 

العموميةً المؤسسةً داخلًهذهً النقاطًالتيًأثرناهاً منًأهمً وًالأداءًداخلًالبلديةً توزيعًالسلطةً تعتبرًمسألةً

منًخلالًالستمارةًالتيًأجريناهاًوضمنًهذاًالمسعىًنناقشًفيًهذاًالمحورًأهمًالبياناتًالتيًنعتقدً

بسيطةًبغرضًمقاربتهاًمنًالمسائلًالتيًأنهاًتغطيًهذاًالجانبًفقدًارتأيناًصياغتهاًفيًشكلًجداولً

ًطرحناهاًونحتاجًإليهاًفيًالتحقيقًالميداني.

ً(:ًتحملًالمسؤوليةًفيًاتخاذًالقرارات17الجدولًرقمً)

 العينة
 تحمل المسؤولية

 %النسبة المئوية  التكرار

23ً95,83ًًنعم
01ً4,17ًًل

24ً100ًًالمجموع
( أن17ًيتبينًمنًالجدولًرقمً يتحملونًالمسؤوليةًً%95,83بنسبةًموظف23ًًً( منًالمبحوثينًيرونًأنهمً

منًأفرادًً%4,17منًالموظفينًبنسبة01ًًالكاملةًعندًامتلاكهمًحريةًاتخاذًالقراراتًفيًحينًيرىً

العينةًعكسًذلك،ًوهذاًالتفاوتًالكبيرًبينًالنسبتينًيترجمًمدىًحرصًأغلبًالمبحوثينًعلىًامتلاكهمً

ًتهمًعلىًتحملًتبعاتهاًوكلًهذاًبمثابةًرفعًمكانتهمًفيًالمؤسسة.المسؤولية،ًوكذاًمدىًقدرً

ً(:ًالمسؤوليةًفيًعمليةًتفويضًالسلطة18الجدولًرقمً)

 العينة
 المسؤولية

 %النسبة المئوية  التكرار

11ً45,83ًًنعم
13ً54,17ًًل

24ً100ًًالمجموع
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يرونًأنًتحملًالمسؤوليةًتبقىًً%54,17موظفًبنسبة13ًً(ًأن18ًيتضحًلناًمنًخلالًالجدولًرقمً)

يتمًتفويضهمًفيًالسلطةًفإنًتبعاتًً%45,83موظفًبنسبة11ًًعلىًعاتقهمًفيًحينً يرونهًأنهًعندماً

ًأوًالرئيس.التفويضًسوفًيتقاسمونهاًمعًالمفوضً

الذينًيرونًأنًالمسؤوليةًتبقىًعلىًعاتقهمًفهذاًيعبرًعنًً%54,17فإذاًنظرناًجيداًفيًالنسبةًالأولىً

ًأنًالتفويضًفيًالسلطةًلًًطرح ًأنًالقوانينًوالمواثيقًالتيًتحثًعلىًالتفويضًفسوفًنجد مفاده

يضاهيهًتفويضًفيًالمسؤولية،ًفإنًالمسؤوليةًتبقىًدائماًمنًاختصاصًالمفوضًأماًالمفوضًإليهً

مًعملهًفيبقىًمسؤولًأمامًرئيسهًالمباشرًبقدرًالسلطةًالتيًانتقلتًإليهًبالتفويض،ًوهذاًيعنيًحتىًيقد

ًفيًحماسًواطمئنانًدونًخوفًمنًمسؤوليةًجسيمةًتفوقًماًتمًتفويضهًمنًسلطات.

ً(:ًالمسؤوليةًوزيادةًالأداء19الجدولًرقمً)

 العينة
 زيادة الأداء

 %النسبة المئوية  التكرار

23ً95,83ًًنعم
01ً4,17ًًل

24ً100ًًالمجموع
(ًالمتعلقًبتحملًالمسؤوليةًوزيادةًالأداءًإلى19ً)ًتثيرًالبياناتًوًالمعلوماتًالتيًيتضمنهاًالجدولًرقم

منًمفرداتًالعينةًترىًأنهمًيزيدًمعدلًأدائهمًعندًتحملًالمسؤولية،ًوهذاًراجعًً%95,83أنًنسبةً

تبقىًدائماًحدودًللرقابةًالتيًيمارسهاًالرئيسًأوًالمفوض،ًوالمسؤوليةًالملقاةًعلىًعاتقًالمفوضًإليهً

يبقىًمرهونًبشرعيةًالتفويضًأيًيجبًأنًيكونًكتابيًوجزئيًوكذاًتحديدًالسلطةًالمفوضة،ًوكلًهذاً

السلطةًفيهًوًالمدة،ًوغيرًمنًشروطًالتفويض،ًأماًبالنسبةًالمتعلقةًبالموظفينًالذينًيرونًبأنًعملهمً

منًالمبحوثينًوهذاًراجعًإلىًعدمًًمقدرتهمًً%4,17للمسؤوليةًلًيزيدًفيًمعدلًأدائهمًفقدرتًنسبتهمً
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خاذًالقرارات،ًوكذاًخوفهمًمنًالمسؤوليةًوكذاًيمكنًارجاعًالسببًإلىًحداثتهمًفيًالمنصبًعلىًات

ًوبالتاليًليسًلديهمًاطلاعًعلىًخباياًالوظيفة.

ً(:ًكيفيةًزيادةًالأداءًفيًعمليةًالتفويض20الجدولًرقمً)

 العينة
 زيادة الأداء

 %النسبة المئوية  التكرار

07ً29,17ًًالتنازلًالكلي
17ً70,83ًًالتنازلًالجزئي

24ً100ًًالمجموع
(ًأنهًأثناءًعمليةًالتفويضًفيًالسلطةًيرىًأغلبًالمبحوثين20ًتبينًهذهًالبياناتًفيًالجدولًرقمً)

ًبـ 17ًًوالذينًيقدرًعددهم ًنسبته ًأنًالتنازلًالجزئيًعلىًً%70,83مبحوثًأيًما ًالعينة منًأفراد

علىًزيادةًأداءًالمرؤوسينًفيًحينًأنًالتنازلًالكليًالصلاحياتًمنًطرفًالمسؤولًهوًالذيًيساعدً

علىًالصلاحياتًمنًطرفًالمسؤولًأثناءًعمليةًالتفويضًلمًيلقىًتأكيدااًكبيرااًمنًطرفًالمبحوثينً

ً%29.17بنسبةً ًيمكننا ًومنًخلالًالشواهد ًإذا ًإلىًالتنازلًالجزئيًعلىً، ًالأداء إرجاعًسببًزيادة

فيًالتسييرًوبالتاليًالصلاحياتًفيرجعًلكونًأغلبًالمب وًلًيتمتعونًبقدراتًعاليةً إطاراتً، حوثينًليسواً

يكونًفيًنظرهمًأنًعمليةًالتفويضًفيًالسلطةًلبدًأنًيصاحبهاًالتنازلًفيًجزءًمنًصلاحياتًتلكً

ًًًالوظيفة.

