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:ةــــــمقدم

هتمــام الكثــير مــن المفكــرين والبــاحثين في مجــالات عديــدة، إلا أن هــذا االتــاريخ أثــارت التنظيمــات علــى مــرّ 
لإنشــاء مثـل هــذه التنظيمـات ونموهــا، زداد أكثـر مــع بدايـة الثــورة الصـناعية، والــتي وفـرت الظــروف الملائمـة االاهتمـام 

مـن فـروع العلـم فتعددت بذلك المداخل التي تناولتها بالدراسة والتحليل، كما أسهمت في إثراء هذا الجانـب العديـد
كثـــير مـــن للقتصـــاد وعلـــم الـــنفس، وقـــد أصـــبحت دراســـة التنظيمـــات الشـــغل الشـــاغل جتمـــاع والاوالمعرفـــة كعلـــم الا

تماع ومازالت تشكل الإطار العام الذي يـؤثر علـى نمـط الحيـاة وأسـاليب المعيشـة وجميـع جالمنظرين خاصة في علم الا
تســاع التنظيمــات الإداريـة وتعقــدها إلى الإتجــاه نحــو التقليــل مــن عمليــة اجوانـب 

كلمـا كــان ذلـك ممكنــا، لأنــه لم تركيـز الســلطة في قمـة الهــرم التنظيمــي في المنظمـة والتوســع في عمليـة تفــويض الســلطة
يعـد بإمكـان  القائـد الإداري في أي منظمــة الإلمـام التـام بالوظـائف المتعــددة والمتنوعـة في المنظمـة في معظـم الأحيــان، 

.حتى وإن توفرت لديه القدرة والمهارة فقد لا يتهيأ له الوقت الكافي لمعالجة الأنشطة كافة في المنظمة بكفاءة عالية
زيـل عـن كاهــل المـدير الكثـير مـن المهــام تقـد الــتيالإداريـة الحديثـة الوسـائلأحـد أبــرز كض السـلطة  تفـوييعـد 

تو بــل ،والأعمــال الشــكلية والروتينيــة في المؤسســة
الكشــف عــن فهــو يمكــن أن يســاهم في جانــب ذلــك قــق الأهــداف العليــا للمؤسســة، وإلىوالخطــط والــبرامج الــتي تح

رفــع مــن روحهــم المعنويــة وتــدفع حركــة العمــل في المنظمــة إلى الأمــام، فالمــدير لا يســتطيع القيــام القــدرات المرؤوســين و 
ستفادة من قدرات وعقول العاملين معـه، فتفـويض بعـض السـلطات أو ستعانة والادارية الكثيرة دون الابالأعمال الإ
يجمــع المختصــين قــد يخفــف كثــيرا مــن العبــئ الملقــى علــى كاهلــه خاصــة في المؤسســات الصــحية، حيــث الصــلاحيات

أحـــــد أكثـــــر تعتـــــبر القطـــــاع الصـــــحي ومؤسســـــاته علـــــى أن المنظمـــــة الصـــــحية و الإدارة الصـــــحية والبـــــاحثين في مجـــــال 
.يمات الخدميةخرى بما فيها التنظ

ز ينبـــع مـــن خصوصـــية وتميـــز هـــذه التنظيمـــات عـــن غيرهـــا ومـــا يتطلبـــه ذلـــك مـــن هـــذا التعقيـــد والتميُّـــولعـــلّ 
ترتيبـات إداريـة وتنظيميـة خاصــة تتفـق مـع طبيعتهـا المتميــزة وعلـى ذلـك فـإن مــدير المنظمـة الصـحية يتحمـل مســؤولية 

م في المنظمــة ومــن ثم يقــوم هــؤلاء بتعيــين مهــام مرؤوســيهم تعيــين مهــام وواجبــات مســاعديه ورؤســاء الــدوائر والأقســا
وأثناء ذلك من الضروري مراعاة توزيع المهام بشكل عـادل ليـتمكن كـل مـرؤوس مـن القيـام بواجباتـه بشـكل مرضـي، 

عمـــل ولا بـــد لـــه مـــن معرفـــة وهـــذا يتطلـــب مـــن المـــدير أن يكـــون علـــى علـــم وتفهـــم بطبيعـــة ومفـــردات كـــل نشـــاط أو
مرؤوســيه، فقــد يكــون المــدير ميــالا إلى إســناد الواجبــات والمهــام الصــعبة للمــوظفين الأكثــر كفــاءة قــدرات ومهــارات 

أكثــر بــالموظفين الأقــل كفــاءة إلى ديــد الواجبــات ومــع ذلــك قــد يــؤدي الاهتمــام



تفادة أكثــر مــن خــدمات عــدد كبــير مــن ســن المــدير مــن الاعــدة، وهــذا مــا يمكّــ

وهـذا مـا ، بشـكل مناسـبفين المـدربين مـن المـوظقد يكـون مـن الأفضـل تـوفر عـدد كـافلأي سبب ما، لذلك فإنه
سـهولة في تعيـين الواجبــات والمسـؤوليات المختلفـة كلمــا عمـل علــى لقائــد الإداري أو االمـدير مـن شـأنه أن يــوفر لـدى 

الأهــداف التنظيميــة ومــن ثم تحقيــق مكانيــةقــد يجعــل مــن إالأمــر الــذيالمــوظفين لديــه، تنميــة وتطــوير خــبرات كافــة 
قـة بالوحـدات الـتي ينتمـي إليهـا القـرارات المتعلاتخـاذعمليـة ظـل المشـاركة الجماعيـة والفرديـة فيأمـرا ممكنـا فيالفعاليـة 

فـرد والتوافـق مـابين أهـداف الالتنظيمـي تحقيـق التـوازن مليـة تفـويض السـلطة لهـؤلاء مـن أجـلالموظفين والتي تتيحها ع
.والجماعة وأهداف المؤسسة ككل

ولتناول هذا الموضوع تم تقسيم الدراسة إلى خمسـة فصـول، الفصـل الأول يتعلـق بالجانـب المنهجـي للدراسـة
المشـكلة، الفرضـيات،وصـياغةالمفـاهيمي والـذي تم التعـرض فيـه لتحديـدويتـألف مـن قسـمين الأول يتعلـق بالإطـار

المفـاهيم، أمـا القسـم الثـاني فيتعلـق الدراسـة، تحديـدالموضـوع، أهـدافختيـاراسـبابأوالدراسـات
المسـتخدم، ، المـنهجوكيفيـة اختيارهـادراسـة، عينـة الدراسـةالميدانيـة ويضـم مجـالات الللدراسـةالمنهجيـةبـالإجراءات

. البياناتجمعأدوات
أما الفصل الثاني والمعنـون بعمليـة تفـويض السـلطة والمـداخل المفسـرة لهـا، فقـد تعرضـنا فيـه لمختلـف نظريـات 

لنظريـة البيروقراطيـة، الفكر التنظيمي التي تناولت متغير التفويض بداية بالنظريـات الكلاسـيكية الـتي ضـمت كـل مـن ا
لــدوجلاس مــاكريغور، ) (yو(x)نظريــة الإدارة العلميــة، نظريــة التكــوين الإداري، نظريــة العلاقــات الإنســانية، نظريــة 

البنائيـة الوظيفيـة، نظريـة المعوقـات الوظيفيـة، نظريـة تفـويض نظريـةأما في النظريـات الحديثـة فقـد تناولنـا فيهـا كـلا مـن
.القرار، إضافة للمقاربة النظريةاتخاذلسلطة، نظرية السلطة، نظرية قبول ا

لتطــور فقــد تعرضــنا فيــه الفعاليــة التنظيميــة والمــداخل المفســرة لهــا، والمنــدرج تحــت عنــوان وفي الفصــل الثالــث
الـنظم، ت مـدخل مفهوم الفعالية التنظيمية، المداخل الأساسية للفعالية التنظيمية بداية بالمداخل التقليدية والتي ضـمّ 

مــدخل العمليــات الداخليــة، مــدخل تحقيــق الأهــداف، وفي المــداخل الحديثــة تم التطــرق إلى مــدخل إرضــاء الجهــات 
المــؤثرة في التنظــيم، مــدخل القــيم المتنافســة، إضــافة لــذلك تعرضــنا لأهــم العوامــل المــؤثرة في الفعاليــة التنظيميــة، وكــذا 

.أخيرا خصائص التنظيم الفعالالمعايير المختلفة لقياس الفعالية التنظيمية و 
أمــا الفصـــل الرابــع الـــذي ينــدرج تحـــت عنــوان الأداء الـــوظيفي وتفــويض الســـلطة والــذي تعرضـــنا فيــه لمفهـــوم 
الأداء الــــوظيفي كمقيــــاس للفعاليــــة التنظيميــــة إضــــافة لمفهــــوم الدافعيــــة، وتفــــويض الســــلطة كــــدافع، تفــــويض الســــلطة 



صـــر تحمـــل المســـؤولية والأداء الـــوظيفي والـــذي ضـــم كـــل مـــن نظريـــة ســـلم تعرضـــنا لعناوالرقابـــة، الرضـــا الـــوظيفي، كمـــ
القـرار، علـى غـرار اتخـاذإضافة لذلك تم التعرض لعنصـر المشـاركة في ،الحاجات لبورتر ونظرية ذات العاملين لهرزربرج

والمسـاوئ تناول مفهوم تفـويض السـلطة مـن خـلال الإشـارة لأهـم مبـادئ التفـويض، شـروط التفـويض الفعـال، المزايـا 
.المترتبة عن التفويض، التفويض واللامركزية، معوقات التفويض، أنواع السلطات في المنظمة

أما في الفصل الخامس والـذي كـان بعنـوان عـرض وتحليـل وتفسـير بيانـات الدراسـة الميدانيـة ومناقشـة النتـائج 
ناقشـة نتــائج الدراسـة في ضــوء الدراســات عــرض وتحليــل وتفسـير البيانــات، أمـا ثانيــا فقــد تم ملفيـه أولا تعرضــناحيـث 

نتـائج العامــة الــتي توصــلت إليهــا فيتعلــق بالأمــا الجــزء الأخــير في ضــوء الفرضـيات،كــذا و السـابقة، وفي ضــوء النظريــات
.الدراسة
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:تمهيد
قبــل التعــرض للجانــب النظــري لموضــوع الدراســة الحــالي ومــا يتعلــق بــه مــن نظريــات، وكــذا التعمــق في كــل مــا 

شــكلة يــرتبط بــه مــن متغــيرات ومــن أهميــة وأهــداف وخصــائص وغيرهــا ممــا يمكــن التطــرق إليــه، ينبغــي أولا أن نعــرِّف بم
البحث حتى تتحدد أبعاد ومعالم الدراسة، ويتضح الإشـكال المطـروح فيهـا، والـذي يظهـر أكثـر مـن خـلال التسـاؤل 
العــام للدراســة والتســاؤلات الفرعيــة والــتي تصــاغ لهــا فرضــيات كإجابــات مؤقتــة، فضــلا عــن ذلــك لابــد مــن التعــرض 

سات السابقة والتي تمثـل دعمـا للدراسـة في الكثـير مـن لأهمية وأهداف الدراسة، وأسباب اختيار الموضوع، وكذا الدرا
الجوانب، كمـا لابـد مـن تحديـد المفـاهيم وتوضـيحها قصـد التوصـل لتعريفـات إجرائيـة لهـا حـتى تتضـح حـدود الدراسـة 

.       ويتبين إطارها العام
المفاهيميالإطار:أولا

:الإشكاليةوصياغةتحديد1-
كـانوالوكمافيهاالأفرادتعاملاتتصفتإمثلمامتنوعة،وخصائصبسماتالتقليديةتميزت 

متشـابهإقتصـاديبنشـاطأيضـاتميـزتكمـاولباسـهم،ومأكلهمأفكارهمفيفكانواكبيرةأسرة
يرتفـعلاالـذيالمحـدودالتكنولوجيـة علـى غـرار التعلـيمالأسـاليبفيتـأخرمـنعانـتوبسيط، فضلا

الاجتماعيـة النشـاطاتفيالأفـرادمسـاهمةعـدممـعللجماعـةالـولاءلصـفةإضـافةوالكتابـةالقـراءةمسـتوىعـن
وإهمـالالمحلـيبالجانـبأكثـرالإهتمـامفيالتطـورأوالتغيـيروعـدمالثبـاتصـفةغـرارعلـىالمختلفـة،
المتقدمـةالتكنولوجيـاالوسـائلأحـدثعلـىتتـوفراليـومالحديثـةأنحـينفيوالدوليـة،القوميـةالجوانـب
تنظيمـاتفييعيشـونممـنغـيرهمـعالعصـريالاجتماعيالتنظيمأفرادالاجتماعية وبتفاعلالعلاقاتبعالميةوتتميز

الحديثالدورإلىالتقليديالدورمنوالتحولالمنظماتمهامفيويعتبر التغيير الكبيرأخرى عبر العالم،اجتماعية
نتيجـةالسـلطةممارسـةعمليـاتبموجبـهأصـبحتالـذيالأمـراتسـمتالـتيالمظاهرمن أبرز
فيتتجسـدالعامـةالسـلطةظـاهرةكانـتولماالتعقيد،منكبيرةدرجةعلىالحياةجوانبمختلففيالكبيرللتوسع
نطاقتوسيعإلىوتشعبهاالخدماتنطاقاتساعأدىفقدباتخاذ القرارات،السلطةيمارسونممنقلائلأفرادأيدي
تلـبيلكـيالعامـةوالمنظمـاتالهيئـاتبشـؤونالقـائمينالأفـرادمـنأكـبرعـددبـينالسـلطةوتوزيـعالقاعـدةهـذه

.الجديدةالاحتياجات
تـزودأنأهـدافهاتحقيـقأرادتمـاإذاالإداريالطـابعذاتالمنظمـاتعلـىالضـروريمـنأصـبحفقـد

وفـق مـا هـوإشـرافهمتحـتآخـرونأفرادالقيامفييساعدهم؛واسعةوصلاحياتوسلطاتبمسؤولياتهائمدرا
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بعـضهـؤلاءإعطـاءإلىإضـافةمؤسسـة،بكـلالخاصـةوالقـوانينللأنظمـةالتنظيمـي وتبعـاالبنـاءفيمحـدد
تـدريبالغالـبفييقصـدمختلفـةوأهـدافلغاياتالأفرادبعضالرئيسيكلفالتيالمهامالاختصاصات أو

مـنالمؤسسـةإليـهتسـعىمـابلـوغفيفعاليـةوأكثـركفـاءة في الأداءأكثـريصـبححـتىالبشـريالمـوردأداءوتحسـين
إلىيضـطرهمممـاوتراكمـا،كبـيراعبئـاأحيانـالهـمتشـكلإلاالصـلاحياتالمـدراءتمتـعفـرغمأهـداف،
الرؤسـاءعلـىأنأيوالكفـاءاتوالقـدراتالمهـاراتمـنبقـدر كبـيريتمتعـونآخـرينأفـرادإلىمنهـاجـزءتفـويض
بصورفيهاالبحثتمالتيالمواضيعمنيعتبروالذيالصلاحياتتفويضفيهابماالإدارةفيالحديثةالمنهجيةتطبيق
.مختلفة

حيـثالتنظيميـة،المسـتوياتمختلـفبـينالصـلاحياتتوزيـعكيفيـةفيبالبحـثالاجتمـاععلـمحقلاهتملقد
السـلطة ودورهـا في تحقيـق الفعاليـة التنظيميـة تفـويضعمليـةفهـمحاولـتالـتيالميدانيةالدراساتمنالعديدظهرت

.في المنظمة
اتــه المختلفــة خاصــة في وفي الجزائــر شــهدت الســنوات الأخــيرة إهتمامــا متزايــدا بمتغــير تفــويض الســلطة وتأثير 

مجالات الأداء وفعالية القرار والفعاليـة التنظيميـة، وقـد بـرز هـذا الاهتمـام مـن خـلال تزايـد عـدد الأبحـاث والدراسـات 
الأكاديميــة الــتي هــدفت إلى إثــارة الانتبــاه إلى ارتبــاط نظــام التفــويض بأنظمــة إداريــة أخــرى، ضــف إلى ذلــك اهتمــام 

تقيات والمؤتمرات والتي عالجت قضـايا تتعلـق بالسـلطة التنظيميـة وكيفيـة توزيعهـا عـبر مختلـف المؤسسة العلمية بعقد المل
المســتويات التنظيميــة، إضــافة لــذلك تطــور الدراســات التنظيميــة الــتي ركــزت إهتمامهــا أكثــر علــى مســألة المشــاركة في 

فـويض السـلطة في المؤسسـة العموميـة مختلف العمليات الإداريـة، ومـن هـذا المنطلـق تـأتي هـذه الدراسـة لتقصـي واقـع ت
الجزائريــة ودور ذلــك في تحقيــق الفعاليــة التنظيميــة، غــير أن التســاؤل الرئيســي الــذي يمكــن طرحــه هنــا والــذي تســعى 

:الدراسة الحالية للإجابة عليه هو
الإستشفائية ؟العموميةالمؤسسةفيالتنظيميةالفعاليةعلىالسلطةتفويضعمليةتأثيرهوما

:الفرعيةالأسئلة
الإستشفائية؟العموميةالمؤسسةفيالموظفينلدىالكفاءة الإداريةتحقيقفيالسلطةتفويضهل تساهم عملية. 1
الإستشفائية ؟العموميةالمؤسسةفيالموظفينلدىالوظيفيالرضاتحقيقفيالسلطةتفويضعمليةتساهمهل.2
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؟الإستشفائيةالعموميةالمؤسسةفيسرعة اتخاذ القرار لدى الموظفينفي زيادةالسلطةتفويضيساهمهل. 3
:الفرضيات2-

:الرئيسيةالفرضية
.ستشفائيةالإالعموميةالمؤسسةفيالتنظيميةالفعاليةعلىالسلطةتفويضتؤثر عملية
:الجزئيةالفرضيات

.الإستشفائيةالعموميةالمؤسسةفيالموظفينلدىالإداريةالكفاءةتحقيقفيالسلطةتفويضعمليةتساهم1-
:مؤشراتها

.المسؤوليةتحملعلىالقدرةبزيادةاوارتباطهالمفوضةوالمسؤولياتالمهاموضوح* 
.التفويض والرغبة في تحمل المسؤولية* 
.إمتلاك الصلاحيات وإبراز القدرات في استغلال الموارد المتاحة* 
.المتكررة واكتساب المهاراتالتوجيهات * 
.تحمل المسؤولية النهائية للعمل*
.التوجيهات المتكررة واكتساب المهارات* 
.دقة الصلاحيات والمسؤوليات وزيادة الأداء الوظيفي* 
. مدى تجاوز المفوضين لحدود الصلاحيات* 
. المسائلة والأداء الوظيفي* 
.متابعة المرؤوسينتحمل المسؤولية النهائية وطريقة * 
. تأثير سنوات الخبرة  على الكفاءة الإدارية لدى الموظفين* 

.الإستشفائيةالعموميةالمؤسسةفيالموظفينلدىالوظيفيالرضافي تحقيقالسلطةتفويضعمليةتساهم-2
:مؤشراتها

.العدالة في توزيع المهام والصلاحيات* 
.من خلال التفويضنوع الحوافز التي يمكن تحصيلها * 
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.نوع الحوافز المفضلة والرضا* 
.الحوافز وإبراز القدرات والإمكانيات* 
.الصلاحيات والرضا الوظيفي* 
.التكافؤ بين الصلاحيات والمسؤوليات المفوضة* 
.الثقة المتبادلة ودورها في زيادة الرضا الوظيفي* 
.الحوافز والرضا عن الصلاحيات المفوضة* 
.المتبادلة وتكافؤ الصلاحيات المفوضة مع المسؤولياتالثقة *
.الإستشفائيةالعموميةالمؤسسةفياتخاذ القرار لدى الموظفينسرعةزيادةفيالسلطةتفويضيساهم-3

:مؤشراتها
. المهام المفوضة وفق الاختصاص وتشخيص مشاكل العمل*  
.اللازمةامتلاك الصلاحيات وجمع المعلومات بالسرعة والدقة* 
.نوعية القرارات التي يشارك فيها الموظفين*

.امتلاك الصلاحيات الزائدة واتخاذ القرارات الحاسمة*  
.تفويض الصلاحيات والتقليل من القرارات الخاطئة*  
.العوامل المساعدة على اتخاذ القرارات السريعة*  
.الرقابة واتخاذ القرارات المناسبة*  
.الموظفين في عملية اتخاذ القرارات من خلال التفويضنسبة مشاركة*  
. المشاركة في القرارات وتأثيرها على سرعة القرار*  
.تأثير عوامل زيادة سرعة القرار في التقليل من نسبة الخطأ*  
.التفويض وفق الاختصاص وتأثيره على سرعة وفعالية القرار*  

:المشابهةالدراسات3-
اختـارفيمـاالباحـثاسـتمرارأسـاسعدمهمنتوفرهاأنبلباحثلأيبالغةأهميةالسابقةالدراساتتشكل

عليهـايبـنيثمومـنلهـاتوصـلتالـتيبالنتـائجالباحـثتـزودفهـيذلـكوعلـىمشـكلة،مـن
حيـثالمسـتجدينللبـاحثينبالنسـبةأهميـةتشـكلالأخـيرة، غـيرهـذهمـنالرئيسـيالهدفوهودراستهالباحث
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يمكـنالـتيوالدراسـاتالمراجـعتحديـدفيتسـاعدهمبلفحسبهذاليسالجاهزةالمعلوماتمنكمالهمتوفر
.منهاالإستفادة
:الأولىالدراسة
دراسـة،2006/2007موسـمماجسـتير،، رسـالة"والأداءالسـلطةتفـويض"بعنـوانخطـابيإدريـسدراسـة

.الجزائرسكيكدة،ENIPللبتروكيمياءالوطنيةالشركةإدارةبمقرميدانية
:الدراسةإشكالية
الجزائريـةالمؤسسـةفيوالأداءالسـلطةتفـويضطبيعـةوتفسـيرفهـمالدراسـةهـذهخـلالمنالباحثحاوللقد

بغيـةالمؤسسـاتهيكلـةوإعـادةالليبرالية،تطبيقإلىوانتقالالتسييريةنظمهافيتحولاتشهدحسبهالتي
:التاليالنحوعلىالإنطلاقسؤاليطرحأنالباحثحاولبالذاتالمنطلقهذاومنوعقلنتهاترشيدها

والنهـوضإختصاصـهممجـالاتداخـلاتخـاذ القـراربالمعـاونين علـىالسـلطةتفـويضيـرتبطهـل
مرض ؟نحوالاختصاصات على

:الفرعيةالأسئلة
الفرد ؟أداءوبزيادةبالمشاركةالتفويضارتباطمدىما1.
الأداء ؟درجةمنيزيدالسلطةمنجزءعنالتنازلهل. 2
السلطة؟تفويضعوائقهيما. 3
السلطة ؟فيالتفويضعمليةعليهاتستندالتيالمبادئهيما. 4
والـولاءالعملإنجازحيثمنوالفعاليةالأداءزيادةإلىومعاونيهالرئيسبينالسلطةتوزيعيؤديمدىأيإلى.5

للمؤسسة ؟
والمشـاركةوالتـدريبالتكـوينعلـىالأفـراديسـاعدإجـراءأنـهأمالقـراراتلامركزيـةعمليـةمـنجـزءالتفويضهـل. 6

المؤسسة ؟أداءوتحسينتطويرفياستغلالثمومن
:العامةالفرضية

والنهـوضمجـالاتداخـللاتخـاذ القـراراتبالمعـاونينالسـلطةتفـويضيـرتبط
.مرضنحوالاختصاصات على

:الدراسةأهداف
.والأداءالسلطةتفويضلطبيعةالسوسيولوجيةالنظرةعلىالتعرفمحاولة* 
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.لآخرنظاممنالجزائريةالمؤسسةبتحولارتباطهماومدىالمتغيرينهذينبينالعلاقةطبيعةعنالكشف* 
والمشـاركةوالتـدريبالتكـوينبعمليـاتالصـلاحياتبعـضلتحويـلكـإجراءالتفـويضعلاقـةعـنالكشفمحاولة* 

.التنظيميةوالفعاليةواتخاذ القرار
:الدراسةومنهجالعينة

.والأداءالسلطةتفويضبمتغيراتالإلمامقصدوذلكالوصفي،المنهجعلىالدراسةهذهفيالباحثإعتمدلقد
أربعـةمـديريات08علـىمـوزعينموظـف200ضـمنمـنبسـيطةعشـوائيةطبقيـةعينـةاختيـارتمفقـدالعينةأما

.20 %يعادلبماالكليمنموظف40أخذتموقدمركزيةمديرياتعلىموزعينوالباقيتنفيذيةمنها
:التاليةالأدواتالدراسةهذهفيالباحثستخدما:الدراسةأدوات

.المقابلةالإستمارة،مشاركة،بدونالملاحظة
:الدراسةنتائج

.الأداءزيادةإلىالمؤسسةداخلالعملعنالرضاتؤدي زيادة* 
الماديـةالمؤسسـةإمكانيـاتحسـبوكـذاإليـهالمفـوضومهـاراتقـدراتحسـبالسـلطةتفـويضمجـالتحديـد* 

.والبشرية
.المرؤوسينمنالعديدعندالقياديةالقدراتنمو* 
.تطبيقهثمومنداريالإالقرارقيمةمنالرفعإلىتؤديالمؤسسةداخلاتخاذ القراراتسرعةفيالزيادة* 
.التنظيميوالاستقرارالتوازنتحقيققصدإليهالمفوضنضجبمدىمباشرةمرتبطةالسلطةتفويضعمليةأن* 

:الدراسةتقييم
التفـويضبعمليـةالمتعلقـةالمتغـيراتمـنالعديـدتناولـتالدراسة والـتيهذهالإطلاع على محتوىخلالمن

التكـوين:مثـلمتعـددةومؤشـراتأبعـادإلىالدراسـةمتغـيراتبتفكيـكالباحـثقـامفقـدالـوظيفي،الأداءوكـذا
للعلاقةتطرققدالباحثأنحيثبالأداء،وعلاقتهمالتنظيميةوالفعاليةاتخاذ القرارعمليةفيوالمشاركةوالتدريب

وتأثيرهـاومؤشـراتهالمسـتقلالمتغـيرأبعـادأغلـببـينالمختلفـةالعلاقـاتمـنعـددايتطلـبوهـذاالمتغـيراتهـذهبـين
بشـكلبالدراسـةالـتحكميـتملاقـدأنـهناحيـةمـنعليهـاالتعقيـبيمكـنالنقطـةفهـذهوبالتـالي؛متغـير الأداءعلـى
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علاقـةأيمتبادلـةعلاقـةتعتـبرالحالةهذهفيالمتغيراتبينالعلاقةقياسالباحثأرادإذاماحالةفيملائم
.إليهاالمتوصلالنتائجدقةعلىيؤثرقدمماوتأثر،تأثير

:الدراسةتوظيف
النتائجخلالمنخدمت موضوع الدراسة الراهنة خاصةقدالقوليمكنالدراسةتوظيفيخصفيما

فيالتنظيميـةبعـض الأبعـاد المتعلقـة بمتغـير الفعاليـةتحديـدحيـث كانـتإليهـا،المتوصـل
كانـت مفيـدة جهـة ثانيـةالتسـاؤلات مـن جهـة، ومـنوطـرحبنـاءفيالدراسة الحالي،موضوع

فيوعلى غـرار تم توظيفهـافرضيات الدراسة الحالية،بناءفيالسلطة وكذاتفويضفي إجراء التحليل المفهومي لمتغير
.البحث الحاليةبناء وصياغة بعض الأسئلة المتعلقة باستمارة

:الثانيةالدراسة
جامعـةماجسـتير،رسـالة،"الأداءكفـاءةعلـىوأثـرهالسـلطةتفـويض"بعنـوانالعثمـانااللهعبـدبـنمحمـددراسة
.2003الإدارية،العلومتخصصالإداريةالعلومقسمنايف،

:الدراسةإشكالية
مـنالشـرطةأجهـزةلـدىمعانـاةمـنلاحظـهمـاعلـىبنـاءابحثـهإشـكاليةيصـوغأنالباحـثحـاوللقـد

الـذيالأمـرالرؤسـاء،مـنمحـدودعـدديـدفيالسـلطةتركـزحسـبهمظاهرهـامـنوالـتيالسـلطةتفـويضمشـكلات
للمرؤوسـين، وعلـىالمعنويـةالـروحوتـأثرمنهـاالمسـتفيدينمصـالحوتعطيـلالعمـلفيإختناقـاتحـدوثعليـهيترتب

السلطةتفويضيحققهاأنيمكنالتيالفوائدعلىالتعرفبذلكمحاولادراستهإشكاليةالباحثالأساس طرحهذا
إشـكاليةتمحـورتوقـدالريـاض،منطقـةشـرطةأداءعلىتأثيرهابنجاح، وكذاتحقيقهاعلىتعملالتيالعواملوكذا

:التاليةالأسئلةفيالدراسة
الرياض ؟بشرطةالشرطيالعملومرونةتطويرفيالسلطةتفويضيحققهاأنيمكنالتيالفوائدهيما.1
الرياض ؟منطقةشرطةلدىالسلطةلتفويضالمعوقةالعواملهيما.2
الرياض ؟منطقةشرطةلدىالتفويضعمليةلنجاحالدافعةالعواملهيما. 3
الرياض ؟منطقةشرطةلدىالأداءكفاءةعلىالسلطةتفويضتأثيرهوما. 4

:الفرضيات
الرياض؟بشرطةالشرطيالعملومرونةتطويرفيالسلطةتفويضيحققهاأنيمكنفوائدهناك

:الدراسةأهداف
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.السلطةلتفويضالمعوقةالعواملعلىالتعرف* 
.السلطةفيالتفويضعمليةلنجاحالإيجابيةالعواملعلىالتعرف* 
.الرياضشرطةلدىالأداءكفاءةعلىالسلطةتفويضتأثيرعلىالتعرف* 

:الدراسةومنهجعينة
وفـقوالعلاقـاتالفـروقعلـىإعتمـدالأخـرالشـقوفيالأولالشـقفيالوصـفيالمـنهجالباحـثإسـتخدم

.الأسئلةعلىالإجابةللدراسةالأساسيةالمتغيرات
بنسـبةضـابطا668وعـددهمالريـاضمنطقـةشـرطةضـباطمـنعشـوائيةبطريقـةأخـذهاتمفقـدالدراسـةعينةأما

.الإجماليالعددمن%50
:الدراسةأدوات

بصـورةتصـميمهاتموقـدللدراسـة،اللازمـةالبيانـاتلجمـعكـأداةالإسـتبانةاسـتمارةالباحـثاسـتخدم
.وأهدافهاالدراسةطبيعةمعتنسجم

:التاليةللنتائجالدراسةتوصلت:الدراسةنتائج
لـدىوالابتكـارالإبـداعروحوتنميـةمنهـاالشـرطيعمـللـدىالمرونـةتطـويرفيالسـلطةتفـويضفوائـدمـن* 

.الإداريالقائدغيابعندالأعمالتعطلوعدمالمرؤوسين
السـلطةفيوعـدم التكـافؤالتفـويضتقبـللاالـتيالقـراراتوأهميـةحساسـيةمنهـاالسـلطةتفـويضمعوقـاتمـن* 

.والمسؤولية

.المنجزالعملزيادةعلىويعملالإضافيةللأعمالالمرؤوسينتقبلدرجةمنيزيدالتفويضأن* 
الأداءوزيـادةالأعضـاءبـينالايجابيـةالعلاقـاتتنميـةفيفتمثلـتالتفـويضعمليـةلنجـاحالدافعـةالقـوىعـنأمـا* 

.الوقتواستثمار
:الدراسةتقييم

حيـثالأداءكفـاءةعلـىالسـلطةتفـويضعمليـةالتعـرف علـى أثـرمحاولـةحـولالدراسـةتمحـورتلقـد
علـىالإطـلاعخـلالفمـنتطبيقها،عنالناجمةوالفوائدنجاحهاعواملوكذاالتفويض،معوقاتمعرفةإلىهدفت
وكذاالتفويضعمليةتتضمنهاالتيوالمكوناتالعناصرمنالعديدالباحثفيهتناولالذيالنظريالجانبمحتوى
بينالارتباطيخصفيماومتناسقةوالمعانيالمفاهيمواضحةكانتالدراسةأنالقوليمكنالوظيفي، وعموماالأداء
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علـىيعـابومـاومترابطـة،متماسـكةالدراسـةفقـد كانـتالمنهجـيالبنـاءحيـثمـنأماوالتطبيقي،النظريالجانب
.النظريةالمقاربةإلىإفتقارهاهوالدراسةهذه

:الدراسةتوظيف
فيإذ تم توظيفهـاالدراسـةهـذهالإسـتفادةكانـتإليها في هـذهالمتوصلالنتائجعلىالاطلاعمن خلال

حيـثفمـنالبحـث،مجتمـعاخـتلافرغـموالفرضـياتالتسـاؤلاتوخاصـة في صـياغةالحاليـةموضوع الدراسةبناء
علـىتأثيرهـاومـدىفي السـلطةالتفـويضعمليـةنجـاحوعوامـلفوائـدعلـىالتعـرففيفقـد سـاهمت بدايـةالنتـائج
.الإعتماد عليها كأداة لجمع المعلوماتالاستمارة التي تم وكان توظيف الدراسة أيضا في صياغة بعض أسئلةالأداء

:الثالثةالدراسة
الجامعـة، "للعـاملينالإداريـةالمهـاراتتنميةعلىالصلاحياتتفويضأثر"بعنوانالحلومحمدالعزيزعبددراسة

.2010/2011الأعمال،إدارةقسمالتجارة،الإسلامية، غزة، كلية
:الدراسةإشكالية

أسـاليببعـضتغيـيرمـننـاتجأنـهعلـىالإداريللتطويرتصورهعلىبناءادراستهإشكاليةالباحثصاغ
وتنفيـذأداءفيجديـدةأسـاليبوابتكـاراسـتحداثمـعوالإجـراءاتالتنظيمـيالهيكـلتغيـيرمثـلالمختلفـة،الأداء

الاختصاصـات بعـضإسـناديـتمحيـثالإداريـةالتنميـةوسـائلأحـديعـدالتفويضأنحسبهبينهامنوالتيالعمل،
المهـاراتتنميـةعلـىتـأثير الصـلاحياتمـدىمـافيالدراسـةإشـكاليةعـنالباحـثعـبرهنـاومـنالعـاملين،إلى

غزة ؟قطاعفيالفلسطينيةالجامعاتفيالعاملينعلىالإدارية
:كالأتيالفرضياتجاءت:الفرضيات

لدىالإداريةالمهاراتوتنميةالفلسطينيةالجامعاتفيالتفويضمستوىبينإحصائيةدلالةذاتعلاقةتوجد.1
.العاملين

مسـتوىتحسـينوبـينالفلسـطينيةالجامعـاتفيالتفـويضمسـتوىبـينإحصـائيةدلالـةذاتعلاقـةتوجـد.2
.العاملينبينالإنسانيةالعلاقات

تنظـيممهـارةمسـتوىورفـعالفلسـطينيةالجامعـاتفيالتفـويضمسـتوىبـينإحصـائيةدلالـةذاتعلاقـةتوجـد.3
.العاملينلدىالوقتوإدارة

عبـد(. الإداريالتنظـيموبـينالفلسـطينيةالجامعـاتفيالتفويضمستوىبينإحصائيةدلالةذاتعلاقةتوجد.4
2010/2011)الحلو،محمدالعزيز
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:الدراسةأهداف
.الفلسطينيةالجامعاتلموظفيالأداءتنميةعلىالتفويضعمليةتأثيرعلىالتعرف* 
.الإداريةالمناصبأصحابمنتحقيقهايمكنالتيالفوائدعلىالتعرف* 
.التفويضعمليةبنجاحالدافعةالعواملبعضعلىالتعرف* 
.التفويضعمليةفشلإلىتؤديقدالتيالأسباببعضعنالكشف* 

:الدراسةومنهجعينة
وتفسـيرهاوالحقـائقالبيانـاتتـوفيرإلىالهـادفالتحليلـيالوصـفيالمـنهجعلـىدراسـتهفيالباحـثاعتمـد

.علىوالوقوف
اسـتخداموتمالفلسـطينيةالجامعـةفيمثبتـينوأكـاديميينوإداريـينمـوظفينشملـتفقـدالدراسـةأمـا عينـة

مفردة304عددهمبلغوالذينالشاملالحصرأسلوب
:فيتساهمالتفويضعمليةأن:  الدراسةنتائج

.العاملينلدىالوقتوإدارةتنظيممهارةمستوىرفع*
.المرؤوسينلدىالقياديةالمهاراتتنميةفي* 
غيـاببسـببالأعمـالوعـدم تعطيـلمسـتقبلية،قيـاداتبـروزوتعزيـزالإداريـةالأعمـالانجـازفيالسـرعةزيـادة* 

.الإبداععلىوالتحفيزوالابتكارالتجديدودعمالمدير
الـتيالمهـامعلـىسـلباتؤثرمنخفضبمستوىدوريبشكلالجديدةوالوظائفالمهامعلىالعاملينلدىالتدريب* 
.تفويضهايتم
.لدى المرؤوسينالمفوضةوالمهام الإضافيةالحوافزعدم تكافؤ*

:الدراسةتقييم
لـدىالإداريـةالمهـاراتتنميـةعلـىالصـلاحياتتـأثيرمـدىمعرفـةحـولالدراسـةهـذهتمحـورتلقـد

ومسـتوىالوقـتبعنصـروارتباطـهالتفـويضمسـتوىعلـىيتعـرفأنالباحـثأرادخلالهـامـنوالـتي،العـاملين
تنـاولخـلالمـنومتـوازنمتناسـقبشـكلمبنيـةالدراسـةكانـتفقـدالإداري،التنظـيموكـذاالإنسـانيةالعلاقـات

العناصـرمنللعديدالباحثتعرضالنظري، وفي ذات السياقالجانبفيالإداريةالمهاراتوتنميةالتفويضمفهوم
إلىويفتقـرالتنظيمـيالفكـرنظريـاتفيتناولـهيـتملمالموضـوعأنفـرغمالمتغـيرين،كـلاتكـونالـتيالمهمـةوالنقاط
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مـنوكـذلكالدراسـة الـراهنموضـوعاختيـارفيالدراسـة كانـتهـذهمـنالإسـتفادةأنإلاالسوسـيولوجي،التحليـل
.المواضيعهذهمثلمعالإدارةإختصاصفيالباحثتعاملكيفيةعلىالتعرفأجل

:الدراسةتوظيف
الباحـثاقترحهـاالتيوعلى المفاهيمإليهاتوصلتالتيالنتائجالدراسة علىتم التركيز من خلال هذهلقد

التفـويضعمليـةتمـتإذامـاحـالفيتتحقـقأنيمكـنالـتيالمزايـامـنالمهـاراتتنميـةأنإعتبـارعلـىالفرضياتفي
اتخـاذ القـرار، حيـث كـان عمليـةفيالعـاملينمشـاركةخـلالمـنالوقـتإدارةمسـألةإلىإضـافةملائـم،بشـكل

الإسـتمارةأسـئلةبعـضبنـاءفيوالـتي كانـت مفيـدةالمؤشـراتبعـضواسـتخراجبنـاءبشـكل أساسـي فيتوظيفهـا
.بموضوع الدراسة الحاليالخاصة

:الرابعةالدراسة
قسـنطينة، جامعـةماجسـتير،، رسالة"التنظيميةوالفعاليةالمهنيالتكوين:"بعنوانميلاطصبرينةدراسة

.2006،2007نموذجا، جيجلوالغاز،للكهرباءالوطنيةبالمحطةميدانيةدراسة
:الدراسةإشكالية

الفعاليـةبمتغـيرعلاقتـهفيالتكـوينلمتغـيرالفعلـيالواقـعتشـخيصالدراسـةهـذهفيالباحـثأرادلقـد
جملةطريقعنالتنظيميةوالفعاليةالتكوينبينالموجودةالعلاقةطبيعةتقصيحاولالأساسهذاوعلىالتنظيمية،

الأنشطةعلىالمتغيراتتأثير هذهومدىوالكفاءاتالمهاراتوتنميةالتعليم،الداخلي،التكوينمثلالمؤشراتمن
وطبيعـةوالـولاءوالانتمـاءالعمـل،فيالاسـتقراروكـذاالـوظيفي،والرضـاالمعنويـة،الـروحوعلـىالتجاريـةوالصـفقات
أنمفادهـاوالـتيالأسـاسهـذاعلـىبحثـهإشـكاليةبصـياغةالباحـثقـامهنـاومـنوالشخصـية،الإنسـانيةالعلاقـات

:التاليةالتساؤلاتخلالمنوذلكالتنظيمية،والفعاليةالمهنيالتكوينبينعلاقةهناك
:الفرعيةالأسئلة

الإنتاج ؟وزيادةالأداءتحسينإلىيؤديللعمالالمستمرالتكوينهل.1
لديه ؟المعنويةالروحارتفاع وبينوكفاءاتهالعاملمهاراتزيادةبينعلاقةهناكهل.2
العمل ؟فيوالاستقرارالرضامعدلاتزيادةفيالتكوينيسهممدىأيإلى.3

:الفرضيات
.التنظيميةوالفعاليةالمهنيالتكوينبينعلاقةهناك:العامةالفرضية

:الجزئيةالفرضيات
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.الإنتاجوزيادةالأداءتحسينإلىيؤديللعمالالمستمرالتكوين.1
.لديهالمعنويةالروحارتفاعوبينوكفاءاتهالعاملمهاراتزيادةبينعلاقةهناك.2
.العملفيوالاستقرارالرضامعدلاتزيادةفيالتكوينيسهم.3

:الدراسةأهداف
رفـعفيأساسـياتقويميـابرنامجـابإعتبـارهعليـهوإعتمادهـاالمهـنيالتكـوينلـبرامجالمؤسسـةتطبيقمدىعلىالتعرف* 

.الفعاليةوتحقيقالكفاءة
.ورفعلتطويرالعمالوإستعدادرغبةمدىعلىالتعرفمحاولة* 
وتأديـةالمؤسسـةفيالصـراعحـدةوتنـاقصالرضـاتحقيـقفيالمهـنيالتكـوينإسـهاممـدىعلـىالتعـرفمحاولـة* 

.المطلوبةالأعمال
:الدراسةومنهجعينة

الوصفيالمنهجأساليبإحدىيعدالذيبالعينةالمسحطريقةدراستهفيالباحثإستخدم
:الدراسةعينة

الإدارة،:مصـالحثـلاثبـينمـنعـاملا41باختيـار الباحـثقـامعامـل،207الكليـة العينـةكانـتفقد
.منتظمةطبقيةعشوائيةبطريقةالاختيارتموقدالصيانة،الإنتاج،
:الدراسةأدوات

:التاليةالتقنياتمنكلاالباحثإستخدم
.الاستمارة، المقابلة، الملاحظة

:الدراسةنتائج
:منهامتفاوتةبدرجاتتؤثرالفعاليةلتحقيقأخرىعواملوجودعنالدراسةكشفت

.المؤسسةبنجاحمقرونالفرديالنجاحبأنوإشعارهمالمؤسسةأهداففييندمجونالعمالجعل* 
.النشيطونالعماليقومالتيالجهودبمكافئةالعمالبينتنافسيجوخلق* 
.عادلةبطريقةوتوزيعهاوالعلاواتوالحوافزالأجورفيالزيادة* 
.واتخاذ القراراتالرأيإبداءفيالعمالومشاركةالمناسبالجوخلق* 
.المحسوبيةوإستبعادالمناسبالمكانفيالمناسبالرجلوضع* 
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نضـجاأكثـرويجعلـهالـنفسفيالثقـةزيادةإلىيؤديلقراراتاتخاذافيالإيجابيةالمشاركةفيللعاملالفرصةإعطاء* 
.للمسؤوليةوتحملا
:الدراسةتقييم

حيثالتنظيمية،والفعاليةالمهنيالتكوينلمفهوميوالمتغيراتالمفاهيممنالكثيرالدراسةهذهتناولتلقد
بـينالعلاقـةقيـاسومحاولـةالتنظيميـةالفعاليـةمتغـيرتفكيـكخـلالمـنبينهمـاالعلاقـةدراسـةإلىالباحـثهـدف

التيالمفاهيموضوحخلالمنومتزنمترابطبشكلمبنيةالدراسةكانتفقدالمنهجيالبناءحيثفمنالمتغيرات،
النظـريالجانـببـينالـربطكـانحيـثدراسـته،فيإسـتخدمهاالـتيالإجرائيـةالتعريفـاتوكـذاالباحـث،حـددها
.كبيرحدإلىإيجابيوالميداني
:الدراسةتوظيف

مـنالإسـتفادةخـلاللموضـوع الدراسـة الـراهن مـنالمنهجـيالجانببناءفيالدراسةلقد كان توظيف هذه
بمتغـيرربطـهمحاولـةقصدالمفهومهذاحولأوليةفكرةساهم في أخذمما،التنظيميةالفعاليةلمتغيرالمفهوميالتحليل
علـىالدراسـة كانـت المحاولـة أيضـا متمثلـة في الوقـوفهـذهإليـهتوصـلتوممـاكموضـوع للدراسـة،السـلطةتفـويض

خاصـة في بموضـوع الدراسـة الحـاليالمتعلقـةالمفـاهيم النظريـةبعـضوبلـورةسـاعدت علـى بنـاءوالـتينتائجهـاأهـم
.الإستمارةأسئلةالأسلوب الذي إتبعه  الباحث في تفكيك المتغيرات في

:الخامسةالدراسة
مـذكرة،"المؤسسةداخلالتنظيميةالفعاليةتحقيقفيودورهالاتصال الداخلي"بعنوانالأمينبلقاضيةدراس

للإنـارةرويبـةالاقتصـاديةالعموميـةالمؤسسـةحالـةدراسـة،02،2010/2011الجزائـر جامعـةماجسـتير،
.بالأسهم
:الدراسةإشكالية

بالغـةأهميـةالتنظيمـيللاتصـالأنتصـورهعلـىبنـاءابحثـهإشكاليةصياغةالدراسةهذهفيالباحثحاول
أصـبحتحيـثالإنتـاج،فيالمسـتعملةالتكنولوجيـاتعقـدمـعخاصـةالمؤسسـة،فيالرئيسـيةالوظـائفأحـدواعتبـاره

نشاطنتائجعلىيؤثرماوهذاتعقيداأكثرعلميجانبذاتتقنيةومعانيورموزمعادلاتشكلفيالتوجيهات
المنظمـة،داخـلبـهالإهتمـامالاتصـال ومـدىيلعبـهالـذيبالـدورالفعاليـةأيالنتـائجهـذهتحـددحيـثالمؤسسـة،

الاتصـال الـداخلينـوعتـأثيرمدىعنالتحريإلىيهدفالذيالإنطلاقسؤالالباحثطرحالأساسهذاووفق
.التنظيميةالفعاليةتحقيقعلى
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التنظيمية؟الفعاليةتحقيقعلىالاتصال الداخلينوعتأثيرمدىما:الرئيسيالتساؤل
:كالتاليالفرعيةالأسئلةوكانت

؟التنظيميةالفعاليةعلىالنازلالصاعدالأفقيالاتصال الداخلييؤثركيف.1
التنظيمية؟الفعاليةعلىوالشفهيالكتابيالاتصال الداخليأسلوبيؤثركيف.2

:الفرضيات
:الآتيةالفرضياتالباحثقدمالمقترحةالتساؤلاتعلىمؤقتةكإجابات

.التنظيميةالفعاليةتحقيقفييساهمالصاعدةبالأخصالاتصال العموديلقنواتالمؤسسةوتشجيعفتحإن.1
زيـادةوبالتـاليالأهدافتحقيقفييساهمأو شفهيةمنهاكتابيةاتصاللأساليبالمؤسسةاستخدامحسنإن.2

.التنظيميةالفعالية
:الدراسةأهداف

.الدراسةقيدالمؤسسةفيالاتصال فعاليةأساليبأكثرعلىالتعرف* 
.التنظيميةالفعاليةعلىوالنازلالصاعدالأفقيالاتصال الداخليتأثيرعلىالتعرف* 
.التنظيميةالفعاليةعلىوالكتابيالشفهيالاتصال الداخليأسلوبتأثيركيفيةالتعرف على* 

:الدراسةومنهجعينة
الإطـارات وأعـوانفئـةمـنطبقيـةكانـتفقـدالعينـةأمـاالكمـي،المـنهجالدراسـةهـذهفيالباحـثاتبـع

بنسـبة وذلـكعامـل242بــالمقـدرالكلـيمـنمفردة151الباحثإختاروقدالتنفيذ،أعوانالتحكم،
.الإجماليالعددنصفيعادلماأي،50%

:التاليةالتقنياتالباحثإستخدم:الدراسةأدوات
.بالمقابلةالاستمارةوكذامشاركة،دونمنالملاحظةالمقابلة،

:التاليةللنتائجالباحثتوصل:الدراسةنتائج
وكـذاوالاقتصـادي الاجتمـاعيالبعـدينإشـباعإلىالمؤسسـةيؤهللمأنهإلاوالصاعدالاتصال النازلوجودرغم* 

الفعاليـةمـنيضـعفوالمصـالحالوحـداتمختلـفبـينالتنسـيقيةالقـدراتوضـعفاتخـاذ القـراراتفيالمشـاركةغيـاب
)2010/2011الأمين،بلقاضي(.التنظيمية

ممـاالعمـال،مشـاكللمختلـفالمشـرفمعرفـةمسـتوىإلىيرقـىلاأنـهالمشـرفين إلاالعمالبيناتصالوجودرغم* 
.العملفيإضافيجهدأوتضحيةأيتقديموعدمالأخيرفيالثقةفقدانعنهينتج
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.العامةبالأهدافدرايةعلىالعاملينيجعلبالمشرفالاتصال الدائم* 
:الدراسةتقييم

المؤسسـة،فيالتنظيميـةالفعاليـةتحقيـقفيدورهـاوالاتصـال الـداخليمتغـيراتالدراسـةهـذهتناولـتلقد
يمكنهاالتيالعواملحيثمنخاصةبحثنالموضوعدعمبمثابةتعتبرنقاطعدةوجودإلىنتائجهاخلصتقدوالتي

سـاهم في وضـع صـورة أوليـةوالـذيالتنظـيم،مسـتوياتأغلـببـينوالنـازلالاتصـال الصـاعدمثلالفعاليةتحققأن
ساعدنامماأخرىجهةمنالوظيفيوالأداءللتنظيمالعامةالأهدافبتحقيقعلاقتهاعملية الاتصال ومدىحول
علىيعابوالذيالعمومية،المؤسساتفيالفعاليةتحققالتيالتنظيميةالعملياتحولأوليةفكرةأخذعلىأيضا
الفعاليةمفهوميفككأنالأفضلمنفقد كانالاتصال الداخليمتغيربتفكيكقامالباحثهي أنالدراسةهذه

أكثـردوراتلعـبأنمـنعديدةعواملهناكلأنالدراسة،هذهفيالأوسعالمفهومأنهعلى إعتبارالتنظيمية
.الاتصال التنظيميعمليةعنالنظربغضالفعاليةتحقيقفيأهمية

:الدراسةتوظيف
فعاليـةتعزيـزفيودورهـااتخـاذ القـرارفيالمشـاركةبينهـامـنالمتغـيراتمـنالعديـدالدراسـةهـذهتناولـتلقـد

تفـويضأنأسـاسعلـىالدراسـة الحـالينمـوذجبناءالجزئيات في هذهخلالتم توظيف هذه الدراسة منالتنظيم،
الـرئيسبـينالاتصـال الـدائممسـألةلـذلكإضـافةاتخـاذ القـرارات،عمليـةفيللمـوظفينمشـاركةيمثـلالسـلطة

وهـذا مـا قـد سمـح ببلـورة وتوسـيع الخيـال المؤسسـة،بأهـدافحقيقيـةمعرفـةعلـىالمـوظفينيسـاعدحيـثوالمرؤوسـين
الحالي ومعرفة أبعاده من زوايا متعددة، وبالتالي إعتبار التفـويض عمليـة ضـرورية البحثموضوعالسوسيولوجي حول

الـتيوالمتعلقـة بالمهـام والصـلاحياتالمتكررةبواسطة المسائلةوالمرؤوسينالرئيسبينلدعم عملية الاتصال الداخلي
.كلفوا

:السادسةالدراسة
55أوت20ماجسـتير، جامعـة رسـالة"القـرارفعاليـةعلـىالسـلطةأثـر تفـويض:" بعنوانبوقطففوزيةدراسة

.2008/2009نموذجا،بقالمةللخزفإيتار الجزائربمصنعميدانيةدراسةبسكيكدة،
:الدراسةإشكالية
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خـلالمـنوذلـكالقـراربفعاليـةعلاقتـهفيالسـلطةتفـويضلمتغـيرالفعلـيالواقـعتشـخيصالدراسـةهـذهحاولـت
الحـلاختيـارالتكـوين،:القـرارفعاليـةومتغـيراتالصـلاحياتالمشـاركة،المسـؤولية،:السـلطةتفـويضمتغـيراتتناول

طبيعـةبـينالعلاقـةمعرفـةمحاولـةحـولالإشـكاليةتمحـورتالأسـاسهـذاوعلـىالمطلوبـةالنتـائجتحقيـقالأنسـب،
.القراروفعاليةالسلطةتفويض
:يليكماالفرعيةالأسئلةوكانت

اتخاذ القرار؟علىالأفرادتكوينزيادةفييساهمالمسؤوليةتحملأنهل.1
الأنسب ؟الحلواختياراتخاذ القرارفيالمشاركةبينعلاقةهناكهل.2
القرارات ؟منالنتائجتحقيقبينللفردالممنوحةالصلاحياتمعدلبينعلاقةهناكهل.3

القراروفعاليةالسلطةتفويضطبيعةبينعلاقةهناك:العامةالفرضية
:الدراسةأهداف

.الدراسةقيدالمؤسسةفيالسلطةتفويضمكوناتعلىالتعرف.1
.اتخاذ القراراتفيتكوينهمبزيادةذلكوعلاقةالأفرادلدىالمسؤوليةتحملواقععنالكشفمحاولة.2
.المطلوبةالنتائجتحقيقفيالممنوحةالصلاحياتدورمنالتأكدمحاولة.3

:الدراسةومنهجعينة
أمـاالوصـفي،المـنهجطـرقأحـدمـنيعتـبرالذيالشاملالمسحأسلوبالدراسةهذهفيالباحثستخدما

مجتمـعمفرداتلجميعشاملبحصريقومأنمنهتطلبتوصفيةالدراسةأنوحسبهموظفا،32ضمتفقدالعينة
.التحكموأعوانإطاراتمنالمتكونةالبحث
:الدراسةنتائج

.المسؤوليةوتحملالمدنيةالحالةبينعلاقةوجود* 
.المسؤوليةبتحملعلاقةلهالتعليميالمستوىأن* 
.منيزيدوكذااتخاذ القراراتعلىالعاملينالأفرادتكوينزيادةفييساهمالمسؤوليةتحملأن* 
مجالفيالميدانيةالخبرةاكتسابفيويساهماتخاذ القراراتعلىالأفرادلدىالقدراتمنيزيدالمسائلةتحملأن* 

.اتخاذ القرار
.العاملينلدىالرضاوتحقيقالأقدميةبينعلاقةهناكأن* 
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اتخـاذ مراحـلفهـمعلـىيسـاعدوكـذلكالأنسـبالحـلطـرحفييسـاهمالعـاملينمـنوالمشـورةالـرأيطلـبأن* 
.القرار

.يتغيبونولاالعمل،بمواقيتيلتزمونيجعلهمإضافيةلصلاحياتالعاملينإمتلاك* 
.الأخطاءمنالتقليلفيتساهمنفسهالعامل على يفرضهاالتيالرقابةأن* 
.المشكلاتحلفييسهمالمناسبالوقتفيالدقيقةالمعلوماتوصولأن* 
)2008/2009،بوقطففوزية(.القرارفعاليةزيادةفييساهمالتفويضأن* 

:الدراسةتقييم
بطريقـةالقـرارفعاليـةعلـىوأثـرهالتفـويضموضـوعتناولـتحيـثمـنمميـزةالدراسـةهـذهكانـتلقـد

العلاقـةطبيعـةمعرفـةالقـرار ومحاولـةالتفـويض وفعاليـةمتغـيراتتفكيـكخـلالمـنالنطـاقواسـعوبشـكلإيجابيـة
مـنالمؤشـراتاسـتخراجإسـتخدم الباحـث طريقـةمنطقيـا حيـثالمنهجـيوالبنـاءالتنسيقكانحيثبينها،المتبادلة
نمـوذجبنـاءتممفهـوملكـلالمشـتركةالبنائيـةالخصـائصعلـىبالإعتمـادللمفـاهيمالإصـطلاحيةالتعريفـاتخـلال
الفرضـياتبنـاءقصـدالتعريفـاتتلـكفيتـداولاالمؤشـراتأكثـرإتبـاعضـرورةتؤكـدمئويـةنسـبعلـىيعتمـد

وكتعقيـبالدراسـة،هـذهفيالباحـثعليهـاسـيعتمدكـانالـتيالإجرائيةالمفاهيموكذاملائمة،بكيفيةوالتساؤلات
.الدراسةفيعرضيةوإعتبارهاوالعواملالأبعادبعضإهمالإلىتؤديقدإلاتميزهارغمأنهالطريقةهذهعلى

:الدراسةتوظيف
إيجابي في بلـورة بعـض الأفكـار ساهمت بشكلقدالقوليمكنالدراسة،هذهمحتوىالإطلاع علىبعد

بنـاء الـتي سـاهمت فيالتحليـلطريقـةوكـذلكالتفـويضموضـوعالباحـثتنـاولالـتيالكيفيـةثمـن حيـخاصـة
المتغـيراتالإطـلاع علـىخـلالمـنالمنهجيالجانببناءالحالية، وكان توظيفها كذلك فيالدراسةمتغيراتوتحليل

بعـض أسـئلة في صـياغة أيضـا تمـت الاسـتفادة منهـاوالفرضـيات،التسـاؤلاتبنـاءفيالباحـثإعتمـدهاالـتي
يمكـن القـول الـتيالمتغـيراتتنـاول بعـضيكمـن فيالدراسـةوهـذهالحاليـةدراسـتنابـينالاخـتلافأنإلاالإسـتمارة،

