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    ملخص الدراسة

تأثیر تفویض السلطة على الكفاءة التنظیمیة بالمؤسسة للكشف عن هدفت الدراسة الحالیة 

 المناهج أكثر أحد لكونه الوصفي المنهج استخدام تم وقد" جامعة الجلفة "  العمومیة الجزائریة

 وزعتبانه است تصمیم تم الدراسة أهداف ولتحقیق الظواهر الاجتماعیة، تقصي فيتوظیفا 

 توصلت تحكم، وقد أعوانعمداء، رؤساء أقسام، رؤساء مصالح، : مفردة مكونة من 109على 

  :للنتائج التالیة الدراسة

  ایجابي في قدرات الموظفین فیما یتعلق باستغلال الموارد بشكل السلطة  تفویضیؤثر

  . المتاحة

  في مهارات الموظفین المتعلقة بتنظیم وإدارة الوقت اتأثیر ایجابیتفویض السلطة یؤثر 

   .  بالجامعة

  بالجامعة في أداء الموظفین يإیجابتفویض السلطة بشكل یؤثر .  

  جامعةالب الإداریةفي جودة القرارات  إیجابایؤثر التفویض.  

  أن كفایة السلطة مع تلائم نسبي للمهام المفوضة مع الاختصاص یساعد الموظفین على

  . بذل الجهد وتكریس كامل للوقت الرسمي

  من أبرز العوامل التي تتحكم في وقت العملوضوح الأهداف والقوانین. 

  بین الرغبة في تحمل المسؤولیة والانضباط في أداء المهام المفوضة ایجابیةتوجد علاقة. 

 الموظفین على  اتمهام المفوضة مع الاختصاص في قدر هناك تأثیر ایجابي لملائمة ال

 .استثمار الوسائل والتجهیزات المتوفرة في الجامعة

  ت صائبةبین الرغبة في تحمل المسؤولیة والثقة في اتخاذ قرارا ایجابیةوجود علاقة.  

خلصت الدراسة إلى أن هناك تأثیر ایجابي تحدثه عملیة تفویض السلطة على وفي الأخیر 

  .الكفاءة التنظیمیة بالمؤسسة العمومیة الجزائریة وبجامعة الجلفة میدان البحث
  

  .تفویض السلطة، الكفاءة التنظیمیة، المؤسسة العمومیة: الكلمات المفتاحیة
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Résumé 
 

L’objectif de cette étude est d’examiner l’effet de la délégation du pouvoir sur 
l’efficacité organisationnelle dans l'établissement publique algérienne «l’Université 
de Djelfa». L’approche descriptive a été utilisée par ce qu'il est l'un des méthodes 
les plus largement utilisées pour étudier les phénomènes sociaux. Pour atteindre les 
objectifs de l’étude, un questionnaire a été préparer et distribué à 109 personnes 
composée de; Les doyens, les chefs départements, les chefs de services et les 
maitrises .L'étude a révélé les résultats suivants: 
 La délégation de pouvoir a une influence positive sur les capacités du 

personnel en ce qui concerne l'utilisation des ressources disponibles. 
 La délégation de pouvoir a une influence positive sur les compétences du 

personnel en matière d'organisation et de gestion du temps à l'université. 
 La délégation de pouvoir affecte positivement sur le performance du 

personnel à université. 
 La délégation affecte positivement la qualité des décisions administratives à 

l'université. 
 Le taux d'autorité avec la pertinence relative des tâches déléguées avec 

compétence aide le personnel à faire l'effort et à consacrer tout son temps au 
formel. 

 La clarté des objectifs et des lois est l’un des facteurs les plus importants qui 
contrôlent le temps de travail. 

 Il existe une relation positive entre le désir de prendre des responsabilités et la 
discipline dans l'exécution des tâches prescrites. 

 Il y a un impact positif à adapter les tâches déléguées à la capacité des 
employés à investir dans les moyens et équipements disponibles à l'université. 

 Il existe une relation positive entre le désir de prendre des responsabilités et la 
confiance nécessaire pour prendre des décisions éclairées. 

 
     À la fin L’étude a révélé que le processus de délégation du pouvoir avait un 
effet positif sur l’efficacité organisationnelle à l'établissement publique algérienne 
et de l’Université de Djelfa. 
  

Mots-clés: délégation du pouvoir, efficacité organisationnelle, institution 

publique. 
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Summary 

 

The objective of this study is to examine the effect of the delegation of power 

on organizational effectiveness in the Algerian public institution " the University 

of Djelfa". The descriptive approach has been used because it is one of the most 

widely used methods for studying social phenomena. To achieve the objectives of 

the study, a questionnaire was prepared and distributed to 109 people composed of; 

Deans, department heads, department heads and masters. The study revealed the 

following results: 

 Delegation of authority has a positive influence on the staff's ability to use 

available resources. 

 The delegation of power has a positive influence on staff skills in organizing 

and managing time at the university. 

 The delegation of power positively affects the performance of university staff. 

 The delegation positively affects the quality of administrative decisions at the 

university. 

 The authority rate with the relative relevance of competently delegated tasks 

helps staff to make the effort and spend all their time on the formal. 

 The clarity of objectives and laws is one of the most important factors that 

control working time. 

 There is a positive relationship between the desire to take responsibility and 

discipline in carrying out the prescribed tasks. 

 There is a positive impact in tailoring delegated tasks to the ability of 

employees to invest in the facilities and equipment available at the university. 

 There is a positive relationship between the desire to take responsibility and 

the confidence to make informed decisions. 

     In the end The study revealed that the process of delegation of power had a 

positive effect on organizational effectiveness at the Algerian public institution and 

the University of Djelfa. 
 

 Key words: delegation of power, organizational efficiency, public institution. 
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   مقدمــــــة

جذبت التنظیمات عبر التاریخ الإنساني اهتمام العدید من المفكرین والباحثین في حقول 

ومیادین عدّة، إلا أن هذا الاهتمام بدأ یأخذ منحنا تصاعدیا لا سیما مع بدایة الثورة 

التي هیأت المناخ الملائم الذي فسح المجال لظهور ونشأة و م، 1789الصناعیة في سنة 

فتنوعت بذلك المداخل والرؤى التي اعتنت بها بالدراسة والتحلیل، كما التنظیمات ونموها، 

أسهمت في إثراء هذا الجانب مختلف فروع العلم والمعرفة كعلم الاجتماع والسیاسة والاقتصاد 

وعلم النفس وغیرها من التخصصات الأكادیمیة، ولعل مستوى التقدم والرقي الذي بات یمیز 

یحتم على الفرد كعنصر محوري وكفاعل داخل هذا النسق  المنظمات في عصرنا الراهن،

الاجتماعیة المبنیة على عملیة  قاتالاجتماعي والذي عبر عنه بارسونز بأنه شبكة من العلا

 التفاعل الاجتماعي القائمة بین الأفراد آخذة عدة أنماط متنوعة تربط الفرد بالكیان

على الأقل " المنظمات"ن بمقدورها أي إیجاد أفضل السبل الناجعة حتى یكو  1.الاجتماعي

ضمان البقاء والاستمراریة في ظل ما تشهده المجتمعات في العالم الیوم من حركیة لا 

متناهیة فیما یتعلق بالتطور التكنولوجي السریع، وقد لا یتحقق هذا المسعى إلا من خلال 

نصر البشري، وفي خضم محاولة استغلال حقیقیة للموارد المتاحة والتي نجد من أبرزها الع

لدى  شكلتهذا التنافس الشدید بین كبریات الشركات العالمیة فقد صارت دراسة التنظیمات 

الكثیر من المنظرین في علم الاجتماع عموما وفي مجال الإدارة خصوصا من أمثال 

 الذي یؤثر الإطار العامدوركهایم وبارسونز، فیبیر، تایلور، فایول وغیرهم ومازالت تشكل 

على نمط الحیاة وأسالیب المعیشة وجمیع جوانب وأنشطة المجتمع المعاصر، فقد ترتب عن 

نحو التقلیل قدر الإمكان من تركیز  -لا بدیل عنه  -اتساع وتعقد التنظیمات الإداریة توجه 

أیة  -السلطة في قمة الهرم التنظیمي للمؤسسة لأنه لم یعد بمقدور المسؤول الإداري في

لمام بكافة المهام التي تنطوي علیها وظیفته إلا نادرا وحتى إن توفرت لدیه الإ -منظمة 

                                                           
  .62، ص 1999عمان، ، دار الشروق للنشر والتوزیع، 3، طالبناء الاجتماعي أنساقه ونظمهمعن خلیل عمر، أنظر  . 1
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الموهبة أو المهارة فربما لا یكون لدیه الوقت الكافي لإتمام جمیع مسؤولیاته في المنظمة 

  . بكفاءة عالیة

الإداریة التي أضحت منتهجة بكثرة في  الأسالیبتفویض السلطة من بین أبرز  عدّ یٌ 

المنظمات المعاصرة والتي خلّصت المدراء من بعض المهام والأعمال الشكلیة والروتینیة، بل 

أنها فسحت لهم المجال للعنایة بالأمور ذات الأولویة المتعلقة مثلا بوضع السیاسات العامة 

ظمة، فضلا عن ذلك فإن الاستعانة والخطط والبرامج التي تحقق الأهداف الإستراتیجیة للمن

كتشاف إیساعد المنظمة في  محوریابمثل هذه الأنماط في التسییر یمكن أن تؤدي دورا 

قدرات ومهارات أعضاء التنظیم ورفع مستوى حماسهتم ورغبتهم في تحمل المسؤولیة، فالقائد 

الإداریة جملة واحدة  الإداري بناءا على هذا الطرح النظري لا یمكنه أداء الكثیر من الأعمال

دونما استعانة بمن حوله من معاونین ذوي الخبرة والكفاءة، فإسناد بعض الوظائف 

العمومیة والمسؤولیات قد یزیل الكثیر من العبء الملقى على عاتقه لا سیما في المؤسسات 

ا في التي یمكن أن نعتبرها كأحد أكثر التنظیمات تعقیدا وتمیز من بینها المؤسسة الجامعیة 

  .المجتمع مقارنة بنظیراتها

نابعة من خصوصیة وتمیز هذه  -التعقید والتمیُّز -ولعلّ هذه السّمات المشار إلیها    

التنظیمات عن غیرها وما یتطلبه ذلك من ترتیبات إداریة وتنظیمیة خاصة تتوائم مع طبیعتها 

ر المنظمة الیوم یتحمل المتمیزة، واستنادا على هذه الرؤیة المعاصرة في التسییر فإن مدی

بتعیین مهام مسؤولیة تعیین مهام وواجبات معاونیه من مدراء ورؤساء، ومن ثم یقوم هؤلاء 

وفي ذات السیاق یكون لزاما علیهم مراعاة الكثیر من الشروط من  ،الواقعین تحت تصرفهم

افئة مكو  وضوح المسؤولیات والسلطات على غرار عادل توزیع المهام بشكل: بینها مثلا

الخ، حتى یتمكن كل مرؤوس من أداء واجباته على نحو ...السلطة للمسؤولیة المفوضة

  .مرض
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وحتــــى یتحقــــق هــــذا المبتغــــى مــــن الضــــروري علــــى المســــیر أو القائــــد الإداري أن یكــــون 

عارفــا ومطلعــا علــى طبیعــة كــل الأنشــطة والأعمــال ومــدى توافقهــا الفعلــي مــع قــدرات ومهــارات 

احب ســـلطة التفـــویض میـــالا إلـــى إســـناد الواجبـــات والمهـــام الصـــعبة مرؤوســـیه، فقـــد یكـــون صـــ

للموظفین الأكثر كفاءة ومقدرة لأنها الطریقـة السـهلة فـي تحدیـد الواجبـات ومـع ذلـك فقـد یـؤدي 

توجیه الاهتمام للموظفین الأقل كفاءة إلى تنمیة مهاراتهم وقـدراتهم فـي مجـالات متنوعـة، وهـذا 

المدیر من الاسـتفادة أكثـر مـن خـدمات عـدد كبیـر مـن ذوي المهـارة بهـدف المحافظـة  مكّنٌ ما یٌ 

على وتیرة العمل المناسبة دونما تأثیر على بقیة الأعمـال والواجبـات، لـذلك فإنـه قـد یكـون مـن 

الأفضل توفر عدد كاف من أعضاء التنظیم الأكثر ممارسة للمهام الإداریـة، مـا مـن شـأنه أن 

ء سـهولة كبیـرة فـي تسـلیط الضـوء علـى الواجبـات والمسـؤولیات المختلفـة التـي یوفر لدى المـدرا

تعمــل علــى تنمیــة وتطــویر خبــرات كافــة المرؤوســین لــدیهم، الأمــر الــذي قــد یجعــل مــن إمكانیــة 

فـي ) فردیة وجماعیـة( فعلیةا ممكنا خاصة في ظل وجود مشاركة تحقیق الكفاءة التنظیمیة أمر 

المتعلقــة بالوحــدات المشــكلة للمنظمــة التــي ینتمــي إلیهــا الموظفــون عملیــة صــنع القــرار الإداري 

بــین أهــداف  والتــي تتیحهــا عملیــة التفــویض لهــم بهــدف تحقیــق التــوازن التنظیمــي والتوافــق مــا

  .في آن واحدالجامعیة والمؤسسة  الفرعیة الفرد والجماعة وأهداف الوحدات

جانب نظري والآخر تطبیقي مع  :لتناول هذا الموضوع تم تقسیم الدراسة إلى جانبین

وقد ضم هذا . أن الفصل التمهیدي تم وضعه كواجهة للدراسة ككلالاعتبار الأخذ بعین 

 الموضوع، تحدید اختیار أسباب: الفصل المعنون بـالإطار المنهجي للدراسة العناصر التالیة

 فاهیم، الدراساتالم الدراسة، تحدید الإشكالیة، الفرضیات، أهمیة الدراسة، أهداف وصیاغة

  .السوسیولوجیةالدراسات السابقة، المقاربة  مناقشةعرض و السابقة، 

: وقد اشتمل الجانب النظري للدراسة على خمسة فصول، الفصل الأول كان بعنوان

بدایة بالنظریات : الاتجاهات النظریة المفسرة لعملیة تفویض السلطة وضم العناصر التالیة

نظریة البیروقراطیة، نظریة الإدارة العلمیة، نظریات : الكلاسیكیة التي ضمت على التوالي

، نظریة موني وریللي، نظریة العلاقات الإنسانیة، نظریة )سیمات الإداریةالتق(مبادئ الإدارة 
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(x) وy) (تالكوت بارسونز بدایة بنظریة كما عرضنا النظریات الحدیثة  ،لدوجلاس ماكریغور

ونظریة النسق الاجتماعي، نظریة المعوقات الوظیفیة، نموذج سلزنیك وتفویض السلطة، 

  . ذ القرارنظریة قبول السلطة، نظریة اتخا

المداخل النظریة المفسرة للكفاءة التنظیمیة، : وفي الفصل الثاني والمندرج تحت عنوان

المداخل الأساسیة المفسرة : تطور مفهوم الكفاءة التنظیمیة، أما ثانیا: والذي تناولنا فیه أولا

 والتي ضمت كل من مدخل النظم، الكلاسیكیةللكفاءة التنظیمیة، كما عرضنا المداخل 

فضمت كل من  المعاصرةأما المداخل  ،مدخل العملیات الداخلیة، مدخل تحقیق الأهداف

مدخل إرضاء الجهات المؤثرة في التنظیم، مدخل القیم المتنافسة مثلما تعرضنا لأبرز 

إضافة لخصائص التنظیم الكفء ، هاالعوامل المؤثرة في الكفاءة التنظیمیة وكذا لمعاییر قیاس

  .أو الناجح

. علاقـة عملیـة التفـویض بـالأداء الـوظیفي: ن الفصل الثالث والمندرج تحت عنـوانأما ع

وعلاقتــه بالكفــاءة التنظیمیــة ومفهــوم الدافعیــة وكــذا  التنظیمــيداء الأفقــد عرضــنا فیــه كــل مــن 

تفویض السلطة كدافع لتحقیـق الكفـاءة فـي الأداء علـى غـرار عنصـر تفـویض السـلطة والرقابـة 

والـــذي  تنظیمـــيظیفي كمـــا تناولنـــا عنصـــر تحمـــل المســـؤولیة والأداء الالتنظیمیـــة والرضـــى الـــو 

نظریـة الحاجـات لأبراهـام ماسـلوا، نظریـة سـلم : عرضنا فیه بعض النظریات وهي على التوالي

مثلما تعرضنا لمفهـوم التفـویض فـي السـلطة . الحاجات لبورتر، نظریة ذات العاملین لهرزربرج

ال، المزایــا ولأهــم الخطــوات الرئیســیة علــى غــرار الأنــواع والمبــادئ وكــذا شــروط التفــویض الفعّــ

المســـاوئ كمـــا تناولنـــا التفـــویض واللامركزیـــة، وفـــي الجـــزء الأخیـــر مـــن هـــذا الفصـــل تعرضـــنا و 

  .  لمعوقات التفویض إضافة لأنواع السلطات في المنظمة

علاقة تفویض السلطة بإدارة الوقت، والذي : أما عن الفصل الرابع فقد جاء بعنوان

ومن جهة أخرى تعرضنا لعنصر  تناولنا فیه مفهوم الوقت وأنواعه، خصائص الوقت وأهمیته

إدارة الوقت والذي ضم النظریات المفسرة لإدارة الوقت مثلما تطرقنا لأسالیب إدارة الوقت 

   .وأخیرا لعملیة التخطیط الإداري
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علاقة تفویض السلطة باتخاذ القرار : في حین تناولنا في الفصل الخامس والذي جاء بعنوان

ار الإداري وعناصر عملیة اتخاذ القرار الإداري على غرار الإداري، ماهیة عملیة اتخاذ القر 

مراحل عملیة اتخاذ القرار الإداري وكذا تصنیف القرارات، تفویض السلطة وعلاقته بالمشاركة 

في عملیة اتخاذ القرار، ومن زاویة أخرى تعرضنا لمفهوم التصمیم التنظیمي وكذا تصمیم 

تصمیم الهیاكل التنظیمیة، علاقة عملیة تصمیم  المفهوم والأهمیة، طرق: الهیكل الوظیفي

الهیكل التنظیمي للمنظمة بكل من السلطة والمسؤولیة، علاقة التفویض بالمركزیة 

واللامركزیة، العوامل المؤثرة في التصمیم التنظیمي، دور أسالیب تصمیم العمل في تحقیق 

 .الكفاءة التنظیمیة

: لف من فصلین الفصل الأول فیه جاء بعنوانأما عن الجانب التطبیقي للدراسة فقد تأ

الدراسة بدأ بالمجال  الإجراءات المنهجیة للدراسة المیدانیة والذي تناولنا فیه أولا مجالات

لمجتمع الدراسة المراد دراسته الزمني، كما تعرضنا  البشري ویلیه المجال المكاني یلیه المجال

بیانات بدأ بالإستبانة مرورا بالمقابلة وانتهاءا الدراسة، أدوات جمع ال في المستخدم وللمنهج

  . عند ذكر الأسالیب الإحصائیة

عرض وتحلیل بیانات الدراسة المیدانیة : وفي الفصل الثاني الموالي والذي كان بعنوان

المحصل علیها من المیدان ومناقشة وتفسیر النتائج، حیث قمنا أولا بعرض وتحلیل البیانات 

في ضوء ثانیا في ضوء الدراسات السابقة و  أولا: سیر نتائج الدراسةوثانیا بمناقشة وتف

وفي  تم عرض النتیجة العامةنهایة العرض كله الفرضیات وفي  في ضوءثالثا أما النظریات 

وفي نهایة ، النتائج المتوصل الیهاكذا لأبرز هداف و لأهم الأتم التعرض فیها  خاتمةالآخیر 

الاستبانة، : وما تحویه من ملحقات الملاحقومن ثم  المراجعقائمة العرض كله قمنا بعرض 

  .، الهیكل التنظیمي للجامعة محل الدراسةدلیل المقابلة
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  تمهید

تباعا للخطوات المتعارف علیها في البحث العلمي عموما وفي البحث السوسیولوجي ا

خصوصا سنعمل على ذكر أبرز الأسباب الذاتیة منها والموضوعیة التي دفعت بالباحث 

ا عن غیره من المواضیع الأخرى، وفي هذا المسعى ملاختیار موضوع الدراسة الحالي دون

 أشد الیوم لهي والتعلم والبحوث الدراسات إلى الحاجة "بأن  بوحوش والذنیباتیشیر كل من 

 من ممكن قدر أكبر إلى للوصول محموم سباق في والعالم فالعلم مضى، وقت أي في منها

 في هذا السیاقو  ."1للإنسان والرفاهیة الراحة تكفل العلوم التي من المستمدة الدقیقة المعرفة

  .هكذا مواضیع مثل في للبحث دفعتنا التي والموضوعیة الذاتیة الأسباب توضیح سنحاول

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
، الجزائر، دیوان المطبوعات الجامعیة، 5ط ،مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش ومحمد محمودالذنیبات،  .1

 .23، ص 2009
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  أسباب اختیار الموضوع :أولا

   الذاتیة الأسباب  . أ

 بعض المؤسسات لالمتكررة  تنا ازیار خلال  منبشكل عفوي  وملاحظتها بالمشكلة الشعور

 مشكلة صادفنا حیث ،الإدرایة الوثائق بعضتوقیع من أجل من بینها الجامعة  العمومیة

نا على حمصال في تعطیل ساهممما  ،الذي یحدث باستمرار الصلاحیات تفویضبقلة تتعلق 

حول التي قمنا بها  من خلال الجولات الاستطلاعیةالوقت مع وقد أدركنا  ،الزبائنغرار 

تفویض السلطة بشكل كامل لمرؤوسیهم ع المدراء من نمت خفیةالموضوع أن هناك أسباب 

الادارات التي نتوجه ثیر من ك هذه الظاهرة فيصبح یكتنف الذي أغموض ذلك الكما أن 

أسباب بطریقة علمیة تقودنا لمعرفة الخوض في البحث ضرورة لحاحنا على إمن زاد  ،الیها

   .تفسیرا سوسیولوجیا تفسیر الظاهرةلي محاولة اوبالت .التسییر الإداريحدوث هذا الخلل في 

 الجزائریة المؤسسة العمومیة في والمسؤولیة السلطة تفویض واقع معرفة محاولة. 

  ّوالإثارة بالغموض الموضوع زتمی. 

  الموضوعیة الأسباب  . ب

 علیه المنهجیة الإجراءات وتطبیق المیداني للتحقق الموضوع قابلیة. 

 الكفاءة وانعكاساتها على للمرؤوسین المفوضة القرارات نوعیة على التعرف محاولة 

 .ة الجامعیةللمؤسس العامة والأهداف التنظیمیة

 المؤسسـة  فـي التنظـیمكفـاءة  علـى السـلطة تفـویض لعملیـة الفعلـي الأثـر محاولـة توضـیح

 .الجزائریة العمومیة
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  الإشكالیة وصیاغة تحدید: ثانیا

على عكس ما كانت تعاني منه نظیراتها أي ما من شك أن المجتمعات المعاصرة   

الوسائل والتقنیات التكنولوجیة المتطورة، بل  الیوم أحدث تمتلك" المجتمعات التقلیدیة القدیمة"

وتتمیز بعالمیة العلاقات الاجتماعیة وسرعة كبیرة في عملیة الاتصال والتواصل، ومن ناحیة 

 تنظیمات في یعیشون ممن غیره مع الاجتماعي العصري أفراد التنظیم اعلأخرى تتسم بتف

 مهام المؤسسات أو فيوالمتسارع أخرى عبر أنحاء العالم، ویعّد التغّیر الهائل  اجتماعیة

الحدیث من أبرز المظاهر التي  الدور إلى التقلیدي الدور من وكذا الانتقال المنظمات

وعلى هذا الأساس أضحت عملیة ممارسة السلطة نتیجة  ،اتسمت بها المجتمعات العصریة

  .للتوسع  في مختلف مجالات الحیاة وجوانبها على درجة كبیرة من الصعوبة والتعقید

 السلطة لا یمارسون ممن قلائل أفراد أیدي في تتجسد العامة ولما كانت ظاهرة السلطة

 القاعدة هذه نطاق توسیع ىإل وتشعبها الخدمات نطاق أدى اتساع فقد باتخاذ القرارات،

 لكي العامة والمنظمات الهیئات بشؤون القائمین الأفراد أكبر من عدد بین السلطة  وتوزیع

  .الجدیدة الاحتیاجات تلبي

على  الواجب مع مرور الزمن واستجابة للتغیرات الحاصلة من د صارونتیجة لذلك فق  

 وصلاحیات تمدّ وتزود مدرائها بمسؤولیاتأن  بلوغ أهدافها  أرادت ما إذا المنظمات الإداریة

 في البناء وفقا لما هو محدد إشرافهم تحت أفراد آخرون بها القیام في یعینهم واسعة النطاق؛

 اختصاصات أو هؤلاء منحإضافة ل مؤسسة، الخاصة بكل والقوانین للأنظمة التنظیمي وتبعا

 يف بها یقصد متنوعة وأهداف لغایات بها بعضهم  القائد الإداري یكلف مهام معینة والتي

 في كفاءة وفعالیة أكثر یصبح البشري حتى المورد أداء تدریب وتحسین الكثیر من الأحیان

  .من غایات إلیه المؤسسة تسعى ما بلوغ

 عبئا أحیانا لهم أنها تشكل والمسؤولیات إلا بهذه الصلاحیات المدراء فبالرغم من تمتع

، بتلك الفئة  Laurent Taskin et Anne Dietrich وصفهم كل منوتراكما أو مثلما  كبیرا
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، وتبعا لهذا الوصف فهم مضطرین إلى تخفیف العبء من خلال 1الصامتة التي تعاني

والكفاءة أو بعبارة  والقدرة المهارة من آخرین یتمتعون بقدر معین أفراد إلى منها جزء تفویض

أنه من  من تایلور ودوركهایم وغیرهم أي أخرى تقسیم العمل مثلما أطلق علیه ذلك كل

 من الذي یعتبر فیها أسلوب تفویض السلطة الضروري إتباع السبل الإداریة الحدیثة بما

التي أصبحت تشغل بال الكثیر من الباحثین في القانون وفي الاقتصاد والسیاسة  المواضیع

  .وعلم الاجتماع وغیرها من المجالات الأخرى

المفوّضین لا یستحسن القیام بتفویضه ثم تركه بل یحتاج في  ومن جهة أخرى فبعض

البدایة للتوجیه المستمر من طرف المفوّض خاصة في كیفیة ممارسة الصلاحیات وأداء 

المسؤولیات المفوَّضة إلیه، من بینها مثلا أن یتفق كل من المفوِّض والمفوَّض إلیه على أجل 

الواجبات، وكذا التعامل مع جمیع المراسلات المفوَّضة محدد لتنفیذ القرارات وإتمام الأعمال و 

بعد القیام بعرضها على الأصیل أي المفوضّ، حتى یتمكن من تقییم العملیة هل هي في 

یعتبر  نمسارها الصحیح أم لا ؟ ، وهكذا حتى یستغني المفوَّض عن التوجیه الدائم، وهذا إذ

  .من عملیة تدریب مستمرة للأفراد اجزء

یقوم القائد الإداري بمنح الثقة وتفویض الصلاحیة ومتابعة النتائج اق نفسه وفي السی

ومسائلة الأفراد علیها بشكل دقیق ومنتظم حتى یطمئن أنها تسیر في الاتجاه الصحیح 

یقوم بحجب الثقة وما یملك من الصلاحیة  –المدیر غیر القیادي -باستمرار، في حین أن 

اء أو موظفین؛ وهذا یؤشر على عدم ثقته في نفسه أكثر من مدر  عن مساعدیه أو مرؤوسیه،

مما یدل على عدم أهلیة هذا المرؤوس، لأنه من المفترض أنه قام بانتقاء المرؤوسین على 

  .أسس صحیحة وعلیه فهم أهل لتلك الثقة

 كیفیـة فـي بالبحـث الاجتمـاع فـي مختلـف فروعـه علـم حقـل خـص فقـدهـذا  انطلاقا منو 

 الدراسـات مـن حیـث ظهـرت العدیـد التنظیمیـة، المسـتویات مختلـف نبـی توزیـع الصـلاحیات

                                                           
1. Cf. Laurent Taskin et Anne Dietrich, Préface de Pierre-Yves Gomez, Management humain, 1er 

edition, Paris, 2016, p 07.  
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السـلطة  تفـویض وتفسـیر عملیـة فهـم حاولـت المیدانیـة وفـي العدیـد مـن التخصصـات والتـي

  .كظاهرة اجتماعیة ومحاولة معرفة ودورها في تحقیق الكفاءة التنظیمیة في المنظمة

فقـــد شـــهدت الســـنوات أي فـــي الجزائـــر وتجــدر الإشـــارة هنـــا أنـــه وعلـــى المســـتوى المحلــي 

الأخیـرة اهتمامـا متزایـدا بمتغیــر تفـویض السـلطة وتأثیراتـه المختلفــة خاصـة فـي مجــالات الأداء 

وفعالیــة القــرار وكــذا الكفــاءة التنظیمیــة، وقــد بــرز هــذا الاهتمــام مــن خــلال تزایــد عــدد الأبحــاث 

ارتبـاط نظـام التفـویض بأنظمـة إداریـة والدراسات الأكادیمیـة التـي هـدفت إلـى إثـارة الانتبـاه إلـى 

أخـــرى، ضـــف إلـــى ذلـــك اهتمـــام المؤسســـة العلمیـــة بعقـــد بعـــض الملتقیـــات والمـــؤتمرات والتـــي 

عالجــت قضــایا تتعلــق بالســلطة التنظیمیــة وكیفیــة توزیعهــا عبــر مختلــف المســتویات التنظیمیــة، 

سـألة المشـاركة فـي إضافة لذلك تطـور الدراسـات التنظیمیـة التـي ركـزت اهتمامهـا أكثـر علـى م

مختلف العملیات الإداریة، ومن هذا المنطلق تأتي هـذه الدراسـة لتقصـي واقـع تفـویض السـلطة 

في المؤسسة العمومیة الجزائریة وكذا دور هذه العملیة فـي تحقیـق الكفـاءة التنظیمیـة، غیـر أن 

  :لیه هوالتساؤل الرئیسي الذي یمكن طرحه هنا والذي تسعى الدراسة الحالیة للإجابة ع

  الكفاءة التنظیمیة بجامعة الجلفة؟ علىهل تؤثر عملیة تفویض السلطة 

 الفرعیة  التساؤلات 

هل تؤثر عملیة تفویض السلطة في قدرات الموظفین على استغلال الموارد المتاحة  .1

 بجامعة الجلفة ؟  

هل تؤثر عملیة تفویض السلطة في مهارات الموظفین المرتبطة بتنظیم وإدارة الوقت   .2

 بجامعة الجلفة ؟ 

 هل تؤثر عملیة تفویض السلطة في أداء الموظفین بجامعة الجلفة ؟   .3

 هل تؤثر عملیة تفویض السلطة في جودة القرارات الإداریة بجامعة الجلفة ؟  .4
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 الفرضیات: ثالثا

  .تؤثر عملیة تفویض السلطة إیجابا على الكفاءة التنظیمیة بجامعة الجلفة :الرئیسیة الفرضیة

 الجزئیة  الفرضیات

 عملیة تفویض السلطة إیجابا في قدرات الموظفین على استغلال الموارد المتاحة تؤثر  .1

 . بجامعة الجلفة

عملیة تفویض السلطة ایجابا في مهارات الموظفین المرتبطة بتنظیم وإدارة الوقت  تؤثر  .2

 . بجامعة الجلفة

 . تؤثر عملیة تفویض السلطة إیجابا في أداء الموظفین بجامعة الجلفة  .3

 .تؤثر عملیة تفویض السلطة إیجابا في جودة القرارات الإداریة بجامعة الجلفة  .4
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  :  یوضح 01رقم  المخطط 

   تفویض السلطة:  أبعاد ومؤشرات المتغیر الرئیسي في الدراسة

  

 

 

 

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

التفویض الإداري ومدى تأثیره السعید بن محمد قارة، من اعداد الطالب اعتمادا على مرجع  :المصدر

  .2009/2010 الجزائر، كلیة الحقوق،، أطروحة دكتوراه، جامعة على فاعلیة الإدارة

  

  

 التحليل المفهومي لتفويض السلطة

 منح�السلطة�أو�صلاحيات�اتخاذ�القرار 

 الواجبات( تحديد�الم�ام� ( 

 الرقابة،�المتا�عة(المساءلة�( 

 تحمل�المسؤولية. 