ً

ً

ً

ً

ًً
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ً(:ًدرجةًالفعاليةًفيًالتفويض21الجدولًرقمً)

 العينة
 الفعالية في التفويض

 %النسبة المئوية  التكرار

01ً4,16ًًضئيلةً
04ً16,67ًًمتوسطة
19ً79,17ًًعالية

24ً100ًًالمجموع
(ًوًالتيًتوضحًدرجةًالفعاليةًالتنظيميةًأثناء21ًتشيرًالدلئلًالإحصائيةًالتيًأتىًبهاًالجدولًرقمً)

منًً%79,17قيامًالمرؤوسًبتفويضهًفيًأداءًمهامًتنظيمية،ًحيثًأوضحًلناًهذاًالجدولًأنًماًنسبتهً

أفرادًالعينةًأقرواًبأنًدرجةًالفعاليةًتكونًعاليةًعندماًيتمًتفويضهمًوهذاًراجعًللقدراتًالتيًيتمتعًبهاً

أغلبًالمبحوثين،ًومنًثمًيكونًالأداءًعاليًوبالتاليًالفعاليةًالتنظيميةًتكونًعاليةًفيًحينًأنًماً

يمكنًً%16,67نسبتهً ماً يتمًتفويضهم،ًوهذاً رجاعهًإمنًالمبحوثينًتكونًدرجةًفعاليتهمًمتوسطةًعندماً

وكذلكً ينزعجونًوبالتاليًتقلًفعاليتهمً يجعلهمً ماً عليهمًمنًطرفًالرئيس،ًوهذاً تسليطهاً للرقابةًالتيًيتمً

الذينًكانتًًيمكنًإرجاعًالسببًإلىًنقصًالخبرةًفيًالمجالًالذيًيتمًتفويضه،ًأماًبالنسبةًللمبحوثين

منًأفرادًالعينةًتمكنًإرجاعًالسببًفيًذلكًإلىًنقصًً%4,16فعاليتهمًضئيلةًوهذاًماًيمثلًنسبةً

التدريب،ًوكذاًنقصًالتصالًبينهمًوبينًالمفوضًأيًالنعزالًونًثمًعدمًالهتمامًوبالتاليًالتقييمًعندً

ًكلًمرحلةًيكونًسلبي.

ً

ً

ً

ً
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ًالمهني(:ًالتفويضًوًالتدريب22ًالجدولًرقمً)

 العينة
 التدريب

 %النسبة المئوية  التكرار

22ً91,67ًًنعم
02ً8,83ًًل

24ً100ًًالمجموع
(ًالذيًيبينًلناًالعلاقةًبينًالتفويضًفيًالسلطةًوزيادةًالحاجةًللتدريب22ًيتضحًمنًالجدولًرقمً)ً

أوضحواًأنًً%94,67المهني،ًإذًتوصلتًالبياناتًالإحصائيةًإلىًأنًجميعًأفرادًالعينةًأيًماًنسبتهً

عمليةًالتفويضًفيًالسلطةًيزيدًفيًالحاجةًللتدريبًالمهنيًوذلكًعنًطريقًكشفًالنقائص،ًوكذاً

تفويضًبعضًالمرؤوسينًالذينًلًيتمتعونًبقدراتًعاليةًومنًثمًتأهيلهمًعنًطريقًدوراتًتكوينيةً

رواًأنًالتفويضًيستدعيًمنًالمبعوثينًلمًيً%8,83سواءًداخلًالبلديةًأوًخارجها،ًفيًحينًأنًنسبةً

الحاجةًللتدريبًراجعًإلىًنقصًالخبرةًوًالوعيًالكافيًبدرجةًتحسينًالمهاراتًأوًأنًالسببًراجعًإلىً

ًأنًالمهامًالمفوضةًلًتستعيًمهاراتًعاليةًخاصةًإذاًكانًالتفويضًشفويًفيًمهامًروتينيةًبسيطة.

ً(:ًأسبابًالتدريبًالمهني23الجدولًرقمً)

 العينة
 الأسباب

 %النسبة المئوية  التكرار

06ً25ًًالمستوىًوًالقدراتًأقلًمنًالمهامًالمفوضة
11ً45,83ًًالمهامًالمفوضةًخارجًالختصاص

01ً4,17ًًوجودًنقصًفيًالمناهجًوًالبرامجًوتوزيعًالسلطات
06ً25ًًعدمًتوفرًبرامجًتكوينية

24ً100ًًالمجموع
(ًبخصوصًأسبابًالتدريبًالمهنيًعندًتفويض23ًتبينًالمعلوماتًوًالبياناتًمنًخلالًالجدولًرقمً)

ًالسلطةًإذًاستجاباتًالمبحوثينًفيًالمجالًعلىًالنحوًالتالي:ً



 للدراسة لمعالجة الميدانيةو االمنهجي طار الإ الرابع                            الفصل 

 
116 

- ً ًً %45,83نسبة ًالمهني ًالتدريب ًسبب ًأكدت ًالعينة ًأفراد ًخارجًمن ًالمفوضة ًالمهام هو

 الختصاص.

منًأفرادًالعينةًأكدتًأنًالسببًالثانيًللتدريبًهوًالمستوىًوًالقدراتًأقلًمنًً%25نسبةً -

 المهامًالمفوضةًونفسًالنسبةًللسببًالثالثًعدمًتوفرًبرامجًتكوينية.

منًأفرادًالعينةًترىًأنًالسببًالرابعًهوًوجودًنقصًفيًبرامجًومناهجًتوزيعًً%4,17نسبةً -

ضحًأنًبلديةًبوحجارًلًنقومًبالتدريبًفيًالمهامًالسلطاتًمنًخلالًالنتائجًهذاًالجدولًيت

داخلًالختصاصًوتوفرًبرامجًتكوينيةًلعددًمعينًمنًالموظفينًفقط،ًوًتقومًبالتدريبًالمهنيً

 للرفعًمنًمستوىًوًقدراتًبعضًالموظفينًمنًأجلًتأهيلهًوكلًهذاًحسبًنتائجًالجدول.

ًهام(ًتفويضًالصلاحياتًعندًتفويضًأداءًالم24جدولًرقمً)ال

 العينة
 تفويض الصلاحيات

 %النسبة المئوية  التكرار

18ً75ًًنعم
06ً25ًًل

24ً100ًًالمجموع
( الجدولًرقمً منًالصلاحياتًالمفوضة24ًيتضحًمنًخلالًهذاً الذيًيبينًمدىًتفويضًالمرؤوسًلجزءً )ً

الحصائياتًأنً هذهً المفوضةًً%75موظفًنسبة18ًًحيثًأوضحتًلناً بأنًالمهامً أقرواً العينةً منًأفرادً

وهذا فيًعمليةًالتفويضًوًلأنهمًًراجعًلكونهمًيهتمونًبتشجيعًنسبةًمشاركةًالموردًتمًتفويضًجزءًمنهاً

فيًالمسؤولياتًلذلكًيقومونًبتفويضًجزءًمنًصلاحياتًتفويضهمًلأنهمًيعانونًمنًبعضًالكتظاظً

ً.يعونًبأهميةًهذهًالعمليةًداخلًالبلدية
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راجعًلكونًأغلبيتهمًً%25فيًحينًأكدتًنسبةً وهذاً منًالمبحوثينًبأنًالمهامًالمفوضةًلمًيتمًتفويضهاً

ًبقدراتًعاليةًفيًالتسييرًوعدمًاستكمالً ًتفويضهمًعلىًالإطلاقًبالإضافةًإلىًعدمًتمتعهم ًيتم لم

ًتكوينهم.

ً(:ًمساءلةًالمفوضًإليه25الجدولًرقمً)

 العينة
 المساءلة

 %النسبة المئوية  التكرار

24ً100ًًنعم
24ً100ًًالمجموع

(ًالمتعلقًبمدىًتعرضًالمفوضًإليهًأوًالمرؤوسًللمساءلةًفيًحالةًاخفاقهًفي25ًيعبرًالجدولًرقمً)

منًافرادًالعينةًأكدواًأنًالمرؤوسًفيًحالةًً%100عملهًعلىًانًمعظمًوأغلبيةًالموظفينًأيًماًنسبتهً

اخفاقهًفيًعملهًأثناءًعمليةًالتفويضًسوفًيتعرضًللمساءلةًمنًطرفًالرئيسًأوًالمفوض،ًوهذهً

لًتندرجً المشرفًعلىًالتفويضًالمساءلةً محاولةً تصحيحًالأخطاءًوًالأساليبًومنًثمً سوىًفيًمساءلةً

عادةًالنظرًفيًمسألةًال تفويض،ًويكونًكلًهذاًمتوقفًعلىًحسبًالظروفًالتيًباستدراكًالموقفًوا 

ًتمرًبهاًالإدارةًوحسبًطبيعةًالعمل.