الـذيالدراسـةفيالأوسـعوالـذي يعتـبر المفهـومالتنظيميـةالفعاليـةمفهـومفيهـا والـتي تتضـمنللبحـث
.يتطلب التحليل

:الدراسةوأسبابأهمية-4
فيوالعـالمفـالعلممضـى،وقـتأيفيمنهـاأشـداليـوملهـيوالـتعلموالبحـوثالدراسـاتإلىالحاجـةإن"

والرفاهيـةالراحـةتكفـلالعلـوم الـتيمـنالمسـتمدةالدقيقـةالمعرفـةمـنممكـنقـدرأكـبرإلىللوصـولمحمـومسـباق
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أهميـةنـبرزأنسـنحاولالمنطلقهذاأساسوعلى،)23: 2009الذنيبات،محمودعمار بوحوش، محمد(".للإنسان
.الموضوعاتهذهمثلفيللبحثدفعتناالتيوالموضوعيةالذاتيةالأسبابوكذادراستناموضوع

:فيالموضوعهذاأهميةتكمن:الدراسةأهمية-أ
التفويض في تحقيـقلمعرفة دور عمليةوالسعي،"التنظيميةالسلطة والفعاليةتفويض"متغيرينبينللربطمحاولةأنه* 

.الدراسةقيدالمؤسسةفيالتنظيميةالأهداف
الكبـيرالحجـمذاتالمؤسسـاتتعتمـدهاالـتيأحـد المبـادئ التنظيميـةلكونـهالتفـويضموضـوعمعالجـةضـرورة* 

الكثيرةللمزاياإضافةبكفاءة،أهميةالأكثربالمهامللقيامالمدراءالفرصة أماميتيحقدمماالمتعددة،الإداريةوالأقسام
.بنجاحتمتماذاإالتفويضعمليةنتيجةوالمنظمةالفردعلىتعودالتي
غرارعلىمختلفةبمتغيراتيتأثروقدكثيرةأبعادلهواسعامفهومالكونهالتنظيميةالفعاليةموضوعمعالجةضرورة* 

.التفويضعملية
وكـذا أعـوان والأقسـامالمصـالحرؤسـاءعلـىترتكـزالـتيالدراسـةعينـةخـلالمـنأكثـرالأهميـةوتتضـح

اتخـاذ علـىتكـوينهملغـرضأوبالاختصـاصمتعلقـةلأسـبابوالمسـؤولياتالصـلاحياتإلـيهمتوكـلالـتحكم الـذين
.المسؤوليةتحملأوالقرارات

:الموضوعاختيارأسباب-ب
:الذاتيةالأسباب-1
صـادفناحيـثالوثـائق،بعـضاسـتخراجقصـدخـلال الـتردد علـى المؤسسـاتمـنوملاحظتهـابالمشـكلةالشـعور* 

بعـضمصـالحتعطيـلفيسـاهممـاوهـذاالعمـلتسـييرلأجـلللمـوظفيناللازمـةالصـلاحياتتفـويضقلـةمشـكلة
.الزبائن بشكل متكرر

.الجزائريةالمؤسسة العموميةفيوالمسؤوليةالسلطةتفويضواقعمعرفةمحاولة* 
.والإثارةببعض الغموضالموضوعتميز* 
:الموضوعيةالأسباب-2
.عليهالمنهجيةالإجراءاتوتطبيقالميدانيللتحققالموضوعقابلية* 
العامـةوالأهـدافالتنظيميـةالفعاليـةللمرؤوسـينالمفوضـةالقـراراتنوعيـةعلـىالتعـرفمحاولـة* 

.للمؤسسة
.الجزائريةالعموميةالمؤسسةفيالتنظيميةالفعاليةعلىالسلطةتفويضلعمليةالفعليالأثرتوضيح* 
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مـنسـنحاولسـبقمـاضـوءوعلـىإليهـاالوصـولالباحـثيحـاولغايـةبحثـيعمـللكـل:الدراسـةأهـداف-5
:يليكماوهماالأهدافمنرئيسييننمطينلتحقيقنسعىأنالحاليةدراستناخلال

:النظريةالأهداف
.الدراسةقيدالمؤسسةفيالسلطةتفويضمكوناتوعناصرعلىالتعرف*
.الدراسةمحلالمؤسسةفيالتنظيميةالفعاليةومكوناتعناصرعلىالتعرف*

:الميدانيةالأهداف
.العموميةبالمؤسسةالموظفينلدىالكفاءة الإداريةفيالسلطةتفويضعمليةتأثيرعلىالتعرف*
.العموميةبالمؤسسةالموظفينلدىالوظيفيالرضافيالسلطةتفويضعمليةتأثيرعلىالتعرف*
.العموميةبالمؤسسةاتخاذ القرارعمليةفيالسلطةتفويضعمليةتأثيرعلىالتعرف*
التنظيميةالفعاليةعلىثمومنالوظيفيالأداءعلىالسلطةتفويضعمليةتحدثهاالتيالآثارعنالكشف*
:المفاهيمتحديد-6

علـىإسـتناداوذلـكللدراسـة،تناولـهفيالباحـثمنـهيبـدأالـذيالمنطلـقيشـكلالمفـاهيمتحديـدإن
مسارهفيالباحثتوجهخطوةأيضاوبإعتبارهاالسوسيولوجيالبحثوخاصةالعلمي،البحثفيأساسيةخطوة

.إلىبحثهبدايةمن
التعـرفمحاولـةوكـذاالنظـريالـتراثضـوءعلـىالدراسـة الحاليـة مفـاهيممضـموننسـتعرضأنوسـنحاول

.مفهوم على حدهلكلالإجرائيالتعريفإلىالوصولثمومنبينها،المشتركةالخصائصأهمعلى
:السلطة-6-1

عديـدة،مجـالاتفيوالدارسـينالمفكـرينإتجاهـاتبـاختلافالسـلطة،مفهـومحـولالتعريفـاتإختلفـت
عبـدأنـس(".الطاعـةعلـىبالحصـولوالقـوةالأوامـرإصـدارفيالحـق:" علـىالسـلطةفـايولهنـريعـرفحيـث

إصـدارفيالحـقمبـدأركـز في تفسـيره لمفهـوم السـلطة علـىالتعريـف قـد، يبـدوا أن هـذا149:2011)،الباسـط
.الأوامر

لسلوكهكمحددآخرشخصقراراتيتخذأنشخصقبول:"تعريفهاإلىسايمونيذهبحينفي
سـلطةقبـوللمسـألة، يشـير هـذا التعريـف)237: 2009القريـوتي،(". القـراراتهـذهصـلاحيةمناقشـةمحاولـةدون

وبالتـاليالأوامـرمنفذبهيقومالذيللسلوكمحددابإعتبارهاالإلزاميةطابعتكتسيلامنطلقمناتخاذ القرار
.القرارلتفويضعمليةتعتبر
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الـتيوالتوجيهـاتللأفـرادالاختياريـةالطاعـةهـوعندهالسلطةجوهر:"أنكذلكفيبرماكسيوضحفيما
)132: 2006رشوان،أحمد.("بالقوةيتمتعالذيالفرديصدرها

قبـلمـنالاختياريـةالطاعـةمسـألةعلـىإتفقـاوسـايمونفيبـرمـنكـلاأنالتعـريفينهـذينمـننسـتنتج
مفهـومتفسـيرفيجوهريـةمسـألةبـالقوة يتمتـعالـذيالفـرديصـدرهاالـتيالقـراراتأوللأوامـرالأفـراد
.السلطة

بضـرورةيعتقـدونالمرؤوسـينتجعـلالـتيالشـرعيةالقـوةهـي":قاسـيميناصـريعرفهـاأخرىجهةومن
النابعـةالشـرعيةالقوةلمفهومكذلكالتعريفهذا، أشار)75: 2011قاسيمي،(".ومرؤوسينرؤساءلهاالإمتثال

الشـرعيةالسـلطةلهـذهوالرؤسـاءالمرؤوسـينوقبـولبإعتقـادمتعلقـةوالإمتثـالالطاعـةأنعلـىوأكـدالقـانون،مـن
.أيضاوسايمونفيبرمنكلأكدهماوهذا

"علىأخرتعريفوفي عبدمحمد(."معينبعملللقيامللآخرينالأوامرإصدارفيالقانونيالحقهي:
والتعليمـاتالأوامـرإصداريتمبموجبهوالذيالقانونيالحقمسألةعلىالتعريفهذا، ركز)69: 2011المقصود
.والمسؤولياتبالمهامللقيامللآخرين

Frédédiric Le baron"يذهبحينفي يوجـهالتـأثير الـتيأشـكالعـنتعـبر:" علـىتعريفهفي"
)(baron,2009:93"آخـرفـردوتمثـيلات وخطابـاتأفعـالمعـينفـردخلالهـامـن Frédéric le،فهـذاإذا

الجهةتمثلوواجباتبمهامقيامهمخلالمنالأفرادعلىالتأثيرمننوعاتمثلحيثمنالسلطةيفسرالتعريف
.الماضيةالتعريفاتفييذكرلممميزاعنصراتبقىالتأثيرفمسألةوبالتاليالمسؤولة،

مـنمحـددةمجموعـةانصـياعفـرضإمكانيـة:"علـىلـهآخـرتعريـففيبالسـلطةفيبـرقصـدوقـد
علـىالقـدرةمسـألةعلـىأخـرىمـرةفيـبر، يؤكـد)92: 2011فيـبر،مـاكس(."معـينمحتـوىلـهلأمـرالأشـخاص

مهـاميخـصأوأشـخاصمجموعـةيخـصذلـككـانسـواءالتحديـدوهـوآخـرعنصـراتنـاولوقـدالطاعـة،فـرض
.إليهمتوكلمعينةومسؤوليات

فيأساسـياعنصـراعنـدهتمثـلالـتيالقـوةاسـتخدامأحيانـاتتضـمن"على"نزغيدأنتوني"يراهافيما
غيدنزركز) 446: 2005غيدنز،(".والمستخدمينالمستخدمينبينالعلاقاتفيهابماالإنسانيةالعلاقاتجميع
الرؤسـاءبـينوالعلاقـاتالإنسـانيةالعلاقـاتكـلفييسـتخدمرئيسـياعنصـرابإعتبارهـاالقـوةمسـألةعلـىهنـا

الأساسـيالعنصـرحـولنـزوغيـدفيـبرمـنكـلبـينالنظـروجهـاتتعـارضلنـايؤكدمماخاص،بشكلوالمرؤوسين
.السلطةمفهوميتضمنالذي
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القـانونيالحـقإمـتلاكهـيالسلطةأنالقـوليمكن"السلطة"لمفهومتعاريفمنسبقماعلىبناءا
.معينةومسؤولياتبمهامالقيامأجلمنللآخرينوالتوجيهاتالأوامروإصداراتخاذ القراراتفيوالقوة

السلطةتفويض-6-2
علـيعـرففقـدفيهـا،جـاءمـاأهـمسـنتناولحيـثالسـلطةتفـويضلمفهـوموالتعريفـاتالـرؤىتعـددت

أحـدإلىالأصـليعملـهمـنجـزءبإسـنادخلالهـامـنالمـديريقـومالـتيالعمليـةهـو":أنـهعلـىالتفـويضشـريف
المسـؤوليةإسـنادمسـألةعلـىالتعريـفهـذايركـز،)268: 2001شـريف،علـي(".عنـهنيابـةبـهليقـوممرؤوسـيه
عمليـةالتفـويضإعتبـاروأيضـاالعمـل،عـنغيابـهحالـةفيعنـهلينـاوبمرؤوسـيهلأحـدالمـديرطـرفمـنوالسـلطة
لتحقيـقرقابيـةأداة"السـلطةلتفـويضتعريفـهفيسـلزنيكفيليـبيوضـححـينفيمعينـة،خطـواتتتضـمن
علىرقابيةكأداةتعتبرالتفويضعمليةأنسلزنيك، يؤكد)48: 1980السلمي،علي(."العامةالتنظيمأهداف

نقطـةتشـكلهـذهالنظـرفوجهـةوبالتـاليالعامـة،التنظيميـةالأهـدافتحقيـقلغـرضللمنظمـةالـدنياالمسـتويات
المـوظفين،علـىالرقابـةعمليـةالمـديرعلـىتسهلكأداةالتفويضيعتبرأنهحيثمنالسابقالتعريفمعاختلاف

.المفهوملهذامبسطبشرحوإكتفىالجانبهذايتناوللمالشريفعليأنحينفي
الـرئيسيقـومحيـثواللامركزيـةالمركزيـةمفهـومبـينوسـيطةمرحلـة":أنـهلإعتبـارهالقريـوتييـذهبفيمـا

أمـامعنهـامسـؤولاويبقـىالأعمـالبعـضفيعنـهلينوبـواالمرؤوسـينلـبعضمؤقـتبشـكلالصـلاحياتبإعطـاء
عـن النيابـةمسـألةعلـىالقريـوتيوالشـريفعلـيمـنكـلإتفـقلقـد،)241: 2009القريـوتي،(".العليـاالجهـات

مرحلـةأنـهعلـىللتفـويضتحديـدهخـلالمـندقـةأكثـركـانالأخـيرهـذاولكـنالصـلاحياتبعـضحـولالمـدير
مـنلحظـةأيفيإسـترجاعهايمكـنالممنوحـةالصـلاحياتهـذهأنأوضـحوكـذلكواللامركزيـةالمركزيـةبـينوسـيطة
.المسائلةعنصرأيضاتناوللذلكإضافةالمديرطرف

شـخصإلىمحـددةأنشـطةعـنوالمسـائلةالرسميةالمهامبعضإسناد":بأنهالتفويضآخر عرفموضعوفي
أييسـتطيعلاإذبكفـاءة،بوظائفهـاالمنظمـاتلقيـامضـرورياأمـراالمرؤوسـينإلىالرؤسـاءمـنالتفـويضويعتبرآخر

يركـز،)2001:135القيسـي،محمـودهنـاء("المنظمـةمهـامجميـععلـىكليـةيشـرفأوشخصـياينجـزأنرئـيس
بكفـاءةالمنظمـةأهـدافلتحقيـقأمـر ضـروريالتفـويضإعتبـاروكـذاوالمسـائلةالمسـؤوليةإسـنادعلـىالتعريـفهـذا

علـىالإشـرافمـديرأيإسـتطاعةعـدمفيتتمثـلمهمـةمسـألةتنـاولالتعريـفهـذافـإنالقريـوتيذكـرهبمـاومقارنـة
تنـازل:" أنـهعلـىوعـرفمساعديه،لبعضمنهاجزءعنللتخليبهيؤديمماكامل،بشكلالمنظمةمهامجميع

هـذاتضـمن،)65: 2001،رزيـقإيهـاب(".آخـرينأشـخاصإلىالمهـامتسـييرفيصـلاحياتهمـنجـزءعـنالـرئيس
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الاختصاصـات والمهـامبعـضوتـدبيرتسـييرلـبعض الأفـراد المسـاعدين فيالصـلاحياتعـنالتنـازلعنصـرالتعريـف
.للمديرالتابعةالأصلية

أولويـاتعلـىللتركيـزوالفرصـةالوقـتللمـديريـوفرالتفـويض:"أنعلىوآخرونBrunoيعتبرحينفي
إلىالتعريـفهـذاأشـار،)(Bruno et autre, 2010,364." للمؤسسـةالإضـافيةالقيمـةذاتوالمهـاموظيفتـه

النظـرفوجهـةأكـبر؛أهميـةذاتأخـرىلمهـامأداءهقصـدللمـديربالنسـبةالوقـتتـوفيرقضـيةفيتتمـثلمهمةنقطة
ينتبهلمولكنهعناصرعدةذكرالذيالقريوتيتعريفوخاصةالماضيةالتعريفاتفيذكربمامقارنةمهمةتعتبرهذه

.للمرؤوسينالروتينيةالقراراتبعضتفويضطريقعنهاستغلالو الوقتربحلمسألة
تـوفيربواسـطةإنجازهـايـتموواجبـاتأنشـطةمـنيتكـون:"أنـهعلـىالتفـويض"Laurent"يـرىفيمـا

2005,."المرجوةالأهدافتحقيققصدالمناسبةالوسائل :67)Laurent(،تـوفرأهميـةعلـىالتعريـفهـذايؤكـد
تحويـلأونقـليعـني:" أخـرتعريـفالأهـداف، وفيوتحقيـقالمهـامإنجـازبغيـةالضـروريةوالوسـائلالإمكانيـات
."الإدارياتخـاذ القـرارفيالتصـرفحـقومـنحأدنيمسـتوىإلىأعلـىإداريمسـتوىمـنوالمسـؤولياتالسـلطات

اتخـاذ فيالتصـرفحـقمنحضرورةوهوأساسيمبدأإلىالتعريفهذايشير؛)69: 2013وآخرون،قزاقزةيوسف(
أكثـروركـزالنقطـةلهـذهينبـّهلمLaurentتعريـفأننجـدحـينفيالمفوضـة،والواجبـاتللمسؤولياتالملازمالقرار
.الأهدافتحقيقلغرضالوسائلتوفيرضرورةعلى

تفـويضفإنالمشتركةالخصائصلبعضالسلطة واستناداتفويضمفهوممن تعريفات حولذكرهسبقومما
اتخـاذ صـلاحيةتخويلـهمـعالمـرؤوسإلـىالـرئيسمـنالسـلطة الإداريـةإسـناد"يعـنيالحاليةالدراسةفيالسلطة
إمـتلاكعـنالناجمـةوالمسـائلةالمسـؤوليةلتحمـلإضـافةإليـهالموكلـةوالواجبـاتالمهـاميخصفيماالقرار

."السلطة
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:التنظيم-6-3
تـألفأي"فـإنتظمنظمـه" ويقـالبعـضإلىبعضـهاوضـمهاألفهـاأيالأشـياء،"نظـم"العربيـةاللغـةفييقال:لغة

)58: 2001الرجوب، (واحدنسقعلىأجزاءهتناسقتماوالنظموإتسق،
:إصطلاحا

يعتـبرفهـومختلفـةمجـالاتفيوالمنظـرينالبـاحثينإتجاهـاتبتعـددالتنظـيملمفهـومالتعريفـاتتعـددتلقـد
حيـثوفعـال،جيـدبشـكلللأهـدافالوصـولخلالهـامـنيـتمالـتيوالآليـةذاتـه،بحـدهـدفاولـيسللانجازالوسيلة
المعـالمواضـحةحـدودولـهبـوعيمنسـقإجتمـاعيكيـان:" أنـهعلـىللتنظـيمتعريفـهفي"روفينـزسـتيفن"يـذهب
هـذامـننستشـف،)48: 2008القريـوتي،." (أهـدافمجموعـةأومعـينهـدفلتحقيـقدائـمأسـاسعلىويعمل

بالنسـبةمحـددإطـارللتنظـيمأنوأيضـاوالجماعـاتالأفـرادبـتلاؤميتحقـقإجتمـاعيوجـودذوالتنظـيمأنالتعريـف
.للتنظيمالمشتركالهدفتحقيقبغيةالإطارهذافيالنشاطحقعضوولكللأعضائه

محـددةأهـدافلتحقيـقمقصـودةبطريقـةتقـاماجتماعيـةوحـدة:"أنـهعلـىيعرفـهالحسـينيأنحـينفي
الغايـاتمـعيتوافـقمعينـاتنظيميـاهـيكلاتتخـذالمنظمـةفـإنوحسـبه". لتحقيقـهالمنظمـةيلائـمبنائيـاطابعـاوتتخـذ

وهـيمهمـةلمسـألةنبـهروفينـزأنإلاكثـيراالسـابقينالتعـريفينيختلـفلمأجلهـا،مـنالتنظـيمنشـأالـتيوالأهـداف
.الأهدافتحقيقعلىالعملفيالإستمرارية

مـنشـبكةعـنعبـارة: "أنـه علـىالتنظـيمPierre Morinوric Delavalléeومـنكـلعـرففيمـا
Morin,2000".العامةالأهدافتحقيقأجلمنببعضبعضهايرتبطالفاعلةالجهات :20)Pierre(

أعضـاءبـينتتكـونبينهـافيمـامتداخلـةعلاقـاتمجموعـةوجـودأسـاسعلـىمبنيـاالتـاليالتعريـفجـاء
.أجلهامنقامالتيالعامةالأهدافإلىالوصولأجلمنالتنظيم

مضـمونابنظامهـاالإلتـزاميكـونالضـبطبغـرضالخـارجعـنأو مغلقـةمحـدودةاجتماعيـةعلاقـة: "علـى أنـه
أيضـاالممكـنومـنالمـدير:وهـمالنظـامذلـكتطبيقعلىقائماسلوكهميكونممنمعينين،أشخاصسلوكبفضل

أسـاسعلـىتنبنيمغلقةاجتماعيةعلاقةأنهعلىالتنظيمفيبريرىهكذا،)85: 2011فيبر، ". (الإدارة هيئة
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إلىأيضـاأشـاروقـدبـه،القيـاممـنهمالمتوقـعبالسـلوكوالتنظيميـةبالقواعـدومرؤوسـينرؤسـاءمـنأعضـاءهإلتـزام
إمتـاييـذهبحـينفيفيـه،العـاملينلـدىالسـلوكضـبطأسـاسعلـىينشـأالتنظـيمأنفيتتمثـلمهمـةفكـرة

إبـراهيم، طلعـت(".معـينهـدفتحقيقاجلمنإنشاؤهايتماجتماعيةوحدة:" أنهعلىللتنظيمتعريفهفيإتزيوني
وإحتياجـاتأهـدافعلـىبنـاءايتأسـسحيـثاجتماعيـة،وحـدةبمثابـةالتنظـيمأنإتزيـوني، يـرى)23: بدون سـنة

.لتحقيقهاالمنظمةتسعىمعينة
PierreMorinوDelavalléeوالحسـينيمـنكـلتعريفـاتفيذكـرمـامـعالتعريـفهـذاآراءتتشـابهوبالتـالي

.أهدافهتحقيقعلىيعملاجتماعيكيانأووحدةالتنظيمإعتبارعلىروفينزوستيفن
والمتناسـقةالمتميـزةالإنسـانيةالأنشـطةمـنمسـتمرنظـام:"على أنـهللتنظيمبتعريفهآخررأياباكيقدمفيما

فريـدمتميـزنظـامفيوالطبيعيـةالفكريـةالماديـة والماليـة،الإنسـانية،المـوادمـنمجموعةمعاوتدمجتحولتستخدمالتي
السـلمي، (."الخارجيـةالبيئـةفيالـنظممـنغـيرهمـعمتفـاعلاالإنسـانيةالرغبـاتإشـباععلـىيعمـلالمشـكلاتلحـل

روفينـزرأيمـعبـذلكمتفقـاالنشـاطفيالإسـتمراريةمسـألةعلـىالتعريـفهـذافيبـاكيركـز270): بـدون سـنة
علـىمفتوحـا، وكـذانظامـاالتنظـيمإعتبـارفيتتمثلأخرىعناصرعلىأكثرالضوءسلطولكنهالنقطة،هذهعلى
يقـومفهـووبالتـاليالأخـرىالـنظممـنغـيرهمـعيتفاعـلأنـهوعلـىعنهـابمعـزلالتنظـيميعمـللاالـتيالخارجيـةالبيئـة

الـتيالخدمـةأوالسـلعةخـلالمـنوخارجـهالتنظـيمداخـلأفـرادهرغبـاتويشـبعمخرجـاتإلىالمـدخلاتبتحويـل
.يقدمها

بعـض الاختلافـاتوجـودرغـمالتنظـيملمفهـومتفسـيرهافيتتشـابهالماضـيةالتعريفـاتمعظـمأنيبـدو
الإنسانيةالعلاقاتمنشبكةتضماجتماعيةوحدةعنعبارة"هو: التنظيمأنالقوليمكنعليهوبناءاالطفيفة

".للمؤسسةالعامةالأهدافوتحقيقالرغباتإشباعأجلمنبينهافيماتتفاعلالتيوالتنظيمية
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التنظيميةالفعالية: رابعا
.التـأثيرفيوالقـوةالنشـاطإلىأو،قـويأثـرإحـداثأوالتـأثيرإلىاللغـويمعنـاهفيالفعاليـةمصـطلحيشـير:لغـة

http://www.almaany.com/hom,.5.5.2014,2:10

:إصطلاحا
لـدىالنظـروجهـاتلاخـتلافنظـراوذلـكالتنظيميـةالفعاليـةلمفهـومومتنوعـةكثـيرةتعريفـاتهنـاك

إجرائـيتعريـفبنـاءقصـدآراءمـنفيهـاجـاءمـاأهـمنسـتعرضأنوسـنحاولوالمهتمـينالبـاحثين
.الحاليةدراستناعليهتعتمدللمفهوم

" .أهـدافهاتحقيـقعلـىالمنظمـةقـدرةإلىيشـير":أنـه علـىالفعاليـةلمفهـومتعريفـهفيإتزيـونييـذهبحيـث
الرئيسـيالعنصـرهـوالأهـدافتحقيـقأنعلـىتعريفـهفيإتزيـونييؤكـد؛)305: محمـد، بـدون سـنةعلـيمحمـد(

.التنظيميةللفعاليةهامامؤشرايمثلبدورهوالذي
خليل."( أهدافهاتحقيقعلىالمنظمةفيهاتستطيعالتيالدرجة:" علىالفعاليةبرناردشستريرىفيما

الأهـدافتحقيـقهـوللفعاليـةالأساسـيالمعيـارأنعلـىإتزيـونيوبرنـارديتفـقإذا؛)327: 2007الشـماع،محمد
.للمنظمةالعامة

عـنالنظـربغـضوالنمـووالتكيـفالبقـاءعلـىالمنظمةقدرةتعني:"علىتعريفهفيألفاريذهبحينفي
الأهـدافتحقيـقعلـىأيضـاأكـدالـذيألفـاررأي؛ حسـب)327: 2007الشـماع، محمـدخليـل." (الأهـداف
والتكيـفالبقـاءعلـىالقـدرةوهمـاأهميـةتقـللاجديـدةعناصـرثلاثـةأضـافأنـهإلاالفعاليـة،معـاييرمـنكمعيـار
.وبرناردإتزيونيمنكلتعريففيإليهيشرلمماوهذاوالنمو

العمـلمجموعـةلأفـرادالنفسـيةالحالـةبدلالـةتقـدر:" علـىالفعاليـةوإعتـبرمخالفـارأيـاهاوسيقدمفيما
خلـف، عاليـة(". بـهوثقـتهملـهتقـبلهموبمقـدارمعـه،للعـاملينودافعيـةوظيفـيرضـامـنالقائـديحققـهمـابمقـدارأي

لـدىوالرضـاالمعنويـةالـروحكانـتكلمـاأنـهأيالتنظـيملأفـرادالنفسـيةبالحالـةهـاوساسـتدل،79:2006)
بقائـدهم،وثقتهمالمرؤوسينتقبلبمدىأيضاذلكربطوقدأكثر،للعملالدافعيةزادتكلمامرتفعتينالمرؤوسين

الفعاليةلمفهومتناولهفيالإنسانيببعدهيتميزالرأيهذايجعلمماالماضية،التعريفاتفيتناولهايتملمالأبعادفهذه
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اسـتخداممـنالمرغوبـةالنتـائجتحقيـقمـدىعـنتعـبر:" علـىتعريفـهفيمـاهرأحمـديشـيرحـينالتنظيميـة، في
).24: ماهر، بدون سنةأحمد(".وهكذاعاليةالفعاليةكانتجيدةالنتائجكانتفكلماالموارد،

قوله،وحسبالأهدافتحقيقعلىالمستخدمةالمواردكفاءةمدىفيتتمثلالتيالعناصربعضماهرأوضحلقد
.التنظيمفعاليةفيذلكزادكلماجيدةعليهاالمتحصلالنتائجكانتكلمافإنه

"أوضـحوقد Robbins and Cenzo"أدىقـدالمتاحـةالمـوارداسـتخداممـنالتأكـد:" تعـنيالفعاليـةأن
أحمـدذكـرهمـامـعالتعريـفهذايتوافق،)27: 2007،االلهجادشاكر(."منهالمرجوةوالأهدافالغاياتتحقيقإلى

وكـذاالماديـةالمـواردعلـىالرقابـةفيتتمثـلحساسـةلمسـألةنبهـاالباحثـانأنإلاالغايـاتتحقيـقعنصـرحـولمـاهر
.المطلوبةللنتائجالوصولقصدسلامتهامنوالتحققالبشريةالموارد

أوأهـدافهاالجماعـةعنـدهاتحقـقالـتيالدرجـةعـنتعـبر:" علـى"الصـالحمصـلح"أيضـايراهـافيمـا
التعـاونضـرورةهـذا الأخـيريشـترط،)1999:88الصـالح، مصـلح(".محـددزمـنفيحاسـمأثـرإنتـاجعلـىالقـدرة

ممكـنوقـتوأقـلتكلفـةبأقلالأداءفيالسرعةوهومهملعاملأشاروكذلكالأهداف،تحقيقأجلمنالجماعي
اسـتغلالعنصـرتنـاولأنـهالتعريـفهـذاعلـىيلاحـظفمـاالفعاليـة،تحقيـقمـنتمكننـاالـتيالدرجـةإلىنصـلحـتى
.السابقةالتعريفاتكلفيإليهالإشارةيتملمحيثالأداءفيالسرعةأوالزمن
بـينالمشـتركةالبنائيـةالخصـائصخـلالومـنالتنظيميـةالفعاليـةمفهـومحـولإليـهالإشـارةسـبقتمـاعلـىوبنـاء

:القول أنيمكنناالباحثين،آراءمختلف
العـاملينأفرادهـاوتناسـقتعـاونخـلالمـنأهـدافهاتحقيـقعلـىالمؤسسـةقـدرةتعنـي:"التنظيميـةالفعاليـة
البقـاءعلـىالقـدرةيمـنحهمممـااتخـاذ القـرار،فـيمهـاراتهموتنميـةوتحفيـزهمرغبـاتهمإشـباعلضـمان

."والاستمراريةوالتكيف
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الميدانيةللدراسةالمنهجيةالإجراءات: ثانيا
:الدراسةمجالات-1

تتجسـدحيـثاجتمـاعي،بحـثأيفيالرئيسـيةوالنقـاطالعناصـرمـنتعتـبرالدراسـةمجـالاتأنشـكدونـكمـن
.الزمنيالبشريالمكاني: هيمجالاتعدةمنوالمتكونةالميدانيةالدراسةهذه

:المجال المكاني-1-1
:نبذة تاريخية

، حيــث 10/10/1985
إســتفادت مــن خــبرات أطبــاء 1991و مراكــز صــحية وقاعــات عــلاج و بمطلــع التســعينات ضــمت عــدة مجمعــات 

عسكريين وبالتالي فتحت مجالا رطبا لإستقطاب الكثير مـن المرضـى  ومـع إنتهـاء مهمـة الفـرق العسـكرية بمطلـع سـنة 
بــدأت المؤسســة بإعــادة هيكلتهــا مــن جديــد للحصــول علــى أطبــاء متخصصــين جــدد، وتجــدر الإشــارة2002

ضـم المستشـفى والمراكـز " ج"مـن الفئـة " القطـاع الصـحي بحاسـي بحـبح "، حيـث كانـت تسـمى1985أنشئت سنة 
المؤسسـة العموميـة الإستشـفائية  " ، تغـيرت التسـمية إلى140-07وبصدور المرسـوم رقـم 2007القاعدية، أما سنة 

".بحاسي بحبح
:الهيكل التنظيمي للمؤسسة
الإستشــفائية تعتــبر مؤسســة عموميــة متنوعــة الاختصاصــات لكــي تحقــق الأهــداف الــتي المؤسســة العموميــة 

أنشئت مـن أجلهـا وعلـى رأسـها خدمـة المـريض ومعالجتـه حيـث تنقسـم إلى مصـالح إستشـفائية لهـا علاقـة مباشـرة مـع 
.ه

.المصالح الإستشفائية ومهامها: الـفرع الأول
الخــــدمات يشـــرف عليهــــا المـــدير المكلــــف بالمصــــالح الإستشـــفائية يعمــــل علـــى تســــيير هــــذه المصـــالح وتقــــديم 

:لرؤساء المصالح عن طريق هيكل بشري مكون من المراقبين الطبيين وأهم هذه المصالح ما يليوالتوجيه
.لمريض وتحديد أولي للمرض مع توجيهه إلى مصلحة أخرى أو قطاع أخرتقديم الأولوية ل:الإستعجالات

: الأشعة
وهـــي تقـــوم بالتصـــوير بالأشـــعة لتحديـــد مكـــان الكســـور أو المـــرض مـــع وجـــود أشـــعة بالشاشـــة لـــبعض الأمـــراض مـــع 

.تحميض الأفلام لدراستها من طرف الطبيب وتحديد العلاج المناسب لذلك
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:مصلحة الولادة وأمراض النساء
وهــي المســؤول علــى تقــديم النصــائح والعــلاج وكــذا متابعــة الحمــل مــن الشــهر الأول حــتى التاســع مــع القيــام بعمليــات 

.الولادة والتلقيح الأولية للمولود الجديد مع وضع الأم تحت الملاحظة والرعاية
:مصلحة الأمراض المعدية

عـزل المـريض إلى غايـة شـفائه الكامـل مـع وجـود طبيــب وهـي الـتي تتـابع الأمـراض المعديـة المنتشـرة عـبر محيطهـا وتقـوم ب
.مشرف على الحالة وكذا منع الزيارات في بعض الأحيان

:المخبر
عليهــا لتشــخيص المــرض يشــرف عليــه فريــق متخصــص وأهــم مــا يقومــون بــه في هــذه المصــلحة التحاليــل ويعتمــدون

.حتى يكون العلاج مناسبا
:الصيدلية

يعهـــا مـــع العتـــاد الطـــبي وكـــل هـــذا يـــوزع بـــأمر مـــن الطبيـــب المســـؤول أو رئـــيس المصـــلحة وتقـــوم بتخـــزين الأدويـــة وتوز 
.حسب وصفة طبية يحددها الطبيب للمريض

وهـي المكـان المحـدد لإجـراء العمليـات الجراحيـة وهـي غرفـة معقمـة يشـرف عليهـا الجـراح وفريـق طـبي :غرفة العمليات
.متخصص في ذلك

:الإنعاش
وتستقبل المريض الوافد مـن غرفـة العمليـات والـذي يكـون في حالـة غيبوبـة مـن جـراء التخـذير الـذي تعـرض لـه أثنـاء 

.العملية الجراحية أو قدوم مريض تعرض لحادث ما
: جراحة الرجال

.لوتستقبل المرضى الذكور الذين خضعوا لعمليات جراحية لمتابعة العلاج الكامل إلى غاية الإستشفاء الكام
:جراحة النساء

.وتستقبل المرضى الإناث الذين خضعوا لعمليات جراحية لمتابعة العلاج الكامل إلى غاية الإستشفاء الكامل 

:الطب العام



34

03وهــي مصــلحة خاصــة بتشــخيص الأمــراض العاديــة وتنقســم إلى جنــاحين واحــد للنســاء وآخــر للرجــال ويســيرها 
مــع فريــق مــن الممرضــين الــذين يســهرون علــى أداء مهــامهم علــى الأمــراض الصــدريةأطبــاء عــامين وطبيبــة مختصــة في 

.أحسن وجه
.المصالح الإدارية  ومهامها:الفرع الثاني

السـلطة السـليمة للمـدير وعليـه تعتـبر الخليـة الأساسـية والقلـب العمومية الإستشفائية بحاسي بحـبح وهـي تعمـل تحـت 
النابض للمؤسسة حيث هي المشرف الرئيسي والمسؤولة على جميع المصالح الأخرى، ويعتبر مـدير المؤسسـة العموميـة 

ثـــل الإستشـــفائية المســـؤول الأول والمباشـــر والآمـــر الأول بالصـــرف وممثـــل المؤسســـة في كـــل الحـــالات وأمـــام العدالـــة م
المنازعات وينظم أعماله مكتب الأمانة العامة والذي يعتبر أقرب مصـلحة لمكتـب المـدير وهـو همـزة الوصـل بينـه وبـين 

:مكتب جديد وهو26/04/1998المصالح الأخرى، وقد أنشئ بموجب القرار الوزاري المؤرخ في 
:مكتب الاتصال

:وله مهاموالقطاع الصحيواطن يوضع تحت الإشراف المباشر للمدير ويعتبر الوسيط بين الم
.الإعلام والاتصال* 
.توزيع جميع القوانين والأوامر إلى جميع العمال في المؤسسة* 
.نشر وتوزيع الملصقات والمناشير الإعلامية* 
.إعداد جميع محاضر الإجتماعات* 

:أما مهام المديريات الفرعية فيكمن في
:البشريةالمديرية الفرعية للموارد :أولا

وتتكون المديريـة الفرعيـة لتسـيير المـوارد البشـرية مـن عـدة مكاتـب، حيـث يهـتم كـل مكتـب بـأداء عـدة مهـام 
مكتـــب تســـيير المـــوارد : بالتنســـيق والتواصـــل المســـتمر تحـــت رقابـــة وإشـــراف المـــدير الفرعـــي ونـــذكر مـــن هـــذه المكاتـــب

:الموارد البشرية على تحقيق عدة وسائل من بينهاالبشرية والمنازعات، مصلحة الأجور، الأرشيف كما يعتمد تسيير

: الاتصال–أ



35

يعتـبر أهــم وسـيلة للتســيير خاصـة إذا أحســن المــدير الاتصـال بالمســتخدمين مـن أجــل توضـيح مهــامهم فهــي 
.تتخذ الطابع الإنساني قبل أن تكون وسيلة لتسيير في مؤسسة عمومية

يحفـــز ويـــدفع بالمســـتخدمين إلى أداء مهـــامهم علـــى أحســـن وجـــه لا يقـــل أهميـــة عـــن الاتصـــال لأنـــه:التحفيـــز–ب 
.

:مكاتب المديرية الفرعية لتسيير الموارد البشرية: ثانيا
: مكتب تسيير الموارد البشرية والمنازعات-1

من بداية توظيفه بالقطـاع إلى غايـة إنتهـاء مهامـه سـواء بالإسـتقالة أو التقاعـد أو الوفـاة وكـذا 
معرفــة الخــبرات المكتســبة لــدي الموظــف  عــبر مراحــل توظيفــه وعليــه فالمكتــب يقــوم بالإحصــاء الــدائم لقــدوم وذهــاب 

.الموظفين من وإلى المؤسسة
.عند وصولهم سنوات الخبرة اللازمة مما يحفزهم على أداء أعمالهمالسهر على المتابعة الدائمة لترقية الموظفين* 
.إعداد مقررات وقرارات التوظيف، والترقية في الدرجة، وتعويض الخبرة* 

...)غياب، سوء تصرف، عدم تنفيذ المهام(متابعة الوضعية التأديبية للموظفين 
...)رضية،سنوية، تعويضية، زواج، م(متابعة العطل بمختلف أنواعها * 
كما يقوم بالمحافظة على أرشيف وملفات الموظفين وتوزيعهم عبر المصالح والوحدات كـل سـنة وإن دعـت الضـرورة  *

.كل شهر
كما يتفرع عن المديرية الفرعية للموارد البشرية مصلحة الأجـور والـتي تعمـل علـى إعـداد الرواتـب للمـوظفين 

ولهــذه المصــلحة علاقــة مباشــرة بالمستشــفي وتســهر علــى حســن . الخ...
.صرف الأموال

:الأرشيف-2
ويعمـــل تنظيمهـــا علـــى تســـهيل الإســـتفادة منهـــا في حالـــة 1985يحتـــوي جميـــع الملفـــات الطبيـــة والإداريـــة  مـــن ســـنة 

.إحتياجها

:مصلحة الأجور-3
:المديرية الفرعية للمالية والوسائل-3-1
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العصــب الأساســي في تســيير القطــاع وضــمان ديمومــة وإســتمرارية خدماتــه حيــث تتكــون هــذه المديريــة مــن عــدة تعتــبر 
:وهي مرتبة كما يلي) المقتصد(مصالح إقتصادية تعمل تحت السلطة المباشرة للمدير الفرعي

:مكتب المحاسبة والتسيير-أ
التســجيل في ســجلات اليوميــة وســجل تــتلخص مهامــه في التســيير المحاســبي لمختلــف تعــاملات القطــاع مــن

.المختلفة وتصفيتها وإحالتها على مصلحة المالية ثم على الخزينة ما بين البلديات لتخليصها
الي للمؤسسة العمومية الإستشفائية من إعـداد ميزانيـة المستشـفى ويسـهر كما يهتم هذا المكتب بالتسيير الم

علـــى حســـن صـــرف الأمـــوال بحيـــث يجـــب أن لا تكـــون هنـــاك تجـــاوزات بالتنســـيق مـــع أمـــين خزينـــة القطـــاع الصـــحي 
مـر وكذلك يعد الحسابات الإدارية  وحوالات الدفع المختلفـة سـواء الراتـب الشـهري أو فـواتير الممـونين، تعـويض الأوا

بالمهــام، مصــاريف التربصــات والــدورات التدريبيــة الــتي تــدخل ضــمن إطــار التكــوين المتواصــل لمســتخدمي المؤسســة، 
. وهذا يكون بالتنسيق مع المحاسبة التابعة للمديرية الفرعية للمصالح الاقتصادية

.مكتب الصفقات العمومية-ب
.مكتب الوسائل العامة والهياكل-جـ
:مصلحة الجرد-4

مـن عتـاد طـبي ) دج 500كـل مـا يزيـد قيمتـه علـى (تقوم هذه المصلحة على جرد كـل ممتلكـات المؤسسـة 
.وأغطية وغيرها وتعمل أيضا على تنسيق دائم مع مصالح أملاك الدولة

تعمــل هــذه المصــلحة علــى تزويــد المصــالح المختلفــة  الداخليــة والخارجيــة بالأدويــة اللازمــة : مصــلحة الصــيدلية-5
.سيير مخزونات الطوارئوكذا ت

:مصلحة الصيانة-6
تعمــل هـــذه المصـــلحة علـــى الصـــيانة الدوريـــة والإضـــطرارية للعتــاد الطـــبي والهياكـــل الصـــحية كمـــا تعمـــل هـــذه 

.المصلحة على صيانة بعض المعدات البسيطة

:حضيرة السيارات-7
مــداومات لســيارات الإســعاف  تعمــل هــذه المصــلحة علــى تنظــيم عمــل الســائقين التــابعين للقطــاع في شــكل

.كما تعمل على صيانة السيارات من خلال مستودع السيارات
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.يعمل على إعداد الوجبات الخاصة بالمرضى والعمال المداومين:المطعم-8
.وتقوم هذه المصلحة على تنظيف الأفرشة والأغطية للمرضى وألبسة العمال المداومين:المغسل-9

:المخزن-10
. المصلحة على تسيير المحزونات التي يحتاجها القطاع من مواد البناء واللوازم المكتبيةتعمل هذه 

:التخليص-11
تعمــل هــذه المصــلحة علــى تســيير دفــاتر التخلــيص مــن خــلال جمــع المبــالغ المحصــلة وإيــداعها علــى مســتوى 

.خزينة ما بين البلديات
:المديرية الفرعية للمصالح الصحية-3
:لمكتب القبو -1

هــو المكتــب الوحيــد الــذي لــه علاقــة مباشــرة بــالمريض ويعمــل علــى تســجيل المــريض عنــد الــدخول والخــروج 
.وتقييده في سجلات خاصة وهو من يلجأ له أقارب المريض للإستعلام أو لمعرفة معلومات عن المريض

:مكتب القبول والتوجيه-2
اســــة والأمــــن، حيــــث يقــــوم عــــون مكتــــب وهــــو أول مكتــــب يــــدخل إليــــه المــــريض بعــــد عبــــوره مصــــلحة الحر 

كمـا يوضـح لـه ) إسـتعجاليه،عادية(الإستقبال والتوجيه للإستقبال المريض على أحسن وجه وتوجيهـه حسـب الحالـة 
.مكان المصالح الطبية أو بالمعنى العام يجب عليه الإجابة عن كل تساؤلات المريض بصفة أخلاقية وإنسانية

: مكتب التعاقد وحساب التكاليف-3
يعمل على الإحصاء الدائم والمستمر لمعـدل التكـاليف علـى مسـتوى المؤسسـة عـن كـل ثلاثـي ويمكـن جعـل 

.ذلك شهري إن دعت الضرورة لذلك
تعمــل هــذه المديريــة علــى متابعــة وتســيير التجهيــزات :المديريــة الفرعيــة لصــيانة التجهيــزات الطبيــة المرافقــة-4

. الطبية على أحسن وجه

:الزمنيالمجال-1-2
بالجانـب الميـدانيمنهـايتعلـقمـاخاصـةالبحـث،أوالدراسـةإسـتغرقتهاالـتيالفـترةالـزمني"
وتحديـدجهـة،النتـائج مـنتعمـيمبإمكانيةلارتباطهمهمأمرهووالمكانيةالزمنيةوأطرهاالبحثمجالاتفتحديد
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، لقـد مـرت الدراسـة الحاليـة )235: 1981محـي الـدين مختـار،"(ثانيـةجهـةالمنهجيـة، مـنوخطواتـهالبحـثمسار
:بالمراحل التالية
أول خطــوة في هــذه المرحلــة بــدأت مــع إثــارة الإشــكالية والرغبــة في البحــث بالموضــوع، وبعــد أخــذ :المرحلــة الأولــى

وعلـى إثـر ذلـك بـدأ ،28/10/2014الموافقة على الموضوع المقترح للدراسة من طرف الإدارة كـان ذلـك في يـوم  
.العمل الفعلي وذلك بداية بصياغة الإشكالية والفرضيات

: المرحلة الثانية
، حيـــث جـــرى 02/01/2014في هـــذه المرحلـــة بـــدأ جمـــع المـــادة العلميـــة حـــول الموضـــوع وذلـــك بدايـــة مـــن 

البحــث عــن الكتــب والمراجــع وكــذا الدراســات الســابقة، وفي الســياق ذاتــه تم قــراءة المعلومــات المحصــل عليهــا وذلــك 
أشهر وذلـك لعـدم تـوفر المراجـع الـتي تناولـت 
الموضـــوع، وقـــد تم في هـــذه المرحلـــة كـــذلك صـــياغة الخطـــة النهائيـــة للدراســـة الحاليـــة، كـــذلك تم القيـــام بزيـــارة ميدانيـــة 

.للمؤسسة محل الدراسة وأخذ الموافقة المبدأية من طرف مدير المؤسسة
:المرحلة الثالثة

راء الدراســة الميدانيــة وذلــك بدايــة مــن إعــداد الإســتمارة وصــياغة الأســئلة في هــذه المرحلــة تم الإســتعداد لإجــ
ذوي الخـبرةالمحكمـينمـنمجموعـةعلـىالإسـتبانةعبـاراتعـرضبعـد القيـام بـبعض التعـديلات تموكخطـوة أولى و 

مــن جامعـــة ســطيف، أســتاذ مـــن 02مــن جامعـــة الجلفــة، 02أســـاتذة جــامعيين 05والتخصــص والمقــدر عــددهم 
مـدى إنسـجامحيـثمـنمـوقفهمالأداة وتحديـدعبـاراتفيالرأيوإبداءعباراتهمناقشةالبليدة ، من أجلجامعة

محـاور حسـبالعبـاراتوتسـميةوشمولهـا ووضـوحها وتصـنيفاللغويـةوكـذا الصـياغةمناسـبتهاالفقـرات، ومـدى
. الفرضيات

بعـضإعـادة صـياغةوتمالعبـاراتعلـىالإطـلاعتمالمحكمـينمـنالأداةجمـعإذًا وبعـد
إذمناسبةغيركانتعباراتمحكمين فأكثر، فتم حذفثلاثإتفاقعلىإعتماداالفقراتتعديلالعبارات، وتم

وكثـرة ارتباطهـالعـدمعبـارات04حـذف المحكمـينتحكـيمخلاصـةوكانـتفقـرة35علـىالدراسـةاشـتملت
ذاتالنهائيـةأداةإلىوبعد القيام بعملية التصحيح والتعديل خلصـناتكرار بعض العبارات، 

محــاور، كــل محــور يمثــل فرضــية مــن 293
.الفرضيات المطروحة



39

باليـد إسـتمارة62توزيـع فيهـاتم،2014أكتـوبر28غايـةإلى2014أكتـوبر 01مـنوفي الفـترة الممتـدة
علــى عينــة الدراســة المعنيــة بالبحــث، وأثنــاء ذلــك تم شــرح بعــض النقــاط حــول الموضــوع كلمــا سمحــت الفرصــة لتزويــد 
المبحوثين أكثر بمعلومات تساعدهم على الإجابة، حيث تم ملئ بعض الإستمارات من طـرف المبحـوثين واسـتلامها 

لمبحـــوثين أخـــذ الإســـتمارة معهـــم نظـــرا لـــتراكم عملهـــم وبعـــد أســـبوعين تم تحصـــيل بقيـــة مباشـــرة، بينمـــا فضـــل بعـــض ا

الجـة وتحليـل البيانـات ما أدى بجمـع كـل الإسـتمارات بشـكل كامـل، وفي الأخـير جـاءت الخطـوة التاليـة المتمثلـة في مع
.المحصل عليها والخروج بالنتائج من خلال هذه الدراسة

:البشريالمجال-1-3
الدراسـة باسـتخدام أدوات جمـع تجـرى علـى أفـرادهالـذيالأصـليللدراسـةالبشـرييمثـل

خصـائص عـدةأوخاصـيةعناصـر لهـامجموعـة": البيانـات المتاحـة والمناسـبة لـذلك، ويعـرف مجتمـع الدراسـة بــأنه
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: 2006مـوريس أنجـرس،". (التقصـيأوالبحـثعليهـايجـريوالـتيالأخـرى،العناصـرمـنغيرهـاعـنتميزهـامشـتركة
299(

ســلطة وأكثــر ممارســة لهــذه العمليــة في المؤسســة 
والمقدمــة مــن طــرف إدارة المؤسســة العموميــة 2014مجــال الدراســة، ومــن خــلال الإحصــائيات المتــوفرة خــلال ســنة 

:عاملا موزعين كما يلي441الإستشفائية، فقد بلغ عدد العاملين بالمؤسسة 

.2014أرشيف المؤسسة الإستشفائية العمومية بالجلفة سنة:المصدر

النسبةالتكرارالفئـــــــــــات

%286.34العامينالأطباء 

%18441.73مستخدمي الشبه طبي في كل التفرعات

%214.77الإطارات الإدارية

%419.29أعوان التحكم

%16537.41أعوان التنفيذ

%010.23الصيدلاني

%010.23عيادي نفساني

441100%
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:عينة الدراسة وكيفية اختيارها-2
نتنـــاول في هـــذه الدراســـة الحاليـــة مســـألة التـــأثير الـــتي تحـــدثها عمليـــة تفـــويض الســـلطة علـــى الفعاليـــة التنظيميـــة 

لعينــة قصــدية فهــي موجهــة لفئــة الإطــارات الإداريــة  بالمؤسســة الإستشــفائية العموميــة بحاســي بحــبح بالجلفــة، وبمــا أن ا
عــون تحكــم 41إطــار إداري و21موظفــا إداريــا مــن بيــنهم 62وأعــوان الــتحكم في المؤسســة، والــذين بلــغ عــددهم 

فقــد إتبعــت الدراســة الحاليــة أســلوب الحصــر الشــامل لهــؤلاء العــاملين وذلــك قصــد التوصــل إلى مجموعــة مــن الحقــائق 
من حيث الدور الذي يؤديه تفويض السلطة في تحقيق الرضا الوظيفي وفي تحقيق الكفـاءة الإداريـة  
وكذا في زيادة سرعة اتخاذ القرارات ومن ثم تحقيق الأهداف التنظيمية على مستوى المصـالح والأقسـام وعلـى مسـتوى 

.المؤسسة ككل
ل ينصــب علــى تنــاول كــل أعضــاء مجتمــع الدراســة قصــد وبنــاءا عليــه يمكــن إعتبــار أن أســلوب الحصــر الشــام

التحقق من جانب معين ومحدد في هذه الدراسة والمتمثل في معرفة التأثير الذي تحدثـه عمليـة التفـويض علـى الفعاليـة 
التنظيمية، فقد حصرنا العينة في الإطارات الإدارية  وأعوان التحكم لأن عمال التنفيذ غير معنيـين بـالتفويض  ولعـل 

وفق التعليمات والأوامر الـواردة، وذلـك وفـق مـا تم ملاحظتـه  أثنـاء القيـام بتوزيـع الإسـتمارات التجريبيـة، وعليـه كـان 
.تحكممن الضروري حصر الدراسة في الإطارات وأعوان ال

:خصائص العينة-2-1
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عمليـــة  ننطلـــق منهـــا لتفســـير العلاقـــات القائمـــة بـــين تمثـــل البيانـــات الشخصـــية إطـــارا مرجعيـــا وخلفيـــة
متغـــيرات الدراســـة، وذلـــك أن خصـــائص وسمـــات مجتمـــع الدراســـة تعطينـــا نظـــرة شـــاملة عـــن مـــدى ارتباطهـــا بالأســـئلة 

ورت في خمســة متغــيرات وهــي الجــنس والســن والمســتوى التعليمــي والأقدميــة والمتمثلــة في البيانــات الشخصــية الــتي تمحــ
.وكذا المنصب الذي يشغله المبحوث في المؤسسة

.توزيع العينة حسب الجنس): 01(جدول رقم 
العينة

الجنس

أعوان تحكمإطارات

%ت%ت%ت
178133805081ذكر
041908201219أنثى

211004110062100

مـن خــلال معطيــات الجــدول أعـلاه نلاحــظ بــأن نســبة الـذكور أكــبر بكثــير مــن الإنـاث حيــث قــدرت نســبة 
مـن %19من فئـة الإطـارات و بــ %81وذلك في الاتجاه العام للجدول، وقد قدرت نسبتهم بـ %81الذكور بـ 

مــن فئــة الإطــارات %19وبنســبة 19%
من فئة أعوان التحكم، مما يدل على هيمنة واضحة بالنسبة للذكور بما يتعلـق بالأعمـال الإداريـة  في %20وبنسبة 

الذي لا يثير إهتمام فئة الإناث بشـكل كبـير وهـذا مـا المؤسسة قيد الدراسة وذلك راجع ربما إلى طبيعة العمل نفسه 
يعكس توجه هذه الفئـة إلى مهـن أخـرى في المستشـفى وخاصـة مصـلحة الـولادة وكـذا المخـابر الـتي تضـم عـددا معتـبرا 
من الطبيبات والممرضات، فضلا عن عمل بعضهن في المغسـل الخـاص بتنظيـف الأغطيـة والأفرشـة، إضـافة للأعمـال 

.رى مثل التنظيفالبسيطة الأخ

.توزيع العينة حسب الســــــــــــــــــن: 02جدول رقم 
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العينة

الفئات

أعوان تحكمإطارات

%ت%ت%ت

104825613556سنة35أقل من 
45062914342032–36من 
55052402050711–46من 

211004110062100

وهـي مـا يمثـل %56يتضح  لنا مـن خـلال معطيـات الجـدول أعـلاه المتعلـق بالسـن أن أكـبر نسـبة تمثلـت في 
%48سنة، وهم مـوزعين بنسـبة 36الاتجاه العام له، أي أن ما يفوق النصف بقليل من المبحوثين يقل سنهم عن 

ـــة أعـــوان الـــتحكم، وفي الترتيـــب الثـــاني في الاتجـــاه العـــام ســـجلنا نســـبة %61لـــدى فئـــة الإطـــارات وبنســـبة  لـــدى فئ
لــــدى فئــــة الإطــــارات %29ســــنة وهـــم مــــوزعين بنســــبة 45و36مـــن المبحــــوثين تــــتراوح  أعمــــارهم مــــابين 32%

بـين في الاتجاه العام ممن تتراوح أعمـارهم%11لدى فئة الأعوان، وفي الترتيب الثالث نجد أن نسبة %34وبنسبة 
.لدى فئة الأعوان%4.88لدى الإطارات ونسبة %24سنة وهم موزعين بنسبة 55و46

.توزيع العينة حسب المستوى التعليمي: 03جدول رقم 



44

العينــــة

المستوى التعليمي

أعوان التحكمالإطارات

%ت%ت%ت

010504100508متوسط

073314342134ثانوي

136223563658جامعي

211004110062100

والــتي تــدل علــى المســتوى الجــامعي %58نلاحــظ مــن خــلال معطيــات الجــدول أن أكــبر نســبة فيــه بلغــت 
لــدى فئــة الأعــوان، في حــين نســجل نســبة%56لــدى فئــة الإطــارات وبنســبة %62وتتــوزع علــى الفئــات بنســبة 

34%
.لدى فئة الأعوان%34لدى فئة الإطارات ونسبة 33.33%

لـــدى فئـــة %05ين بنســـبة مـــن ذوي المســـتوى التعليمـــي المتوســـط مـــوزع%8وفي الترتيـــب الأخـــير نجـــد نســـبة 
.لدى فئة الأعوان%10الإطارات وبنسبة 

يبـــدو أن أغلـــب المبحـــوثين مـــن كـــلا الفئتـــين يتمتعـــون بمســـتوى جـــامعي وثـــانوي وهـــذا مـــا يـــدل علـــى وجـــود 
مســتوى ثقــافي مرتفـــع لــدى المـــوظفين خاصــة فئـــة الإطــارات والـــذين يعتــبرون الفئـــة الأكثــر ممارســـة للأعمــال الإداريـــة  

الصلاحيات بمـا فيهـا تفـويض السـلطة فهـم يشـكلون الحلقـة القويـة في الهيكـل التنظيمـي لهـذه المؤسسـة قيـد الدراسـة و 
والــذين يعتمــد علــيهم في تنفيــذ مختلــف العمليــات الإداريــة  مــن تخطــيط وتنظــيم وتنســيق ورقابــة حيــث يــترأس أغلــبهم 

. مكاتب ومصالح حيوية في المؤسسة
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العينة حسب الوضعية الوظيفيةتوزيع: 04جدول رقم 

فيمــا يخــص 
الوظيفيــــــــــــــة  الوضـــــــــــــــعية 
في الجــــدول  الموضــــــــــــحة 