 س�ناد�لنص�قانو�ي�  . 

 وضوح�الم�ام�المفوضة���:  وا���وصر�ح 

 التفو�ض�يكون�جزئيا . 

 علان�عن�التفو�ض�كتابيا: ال�شر�� . 

 تبليغ�المفوض�إليھ: التبليغ .  

 

البعد�القانو�ي�لعملية�

 .لتفو�ض�السلطة

 من حيث نوعية التفويض

 تفويض التوقيع تفويض الاختصاص

  المفوض�إليھ�التوقيع) المانح(  مشاركة��صيل. 

  ع���أساس�العلاقة�ب�ن�المفوض�والمفوض�إليھ������.  

 

 عدم�ممارسة�الم�ام�المفوضة�للمرؤوس�طيلة�مدة�

 .التفو�ض

  المفوض�إليھ�يحدده�القانون.  

  المفوض إليه هو المسؤول قانونيا عن أي خطأ

 .  ويتحمل مسؤولية أداء عمله

  يتحمل المسؤولية أمام القانون) المانح(المفوض.  

 

 من�حيث�تحمل�المسؤولية
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  المتغير المستقل                                                                       المتغير التابع 

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

محمد فرید الصحن وآخرون، مبادئ الإدارة، الدار الجامعیة، اعتمادا على  من إعداد الطالب: المصدر

 .2002الإسكندریة، 

  

  

  ع���استغلال�الموارد�المتاحة�لسلطةا�تفو�ض مليةع:    مؤشرات�الفرضية��و��

 

 مؤشرات�استغلال�الموارد��المتاحة  
 ا��صول�ع���المعلومات�واستغلال�ا. 

 استغلال�قدرات�الموظف�ن�التا�ع�ن 

 شراف�المناسب�ع���ا��ضور�وانصراف�العامل�ن�. 

 سي���العمل��ش�ل�ملائم�. 

 استغلال�الوسائل��والمعدات�الموجودة. 

 منح�السلطة�أو�صلاحيات�اتخاذ�القرار 

 الواجبات( تحديد�الم�ام� ( 

 المتا�عةالرقابة،�(المساءلة�( 

 تحمل�المسؤولية. 

 
 الربط 

 ال�دف�من�الفرضية

 محاولة�معرفة�التأث���الذي�تحدثھ�عملية�التفو�ض�ع���استغلال�الموظف�

  المفوض�إليھ�للموارد�المتاحة����المؤسسة

  واستغلال�المتاحة�لسلطةا�تفو�ض مليةع: مؤشرات�الفرضية��و��

 ال�افية�للموظف�وتأث���ذلك����قدرتھ�ع���استغلال�قدرات�الموظف�ن�الواقع�ن�تحت�تصرفھمنح�السلطة�. 

 استعدادات�المفوض�إليھ�لتحمل�المسؤولية�و�سي���العمل . 

 المساءلة�وتأث���ا����قدرات�الموظف�ع���انجاز�الم�ام�المو�لة�إليھ    . 

 أداء�العملالمفوضةمع��ختصاص�وز�ادة��نضباط�� الوظيفةملائمة���� . 

 وتأث����ذلك����المحافظة�ع���الوسائل�والمعدات ا��الة�ال���يتم�ف��ا�تفو�ض�الصلاحيات�من�طرف�المسؤول�المباشر�. 

 متا�عة�الم�ام�المفوضة�من�طرف�المسؤول�وتأث���ا����قدرة�الموظف�ع���استغلال�المعلومات كیفية . 

 إل��متحمل�المسؤولية�وز�ادة�الرقابة�ع���العامل�ن�المفوض�� . 

 تحديد�الم�ام�بدقة�ودور�ا����ز�ادة��القدرة�ع���خفض�ت�لفة�القرارات�الصادرة  . 

 نوعية�التفو�ض�وتأث���ا����قدرات�الموظف�ع���استغلال�الموارد�المتوفرة�عامة�داخل�المؤسسة�  
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  المتغير التابع                                                         المتغير المستقل                 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .نفس المرجع السابقاعتمادا على  من إعداد الطالب :المصدر

  

  

  

  

 الوقت وإدارة تنظيم م�ارة مستوى و تفو�ض�السلطة� عملية  :مؤشرات�الفرضية�الثانية

 منح�السلطة�أو�صلاحيات�اتخاذ�القرار 

 الواجبات( تحديد�الم�ام� ( 

 الرقابة،�المتا�عة(المساءلة�( 

 تحمل�المسؤولية. 

 
 الربط 

 الفرضيةالهدف من 

محاولة�معرفة�التأث���الذي�تحدثھ�عملية�التفو�ض�ع���مستوى�م�ارة�تنظيم�

  .وإدارة�الوقت

  .تفو�ض�السلطة�وم�ارة�تنظيم�وإدارة�الوقت عملية: مؤشرات�الفرضية�الثانية

 منح�السلطة�ال�افية�للموظف�وتأث���ا�����قدرتھ�ع���تحديد�م�ام�مساعديھ�واختصاصا��م�بدقة . 

 ستعدادات�المفوض�إليھ�لتحمل�المسؤولية�وتأث��ه����قدرتھ�ع���التخطيط�ا��يد�للعملا . 

 المساءلة�وتأث���ا����قدرات�الموظف�ع���وضع�جدول�يومي�لل�شاط. 

 ختصاص�وز�ادة�م�ارات�الموظف����تحديد���داف�الم�نيةالوظيفةالمفوضةمع�� ملائمة�� . 

 نضباط����ا��ضور ����ا��الة�ال���يتم�ف��ا�تفو�ض�الصلاحيات�من�طرف�المسؤول�المباشر�وتأث��ه��. 

 متا�عة�الم�ام�المفوضة�من�طرف�المسؤول�وتأث���ا����قدرة�الموظف�ا��صول�ع���المعلومات��س�ولة كیفية . 

 تحمل�المسؤولية�وتأث���ا����وصول�العامل�للاجتماعات����الوقت�المحدد� . 

 تحديد�الم�ام�بدقة�ودور�ا����ز�ادة��القدرة�ع���خفض�ت�لفة�القرارات�الصادرة.   

 

 مؤشرات�م�ارة�تنظيم�وإدارة�الوقت.  
 تحديد�م�ام�مساعديھ�واختصاصا��م�بدقة . 

 القدرة�ع���التخطيط�ا��يد�للعمل . 

 وضع�جدول�يومي�لل�شاط. 

 ز�ادة�م�ارات�الموظف����تحديد���داف�الم�نية. 

 ا��ضور �نضباط����.  

 قدرة�الموظف�ا��صول�ع���المعلومات��س�ولة. 

 وصول�العامل�للاجتماعات����الوقت�المحدد. 

 تنظيم�ملفات�العمل�داخل�المكتب. 

 القدرة�ع���خفض�ت�لفة�القرارات�الصادرة 
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  المتغير التابع                             المتغير المستقل                                      

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .نفس المرجع السابقاعتمادا على  من إعداد الطالب :المصدر

  

  

  

  

  

 ع����داء�الوظيفي�لسلطةا�تفو�ض مليةأثر�ع:  مؤشرات�الفرضية�الثالثة

 القرارمنح�السلطة�أو�صلاحيات�اتخاذ� 

 الواجبات( تحديد�الم�ام� ( 

 الرقابة،�المتا�عة(المساءلة�( 

 تحمل�المسؤولية. 

 

 مؤشرات��داء�الوظيفي  

 كمية�العمل�المنجز. 

 الدقة. 

 السرعة�����داء 

 ستجابة�للأوامر�والتعليمات�. 

 التطو�ر�المستمر. 

 

 الربط 

 الهدف من الفرضية
  محاولة�معرفة�التأث���الذي�تحدثھ�عملية�التفو�ض�ع����داء�الوظيفي��

  تفو�ض�السلطة�و�داء�الوظيفي عملية: مؤشرات�الفرضية�الثالثة

 منح�السلطة�ال�افية�للموظف�وتأث���ا����قدرتھ�ع���كمية�العمل�المنجز . 

 ع���ز�ادة�الدقة����العملاستعدادات�المفوض�إليھ�لتحمل�المسؤولية�وتأث��ه����قدرتھ�. 

 المساءلة�وتأث���ا����قدرات�الموظف�ز�ادة�السرعة�����داء. 

 المفوضةمع��ختصاص�وز�ادة��ستجابة�للأوامر�والتعليمات الوظيفةملائمة�� . 

 ا��الة�ال���يتم�ف��ا�تفو�ض�الصلاحيات�من�طرف�المسؤول�المباشر�وز�ادة�سرعة��داء. 

 متا�عة�الم�ام�المفوضة�من�طرف�المسؤول�وتأث���ا����قدرة�الموظف�ع���التطور�المستمر كیفية . 

 تحمل�المسؤولية�وتأث���ا����قدرة�الموظف�ع���أداء�العمل��ش�ل���يح�. 

 نوعية�التفو�ض��وتأث��ه�ع����داء . 
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  المتغير التابع                                       المتغير المستقل                      

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 .نفس المرجع السابقاعتمادا على  من إعداد الطالب: المصدر

  

  

 .القرارات��دار�ة جودة����تفو�ض�السلطة�  عمليةأثر�:  مؤشرات�الفرضية�الرا�عة

 

 منح�السلطة�أو�صلاحيات�اتخاذ�القرار 

   الواجبات( تحديد�الم�ام� ( 

  الرقابة،�المتا�عة(المساءلة�( 

  تحمل�المسؤولية. 

 

 دار�ةالقرارات��جودة�مؤشرات�  

 سرعة�تحديد�المش�لة. 

 الممكنةالسرعة����تحديد�البدائل�. 

 السرعة����تقييم�البدائل�المتوفرة�. 

 اتخاذ�القرار�ال��يحة. 

 تنفيذ�القرارات����أقل�وقت. 

 متا�عة�القرارات�وتحمل�النتائج 

 

 

 الربط 

 ال�دف�من�الفرضية

  .  ة�القراراتجودمحاولة�معرفة�التأث���الذي�تحدثھ�عملية�التفو�ض�ع���

  �دار�ة�القراراتوجودة�تفو�ض�السلطة� عملية: مؤشرات�الفرضية�الثالثة

 منح�السلطة�ال�افية�للموظف�وتأث���ا����سرعة�تحديد�المش�لة 

 المسؤولية�وتأث��ه����سرعة�تحديد�البدائل�الممكنة�استعدادات�المفوض�إليھ�لتحمل. 

 المساءلة�وتأث���ا�����سرعة��تقييم�البدائل�المتوفرة. 

 المفوضةمع��ختصاص�وز�ادة�القدرة�ع���اتخاذ�القرارات�بطر�قة���يحة ملائمة�الوظيفة�. 

 ا��الة�ال���يتم�ف��ا�تفو�ض�الصلاحيات�من�طرف�المسؤول�المباشر�سرعة�التنفيذ. 

 متا�عة�الم�ام�المفوضة�من�طرف�المسؤول�وتأث���ا�قدرة�الموظف�ع���متا�عة�القرارات كیفية. 

 تحمل�المسؤولية�وتأث���ا����قدرة�الموظف�ع���أداء�العمل��ش�ل���يح�. 

 التفو�ض�وفق��ختصاص�وتأث��ه�ع���سرعة�وفعالية�القرار�. 
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 :ما یلي في الموضوع هذا أهمیة تكمن :الدراسة أهمیة: رابعا

 لمعرفـة دور  والسـعي ،"السـلطة والكفـاءة التنظیمیـة تفـویض" متغیـرین بین للربط محاولة أنها

محـل  المؤسسـة الكفـاءة فـي اسـتغلال المـوارد المادیـة والبشـریة فـي التفـویض فـي تحقیـق عملیـة

 .الدراسة

 المؤسسـات تعتمـدها التـي أحـد المبـادئ التنظیمیـة لكونـه التفویض موضوع معالجة ضرورة 

 بالمهام للقیام المدراء الفرصة أمام یتیح قد مما المتعددة، الإداریة والأقسام الكبیر الحجم ذات

 عملیـة نتیجـة والمنظمـة الفـرد علـى تعـود التـي الكثیـرة للمزایـا إضـافة بكفـاءة، أهمیـة الأكثـر

 .بنجاح ماتمت إذا التفویض

 وقـد كثیـرة أبعـاد مفهـوم یتسـم بالتعقیـد ولـه لكونه الكفاءة التنظیمیة موضوع معالجة ضرورة 

 .التفویض عملیة غرار على مختلفة بمتغیرات یتأثر

  الدراسة أهداف :خامسا

بأن هذه معرض حدیثه عن أهمیة تحدید الأهداف في  حسان هشام د الباحثیؤك

هي خطوة في غایة الأهمیة لأن الباحث یحدد فیها الأهداف التي  الخطوة في البحث العلمي

 وعلیه فلكل 1.ینبغي تحقیقها من وراء ذلك وغالبا ما تكون الأهداف انعكاسا لأسئلة البحث

 تحقیق نمطین سنحاول سبق ما ضوء وعلى. إلیها الوصول الباحث یحاول غایة عمل بحثي

 :یلي كما وهما الأهداف من رئیسیین

  النظریة الأهداف  . أ

 الدراسة محل المؤسسة في السلطة تفویض ومكونات عناصر على التعرف. 

 الدراسة محل المؤسسة في التنظیمیة الكفاءة ومكونات عناصر على التعرف. 

  

  

                                                           
 .  2007، ب ط، مطبعة الفنون البیانیة، الجزائر، منهجیة البحث العلميأنظر هشام حسان، . 1
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  المیدانیة الأهداف  . ب

 فـي قـدرات المـوظفین علـى اسـتغلال  السـلطة تفـویض عملیـة تـأثیر علـى محاولـة التعـرف

 .العمومیة بالمؤسسة الموارد المتاحة

 العمومیة بالمؤسسة جودة القرار في السلطة تفویض عملیة تأثیر على محاولة التعرف. 

 ومـن الـوظیفي الأداء علـى السـلطة تفـویض عملیـة تحـدثها التـي الآثـار عـن محاولة الكشف 

 .التنظیمیة على الكفاءة ثمة

 لتفـــویض والتـــي تحـــد مـــن محاولـــة الكشـــف عـــن أهـــم المعوقـــات التنظیمیـــة المتعلقـــة بعلمیـــة ا

 .فعالیتها في المؤسسة

 المفاهیم  تحدید: سادسا

 وذلـك للدراسـة، تناولـه فـي الباحـث منـه یبـدأ الـذي المنطلـق یشـكل المفـاهیم تحدیـد إن

 السوسـیولوجي البحـث ة فـيوخاصـ العلمـي، البحـث فـي خطـوة أساسـیة أنهـا علـى اسـتنادا

 أن وسـنحاول. نهایتـه إلـى بحثـه بدایـة مـن مسـاره فـي الباحـث توجـه خطـوة أیضـا وباعتبارهـا

 أهـم علـى التعـرف وكـذا النظـري التـراث ضـوء علـىالدراسة الحالیة  مفاهیم مضمون نستعرض

  .مفهوم على حده لكل الإجرائي التعریف إلى الوصول ثم ومن بینها، المشتركة الخصائص

  السلطة  .1.6

 فـي والدارسـین المفكـرین اتجاهـات بـاختلاف السـلطة، مفهـوم حـول التعریفـات اختلفـت

 والقـوة الأوامـر إصـدار في الحق:" أنها على السلطة فایول هنري عرف حیث عدیدة، مجالات

 ركـز فـي تفسـیره لمفهـوم السـلطة علـى التعریـف قـد أن هـذا یبـدوا  1".الطاعـة علـى بالحصـول

 .الأوامر إصدار في الحق مبدأ

 شـخص قـرارات یتخـذ أن شـخص قبـول :"بأنهـا تعریفهـا إلـى سـایمون یـذهب حـین فـي

 لمسألة یشیر هذا التعریف 2".القرارات هذه صلاحیة مناقشة محاولة دون لسلوكه كمحدد آخر

                                                           
 .149، ص 2011ان،،  دار المسیرة للنشر ،عمّ إدارة الأعمالأنس عبد الباسط عباس، . 1
 .237، ص 2009 ان ،، دار وائل للنشر، عمّ 5ط السلوك التنظیمي،محمد قاسم القریوتي، . 2
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 للسـلوك محـددا باعتبارهـا الإلزامیـة طـابع تكتسـي لا أنهـا منطلـق مـن اتخاذ القـرار سلطة قبول

 كـذلك فیبـر یوضـح فیمـا .القـرار لتفـویض عملیـة تعتبـر وبالتـالي الأوامـر منفـذ بـه یقـوم الـذي

 الـذي الفـرد یصـدرها التـي والتوجیهـات للأفـراد الاختیاریـة الطاعـة هو عنده السلطة جوهر:"أن

   1".بالقوة یتمتع

 الطاعـة مسـألة علـى إتفقـا وسـایمون فیبـر مـن كـلا أن التعـریفین هـذین مـن نسـتنتج

 بـالقوة ویعتبرانهـا یتمتـع الذي الفرد یصدرها التي القرارات أو للأوامر الأفراد قبل من الاختیاریة

 هـي":بأنهـا قاسـیمي ناصـر یعرفهـا أخـرى جهـة ومـن .السـلطة مفهـوم تفسـیر فـي جوهریـة مسـألة

  2".ومرؤوسـین رؤسـاء لهـا الامتثـال بضـرورة یعتقـدون المرؤوسـین تجعـل التـي الشـرعیة القـوة

 الطاعـة أن علـى وأكـد القـانون، مـن النابعـة الشـرعیة القـوة لمفهـوم كـذلك التعریـف هـذا أشـار

 كـل أكـده مـا وهـذا الشـرعیة السلطة لهذه والرؤساء المرؤوسین وقبول باعتقاد متعلقة والامتثال

 إصـدار فـي القـانوني الحـق هـي: "أنهـا علـى أخـر تعریـف وفـي .أیضـا وسـایمون فیبـر مـن

 والـذي القـانوني الحـق مسـألة علـى التعریـف هـذا ركـز 3". معـین بعمـل للقیـام للآخرین الأوامر

   .والمسؤولیات بالمهام للقیام للآخرین والتعلیمات الأوامر إصدار یتم بموجبه

 أشكال عن تعبر:" أنها على تعریفه في" Frédédiric Le baron" یذهب حین في

 فهذا إذا. 4"آخر فرد وتمثیلات وخطابات أفعال معین فرد خلالها من یوجه التي التأثیر

 قیامهم خلال من الأفراد على التأثیر من نوعا تمثل أنها حیث من السلطة یفسر التعریف

 في یذكر لم ممیزا عنصرا تبقى التأثیر فمسألة وبالتالي المسؤولة، الجهة تمثل وواجبات بمهام

 فرض إمكانیة :"أنها على له آخر تعریف في بالسلطة فیبر قصد وقد .الماضیة لتعریفاتا

 على أخرى مرة فیبر یؤكد 5".معین محتوى له لأمر الأشخاص من محددة مجموعة انصیاع

                                                           
 .132،  2006، ب ط، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، الإدارة والمجتمعحسین عبد الحمید أحمد رشوان،  .1
 .75، 2011، ب ط، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر، دلیل مصطلحات علم اجتماع التنظیم والعملناصر قاسیمي، . 2
 .69، دار المعرفة الجامعیة، القاهرة ، بدون سنة، ص 3، ط التنظیمعلم اجتماع محمد علي محمد، . 3

4   . Frédéric le baron, La sociologie ,n.d , Dunodon, Paris,2009 , p93. 
  .92، ص 2011، المركز القومي للترجمة، القاهرة،مفاهیم أساسیة في علم الاجتماعماكس فیبر، ترجمة صلاح هلال، . 5
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 یخص ذلك كان سواء التحدید وهو آخر عنصرا تناول وقد الطاعة، فرض على القدرة مسألة

 .إلیهم توكل  معینة ومسؤولیات مهام یخص أو أشخاص مجموعة

 عنصـرا عنـده تمثـل التـي القـوة اسـتخدام أحیانـا تتضمن " أنها على "غیدنز أنتوني " یراها فیما

 .1 "والمسـتخدمین مینسـتخدَ المٌ  بـین العلاقـات فیهـا بمـا الإنسـانیة العلاقـات جمیـع فـي أساسـیا

 الإنسانیة العلاقات كل في یستخدم رئیسیا عنصرا باعتبارها القوة مسألة على هنا غیدنز ركز

 بـین النظـر وجهـات تعـارض لنـا یؤكـد مما خاص، بشكل والمرؤوسین الرؤساء بین والعلاقات

  . السلطة مفهوم یتضمن الذي الأساسي العنصر حول وغیدنز فیبر من كل

 امتلاكها تعني أن القول یمكن " السلطة" لمفهوم ریفاتتع من سبق ما على بناءا

 أجل من للآخرین والتوجیهات الأوامر وإصدار اتخاذ القرارات في والقوة القانوني الحق

  .معینة ومسؤولیات بمهام القیام

 السلطة تفویض .2.6

 فقـد فیهـا، جـاء مـا أهـم سـنتناول حیث ،السلطة تفویض لمفهوم والتعریفات الرؤى تعددت

 جـزء بإسـناد خلالهـا مـن المـدیر یقـوم التـي العملیـة هـو" :أنـه على التفویض شریف علي عرف

 مسـألة علـى التعریـف هـذا یركـز 2 ".عنـه نیابـة بـه لیقـوم مرؤوسـیه أحـد إلـى الأصلي عمله من

 عـن غیابـه حالـة فـي عنـه لینـاوب مرؤوسـیه لأحـد المـدیر طـرف مـن والسـلطة المسـؤولیة إسناد

 فیلیـب یوضـح حـین فـي معینـة، خطـوات تتضـمن عملیـة التفـویض إعتبـار وأیضـا العمـل،

 ."العامـة التنظـیم أهـداف لتحقیـق رقابیـة أداة " :السـلطة أنهـا تمثـل لتفـویض تعریفه في سلزنیك

 لغرض للمنظمة الدنیا المستویات على رقابیة كأداة تعتبر التفویض عملیة أن سلزنیك یؤكد 3

 مـع اخـتلاف نقطـة تشـكل  هـذه النظـر فوجهـة وبالتـالي العامـة، التنظیمیـة الأهـداف تحقیـق

 علـى الرقابـة عملیـة المـدیر علـى تسـهل كـأداة التفـویض یعتبر أنه حیث من  السابق التعریف

                                                           
 .  446، ص 2005، المنظمة العربیة للترجمة، الأردن، علم الاجتماعأنتوني غیدنز، ترجمة فایز الصیاغ، . 1
 . 268ص  ،2001، ب ط، الدار الجامعیة للنشر، مصر، ، مبادئ الإدارةعلي شریف. 2
 .48، ص 1980، ب ط ، دار غریب للطباعة والنشر، مصر، تطور الفكر التنظیميعلي السلمي، . 3
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 لهـذا مبسـط بشـرح واكتفـى الجانـب هـذایتعمـق فـي  لـم الشـریف علـي أن حـین فـي المـوظفین،

 .المفهوم

 واللامركزیـة المركزیـة مفهـوم بـین وسـیطة مرحلـة" :أنـه لاعتبـاره القریـوتي یـذهب فیمـا

 فـي عنـه لینوبـوا المرؤوسـین لـبعض مؤقـت بشـكل الصـلاحیات بإعطـاء الـرئیس یقـوم حیـث

 الشـریف علـي مـن كـل إتفـق لقـد .1"العلیـا الجهـات أمـام عنهـا مسـؤولا ویبقـى الأعمـال بعـض

 كـان الأخیـر هـذا ولكـن الصـلاحیات بعـض حـول " عـن المـدیر النیابـة مسألة" على قریوتيوال

 واللامركزیـة المركزیـة بـین وسـیطة مرحلـة أنـه علـى للتفـویض تحدیـده خـلال مـن دقـة أكثـر

 طـرف مـن لحظـة أي فـي اسـترجاعها یمكـن الممنوحـة الصـلاحیات هـذه أن أوضـح وكـذلك

 .المسائلة عنصر أیضا تناولفقد  لذلك إضافة المدیر

 عن والمسائلة الرسمیة المهام بعض إسناد" :بأنه التفویض رفآخر عُ  موضع وفي

 ضروریا أمرا المرؤوسین إلى الرؤساء من التفویض ویعتبر آخر شخص إلى محددة أنشطة

 كلیة یشرف أو شخصیا ینجز أن رئیس أي یستطیع لا إذ بكفاءة، بوظائفها المنظمات لقیام

 اعتبار وكذا والمسائلة المسؤولیة إسناد على التعریف هذا یركز 2"المنظمة مهام جمیع على

 هذا فإن القریوتي ذكره بما ومقارنة بكفاءة المنظمة أهداف لتحقیق أمر ضروري التفویض

 مهام جمیع على الإشراف مدیر أي استطاعة عدم في تتمثل مهمة مسألة تناول التعریف

كما عرف  مساعدیه، لبعض منها جزء عن للتخلي به یؤدي مما كامل، بشكل المنظمة

 أشخاص إلى المهام تسییر في صلاحیاته من جزء عن الرئیس تنازل:" أنهعلى التفویض 

 لبعض الأفراد المساعدین في الصلاحیات عن التنازل عنصر التعریف هذا نتضمّ  3 "آخرین

  .للمدیر التابعة الأصلیةوالاختصاصات  المهام بعض وتدبیر تسییر

                                                           
 .241مرجع سبق ذكره، ص السلوك التنظیمي، محمد قاسم القریوتي، . 1
 .135، ص 2010، الأردن، دار المناهج للنشر، الإدارة التربویةناء محمود القیسي، ه. 2
 .65، ص 2001 الجمهوریة العربیة السوریة، دار الأنس، ، ب ط،الإدارة الأسس والوظائفإیهاب صبیح محمد رزیق، . 3
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 والفرصة الوقت للمدیر یوفر التفویض :"أن على وآخرونBruno یعتبر حین في 

 التعریف هذا أشار 1"للمؤسسة الإضافیة القیمة ذات والمهام وظیفته أولویات على للتركیز

 ذات أخرى لمهام أداءه قصد للمدیر بالنسبة الوقت توفیر قضیة في تتمـثل مهمة نقطة إلى

 وخاصة الماضیة التعریفات في ذكر بما مقارنة مهمة تعتبر هذه النظر أكبرفوجهة أهمیة

 عن هاستغلالو  الوقت ربح لمسألة ینتبه لم ولكنه عناصر عدة ذكر الذي القریوتي تعریف

 .للمرؤوسین  الروتینیة القرارات بعض تفویض طریق

 إنجازها یتم وواجبات أنشطة من یتكون" :أنه على التفویض"Laurent "یرى فیما

 على التعریف هذا یؤكد .2"المرجوة الأهداف تحقیق قصد المناسبة الوسائل توفیر بواسطة

 تعریف الأهداف، وفي وتحقیق المهام إنجاز بغیة الضروریة والوسائل الإمكانیات توفر أهمیة

 أدني مستوى إلى أعلى إداري مستوى من والمسؤولیات السلطات تحویل أو نقل یعني:" خرآ

 وهو أساسي مبدأ إلى التعریف هذا یشیر 3."الإداري اتخاذ القرار في التصرف حق ومنح

 في المفوضة، والواجبات للمسؤولیات الملازم اتخاذ القرار في التصرف حق منح ضرورة

 الوسائل توفیر ضرورة على أكثر وركز النقطة لهذه ینبّه لم Laurent تعریف أن نجد حین

  .الأهداف تحقیق لغرض

 الخصائص لبعض السلطة واستنادا تفویض مفهوم من تعریفات حول ذكره سبق ومما

 الرئیس من السلطة الإداریة إسناد یعني الحالیة الدراسة في السلطة تفویض فإن المشتركة

 إلیه الموكلة والواجبات المهام یخص فیما اتخاذ القرار صلاحیة تخویله مع المرؤوس إلى

    .السلطة امتلاك عن الناجمة والمسائلة المسؤولیة لتحمل إضافة

  

    

                                                           
1   . Bruno Bachy et autres, la fonction management, n.d,Dunodon, Paris ,2010 , p364. 
2. Laurent Harmel, La gestion du temps ,n.v, AFORE, France, 2005, p67.   