 التسلسل الهرمي للسلطة و الأداء: الرابع المحور

إنًمسألةًتفويضًالسلطةًداخلًالمؤسسةًلبدًأنًتقتضيًمجموعةًمنًالأسسًوًالمعاييرًالتيً

أثرناًجزءاًكبيراًمنهاًفيًالمحاورًالسابقةًمنًالستمارةًوكذاًفيًالجانبًالنظريًللدراسة،ًسبقًوًأنً

يوضحًبعضًالأسسًالتيًمنًخلالهاًيمكنًأنًنفهمًمسألةًومنًثمًارتأيناًفيًهذاًالمحورًكذلكًأنً

ًمنًمنظورًأكثرًوضوحًوأك ًالمحلية( ً)الإدارة ًالجزائرية ًوًالأداءًداخلًالمؤسسة ثرًتفويضًالسلطة

ًشموليةًوًهذاًماًأثارتهًأهدافًوًفروضًدراستناًالحالية.

ً
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ً(ًاحترامًالتسلسلًالهرميًفيًالتفويض26الجدولًرقمً)

 العينة
 احترام التسلسل الهرمي

 %النسبة المئوية  التكرار

24ً100ًًنعم
24ً100ًًالمجموع

المبحوثينًوًالذيًتقدرًنسبتهمً(ًبأنًأغلبية26ًتؤكدًالبياناتًالرقميةًالموجودةًفيًالجدولًرقمً)

أقرواًبأنًهناكًاحترامًللتسلسلًالإداريًللسلطةًعندًعمليةًالتفويضًفيًالبلدية،ًوهذاًماًيبين100%ًً

حرصًالإدارةًعلىًإقامةًقواعدًونظمًتحكمًعمليةًالتفويضًوتحددًحدودهاًوفقاًلتناسبًالسلطةًمعً

ًالمسؤولية.

ًميًفيًالتفويضهرً(ًدرجةًوجودًالتسلسلًال27الجدولًرقمً)

 العينة
 درجة الوضوح

 %النسبة المئوية  التكرار

24ً100ًًنعم
24ً100ًًالمجموع

درجةًوضوحًالتسلسلًالهرميًللسلطةًأثناءًعمليةً(ًوًالذيًتناولناًفيه27ًيبينًالجدولًرقمً)

منًأفرادًالعينةًبأنًتفويضًالسلطةًً%100التفويضًفيًالسلطةًفكانًأنًأوضحًلناًأغلبيةًالمبحوثينً

يزيدًمنًدرجةًوضوحًالتسلسلًالهرميًللسلطة،ًوهذاًماًأكدًعليهًأغلبيةًالمبحوثينًحيثًأرجحواًالسببً

فيًزيادةًتوضيحًالمهامًوًالصلاحيات،ًومنًثمًتحديدًحدودًالسلطة،ًوبالتاليًفإنًالمفوضًإليهًيكونً

تفويضهًإليهًمنًسلطاتًويمكنًالقولًأنًكلًهذاًيزيدًمنًًعلىًإدراكًبالمسؤوليةًالتيًلًتفوقًماًتم

ًمرونةًالتنظيمًوبذلكًسهولةًالتواصلًوًالتصالًالتنظيميًيساعدًفيًإتمامًالمهامًالمفوضةًبأداءًجيد.

ً

ً
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ً(:ًمقاييسًتحديدًمجالًالتفويضًفيًالسلطة28الجدولًرقمً)

 العينة
 المقاييس

 %النسبة المئوية  التكرار

23ً95,83ًًنعم
01ً4,17ًًل

24ً100ًًالمجموع
( الجدولًرقمً منًخلالًهذاً علىًمقاييس28ًيتضحًلناً تعتمدً الإدارةً هلًهذهً وًالذيًيوضحًلناً )ً

ًلتحديدًمجالًتفويضًالسلطةًداخلًالهيكلًالتنظيمي.

هناكًإذًأنًالنتائجًالإحصائيةًالمتوفرةًأثبتتًأنًالنسبةًالكبيرةًمنًالمبحوثينًأكدواًعلىًأنهً

النسبةً راجعًأنًأهميةًالعملًً%95,83مقاييسًلتحديدًمجالًالتفويض،ًوكانتًهذهً منًالمبحوثين،ًوهذاً

الذيًيتمًتفويضه،ًحيثًأنًأهميتهًتفرضًعلىًالمفوضًأنًيضعًحدودًلًيمكنًتجاوزهاًمنًطرفً

علىًالمفوضًإليه،ًودرجةًأداءًالوظفًعندًعمليةًتقييمهًتلعبًدورًكبيرًفيًتحديدًمجالًالتفويضً

اعتبارًأنهاًعمليةًتنظيميةًيتمًمنًخلالهاًمراقبةًالموظف،ًأماًبالنسبةًللمبحوثينًالذينًأكدواًأنهًلً

منًأفرادًالعينةًيمكنًإرجاعهًلعدمًً%4,17توجدًهناكًمقاييسًلتحديدًمجالًالتفويضًوهذاًماًنسبتهً

ًاطلاعهمًعلىًالأمورًوًالشؤونًالمتعلقةًبالتنظيمًوتوزيعًالأدوار.

ً(:ًأسبابًتحديدًالمقاييس29ولًرقمً)الجد

 العينة
 الأسباب

 %النسبة المئوية  التكرار

10ً41,67ًًحسبًأهميةًالعملًالذيًيملكًفيهًالموظفًالتفويض
14ً58,33ًًحسبًدرجةًأداءًالوظفًلعملهًأثناءًالتقييم

24ً100ًًالمجموع



 للدراسة لمعالجة الميدانيةو االمنهجي طار الإ الرابع                            الفصل 

 
120 

التفويضًإذًجاءتًاستجاباتً(ًالسببًالمعتمدًفيًتحديدًمقاييسًمجال29ًيبينًالجدولًرقمً)

ًالمبحوثينًفيًهذاًالمجالًعلىًالنحوًالتالي:

منًأفرادًالعينةًأكدتًأنًالسببًالمعتمدًعليهًفيًتحديدًالمقاييسًهوًدرجةًأداء58,33ًًنسبةً -

 الموظفًلعملهًأثناءًالتقييم.

ظفًمنًأفرادًالعينةًأكدتًأنًالسببًحسبًأهميةًالعملًالذيًيملكًفيهًالموًً%41,67نسبةً -

)بوحجار(ًتعتمدًعلىًمقاييسًفيًمجالًالتفويضًوأنًالتفويض،ًوبالتاليًفإنًالنتائجًأنًالبلديةً

أساسًهذهًالمقاييسًهوًالأداءًالجيدًفيًمرحلةًالتقييمًوباقيًالمتغيراتًتأتيًبدرجةًأقلًوهذاً

أسسًًدليلًعلىًأنًالإدارةًتسعىًللرفعًمنًالأداءًمنًخلالًعمليةًالتفويضًدونًالعتمادًعلى

 أهميةًالسلطةًالمتوفرةًفيًمجالًالتفويض.