ــــات الإحصــــائية أن ــــة الأعــــوان، و%66نســــبة : أعــــلاه يتضــــح مــــن خــــلال المعطي ــــة %34هــــم مــــن فئ هــــم مــــن فئ
الإطــارات، وهــذا مــرده لطبيعــة النشــاط الــذي تقــوم بــه المؤسســة والــذي يحتــاج إلى إطــارات إداريــة تســهر علــى تســيير 
وتحقيـق التكامـل بـين كــل الوحـدات التنظيميـة في كـل المســتويات وهـذا مـا يتطلـب أعــوان تحكـم ومنفـذين إلى جانــب 

.يام بالأعمال الإدارية المختلفة بشكل سريع ومتناسق
.    توزيع العينة حسب الخبرة المهنية: 05جدول رقم 

العينــــــــة

الفئات 

أعوان التحكملإطاراتا

%%%ت

083808201626سنوات04أقل من 

15073330733760-05من 

062903070914فما فوق 16

211004110062100

:فيما يخص الأقدمية توضح المعطيات الكمية الواردة في هذا الجدول أن

العيــــنة

الفئات

%النســبة العــدد

2134لإطاراتا

4166أعــــوان التحكم

62100
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مـنهم %73مـنهم ينتمـون لفئـة الإطـارات و %33سـنة، 15-05ينتمون إلى الفئة العمرية مـن %60نسبة * 
.ينتمون لفئة الأعوان

مـنهم ينتمـون لفئـة %20منهم ينتمـون لفئـة الإطـارات و%38سنوات، 04ينتمون لفئة أقل من %26نسبة * 
.الأعوان

%07مـــنهم ينتمـــون لفئـــة الإطـــارات و%29ســـنة فمـــا فـــوق، 16ينتمـــون إلى الفئـــة العمريـــة مـــن %16نســـبة * 
.منهم ينتمون لفئة الأعوان

ســـنة إلى وجـــود 15دد المـــوظفين الـــذين لـــديهم خـــبرة مـــن خـــلال المعطيـــات يمكـــن تبريـــر ســـبب ارتفـــاع  عـــ
إســــتقرار كبــــير في المؤسســــة الإستشــــفائية بغيــــة المحافظــــة علــــى مواردهــــا البشــــرية والــــتي تشــــكل ميــــزة تنافســــية مقارنــــة 

.ين يشيدون بإنتمائهم التنظيمي لهذه المؤسسة وذلك بما تقدمه من خدمات صحية على أعلى مستوىالعامل
:الدراسةفيالمستخدمالمنهج-3

علـموفيعمومـاالإجتمـاععلـمفيكانـتتنظيميـةأوسوسـيولوجيةظـاهرةأيدراسـةأنشـكدونمـن
علـىالإجابـةفيالباحـثتسـاعدوقواعـدأسـاليباسـتخداميتطلـبقـدخصوصـاوالعمـلالتنظـيمالإجتمـاع

عرفـه " بـدوي"حيـث نجـد أن بـالمنهجيسـمىمـاجـوهرهفييشـكلمـاوهـذاإشـكاليته،فييطرحهـاالـتيالتسـاؤلات
أن منهج البحث العلمي يعني الطريق المؤدي إلى الكشف عن الحقيقة في العلوم بواسطة طائفـة مـن القواعـد :" بقوله

ليسمعينمنهجعلىالباحثفإعتمادالعامة،
الأخـردونمعيـــنمـنهجفاختيـار،)58: 2007فـيروز زرارقـة و آخـرون،"( للصـدفةأو الخاضـعالإعتبـاطيبـالأمر
يريـدالـتيالمطروحـةالمشـكلةخصـائصوكـذلكالدراسـة،موضـوعطبيعـةبينهـامـنوأسـبابعوامـللعـدةراجـع

.دراستهاالباحث
والتعـرفالتنظيميـة،الفعاليـةوكـذاالسـلطةتفـويضظـاهرةتوصـيفمحاولـةإلىتسـعىالدراسـةهـذهأنوبمـا

المسـتخدمالمـنهجفـإنبينهمـا،الإرتباطيـةالعلاقـةعلـىالتعـرفومحاولةالجزائرية،العموميةالمؤسسةفيواقعهماعلى
فيالباحـثيعتمـدهاالـتيالمنظمـةالعلميـةالطريقـةتلك:"أنهعلىعرفالوصفي الذيالمنهجهوالدراسةهذهفي

والمعلومـاتالبيانـاتتجميـعبواسـطتهايـتممعينـةبحـثخطـواتوفـقمعينـةأو سياسـيةاجتماعيـةلظـاهرةدراسـته
فيهـاتـتحكمالـتيوالعوامـلإلىالوصـولأجـلمـنوتحليلهـاوتنظيمهـاالظـاهرةبشـأنالضـرورية
إعتباريمكنعليهوبناءا،)200:2010جندلي،الناصرعبد".(مستقبلاتعميمهايمكننتائجإستخلاصوبالتالي
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علـىوالوقـوفالمدروسـةالظـواهربوصـفوكفيـلالراهنـةالدراسـةلهـذهملائمـةالأكثـرالمـنهجالوصـفي هـوالمـنهج
.بينهاالعلاقةوكشفخصائصها

:أدوات جمع البيانات-4
مـنعـدد ممكـنعلـى أكـبرالحصـولمنالباحثتمكنالتيالوسائلمنجملةالبياناتجمعتعتبر أدوات" 
فيالموضـوعلطبيعةبل تخضععشوائيةبطريقةتوضعلاالبحثفيالمستخدمةوالأدواتبحثه،تخدمالتيالمعلومات

إحسـان ".(الباحث والمبحـوث، وتمكنـه مـن جمـع المعلومـات عـن المبحـوثينالاتصال بيننقطةتشكلفهيذاته،حد
:علىالإعتماد، وبالنظر لطبيعة الموضوع ونظرا لطبيعة موضوع الدراسة الحالية فقد )54: 1981محمد الحسن،

:الإستمارة-4-1
أداة لجمع البيانات المتعلقة بموضوع بحث محدد عن طريق إسـتمارة يجـرى تعبئتهـا مـن :" 

تفكيـك المتغـيرات المقترحـة في فرضـيات الدراسـة  ومـن خـلال ، )71: 2008فـوزي غرايبيـة وآخـرون،"(قبل المستجيب
لمفهـومي بشـكل أكثـر دقـة، وتحويـل كـل مؤشـر إلى سـؤال أو تم إعداد الأسئلة وفقا للمؤشرات المتولـدة مـن التحليـل ا

حيـث تم  ) فرضـيات(بنـد موزعـة علـى ثـلاث محـاور 35أكثر، وفي السياق نفسه تم إعداد بنود الإستبانة المكونة من 
موظــف بطريقــة عشــوائية وبعــد شــرح عبــارات 33كمــا ســبقت الإشــارة لــذلك توزيعهــا علــى عينــة تجريبيــة مكونــة مــن 

:تم خلال أسبوع جمع أغلب الإستمارات تقريبا وتم تسجيل الملاحظات التاليةالإستبيان 
.بعض الإستمارات ترك المبحوث بعض الإجابات فارغة و ذلك لعدم فهمهم لها* 
).لماذا ؟ ، كيف؟(عدم ملئ العبارات الخاصة بذكر السبب أو عبارة * 

:لأسئلةامنأنواعثلاثوقد تم الإعتماد في هذه الإستمارة على
: الأسئلة المغلقة: أولا
وقــد يتضــمن عــددا مــن الإجابــات وعلــى ) نعــم، لا(تكــون الإجابــة عــن الأســئلة محــددة بعــدد مــن الخيــارات مثــل " 

المســتجيب أن يختــار الإجابــة المناســبة، وتمتــاز بـــسهولة تفريــغ المعلومــات منــه و قلــة التكــاليف ولا يأخــذ وقــت طويــل 
)67: 1999عمار بوحوش، محمد محمود الذنيبات،".(مجهود للتفكيرللإجابة عن الأسئلة ولا

:الأسئلة المغلقة المفتوحة: ثانيا
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هي نوع من الإستبيانات تكـون مجموعـة مـن الأسـئلة منهـا مغلقـة تتطلـب مـن المفحوصـين اختيـار الإجابـة "
ة، ويســتعمل هــذا النــوع عنــدما المناســبة لهــا، ومجموعــة أخــرى مــن الأســئلة مفتوحــة، وللمفحوصــين الحريــة في الإجابــ

ـــا لأســـئلة واســـعة وعميقـــة عمـــار ".(يكـــون موضـــوع البحـــث صـــعبا وعلـــى درجـــة كبـــيرة مـــن التعقيـــد ممـــا يعـــني حاجتن
)68: 1999بوحوش،

:الملاحظة-4-2
وهـي وســيلة يتبعهـا الإنســان العـادي في اكتســابه لخبراتــه ومعلوماتـه فنجمــع خبراتنـا مــن خـلال مــا نشــاهده "

ولكن الباحث حين يلاحظ فإنه يتبع منهجا معينا يجعل ملاحظاته أساسا لمعرفـة واعيـة أو فهـم دقيـق أو نسمع عنه
)124: 2013ذوقان عبيدات وآخرون،." ( لظاهرة معينة

ـــة الإستشـــفائية  أحمـــد –فقـــد تم اســـتخدام الملاحظـــة المباشـــرة في التعامـــل مـــع المـــوظفين في المؤسســـة العمومي
وذلــك بمختلــف مســتوي-بــوقرة

عــن ظــروف العمــل المحيطــة بالعــاملين مــن حيــث العلاقــات الاجتماعيــة، وكــذا التعــرف علــى كيفيــة التفــويض داخــل 
وكــذا التعــرف علــى المؤسســة وطبيعــة الأعمــال المفوضــة ومــدى مشــاركة المــوظفين في اتخــاذ القــرارات المتعلقــة بالعمــل، 

. الموارد البشرية المتوفرة في هذه المؤسسة قصد الحصول على المعلومات التي تخدم موضوع الدراسة الحالي
وبالإعتمــــاد علــــى هــــذه التقنيــــة أثنــــاء توزيــــع الإســــتمارات أمكــــن الوقــــوف علــــى بعــــض المشــــاكل المفاجئــــة في العمــــل 
والســريع لــبعض منهــا، علــى العمــوم يمكــن القــول بــأن الملاحظــة 

.
:المقابلة-4-3

إضــافة للملاحظــة تم الإعتمــاد أيضــا علــى المقابلــة الحــرة في جمــع المعلومــات والبيانــات الضــرورية والــتي تخــدم 
:موض

مقابلــة مــع مــدير المؤسســة مــن أجــل أخــذ الموافقــة المبدأيــة ومحاولــة التحقــق مــن بعــض النقــاط المهمــة حــول عمليــة /1
 .

اف المــراد الحصــول عليهــا مــن هــذه الدراســة، مــن مقابلــة مــع بعــض رؤســاء المصــالح الإستشــفائية وتوضــيح الأهــد/2
أجل الحصول على البيانات والمعلومات المفصلة عن الهيكل التنظيمي للمؤسسة وكذا عدد العمال المهنيـين والأطبـاء 

.والإطارات الإدارية  وعدد أعوان التحكم وعمال التنفيذ وكيفية توزيع الموارد البشرية داخل المؤسسة
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ض أعـوان الـتحكم وأعـوان التنفيـذ قصـد التعـرف علـى طبيعـة المهـام الـتي تسـند  إلـيهم والتأكـد مـن مقابلة مـع بعـ/3
مــدى ممارســتهم للأعمــال في إطــار التفــويض وهــذا مــا أكــد علــى أن عمليــة التفــويض تــتم بشــكل متكــرر مــن طــرف 

يملكـون معرفـة كافيـة ولا يـتم المدير إلى رؤساء المصـالح وصـولا عنـد أعـوان الـتحكم، علـى إعتبـار أن أعـوان التنفيـذ لا
.تفويضهم أبدا فهم يلتزمون بالتعليمات و ينفذون الأوامر

:الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة-4-5
التكـرار، النسـب المئويـة، كمـا تم اسـتخدام  : تم الاعتماد في هـذه الدراسـة علـى الأسـاليب الإحصـائية التاليـة

. المركبة في عملية عرض النتائجالجداول البسيطة وكذا الجداول
:وقد تم حساب النسب المئوية وفق العلاقة التالية* 

: خلاصة الفصل

يبدوا من خلال هذا الفصـل والـذي تم التعـرض في الجـزء الأول منـه للإطـار المنهجـي لموضـوع البحـث بدايـة 
إضـافة لأهـداف الدراسـة النظريـة والميدانيـة وكـذا بتحديد وصياغة المشكلة وكذا الفرضيات وأسـباب اختيـار الموضـوع 

الدراســات الســابقة إنتهــاء عنــد عنصــر تحديــد المفــاهيم، وقــد كانــت المحاولــة متمثلــة في التعــرف علــى مختلــف متغــيرات 
الدراسة من خلال القيام بعملية التحليل المفهومي لمتغير تفويض السلطة وكذا متغير الفعاليـة التنظيمـة وذلـك بعـرض 

ة من التعاريف الإصطلاحية لكلا المفهومين، وهذا ما ساهم في إبراز مجموعـة مـن الأبعـاد والمؤشـرات ممـا تمخـض جمل
عنــه اســتنتاج بعــض الخصــائص المشــتركة بــين مختلــف مفــاهيم الدراســة وذلــك بعــد القــراءة والتحليــل والتفســير وإيجــاد 

وم، والغاية من ذلك كانت متمثلـة في تحديـد التعـاريف أوجه الشبه والاختلاف بين أبرز التعريفات المتعلقة بكل مفه
الإجرائية الخاصة بكل مفهوم على حدى حتى تتضـح معـالم الدراسـة وحـدودها بشـكل دقيـق وكـذلك قصـد التحقـق 
مــن الفرضــيات المقترحــة في الدراســة مــن خــلال محاولــة ضــبط المتغــيرات والمؤشــرات وربطهــا بالجانــب الميــداني، أمــا في 



50

الجزء الثاني
الدراسة فضلا عن ذكـر المـنهج المسـتخدم في الدراسـة وكـذا أدوات جمـع البيانـات، وعمومـا يمكـن القـول هـذا الفصـل   

.كان بمثابة الموجه الحقيقي لمسار الدراسة



الفصل الثاني
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عملية تفويض السلطة والمداخل المفسرة لها: الفصل الثاني
:  تمهيد

. النظريات الكلاسيكية: أولا
.نظرية البيروقراطية-1
. نظرية الإدارة العلمية-2
. نظرية التكوين الإداري-3
.نظرية العلاقات الإنسانية-4
.لدوجلاس ماكر يغور) (yو(x)نظرية -5

. النظريات الحديثة: ثانيا
. البنائية الوظيفية-1
.نظرية المعوقات الوظيفية-1-1
. نظرية تفويض السلطة-1-2
. نظرية قبول السلطة-2
. نظرية اتخاذ القرار-3

. المقاربة النظرية:ثالثا
. خلاصة الفصل
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:تمهيد
مــن بــين أبــرز مبــادئ التنظــيم ومكوناتــه يظهــر لنــا جليــا مبــدأ تفــويض الســلطة كعمليــة مرتبطــة تقريبــا 
بمعظــم العمليــات الإداريــة الأخــرى الــتي تجــري داخــل المنظمــة، ويمكــن القــول أن التفــويض يعتــبر كأســلوب مــن 

جع الأفــراد وتحفــزهم علــى الأســاليب الحديثــة الــتي تعمــل علــى تــدعيم عمليــة  المشــاركة في اتخــاذ القــرارات وتشــ
تحمــل المســؤولية في العمــل وبــذل أقصــى الجهــود الممكنــة مــن أجــل تحقيــق الأهــداف التنظيميــة، وبالتــالي تــزود 

ل حـل المشـاكل الروتينيـة اليوميـة الـتي تواجـه التنظـيم ممـا يخفـف والكفاءة في اتخاذ القرارات المسـتمدة مـن خـلا
. على المدراء أعباء وتراكمات العمل الكثيرة ويتيح لهم الفرصة للاهتمام بقضايا أكثر أهمية

في الجـــزء الأول مـــن هـــذا الفصـــل ســـيتم التطـــرق  لمختلـــف النظريـــات الـــتي تناولـــت موضـــوع تفـــويض 
الإدارة الحديثــــة الــــتي لقيــــت اهتمــــام البــــاحثين والدارســــين مــــن أمثــــال فيليــــب الســــلطة  بإعتبــــاره أحــــد مبــــادئ

ســلزنيك، وروبــرت مرتــون وغــيرهم، وفي هــذا الســياق ســتكون المحاولــة متمثلــة في التعــرف علــى متغــير تفــويض 
الســـلطة كيـــف تم تناولـــه عـــبر مراحـــل تطـــور الفكـــر التنظيمـــي، أمـــا في الجـــزء الثـــاني والأخـــير مـــن هـــذا الفصـــل 

خصــص للمقاربــة النظريــة والــتي مــن خلالهــا يمكــن تبــني مــدخل نظــري يــتلائم مــع موضــوع الدراســة الحاليــة فسي
.وذلك قصد إثراء الموضوع أكثر من الناحية  السوسيولوجية
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النظريات الكلاسيكية : أولا
:  نظرية البيروقراطية-1

هـي البدايـة لنظريـة التنظـيم العلميـة ) 1920-1984(" مـاكس فيـبر"تعتبر نظرية البيروقراطية كمـا وصـفها 
وقــد هــدف مــاكس فيــبر مــن نظريتــه عــن البيروقراطيــة إلى وصــف الجهــاز الإداري للتنظيمــات البيروقراطيــة وكيــف يــؤثر 

إلى ) البيروقراطيــة ( ، ويشــير المعــنى اللغــوي لمصــطلح )32: 1980علــي الســلمي،. (علــى الأداء والســلوك التنظيمــي
ولكنهــا في الاســتخدام الشــائع تنطــوي علــى بعــض المعــاني الســلبية، " الإدارة عــن طريــق المــوظفين "ب أو ســلطة المكتــ

وقد قدم فيبر تعريفا لهذا المصطلح والذي لم يشر فيه إلى أي مضامين سلبية، وإنما كان يقصد بـه الإشـارة إلى نمـوذج 
)37: 2007طلعت إبراهيم، . (مثالي للتنظيم البيروقراطي له خصائص محددة

بنظــرة عــالم الإجتمــاع الثاقبــة كتــب فيــبر في علــم الإقتصــاد والعلــوم السياســية وعلــم الأديــان والتــاريخ  وقــد  
كانت البيروقراطية محصلة لدراساته بدليل أن أغلبها يتميز بالتعقيد العلمي، فقـد كـان يـرى أن التـاريخ البشـري يسـير 

بشــكل خطــي متقــدم نحــو العقلانيــة التكنولوجيــة وا
ومن خلا ل دراسته للتاريخ والظروف التي عاشتها أوربا فقد حدد فيـبر ثـلاث نمـاذج للتنظـيم باعتبارهـا دراسـة نظريـة 

.في أبنية السلطة مما قاده إلى التمييز بين التنظيمات في ضوء علاقات السلطة
: يديةالسلطة التقل-1-1

ضـوئها هــي الــتي تعطــي حــق الحكـم إلى رجــل أو عائلــة أو عشــيرة تتميــز بـالقوة والهيبــة والجــاه والاحــترام، ومــن الجــدير 
ين الشـرعية بـل تعتمـد علـى نفـوذ وقـوة العـادات والتقاليـد والأعـراف بالذكر أن السلطة التقليدية لا تعتمد على القوان

التي تلزم المواطنين على الإجابة لحكم السلطان أو الملـك الـذي وصـل إلى الحكـم عـن طريـق تـأثير التقاليـد والأعـراف 
)287: 2010إحسان محمد،.(

:السلطة الكاريزمية-2-1
ـــــة أ ـــــة أو تســـــتند الســـــلطة الإلهامي ـــــة أو تقـــــديس الشخصـــــيات المثالي ـــــولاءات البطولي ـــــى ال ـــــة عل و الكاريزماتي

الاستثنائية، بحيث تستند السلطة فيه على قائد ملهم يتمتـع بسـمات نـادرة يصـبح بمقتضـاها قائـدا أو زعيمـا، حيـث 
كعبــاش، .( بــالفطرة

2006 :48(
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: السلطة القانونية-3-1
يســـتند الـــنمط الثالـــث والأخـــير مـــن أنمـــاط الســـلطة إلى الإيمـــان بســـيادة القـــانون وصـــوابه ومـــن الطبيعـــي أن 

الحسـيني، .( لموضوعية تفرض إتباع التوجيهات والأوامر التي يصدرها الرئيس بغـض النظـر عـن شخصـيتهمن المبادئ ا
1994 :49(

: خصائص التنظيم البيروقراطي-4-1
تعتبر البيروقراطية نموذجا مثاليا للتنظيم يتصف بعـدة سمـات هيكليـة وسـلوكية تجعلـه أكثـر التنظيمـات كفـاءة 

: ددة ومع تعدد ما يذكر من الخصائص البيروقراطية إلا انه يمكن إجمالها فيما يليودقة في تحقيق الأهداف المح
تتميــز التنظيمـات البيروقراطيــة بتقســيم الأعمــال فيهـا إلى عــدة خطــوات يــتم اســتبدال  : تقسـيم العمــل والتخصــص*  

 .
تحكــم تصــرفات الأفــراد وتــنظم إصــدار الأوامــر إلى المــوظفين  ) قواعــد وقــوانين(ام ثابــت رسمــي لا بــد مــن وجــود نظــ*  

). 136: 2006عبد الحميد، حسين.(حدث من تغير في التنظيم، مما يؤدي إلى تحقيق الاستقرار داخل التنظيم
. الوظائف في شكل هرمي للسلطة مما ينتج عن ذلك سلسلة الأوامر/ يتم تنظيم المكاتب*  
.استبدال  جميع العاملين على أساس المؤهلات الفنية عن طريق الامتحانات الرسمية أو إستنادا للتعليم والتدريب*  
.الموظفون يعينون ولا ينتخبون*  
.ون الإداريون يعملون مقابل رواتب ثابتة، وهم موظفون مهنيونالموظف*  
)         71: 2011أنس عبد الباسط، . (الموظف الإداري لا يملك الوحدة التي يديرها*  
يستمر الموظف مدى حياته في البيروقراطية العامة والخاصة على السواء غير أن هذا لا يشـير إلى حـق الموظـف في *  

كما يحصل الموظـف علـى بعـض الامتيـازات القانونيـة الـتي تحميـه مـن الفصـل أو النقـل التعسـفي وعلـى ملكية وظيفته
)59: 1998عبد الهادي الجوهري،.(التعويض المالي المنتظم في صورة مرتب ثابت ومعاش الشيخوخة



56

:نقد وتقييم
مبـــدأ الترقيـــة بالأقدميـــة قـــد يـــؤدي إلى بنـــاءا علـــى هـــذا الطـــرح النظـــري لنظريـــة البيروقراطيـــة يمكـــن القـــول أن 

انخفــاض الكفــاءة أي أن الأداء الــوظيفي للفــرد العامــل لا يكــون إيجابيــا بمــا يكفــي وبالتــالي لا يحفــزه علــى بــذل جهــد 
.إضافي طالما أنه يعتقد أنه سيرتقي لوظيفة أعلى مع مرور الوقت

ليـة لـه فقـط، بـل ربمـا قـد يتعـدى ذلـك إلى الظـروف لا يتوقف نجـاح التنظـيم وزيـادة فعاليتـه علـى الخصـائص الداخ*  
.المحيطة به على إعتبار أن التنظيم نسق مفتوح، بيد أن النظام البيروقراطي يعتبره نظاما مغلقا

أن التركيز على مبدأ الإشراف والرقابة قـد يـؤدي إلى انخفـاض الكفـاءة ويترتـب عـن ذلـك إهمـال الجوانـب الرئيسـية *  
.قيق الأهداف المخطط لها مسبقاللتنظيم تحول دون تح

كما أن النظرية البيروقراطية قد ركـزت بشـكل أساسـي علـى مبـدأ الرقابـة المغلقـة في تسـيير وإدارة التنظـيم في 
ظـــل الاســـتخدام العقـــلاني للمـــوارد التنظيميـــة، وبالتـــالي فـــإن البيروقراطيـــة لا تعطـــي أهميـــة بالنســـبة للمشـــاركة في اتخـــاذ 

للمركزيـة، وحـدة الأوامـر، القيـادة الأتوقراطيـة، وعمومـا ومـن القرارات وكذا تفويض السلطة وتدعو للمبادئ المسـاندة
منطلق أن هذا المدخل البيروقراطي يركز أكثر على الجوانب الاقتصادية في التنظيم وعلى الرقابة المغلقـة وكـذا السـلطة 

لهرمـي للسـلطة في حـد القانونية التي تحدد بدقة متناهية كل التفاصيل المتعلقـة بـأداء الأدوار، ممـا يجعـل مـن التسلسـل ا
. ذاته يعمل على تحقيق الأهداف التي يسعى إليها التنظيم

:  نظرية الإدارة العلمية-2
الــذي يعـد مــن رواد الحركـة العلميــة، " فريـدريك ونســلو تـايلور"تـرتبط هـذه النظريــة إرتباطـا وثيقــا بـآراء العــالم 

ركــة، حيــث أن تــايلور إســتقاها كطريقــة أو كمــنهج يزيــد فلقــد قــام بدراســات وبحــوث متعمقــة في الإدارة والإنتــاج والح
، وتــتلخص أهــم )68: 1980علــي الســلمي،.(مــن إنتــاج العامــل، كمــا يزيــد أيضــا في ســاعات الراحــة لــدى العامــل

: آراء تايلور الممثلة لمقومات الحركة العقلية للإدارة العلمية في النقاط التالية
: 1983قبــاري محمــد، .(لى حلــول للمشــاكل الإداريــة واتخــاذ القــراراتاســتخدام الأســلوب العلمــي في الوصــول إ*  
86(
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ألا يكتفـــي بالتوجيهـــات الفنيـــة وحـــدها، بـــل يجـــب أيضـــا الاعتمـــاد  علـــى نظـــام الأجـــور الحـــافزة، لأن العمـــال لا *  
سـوف تزيـد يتجاوبون مع التعليمات والطرق الحديثة لأداء العمل ما لم يتأكدوا من البداية من أن هذه التجديـدات

.من أجورهم ودخولهم وذلك بمشاركتهم في ثمار زيادة الإنتاج
تحليــل وتركيــب العمليــات الــتي تتــألف منهــا العمليــة الإنتاجيــة بغيــة الوصــول إلى أفضــل طريقــة لأداء العمــل وهــي *  

)29: 2001جبارة عطية، . (الطريقة التي تتطلب جهودا بسيطة حتى لا يرهق العامل ولا ينال الإجهاد منه
تقسـيم العمــل بــين الإدارة والعمــال بنســب متســاوية، حيــث تتــولى الإدارة والأعمــال الــتي تتقنهــا أكثــر مــن العمــال *  

القريـوتي، . (وبخاصة في حقل التخطيط ويتولى العمال التنفيذ وفق الخطط المقررة بعد تعليمهم الطرق المناسـبة للعمـل
2009 :54.(

:لى ذكر سمات وخصائص الإدارة العلمية بشكل مختصر كما يليإ" علي السلمي"في حين يذهب 
.التخصص وتقسيم العمل*  
.الرشد في العمال والإدارة*  
.هيكل التنظيم والتسلسل الرئاسي*  
)1980:70السلمي، . (استخدام الحوافز الاقتصادية لتشجيع الأفراد على العمل* 

، فلا يسـمح لهـم بـالتفكير، بـل يسـمعون فقـط لمـا يقـال لهـم، كـان "لغباء أن العمال شديدي ا" وفقا لما قدمه تايلور 
أن الوقـت الـذي يتوقـف فيـه الإنسـان عـن التفكـير هـو جـزء مـن الوقـت الـذي لا ينـتج " تعليق أحد البـاحثين حـديثا 

)36: 2001وليم روث،. (فيه
:  نقد وتقييم

كبــيرا لطبيعــة الهيكــل الــداخلي للتنظــيم وتعتــبره ممــا تقــدم يبــدو أن نظريــة الإدارة العلميــة قــد أعطــت اهتمامــا
نظامــا مغلقــا، وكــذلك اهتمــت أكثــر بإيجــاد الأســلوب الأمثــل الــذي يجــب إتباعــه مــن أجــل المســاهمة في رفــع الكفــاءة 
والإنتاجيـــة لـــدى العامـــل، ممـــا يترتـــب عنـــه إغفـــال عـــن دور الإنســـان في  التنظـــيم  وتجعـــل منـــه مجـــرد آلـــة تـــبرمج لأداء 

Sabine"  (التايلورية ركزت بشكل أساسي على مسألة تقسيم المهام" ة في العمل، إضافة لذلك أن حركات معين

Erbès ،2004 :23( مما يوضح أن هذه النظرية  قد تغاضت عن حقيقة التفاعل بين البيئة الخارجية والتنظـيم في ،
كمـا أغفلـت جانبـا آخـر لا يقـل أهميـة حد ذاتـه، وسـلطت الضـوء  بالمقابـل علـى الجانـب الإنتـاجي أو الفـني للعمـل،  

كما أن الاتجاه نحو التخصص الدقيق بالرغم مما حققـه مـن مزايـا في التخطـيط وجدولـة "يتمثل في المبادرات الفردية، 
". العمل، إلا أنه أنشـأ كثـيرا مـن الوظـائف الروتينيـة المملـة، ممـا أدى إلى حـالات عـدم الرضـا ودوران العمـل والتغيـب 
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، وفي هـــذا الســـياق يمكـــن القـــول أن حركـــة الإدارة العلميـــة اعتـــبرت أن مهـــام )145: 1991يزلاقي، أنـــدريودي ســـ(

.زيادة الفعالية في الأداء وتحقيق الكفاءة التنظيمية

): التقسيمات الإدارية ( دئ الإدارة نظريات مبا-3
، فقـد كـان مهندسـا )Henry Fayol" (هنـري فـايول"تنسب هذه النظرية بشـكل رئيسـي إلى الكاتـب 

: وعمل مديرا لمدة طويلة وتميز عن تايلور في جانبين وهما
.ارساعتمد تايلور على الدراسة والتجربة العلمية، بينما اعتمد فايول على خبرته كمدير مم-أ

ركز تايلور على تنظيم العمل على مستوى ورشـة العمـل، بينمـا سـعى فـايول لتطـوير نظريـة عامـة لـلإدارة، ومـن -ب
خـلال تطـوير مبـادئ عامـة تصـلح لكـل مـدير في كــل مسـتوى في جميـع المنظمـات وجميـع الظـروف، كمـا اهـتم فــايول 

الـذي " الإدارة العامـة والصـناعية " ه في كتابـه ، وقـد لخـص أفكـار )مـا يجـب علـى المـدير فعلـه(بوصف وظـائف المـدير 
) 23: 2009حسين حريم،. (1916صدر في عام 

مبدءا عالميا يمكن تعليمها في الكليـات والجامعـات، ومـع أن كثـيرا مـن هـذه المبـادئ ) 14(لقد إقترح فايول 
:من المدراء، وهذه المبادئ هي

: تقسيم العمل*
يجــب تقســيم العمــل إلى مجموعــة مــن الوظــائف علــى أن يتــولى كــل فــرد التخصــص في أداء وظيفــة محــددة، ويهــدف 

. تقسيم العمل إلى زيادة كفاءة العاملين
): تكافؤ السلطة والمسؤولية(السلطة *

لضـــمان طاعـــة العـــاملين، وتـــرتبط الســـلطة بالمســـؤولية، الســلطة هـــي حـــق إصـــدار الأوامـــر وممارســـة الضــغوط 
، وبالتـالي فـإن مـن يحصـل علـى سـلطة )المحاسـبة(والمسؤولية هي تحمل نتائج القـرارات الـتي يتخـذها صـاحب السـلطة 

).22،23: 2003عادل محمد زايد، .(ما لابد أن يتحمل المسؤولية
).إلتزام العامل بالأنظمة(الإنضباط *  
.وحدة الأمر*  
.وحدة التوجيه*  
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.خضوع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة*  
  *.
.حالة /المركزية، تحقيق الدرجة المثلى من المركزية لكل موقف *  
.الرئاسي/ التسلسل الهرمي *  
.الترتيب والنظام*  
.العدالة*  
.الاستقرار الوظيفي*  
.ةالمبادر *  
)23: 2009حسين حريم ،. (روح الفريق*  

:إلى وجود ستة أنشطة أساسية في أي منظمة هيفايولوقد خلص 
.النشاطات الفنية، كالإنتاج أو التصنيع*  
.النشاطات التجارية، كالبيع والشراء والمبادلة*  
. لاستثماريةالنشاطات المالية، كالحصول على رؤوس الأموال واستخدامها في الفعاليات ا*  
. النشاطات المحاسبية لتحديد المركز المالي للمنظمة وإعداد الإحصاءات*  
. نشاطات الوقاية والضمان مثل التامين لحماية الممتلكات والأفراد*  
.النشاطات الإدارية وهي التخطيط والتنظيم والرقابة وإصدار الأوامر، والتنسيق*  

. وأكد فايول على جانب النشاط الإداري، علـى أسـاس أنـه المحـور الرئيسـي لتحقيـق الأهـداف الأساسـية للمنظمـة
)52: 2007خليل محمد الشماع، (

: نظرية موني وريللي
كان كل من موني وريللي من رجال الأعمال الأمريكيين وهما يقدمان نظرية للتنظـيم تتفـق مـع الإطـار العـام 

ســيم الإداري وتعكــس الخــبرة العلميــة وأســلوب التفكــير التطبيقــي وتقــوم النظريــة علــى أســاس مجموعــات لنظريــات التق
:أربع من المبادئ التنظيمية هي

. مبدأ التنسيق*  
. مبدأ التدرج*  
. المبدأ الوظيفي*  
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)68: 1980علي السلمي،. (المبدأ الاستشاري *  
: وفيما يلي تفسير لتلك المبادئ وما تنطوي عليه من أفكار تساعد في فهم السلوك التنظيمي

يقــوم مبــدأ التنســيق علــى أســاس تــوفير وحــدة العمــل في ســبيل تحقيــق هــدف محــدد، ولا يتوقــف التنســيق في رأي *  
المعنويــة العاليــة بــين أفــراد مــوني وريللــي علــى اســتخدام الســلطة، بــل يــتم أيضــا مــن خــلال وجــود روح التعــاون والحالــة

.التنظيم

: وينطوي عل العمليات الفرعية التالية) الهرمي(مبدأ التدرج *  
.القيادة.أ

.توكيل السلطة.ب
.تحديد الوظائف.ج

ويشير مبدأ التدرج إلى تقسيم السلطة رأسيا وتحديد المسؤوليات للوحدات التنظيميـة المختلفـة بحيـث تتـدرج 
.ؤولية من قمة التنظيم هبوطا إلى قاعدتهالسلطة والمس

.المبدأ الوظيفي ويشير إلى عملية التخصص*  
المبـــدأ الاستشـــاري  وهـــو تحديـــد أن دور الاستشـــاري  هـــو تقـــديم النصـــح والإرشـــاد بينمـــا التنفيـــذي مســـؤول عـــن *  

)69: 1980السلمي،. (النتائج وبالتالي يتحمل المسؤولية وتفويض السلطة
ا ســبقت الإشــارة إليــه يمكــن القــول أن نمــوذج مــوني وريللــي مــازال يتبــع المــذهب الكلاســيكي في تركيــزه وبنــاءا علــى مــ

: على الأركان التنظيمية الأربعة الأساسية
.الهيكل الرسمي*  
.تدرج السلطة*  
. التخصص وتقسيم العمل*  
. نطاق الإشراف*  

:نقد وتقييم
هـذا التحليـل منهـا السـلطة والوظيفـة فالبنـاء التنظيمـي هـو عبـارة عـن إن أكثر المفاهيم المستخدمة في إجراء 

تسلســـل رئاســـي أمكـــن تحديـــده وفقـــا لمبـــدأ تفـــويض الســـلطة والمســـؤوليات مـــن قمـــة هـــذا التسلســـل حـــتى المســـتويات 
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ــ ة الرئاســية الــدنيا في التنظــيم، كمــا أنــه أفقيــا يمثــل مجموعــة مــن الوظــائف المختلفــة الــتي تتكامــل داخــل وحــدات معين
).144: محمد علي محمد، بدون سنة. (لتحقيق بعض الأهداف

التركيز على المستوى الفني أو الإنتاجي، كما ركزت علـى التعامـل الإداري وأغفلـت الجانـب الإنسـاني في التعامـل مـع 
الأفراد 

فإن أصحاب هـذا الاتجـاه يؤكـدون علـى أهميـة العمليـات المبادئ الأربعة التي ذكرها كل من موني وريللي، إضافة لهذا
الإداريــة مثــل التخطــيط والتنظــيم والرقابــة، وكــذلك مــا تم الإشــارة إليــه مــن مبــادئ كوحــدة الأمــر والتوجيــه، وتشــجيع 

.المبادرة والإبتكار وروح الفريق والمساواة وغيرها
ريـات قـد أخـذت حيـزا واسـعا وفـق مـا ذكـر مـن وبشكل عـام يمكـن القـول بـأن مسـألة التفـويض مـن خـلال هـذه النظ

مبـادئ تنظيميــة تتضــمن مبــدأ تفــويض الســلطة، وذلــك يظهــر جليــا مــن خــلال تنــاول بعــض العناصــر الــتي تــدل علــى 
ذلـــك مـــن بينهـــا نطـــاق الإشـــراف، مبـــدأ الوضـــوح وكـــذا مبـــدأ الاتصـــال، مبـــدأ المســـؤولية، مبـــدأ التفرقـــة بـــين الســـلطة 

. ة لدى العاملين في التنظيمالاستشارية والسلطة التنفيذي
: نظرية العلاقات الإنسانية-4

، لإختبــار مــدى تــأثير ظــروف العمــل المــادي علــى إنتاجيــة العمــال، فقــد كانــت 1932-1927فيمــا بــين عــامي 
الشائعة وقتها بتأثير حركة الإدارة العلمية أن الإنتاجية تتوقف على ملائمة ظروف الإنتـاج كـالحرارة والتهويـة الأفكار 

)30: 1979علي السلمي، . (والرطوبة والإضاءة
تجـارب مصـنع هـاوثورن، في المرحلـة الأولى : ويمكن توثيق الجهود البحثيـة في هـذه المرحلـة تحـت عنـاوين رئيسـية وهـي

.ة الثانيةوالمرحل
:التجارب في المرحلة الأولى

في الولايات المتحدة الأمريكية، حيث ركزت بداية على العوامل المادية والطبيعية المتعلقـة بالجهـاد، الأجـور والظـروف 
لعمــل وأثرهــا علــى الإنتــاج ولــيس علــى العوامــل النفســية والاجتماعيــة الــتي تناولهــا لاحقــا ومــن تلــك المحيطــة بمكــان ا

)79: 2008القريوتي، : (التجارب



62

:تجربة الإضاءة
في أحــد ورشــات مصــانع هــاوثورن، حيــث تم تقســيم جماعــات العمــل إلى جماعــات تجريبيــة وتم تجريــب عــدة  

ة إلى إضــاءة عاديــة إلى إضــاءة جيــدة وتم في كــل مرحلــة قيــاس إنتاجيــة مســتويات مــن الإضــاءة مــن إضــاءة غــير جيــد
العــاملين، ولدهشــة فريــق البحــث فلــم يكــن هنــاك فــرق ذات دلالــة ومعــنى في مســتويات الإنتــاج ممــا اســتدعى فريــق 
لإرهـاق 

.والتعب الجسمي على الإنتاجية

:  تجربة جدولة العمل
قــام فريــق البحــث بتوزيــع أوقــات العمــل مــن خــلال تغيــير فــترات الراحــة الــتي يأخــذها العمــال عــدة مــرات، 
بحيــث إختلفــت في كــل مــرة الفــترة الــتي يقضــيها العمــال في العمــل قبــل أخــذ فــترة راحــة، وذلــك لملاحظــة علاقــة ذلــك 

)82: 2008القريوتي، . (مع طول أو قصر فترات العمل المختلفةبالإنتاج 
وقــد لاحــظ البــاحثون بعــد قيــاس الإنتاجيــة في مختلــف الأوضــاع أنــه لم يحصــل تغيــير كــاف في الإنتاجيــة يفســر وجــود 

اديـة علاقة بين الشعور بالتعب والإنتاجية، فإنتقـل فريـق البحـث إلى فحـص فرضـية ثالثـة وهـي العلاقـة بـين الحـوافز الم
.وبين زيادة الإنتاجية

: تجربة الأجور
كانـــت الفرضـــية في هـــذه التجربـــة مؤداهـــا أن العامـــل كـــائن إقتصـــادي وأن الحـــافز الوحيـــد الـــذي يحفـــزه هـــو 
الأجــر، فثبــت أن حــافز الأجــر علــى الكفايــة الإنتاجيــة واضــح ومســتمر إذا اقترنــت الزيــادة في الأجــر بتحســن الــروح 

)82: 2008القريوتي، . (ون ذلك يكون الأجر ضعيفا ويستنفذ مفعوله بسرعةالمعنوية للعاملين ومن د
:تجارب مصنع هاوثورن تدخل مرحلة جديدة

مترئسا لفريق البحث بصفته استشاريا واستمرت الجهود البحثيـة حـوالي " إلتون مايو"انضم في هذه المرحلة 
ى مـا يريـده العمـال ومـا يفكـرون بـه ومـن هـذه خمس سنوات، ومن خلال القيام بعدة تجارب ركزت علـى التعـرف علـ

:التجارب
:تجربة المقابلات

توجــه فريــق البحــث مباشــرة للعــاملين ممــن تم إجــراء التجــارب علــيهم، وقــد بينــت المقــابلات مــع العــاملين أن 
العوامــل المســؤولة عــن الثبــات في الإنتاجيــة أمــور نفســية ومعنويــة تتصــل بمــا كــان يــدور في أذهــان العــاملين مــن أفكــار 
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العمـــل مـــن حيـــث العلاقـــات، أســـلوب وتوقعـــات، حيـــث طلـــب مـــنهم أن يحـــددوا مختلـــف الأمـــور الـــتي تـــزعجهم في

)83: 2008القريوتي، .(الجماعي
:تجربة ملاحظة السلوك الجماعي

انيـــة لســـلوك قـــام فريـــق البحـــث للتـــيقن مـــن المعلومـــات الـــتي تم تجميعهـــا عـــن طريـــق المقـــابلات بملاحظـــة ميد
:العاملين أثناء العمل وسجلوا ملاحظات على أسلوب العمل وقد تبين لفريق البحث عدة أمور أهمها

.أهمية الحوافز المعنوية مثل نمط الإشراف والعلاقات الطيبة على الإنتاجية* 
أو إيجابـا علـى الإنتاجيـة التعرف على أثر الجماعات غـير الرسميـة علـى الإنتاجيـة، إذ يمكـن للجماعـة أن تـؤثر سـلبا * 

)83،84: 2008القريوتي، .(لدى العمال بما ترى فيه من مصلحة للجماعة ككل
:نقد وتقييم

غــير الرسمــي لجماعــات العمــل وتأثيرهــا علــى ســلوك الــتي تجاهلتهــا نظريــة الإدارة العلميــة وكشــفت عــن أهميــة التنظــيم
أعضــائها وإنتــاجيتهم، إذ أنــه يمكــن تحســين الكفايــة التنظيميــة وزيــادة الإنتاجيــة إذا تحســنت أســاليب الإشــراف، وتم 
تدعيم العلاقات الإنسانية داخل التنظيم، وإشباع حاجـات العمـال إلى التقـدير والأمـن والشـعور بالأهميـة والإنتمـاء، 

إلا أن هــذا المــدخل قــد تعــرض لــبعض الانتقــادات علــى أســاس أنــه "م النتــائج الإيجابيــة المحققــة في ظــل التجــارب فــرغ

)105: 2007طلعت إبراهيم،". (الوحدات الصغرى دون تحليل الوحدات الكبرى
أيضا إعتبار التنظيم على أنه نسق مغلق، كما أغفـل أصـحاب هـذا المـدخل عـن بعـض العوامـل الاقتصـادية 
والاجتماعيـــة الخارجيـــة مثـــل اهتمامـــات العامـــل بأســـرته وأصـــدقائه خـــارج مكـــان العمـــل والملـــل الموجـــود نتيجـــة تكـــرار 

.بعض الأعمال
ويمكن القول أنه وبالرغم من الانتقادات الموجهة لهذ

خاصة في تناولها لبعض العوامل الأساسية مثـل كرامـة العامـل وكـذلك عمليـة الاتصـال الجماعيـة الغـير الرسميـة الـتي لهـا 
عــاملين في دورهـا في التــأثير علـى ســلوك العــاملين، إضـافة إلى تركيزهــا علــى نمـط الإدارة بالمشــاركة عــن طريـق مشــاركة ال
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الســلطة، ممــا يظهــر تقــدما مــن المركزيــة إلى اللامركزيــة، ويتضــح هــذا أكثــر مــن خــلال دراســة القيــادة الديمقراطيــة وكــذا 
.الحوافز الجماعية من إقتصادية واجتماعية سعيا وراء تحقيق الأهداف وإنجاز المهام في الوقت المحدد

:لدوجلاس ماكريغور) (yو(x)نظرية -5
في فلسـفة الإدارة تحلـيلا مقارنــا بـين مـدارس الاتجـاه التقليـدي وبـين مــدارس " لمـاكريغور" تعـد هـذه النظريـة 

.الاتجاه السلوكي في موقفها في كيفية فهم العلاقات بين الفرد والمنظمة
بح وقــد قــدم مــاكريغور نظريتــه مفترضــا أن لكــل تصــرف إداري إطــارا فلســفيا يســتند إليــه المــدير وبــذلك تصــ

محـددا أساسـيا للسـلوك الإداري، أمـا سـلوك أعضـاء المنظمـة فإنـه ) بوعي وبعفوية(الفلسفة التي يعتنقها رجال الإدارة 
هنـــاء .(يكـــون بصـــيغة إســـتجابة لســـلوك الإدارة، وهكـــذا تصـــبح فلســـفة الإدارة عـــاملا متحكمـــا بالســـلوك التنظيمـــي

)28،29: 2010محمود القيسي، 
اك عاملا آخر يؤثر في السـلوك التنظيمـي وهـو أن رجـال الأعمـال الـذين تـأثروا أن هن" ماكريغور" فقد بين 

بمبــادئ الإدارة الكلاســيكية وأصــبحت لــديهم قناعــة بــأن هــذه المبــادئ راســخة لا تحتمــل النقــاش، ولــذلك فــإن مبــدأ 
لـــى ســـلوك أعضـــاء الســلطة الـــذي ترتكـــز عليـــه النظريـــة الكلاســيكية أصـــبح لهـــؤلاء المـــدراء الوســـيلة الوحيــدة للتـــأثير ع

المنظمـــة إلا أن الســــلطة هــــي مجــــرد نــــوع مــــن أنــــواع التـــأثير وأن هنــــاك وســــائل أخــــرى كالإقنــــاع والإكــــراه  الــــتي يمكــــن 
)56: 2004كامل المغربي، .( ممارستها

(x)أنماطــــا مثاليــــة حــــول مفهــــوم الإنســـان وســــلوكه واصــــفا واحــــدا منهــــا بإفتراضــــات مــــاكريغوروقـــد وضــــع 
.الإيجابية) (yفتراضات الإيجابية والثاني بإ

):xإفتراضات (الإفتراضات التقليدية -أ
:تعبر عن فلسفة الاتجاه التقليدي، وتستند على الفروض التالية

.الإنسان بطبيعته كسول ولا يحب العمل*  
. أنه خامل لا يريد تحمل المسؤولية في العمل*  
.له ماذا يعمليفضل الفرد دائما أن يجد شخصا يقوده ويوجهه ويشرح *  
.العقاب والتهديد بالعقاب من الوسائل الأساسية لدفع الإنسان على العمل*  
)50: 2005مصطفي شاويش، .(أن الأجر والمزايدة المادية الأخرى هم أهم حوافز العمل*  
:y)إفتراضات (الإفتراضات الإيجابية حول الإنسان-ب
.العمل يمثل للإنسان مصدرا للرضا*  
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.سان يوجه نفسه بنفسه لأنه يتقبل أهداف عملهالإن*  
)Rager Aim ،2006 :47.  (الفرد يقبل تحمل المسؤولية بل ويسعى إليها*  

:نقد وتقييم
) y(إستنادا لما تم طرحـه في هـذه النظريـة يمكـن القـول أن إفتراضـات نظريـة

بإعتبـاره محبـا للمســؤولية والمبـادرة والإبتكــار ويمتلـك طاقــات ذاتيـة تعـزز إحساســه بالمسـؤولية إتجــاه مـا يفــوض إليـه مــن 

ط الإيجابية والمحفزة والتي إن كان بمقدور المسـؤولين في التنظـيم توفيرهـا مثـل إتاحـة الفرصـة للعـاملين معنوية، فمن النقا
للمشــاركة في عمليــة اتخــاذ القــرارات والــتي قــد تمكــنهم مــن زيــادة الكفــاءة والخــبرة ، وتجــدر الإشــارة هنــا لنقطــة مهمــة 

ليلــه لنظريــة ســلم الحاجــات لماســلوا حــول مســألة في تح" القريــوتي" غفلـت عنهــا هــذه النظريــة حســب مــا أشــار لـذلك
أنـه لا يمكـن إعتبـار زيـادة إشـباع الحاجـات الأساسـية نوعـا مـن الدافعيـة :" الحاجات الأساسية حيث يؤكـد في كلامـه

قد غفلت عن توضيح هذه المسـألة، وضـمن " ماكريغور"أن نظرية " القريوتي"، وهنا يؤكد )2009،59:القريوتي"(
قــد أثــارت العديــد مــن المســائل مثــل أســلوب القيــادة والإشــراف (y)القــول أن إفتراضــات نظريــةهــذا الصــياغ يمكــن

الــديمقراطي الــذي يتــيح  للفــرد في المنظمــة حريــة أكــبر في العمــل، ممــا قــد يســاهم في تحقيــق الفعاليــة التنظيميــة ورفــع 
.مستوى الأداء والإنتاجية بصفة عامة

: النظريات الحديثة:ثانيا
تناولــــت النظريــــات الكلاســــيكية لعلــــم الإجتمــــاع التنظــــيم الأبعــــاد الأساســــية للتنظيمــــات بــــالرغم مــــن لقــــد 

إخــتلاف وجهــات النظــر وإســتنادها علــى دراســة التنظيمــات القديمــة إلا أنــه لا يمكــن تعميمهــا علــى كــل التنظيمــات 
فقـد بـرزت مـداخل نظريـة حديثـة محاولـة الحديثة الاقتصادية والإنتاجية وتبقى غير كافية لتحليل التنظيمـات الحديثـة، 

.تتميز بالتنوع في دراسة التنظيم



66

:البنائية الوظيفية-1
ه نتيجـة التطـور المشـهود الـذي عرفتـه لقد عرفت هذه النظرية بإسـم البنائيـة الوظيفيـة حيـث ظهـر هـذا الاتجـا

البحــوث والدراســات الإمبريقيــة، ممــا ســاهم في تقــدم هــذا الاتجــاه وزاد مــن قدرتــه علــى تقــديم تفســيرات شــاملة تخــص 
الأنساق الاجتماعية، ولكن الشيء المهم هنـا هـو توضـيح كيـف تنـاول هـذا الاتجـاه البنـائي الـوظيفي مفهـوم تفـويض 

حاول فيمـا يلـي أن نسـتعرض أبـرز التجـارب والنتـائج الـتي توصـل إليهـا البـاحثون والدارسـون السلطة، وبناءا عليـه سـن
.من أمثال بارسونز وروبرت مرتون وغيرهم الذين ساهموا في تطوير وإثراء هذا الاتجاه النظري

: تالكوت بارسونز و نظرية النسق الاجتماعي-1-1
تمعــات ونظــر إليهــا باعتبارهــا   أنســاقا اجتماعيــة ، وهـــو 

نظـــر بارســـونز إلى " نمـــوذج يخـــالف النمـــوذج المثـــالي عنـــد مـــاكس فيـــبر ونمـــوذج ســـيمون الـــذي يهـــتم بـــالفرد، حيـــث 

لجماعـــات والأقســـام والإدارات وهـــو يعـــد بـــدوره نســـقا فرعيـــا يـــدخل في إطـــار نســـق اجتمـــاعي أكـــبر فرعيـــة مختلفـــة كا
، لقــد تحـول بارســونز في )151: 2006رشـوان،". (

ط الضــوء علــى الــدور بحثــه حــول مســألة النســق الاجتمــاعي مــن التركيــز علــى الفعــل الاجتمــاعي والفاعــل إلى تســلي
". والمكانـــة واعتبارهمـــا محـــورا أساســـيا في تحليـــل النســـق الاجتمـــاعي

يــذهب إلى حــد المطابقــة بيــنهم، فالتنظيمــات تتمتــع بأهــداف واضــحة نســبيا ولتحقيــق هــذه الأهــداف يفــرض وجــود 
.)53: 2008إبراهيم عيسى، ("إجراءات تنظيمية تضمن تحقيق هذه الأهداف

مقترحـات : "إتضحت أفكار بارسونز في دراسة التنظيمات من خلال المساهمة الـتي قـدمها في مقالـة بعنـوان
، فقد اعتبر بارسونز في مقالته هذه أن التنظيم نسق مفتـوح، وبـذلك "لأجل منظور سوسيولوجي لنظرية التنظيمات 

عالج التنظيم والبيئة الخارجية على أ
، حيــث يــرى أن البنــاء الاجتمــاعي هــو الــذي يســهل فهــم التنظــيم وأن أســاس التحديــد والتوجيــه لتحقيــق "الخارجيــة

، )158: 2006رابـح كعبـاش،. (الأهداف يعبر عن خاصية محددة للتنظيم تميـزه عـن غـيره مـن الأنسـاق الاجتماعيـة
أن هناك أربع متطلبـات وظيفيـة أساسـية يتعـين علـى كـل نسـق أن يواجههـا إذا مـا أراد البقـاء " ويذهب بارسونز إلى 

الموائمـــة، وتحقيـــق الأهـــداف ويتعلقـــان أساســـا بعلاقـــة النســـق ببيئتـــه، أمـــا المطلبـــان : إثنـــان منهمـــا ذو طـــابع آلي وهمـــا
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الظــروف الداخليــة للنســق وعلــى التنظــيم بوصــفه نســقا اجتماعيــا أن الآخــران فهمــا التكامــل والكمــون ويعــبران عــن 
)74: 1994الحسيني، ".( يواجه هذه المتطلبات وأن يضمن لها التحقيق إذا ما أراد تحقيق وظائفه

الموائمة في التنظيم تعبر عنها مشكلة تـدبير كـل المـوارد الماديـة والبشـرية الضـرورية لتحقيـق أهـداف التنظـيم، "
لب تحقيق الأهداف فيتمثل في حشد الموارد التنظيمية من أجل تحقيـق أهـداف التنظـيم، أمـا مطلـب التكامـل أما مط

فيشير إلى العلاقات بين الوحدات وخاصة تلك العلاقات التي تضمن تحقيق أعلى مستوى من التضـامن والتماسـك 
إلى مدى ملائمـة الظـروف السـائدة " ويشير مطلب الكمون )158: 1994إعتماد محمد ، (،"بين الأنساق الفرعية

"في الأنساق الفرعية للظروف السائدة في النسق الأكبر
: الأنســاق الفرعيــة داخــل النســق التنظيمــي الكلــي إلى ثلاثــة أنســاق أساســية الأول"بارســونز"وقــد صــنف 

الإداري الــذي يخــتص النســق : النســق الفــني الــذي يخــتص بالنشــاطات الــتي تســاهم في إنجــاز أهــداف التنظــيم، والثــاني
النســــق النظـــامي الـــذي يخـــتص بــــالربط بـــين النســـقين الفـــني والإداري بالبيئــــة : بالشـــؤون الداخليـــة للتنظـــيم، والثالـــث

)158: 1994إعتماد محمد ، ".(الخارجية 
يتضح من خلال هذا التصنيف عنـد بارسـونز أن لكـل نسـق فرعـي وظائفـه الـتي يؤديهـا ويحـاول مـن خلالهـا 

.طلباته الوظيفيةمواجهة مت
:  نقد وتقييم

ما يمكن إستنتاجه من خلال هذا المدخل النظري لنظريـة بارسـونز هـو أن التحلـيلات التنظيميـة الـتي قـدمها 
في ســياق التحليــل الــوظيفي، كــان تركيــزه فيهــا منصــبا علــى محاولــة القيــام بــربط أفكــاره النظريــة بالملاحظــات المســتمدة 

فــاهيم وتصــورات تخــص التنظــيم والفــرد والبيئــة الخارجيــة، ممــا يــؤدي إلى إحــداث التــوازن مــن الواقــع وهــذا بتوظيفــه لم
.والتكامل التنظيمي ورغم ذلك فلم ينتبه لمسألة الصراع التنظيمي

وبــرغم النقــاط الهامــة الــتي تضــمنها الإطــار "ومــن بــين الانتقــادات المقدمــة نجــد الحســيني الــذي يشــير بقولــه 
إتصـف بـه مـن إتسـاع وشمـول إلا أنـه ينطـوي علـى تأكيـد مبـالغ فيـه لـدور القـيم في التنظـيم، الذي قدمه بارسونز وما

يؤكـد الحسـيني علـى ) 108: 1994الحسـيني،"(وقد يرجع  ذلك  إلى عدم اهتمـام بارسـونز بمـا هـو كـامن وراء القـيم 
أن بارسونز قد أعطى أهمية كبـيرة للقـيم في التنظـيم وأكـد علـى أهميتهـا أيضـا في تحق

. وعلى أهميتها أيضا في تنظيم العمليات المختلفة المتعلقة بحاجات التنظيم
وتجـــدر الإشـــارة إلى أن بارســـونز قـــد تطـــرق إلى أهميـــة الســـلطة وكيفيـــة تـــداولها في المنظمـــة مـــن خـــلال دراســـة 

وكــذلك بتناولــه للمتطلبــات الوظيفيــة ) ري والنظــاميالنســق الفــني والإدا(الأنســاق الفرعيــة الــتي يتــألف منهــا التنظــيم 
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التي ينبغي أن يحققها التنظيم إذا ما أراد البقاء وتحقيق التوازن التنظيمي قصد احتواء  التوترات التي قد تلحق بالبنـاء 
.التنظيمي

:نظرية المعوقات الوظيفية-1-2
فيهــا تــالكوت بارســونز علــى السوســيولوجيا مهنــة السوســيولوجيا في الفــترة الــتي كــان يهــيمن " مرتــون"دخــل 