 . 69، ص 2013ان، ب ط، دار الیازوري، عمّ  ،إدارة الخدمات الصحیة والتمریضیةیوسف قزاقزة وآخرون، . 3
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  التنظیم  .3.6

 نظمـه" ویقال بعض إلى بعضها وضمها ألفها أي الأشیاء، "نظم " العربیة اللغة في یقال :لغة

   1.واحد نسق على أجزاءه تناسقت ما والنظم واتسق، تألف أي" فانتظم

 فـي والمنظـرین البـاحثین اتجاهـات بتعـدد التنظـیم لمفهـوم التعریفـات تعـددت لقـد: اصطلاحا 

 مـن یـتم التـي والآلیـة ذاتـه، بحـد هـدفا ولـیس للانجـاز الوسـیلة یعتبـر فهـو مختلفـة مجـالات

 للتنظـیم تعریفـه فـي "روفینـز سـتیفن" یذهب حیث وفعال، جید بشكل للأهداف الوصول خلالها

 دائـم أسـاس علـى ویعمـل المعـالم واضـحة حـدود ولـه بـوعي منسـق اجتمـاعي كیـان:" أنـه علـى

 وجـود ذو التنظـیم أن التعریـف هـذا مـن نستشـف . 2"أهـداف مجموعـة أو معـین هـدف لتحقیـق

 لأعضـائه بالنسـبة محـدد إطـار للتنظـیم أن وأیضـا والجماعـات الأفـراد مئبـتلا یتحقـق اجتمـاعي

  .للتنظیم المشترك الهدف تحقیق بغیة الإطار هذا في النشاط حق عضو ولكل

 لتحقیـق مقصـودة بطریقـة تقـام اجتماعیـة وحـدة :"أنـه علـى یعرفـه الحسـیني أن حـین فـي

 هـیكلا تتخـذ المنظمـة فـإن وحسـبه". لتحقیقـه المنظمـة یلائـم بنائیـا طابعـا وتتخـذ محـددة أهـداف

 التعـریفین یختلـف لـم أجلهـا، مـن التنظـیم نشـأ التـي والأهداف الغایات مع یتوافق معینا تنظیمیا

 تحقیـق علـى العمـل فـي الاسـتمراریة وهـي مهمـة لمسـألة هنبّـ روفینـز أن إلا كثیـرا السـابقین

 عبـارة: "أنـه  علـى التنظـیم Pierre Morin و ric Delavallée و من كل فعرّ  فیما .الأهداف

  ".العامة الأهداف تحقیق أجل من ببعض بعضها یرتبط الفاعلة الجهات من شبكة عن

 بـین تتكـون بینهـا فیمـا متداخلـة علاقات مجموعة وجود أساس على مبنیا التالي التعریف جاء 

 .أجلها من قام التي العامة الأهداف إلى الوصول أجل من التنظیم أعضاء

 الالتـزام یكـون الضـبط بغـرض الخـارج عن أو مغلقة محدودة اجتماعیة علاقة: "على أنه

 ذلـك تطبیـق علـى قائمـا سـلوكهم یكـون ممـن معینـین، أشخاص سلوك بفضل مضمونا بنظامها

 علاقـة أنـه علـى التنظیم فیبر یرى هكذا". الإدارة  هیئة أیضا الممكن ومن المدیر :وهم النظام

                                                           
   . 58، ص 2011، عمّان، دار الیازوري، الإدارة التربویة في المدارسمحمد علي الرجوب، . 1
 .48، ص 2008ان، ، دار وائل للنشر، عمّ 3، طنظریة المنظمة والتنظیممحمد قاسم القریوتي، . 2
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 التنظیمیـة بالقواعـد ومرؤوسـین رؤساء أعضاءه  من التزام أساس على تنبني  مغلقة اجتماعیة

 ینشـأ التنظـیم أن فـي تتمثـل مهمـة فكـرة إلـى أیضـا أشـار وقـد بـه، القیام منهم المتوقع وبالسلوك

 تعریفـه فـي إمتـاي إتزیـوني یـذهب حـین فـي فیـه، العـاملین لـدى السـلوك  ضـبط أسـاس علـى

 إتزیـوني یـرى . 1"معـین هـدف تحقیـق جـلأ مـن إنشـاؤها یـتم اجتماعیة وحدة:" أنه على للتنظیم

 تسـعى معینـة واحتیاجـات أهـداف علـى بنـاءا یتأسـس حیـث اجتماعیـة، وحـدة بمثابـة التنظیم أن

 مـن كـل تعریفـات فـي ذكـر مـا مـع التعریـف هـذا آراء تتشـابه وبالتـالي .لتحقیقهـا المنظمـة

 كیان أو وحدة التنظیم اعتبار على روفینز وستیفن  Pierre Morinو  Delavalléeو الحسیني

  .أهدافه تحقیق على یعمل اجتماعي

 الإنسـانیة الأنشـطة مـن مسـتمر نظـام :"علـى أنـه للتنظـیم بتعریفـه آخـر رأیا باك یقدم فیما

المادیـة  الإنسـانیة، المـواد مـن مجموعـة معـا وتـدمج تحـول تسـتخدم التـي والمتناسـقة المتمیـزة

 الرغبـات إشـباع علـى یعمـل المشـكلات لحـل فریـد متمیـز نظـام فـي والطبیعیـة الفكریـة والمالیـة،

 علـى التعریـف هـذا فـي بـاك یركـز ."الخارجیـة البیئـة فـي الـنظم مـن غیـره مع متفاعلا الإنسانیة

 سـلط ولكنـه النقطـة، هـذه علـى روفینـز رأي مـع بـذلك متفقـا  النشـاط فـي الاسـتمراریة مسـألة

 البیئـة علـى مفتوحـا، وكـذا نظامـا التنظـیم اعتبـار فـي تتمثـل أخـرى عناصـر علـى أكثـر الضـوء

 الأخـرى الـنظم مـن غیـره مـع یتفاعـل أنـه وعلـى عنهـا بمعـزل التنظـیم لا یعمـل التـي الخارجیـة

 التنظـیم داخـل أفـراده رغبـات ویشـبع إلـى مخرجـات المـدخلات بتحویـل یقـوم فهـو وبالتـالي

 .یقدمها التي الخدمة أو السلعة خلال من وخارجه

بعض  وجود رغم التنظیم لمفهوم تفسیرها في تتشابه الماضیة التعریفات  معظم أن یبدو

 تضم اجتماعیة وحدة عن عبارة هو: التنظیم أن القول یمكن علیه الطفیفة وبناءا الاختلافات

 الرغبات إشباع أجل من بینها فیما تتفاعل والتنظیمیة التي الإنسانیة العلاقات من شبكة

  .للمؤسسة العامة الأهداف وتحقیق

                                                           
 .  23، ص 2007، ب ط، دار غریب للنشر، القاهرة ، علم الاجتماع التنظیمطلعت إبراهیم لطفي، . 1
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 التنظیمیة الكفاءة  .3.7

وبـالنظر لتـداخل هـذا المفهـوم  التنظیمیـة، الكفـاءة لمفهـوم ومتنوعـة كثیـرة تعریفـات هنـاك

 البـاحثین لـدى النظـر التنظیمیـة ووجـود اخـتلاف كبیـر فـي الـرؤى ووجهـاتمـع مفهـوم الفعالیـة 

 تعریـف بنـاء قصـد آراء مـن فیهـا مـا جـاء نسـتعرض أهـم أن المجـال، سـنحاول بهـذا والمهتمـین

  .الحالیة دراستنا علیه تعتمد إجرائي دقیق للمفهوم

مسـتوى اسـتغلال الإدارة  عـن رتعبّـ:" أن الكفـاءة التنظیمیـة علـى تعریفه في "ماهر أحمد "یشیر

للمــوارد المتاحــة أي أنهــا تــرتبط بالاســتغلال الأنســب للمــوارد المتاحــة للأنظمــة لأقصــى درجــة 

   .1" استخدام الأشیاء بالطریقة الصحیحة:" بأنها بیتر دریكرمثلما یشیر لها أیضا  ".ممكنة

 تحقیـق علـى المسـتخدمة المـوارد كفـاءة مـدى فـي تتمثـل التـي العناصر بعض ماهر أوضح لقد

مـن كفـاءة   ذلـك زاد كلمـا جیـدة علیها المتحصل النتائج كانت كلما قوله، إنه وحسب الأهداف

بـأن الكفـاءة تعبـر عـن مـدى اسـتغلال المـوارد المادیــة دریكـر التنظـیم، وقـد بـین كــذلك  وفعالیـة

 .البشریة والمادیة بالطریقة الصحیحة أي بطریقة عقلانیة

:" الكفـاءة التنظیمیـة تعنـي أن  "Robbins and Cenzo "أوضـح آخـر فقـد وفي موضع        

  2".منـه المرجـوة والأهـداف الغایـات تحقیـق إلـى قـد أدى المتاحـة المـوارد اسـتخدام مـن التأكـد

 الباحثـان أن إلا الغایـات تحقیـق عنصـر حـول مـاهر ذكـره أحمـد مـا مـع التعریـف هـذا یتوافـق

 مـن والتحقـق البشـریة وكـذا المـوارد المادیـة المـوارد علـى الرقابـة فـي تتمثـل حساسة لمسألة نبها

 عـن تعبـر:" بأنها" الصالح مصلح" أیضا یراها فیما .المطلوبة للنتائج الوصول قصد سلامتها

 3"محـدد زمـن فـي حاسـم أثـر القـدرة علـى إنتـاج أو أهـدافها الجماعـة عنـدها تحقـق التـي الدرجـة

 لعامـل أشـار وكـذلك الأهـداف، تحقیـق الجماعي من أجـل التعاون ضرورة هذا الأخیر یشترط

                                                           
 . 24، ب ط ، الدار الجامعیة، القاهرة، بدون سنة، ص المبادئ والمهارات: لإدارةحمد ماهر، اأ. 1
، دراسة میدانیة في الشركات الصـناعیة "فعالیة نظم المعلومات الإداریة وأثرها في إدارة الأزمات"شاكر جاد االله الخشالي وآخرون،  . 2

 .27، ص 2007، كانون الثاني، 1، العدد 3مجلد  ،المجلة الأردنیة لإدارة الأعمالالأردنیة، 
، 1999المملكــة العربیــة الســعودیة ،  ،، دار عــالم الكتــب للنشــر، الریــاضقــاموس مصــطلحات العلــوم الاجتماعیــة مصــلح الصــالح، .3

88. 
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 تمكننا التي نصل إلى الدرجة ممكنین حتى وقت وأقل تكلفة بأقل الأداء في السرعة وهو مهم

 .الكفاءة والفعالیة معا تحقیق من

 الخصائص خلال ومن الكفاءة التنظیمیة مفهوم حول إلیه الإشارة سبقت ما على وبناء  

 قدرة تعني التنظیمیةیمكن القول بأن الكفاءة  الباحثین، بین مختلف آراء المشتركة البنائیة

المتاحة بطریقة صحیحة والمعلوماتیة استغلال مواردها المادیة والبشریة  على المؤسسة

  ."وأقل جهد التنظیمیة بأقل تكلفة وأسرع وقت أهدافها تحقیقتمكنها من 

  العمومیة المؤسسة .4.7

وسنحاول . أو المؤسسة العمومیة وردت تعریفات كثیرة ومتعددة حول مفهوم المؤسسة         

من خلال ما جاء فیها استخلاص أهم العناصر بغیة التوصل إلى تعریف إجرائي ملائم؛ 

آداب الفعل والتفكیر والشعور المتبلورة  :" "بأنها –الدوركایمیین  –بحیث تعرف لدى ما یسمى 

یشیر هذا التعریف إلى أنّ  1" با، الإكراهیة والتحیزیة لدى زمرة اجتماعیة معینةالثابتة تقری

هناك بعض القوانین أو المعاییر المتفق علیها؛ والتي یمكنها أن تضبط الفعل في المجتمع 

فعل  -والتي تصدر عن أحد هیئات المجتمع، كما نستشف كذلك بأن الفعل الاجتماعي هو 

كل ما هو اجتماعي یعتبر إكراهي؛ إذ إنّ سلوك الأفراد داخل  لأن -تنظیمي أو مؤسسي 

مثلما یمكن أن نعتبر المؤسسة وفقا لهذا .  المنظمة یكون وفقا لما هو مسموح به اجتماعیا

 . التعریف منظومة معیاریة قیمیة تقوم على جملة من القواعد والأنظمة المجتمعیّة

مة ذات معاییر مترابطة تنبع من القیم المشتركة أنظ" :كما یمكن تعریف المؤسسة بأنها     

والمعممة من خلال مجتمع معین أو مجموعات اجتماعیة معینة بوصفها أحد طرقها الشائعة 

وعلى هذا . في التمثیل والتفكیر والإحساس، وتمثل جزءا لا یتجزأ من الحیاة الاجتماعیة

ن الاجتماعي والتنظیم البنیوي الأساس تعتبر المؤسسة شیئا جوهریا بالنسبة إلى البنیا

   2".للنشاطات البشریة

                                                           
 .212، ص 1984، دار الحداثة، لبنان، المفاهیم الأساسیة في علم الاجتماع خلیل أحمد خلیل،. 1
 . 357، ص 2009محمد عثمان، الشبكة العربیة للأبحاث والنشر، : ، ترجمةعلم اجتماع المفاهیم الأساسیة ،وتسك جون. 2



 للدراسة� الم���� �طار��                                                          التم�يدي�����������������������������������الفصل�

 
29 

یوضح هذا التعریف بأن القیم والمعاییر الاجتماعیة تعتبر من بین أبرز العناصر التي      

تقوم علیها المؤسسات التي تسهر على ترسیخ هذه القیم المجتمعیة في ذهنیات الأفراد الذین 

سینتسبون إلیها فیما بعد؛ فضلا عن ذلك فهو ینظر إلى المؤسسة نظرة أكثر شمولیة 

ا ضروریا له دور معین ویساهم في الحیاة الاجتماعیة من خلال هذه الوظیفة ویعتبرها بناء

 تالكوتوفي تعریف آخر قدمه  . التي تؤدیها المؤسسة مثلما یرتبط ذلك بالنشاط الخاص بها

مجموعة معقدة من القیم والمعاییر التي تشترك :" حول المؤسسة واصفا إیاها بأنها بارسونز

تمثل نسقا فرعیا وتضم جملة من  بارسونزإذن فالمؤسسة حسب  .1"فیها مجموعة من الأفراد

فئة :" بأن المؤسسة مصلح الصالحفي حین یرى . القیم والمعاییر الاجتماعیة المتعارف علیها

من التنظیمات الإنتاجیة تستخدم نفس النمط من التكنولوجیا وتنتج نتائج متشابهة، إما أن 

بعضها البعض لحد كبیر، وهي إما أن تكون منتجاتها ثقیلة تكون بدائل كاملة أو متقاربة مع 

   .2"أو خفیفة ضمن الملكیة العمومیة أو الخاصة

لا یركز هذا التعریف على المؤسسة وفقا لطبیعة منتجاتها ونوعیة ملكیتها فحسب بل 

ة إنه قد أشار لنقطة أكثر أهمیة تتعلق بالمكون المادي للمؤسسة ومقارنة بالتعریفات الماضی

  .   نجد بأنه قد أغفل الجانب البشري

تنظیم  تعنيوفقا لما تم تناوله في التعریفات الماضیة حول مفهوم المؤسسة فإنها في دراستنا 

عمومي یستند إلى معاییر وأسالیب تنظیمیة تقوم على توزیع الوظائف والمهام على 

  .إداري خدماتي مجتمع التنظیم باختلاف المراتب والأدوار التي یغلب علیها نشاط

  

  

  

  

                                                           
 . 64، ص 2011العربیة، مصر، المرأة منظمة ،النوع وعلم اجتماع العمل عائشة التایب،. 1
 . 273،  مرجع سبق ذكره، ص قاموس مصطلحات العلوم الاجتماعیة مصلح الصالح،. 2
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 السابقة  الدراسات: سابعا

 أساس عدمه من توفرها أن بل ؛-باحث لأي كبیرة أهمیة -السابقة الدراسات تشكل    

 التي بالنتائج الباحث تزود فهي ذلك وعلى مشكلة بحثیة، من اختار فیما الباحث استمرار

 من الرئیسي الهدف وهو دراسته الباحث علیها یبني ثم ومن الدراسات المشابهة الیها توصلت

 من كمّا لهم توفر حیث المستجدین للباحثین بالنسبة أهمیة تشكل أنها الأخیرة غیر هذه

 التي والدراسات المراجع تحدید في تساعدهم أنها بل فحسب هذا لیس الجاهزة المعلومات

أو مشابهة سابقة  منها وفي هذا المسعى حاولنا تقسیم ما توفر من دراسات الإستفادة یمكن

  : إلى ثلاثة أقسام

  الأجنبیةالدراسات  :أولا  . 

 الدراسات العربیة :ثانیا . 

 الدراسات الجزائریة :ثالثا . 

     الأجنبیةالدراسات : أولا

نمــوذج مدرســة ثانویــة فــي : "بعنــوان  Honsinger, 1989دراســة هونســنجر: الدراســة الأولــى

  ." تفویض المعلم

 إلى وصف الجهد المبذول لتعـدیل الهیكـل الإداري لمدرسـة ثانویـةهدفت هذه الدراسة 

حكومیة، وتقییم المضامین من ذلك التجدید لنشر السلطة بشكل واسع عبر الكادر التدریسي 

  . أكثر فعالیةبسبیل إنجاز أهداف المدرسة  فـي

  أبرز نتائج الدراسة 

 عالیة یعمل على تعزیز عمل المدرسین، ویحسون من  أن وجود مناخ إیجـابي بدرجـة

  . خلاله بأن لهم أثراً في اتخاذ القـرارات

  امتلاكهم للمعلومات، والموارد والدعم(وأظهر إداریو الصفوف أن لدیهم التفویض الكافي( 

  .في القرارات المتعلقة بالصفوف، أو بالمدرسة سواء
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 وموارد، ودعم، ومكانة، وكذلك یعمل على معلومات،  أن التجدید یعزز أعمالهم، ویوفر

وتشیر الاقتراحات المبنیة على النتائج . التدریسیة تعزیز الحس بالتفویض لأعضـاء الهیئـة

  1.والى ضرورة تفویض الكادر في المدارس إلى إمكانیة تبني التجدید في مواقـع أخـرى،

تنظیم الإداري في وزارة التربیة تطویر ال: "بعنوان 1991 :دراسة بامقیداح :الدراسة الثانیة

   ."والتعلیم في الجمهوریة الیمنیة

دفت هذه الدراسة إلى تقییم واقع التنظیم الإداري في وزارة التربیة والتعلیم، وذلك ه

لإعطاء صورة عن الواقع التنظیمي الحالي للمعنیین في تطـویر التنظـیم الإداري، بمـا یـتلاءم 

   .الحدیثة مع مراعاة البیئة الیمنیةمـع التنظیمات الإداریة 

وبالأخص أرادت هذه الدراسة الكشف عن تصورات المدیرین للتنظیم الإداري القـائم فـي 

  :المجالات التالیة

 مجال التفویض الإداري                     . 

 مجال المركزیة واللامركزیة                .  

 سبمجال وضع الشخص المناسب في المكان المنا. 

 مجال كفایة الكوادر وأدائهم           .  

 مجال توازن السلطة والمسؤولیة. 

 مجال الاتصالات الإداري              .  

 مجال التصنیف الوظیفي. 

 مجال صناعة القرارات.  

وتهدف كذلك إلى بیان ما إذا كانت تصورات المدیرین تختلف باختلاف المؤهـل 

 .والإداریةالعلمـي والخبرة التدریسیة 

                                                           
العلاقة بین تفویض السلطة وفاعلیة اتخاذ القرارات في الأقسام الأكادیمیة من وجهة نظر " أنظر إبراهیم عفیف إبراهیم مهنا، . 1

، رسالة ماجستیر، جامعة النجاح الوطنیة، كلیة الدراسـات العلیا نابلس، فلسطین، "أعضاء الهیئة التدریسیة في الجامعات الفلسطینیة

 .81، ص 2006هـ ،  1427
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وكان مجتمع الدراسة وعینته جمیع المدیرین في دیوان وزارة التربیـة والتعلـیم الیمنیـة 

  . مدیراً  95وعددهم

  أهم نتائج الدراسة

 هناك حاجة إلى تدریب المدیرین على عملیة صنع القرارات واتخاذها. 

  القـائم، ولا یفـوضلا یوجد تطابق بین أنماط السلطة والمسؤولیة فـي التنظـیم الإداري 

 .المدیرون إلا بالقلیل من صلاحیاتهم

  یوجد فروق ذات دلالة إحصائیة على عاملي الخبرة التدریسیة والخبرة الإداریة، حیث

   .1كانت النتائج لصالح المدیرین ذوي الخبرة التدریسیة الطویلة

تفویض المعلم في ": بعنوان   Morris & Nunneryدراسة موریس ونانري :الدراسة الثالثة

الابتدائیات المشاركة في برنامج  دراسة میدانیة على، " .التطویر المِهّنِي والتعاون المدرسي

  . 1993 التطویر المِهّنِي بولایة تنیسي، الولایات المتحدة،

  هدفت هذه الدراسة إلى وضع تصمیم نموذج للتطور المِهّنِي والتعاون المدرسـي وزیـادة

مـدارس  6معلمـاً فـي  140إسداء النصح الفعّال له، حیث بلغت عینة الدراسة تفویض المعلم و 

    2.ابتدائیة مشاركة في برنامج التطویر المِهّنِي في ولایة تنیسي في الولایات المتحدة

   أبرز نتائج هذه الدراسة

  فـي زیادة شعور المعلمین المشاركین بمدى تأثیرهم في سلوك واتجاهات المعلمین والزملاء

العمل من أجل تحسین التعلیم والتعلم في مدارسهم خاصة فیما یتعلق بعنصر تفویض 

  .السلطة

 أن هنالك علاقة إیجابیة بین تفویض السلطة والنمو المِهّنِي للمعلمین. 

  

  

                                                           
 .82المرجع نفسه، ص . 1
 .84المرجع نفسه، ص . 2
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معنویات ورضا المدرسین في مكان العمل " :بعنوان  Acker دراسة أیكر :الدراسة الرابعة

  .1995 "الأكادیمي في ولایة بنسـلفانیا فـي جامعات التعلیم العالي

جامعة فـي الولایـة واشتملت على المجالات  14 جامعة من أصل11 عینة الدراسة منتألفت 

  :التالیة

 1.أنماط وقضایا المهنة    

 المشاركة في اتخاذ القرارات المؤسسیة. 

 أداء المدرسین تقییم. 

  ضىالر. 

 أهمیة خبرة العمل. 

 ثقافة الكلیة  

  أهم نتائج الدراسة 

أظهرت النتائج أن غالبیة أعضاء هیئة التدریس عبروا عن التزامهم نحـو مهنـتهم، كذلك 

عبروا عن اعتقاد قوي بأنه یتوجب علیهم المشاركة في اتخاذ القرارات إلى مدى أكبر من 

  .أظهرت النتائج أن الحاجة للتفویض كانت ذات نسبة عالیةكما .  مشاركتهم الفعلیة

تحلیل تصورات معلمي ولایة إلینوي : "بعنوان Carlson دراسة كارلسون :الدراسة الخامسة

  .1995 ".للتفویض

هدفت هذه الدراسة إلى تحدید تصورات مدرسي المدارس الابتدائیة، والمتوسطة، 

تحدید ما إذا كانت هناك علاقة بین أنماط القیادة لمستویات تفویضهم، وإلى  والثانویة،

وقد تم في هذه الدراسة قیاس التفویض ضمن . المدرسین للتفویض للمدیرین، وتصورات

الوصول ، الإشراف والتقیي، الرعایة، مفهوم الفریق، التخطیط، اتخاذ القرارات: ثمانیة مجالات

   2.التفویض، السیطرة على الموارد، إلى المعلومات

                                                           
 .85المرجع نفسه، ص .  1
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 أشارت النتائج إلى أن المدرسین یتصورون التفویض في سبعة من  :أبرز نتائج الدراسة

أو اعتیادي، وأن مدرسي المدارس الابتدائیة یتصورون أعلى  المجالات بشكل روتیني،

بأن مدیري المدارس الابتدائیة كانوا أكثر تعاوناً مع  وتم الاستنتاج. مستویات للتفویض

وقد تم التوصل بشكل عام إلى . المستویین الآخرین مـن المـدیرین فـيأعضاء هیئة التدریس 

كمتعاونین، وبأنهم یفوضون المدرسین لدیهم بشكل  من المـدیرین تـم تصـورهم 77%أن 

نسبة للتفویض في مجال السیطرة على  وكانت أدنى. روتیني في سبعة من المجالات

المشاركة في مجال الإشراف، والتقییم  یـة مـنكما أظهر المدرسون نسباً مئویة متدن. الموارد

  .للكادر

قوة المدیر القائد، تفویض المعلمین، : "دراسة جونسون وشورت بعنوان :الدراسة السادسة

 .1998  "إذعان المعلم والصراع

 هدفت هذه الدراسة إلى اختبار العلاقة بین قواعد قوة المدیر مع تفـویض المعلـم، إذعـان

  . المعلم ومقدار الصراع مع الذات، ومع الزملاء، ومع المدیر

  أبرز نتائج الدراسة  

 المعلم والصراع، فقد أدت بعض حركات التفویض  بینت النتائج وجود علاقة بین تفـویض

إلى تولید صـراعات بـین أعضـاء هیئـة التدریس، فالعلاقة بین التفویض والصراع كانت 

والقوة القانونیة للمدیر  كما أن قوة الخبرة، .اع الناتج كان متدنیاً عكسیة، ولكن مقدار الصر 

قوة الإكراه للمدیر  كان لها الأثر الكبیر في تفویض المعلم حیث كان الارتباط إیجابیـاً، وأن

  1 . ارتبطت سلباً مع تفویض المعلم
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تفویض المعلم وقیادة : " بعنوان Rinehar رینهارت وآخرون دراسة :الدراسة السابعة

  .1998 ".فهم عملیة التأثیر: المدیر

 والجاذبیة موضع الثقة، قة بین الأثر الاجتماعي للمدیرهدفت هذه الدراسة إلى اختبار العلا

 اتخاذ القرارات، والتطور المِهّنِـي، والمكانـة: وتفویض المعلم والذي یشمل مجالات( والخبرة

          . والاستقلالیة، والأثر، وفعالیة الذات

    أبرز نتائج الدراسة

 لتفـویض المعلمـین، ونظریـة النتـائج وجـود علاقـة قویـة بـین مجمـوعتي المتغیـرات أكـدت

الثقـة مـرتبطٌ ارتباطـاً  الاجتمـاعي، فقـد تبـین أن كـلاً مـن الجاذبیـة الاجتماعیـة، وموضـع التـأثیر

عمــل المعلمــین  یتضــمن أن المــدیرین ملزمــون بــدعم، أو تســـهیلمــع التفــویض، وهــذا  دلالــة ذا

  .لدیهم

 الثلاثـة لنظریـة كمـا أشـارت النتـائج إلـى أن كـل أبعـاد التفـویض مرتبطـة إیجابیـاً مـع المكونـات

   .والاستقلالیة أما الخبرة فقد كانت مرتبطة سلبیاً مع كل من اتخاذ القـرار،. التأثیر الاجتماعي

 عربیةالدراسات ال: ثانیا

 علـى وأثـره السـلطة تفـویض  "بعنـوان  العثمـان االله عبـد بـن محمـد دراسـة :الدراسـة الأولـى

 العلـوم تخصـص الإداریـة العلـوم قسـم نـایف، جامعـة ماجسـتیر، رسـالة ،"الأداء كفـاءة

 . 2003الإداریة،

 أجهزة لدى معاناة من لاحظه ما على بناءا بحثه إشكالیة یصوغ أن الباحث حاول لقد

 عدد ید في السلطة تركز حسبه مظاهرها من والتي السلطة تفویض من مشكلات الشرطة

 مصالح وتعطیل العمل في اختناقات حدوث یترتب علیه الذي الأمر الرؤساء، من محدود

 إشكالیة الباحث الأساس طرح هذا للمرؤوسین، وعلى المعنویة الروح وتأثر منها المستفیدین

 العوامل وكذا السلطة تفویض یحققها أن یمكن التي الفوائد على التعرف بذلك محاولا دراسته
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 تمحورت وقد الریاض، منطقة شرطة أداء على تأثیرها بنجاح، وكذا تحقیقها على تعمل التي

 :التالیة في الأسئلة الدراسة إشكالیة

 الشرطي العمل ومرونة تطویر في السلطة تفویض یحققها أن یمكن التي الفوائد هي ما - 

  الریاض؟ بشرطة

  الریاض؟ منطقة شرطة لدى السلطة لتفویض المعوقة العوامل هي ما - 

  الریاض؟ منطقة شرطة لدى التفویض عملیة لنجاح الدافعة العوامل هي ما - 

 الریاض؟ منطقة شرطة لدى الأداء كفاءة على السلطة تفویض تأثیر هو ما - 

 العمـل ومرونـة تطـویر فـي السـلطة تفـویض یحققهـا أن یمكـن فوائـد هنـاك: الفرضـیة العامـة

   الریاض؟ بشرطة الشرطي

 علـى السـلطة، وكـذا للتعـرف لتفـویض المعوقـة العوامل على وقد هدفت الدراسة للتعرف

 كفاءة على السلطة تفویض تأثیر السلطة، وعلى في التفویض عملیة لنجاح الإیجابیة العوامل

 الشـق وفـي الأول الشق في الوصفي المنهج الباحث وقد استخدم .الریاض شرطة لدى الأداء

 علـى الإجابـة بهـدف للدراسـة الأساسـیة المتغیـرات وفـق والعلاقـات الفـروق علـى اعتمـد الأخـر

  1.الأسئلة

 الریـاض منطقـة شـرطة ضـباط مـن عشـوائیة بطریقـة أخـذها تـم فقـد الدراسـة عینـة أمـا

 اسـتمارة الباحـث كمـا اسـتخدم .الإجمـالي العـدد مـن 50% بنسـبة ضـابطا  668وعـددهم

 طبیعـة مـع تنسـجم بصـورة تصـمیمها تـم وقـد للدراسـة، اللازمـة البیانـات لجمـع كـأداة الإسـتبانة