ً(:ًوضوحًالتسلسلًالهرميًفيًزيادةًالأداء30الجدولًرقمً)

 العينة
 الوضوح

 %النسبة المئوية  التكرار

3ً12.5ًًمتوسط
21ً87,5ًًكبير

24ً100ًًالمجموع
الهرميً(ًوالتيًتدورًحولًمدىًمساهمةًوضوحًالتسلسل30ًتشيرًالبياناتًفيًالجدولًرقمً)

منًالمبحوثينًأقرواًبأنًوضوحًً%87,5فيًزيادةًأداءًالموظفًداخلًالمؤسسةًفاتضحًلناًأنًماًنسبتهً

بالنسبةًالأخرىًوًالتسلسلًالهرميًللسلطةًيؤديًإلىًزيادةًفيًأداءًالموظفًوهيًنسبةًكبيرةًمقارنةً

ًالتيًترجعًلمدىًوعيًأغلبًالمبحوثينًوًكذاًالمسؤولياتًالتيًيشغلونها.

منًالمبحوثينًأقرواًبأنًمساهمةًوضوحًالهيكلًالتنظيميًً%12,5اًالنسبةًالأخرىًفكانتًأم

للسلطةًفيًزيادةًالأداءًتكونًمتوسطةًويمكنًإرجاعًهذاًإلىًعدمًأقدميةًالموظفينًداخلًمقرًببلديةً
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اًوكذاًبوحجار،ًوكذاًعدمًاطلاعهمًعلىًالقوانينًالداخليةًالتيًتحكمًتوزيعًالسلطاتًوًحدودًاستعماله

ًأهميةًكلًوظيفةًبالوظائفًالأخرىًداخلًالهيكلًالتنظيمي.

ً(ًالتدرجًفيًالهيكلًالتنظيمي31الجدولًرقمً)

 العينة
 التدريب

 %النسبة المئوية  التكرار

24ً100ًًنعم
24ً100ًًالمجموع

(ًوًالذيًيبينًلناًمدىًأهميةًتفويضًالسلطةًفيًالتدرج31ًيتضحًلناًمنًخلالًالجدولًرقمً)

منًأفرادًالعينةًأكدواًأنًعمليةًالتفويضًً%100الهيكلًالتنظيميًأنًأغلبيةًالمبحوثينًماًنسبتهًًفي

تساهمًفيًالتدرجًداخلًالهيكلًالتنظيميًللبلدية،ًوهذاًراجعًإلىًسببًتحسينًمستوىًالموظفًوزيادةً

لديهًروحًالحماسًمهارتهًوبالتاليًالكشفًعنًمهاراتهًوقدراتهًمنًأجلًشغلًمناصبًعلياًوهذاًماًيولدً

ًوًالهتمامًوًالمسؤوليةًوكظاًالثقةًبالنفسًوبالتاليًهذاًماًيساعدًعلىًنموًالقدراتًالقياديةًله.

ً(ًنتائجًزيادةًالأداء32الجدولًرقمً)

 العينة
 النتائج

 %النسبة المئوية  التكرار

01ً4,17ًًتحقيقًمنافعًمادية
03ً12,5ًًالرغبةًفيًالترقية
20ً83,33ًًالمؤسسةتحقيقًأهدافً

24ً100ًًالمجموع
(ًوًالذيًيدورًحولًالأسس32ًتشيرًلناًهذهًالبياناتًالرقميةًالموضحةًفيًالجدولًرقمً)ًً

التيًيعتمدًعليهاًفيًزيادةًأداءًالموظفًداخلًالبلدية،ًفمنًخلالًملاحظتناًلهذهًالنتائجًتبينًلناًأنهاً

رادًالعينةًالمبحوثة،ًحيثًنجدًأنًعنصرًتحقيقًأهدافًمتفاوتةًوهذاًماًيعكسًلناًأهميتهاًبالنسبةًلأف
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،ًثمًبعدًذلكًيأتيًعنصرًأوًأساسًالرغبةًفيًالترقيةًبنسبةً%83,33المؤسسةًكانًلهًأهميةًكبيرةًبـ

أماًبالنسبةًللسببًالثالثًفيتمثلًفيًرغبةًالمبحوثينًفيًالحصولًعلىًمنافعًماديةًفكانت12,5%ًً

ً.%4,17النسبةً

دائماًلزيادةًأدائهمًالتفاوتًفيًهذهًالنسبًيمكنناًالقولًأنًأفرادًالعينةًيسعونًإذًمنًخلالًهذاً

داخلًالمؤسسةًوتحقيقًمردوديةًعاليةًوذلكًبغيةًتحقيقًأهدافًالمؤسسةًوكذاًحصولهمًعلىًمنافعً

ًماديةًوأخرىًمعنويةًكالترقيةًوهيًالأساسًالثاني.

 مناقشة و تحليل نتائج الدراسة .2

إلىًالجانبًالنظريًوًالميدانيًلمسألةًتفويضًالسلطةًوًأداءًالمواردًالبشريةًسبقًوأنًتطرقناً

حيثًتوصلناًإلىًمجموعةًمنًالستنتاجاتًالتيًكانتًمبنيةًعلىًأسسًمتينةًعلمياًومنًخلالهاًيتمً

التوقفًعلىًمدىًصحةًأوًخطأًفروضًالدراسةًالراهنةًفيًضوءًالمعطياتًالبيانيةًالمتوصّلًإليهاً

ًمناق ًثمًبعدًذلكًيتمًتحليلهاًوكذا شةًهذهًالستنتاجاتًالمأخوذةًمنًنتائجًتفريغًالبياناتًوًتكميمها

ًوتفسيرهاًبمقارنتهاًبالإطارًالنظري.

 فروض الدراسة في ضوء المعطيات الميدانية .1.2

ًتوجدًعلاقةًارتباطيةًبينً ًأنه: ًالتيًمفادها ًالجزءًبذكرًالفرضيةًالأساسية ًفيًهذا ًقمنا لقد

ًلسلطةًوًالأداء.تفويضًا

ًوللبرهنةًعليهاًقمناًبصياغةًثلاثًفرضياتًجزئية.

 يرتبطًالتفويضًالوظيفيًبزيادةًالأداء. ➢

 بينًتوزيعًالسلطةًوبينًزيادةًالأداء.ًارتباطيةًهناكًعلاقةً ➢

 كلماًكانًالتسلسلًالهرميًواضحاًكلماًكانًالأداءًجيد. ➢

ً
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 طبيعة مجتمع الدراسة:  .أ

ًالبحثًو أنًتعاملناًمعًمجتمعًبحثًمتعددًالخصائصًوهذاًماًسوفًًلقدًكانًلناًفيًهذا

ًيساهمًفيًإثراءًبحثنا.

أفرادًالعينةًفهمًكذلكًأغلبهمًإناثًحيثًأنًنسبتهمًًالجنس: إنًأغلبًموظفيًالبلديةًهمًمنًالإناث،ًأماً

ًوهذاًراجعًلطبيعةًالعمل.ً%33,33،ًأماًالذكورًفكانتًنسبتهمًتقدرًبـ%66.67تقدرًبـ

منًالمبحوثين،ًً%75سنة(ًأيًماًنسبته40ًًً–30ًإنًأغلبًالمبحوثينًتتراوحًأعمارهمًماًبينً)ًالسن:

وهذاًراجعًلطبيعةًسياسةًالتوظيفًداخلًالبلديةًفيًحينًأنًعددًالمبحوثينًفيًالفئةًالعمريةًالتيًهيً

اراتًالشابةً(ًوهذاًماًيؤكدًأنًالبلديةًبدأتًفيًاستقطابًالإط01سنةًكانًمبحوثًواحدً)30ًأقلًمنً

عادةًالنظرًفيًسياسةًالتوظيف. ًالكفؤةًوا 

ًالمدنية: ًنقولًأنًهناكًاستقرارًًالحالة ًثم ًمتزوجونًوأربابًعائلاتًومن إنًنصفًالمبحوثينًهم

منًأفرادًالعينةًوًالنصفًالأخرًهمًشبابًحديثيًً%50متوفرًحيثًتقدرًنسبةًالمتزوجينًاجتماعيً

ًالتوظيف.