الأمريكية والمدافع عن السوسيولوجيا النظرية، حيـث اهـتم مرتـون بمكاملـة وبتجـاوز هـذين الجـانبين، في كتابـه عناصـر 
ـــة والمـــنهج السوســـيولوجي ـــان، ".(النظري ـــر علمـــاء الاجتمـــاع " مرتـــون " ، فيعتـــبر)111: 2010فيليـــب كاب مـــن أكث

لبيروقراطيـــة الــــتي أغفلهـــا نمـــوذج فيـــبر حيــــث كانـــت كفـــاءة الإدارة البيروقراطيـــة تظهــــر في اهتمامـــا بكشـــف جوانـــب ا
: خاصيتين

هــي الرشــد أو التعقــل حينمــا يرتكــز الضــبط علــى المعرفــة الفنيــة والمعــايير الموضــوعية والطــابع غــير الشخصــي :الأولــى
.لعلاقات الأعضاء

وبمجرى الحوادث نتيجة إستقرار الوظائف والعلاقات السائدة بـين هي القدرة على التنبؤ بالسلوك التنظيمي :الثانية
)98: 2009أحمد بيومي، .( الأعضاء بحيث نعلم الإرتباط بين الدور الذي يؤديه كل فرد وأدوار بقية الأعضاء

: بنظريات المدى المتوسط التي تساعد على تفسير أي مجال نظامي، وقد أدخل ثلاثة مفاهيممرتوناهتم 
.الوظائف الكامنة والوظائف الظاهرة*  
.الخلل الوظيفي*  
  *

يستطيع أن يعمل بطريقة أخرى أو بطريقة أفضل، فالمدخل الذي إتبعه مرتـون يسـتطيع أن يقـدم أفكـارا واقعيـة فعنـد 
نتـائج المقصـودة، ومـا يعتقـده أنـه رديء للتنظـيم، بعـد الدراسـة دراسة التنظيمات قد تكون نتائج الفعل مختلفـة عـن ال

وتقـوم نظريـة مرتـون علـى أسـاس الفـروض )  132: 1998الجوهري،.(المتفحصة قد يتبين أنه يؤدي وظائف حيوية
: الآتية
.أن الإدارة العليا للتنظيم تريد نوع من الرقابة أي أن هناك طلبا للرقابة على الأفراد أثناء تأديت*  
أن الرغبـــة في الرقابـــة تتمثـــل في زيـــادة التركيـــز علـــى ضـــرورة الاعتمـــاد  علـــى ســـلوك الأفـــراد أي أن الســـلوك يكـــون *  

.معروفا ويتم بالإلتزام بأنماطه المحددة مسبقا
أن هـــذه الرغبـــة مـــن جانـــب الإدارة العليـــا للتأكـــد مـــن درجـــة الاعتمـــاد  علـــى ســـلوك الأفـــراد تتخـــذ شـــكل تحديـــد*  

) 43: 1980السلمي،.(



69

:  ويترتب على هذه الفروض النتائج الآتية
تقليل مدى العلاقـات الشخصـية بـين أعضـاء التنظـيم إذ تصـلح تلـك العلاقـات أساسـا بـين الوظـائف ولـيس بـين *  

.الأفراد شاغلي الوظائف
تصبح القواعـد والإجـراءات الرسميـة أمـرا طبيعيـا بـين الأفـراد أي تـتم عمليـة الإكتسـاب بتلـك القواعـد والإجـراءات *  

.لتصبح الأساس العادي لتصرف الفرد
يصــبح أســاس اتخــاذ القــرارات هــو عمليــة تقســيم الموضــوعات إلى فئــات أو طبقــات، تلــك النتــائج الــثلاث يمكــن *  

وهــذا الجمــود في الســلوك يحقــق أهــداف التنظــيم البيروقراطــي ويشــبع ) ســلوك التنظيمــيجمــود ال(تلخيصــها في عبــارة 
) 44: 1980السلمي،.(رغبة الإدارة العليا في إحكام الرقابة

:نقد وتقييم
، إلا أن هنــاك بعــض المســائل الــتي ظلــت غامضــة علــى مرتــونبــالرغم مــن النتــائج الــتي توصــلت إليهــا نظريــة 

وبرغم الفوائد التي حققها إطار مرتون، إلا أنه لا يزال يثير تسـاؤلات عديـدة لم يقـدم : "مهحد تعبير الحسيني في كلا
لها إجابات مرضية فالإطار لم يوضح مثلا أسباب تمسـك الأفـراد بـالنموذج الآلي بـرغم مـا يـؤدي إليـه مـن نتـائج غـير 

"د به فلماذا لا يعد متخلفا مثلا ؟مرغوبة، كما أنه لم يوضح الأسباب التي تجعله ساكنا في حالة تمسك الأفرا
تظــل هنــاك تســاؤلات أساســية " إلى نقطــة أخــرى بقولــه" الحســيني"، إضــافة لــذلك أشــار )84: 1994الحســيني،(

المعوقات الوظيفية بالنسبة لمن ؟ ولمـاذا تـؤدى الوظيفـة الكامنـة ؟ : أخرى لا نجد لها إجابة حاسمة في إطار مرتون مثل
ابــة حاسمــة راجــع إلى أن مرتــون لم يهــتم في الواقــع بــربط نتــائج الســلوك بالأهــداف المقــررة ويبــدوا أن عــدم تقــديم إج

"للأفراد والجماعات
إلى أن مرتــون لا يــربط نتــائج الســلوك بأهــداف الأفــراد والجماعــات ": ســيلفرمان"وفي نفــس الســياق يشــير 

الوظائف ولم يهتم بنتـائج السـلوك، وهمـا في ولكنه يشير إلى حاجات النسق سواء كان مجتمعا أو منظمة، وقد اهتم ب
الــذي مرتــون ، بنــاءا علــى مــا جــاء في هــذا الطــرح النظــري لنظريــة )125: 1998الجــوهري،"( الواقــع أمــران مختلفــان

يعــالج بعــض أوجــه القصــور في نمــوذج فيــبر مــن خــلال طــرح مطلــب الرقابــة الصــادر عــن الإدارة العليــا للتأكيــد علــى 
يعكـــس الحاجـــة لمســـائلة الموظـــف، حيـــث أطلـــق مرتـــون علـــى الأســـاليب المســـتخدمة لتنمـــيط الســـلوك المطلـــوب، ممـــا 

الســلوك بــالنموذج الآلي للســـلوك الإنســاني وينشـــأ تبعــا لــذلك تقلـــيص في حجــم العلاقـــات الشخصــية والتحـــول إلى 
اق التصــرف، وهــذا العلاقــات المكتبيــة مــع زيــادة تقبــل المــوظفين والعــاملين للقواعــد والتعليمــات الرسميــة وتضــييق نطــ

ـــادة متاعـــب المنظمـــة في  يكـــرس جمـــود الســـلوك وإنغـــلاق العـــاملين وانخفـــاض مســـتوى أداءهـــم، ممـــا قـــد يـــؤدي إلى زي
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التعامــل مــع الزبــائن وبــذلك يطغــى تنمــيط الســلوك والآليــة علــى هــدف المنظمــة الرئيســي وهــو خدمــة الزبــائن ليصــبح 
لقواعـد ويـؤدي ذلـك إلى التـوتر في منـاخ العمـل وبالتـالي تصـبح هدفا بحد ذاته، فيتجه الموظف نحو الدفاع عن تلـك ا

. بؤرة الصراع محددة داخل التنظيم

" مرتون" نموذج البيروقراطية المعدل 01:شكل رقم

طلب الرقابة

التركيز على ضرورة الاعتماد على السلوك

السلوك الفرديإمكانية الدفاع عن 
الشعور بالحاجة للدفاع           

عن التصرفات الفردية

جمود السلوك

صعوبة التعامل مع العملاء 
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نتائج مقصودة    
.......................نتائج غير مقصودة          

)45: 1980علي السلمي ،(:المصدر

:نموذج سلزنيك وتفويض السلطة-1-3
بينمـــا يركـــز روبـــرت مرتـــون علـــى القواعـــد والتعليمـــات كنتيجـــة لطلـــب الإدارة العليـــا لتحقيـــق قـــدر أكـــبر مـــن 

السـلطة ولكـن الهـدف واحـد في النمـوذجين، فكلاهمـا يسـعى لتوضـيح كيـف الرقابة، فإن سلزنيك يركز على تفـويض 
أن الرغبـة في الرقابـة واســتخدام أسـاليب رقابيـة صــارمة تـؤدي إلى ظهـور النتــائج غـير المتوقعـة بالنســبة للتنظـيم، ويســير 

:نموذج سلزنيك على النسق التالي
.على التنظيمهناك طلب متزايد من قبل الإدارة العليا بإحكام الرقابة *  
نتيجــة لهــذا الطلــب يــتم تفــويض الســلطة بمــا يــؤدي إلى زيــادة تــدريب الأفــراد الــذين فوضــت إلــيهم الســلطة علــى *  

أعمــال متخصصــة فــالتفويض يجعلهــم يركــزون علــى عــدد أقــل مــن المشــاكل وبالتــالي يكســبون خــبرة أعلــى في مجــالات 
.عمل محدودة

بــين أهــداف التنظــيم وبــين الإنجــازات الفعليــة الأمــر الــذي يشــجع يســاعد تفــويض الســلطة علــى تخفــيض الفــروق*  
)46: 1980السلمي،. (على المزيد من التفويض للسلطة سعيا وراء المزيد من الكفاءة في العمل

تفويض السلطة من ناحية أخرى يؤدي إلى تجزئة التنظيم إلى أجزاء وأقسام وبالتالي يزيد من إقليميـة الاهتمامـات *  
.ى المصلحة المباشرة للوحدة أو الجزء التنظيمي على المصلحة العامة للتنظيمحيث تطغ

  *
الاهتمامـات يـدعمها بالمصـالح والمشـاكل للوحـدة أو للجـزء التنظيمـي المعـين، ومـن ناحيـة أخـرى فـإن هـذه الزيـادة في 

) 46: 1980السلمي،. (انخفاض في معدل النقل والتغيير في الأفراد نظرا لما اكتسبوه من خبرة في أعمالهم
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: العوامل السابقة حسب رأي سلزنيك تؤدي إلى
التفرقـــة والإختلافـــات بـــين أهـــداف الأجـــزاء التنظيميـــة المختلفـــة تـــؤدي إلى نشـــأة الصـــراع بـــين أهـــداف الأجـــزاء،*  

وبالتالي يصبح مستوى القرارات التي تتخذ داخل التنظيم معتمدا بصفة متزايدة على إعتبارات الإسـتراتيجية الخاصـة 
.بكل وحدة

نتيجـة للعوامــل الســابقة تبــدأ الشــقة في الإتســاع بــين أهــداف التنظــيم العامــة وبــين الإنجــازات الفعليــة وحــين يواجــه *  
يادة تفويض السلطة كوسيلة لتفادي ما يحـدث، ممـا يـؤدي إلى زيـادة التـدهور في التنظيم هذا الموقف فإنه يعمد إلى ز 

)47:1980السلمي،.(الإنجازات بالنسبة للأهداف بفعل العوامل السابقة عن عملية تفويض السلطة

:نقد وتقييم
النقــاط وبــالرغم مــن النتــائج و " فيليــب ســلزنيك" بنــاءا علــى مــا جــاء في هــذا المــدخل النظــري الــذي قدمــه 

أن ســـلزنيك " الإيجابيـــة الـــتي تم التوصـــل إليهـــا، إلا أن هنـــاك بعـــض الانتقـــادات الموجهـــة، وعلـــى حـــد تعبـــير الجـــوهري
عنـدما واجـه مشـاكل النسـق لم يتجاهـل تمامـا حـوافز المشـتركين فيـه ولكنـه أشـار إلى أن هـذه الحـوافز سـتعكس دائمــا 

فســير الســلوك في ضــوء حــوافز الأفــراد، أمــا حاجــات المنظمــة حاجــات المنظمــة، وقــد إنتقــد ســيلفرمان هــذا الموقــف لت
أن ســلزنيك إعــترف " ويضــيف الجــوهري " فهــذه مســألة أخــرى تمامــا فلــم يــدرك ســلزنيك الصــعاب الكامنــة في موقفــه

: 1998الجــوهري، )"(الانتقــادات( بــأن مفهــوم الحاجــات الأساســية في التحليــل التنظيمــي يفــتح بــاب الإعتراضــات
على هـذه الانتقـادات يمكـن القـول أن زيـادة وعـي أعضـاء التنظـيم بأهـداف ومصـالح الوحـدات الـتي ، وبناءا) 127

.إتفاقها مع أهداف التنظيم العامة
علقــة بعمليــة اتخــاذ القــرار الــتي تــتم داخــل الأجــزاء المكونــة للتنظــيم، ومــن جهــة ثانيــة يشــير ســلزنيك إلى نقطــة هامــة مت

فهــي تســعى بشــكل تلقــائي إلى تحقيــق الأهــداف الخاصــة، ممــا يســاهم في توجيــه مجهــود أعضــاء التنظــيم نحــو تحقيــق 
.

هــداف العامــة للتنظــيم أساســا لاتخــاذ القــرارات، فــإن ذلــك وعلــى أســاس أن أفــراد الوحــدات لا يتخــذون الأ
قــــد يــــؤدي إلى زيــــادة إعتمــــادهم علــــى أهــــدافهم المســــتقلة بشــــكل رئيســــي في عمليــــة اتخــــاذ القــــرار، وبــــذلك تصــــبح 
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مــن خــلال هــذا الطــرح النظــري والــذي تنــاول فيــه متغــير تفــويض الســلطة بإعتبــاره أداة رقابيــة " ســلزنيك"هــا أشــار إلي
تســاهم في تحقيــق الأهــداف التنظيميــة العامــة، ممــا ينــتج عــن ذلــك بالتــالي بعــض النتــائج المتوقعــة مثــل زيــادة الكفــاءة 

أســلوبا يمــنح للمــوظفين فرصــة حقيقيــة للمشــاركة والخــبرة لــدى الأفــراد مــن خــلال التفــويض والــذي  يمثــل في حــد ذاتــه 
.الإيجابية في عملية اتخاذ القرار

فهـــذا المـــدخل عمومـــا يعتـــبر مـــن أبـــرز المـــداخل النظريـــة الـــذي تنـــاول فيـــه ســـلزنيك عمليـــة تفـــويض الســـلطة 
جيـه التنظـيم باعتبارها   أداة رقابية تؤدي إلى تحقيق الأهـداف العامـة للمنظمـة وتسـاهم بشـكل رئيسـي في ضـبط وتو 

نحو تحقيق الفعالية في الأداء عن طريق منح الصلاحيات والمسؤوليات للموظفين، مما قد يؤدي لزيادة مسـتوى الرضـا 
.الوظيفي لدى أفراد المنظمة وتعويدهم على مواجهة المشاكل اليومية المتعلقة بالعمل بكفاءة

: نظرية قبول السلطة-2
كتــاب الــذين تــأثروا  بحركــة العلاقــات الإنســانية وقــد إرتكــزت نظريتــه مــن بــين ال" رانســيس ليكــرت"يعتــبر 

علـى أربعــة أنسـاق للتســيير والإشــراف وتتحـرك تلــك الأنسـاق عــبر متصــل يبـدأ مــن الأتوقراطيـة النســق الأول وينتهــي 
: بالديمقراطية النسق الرابع، وفيما يلي سنقدم موجزا لتلك الأنساق

وفيــــه لا تثــــق الإد:النســــق الأول
)112: 1992طريف شوقي،. (المشاركة في اتخاذ القرارات على من هم في المستويات الإدارية العليا

:النسق الثاني
ســتويات الأقــل تقــوم الإدارة بمــنح الثقــة للعــاملين وتتخــذ القــرارات في القمــة مــع الســماح للــبعض مــنهم في الم

بالمشــاركة في اتخــاذ بعــض منهــا وتســتخدم المكافــآت وبعــض الأســاليب العقابيــة لحفــز بعــض العــاملين، وتمــنح بعــض 
)113: 1992طريف شوقي،. (القيادات الوسطى تفويضا لممارسة بعض من تلك الصلاحيات

:النسق الثالث
للمستويات الـدنيا في اتخـاذ بعـض القـرارات حيث تبدي الإدارة قدرا ملحوظا من الثقة في العاملين ويسمح

.البسيطة حيث يتم في هذا النسق تفويض جانب لا بأس به من السلطات للمستويات الأدنى
:النسق الرابع

وفيـــــه تمـــــنح الإدارة الثقـــــة الكاملـــــة للعـــــاملين وتســـــمح لهـــــم باتخـــــاذ القـــــرارات علـــــى نطـــــاق واســـــع، وتشـــــجع 
لعلاقـــة بـــين الرؤســـاء والمرؤوســـين الطـــابع الـــودي ويغلـــب في ظـــل هـــذا النســـق أن الاتصـــالات المتبادلـــة بيـــنهم ويســـود ا
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. تتطــابق أهــداف التنظــيم غــير الرسمــي مــع التنظــيم الرسمــي، ممــا يــدفع بكــل القــوى للتضــافر لتحقيــق أهــداف المنظمــة
) 113: 1992طريف شوقي،(

: نقد وتقييم
في هــذا المــدخل النظــري  يمكــن القــول بــأن إفــتراض النســق الرابــع والــذي يمثــل " ليكــرت"إســتنادا لمــا قدمــه 

قـد وجـه تركيـزه حـول أثـر الـدوافع ليكـرت عنده الأسلوب الأمثل والأكفـأ لـلإدارة، ومـن بـين الانتقـادات الموجهـة أن 
نســان بإعتبــاره مــن والقيــادة كأســاس لنظريــة معدلــة للتنظــيم، وبشــكل عــام نجــد أن النظريــات الجديــدة تركــز علــى الإ

المتغــيرات الرئيســية وحــين نســتعرض تلــك النظريــات ســنلمس نوعــا مــن المبالغــة في تعظــيم الــدور الــذي يلعبــه الســلوك 
وفي ســياق هــذا  فــإن اســتخدام مثــل هــذا النــوع مــن الأســاليب قــد يســاهم بشــكل أو بــأخر في " الفــردي في التنظــيم

زيادة الأداء والرضا الوظيفي لدى العاملين و 

يســاهم في تحقيــق في اتخــاذ القــرارات الناتجــة مــن خــلال اســتخدام عمليــة تفــويض الســلطة علــى نطــاق واســع ممــا قــد 
أعلــى درجـــات الكفــاءة لـــدى الأفـــراد العــاملين ومـــن ثم تحقيــق الفعاليـــة التنظيميـــة مــن خـــلال مطابقــة الأهـــداف بـــين 

.                  الوحدات الفرعية للتنظيم وأهداف المنظمة ككل
.          2.شكل رقم 

" سلزنيك " نموذج البيروقراطية المعدل

تفويض السلطة

تجزئة الاهتمامات
زيادة التدريب على مجالات 

عمل متخصصة اتخاذ الأفراد الأهداف الفرعية لأجزاء 
التنظيم أساسا للعمل

تغيير محتوى القرارات
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)49: 1980علي السلمي، (:المصدر

:نظرية اتخاذ القرار-3
أن جميـع العمليـات التنظيميـة تـدور حـول اتخـاذ القـرارات وأن السـلوك التنظيمـي مـا هــو إلا " سـايمون"رأى 

نتيجة لذلك فهـو يـرى أنـه مـن الضـروري معرفـة كيفيـة اتخـاذ القـرارات والمـؤثرات الـتي تحـددها مـن أجـل تفهـم السـلوك 
للتنظــيم فإنــه يــرى أنــه علــى المــدير أن يتخــذ قراراتــه علــى أســاس المعلومــات ســايمونالتنظيمــي، ومــن خــلال تعريــف 

المتوفرة لديه أي أنه يعمل في حدود عدم التأكد من عمله في نظام مفتوح حيـث أن  قراراتـه تتصـف بالرشـد المحـدود 
وتـتلخص عناصـر نظريـة أي أن الإداري لا يستطيع الوصول إلى الحد الأعلى من المنفعة وعليـه الإقتنـاع بمـا هـو أقـل  

: سايمون في النقاط التالية
: عنصر اتخاذ القرار

التنظـيم يتكــون مـن هيكــل مـن الاتصــالات والعلاقـات بــين الأفـراد علــى أسـاس هرمــي بحيـث يتعلــق كـل قــرار بنشــاط 
.معين لتحقيق هدف معين

:عنصر البيئة
. منبعـــــا لبـــــدائل الاســـــتبدال  المتاحـــــة لهـــــم

)61: 2004المغربي،(
.إن اتخاذ القرارات عمل جماعي ولا بد من تقسيم العمل وتنسيق الجهود: عنصر الجماعة

:عنصر التخصص
. يتخصص أعضاء الإدارة العليا في التنظيم باتخاذ القرارات أما الآخرون فيتولون تنفيذها

إدراك الأفراد لقابلية الأهداف    
العامة للتنظيم للتحقيق

اتخاذ الأفراد الأهداف العامة 
للتنظيم أساسا للعمل
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:عنصر التأثير
ن التنظــيم مــن تحقيــق أهدافــه فلابــد مــن إلتــزام الأعضــاء بــالقرارات المتخــذة في المســتويات العليــا حــتى يــتمك

فـالتنظيم يمــارس مــؤثرات معينــة كالسـلطة وخلــق الــولاء والاتصــال والتــدريب ووضـع معــايير للأعضــاء والمســاهمات الــتي 
)62: 2004المغربي،.( يحصل عليها بالمقابل

:نقد وتقييم
هذا الطرح النظري يمكن القول أن نظرية اتخاذ القرارات قـد أبـدت اهتمامـا كبـيرا بمسـألة القـرارات بناءا على

ادعائهــا بــأن لهــا طــابع تكــاملي، يقــوم "المرتبطــة بتفــويض الســلطة، ومــن الانتقــادات الموجهــة لهــذه النظريــة عمومــا هــو
).150: 2006كعباش، "( في نفس الوقت بتقديم إطار يتناول الجوانب الرشيدة للسلوك والجوانب الغير رشيدة

أن هـذه النظريـة تفـترض إمكانيـة الوصـول لكـل إسـتراتيجيات الفعـل الممكنـة، " إلى سعد مرسيكما أشار 
كعبــــاش، ." (إلا أنــــه مــــن الصــــعب أن يكــــون لــــدى صــــانع القــــرار معرفــــة كاملــــة بكــــل الحلــــول الممكنــــة للمشــــكلات

لتي سبقت الإشارة إليها يمكن توضـيح بعـض النقـاط المهمـة والمتعلقـة ، بناءا على هذه الانتقادات ا)151: 2006
بمسـألة صــنع القــرار، فمــن الصـعوبة علــى متخــذ القــرار نظريـا أن يتنبــأ بكــل العواقــب المحتملـة في ظــل عــدم تــوفره علــى 

طة ونطـــاق علـــى بعـــض العوامـــل والمتغـــيرات التنظيميـــة مثـــل تـــدرج الســـل" ســـايمون"المعلومـــات الكافيـــة، كمـــا أن تركيـــز 
الإشراف وشبكة الاتصال وتأثيرهـا علـى صـنع القـرارات جعلـه يغفـل عـن تـأثير كـل متغـير علـى الآخـر، فمـن الممكـن 

علـى دور " سـايمون"أن يتخذ المسؤول قرارا  يخدم قسم معين دون أن يحقق أهداف المؤسسـة ككـل، علـى كـل يؤكـد 
التنظيميـــة مـــن خـــلال إعتمـــاده علـــى عمليـــة تفـــويض المـــدير في البحـــث عـــن الأســـاليب الملائمـــة لتحقيـــق الأهـــداف 

.السلطة إلى المستويات الإدارية الأدنى في المنظمة
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: المقاربة النظرية
مـــن خـــلال التعـــرض لمختلـــف النظريـــات والمـــداخل في الفكـــر التنظيمـــي والـــتي ســـلطت الضـــوء علـــى بعـــض 

التنظيمية، فقد أشارت النظرية الكلاسيكية إلى تحديد السلطة وتوزيـع العوامل المفسرة لتفويض السلطة وكذا الفعالية 
.

رج تقسـيم العمـل وتحديـد المسـؤوليات والتـد"فقد أبرزت النظرية البيروقراطيـة عوامـل ومؤشـرات عديـدة أهمهـا 
التنظيم كنسـق مغلـق يعتمـد فيبر" الهرمي للسلطة

علـى الرقابـة الصـارمة ومركزيـة اتخـاذ القـرار وهـذا مـا يعمـل علـى تحقيـق الكفـاءة الإنتاجيـة ويزيـد مـن مسـتوى الفعاليـة،  
أنــه قــد خلــص إلى أن العوامــل الــتي تحــدد الإنتاجيــة متمثلــة في مركزيــة كمــا يتفــق تــايلور مــع  هــذه النظريــة حيــث نجــد 

اتخــاذ القــرار وتوحيــد إجــراءات العمــل وفي التركيــز علــى الجوانــب الفيزيولوجيــة وإعتبــار العامــل مثلــه مثــل الآلــة، وبنــاءا 
ـــايلور قـــد ركـــزت علـــى مســـألة فصـــل أعمـــال الإدارة والعامـــل وتركـــت م ـــة ت ســـؤولية اتخـــاذ عليـــه يمكـــن إعتبـــار أن نظري

.القرارات في قمة الهرم التنظيمي بغية تحقيق أهداف التنظيم
في نظريتـه علـى نفـس العوامـل حيـث نجـد أنـه اعتمـد علـى مبـدأ الرشـد والعقلانيـة وتقسـيم فـايولكما أكًـد 

ايول يركـز علـى العمل والتخصص والمركزية في اتخاذ القرارات من أجل تحقيق الفعالية التنظيمية وفي السياق نجد أنـه فـ
ضــرورة تحمــل المــدراء المســؤولية النهائيــة في العمــل وكــذا ضــرورة تفــويض بعــض الإختصاصــات إلى المرؤوســين مــع قــدر  
كـاف مـن الصـلاحيات حـتى يتمكنــوا مـن إنجـاز الأعمـال الموكلــة إلـيهم، وهـذا مـا يؤشــر علـى أن المركزيـة تطغـى علــى 

.ركة في عملية اتخاذ القرار على بعض المسؤولين في المؤسسةاللامركزية، مما ينتج عنه إحتكار مسألة المشا
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مــن خــلال تجــارب إلتــون مــايو مثلمــا أبــرزت مدرســة العلاقــات الإنســانية عوامــل مــن بينهــا مــا توصــل إليــه 
مصانع الهاوثورن من نتائج، حيث أكد على ضرورة الاهتمام بالعامل وإشـعاره بأهميتـه والجماعـة الـتي ينتمـي إليهـا في 

ظيم وبالدور الإيجابي الذي تؤديه مسـألة ضـرورية مـن أجـل رفـع الـروح المعنويـة لـدى العـاملين وهـذا يـؤثر بالضـرورة التن
بشكل إيجابي على الإنتاجية، مما يؤكد علـى أن للجماعـات غـير الرسميـة أهميـة كبـيرة داخـل التنظـيم، كمـا نجـد كـذلك 

.المشاركة في اتخاذ القراراتأن إلتون مايو قد أكد على ضرورة تفويض السلطة وتشجيع

والـتي أكـد فيهـا )y(إفتراضـات من خلال نظريته قد أشار لمسألة المشـاركة مـن خـلالماكغريغور كما أن 
علــى ضــرورة مــنح العــاملين الفرصــة للمشــاركة في عمليــة اتخــاذ القــرارات علــى إعتبــار أن العامــل محــب لعملــه ويبحــث 
باستمرار عن المسؤولية، على العموم نجد أن هذه النظرية قد أثارت العديد مـن المسـائل كأسـلوب القيـادة والإشـراف 

وهــذا مــا يمكــن أن يزيــد مــن قــدرة .في القيــام بإنجــاز الأعمــال المســندة إليــهالــديمقراطي الــذي يمــنح للعامــل حريــة أكــبر
.المؤسسة على تحقيق أهدافها

أما النظريات الحديثة فقد أشارت كذلك إلى بعض العوامل التي قد ساهمت في زيـادة فهـم سـلوكات الأفـراد العـاملين  
.من خلال فهم البيئة التنظيمية التي يعملون فيها

قــد أكــد  علــى أهميــة الســلطة وكيفيــة تــداولها في المنظمــة مــن خــلال دراســة الأنســاق الفرعيــة الــتي رســونزباأن حيــث
وكــذلك بتناولــه للمتطلبــات الوظيفيــة الــتي ينبغــي أن يحققهــا ) النســق الفــني والإداري والنظــامي(يتــألف منهــا التنظــيم 

.اء  التوترات التي قد تلحق بالبناء التنظيميالتنظيم إذا ما أراد البقاء وتحقيق التوازن التنظيمي قصد احتو 
في نظريتـه علـى القواعـد والتعليمـات كنتيجـة لطلـب الإدارة العليـا مـن أجـل تحقيـق قـدر مرتـونكما قـد ركـز

مـن خـلال الأبحـاث سـلزنيكأكبر من الرقابة التنظيميـة وهـذا مـن أجـل تحقيـق الفعاليـة التنظيمـة، مثلمـا أكـد فيليـب 
منظمة التنس فالي وهي إحدى المنظمات الأمريكية على أن أكثر العوامل مسـاهمة في تحقيـق الفعاليـة 
التنظيميــة وضــبط التنظــيم في مختلــف المســتويات التنظيميــة هــو تفــويض الســلطة وبنــاءا علــى هــذا الأســاس فــالتفويض 

محــددة وهـذا مــا مــن شــأنه أن يزيـد مــن فــرص التـدريب علــى الوظــائف المتخصصــة وإكتسـاب الخــبرة في إختصاصــات
.يساعد أفراد التنظيم على مواجهة وحل المشكلات ومعالجتها
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علـــى مفهـــوم المشـــاركة مـــن خـــلال تحليلـــه للأنمـــاط الأربعـــة للتســـيير وتأكيـــده علـــى أن ليكـــرتمثلمـــا أكـــد 
عاليـة التنظيميـة، وبالتـالي 

قد أشار إلى ضـرورة تفـويض السـلطة للمسـتويات التنظيميـة المختلفـة في المنظمـة وهـذا قصـد ليكرتيمكن القول أن 
.زيادة فعالية الأداء الفردي والجماعي للعاملين وزيادة فعالية القرارات الإدارية

ســيولوجية حيــث يقــترب الإطــار النظــري للدراســة يعتــبر الإقــتراب النظــري أحــد أهــم الركــائز لكــل دراســة سو 
مــن نظريــة معينــة تجعــل الباحــث يــتحكم بشــكل ملائــم في موضــوع بحثــه،  وممــا لا شــك فيــه أن النظريــة الــتي يتبناهــا 
الباحث كمدخل نظري وكخلفية فكرية تمكنه من بناء وتحليل الظاهرة المراد دراستها تحليلا مناسبا، وعلـى إعتبـار أن 

.ثل إطارا فكريا يفسر مجموعة من الفروض العلمية ويضعها في نسق علمي مرتبط ومتناسقالنظرية تم
فمـــن أجـــل التعـــرف والكشـــف عـــن الحقـــائق المتعلقـــة بموضـــوع تفـــويض الســـلطة والفعاليـــة التنظيميـــة، يمكـــن 

اخل والنظريــات الاعتمــاد  علــى مقاربــة نظريــة تــتلائم والأهــداف المــراد الوصــول إليهــا، مــن خــلال التعــرض لأبــرز المــد
التي تناولهـا الفكـر التنظيمـي والـتي تعرضـت لكـلا المتغـيرين مـن زوايـا مختلفـة، يمكـن القـول أن النظريـة الأقـرب لموضـوع 

والـــتي جـــاءت معدلـــة لنظريـــة روبـــرت مرتـــون والـــتي " لفيليـــب ســـلزنيك"الدراســـة الحـــالي هـــي نظريـــة تفـــويض الســـلطة 
توصــلت للعديــد مــن النتــائج الإيجابيــة مــن بي

خــلال عمليــة التفــويض، إذ اعتبرهــا ســلزنيك بمثابــة أداة رقابيــة تمكــن المســؤولين في الإدارة العليــا مــن ضــبط التنظــيم 
والتحكم فيه بشكل ملائم، وذلك يتم عن طريـق مـنح بعـض الإختصاصـات والصـلاحيات وحـق التصـرف الـتي مـن

التنظيميـة والفعاليـة في الأداء لـدى الأفـراد علـى مسـتوى الوحـدات الفرعيـة وعلـى مسـتوى المنظمـة ككـل، ممـا يسـاهم 
القرار والتي يمكن إعتبارها عملية جوهرية تتخلـل معظـم في إكتساب المهارة في مجالات عديدة من بينها عملية اتخاذ 

العمليــــات التنظيميــــة والإداريــــة مــــن تخطــــيط وتنظــــيم ورقابــــة وتوجيــــه الــــتي تجــــري بشــــكل مســــتمر داخــــل الوحــــدات 
التنظيميـة، خاصــة مـن بينهــا القـرارات المتعلقــة بالمهـام الروتينيــة في العمـل، فهــذه العناصـر إذا تعتــبر مـن ضــمن النتــائج 

توقعة التي أشار لها سلزنيك في نظريته، وبناءا عليه يمكن التركيز على هذه العناصر عن طريق توظيفهـا في التحليـل الم
. السوسيولوجي ومقارنتها بالنتائج المتوصل إليها في الدراسة الحالية

:خلاصة الفصل

المعـــاملات وســـرعة اتخـــاذ القـــرارات، إذ يعتـــبر التفـــويض كمبـــدأ مـــن المبـــادئ الرئيســـية لبنـــاء التنظـــيم  والـــذي يمكنـــه أن 
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م كــــذلك في تكــــوين وإعــــداد القيــــادات يســــاهم في تطــــوير مهــــارات وقــــدرات المســــتويات الإداريــــة المختلفــــة، ويســــاه
الإدارية الجديدة، فتفويض بعض السلطات والمسؤوليات لأفـراد تـابعين في التنظـيم ومحاولـة خلـق المسـؤولية عـن طريـق 
دمجهــم وإشــراكهم في عمليــة اتخــاذ القــرارات وعــدم تمركــز المســؤولية في يــد أفــراد قلائــل في التنظــيم، قــد يشــكل عــاملا 

تحقيق  الرضا الوظيفي وفي رفع مسـتوى الكفـاءة الإداريـة وكـذا زيـادة سـرعة القـرارات وفعاليتهـا، ممـا ايجابيا يساعد في
قــد يــؤدي إلى تحقيــق الانســجام والتكامــل بــين الوظــائف المختلفــة المشــكلة للتنظــيم ومــن ثم تحقيــق الفعاليــة التنظيميــة 

.وبلوغ الأهداف التنظيمية المخطط لها



الفصل الثالث
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: تمهيد
تعددت التصورات والمداخل النظرية التي تناولت موضوع الفعاليـة التنظيميـة بصـورة عامـة، حيـث يعتـبر هـذا 
الأخير من أبرز المواضيع المثيرة للاهتمام والتي تناولها الكثير من الدارسين والبـاحثين في الفكـر التنظيمـي وفي مجـالات 

طــورة دون تحديــد درجــة فعاليــة الأســس والقواعــد الــتي وميــادين أخــرى متعــددة، فــلا يمكــن التحــدث عــن مؤسســة مت
ترتكــز عليهــا بالدقــة اللازمــة، حيــث أن هــذه الأســس والمبــادئ الــتي ينبــني عليهــا موضــوع الفعاليــة التنظيميــة والمصــنفة 

هوم الفعالية في الفصل الأول من هذه الدراسة يمكن القول أن إيجاد تعريف موحـد هـو أمـر بـالغ الصـعوبة، وذلـك لمف
بـــالنظر لوجـــود العديـــد مـــن المتغـــيرات والأبعـــاد الـــتي يتـــألف منهـــا مفهـــوم الفعاليـــة وكـــذا الـــرؤى المختلفـــة الـــتي طرحهـــا 

.غيرهمو "هاوس"و" شستر برنارد"و" إتزيوني"المفكرون من أمثال 
ففـــي هـــذا الفصـــل الحـــالي الـــذي ســـيتم التطـــرق فيـــه للأبعـــاد المختلفـــة لمتغـــير الفعاليـــة التنظيميـــة وكـــذا أهـــم 
المداخل النظرية التي تناولته، فضلا عـن ذكـر العوامـل المـؤثرة في فعاليـة التنظـيم، وكـذا المعـايير المختلفـة لقيـاس الفعاليـة 

. لمنظمة الفعالةالتنظيمية، إضافة  لذكر الخصائص الهامة ل
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: تطور مفهوم الفعالية التنظيمية: أولا
يعــود الاهتمــام بالفعاليــة إلى كتابــات نظريــات التنظــيم الكلاســيكية في الإدارة العامــة، أو مــا يســمى مدرســة 

، وركـــــزت تلـــــك )1880/1940(الإدارة العلميـــــة الـــــتي ســـــادت في أواخـــــر القـــــرن الماضـــــي وأوائـــــل القـــــرن العشـــــرين 

)112: 2006عالية خلف أخو راشدة،.(الإدارة في المنظمة

طريقة تصميم الوظائف، وتحديد أدوار العـاملين، وعلاقـات العمـل فيمـا بيـنهم، وهـي عوامـل محـددة لفعاليـة : مالتنظي
التنظيم، وإذ أن هناك أنماط تنظيمية تتناسـب مـع ظـروف معينـة أكثـر مـن غيرهـا، وان المـديرين أكثـر نجاحـا يفهمـون 

.الأنماط التنظيمية التي تتناسب بشكل أفضل مع الظروف
كانت بدايات البحث في موضوع الفعالية التنظيمية ترى أن تحقيقها مرهون بقدرة التنظـيم علـى تحقيـق لقد  

الأهداف المتوخاة من إنشائه، إذ كان مجرد قدرة التنظيم على البقاء، تعتـبر مؤشـرا كافيـا علـى الفعاليـة ويتجاهـل هـذا 
هـي الأهـداف بعيـدة المـدى؟ أم متوسـطة المـدى؟ مـا هـي الأهـداف المقصـودة، هـل : الفهم للفعالية عـدة قضـايا مثـل

)111: 2008القريوتي، .(أم أهداف قصيرة للبحث عن أهداف جديدة حقيقية أو وهمية تبرر استمرارها
وقد تغير مفهوم الفاعلية التنظيمية في الستينات وبداية السبعينات من القـرن الماضـي مـن التركيـز علـى قـدرة 

مســتوى الــروح المعنويــة عنــد العــاملين، ومعــدل : المتمثلــة في البقــاء إلى معــايير جزئيــة مثــلالتنظــيم علــى تحقيــق أهدافــه 
.الخ...حصول الحوادث ونسبة الغياب عن العمل

المداخل الأساسية للفعالية التنظيمية  : ثانيا
إن التعقيــد الــذي صــاحب موضــوع الفعاليــة وعــدم قــدرة البــاحثين المتخصصــين علــى وضــع تعريــف موحـــد 

.مع لمعنى الفعالية التنظيمية، أدى إلى ظهور تصورات نظرية مختلفةوجا
:حيث صنفت هذه المداخل إلى نوعين أساسيين هما

.المداخل التقليدية* 
.المداخل المعاصرة* 
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:المداخل التقليدية-1
لـى مواردهـا مـن لقد ركزت المداخل التقليدية للفعالية داخل المنظمات على أجـزاء مختلفـة فالمنظمـة تحصـل ع

، ثم إلى البيئة الخارجية مـرة أخـرى )سلع وخدمات(إلى مخرجات ) المدخلات(البيئة الخارجية، ثم تقوم بتحويل الموارد 

، تحويــل هــذه المــوارد، الحصــول علــى مخرجــات، وإعــادة هــذه المخرجــات إلى الحصــول علــى المــوارد: العمليــات الثلاثــة
).202: 2006صالح بن نوار،:(

: مدخل النظم-1-1
يشـــير هـــذا المـــدخل لمســـألة المطالـــب الكثـــيرة والمعقــــدة الـــتي تقـــع علـــى عـــاتق المنظمـــات وديناميكيـــة، فمــــن 

ومن هنـا يركـز "أهداف محددة وبطريقة منطقية، لذلك فالهدف الرئيسي للمنظمات هو البقاء والنمو،الصعوبة وضع
هذا النموذج على قدرة المنظمة علـى الحصـول علـى المصـادر النـادرة والقيمـة مـن بيئتهـا الخارجيـة واسـتخدامها لـذلك 

لقياس فاعلية المنظمة، لا من تقييم الإنسجام الداخلي للمنظمة، وكفا
)89: 2006عالية خلف،".(والقيمة منها 

:نقد وتقييم
بناءا على هذا التصور النظري فإن المؤسسة الأكثر فعالية هي التي تحسن التفاوض من أجل الحصـول علـى 

عــدم ملائمــة هــذا المــدخل لقيــاس "مصــادرها مــن البيئــة الخارجيــة، ومــن الانتقــادات الــتي تعــرض لهــا هــذا المــدخل هــي
لتركيــــز علــــى المــــدخلات المتمثلــــة في اســــتقطاب الفاعليــــة في حالــــة المنظمــــات الربحيــــة أو الخدميــــة، وكــــذا المبالغــــة في ا

، وفي ســـياق ذلـــك  )2006:90عاليـــة خلـــف،".(المصـــادر إضـــافة لعـــدم الفصـــل بـــين مفهـــومي الكفـــاءة والفعاليـــة 
يمكــن القــول أن هــذا المــدخل بــالرغم مــن النقــاط الايجابيــة الــتي أشــار إليهــا، إلا أنــه قــد أغفــل عــن تنــاول العديــد مــن 

خرى ولم يفرق بين مفهومي الكفاءة والفعاليـة بشـكل دقيـق، إضـافة لهـذا أن هـذا المـدخل ركـز الأهداف التنظيمية الأ
على مسألة استغلال الموارد أو المدخلات بأفضل السبل الممكنة، وهذا ما يشير إلى مفهـوم الكفـاءة بشـكل دقيـق ، 

وسـع والـذي يشـمل عنصـر الكفـاءة كأحـد في حين أن مفهوم الفعالية التنظيمية مـن الناحيـة النظريـة يعتـبر المفهـوم الأ
. أبرز المؤشرات والعناصر الدالة على الفعالية في المنظمة
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: مدخل العمليات الداخلية-2-1
تركـــز دراســـة الفعاليـــة التنظيميـــة مـــن خـــلال مـــدخل العمليـــات علـــى قيـــاس الأنشـــطة والممارســـات التنظيميـــة 

ئص تنظيميــة معينـة كالمرونــة والصـحة التنظيميــة كـذلك بــالتركيز وتتحـدد الفعاليــة في هـذا المــدخل بدرجـة وجــود خصـا
علــى الآليــات الداخليــة لحركــة المنظمــة مثــل تخفيــف الضــغط علــى الأفــراد، تقليــل الصــراع، تــدفق المعلومــات بسلاســة 

، ومــن مؤشــرات تحديــد الفعاليــة )29: 2013ســلاطنية وآخــرون،.( ويســر، روح الانتمــاء والالتــزام والرضــا الــوظيفي
ســب هــذا المــدخل وجــود منــاخ إيجــابي وشــيوع روح الفريــق والعمــل الجمــاعي بــين الأعضــاء ووجــود وســائل إتصــال ح

.فعالة بين الإدارة والعاملين، وارتفاع دافعتيهم وولائهم للمنظمة، إضافة إلى ارتفاع الكفاءة الاقتصادية الداخلية
:نقد وتقييم

أنه وبالرغم مـن اهتمامـه وتركيـزه علـى المـورد البشـري واعتبـاره بناءا على ما جاء في هذا المدخل يمكن القول
موردا هاما وحيويا في المنظمة، إلا أنه قد غفل عن تلك العلاقة الموجـودة بـين المنظمـة والبيئـة الخارجيـة، وكـذلك فـإن 

ة فمـن الممكـن مسألة الاهتمام برضا الفرد العامل عن ما تحتويه وظيفتـه مـن واجبـات ومسـؤوليات تبقـى مسـألة نسـبي
أن تتــوفر مؤشــرات عديــدة ذاتيــة لــدى الفــرد لا يمكــن حصــرها وفهمهــا بســهولة في كــل الأحــوال، وعمومــا يبقــى أن 

  .
: افمدخل تحقيق الأهد-1-3

وهــو أقــدم النمــاذج لتوضــيح وتحليــل الفعاليــة وأكثرهــا انتشــارا، واســتنادا لهــذا النمــوذج فــإن أي منظمــة تنشــأ 
حــتى ) 93: 2009حســين حــريم، .(لتحقيــق أهــداف معينــة وأن فعاليــة المنظمــة تقــاس بمــدى تحقيــق هــذه الأهــداف

لإجابــة عليهــا مــا هــي إلا شــكل مــن نوضــح المغــزى مــن هــذا المــدخل يمكــن طــرح جملــة مــن الأســئلة، حيــث تكــون ا
: أشكال تحديد مفهوم الفعالية كأن نسأل مثلا

ما هي الأهداف المراد تحقيقها وما الذي يم تحقيقه بالفعل؟ 
مـــــا هـــــي النتـــــائج الفعليـــــة الـــــتي حققتهـــــا مختلـــــف إدارات المنظمـــــة، كـــــإدارة التخطـــــيط وإدارة الإنتـــــاج وإدارة التســـــويق 

؟....وغيرها
، حســب هــذا )281: 2005صــالح بــن نــوار، (العــاملون ؟ وأخــيرا مــا هــي المحصــلة النهائيـة للمنظمــة ؟ثم مـاذا أنجــز 

المدخل تعتـبر هـذه هـي أهـم الزوايـا الـتي ينظـر إليهـا عنـدما يسـتخدم مـدخل الأهـداف للمنظمـة، فالفعاليـة هنـا تشـير 
يـز علـى مـا الـذي تحققـه الإدارة ؟ ولـيس إلى تحقيق الأهداف والوصول إلى النتائج المحددة مسبقا، وعليه فيجـب الترك
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ـــذي تفعلـــه الإدارة ؟ لأن مـــا تفعلـــه الإدارة لا يعـــد بالضـــرورة أداة لتحقيـــق الأهـــداف، حيـــث يمكـــن النظـــر إلى  مـــا ال

ـــة أو المرحليـــة قصـــيرة الأجـــل فهـــي الـــتي تخـــص الإدارة أو الأقســـام وكـــذا السياســـات للمنظمـــة، أمـــا الأهـــد اف الفرعي
.والإجراءات التسييرية اليومية في العمل والأهداف التي يتم تحقيقها بصفة منتظمة

:نقد وتقييم
، يبــدوا مــن خــلال هــذا المــدخل أنــه يركــز بشــكل أساســي علــى تحقيــق الأهــداف المســطرة لتحقيــق الفعاليــة

وهذا ينطبق مثلا على إنتاجية العمال حين ينتج الكمية المطلوبة منه من سلعة أو خدمة ما، أو كـأن تحقـق مؤسسـة 
تجاريــة مــا  نســبة عاليــة مــن المبيعــات أو نســبة مــن الأربــاح المخطــط لهــا مســبقا فحســب هــذا المــدخل هــي فعالــة، إذا 

.تجها المنظمة ويعتبرها معيارا أساسيا لتحقيق فعاليتهافهذا المدخل يركز اهتماماته أكثر على المخرجات التي تن
إن أحــد المشــاكل الــتي تــبرز في " ومــن ضــمن الإنتقــادات الموجهــة لهــذا النمــوذج مثلمــا يشــير لــذلك القريــوتي 

تبني هذا المنهج لقياس الفعالية التنظيمية هي الإفتراض بأن هناك أهـدافا واضـحة يمكـن قياسـها، وأن الـذين يحـددون 
هذه

يمكـــن شمـــول كـــل هـــؤلاء في التحقـــق مـــن طبيعـــة تحقـــق الأهـــدا
الفعاليـــة وفـــق هـــذا الأســـلوب فهـــي وجـــود عـــدة مســـتويات مـــن الأهـــداف الإســـتراتيجية ومتوســـطة المـــدى، وقصـــيرة 

)117: 2008القريوتي، ". (المدى
حسـب إن هذا الموقف الذي قدمه القريـوتي يشـير إلى وجـود تعـارض في الأهـداف بـين المسـتويات الإداريـة

والمتوسـطة المـدى، وهـذا يتضـح أكثـر مـن خـلال المثـال الـذي قدمـه في تسـاؤله عـن والقصيرة المدىالأهداف البعيدة
الكيفيـــة الـــتي  تســـتطيع مـــن خلالهـــا المؤسســـة أن تقـــدم ســـلعة مـــا أو خدمـــة معينـــة بجـــودة عاليـــة وكلفـــة أقـــل، فهـــذان 

ر فيــه الزبــون هــو الحصــول علــى ســلعة جيــدة وبســعر الهــدفان مهمــان ولكنهمــا متعارضــان في نفــس الوقــت، فمــا يفكــ
.معقول، وهناك ربما أمثلة كثيرة تؤيد مثل هذه الفكرة
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: المداخل الحديثة-2
نتيجة للقصور الذي تعـاني منـه المـداخل التقليديـة اتجهـت الكتابـات الحديثـة إلى تقـديم مـداخل أكثـر شموليـة لتحديـد 

: فعالية المنظمات ومن أهمها ما يلي
:مدخل إرضاء الجهات المؤثرة في على التنظيم-2-1

فعالـة هـي الـتي ترضـي أن المنظمـة ال" جيرالـد صـلا نسـيك "و" جيفـري بفـايفر"وهو من وجهة نظـر كـل مـن 
طلبــات الجهـــات أو الأطــراف الموجـــودة في بيئتهـــا، تلــك الأطـــراف تأخـــذ منهــا مواردهـــا أو الـــدعم مــن أجـــل ضـــمان 

) 206: 2006صالح بن نوار،.(تواصل وجودها
يلاحظ على هذا المدخل أنه يشبه مدخل النظم، حيث يؤكد كلاهما على أهمية التفاعـل مـع البيئـة المحيطـة، 

ذا المــدخل الإســتراتيجي لا يركــز علــى التفاعــل مــع كــل المتغــيرات البيئيــة الــتي تــؤثر اســتراتيجيا عــل اســتمرار رغــم أن هــ
المنظمــة، كمــا يفــترض أصــحاب هــذا المــدخل أن المنظمــات هــي عبــارة عــن منــابر سياســية يتنــافس عليهــا أصــحاب 

ذا التصــور تقــاس الفعاليــة بمــدى نجاحهــا في المصــالح المختلفــة للحصــول علــى المــوارد والامتيــازات المختلفــة، ووفقــا لهــ
.إرضاء الجهات الأساسية التي تعتمد عليهم في بقائها ونجاحها في المستقبل

:نقد وتقييم
بناءا على ما جـاء في هـذا النمـوذج يمكـن القـول أن المسـألة المتعلقـة بكيفيـة إرضـاء جميـع الأطـراف الخارجيـة 

ة ليس من السهل تحقيقها قصد زيادة الفعالية في إحتواء كـل التناقضـات للمنظمة بأقل أضرار وأقل تكلفة هي مسأل
الخ، فقــد تكمــن الصــعوبة في ....العمــلاء، المــوردون، المــالكون للمنظمــة : الموجـودة في البيئــة الخارجيــة مــن بينهــا مــثلا

الــتي تحــدث في البيئــة اختيــار أو تحديــد الجهــة الأكثــر أهميــة الــتي تســتحق الإرضــاء أكثــر وذلــك راجــع ربمــا للتغــيرات 
الخارجيـــة للجهـــات المتصـــلة بالمنظمـــة، ممـــا يجعلهـــا في حالـــة إســـتعداد تـــام ومســـتمر في إدراك عواقـــب هـــذه المتغـــيرات، 
وعمومـــا فقـــد قـــدم هـــذا المـــدخل عـــدة نمـــاذج يمكـــن أن تســـاهم في إيجـــاد الحـــل المناســـب للتعامـــل مـــع ظـــروف العمـــل 

:ت فيما يلي
:النموذج النسبي.أ

يــرى أصــحابه ضــرورة إعطــاء أوزان متســاوية نســبيا للأطــراف المختلفــة للتعامــل معهــا فــلا نفصــل صــاحب 
.مصلحة معينة على آخر، وبالتالي فكل أصحاب المصالح المختلفة لهم نفس الأهمية النسبية
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:نموذج القوة. ب
النمـــوذج ضـــرورة التعامـــل مـــع كـــل الأطـــراف دون تمييـــز ودون علـــى العكـــس مـــن النمـــوذج الأول يـــرى هـــذا 

.تفضيل صاحب مصلحة معينة على غيره، أي منح نفس الأهمية لكل أصحاب المصالح المختلفة
:نموذج العدالة الاجتماعية. جـ

عبــد . (مــثلا 
) 62: 2008العزيز شنيق،

:النموذج التطوري. د
يفـترض أن أهميـة أطـراف التعامــل المختلفـة تتغـير باســتمرار وبمـرور الـزمن، وأيضـا خــلال المراحـل المختلفـة مــن 

: 2006صالح بـن نـوار، . (حلة النشأة، قد يكون المستهلكون هم أهم أطراف التعاملدورة حياة المنظمة، ففي مر 
208(

وما يمكن أن نلحظه على هذا المدخل أنه قد إشتمل على العديد من النماذج أكثر مـن غـيره، واسـتنادا لمـا تم تناولـه 
وانـب المختلفـة المتمثلـة في المـؤثرات حول مفهوم الفعالية التنظيمية بشكل واسـع حيـث أنـه ألم بكثـير مـن الأبعـاد والج

. للمنظمة
:مدخل القيم المتنافسة-2-2

ة لــــلأداء والــــذي يشــــتمل علــــى المؤشــــرات المرغوبــــ"كــــوين ورربــــاغ"طــــور مــــدخل القــــيم المتنافســــة مــــن قبــــل 
والمستخدمة من قبـل المـدراء والبـاحثين، وقـدم إطـارا متكـاملا للعمـل مـن خـلال تحديـد كـل المتغـيرات الأساسـية ذات 

،)129: 2011صـبيحة قاسـم ،.(العلاقة بالفاعلية التنظيمية، ومن ثم تحديد كيفية ارتباط هذه المتغيرات بالفاعليـة
ميــة إلى عــدد مــن الشــواهد الواقعيــة تؤكــد كلهــا علــى عــدم وجــود معيــار يســتند هــذا المــدخل في تحديــد الفعاليــة التنظي

عبــد العزيــز .(مثــالي ووحيــد لقيــاس الفاعليــة وذلــك نظــرا لارتباطهــا بــالقيم الشخصــية لمــن يتــولى القيــام بعمليــة التقيــيم
يـد مـن بدراسـة توجهـات المـديرين في العد" كـوين ورربـاغ"، ومن جهة ثانية فقـد قـام كـل مـن )62: 2008شنيق، 

: المنظمات وأمكنت التمييز بين نوعين من التوجهات
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ويعــني اهتمــام إدارة المنظمــة بــدعم مركــز المنظمــة برضــا العــاملين ورفــاهيتهم والعمــل علــى زيــادة  : التوجــه الــداخلي*
.