 .وأهدافها الدراسة

    الدراسة أبرز نتائج

 الإبـداع روح وتنمیـة منهـا الشـرطي عمـل لـدى المرونة تطویر في السلطة تفویض فوائد من 

 .الإداري القائد غیاب عند الأعمال تعطل وعدم المرؤوسین لدى والابتكار

                                                           
 الإداریـة العلـوم قسـم نـایف، جامعـة ماجسـتیر، رسـالة ،"الأداء كفـاءة علـى وأثـره السـلطة تفـویض " ،العثمـان االله عبـد بـن محمـد. 1

  . 2003الإداریة، العلوم تخصص
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 وعـدم  التفـویض تقبـل لا التـي القـرارات وأهمیـة حساسـیة منهـا السـلطة تفـویض معوقـات مـن

  .والمسؤولیة السلطة في التكافؤ

 العمـل زیـادة علـى ویعمـل الإضـافیة للأعمـال المرؤوسـین تقبـل درجـة مـن یزیـد التفویض أن 

 .المنجز

 بـین الایجابیـة العلاقـات تنمیـة فـي فتمثلـت التفـویض عملیـة لنجـاح الدافعـة القـوى عـن أمـا 

 .الوقت الأداء واستثمار وزیادة الأعضاء

العلاقـة بـین تفـویض السـلطة وفاعلیـة اتخــاذ :"دراسـة إبـراهیم عفیـف، بعنـوان :الدراسـة الثانیـة

الجامعــات القــرارات فــي الأقســام الأكادیمیــة مــن وجهــة نظــر أعضــاء الهیئــة التدریســیة فــي 

، رســالة ماجســتیر، تخصــص الإدارة التربویــة، جامعــة النجــاح الوطنیــة، فلســطین،  "الفلســطینیة

.2006  

هدفت هذه الدراسة للتعرف على العلاقة بین تفویض السلطة وفاعلیة اتخاذ القرارات في 

ذلك الأقسام الأكادیمیة، من وجهة نظر أعضاء الهیئة التدریسیة في الجامعات الفلسطینیة، و 

من خلال التعرف على درجة تفویض السلطة، وكذلك التعرف على درجة فاعلیة اتخاذ 

القرارات في مجالس الأقسام الأكادیمیة في المجالات المختلفة، من وجهة نظر أعضاء 

ما درجة : الهیئة التدریسیة في الجامعات الفلسطینیة، وقد صاغ الباحث الإشكالیة التالیة

قسام الأكادیمیة من وجهة نظر أعضاء الهیئة التدریسیة في الجامعات تفویض السلطة في الأ

عضواً من  370في حین تكونت العینة التي أُجریت علیها هذه الدراسة من   1الفلسطینیة ؟

أعضاء هیئة التدریس المتفرغین والعاملین في الجامعات الفلسطینیة، كما استخدم الباحث 

أداة الاستبیان  الباحث تعلق بأداة الدراسة فقد استخدموفیما ی. المنهج الوصفي المیداني

   . كوسیلة أساسیة لجمع المعلومات

                                                           
العلاقــة بــین تفــویض الســلطة وفاعلیــة اتخــاذ القــرارات فــي الأقســام الأكادیمیــة مــن وجهــة نظــر أعضــاء الهیئــة " إبــراهیم عفیــف.  1

  2006.، رسالة ماجستیر ، تخصص الإدارة التربویة، جامعة النجاح الوطنیة، فلسطین،  "التدریسیة في الجامعات الفلسطینیة
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 الدراسة  أبرز نتائج 

  درجة تفویض السلطة في الأقسام الأكادیمیة من وجهة نظر أعضاء الهیئة التدریسیة في

ام الأكادیمیة كما أن درجة فاعلیة اتخاذ القرارات في الأقس. الجامعات الفلسطینیة كبیرة جداً 

 .من وجهة نظر أعضاء الهیئة التدریسیة في الجامعات الفلسطینیة كبیرة

  0.05وجود علاقة ایجابیة دالة إحصائیاً عند مستوى معنویة=α  بین تفویض السلطة

 .اتخاذ القرارات وفعالیة

تفـویض الصـلاحیات ودوره :" دراسـة عبـد العزیـز بـن إبـراهیم التـویجري بعنـوان: الدراسة الثالثة

رسـالة ماجسـتیر، تخصـص " في تنمیة المهارات القیادیة بجمرك مطار الملك خالـد بالریـاض

   .2006.العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، المملكة العربیة السعودیة، 

ادات الإداریة كان الهدف من هذه الدراسة هو التعرف على واقع وفهم وإدراك القی       

بجمرك مطار الملك خالد الدولي بالریاض لماهیة وأهمیة تفویض السلطة، والتعرف على 

مدى توافق ممارسة الأسلوب العلمي لتفویض السلطة لمرؤوسیهم، كما هدفت هذه الدراسة 

أیضاً إلى معرفة ما إذا كانت هناك علاقة بین إدراك القیادات الإداریة لمفهوم تفویض 

وقد صاغ . وممارستهم للأسلوب العلمي لتفویض السلطة وتنمیة مهارات المرؤوسینالسلطة 

  :الباحث إشكالیة بحثه في مجموعة من التساؤلات جاءت كالآتي

  ما مدى فهم وإدراك القیادات الإداریة بجمرك مطار الملك خالد الدولي بالریاض لماهیة

 .وأهمیة تفویض السلطة

  القیادات الإداریة للأسلوب العلمي لتفویض السلطةما مدى توافق ممارسة. 

  هل هناك علاقة بین إدراك القیادات الإداریة لمفهوم تفویض السلطة وممارستهم للأسلوب

 .العلمي لتفویض السلطة

  هل هناك علاقة بین تفویض السلطة وتنمیة مهارات المرؤوسین من وجهة نظر العاملین

 . بجمرك مطار الملك خالد الدولي بالریاض
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مفردة من القیـادات بجمـرك مطـار  93فقد تمثلت عینة الدراسة التي تتكون من  أما عن العینة

سة المـنهج الوصـفي، فـي حـین وقد استخدم الباحث في هذه الدرا. الملك خالد الدولي بالریاض

   1.أداة الاستبیان كوسیلة أساسیة لجمع المعلومات الدراسة هذه استخدم في الباحث أن 

   الدراسة أبرز نتائج

 معظم القیادات الإداریة بالجمرك مدركةٌ وفاهمةٌ لماهیة وأهمیة تفویض السلطة .  

 0.01وجود علاقة طردیة متوسطة دالة إحصائیاً عند مستوى معنویة=α  بین إدراك

 .القیادات لمفهوم تفویض السلطة، وممارستها للأسلوب العلمي في تفویض السلطة

  الخاضعون للدراسة موافقون بشدة على أن هناك علاقة بین تفویض السلطة وتنمیة

 .مهارات المرؤوسین

 علـى الصـلاحیات تفـویض أثـر" : بعنـوان الحلو محمد العزیز عبد دراسة :الدراسة الرابعة 

 إدارة قسـم التجـارة، الإسـلامیة، غـزة، كلیـة الجامعـة، "الإداریـة للعـاملین المهـارات تنمیـة

  .2010/2011 الأعمال،

 من ناتج أنه على الإداري للتطویر  تصوره على بناءا دراسته إشكالیة الباحث صاغ

 استحداث مع والإجراءات التنظیمي الهیكل تغییر مثل أسالیب الأداء المختلفة، بعض تغییر

 أحد یعد التفویض أن حسبه بینها والتي من وتنفیذ العمل، أداء في جدیدة أسالیب وابتكار

 عبر هنا الاختصاصات إلى العاملین، ومن بعض إسناد یتم حیث الإداریة التنمیة وسائل

 الإداریة المهارات تنمیة على تأثیر الصلاحیات مدى ما في الدراسة إشكالیة عن الباحث

 غزة ؟ قطاع في الفلسطینیة الجامعات العاملین فيعلى 

 :كالأتي الفرضیات وقد جاءت

 وتنمیـة الفلسـطینیة الجامعـات فـي التفـویض مسـتوى بـین إحصـائیة دلالـة ذات علاقـة توجد  .1

 .لدى العاملین الإداریة المهارات

                                                           
" تفویض الصلاحیات ودوره فـي تنمیـة المهـارات القیادیـة بجمـرك مطـار الملـك خالـد بالریـاض" ، إبراهیم التویجريعبد العزیز بن .  1

 .2006.رسالة ماجستیر، تخصص العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، المملكة العربیة السعودیة، 
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 وبـین  الفلسـطینیة الجامعـات فـي التفـویض مسـتوى بـین إحصـائیة دلالـة ذات علاقـة توجـد  .2

 .العاملین بین العلاقات الإنسانیة مستوى تحسین

 ورفـع الفلسـطینیة الجامعـات فـي التفـویض مسـتوى بـین إحصـائیة دلالـة ذات علاقـة توجـد  .3

 .العاملین لدى وإدارة الوقت تنظیم مهارة مستوى

 وبـین الفلسـطینیة الجامعـات فـي التفـویض مسـتوى بـین إحصـائیة دلالـة ذات علاقـة توجـد  .4

 .الإداري التنظیم

 علـى التفـویض عملیـة تـأثیر علـى الدراسـة فقـد هـدفت للتعـرف أمـا فیمـا یخـص أهـداف

 مـن تحقیقهـا یمكـن التـي الفوائد وكذا للتعرف علىة، الفلسطینی الجامعات لموظفي الأداء تنمیة

التفـویض،  عملیـة بنجـاح الدافعـة العوامـل بعـض علـى الإداریـة، وللتعـرف المناصـب أصـحاب

 كمـا اعتمـد .التفـویض عملیـة فشـل إلـى تـؤدي قـد التـي الأسـباب بعـض عـن ومحاولـة الكشـف

البیانـات  تـوفیر الهـادف حسـبه إلـى التحلیلـي الوصـفي المـنهج هـذه علـى دراسـته فـي الباحـث

 مــوظفین شــملت فقــد الدراســة أمــا عینــة .دلالاتهــا علــى والوقــوف وتفســیرها والحقــائق

 والـذین الشـامل أسـلوب الحصـر اسـتخدام وتم الفلسطینیة الجامعة في مثبتین وإداریینوأكادیمیین

  .مفردة 304 عددهم بلغ

  الدراسة  أبرز نتائج

 العاملین لدى الوقت وإدارة تنظیم مهارة مستوى في رفع تساهم التفویض عملیة أن. 

 المرؤوسین لدى القیادیة المهارات تنمیةض في یساهم التفوی.  

 وعـدم تعطیـل مسـتقبلیة، قیـادات بـروز وتعزیـز الإداریـة الأعمـال انجـاز فـي السـرعة زیـادة 

 .الإبداع على والتحفیز والابتكار التجدید المدیر ودعم غیاب بسبب الأعمال

 تـؤثر مـنخفض بمسـتوى دوري بشـكل الجدیـدة والوظـائف المهـام علـى العـاملین لدى التدریب 

  1 .تفویضها التي یتم المهام على سلبا

                                                           
 التجارة، الإسلامیة، غزة، كلیة الجامعة، "الإداریة للعاملین المهارات تنمیة على الصلاحیات تفویض أثر"و،الحل محمد العزیز عبد. 1

 .2010/2011 الأعمال، إدارة قسم
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  الدراسات الجزائریة : ثالثا

دور أنظمة التدریب في تطویر كفاءات :" عبد القادر شارف بعنوان دراسة :الدراسة الأولى

ماجستیر، دراسة حالة المركب الریاضي بالأغواط،  ، رسالة")دراسة البعد السلوكي(الأفراد 

دنیة والریاضیة، تخصص جامعة الجزائر، كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، قسم التربیة الب

 .2003/2004إدارة الموارد البشریة والمنشآت الریاضیة،  

حـــاول الباحـــث مـــن خـــلال هـــذه الدراســـة الـــربط بـــین متغیـــرین وهمـــا أنظمـــة التـــدریب وكفـــاءات 

  :  الأفراد، وقد قام بصیاغة إشكالیة بحثه في التساؤلات الرئیسیة التالیة

  جمع المعلومات وتحدید احتیاجات التدریب كیفیة من حیث تدریبالما مراحل عملیة  

 ؟

  ؟ كیف یمكن تصمیم البرنامج التدریبي وكذا تنفیذ هذا البرنامج وتقییمه 

 ؟   ما هي إجراءات هذا التدریب المتبعة 

 ؟     ما هي عوائد التدریب وكیف یمكن التحكم في تكلفته  

التدریبیة في المؤسسة الجزائریـة وقد هدفت الدراسة لمحاولة التعرف على مراحل العملیة 

وكیفیــة جمــع المعلومــات وتحدیــد الاحتیاجــات التدریبیــة، وللتعــرف علــى كیفیــة تصــمیم البرنــامج 

التـــدریبي وكـــذا تنفیـــذ هـــذا البرنـــامج وتقییمــــه، كمـــا حاولـــت  التعـــرف علـــى إجـــراءات التــــدریب 

ختیــار الباحــث لعینــة وفــي ذات الســیاق كــان ا.  وعوائــده وكــذا علــى كیفیــة الــتحكم فــي تكلفتــه

أي عینـــــة عشـــــوائیة بســـــیطة، ) مـــــوظفین(مفـــــردة  35بطریقـــــة عشـــــوائیة متكونـــــة مـــــن  الدراســـــة

كما تم الاستعانة هنـا باسـتمارة الاسـتبیان وذلـك مـن خـلال . واستخدم المنهج الوصفي التحلیلي

    1. القیام بمقابلة نصف موجهة أي ملء الاستبیان بشكل مباشر من المبحوثین

  

                                                           
ماجستیر، دراسة حالة  ، رسالة")دراسة البعد السلوكي(دور أنظمة التدریب في تطویر كفاءات الأفراد :" عبد القادر شارف بعنوان. 1

الجزائر، كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، قسم التربیة البدنیة والریاضیة، تخصص إدارة الموارد المركب الریاضي بالأغواط، جامعة 

 .2003/2004البشریة والمنشآت الریاضیة،  
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   الدراسة نتائجأبرز 

  أن التدریب یعتبر كاستثمار للموارد البشریة،كما أصبح یعد كرأس مال لا یمكن الاستغناء

عنه، ونشاط رئیسي یمس جمیع المصادر والوظائف، ومختلف المستویات الإداریة 

 .والتنفیذیة، باعتباره العامل الرئیسي لاكتساب المهارات الفكریة

  تعتبر وظیفة التدریب والتطویر كخیار إستراتیجي لابد من تفعیله والنهوض به لتحقیق

 . أهداف المؤسسة

  الإهتمام بوظیفة التدریب التي كان یرى إلیها كعبء نظرا لغیاب الثقافة التدریبیة ونقص

 .المراكز المتخصصة في عملیة التدریب

ماجسـتیر،  ، رسـالة"والأداء السـلطة فـویضت: "نبعنـوا خطـابي إدریـس دراسـة :الدراسـة الثانیـة

الجزائــر،  ســكیكدة، ENIP للبتروكیمیــاء الوطنیــة الشــركة إدارة بمقــر میدانیــة دراســة

2006/2007. 

 فـي والأداء السـلطة تفـویض طبیعـة وتفسـیر فهـم الدراسـة هـذه خـلال مـن الباحـث حـاول لقـد

 إلـى المجتمـع وانتقـال التسـییریة نظمهـا فـي تحـولا تشـهد أنهـا سـبه  التـي الجزائریـة المؤسسـة

 بالـذات المنطلـق هـذا ومـن وعقلنتهـا ترشـیدها بغیـة المؤسسـات هیكلـة وإعادة اللیبرالیة، تطبیق

  :التالي النحو على الانطلاق سؤال یطرح أن الباحث حاول

 اختصاصـهم مجـالات داخـل اتخـاذ القـرار بالمعـاونین علـى السـلطة تفـویض یـرتبط هـل

  مرض؟ نحو الاختصاصات على بهذه والنهوض ومسؤولیاتهم

  الفرعیة الأسئلة

  الفرد؟ أداء وبزیادة بالمشاركة التفویض ارتباط مدى ما - 

 الأداء؟ درجة من یزید السلطة من جزء عن التنازل هل - 

 السلطة؟ تفویض عوائق هي ما - 

  السلطة؟ في التفویض عملیة علیها تستند التي المبادئ هي ما - 
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 مـن والفعالیـة الأداء زیـادة إلـى ومعاونیـه الـرئیس بـین السـلطة توزیـع یـؤدي مـدى أي إلـى - 

  للمؤسسة ؟ والولاء العمل إنجاز حیث

 التكـوین علـى الأفـراد یسـاعد إجـراء أنـه أم القـرارات لامركزیة عملیة من جزء التفویض هـل  - 

 المؤسسة ؟ أداء وتحسین تطویر في وإمكانیاتهم قدراتهم استغلال ثم ومن والمشاركة والتدریب

 تفـویض لطبیعـة السوسـیولوجیة النظـرة علـى التعـرف الدراسـة فقـد حاولـت  أهـدافأمـا عـن 

 بتحول ارتباطهما ومدى المتغیرین هذین بین العلاقة طبیعة عن والأداء وكذا الكشف السلطة

 التفـویض علاقـة عـن الكشـف لآخـر ، فضـلا عـن ذلـك محاولـة نظـام مـن الجزائریـة المؤسسـة

 واتخـاذ القـرار والمشـاركة والتـدریب التكـوین بعملیـات الصـلاحیات بعـض لتحویـل كـإجراء

 المـنهج علـى الدراسـة هـذه فـي الباحـث اعتمـد فـي ذات الوقـت فقـد  1 .التنظیمیـة والفعالیـة

 اختیـار تـم فقـد العینـة أمـا .والأداء السـلطة تفـویض بمتغیـرات الإلمـام قصـد وذلـك الوصـفي،

 منهـا أربعـة مـدیریات08 علـى مـوزعین موظـف 200 ضـمن من بسیطة عشوائیة طبقیة عینة

 بما الكلي المجتمع من موظف 40 أخذ تم وقد مركزیة مدیریات على موزعین والباقي تنفیذیة

  مشـاركة، بـدون علـى الملاحظـة الدراسـة هـذه ،  فـي حـین اعتمـد الباحـث فـي 20 %یعـادل

   .المقابلة  الاستمارة،

 الدراسة أبرز نتائج   

  الأداء زیادة إلى المؤسسة داخل العمل عن الرضا زیادةتؤدي. 

 إمكانیـات حسـب وكـذا إلیـه المفـوض ومهـارات قـدرات حسـب السـلطة تفـویض مجـال تحدیـد 

   .والبشریة المادیة المؤسسة

 المرؤوسین من العدید عند القیادیة القدرات نمو.  

 داريالإ القـرار قیمـة مـن الرفـع إلـى تـؤدي المؤسسـة داخـل اتخـاذ القـرارات سـرعة فـي الزیـادة 

 .تطبیقه ثم ومن

                                                           
 ENIP للبتروكیمیاء الوطنیة الشركة إدارة بمقر میدانیة ماجستیر، دراسة ، رسالة" والأداء السلطة تفویض " بعنوان خطابي إدریس.  1

 .2006/2007الجزائر،  كیكدة،س
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 التـوازن تحقیـق قصـد إلیـه المفـوض نضـج بمـدى مباشـرة مرتبطـة السـلطة تفویض عملیة أن 

 .التنظیمي والاستقرار

 رسالة "التنظیم البیروقراطي والكفاءة الإداریة:" صباح اسابع بعنوان دراسة :الدراسة الثالثة

كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، معهد علم الاجتماع ماجستیر، جامعة منتوري قسنطینة، 

والدیموغرافیا، تخصص تنمیة الموارد البشریة،  دراسة میدانیة بمقر ولایة جیجل، 

2006/2007.  

حـــاول الباحـــث مـــن خـــلال دراســـته هـــذه التركیـــز علـــى العنصـــر البشـــري لكونـــه العنصـــر 

الأساسي الذي من دونه لا یمكن تحقیق التنمیة، ورفع مسـتوى التطـور والرقـي بمعنـى أخـر إن 

صــورة أیــة مؤسســة تتحــدد وفــق صــورة الأفــراد أنفســهم، وعلیــه فقــد أضــحت كــل ولایــة جزائریــة 

ن خــلال تحســین صــورة موظفیهــا ورفــع كفــاءتهم وقــدراتهم علــى الیــوم تهــتم بتحســین صــورتها مــ

ـــى التنظـــیم البیروقراطـــي وقـــد صـــاغ . أداء العمـــل بالصـــورة المطلوبـــة مـــن خـــلال اعتمادهـــا عل

هــل الاعتمــاد علــى التنظــیم البیروقراطــي یــؤدى إلــى تحقیــق :  إشــكالیة بحثــه علــى النحــو التــالي

  الكفاءة الإداریة ؟ 

  التساؤلات الجزئیة

 ضوح اللوائح، والإجراءات المعتمد علیها في تنظـیم، وتسـییر شـؤون التنظـیم مـن شـأنههل و  - 

 تطویر مهارات الموظفین؟

 هل الاعتماد على تقسیم العمل سیزید من كفاءة الموظفین؟ - 

 هل قیام كل موظف بجزء معین من العملیة الإداریة سیزید من قدراته على الأداء؟ - 

القوى الذهنیة للعاملین، ومن ثمة رفع مستوى الأداء  هل توفر الأجهزة یؤدي إلى تطویر - 

 الإداري ؟ 

  ما هو تأثیر توزیع السلطة داخل التنظیم على كفاءته؟ - 
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الدراسة فتمثلت في إزالة الغموض عن مفهوم التنظیم البیروقراطي،  أما عن أهداف

 –یروقراطیة ومعرفة القواعد التي یقوم علیها هذا الأخیر، ومعرفة مدى توافق القواعد الب

ومحاولة معرفة الجو السائد . مع تلك التي تبناها التنظیم البیروقراطي الجزائري –المثالیة 

داخل الإدارة الجزائریة، وكیفیة عملها، ومعرفة كیفیة اتخاذ القرارات، وكیف تسیر العلاقات 

عن  الشخصیة داخل التنظیم الإداري، كما حاولت دراسة التنظیم البیروقراطي والكشف

 .إیجابیاته، سلبیاته بالنسبة للموظفین من جهة، وبالنسبة للعملاء من جهة أخرى

فموضوع الدراسة،  وحسبه منهج  المسح الاجتماعي، الدراسة هذه في الباحث وقد استخدم

وأهدافه اللذان یفرضان نوع المنهج المستخدم، وقد تم استخدام العینة العشوائیة الطبقیة حیث 

اختار مدیریتین، إضافة إلى الأمانة العامة، وكل منها یتكون من مجموعة من المصالح، 

وكل مصلحة تتكون من مجموعة من المكاتب التي یعمل بها عدد من العاملین الذین 

من إجمالي . مفردة 41ختلفون في درجاتهم حسب تسلسل هراركي، أما حجم العینة فقد بلغ ی

  . عاملا 136العمال  

   الدراسة أبرز نتائج

  رغم أن تفویض السلطة یعد أحد أهم مبادئ التنظیم البیروقراطي إلا أن الأمر لا یتجاوز

ة من الرؤساء على مجرد التوقیع على بعض المستندات، والإصدارات، إذ أنه وخشی

 .  مصالحهم، ولعدم ثقتهم في مرؤوسیهم، فإنهم لا یمنحونهم كافة الصلاحیات للتصرف

  ،تعد الرقابة ضرورة من ضرورات السیر الجید للعمل، حیث یقوم رؤساء المصالح بمراقبة

 .والإشراف على عمل  مرؤوسیهم

 من العمل ضرورة لابد منها،  تعد عملیة توزیع المهام بین الأفراد ، وقیام كل واحد بجزء

وذلك بناء على مجموعة القوانین، واللوائح، أو من خلال رؤساء المصالح، حیث یؤدي ذلك 

 .إلى ربح المزید من الوقت، والقلیل من الجهد
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أجر الكفاءة وأثره على تحسین الأداء في " بعنوان حمودي حیمر دراسة: الدراسة الرابعة

، رسالة ماجستیر، دراسة حالة مؤسسة التسییر السیاحي للشرق، جامعة الحاج "المؤسسة

لخضر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، تخصص تنظیم الموارد البشریة، 

2007/2008 . 

كیفیة تحقیق العدالة داخل  وتفسیر فهم الدراسة هذه خلال من الباحث حاول لقد 

ته لأجر الكفاءة وأثره في الأداء الفردي والجماعي من خلال دراس الجزائریة المؤسسة

بالاعتماد حیث كان تصور الباحث للأجر بأنه عبارة عن وسیلة لإشباع الحاجات لدى 

الأفراد والذي یسعى دائما لتعظیمه مقارنة بالمؤسسة التي تعتبر الأجر بالنسبة لها تكلفة 

 ناءا على هذا التصور  النظري حاولیجب تخفیضها وعقلنتها أو استثمارها قدر الإمكان، وب

كیف یمكن للمؤسسة أن تحقق العدالة  :التالي النحو على الانطلاق سؤال یطرح أن الباحث

 بین الأفراد العاملین وحثهم على تحسین أدائهم من خلال تطبیق سیاسة أجر الكفاءة ؟

   الفرعیة الأسئلة

  ما هو مفهوم الأجر وما هي مكوناته؟ - 

 سیاسات الأجور؟ما هي مختلف  - 

 ما ذا نعني بالكفاءة والأداء؟  - 

  ما هي العلاقة بین الكفاءة والأداء ؟ - 

  كیف یمكن تقییم الكفاءة وتحدید الأجر؟ - 

 ما مدى أهمیة سیاسة أجر الكفاءة بالنسبة للمؤسسة، وما هي سلبیاتها ؟ - 

داء فـي موضـوع أجـر الكفـاءة وأثـره علـى تحسـین الأ علـى طبیعـة كمـا هـدفت الدراسـة للتعـرف

 ارتباطهمـا ومـدى المتغیـرین هـذین بـین العلاقـة طبیعـة عـن المؤسسـة الجزائریـة، وإلـى الكشـف
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مـدى أهمیـة سیاسـة أجـر الكفـاءة  عن لآخر، وكذا للكشف نظام من الجزائریة المؤسسة بتحول

   1.بالنسبة للمؤسسة، وما هي سلبیاتها وكیف یمكن تقییم الكفاءة وتحدید الأجر

موظف من  أومفردة  40من المجتمع الكلي تتكون من  عینة اختیار في حین تم

 اعتمد وقد. عامل على مستوى المؤسسة ككل 267مختلف المستویات الوظیفیة من ضمن

  .هذا الموضوع بمتغیرات الإلمام قصد وذلك الوصفي، المنهج على الدراسة هذه في الباحث

 الاستبیان كوسیلة لجمع المعلومات، إضافةأداة  الباحث ستخدماالدراسة فقد  أما عن أدوات

 للمقابلة والتي قام بها مع مجموعة من المسؤولین السامیین والإطارات بالمؤسسة مجال

 .الدراسة

 الدراسة  أبرز نتائج 

  یفضل غالبیـة المـوظفین مـن ذوي الأقدمیـة الكبیـرة فـي المؤسسـة الاسـتقرار والحصـول علـى

 .   أجورهم مقابل أقدمیتهم

  جود رغبة في التقدم في العمل وتنمیة الكفاءة خاصة بالنسـبة للمـوظفین الـواقعین فـي عدم و

  .   المستویات الوظیفیة الدنیا

  اعتمــاد المؤسســة علــى عمــال یملكــون خبــرة عالیــة لكــون أغلبیــتهم قضــوا فتــرة تفــوق عشــرة

 .سنوات مما یؤكد على الاستقرار الوظیفي وانخفاض معدل دوران العمل

 م والمسؤولیات المسندة للعـاملین فـي مختلـف المسـتویات التنظیمیـة خاصـة العلیـا تعدد المها

 .منها یضفي علیها طابع المرونة ویشجع العاملین على تنمیة كفاءاتهم

  عدم التركیز على الجهد المبذول في العمل فقط كأساس لتحدیـد قیمـة هـذا العمـل بـل أیضـا

ا الجهـد فالجهـد الأكبـر لا یعنـي بالضـرورة تحقیـق أخذ بعین الاعتبار النتائج المترتبـة علـى هـذ

 .أفضل النتائج

                                                           
ماجسـتیر، دراسـة حالـة مؤسسـة التسـییر السـیاحي  ، رسـالة"أجـر الكفـاءة وأثـره علـى تحسـین الأداء فـي المؤسسـة" حمـودي حیمـر. 1

 . 2007/2008للشرق، جامعة الحاج لخضر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، تخصص تنظیم الموارد البشریة، 
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القـرار  فعالیـة علـى السـلطة أثـر تفـویض:" بعنـوان بوقطـف فوزیـة دراسـة :الدراسـة الخامسـة

 للخزف إیتار الجزائر بمصنع میدانیة دراسة بسكیكدة، 55 أوت20 ماجستیر، جامعة  رسالة"

 .2008/2009نموذجا، بقالمة

 بفعالیـة علاقتـه فـي السـلطة تفـویض لمتغیـر الفعلـي الواقـع تشـخیص الدراسة هذه حاولت

 الصـلاحیات المشـاركة، المسـؤولیة، :السـلطة تفـویض تنـاول متغیـرات خـلال مـن وذلـك القـرار

 هـذا وعلـى المطلوبـة النتـائج الأنسـب، تحقیـق الحـل اختیـار التكـوین، :القـرار فعالیـة ومتغیـرات

 السـلطة وفعالیـة تفـویض طبیعـة بـین العلاقـة معرفـة محاولـة حـول الإشـكالیة تمحـورت الأساس

 :یلي كما الفرعیة الأسئلة وكانت .القرار

  اتخاذ القرار؟ على الأفراد تكوین زیادة في یساهم المسؤولیة تحمل أن هل - 

  الأنسب ؟ الحل واختیار اتخاذ القرار في المشاركة بین علاقة هناك هل - 

  القرارات؟ من النتائج تحقیق بین للفرد الممنوحة الصلاحیات معدل بین علاقة هناك هل - 

 قیـد المؤسسـة فـي السـلطة تفـویض مكونـات علـى الدراسـة هـو التعـرف ومـن أهـداف

 بزیـادة ذلـك وعلاقـة الأفـراد لـدى المسـؤولیة تحمـل واقـع عـن الكشـف الدراسـة، كمـا حاولـت

 الممنوحة الصلاحیات دور من التأكد اتخاذ القرارات اضافة لذلك حاولت الدراسة في تكوینهم

 المسـح أسـلوب فـي الباحـث ستخدماالدراسة فقد  ومنهج المطلوبة، أما عینة النتائج تحقیق في

 موظفـا، 32 ضـمت فقـد أمـا العینـة الوصـفي، المـنهج طـرق حسـبه أحـد یعتبـر الـذي الشـامل

مجتمـع  مفـردات لجمیـع شـامل بحصر یقوم أن منه تطلبت وصفیة الدراسة مبررا اختیاراته بأن

  .التحكم وأعوان إطارات من المتكونة البحث

 الدراسة أبرز نتائج

 لـه التعلیمـي المسـتوى اضـافة إلـى أن .المسـؤولیة وتحمـل المدنیـة الحالـة بـین علاقـة وجـود 

اتخـاذ  علـى الأفـراد تكـوین زیـادة فـي هـذه الاخیـرة تسـاهم كمـا أن .المسـؤولیة بتحمـل علاقـة

 .مهاراتهم من یزید وكذا القرارات
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 اكتسـاب فـي ویسـاهم اتخـاذ القـرارات علـى الأفـراد لـدى القـدرات مـن یزیـد المسـائلة تحمل أن 

  .مجال اتخاذ القرار في المیدانیة الخبرة

 فـي حـین أن .العـاملین لـدى الرضـا وتحقیـق الأقدمیـة بـین علاقـة أكدت الدراسة علـى وجـود 

 فهـم علـى یسـاعد وكـذلك الأنسـب الحـل طـرح فـي یسـاهم العـاملین مـن والمشـورة الـرأي طلـب

 .  اتخاذ القرار مراحل

 یتغیبون ولا العمل، بمواقیت یلتزمون یجعلهم إضافیة لصلاحیات العاملین امتلاك.  