منًالمبحوثينًً%37,5يةًالمبحوثينًلهمًمستوىًمتوسطًحيثًتقدرًنسبتهمًإنًغالبًالمستوىًالتعليمي:

منًذويًمستوىًجامعيًهذاًماًيوضحًأنًالبلديةًتسعىًلستقطابًالإطاراتًوًً%33,33وتليهاًنسبةً

ًالذيًتتطلبهًمقتضياتًالإدارة.

تؤكدًلناًالبياناتًالمتوفرةًأنًأغلبًالمبحوثينًليسًلديهمًخبرةًكبيرةًفيًالمؤسسةًأيًماًنسبتهًًالأقدمية:

سنواتًخبرةًلأنهمًحديثيًالتوظيفًوماًتبقىًمنًالمبحوثينًذوي10ًًمنًالمبحوثينًأقلًمن70,83%ًً

ًأقدميةًفيًالعمل.

خلًالبلديةًنجدًغالبيةًالمبحوثينًهمًإنًماًيمكنًاستنتاجهًمنًمسألةًالفئةًالوظيفيةًداًالفئةًالوظيفية:

ًعمالًتحكمًوهوًراجعًلكونًمجتمعًالدراسةًيقعًفيًمقرًالبلدية.
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النتيجةًالأولى:ًإنًمجتمعًالبحثًهذاًمتعددًالخصائصًفلقدًكشفتًلناًهذهًالدراسةًالميدانيةًمنًخلالً

ءًالبحثًوًبالإضافةًإلىًتحليلًالبياناتًالشخصيةًالموجودةًفيًالستمارة،ًوكذاًملاحظتناًأثناءًاجرا

ًالمقابلاتًالتيًقمناًبهاًمايلي:

 غالبيةًالموظفينًإناث. -

 سنة(.40ًً–30ًغالبيةًالموظفينًهمًمتوسطيًالعمرً) -

 نصفًالموظفينًهمًمتزوجون. -

 غالبيةًموظفيًالبلديةًهمًذويًالمستوىًالمتوسط. -

 سنوات.10ًغالبيةًالموظفينًليسًلهمًخبرةًوًأقدميةًفيًالعملًأقلًمنً -

ًالأداءًفي ضوء الفرضية الأولى: ب. ًالتيًتتعلقًبالتفويضًالوظيفيًو ًالمعطياتًو ًومنًخلال ،

لهمًدرجةًًوًكذلكًمنًالمبحوثينًلهمًالستعدادًلأداءًمهامًجديدةً%95,83الميدانيةًالتيًأقرّتًأنً

عدمًاستعدادهمًلأداءًمهامًجديدةًلًًا،ًوًأكدوً%87,5تلكًالمهامًبنسبةًعاليةًمنًالستعدادًلأداءً

بأنًّهناكًعلاقةًً%91,67،ًوًأقرتًنسبةً%83,34تتلاءمًمعًاختصاصهمًوذلكًماًأوضحتهًنسبةً

ارتباطيةًبينًالتفويضًالوظيفيًوزيادةًالأداء،ًوأنًأغلبيةًالموظفينًداخلًالبلديةًأُسْنِدتًلهمًمهامًجديدةً

بأغلبيةًأكدواًأنًسببًالتفويضًهوًالأداءًالجيّدًوً،ً%83,33بنسبةًًمنًخلالًعمليةًتفويضًالسلطة

أرجعواًأنًأسبابًعدمًالتفويضًفيًأداءًمهامًً%41,67،ًأماًماًنسبتهً%62,5طفيفةًتقدرًنسبتهاًبـ

جديدةًبأنهاًلًتتلاءمًمعًالختصاصًوًأنًالتخصصًالوظيفيًيعتبرًمنًالأسسًالتيًتحظىًبأهميةً

راضينًعلىًمشاركتهمًفيًاتخاذًالقراراتًالمتعلقةًبالعملًبنسبةًبالغةًفيًعمليةًالتفويض،ًومعظمهمً

نسبته95,83%ً ماً لناً أكدً يخصًالتقييمً فيماً أماً أثناءًالتفويض41,67%ًًً، أنًالأساسًفيًعمليةًالتقييمً

يرونًأنًالإحساسًبالمسؤوليةًفيًالعملًهوًالأساسًفيًً%37,5هوًالقدراتًوًالسلوكًفيًالعمل،ًوً

ًعمليةًالتقييم.
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إنًماًيمكنًاستنتاجهًمنًكلًماًسبقًذكرهًفيًماًيتعلقًبالفرضيةًالأولىًأنهًلًيمكنًًلنتيجةًالأولى:ا

الجزمًبأنًالأقدميةًفيًالعملًهوًالأساسًالوحيدًالذيًيعتمدًعليهًفيًعمليةًالتفويضًالوظيفيًبلًأنهً

بلديةًكالقدرةًعلىًاتخاذًهناكًعواملًوًأسسًأخرىًلهاًالأثرًالكبيرًعلىًزيادةًالأداءًالموظفًداخلًال

ًالقراراتًوًالتخصصًالوظيفي،ًالإمكانياتًوًالقدراتًوًكذاًمجالًالتفويضًوأهميته.

وًالتيًتتعلقًبمسألةًتوزيعًالسلطةًوعلاقتهاًبالأداءًفقدًأقرتًالمبرراتًفي ضوء الفرضية الثانية: ج. 

ًالإحصائيةًالمأخوذةًمنًالميدانًمايلي:ً

ندًلهمًالحريةًفيًاتخاذًالقراراتًوهذاًبنسبةًونًمسؤوليتهمًالكاملةًعندماًتسالمبحوثينًيتحملًأنًمعظم

،ًوًبتحملًالمسؤوليةًيزيدً%54,17،ًوًأنًالمسؤوليةًتبقىًعلىًعاتقهمًوًهذاًماًأقرتهًنسبة95,83%ً

التنازلًالجزئيًمنًالمبحوثين،ًوًأكدواًأنًً%95,83بينتهًنسبةًًأداءهمًأثناءًعمليةًالتفويضًوًهذاًما

،ًوًأنً%70,83وًهذاًماًنسبتهًًعلىًالصلاحياتًأثناءًعمليةًالتفويضًسوفًيزيدًفيًمعدلًأدائهم

،ًوًأوضحواً%79,17درجةًالفعاليةًتكونًعاليةًعندماًتفويضهمًفيًأداءًمهامًجديدةًماًأكدتهًلناًنسبةً

،ًوًالسببً%91,67أنًعمليةًالتفويضًفيًالسلطةًداخلًالبلديةًيزيدًمنًالحاجةًللتدريبًوذلكًبنسبةً

فيًذلكًراجعًلأنًالمهامًالمفوضةًخارجًالختصاصًوًعدمًتوفرًبرامجًتكوينيةًوًهذاًماًأوضحتهً

ًنسبتهًً%25وًً%45,83نسبةً أنًالمرؤوسًيقومًً%75منًالمبحوثينًعلىًالتوالي،ًوًأوضحًما

الةًالإخفاقًفيًبتفويضًجزءًمنًالصلاحياتًالمفوضةًلهًوًأكدًالجميعًأنهمًيتعرضونًللمسائلةًفيًح

ً.%100المهامًالمفوضةًوًهذاًماًنسبتهً

إنًمسألةًتوزيعًالسلطةًداخلًالبلديةًتؤديًإلىًزيادةًالمسؤوليةًومنًثمًزيادةًالفعاليةًً:نيةالنتيجةًالثا

التنظيميةًوهذاًماًيفتحًلناًبابًزيادةًالمشاركةًالعماليةًوكلًهذاًيزيدًمنًمردوديةًالموظفينًوًبالتاليً

ًزيادةًالمردودًالجماعي.
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ميًللسلطةًوعلاقتهًبالأداءًوهذاًماًنودًّأنًتتعلقًبالتسلسلًالهرًًوالتيفي ضوء الفرضية الثالثة: د. 