:التوجه الخارجي*
ويعني اهتمام إدارة المنظمة بدعم مركز المنظمة في تعام

قوية مع أطراف التعامل الخارجي، كما قام الباحثان من جهـة أخـرى بـالتمييز بـين نـوعين مـن الهياكـل التنظيميـة الـتي 
:تعكس أنماط مختلفة للإدارة وهي

:الهيكل الجامد. أ
عبـد الهـادي .(والالتـزام بـإجراءات ونظـم العمـلويعكس اهتمام الإدارة بإحكـام الرقابـة مـن أعلـى إلى أسـفل

)176: 2001مسلم،
.ويعكس اهتمام الإدارة بعمليات التكيف والتغير من فترة لأخرى: الهيكل المرن. ب

لقــد قــدم هــذا المــدخل أربعــة نمــاذج لقيــاس الفعاليــة التنظيميــة حيــث يعكــس كــل نمــوذج منهــا توجــه وتركيــز 
:مختلف للإدارة وهي كالآتي

:نموذج العلاقات الإنسانية. جـ
ويعكـس هـذا النمـوذج التوجـه الـداخلي لـلإدارة مـع اسـتخدام الهيكـل المـرن وفيـه يكـون هـدف الإدارة تنميــة 

.وتطوير العاملين ورفع رضاهم عن العمل
:نموذج النظم المفتوحة. د

خلالــه إلى تحقيــق النمــو 
.والحصول على الموارد اللازمة من البيئة الخارجية عن طريق تنمية علاقات طيبة مع العاملين في البيئة الخارجية

: نموذج الهدف الرشيد. و
يعكس هذا النموذج التوجه الخارجي

يـــــة والكفـــــاءة الربحيـــــة وتســـــعى إلى تحقيـــــق هـــــذه الأهـــــداف مـــــن وضـــــع خطـــــط إســـــتراتيجية لتحقيـــــق وتعظـــــيم الإنتاج
)176،179: 2001علي عبد الهادي مسلم،.(الأهداف

: نموذج العمليات الداخلية. ه
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داخلي، وتســـعى إلى تحقيـــق هـــذا الهـــدف مـــن خـــلال وضـــع نظـــم جيـــدة للإتصـــال والمعلومـــات وصـــنع الاســـتقرار الـــ
القــرارات، ومــا يمكــن أن نستخلصــه مــن هــذا المــدخل أنــه يؤكــد أن الإفــراط في الاهتمــام بنمــوذج واحــد يعتــبر شــيء 

)210: 2006صالح بن نوار، . ( سلبي وخطير والشكل الموالي يوضح
: نقد وتقييم

لى ما جاء في هذا النموذج يمكن استنتاج  بأنه ليس هناك إجماع على الأهداف التي يسـعى التنظـيم بناء ع
إلى تحقيقهــا ولا علــى أولويــة بعضــها علــى الــبعض الآخــر، وبالتــالي فــإن الإفــراط في الاهتمــام بنمــوذج واحــد فقــط في 

لمبالغة بالاهتمام بالعمـال مـثلا قـد يـؤدي إلى قياس الفعالية التنظيمية قد يؤدي بالضرورة لإهمال الأهداف الأخرى فا
الإهمــال والاســتهتار بالأهــداف المخطــط لهــا، والاهتمــام بالبيئــة الخارجيــة للمنظمــة علــى حســاب البيئــة الداخليــة قــد 
يــؤدي إلى بــروز بعــض الســلوكيات العدوانيــة ،كــل هــذا يظهــر جليــا في شــكل عــدم الفعاليــة، وبنــاء عليــه يمكــن القــول 

.ة التنظيمية وفقا لهذا الطرح النظري تمثل عملية توازن بين القيم المتنافسةبأن الفعالي
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03:  الشكل رقم 
النماذج الأربعة لقيم الفعالية التنظيمية 

"نموذج العلاقات الإنسانية  "المرونة" نموذج النظم المفتوحة  "  

الحصول على المواردالمرونة : الوسيلة 
ةقوة عمل قاهر : الغاية 

:                                                                                                                            توافر: الوسيلةالغاية المنظمة

تماسك قوة تماسك                                                                             :الوسيلة 
العمل

الأفراد                                                                                            

الثبات: الغاية 
الإنتاجية                                                                               : الغاية 

والكفاية المعلومات
التخطيط: الوسيلة 

السيطرة
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نمــــــــــــــــــوذج العلاقــــــــــــــــــات )                   الهدف الرشيد(النموذج العقلاني للهدف 
الداخلية 

)128: 2008محمد قاسم القريوتي، (:المصدر

:العوامل المؤثرة في الفعالية التنظيمية: ثالثا
تتـــأثر فعاليـــة التنظـــيم بالعديـــد مـــن العوامـــل والمتغـــيرات وتختلـــف في درجـــة تأثيرهـــا علـــى الإنتاجيـــة مـــن منظمـــة 
لأخرى وهذا قد يرجع إلى اختلاف وتبـاين في النشـاطات وكـذا الحجـم ومـدى حداثـة النشـأة الـتي تخـص كـل منظمـة 

:على حدا ومن بين هذه العوامل ما يلي
:على ما يليوتشتمل: وخصائص المنظمةالعوامل الداخلية-1

.الخصائص التنظيمية مثل طبيعة الهيكل التنظيمي وعلاقات السلطة والمسؤولية*  
 *

. والتفاوض وحل المشكلات والاتصال
عبـــد الســـلام أبـــو .(اتيجيات الـــتي تنتجهـــا الإدارة فيمـــا يتعلـــق بالتصـــرفات الخاصـــة بإنجـــاز الأنشـــطةطبيعـــة الاســـتر * 

)39: 2002قحف، 
.نظم العمل وتشمل الإجراءات وعمليات الصنع، ونظم المعلومات، ونظم الرقابة وإعداد الموازنات*  
.العلاقات الإنسانية ومدى تكيف الأفراد مع البيئة التنظيمية*  
*

.طموحهم
الأمــــن الصــــناعي والتخطــــيط الــــداخلي، ) نوبــــات العمــــل(خصــــائص الأفــــراد العــــاملين بالمنظمــــة وعــــدد الورديــــات * 

.إلخ.....الضوضاء، التهوية، الإضاءة 
:امل الخارجيةالعو -2

: وتحتوي على كافة متغيرات البيئة الخارجية التي تعمل فيها المنظمة مثل
.درجة المنافسة في السوق* 
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.مدى توفر الموارد الطبيعية والمادية لإنجاز أنشطة المنظمة* 
.النظام الاقتصادي المطبق في الدولة* 
)39: 2002أبو قحف، .( * 

:المعايير المختلفة لقياس الفعالية التنظيمية: رابعا

ن قــد يصــبح المعيــار إنشــاء أي تنظــيم قــد تكــون القــدرة علــى البقــاء وتحقيــق التــوازن هــدفا مبــدئيا ولكــن مــع مــرور الــزم
.الأساسي مثلا زيادة الإنتاجية من خلال مشاركة العاملين

ويوضــح منطــق تغيــير المعــايير لقيــاس الفعاليــة التنظيميــة ضــرورة وجــود معــايير مركبــة ومتعــددة ، تعتمــد عوامــل 
وســلامة الوســـائل مختلفــة تتناســـب مــع طبيعـــة العمــل الـــذي يقــوم بـــه التنظــيم وتشـــتمل علــى بنـــود تتصــل بالأهـــداف

في  " روبـرت روترمـان"و" تـوم بتـرز" المعتمدة للوصول إليها، وفي محاولـة حديثـة لـدمج معـايير الفعاليـة قـدم كـل مـن 
: ، ثمانية خصائص ومعايير للمنظمات المبدعة الفعالة على النحو التالي"البحث عن الإبداع"

.ةإنجاز الأنشطة الوظيفية والتشغيلي*  
.الاهتمام بالعملاء*  
.الاهتمام بالعاملين* 
.رفع الإنتاجية من خلال مشاركة العاملين*  
.ضرورة فهم العاملين لأهداف المنظمة* 
.الارتباط بعلاقات جيدة مع المنظمات المماثلة*  
.بساطة الهيكل التنظيمي*  
)163: 2013تيغرة، حنان .(منح درجات عالية للإبداع والابتكار والتصرف*  
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:نقد وتقييم
يتضح مما سبق أن الفعالية التنظيمية تحتـوي علـى عناصـر كثـيرة، لـذلك فمـن الصـعوبة الاعتمـاد علـى مقيـاس 
واحــد لهــا، ويمكــن القــول بــأن المشــكلة الحقيقيــة وبإجمــاع كثــير مــن المهتمــين بخصــوص هــذه المســألة تــتلخص في كيفيــة 

ه كمعيـار كمـي لقيـاس الفعاليـة، كمـا يمكـن الإشـارة لنقطـة التوصل إلى تقييم حقيقي للفعالية التنظيميـة يمكـن اعتمـاد
أخرى متمثلة في أن مقاييس الفعالية تختلف من مؤسسة لأخرى سواء تعلق الأمـر بمؤسسـة ذات طـابع اقتصـادي أو 

.خدماتي أو تجاري

04: شكل رقم
نموذج للأبعاد المختلفة للفاعلية لتنظيمية 

المـــــــرونة            الوسائل التنظيمالناس 

الضبط والتحكم الأهداف 

)124: 2008محمد قاسم القريوتي، :(المصدر
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" يوضح معايير الفعالية التنظيمية من منظور ثلاثي" 01: جدول رقم

التعريفالمعيارالرقم 
المرونة01
الحصول على الدعم الخارجي وعلى التوسع في القوةالحصول على الموارد02
وضع أهداف واضحة ومفهومةالقدرة علىالتخطيط03
زيادة حجم الإنتاج، معدل عال للمخرجات مقارنة بالمدخلاتالإنتاجية والكفاءة04
قنوات واضحة للاتصالات تعرف العاملين بالمؤثرات على العملتوفر المعلومات05
وجود نظام واستمرار وسلاسة في العملالثبات والاستقرار06
وجود ثقة واحترام وتعاون بين العاملينقوة عمل متماسكة07
قوة بشرية مؤهلة08

بشكل جيد
)122: 2008محمد قاسم القريوتي، (:المصدر

تســتخدمها الإدارة وغيرهــا مــن الأطــراف المتصــلة بالمنظمــة، في وتجــدر الإشــارة إلى أن هنــاك عــدة متغــيرات يمكــن أن
.

:قدرة المنظمة على الإنتاج-
وهي عبارة عن قدرات المنظمة في استخدام مواردهـا المتاحـة لإنتـاج الخـدمات أو المنتجـات بالنوعيـة والكميـة 

متطلبــات النظــام البيئــي وهنــاك مــؤثرات كثــيرة للحكــم علــى مخرجــات أيــة منظمــة، والــتي تختلــف عــن الــتي تتفــق مــع 
)28: 1986محمد علي شهيب،.(

: الكفاءة الإنتاجية-
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عناصــر النظــام المختلفــة وهــي وتشــير إلى نســبة المخرجــات إلى عناصــر المــدخلات في ضــوء مســتوى الأداء في
المـــدخلات والعمليـــات والمخرجـــات والقـــدرة علـــى التكيـــف، ويمكـــن قيـــاس كفايـــة المنظمـــة بعديـــد مـــن المؤشـــرات الـــتي 

.تختلف طبقا لطبيعة كل منها

: درجة الرضا-

الإنســانية المختلفــة، وكــذلك درجــة رضـــاهم عــن الأجــر والعلاقــات الســائدة في التنظـــيم وغيرهــا مــن العوامــل ويمكـــن 
قيــاس درجــة الرضــا مــن خــلال مجموعــة مــن المقــاييس مثــل اتجاهــات العــاملين لعديــد مــن العوامــل الســائدة في التنظــيم 

محمـــد علـــي .(، معـــدلات البطـــئ في العمـــل ومعـــدلات الشـــكاويومعـــدل الـــدوران لـــدى العـــاملين، معـــدلات الغيـــاب
)28: 1986شهيب،

:التكيف-
يعتبر التكيف مع النظام البيئي المحيط بالمنظمة من أهم العوامـل المـؤثرة في فاعليتهـا، وخصوصـا إذا مـا نظرنـا 

: 2002محمــد ســعيد ســلطان،.(الـتي يمكــن تحقيقهــا في المنظمــةيـدخل في تحديــد مســتويات الإنتــاج والكفايــة والرضــا
120(

:التطوير التنظيمي-
لا شــك إن ظهــور الحاجــة إلى التغيــير وتطــوير التنظــيم بمــا يــتلائم مــع المتغــيرات المطلوبــة، إنمــا ينبــع مــن أهميــة 

تأثير تلك المتغيرات علـى العمليـات الـتي تـؤدى في قيام الإدارة بنوع من الموائمة بين المتغيرات البيئية من ناحية، وبين 
ـــأثير التغـــيرات البيئيـــة علـــى الأداء التنظيمـــي مـــن خـــلال آثارهـــا علـــى اتجاهـــات  المنظمـــة مـــن ناحيـــة أخـــرى ويظهـــر ت
ومعتقدات الأفراد والجماعات والعلاقـات المتبادلـة بيـنهم في التنظـيم، وعلـى ذلـك يمكـن النظـر إلى التطـوير التنظيمـي 

.ه احد المسؤوليات الأساسية لإدارة المنظمةعلى أن
: تماسك الجماعة-



98

أي حالــة تكــون فيــه القــوى الحاثــة لأفــراد الجماعــة علــى البقــاء أقــوى مــن تــأثير القــوى المضــادة الــتي تــدفعهم 
وى الداعيـة لتركها، ومن ثم يمكن التعبير في مستوى التماسك رقميا على متصل يبدأ من التماسك المرتفـع حيـث القـ

: للبقاء أكبر من المثيرة للإبتعاد، وهناك عناصر عديدة تكون فيما بينها ركائز مفهوم التماسك منها
.نمو شعور قوي لدى أفراد الجماعة بوجود هدف عام يجمع بينهم* 
.إحساس الفرد بالآخرين يؤازرونه ويعينونه على مواجهة العقبات في العمل*  
.ء داخل  الجماعةتفضيل الفرد البقا*  
.تضاءل حجم ومعدل حدوث الصراعات داخل الجماعة*  
. إدراك كل منهم للآخر على أنه يتبنى ويتمسك بمعايير الجماعة*  
:مستوى الدافعية-

تمثــل الدافعيــة عــاملا هامــا يتفاعــل مــع قــدرات الفــرد ليــؤثر علــى ســلوك الأداء الــذي يبذلــه الفــرد في العمــل 
ل القوة التي تحرك وتثير الفرد لكي يـؤدي العمـل أي قـوة الحمـاس أو الرغبـة للقيـام بمهمـة العمـل، وهـذه القـوة وهي تمث

تنعكس في كثافة الجهد الذي يبذله الفرد، وفي درجة مثابرته واستمراره في الأداء، وفي مدى تقديمـه لأفضـل مـا عنـده 
الدافعيـة هـي الرغبـة في عمـل شـيء، وهـذه الرغبـة مشـروطة من قدرات ومهارات في العمـل، ويمكـن القـول بالتـالي أن 

)120: 2002محمد سعيد سلطان،.(في إشباع حاجة ما لدى الفرد) الفعل(بقدرة هذا العمل 
:الأمن والاستقرار-

مخــاطر فقــدان العمــل والــدخول المتولــدة عــن ذلــك بســبب الحــوادث والإصــابات الــتي تقــع بســبب ممارســة مؤمنــون مــن 
العمـــل أو الوظيفـــة، المـــرض، عـــدم كفايـــة العمـــل أو مـــا يتطلبـــه مـــن جهـــد لا يـــتلائم والوقـــت الـــذي يخصصـــه الفـــرد 

ا يحدث عنـد سـن المعـاش، ومـن للإنتاج، أو لأسباب أخرى، فهم يهتمون أيضا بالإضافة إلى عامل الأمن والأمان لم
هذا يتضح أن الأمن والأمـان حـافز قـوي علـى العمـل، فعنـدما يحـس الفـرد ويتمتـع بنـوع مـن الأمـان فإنـه يشـعر بنـوع 

عبـــد .(مــن المتعـــة والحريـــة والاســتقلالية، ويحفـــزه ذلـــك علـــى مزيــد مـــن المشـــاركة في العمـــل لإنجــاز الأهـــداف التنظيميـــة
، إضــافة لمــ)368: 1993الغفــار، 

أربعة عشر معيارا للفعالية ومدللا على هذا العـدد الكبـير دوبرين، فقد قدم "سيلر"و" هنث " و" دوبرين: " أمثال
س واحـد وهـذه المعـايير  بتعقد مفهوم الفعالية واحتوائه على عناصر كثـيرة، ممـا يجعـل مـن الصـعب الإقتصـار علـى مقيـا

ــرينكمــا ذكرهــا  بلــوغ الأهــداف، تحقيــق الأربــاح، خفــض التكــاليف، المســؤولية الاجتماعيــة، الاســتخدام : هــيدوب
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الكــفء للمــوارد، إنتــاج الســلعة أو الخدمــة، درجــة رضــا المســتهلكين، درجــة الرشــد في الأداء الفــني والإداري، مــدى 
انتظــــام العمالــــة، عمــــر المنظمــــة، اســــتقرار الأعمــــال وأخــــيرا تكامــــل جهــــود مقابلــــة توقعــــات المتعــــاملين مــــع المنظمــــة، 

).214: 2006صالح بن نوار،.(العاملين
قد أحصـى عـدد كبـير مـن المعـايير لقيـاس الفعاليـة ورغـم ذلـك فـإن كيفيـة تقيـيم الفعاليـة قـد يحتـاج دوبرينيبدوا أن 

.لمعيار حقيقي يعبر عنه بلغة الأرقام
: اكتفى بتحديد ثلاثة معايير أساسية لقياس الفعالية وهيفقد " سيلر"أما 

.والتي تمثل استخدام العناصر المتاحة للمنظمة بالشكل الاقتصادي الكفء:الإنتاجية*
.ويمثل قدرة المؤسسة على إشباع رغبات وحاجات العاملين:الرضا*
.:التطوير*

ولعل معيار الرضا يعتـبر مـن المعـايير الـتي مـن الصـعب قياسـها وذلـك راجـع ربمـا لوجـود رغبـات وأهـداف مختلفـة لـدى 
.الأفراد في المنظمة، فكيف يتم تحقيق كل هذه الرغبات والأهداف المتباينة في آن واحد  لتحقيق الفعالية التنظيمية

قيق الهـدف والوصـول إلى المخرجـات الـتي تريـد المنظمـة أن تنتجهـا وفي نفـس فيعتقد أن الفعالية تعني تح" بريس" أما 
:والتي تؤدي إلى النتيجة التي ترغبها المنظمة وهي" العوامل الوسيطة " الوقت يضع خمسة عوامل سماها

وتعني نسبة المخرجات إلى المدخلات : الإنتاجية
ة التي تضعها المنظمة وإطاعتهم لها وتعني قبول العاملين للقواعد السلوكي:إتساق السلوك
.وتعكس مدى إشباع دوافع العاملين:الروح المعنوية

:التكيف*
وهــــو إســــتجابة المنظمــــة للتغيــــير والسياســــات الــــتي تضــــعها لمواجهتــــه خاصــــة منهــــا تلــــك الجوانــــب المتغــــيرة في 

.علاقات المنظمة ببيئتها ومحيطها الخارجي
: استقرار المنظمة

.وهذا
: " هوث"كما إستخدم 

مقسمة إلى ثلاث جوانب :الإنتاجية* 
.*نوعية المنتوج،   *كمية المنتوج،  *  
.وقع المشكلات في وقت مبكر ووضع الحلول المرضية لهاويتمثل في ت:التكيف*
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.وتعني إستعداد العاملين في مواقف الطوارئ وقبول الأعباء الجديدة:المرونة*
" هنــث"أمــا 

: من البيئة التي تتضمن متاعب ومعوقات وهذه المعايير هي
. ويعني بلوغ الأهداف المحددة مثل الربح ونصيب السوق والكفاءة:التحصيل*
.الأعضاء في نظام متكامل من الأدوار المتداخلةوهو قدرة المنظمة على دمج:التعاون* 
.وهو الأداء الفردي أو الجماعي الذي يمثل إتجاها سلبيا لأداء المنظمة الكلي في الحاضر والمستقبل:النزاع* 
ويتكون من معيارين :إشباع الحاجات*

.بات الذاتمدى إشباع الحاجات النفسية والاجتماعية الراقية مثل احترام النفس واث*  
) 215: 2006صالح بن نوار،.(مدى إشباع الحاجات الأساسية ومنها المادية والصحية وحاجات الأمان*  

إلى وجـود سـبعة عناصـر تمكـن المنظمـة مـن تحقيـق أهـدافها ومـن ثم " ماشـيل وبيتـر لميمـون"في حين يشـير  كـل مـن 
)15: 2009أحمد يوسف سعد وآخرون،:(الفعالية التنظيمية ووهي كالآتي

.النظم وهي الإجراءات الرسمية وغير الرسمية التي تحكم الأنشطة اليومية*  
.المهارات زهي القدرات، الكفاءات، التي تميز التنظيم*  
.الأسلوب ويشير إلى كيفية أو طريقة العمل وقضاء وقت فريق الإدارة*  
.المؤسسة وتحكم أدائهاالأهداف العليا وهي الأهداف العليا التي توجه التنظيم أو*  
.هيئة العاملين وهي الموارد البشرية الموجودة بالمؤسسة*  
. الهيكل التنظيمي*  
. الإستراتيجية أي الطريق بعيد المدى تختاره المؤسسة لتحقيق أهدافها وتحقيق النجاح*  
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05: الشكل رقم 
يوضح العناصر السبعة للفعالية التنظيمية  

)15: 2009أحمد يوسف سعد وآخرون،(:المصدر

الهيكل
Structure

الإستراتيجية
Strategy

النظم
Systems

الأسلوب المحقق
Style

Super
Ordinate gools

المهارات
Skills

Staff
هيئة العاملين
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:خصائص التنظيم الفعال: خامسا
لقد بينت أغلب الدراسات أن  الفعالية التنظيمية يمكن النظر إليها بإعتبارها متغيرا تابعـا يتحـدد بفعـل تـأثير 

:عدد من المتغيرات المستقلة ومن ضمن هذه المتغيرات يمكننا ذكر الخصائص التالية
:الخصائص الاقتصادية-5-1

:وقد تحددت أهم هذه الخصائص في الآتي
تصــف التنظــيم بدرجــة عاليــة مــن تقســيم العمــل وفي الحالــة فــان ذلــك يصــاحبه تطبيــق نمــاذج وتوزيــع الأدوار أن ي*  

.وتجزئة المهام الأمر الذي ينعكس على الإنتاجية بصورة إيجابية
.أن يتصف التنظيم بدرجة عالية من التقييم المتخصص للإدارات*  
.الطاقة غير البشريةدرجة عالية من الآلية أي الإستعانة بمصادر *  
)246: 1980السلمي، .(درة عالية من الإنتاج المستمر*  

إن هــذه الخصــائص الاقتصــادية للتنظــيم الفعــال تســهم في تحقيــق الفعاليــة مــن خــلال تأثيرهــا مــن نــاحيتين أساســيتين 
.الروح المعنوية والإنتاجية: هما
:الخصائص الإدارية-5-2

:وقد تحددت فيما يلي
يز التنظـيم بنظـام واضـح ومحـدد لإتخـاذ القـرارات يحظـى بقبـول التنظـيم جميعـا إن إتخـاذ القـرارات هـي العمليـة أن يتم* 

الإداريـــة الأساســـية، وكلمـــا كانـــت واضـــحة الأســـس ومســـتقرة الـــدعائم كلمـــا كانـــت فـــرص الوصـــول لقـــرارات ســـليمة 
ل تتحقـــق زيـــادة واضــحة في كفـــاءة إتخـــاذ 

)246: 1980السلمي،.(القرارات بما ينعكس على فعالية التنظيم
أن يتميـــز التنظـــيم بوجـــود معـــايير وأســـس واضـــحة يـــتم إتخـــاذ القـــرار علـــى أساســـها، ولا شـــك أن هـــذا الجانـــب في * 

:التنظيم الفعال يفترض عدة أمور لا بد من الإشارة إليها وهذه الأمور هي
*

.معايير إتخاذ القرارات
.أن شاغل الوظيفة الإدارية يمارس إتخاذ قرارات معينة بناءا على طبيعة وظيفته والدور الذي يلعبه*
.بين متخذي القرارات وأن استخدامها على أسس موحدةأن هذه المعايير موضع إتفاق موجود*
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أن يتصــف التنظــيم بدرجــة عاليــة مــن مركزيــة إتخــاذ القــرارات ســواءا الإســتراتيجية منهــا أو التكتيكيــة، وهــذا يســمح * 
.بتحقيق درجة عالية من الفعالية

أن يتصـف التنظـيم بدرجـة عاليــة مـن الإسـتقلال وحريـة الحركــة أي درجـة عاليـة مـن الحريــة في إتخـاذ القـرارات فيمــا *  
. يتعلـــــــق بأســـــــاليب وإجـــــــراءات الوصـــــــول إلى الأهـــــــداف المقـــــــررة دون الرجـــــــوع إلى ســـــــلطة أعلـــــــى خـــــــارج التنظـــــــيم

: ا منها ما يلي،  إضافة إلى ما سبق هناك خصائص أخرى يمكن ذكره)247: 1980:السلمي(
: مناخ العمل الصحي-5-3

تتحــدد فعاليــة التنظــيم بمــدى قدرتــه علــى خلــق منــاخ عمــل يحتــوي علــى المســتوى الصــحي مــن ضــغوط 
العمل والقـدر المسـتهدف مـن الصـراع التنظيمـي والـوظيفي الـذي يـدفع الأفـراد للتنـافس الإيجـابي مـن جانـب والحـرص 

.لابتكار من جانب آخر وتعميق الإستعداد أو التعاون كفريق متكامل من جانب ثالثالمستمر على الإبداع وا
:التطبيق الفعال لسياسة التمكين*

لم تعـــد الكفـــاءة الإداريـــة هـــي الســــيطرة علـــى الآخـــرين، وإنمـــا بــــالتخلي عـــن الســـيطرة والـــتحكم وتفــــويض 
وتعميـــق الاتجـــاه بـــين المســـائلة عـــن الإجـــازات وتحقيـــق الصـــلاحيات وتمكـــين الآخـــرين مـــن ممارســـة هـــذه الصـــلاحيات 

.النتائج والتمتع بصلاحية التصرف
:التحفيز السليم للعاملين في المنظمة*

اركة والتـــأثير والإحســـاس بالســـيطرة؟ أم تـــوفر قـــدرة مـــن التحـــدي وتحديـــد مـــا الـــذي يحـــركهم ويحفـــزهم، هـــل هـــو المشـــ
مصـطفى (والإحساس بقيمة الوظيفة أو المهنة التي يمارسها الفرد ؟ هل الرغبة في التعلـيم وتحقيـق إنجـازات متواصـلة ؟ 

)81،82: 2003أبو بكر،
: خلاصة الفصل

نظريـة تتعلـق بالفعاليـة التنظيميـة يمكـن القـول بـأن بناءا على ما تم طرحـه في هـذا الفصـل مـن مـداخل ونمـاذج 
هـــذا المفهـــوم كمـــا يبـــدو أنـــه مفهـــوم واســـع ومتعـــدد الجوانـــب بـــدليل وجـــود عـــدة أبعـــاد ومقـــاييس يمكـــن اعتبارهـــا مـــن 
المؤشـــرات الدالـــة علـــى فعاليـــة التنظـــيم ، كمـــا يمكـــن اعتبـــار مفهـــوم الكفـــاءة مـــن بـــين أبـــرز المفـــاهيم الـــتي تؤشـــر علـــى 

رغــم أن بعــض المــداخل لم تفــرق بــين كــلا المفهــومين بشــكل ملائــم يوضــح الفــرق الجــوهري بينهمــا، إلا أن الفعاليــة، 
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والـتي تسـعى المنظمـة للحصـول عليهـا، أيضـا عدة جوانب تتعلق بالمدخلات أو بـالموارد سـواء كانـت ماديـة أو بشـرية 
.يمكن الإشارة لجوانب أخرى تتعلق بالعمليات الإدارية مثل التخطيط والتنظيم والرقابة وغيرها

وهكـــذا نجـــد أن خاصـــية الفعاليـــة بالنســـبة للمؤسســـة المتطـــورة كنظـــام مفتـــوح لا يمكـــن أن تكـــون إلا خاصـــية 

ة للمـوارد المسـتخدمة في المؤسسـة وتتوقـف نتائجهـا إلى فكل هذه الجوانب تجتمع حـول مختلـف العمليـات الاسـتغلالي
حــد كبــير علــى كفــاءة تلــك العمليــات، فالهــدف مــن هــذا الفصــل الحــالي كــان يتمحــور بشــكل رئيســي للتعــرف عــن  
كثب على أبعاد الفعالية التنظيميـة وكـذا معـايير قياسـها مـن خـلال التعـرض لأبـرز المـداخل النظريـة الـتي عالجـت هـذا 

.الواسع والمعقدالمفهوم



الفصل الرابع 
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الأداء الوظيفي وتفويض السلطة: الفصل الرابع
: تمهيد

الأداء الوظيفي : أولا
.الأداء الوظيفي كمقياس للفعالية التنظيمية*  
. الدافعية*  
.تفويض السلطة كدافع*  
.تفويض السلطة والرقابة*  
.الرضا الوظيفي*  
تحمل المسؤولية والأداء الوظيفي: ثانيا
.  نظرية سلم الحاجات لبورتر*  
.نظرية ذات العاملين لهرزربرج*  
.المشاركة في اتخاذ القرار*  

تفويض السلطة : ثالثا
.مبادئ التفويض* 
.شروط التفويض الفعال*

.    مزايا ومساوئ تفويض السلطة*  
.  التفويض واللامركزية*
.معوقات التفويض*
.أنواع السلطات في المنظمة*

خلاصة الفصل
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: تمهيد 
يعــد التنظــيم أحــد وظــائف الإدارة وبمثابــة الأداة اللازمــة لتحقيــق أهــدافها، وممــا يزيــد مــن أهميتــه أنــه عمليــة 

تتسم بالإستمرار والتجدد والدوام، حيث تختلف أهمية التنظيم
وحجــــم الخـــــدمات الــــتي تؤديهـــــا حيــــث يكـــــون نطــــاق الإدارة داخلهـــــا محــــددا، ممـــــا يجعــــل مباشـــــرة جميــــع الســـــلطات 
والمســؤوليات وتنفيــذ سياســات التخطــيط والتنظــيم والمتابعــة والرقابــة بالنســبة للمــدراء أمــرا في غايــة الصــعوبة، وهــذا مــا 

يهم تفــويض بعــض الصــلاحيات إلى المرؤوســين الــذين يشــرفون علــيهم، فــالتفويض هــو جــزء مــن التنظــيم قــد يحــتم علــ
ويعتــبر جــوهر العمليــة الإشــرافية داخــل المنظمــة، مثلمــا ينظــر إليــه الــبعض علــى أنــه إعطــاء ســلطة اتخــاذ القــرارات إلى 

غــير القــادرين علــى القيــام بــه ووفقــا لهــذا المســتويات الــدنيا في الهيكــل التنظيمــي، وهــذا يوضــح أن التفــويض لا يجــوز ل
المنظــور يمكــن القــول أن الشــخص المفــوض يمــنح المســؤولية وفقــا للقــدرات الــتي يتطلبهــا المســتوى الــوظيفي، وحــتى تــتم 
العملية بشكل ملائم فمـن الضـروري أن يكـون المشـرف أو المسـؤول عـن التفـويض علـى درايـة واسـعة ودقيقـة عـن مـا 

مهــارات وقـدرات علـى تحمــل المسـؤولية، مـا قــد يسـاهم في دعـم وتفعيــل عمليـة اسـتغلال المــورد يملكـه المرؤوسـون مـن 
. البشري أحسن استغلال

وقصــد التعــرف علــى هــذه العمليــة ســيتم مــن خــلال هــذا الفصــل التطــرق إلى متغــير الأداء الــوظيفي بإعتبــاره 
خلال محاولة ربط هذا الأخير بمتغـير الدراسـة الرئيسـي أحد أبرز المعايير المعتمد عليها في قياس الفعالية التنظيمية من

"تفـــويض الســـلطة "
والكشف عن مدى تأثير التفويض في السلطة على الأداء العـام للمنظمـة وكـذا علـى أداء المـوظفين، فضـلا عـن ذكـر 

ات الــتي تتعلــق بمفهــوم الفعاليــة التنظيميــة وعلاقتهــا بمتغــيرات تفــويض الســلطة، وسنخصــص الجــزء الثــاني بعــض المتغــير 
مـن هــذا الفصــل للتعــرف علـى أهــم المبــادئ وكــذا الخطـوات الــتي تنطــوي عليهــا عمليـة التفــويض، إضــافة إلى الشــروط 

ـــا والمســـاوئ الناتجـــة عـــن اســـتخدا ـــة، وكـــذا المزاي ـــتي تتضـــمنها هـــذه العملي مها في المؤسســـة، فضـــلا عـــن ذكـــر بعـــض ال
.
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:الأداء الوظيفي-أولا
: إن الأداء الإنساني يمكن تعريفه أساسا على أنه يتحدد بمستوى الدافعية والقدرة وتفاعلهما معا بمعنى

القدرة ×  الدافعية  =  الأداء  
ويتضــح مــن هــذا التعريــف أنـــه حــتى لــو اســتطاعت المنظمــة الحصـــول علــى أفــراد ممتــازين يتمتعــون بقـــدرات 

ئمـا أو مناسـبا، ولهـذا فـإن وظيفـة أخـرى مـن وظــائف إدارة المـوارد البشـرية  يجـب أن تعمـل علـى تنشـيط أو تحفيــز ملا
)119: 2002محمد سعيد سلطان، .( قوة العمل، والتي يشار إليها عادة الدافعية

تي يــتم مــن خلالهــا جمــع يطلــق علــى العمليــة الإداريــة والفنيــة الــ: "وفي ضــوء مــا تقــدم يمكــن تعريــف أداء العــاملين بأنــه
البيانـــات واســـتنباط المعلومـــات الوصـــفية الـــتي تـــدلل علـــى مســـتويات الأداء المتحقـــق فعـــلا للعـــاملين لمقارنتـــه بـــأدائهم 

)189: 2005خضير الكبيسي، ".( 
: ة التنظيميةالأداء الوظيفي كمقياس للفعالي-1

إن المنظمــات توجــد لتحقيــق  أهــداف وإذا غابــت الأهــداف عــن المنظمــة تصــبح بــلا غايــة فــإن أي قيــاس 

)2002:162محمد سعيد سلطان، .( ى أدائهالحقيقي الوحيد لفعالية الفرد في وظيفته هو مستو 
ونجد في معظم الأحيان وفي حالة غياب مقاييس واضحة لـلأداء، تسـتخدم المنظمـات بـدائل لـلأداء بمعـنى أنـه نتيجـة 

.صعوبة قياس الأداء نفسه ن فمثلا قد يصعب على المنظمة تحديد ما إذا كان الفرد فعالا في عمله أم لا
رف مــدى التزامــه بمواعيــد العمــل ومــدى احترامــه للســلطة ومــدى تنفيــذه للأوامــر، ولكــن يمكننــا مــثلا أن نعــ

)2002:162محمد سعيد سلطان، .( أو قد لا ترتبط به، ولكن يسهل عادة قياسها عن قياس الأداء ذاته
، وأن )الدافعيــة(وللوصــول إلى أعلــى مســتويات الأداء لابــد مــن أن يكــون لــدى الفــرد الرغبــة في القيــام بــأداء الوظيفــة 

، ويكـــون لديـــه المـــواد والمعـــدات والآلات الـــتي يحتاجهـــا لأداء )القـــدرة(يكـــون قـــادر علـــى القيـــام بـــأداء هـــذه الوظيفـــة 
. ثر سلبيا في الأداء)البيئة(وظيفته 

البيئة × القدرات × الدافعية = الأداء : ولذلك على أن يتأكد من توفر هذه الشروط الثلاثة
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:الدافعية-2

مـن العلمـاء البـارزين ، حيـث يلاحـظ في الأدب الـذي كتـب عـن الدافعيـة وغـيرهمبـورتر ولـولرو ماسلوامن أمثال
: محاولات كثيرة لتوضيح هذا المفهوم ومنها

الحالات الداخلية أو الخارجيـة الـتي تحـرك سـلوكه وتوجهـه نحـو تحقيـق هـدف أو غـرض معـين، وتحـافظ :" 
)292: 2005أبو جادو، ".( على إستمراريته حتى يتحقق ذلك الهدف 

تشــير إلى درجــة الحمــاس لــدى الفــرد، والــتي توجــه ســلوكه في اتجــاه معــين، وغالبــا مــا يكــون في :" 
)136: 2003أحمد ماهر، ."(اتجاه حافز معين يحصل عليه لكي يشبع حاجة لديه

: نقد وتقييم
شــيء داخلــي لا يمكــن بنــاءا علــى مــا جــاء في التعــريفين الســابقين يمكــن القــول أن مفهــوم الدافعيــة يعــبر عــن 

رؤيتــه بشــكل مباشــر، بــل يمكــن الإســتدلال عليــه عــن طريــق مثــير خــارجي كالحــافز أو الباعــث، لــذلك فمثــل هـــذه 
المفــاهيم لا يمكــن قياســها بســهولة خاصــة إذا تعلــق الأمــر بــأداء الفــرد داخــل المنظمــة ويصــعب معرفــة الــدوافع لــدى 

عها على غرار الرضا الوظيفي، وكل ذلك لـه علاقـة أيضـا بمهـام جميع الأفراد فكل حسب الحاجات التي يريد أن يشب
ومسؤوليات الوظيفة الـتي يشـغلها الفـرد في التنظـيم، حيـث أن البـاحثين في مجـال علـم الـنفس بشـكل خـاص لم يتفـق 

فات أغلـبهم علــى إيجــاد مفهــوم موحــد للدافعيــة بــدليل المـداخل والنظريــات العديــدة الــتي تناولهــا أغلــبهم بأبعــاد وتصــني
.مختلفة

:تفويض السلطة كدافع-3
يجــب علــى المشــرفين تفــويض الســلطة للمرؤوســين طالمــا كــان ذلــك ممكنــا كوســيلة لتحقيــق الفاعليــة في إنجــاز 
الأنشـــطة والمهــــام، وطالمــــا كانــــت هنــــاك إمكانيـــة أو فرصــــة لإعــــداد واتخــــاذ القــــرار داخـــل مكــــان العمــــل، فإنــــه يجــــب 

لتحقيـق المبـادأة وتحقيـق المنفعـة ولا شـك أن هـذا يحقـق وينمـي إنجـاز الحاجـات التشجيع والحث علـى ذلـك كمـدخل 

: 1993الغفـار حنفـي،عبـد . (في تفويض السلطة يرجع إلى المستوى الأعلى ويمتـد ذلـك إلى مختلـف أجـزاء التنظـيم
376(
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:تفويض السلطة والرقابة-4
تعتبر الرقابة أحد الجوانب المرتبطة بتفويض السلطة حيث يجب أن تبـذل الجهـود المدروسـة والواعيـة لتجنـب 
المبالغـــة في الرقابـــة والإشـــراف علـــى الإفـــراد في كـــل المســـؤوليات التنظيميـــة، يـــتم التغلـــب علـــى الحاجـــة إلى الإفـــراط في 

.الرقابــة مــن خــلال التوصــيف الــدقيق للعمــل، وتخطــيط وجدولــة العمــل بطريقــة جيــدة وأنظمــة فعالــة للرقابــة الداخليــة
)377: 1993عبد الغفار حنفي،(

إتضــح مــن خــلال إحــدى الدراســات الــتي شملــت العــاملين بالمكاتــب في عديــد مــن الشــركات، أن إنخفــاض 
ينما الإنتاجية المرتفعة يصاحبها نوع مـن الإشـراف العـام، فهـذا النـوع الإنتاجية والإنجاز يصاحبه إشراف عن قرب، ب

الأخير من الإشراف يميل إلى تحديد الأهداف المطلـوب إنجازهـا ويعطـي المرؤوسـين بعـض الحريـة في إنجـاز العمـل، أمـا 
ويترتـب علــى مـن يتبعـون نظـام الإشـراف عـن قـرب يميلـون إلى تقييـد حريــة الفـرد في أداء العمـل حسـب مـا يحـدد لهـم

) 378: 1993عبد الغفار حنفي،.(ذلك إخماد عنصر النمو والتطوير
:  نقد وتقييم

بنـاءا علــى مـا ســبقت الإشـارة إليــه مـن مكونــات وعناصـر لعمليــة تفـويض الســلطة وبمـا تتطلبــه مـن خطــوات 
المـــدير في ضـــرورية مـــن أجـــل المســـاهمة في بلـــوغ أهـــداف المنظمـــة، فتفـــويض الصـــلاحيات وحـــق التصـــرف مـــن طـــرف 

المؤسســة قــد يمثــل دافعــا وحــافزا للتقــدم في العمــل وتحمــل المســؤولية والمســائلة، وكــذا الرقابــة الذاتيــة الــتي قــد يفرضــها 

علـــى المســـتويات والوحـــدات الـــدنيا في المنظمـــة وكـــذلك ينمـــي مهاراتـــه الشـــكل فهـــو يســـاعد مـــديره في فـــرض الرقابـــة

اتخـاذ القـرارات أداة للضبط والرقابة الغير مباشرة على الأجزاء التنظيميـة للمؤسسـة، فهـي بـذلك تسـاعد المـدراء علـى
.  بشكل سريع وفعال خاصة عند حدوث المشاكل الطارئة في العمل

: الرضا الوظيفي-5
الاتجاهــات :"مفهــوم الرضــا عــن العمــل أنــه" فــورم"هنــاك تعريفــات عــدة لمفهــوم الرضــا الــوظيفي فلقــد حــدد، 

صـورة عامـة عـن الـدور "فـورم"راها فلقد رسـمونتيجة لدراسته التي أج" 
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الإيجــابي في العمــل الــذي يتســبب في حدوثــه، المرتــب، الفــرص الحيويــة للترقيــة، النظــام الإشــرافي، الواجبــات الملائمــة 
. )144: 2009مجدي أحمد بيومي،.(لقدرات الفرد وموقعه في العمل

الحالــة الشخصــية للفــرد العامــل الــ:" وفي تعريــف آخــر علــى أنــه
:  وبصفة عامة يمكن القول بأن الرضا الوظيفي يتشكل من جزئيات ومن عناصر الرضا التالية"العمل

:الرضا عن
.الوظيفة وفرص الإثراء الوظيفي للوظيفة* 
.الأجر وملحقاته*
.علاقات العمل*
.الرؤساء*
ف والتوجيه والقيادة أساليب الإشرا*
.بيئة العمل*

.تقييم الأداء*  
.نظام الترقي*
.طرق التحفيز*
) 126: نبيل الحسيني النجار.(الخدمات التي تقدم للفرد* 

وهنــاك محــددات كثــيرة تســاهم بشــكل مباشــر في خلــق الرضــا الــوظيفي وتحديــد مــداه ويمكــن تصــنيف هــذه 
:المحددات منهجيا على النحو التالي

:عوامل مرتبطة بالوظيفة-
وهــذه العوامــل يحصــل عليهــا الفــرد لكونــه يعمــل في وظيفــة معينــة وليســت مرتبطــة بطبيعــة تصــميم الوظيفــة 

الأجــر، حــوافز ماديــة أخــرى مثــل إجــازات تعلــيم وتــدريب بمرتــب، إجــازات مرضــية بمرتــب، : نفســها وتلــك العوامــل
الإســـتمرار في العمـــل، مـــدى فـــرص الترقيـــة، (عـــن طريـــق خـــدمات صـــحية، مواصـــلات، الشـــعور بـــالأمن في الوظيفـــة

)146: 2009مجدي أحمد بيومي، ). (العلاقات مع الزملاء، الرؤساء المرؤوسين
:عوامل مرتبطة بالوظيفة ذاتها-

وهذه العوامـل مرتبطـة بطبيعـة تصـميم الوظيفـة ودرجـة إثرائهـا وتنـوع الأنشـطة في الوظيفـة مـن حيـث عمقهـا 
اكتســاب معرفــة جديــدة مــن الوظيفــة، الســيطرة : ســتوى مرتفــع مــن الحاجــات، وهــذه العوامــل هــيومــدى إشــباعها لم
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على الوظيفة من ناحية التخطيط والرقابة لتنفيذ الوظيفة، شعور الفرد بالإنجاز، مـدى اسـتغلال قـدرات الفـرد، مـدى 
) 146: 2009بيومي، (.مشاركة الفرد في اتخاذ القرارات المتعلقة بوظيفته والمستوى الإداري للوظيفة

:عوامل تنظيمية-

.ساعات العمل، ظروف العمل، نظم الاتصال: بسياسات المنظمة ولها تأثير على رضا العاملين وهي
:عوامل متعلقة بالفرد نفسه-

د وجـد في بعـض الأبحــاث أن هنـاك عوامـل شخصـية متعلقــة بـالفرد تـؤثر علـى درجــة رضـاءه عـن الوظيفــة لقـ
: مثـل

)146: 2009بيومي، .( له، الجنسدرجة استقرار الفرد في حياته، السن، درجة تعليمه، أهمية العمل بالنسبة 
: تحمل المسؤولية والأداء الوظيفي: ثانيا

التي تـربط بـين أبعـاد ومكونـات التفـويض من خلال بعض المداخل النظرية  سنحاول أن نستخلص العلاقة
:في السلطة ومتغيرات الفعالية التنظيمية التي تم ذكرها في فرضيات دراستنا الحالية كما يلي

في ميـــدان العلـــوم الإنســـانية يوجـــد مجموعـــة مـــن كبـــار المهتمـــين البـــارزين و : الحاجـــات أبراهـــام ماســـلوانظريـــة -1
: ماسلو واحد من هؤلاء فنظريته تحتوي على عنصرين

:ترتيب الحاجات الإنسانية
: عناصر متتالية05الحاجات الأولية للكائن الحي تستطيع أن تجمع ماسلواحسب 

.الأكل، الشرب، النوم، الراحة، السكن، اللباس:الحاجات الفسيولوجية*
.الإحساس بالأمن من كل خطر قادم:الحاجة للأمن*
بوخريسية وآخـرون، .(الصداقة والعلاقات الحميمة، التواجد في جماعة عمل وعدم البقاء وحيدا:الحاجة للإنتماء*

2008 :124  (
:الحاجة إلى التقدير* 

دير العمــل لنفســه أي أن يكــون فخــورا بمــا يحــس وبمــا يعمــل وأيضــا الحاجــة إلى التقــدير والحــب مــن الغــير، تقــ
والحاجة إلى الحصول على نوع من الرفاهية والمقام في نظر الغير، مع حياة إجتماعية معقولة والحاجـة إلى الشـكر مـن 

.قبل الآخرين مع الحب والإعتراف
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:الحاجة لتحقيق الذات*
أي إســتعمال وتطــوير كــل مقــدرات وطاقــات ومهــارات الفــرد، وأن يحقــق مــا يصــبو إليــه أن يضــع أو يجعــل 

بوخريســية وآخــرون، .(مســاهمة لكــل عناصــر شخصــيته وذلــك في مشــاركته بالــذكاء، مــع تحســين كــل الطــرق الممكنــة
2008 :124.(

:يمكن استخلاص ما يليماسلوا ومن خلال هرم 
.لا تشكل منبع أو عامل للدوافعأن الحاجة المتوفرة *  
.أن الكائن الحي مدفوع لتحقيق الحاجات وهي التي تدفعه لذلك*  
. عندما تتوفر حاجة خاصة من الثلاثة الأولى فالرجل الجائع لا يفكر إلا في حاجة الأكل*  
لتحقيــق مــا بعــدها الفــرد الفاقــد للحاجــات المــذكورة يكــون مــدفوعا لتحقيــق الحاجــات الأولى فــإذا تحققــت يســعى* 

.تدريجيا وبالترتيب
:نقد وتقييم

يمكـــن الإشـــارة لـــبعض العناصـــر مـــن بينهـــا العناصـــر " ماســـلو"بنـــاءا علـــى هـــذا الطـــرح النظـــري الـــذي قدمـــه

مسـمى الوظيفـة، عـلاوة الجـدارة، : ام، وتأكيد الذات واللذان اشتملا على عدة نقاط من بينهـاالذات والمركز والإحتر 
المسؤولية، تقدير الزملاء في العمـل، طبيعـة العمـل نفسـه والنمـو والإبـداع والتقـدم في الوظيفـة وغيرهـا مـن الخصـائص، 

بالإنجـاز وتقـدير الآخـرين لـه جـراء تحملـه وما يمكن استخلاصه هنا هـو أن عضـو التنظـيم كثـيرا مـا يحتـاج إلى الشـعور
لمســؤوليات باعثــة علــى التحــدي والمنافســة، وهــذا مــا قــد يحفــزه ويدفعــه لإبــراز مواهبــه ومهاراتــه في العمــل ويزيــد مــن 
شــعوره بالثقــة بــالنفس وكــذا الــولاء التنظيمــي، حــتى أن مســمى الوظيفــة واســتخدام الألقــاب البراقــة يمكنــه أن يســاهم 

.في زيادة فعالية الأداء الوظيفيبشكل أو بأخر
وعلى اعتبار أن تفويض سلطة اتخاذ القرار كما سـبقت الإشـارة لـذلك يعتـبر أسـلوبا مـن الأسـاليب الإداريـة 
الـذي يمـنح العامــل فرصـة المشـاركة في عمليــة  اتخـاذ القـرارات وتحمــل المسـؤولية والمسـائلة، مــن دون شـك أن ذلـك قــد 

وأهـــداف الفـــرد في المنظمـــة وزيـــادة فعاليـــة أداءه للمهـــام الوظيفيـــة الموكلـــة إليـــه ومـــن ثمً يعمـــل علـــى تحقيـــق طموحـــات 
.المساهمة في تحقيق الأهداف التنظيمية العامة
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:  نظرية سلم الحاجات لبورتر-2
تتشابه هذه النظرية إلى حد كبير مع مـا جـاء بـه ماسـلو مـع اخـتلاف شـكلي بسـيط يتمثـل في إعـادة النظـر 

ب أولويـــة الحاجــــات حيـــث تم اســــتبدال الحاجـــات الفســـيولوجية الأساســــية عنـــد ماســــلو بالحاجـــة إلى الأمــــن  في ترتيـــ
، كمــا تم إضــافة الحاجــة للاســتقلالية في هــرم بــورتر في مرحلــة مســتقلة، حيــث أصــبح بــورتركحاجــة أســفل الهــرم عنــد 

:سلم الحاجات كما هو موضح في الشكل التالي

" سلم الحاجات لبورتر"06: الشكل رقم

تحقيق الطموح الشخصي

الرقابة الذاتية 

الشعور بتقدير الآخرين 

إتاحة الفرصة للانضمام إلى عضوية جماعات على أسس شخصية

وجود مورد اقتصادي يوفر أمنا اقتصاديا وجسديا للموظف 

)57: 2005مصطفى نجيب شاويش، (: المصدر

الحاجة لتحقيق الذات 

الحاجة للاستقلالية 

الحاجة للتقدير 

الحاجة  للعضوية 

الحاجة للأمن
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:  نقد وتقييم
خاصـة مسـألة الاسـتقلالية والـتي تليهـا مسـألة تأكيـد الـذات، والـتي إعتبرهـا " بـورتر"إن الإضـافة الـتي قـدمها 

أي الحريــة في أداء "بــورتر"ؤولية، فالحاجــة للاســتقلالية كمــا أشــار إليهــا 
الواجبات والمهام أو ما يسمى بالرقابة الذاتية، فالعلاقة التي يمكن استنتاجها  حول مسألة التفـويض وزيـادة الكفـاءة 

ذل الجهــد أكثــر لــدى الموظــف، هــي أن كــون الاختصاصــات المفوضــة بمــا فيهــا مــن ســلطة يمكنهــا أن تســاعد علــى بــ
والتقليل من التغيب والالتزام بمواقيت العمل وكذا الرغبة والاستعداد لتحمل المسؤولية والتـدرب علـى اكتسـاب الخـبرة 

قــد يــؤدي إلى تحفيــز الفــرد واســتثارة الدافعيــة لديــه، ممــا قــد يتــيح لــه الفرصــة لإبــراز جــراء اســتخدام عمليــة التفــويض
. قدراته وتنمية كفاءته في الاختصاص وتحسين أداءه الوظيفي

وبنـــاءا عليـــه يمكـــن القـــول أن مـــنح الحريـــة اللازمـــة أو الاســـتقلالية  للمرؤوســـين في أداء العمـــل المطلـــوب مـــن 
خــــلال الاختصاصــــات الوظيفيــــة ا

.واستغلال الإمكانيات المتوفرة بشكل أفضل يحقق الفعالية التنظيمية
:نظرية ذات العاملين لهرزربرج-3

ة مــن خــلال هــذه النظريــة ســنحاول أن نســتخلص بعــض المفــاهيم الــتي تناولهــا هرزبــرج والــتي لهــا علاقــة بعمليــ
: تفويض السلطة والرضا الوظيفي وكذا الأداء لدى المرؤوسين والمتمثلة في ما يلي

:العوامل الدافعية-3-1
: ترتبط بمكونات العمل وتسبب الرضا وتتمثل في العوامل التالية

.القدرة على إنجاز العمل*  
.وضوح مسؤولية الفرد عن العمل الذي يقوم به*  
.تقدير الآخرين له وإحترامهمحصول الفرد على *  
. فرص التقدم والنمو في العمل*  
.أداء عمل ذو قيمة للمنظمة*  
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:العوامل الوقائية-3-2
أي الــتي تمنــع شــعور الفــرد بعــدم الرضــا والــنقص في الحمــاس للعمــل، فقــد أطلــق عليهــا هرزبــرج هــذا الإســم

بالرضـــا وهـــي عوامـــل خارجيـــة لا تـــرتبط بالعمـــل وتشـــمل ولكـــن في نفـــس الوقـــت توافرهـــا لا يـــؤدي إلى شـــعور الفـــرد 
: عوامل منها

)2002:119راوية حسن، .(ظروف العمل المادية*
.العلاقة بين الفرد والرؤساء في العمل*

.العلاقة بين الفرد والزملاء*  
.نمط القيادة والإشراف*  
الأجر*  
.سياسات المنظمة*  

:نقد وتقييم
الـــتي تم تناولهـــا في الجـــزء الخـــاص بالعوامـــل الدافعيـــة، ففـــي النقطـــة الثانيـــة الـــتي وردت فيهـــا مـــن بـــين العناصـــر 

والمتعلقــة بعنصــر وضــوح المســؤولية، يمكــن القــول أن هــذه المســألة تعتــبر خطــوة أساســية تــدخل ضــمن عمليــة تفــويض 
.ين" هيزربرج"الصلاحيات، فحسب رأي 

وهكــذا فــإن تحديــد المهــام والمســؤوليات بالدقــة اللازمــة مــن الممكــن أن يشــكل عــاملا إيجابيــا يســاعد علــى 
تفــادي تــداخل الأدوار بــين رؤســاء المصــالح والأقســام داخــل المؤسســة، بالتــالي تفــادي الصــراعات التنظيميــة الــتي مــن 

أن هــذا المفهــوم يشــير  " هرزبــرج"از فحســب رأي 
إلى مسألة الحرية في التصرف أي وجوب تمتع الموظف بالحرية اللازمة في التصرف من خلال امتلاك السـلطة الكافيـة 

.التي تمكن العاملين من القيام بالمسؤوليات بأفضل طريقة ممكنة
ير إلى بعـــض مســاعديه يمكـــن القــول أنـــه كلمـــا  ففــي الحالـــة الــتي يـــتم فيهــا تفـــويض الســلطة مـــن طـــرف المــد

كانــت المهــام والمســؤوليات محــددة بشــكل واضــح ودقيــق كلمــا زادت نســبة الرضــا الــوظيفي وكلمــا ســاعد ذلــك علــى 
تــوفير منــاخ تنظيمــي ملائــم يســاهم في رفــع مســتوى المهــارة والأداء الــوظيفي، ومــن دون شــك أن هــذه العوامــل قــد 

.                     أكبر قدر ممكن من المعلومات حول أي مشكلة مفاجئة قد تواجه التنظيمتساعد عضو التنظيم على جمع 
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)07(  شكل رقم 
"لهر زبرج " نظرية ذات العاملين 

الرضا                                                             وجهة النظر التقليدية 
عدم الرضا 

وجهة نظر هرزبرج الرضا
عدم وجود مسببات 

الرضا 

)عدم الشعور بالرضا (أو 

عدم وجود مسببات      
عدم الرضا                                                             الاستياء                       

)عدم  الشعور بالرضا()  الاستياء(
لوقائيةالعوامل ا

الإشراف* 
شروط وظروف العمل* 
العلاقات داخل المنظمة* 
الأجور والأمن* 
سياسات المنظمة* 

العوامل الوقائية
الإنجاز* 
التقدير من الآخرين* 
العمل ذاته* 
المسؤولية* 
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)119: 2002راوية حسن ،(: المصدر

: المشاركة في اتخاذ القرار-4
يشـير مفهــوم المشـاركة في القــرار إلى مســاهمة الأفـراد الــذين يتــأثرون بـالقرار في صــنع هــذا القـرار، ويترتــب علــى 

رار ضمان قبولهم للقرار والعمل علـى نجـاح تنفيـذ هـذا القـرار، كمـا أن إشـراك العملـين في صـنع إشراك العاملين في الق
القرار له آثار نفسية مما يؤدي إلى رفع الروح المعنويـة للعـاملين، ويجـب الأخـذ في الإعتبـار أن إشـراك الأفـراد الـذين لا 

محمـد فريـد . (عوامـل أو عناصـر غـير ضـرورية للقـراريتأثرون بـالقرار المطلـوب اتخـاذه يـؤدي إلى التعـارض والتعامـل مـع
)135: 2002الصحن وآخرون،

عة باتخاذ القـرارات، كمـا أن المشاركة في صنع القرار تختلف عن القرارات الجماعية ففي القرارات الجماعية تقوم الجما
.