 كمـا أن .الأخطـاء مـن التقلیـل فـي تسـاهم نفسـه العامـل علـى  یفرضـها التـي الرقابـة أن 

 .المشكلات حل في یسهم المناسب الوقت في الدقیقة المعلومات وصول

 1.القرار فعالیة زیادة في یساهم التفویض أن  

أثر تفویض السلطة على فعالیة اتخاذ  "دراسة محمد بن موسى بعنوان :الدراسة السادسة

 رسالة دراسة حالة مجمع الریاض سطیف، ،"القرارات في المؤسسة الاقتصادیة

والتجاریة وعلوم التسییر، قسم علوم كلیة العلوم الاقتصادیة  المسیلة، ماجستیر،جامعة

 .2012/2013التسییر، تخصص علوم التسییر، فرع إدارة المنظمات، 

كان الهدف الجوهري لهذه الدراسة هو محاولة الكشـف عـن تـأثیر مسـتوى الـوعي بماهیـة 

وأهمیـــة تفــــویض الســـلطة علــــى فعالیـــة اتخــــاذ القـــرارات بمجمــــع الریـــاض ســــطیف،  فمـــن هــــذا 

تعرف على مدى وعي العـاملین فـي المؤسسـة بماهیـة وأهمیـة تفـویض السـلطة، فإن ال المنطلق

قد یسهم بشـكل كبیـر فـي تحدیـد تـأثیر هـذا الـوعي علـى عـدة جوانـب أخـرى ذات أهمیـة بالغـة، 

ومن بین هذا الجوانب فعالیة اتخاذ القرارات، وأخذاً بعین الاعتبار خصوصـیة میـدان الدراسـة، 

ســطیف، وقــد حــاول الباحــث ترجمــة أهــداف دراســته مــن طرحــه والمتمثِّــل فــي مجمــع الریــاض 

هــل هنــاك تــأثیر لمســتوى الــوعي بماهیــة وأهمیــة تفــویض الســلطة : الإشــكالیة الرئیســیة التالیــة

  على فعالیة القرارات المتخذة في مجمع الریاض سطیف؟ 

                                                           
إیتار  بمصنع میدانیة دراسة بسكیكدة، 55 أوت20 ماجستیر، جامعة  رسالة"القرار  فعالیة على السلطة أثر تفویض" بوقطف فوزیة. 1

 .2008/2009نموذجا، بقالمة للخزف الجزائر
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 : وقد كانت الأسئلة الفرعیة كالآتي

مــا مســتوى الــوعي الســائد لــدى الأفــراد العــاملین فــي مجمــع الریــاض ســطیف بماهیــة وأهمیــة  - 

  تفویض السلطة ؟ 

 ما مدى فعالیة القرارات المتخذة على مستوى مجمع الریاض سطیف ؟ - 

جـودة القـرارات، قبـول : هل هناك تأثیر لمستوى الوعي بماهیة وأهمیة تفویض على كـلٍ مـن - 

  م لاتخاذ القرارات في مجمع الریاض سطیف ؟القرارات والتوقیت الملائ

التي من شأنها أن تفید في بناء  وقد هدفت الدراسة إلى استخلاص أبرز المؤشرات

وكذا التعرف على مستوى الوعي بماهیة وأهمیة . الإطار المیداني والأمبیریقي للدراسة

وى الوعي بماهیة تفویض السلطة، ومدى فعالیة القرارات المتخذة والتعرف على تأثیر مست

شمل مجتمع كما  .وأهمیة تفویض السلطة على فعالیة القرارات بمجمع الریاض سطیف

الدراسة العاملین بصفة دائمة في الأعمال الإشرافیة في مجمع الریاض سطیف، حیث بلغ 

فرداً، موزعین على ثمانیة فروع تابعة، وقد برر الباحث اختیاره لهذه الفئة ) 489( عددهم

ید بسبب جوهري، هو أن الفرد العامل في الموقع الإشرافي یتم تفویضه سلطات بالتحد

متعددة، وفي الوقت ذاته یقوم أیضا بتفویض بعضٍ من سلطاته إلى من هم أدنى منه في 

حیث بلغ عدد العاملین بصفة دائمة في الأعمال الإشرافیة في هذه المؤسسات . السلم الهرمي

وهي نسبة حسب % 25الدراسة مقارنة بمجتمع الدراسة عاملاً، فقد بلغت عینة  121

 فضلا عن ذلك فقد استخدم. الباحث مقبولة تسمح بتعمیم النتائج على مجتمع الدراسة

الدراسة، والمعلومات المراد الحصول  الوصفي التحلیلي مرجعا ذلك لطبیعة المنهج الباحث

 استمارة الباحث في حین استخدم. علیها من آراء الأفراد العاملین في مجمع الریاض سطیف

 طبیعة مع تنسجم بصورة تم تصمیمها وقد للدراسة، اللازمة البیانات لجمع كأداة الإستبانة

حیث تم الاعتماد علیها بشكل كلي في جمع البیانات وتحلیلها، واختبار  .وأهدافها الدراسة

  .الفرضیات
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  الدراسة أبرز نتائج

كمـا . بماهیة وأهمیة تفویض السلطة على فعالیة اتخاذ القراراتأن هناك تأثیر لمستوى الوعي 

 جـودة القــرار، قبـول القــرار: یـؤثر مسـتوى الــوعي بماهیـة وأهمیـة تفــویض السـلطة علـى كــلٍ مـن

   1 .والتوقیت الملائم لاتخاذ  القرارات

  الدراسات السابقةمناقشة عرض و  .1.7

الفكریة والسوسیولوجیة من الدراسات یتخذ الباحثون على اختلاف توجهاتهم وخلفیاتهم 

جع یمكن الاستفادة منها في بدایة بلورة موضوع البحث االسابقة في الكثیر من الأحیان كمر 

أي في المرحلة الاستكشافیة فمنهم من یتخذها كأرضیة لموضوع بحثه ومنهم من یوظفها 

مع ما كللت به  كدراسات سابقة في عمله البحثي ویقارن بین ما توصلت إلیه من نتائج

دراسته هي الأخرى من نتائج قد تكون مخالفة أو مشابهة لها، فمهما اختلفت الرؤى 

والاتجاهات یبقى الهدف موحدا في البحث العلمي هو محاولة إدراك الأسباب الحقیقیة وراء 

ولعله من الضروري أن نوضح بعض أوجه الشبه والاختلاف . حدوث الظواهر الاجتماعیة

  .نا الحالیة والدراسات السابقة التي بحوزتنابین دراست

المنهج المتبع فقد استخدمت أغلب الدراسات السابقة التي وظفناها المنهج فیما یتعلق ب

:" بعنوان أسابعصباح الوصفي وهذا ما تم استخدامه في الدراسة الحالیة كذلك، عدا دراسة 

لأن موضوع  منهج المسح الاجتماعيالتي استخدمت  "التنظیم البیروقراطي والكفاءة الإداریة

 .الدراسة قد فرض على الباحث استخدام مثل هكذا أسلوب أو منهج

ومن جهة أخرى نجد بعض أوجه الشبه بین المتغیر الرئیسي في دراستنا الحالیة وهو 

تفویض السلطة والذي تناولته معظم الدراسات السابقة كل على شاكلته، كما أن هناك من 

تناول أیضا موضوع الكفاءة الإداریة وهذا فقط كان في دراسة واحدة وهي ما تمت الإشارة 

                                                           
 سطیف، دراسة حالة مجمع الریاض ،"أثر تفویض السلطة على فعالیة اتخاذ القرارات في المؤسسة الاقتصادیة  "محمد بن موسى . 1

كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر ، قسم علوم التسییر، تخصص علوم التسییر، فرع  المسیلة، جامعة ماجستیر، رسالة

 .2012/2013إدارة المنظمات، 
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یة، ولعل الدراسة الحالیة كانت أوسع حیث أنها تناولت متغیر الكفاءة إلیها في الفقرة الماض

  .التنظیمیة الذي یعتبر مفهوما أوسع نطاقا من مفهوم الكفاءة الإداریة

لقد انفردت الدراسة الحالیة بدراسة موضوع التفویض والكفاءة التنظیمیة في الجامعة 

ویات ورضا المدرسین في مكان العمل معن: "بعنوان Ackerأیكر كمیدان للبحث، عدا دراسة 

والتي تشابهت فقط مع دراستنا  "الأكادیمي في ولایة بنسـلفانیا فـي جامعات التعلیم العالي

جامعة فـي الولایـة  14 جامعة من أصل11 من تهاتألفت عینفي نفس المیدان والتي 

تقییم ، ات المؤسسیةالمشاركة في اتخاذ القرار ، أنماط وقضایا المهنة جالاتمواشتملت على 

كما أن هناك بعض أوجه الشبه . ثقافة الكلیةل، أهمیة خبرة العمى، الرضن، أداء المدرسی

التي تناولت  إبراهیم عفیفمن حیث أولا المتغیرات التي تناولناها في دراستنا الحالیة ودراسة 

الأكادیمیة من وجهة نظر العلاقة بین تفویض السلطة وفاعلیة اتخاذ القرارات في الأقسام 

، فما تم التعرض له خاصة في المتغیر أعضاء الهیئة التدریسیة في الجامعات الفلسطینیة

فاعلیة اتخاذ القرارات هو فعلا ما تم البحث فیه في دراستنا في إحدى بالتابع الذي یتعلق 

في میدان  اضافة لذلك فهناك تشابه. متغیر التفویض في السلطةعلى الفرضیات المقترحة 

دراستنا قصدت فئة الإداریین أما هذه الدراسة فقد قصدت فإلا أن العینة مختلفة . البحث

، على غرار ما سبق هناك تشابه كذلك أعضاء الهیئة التدریسیة في الجامعات الفلسطینیة

بین ما تناولناه في دراستنا خاصة في الفرضیة الرابعة التي تتعلق بتفویض السلطة وجودة 

 السلطة أثر تفویض"بوقطف فوزیةقامت بها ارات الإداریة والتي كانت كعنوان لدراسة القر 

إلا أن  نموذجا بقالمة للخزف إیتار الجزائر بمصنع میدانیة دراسةك "القرار فعالیة على

 .الاختلاف كان في میدان الدراسة

كما انفردت الدراسة الحالیة من حیث مجتمع الدراسة مع كل الدراسات السابقة التي أشرنا 

إلیها، أما من حیث الأداة فقد تشابهت تقریبا مع معظم الدراسات الماضیة والتي استخدمت 

  . أداة الاستبیان لجمع المعلومات
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 العدید تناولت يوالت" والأداء السلطة تفویض " بعنوان خطابي إدریس دراسةكما أن 

 بتفكیك الباحث قام فقد الوظیفي، وكذا الأداء التفویض بعملیة المتعلقة المتغیرات من

 عملیة في والتدریب والمشاركة التكوین :مثل متعددة ومؤشرات أبعاد إلى متغیرات الدراسة

 هذه بین حیث تطرق الباحث للعلاقة بالأداء، التنظیمیة وعلاقتهم والفعالیة اتخاذ القرار

 المستقل المتغیر أبعاد بین أغلب المختلفة العلاقات من عددا یتطلب المتغیرات وهذا

حیث  من علیها التعقیب یمكن النقطة وبالتالي فهذه ؛متغیر الأداء على وتأثیرها ومؤشراته

 قیاس الباحث إذا أراد ما حالة في ملائم بشكل قدرة الباحث على التحكم بحدود الدراسة

 یخص توظیف إلیها، وفیما المتوصل النتائج دقة یؤثر على قد مما. المتغیرات بین العلاقة

 النتائج خلال من خدمت موضوع الدراسة الراهنة خاصة قد بأنها القول یمكن الدراسة

بمتغیر  بعض الأبعاد المتعلقة تحدید الاستعانة بها متمثلة في حیث كانت إلیها، المتوصل

 وطرح بناء في فضلا عن أنها ساهمت الدراسة الحالي، موضوع في التنظیمیة الكفاءة

 كانت مفیدة في إجراء التحلیل المفهومي لمتغیر تفویض جهة ثانیة التساؤلات من جهة، ومن

 االله عبد بن محمد دراسةأن في حین  .فرضیات الدراسة الحالیة بناء في السلطة، وكذا

 على أثرالتعرف  حاولت والتي" الأداء كفاءة على وأثره السلطة تفویض "بعنوان العثمان

 وكذا عوامل التفویض، معوقات معرفة إلى هدفتو  الأداء كفاءة في السلطة تفویض عملیة

 من لكثیرا النظري الجانبفي تناول الباحث فقد  تطبیقها، عن الناجمة والفوائد نجاحها

الدراسة هذه  كانتعموما ، الأداء وكذا التفویض عملیة تضمنتها التي والمكونات العناصر

 أما والتطبیقي، النظري الجانب بین الارتباطب یتعلق فیما ومتناسقة والمعاني المفاهیم واضحة

 إفتقارها هویمكن التعقیب عنه  وما ومترابطة، متماسكة فقد كانت البناء المنهجي حیث من

 في بناء تم توظیفهاحیث  مفیدة إلیها كانت المتوصل النتائج ولعل. النظریة المقاربة إلى

حیث  فمن البحث، مجتمع اختلاف رغم الفرضیات في صیاغةة لا سیما موضوع الدراس

 ومدى في السلطة التفویض عملیة نجاح وعوامل فوائد على التعرف فقد ساهمت في النتائج
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، ومن جهة أخرى فهذه الدراسة السابقة یمكن أن نصنفها كجزء من الأداء على تأثیرها

ستنا اه تم الربط بین تفویض السلطة والاداء في الفرضیة الثالثة من در دراستنا بدلیل أن

  .الراهنة

 تنمیـة علـى الصـلاحیات تفـویض أثـر" بعنـوان الحلـو محمـد العزیـز عبـد أمـا دراسـة

 تنمیـة علـى الصـلاحیات تـأثیر مـدى معرفـة حـول تمحـورت فقـد، "للعـاملین الإداریـة المهـارات

 مسـتوى علـى یتعـرف أن الباحـث أراد خلالهـا مـن والتـي ،العـاملین لـدى الإداریـة المهـارات

 فقـد الإداري، التنظـیم وكـذا الإنسـانیة العلاقـات ومسـتوى الوقـت بعنصـر وارتباطـه التفـویض

 المهـارات وتنمیـة التفـویض مفهوم تناول خلال من ومتوازن متناسق بشكل مبنیة الدراسة كانت

 الفكـر نظریـات فـي تناولـه یـتم لـممتغیـر التفـویض  أن النظـري، فـرغم الجانـب فـي الإداریـة

فـي متمثلـة قـد كانـت اسـتفادتنا ف، السوسـیولوجي لتحلیـلعلـى غـرار افتقـار الدراسـة ل ،التنظیمـي

أكثـر تـم التركیـز  المواضیع، وعلى هذا الأسـاس فقـد هذه مثلل الباحث في مجال الإدارة رؤیة 

 عتبـاربا الفرضـیات فـي الباحـث اقترحهـا التـي وعلـى المفـاهیم إلیها توصلت التي النتائج على

 إضـافة التفـویض،نجـاح عملیـة ة حالـ فـي تتحقق أن یمكن التي المزایا من المهارات تنمیة أن

اتخـاذ القـرار، حیـث كـان  عملیـة فـي العـاملین مشـاركة خـلال مـن الوقـت إدارة مسـألة إلـى

 بنـاء فـي والتـي كانـت مفیـدة المؤشـرات بعـض واسـتخراج بنـاء بشـكل أساسـي فـي توظیفهـا

  .المقترحة في دراستنا الحالیة الفرضیة الرابعة

ـــة النقدیـــة كعلـــى كـــل تعتبـــر هـــذه القـــراءة  لتبیـــان موقـــع الدراســـة الحالیـــة مـــن فقـــط محاول

مـــن وجـــود ذلـــك الاخـــتلاف فـــي التخصـــص ولكـــن كـــان لزامـــا علینـــا  بـــالرغم الدراســـات الســـابقة

   .لوجیة وبالتالي احداث القطیعة مع ما مضى من دراساتقرائتها وفق خلفیة ابستیمو 
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  السوسیولوجیةالمقاربة : ثامنا

في الفكر التنظیمي والتي النظریة المداخل  وأمختلف النظریات تناول من خلال 

اءة التنظیمیة، فقد سلطت الضوء على بعض العوامل المفسرة لتفویض السلطة وكذا الكف

بعض النقاط التي یمكن أن نعتبرها مهمة بالنسبة  إلىعموما الكلاسیكیة  اتأشارت النظری

تحدید السلطة وتوزیع المسؤولیة وكذا تعیین نطاق الإشراف والرقابة على للدراسة الراهنة مثل 

  .اعتبار أنها عوامل تساهم في تحقیق الكفاءة الإنتاجیة

تقسیم العمل وتحدید "أهمها فقد أبرزت نظریة البیروقراطیة عوامل ومؤشرات عدیدة 

والتي من شأنها أن تحقق الرشد والعقلانیة في التنظیم، " المسؤولیات والتدرج الهرمي للسلطة

فیبر التنظیم كنسق مغلق یعتمد على الرقابة الصارمة ومركزیة اتخاذ القرار وهذا  حیث اعتبر

، كما یتفق تایلور مع هذه ما یعمل على تحقیق الكفاءة الإنتاجیة ویزید من مستوى الفعالیة

إلى أن العوامل التي تحدد الإنتاجیة متمثلة في مركزیة اتخاذ في النهایة النظریة حیث خلص 

القرار وتوحید إجراءات العمل وفي التركیز على الجوانب الفیزیولوجیة واعتبار العامل مثله 

ت على مسألة فصل نظریة تایلور قد ركز  القول بأنیمكن  وعلى هذا الأساسمثل الآلة، 

أعمال الإدارة والعامل وتركت مسؤولیة اتخاذ القرارات في قمة الهرم التنظیمي بغیة تحقیق 

كما أكًد فایول في نظریته على نفس العوامل حیث اعتمد على مبدأ الرشد  .أهداف التنظیم

اءة كفوالعقلانیة وتقسیم العمل والتخصص والمركزیة في اتخاذ القرارات من أجل تحقیق 

ركز على ضرورة تحمل المدراء المسؤولیة النهائیة في ذاته فقد وفي السیاق  عالیة تنظیمیة

العمل وكذا ضرورة تفویض بعض الاختصاصات إلى المرؤوسین مع قدر كاف من 

على أن المركزیة واضح ؤشر م، وهذا المفوضةالصلاحیات حتى یتمكنوا من إنجاز الأعمال 

عنه احتكار مسألة المشاركة في عملیة اتخاذ القرار على  ینجم تطغى على اللامركزیة، مما

  .المنظمةبعض المسؤولین في 
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إلتون مایو مثلما أبرزت مدرسة العلاقات الإنسانیة عوامل من بینها ما توصل إلیه 

من خلال تجارب مصانع الهاوثورن من نتائج، حیث أكد على ضرورة الاهتمام بالعامل 

والجماعة التي ینتمي إلیها في التنظیم وبالدور الإیجابي الذي تؤدیه مسألة وإشعاره بأهمیته 

لى وهذا یؤثر بالضرورة بشكل إیجابي ع ،ضروریة من أجل رفع الروح المعنویة لدى العاملین

من داخل التنظیم، كما نجد  قصوىللجماعات غیر الرسمیة أهمیة بأن الإنتاجیة، مما یؤكد 

على ضرورة تفویض السلطة وتشجیع المشاركة في اتخاذ ألح و قد أن إلتون مای جهة ثانیة

  .القرارات

إفتراضات  من خلال نظریته قد أشار لمسألة المشاركة من خلالماكغریغور كما أن 

)y(  على  القرار صنعلمشاركة في عملیة افرصة  الأفرادضرورة منح لفیها أشار والتي

ن هذه عموما یمكن القول بأاعتبار أن العامل محب لعمله ویبحث باستمرار عن المسؤولیة، 

النظریة قد أثارت العدید من المسائل كأسلوب القیادة والإشراف الدیمقراطي الذي یمنح للعامل 

 مةالمنظوهذا ما یمكن أن یزید من قدرة  .المفوضة إلیهحریة أكبر في القیام بإنجاز الأعمال 

  .هذا فیما یتعلق بالنظریات الكلاسیكیة .على تحقیق أهدافها

إلى بعض العوامل التي قد ساهمت  هي الأخرىالنظریات الحدیثة فقد أشارت عن أما 

البیئة التنظیمیة التي طبیعة فهم محاولة في زیادة فهم سلوكات الأفراد العاملین من خلال 

على أهمیة السلطة وكیفیة تداولها في المنظمة من خلال  بارسونز فقد أكد .یعملون فیها

وكذلك ) النسق الفني والإداري والنظامي(دراسة الأنساق الفرعیة التي یتألف منها التنظیم 

بتناوله للمتطلبات الوظیفیة التي ینبغي أن یحققها التنظیم إذا ما أراد البقاء وتحقیق التوازن 

  .قد تلحق بالبناء التنظیمياحتواء التوترات التي و التنظیمي 

في نظریته على القواعد والتعلیمات كنتیجة لطلب الإدارة  ركزفقد  مرتونأما عن 

 الكفاءةمن أجل تحقیق الضبط  وأالعلیا من أجل تحقیق قدر أكبر من الرقابة التنظیمیة 

 "نس فاليالت" من خلال الأبحاث التي قام بها في منظمة سلزنیك التنظیمیة، مثلما أكد فیلیب
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وهي إحدى المنظمات الأمریكیة على أن أكثر العوامل مساهمة في تحقیق الكفاءة التنظیمیة 

على هذا الأساس و وضبط التنظیم في مختلف المستویات التنظیمیة هو تفویض السلطة 

فالتفویض یزید من فرص التدریب على الوظائف المتخصصة واكتساب الخبرة في 

أفراد التنظیم على مواجهة وحل المشكلات  یعیناختصاصات محددة وهذا ما من شأنه أن 

  .بشكل فعال ومعالجتها

كیده مفهوم المشاركة من خلال تحلیله للأنماط الأربعة للتسییر وتأل لیكرت شارمثلما أ

على أن المجتمعات متى دخلت في النمط الرابع أي الإدارة بالمشاركة فإن التنظیم یمكنه أن 

ضرورة  على ركزقد  لیكرتیمكن القول أن  وعلیهالكفاءة التنظیمیة، مستوى عالي من یحقق 

تفویض السلطة للمستویات التنظیمیة المختلفة في المنظمة وهذا قصد زیادة كفاءة الأداء 

     .القرارات الإداریة جودةي والجماعي للعاملین وزیادة الفرد

حیث  - سوسیولوجیةال اتدراسالتي تعتمدها الأهم الركائز  -یعتبر الاقتراب النظري أحد    

یقترب الإطار النظري للدراسة من نظریة معینة تجعل الباحث یتحكم بشكل ملائم في 

أن النظریة التي یتبناها الباحث كمدخل نظري وكخلفیة یمكن القول ب لعلهموضوع بحثه، و 

بناء وتحلیل الظاهرة المراد دراستها تمثل إحدى المفاتیح التي تساعده في بلورة و  سوسیولوجیة

تمثل إطارا فكریا یفسر عموما ریة ظالن أنعلى أساس ، والمعالم وواضح الحدود ملائماتحلیلا 

  .في نسق علمي مرتبط ومتناسق الموضوعةمجموعة من الفروض العلمیة 

السلطة والكفاءة التنظیمیة، الكشف عن الحقائق المتعلقة بموضوع تفویض بغیة ف

مقاربة نظریة تتلائم والأهداف المراد الوصول إلیها، من خلال التعرض لأبرز نا تبنّي یمكن

من  سة الحالیةات الدرامتغیر  تناولتالمداخل والنظریات التي تناولها الفكر التنظیمي والتي 

" لفیلیب سلزنیك"زوایا مختلفة، یمكن القول أن النظریة الأقرب هي نظریة تفویض السلطة 

والتي توصلت للعدید من النتائج  "روبرت مرتون"لنظریة كنموذج معدل والتي جاءت 

الإیجابیة من بینها مثلا تدریب العاملین وتحسین كفاءتهم وزیادة مستوى الأداء من خلال 
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ن المسؤولین في الإدارة العلیا من بمثابة أداة رقابیة تمكّ  سلزنیكعملیة التفویض، إذ اعتبرها 

ضبط التنظیم والتحكم فیه بشكل ملائم، وذلك یتم عن طریق منح بعض الاختصاصات 

والصلاحیات وحق التصرف التي من شأنها أن تخفف بعض الأعباء والمسؤولیات عن 

متبادلة وتساعد على تحقیق الأهداف التنظیمیة والكفاءة  في الأداء المدراء، وزیادة الثقة ال

لدى الأفراد على مستوى الوحدات الفرعیة وعلى مستوى المنظمة ككل، مما یساهم في 

اكتساب المهارة في مجالات عدیدة من بینها عملیة اتخاذ القرار والتي یمكن اعتبارها عملیة 

میة والإداریة من تخطیط وتنظیم ورقابة وتوجیه التي جوهریة تتخلل معظم العملیات التنظی

القرارات المتعلقة بالمهام الروتینیة  تلكتجري بشكل مستمر داخل الوحدات التنظیمیة، خاصة 

في  سلزنیكفي العمل، فهذه العناصر إذا تعتبر من ضمن النتائج المتوقعة التي أشار لها 

توظیفها في محاولة العناصر عن طریق نظریته، وبناءا علیه یمكن التركیز على هذه 

 . التحلیل السوسیولوجي ومقارنتها بالنتائج المتوصل إلیها في الدراسة الحالیة

 



  تفو�ض�السلطة�النظر�ة�المفسرة�لعملية�المداخل��                                                              ول��الفصل�� 

 

 
59 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

�ا��انب�النظري 

 للدراسة



  تفو�ض�السلطة�النظر�ة�المفسرة�لعملية�المداخل��                                                              ول��الفصل�� 

 

 
60 

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   الفصل��ول 
  النظر�ة�المفسرة��المداخل

  لعملية�تفو�ض�السلطة
 

  تم�يد�

  النظر�ات�الكلاسيكية�: أولا

  نظر�ة�الب��وقراطية. 1.1

  العلميةنظر�ة��دارة�. 2.1

  )التقسيمات��دار�ة�( نظر�ات�مبادئ��دارة�. 3.1

  نظر�ة�مو�ي�ور�ل��. 4.1

  نظر�ة�العلاقات���سانية. 5.1

  لدوجلاس�ماكر�غور ) (yو�(x)نظر�ة�. 6.1

  النظر�ات�ا��ديثة: ثانيا

  تالكوت�بارسونز�ونظر�ة�ال�سق��جتما��. 1.2

  نظر�ة�المعوقات�الوظيفية. 2.2

  نموذج�سلزنيك�وتفو�ض�السلطة�.3.2

   نظر�ة�قبول�السلطة. 4.2

  نظر�ة�اتخاذ�القرار�. 5.2

  خلاصة�الفصل�

 



  تفو�ض�السلطة�النظر�ة�المفسرة�لعملية�المداخل��                                                              ول��الفصل�� 

 

 
61 

  تمهید

من أبرز مبادئ التنظیم ومكوناته یظهر لنا جلیا مبدأ تفویض السلطة كعملیة مرتبطة 

والتخطیط والتوجیه والرقابة والتنسیق وظائف الإدارة مثل التنظیم بمعظم بعملیة صنع القرار و 

مجمل الوظائف التي تؤدیها إدارة الموارد البشریة داخل المنظمة التي  لها فيغعلى غرار تغل

یمكن القول أن التفویض وهكذا ، تمثل القلب النابض الذي یجسد كل الوظائف الإداریة

شجع یو بأنواعها القرارات  اتخاذعمل على تدعیم عملیة المشاركة في حدیث یكأسلوب  یصنف

حفزهم على تحمل المسؤولیة في العمل وبذل أقصى الجهود الممكنة من أجل یالأفراد و 

تحقیق الأهداف التنظیمیة، وبالتالي تزود المؤسسة نفسها بموارد بشریة ذات نوعیة ممیزة 

قرارات ال اتخاذللمهارة والخبرة والكفاءة في  اكتسابهایمكنها تولي مناصب أعلى بحكم 

التي تواجه التنظیم مما وكذا المفاجئة المستمدة من خلال حل المشاكل الروتینیة الیومیة 

ام بقضایا أكثر هتمیخفف على المدراء أعباء وتراكمات العمل الكثیرة ویتیح لهم الفرصة للا

  . أهمیة

هذا الفصل لمختلف النظریات التي تناولت موضوع تفویض السلطة  سیتم التطرق في 

الباحثین والدارسین من أمثال العدید من ام اهتمأحد مبادئ الإدارة الحدیثة التي لقیت  باعتباره

فیلیب سلزنیك، وروبرت مرتون وغیرهم، وفي هذا السیاق ستكون المحاولة متمثلة في التعرف 

  .تفویض السلطة كیف تم تناوله عبر مراحل تطور الفكر التنظیمي متغیرأساسا على 
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  النظریات الكلاسیكیة : أولا

   نظریة البیروقراطیة. 1.1

هي البدایة ) 1920-1984" (ماكس فیبر"نظریة البیروقراطیة كما وصفها تعتبر 

من نظریته عن البیروقراطیة إلى وصف الجهاز  یبرفلنظریة التنظیم العلمیة وقد هدف 

ویشیر المعنى  1.الإداري للتنظیمات البیروقراطیة وكیف یؤثر على الأداء والسلوك التنظیمي

ولكنها " الإدارة عن طریق الموظفین "اللغوي لمصطلح البیروقراطیة إلى سلطة المكتب أو 

، وقد قدم فیبر تعریفا لهذا الشائع تنطوي على بعض المعاني السلبیة ستخدامفي الا

المصطلح والذي لم یشر فیه إلى أي مضامین سلبیة، وإنما كان یقصد به الإشارة إلى نموذج 

  2.مثالي للتنظیم البیروقراطي له خصائص محددة

والعلوم السیاسیة وعلم  الاقتصادفي علم  فیبرالثاقبة كتب  الاجتماعبنظرة عالم 

بیروقراطیة محصلة لدراساته بدلیل أن أغلبها یتمیز بالتعقید الأدیان والتاریخ  وقد كانت ال

العلمي، فقد كان یرى أن التاریخ البشري یسیر بشكل خطي متقدم نحو العقلانیة التكنولوجیة 

أن البیروقراطیة تلعب دورا أساسیا ومهما في تقدم المجتمع، ومن خلال دراسته  اعتبرو 

دراسة باعتبارها د حدد فیبر ثلاث نماذج للتنظیم للتاریخ والظروف التي عاشتها أوربا فق

  .نظریة في أبنیة السلطة مما قاده إلى التمییز بین التنظیمات في ضوء علاقات السلطة

وهي السلطة التي تركز على قوة التقالید السابقة، فالتقالید والأعراف : السلطة التقلیدیة -أ

التي یسیر المجتمع على ضوئها هي التي تعطي حق الحكم إلى رجل أو عائلة ة جتماعیالا

حترام، ومن الجدیر بالذكر أن السلطة التقلیدیة لا تتمیز بالقوة والهیبة والجاه والاأو عشیرة 

تعتمد على القوانین الشرعیة بل تعتمد على نفوذ وقوة العادات والتقالید والأعراف التي تلزم 

                                                           
 .32ص  مرجع سبق ذكره، ،تطور الفكر التنظیميعلي السلمي، . 1

  .37، مرجع سبق ذكره، ص علم الاجتماع التنظیمطلعت إبراهیم لطفي،  2.