نوضحهًفيًكلًهذهًالحصائياتًالتيًهيًعبارةًعنًمناقشةًللمؤشراتًالتيًاعتمدناًعليهاًفيًهذهً

ًالفرضية.

منًً%100وًهذاًماًأكدتهًنسبةًًهناكًاحترامًللتسلسلًالإداريًعندًعمليةًتفويضًالسلطةًداخلًالبلدية

ًأكدتهًنفسً ًأثناءًعمليةًالتفويضًوًذلكًما ًبأنًالهيكلًالتنظيميًيزدادًوضوحا المبحوثين،ًوًأقروا

،ًوماً%95,83النسبة،ًوًأنًهناكًمقاييسًلتحديدًمجالًالسلطةًالمفوضةًوذلكًماًأوضحتهًنسبةً

لىًدرجةًمنًالمبحوثينًأرجعواًأسبابًتحديدًالمقاييسًفيًمجالًالسلطةًالمفوضةًإً%58,33نسبتهً

أداءًالموظفًأثناءًعمليةًالتقييم،ًوًأنًزيادةًالأداءًراجعةًإلىًوضوحًالتسلسلًالهرميًللسلطةًماًبينتهً

،ًوًأكدًلناًالجميعًأنًالتفويضًيزيدًمنًدرجةًالتدرجًداخلًالهيكلًالتنظيميًللبلدية،ً%87,5نسبةً

همًفيًتقلدًمناصبًأعلىًوذلكًماًوأرجعواًسببًزيادةًأدائهمًعندماًيتمًتحقيقًأهدافًالمؤسسةًوًرغبت

ً.ً%83,33أوضحتهًنسبةً

:ًإنًعمليةًالتفويضًفيًالسلطةًتؤديًإلىًوضوحًفيًالتسلسلًالهرميًللسلطةًوتباينًثالثةالنتيجةًال

حدودًاستعمالهاًوهذاًبدورهًيؤديًإلىًزيادةًالأداءًومنًثمًرفعًروحًالحماسًوًالإحساسًبالمسؤوليةً

مؤهلةًلتحملًوبالتاليًنموًالقدراتًالإ جديدةً قيادةً يخلقًلناً ماً داريةًالقياديةًعندًغالبيةًالمرؤوسينًوًهذاً

ًالمسؤوليةًمستقبلا.

منًخلالًكلًهذهًالنتائجًالتيًأثارتهاًهذهًالدراسةًالراهنةًوًالتيًأثبتًلناًأنًفروضًالدراسةً -

أنًالفرضيةًلًالقوًًنسبةًكبيرة،ًويمكنبوجميعًالمؤشراتًالمتعلقةًبموضوعًدراستناًقدًتحققتً

قدًًالمؤسسةًداخلًالأداءًوًالسلطةًتفويضًبينًارتباطيةًعلاقةًهناكأنً الرئيسيةًالتيًمفادها

أنًالأقدميةًفيًالعملًليستً تحققتًوذلكًمنًخلالًالفرضيةًالجزئيةًالأولىًالتيًأكدتًنتائجهاً

بلًأنًالأداءًوًالقدراتًوالسلوكًأثناءًعمليةًالتقييمًهمًالأساسًأثناءًعمليةًتفويضًالسلطةً
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كذلكًالمشاركةًفيًاتخاذًالقراراتًوًالتخصصًالوظيفيًلممًالأثرًالكبيرًعلىًالأداءًالأساسً

ًًالوظيفي، ًالبلديةًداخلًالسلطةًتوزيعًمسألةًإنوالفرضيةًالجزئيةًالثانيةًالتيًأقرتًنتائجها

ًالمشاركةًزيادةًبابًلناًيفتحًماًوهذاًالتنظيميةًالفعاليةًزيادةًثمًومنًالمسؤوليةًزيادةًإلىًتؤدي

التيًوضحتًنتائجهاًأنًأداءًالموظف،ًوًالفرضيةًالجزئيةًالثالثةًًمنًيزيدًهذاًوكلًوًالتدريب

عمليةًتفويضًالسلطةًتزيدًمنًوضوحًالهيكلًالتنظيميًوتدرجًالسلطةًداخله؛ًوكلًهذهًالنتائجً

الرئيسيةًأيًأنًهناكًعلاقةًترابطيةًبينًتفويضًالسلطةًوًأداءًبرهنتًعلىًصدقًالفرضيةً

 المواردًالبشرية.

 عامة: النتائج ال. 2.2

إنًعمليةًتفويضًالسلطةًتعتبرًعمليةًتنظيميةًيتمًبمقتضاهاًنقلًالسلطةًمنًأعلىًالهيكلًالتنظيميً

التنظيمًوًمنًثمًزيادةًأدائهمًإلىًالمستوياتًالدنيا،ًوهذاًماًيزيدًفيًدرجةًالفعاليةًالتنظيميةًلأعضاءً

وًإحساسهمًبالمكانة،ًوكلًهذاًيتوقفًعلىًمجموعةًمنًالأسسًوالقواعدًالتيًيعتمدًعليهاًالمفوضًأوً

ًصاحبًالسلطة،ًوكذلكًشروطًومقاييسًيقبلهاًالمفوضًله.

البشريةًأنًكذلكًأمكنًلناًمنًخلالًدراستناًهذهًلمسألةًتفويضًالسلطةًوًتأثيرهاًعلىًأداءًالمواردً

نبرزًأنهًهناكًعدةًمزاياًيمكنًإضافتهاًلماًتمًالتطرقًإليهًفبًالجانبًالنظريًلعمليةًالتفويضًفيً

ًالسلطة:

 اكتشافًمهامًجديدةًبالنسبةًللمفوضًإليهًوًالتيًقدًتعتبرًمهامًروتينيةًبالنسبةًللمفوض. -

 زيادةًالرضاًعنًالعملًداخلًالمؤسسةًومنًثمًزيادةًالأداء. -

مج - حسبًإمكانياتًالمؤسسةًتحديدً ولذاً مهاراتًالمفوضًإليهً حسبًقدراتًوً الًتفويضًالسلطةً

 الماديةًوًالبشرية.



 للدراسة لمعالجة الميدانيةو االمنهجي طار الإ الرابع                            الفصل 

 
128 

اكتشافًطبيعةًالمهامًالتيًيتمًتفويضهاًومحاولةًكسبًثقةًصاحبًالسلطةًالمفوضة،ًوهذاً -

 ليبرزًنوعًالمرونةًفيًتفويضًمهامًأخرىًلهاًأهميةًأكثرًمنًذيًقبل.

عندًالعديدًمنًالمرؤوسين،ًوهذاًبدورهًيؤديًإلىًخلقًطبقةًجديدةًتكونًنموًالقدراتًالقياديةًً -

 الإداريةًفيًالمستقبل.مؤهلةًلتحملًالمسؤوليةًوًالضطلاعًبأعباءً

الزيادةًفيًسرعةًاتخاذًالقراراتًداخلًالمؤسسةًتؤديًإلىًالرفعًمنًقيمةًالقرارًالإداريًمنًثمً -

 تطبيقه.

السلطةًمرتبطًمباشرةًبمدىًنضجًالمفوضًوًالمفوضًكذلكًيمكنًلناًاعتبارًعمليةًتفويضً -

حصرًالصعوباتًالتيًيمكنًمواجهتهاً عدمً بغيةً وهذاً لتحقيقًتوازنًوًاستقرارًالتنظيمً وهذاً إليهً،

داخلً الصعوباتًأساساً تكمنًهذهً وًالمعوقاتًفيًإصدارًالتشريعاتًوًاللوائحًالملائمة،ًوًإنماً

راكًبأهميةًالأعمالًالمنجزة،ًوًكذاًالتحليًبالمسؤوليةًالتنظيمًفيًالواقعًالإداريًمنًوعيًوًإد

 وبروحًالعملًداخلًالجماعةًوًالتعاونًوًالتكاثفًوًالحرصًعلىًمصلحةًالعمل.