أما في حالة المشاركة في صنع القرار لأن المدير هو الذي يتخذ القرار، كمـا أن الأفـراد المشـاركين قـد لا يجتمعـون معـا 
بالمعلومــات الــتي تســاعد علــى تحديــد المشــكلة أو تحديــد بــدائل لمناقشــة آرائهــم وإنمــا ينحصــر دورهــم في إمــداد المــدير 

) 136: 2002الصحن وآخرون،.( الحل أو تقييم تلك البدائل
تفويض السلطة : ثالثا

: الخطوات الرئيسية في عملية تفويض السلطة-1
كما قد سبقت الإشارة  لمفهـوم تفـويض السـلطة علـى أنـه عمليـة تنظيميـة تسـمح بنقـل السـلطة مـن الـرئيس 

تحديـــد : إلى المـــرؤوس فمـــن الملاحـــظ أن معظـــم الكتـــاب قـــد اتفقـــوا علـــى وجـــود ثـــلاث خطـــوات أساســـية تتمثـــل في
: عنى المقصود لكل مصطلح كما يليالمسؤولية، تفويض السلطة، والمسائلة، حيث سيتم هنا محاولة توضيح الم

:تحديد المسؤولية-1-1
إن مصــطلح المســؤولية يســتخدم للتعبــير عــن العمــل المخصــص للفــرد أو الالتــزام المترتــب علــى تخصــيص هــذا 

.العمل، وهناك أسباب تفسر لماذا إقتصر معنى المسؤولية على الواجبات أو العمل الواجب إنجازه
اليومية عادة ما تستخدم لفظ المسؤولية أو الواجب، عندما نتحدث عـن مسـؤولية الأب عـن واجباتـه في محادثتنا*  

.إلخ، أي أن هذا اللفظ من الألفاظ الشائعة....أو مسؤولية الطالب 
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ل أن العديد من المنظمات عن توصيفها للمراكـز الإداريـة المختلفـة، تقـرر وتحـدد المسـؤولية والواجبـات المرتبطـة بكـ*  
.مركز

السبب الأخر والأهم لقصر معنى المسؤولية على واجبات العمل، وهـو وجـود لفـظ أخـر كثـيرا مـا يخـتلط معنـاه مـع * 
ـــــى المســـــؤولية ـــــزام المترتـــــب عل ـــــد هـــــو المســـــائلة، والـــــذي يعـــــبر عـــــن الالت علـــــي .(لفـــــظ المســـــؤولية، هـــــذا اللفـــــظ الجدي

)327: 2001شريف،
.الواجبات اللازم إنجازها لإتمام عمل مابناءا عليه فإن المسؤولية تعني جميع 

يعــني تعيـــين الأشــخاص في الوظــائف المختلفـــة وتكلــيفهم بــأداء مهـــام :" وفي تعريــف آخــر لمفهـــوم المســؤولية

)237: 2009القريوتي،".( بأعمالهم من ناحية أخرى 
الوظيفــة هــي وحــدة الأداء التنظيمــي الــتي تســند إلى مجموعــة مــن العــاملين الــذين يشــغلون هــذه " وباعتبــار أن

الوظيفة ويؤدون كل ما تتضمنه من واجبات ومسؤوليات وصـلاحيات تتجـانس وتتكامـل مـن أجـل بلـوغ الغايـة الـتي 
)2010:101يم الهيتي، خالد عبد الرح".(وجدت الوظيفة من أجلها

.التفويض كخطوة رئيسية، وترتبط بشكل مباشر بأداء المهام والواجبات المكونة للوظيفة
:تفويض السلطة-1-2

الذي يفوض سلطة إلى فرد آخر إتمـام مـا يمكنـه مـن التصـرف إن كلمة التفويض تحمل معنى محددا، فالفرد"
. التمكين والنيابة: نيابة عنه، وهذا التعريف يتضمن كلمتين تحتاجان إلى مزيد من التوضيح وهما

مــن حيـــث التمكــين فمـــن الضــروري للفـــرد الـــذي تحــدد لـــه تلــك الواجبـــات أن يتصــرف أو يوجـــه تصـــرفات 
ات، إن الســلطة تمكــن مــن هــذا التصــرف، أي تجعــل الفــرد المنــوط بــه واجبــات معينــة الآخــرين نحــو إنجــاز تلــك الواجبــ
فإن الفرد المفوض إليه السـلطة أي حـق التصـرف يعتـبر ممـثلا للشـخص الـذي فـوض : قادرا على التصرف، أما النيابة

)2001:329علي شريف ،". (له هذا الحق أي يناوب عنه
دير أو الــــرئيس يعتــــبر ضــــمنيا عمليــــة تمكــــن المــــرؤوس مــــن أداء المهــــام وبالتــــالي فــــإن العمــــل بالنيابــــة عــــن المــــ

.تحت رقابة المدير بشكل مباشر
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:المسائلة-1-3
ســلطة حيــث يشــير معناهــا أن المــرؤوس يســائل أمــام تمثــل المســائلة أحــد أبــرز الخطــوات في علميــة تفــويض ال

رئيســه عــن الاســتخدام الملائــم للســلطة المفوضــة إليــه وعــن إنجــاز المســؤوليات والواجبــات المحــددة لــه، فعنــدما يتقبــل 
المــرؤوس المســـؤولية والســلطة اللازمـــين لإنجــاز عمـــل مــا فـــإن ذلـــك يحملــه إلتزامـــا بإنجــاز ذلـــك العمــل مـــع الاســـتخدام 

سلطة المفوضة له السليم لل
هنــاك طريقــة ســهلة : "إلى أنعلــي شــريفولتوضــيح الفــرق الجــوهري بــين مفهــوم المســائلة والمســؤولية يشــير 

للتمييـــز بـــين مفهـــومي المســـؤولية والمســـائلة، وذلـــك مـــن خـــلال تـــذكر أن المـــرؤوس يكـــون مســـؤولا عـــن إنجـــاز العمـــل 
)2001:329علي شريف،. (العملالمخصص له، ويسائل بواسطة رئيسه عن الأداء المرضي لهذا

المسائلة جملة من العمليات والأساليب التي يتم بمقتضاها التحقق مـن أن الأمـور تسـير وفـق مـا "حيث تمثل 
خطط له وضـمن أقصـى المسـتطاع، ولـذلك فـإن المسـائلة  ليسـت تحقيقـا أو محاكمـة، بـل القصـد منهـا أن الأداء يـتم 
رامـــي ووفــق المعــايير المتفـــق عليهــا للوصــول إلى مســـتوى متميــز مــن الكفايـــة 

)79: 2006عالية خلف، ". (والفاعلية
على غرار الخطوتين السابقتين لعملية تفويض السـلطة فالمسـائلة التنظيميـة تشـكل أحـد العناصـر الـتي ينبغـي 

طريــق مراقبــة أداء المرؤوســين الــذين فوضــت النظــر إليهــا وتطبيقهــا بشــكل يضــمن نجــاح عمليــة التفــويض، وهــذا عــن 
إليهم الصلاحيات، وكذا متابعة الاستخدام السليم للسلطة المفوضة عن طريـق التقـارير اليوميـة الـتي يقـدمها المـرؤوس 

.
قبـول المسـؤولية باعتبارهـا مكونـا رئيسـيا ثالثـا يـدخل ضـمن في حين أنه قد أشير في موضع آخر إلى مسألة  

خلـق الالتـزام لـدى المـرؤوس تجـاه رئيسـه لتنفيـذ الواجبـات المحـددة لـه، وقبـول " إطار عملية التفويض والـذي يقصـد بـه
فريــــد ".(

).200: 2012ات،نصير 
:نقد وتقييم

ـــزام  ـــه يمكـــن القـــول أن المســـؤولية وبشـــكل دقيـــق تشـــير في معناهـــا إلى إلت ـــاءا علـــى مـــا ســـبقت الإشـــارة إلي بن
المرؤوس بالقيـام بالواجبـات والمهـام المطلوبـة منـه، وبمجـرد قبـول المـرؤوس بالعمـل أو الوظيفـة يعـني ذلـك قبولـه بـالالتزام 
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ا يفسـر أن المسـؤولية لا يمكـن فرضـها بشـكل تعسـفي علـى المـرؤوس، بـل تنـتج عـن إتفـاق والمسؤولية تجاه عمله، وهذ
متبادل يوافق فيه المرؤوس على إنجاز بعض الواجبات والمهـام الملقـاة علـى عاتقـه مقابـل مـا يحصـل عليـه مـن إمتيـازات 

.وحوافز مادية أو معنوية تحفزه على الأداء المرضي

"يوضح خطوات عملية تفويض السلطة"08: الشكل رقم

)230: 2002محمد فريد الصحن وآخرون،(:  المصدر

:أنواع التفويض-2
:تفويض الصلاحية-2-1

إلى ســلطة أدنى مفــوض إليهــا، وهــذا يعــني التخلــي عـــن " مفــوض " ويعــني نقــل الصــلاحية مــن ســلطة عليــا

طـي للمركـز الـوظيفي الأدنى، أي مـن سـلطة عليـا التي فوضتها إلى غيرها طوال مدة التفويض، وتفويض الصلاحية يع
)15: 2002عبد السلام أبو قحف،.(إلى سلطة أدنى، بغض النظر عن شاغل الوظيفة

: تفويض التوقيع-2-2
ويقضــي بتكليــف ســلطة عليــا لســلطة أدني منهــا بعــض القــرارات والأعمــال الإداريــة نيابــة، ولا يعــني التوقيــع 

.مجرد تكليف المفوض إليه بتوقيع بعض المعاملاتالتخلي عن الصلاحيات بل هو 
أن تمارس حقها في التوقيـع في أي وقـت إلى جانـب الفـرد الأخـر أو ) أو الفرد الذي فوض التوقيع(هذا ويحق للجهة 

)15: 2002عبد السلام أبو قحف،.(الجهة الأخرى المفوض إليها حق التوقيع

الخطوة الأولى                            الثانية                             الخطوة الأولى  

المديرالمديرالمدير

المرؤوسالمرؤوسالمرؤوس
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:التفويض في الاختصاص-2-3
يمثـل الصـلاحية القانونيـة لموظـف معـين أوجهـة إداريـة محـددة، في :" الاختصاص علـى أنـهعرف التفويض في

." قرارات إدارية وعقود إدارية-إبرام التصرفات القانونية العامة 
القدرة القانونية لعـون الإدارة لاتخـاذ تصـرفات قانونيـة عقديـة كانـت أم بـإرادة منفـردة :" وفي تعرف آخر بأنه

السـعيد بـن ". (في مكان وزم
)2010:51محمد قارة،

إذا فالاختصاص يعبر عن الصلاحية القانونية لموظف ما في المنظمة أو جهة إداريـة معينـة لهـا الحـق في اتخـاذ 
خصــة لهــذا الموظــف أو هــذه الهيئــة في التصــرف لممارســة ســلطات قــرارات معينــة في ظــل وجــود قواعــد قانونيــة تمــنح الر 

.ونشاطات معينة داخل المؤسسة
: مبادئ التفويض-3
: مبدأ حدود الرقابة-3-1

يتوقــف مـــدى التفـــويض الممكـــن علـــى مـــدى فعاليـــة وســـائل الرقابـــة المتاحـــة حيـــث يجـــد المـــدير عـــادة أن مـــن 
ا القــرارات بطــريقتهم الخاصــة، وذلــك لان المــدير يميــل إلى الإصــرار الصــعب عليــه تــرك الآخــرين ليــؤدوا العمــل ويتخــذو 

: 2001مصـــطفى محمـــود، . ( علـــى أن يـــؤدي العمـــل ويتخـــذ القـــرارات بـــنفس الطريقـــة الـــتي كـــان سيســـلكها هـــو
212(

:مبدأ التدرج الوظيفي-3-2
ويقصـــد بـــه ضـــرورة التعـــرف علـــى مكونـــات كـــل فعاليـــة مـــن فعاليـــات أي وحـــدة تنظيميـــة وتح

بالوحـــدات الأخـــرى وتفـــويض الســـلطات الـــتي تجعـــل إنجـــاز وتحقيـــق هـــذه الفعاليـــات وإيجـــاد التوافـــق بينهـــا أمـــرا ممكنـــا 
أنــس عبــد الباســط . ( وبعكســه ســوف تكــون هنــاك صــعوبات جمــة أمــام تحقيــق الأهــداف الــتي تســعى إليهــا المنظمــة

،2011:152(
: مبدأ التدرج الهرمي-3-3

وجـود سلسـلة مـن العلاقـات المباشـرة للصـلاحية مـن الـرئيس إلى المـرؤوس في الهيكـل التنظيمـي ويعني ضرورة
وهــذا مــا يؤكــد أن الصــلاحية في أيــة منظمــة تكمــن في مكــان مــا، وعليــه فــان وضــوح هــذا التــدرج أمــر ضــروري فــأي 
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أنـس .(ا في المؤسسـةمرؤوس يجب أن يعرف رئيسه ويجب أن يعرف كذلك خطوط الإتصال المباشر الـتي تـربط بينهمـ
)2011:152عبد الباسط،

:مبدأ وحدة القيادة-3-4
" هذا المبدأ يقول لا يسائل المرؤوس إلا شخص واحد وهو رئيسه، إن هذا المبدأ يقرر شيئا نعرفه جميعـا هـو

ق لـه بعــد وهـذا يعـني ضــرورة أن يتـولى تخصــيص المسـؤولية وتفـويض الســلطة فـرد واحـد يحــ" أن الفـرد لا يخـدم ســيدين 
)152: 1997علي شريف ،.( ذلك أن يحاسب من فوض إليهم تلك السلطة

: مبدأ المسؤولية المطلقة-3-5
كلما كانت المسؤولية كاملة أمكن إحكام الرقابة إذ تقوم عمليـة الرقابـة علـى أسـاس جعـل الأفـراد مسـئولين 

ولا عــن كــل العمــل الــذي يــؤدى في الوحــدة عــن تنفيــذ واجبــات معينــة، وبالتــالي فــإن كــل مــدير يجــب أن يكــون مســئ
.التنظيمية التي يرأسها، فإذا وقع خطا في أي جزء منها أو في أي مستوى منها فإنه يظل مسؤولا عنه

: مبدأ تساوي السلطة بالمسؤولية-3-6
يـه كلما قلت السلطة كلما إزدادت صعوبة أداء المسؤولية فإذا كلفنا شخصا بالبيع للعملاء فيجـب أن نعط

إلخ، أي يجـب أن يعطيـه السـلطة ..الحق في أن يحدد الوقت الذي يقضيه مع كل عميل وعدد المرات التي يزوره فيها 
. الكافية والتي تمكنه من أداء عمله

فــــإذا لم نعطــــه هــــذه الســــلطة فــــإن قدرتــــه علــــى أداء مســــؤوليته ســــتتناقص وعــــادة يعطــــى الفــــرد كميــــة كافيــــة 
: 2001مصـطفى محمـود،. (عموما هي الافتقار إلى السلطة الكافية لأداء العملولكن الشكوى ) مسؤولية كافية(

213(
إضافة للمبادئ السابقة الذكر هناك ثلاث مبادئ أخرى يمكن إضافتها من ناحيـة أخـرى تعتـبر ضـرورية مـن الجانـب 

:القانوني بشكل عام وهي
: مبدأ قانونية التفويض-3-7

يجــوز التفــويض إلا إذا أجازتــه القــوانين، وكــل نــص لا يســتند إلى نــص حيــث أنــه لا "لا تفــويض إلا بــنص "
يجيـــزه باطـــل، كمـــا لا يجـــوز التفـــويض إلا لمـــن حــــدد هـــم القـــانون أو النظـــام، ولا يجـــوز التفـــويض للصـــلاحيات الــــتي 
أعطيــت لشــخص مــا أو ســلطة مــا بموجــب الدســتور، كمــا أن لتفــويض الصــلاحيات المفوضــة لا يجــوز إلا إذا أجازتــه 

.ال
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:جزئية التفويض-3-8
عبــد ( .لا تفــويض إلا لــبعض الصــلاحيات، فــلا يجــوز تفــويض كــل الصــلاحيات ويبقــى المفــوض بــدون عمــل مــثلا

)16: 2002السلام أبو قحف،

: علنية التفويض-3-9
وليس ضمنيا، ويجب أن يبلغ التفويض إلى المفـوض إليـه وأن ينشـر بالجريـدة الرسميـة إذا  أي أن يكون صريحا 

عبــد الســلام ( .كانــت الأعمــال الــتي يتناولهــا تتعلــق بحقــوق وواجبــات الغــير ولا يمكــن التعــرف إليــه إلا بواســطة النشــر
)16: 2002أبو قحف،

: شروط التفويض الفعال-4
طــوات الــتي تنطــوي عليهــا عمليــة تفــويض الســلطة والــتي قــد ســاهمت في كمــا ســبقت الإشــارة للمبــادئ والخ

بلــورة بعــض العناصــر الأساســية حــول طبيعــة هــذه العمليــة في إطارهــا النظــري، والــتي قــد يــؤدي أن تطبيقهــا بشــكل 
: ملائم وفعال إلى تحقيق ما تسعى إليه المنظمة من أهداف، أما عمليا فيتطلب ذلك عدة شروط وهي كما يلي

:تحديد الأهداف-4-1
: إن وجود أهداف واضحة وصريحة يعتبر أمرا ضروريا في عملية التفويض وذلك لسببين"

.أن الواجبات التي يتضمنها العمل تشتق من أساسا ثم توجه نحو تحقيق تلك الأهداف* 
ل بمـــا إن الفـــرد الـــذي يخصـــص لـــه عمـــل معـــين، ســـوف يحاســـب بواســـطة رئيســـه عـــن مـــدى نجاحـــه في إنجـــاز العمـــ*

."غامضا
)326: 1997علي شريف،(
: تحديد الواجبات-4-2

في كثـير مـن الحـالات يلجـأ المـدراء إلى تخصـيص الأعمـال الثانويـة أو القـرارات الروتينيـة إلى مسـاعديهم، مـع 
فاء القرارات الهامة لأنفسهم، وهـذا التصـرف لا يعتـبر تفويضـا للسـلطة بـالمعنى الفعلـي، حيـث أن تعريـف العمـل استي

الكلي ورسم حدوده بدقة من البداية يعتبر أساسا جوهريا لتطبيق مبدأ تساوي السـلطة والمسـؤولية، إضـافة إلى ذلـك 
.ء الأفضلفإن تحديد العمل بكل جوانبه قد يساعد الموظفين على الأدا

: وهناك بعض النقاط الأخرى التي  يمكن الإشارة إليها وهي
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يجـــب علـــى المـــدير أيضـــا أن يتأكـــد مـــن وضـــوح الســـلطة في أذهـــان مرؤوســـيه كمـــا هـــي واضـــحة في ذهنـــه فـــترك " *
المـــرؤوس دون وضـــوح كـــاف بشـــأن مـــدى ســـلطته ســـيؤدي للإرتبـــاك والصـــراع، فـــإذا لم يتأكـــد الشـــخص مـــن حيازتـــه 

مصـطفى محمـود أبــو ".(رتـه علـى التصـرف ســتكون محـدودة، فيجـب أن تكـون عمليـة الإيضــاح مسـتمرة للسـلطة فقد
)2003:90بكر،
.رؤية واضحة ،عن طموحات الشركة وما هي أهدافها ونقل كل ذلك إلى مرؤوسيه) المدير(إذا كان للمفوض *  
ـــة، وأظهـــر هـــذه المعـــايير *  ـــة شخصـــية وتجاري ـــه فـــالموظفون إذا وضـــع المفـــوض معـــايير عالي بإســـتمرار مـــن خـــلال أفعال

.يتعلمون من أفعال مديرهم أكثر من الإصغاء لكلامهم
 *

مــن الثقــة بــين الــرئيس ومرؤوســيه خيبــة أملــه عنــدما لا تتحقــق توقعاتــه، ومدحــه لهــم عنــدما تتحقــق يمكــن بنــاء علاقــة 
.بمرور الزمن من خلال إتصالات صريحة ومستمرة وجيدة

عندما يكون المفوض على إسـتعداد لقبـول أخطـاء مرؤوسـيه ولا يتـدخل إلا لمنـع حـدوث كارثـة، يـتعلم العديـد مـن * 
ريتشـارد .(فون مـن العقـابالإفراد من خلال أخطائهم الصغيرة ولكن الموظفين يترددون في صـنع القـرارات عنـدما يخـا

) 57: 1999ويليامز،
:    مزايا ومساوئ تفويض السلطة-5
: المزايا -5-1

. السرعة في اتخاذ القرارات*  
. إنعدام النزاع بين الإدارة العليا والأقسام في المشروع*  
. الشعور بالعدالة بين المسؤولين وأن الفرد يكافأ تبعا لعمله*  
. وجود الديمقراطية بين والعلاقات غير الرسمية في الإدارة*  
. تحقيق الإنسجام بين المدراء القلائل في المستويات الإدارية العليا والأعداد الكبيرة من المرؤوسين في المؤسسة*  
. سهولة إكتشاف الإدارة غير الناجحة في أقسام المشروع المختلفة*  
محمــد كامــل . (فعــال ممــا يــؤدي إلى تفحــص القــرارات الصــادرة عــن الإدارة المركزيــة العليــاوجــود نظــام إســتعلامات * 

)280: 2004المغربي،
: المساوئ-5-2

  *
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  *
  *.
تطبيـــق اللامركزيـــة يـــؤدي إلى تعقيـــد عمليـــة الإتصـــال بـــين الأجهـــزة المتباعـــدة بينمـــا يكـــون الاتصـــال الســـريع أســـرع *  

.وأسهل تحت النظام المركزي
. الضــوابط الملائمــة لهــا يــؤذي الجهــاز المركــزي وتحــد مــن ســلطاتهعــدم تطبيــق اللامركزيــة بشــكل صــحيح مــع وضــع*  

)281: 2004محمد المغربي، (
: التفويض واللامركزية-6

يشــير مفهــوم التفــويض مثلمــا ســبقت الإشــارة لــذلك إلى أن العمــل الــذي يقــوم بــه المــدير حــين يوكــل أداء 
ـــه ويعطيـــه الســـلطة ال ـــذلك، فـــالتفويض هـــو علاقـــة بـــين عمـــل معـــين لشـــخص آخـــر يجعلـــه مســـؤولا عـــن أدائ لازمـــة ل

.
إن من أهم الأسباب التي تؤدي إلى فشـل التنظـيم هـو أن يكلـف الأفـراد بأعمـال معينـة دون أن تعطـيهم " 

هـو الــذي يتـوفر لــدى قادتـه العليــا الرغبـة في القــدرة علـى مــنح السـلطة اللازمــة لأداء تلـك الأعمــال والتنظـيم النــاجح 
الأفــراد في المســتوى الأدنى الســلطة الــتي تحقــق لهــم الســيطرة الكاملــة علــى أعمــالهم، فكلمــا إزداد عــدد القــرارات الــتي 

مصــطفى " (يقــوم الشــخص باتخاذهــا لنفســه، فكلمــا إزداد الرضــا النفســي الــذي ســيمكنه مــن تنفيــذ تلــك القــرارات
)94: 2003محمود أبو بكر،

أن مفهـوم اللامركزيـة يختلـف عـن مفهـوم " القريـوتي"أما إذا أشـرنا مفهـوم اللامركزيـة فحسـب مـا ذهـب إليـه 
فالمركزية تعني نمطا معينا من التنظـيم يـتم بموجبـه توزيـع السـلطات والمسـؤوليات بـين المركـز والفـروع بشـكل ". التفويض

ح بعــدها الهيئــات اللامركزيــة مســؤولة عــن ممارســة تلــك الســلطات أمــام الجهــات رسمــي وطبقــا لنصــوص قانونيــة، وتصــب
العليا وعن أي قصور وتحاسب عليه بصفتها المسؤولة الوحيدة، أمـا التفـويض فهـو مرحلـة وسـيطة بـين مفهـوم المركزيـة 

)241: 2009القريوتي ،." (واللامركزية، تقتضيها طبيعة إتساع التنظيمات وتعقدها
:نقد وتقييم

بنــاءا عليــه يمكــن توضــيح بعــض الخصــائص البــارزة مثــل صــفة الــتلازم، أي أنــه عنــدما تجــرى عمليــة التفــويض 
فإن ذلك قد يوجـب بالضـرورة علـى الجهـة المفوضـة أن تتأكـد مـن حسـن سـير الأداء، ولا شـك أن المـرؤوس مسـؤول 

قـرر إنجازهـا، فـإذا كـان مفهـوم اللامركزيـة أمام الجهة التي فوضته السلطة عن أي تقصير أو إهمـال في أداء الوظـائف الم
.يشير إلى النقل الكلي والدائم لبعض الاختصاصات والسلطات
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فعلـى العكـس تمامـا نجـد أن التفـويض في السـلطة يشـير إلى نقطتـين أساسـتين تتمثـل في أن المهـام الموكلــة إلى 
يض من سحب ثقته من المرؤوسـين طالمـا أراد المرؤوس تكون مؤقتة وجزئية والتي تمكن المسؤول أو المشرف على التفو 

ذلك بصفته صاحب القرار و المسؤول الرئيسي عن تلك المهام والصلاحيات التي قام بتفويضـها بشـكل جزئـي أمـام 
.الجهات أو الهيئات الإدارية الأعلى منه رتبة

: إجمالها في ما يليوهناك بعض المبادئ والأساليب المختلفة التي تساعد في فعالية اللامركزية ويمكن 
. إعداد الهيكل التنظيمي الملائم*  
. تحديد السلطات الهامة الرئيسية*  
. التوازن بين المركزية واللامركزية*  
. إحكام أساليب الرقابة*  
)95: 2003مصطفى محمود،.(تنمية مهارات المديرين*  
:معوقات عملية التفويض-7

:أن تعيق عملية التفويض منهاهناك بعض المشاكل التي يمكنها 
  *

المــدراء الــذين يخشــون أن يــؤدي المــرؤوس 
)231: 2002الصحن وآخرون، . .( وترقيتهم في المنظمة

بعـــض المـــدراء لا يثقـــون في قـــدرات مرؤوســـيهم علـــى أداء العمـــل بشـــكل جيـــد ممـــا يمنـــع بالقيـــام بعمليـــة التفـــويض، * 
ول السـلطة المفوضـة لهـم فهـم قـد يخشـون مـن الفشـل في أداء مـا وبالمثل فإن هناك عـددا مـن المـوظفين يـترددون في قبـ

)231: 2002الصحن وآخرون،.( 
.تدريب المساعدين وتحمل أخطائهم ونتائجهاإزدياد نفقات التفويض في السلطة حيث أنه تحتاج إلى*  
.في المنظمة رغبة الأفراد في زيادة نفوذهم*  
.تقاليد العمل القديمة أو الموروثة*  
)83: علي السلمي.(تردد المدير في الإعتراف بعجزه عن القيام بكل مسؤولياته*  
: أنواع السلطات في المنظمة-8
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:الأعمالالسلطات هي الأكثر شيوعا بمنظماتيمكننا أن نحدد ثلاث أنواع من 
: السلطة التنفيذية-8-1

هي سلطة الإنجاز وأداء الأعمال اليومية وينظر إليها بالسلطة المبتدئة من أعلى الهيكـل التنظيمـي ومنحـدرة 
.في خط متسلسل إلى أسفله ومنقسمة بإنحدارها إلى علاقات رأسية بين الرئيس والمرؤوس

:عدة مظاهر للسلطة التنفيذيةويمكن تمييز 
:السلطة في التخطيط*

.وتشمل السلطة في تحديد الأهداف ورسم السياسات وتقرير الإجراءات ووضع الخطط والبرامج الزمنية
: السلطة في التوجيه* 

.وتشمل سلطة الإتصالات وسلطة التأديب وحفظ النظام والحصول على طاعة المرؤوسين
:السلطة في الرقابة*

)155: 2011أنس عبد الباسط ، .(يظهر ذلك في تحديد المعايير الرقابية وقياس النتائج وتقدير الإنحرافاتو
:السلطة الاستشارية-8-2

هي سلطة استشارية بطبيعتها فأصحاب هذه السلطة يمكنهم القيام بالدراسة والتقدم بتوصيات غـير ملزمـة 
بالضرورة إلى أصحا

فهم في موضع خدمة الأفراد أصـحاب السـلطة التنفيذيـة عـن طريـق تقـديم بعـض النصـائح لهـم، وتقـديم أفكـار تتعلـق 
.ببعض الخدمات الخاصة مثل الخدمات القانونية والمحاسبة أو التنبؤ

:ة الوظيفيةالسلط-8-3
هــي قــوة التوجيــه أو طلــب إتبــاع بعــض الإجــراءات أو السياســات أو بعــض التطبيقــات الخاصــة في وحــدات 
تنظيميــة أخــرى والــتي لا توجــد تحــت الإشــراف المباشــر للشــخص الــذي يمتلــك هــذه الســلطة ، فوحــدة المــوارد البشــرية  

ن الوحدات ذات السـلطة التنفيذيـة دفـع أجـور كوحدة استشارية للمنظمة قد تمتلك السلطة الوظيفية لكي تطلب م
)155: 2011أنس عبد الباسط ، .(مختلفة للعاملين المختلفين في الوحدة
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:خلاصة الفصل
عمومــا ومــن خــلال هــذا الفصــل يمكــن القــول بــأن عمليــة تفــويض الســلطة تبــدوا مــن الناحيــة النظريــة مســألة 
معقـدة ومتعـددة الجوانـب وتتطلـب إجـراءات قانونيـة وإدريـة متعـددة، وفي نفـس الوقـت لا يمكـن التغاضـي عـن وجــود 
ال يبقــى اســتخدام مثــل الطــرق في المنظمــات مــرتبط 
بالكثير من الأبعاد والخلفيات والسياسات التي تتبعها المؤسسات الحديثة في عصـرنا الحـالي، والـتي تسـعى وراء تحقيـق 
ـــة الأداء وكـــذا فعاليـــة القـــرارات علـــى مســـتوى الوحـــدات الفرعيـــة للمنظمـــة وعلـــى  ـــة خاصـــة فعالي الأهـــداف التنظيمي

. نظمة ككلمستوى الم

المســؤولين علــى الرقابــة والضــبط في  كافــة مســتويات التنظــيم وتصــحيح أداء المــوارد البشــرية في حــين وقــوع الأخطــاء، 
المــدراء، ومــن زاويــة أخــرى يمكــن إعتبــار التفــويض وإثــراء الوظــائف وبالتــالي تخفيــف الأعبــاء وتراكمــات العمــل علــى 

ـــة لـــدى  ـــروح المعنوي ـــوظيفي ورفـــع ال ـــادة الرضـــا ال ـــه أن يســـاهم في زي ـــبعض المســـؤوليات المهمـــة كمحفـــز معنـــوي يمكن ب
تخـاذ الموظفين قصد بذل أقصى الجهـود الممكنـة والباعثـة علـى الإثـارة وروح التحـدي والمنافسـة والـتي قـد تمكـنهم مـن ا

قرارات سريعة وفعالة في حال ما إذا منحت لهم الفرصة المناسبة، وعليه فإن التركيـز كـان موجهـا في هـذا الفصـل نحـو 
.التعرف على بعض الخصائص المشتركة بين متغيري التفويض والأداء الوظيفي
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: الفصل الخامس
.عرض وتحليل وتفسير بيانات الدراسة الميدانية ومناقشة النتائج

.عرض وتحليل وتفسير البيانات: أولا
: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء: ثانيا

.الدراسات السابقة-1
.النظريات-2
.الفرضيات-3

النتيجة العامة: ثالثا
خاتمة

المراجع 
الملاحق
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.عرض وتحليل وتفسير البيانات:أولا
. عملية تفويض السلطة ودورها في تحقيق الكفاءة الإدارية لدى الموظفين: المحور الأول- 1-1

.التفويض والرغبة في تحمل المسؤولية:01جدول رقم 

. تغير حجم العينة لأن المبحوثين أجابوا على أكثر من احتمال* 
مـــن خـــلال معطيـــات الجـــدول أعـــلاه الـــذي يعكـــس تـــأثير عمليـــة التفـــويض علـــى الرغبـــة في تحمـــل المســـؤولية 

وهــي مــا يمثــل الاتجــاه العــام وهــم ممــن أكــدوا بــأن لــديهم الرغبــة والاســتعداد %97نســبة والمقــدرة بـــيتضــح أن أعلــى
%41لقبــول المهــام والصــلاحيات المفوضــة، أمــا نســبة 

مـن فئـة %41: هـي موزعـة  كمـا يلـيممن أكدوا على أن لديهم القدرة على تولي مهام جديـدة في إطـار التفـويض و 
مــن المبحــوثين وهــم  ممــن اعتــبروا الوظيفــة المفوضــة %27مــن فئــة الأعــوان، وتليهــا نســبة %42الإطــارات ونســبة 

%17مـن فئـة الإطـارات، وتليهـا نسـبة %29مـن فئـة الأعـوان ونسـبة %21: عمل جديـد وهـي موزعـة كمـا يلـي
مـن فئـة %26: من أفراد العينة وهم ممن أكدوا على أن الم

المسـتوى أقـل مـن المبحـوثين وهـم  ممـن أكـدوا علـى أن%15من فئـة الإطـارات، وتليهـا نسـبة %13الأعوان ونسبة 

.من فئة الإطارات%16من فئة الأعوان ونسبة %12: وهي موزعة كما يليمن المهام المفوضة

الفئــــــــــــات

البدائــــل

أعوانالإطارات

%ت%ت%ت%ت

نعم

3441684210241القدرة على القيام بمهام جديدة

248
97

182148296627الوظيفة المفوضة عمل جديد

101227163715.المستوى أقل من المهام المفوضة

222621134317التلاؤم مع الاختصاص

84100164100248100

0703لا

*255100
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من المبحوثين ممـن صـرحوا بـأن لـيس لـديهم رغبـة في %03في الاتجاه الثاني نسجل نسبة في حين نسجل 
.تحمل المسؤوليات المندرجة ضمن عملية التفويض

يبدوا مـن خـلال المعطيـات الكيفيـة أن أغلبيـة المبحـوثين يملكـون رغبـة واسـتعداد كبـيرين للقيـام بمهـام إضـافية 
في وظـــائفهم الحاليـــة، وهـــذا مـــا يعكـــس ا

تجـاوب كبــيرة وروح معنويــة عاليــة مـن قــبلهم تــدفعهم للإقبــال علـى العمــل بحمــاس وتعــاون عـال مــع الجماعــة والالتــزام 
ويعتــبرون 
المهـام المفوضــة عمـلا جديــدا، فيمـا أكــد بعضــهم علـى أن مســتواهم أقـل مــن المهــام المفوضـة، وهــذا مـا يــدل علــى أن 

الحــواجز النفســية والتقنيـــة والعمليــة الــتي يمكـــن أن تقــف في وجـــه الطارئــة في العمــل وهـــذا مــا قــد يســـاهم  إلغــاء كـــل 
ــــت المهــــام المفوضــــة ملائمــــة  ــــر كلمــــا كان ــــزداد أكث ــــتهم ت ــــرى بعضــــهم أن رغب ــــدة، فيمــــا ي ــــدماجهم في المهــــام الجدي ان

.المف
أما إذا أشرنا إلا تلك الفئة من المبحوثين رغم قلتها والـتي عـبرت عـن عـدم قبولهـا واسـتعدادها للقيـام بالمهـام 

أثنـــاء توزيـــع المفوضـــة، فهـــذا مـــرده ربمـــا لوجـــود نـــوع مـــن الضـــغوطات في العمـــل وهـــذا مـــا صـــرح بـــه بعـــض المبحـــوثين
الاســتمارة حيــث أكــدوا علــى أن المهــام الــتي يتولــون تنفيــذها في وظــائفهم الأصــلية لا تســمح لــه بقبــول مهــام أخــرى 
لأن ذلــك يزيــد مــن الضــغط علــيهم وبالتــالي لا يســتطيع إتمــام المهــام في الوقــت المناســب فضــلا عــن ذلــك أنــه يخضــع 

.ارير يومية عن مدى تقدمه في أداء تلك الأعمالللمسائلة والمتابعة بشكل مكثف عن طريق تقديم تق
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.التفويض وتأثيره في قدرة الموظف على استغلال الموارد المتاحة:02جدول رقم 

ممن صرحوا بأن التفويض يساعد %87من خلال المعطيات الواردة في الجدول أعلاه نسجل أعلى نسبة 
لدى الإطارات %86على استغلال الموارد المتاحة بشكل أفضل، وتتوزع  هذه النسب بين كلا الفئتين بنسبة 

من النسبة الإجمالية ممن كان ردهم سلبيا وهم موزعين  %13لدى الأعوان، في حين نسجل نسبة %88ونسبة 
.لدى الأعوان%12لدى الإطارات ونسبة %14نسبة : كالتالي

مــن خــلال القــراءة الإحصــائية نســتنتج أن كــلا الفئتــين مــن إطــارات وأعــوان تحكــم يؤكــدون وبنســب مرتفعــة 
علــى أن التفــويض يســاهم بشــكل إ

ـــة، ويبـــدوا كـــذلك أن هـــؤلاء المـــوظفين يفضـــلون تحمـــل  ـــة كانـــت أو بشـــرية في تحقيـــق الأهـــداف التنظيمي لـــديهم مادي
راز القــدرات الذهنيــة المســؤولية في إطــار التفــويض وذلــك نظــرا لأن هــذه العمليــة تتــيح لهــم فرصــة الظهــور والتميــز وإبــ

والمواهـــب في كيفيـــة اســـتغلال الوقـــت والمـــوارد بأقـــل تكلفـــة وأقـــل وقـــت، وهـــذا مـــا لمســـناه في الســـؤال الســـابق المتعلـــق 
.بالرغبة في تولي مهام جديدة حيث كانت النسبة إيجابية جدا

يســاعد علــى ونجــد بالمقابــل نســبة قليلــة مــن المــوظفين مــن إطــارات وأعــوان يــرون العكــس بــأن التفــويض لا
اســـتغلال المـــوارد المتـــوفرة بشـــكل إيجـــابي وهـــذا راجـــع ربمـــا لطبيعـــة المهـــام والصـــلاحيات المفوضـــة إلـــيهم والـــتي لا تلائـــم 

الفئــــــــات

الاحتمالات

أعوان تحكمإطارات

%ت%ت%ت

188636885487نعم
031405120813لا

211004110062100
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لتــأخر وحــتى يصــبح أكثــر حريــة في التنقــل والحركــة داخــل المؤسســة وبــدليل أن خــلال الحضــور اليــومي للعمــل وعــدم ا

اء الزيـارات بدليل تواجدهم بشكل متكرر في المقهى الـداخلي للمؤسسـة في أوقـات العمـل الرسميـة هـذا مـا لـوحظ أثنـ
.المتكررة للمؤسسة مجال  الدراسة

.التوجيهات المتكررة واكتساب المهارات: 03جدول رقم 

والـتي تمثـل الاتجـاه العـام وهـي مقسـمة  %63يتضح من خلال معطيات الجدول أعلاه أن أعلى نسـبة هـي 
مــن فئــة الأعــوان والــذين صــرحوا بــأن التوجيهــات المتكــررة %54مــن فئــة الإطــارات ونســبة %81نســبة : كالتــالي

مــن الإطــارات ونســبة %19نســبة: وهــي موزعــة كالتــالي37%
46%.

مــن خــلال الشــواهد الكميــة يتبــين أن فئــة الإطــارات هــم الفئــة الأكثــر قبــولا للتوجيهــات خاصــة مــن طــرف 
هـي لا تعيـق عملهـم بـل بـالعكس تسـاعدهم علـى كسـب المدير العام للمؤسسة إضافة إلى المنسقين وحسب رأيهم ف

بعض الخبرات وذلك تفاديا للوقوع في الخطأ التي قد تضعف من عامل الثقة بالنفس لديهم، وقد يرجع سـبب ذلـك 
أيضــا لوجــود عــدد معتــبر مــن الإطــارات الأكفــاء وهــم يعتــبرون الأكثــر نضــجا وخــبرة بــدليل وجــود نســبة كبــيرة تملــك 

لال الممارســة والخــبرة الميدانيــة في مجــال التفــويض بــالنظر للبيانــات الــتي ســبقت الإشــارة لهــا في رصــيدا ومعرفــة مــن خــ
الجـــدول المتعلـــق بـــالخبرة والأقدميـــة، بالمقابـــل نجـــد فئـــة الأعـــوان قـــد انقســـموا بـــين مؤيـــد ومعـــارض لمســـألة التوجيهـــات 

ولــون تنفيــذ مهــام في غالبهــا روتينيــة، %60المتكــررة، حيــث كانــت نســبة المؤيــدين مــنهم تجــاوزت 
وبحكـــم المســـؤولية الـــتي تلقـــى علـــى عـــاتق الـــرئيس المباشـــر كالإطـــارات أو المـــدير العـــام فـــإن المهـــام المفوضـــة منهـــا مـــا 
يسـتدعي المسـؤولية المشـتركة نظــرا لصـعوبتها ومنهـا مـا يتطلــب التوجيـه المتكـرر مـن طــرف المفـوّض لأن فئـة الإطــارات 

الفئــــــــات
الاحتمالات

أعوان تحكمإطارات

%ت%ت%ت
178122543963نعم
041919462337لا

211004110062100
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ين المســتويات التنظيميــة العليــا والــدنيا للمؤسســة بخصــوص عمليــة التفــويض وهــم مــن يتحكمــون تمثــل حلقــة وصــل بــ
.بالمهام والصلاحيات التي يتم تفويضها إلى أعوان التحكم

.دقة الصلاحيات والمسؤوليات وتأثيرها على الأداء:04جدول رقم 

الفئات

البدائــــــل

أعوان تحكمإطارات

%ت%ت%ت
104820493048زيادة التحكم في العمل
062916392236زيادة السرعة في التنفيذ 

052405121016الاتصال الجيد بالزملاء     
211004110062100

وهذا يمثل %48أعلاه أن أكبر نسبة والمتمثلة في يتضح من خلال المعطيات الكمية الواردة في الجدول 

ممن صرحوا بأن الدقة %36من الأعوان، وتليها نسبة %49من الإطارات ونسبة %48حيث نسجل نسبة 
من الإطارات ونسبة %29حيات المفوضة يساهم في السرعة في التنفيذ، وهم موزعين بنسبة في المهام والصلا

من المبحوثين ممن صرحوا بأن دقة الصلاحيات المفوضة %16من الأعوان، في حين نسجل نسبة 39%
.من فئة الأعوان%12من فئة الإطارات و%24تساعدهم على الاتصال الجيد وهم موزعين بنسبة 

أن النسب الواردة في هذا الجدول متقاربة وتؤكد على وجود ردود فعل إيجابية اتجاه التفويض خاصة يبدوا 
لدى فئة الأعوان الذين يقرون وبنسبة معتبرة أن دقة المهام والصلاحيات تساعدهم على التحكم أكثر في أدائهم 

ن بأن دقة الصلاحيات والمهام المفوضة للأعمال الموكلة إليهم بالشكل المطلوب، في حين أن فئة الإطارات يقرو 
تساعدهم على التحكم في العمل وتمكنهم من زيادة السرعة في التنفيذ، من خلال ردود الفعل هذه يمكن القول 
أن مسألة الدقة والوضوح بخصوص المهام والصلاحيات المفوضة لها دور إيجابي في زيادة الكفاءة في الأداء لدى 
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كم والسيطرة أكثر على العمل وفي زيادة سرعة التنفيذ وتفادي الصراعات التنظيمية التي الموظفين من خلال التح
.قد تعيق عملية تحقيق الأهداف التنظيمية المخطط لها

.المسائلة وتأثيرها على الأداء الوظيفي لدى المرؤوسين:05جدول رقم 

.  تغير حجم العينة لأن المبحوثين أجابوا على أكثر من احتمال* 

مـــن خـــلال معطيـــات الجـــدول أعـــلاه الـــذي يعكـــس تـــأثير المســـائلة علـــى الأداء الـــوظيفي لـــدى المرؤوســـين،
مــن المبحـوثين وهـي مـا يمثـل الاتجـاه العــام وهـم ممـن أكـدوا بـأن المسـائلة تــؤثر %96لـى نسـبة والمقـدرة بــيتضـح أن أع

%45على أدائهم بشكل ايجابي ، أما نسبة 
مـن فئـة %56: لية وهـي موزعـة  كمـا يلـيعلى بأن المسائلة تساعدهم على حل المشكلات بدقـة مـع تحمـل المسـؤو 

من المبحوثين وهم ممن أكدوا بأن المسـائلة تسـاعدهم %28من فئة الأعوان، وتليها نسبة %39الإطارات ونسبة 
مـــن فئـــة الإطـــارات، %39مـــن فئـــة الأعـــوان ونســـبة %08: علـــى اكتســـاب الخـــبرة الميدانيـــة وهـــي موزعـــة كمـــا يلـــي

الفئــــــــــــات

البدائــــل

أعوانالإطارات

%ت%ت%ت%ت

نعم

233727225027التعود على تفادي الأخطاء

18696

355648398345دقة الحلول وتحمل المسؤولية

05848395328اكتساب الخبرة الميدانية

63100123100186100

084لا

194*100
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نــة وهــم ممــن أكــدوا بــأن المســائلة تســاعدهم علــى عــدم الوقــوع في الأخطــاء وهــي مــن أفــراد العي%27وتليهــا نســبة 
مـن أفـراد %04من فئـة الإطـارات، وبالمقابـل نسـجل نسـبة %22من فئة الأعوان ونسبة %37: موزعة كما يلي

.العينة ممن كان رأيهم مخالفا أي أن المسائلة ليست عملية غير ضرورية لتوجيه الموظف وتحسين أداءه

ت
بأن المسائلة تساعدهم على الأداء الجيد وحل المشكلات التي تواجههم بكـل دقـة مـع تحمـل مسـؤولية الأداء وذلـك 

عـدم الوقـوع في الأخطـاء الإداريـة، يبـدوا أن المـوظفين سعيا وراء اكتساب الخبرة أكثـر في العمـل وبالتـالي التعـود علـى
من خلال هذه البدائل والخيارات أن لديهم استعداد كبـير لأداء مهـام إضـافية تمكـنهم مـن الظهـور والتميـز في الأداء 

.قد يمنحهم فرصة مناسبة لتحمل المسؤولية والمسائلة وزيادة المشاركة الإيجابية في عملية اتخاذ القراراتالذي 
.التفويض وتحقيق الكفاءة الإدارية لدى الموظفين:06جدول رقم 

الفئــــــــات
البدائـــــــــــــــل

أعوان تحكمإطارات

%ت%ت%ت
188638935690نعم
031403070610لا

211004110062100

من أفراد العينة والتي %90يتبين من خلال البيانات الإحصائية الواردة في الجدول أن أعلى نسبة وهي 
من فئة الأعوان وهم ممن أقروا %93من فئة الإطارات ونسبة %86نسبة : تمثل الاتجاه العام وهي موزعة كالتالي

من المبحوثين ممن  %10بأن عملية تفويض السلطة تساهم في تحقيق الكفاءة الإدارية، وفي المقابل نجد نسبة 
. من فئة الأعوان%07من فئة الإطارات ونسبة %14نسبة : 

ول نلاحظ أن هناك نسبة عالية من المبحوثين ممن صرحوا بأن من خلال المعطيات الواردة في هذا الجد
لعملية التفويض دور إيجابي في تحقيق الكفاءة الإدارية لدى الموظفين في المؤسسة قيد الدراسة، وهذا ما لمسناه من 

خلال تحليل النسب المئوية الواردة في الجداول السابقة والتي تشير لوجود بعض العوامل التنظيمية التي
تساعد على تحقيق الكفاءة والفعالية في الأداء على المستوى الفردي والجماعي وتساهم في إبراز القدرات والمهارات 
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ؤسسات ذات الحجم الكبير والتي تسهل إنجاز الأعمال بمرونة كبيرة وتمنح الأساليب الحديثة المستخدمة في الم
الفرصة للموظفين الأكفاء وتدفعهم  لبذل الجهد أكثر والمثابرة من أجل  بلوغ الأهداف التنظيمية العامة 

.للمؤسسة

.المتاحةتأثير المستوى التعليمي على كفاءة الموظف في استغلال الموارد :07جدول رقم 

المستوى التعليمي على كفاءة الموظف في استغلال من خلال معطيات هذا الجدول الذي يعكس تأثير
: الموارد يتضح أن

استغلال الموارد 

المستوى التعليمي

لانعم 

%ت%ت%ت

04070112.50508متوسط

18330337.52134ثانوي 

325904503658جامعي 

541000810062100
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من المبحوثين ذوي المستوى الجامعي أكدوا بأن التفويض يتيح لهم استغلال الموارد المتوفرة بشكل أفضل، 59%* 
لمتاحة من المبحوثين ذوي المستوى الجامعي أكدوا بأن التفويض لا يمكنهم من استغلال الموارد ا%50ونسبة 

. بشكل ملائم
من المبحوثين ذوي المستوى الثانوي أكدوا بأن التفويض لا يمكنهم من استغلال الموارد المتاحة بشكل 37.5%* 

.ملائم
.من المبحوثين ذوي المستوى الثانوي أكدوا بأن التفويض يتيح لهم استغلال الموارد المتاحة بشكل ملائم33%* 
لمستوى التعليمي المتوسط أكدوا بأن التفويض لا يتيح لهم استغلال الموارد المتوفرة من المبحوثين ذوي ا12.5%* 

.بالشكل الملائم
.من المبحوثين ذوي المستوى التعليمي المتوسط أكدوا بأن التفويض لا يتيح لهم استغلال الموارد المتاحة07%* 

من خلال القراءة الأولية للجدول أعلاه يتضح أن هناك علاقة بين المستوى التعليمي وإبراز القدرات في 
استغلال الموارد المتاحة ، ويمكن أن نستنتج أنه كلما كان المستوى التعليمي للموظف المفوض أعلى كلما زادت 

يضمن عدم إهدار الوقت والتكاليف المادية، بالتالي مهاراته في استغلال الموارد المتوفرة لديه بشكل مناسب وهذا
فالتفويض تزداد فعاليته كلما اقترن ذلك بالمستوى التعليمي الجامعي للموظفين الذين تمنح لهم الثقة في أداء بعض 

من ذوي المستوى الجامعي 59%
من ذوي المستوى الثانوي صرحوا بذلك، ويمكن إرجاع سبب ذلك إلى أن حاملي الشهادات %33ل نسبة وبدلي

الجامعية  لديهم معرفة نظرية مسبقة بمجال الإدارة وبمراحل عملية اتخاذ القرار، وبالتالي تزداد الكفاءة في الأداء  
غلال الوقت والموارد المادية والبشرية لمصلحة كلما زاد مستوى العامل العلمي والثقافي،حيث أن القدرة على است

المؤسسة متعلقة أكثر بمدى قدرة الأفراد العاملين على فهم واستيعاب مختلف المهام التي تحتوي عليها وظيفته 
.    الحالية، وبالتالي يصبح أكثر فعالية في أدائه لمختلف المهام والصلاحيات المفوضة إليه

:06و05م السؤال رق:08الجدول رقم 
.طريقة تحمل المسؤولية النهائية للعمل وتأثيرها في كيفية متابعة المرؤوسين

البدائل

كيفية المتابعة

أبداأحيانادائما

%ت%ت%ت%ت

0422010303500813التدخل أثناء العمل 
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:من خلال المعطيات الواردة في هذا الجدول يتضح أن
مــن المبحــوثين أكــدوا أن مــديرهم في العمــل أحيانــا مــا يتحمــل معهــم المســؤولية ويتــابعهم بواســطة التقــارير، 63%* 

أكــدوا بــأن رئيســهم في العمــل لا يتحمــل معهــم المســؤولية أبــدا ويتــابعهم بواســطة التــدخل المباشــر في %50ونســبة 
.عملهم المفوض

رئيسـهم في العمـل يتقاسـم المســؤولية معهـم دائمـا ويتـابعهم عـن طريـق التقــارير، مـن المبحــوثين أكـدوا بـأن39%* 
.من المبحوثين أكدوا بأن رئيسهم في العمل يتقاسم معهم المسؤولية دائما ويتابعهم عن بعد%39ونسبة 

33عـد، مـن المبحـوثين أكـدوا بـأن رئيسـهم في العمـل أحيانـا مـا يتقاسـم معهـم المسـؤولية ويتـابعهم عـن ب34%* 
.من المبحوثين أكدوا بأن رئيسهم في العمل لا يتحمل معهم المسؤولية ويتابعهم عن بعد%
من المبحوثين أكدوا بأن رئيسهم في العمل يتحمل معهم المسـؤولية دائمـا ولكـن يتـدخل في عملهـم الـذي 22%* 

المسـؤولية معهـم ولكـن يتـابعهم مـن المبحـوثين أكـدوا بـأن رئيسـهم في العمـل لا يتحمـل %17فوضهم إيـاه، ونسـبة 
.عن طريق التقارير

.أكدوا بأن رئيسهم في العمل أحيانا ما يتحمل معهم المسؤولية ويتابعهم بالتدخل في عملهم03%* 
يتبين من خلال هذه النسب المئوية المتفاوتة أن المتابعة من طرف المسؤولين تتم بواسطة التقارير الكتابية 

تحمل المسؤولية مع المرؤوسين بشكل مشترك وهذا يتوقف على حسب نوعية المهام المفوضة إن  وأحيانا فقط ما يتم 
كانت صعبة التنفيذ أو روتينية لا تحتاج لمتابعة عن طريق التدخل المباشر من الرئيس، مما يوضح أن طريقة المتابعة 

، أي أنه كلما كانت المهام معقدة أكثر  من طرف المسؤولين ومسألة تحمل المسؤولية مرتبطة بنوعية المهام المفوضة
كلما كانت طريقة المتابعة تتم عن طريق التدخل المباشر وتحمل المسؤولية المشتركة، وكلما كانت المهام المفوضة أقل 
تعقيدا كان تحمل المسؤولية المشتركة أقل وكانت طريقة المتابعة تتم عن بعد أو عن طريق التقارير، وعليه يتأكد أن 

.ة المهام المفوضة تتحكم في طريقة متابعة الرؤساء لمرؤوسيهم وفي طريقة تحمل المسؤوليةطبيع
. حالات التفويض الممكنة و تأثيرها على كيفية متابعة المرؤوسين: 09جدول رقم 

0739246301173252تقديم التقارير لمكتبه 

0739133402332235متابعة عن بعد

18100381000610062100
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05و03السؤال رقم 

:توضح البيانات الإحصائية الواردة في هذا الجدول أن
 *62.5%

%55بعد، ونسبة 
%53ونسبة 

.متابعتهم بواسطة التقارير
ة خروج المسؤول المباشر في مهمة رسمية وتتم متابعتهم 52%* 

. عن طريق التقارير
 *39%37.5%

.
.من المبحوثين33%* 
 *24%

حالــة خــروج المســؤول في %24التــدخل المباشــر في العمــل،  ونســبة 
. مهمة رسمية وتتم متابعتهم عن بعد

حالات التفويض

الممكنة

كيفية المتابعة   

خروجه في 
مهمة رسمية  

خروجه في عطلة 
سنوية

خروجه في 
عطلة مرضية    

أثناء تواجد  
المسؤول المباشر 

%ت%ت%ت%ت%ت

01060813/  /05240213التدخل أثناء العمل

115208530337.510553252تقديم التقارير

052405330562.507392235متابعة عن بعد
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 *13%
.التدخل المباشر في العمل

ة كبــيرة يــتم عنــد مـن خــلال القــراءة الإحصـائية لهــذا الجــدول نلاحــظ أن تفـويض المهــام والصــلاحيات وبنسـب
خــروج المســؤول المباشــر في مهمــة رسميــة وفي حالــة تواجــده أيضــا في المؤسســة وتــتم متــابعتهم عــن طريــق التقــارير، ممــا 
يفســر أن المــوظفين يمنحــون حريــة التصــرف في إنجــاز بعــض الأعمــال واتخــاذ القــرارات في كلتــا الحــالتين خاصــة أثنــاء 

شر على وجود نوع من الثقة المتبادلة بين فئتي الإطارات والأعوان، مـا يـدل تواجد المسؤولين داخل المؤسسة وهذا يؤ 
مرة أخرى على أن هناك تراكم كبير في العمل يستدعي التفويض بشكل شفهي الذي قد يساعد المفـوض والمفـوض 

التفــويض إليــه علــى تحمــل مســؤوليات معينــة وإتمامهــا في وقــت وجيــز، وبالتــالي يمكــن القــول بــأن الأســلوب المتبــع في
والحالات التي يتم من خلالها يساهم في زيـادة الكفـاءة في الأداء لـدى المـوظفين مـن خـلال مـنحهم الفرصـة الملائمـة 

. للقيام بمهام متنوعة تؤهلهم لتولي مناصب قيادية مستقبلا
ســتخدام ونلاحـظ كــذلك أن معظــم أفــراد العينــة تــتم متــابعتهم بواســطة التقــارير الكتابيــة وكــذلك عــن بعــد با

وســائل الاتصــال المختلفــة وكــذا عــن طريــق الاجتماعــات في بعــض الأحيــان مثلمــا أشــار لــذلك بعــض المبحــوثين، مــا 
.يفسر وجود نوع من المرونة في التعامل مع الموظفين، خاصة المفوضين منهم

دير والمسـتويات 

الموجـود في العمـل، وبالتـالي نسـتنتج أن التفـويض يحقـق فوائـد عديـدة مـن أسلوبا أو حلا مؤقتا للتخلص من الضغط 
والـذي يقـوم بـدوره بزيـادة تفـويض بينها، أنه يسـتخدم كوسـيلة لتخفيـف الأعبـاء علـى المـدير وعلـى الموظـف المفـوَض

.بعض المهام
الأداء وهذا تأكد مرة فكما سبقت الإشارة  في التحليل السابق أن الثقة المتبادلة تلعب دورا في زيادة 

أخرى من خلال طريقة المتابعة لسير العمل، إلا أن هذا لا يمنع من وجود فئة قليلة من المبحوثين تقر بأن متابعتهم 

.توزيع الاستماراتلاحظنا ذلك أثناء القيام ب
.أسلوب التفويض وتأثيره على الالتزام بحدود الصلاحيات المفوضة:10جدول رقم 
09و01السؤال رقم 
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:توضح البيانات الإحصائية الواردة في هذا الجدول أن
من المبحوثين ممن أكدوا على أن أسلوب التفويض داخل المؤسسة شفهي وأنه لا يوجد أي تجاوز 76%* 

.بالنسبة للصلاحيات المفوضة
ابي وأنه لا توجد أية من المبحوثين ممن أكدوا على أن أسلوب التفويض داخل المؤسسة يتم بشكل كت57%* 

.تجاوزات لحدود الصلاحيات المفوضة
من المبحوثين ممن أكدوا على أن أسلوب التفويض داخل المؤسسة يتم بشكل كتابي وأنه توجد تجاوزات 43%* 

.لحدود الصلاحيات المفوضة
.من المبحوثين ممن أكدوا بأن أسلوب التفويض شفهي وأنه يتم تجاوز الصلاحيات المفوضة24%* 

تشير المعطيات الكيفية السابقة لوجود نسبة مرتفعة من المبحوثين ممن أكدوا على عدم وجود أي تجاوز 
ومما سبقت لحدود الصلاحيات المفوضة في ظل الأسلوب الشفهي المتبع في عملية التفويض داخل المؤسسة،

الإشارة إليه في التحليلات الماضية يمكن القول بأن هذه الطريقة المتبعة في التفويض ما هي إلا دلالة على وجود 
تراكم كبير في الأعمال داخل الأقسام الإدارية وهذا ما صرح به بعض المبحوثين من فئة الإطارات خاصة، والذين 

عض الأعمال الروتينية إلى مساعديهم والقيام بمتابعتهم على حسب يسعون بواسطة التفويض إلى زيادة تفويض ب
.الإمكانيات المتوفرة وهذا قصد إتمام الأعمال بأسرع وقت ممكن

ومن زاوية أخرى يمكن القول بأن عملية التفويض رغم طابعها القانوني الذي تكتسيه داخل هذه 
لا توجد تجاوزات لحدود الصلاحيات الممنوحة المؤسسة، إلا أن ذلك حسب ما هو ملاحظ من خلال المعطيات

أسلوب التفويض

مدى تجاوز الصلاحيات 

كتابيشفهي

%ت%ت%ت

132403431626نعم

427604574674لا

551000710062100
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للموظف سواء كان إطارا أو عون تحكم، بالتالي فعملية الرقابة تكون فعالة من خلال منح المرؤوسين حرية 
التصرف وخلق المسؤولية وكذا المشاركة الإيجابية في اتخاذ القرار المتعلقة ببعض الواجبات مما قد يساعد على زيادة 

.
.يوضح تأثير سنوات الخبرة في الكفاءة الإدارية لدى الموظفين:11الجدول رقم 

:يتضح من خلال المعطيات الإحصائية الواردة في الجدول أعلاه أن
سنوات يرون أن التفويض يحقق الكفاءة الإدارية لدى الموظفين المفوضين، 04ممن لديهم خبرة أقل من 67%* 

.سنوات يقرون بأن التفويض يحقق الكفاءة الإدارية لديهم10ممن لديهم خبرة %62.5ونسبة 
سنوات كان 04ممن لديهم خبرة أقل من %21سنوات كان رأيهم سلبيا، ونسبة 10ممن ليهم خبرة 33%* 

تحقيق سنة يقرون بان لعملية التفويض دور إيجابي في16ممن لديهم خبرة أكثر من %16رأيهم إيجابيا، ونسبة 
.الكفاءة الإدارية لدى الموظفين المفوضين

من خلال القراءة الأولية لهذا الجدول نستنتج أن هناك نسبة مرتفعة مـن المبحـوثين مـن كـلا الفئتـين يقـرون 
10بــأن لعمليــة تفــويض الســلطة دور إيجــابي في تحقيــق الكفــاءة الإداريــة لــدى المــوظفين خاصــة أولئــك الــذين لــديهم 

لإدارة وفي المؤسسـة الـتي يعملـون فيهـا فهـم يقـرون سنة في مجال ا16سنوات خبرة بالإضافة لذوي الخبرة الأكثر من 

الكفاءة الإدارية

الخبرة المهنية

لانعم

%ت%ت%ت

122104671626سنوات04أقل من 

163562.502333760إلى 05مـــــــــن 

0915//0916فما فــــــــــــــوق16

561000610062100
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للمشــاكل الطارئـــة في العمـــل وبـــدليل أن العمليـــة تـــتم بشـــكل شـــفهي في ظـــل تـــراكم الأعمـــال علـــى مســـتوى مختلـــف 
.المديريات والمكاتب التابعة للمؤسسة

.السلطة ودورها في تحقيق الرضا الوظيفي لدى الموظفينعملية تفويض:الفرضية الثانية- 1-2
.نوع الحوافز التي يمكن تحصيلها من خلال التفويض:12جدول رقم 

.تغير حجم العينة لأن المبحوثين أجابوا على أكثر من احتمال* 

مــن أفــراد العينــة والــتي تمثــل %41للجــدول أعــلاه نلاحــظ أن أعلــى نســبة وهــي مــن خــلال القــراءة الأوليــة 
%43مـن فئـة الإطـارات ونسـبة %38نسبة : الإتجاه العام للجدول تبعا للخيارات الموجودة وهي مقسمة  كالتالي

مـن %37ة 
، في حــين %42مــن فئـة الإطــارات ونســبة %29المبحـوثين ممــن توقعــوا الحصـول علــى عــلاوات وهــي موزعـة بنســبة 

مــن الإطــارات ونســبة %19ممــن توقعــوا الحصــول علــى شــهادات تقديريــة وهــي موزعــة بنســبة %15نســجل نســبة 
مـن %14ازات وهـي موزعـة بنسـبة من المبحوثين ممـن توقعـوا الحصـول إجـ%07من الأعوان، وتليها نسبة 13%

. %02فئة الإطارات ونسبة 

الفئــــــات

البدائــــل

أعوان التحكمالإطارات

%ت%ت%ت

242968429237علاوات

3238704310241فرص الترقية

161922133815شهادات تقدير

121404021607إجازات

84100164100248*100
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يتبين من خلال المعطيات الواردة في هذا الجدول أن النسب متقاربة خاصة في ما يتعلق بتوقعـات المـوظفين 
في الحصــول علــى فــرص الترقيــة زيــادة علــى العــلاوات فهمــا يمــثلان أبــرز الخيــارات المتوقعــة مــن طــرف المبحــوثين جــراء 

مليــة تفــويض الســلطة، ممــا يــدل علــى أن كــلا الفئتــين لــديهما اســتعداد كبــير لتحمــل المســؤولية، لــذا فهــم يســعون ع
باســتمرار للحصــول علــى فــرص تســمح لهــم بتلقــي عــلاوات أو مكافئــات ماديــة نظــير ولائهــم التنظيمــي وتفــانيهم في 

الــذات وفي نفــس الوقــت إعطــاء صــورة العمــل تســاعدهم علــى تحقيــق الحاجــات الفيســيولوجية وكــذا الحاجــة لتحقيــق
جيدة لأنفسهم من خلال كسب ثقة المسـؤولين والحصـول علـى امتيـازات وتسـجيل سـيرة ذاتيـة حسـنة أثنـاء سـنوات 
العمــل مــن خــلال الانضــباط والحضــور وقلــة التغيــب وكــذا القيــام بمجهــود إضــافي، وبالتــالي فــإن هــذه التوقعــات تمثــل 

.لتفويضحافزا لزيادة الأداء من خلال ا
وفي المقابل نجد فئة قليلـة مـن الإطـارات والأعـوان تفضـل أكثـر شـهادات الشـكر والتقـدير وتتوقـع الحصـول 
على إجازات ويمكن تصنيف هؤلاء الموظفين ممن يفضلون الأمور المعنوية بشكل كبير مثل التشـجيع والتعامـل معهـم 

. فاعلين في المؤسسة
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.الحوافز ودورها في إبراز قدرات ومهارات الموظفين:13جدول رقم 

.تغير حجم العينة لأن المبحوثين أجابوا على أكثر من احتمال* 
وهــي مـا يمثــل الإتجــاه العــام للجــدول %98مـن خــلال القــراءة الأوليــة للجــدول أعـلاه نســجل أعلــى نســبة 

وهـم ممـن كــان ردهـم إيجابيـا وتبعــا للخيـارات التبريريــة فقـد كانـت النســب متقاربـة نوعــا مـا حيـث نســجل أعلـى نســبة 
مــن فئــة الإطــارات ونســبة %48هــي موزعــة بنســبة ممــن أقــروا بــأن الحــوافز تزيــد مــن إقبــالهم ومحبــتهم للعمــل و 41%
ممــن أكــدوا بــأن الحــوافز يمــنحهم الثقــة بــالنفس والنســب مقســمة  %34مــن الأعــوان، في حــين نســجل نســبة 39%

%25مـن الأعـوان، ونســجل كـذلك في الترتيــب الأخـير نســبة %39مــن الإطـارات ونســبة %24نسـبة : كالتـالي
مـــن فئـــة %28نحهم الإحســـاس بالمكانـــة داخـــل المؤسســـة وهـــي موزعـــة بنســـبة ممـــن أجـــابوا بـــأن الحـــوافز المقدمـــة تمـــ

مـن الأعـوان، وبالمقابـل نجـد نسـبة قليلـة مـن المبحـوثين ممـن أجـابوا بالسـلب حيـث قـدرت بــ %23الإطارات ونسـبة 
02%.