  تفو�ض�السلطة�النظر�ة�المفسرة�لعملية�المداخل��                                                              ول��الفصل�� 

 

 
63 

الإجابة لحكم السلطان أو الملك الذي وصل إلى الحكم عن طریق تأثیر  المواطنین على

  1.التقالید والأعراف التي یقرها المجتمع

و تستند السلطة الإلهامیة أو الكاریزماتیة على الولاءات البطولیة أ: السلطة الكاریزمیة- ب

ئد ملهم یتمتع ستثنائیة، بحیث تستند السلطة فیه على قاتقدیس الشخصیات المثالیة أو الا

بسمات نادرة یصبح بمقتضاها قائدا أو زعیما، حیث أن السمات والخصائص التي یتوفر 

  2.علیها القائد أو الزعیم تجعله منفردا بها وممیزة له ویمتلكها بالفطرة

یستند النمط الثالث والأخیر من أنماط السلطة إلى الإیمان بسیادة : السلطة القانونیة -ج

ومن الطبیعي أن تفترض هذه السلطة وجود مجموعة رسمیة مستقرة في هذا  القانون وصوابه

موعة من المبادئ الموضوعیة تفرض النمط من السلطة لا تكون لشخص بعینه وإنما لمج

  3.التوجیهات والأوامر التي یصدرها الرئیس بغض النظر عن شخصیته إتباع

  خصائص التنظیم البیروقراطي .1.1.1

یتصــف بعــدة ســمات هیكلیــة وســلوكیة والــذي تعتبــر البیروقراطیــة نموذجــا مثالیــا للتنظــیم 

جملـة تجعله أكثر التنظیمات كفاءة ودقة في تحقیق الأهداف المحددة ومع تعـدد مـا یـذكر مـن 

  : نه یمكن إجمالها فیما یليأالخصائص البیروقراطیة إلا 

 راطیــة بتقســیم الأعمـــال فیهــا إلــى عـــدة تتمیـــز التنظیمــات البیروق: تقســیم العمــل والتخصــص

 . من یشغلونها حسب درجة تخصصهم في الأعمال المطلوب القیام بها استبدال خطوات یتم 

  تحكم تصرفات الأفراد وتنظم إصدار  "قواعد وقوانین" لا بد من وجود نظام ثابت رسمي

الأوامر إلى الموظفین كي یقوموا بواجباتهم الرسمیة، بحیث ینظم العمل بصورة عامة تجعل 

                                                           
 .287، ص 2010، دار وائل للنشر، الأردن ،2، ط النظریات الاجتماعیة المتقدمةإحسان محمد حسن، . 1
 .48، ص 2006الجزائر، ، ب ط، مخبر علم الاجتماع الاتصال للبحث والترجمة، قسنطینة، علم الاجتماع التنظیمرابح كعباش، . 2
 .48، ص1994، )مصر(، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة علم اجتماع التنظیمالسید الحسیني،  .3
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 العملیات التي تتم داخل التنظیم مستمرة مهما حدث من تغیر في التنظیم، مما یؤدي إلى

  1.داخل التنظیم تحقیق الاستقرار

 ي شكل هرمي للسلطة مما ینتج عن ذلك سلسلة الوظائف ف أو یتم تنظیم المكاتب

 . الأوامر

  متحانات الرسمیة أو اس المؤهلات الفنیة عن طریق الاجمیع العاملین على أساستبدال

 .للتعلیم والتدریب استنادا

 الموظفون یعینون ولا ینتخبون. 

 الموظفون الإداریون یعملون مقابل رواتب ثابتة، وهم موظفون مهنیون. 

  2.الإداري لا یملك الوحدة التي یدیرهاالموظف 

  یستمر الموظف مدى حیاته في البیروقراطیة العامة والخاصة على السواء غیر أن هذا لا

 یفته كما یحصل الموظف على بعض الامتیازاتیشیر إلى حق الموظف في ملكیة وظ

نتظم في صورة القانونیة التي تحمیه من الفصل أو النقل التعسفي وعلى التعویض المالي الم

   3.مرتب ثابت ومعاش الشیخوخة

بناءا على هذا الطرح النظري لنظریة البیروقراطیة یمكن القول أن مبدأ الترقیة بالأقدمیة 

الكفاءة أي أن الأداء الوظیفي للفرد العامل لا یكون إیجابیا بما یكفي انخفاض  قد یؤدي إلى

یعتقد أنه سیرتقي لوظیفة أعلى مع مرور  وبالتالي لا یحفزه على بذل جهد إضافي طالما أنه

 .الوقت

  على الخصائص الداخلیة له فقط، بل ربما قد  كفاءتهلا یتوقف نجاح التنظیم وزیادة

أن التنظیم نسق مفتوح، بید أن النظام  اعتباریتعدى ذلك إلى الظروف المحیطة به على 

 .البیروقراطي یعتبره نظاما مغلقا

                                                           
 .136حسین عبد الحمید أحمد رشوان، مرجع سبق ذكره، ص . 1
 .71، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الأعمالأنس عبد الباسط عباس،  .2
 .59، ص 1998،)مصر(، ب ط، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة الاجتماع الإدارةعلم عبد الهادي الجوهري، . 3
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  الكفاءة ویترتب عن ذلك انخفاض أن التركیز على مبدأ الإشراف والرقابة قد یؤدي إلى

  .إهمال الجوانب الرئیسیة للتنظیم تحول دون تحقیق الأهداف المخطط لها

كما أن النظریة البیروقراطیة قد ركزت بشكل أساسي على مبدأ الرقابة المغلقة في 

العقلاني للموارد التنظیمیة، وبالتالي فإن البیروقراطیة  ستخدامتسییر وإدارة التنظیم في ظل الا

القرارات وكذا تفویض السلطة وتدعو للمبادئ  اتخاذلا تعطي أهمیة بالنسبة للمشاركة في 

هذا المدخل  یمكن القول بأن، وعموما الأوتوقراطیةالمساندة للمركزیة، وحدة الأوامر، القیادة 

في التنظیم وعلى الرقابة المغلقة وكذا  الاقتصادیةب البیروقراطي یركز أكثر على الجوان

السلطة القانونیة التي تحدد بدقة متناهیة كل التفاصیل المتعلقة بأداء الأدوار، مما یجعل من 

  . التسلسل الهرمي للسلطة في حد ذاته یعمل على تحقیق الأهداف التي یسعى إلیها التنظیم

  نظریة الإدارة العلمیة. 2.1

الذي یعد من رواد " فریدریك ونسلو تایلور"وثیقا بآراء العالم  ارتباطاالنظریة  ترتبط هذه

والحركة، حیث أن  سات وبحوث متعمقة في الإدارة والإنتاجالحركة العلمیة، فلقد قام بدرا

كطریقة أو كمنهج یزید من إنتاج العامل، كما یزید أیضا في ساعات الراحة  استقاهاتایلور 

وتتلخص أهم آراء تایلور الممثلة لمقومات الحركة العقلیة للإدارة العلمیة في  1.لدى العامل

  : النقاط التالیة

 2.القرارات اتخاذالأسلوب العلمي في الوصول إلى حلول للمشاكل الإداریة و  استخدام  

  علــى نظــام الأجــور، لأن الاعتمــاد ألا یكتفــي بالتوجیهــات الفنیــة وحــدها، بــل یجــب أیضــا 

البدایـة مـن  ذیتجاوبون مع التعلیمـات والطـرق الحدیثـة لأداء العمـل مـا لـم یتأكـدوا منـالعمال لا 

  .أن هذه التجدیدات سوف تزید من أجورهم ودخولهم وذلك بمشاركتهم في ثمار زیادة الإنتاج

                                                           
 .68مرجع سبق ذكره،ص  ،تطور الفكر التنظیميعلي السلمي، . 1
 .86ص ، 1983، )مصر( ، ب ط، دار المعارف للنشر، الإسكندریةعلم الاجتماع الإداريقباري محمد إسماعیل، . 2
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 بغیـــة الوصـــول إلـــى أفضـــل  لیـــات التـــي تتـــألف منهـــا العملیـــة الإنتاجیـــةتحلیـــل وتركیـــب العم

هــي الطریقــة التــي تتطلــب جهــودا بســیطة حتــى لا یرهــق العامــل ولا ینــال طریقــة لأداء العمــل و 

 1.الإجهاد منه

  تقسیم العمل بین الإدارة والعمال بنسب متساویة، حیث تتولى الإدارة الأعمال التي تتقنها

أكثر من العمال وبخاصة في حقل التخطیط ویتولى العمال التنفیذ وفق الخطط المقررة بعد 

إلى ذكر سمات وخصائص "  ي السلميلع"في حین یذهب  .لمناسبة للعملتعلیمهم الطرق ا

   :الإدارة العلمیة بشكل مختصر كما یلي

 التخصص وتقسیم العمل.  

 الرشد في العمال والإدارة.  

 هیكل التنظیم والتسلسل الرئاسي.  

 2. لتشجیع الأفراد على العمل الاقتصادیةالحوافز  استخدام  

، فلا یسمح لهم بالتفكیر، بل یسمعون "العمال شدیدي الغباء أن " تایلوروفقا لما قدمه 

أن الوقت الذي یتوقف فیه الإنسان عن " فقط لما یقال لهم، كان تعلیق أحد الباحثین حدیثا 

مما تقدم یبدو أن نظریة الإدارة العلمیة قد و  3.التفكیر هو جزء من الوقت الذي لا ینتج فیه

ت اهتماما كبیرا لطبیعة الهیكل الداخلي للتنظیم وتعتبره نظاما مغلقا، وكذلك اهتمأعطت 

أكثر بإیجاد الأسلوب الأمثل الذي یجب إتباعه من أجل المساهمة في رفع الكفاءة والإنتاجیة 

لدى العامل، مما یترتب عنه إغفال عن دور الإنسان في التنظیم وتجعل منه مجرد آلة 

التایلوریة ركزت بشكل أساسي على " نة في العمل، إضافة لذلك أن تبرمج لأداء حركات معی

  4"مسألة تقسیم المهام

                                                           
 .29، ص 2001، ب ط، دار الوفاء للنشر، الإسكندریة، اهات النظریة في علم الاجتماع الصناعيالاتججبارة عطیة جبارة، . 1
 .70مرجع سبق ذكره، ص  ،تطور الفكر التنظیميعلي السلمي، . 2
 .36، ص 2001، إیتراك للطباعة والنشر، مصر،، تطور نظریة الإدارةعبد الحكیم أحمد الخزامي: ولیم روث، ترجمة. 3

4   . Sabine Erbès -Seguin, la sociologie du travail, édition la découvert, Paris, 2004 ,p23. 
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یوضح أن هذه النظریة  قد تغاضت عن حقیقة التفاعل بین البیئة الخارجیـة والتنظـیم  ما

فـي حــد ذاتــه، وســلطت الضــوء  بالمقابــل علـى الجانــب الإنتــاجي أو الفنــي للعمــل، كمــا أغفلــت 

نحـو التخصـص الـدقیق  الاتجـاهكما أن "أهمیة یتمثل في المبادرات الفردیة،  جانبا آخر لا یقل

بـــالرغم ممـــا حققـــه مـــن مزایـــا فـــي التخطـــیط وجدولـــة العمـــل، إلا أنـــه أنشـــأ كثیـــرا مـــن الوظـــائف 

وفـي هـذا السـیاق 1".الروتینیة المملة، مما أدى إلى حالات عدم الرضا ودوران العمل والتغیـب 

القـــرارات  اتخــاذت أن مهـــام المــدیر تقتصــر علــى اعتبــر دارة العلمیــة یمكــن القــول أن حركــة الإ

وكـــذا مـــنح الحـــوافز المادیـــة علـــى أســـاس الإنجـــاز بهـــدف زیـــادة  الاقتصـــاديالخاصـــة بالعائـــد 

  .الفعالیة في الأداء وتحقیق الكفاءة التنظیمیة

  )التقسیمات الإداریة(نظریات مبادئ الإدارة . 3.1

، فقـد كــان  Henry Fayol"  هنــري فـایول"رئیسـي إلـى الكاتـب تنسـب هـذه النظریـة بشــكل 

  : مهندسا وعمل مدیرا لمدة طویلة وتمیز عن تایلور في جانبین وهما

فــــایول علــــى خبرتــــه كمــــدیر  اعتمــــدتــــایلور علــــى الدراســــة والتجربــــة العلمیــــة، بینمــــا  اعتمــــد. أ

  .ممارس

نمـــا ســـعى فـــایول لتطـــویر ركـــز تـــایلور علـــى تنظـــیم العمـــل علـــى مســـتوى ورشـــة العمـــل، بی .ب

نظریــة عامــة لــلإدارة، ومــن خــلال تطــویر مبــادئ عامــة تصــلح لكــل مــدیر فــي كــل مســتوى فــي 

مــا یجــب علــى (فــایول بوصــف وظــائف المــدیر  لظــروف، كمــا اهــتمجمیــع المنظمــات وجمیــع ا

ـــ وقــد لخــص أفكــاره فــي كتابــه  ،)المــدیر فعلــه الــذي "  الإدارة العامــة والصــناعیة"  المعنــون ب

مبـدءا عالمیـا یمكـن تعلیمهـا فـي الكلیـات أربعـة عشـر  فایولقدم لقد  2. 1916في عام  صدر

والجامعــــات، ومــــع أن كثیــــرا مــــن هــــذه المبــــادئ تفتقــــر للعالمیــــة، إلا أنهــــا تطبــــق فــــي عصــــرنا 

  :الحاضر على نطاق واسع من قبل العدید من المدراء، وهذه المبادئ هي

                                                           
، ب ط، معهــد الإدارة العامــة الســلوك التنظیمــي والأداءجعفــر أبــو القاســم أحمــد، : أنــدریودي ســیزلاقي ومــارك جــي والاس، ترجمــة. 1

  .145، ص 1991للبحوث، المملكة العربیة السعودیة، 
 . 22، ص 2010، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمّان، 2ط ،)منظور كلي(إدارة المنظمات حسین حریم، . 2



  تفو�ض�السلطة�النظر�ة�المفسرة�لعملية�المداخل��                                                              ول��الفصل�� 

 

 
68 

 مجموعـــة مـــن الوظـــائف علـــى أن یتـــولى كـــل فـــرد یجـــب تقســـیم العمـــل إلـــى : تقســـیم العمـــل

 .التخصص في أداء وظیفة محددة، ویهدف تقسیم العمل إلى زیادة كفاءة العاملین

السـلطة هـي حـق إصـدار الأوامـر وممارسـة الضـغوط : )تكافؤ السلطة والمسـؤولیة(السلطة  

ــا ئج القــرارات لضــمان طاعــة العــاملین، وتــرتبط الســلطة بالمســؤولیة، والمســؤولیة هــي تحمــل نت

، وبالتــالي فــإن مــن یحصــل علــى ســلطة مــا لابــد أن )المحاســبة(التــي یتخــذها صــاحب الســلطة 

  1.یتحمل المسؤولیة

  إلتزام العامل بالأنظمة(الإنضباط.( 

 وحدة الأمر. 

 وحدة التوجیه. 

 خضوع المصلحة الشخصیة للمصلحة العامة.  

 تعویض العاملین بشكل عادل لقاء خدماتهم. 

  حالة أو المركزیة، تحقیق الدرجة المثلى من المركزیة لكل موقف.  

  الرئاسي أوالتسلسل الهرمي. 

 الترتیب والنظام.  

 العدالة.   

 الوظیفي الاستقرار.  

 المبادرة.  

 2.روح الفریق  

  :إلى وجود ستة أنشطة أساسیة في أي منظمة هي فایولوقد خلص 

 النشاطات الفنیة، كالإنتاج أو التصنیع. 

                                                           
-22، ص 2003، ب ط ، كلیـة التجـارة، جامعـة القـاهرة، مصـر، إدارة المـوارد البشـریة رؤیـة إسـتراتیجیةأنظر عادل محمد زاید، . 1

23. 
 .23مرجع سابق،ص ، )منظور كلي(إدارة المنظمات حسین حریم، .  2



  تفو�ض�السلطة�النظر�ة�المفسرة�لعملية�المداخل��                                                              ول��الفصل�� 

 

 
69 

 طات التجاریة، كالبیع والشراء والمبادلةالنشا. 

  ستثماریةها في الفعالیات الااستخدامالنشاطات المالیة، كالحصول على رؤوس الأموال و . 

 النشاطات المحاسبیة لتحدید المركز المالي للمنظمة وإعداد الإحصاءات . 

 نشاطات الوقایة والضمان مثل التامین لحمایة الممتلكات والأفراد . 

 النشاطات الإداریة وهي التخطیط والتنظیم والرقابة وإصدار الأوامر، والتنسیق.  

وأكد فایول على جانب النشاط الإداري، على أسـاس أنـه المحـور الرئیسـي لتحقیـق الأهـداف   

  1.الأساسیة للمنظمة

كـان كـل مـن مـوني وریللـي مـن رجـال الأعمـال الأمـریكیین وهمـا : نظریة موني وریللـي. 4.1

یقدمان نظریة للتنظیم تتفق مع الإطـار العـام لنظریـات التقسـیم الإداري وتعكـس الخبـرة العلمیـة 

مجموعــات مــن المبــادئ التنظیمیــة أربــع وأســلوب التفكیــر التطبیقــي وتقــوم النظریــة علــى أســاس 

  :كما یلي هي

 2.الاستشاري المبدأ ، المبدأ الوظیفي، درجمبدأ الت، مبدأ التنسیق   

وفیما یلي تفسیر لتلك المبادئ وما تنطوي علیه من أفكار تساعد في فهم السلوك 

یقوم مبدأ التنسیق على أساس توفیر وحدة العمل في سبیل تحقیق هدف محدد،   :التنظیمي

السلطة، بل یتم أیضا من خلال  استخدامولا یتوقف التنسیق في رأي موني وریللي على 

  .وجود روح التعاون والحالة المعنویة العالیة بین أفراد التنظیم

 وینطوي عل العملیات الفرعیة التالیة : مبدأ التدرج الهرمي :  

                                                  

إلـــى تقســـیم الســـلطة رأســـیا وتحدیـــد المســـؤولیات للوحـــدات التنظیمیـــة ویشـــیر مبـــدأ التـــدرج 

  .المختلفة بحیث تتدرج السلطة والمسؤولیة من قمة التنظیم هبوطا إلى قاعدته

 المبدأ الوظیفي ویشیر إلى عملیة التخصص.  

                                                           
 .68، ص 2007، )الأردن ( ، دار المسیرة  للنشر، عمان نظریة المنظمة، 3خلیل محمد الشماع وخیضر كاظم حمود، ط  . 1
 . 68مرجع سبق ذكره،ص  ،تطور الفكر التنظیميعلي السلمي، .  2

 تحدید الوظائف ،توكیل السلطة ،لقیادةا
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  ـــد أن دور  الاستشـــاري المبـــدأ ـــدیم النصـــح والإرشـــاد بینمـــا  الاستشـــاري وهـــو تحدی هـــو تق

  1.ول عن النتائج وبالتالي یتحمل المسؤولیة وتفویض السلطةسؤ التنفیذي م

مـازال یتبـع المـذهب  مـوني وریللـينمـوذج أوبناءا على ما سبقت الإشارة إلیـه یمكـن القـول أن 

  : الكلاسیكي في تركیزه على الأركان التنظیمیة الأربعة الأساسیة

  .الإشرافنطاق ، التخصص وتقسیم العمل، تدرج السلطة، الهیكل الرسمي

إن أكثر المفاهیم المستخدمة في إجراء هذا التحلیل منها السلطة والوظیفة فالبناء 

التنظیمي هو عبارة عن تسلسل رئاسي أمكن تحدیده وفقا لمبدأ تفویض السلطة والمسؤولیات 

من قمة هذا التسلسل حتى المستویات الرئاسیة الدنیا في التنظیم، كما أنه أفقیا یمثل مجموعة 

  2.الوظائف المختلفة التي تتكامل داخل وحدات معینة لتحقیق بعض الأهداف من

من خلال نظریات التقسیم الإداري یمكن القول بأنها قد سلطت الضوء على المستوى 

الإداري وأغفلت التركیز على المستوى الفني أو الإنتاجي، كما ركزت على التعامل الإداري 

ت أكثر بالإدارة العلیا في أغلب اهتممل مع الأفراد و وأغفلت الجانب الإنساني في التعا

تعاملاتها، وبالتالي أهملت الأفراد العاملین في المراتب الدنیا، في حین أنها تناولت مسألة 

تفویض السلطة داخل البناء التنظیمي، وكما سبقت الإشارة لذلك على أنها تستند على 

 ، إضافة لهذا فإن أصحاب هذا الاتجاهليموني وریلالمبادئ الأربعة التي ذكرها كل من 

یؤكدون على أهمیة العملیات الإداریة مثل التخطیط والتنظیم والرقابة، وكذلك ما تم الإشارة 

إلیه من مبادئ كوحدة الأمر والتوجیه، وتشجیع المبادرة والإبتكار وروح الفریق والمساواة 

  .وغیرها

وبشكل عام یمكن القول بأن مسألة التفویض من خلال هذه النظریات قد أخذت حیزا 

واسعا وفق ما ذكر من مبادئ تنظیمیة تتضمن مبدأ تفویض السلطة، وذلك یظهر جلیا من 

خلال تناول بعض العناصر التي تدل على ذلك من بینها نطاق الإشراف، مبدأ الوضوح 
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ة والسلطة التنفیذیة الاستشارییة، مبدأ التفرقة بین السلطة ، مبدأ المسؤولالاتصالوكذا مبدأ 

  . لدى العاملین في التنظیم

تطورت هذه النظریة نتیجة للدراسات التي قام بها فریق : نظریة العلاقات الإنسانیة. 5.1

، لإختبار 1932 -1927من العلماء في شركة وسترن إلكتریك الأمریكیة فیما بین عامي 

العمل المادي على إنتاجیة العمال، فقد كانت الأفكار الشائعة وقتها  مدى تأثیر ظروف

بتأثیر حركة الإدارة العلمیة أن الإنتاجیة تتوقف على ملائمة ظروف الإنتاج كالحرارة 

ویمكن توثیق الجهود البحثیة في هذه المرحلة تحت عناوین  1.والتهویة والرطوبة والإضاءة

  .ن، في المرحلة الأولى والمرحلة الثانیةتجارب مصنع هاوثور : رئیسیة وهي

لأنها أجریت في  الاسمسمیت تجارب هاوثورن بهذا : التجارب في المرحلة الأولى. 1.5.1

مصانع هاوثورن في شركة وسترن إلكتریك ولایة الینوى في الولایات المتحدة الأمریكیة، حیث 

ركزت بدایة على العوامل المادیة والطبیعیة المتعلقة بالجهاد، الأجور والظروف المحیطة 

ناولها لاحقا التي تة جتماعیالابمكان العمل وأثرها على الإنتاج ولیس على العوامل النفسیة و 

  2: ومن تلك التجارب

    تجربة الإضاءة. 1.1.5.1

في أحد ورشات مصانع هاوثورن، حیث تم تقسیم جماعات العمل إلى جماعات 

تجریبیة وتم تجریب عدة  مستویات من الإضاءة من إضاءة غیر جیدة إلى إضاءة عادیة 

ولدهشة فریق البحث فلم یكن إلى إضاءة جیدة وتم في كل مرحلة قیاس إنتاجیة العاملین، 

إلى  الانتقالستدعى فریق البحث الإنتاج مما ا هناك فرق ذات دلالة ومعنى في مستویات

تجربة أخرى بهدف التثبت من فرضیة ثانیة أیضا تتصل بأهمیة الظروف المادیة وهي إثر 

  .الإرهاق والتعب الجسمي على الإنتاجیة
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  تجربة جدولة العمل. 2.1.5.1

قام فریق البحث بتوزیع أوقات العمل من خلال تغییر فترات الراحة التـي یأخـذها العمـال 

فــي كــل مــرة الفتــرة التــي یقضــیها العمــال فــي العمــل قبــل أخــذ فتــرة  اختلفــتعــدة مــرات، بحیــث 

  1.راحة، وذلك لملاحظة علاقة ذلك بالإنتاج مع طول أو قصر فترات العمل المختلفة

قیاس الإنتاجیة في مختلف الأوضاع أنه لم یحصل تغییر  وقد لاحظ الباحثون بعد

فریق البحث  فانتقلكاف في الإنتاجیة یفسر وجود علاقة بین الشعور بالتعب والإنتاجیة، 

  .إلى فحص فرضیة ثالثة وهي العلاقة بین الحوافز المادیة وبین زیادة الإنتاجیة

كانت الفرضیة في هذه التجربة مؤداها أن العامل كائن : تجربة الأجور. 3.1.5.1

فایة وأن الحافز الوحید الذي یحفزه هو الأجر، فثبت أن حافز الأجر على الك اقتصادي

قترنت الزیادة في الأجر بتحسن الروح المعنویة للعاملین ومن الإنتاجیة واضح ومستمر إذا ا

   2.ةدون ذلك یكون الأجر ضعیفا ویستنفذ مفعوله بسرع

مترئسا " مایو إلتون"انضم في هذه المرحلة فقد  :تجارب مصنع هاوثورن تدخل مرحلة جدیدة

ستمرت الجهود البحثیة حوالي خمس سنوات، ومن خلال لفریق البحث بصفته استشاریا وا

القیام بعدة تجارب ركزت على التعرف على ما یریده العمال وما یفكرون به ومن هذه 

  :التجارب

توجه فریق البحث مباشرة للعاملین ممن تم إجراء التجارب : تجربة المقابلات. 4.1.5.1

علیهم، وقد بینت المقابلات مع العاملین أن العوامل المسؤولة عن الثبات في الإنتاجیة أمور 

نفسیة ومعنویة تتصل بما كان یدور في أذهان العاملین من أفكار وتوقعات، حیث طلب 

مور التي تزعجهم في العمل من حیث العلاقات، أسلوب الإشراف منهم أن یحددوا مختلف الأ

المفضل لدیهم وحتى یتم التأكد من صحة المعلومات المجمعة تم القیام بملاحظة السلوك 

  .الجماعي
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  تجربة ملاحظة السلوك الجماعي. 5.1.5.1

ة قام فریق البحث للتیقن من المعلومات التي تم تجمیعهـا عـن طریـق المقـابلات بملاحظـ

میدانیــة لســلوك العــاملین أثنــاء العمــل وســجلوا ملاحظــات علــى أســلوب العمــل وقــد تبــین لفریــق 

  :البحث عدة أمور أهمها

 أهمیة الحوافز المعنویة مثل نمط الإشراف والعلاقات الطیبة على الإنتاجیة.  