ًتحليلًلأداءً - ًو ًعنًدراسة ًعبارة ًالإدارية ًالرقابة ًمنًمراحل ًكمرحلة ًالأداء ًتقييم إنًعملية

للحكمًعلىًمدىًنجاحهمًوًمستوىًًالموظفينًولحظةًسلوكهمًوتصرفاتهمًأثناءًالعمل،ًوذلك

كفاءتهمًفيًالقيامًبأعمالهمًالعاديةًوًالأعمالًالتيًيتمًتفويضهاًوًأيضاًللحكمًعلىًإمكانياتً

الفردًالمستقبليةًوًتحملهًلمسؤولياتًأكبرًعنًطريقًترقيتهًلوظائفًأخرىًأعلىًداخلًالبناءً

 التنظيمي.

ً

ً

ً
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 التوصيات: . 3

رادًدراستهًوًأنًتطرقناًإلىًدراسةًالعلاقةًبينًتفويضًالسلطةًومتغيرًأداءًكانًلناًفيًهذاًالموضوعًالم

المواردًالبشريةًحيثًتوصلتًكلًالنتائجًإلىًأنهًهناكًارتباطيةًبينًعمليةًفيًالسلطةًوًأداءًالمواردً

البشرية،ًحيثًأنهًكلماًكانًهناكًلًمركزيةًفيًاتخاذًالقراراتًبالعتمادًعلىًأسلوبًالستشارةًوً

لتعاونًوًالتصالًالفعالًأدىًبناًإلىًالحصولًعلىًأداءًجيدًوًزيادةًفيًالفعاليةًالتنظيميةًوًلًا

يتحققًكلًهذاًإلًبوضعًوًاعتمادًجهازًرقابةًمعيارهًالرشدًوالعقلنةًفيًالتسييرًومنًثمًيمكنناًالقولً

دية،ًوهذاًليكونًمرجعاًبأنهًلبدًمنًالإسراعًفيًتطبيقًمشروعًتفويضًالسلطةًبكلًحذافيرهًداخلًالبل

ًأساسياًيتمًالعتمادًعليهًبالإضافةًللقوانينًالداخليةًوًالمواثيق.

لبدًمنًوضعًبرامجًوًخططًلستقطابًالطاقاتًالبشريةًالمتخصصةًالتيًتتمتعًبقدراتًعاليةً -

 منًالتسيير.

 اعتمادًقواعدًوأسسًموضوعيةًيتمًمنًخلالهاًتطبيقًعمليةًالتفويض. -

تنظيميةًتعتبرًكمرجعًأساسيًفيًعمليةًالتقييمًأثناءًعمليةًالتفويضًوًتكونًوضعًمعاييرً -

 وفقًإطارًزمنيًمحدد.

لًيمكنًاعتمادًقدرًمبالغًفيهًمنًالرقابةًعلىًالموظفينًعلىًاعتبارًأنهمًقدًيقبلونًقدراًمعيناً -

قلالًوًمنًالرقابةًعلىًأعمالهمًوًلكنهمًفيًنفسًالوقتًسوفًيطالبونًبدرجةًمعينةًمنًالست

 حريةًالتصرف.

التركيزًعلىًمعاييرًوًأسسًمبنيةًعلىًالعقلنةًوًالرشدًبحيثًتتماشىًمعًإمكانياتًالإدارةً -

 المحليةًوًطبيعةًمجتمعنا.

يجبًتوسيعًدائرةًالوعيًوًالدراكًبأهميةًانجازًالأهداف،ًوًلًيكونًذلكًإلًبزيادةًمشاعرً -

 الإخلاصًوًالنتماءًوًالتحليًبالضميرًالمهني.
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وضعًنظامًللحوافزًالماديةًوًالمعنويةًيتمًمنًخلالهًتشجيعًوًتحفيزًمنًيثبتونًكفاءةًوامتيازً -

 فيًانجازًماًيوكلًإليهمًمنًأعمالًوًمهامًعنًطريقًالتفويض.

 التحليًبالموضوعيةًوًالحيادًأثناءًعمليةًتقييمًالموظفين،ًوهذاًبغيةًتحقيقًمبدأًتكافؤًالفرص. -

يجبًالعملًعلىًالحدًمنًتناميًالزيادةًفيًالشعورًبتحقيقًالرغباتًالشخصيةًللأفرادًكالترقيةً -

ًًوًالتقدمًالوظيفي.ًًً
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 خاتمة

من خلال النتائج المتحل عليها من هذه الدراسة و التي تعبر عن الواقع الفعلي لمدى تطبيق 
عملية تفويض السلطة و تأثيره على أداء الموارد البشرية، و لقد حاولنا دراسة هذا الموضوع نظريا و 

لى أداء ذلك من خلال تطرقنا لأغلب النظريات التي تناولت مسألة تفويض السلطة و مدى تأثيره ع
الموظف، ثم قمنا بالدراسة الميدانية و التي أكدت الظاهرة التنظيمية و كذا لما لها من دور كبير في 

و  المسؤوليةالقرارات و التشاور و التعاون، و كذا تشكيل و خلق متغيرات أخرى كالمشاركة في اتخاذ 
مدى صدق أو خطأ فرضياتنا  إصدار الأوامر و اللامركزية، ومن كل هذا كانت انطلاقتنا في تجسيد

إلى جملة من النتائج و التي تتمحور حول  فخلصنا وقد تمت مناقشتنا لجميع النتائج المتحصل عليها
 مايلي:

 إن درجة الاستعداد لأداء مهام جديدة تلعب دورا كبيرا في عملية تفويض السلطة. ❖

 كذا القدرات و السلوك. إن عملية تفويض السلطة ترتبط ارتباطا وثيقا بالأداء في العمل و ❖

 إن مجال تفويض السلطة يلعب دورا فعالا في تحديد أهمية التفويض. ❖

 إن المشاركة في عملية اتخاذ القرارات داخل البلدية تؤدي إلى زيادة أداء الموارد البشرية. ❖

 إن إعطاء جزء من الصلاحيات للمفوض إليه تؤدي إلى زيادة أدائه. ❖

 إلى زيادة الفعالية التنظيمية. إن عملية تفويض السلطة تؤدي ❖

إن عملية تفويض السلطة تؤدي بالضرورة إلى زيادة الحاجة للتدريب المهني، وكذا تؤدي إلى  ❖
 الزيادة في وضوح التسلسل الهرمي و من ثم زيادة أداء الموارد البشرية.

هلة إن عملية تفويض السلطة تؤدي إلى كشف قدرات و طاقات جديدة داخل البلدية تكون مؤ  ❖
 لأداء مهام قيادية.

و على هذا الأساس و انطلاقا من كل النتائج نخلص إلى أنه هناك علاقة ترابطية بين تفويض السلطة 
و أداء الموارد البشرية و هذه العلاقة مبنية على أسس و قواعد متينة تحكمها العقلنة و الرشد في التسيير 

 الإداري.