م أفراد العينة قد صرحوا بـأن الحـوافز يبدوا من خلال المعطيات الإحصائية الواردة في الجدول أعلاه أن معظ
الــتي يحصــلون عليهــا مــن خــلال تحملهــم لمســؤوليات وامــتلاكهم لصــلاحيات تزيــد مــن إقبــالهم ومحبــتهم للعمــل وكــذا 

الفئــــــــــــات

البدائــــل

أعوانالإطارات

%ت%ت%ت%ت

نعم

304847387741الإقبال والمحبة

186
98

152448396334الثقة بالنفس

182828234625الإحساس بالمكانة

63100123100186100

0302لا

189*100
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تشــعرهم بنــوع مــن الثقــة بــالنفس والمكانــة داخــل المؤسســة، فهــذه العوامــل الناتجــة عــن حصــول المــوظفين علــى فرصــة 
لقــرار تــدعم شــعورهم بالرضــا عــن أنفســهم أولا والرضــا عــن مــا تحتويــه وظــائفهم مــن مهــام المشــاركة في عمليــة اتخــاذ ا

ومسؤوليات باعثة على المنافسة والتحـدي وهـذا مـا يسـمى بأسـلوب الإثـراء الـوظيفي، وبالتـالي يمكـن اعتبـار تفـويض 
قيــق الأداء المطلــوب ومنــه الســلطة كحــافز معنــوي يمكنــه أن يســاهم في زيــادة الرضــا الــوظيفي وزيــادة وتــيرة العمــل وتح

.                                                                                                                            تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسة
16و14السؤال رقم :14جدول رقم 

.يوضح أثر الحوافز من خلال الصلاحيات المفوضة على الرضا الوظيفي

:الجدول أعلاه يتضح أنمن خلال المعطيات الواردة في هذا 
 *64%53%

أكدوا بأن 50%
.لحوافز المادية والمعنويةمنح جزء من الصلاحيات يشعرهم بالرضا إضافة ل

أكدوا %47أكدوا بأن منح كامل الصلاحيات يشعرهم بالرضا إضافة للحوافز المادية والمعنوية، ونسبة 50%* 
.بأن منح جزء من الصلاحيات يشعرهم بالرضا إضافة للحوافز المادية

.ةأكدوا بأن منح كامل الصلاحيات يشعرهم بالرضا إضافة للحوافز المعنوي36%* 
يتبين من خلال القراءة الأولية لهذا الجدول والذي يعكس العلاقة بين الرضا الوظيفي والحوافز أن هناك نسبة 

.مرتفعة من الموظفين المفوضين يرون أن شعورهم بالرضا مرتبط بزيادة الصلاحيات في العمل إضافة للحوافز المعنوية

الحوافز المفضلة    

منح الصلاحيات 

كلاهما معنوي  مادي  

%ت%ت%ت%ت

1053123605502744منح كل الصلاحيات 

0947216405503556منح جزء من الصلاحيات

19100331001010062100
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ن بمعدل الصلاحيات الممنوحة إليهم والتي تمنحهم شعورا بالرضا أن تفضيل الموظفين لنوع الحافز الملائم مقتر * 
.ومن ثم تدفعهم لزيادة الأداء

.يفضل الموظفين الحوافز المادية أكثر في ظل تفويض كامل للصلاحيات من طرف المسؤولين* 
مــن كــلا الفئتــين إطــارات وأعــوان أكــدوا بــأن مــنح%50نلاحــظ مــن خــلال المعطيــات أن مــا يفــوق نســبة 

جـــزء مـــن الصـــلاحيات مـــن طـــرف المســـؤول المباشـــر يزيـــد مـــن شـــعورهم بالرضـــا خاصـــة فئـــة الإطـــارات الـــذين كانـــت 
نسبتهم مرتفعة بعض الشيء وهذا يؤشر علـى أن نوعيـة المهـام والصـلاحيات المفوضـة مـن طـرف الإدارة العليـا كافيـة 

كلــة كثــيرة جــدا نظــرا لأنــه يتمتــع بخــبرة كبــيرة في بالنســبة لهــؤلاء المــوظفين، ومثلمــا صــرح أحــد الإطــارات أن المهــام المو 
مجال التسيير ونظرا لارتباطاته العائلية فهو لا يحب التقيد كثيرا بالعمل ويفضل تفويض بعـض منهـا لـبعض مسـاعديه 

.حتى يعطي لنفسه فرصة لأخذ قسط من الراحة البدنية والنفسية
تصرح بأن شـعورهم بالرضـا مـرتبط بمـنحهم  لفئتينوهذا لا يمنع من وجود نسبة متوسطة نوعا ما من كلا ا

كامــل الصــلاحيات حــتى يكــون أداءهــم أفضــل ويتمكنــون مــن الــتحكم والســيطرة أكثــر في العمــل واتخــاذ القــرارات 
.المناسبة حول أية مشكلة مفاجئة قد تصادفهم

ر حاجة الموظفين الماسة ومن زاوية أخرى يمكن القول أن كلا الفئتين تفضلان الحوافز المعنوية أكثر ما يفس

الشكر والتقدير والمعاملة الحسنة، على غرار الحوافز المادية التي لا تعتبر لدى هؤلاء العامل الأساسي لزيادة الرضا 
تفعة جراء الزيادات التي شملت القطاع الصحي في الآونة الأخيرة منذ سنة 

م وذلك حسب تصريحات بعض المسؤولين، لذا فإن العامل المادي لا يشكل بالنسبة لهؤلاء الموظفين 2013
الوظيفي وبالتالي حافزا أساسيا لزيادة الأداء، وعليه يمكن القول بأن التحفيز المعنوي له دور إيجابي في تحقيق  الرضا 

. تحسين نوعية الأداء الوظيفي
19و12السؤال رقم  :15الجدول رقم 

.العدالة في توزيع المهام والصلاحيات وتأثيرها على الرضا الوظيفي  لدى المرؤوسين
العدالة في توزيع المهام 

الرضا الوظيفي

لانعـــم

%ت%ت%ت
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:من خلال معطيات هذا الجدول يتضح أن
من المبحوثين ممن أكدوا على أنه لا توجد عدالة في توزيع المهام والصلاحيات داخل المؤسسة ولكنهم 100%* 

.راضون عن أعمالهم
من المبحوثين ممن أكدوا على وجود عدالة ومساواة في توزيع المهام والصلاحيات داخل المؤسسة ولكنهم 93%* 

.راضون عن أعمالهم
من المبحوثين ممن أكدوا على أن هناك عدالة في توزيع المهام والصلاحيات داخل المؤسسة ولكنهم غير 07%* 

.راضون عن أعمالهم تماما
من خلال البيانات المتع

مسألة العدالة في توزيع المهام والصلاحيات، حيث نجد أن المبحوثين يشعرون بالرضا عن ما يفوض إليهم من 
ت مسؤوليات وصلاحيات تارة ونجدهم في نفس الوقت يصرحون بعدم وجود مساواة في مسألة توزيع السلطا

داخل المؤسسة بشكل عام، ويمكن تفسير هذه الردود أولا لاختلاف طبيعة الأعمال المفوضة وما يصاحبها من 
سلطات ولطبيعة الاختصاص الوظيفي الذي يؤديه كل موظف في منصبه كإطار أو كعون تحكم، وعموما نستطيع 

إلى آخر ومثلما سبقت الإشارة في القول أن مستوى الفهم لدى المرؤوسين يختلف من فرد إلى آخر ومن مستوى
التحليلات السابقة أن هناك عدة عوامل تتحكم في زيادة الرضا من بينها نوع الحوافز المقدمة من خلال التفويض 
والتي تؤدي دورا أساسيا في تدعيم فكرة تقبل المسؤوليات الإضافية وفي تحفيز المورد البشري على الأداء المرضي 

من أجل تحقيق  الأهداف المشتركة رغم عدم وجود مساواة في توزيع المهام والصلاحيات داخل والتعاون  الجماعي 
.المؤسسة

وفي المقابل نجد نسبة كذلك من المبحوثين تصرح بأن هناك عدالة ومساواة في توزيع المهام ويشعرون 
بالرضا اتجاه ذلك وهذا ربما لتناسق وتناسب تلك المهام والصلاحيات مع الاخت

.وظائفهم بمسؤوليات جديدة تمكنهم من اكتساب مهارات جديدة تخرجهم من جو الروتين والرتابة

2693341006097نعم

0203//0207لا

281003410062100
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نلاحظ كذلك أن هناك فئة معتبرة من الإطارات ترى بأنه لا توجد عدالة في توزيع المهام والصلاحيات 
بمعنى أن هؤلاء الموظفين يجدون ربما صعوبة في تنف

.تخصصهم الوظيفي فهم يلجأون بالتالي لتفويض بعض منها لمساعديهم مع تقاسم المسؤولية في بعض الأحيان
ويمكن القول بأن التفويض وبحكم أن يتم بشكل شفهي في أغلب الوقت فهو ينساب بطريقة سلسة 

ن الرفض وعدم الرضا بالنسبة لفئة الإطارات بدليل أن أعوان التحكم تفوض إليهم ويعبر عن وجود نوع م
مسؤوليات وأعمال روتينية كثيرة وهذا ما يخفف الضغط على المستويات الوسطى في البناء التنظيمي ويزيد قدرة 

 .
وفي المقابل أيضا نجد فئة من المبحوثين ترى العكس خاصة الأعوان أي أن هناك عدالة ومساواة في توزيع 
المهام والصلاحيات في المؤسسة، مما يفسر أن هذه الفئة هم الأكثر استفادة من التفويض خاصة وأن أغلب 

وان الإداريين، وبالتالي فإن الإطارات يحتاجون لتفويض بعض الصلاحيات التي تناسب اختصاصات بعض الأع
.ذلك بالضرورة يؤدي إلى إحداث نوع من التوازن في عملية التفويض برمتها

.الثقة المتبادلة وتكافؤ الصلاحيات المفوضة مع المسؤوليات:16جدول رقم 
. 18و17السؤال رقم 

تكافؤ الصلاحيات 

الثقة المتبادلة 

لانعم

%ت%ت%ت

237712373556زيادة التحفيز أكثر 

020708251016زيادة الارتباط بأعضاء المؤسسة

051712371727تقبل أعمال إضافية

301003210062100

:من خلال المعطيات الواردة في هذا الجدول يتضح أن
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ممــن أكــدوا أن لــديهم تكــافؤ في الصــلاحيات والمســؤوليات المفوضــة ويــرون أن الثقــة المتبادلــة تحفــزهم أكثــر 77%* 
ممن لا يملكون صلاحيات مكافئة للمسؤوليات المفوضة ويرون أن عامل الثقة يحفـزهم للعمـل %37للعمل، ونسبة 

.  أكثر
ويــرون أن عامــل الثقـــة يحفــزهم للعمــل، ونســـبة ممــن لا يملكــون صـــلاحيات مكافئــة للمســؤوليات المفوضـــة 37%* 

ممن لا يملكون صلاحيات مكافئة للمسؤوليات المفوضة ويرون أن معاملتهم بنوع مـن الثقـة يزيـد مـن تقـبلهم 25%
. أكثر للمهام الإضافية

لهم ممن يملكون صلاحيات مكافئة للمسؤوليات المفوضة ويرون أن معـاملتهم بنـوع مـن الثقـة يزيـد مـن تقـب17%* 
ممــن يملكــون صــلاحيات مكافئــة للمســؤوليات المفوضــة ويــرون أن معــاملتهم %07أكثــر للمهــام الإضــافية، ونســبة 

.بنوع من الثقة يزيد من ارتباطهم أكثر بأعضاء المؤسسة
نلاحــظ وجــود نســب متقاربــة بخصــوص آراء المبحــوثين حــول مســألة المعاملــة علــى أســاس الثقــة المتبادلــة، إذ 

الخيـارات الموضـحة في الجـدول تصـريحهم بـأن الثقـة المتبادلـة تحفـزهم أكثـر للعمـل وتشـعرهم بالرضـا نلمـس مـن خـلال 
.وتساهم أيضا في زيادة تقبلهم لمهام إضافية في وظائفهم

إذا فالمعاملة الحسنة من طرف المسؤولين مع تـوفر عامـل الثقـة يسـاهم بشـكل كبـير في زيـادة الرضـا الـوظيفي 
يــادة في الأداء، ممــا يعكــس حاجــة العــاملين في هــذه المؤسســة  للتحفيــز النفســي أكثــر بــدليل الــذي قــد يترتــب عنــه ز 

وجــود نســبة كبــيرة مــنهم ممــن يفضــلون الحــوافز المعنويــة، فــرغم أن المــوظفين يتولــون بعــض المهــام وتســند إلــيهم بعــض 
.لطةالصلاحيات، إلا أن هناك عوامل أخرى تزيد من الرضا الوظيفي على غرار تفويض الس

فكما يبدوا أن فعاليته التفويض تزداد أكثر كلما اقترن بنوعية المعاملة من طرف المسـؤولين إن كانـت تـوحي 
نوعــا مــن الثقــة أثنــاء تفــويض الموظــف بتلــك الوظيفــة أو المهمــة، في حــين أن بعــض المبحــوثين صــرحوا بــأن معــاملتهم 

سســة فمــن منظــور هــؤلاء المــوظفين يمكــن القــول بــأن علــى أســاس الثقــة يســاعدهم علــى زيــادة الارتبــاط بأعضــاء المؤ 
هناك فئة من المرؤوسين  ترى في هذه العملية  فرصة لزيادة الاندماج مع الجماعة أكثر وبناء علاقات إنسـانية جيـدة 
مـع بعــض المســؤولين تســاعدهم في زيــادة التعــرف علــى بعــض المهـارات عــن طريــق الاحتكــاك بمــن هــم أكفــأ مــنهم في 

. على منهم رتبةالاختصاص وأ
ونلاحــظ كــذلك أن نصــف أفــراد العينــة يصــرحون بوجــود تكــافؤ في الصــلاحيات والمســؤوليات المفوضــة أمــا 
النصف المتبقي فيقـرون بـالعكس أي بعـدم وجـود تكـافؤ، هـذا الاخـتلاف في الـرأي يفسـر وجـود نسـبة مـن المـوظفين 
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صاصــهم  الــوظيفي الــذي يمــنحهم الأســبقية في تــولي مهــام يتميــزون عــن غــيرهم ربمــا بالكفــاءة والخــبرة أو بــالنظر لاخت
.إضافية تلائم تخصصهم أو بسبب وجود تفويض جزئي للصلاحيات

ومثلمــا ســبقت الإشــارة لــذلك في التحلــيلات الماضــية خاصــة بالنســبة للأعــوان الــذين أكــدت نســبة معتــبرة 
ممارسة للتفويض خاصة بالنسبة للمهـام الـتي لا منهم بعدم وجود تكافؤ مما يفسر أن فئة الإطارات هي الفئة الأكثر 

.بالضرورة لعدم تفويض صلاحيات مكافئة للمهام الموكلة
ي الجمــــاعي في إنجــــاز المهــــام وبالتــــالي نســــتنتج بــــأن التفــــويض يحفــــز العــــاملين أكثــــر علــــى التعــــاون التنظيمــــ

.والمسؤوليات المفوضة وهذا ما قد يزيد من تدعيم العلاقات الإنسانية بين الأفراد العاملين

.السن ونوع الحوافز المفضلة في العمل:17جدول رقم 

الســـــــــن 

الحوافز المفضلة   

55-46من 45-36من سنة35أقل من

%ت%ت%ت%ت

1931/  /         08231155تحفيز مادي  

2057094504573353تحفيز معنوي
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:    من خلال معطيات الجدول أعلاه والذي يوضح أن
من الفئة %57سنة، أكدوا على تفضيلهم للحوافز المعنوية، ونسبة 35من الفئة العمرية الأقل من 57%* 

.سنة، أكدوا على تفضيلهم للحوافز المعنوية55-46العمرية من 
من الفئة %45سنة، أكدوا على تفضيلهم للحوافز المادية، ونسبة 45- 36من الفئة العمرية من 55%* 

.سنة، أكدوا على تفضيلهم للحوافز المعنوية55- 46العمرية من 
من الفئة العمرية %23سنة، أكدوا على تفضيلهم للحوافز المادية،55- 46من الفئة العمرية من 43%* 

سنة، 35من الفئة العمرية أقل من %20سنة، أكدوا على تفضيلهم للحوافز المادية، ونسبة 35أقل من 
. أكدوا تفضيلهم لكلا النوعين

من خلال المعطيات السابقة نلاحظ أن نوع الحافز المفضل هو في الغالب تحفيز معنوي لدى معظم 

، مما يزيد من نسبة الاهتمام والتركيز أكثر على الحافز المعنوي مثل م2013مرتفعة في الآونة الأخير منذ سنة 
شهادات التقدير والمدح والثناء والمعاملة الجيدة من طرف المسؤولين ومنح الثقة من خلال تفويض الصلاحيات 

لا الفئتين الملائمة لاختصاصات الموظفين، وعليه يمكن القول أن زيادة نسبة الرضا الوظيفي لدى المرؤوسين من ك
.إطارات وأعوان من مختلف الفئات العمرية مرتبطة بالحوافز المعنوية أكثر

.تفويض السلطة ودوره في زيادة السرعة على اتخاذ القرار لدى الموظفين: المحور الثالث- 1-3
.امتلاك الصلاحيات وجمع المعلومات بالسرعة والدقة اللازمة: 18جدول رقم 

ـــــــاتالفئـ
الاحتمالات

أعوان تحكمإطارات

%ت%ت%ت

03431016/  /  0720كلاهما

35100201000710062100
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167619463556نعم
052422542744لا

211004110062100

مــن أفــراد العينــة %56تشــير البيانــات الإحصــائية الــواردة في الجــدول أعــلاه  نلاحــظ أن أعلــى نســبة وهــي 
مـــن فئـــة %46مـــن فئـــة الإطـــارات ونســـبة %76نســـبة : والـــتي تمثـــل الاتجـــاه العـــام للجـــدول وهـــي مقســـمة كالتـــالي

الأعـــوان وهـــم ممـــن صـــرحوا بـــأن الصـــلاحيات المفوضـــة إلـــيهم  مـــن طـــرف المســـؤول تســـاعدهم علـــى جمـــع المعلومـــات 
: مـن المبحـوثين%44بشكل سريع ودقيـق ، وفي المقابـل نجـد نسـبة 

.من فئة الأعوان%54من فئة الإطارات ونسبة %24نسبة 
من خلال القـراءة الأوليـة  لهـذا الجـدول نلاحـظ أن هنـاك نسـب متقاربـة نوعـا مـا، حيـث أننـا نسـجل نسـبة 

ية بالإضــافة للصــلاحيات الزائــدة مرتفعــة مــن فئــة الإطــارات تؤكــد بــأن امــتلاكهم حريــة التصــرف في وظــائفهم الأصــل

اســتخدام كافــة الوســائل اللازمــة مــن أجــل الحصــول علــى أدق التفاصــيل المتعلقــة بــأي مشــكل مفــاجئ، ممــا يعــني أن 
علومـات، وهـذا يؤكـد مـرة أخـرى بـأن هـذه الفئـة  تملـك إمكانيـات ومهـارات هذه الفئة ليس لـديها صـعوبة في جمـع الم

فنيــة وتقنيــة ونضــج كبــير في مجــال الإدارة، وهــذا لا يمنــع مــن وجــود نســبة أخــرى مــن الأعــوان تتميــز بــبعض المهــارات 
يـــان لمهـــام الإداريـــة والفنيـــة الـــتي اكتســـبوها مـــن خـــلال الاحتكـــاك المباشـــر بالإطـــارات وبحكـــم تـــوليهم في أغلـــب الأح

جديدة تسمح لهم بأخـذ المبـادرة والشـعور بالإنجـاز ولـو مـن خـلال المهـام البسـيطة الـتي تعطـيهم دفعـة قويـة مـن أجـل 
.

.فيها الموظفين من خلال تفويضهمنوعية القرارات التي يشارك :19جدول رقم 

الفئـــــات

البدائــــل

أعوان التحكمالإطارات

%ت%ت%ت



156

تغير حم العينة لأن المبحوثين أجابوا على أكثر من احتمال* 
:من خلال المعطيات الإحصائية للجدول أعلاه نلاحظ أن

مــن أفــراد %47أعلــى نســبة وهــي 
%28، وتليها نسبة %53من الإطارات ونسبة %35موزعة بنسبة 

مـــن فئـــة الأعـــوان، وتليهـــا نســـبة %28مـــن فئـــة الإطـــارات ونســـبة %29في القـــرارات الروتينيـــة وهـــي موزعـــة بنســـبة 
25%
.من فئة الأعوان%19من فئة الإطارات ونسبة  36%

بـالقرارات المسـتعجلة مـا يـدل علـى أن هـذه الفئـة مـن المرؤوسـين تملـك خـبرات ومهـارات جيـدة المبحوثين فيما يتعلق 
في العمل تمكنهم من الإنفراد  بالمشاركة في مثل هذه القرارات المفاجئة، كما نسجل نسبة مرتفعة مـن فئـة الإطـارات 

ـــة بخصـــوص مشـــاركتها في القـــرارات الإســـتراتيجية ونســـبة منخفضـــة نوعـــا مـــا مـــن أعـــوان ـــأن فئ ـــتحكم، ممـــا يؤكـــد ب ال
.الإطارات هم الفئة الأكثر مشاركة في القرارات الإستراتيجية، إضافة لنسبة قليلة من فئة الأعوان

182935285328القرارات الروتينية

223565538747القرارات المستعجلة

233623194625القرارات الإستراتيجية

63100123100186*100
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ويمكـن أن نسـتنتج أن مشـاركة هـؤلاء المـوظفين في مثـل هـذه القـرارات المهمـة في المؤسسـة يؤشـر علـى وجــود 
لـــدى المرؤوســـين مثلمـــا لاحظنـــا ذلـــك في الجـــدول المتعلـــق بالمســـتوى فـــوارق في المهـــارات الذهنيـــة والمـــؤهلات العلميـــة

التعليمي وزيادة استغلال المـوارد، حيـث سـجلنا نسـبة مرتفعـة مـن ذوي المسـتوى الجـامعي هـم الفئـة الأكثـر كفـاءة في 
.القرارات المهمةاستغلال الوقت والموارد البشرية والمادية المتوفرة، وهذا ما ربما يفسر مسألة المشاركة في مثل هذه 

كما أكدت فئة أخرى من المبحوثين على مشاركتهم في القرارات الروتينية وقد يرجع السبب إلى تعدد 

استنتاجه سابقا حول الأسلوب المتبع في عملية التفويض 
يمكن القول بأن طريقة التفويض الغير الرسمية التي يتبعها المسؤول لا تخضع لقوانين رسمية  في الغالب بل تخضع 
لظروف العمل الداخلية، فعندما تتراكم الأعمال على المسؤولين يصبح المخرج الوحيد لديهم هو زيادة التفويض
للمستويات التنظيمية الأدنى وهذا ربما ما يحرم بعض الموظفين من المشاركة في القرارات الإستراتيجية وتقتصر 

.مشاركتهم فقط في القرارات الروتينية
.امتلاك الصلاحيات الزائدة واتخاذ القرارات الحاسمة:20جدول رقم 

:من خلال المعطيات الإحصائية الواردة في الجدول أعلاه نلاحظ أن

الفئــــــــات
الاحتمالات

تحكمأعوانإطارات

%ت%ت%ت
199038935792نعم
02100307058لا

211004110062100
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نسبة : للجدول وهي مقسمة كالتاليمن أفراد العينة والتي تمثل الاتجاه العام %92أعلى نسبة وهي 
من فئة الأعوان وهم ممن صرحوا بأن امتلاك الصلاحيات يزيد من إمكانية %93من فئة الإطارات ونسبة 90%

من المبحوثين ممن كان رأيهم مخالفا وهي %08اتخاذ القرارات الحاسمة في أقل وقت ممكن، وفي المقابل نجد نسبة 
.من فئة الأعوان%07ن فئة الإطارات ونسبة م%10نسبة : موزعة  كالتالي

تشير البيانات الإحصائية للجدول أعلاه أن معظم المبحوثين من كلا الفئتين يقرون بأن امتلاك 
الصلاحيات الزائدة يساعد على إيجاد الحلول المناسبة في أقل وقت ممكن، مما يفسر وجود استعداد كبير لدى 

والصلاحيات المفوضة إليهم وبرغبة كبيرة خصوصا تلك التي تتوافق مع الموظفين على تحمل المسؤوليات 

.
رغم أن هناك صعوبة في جمع المعلومات بالنظر لاتساع نطاق العمل بالمؤسسة وتمايز الوحدات التنظيمية 

وسرعة اتخاذهم لمختلف أنواع القرارات، في العمل وزادت نسبة امتلاكهم للصلاحيات كلما زاد ذلك من فعاليتهم 
فالتفويض إذا من هذا الجانب يمثل تقنية وأسلوبا مميزا يساعد أعضاء المؤسسة على تحقيق أهدافهم الشخصية 
وتحقيق أهداف الفرع أو القسم الذي ينتمون إليه، وبالتالي التنسيق مع الوحدات الأخرى من أجل تحقيق أهداف 

. المؤسسة ككل
.الرقابة واتخاذ القرارات المناسبة:21م جدول رق

:نلاحظ أنمن خلال المعطيات الإحصائية الواردة في الجدول أعلاه 

الفئــــــــات

الاحتمالات

أعوان تحكمإطارات

%ت%ت%ت

2110040986198نعم
000001020102لا

211004110062100
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نسبة : من أفراد العينة والتي تمثل الاتجاه العام للجدول وهي مقسمة كالتالي%98أعلى نسبة وهي 
من فئة الأعوان وهم ممن صرحوا بأن الرقابة الذاتية تساعد على اتخاذ %98من فئة الإطارات ونسبة 100%

ممن كان رأيهم مخالفا وقد اقتصرت فقط عل فئة من المبحوثين%02القرار المناسب، وفي المقابل نجد نسبة 
.من فئة الأعوان%02الأعوان بنسبة 

معظم أفراد العينة مـن إطـارات وأعـوان تحكـم يـرون أنمن خلال القراءة الإحصائية للجدول أعلاه نلاحظ
ة الحـال قـد يتـأتى مـن في الرقابة الذاتية عاملا ضروريا يساعدهم في توجيه أدائهم الوظيفي بشكل أفضل وهذا بطبيعـ

خـــلال الانضـــباط بالمواقيـــت وقلـــة الغيـــاب وعـــدم تضـــييع الوقـــت وكـــذا الالتـــزام بالعمـــل وتحمـــل المســـؤولية والمســـائلة 

معايشة جميـع الأحـداث والمشـاكل اليوميـة بشـكل تفصـيلي ممـا يمـدهم بالمعلومـات بقية أفراد التنظيم الواحد، وبالتالي 
في حين وقوع أي مشكلة تنظيمية سواء على مستوى الوظيفة أو على مستوى الوحدات والأقسام أو علـى مسـتوى 
اســبة في عمليــة 
اتخـاذ القـرار والـتي تمــر بمراحـل معينـة تتطلــب معرفـة معمقـة وشــاملة بمحـيط العمـل الــداخلي والخـارجي علـى اعتبــار أن 

.
.29و28السؤال رقم :22جدول رقم 

. يوضح نسبة المشاركة وتأثيرها على سرعة القرار

سرعة القرارات 

نسبة المشاركة 

لانعـــم

%ت%ت%ت

264603502947عاليــــــــــــــــة

285003503150متوسطـــــــــة

023//0204ضعيفـــــــــــة

561000610062100
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من خلال المعطيات الواردة في هذا الجدول الذي يوضح نسبة المشاركة وتأثيرها على سرعة القرار يتبين 
: أن
من المبحوثين أكدوا بأن نسبة مشاركتهم متوسطة وأن تفويض الصلاحيات يساهم في زيادة سرعة 50%* 

لصلاحيات المفوضة لا تساهم في زيادة من المبحوثين أكدوا بأن نسبة مشاركتهم عالية وأن ا%50القرار، ونسبة 
من المبحوثين أكدوا بأن نسبة مشاركتهم متوسطة وأن الصلاحيات المفوضة تساهم %50سرعة القرار، ونسبة 
.في زيادة سرعة القرار

من المبحوثين أكدوا بأن نسبة مشاركتهم عالية وأن الصلاحيات المفوضة تساهم في زيادة سرعة القرار، 46%* 
من المبحوثين أكدوا بأن نسبة مشاركتهم ضعيفة وأن الصلاحيات المفوضة لا تساهم في زيادة سرعة %04ونسبة
.القرار

من خلال المعطيات الكيفية للجدول أعلاه نستنتج أن هناك نسبة مشاركة مرتفعة نسبيا خاصة بالنسبة 
ذا مرده لأن هذه الفئة التي تتولى إدارة مختلف لفئة الإطارات التي تعتبر الأكثر مشاركة في عملية اتخاذ القرار، وه

وثانيا بالنظر لتوليهم مناصب ورتب مرموقة في المؤسسة وهم يساهمون بشكل أو بأخر في تخفيف بعض الأعباء 
.يتولاها مدير المؤسسةوالمسؤوليات التي 

ومـن خــلال ذلــك يســعى أغلبيــة المــدراء لتســيير الوحــدة أو القســم المكلــف بــه بالشــكل الملائــم الــذي يحقــق 
التكامـــل مـــا بـــين الوحـــدات التنظيميــــة الأخـــرى رغـــم اخـــتلاف طبيعـــة الأعمــــال في كـــل مديريـــة وفي كـــل قســـم مــــن 

. الأقسام
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كذلك نلاحظ أن هناك نسـبة مرتفعـة مـن المبحـوثين ممـن أكـدوا بـأن تفـويض الصـلاحيات يسـاعدهم علـى 
اتخـــاذ القـــرارات الســـريعة، ويمكـــن تبريـــر ذلـــك في أن عمليـــة التفـــويض في هـــذه المؤسســـة بـــالرغم مـــن الطريقـــة الشـــفهية 
خــلال زيــادة كفــاءة المــوظفين الإداريــة عــن 
طريــق إشــراكهم في عمليــة اتخــاذ القــرار، وكــذا في زيــادة ســرعة اتخــاذ القــرارات الفعالــة والحاسمــة ومــن ثم تحقيــق الرضــا 
الـــوظيفي لـــدى الأفـــراد وتحســـين الأداء الكلـــي للمؤسســـة عـــن طريـــق مـــنح المســـؤوليات والصـــلاحيات اللازمـــة وخلـــق 

نافسة وتـوفير منـاخ تنظيمـي ملائـم يسـاعد علـى  تأهيـل أكـبر عـدد ممكـن مـن المـوارد البشـرية  لتـولي المسؤولية وجو الم
. مناصب وأدوار قيادية مستقبلا

وعليــه يمكــن أن نســتنتج أنــه كلمــا زادت نســبة مشــاركة المــوظفين في عمليــة اتخــاذ القــرارات جــراء تفويضــهم 

وكتفســير لهــذه النتيجــة يمكــن القــول أن الموظــف الأكثــر تحمــلا للمســؤولية هــو الأفضــل مــن الناحيــة المعنويــة والنفســية 
ؤسســة وهــو مــن تكــون مشــاركته في عمليــة اتخــاذ القــرارات إيجابيــة، وبالتــالي يمكــن تصــنيفه كعنصــر بــارز وفعــال في الم

.والذي يملك الخبرة اللازمة في العمل، وهذا ما يجعله يتميز عن غيره من الموظفين
إذا فالممارسـة المتكـررة والمتنوعــة بالنسـبة للموظــف الإداري كإطـار أو كعـون يمكنهــا أن تـؤدي دورا إيجابيــا في 

يزيــد مــن فرصــة المشــاركة الإيجابيــة تــدعيم مشــاركته في أغلبيــة القــرارات الإداريــة ضــمن إطــار عمليــة التفــويض وهــذا مــا 
والـــتي بموجبهـــا تعطيـــه أولويـــة في زيـــادة المشـــاركة مـــرة أخـــرى في قـــرارات أصـــعب مثـــل القـــرارات المســـتعجلة والقـــرارات 
الإســتراتيجية، وعليــه فــإن ســرعة القــرار تــزداد بــالنظر للخــبرات والمهــارات المكتســبة الــتي يحصــل عليهــا المــرؤوس نتيجــة 

.وليات الإضافية في عملهتحمله لبعض المسؤ 

26و25السؤال رقم :23جدول رقم 
.يوضح تأثير عوامل زيادة سرعة القرار في التقليل من نسبة الخطأ
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مــن خــلال المعطيــات الــواردة في هــذا الجــدول الــذي يوضــح تــأثير عوامــل زيــادة ســرعة القــرار في التقليــل مــن 
: نسبة الخطأ يتبين أن

مــن %50مـن المبحــوثين أقـروا أن الكفــاءة في المنصـب تزيــد مــن سـرعة القــرار وتقلـل مــن الخطـأ، ونســبة 64%* 
مــن %50رعة القــرار وتقلــل نوعــا مــا مــن نســبة الخطــأ، ونســبة المبحــوثين أقــروا أن الكفــاءة في المنصــب تزيــد مــن ســ

.المبحوثين أقروا أن الكفاءة في المنصب تزيد من سرعة القرار و لكن لا تقلل  من نسبة الخطأ
من المبحوثين أقروا أن عدم التغيب عن العمل يزيـد مـن سـرعة القـرار ويسـاعد علـى التقليـل مـن الأخطـاء، 38%* 

بحــوثين أكـدوا علــى أن عــدم التغيـب عــن العمــل يزيـد مــن ســرعة القـرار ولكــن لا يقلــل مــن مــن الم%37.5ونسـبة 
.نسبة الخطأ

من المبحوثين أكدوا على أن عدم التغيب عن العمل يزيد من سرعة القرار ويقلل من نسـبة الخطـأ، ونسـبة 25%* 
.من المبحوثين أكدوا أن الالتزام بمواقيت العمل لا يزيد من سرعة القرار ولا يقلل من الأخطاء12.5%

مــن المبحــوثين أكــدوا أن الالتــزام بمواقيــت العمــل يزيــد مــن ســرعة القــرار ويقلــل نوعــا مــا مــن نســبة الخطــأ، 12%* 
. من المبحوثين أكدوا أن الالتزام بمواقيت العمل يزيد من سرعة القرار ويقلل من نسبة الخطأ%11ونسبة 

التقليل من الأخطاء

زيادة سرعة القرار   

نوعا مالانعم

%ت%ت%ت%ت

03110112.503120711الالتزام بمواقيت العمل 

1864045013503556الكفاءة في المنصب

07250337.510382032عدم التغيب عن العمل 

28100081002610062100
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مــن خــلال المعطيــات الكيفيــة الموضــحة نلاحــظ وجــود نســبة عاليــة مــن المبحــوثين أكــدوا علــى أن العنصــر 
رات السـريعة والصـحيحة أكثر أهميـة هـو عامـل الكفـاءة في منصـب العمـل، والـذي بـدوره يسـاعدهم علـى اتخـاذ القـرا

في نفـــس الوقـــت، ممـــا يـــدل علـــى أن هـــؤلاء المبحـــوثين يتميـــزون بكفـــاءة عاليـــة في التســـيير ومســـتوى عـــال مـــن المعرفـــة 
التخصصية والمتابعة المسـتمرة لأخـر المعلومـات، وعليـه يمكـن القـول أن مسـألة الكفـاءة تمثـل عـاملا ضـروريا في العمـل 

عدمـه بالمواقيـت الرسميـة أو عـدم التغيـب، خاصـة لـدى فئـة الإطـارات والـتي تعتـبر بغض النظر عن مسـألة الالتـزام مـن 

في المؤسســة، ومــن المهــام والصــلاحيات في إطــار عمليــة التفــويض، وبــالنظر أيضــا لطبيعــة وظــائفهم الإداريــة الحساســة

الحضــور المتواصــل في مكــان العمــل يزيــد مــن معرفــة العامــل أكثــر بالوقــائع والأحــداث والنشــاطات اليوميــة في العمــل 
وغيرها، فيما أكدت نسبة قليلة من المبحوثين

يحــاولون التميــز داخــل المؤسســة قصــد كســب الاحــترام والتقــدير مــن طــرف الجميــع وبنــاء علاقــات جيــدة مــع الــزملاء 
في 

.فعالة داخل المؤسسة
كمــا نلاحــظ أن هنــاك نســبة كبــيرة مــن المبحــوثين مــن فئــة الإطــارات خاصــة تعتــبر أن تفــويض الصــلاحيات 

نسبة متوسطة من فئـة أعـوان الـتحكم تصـرح بـأن القـرارات الـتي يساهم في التقليل من القرارات الخاطئة، بينما توجد
تتخـــذها في بعـــض الأحيـــان تكـــون خاطئـــة وذلـــك بـــالنظر ربمـــا لعـــدم تلقـــيهم حـــافز مـــالي مثلمـــا أشـــار لـــذلك بعـــض 
المبحـوثين مـن فئـة الأعـوان في أثنـاء توزيـع الاسـتمارة التجريبيـة، وهـذا مـا يزيـد مـن إمكانيـة حـدوث الأخطـاء الإداريــة 

.خاصة تلك المتعلقة بالقرارات المستعجلة والتي يشارك فيها أغلبية الموظفينو 
وهذا ما يفسر أن قيمة القرار في حد ذاته تشـكل نقطـة اخـتلاف بالنسـبة للفئتـين حيـث أكـد الكثـير مـنهم 
بعــدم رضــاهم عــن توزيــع المهــام والصــلاحيات داخــل المؤسســة، ويبــدوا كــذلك مــن خــلال هــذه المعطيــات أن فرصــة
المشــاركة في عمليــة اتخــاذ القــرار مــن خــلال عمليــة التفــويض مرتبطــة بشــكل أساســي بمســتوى المــؤهلات والخــبرة وكــذا 

 .
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اءة في المنصـب العمـل لهـا وعموما يمكن أن نستنتج أن أغلبية المبحوثين من إطارات وأعوان يـرون بـأن الكفـ
مــن المبحــوثين ممــن %64دور إيجــابي في زيــادة ســرعة القــرارات والتقليــل مــن نســبة الوقــوع في الخطــأ، بــدليل نســبة 

صـــرحوا بـــذلك، وعليـــه يمكـــن القـــول بـــأن تفـــويض الصـــلاحيات والمســـؤوليات يســـاهم في زيـــادة ســـرعة القـــرارات وفي 
.نصر الكفاءة في منصب العملالتقليل من نسبة الأخطاء من خلال توفر ع

.22و20السؤال رقم : 24جدول رقم 
.التفويض وفق الاختصاص وتأثيره على سرعة وفعالية القرار

مــن خـــلال المعطيــات الـــواردة في هــذا الجـــدول الـــذي يوضــح تـــأثير التفــويض وفـــق الاختصــاص علـــى ســـرعة 
:وفعالية القرار يتبين أن

67مــن 68%* 
%  .
ة وفعالـــة، ونســـبة 33%* 

14%10%

تناسب الاختصاص 

سرعة وفعالية القرار

لانعم

%ت%ت%ت

406802674268سريعة وفعالة

0813// 0814بطيئة وفعالة

061001330711سريعة وغير فعالة

0508//0508متوسطة

591000310062100
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.من المبحوثين أكدوا أن المهام المفو 08%

نلاحظ من خلال المعطيات الكيفية لهذا الجدول أن هنـاك نسـبة مرتفعـة مـن المبحـوثين ممـن أكـدوا علـى أن 
المهام المفوضة وفق اختصاصهم تزيد من فعاليتهم في تشخيص المشاكل اليومية التي تواجههم في العمـل وتسـاعدهم 

لى إيجاد الحلـول المناسـبة، وعليـه نسـتنتج بـأن مسـألة توافـق المهـام والصـلاحيات المفوضـة مـع الاختصـاص الـوظيفي ع
لهــا دور إيجــابي في تــدعيم عمليــة اتخــاذ القــرارات وكــذا تحقيــق الأهــداف التنظيميــة علــى مســتوى الوحــدات والأقســام 

.داخل المؤسسة
فوضــة لــدى المــوظفين تســاعدهم بشــكل كبــير في الحصــول علــى بالإضــافة لــذلك أن المهــام والصــلاحيات الم

المعلومــات الدقيقــة والمفصــلة عــن أي مشــكلة تنظيميــة تحــدث داخــل المؤسســة خاصــة بمــا يتعلــق بــالقرارات الصــادرة، 
ا 
بطيئة وفعالة وهذا يرجع سببه ربما لقلة الصلاحيات خاصة لـدى فئـة الأعـوان الـذين لا يتمتعـون بصـلاحيات واسـعة 

الوقــت المناســب، وبالمقابــل نجــد أن فئــة الإطــارات تتمتــع بفر 

في شكل تفويض شفهي يمنح صلاحيات قليلة بالنسبة للأعوان، إلا في حالات قليلة يلعـب فيهـا الاختصـاص دوره 
لصلاحيات الملائمة لهؤلاء حتى تستكمل المهام المفوضـة بأفضـل طريقـة أداء ممكنـة تعـوض الـنقص في زيادة تفويض ا

.وتحقق التوازن التنظيمي وتزيد من سرعة وفعالية الأداء
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. تأثير الجنس في نسب المشاركة واتخاذ القرارات: 25جدول رقم 

:توضح البيانات الإحصائية الواردة في هذا الجدول أن
مــن أفــراد العينــة مــن الإنــاث قــد أكــدوا أن نســبة مشــاركتهم في اتخــاذ القــرارات متوســطة، ونســبة 92%* 

الـذكور من أفراد العينة مـن%40من الذكور قد أكدوا أن نسبة مشاركتهم عالية في اتخاذ القرارات، ونسبة 58%
ة مــــن الإنـــاث أكـــدوا أن نســــبة مـــن أفـــراد العينـــ%8أكـــدوا أن نســـبة مشـــاركتهم في اتخــــاذ القـــرار متوســـطة، ونســــبة 

مــن أفــراد العينــة مــن الــذكور أكــدوا أن نســبة مشــاركتهم في اتخــاذ %02مشــاركتهم في اتخــاذ القــرار ضــعيفة، ونســبة 
.القرار ضعيفة

مــن خــلال البيانــات الإحصــائية الأوليــة يتضــح أن نســبة المشــاركة في القــرار  تتــأثر بنــوع  الجــنس، بــدليل أن 
نســبة مشــاركتهم في عمليــة اتخــاذ القــرار عاليــة وأكــدوا كــذلك أن لــديهم رغبــة كبــيرة في تحمــل الــذكور أكــدوا علــى أن 

المســؤولية وإثبــات مكــانتهم داخــل في المؤسســة، في حــين أن أقــر الإنــاث بــأن نســبة مشــاركتهم تنحصــر بــين المشــاركة 
لـديهن في تحمـل المسـؤولية ويكتفـين المتوسطة والضعيفة في عملية اتخاذ القرار، وهذا قد يرجع لعدم وجود رغبة كبيرة

الجنس  

المشاركة في القرارات  

أنثىذكر

%ت%ت%ت

2947/ / 2958عالية  

204011923150متوسطة

010201080203ضعيفة 

501001210062100
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فقط بأداء أبسط الأعمال الإدارية، وعليه يمكن القول أنه كلما كانت نسـبة المشـاركة في القـرارات عاليـة كلمـا زادت 
.نسبة الذكور أكثر

:مناقشة نتائج الدراسة الميدانية: ثانيا
:تمهيد

الســلطة والفعاليــة التنظيميــة، فقــد توصــلت الدراســة بعــد تنــاول الجانــب النظــري والميــداني لموضــوع تفــويض 

فرضيات الدارسة الراهنة في ضوء الدراسـات السـابقة، وكـذا مناقشـة هـذه الاسـتنتاجات في ضـوء الفرضـيات وكـذا في 
.تضوء النظريا

:مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة-1
توصــلت الدراســـة الحاليــة إلى العديـــد مــن النتـــائج والــتي تتشـــابه في جوانــب منهـــا وتختلــف في أخـــرى مــع مـــا 

 .
: وفي هذا السياق فقد توصلت الدراسة الراهنة إلى أن

والمكافئــة للمســؤوليات إضــافة لتــوفر عامــل الثقــة يزيــد مــن تقبــل المرؤوســين تفــويض الصــلاحيات اللازمــة * 
في إحـــدى " تفـــويض الســـلطة وأثـــره علـــى كفـــاءة الأداء"لأعمـــال إضـــافية وهـــذا مـــا يتفـــق مـــع جـــاءت بـــه دراســـة 

كمــا نتائجهــا إلى أن التفــويض يزيــد مــن درجــة تقبــل المرؤوســين للأعمــال الإضــافية ويعمــل علــى زيــادة العمــل المنجــز،  
اتفقت دراستنا أيضا مع ما توصلت إليه نفس الدراسـة في إحـدى نتائجهـا  إلى أن للتفـويض فوائـد مـن بينهـا تطـوير 
ـــا هـــذه  ـــاب القائـــد الإداري، وتقريب ـــة روح الإبـــداع والابتكـــار وعـــدم تعطيـــل الأعمـــال في غي ـــة في العمـــل  وتنمي المرون

اسـتنا الحاليـة أي أن عمليـة التفـويض تسـاهم بشـكل إيجـابي في النتيجة تتوافق مع تم التوصل إليـه في إحـدى نتـائج در 
.إبراز مهارات الموظفين في استغلال الموارد المتوفرة بشكل أفضل يختصر الوقت ويقلل من التكاليف
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كمــا تتفــق إحــدى النتــائج المتوصــل إليهــا في الدراســة الحاليــة مــع مــا توصــلت إليــه دراســة إدريــس خطــابي * 
والــتي توصــلت إلى أن الزيــادة في ســرعة اتخــاذ القــرار الإداري داخــل المؤسســة " ســلطة والأداء تفــويض ال""بعنــوان 

تـــؤدي إلى الرفـــع مـــن قيمـــة القـــرار ومـــن ثم تطبيقـــه وهـــذا مـــا توصـــلت إليـــه الدراســـة الحاليـــة أيضـــا في النتـــائج المتعلقـــة 
ل داخـل المؤسسـة تـؤدي إلى زيـادة الأداء 
وهــذا مــا تم التوصــل إليــه في الدراســة الراهنــة أيضــا أي أن عمليــة التفــويض تســاهم في زيــادة الرضــا الــوظيفي ومــن ثم 

.زيادة الأداء
: كما اتفقت الدراسة الحالية في إحدى نتائجهـا مـع مـا جـاءت بـه دراسـة عبـد العزيـز محمـد الحلـو بعنـوان* 

والـتي مفادهـا أن التفـويض يرفـع مسـتوى مهـارة تنظـيم " ويض الصلاحيات على تنميـة المهـارات الإداريـةأثر تف" 
.وإدارة الوقت لدى العاملين وهذا ما توصلت إليه الدراسة الحالية

أثـر تفـويض " كما تتشـابه إحـدى نتـائج الدراسـة الحاليـة مـع مـا جـاءت بـه دراسـة فوزيـة بوقطـف بعنـوان * 
من بينها أن المستوى التعليمي له علاقـة بتحمـل المسـؤولية وأن تحمـل المسـؤولية يسـاهم " عالية القرارالسلطة على ف

ـــذلك أن عمليـــة التفـــ ـــة القـــرار، هـــذه النتـــائج تســـاهم في التقليـــل مـــن الأخطـــاء إضـــافة ل ـــادة فعالي ويض تســـاهم في زي
المتوصـــل إليهـــا تتطـــابق بشـــكل كبـــير مـــع مـــا توصـــلت إليـــه الدراســـة الحاليـــة، إلا أن هنـــاك اخـــتلاف في نتيجـــة أخـــرى 
توصـــلت إليهـــا هـــذه الدراســـة مفادهـــا أن امـــتلاك العـــاملين لصـــلاحيات إضـــافية يجعلهـــم يلتزمـــون بمواقيـــت العمـــل ولا 

توصــلت الدراســة الراهنــة  إلى أن الكفــاءة في منصــب العمــل علــى غــرار الصــلاحيات المفوضــة هــي يتغيبــون، حيــث 
أكثر العوامل مساعدة على الالتزام بالمسؤولية وعلى اتخاذ القرارات السريعة والفعالة وبالتالي يمكن القول أن الدراسـة 

الالتــــزام بالمســــؤولية علــــى غــــرار امــــتلاك الحاليــــة توصــــلت إلى أن هنــــاك عوامــــل أخــــرى أكثــــر أهميــــة تســــاهم في زيــــادة
.الصلاحيات الزائدة جراء التفويض

"كمـــا اختلفـــت إحـــدى نتـــائج الدراســـة الراهنـــة مـــع مـــا جـــاءت بـــه دراســـة بلقاضـــي الأمـــين تحـــت عنـــوان * 
، والـــتي مفادهــا أن علاقـــة العامـــل المســتمرة مـــع المشــرف تزيـــد مـــن "الاتصــال الـــداخلي ودوره فـــي تحقيـــق الفعاليــة

انيــة الحصــول علــى المعلومــات أكثــر، ممــا ينــتج عنــه إخفــاء لتلــك المعلومــات المهمــة لــدى العامــل عــن زملائــه في إمك

كلتـا الجهتـين، في حـين أن تفـويض السـلطة  ضغوطات كبيرة ويزيد من توتره أكثر لأنه لا يحصـل علـى المعلومـات مـن  
.يساهم بشكل إيجابي في الحصول على المعلومات الدقيقة وفي أسرع وقت لحل المشكلات



169

إضافة لذلك أن المفوضين يتخلصون من الضغوطات أو تراكم العمل بزيادة تفـويض بعـض الاختصاصـات 
بالتـــــالي يمكـــــن أن تكـــــون نســـــبة الحصـــــول علـــــى الـــــتي لا تناســـــبهم في العمـــــل إلى مســـــاعديهم ذوي الاختصـــــاص، و 

المعلومــات وتفــادي حجبهــا عــن الــزملاء كبــيرة في العمــل ويصــبح التعــاون الجمــاعي محركــا أساســيا لتحقيــق الأهــداف 
التنظيمية على مسـتوى الوحـدة أو القسـم وهـذا مـا يسـاعد علـى تخفيـف حـدة التنـافس بـين أفـراد الوحـدة التنظيميـة، 

وى أكثــر مــن ذلــك أي علــى مســتوى الوحــدات المشــكلة للتنظــيم وهــذا مــا قــد يســاهم في ويصــبح التنــافس في مســت
. تحقيق أعلى درجات الفعالية التنظيمية في المؤسسة

والفعاليـةالمهنـيالتكـوين:"بعنـوانمـيلاطصبرينةكما اتفقت الدراسة الحالية مع ما جاءت به دراسة* 
زيـادةإلىيـؤديالقـراراتاتخـاذفيالإيجابيـةالمشـاركةفيللعامـلةالفرصـ، حيـث توصـلت إلى أن إعطـاء"التنظيمية 

للمسؤولية، وهذا ما توصلت دراستنا الحالية علـى اعتبـار أنـه ومـن خـلال وتحملانضجاأكثرويجعلهالنفسفيالثقة
تزيـد مـن مسـتوى  الثقـة 

.بالنفس لديهم ومن نضجهم أكثر في مجال عملهم الإداري
:مناقشة النتائج في ضوء النظريات-2

تتناول الدراسة الحالية كل من متغير تفويض السـلطة والفعاليـة التنظيميـة في المؤسسـة الإستشـفائية العموميـة 
عن دور تفـويض السـلطة في تحقيـق الكفـاءة الإداريـة لـدى بالجلفة، وذلك من خلال محاولة الكشف" أحمد بوقرة " 

المرؤوسين، من خلال الربط بين كـل مؤشـرات التفـويض والكفـاءة الإداريـة، إضـافة لـذلك حاولـت الدراسـة الكشـف 
عــن مســاهمة عمليــة التفــويض في تحقيــق الرضــا الــوظيفي لــدى المرؤوســين مــن خــلال ربــط مؤشــرات التفــويض بالرضــا 

. أن الدراسة حاولت الكشف عن تأثير عملية التفويض على السرعة في اتخاذ القرارالوظيفي، كما 
ومــن خــلال مقاربــة النتــائج المتوصــل إليهــا في الدراســة الحاليــة مــع مــا توصــلت إليــه مختلــف نظريــات الفكــر 

قـة بالتقسـيمات في نظريته المتعل" هنري فايول"التنظيمي من نتائج يتضح أنه ومن خلال الطرح النظري الذي قدمه 
الإداريــة والــتي أشــار فيهــا إلى عــدة مبــادئ إداريــة ينبغــي أن تتبعهــا الإدارة إذا مــا أرادت تحقيــق أهــداف المنظمــة، مــن 
بينهـا ضـرورة تقسـيم العمـل إلى مجموعـة مـن الوظـائف علــى أن يتـولى كـل فـرد التخصـص في أداء وظيفـة محـددة وهــذا 

عنه في الدراسة الحالية من خـلال الفرضـية الأولى إذا يتطابق مع ما تم التحريقصد زيادة كفاءة العاملين فهذا المبدأ 
والـتي تصـبوا لمحاولـة الكشـف عـن أهـم العناصـر الـتي يمكـن أن تـؤثر بشـكل إيجـابي علـى كفـاءة أفـراد المنظمـة، وبالتـالي 

بالدقـــة اللازمـــة يســـاعد المـــوظفين فالنتيجـــة المتوصـــل إليهـــا في الدراســـة الحاليـــة أن تحديـــد المهـــام والمســـؤوليات المفوضـــة 
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ـــة تمكـــن المرؤوســـين مـــن أداء أعمـــالهم وتطـــوير  ـــة وهـــذه كلهـــا تعتـــبر نتـــائج إيجابي الأدوار وتفـــادي الصـــراعات التنظيمي
.مي مناسب للعمل