  التعــرف علــى أثــر الجماعــات غیــر الرســمیة علــى الإنتاجیــة، إذ یمكــن للجماعــة أن تــؤثر

  1.أو إیجابا على الإنتاجیة لدى العمال بما ترى فیه من مصلحة للجماعة ككلسلبا 

مــن خــلال هــذا المــدخل النظــري لنظریــة العلاقــات الإنســانیة یمكــن القــول أنهــا قــد ركــزت 

علــى جوانــب التنظــیم التــي تجاهلتهــا نظریــة الإدارة العلمیــة وكشــفت عــن أهمیــة التنظــیم غیــر 

الرســـمي لجماعـــات العمـــل وتأثیرهـــا علـــى ســـلوك أعضـــائها وإنتـــاجیتهم، إذ أنـــه یمكـــن تحســـین 

دة الإنتاجیـــــة إذا تحســـــنت أســـــالیب الإشـــــراف، وتـــــم تـــــدعیم العلاقـــــات الكفایـــــة التنظیمیـــــة وزیـــــا

الإنســــانیة داخــــل التنظــــیم، وإشــــباع حاجــــات العمــــال إلــــى التقــــدیر والأمــــن والشــــعور بالأهمیــــة 

إلا أن هــذا المــدخل قــد تعــرض "والإنتمــاء، فــرغم النتــائج الإیجابیــة المحققــة فــي ظــل التجــارب 

ـــبعض  ـــاداتل ـــى دراســـة جماعـــات العمـــل الصـــغیرة ویضـــطر علـــى أســـاس أنـــه یركـــز ع الانتق ل

الباحـــث إلـــى الأخـــذ بوجهـــة نظـــر ضـــیقة النطـــاق تهـــتم بتحلیـــل الوحـــدات الصـــغرى دون تحلیـــل 

  2".الوحدات الكبرى

التنظیم على أنه نسق مغلق، كما أغفل أصحاب هذا المدخل عـن بعـض  اعتبارأیضا   

لعامـــل بأســـرته وأصـــدقائه خـــارج امـــات ااهتمالخارجیـــة مثـــل ة جتماعیـــالاو  الاقتصـــادیةالعوامـــل 

  .مكان العمل والملل الموجود نتیجة تكرار بعض الأعمال

الموجهـة لهـذه النظریـة إلا أنهـا قـد سـاهمت فـي  ویمكن القول أنـه وبـالرغم مـن الانتقـادات

إثـراء الفكـر التنظیمـي خاصـة فـي تناولهـا لـبعض العوامـل الأساسـیة مثـل كرامـة العامـل وكــذلك 
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 جماعیـــة الغیـــر الرســـمیة التـــي لهـــا دورهـــا فـــي التـــأثیر علـــى ســـلوك العـــاملینال الاتصـــالعملیـــة 

إضافة إلى تركیزها على نمط الإدارة بالمشاركة عن طریق مشاركة العاملین في السـلطة، ممـا 

یظهــــر تقــــدما مــــن المركزیــــة إلــــى اللامركزیــــة، ویتضــــح هــــذا أكثــــر مــــن خــــلال دراســــة القیــــادة 

بكـل ة سـعیا وراء تحقیـق الأهـداف اجتماعیـو  اقتصـادیةة مـن الدیمقراطیة وكذا الحوافز الجماعیـ

  .وإنجاز المهام في الوقت المحددكفاءة 

  لدوجلاس ماكریغور) (yو (x)نظریة . 6.1

 الاتجاهفي فلسفة الإدارة تحلیلا مقارنا بین مدارس " لماكریغور" تعد هذه النظریة 

السلوكي في موقفها في كیفیة فهم العلاقات بین الفرد  الاتجاهالتقلیدي وبین مدارس 

  .والمنظمة

نظریته مفترضا أن لكل تصرف إداري إطارا فلسفیا یستند إلیه  ماكریغوروقد قدم  

محددا أساسیا ) بوعي وبعفویة(المدیر وبذلك تصبح الفلسفة التي یعتنقها رجال الإدارة 

لسلوك الإدارة،  استجابةللسلوك الإداري، أما سلوك أعضاء المنظمة فإنه یكون بصیغة 

أن هناك " ماكریغور" ن فقد بیّ  1.سلوك التنظیميوهكذا تصبح فلسفة الإدارة عاملا متحكما بال

عاملا آخر یؤثر في السلوك التنظیمي وهو أن رجال الأعمال الذین تأثروا بمبادئ الإدارة 

الكلاسیكیة وأصبحت لدیهم قناعة بأن هذه المبادئ راسخة لا تحتمل النقاش، ولذلك فإن مبدأ 

ح لهؤلاء المدراء الوسیلة الوحیدة للتأثیر السلطة الذي ترتكز علیه النظریة الكلاسیكیة أصب

على سلوك أعضاء المنظمة إلا أن السلطة هي مجرد نوع من أنواع التأثیر وأن هناك وسائل 

  2.أخرى كالإقناع والإكراه التي یمكن ممارستها

أنماطا مثالیة حول مفهوم الإنسان وسلوكه واصفا واحدا منها  ماكریغوروقد وضع 

  .الإیجابیة) (yبافتراضاتالإیجابیة والثاني  (x)بافتراضات
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  )xافتراضات(التقلیدیة  الافتراضات -أ

  :تستند على الفروض التالیةحیث  التقلیدي الاتجاههذه الفلسفة عن تعبر 

 الإنسان بطبیعته كسول ولا یحب العمل. 

 أنه خامل لا یرید تحمل المسؤولیة في العمل . 

  یقوده ویوجهه ویشرح له ماذا یعملیفضل الفرد دائما أن یجد شخصا. 

 العقاب والتهدید بالعقاب من الوسائل الأساسیة لدفع الإنسان على العمل. 

 1.أن الأجر والمزایدة المادیة الأخرى هم أهم حوافز العمل 

  y)افتراضات(الإیجابیة حول الإنسان الافتراضات -ب

 العمل یمثل للإنسان مصدرا للرضا. 

  بنفسه لأنه یتقبل أهداف عملهالإنسان یوجه نفسه. 

 2.الفرد یقبل تحمل المسؤولیة بل ویسعى إلیها  

والتـي تؤكـد ) y(نظریـة افتراضاتلما تم طرحه في هذه النظریة یمكن القول أن  استنادا

ویمتلـك طاقـات ذاتیـة تعـزز  والابتكـارمحبـا للمسـؤولیة والمبـادرة  باعتبـارهعلى نظرتها للإنسـان 

 باســتمرارمــا یفــوض إلیــه مــن صــلاحیات ومهــام قــد تدفعــه للســعي  اتجــاهإحساســه بالمســؤولیة 

للبحــث عــن المســؤولیة طالمــا أنهــا تمكنــه مــن تحقیــق عائــدات مادیــة أو معنویــة، فمــن النقــاط 

الإیجابیــة والمحفــزة والتــي إن كــان بمقــدور المســؤولین فــي التنظــیم توفیرهــا مثــل إتاحــة الفرصــة 

القـــرارات والتـــي قـــد تمكـــنهم مـــن زیـــادة الكفـــاءة والخبـــرة ،  ذاتخـــاللعـــاملین للمشـــاركة فـــي عملیـــة 

فـي " القریـوتي" وتجدر الإشارة هنا لنقطة مهمة غفلت عنها هذه النظریة حسب ما أشار لـذلك

:" تحلیله لنظریة سلم الحاجات لماسـلوا حـول مسـألة الحاجـات الأساسـیة حیـث یؤكـد فـي كلامـه

  "  3.زیادة إشباع الحاجات الأساسیة نوعا من الدافعیة اعتبارأنه لا یمكن 
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قد غفلت عن توضیح هذه المسألة، وضمن " ماكریغور"أن نظریة " القریوتي"وهنا یؤكد 

قد أثارت العدید من المسائل مثل أسلوب  (y)نظریة افتراضاتیمكن القول أن  السیاق هذا

لمنظمة حریة أكبر في العمل، مما قد القیادة والإشراف الدیمقراطي الذي یتیح للفرد في ا

  .التنظیمیة ورفع مستوى الأداء والإنتاجیة بصفة عامة الكفاءةیساهم في تحقیق 

  النظریات الحدیثة :ثانیا

التنظیم الأبعاد الأساسیة للتنظیمات  الاجتماعلقد تناولت النظریات الكلاسیكیة لعلم   

على دراسة التنظیمات القدیمة إلا أنه لا یمكن  واستنادهاوجهات النظر  اختلافبالرغم من 

والإنتاجیة وتبقى غیر كافیة لتحلیل  الاقتصادیةتعمیمها على كل التنظیمات الحدیثة 

عنها الجوانب  احتواء التنظیمات الحدیثة، فقد برزت مداخل نظریة حدیثة محاولة تحلیل و 

حدیثة تتمیز بالتنوع في دراسة جاهات سیكیة وقد ظهرت في هذا المجال اتالنظریات الكلا

نتیجة التطور المشهود الذي عرفته البحوث والدراسات الإمبریقیة، مما  والتي ظهرت .التنظیم

وزاد من قدرته على تقدیم تفسیرات شاملة تخص الأنساق  الاتجاهساهم في تقدم هذا 

نائي الوظیفي الب الاتجاهة، ولكن الشيء المهم هنا هو توضیح كیف تناول هذا جتماعیالا

، وبناءا علیه سنحاول فیما یلي أن والكفاءة التنظیمیة في نفس الوقت مفهوم تفویض السلطة

نستعرض أبرز التجارب والنتائج التي توصل إلیها الباحثون والدارسون من أمثال بارسونز 

  .النظري الاتجاهوروبرت مرتون وغیرهم الذین ساهموا في تطویر وإثراء هذا 
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  بارسونز ونظریة النسق الاجتماعي تالكوت .1.2

 أنسـاقاباعتبارهـا نموذجا حول مسـألة التـوازن فـي المجتمعـات ونظـر إلیهـا  بارسونزقدم 

الـذي یهـتم  سـیمونة، وهو نموذج یخـالف النمـوذج المثـالي عنـد مـاكس فیبـر ونمـوذج اجتماعی

وحدات فرعیـة داخـل النسـق والمنظمـة  ":إلى التنظیمات على أنها بارسونزبالفرد، حیث  نظر 

یتـــألف مـــن مجموعـــة أنســـاق فرعیـــة مختلفـــة كالجماعـــات والأقســـام  اجتمـــاعيعنـــده هـــي نســـق 

أكبـر وأشـمل كـالمجتمع،  اجتمـاعيوالإدارات وهو یعد بدوره نسـقا فرعیـا یـدخل فـي إطـار نسـق 

فـي بحثـه حـول مسـألة  بارسـونزلقـد تحـول  1".وهو یسعى إلى تحقیق نمـط معـین مـن الأهـداف

سـلیط الضـوء علـى الـدور والفاعـل إلـى ت جتمـاعيمن التركیز على الفعل الا جتماعيالنسق الا

ونظـر إلـى المجتمعـات علـى ". جتمـاعيعتبارهما محورا أساسیا في تحلیل النسق الاوالمكانة وا

واضـحة نسـبیا  أنها أنساق إلا أنه لا یذهب إلى حد المطابقة بینهم، فالتنظیمات تتمتع بأهداف

  2"ولتحقیق هذه الأهداف یفرض وجود إجراءات تنظیمیة تضمن تحقیق هذه الأهداف

فــي دراســة التنظیمــات مــن خــلال المســاهمة التــي قــدمها فــي  بارســونزأفكــار  اتضــحت

 بارسـونز اعتبـر، فقـد "مقترحات لأجل منظور سوسیولوجي لنظریـة التنظیمـات : "مقالة بعنوان

نظـــیم نســـق مفتـــوح، وبـــذلك عـــالج التنظـــیم والبیئـــة الخارجیـــة علـــى أنهمـــا فـــي مقالتـــه هـــذه أن الت

، حیــث "مســلمتان، وبعــد ذلــك درس الأســالیب التــي وفقهــا یتكــون التنظــیم مــع البیئــة الخارجیــة

هــو الــذي یســهل فهــم التنظــیم وأن أســاس التحدیــد والتوجیــه لتحقیــق  جتمــاعيیــرى أن البنــاء الا

  3. ةجتماعینظیم تمیزه عن غیره من الأنساق الاالأهداف یعبر عن خاصیة محددة للت

أن هناك أربع متطلبات وظیفیة أساسیة یتعین على كـل نسـق أن " إلى  بارسونزویذهب 

الموائمــــة، وتحقیــــق الأهــــداف : منهمــــا ذو طــــابع آلــــي وهمــــا اثنــــانیواجههــــا إذا مــــا أراد البقــــاء 

ویتعلقــان أساســا بعلاقــة النســق ببیئتــه، أمــا المطلبــان الآخــران فهمــا التكامــل والكمــون ویعبــران 

                                                           
 .151مرجع سبق ذكره، ص  الإدارة والمجتمع، حسین عبد الحمید أحمد رشوان،. 1
 .53، ص 2008، دار الشروق للنشر، الأردن، في علم الاجتماعالنظریة المعاصرة إبراهیم عیسى عثمان،  .2
 .158مرجع سبق ذكره، ص ، علم الاجتماع التنظیمرابح كعباش، .  3
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ا أن یواجـه هـذه المتطلبــات اجتماعیـعـن الظـروف الداخلیـة للنسـق وعلـى التنظـیم بوصـفه نسـقا 

الموائمــــة فــــي التنظــــیم تعبــــر كمــــا أن  1".وظائفــــهوأن یضــــمن لهــــا التحقیــــق إذا مــــا أراد تحقیــــق 

مشـــكلة تـــدبیر كـــل المـــوارد المادیـــة والبشـــریة الضـــروریة لتحقیـــق أهـــداف التنظـــیم، أمـــا  ":عنهـــا

مطلــب تحقیــق الأهــداف فیتمثــل فــي حشــد المــوارد التنظیمیــة مــن أجــل تحقیــق أهــداف التنظــیم، 

أمــا مطلــب التكامــل فیشــیر إلــى العلاقــات بــین الوحــدات وخاصــة تلــك العلاقــات التــي تضــمن 

" ویشـیر مطلـب الكمـون  ،2"امن والتماسـك بـین الأنسـاق الفرعیـةتحقیق أعلى مستوى من التض

  "للظروف السائدة في النسق الأكبرإلى مدى ملائمة الظروف السائدة في الأنساق الفرعیة 

الأنساق الفرعیة داخل النسق التنظیمي الكلي إلى ثلاثة أنساق  "بارسونز"وقد صنف  

بالنشاطات التي تساهم في إنجاز أهداف التنظیم، النسق الفني الذي یختص : أساسیة الأول

النسق النظامي : النسق الإداري الذي یختص بالشؤون الداخلیة للتنظیم، والثالث: والثاني

یتضح من خلال هذا  3.الذي یختص بالربط بین النسقین الفني والإداري بالبیئة الخارجیة

ؤدیها ویحاول من خلالها مواجهة التصنیف عند بارسونز أن لكل نسق فرعي وظائفه التي ی

هو أن  بارسونزمن خلال هذا المدخل النظري لنظریة  استنتاجهما یمكن  .متطلباته الوظیفیة

التحلیلات التنظیمیة التي قدمها في سیاق التحلیل الوظیفي، كان تركیزه فیها منصبا على 

قع وهذا بتوظیفه لمفاهیم محاولة القیام بربط أفكاره النظریة بالملاحظات المستمدة من الوا

وتصورات تخص التنظیم والفرد والبیئة الخارجیة، مما یؤدي إلى إحداث التوازن والتكامل 

  .التنظیمي ورغم ذلك فلم ینتبه لمسألة الصراع التنظیمي

ــه  الحســینيالمقدمــة نجــد  الانتقــاداتومــن بــین  وبــرغم النقــاط الهامــة "الــذي یشــیر بقول

وشــمول إلا أنــه ینطــوي  اتســاعبــه مــن  اتصــفقدمــه بارســونز ومــا  التــي تضــمنها الإطــار الــذي

ام بارسـونز بمـا اهتمـعلى تأكید مبـالغ فیـه لـدور القـیم فـي التنظـیم، وقـد یرجـع  ذلـك  إلـى عـدم 

                                                           
 . 74، ص 1994، )مصر(، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة علم اجتماع التنظیمالسید الحسیني، . 1
 .158، ص 1994، المكتبة الإنجلو مصریة، مصر، التنظیميدراسات في علم الاجتماع إعتماد محمد علام،  .2
 .158المرجع نفسه، ص . 3
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یؤكـــد الحســـیني علـــى أن بارســـونز قـــد أعطـــى أهمیـــة كبیـــرة للقـــیم فـــي  1".هـــو كـــامن وراء القـــیم

ن التنظـــیم والمجتمـــع وعلـــى أهمیتهـــا یالتنظـــیم وأكـــد علـــى أهمیتهـــا أیضـــا فـــي تحقیـــق التكامـــل بـــ

وتجدر الإشـارة إلـى أن بارسـونز . أیضا في تنظیم العملیات المختلفة المتعلقة بحاجات التنظیم

تــداولها فــي المنظمــة مــن خــلال دراســة الأنســاق الفرعیــة  قــد تطــرق إلــى أهمیــة الســلطة وكیفیــة

وكذلك بتناولـه للمتطلبـات الوظیفیـة ) النسق الفني والإداري والنظامي(التي یتألف منها التنظیم 

 احتــــواء التــــي ینبغــــي أن یحققهــــا التنظــــیم إذا مــــا أراد البقــــاء وتحقیــــق التــــوازن التنظیمــــي قصــــد 

  .نظیميالتوترات التي قد تلحق بالبناء الت

  نظریة المعوقات الوظیفیة. 2.2

مــن بــین أبــرز النظریــات التــي بحثــت فــي جوانــب عدیــدة حــول مفهــوم  مرتــونتعــد نظریــة 

مهنــة السوســیولوجیا فــي الفتــرة " مرتــونروبــرت "دخــل حیــث  فیبــرالبیروقراطیــة التــي جــاء بهــا 

 مرتــون اهــتم، حیــث علــى السوســیولوجیا الأمریكیــة ســونزبار  تــالكوتالتــي كــان یهــیمن فیهــا 

  2عناصر النظریة والمنهج السوسیولوجيبمكاملة وبتجاوز هذین الجانبین، في كتابه 

امـا بكشـف جوانـب البیروقراطیـة التــي اهتممـن أكثـر علمـاء الاجتمــاع "  مرتـون" فیعتبـر

  : حیث كانت كفاءة الإدارة البیروقراطیة تظهر في خاصیتین فیبرأغفلها نموذج 

 ـــــى هـــــي الرشـــــد أو التعقـــــل حینمـــــا یرتكـــــز الضـــــبط علـــــى المعرفـــــة الفنیـــــة والمعـــــاییر  :الأول

 .الموضوعیة والطابع غیر الشخصي لعلاقات الأعضاء

 ــــة  اســــتقرارهــــي القــــدرة علــــى التنبــــؤ بالســــلوك التنظیمــــي وبمجــــرى الحــــوادث نتیجــــة  :الثانی

الـذي یؤدیـه كـل فـرد بین الدور  الارتباطالوظائف والعلاقات السائدة بین الأعضاء بحیث نعلم 

  3.وأدوار بقیة الأعضاء

                                                           
 . 108، مرجع سبق ذكره، ص علم اجتماع التنظیمالسید الحسیني،  .1
 .111، ص 2010، دار الفرقد، سوریا ، علم الاجتماعإیاس حسن، : جمةفیلیب كابان وجان فرانسو دورتیه، تر . 2
، ص 2009،ب ط، دار المعرفـة الجامعیـة، مصـر، الكفاءة التنظیمیة والسـلوك الإنتـاجيمجدي أحمد بیومي ومحمد السید لطفـي،  .3

98. 
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بنظریات المدى المتوسط التـي تسـاعد علـى تفسـیر أي مجـال نظـامي، وقـد أدخـل  مرتون اهتم

  : ثلاثة مفاهیم

 الوظائف الكامنة والوظائف الظاهرة.  

 الخلل الوظیفي.  

  القائل بأن المجتمع قادر على العمل بسـبب صـورته  الافتراضالبدائل الوظیفیة، تحل محل

 اتبعـهالتنظیمیة الحالیة، ولا یستطیع أن یعمل بطریقة أخرى أو بطریقة أفضل، فالمدخل الـذي 

مرتون یستطیع أن یقدم أفكارا واقعیة فعند دراسة التنظیمات قد تكـون نتـائج الفعـل مختلفـة عـن 

لتنظـیم، بعـد الدراسـة المتفحصـة قـد یتبـین أنـه یـؤدي النتائج المقصـودة، ومـا یعتقـده أنـه رديء ل

 1.وظائف حیویة

  : تقوم نظریة مرتون على أساس الفروض الآتیة

  أن الإدارة العلیا للتنظیم ترید نوع من الرقابة أي أن هناك طلبا للرقابة على الأفراد أثناء

 .تأدیتهم واجباتهم

  على سلوك الأفراد أي الاعتماد أن الرغبة في الرقابة تتمثل في زیادة التركیز على ضرورة

 .بأنماطه المحددة مسبقا بالالتزامأن السلوك یكون معروفا ویتم 

 على سلوك الأفراد تتخذ الاعتماد لإدارة العلیا للتأكد من درجة أن هذه الرغبة من جانب ا

ات بحیث یمكن التنبؤ بالسلوك ومحاسبة الأفراد والمسؤولی الاختصاصاتشكل تحدید 

 2.ومساعدتهم

 :  ویترتب على هذه الفروض النتائج الآتیة

  تقلیل مدى العلاقات الشخصیة بین أعضاء التنظیم إذ تصلح تلك العلاقات أساسا بین

  .الوظائف ولیس بین الأفراد شاغلي الوظائف

                                                           
 .132مرجع سبق ذكره، ص ، علم الاجتماع الإدارةعبد الهادي الجوهري، .  1
 .43مرجع سبق ذكره ،ص  ،تطور الفكر التنظیميعلي السلمي، . 2
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  بتلك  الاكتساببین الأفراد أي تتم عملیة تصبح القواعد والإجراءات الرسمیة أمرا طبیعیا

 .القواعد والإجراءات لتصبح الأساس العادي لتصرف الفرد

  القــرارات هــو عملیــة تقســیم الموضــوعات إلــى فئــات أو طبقــات، تلــك  اتخــاذیصــبح أســاس

وهـذا الجمـود فـي السـلوك  "جمـود السـلوك التنظیمـي"النتائج الثلاث یمكن تلخیصها في عبـارة 

 1.یحقق أهداف التنظیم البیروقراطي ویشبع رغبة الإدارة العلیا في إحكام الرقابة

، إلا أن هناك بعض المسـائل التـي مرتونبالرغم من النتائج التي توصلت إلیها نظریة 

، مرتـونوبـرغم الفوائـد التـي حققهـا إطـار : "ظلت غامضة على حد تعبیـر الحسـیني فـي كلامـه

لا أنــه لا یـــزال یثیــر تســـاؤلات عدیـــدة لــم یقـــدم لهـــا إجابــات مرضـــیة فالإطـــار لــم یوضـــح مـــثلا إ

أسباب تمسك الأفراد بـالنموذج الآلـي بـرغم مـا یـؤدي إلیـه مـن نتـائج غیـر مرغوبـة، كمـا أنـه لـم 

  2"یوضح الأسباب التي تجعله ساكنا في حالة تمسك الأفراد به فلماذا لا یعد متخلفا مثلا ؟

تظل هناك " :بقولهمهمة إلى نقطة أخرى " الحسیني"أشار لما سبق فقد إضافة 

المعوقات الوظیفیة : مثل مرتونتساؤلات أساسیة أخرى لا نجد لها إجابة حاسمة في إطار 

بالنسبة لمن ؟ ولماذا تؤدى الوظیفة الكامنة ؟ ویبدوا أن عدم تقدیم إجابة حاسمة راجع إلى 

  3"...ربط نتائج السلوك بالأهداف المقررة للأفراد والجماعاتلم یهتم في الواقع ب مرتونأن 

إلى أن مرتون لا یربط نتائج السلوك بأهداف الأفراد ": سیلفرمان"وفي نفس السیاق یشیر 

 اهتموالجماعات ولكنه یشیر إلى حاجات النسق سواء كان مجتمعا أو منظمة، وقد 

بناءا على ما جاء في  4".بالوظائف ولم یهتم بنتائج السلوك، وهما في الواقع أمران مختلفان

من  فیبرالذي یعالج بعض أوجه القصور في نموذج مرتون النظري لنظریة  التصورهذا 

خلال طرح مطلب الرقابة الصادر عن الإدارة العلیا للتأكید على السلوك المطلوب، مما 

                                                           
 .44  المرجع نفسه، ص. 1
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على الأسالیب المستخدمة لتنمیط  مرتونئلة الموظف، حیث أطلق یعكس الحاجة لمسا

السلوك بالنموذج الآلي للسلوك الإنساني وینشأ تبعا لذلك تقلیص في حجم العلاقات 

الشخصیة والتحول إلى العلاقات المكتبیة مع زیادة تقبل الموظفین والعاملین للقواعد 

العاملین  وانغلاقیكرس جمود السلوك والتعلیمات الرسمیة وتضییق نطاق التصرف، وهذا 

مستوى أداءهم، مما قد یؤدي إلى زیادة متاعب المنظمة في التعامل مع الزبائن  انخفاضو 

وبذلك یطغى تنمیط السلوك والآلیة على هدف المنظمة الرئیسي وهو خدمة الزبائن لیصبح 

إلى التوتر في مناخ  هدفا بحد ذاته، فیتجه الموظف نحو الدفاع عن تلك القواعد ویؤدي ذلك

  . العمل وبالتالي تصبح بؤرة الصراع محددة داخل التنظیم
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  "مرتون " نموذج البیروقراطیة المعدل  ،02 :شكل رقم

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  نتائج مقصودة    

  .......................                     نتائج غير مقصودة

، ب ط ، دار غریب للطباعة والنشر، مصر، تطور الفكر التنظیميعلي السلمي،  :المصدر

  .45ص ، 1980

  

  

  

  

  

  

 طلب الرقابة

 التركيز على ضرورة الاعتماد على السلوك

 إمكانية الدفاع عن السلوك الفردي
الشعور بالحاجة للدفاع           

 الفرديةعن التصرفات 

 جمود السلوك

 صعوبة التعامل مع العملاء 
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  نموذج سلزنیك وتفویض السلطة  .3.2

على القواعد والتعلیمات كنتیجة لطلب الإدارة العلیا لتحقیق قدر  مرتونبینما یركز 

یركز على تفویض السلطة ولكن الهدف واحد في النموذجین،  سلزنیكأكبر من الرقابة، فإن 

أسالیب رقابیة صارمة تؤدي  استخدامفكلاهما یسعى لتوضیح كیف أن الرغبة في الرقابة و 

  :على النسق التالي سلزنیك نموذجإلى ظهور النتائج غیر المتوقعة بالنسبة للتنظیم، ویسیر 

 هناك طلب متزاید من قبل الإدارة العلیا بإحكام الرقابة على التنظیم.  