ه الدراسة الراهنة و التي أثبتت لنا أن فروض الدراسة و جميع من خلال هذه النتائج التي أثارتها هذ
تها قد تحققت بنسبة كبيرة، ورغم كل ما توصلنا إليه من نتائج فإنها لا تخلو من بعض النقائص مؤشرا

 و يمكن أن تكون النتائج منطلقا لدراسات أخرى تتعلق بهذا الموضوع.
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 : البيانات الشخصية  الأولالمحور 

 ذكر                                  أنثى                              :الجنس  -1

 

 سنة 30أقل من                         :السن  -2

 سنة 40 إلىسنة  30من                                 

 سنة 51 إلىسنة  41من                                

 فما فوقسنة  52من                                 

 

 متزوج )ة(                 أعزب )ة(                                  الحالة المدنية: – 3     

 مطلق )ة(                                أرمل )ة(                                               

 متوسط     ابتدائي                                                المستوى التعليمي:- 4

 جامعي          ثانوي                                                                 

 

 سنوات 9أقل من                  الخبرة المهنية : -5

 سنة  19 إلىسنوات  10من                                   

  قفما فوسنة  20                                   

 

 مؤطر       الفئة الوظيفية :            - 6

 تنفيذعامل                                   

 تحكمعامل                                   
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 والأداءالمحور الثاني : التفويض 

 عملية تفويض السلطة داخل البلدية ؟ إطارمهام جديدة في  لأداءمستعد  أنتهل   - 7

 نعم                               لا                              

 

 مهام جديدة ؟ لأداءماهي درجة استعدادك  -8

 عالية                           متوسطة                      منعدمة                         

 

 مهام جديدة ؟ لأداءماهو السبب في عدم استعدادك  -9

 عدم القدرة بالقيام بتلك المهام  -                                         

 المستوى وقدراتك أقل من المهام المفوضة -                                         

 الوظيفة المفوضة عمل روتيني -                                         

 الوظيفة المفوضة لاتتلائم مع اختصاصي  -                                         

 

 في العمل ؟ أدائكهل تفويض بعض المهام لك يؤدي لزيادة  -10

 لا    نعم                                                           

 

 عند تفويضك لعمل معين ؟ أدائكسبب زيادة  إذا كانت الإجابة نعم ماهو

 بالمكانة داخل عملك  الإحساس -                                          

  كفاءتكزيادة  -                                          

 أهمية المشاركة في اتخاذ القرارات  -                                         

 

 لى مهامك العادية ؟   لك مهام جديدة بالإضافة إ اسند تهل سبق وان  -11

 

 نعم                                  لا                                 
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 المهام الجديدة لك ؟ إسنادالذي تم الاعتماد عليه عند  الأساسماهو  -12 

 المستوى والمؤهلات  -                                           

 قدمية في العملالأ  -                                           

 القدرة على اتخاذ القرارات  -                                           

 الجيد الأداء -                                           

 

 ؟ رأيكالمهام الجديدة للموظف في  إسنادماهو السبب في عدم  -13

 والقدرات أكثر من الوظيفة المفوضة  الإمكانية  -                                    

 م مع الاختصاص ءتتلا الوظيفة المفوضة لا  -                                    

 تتناسب مع مجال التفويض  والقدرات لا الإمكانيات -                                    

 داخل البناء التنظيمي أهميةمجال التفويض ليس له  -                                    

 عدم توفر عامل الثقة  -                                    

 

 كيف تتم عملية التفويض في مؤسستك ؟ -14

 كتابي                             شفوي                           

 

 راضٍ على مشاركتك في اتخاذ القرارات ؟ أنتهل  -15

 راضٍ                           غير راضٍ                 راضٍ جدا                         

 

 عملية التقييم في مقر عملك ؟ أثناءفي نظرك ماهي المجالات التي يتم التركيز عليها  -16

 القدرات والسلوك -                                                     

 تطبيق وانجاز الأهداف المرجوة  -                                                     

 الاقدمية  -                                                     

 بالمسؤولية  الإحساس -                                                     
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 المحور الثالث: توزيع السلطة والأداء

 قادر على تحمل المسؤولية الكاملة عند امتلاك الحرية في اتخاذ القرارات  ؟ أنتهل  -17

 نعم                                           لا                                   

 

 عملية تفويض السلطة ؟ ناءأثهل يتحمل معك الرئيس المسؤولية  -18

 نعم                                            لا                                  

 

 ؟ أدائكزيادة  إلىهل تحملك للمسؤولية يؤدي  -19

 نعم                                             لا                                 

 

 المورد البشري أثناء عملية التفويض ؟ أداءفي نظرك كيف يتم زيادة  -20

 من طرف المسؤول تالتنازل الكلي عن الصلاحيا -                               

 التنازل الجزئي عن الصلاحيات من طرف المسؤول -                               

 

 مهام ما ؟ أداءماهي درجة الفعالية أثناء قيام مسؤولك بتفويضك في  -21

 ضئيلة                           متوسطة                              عالية                               

 

 زيادة الحاجة للتدريب ؟ إلىهل تفويض السلطة في مكان عملك يؤدي  -22

 نعم                                            لا                                 

 

 التدريب عند تفويض السلطة ؟ إلىماهو السبب في الحاجة  -23

 المستوى والقدرات اقل من المهام المفوضة -              : إلىراجع  هذا •

 المهام المفوضة خارجة عن الاختصاص -                                             

 وجود نقص في مناهج وبرامج توزيع السلطات -                                             

 عدم توفر برامج تكوينية      -                                             

 تذكر:.................................................................................................................... أخرى
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 مهام هل سبق لك وان قمت بتفويض جزء من هذه الصلاحيات ؟ لأداءمفوض  وأنت -24

 لا                       نعم                                                        

 السبب في ذلك : فماهونعم ـ  ب الإجابةكانت  إذا •

 تشجيع زيادة نسبة مشاركة المورد البشري  -                                           

 وجود اكتظاظ في المسؤوليات  -                                           

 أهميةالصلاحيات المفوضة ليست لها  -                                           

 ....................................................................................ماهو تعليقك بـ لا    الإجابةكانت  إذا •

........................................................................................................................................... 

 المساءلة من طرف الرئيس في حالة إخفاقه في عمله ؟ إلىهل يتعرض المرؤوس  -25

 نعم                                                 لا                                      

 

 المحور الرابع: التسلسل الهرمي للسلطة والأداء 

 هل هناك احترام للتسلسل الهرمي للسلطة عند القيام بعملية التفويض ؟ -26

 نعم                                                    لا                                     

 

 التسلسل الهرمي للسلطة ؟ هل عملية تفويض السلطة تزيد من درجة وضوح -27

 نعم                                                      لا                                    

 

 هل هناك مقاييس لتحديد مجال تفويض السلطة داخل الهيكل التنظيمي للمؤسسة ؟ -28

 نعم                                                      لا                                    

 

 ماهو السبب المعتمد عليه في تحديد هذه المقاييس ؟ -29

 العمل الذي يملك فيه الموظف التفويض  أهميةحسب  -                                          

 عملية التقييم  أثناءالموظف لعمله  أداءحسب درجة   -                                           

 السلطة المتوفرة  أهميةحسب  -                                           
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 لعملك ؟ أدائكمدى يساهم وضوح التسلسل الهرمي للسلطة في زيادة  أي إلى -30

 ضئيل                         متوسط                              كبير                                

 

 الانتقال والتدرج داخل الهيكل التنظيمي للبلدية ؟ إلىهل عملية تفويض السلطة تؤدي   -31

 لا    نعم                                                                                             

 بـ نعم  فكيف يتم ذلك  الإجابةكانت  إذا •

 كشف القدرات المهنية المؤهلة لشغل مناصب عليا -                                        

 تحسين مستوى الموظف وزيادة مهارته  -                                        

 خلق مناصب عمل جديدة   -                                        

 .........................................................................بــ لا فماهو تعليقك على ذلك  الإجابةكانت  إذا •

........................................................................................................................................... 

 

 داخل البلدية ؟ الأداءكيف يتم تفسير زيادة  رأيكحسب  -32

 تحقيق منافع مادية  -                                       

 الرغبة في الترقية  -                                       

 المؤسسة أهدافتحقيق  -                                       

 الرغبة في الحصول على سلطات أوسع -                                       

 

 حول هذا الموضوع ............................................................................................ إضافاتهل من  -33

............................................................................................................................................ 
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