كما توصلت الدراسة الراهنة إلى أن تكـافؤ السـلطة والمسـؤولية المفوضـة إضـافة لتـوفر عامـل الثقـة المتبادلـة * 
بــين الــرئيس والمــرؤوس يســاهم بشــكل إيجــابي في زيــادة الدافعيــة أكثــر للعمــل وزيــادة تقبــل الأعمــال الإضــافية أكثــر، 

المبــادئ الــتي ذكرهــا  والــتي تشــير إلى ضــرورة تكــافؤ الســلطة والمســؤولية أيضــا في أحــد"فــايول" وهــذا مــا تطــرق إليــه 
".المسائلة"وضرورة تحمل نتائج القرارات التي يتخذها صاحب السلطة أي 

والـتي أشـار فيهـا إلى أن المسـائلة تمثـل نوعـا " مرتـون"كما اتفقت الدراسة الحالية مع ما جـاءت بـه نظريـة * 
يجـب ممارسـتها بشـكل متكـرر قصـد توجيـه سـلوكات الأفـراد العـاملين نحـو الأداء المرضـي من الرقابة على الأداء والتي

الذي يحقق أهداف المنظمة ويحقق الفعالية لتنظيمية، وهذا ما اتفق مع النتيجة المتوصـل إليهـا في الدراسـة الحاليـة أي 
عمليــة ضـرورية لتوجيـه وتحسـين الأداء وهــذا أن عمليـة المسـائلة أو المحاسـبة علـى الأداء المرضــي للمهـام المفوضـة تعتـبر 

". أحمد بوقرة " ما أكد عليه أغلبية المبحوثين في المؤسسة العمومية الإستشفائية 
من نتائج والتي مـن بينهـا أن  للحـوافز "مدرسة العلاقات الإنسانية"ضف إلى ذلك أن ما توصلت إليه * 

إيجابي على الأداء، وهذا ما يتفق مع توصلت إليـه الدراسـة الحاليـة المعنوية مثل نمط الإشراف والعلاقات الطيبة تأثير
في إحدى نتائجها أن التحفيز المعنوي يساهم في تحقيق الرضا الوظيفي لدى المرؤوسين ومن ثم زيـادة الأداء، كـذلك 

.يمكن الإشارة لمسألة الثقة وإشراك العاملين في القرارات من خلال التفويض
ة الحاليـــة أيضـــا إلى أن تـــوفر عامـــل الثقـــة المتبادلـــة لـــه دور إيجـــابي في زيـــادة الدافعيـــة وفي زيـــادة فقـــد توصـــلت الدراســـ

الإقبـــال والمحبـــة أكثـــر للعمـــل والإحســـاس بالمكانـــة داخـــل المؤسســـة وهـــذا مـــا أشـــارت إليـــه إحـــدى النتـــائج الـــواردة في 
تســـاهم في تـــدعيم العلاقـــات الإنســـانية أبحـــاث إلتـــون مـــايو والـــتي ترمـــي إلى ضـــرورة تحســـين أســـاليب الإشـــراف والـــتي 

.داخل التنظيم
في نظريتـه الـتي طـرح فيهـا جملـة مـن " فيليب سـلزنيك"كما اتفقت الدراسة الراهنة كذلك مع ما جاء به * 

الأفكــار والتصــورات حــول عمليــة تفــويض الســلطة، حيــث اعتبرهــا بمثابــة أداة رقابيــة تســاعد الإدارة العليــا في التنظــيم 
لأهــداف التنظيميــة العامــة وتحقيــق الأداء المطلــوب، وذلــك مــن خــلال إشــراك أكــبر عــدد ممكــن مــن أفــراد علــى بلــوغ ا

.اب الخبرة والتجربة
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الفرضـية الأولى الــتي مفادهــا أن عمليـة تفــويض الســلطة تسـاهم في تحقيــق الكفــاءة الإداريـة لــدى المرؤوســين، فبتحقــق 
. المتوقعة التي أشار إليها سلزنيك في طرحه النظريهذه الفرضية يمكن القول أن ذلك يعتبر من النتائج

كمـــا أن عمليـــة التفـــويض تتـــيح فرصـــة المشـــاركة الإيجابيـــة لـــدى الأفـــراد العـــاملين في المســـتويات الوســـطى * 

هـداف المنظمـة وتـدعيم شـعورهم بالرضـا الـوظيفي مــن الأعبـاء ممـا يـؤدي بالضـرورة إلى زيـادة معرفـة المرؤوسـين أكثـر بأ
خــلال تحمــل مســؤوليات وصــلاحيات تحفــزهم علــى بــذل الجهــد الإضــافي، وكــذا الانضــباط في مواقيــت العمــل وقلــة 
التغيب وزيادة الكفاءة أكثر في منصب العمل، وهذا ما ثبتت صحته من خلال نتـائج الفرضـية الثالثـة والـتي مفادهـا 

ض تسـاهم في زيـادة السـرعة علـى اتخـاذ القــرار لـدى المـوظفين وهـذا مـا صـرح بـه أغلبيـة المبحــوثين في أن عمليـة التفـوي
. المؤسسة قيد الدراسة

والـتي "مـاكريغور" في نظريـة )y(نظريـةإفتراضـاتكما اتفقت كذلك الدراسة الراهنة مع ما جاءت به * 

لإيجابية والمحفـزة والـتي إن كـان بمقـدور المسـؤولين في التنظـيم توفيرهـا مثـل ومعنوية، فمن النقاط اتحقيق عائدات مادية
.إتاحة الفرصة للعاملين للمشاركة في عملية اتخاذ القرارات والتي قد تمكنهم من زيادة الكفاءة والخبرة

السـلطة وهذا مـا يتطـابق مـع مـا توصـلت إليـه الدراسـة الحاليـة مـن نتـائج والـتي بـرز فيهـا دور عمليـة تفـويض 

الخـبرة والكفــاءة أكثـر في أعمــال أخـرى تمكــنهم مــن الظهـور والتميــز في الأداء وتسـجيل ســيرة ذاتيـة حســنة في العمــل 
.تؤهلهم وتساعدهم في الحصول على بعض التحفيزات الم

مــن أنســاق وبالخصــوص النســق الرابـــع " ليكــرت" كمــا اتفقــت نتــائج الدراســة الحاليــة مــع مــا جـــاء بــه * 
حيــث يشــير فيــه لضــرورة أن تمــنح الإدارة الثقــة الكاملــة للمرؤوســين وتســمح لهــم باتخــاذ القــرارات علــى نطــاق واســع، 

ت المتبادلة بينهم ويسود العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين الطابع الـودي ويغلـب في ظـل هـذا النسـق وتشجع الاتصالا
.أن تتطابق أهداف التنظيم غير الرسمي مع التنظيم الرسمي، مما يدفع بكل القوى للتضافر لتحقيق أهداف المنظمة

يـة مـن نتـائج علـى اعتبـار أن التفـويض فهذا النسق إذا يتوافق بشكل كبير مع ما توصلت إليـه الدراسـة الحال
يحقق مجموعة من النتائج والفوائد من بينها مسألة إشراك المرؤوسين في المستويات التنظيمية المختلفـة في عمليـة اتخـاذ 
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القــرار الإداري ومــن ضــمن النتــائج والمتعلقــة بالفرضــية الثالثــة والــتي مــن خلالهــا هــدفت الدراســة الحاليــة الكشــف عــن 
الــذي تحدثــه عمليــة تفــويض الســلطة علــى ســرعة اتخــاذ القــرارات المتعلقــة بالمهــام المفوضــة وقــد كانــت النتــائج التــأثير 

. ويقلل من نسبة الأخطاء الإدارية لديهم

:ة النتائج في ضوء الفرضياتمناقش-3
:في ضوء الفرضية الأولى

أن عمليـة التفـويض تسـاهم فـي تحقيـق " من خلال تحليل البيانـات المتعلقـة بالفرضـية الأولى والـتي مفادهـا
، والــتي أظهــرت مجموعــة مــن النتــائج والــتي تبــين الارتباطــات القائمــة بــين المتغــيرات المتضــمنة لهــذه "الكفــاءة الإداريــة

:ية حيث تؤكد التحليلات الإحصائية أنالفرض
مــن المبحــوثين أكــدوا بــأن لــديهم الرغبــة والاســتعداد لقبــول المهــام والصــلاحيات المفوضــة، حيــث 97%* 

مــن المبحــوثين %87مــن المبحــوثين بــأن لــديهم القــدرة علــى القيــام بمهــام جديــدة، كــذلك نجــد نســبة %41أكــد 
من استغلال الموارد المتاحـة بشـكل أفضـل، ممـا يؤكـد أن هنـاك تـأثير إيجـابي يؤكدون بأن التفويض يساعدهم ويمكنهم 

تحدثـــه عمليـــة التفـــويض علـــى الأداء الـــوظيفي لـــدى المـــوظفين وذلـــك مـــن خـــلال اســـتثارة الدافعيـــة لـــديهم نحـــو إبـــراز 
كلــة إلــيهم بأقــل تكلفــة 
وأقل وقت ممكـن، ممـا قـد يسـاهم في تحقيـق الأهـداف علـى مسـتوى الوظيفـة والوحـدات وتحقيـق الأهـداف التنظيميـة 

.على مستوى المؤسسة ككل
%63كمـــا أكـــد *

الــذكاء والنضــج والخــبرة الميدانيــة في كيفيــة التعامــل مــع مثــل هــذه الأمــور الروتينيــة في هنــاك بعــض المــوظفين يتميــزون ب
.العمل ومنه يمكن القول أن هذه التوجيهات المتكررة لا تشكل أي عائق بالنسبة لهؤلاء بل بالعكس من ذلك
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الــتحكم في العمــل حيــث %48مثلمــا أكــد * 
مــن المبحــوثين بــأن الدقــة في المهــام والصــلاحيات المفوضــة تســاهم في زيــادة ســرعة التنفيــذ، مثلمــا أكــد %36أكــد 
من المبحـوثين ممـن صـرحوا بـأن دقـة الصـلاحيات المفوضـة تسـاعدهم علـى الاتصـال الجيـد، ممـا يـدل علـى أن 16%

.في المهام والصلاحيات المفوضة وذلك بزيادة الكفاءة في الأداءهناك تأثير إيجابي يحدثه عنصر الدقة والوضوح

من المبحوثين بأن المسائلة تساعدهم على حل المشـكلات بدقـة مـع تحمـل المسـؤولية،  %96مثلما أكد *
مـن المبحـوثين %27مـن المبحـوثين بـأن المسـائلة تسـاعدهم علـى اكتسـاب الخـبرة الميدانيـة، ونسـبة %20كما أكـد 
ا بــأن المســائلة تســاعدهم علــى عــدم الوقــوع في الأخطــاء، وهــذا مــا يــدل علــى أن  المســائلة تــؤثر بشــكل ممــن أكــدو 

إيجــابي علــى أداء المــوظفين المفوضــين وذلــك مــن خــلال تفــادي الوقــوع في الأخطــاء وحــل المشــكلات بكــل دقــة مــع 
.تحمل المسؤولية الكاملة

السلطة تساهم في تحقيق الكفاءة الإداريـة مـا يشـير من أفراد العينة ممن أكدوا بأن عملية تفويض 90%* 

المســتوى الفــردي والجمــاعي وتســاهم في إبــراز القــدرات والمهــارات الفنيــة للعــاملين خاصــة في طريقــة التســيير المتبعــة في 
ية التفويض والاستفادة منها على تمثل أحد أبـرز التقنيـات  المسـتخدمة في المؤسسـات ذات الحجـم الكبـير والـتي عمل

قد تسهل إنجاز الأعمال بشـكل مـرن وتمـنح الفرصـة بالتـالي للمـوظفين الأكفـاء وتـدفعهم  لبـذل الجهـد أكثـر والمثـابرة 
. من أجل  بلوغ الأهداف التنظيمية العامة للمؤسسة

من المبحوثين ذوي المستوى الجامعي أكدوا بأن المهـام الموكلـة إلـيهم في إطـار التفـويض تـؤثر علـى 59%*

ى الثـــــانوي رأيــــا مخالفـــــا، علــــى غـــــرار مــــن المبحـــــوثين ذوي المســــتو %37.5بأحســــن طريقــــة ممكنـــــة، في حــــين أبـــــدا 
ـــرأي، وهـــذا مـــا يـــدل علـــى أن 12.5% مـــن المبحـــوثين ذوي المســـتوى التعليمـــي المتوســـط ممـــا أكـــدوا علـــى نفـــس ال

لى كلما زاد ذلك من وعيهم ومعرفتهم أكثر بقيمة المهام الموكلـة إلـيهم في إطـار المستوى التعليمي لدى المرؤوسين أع
   .
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مــن المبحـوثين علــى أن مـديرهم في العمــل أحيانـا مــا يتحمـل معهــم المسـؤولية ويتــابعهم %63كمـا أكـد * 
أكـــدوا بــأن رئيســـهم في العمــل لا يتحمـــل معهــم المســـؤولية أبــدا ويتـــابعهم بواســـطة %50بواســطة التقـــارير، ونســبة 

.التدخل المباشر في عملهم المفوض
ن رئيســهم في العمــل يتقاســم المســؤولية معهــم دائمــا ويتــابعهم عــن طريــق مــن المبحــوثين أكــدوا بــأ39%* 

من المبحوثين أكدوا بأن رئيسهم في العمل يتقاسم معهم المسؤولية دائمـا ويتـابعهم عـن بعـد  %39التقارير، ونسبة 
عهم عــن مــن المبحــوثين بــأن رئيســهم في العمــل أحيانــا مــا يتقاســم معهــم المســؤولية ويتــاب%34إضــافة لــذلك أكــد 

بعد، مما يدل على وجود نسبة كبيرة من الموظفين يتحملون مسؤولية الأعمال المسندة إلـيهم بمفـردهم وتـتم متـابعتهم 
من طرف رئيسهم في العمل عن طريق التقارير ومما يؤكد على أن نوعية العمل المفوض تؤثر بشـكل كبـير في الكيفيـة 

 .
*62.5%

%55عــن بعــد، نســبة 
ر في عطلـة ســنوية وتـتم متــابعتهم %53ونسـبة 

%52بواســـطة التقـــارير، كمـــا أن 
. رسمية وتتم متابعتهم عن طريق التقارير

 *39%
37.5%

.هناك  ثقة متبادلة بين المفوض والمفوض إليه أثناء عملية التفويض
مــن المبحــوثين أكــدوا علــى أن أســلوب التفــويض داخــل المؤسســة شــفهي وأنــه لا يوجــد أي تجــاوز 76%*

من المبحوثين أكدوا على أن أسلوب التفـويض داخـل المؤسسـة يـتم %57ت المفوضة، كما أكد بالنسبة للصلاحيا
. بشكل كتابي وأنه لا توجد أية تجاوزات لحدود الصلاحيات المفوضة

سـنوات علـى أن التفـويض يحقـق الكفـاءة الإداريـة لـدى 04ممن لديهم خبرة أقل مـن %67مثلما أكد *
ســنوات بــأن التفــويض يحقــق الكفــاءة الإداريــة 10ممــن لــديهم خــبرة %62.5المــوظفين المفوضــين،كذلك أكــد

.لديهم
16ممـن لـديهم خـبرة أكثـر مـن %16سنوات كان رأيهم إيجابيا، 04ممن لديهم خبرة أقل من 21%* 

ذا مــا سـنة يؤكــدون بــأن لعمليــة تفــويض الســلطة دور إيجــابي في تحقيـق الكفــاءة الإداريــة لــدى المــوظفين المفوضــين، وهــ
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م في مناصـب حساسـة في المؤسسـة تـؤهلهم لتـولي مهمـة لمختلف المهام والأعمال التي يتولون تنفيذها بحكـم تواجـده

.  ظل تراكم الأعمال على مستوى مختلف المديريات والمكاتب التابعة للمؤسسة
قول بأن الفرضية الأولى قد تأكـد صـدقها الإمبريقـي أي أن عمليـة ومن خلال هذه النتائج السابقة يمكن ال

.تفويض السلطة تساهم في تحقيق الكفاءة الإدارية لدى الموظفين في المؤسسة العمومية الإستشفائية

: في ضوء الفرضية الجزئية الثانية-2
ن عمليـة التفـويض تسـاهم فـي تحقيـق أ"من خلال تحليل البيانـات المتعلقـة بالفرضـية الثانيـة والـتي مفادهـا 

، والــتي عكســت مجموعــة مــن النتــائج الــتي تبــين الارتباطــات القائمــة بــين المتغــيرات المتضــمنة لهــذه "الرضــا الــوظيفي
.الفرضية

:تشير المعطيات أن
  *41%

المبحـــوثين ممـــن توقعـــوا الحصـــول علـــى عـــلاوات ، ممـــا يـــدل علـــى أن كـــلا الفئتـــين لـــديهما اســـتعداد كبـــير مـــن 37%
لتحمــل المســؤولية، لــذا فهــم يســعون للحصــول علــى فــرص تســمح لهــم بتلقــي عــلاوات ومكافئــات ماديــة تســاعدهم 

لأنفســهم مــن خــلال  علــى تحقيــق الحاجــات الفيســيولوجية وكــذا تحقيــق الــذات وفي نفــس الوقــت إعطــاء صــورة جيــدة
كسب ثقة المسؤولين والحصول على امتيازات وتسجيل سيرة ذاتية حسنة أثناء سنوات العمل مـن خـلال الانضـباط 
والحضور وقلة التغيب، وبالتالي فإن هذه التوقعـات تمثـل حـافزا لزيـادة الأداء مـن خـلال التفـويض، في حـين  نجـد فئـة 

شــهادات الشــكر والتقــدير وتتوقــع الحصــول علــى إجــازات ويمكــن اعتبــار قليلــة مــن الإطــارات والأعــوان تفضــل أكثــر 
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هــؤلاء ممــن يفضــلون الأمــور المعنويــة مثــل التشــجيع والتعامــل الجيــد معهــم أي علاقــات إنســانية مميــزة تمــنحهم شــعورا 
.بالرضا وترفع من روحهم المعنوية

%34للعمـل، أيـن نسـجل نسـبة مـن المبحـوثين بـأن الحـوافز تزيـد مـن إقبـالهم ومحبـتهم%98كما أكـد*
وهـم ممـن أكـدوا بـأن الحـوافز المقدمـة %25من المبحوثين وهم ممن أكـدوا بـأن الحـوافز تمـنحهم الثقـة بـالنفس ونسـبة 

تمنحهم الإحساس بالمكانة داخل المؤسسة، وهذا ما يدل على أن هذه العوامـل الناتجـة مـن خـلال حصـول المـوظفين 
على فرصة المشاركة في عملية اتخاذ القرار تدعم شعورهم بالرضا عن أدائهم أولا والرضـا عـن مـا تحتويـه وظـائفهم مـن 

ثــة علــى المنافســة والتحــدي وهــذا مــا يســمى بأســلوب الإثــراء الــوظيفي وبالتــالي يمكــن اعتبــار مهــام ومســؤوليات باع
تفويض السلطة كحافز معنوي يمكنه أن يساهم في زيادة الرضا الـوظيفي وزيـادة وتـيرة العمـل وتحقيـق الأداء المطلـوب 

. ومنه تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسة
من أفراد %64مثلما أكد * 

%53إضافة للحوافز المعنوية، ونسبة 
أكدوا بأن منح جزء من الصلاحيات يشعرهم بالرضا إضافة للحوافز المادية %50للحوافز المادية، ونسبة 

ة، وهذا يؤشر على أن نوعية المهام والصلاحيات المفوضة من طرف الإدارة العليا داخل المؤسسة كافية والمعنوي
بالنسبة لهؤلاء الموظفين كم يمكن القول أن كلتا الفئتين تفضلان الحوافز المعنوية أكثر ما يفسر حاجة الموظفين 

الماسة للدعم المعنوي من خلال تفويض المسؤولية والصلاحيات وك
الشكر والتقدير والمعاملة الحسنة، على غرار الحوافز المادية التي لا تعتبر لدى هؤلاء العامل الأساسي لزيادة الرضا 

.الوظيفي
مــن المبحــوثين علــى أن هنــاك عدالــة ومســاواة في توزيــع المهــام والصــلاحيات داخــل %93كــذلك أكــد * 
هم راضون عن أعمالهم، ويمكن تفسير هذه الردود أولا لاخـتلاف طبيعـة الأعمـال المفوضـة ومـا يصـاحبها المؤسسة و 

مــن ســلطات ولطبيعـــة الاختصــاص الـــوظيفي الــذي يؤديـــه كــل موظــف في منصـــبه كإطــار أو كعـــون تحكــم، وعمومـــا 
.آخر  في المؤسسةنستطيع القول أن مستوى الفهم لدى المرؤوسين يختلف من فرد إلى آخر ومن مستوى إلى

من أفراد العينة على أن لديهم تكـافؤ في الصـلاحيات والمسـؤوليات المفوضـة ويـرون أن %77كما أكد*
مــن أفــراد العينــة ممــن لا يملكــون صــلاحيات مكافئــة للمســؤوليات %37الثقــة المتبادلــة تحفــزهم أكثــر للعمــل، أمــا  

مــن أفــراد العينــة ممــن لا يملكــون صــلاحيات %37كمــا يؤكــد المفوضــة يــرون أن عامــل الثقــة يحفــزهم للعمــل أكثــر،
مــن أفــراد العينــة ممــن لا يملكــون %25مكافئــة للمســؤوليات المفوضــة ويــرون أن عامــل الثقــة يحفــزهم للعمــل، ونســبة 
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صلاحيات مكافئة للمسؤوليات المفوضة ويرون أن معاملتهم بنوع من الثقة يزيد من تقبلهم أكثر للمهام الإضـافية، 
هذا ما يدل على أن المعاملة الحسنة من طرف المسـؤولين مـع تـوفر عامـل الثقـة يسـاهم بشـكل كبـير في زيـادة الرضـا و 

الــوظيفي الــذي قــد يــؤدي إلى زيــادة في الأداء، ممــا يعكــس حاجــة العــاملين في هــذه المؤسســة  للتحفيــز النفســي أكثــر 
، فــرغم أن المــوظفين يتولــون بعــض المهــام وتســند إلــيهم بــدليل وجــود نســبة كبــيرة مــنهم ممــن يفضــلون الحــوافز المعنويــة

.   بعض الصلاحيات، إلا أن هناك عوامل أخرى تزيد من الرضا الوظيفي على غرار تفويض السلطة
%57سنة، علـى تفضـيلهم للحـوافز المعنويـة، ونسـبة 35من الفئة العمرية الأقل من %57بينما أكد * 

، أكـدوا علـى تفضـيلهم للحـوافز المعنويـة أيضـا، ممـا يؤكـد أن الحـافز المعنـوي لـه سنة55-46من الفئة العمرية من 
دور أساسي في تحقيق الرضا الوظيفي علـى غـرار مـنح السـلطة والمسـؤوليات الإضـافية مـن خـلال التفـويض بالإضـافة  

.كذلك للحافز المادي
ـــة  قـــد تأكـــد صـــدق ـــأن الفرضـــية الثاني ـــائج يمكـــن القـــول ب ـــة ومـــن خـــلال هـــذه النت ها الإمبريقـــي أي أن عملي

.تفويض السلطة تساهم في تحقيق الرضا الوظيفي لدى الموظفين في المؤسسة العمومية الإستشفائية

: في ضوء الفرضية الجزئية الثالثة-3
من خلال تحليل البيانات المتعلقة بالفرضية الثالثـة والـتي مفادهـا أن عمليـة التفـويض تسـاهم في زيـادة سـرعة 

.اتخاذ القرار، والتي عكست جملة من النتائج التي تبين الارتباطات القائمة بين المتغيرات المتضمنة لهذه الفرضية
: تؤكد التحليلات الإحصائية أن

من أفراد العينة بأن الصـلاحيات المفوضـة إلـيهم مـن طـرف المسـؤول المباشـر تسـاعدهم علـى جمـع 56%* 
ي مشكلة مفاجئة قد تـواجههم أثنـاء العمـل، مـا يـدل علـى أن هـؤلاء المـوظفين المعلومات بشكل سريع ودقيق عن أ

مرتاحين من هذه الناحية ولديهم صلاحيات مناسبة تمكنهم من استخدام جميع الوسـائل الممكنـة مـن أجـل التحـري 
مــات عــن أي مشــكل مــا قــد يقــع علــى مســتوى الوحــدات المشــكلة التنظــيم وهــذا مــا قــد يزيــد مــن ســرعة تــدفق المعلو 

.   وبالتالي التوصل إلى البدائل الممكنة في اقل وقت ممكن
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مـن %28%47فيما أكـد  * 
25%

تينية، ويمكن أن نستنتج أن مشاركة هـؤلاء المـوظفين في مثـل هـذه القـرارات المهمـة في المؤسسـة يؤشـر علـى وجـود الرو 
فـــوارق في المهـــارات الذهنيـــة والمـــؤهلات العلميـــة لـــدى المرؤوســـين مثلمـــا لاحظنـــا ذلـــك في الجـــدول المتعلـــق بالمســـتوى 

مـن ذوي المسـتوى الجـامعي هـم الفئـة الأكثـر كفـاءة في التعليمي وزيادة استغلال المـوارد، حيـث سـجلنا نسـبة مرتفعـة
.استغلال الوقت والموارد البشرية والمادية المتوفرة، وهذا ما قد يفسر مسألة المشاركة في مثل هذه القرارات المهمة

مـــن أفـــراد العينـــة بـــأن امـــتلاك الصـــلاحيات الزائـــدة  يزيـــد مـــن إمكانيـــة اتخـــاذ القـــرارات %92كمـــا أكـــد * 
ة في أقــل وقــت ممكــن، ممــا يفســر وجــود اســتعداد كبــير لــدى المــوظفين علــى تحمــل المســؤوليات والصــلاحيات الحاسمــ

في الحصـــول علـــى المعلومــــات في أســـرع وقــــت ممكـــن واتخــــاذ القـــرارات الحاسمـــ
وعليـه يمكـن القـول أنـه كلمـا زادت نسـبة امـتلاك الصـلاحيات لـدى الموظـف .للمسائلة مـن طـرف الرؤسـاء والمشـرفين

.  المفوض كلما زادت فعالية القرارات
في توجيــه مــن أفــراد العينــة بــأن الرقابــة الذاتيــة تســاعدهم علــى اتخــاذ القــرارات المناســبة و %98مثلمــا أكــد *

أدائهــم الــوظيفي بشــكل أفضــل وهــذا بطبيعــة الحــال قــد يكــون مــن خــلال الانضــباط بالمواقيــت وقلــة الغيــاب وعــدم 

.جام مع بقية أفراد التنظيم الواحدمما قد يمنحهم قدرة عالية على التركيز وتحقيق الانس
من المبحـوثين أكـدوا بـأن نسـبة مشـاركتهم متوسـطة وأن تفـويض الصـلاحيات يسـاهم %50فيما أكد  *

مــن المبحـوثين أكـدوا بـأن نســبة مشـاركتهم عاليـة وأن الصـلاحيات المفوضــة لا %50في زيـادة سـرعة القـرار، ونسـبة 
مــن المبحــوثين أكــدوا بــأن نســبة مشــاركتهم متوســطة وأن الصــلاحيات %50تســاهم في زيــادة ســرعة القــرار، ونســبة 

المفوضـة تسـاهم في زيـادة ســرعة القـرار، ومـن خـلال ذلــك نسـتنتج أنـه كلمـا زادت نســبة مشـاركة المـوظفين في عمليــة 
تخــاذ 
القرارات السريعة والفعالة، وكتفسير لهذه النتيجة يمكـن القـول أن الموظـف الأكثـر تحمـلا للمسـؤولية هـو الأفضـل مـن 
الناحيــة المعنويــة والنفســية وهــو مــن تكــون مشــاركته في عمليــة اتخــاذ القــرارات إيجابيــة، وبالتــالي يمكــن تصــنيفه كعنصــر 

.اللازمة في العمل، وهذا ما يجعله يتميز عن غيره من الموظفينبارز وفعال في المؤسسة والذي يملك الخبرة 
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من المبحوثين أن الكفاءة في المنصب تزيد مـن سـرعة القـرار وتقلـل مـن نسـبة الخطـأ،  %64كذلك أكد*
مـن المبحـوثين أقـروا أن عـدم التغيـب عـن العمـل يزيـد مـن سـرعة القـرار ويسـاعد علـى التقليـل مـن %38كمـا أكـد 
مـن المبحـوثين أكـدوا علـى أن عـدم التغيـب عـن العمـل يزيـد مـن سـرعة القـرار ولكـن لا %37.5ونسـبة الأخطـاء، 

يقلل من نسبة الخطأ، وعليـه يمكـن القـول أن عنصـر الكفـاءة في منصـب العمـل يمثـل عـاملا ضـروريا في العمـل بغـض 
.  النظر عن مسألة الالتزام من عدمه بالمواقيت الرسمية أو عدم التغيب

%68ا أكــد فيمــ* 
%33كما أكد 

من المبحوثين أكدوا أن المهام المفوضة مناسـبة لاختصاصـهم  وأن قـ14%
مسـألة توافـق المهـام والصـلاحيات المفوضـة مـع الاختصــاص الـوظيفي لهـا دور إيجـابي في تـدعيم عمليـة اتخـاذ القــرارات 

. وكذا تحقيق الأهداف التنظيمية على مستوى الوحدات والأقسام داخل المؤسسة
مـن %58في اتخـاذ القـرارات متوسـطة، في حـين أكـد من الإناث أن نسبة مشاركتهم %92بينما أكد * 

مــن الــذكور علــى أن نســبة مشــاركتهم في %40الــذكور أن نســبة مشــاركتهم عاليــة في اتخــاذ القــرارات، فيمــا أجــاب 
المتبقيــة مــن الإنــاث قــد أكــدوا أن نســبة مشــاركتهم في اتخــاذ القــرار ضــعيفة، ونســبة %8اتخــاذ القــرار متوســطة، أمــا 

.ر أكدوا أن نسبة مشاركتهم في اتخاذ القرار ضعيفةمن الذكو 02%

وعليــه نســتنتج أن نســبة المشــاركة في القــرارات تتــأثر بنــوع الجــنس، بــدليل أن الــذكور أكــدوا علــى أن نســبة 
مشــاركتهم في عمليــة اتخــاذ القــرار عاليــة وأكــدوا كــذلك أن لــديهم رغبــة واســتعدادا كبــيرين لتحمــل المســؤولية وإثبــات 

تنحصــر بــين المشــاركة المتوســطة والضــعيفة في مكــانتهم داخــل المؤسســة، في حــين أكــد الإنــاث بــأن نســبة مشــاركتهم 

فقط بأداء أبسط الأعمال الإدارية، وعليه يمكن القول أنه كلما كانت نسـبة المشـاركة في القـرارات عاليـة كلمـا زادت 
.  الذكور أكثرنسبة

ومن خلال هذه النتائج يمكن القول بأن الفرضية الثالثة قـد تأكـد صـدقها الإمبريقـي أي أن عمليـة تفـويض 
.السلطة تساهم في زيادة السرعة على اتخاذ القرارات لدى الموظفين في المؤسسة العمومية الإستشفائية
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النتيجة العامة: ثالثا
عمليــة التفــويض : ن الفرضــية العامــة للدراســة قــد تأكــد صــدقها الإمبريقــي والــتي مفادهــا أنيمكــن القــول بــأ

، وبنــاءا عليـــه فــإن التـــأثير الــذي تحدثـــه هـــذه تــؤثر علـــى الفعاليـــة التنظيميــة فـــي المؤسســـة العموميــة الإستشـــفائية
حيـث توصـلت الدراسـة الحاليـة ، لجزئيـةالعملية يعتبر تأثيرا إيجابيا بالنظر للنتائج المتوصل إليها من خلال الفرضـيات ا

:إلى
يؤثر تراكم الأعمال في المؤسسة علـى الأسـلوب المتبـع في التفـويض أي أنـه كلمـا تراكمـت الأعمـال أكثـر  * 

. كلما كان اللجوء للتفويض الشفهي أكثر
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يـــــؤدي عـــــدم توافـــــق المهـــــام والصـــــلاحيات المفوضـــــة مـــــع اختصاصـــــات المفـــــوض إليـــــه إلى زيـــــادة تفـــــويض * 
مســؤوليات أكثــر وصــلاحيات أقــل إلى المســتويات التنظيميــة الــدنيا ممــا يزيــد مــن مشــاركة العــاملين أكثــر في القــرارات 

.     وازن التنظيميوبالتالي تزداد فرصة إبراز القدرات والمهارة في إنجاز الأعمال وإحداث الت
يــؤثر تــوفر عامــل الثقــة علــى نفســية الموظــف بشــكل إيجــابي حيــث يدفعــه ذلــك لزيــادة الأداء أكثــر وتحمــل * 

.المسؤولية
يتـيح التفـويض للمرؤوســين فرصـة الظهـور والتميــز وكـذا المنافسـة علــى اكتسـاب المهـارات مــن خـلال إبــراز * 

. أفضلالقدرات في استغلال الموارد المتوفرة  بشكل
تختلف طريقة متابعة الرئيس لمرؤوسـيه بـاختلاف نوعيـة المهـام والصـلاحيات المفوضـة إن كانـت روتينيـة أو * 

.جديدة تستدعي التدخل المباشر أو المتابعة عن طريق التقارير أو المتابعة عن بعد
بشــكل إيجــابي مــن تــؤثر التوجيهــات المتكــررة مــن طــرف المســؤولين علــى الأداء الــوظيفي لــدى المرؤوســين* 

.
دقــة ووضــوح المهــام والصــلاحيات المفوضــة لهــا دور إيجــابي في زيــادة الكفــاءة في الأداء لــدى المــوظفين مــن * 

تعيـق خلال التحكم والسيطرة أكثر علـى العمـل وفي زيـادة سـرعة التنفيـذ وكـذا تفـادي الصـراعات التنظيميـة الـتي قـد
.عملية تحقيق الأهداف التنظيمية المخطط لها

. تؤدي عملية التفويض داخل المؤسسة إلى تحقيق الكفاءة الإدارية لدى الموظفين*  
 *

.كاليف الماديةوهذا ما يضمن عدم إهدار الوقت والت
تـزداد فعاليـة التفــويض كلمـا اقــترن ذلـك بالمســتوى التعليمـي الجـامعي للمــوظفين الـذين تمــنح لهـم الثقــة في *  

.
كلمـا زادت الرغبـة كلما كانت الحوافز المتوقـع الحصـول عليهـا مـن طـرف المرؤوسـين جـراء التفـويض مغريـة  * 

.أكثر في تحمل المسؤولية وتقبل الأعمال الإضافية
يســاهم التحفيــز المعنــوي في تحقيــق  الرضـــا الــوظيفي لــدى المرؤوســين  ويزيـــد مــن إقبــالهم ومحبــتهم للعمـــل * 

.ويشعرهم بالثقة بالنفس والإحساس بالمكانة داخل المؤسسة مقارنة بالتحفيز المادي
نــوع الحــافز الملائــم مقــترن بمعــدل الصــلاحيات الممنوحــة إلــيهم والــتي تمــنحهم شــعورا أن تفضــيل المــوظفين ل* 

.بالرضا ومن ثم تدفعهم لزيادة الأداء
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. يساهم تفويض السلطة في زيادة الرضا الوظيفي لدى المرؤوسين ومن ثم زيادة الأداء* 
.من طرف المسؤولينيفضل المرؤوسين الحوافز المادية أكثر في ظل تفويض كامل للصلاحيات * 
أنــــه كلمــــا كانــــت الصــــلاحيات المفوضــــة مكافئــــة أكثــــر للمســــؤوليات إضــــافة لتــــوفر الثقــــة المتبادلــــة زادت * 

.الدافعية أكثر للعمل لدى المرؤوسين ومن ثم زاد تقبلهم أكثر للمهام الإضافية
اليوميــــة الــــتي تزيــــد المهــــام المفوضــــة وفــــق اختصاصــــات المرؤوســــين مــــن فعــــاليتهم في تشــــخيص المشــــاكل*  

.تواجههم في العمل وتساعدهم على إيجاد الحلول المناسبة
أن المهـــام والصـــلاحيات المفوضـــة لـــدى المـــوظفين تســـاعدهم بشـــكل كبـــير في الحصـــول علـــى المعلومــــات * 

.الدقيقة والمفصلة عن أي مشكلة تنظيمية تحدث داخل المؤسسة
.ضين على إيجاد الحلول المناسبة في أقل وقت ممكنامتلاك الصلاحيات الزائدة يساعد الموظفين المفو * 
تساهم الكفاءة في منصب العمل لـدى المرؤوسـين أكثـر في زيـادة السـرعة علـى اتخـاذ القـرارات الصـحيحة * 

.والتقليل من الأخطاء ومن ثم الرفع من قيمة القرارات
.يه أدائهم الوظيفي بشكل أفضلتشكل الرقابة الذاتية عاملا ضروريا لدى المرؤوسين وتساعدهم على توج* 

.   وعليه تساهم عملية تفويض السلطة داخل المؤسسة في زيادة الفعالية التنظيمية
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خاتمـــــــة



: خاتمــــــة
ـــع تعـــد عمليـــة تفـــويض الســـلطة في مجـــال الإدارة مـــن  ـــة المرتبطـــة بجمي ـــرز الأســـاليب الإداريـــة الحديث ضـــمن أب

عناصـــر العمليـــات الإداريـــة وفروعهـــا، إذ تعتـــبر كـــإجراء وقـــتي يقـــوم بـــه المـــدير مـــن أجـــل تخفيـــف الأعبـــاء الملقـــاة علـــى 
عاتقـــه، وذلـــك بتفـــويض غـــيره مـــن المـــوظفين صـــلاحيات التصـــرف واتخـــاذ القـــرارات المناســـبة بخصـــوص بعـــض المهـــام 

علاوة على ذلك أن التفويض يتسم بخصائص معينة من بينها أنـه محـدد في مدتـه وينتهـي بانتهـاء المهمـة والواجبات، 
المفوضة ويمتاز بأنه محدد بخصوص صلاحيات معينة حيث يوفر عنصـر الوقـت للمـدير ويتـيح لـه متسـعا مـن الوقـت، 

، كمـــا أن التفــويض يشـــترط لاتخـــاذه الأمــر الـــذي يــنعكس ايجابيـــا علــى التركيـــز علـــى الاختصاصــات الرئيســـية والهامــة
مجموعة مـن الشـروط مـن أهمهـا ضـرورة ارتبـاط السـلطة بالمسـؤولية حيـث لا يمكـن إعطـاء المـرؤوس سـلطة دون تحميلـه 
بالمســؤولية عــن ممارســة تلــك الســلطة وكــذا ضــرورة ارتبــاط الســلطة المفوضــة بقــدرات المــرؤوس وخبرتــه حيــث لا يمكــن 

الســلطة في أمــور غــير مــدرب عليهــا ولا تتــوفر لــه الخــبرة فيهــا كمــا يشــترط أن تســتمر تحميــل المــرؤوس أعبــاء ممارســة 
مسؤولية المدير الذي فوض السلطة لـبعض مسـاعديه حيـث يبقـى هـو المسـؤول الأول والأخـير عـن تلـك السـلطات،  

ة في نطاقهـا حيـث نجـد كما أن الفعالية التنظيمية تعبر عن الأداء العالي والمستمر لتحقيق الأهداف التنظيميـة المحـدد
.أن الفعالية تختلف باختلاف نوع النشاط ونوع الأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقها

وقـد هـدفت الدراسـة الحاليـة إلى محاولــة التعـرف عـن كثـب علـى الواقــع الفعلـي لمـدى تطبيـق عمليـة تفــويض 
ئرية، كما هـدفت بشـكل رئيسـي للكشـف عـن السلطة وتأثيرها على الفعالية التنظيمية داخل المؤسسة العمومية الجزا

التأثيرات التي تحدثها عملية التفويض في تحقيق الكفاءة الإدراية والرضا الوظيفي وكذا في زيادة سـرعة اتخـاذ القـرارات 
وفعاليتها لدى الموظفين، وفي هذا السياق كانت النتائج في غالبيتها تؤكد علـى وجـود تـأثير إيجـابي لهـذه العمليـة علـى 

توى الأداء الفــردي والجمــاعي في المؤسســة العموميــة الإستشــفائية، بــل أن إســتخدامها بشــكل شــفهي أو بطريقــة مســ
غير رسمية يعمل على زيادة الحركـة والنشـاط عنـد غالبيـة المـوظفين خاصـة لـدى فئـة الإطـارات الإداريـة والأعـوان وهـذا 

قبــل الأعمـال الإضــافية، وذلـك بنـاءا علــى مـا يتوقعــه مـا يضـفي نوعــا مـن الثقـة والتحفيــز في العمـل ويزيــد مـن نسـبة ت
الاسـتفادة في الترقيـة والتقـدم الـوظيفي وبالتـاليالموظف من حوافز مادية ومعنوية تساهم في تحقيق أهدافه وطموحاته 

مــن مهــارات بعــض الكــوادر الإدرايــة
.مال والاختصاصات المفوضةالأع



ـــؤثر علـــى  ـــراكم الأعمـــال في المؤسســـة ي ـــتي توصـــلت إليهـــا الدراســـة الحاليـــة أن ت ـــائج ال ومـــن ضـــمن أبـــرز النت
الأســلوب المتبــع في التفــويض حيــث  أن أغلبيــة المــوظفين المفوضــين يلجــأون لاســتخدام التفــويض الشــفهي للــتخلص 

الموظف المفـوض يـؤدي إلى زيـادة من الضغوطات، كما أن عدم توافق المهام والصلاحيات المفوضة مع اختصاصات 
تفــويض مســؤوليات أكثــر وصــلاحيات أقــل إلى المســتويات التنظيميــة الــدنيا، وهــذا مــا يزيــد مــن مشــاركة العــاملين في 

.     القرارات ويزيد من فرصة إبراز القدرات والمهارة في إنجاز الأعمال وإحداث التوازن التنظيمي
والمرؤوس يؤثر على نفسـية الموظـف بشـكل إيجـابي حيـث يدفعـه لزيـادة كما أن توفر عامل الثقة بين الرئيس 

الأداء وبـــذل الجهـــد وتحمـــل المســـؤولية، ضـــف إلى ذلـــك أن التفـــويض يتـــيح للمرؤوســـين فرصـــة الظهـــور والتميـــز وكـــذا 
يقــة المنافسـة علــى اكتسـاب المهــارات وإبـراز القــدرات في اســتغلال المـوارد المتــوفرة بشـكل أفضــل، إضـافة لــذلك أن طر 

متابعة الرئيس لمرؤوسيه تختلـف بـاختلاف نوعيـة المهـام والصـلاحيات المفوضـة إن كانـت روتينيـة أو جديـدة تسـتدعي 
.التدخل المباشر أو المتابعة عن طريق التقارير أو المتابعة عن بعد

ى المـوظفين كما أن دقة ووضوح المهام والصلاحيات المفوضة لها دور إيجابي في زيـادة الكفـاءة في الأداء لـد
من خلال التحكم والسيطرة أكثر في العمل وفي زيادة سرعة التنفيذ وكذا تفادي الصراعات التنظيميـة الـتي قـد تعيـق 
عملية تحقيق الأهداف التنظيميـة المخطـط لهـا، كمـا أن مسـتوى الموظـف التعليمـي  كلمـا كـان مرتفعـا كلمـا زاد ذلـك 

وفرة وهـذا مـا قـد يضـمن عـدم إهـدار الوقـت والتكـاليف الماديـة، وكمـا أنـه  من مستوى مهاراتـه في اسـتغلال المـوارد المتـ
كلمــا كانــت الحــوافز المتوقــع الحصــول عليهــا مــن طــرف المرؤوســين جــراء التفــويض مغريــة كلمــا زادت الرغبــة أكثــر في 

يــق الرضــا تحمــل المســؤولية وتقبــل الأعمــال الإضــافية، إضــافة لــذلك أن التحفيــز المعنــوي يســاهم بشــكل كبــير في تحق
الـــوظيفي لـــدى المرؤوســـين ويزيـــد مـــن إقبـــالهم ومحبـــتهم للعمـــل ويشـــعرهم بالثقـــة بـــالنفس والإحســـاس بالمكانـــة داخـــل 
المؤسســة مقارنــة بــالتحفيز المــادي، كمــا أن تفضــيل المــوظفين لنــوع الحــافز الملائــم مقــترن بمعــدل الصــلاحيات الممنوحــة 

.م لزيادة الأداءإليهم والتي تمنحهم شعورا بالرضا ومن ثم تدفعه
كما أن غالبية المرؤوسين يفضلون الحوافز الماديـة في ظـل تفـويض كامـل للصـلاحيات مـن طـرف المسـؤولين، 
ضـف إلى ذلـك أنـه كلمـا كانـت الصـلاحيات مكافئـة  للمسـؤوليات المفوضـة أكثـر إضـافة لتـوفر الثقـة المتبادلـة زادت 

بلهم أكثــــر للمهــــام الإضــــافية، كمــــا أن المهــــام المفوضــــة وفــــق الدافعيــــة أكثــــر للعمــــل لــــدى المرؤوســــين ومــــن ثم زاد تقــــ
الاختصاصــات الوظيفيــة لــدى المرؤوســين  تزيــد مــن فعــاليتهم في تشــخيص المشــاكل اليوميــة الــتي تــواجههم في العمــل 
وتســاعدهم علــى إيجــاد الحلــول المناســبة، ضــف إلى ذلــك أن المهــام والصــلاحيات المفوضــة لــدى المــوظفين تســاعدهم 

.ير في الحصول على المعلومات الدقيقة والمفصلة عن أي مشكلة تنظيمية قد تحدث داخل المؤسسةبشكل كب



كمــا أن امــتلاك الصــلاحيات الزائــدة يســاعد المــوظفين المفوضــين علــى إيجــاد الحلــول المناســبة في أقــل وقــت 
اتخـاذ القـرارات الصـحيحة ممكن، كما تساهم الكفاءة في منصب العمل لدى المرؤوسين أكثر في زيـادة السـرعة علـى 

والتقليــل مــن الأخطــاء ومــن ثم الرفــع مــن قيمــة القــرارات، كمــا تشــكل الرقابــة الذاتيــة عــاملا ضــروريا لــدى المرؤوســين 
. وتساعدهم على توجيه أدائهم الوظيفي

كما أن تمتع الموظف المسؤول بـبعض الصـلاحيات والـتي بموجبهـا يصـدر بعـض القـرارات الإداريـة المهمـة قـد 
رفـع مــن معنوياتـه ويزيــد مــن مسـتوى أداءه وفعاليتــه في وظيفتـه الــتي يشــغلها في المؤسسـة، ممــا يـنعكس بشــكل إيجــابي ي

على نفسيته وعلـى سـلوكه وتصـرفاته في المؤسسـة مـع زمـلاءه في العمـل وخـارج محـيط العمـل في علاقاتـه مـع الآخـرين 
قــربين، وعلــى اعتبــار أن التنظيمــات الاجتماعيــة تشــكل في المنــزل مــع أســرته وفي المحــيط الاجتمــاعي مــع أصــدقاءه الم

     .
ليــه الدراســة الحاليــة مــن نتــائج نســتخلص أن لعمليــة تفــويض الســلطة تــأثير إيجــابي وبنــاءا علــى مــا توصــلت إ

على الفعالية التنظيمية في المؤسسة العمومية الإستشفائية، ويمكن القول أيضا أن مـا تم طرحـه مـن فـروض ومؤشـرات 
هــذا فــلا يخلــو أي بحــث قــد أجابــت عنهــا هــذه النتــائج المتوصــل إليهــا وأثبتــت لنــا صــحتها بنســبة كبــيرة، وبــالرغم مــن 

.تكون منطلقا لدراسات أخرى تتعلق بعملية التفويض والفعالية التنظيمية
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: بحث حولإستمارة 

تفويض السلطة والفعالية التنظيمية
الماجستير في علم الإجتماع تنظيم وعملشهادةمكملةمذكرة

:إشراف : إعداد الطالب
فيروز ما مي زرارقة / د.لخنش فريد                                                              أ

2014/2015الموسم الجامعي 

/ تحية طيبة وبعد
يســعدني أن ألــتمس مــنكم التكــرم بالإجابــة علــى الأســئلة الموجــودة في هــذه الاســتمارة، ونتعهــد بــأن المعلومــات المســتقاة 

.ذا نشكركم على حسن تعاونكم سرية ولا تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي، هذا إلتزاما منا بذلك ونحن إ



:الشخصيةالبيانات
أنثى  ، ذكر        :الجنس-01

................:السن02-
:   المستوى التعليمی-03

جامعي،ثانوي    ،متوسط  

- ها؟تشغلالتيما هي الوظيفة04
تحكم         عونإطار

): الخبرة المهنية(الأقدمية سنواتعدد-05
ت      سنوا04منأقل* 

سنة     15-05من*   

سنة فما فوق 16من* 

.عملية تفويض السلطة وتحقيق الكفاءة الإدارية لدى الموظفين: المحور الأول
كيف تتم عملية التفويض داخل المؤسسة  ؟-01

،  كتابي      شفهي 

؟ التفويضعمليةإطارإضافية فيهل لديك الرغبة في تولي مهام-02
لا     ،نعم

فما هو السبب ؟ "  بنعم"في حال إجابتك 
جديدة                 بمهامالقيامعلىالقدرة* 

المفوضة       المهاممنأقلوالقدراتالمستوى* 

الاختصاص        معتتلائمالمفوضةالوظيفة* 

عمل جديد                   المفوضةالوظيفة* 

في أي حالة يفوضك مسؤولك المباشر حرية التصرف؟ -03
سنوية       عطلة*  رسميةفي مهمة خروجه* 

مرضيةعطلة* أثناء تواجد المسؤول         * 

هــل تعتقـــد أن تفـــويض الصـــلاحيات يســاعد علـــى إســـتخدام قـــدراتك في إســتغلال المـــوارد المتاحـــة بأقـــل   تكلفـــة -04
وأقل وقت ممكن؟

لا      نعم    



عندما تباشر عملك ؟يتابعك رئيسككيف-05
العمل      إنجازأثناءالتدخل

مكتبه      إلىالعملتقاريررفع

بعد         عنعملكمتابعة

.............................................................................أخرى تذكر 
.........................................................................................

معك رئيسك المباشر المسؤولية النهائية للمهام التي فوضك إياها؟يتحمللھ-06
أبدا  أحيانادائما 

تنمية مهاراتك وقدراتك؟التوجيهات المتكررة من طرف مسؤولك تساهم فيل ترى أن ھ-07
لا      نعم

: هل تعتقد أن تحديد المسؤوليات والصلاحيات المفوضة إليك بشكل دقيق؟  يساعد على-08
زيادة التحكم والسيطرة أكثر في العمل * 

زيادة السرعة في التنفيذ                     * 

الإتصال الجيد مع الزملاء                    * 

هل يتجاوز المفوضون حدود السلطة المسندة إليهم عند إتخاذ القرارات؟ -09
لا       ،نعم

المسائلة عملية ضرورية لتوجيه الموظف وتحسين أدائه ؟هل ترى بأن-10
لا    ،نعم

فما هي الإستفادة التي حققتها في رأيك ؟"  بنعم"إذا كان ردك 
الطارئةعلى عدم الوقوع في المشاكلالتعود* 

بكل دقة وتركيز مع تحمل المسؤوليةالمشكلات حل* 

القراراتخاذمجالفيميدانيةخبرةإكتساب*  

فما هو السبب في رأيك؟" لا"إذا كان ردك بـ 
 ..................................................................................................
..................................................................................................

ريـة لـدى المـوظفين؟      هل تعتقد أن تفويض السلطة يسـاهم في تحقيـق الكفـاءة الإدا-11
لا       ،نعم



. عملية تفويض السلطة وتحقيق الرضا لدى الموظفين: المحور الثاني
هل تـرى أن هنـاك عدالـة في توزيـع المهـام والصـلاحيات داخـل المؤسسـة؟-12

،                 لا      نعم   

ما نوع التحفيز الذي ترى أنه يمكنك الحصول من خلال تفويضك؟-13
إجازات   *  ،      علاوات  * 

شهادات تقدير    * ،    فرص الترقية        * 

ما هي الحوافز المفضلة أكثر في العمل؟   -14
كلاهما           حوافز معنوية          حوافز مادية      

ات؟ هل يمكن لأحد هذه الحوافز أن يدفعك  لتقديم أفضل ما لديك من إمكاني-15
،                    لا    نعم      

فما هو شعورك ؟" نعم"إذا كان ردك بـ 
للعملوالمحبةالإقبال*

الثقة بالنفس                              * 

المؤسسةداخلمكانةأن لديك * 

التفويض؟ يتحقق الرضا الوظيفي لدى الموظف من خلال عملية كيفرأيك  في-16
المسؤول     طرفمنمنح كل الصلاحيات اللازمة * 

المسؤول      طرفمنمنح جزء من الصلاحيات اللازمة* 

الصلاحيات والمسؤوليات المفوضة التي تتولاها في عملك؟ هل ترى أن هناك تكافؤ في -17
،               لا       نعم          

:يؤدي إلىالثقةمنبنوعمسؤولكطرفمنهل معاملتك-18
للعملزيادة التحفيز أكثر*

المؤسسةبأعضاءزيادة ارتباطك*

إضافية              لأعمالتقبلك*  

هل تعتقد أن تفويض السلطة يساهم في تحقيق الرضا الوظيفي لدى المرؤوسين؟-19
،           لا      نعم       

.تفويض السلطة وسرعة إتخاذ القرارات:المحور الثالث



هل تعتقد  أن المهام المفوضة وفق اختصاصك في العمل يمكنك من تحديد المشكلات بدقة؟ -20
،            لا      نعم       

ضة إليك في الحصول على المعلومات بالسرعة والدقة اللازمتين؟                               هل تساعدك  الصلاحيات المفو -21
،       لا      نعم       

ما هي القرارات التي يعمل رئيسك في العمل على منحك الثقة في اتخاذها ؟                    -22
الروتينية   القرارات*

المستعجلةالقرارات*

الإستراتيجيةالقرارات*

كيف تقييم قراراتك المتعلقة بالمهام الموكلة إليك ؟  -23
سريعة وفعالة       * 

ة     بطيئة وغير فعال*

سريعة وغير فعالة    *

بطيئة وفعالة          *

متوسطة السرعة والفعالية*

هل تعتقد أن إمتلاك الصلاحيات الزائدة يدفعك لإتخاذ قرارات حاسمة في أقل وقت ممكن؟-24
،               لا     نعم       

القرارات الخاطئة ؟منالتقليلهل ترى أن تفويض السلطة يساهم في-25
ما     نوع،لا،نعم

أيك ما هو العامل الذي تراه مناسبا أكثر لزيادة سرعة القرار؟في ر -26
العمل      بمواقيتالإلتزام* 

العمل   الكفاءة في منصب*

العمل    عنالتغيبعدم* 

هل ترى أن الرقابة الذاتية  ضرورية  لإتخاذ قرارات أكثر ملائمة ؟-27
لا        ،نعم

هل ترى أن تفويض السلطة يساهم في زيادة السرعة على إتخاذ القرارات لدى الموظفين؟-28
،            لا        نعم       

القرار من خلال المهام التي تؤديها؟ إتخاذفيكيف تقييم نسبة مشاركتك-29
نسبة مشاركة عالية              * 



نسبة مشاركة ضعيفة             * 

مشاركة  متوسطة        نسبة* 



:ملخص
بالمؤسسةالتنظيميةالفعاليةعلىالسلطةتفويضعمليةتأثيرعنإلى الكشفالدراسة الحاليةهدفت

فياستخداماالمناهجأكثرأحدلكونهالوصفيالمنهجاستخدامتموقدالجلفة،بولايةالإستشفائيةالعمومية
: مفردة مكونة من62على استمارة وزعتتصميمتمالدراسةأهدافولتحقيقالاجتماعية،الظواهردراسة

:للنتائج التاليةالدراسةتوصلتتحكم، وقدأعوان، إطارات
أكثرمسؤولياتتفويضزيادةإلىيؤديالموظفاختصاصاتمعالمفوضةوالصلاحياتالمهامتوافقأن

المهاراتفرصة مناسبة لاكتسابأن التفويض يمنح الموظف، و الأدنىالتنظيميةللمستوياتأقلوصلاحيات
.أفضلبشكلالمتوفرةالموارداستغلالفيالقدراتوإبراز
التحكمخلالمنالأداء،فيالكفاءةتحقيقفيإيجابيدورلهاالمفوضةوالصلاحياتالمهامووضوحدقةأن
.التنظيميةالصراعاتالتنفيذ، تفاديسرعةزيادةالعمل،فيأكثر
ويشعرهمللعملومحبتهمإقبالهممنويزيدالمرؤوسينلدىالوظيفيالرضاتحقيقيساهم فيلتفويضاأن
أن كما .الصحيحةالقراراتاتخاذعلىالسرعةزيادةتساهم فيالعملمنصبفيبالنفس، وأن الكفاءةبالثقة
زيادة اليومية وفيالمشاكلتشخيصالاختصاص تساهم في زيادة قدرات الموظفين علىوفقالمفوضةالمهام

.المعلوماتعلىسرعة الحصول
Résumé :

Cette étude portais sur l'impact de la délégation du pouvoir sur l'efficacité
organisationnelle a l'hôpital public de Djelfa, la  ou on a utilisé la méthode
descriptif, car c'est l'une des méthodes les plus utilisés dans l'étude des
phénomènes sociaux, et pour arriver au butes de l'étude on a utilisé le questionnaire
comme outil de recherche  ou on a  distribué 62 exemplaires sur 62 personne
composée de: cadres et agents de contrôle (métrise).
L'étude est arrivée aux résultats suivants:

Les tâches et les pouvoirs qui sont dévolus aux spécialités de l'employé conduit
à accroitre les délégations des responsabilités et des pouvoirs et moins
d'autorisations pour les bas niveaux d'organisation.

La précision et la clarté des tâches déléguées jouent un rôle positif dans la
réalisation d'efficacité de performance, car ça permit de contrôler plus le travail, et
une mise en œuvre plus rapide, tout autant en évitent les conflits organisationnels.

La délégation du pouvoir contribue à la satisfaction au travail chez les
subordonnés et augmente la motivation de travail et de se sentir plus à la confiance
en soi.

L'efficacité au travail contribue à augmenter la vitesse pour prendre les bonnes
décisions.



Les tâches déléguées qui conformément à la compétence contribuent  à accroître
la capacité du personnel pour  diagnostiquer les problèmes et d'augmenter la
vitesse d'accès à l'information.