  فوضت نتیجة لهذا الطلب یتم تفویض السلطة بما یؤدي إلى زیادة تدریب الأفراد الذین

إلیهم السلطة على أعمال متخصصة فالتفویض یجعلهم یركزون على عدد أقل من المشاكل 

  .وبالتالي یكسبون خبرة أعلى في مجالات عمل محدودة

  یساعد تفویض السلطة على تخفیض الفروق بین أهداف التنظیم وبین الإنجازات الفعلیة

وراء المزید من الكفاءة في الأمر الذي یشجع على المزید من التفویض للسلطة سعیا 

  1.العمل

  تفویض السلطة من ناحیة أخرى یؤدي إلى تجزئة التنظیم إلى أجزاء وأقسام وبالتالي یزید

امات حیث تطغى المصلحة المباشرة للوحدة أو الجزء التنظیمي على هتممن إقلیمیة الا

  .المصلحة العامة للتنظیم

  وكفاءة الأفراد في مجالات عمل محددة، المزید من التفویض یؤدي إلى زیادة التخصص

اماتهم بالمصالح والمشاكل للوحدة أو للجزء التنظیمي المعین، ومن ناحیة اهتمأي زیادة 

ل والتغییر في الأفراد في معدل النق انخفاضامات یدعمها هتمأخرى فإن هذه الزیادة في الا

 2.كتسبوه من خبرة في أعمالهمنظرا لما ا
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  : تؤدي إلى سلزنیكالعوامل السابقة حسب رأي بأن  السلميوفي نفس السیاق یؤكد 

  بــین أهــداف الأجــزاء التنظیمیــة المختلفــة تــؤدي إلــى نشــأة الصــراع بــین  والاختلافــاتالتفرقــة

أهـــداف الأجـــزاء، وبالتـــالي یصـــبح مســـتوى القـــرارات التـــي تتخـــذ داخـــل التنظـــیم معتمـــدا بصـــفة 

  .الإستراتیجیة الخاصة بكل وحدة اعتباراتمتزایدة على 

نتیجــــة للعوامــــل الســــابقة تبــــدأ الشــــقة فــــي الإتســــاع بــــین أهــــداف التنظــــیم العامــــة وبــــین 

الإنجـــازات الفعلیـــة وحـــین یواجـــه التنظـــیم هـــذا الموقـــف فإنـــه یعمـــد إلـــى زیـــادة تفـــویض الســـلطة 

للأهـداف بفعـل كوسیلة لتفادي ما یحدث، مما یؤدي إلى زیادة التدهور فـي الإنجـازات بالنسـبة 

هــذا المــدخل النظــري مــا جــاء فــي بنــاءا علــى  1.العوامــل الســابقة عــن عملیــة تفــویض الســلطة

وبــالرغم مــن النتــائج والنقــاط الإیجابیــة التــي تــم التوصــل إلیهــا، إلا أن "  ســلزنیك" الــذي قدمــه 

 أن سـلزنیك عنـدما واجـه مشـاكل" الموجهـة، وعلـى حـد تعبیـر الجـوهري الانتقـاداتهناك بعض 

النسق لم یتجاهل تماما حوافز المشتركین فیه ولكنه أشار إلـى أن هـذه الحـوافز سـتعكس دائمـا 

هـذا الموقـف لتفسـیر السـلوك فـي ضـوء حـوافز الأفـراد،  سـیلفرمان حاجات المنظمة، وقـد إنتقـد

" أما حاجات المنظمة فهـذه مسـألة أخـرى تمامـا فلـم یـدرك سـلزنیك الصـعاب الكامنـة فـي موقفـه

إعتــرف بـأن مفهــوم الحاجـات الأساســیة فـي التحلیــل التنظیمــي  سـلزنیكأن " وهريویضـیف الجــ

یمكــن القـــول أن زیـــادة  الانتقـــاداتوبنــاءا علـــى هــذه  2".الانتقـــاداتأو  الاعتراضــاتیفــتح بـــاب 

ـــي یعملـــون بهـــا تجعلهـــم یتخـــذون مـــن  وعـــي أعضـــاء التنظـــیم بأهـــداف ومصـــالح الوحـــدات الت

الأهـــداف الفرعیـــة أهـــدافا مســـتقلة تخـــدم مصـــالحهم الخاصـــة، رغـــم تناقضـــها وعـــدم إتفاقهـــا مـــع 

  .أهداف التنظیم العامة

القرار التي تتم داخـل  اتخاذإلى نقطة هامة متعلقة بعملیة  سلزنیكومن جهة ثانیة یشیر 

الأجزاء المكونة للتنظیم، فهي تسعى بشـكل تلقـائي إلـى تحقیـق الأهـداف الخاصـة، ممـا یسـاهم 
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في توجیه مجهود أعضاء التنظیم نحو تحقیق الأهـداف الفرعیـة لوحـدتهم علـى حسـاب أهـداف 

  .التنظیم العامة

 تخاذم أساسا لاوعلى أساس أن أفراد الوحدات لا یتخذون الأهداف العامة للتنظی

على أهدافهم المستقلة بشكل رئیسي في  اعتمادهمالقرارات، فإن ذلك قد یؤدي إلى زیادة 

القرار، وبذلك تصبح الوحدات الفرعیة مستقلة بذاتها عن ما تسعى إلیه المنظمة  اتخاذعملیة 

هذا  من خلال" سلزنیك"ككل وهذا یعتبر من ضمن النتائج الغیر متوقعة والتي أشار إلیها 

أداة رقابیة تساهم في تحقیق  باعتبارهالطرح النظري والذي تناول فیه متغیر تفویض السلطة 

الأهداف التنظیمیة العامة، مما ینتج عن ذلك بالتالي بعض النتائج المتوقعة مثل زیادة 

الكفاءة والخبرة لدى الأفراد من خلال التفویض والذي  یمثل في حد ذاته أسلوبا یمنح 

هذا المدخل عموما  .القرار اتخاذن فرصة حقیقیة للمشاركة الإیجابیة في عملیة للموظفی

باعتبارها عملیة تفویض السلطة  سلزنیكیعتبر من أبرز المداخل النظریة الذي تناول فیه 

أداة رقابیة تؤدي إلى تحقیق الأهداف العامة للمنظمة وتساهم بشكل رئیسي في ضبط 

منح الصلاحیات والمسؤولیات للموظفین،  بواسطةلیة في الأداء تحقیق الفعاو وتوجیه التنظیم 

الوظیفي لدى أفراد المنظمة وتعویدهم على مواجهة  ضىزیادة مستوى الر ل قد یؤديمما 

 .المشاكل الیومیة المتعلقة بالعمل بكفاءة

مــن بــین الكتــاب الــذین تــأثروا  بحركــة " لیكــرت رانســیس" عــدُّ یٌ : نظریــة قبــول الســلطة. 4.2

نظریتــه علــى أربعــة أنســاق للتســییر والإشــراف وتتحــرك تلــك  ارتكــزتالعلاقــات الإنســانیة وقــد 

النســق الأول وینتهــي بالدیمقراطیــة النســق الرابــع،  الأوتوقراطیــةالأنســاق عبــر متصــل یبــدأ مــن 

  : وفیما یلي سنقدم موجزا لتلك الأنساق

 لا تثق الإدارة في العـاملین وتتخـذ القـرارات الخاصـة بهـم والعمـل دون وفیه : النسق الأول

  1. القرارات على من هم في المستویات الإداریة العلیا اتخاذمشاركتهم، وتقصر المشاركة في 
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 تقوم الإدارة بمنح الثقة للعاملین وتتخذ القرارات في القمة مع السماح : النسق الثاني

بعض منها وتستخدم المكافآت  اتخاذقل بالمشاركة في للبعض منهم في المستویات الأ

وبعض الأسالیب العقابیة لحفز بعض العاملین، وتمنح بعض القیادات الوسطى تفویضا 

  1.لممارسة بعض من تلك الصلاحیات

 حیث تبدي الإدارة قدرا ملحوظا من الثقة في العاملین ویسمح للمستویات : النسق الثالث

لقرارات البسیطة حیث یتم في هذا النسق تفویض جانب لا بأس به بعض ا اتخاذالدنیا في 

  .من السلطات للمستویات الأدنى

 القرارات على  اتخاذوفیه تمنح الإدارة الثقة الكاملة للعاملین وتسمح لهم ب: النسق الرابع

ت المتبادلة بینهم ویسود العلاقة بین الرؤساء والمرؤوسین الاتصالانطاق واسع، وتشجع 

الطابع الودي ویغلب في ظل هذا النسق أن تتطابق أهداف التنظیم غیر الرسمي مع التنظیم 

   2.الرسمي، مما یدفع بكل القوى للتضافر لتحقیق أهداف المنظمة

في هذا المدخل النظري  یمكن القول بأن إفتراض النسق "  لیكرت"لما قدمه  استنادا

والذي یمكننا اعتماده كدلیل نظري  لأكفأ للإدارةالرابع والذي یمثل عنده الأسلوب الأمثل وا

قد وجه  لیكرتأن لهذه النظریة الموجهة  الانتقادات، ومن بین ترتكز علیه دراستنا الحالیة

تركیزه حول أثر الدوافع والقیادة كأساس لنظریة معدلة للتنظیم، وبشكل عام نجد أن النظریات 

من المتغیرات الرئیسیة وحین نستعرض تلك النظریات  باعتبارهالجدیدة تركز على الإنسان 

وفي سیاق " سنلمس نوعا من المبالغة في تعظیم الدور الذي یلعبه السلوك الفردي في التنظیم

مثل هذا النوع من الأسالیب قد یساهم بشكل أو بأخر في زیادة الأداء  استخدامهذا فإن 

 الالتزامن غیابهم ویزید من نسبة والرضا الوظیفي لدى العاملین ویخفض بالضرورة م

بمواقیت العمل، وذلك ینتج تبعا للمزایا التي یتمیز بها هذا النسق والذي یعتبر  والانضباط

 استخدامالقرارات الناتجة من خلال  اتخاذنموذجا یسمح للعاملین في التنظیم بالمشاركة في 
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أعلى درجات الكفاءة لدى عملیة تفویض السلطة على نطاق واسع مما قد یساهم في تحقیق 

الأهداف بین الوحدات  مزجالتنظیمیة من خلال  الكفاءةالأفراد العاملین ومن ثم تحقیق 

  .الفرعیة للتنظیم وأهداف المنظمة ككل

  "سلزنیك " وذج البیروقراطیة المعدل نم ، 03:شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

    

    

  

  

  

  

  

  

  

، ب ط ، دار غریب للطباعة والنشر، مصر، تطور الفكر التنظیميعلي السلمي،  :المصدر

  .49، ص 1980

  

 تفو�ض�السلطة

 تجزئة���تمامات
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القــرارات وأن الســلوك  اتخــاذأن جمیــع العملیــات التنظیمیــة تــدور حــول 

القـــرارات  اتخـــاذالتنظیمـــي مـــا هـــو إلا نتیجـــة لـــذلك فهـــو یـــرى أنـــه مـــن الضـــروري معرفـــة كیفیـــة 

للتنظـیم  سـایمونوالمؤثرات التي تحددها من أجل تفهم السلوك التنظیمي، ومن خـلال تعریـف 

فإنه یرى أنه على المـدیر أن یتخـذ قراراتـه علـى أسـاس المعلومـات المتـوفرة لدیـه أي أنـه یعمـل 

في حدود عدم التأكد من عمله في نظـام مفتـوح حیـث أن  قراراتـه تتصـف بالرشـد المحـدود أي 

بمـــا هـــو أقـــل   الاقتنـــاعأن الإداري لا یســـتطیع الوصـــول إلـــى الحـــد الأعلـــى مـــن المنفعـــة وعلیـــه 

  یوضح عناصر نظریة سایمون

  

  .اعتمادا على مرجع كامل المغربي

ت والعلاقـات بـین الأفـراد علـى الاتصالا

  .أساس هرمي بحیث یتعلق كل قرار بنشاط معین لتحقیق هدف معین

منبعـا لبــدائل باعتبارهـا یسـتمد أعضـاء التنظـیم قـراراتهم مـن البیئـة المحیطـة 

القــــرارات عمــــل جمــــاعي ولا بــــد مــــن تقســــیم العمــــل وتنســــیق 

عنصر  

التأثير

النظر�ة�المفسرة�لعملية�المداخل��                                                              

  نظریة اتخاذ القرار 

أن جمیــع العملیــات التنظیمیــة تــدور حــول " ســایمون

التنظیمـــي مـــا هـــو إلا نتیجـــة لـــذلك فهـــو یـــرى أنـــه مـــن الضـــروري معرفـــة كیفیـــة 

والمؤثرات التي تحددها من أجل تفهم السلوك التنظیمي، ومن خـلال تعریـف 

فإنه یرى أنه على المـدیر أن یتخـذ قراراتـه علـى أسـاس المعلومـات المتـوفرة لدیـه أي أنـه یعمـل 

في حدود عدم التأكد من عمله في نظـام مفتـوح حیـث أن  قراراتـه تتصـف بالرشـد المحـدود أي 

أن الإداري لا یســـتطیع الوصـــول إلـــى الحـــد الأعلـــى مـــن المنفعـــة وعلیـــه 

  : وتتلخص عناصر نظریة سایمون في النقاط التالیة

یوضح عناصر نظریة سایمون، 04: شكل رقم

اعتمادا على مرجع كامل المغربي المصدر من إعداد الطالب الباحث

الاتصالاالتنظیم یتكون من هیكل من : القرار اتخاذ

أساس هرمي بحیث یتعلق كل قرار بنشاط معین لتحقیق هدف معین

یسـتمد أعضـاء التنظـیم قـراراتهم مـن البیئـة المحیطـة  :عنصـر البیئـة

  1.المتاحة لهم

القــــرارات عمــــل جمــــاعي ولا بــــد مــــن تقســــیم العمــــل وتنســــیق  اتخــــاذ إن :عنصــــر الجماعــــة

                                         

 .61، مرجع سابق، صلتنظیميالسلوك امحمد المغربي، 

عنصر  

اتخاذ  

القرار
عنصر  

البيئة

عنصر  

الجماعة

عنصر  

التخصص

عنصر  

التأثير

                                            ول��الفصل�� 

 

نظریة اتخاذ القرار . 5.2

ســایمون"رأى   

التنظیمـــي مـــا هـــو إلا نتیجـــة لـــذلك فهـــو یـــرى أنـــه مـــن الضـــروري معرفـــة كیفیـــة 

والمؤثرات التي تحددها من أجل تفهم السلوك التنظیمي، ومن خـلال تعریـف 

فإنه یرى أنه على المـدیر أن یتخـذ قراراتـه علـى أسـاس المعلومـات المتـوفرة لدیـه أي أنـه یعمـل 

في حدود عدم التأكد من عمله في نظـام مفتـوح حیـث أن  قراراتـه تتصـف بالرشـد المحـدود أي 

أن الإداري لا یســـتطیع الوصـــول إلـــى الحـــد الأعلـــى مـــن المنفعـــة وعلیـــه 

وتتلخص عناصر نظریة سایمون في النقاط التالیة

المصدر من إعداد الطالب الباحث

 اتخاذ عنصر

أساس هرمي بحیث یتعلق كل قرار بنشاط معین لتحقیق هدف معین

 عنصـر البیئـة

المتاحة لهم ستبدال الا

 عنصــــر الجماعــــة

  .الجهود

                                                          
محمد المغربي، كامل . 1
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 القــــرارات أمــــا  اتخــــاذیتخصــــص أعضــــاء الإدارة العلیــــا فــــي التنظــــیم ب :عنصــــر التخصــــص

  . الآخرون فیتولون تنفیذها

 الأعضـاء بـالقرارات  التـزامحتى یتمكن التنظیم من تحقیق أهدافه فلابـد مـن  :عنصر التأثیر

 الاتصـالالعلیا فالتنظیم یمـارس مـؤثرات معینـة كالسـلطة وخلـق الـولاء و  المتخذة في المستویات

 1.والتدریب ووضع معاییر للأعضاء والمساهمات التي یحصل علیها بالمقابل

اما اهتمالقرارات قد أبدت  اتخاذبناءا على هذا الطرح النظري یمكن القول أن نظریة 

الموجهة لهذه النظریة  الانتقاداتكبیرا بمسألة القرارات المرتبطة بتفویض السلطة، ومن 

دعائها بأن لها طابع تكاملي، یقوم بتقدیم إطار یتناول الجوانب الرشیدة للسلوك ا"عموما هو

  2"والجوانب الغیر رشیدة في نفس الوقت 

انیـــــة الوصـــــول لكـــــل أن هـــــذه النظریـــــة تفتـــــرض إمك" إلـــــى  ســـــعد مرســـــيكمـــــا أشـــــار 

ــة  إســتراتیجیات الفعــل الممكنــة، إلا أنــه مــن الصــعب أن یكــون لــدى صــانع القــرار معرفــة كامل

یمكـن توضـیح بعـض  الماضیة الانتقادات، بناءا على هذه 3." بكل الحلول الممكنة للمشكلات

یتنبـأ  النقاط المهمة والمتعلقة بمسـألة صـنع القـرار، فمـن الصـعوبة علـى متخـذ القـرار نظریـا أن

" سـایمون"بكل العواقب المحتملة في ظـل عـدم تـوفره علـى المعلومـات الكافیـة، كمـا أن تركیـز 

 الاتصـالعلى بعض العوامل والمتغیرات التنظیمیة مثل تدرج السلطة ونطاق الإشراف وشـبكة 

وتأثیرهــا علــى صــنع القــرارات جعلــه یغفــل عــن تــأثیر كــل متغیــر علــى الآخــر، فمــن الممكــن أن 

مســؤول قــرارا  یخــدم قســم معــین دون أن یحقــق أهــداف المؤسســة ككــل، علــى كــل یؤكــد یتخــذ ال

على دور المدیر في البحث عن الأسالیب الملائمة لتحقیق الأهداف التنظیمیة مـن  "سایمون"

  .خلال إعتماده على عملیة تفویض السلطة إلى المستویات الإداریة الأدنى في المنظمة

  

                                                           
 .62المرجع نفسه، ص . 1
 .150مرجع سابق، ص ، علم الاجتماع التنظیمرابح كعباش، . 2
 .151المرجع نفسه، ص  .3
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  خلاصة الفصل

النظریات یتبیّن دور تفویض السلطة بالنسبة للمؤسسة والمجتمع ككل في سیاق هذه   

وجودتها، إذ یعتبر التفویض كمبدأ من  من خلال تسهیل المعاملات وسرعة اتخاذ القرارات

المبادئ الرئیسیة لبناء التنظیم والذي یمكنه أن یساهم في تطویر مهارات وقدرات المستویات 

ك في تكوین وإعداد القیادات الإداریة الجدیدة، فتفویض بعض الإداریة المختلفة، ویساهم كذل

السلطات والمسؤولیات لأفراد تابعین في التنظیم ومحاولة خلق المسؤولیة عن طریق دمجهم 

وإشراكهم في عملیة اتخاذ القرارات وعدم تمركز المسؤولیة في ید أفراد قلائل في التنظیم، قد 

ق استغلال مناسب لكل الموارد المادیة والبشریة یشكل عاملا ایجابیا یساعد في تحقی

والمعلوماتیة وكذلك في رفع مستوى الكفاءة الإداریة وكذا كفاءة وجودة القرارات الإداریة 

الصادرة من موقع الحدث، مما قد یؤدي إلى تحقیق الانسجام والتكامل بین الوظائف 

 .میة وبلوغ الأهداف التنظیمیةالتنظی الكفاءةالمختلفة المشكلة للتنظیم ومن ثم تحقیق 
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  تمهید

موضوع الكفاءة التنظیمیة بصورة  رتفسّ المداخل النظریة التي  الاتجاهات أوتعددت 

على غرار الكثیر في الوقت الحالي من أبرز المواضیع المثیرة للاهتمام  یعد والذيعامة، 

لقیت اهتمام التي من المفاهیم  اوغیره والقیادة داءالأو  خرى مثل الفعالیةمن المتغیرات الأ

في هذا الأخیر و  فایول وتایلورالكثیر من الدارسین والباحثین في الفكر التنظیمي من أمثال 

طریقة مختلفة بسیكون  ي خط الإنتاج النموذجي ولاحظ أنهفنظر أوائل القرن العشرین 

وخلص إلى أن الإدارة ستكون أكثر كفاءة وفعالیة، من خلال تحدید أفضل الأسالیب العلمیة 

عن تحلیل كل  وهو یعتقد أن المدیر مسؤول. في العمل، ومن ثم تعلیمها بالطریقة المفضلة

ومن هذا المنطلق الذي بنى  1.وظیفة داخل المنظمة، وأنه یتم توظیفها بشكل مناسب للعمل

عن مؤسسة متطورة دون تحدید درجة  حدیثنظریته في الإدارة فلا یمكن ال تایلورعلیه 

أن هذه الأسس والمبادئ التي ینبني  ؛الأسس والقواعد التي ترتكز علیها حیث دقةكفاءتها أو 

علیها موضوع الكفاءة التنظیمیة والمصنفة من ضمن المفاهیم والمصطلحات التي اهتم بها 

الفكر التنظیمي منذ بدایة نشأته إلى الیوم، وكما سبقت الإشارة لمفهوم الكفاءة في الفصل 

الصعوبة،  في غایةأمر من هذه الدراسة یمكن القول أن إیجاد تعریف موحد هو التمهیدي 

وذلك بالنظر لوجود العدید من المتغیرات والأبعاد التي یتألف منها مفهوم الكفاءة التنظیمیة 

 "هاوس"و" شستر برنارد"و" إتزیوني"وكذا الرؤى المختلفة التي طرحها المفكرون من أمثال 

  .وغیرهم

یر الكفاءة التنظیمیة لمتغبعاد المشكلة التعرض لأهم الأففي هذا الفصل الحالي سیتم 

وكذا أهم المداخل النظریة التي تناولته، فضلا عن ذكر العوامل المؤثرة في كفاءة التنظیم، 

   .أو الفعّال إضافة  لذكر الخصائص الهامة للتنظیم الكفء معاییر قیاسها،وكذا 

  

                                                           
1 .Thomas.E.Harris et Mark .D.Nelson, Applied Organizational Communication, Lawrence 

Erlbaum Associates  Third edition, University of Alabama,2008,p66. 
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    تطور مفهوم الكفاءة التنظیمیةنبذة عن : أولا

یعود الاهتمام بمفهوم الكفاءة التنظیمیة إلى كتابات نظریات التنظیم الكلاسیكیة في 

الإدارة العامة، أو ما یسمى مدرسة الإدارة العلمیة التي سادت في أواخر القرن الماضي 

وركزت تلك الكتابات على أن هناك مبادئ علمیة للإدارة  ،1880/1940وأوائل القرن العشرین 

وتهتم  1.داریون وطبقوها في منظماتهم تزداد فعالیة وكفاءة الإدارة في المنظمةإن تعلمها الإ

نظریة التنظیم بتحدید مفهوم أو مفاهیم واضحة للكفاءة التنظیمیة ومن الواضح أن مرتكزات 

طریقة تصمیم الوظائف، وتحدید أدوار العاملین، وعلاقات العمل فیما بینهم، : نظریة التنظیم

محددة لكفاءة التنظیم وفعالیته، وإذ أن هناك أنماط تنظیمیة تتناسب مع ظروف وهي عوامل 

معینة أكثر من غیرها، وأن المدیرین الأكثر نجاحا یفهمون الأنماط التنظیمیة التي تتناسب 

لقد كانت بدایات البحث في موضوع الكفاءة التنظیمیة ترى أن  .بشكل أفضل مع الظروف

من إنشائه، إذ كان مجرد قدرة  هالمتوخا نظیم على تحقیق الأهدافتحقیقها مرهون بقدرة الت

التنظیم على البقاء، تعتبر مؤشرا كافیا على الكفاءة ویتجاهل هذا الفهم للكفاءة عدة قضایا 

ما هي الأهداف المقصودة، هل هي الأهداف بعیدة المدى؟ أم متوسطة المدى؟ أم : مثل

  2.قیقیة أو وهمیة تبرر استمرارهاأهداف قصیرة للبحث عن أهداف جدیدة ح

وقد تغیر مفهوم الكفاءة التنظیمیة في الستینات وبدایة السبعینات من القرن الماضي   

: من التركیز على قدرة التنظیم على تحقیق أهدافه المتمثلة في البقاء إلى معاییر جزئیة مثل

الغیاب عن  مستوى الروح المعنویة عند العاملین، ومعدل حصول الحوادث ونسبة

  .الخ...العمل

  

  

  

                                                           
 )بتصرف(.112، ص 2006الأردن،  ،  دار مكتبة الحامد،المسائلة والفاعلیةخو راشدة، أعالیة خلف أنظر . 1
 )بتصرف( .111، ص 2008، دار وائل للنشر، عمان ،  3، طنظریة المنظمة والتنظیممحمد قاسم القریوتي،  أنظر .2
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  المداخل الأساسیة للكفاءة التنظیمیة  : ثانیا

إن التعقید الذي صاحب موضوع الكفاءة وعدم قدرة الباحثین المتخصصین على 

وضع تعریف موحد وجامع لمعنى الكفاءة التنظیمیة، أدى إلى ظهور تصورات نظریة 

  :أساسیین هماحیث صنفت هذه المداخل إلى نوعین  .مختلفة

  .كلاسیكیةمداخل  

  .مداخل معاصرة 

  الكلاسیكیة المداخل . 1.2

المتعلقة بكفاءة التنظیم داخل المنظمات على أجزاء مختلفة  الكلاسیكیةركزت المداخل 

إلى  "المدخلات"فالمنظمة تحصل على مواردها من البیئة الخارجیة، ثم تقوم بتحویل الموارد 

إلى البیئة الخارجیة مرة أخرى بهدف تعریف هذه المخرجات، ، ثم "سلع وخدمات"مخرجات

ویمكن قیاس كفاءة المنظمات من خلال التعرف على مدى قدرتها على القیام بهذه العملیات 

الحصول على الموارد، تحویل هذه الموارد، الحصول على مخرجات، وإعادة هذه : الثلاثة

  1:لى النحو التاليالمخرجات إلى البیئة الخارجیة بهدف تسویقها ع

  مدخل النظم. 1.1.2

یشیر هذا المدخل لمسألة المطالب الكثیرة والمعقدة التي تقع على عاتق المنظمات 

ودینامیكیتها، فمن الصعوبة وضع أهداف محددة وبطریقة منطقیة، لذلك فالهدف الرئیسي 

المنظمة على الحصول للمنظمات هو البقاء والنمو، ومن هنا یركز هذا النموذج على قدرة 

على المصادر النادرة والقیمة من بیئتها الخارجیة واستخدامها لذلك لقیاس فاعلیة المنظمة، لا 

من تقییم الإنسجام الداخلي للمنظمة، وكفاءتها في استخدام مصادرها وخصوصا النادرة 

   2.والقیمة منها

                                                           
 .202، ص 2006ب ط،  مخبر علم الاجتماع والاتصال، قسنطینة ، الجزائر،  ،فعالیة التنظیمصالح بن نوار، . 1
 .89مرجع سبق ذكره، ص عالیة خلف اخو راشدة، . 2
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هي التي تحسن  فإن المؤسسة الأكثر كفاءةما جاء في مدخل النظم بناءا على 

التفاوض من أجل الحصول على مصادرها من البیئة الخارجیة، ومن الانتقادات التي تعرض 

عدم ملائمة هذا المدخل لقیاس الكفاءة في حالة المنظمات الربحیة أو ":لها هذا المدخل هي

 الخدمیة، وكذا المبالغة في التركیز على المدخلات المتمثلة في استقطاب المصادر إضافة

  1".لعدم الفصل بین مفهومي الكفاءة والفعالیة 

 عناصر القوة التي تمیزه یمكن القول بأن هذا المدخل بالرغم من  ما مضىوفي سیاق 

إلا أنه قد أغفل عن تناول الكثیر من الأهداف التنظیمیة الأخرى ولم یفرق بین مفهومي 

كز على مسألة استغلال الموارد الكفاءة والفعالیة بشكل دقیق، إضافة لهذا أن هذا المدخل ر 

 .ممكنة، وهذا ما یشیر إلى مفهوم الكفاءة بشكل دقیقطریقة أو المدخلات بأفضل 

  مدخل العملیات الداخلیة. 2.1.2

دخل على قیاس الأنشطة والممارسات هذا المتركز دراسة الكفاءة التنظیمیة من خلال 

وجود خصائص تنظیمیة معینة كالمرونة التنظیمیة وتتحدد الكفاءة في هذا المدخل بدرجة 

والصحة التنظیمیة كذلك بالتركیز على الآلیات الداخلیة لحركة المنظمة مثل تخفیف الضغط 

على الأفراد، تقلیل الصراع، تدفق المعلومات بسلاسة ویسر، روح الانتماء والالتزام والرضا 

 2.الوظیفي

مناخ إیجابي وشیوع روح الفریق ومن مؤشرات تحدید الكفاءة حسب هذا المدخل وجود 

والعمل الجماعي بین الأعضاء ووجود وسائل إتصال فعالة بین الإدارة والعاملین، وارتفاع 

  .دافعتیهم وولائهم للمنظمة، إضافة إلى ارتفاع الكفاءة الاقتصادیة الداخلیة

المورد هذا المدخل یمكن القول أنه وبالرغم من اهتمامه وتركیزه على بالنظر لما قدمه 

عن تلك العلاقة الموجودة غفل البشري واعتباره موردا هاما وحیویا في المنظمة، إلا أنه قد 

بین المنظمة والبیئة الخارجیة، وفضلا عن هذا فإن مسألة الاهتمام برضا الفرد العامل عن 

                                                           
 . 90المرجع نفسه، ص . 1
 .29، ص 2013، دار الفجر للنشر، القاهرة، مصر، الفعالیة التنظیمیة في المؤسسةبلقاسم سلاطنیة وآخرون، . 2
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ما تحتویه وظیفته من واجبات ومسؤولیات تبقى مسألة نسبیة فمن الممكن أن تتوفر العدید 

من المؤشرات الذاتیة لدى الفرد والتي لا یمكن حصرها وفهمها بسهولة في كل الأحوال، 

وعموما یبقى أن مدخل العملیات یلائم دراسة كفاءة المنظمات المحدودة وغیر المعقدة والتي 

  .  تكون جودة مخرجاتها معتمدة على دقة عملیاتها بشكل كبیر

  مدخل تحقیق الأهداف. 3.1.2

أقدم النماذج لتوضیح وتحلیل مفهوم الكفاءة وأكثرها انتشارا، لمدخل من یعتبر هذا ا

واستنادا لهذا النموذج فإن أي منظمة تنشأ لتحقیق أهداف معینة وأن كفاءة المنظمة وفعالیتها 

حتى نوضح أنه  صالح بن نواروهنا یؤكد الباحث  1.تقاس بمدى تحقیق هذه الأهداف

المغزى من هذا المدخل یمكن طرح جملة من الأسئلة، حیث تكون الإجابة علیها ما هي إلا 

  : شكل من أشكال تحدید مفهوم الكفاءة كأن نسأل مثلا

  ما هي الأهداف المراد تحقیقها وما الذي تم تحقیقه بالفعل؟  

  ة التخطیط وإدارة ما هي النتائج الفعلیة التي حققتها مختلف إدارات المنظمة، كإدار

  ؟....الإنتاج وإدارة التسویق وغیرها

حسب هذا ف 2ثم ماذا أنجز العاملون؟ وأخیرا ما هي المحصلة النهائیة للمنظمة ؟

المدخل تعتبر هذه هي أهم الزوایا التي ینظر إلیها عندما یستخدم مدخل الأهداف للمنظمة، 

النتائج المحددة مسبقا، وعلیه فیجب فالكفاءة هنا تشیر إلى تحقیق الأهداف والوصول إلى 

التركیز على ما الذي تحققه الإدارة ؟ ولیس ما الذي تفعله الإدارة ؟ لأن ما تفعله الإدارة لا 

یعد بالضرورة أداة لتحقیق الأهداف، حیث یمكن النظر إلى الأهداف على أساس أنها 

یة وبالسیاسات العامة أساسیة أو طویلة الأمد خاصة الأهداف المتعلقة بالأمور الجوهر 

للمنظمة، أما الأهداف الفرعیة أو المرحلیة قصیرة الأجل فهي التي تخص الإدارة أو الأقسام 

                                                           
 93ص مرجع سابق،، )منظور كلي(إدارة المنظمات حسین حریم، أنظر . 1
 )بتصرف( .281صالح بن نوار، مرجع سبق ذكره، صأنظر . 2
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وكذا السیاسات والإجراءات التسییریة الیومیة في العمل والأهداف التي یتم تحقیقها بصفة 

  .منتظمة

على تحقیق الأهداف المرسومة حتى  بالأساسهذا المدخل أنه یركز بشكل أن  یبدوا

وهذا ینطبق مثلا على إنتاجیة العمال حین ینتج یمكننا القول بتحقیق الكفاءة التنظیمیة، 

الكمیة المطلوبة منه من سلعة أو خدمة ما، أو كأن تحقق مؤسسة تجاریة ما نسبة عالیة من 

ل هي ذات كفاءة، المبیعات أو نسبة من الأرباح المخطط لها مسبقا فحسب هذا المدخ

بالتالي فالتركیز هنا منصب أكثر على المخرجات التي تنتجها المنظمة ویعتبرها معیارا 

  .أساسیا لتحقیق الكفاءة التنظیمیة

بأن أحد  القریوتيومن ضمن الإنتقادات الموجهة لهذا النموذج مثلما یشیر لذلك 

مة هي الإفتراض بأن هناك المشاكل التي تبرز في تبني هذا المنهج لقیاس كفاءة المنظ

أهدافا واضحة یمكن قیاسها، وأن الذین یحددون هذه الأهداف هم الإدارة العلیا مثل المدیرین 

ونوابهم، ولكن من المعروف أن هناك أطراف كثیرة تشارك في صیاغة الأهداف التنظیمیة، 

لیا، والسؤال هنا ولا یقتصر الأمر على هذا المجال على الإداریین في مستویات الإدارة الع

كیف یمكن شمول كل هؤلاء في التحقق من طبیعة تحقق الأهداف كما یرونها جمیعا؟ أما 

المشكلة الأخرى في قیاس الكفاءة وفق هذا الأسلوب فهي وجود عدة مستویات من الأهداف 

   1.الإستراتیجیة ومتوسطة المدى، وقصیرة المدى

إلى وجود تعارض في الأهداف بین یشیر  القریوتيهذا الموقف الذي قدمه لعل 

  . والمتوسطة المدى والقصیرة المدى الأهداف البعیدةمن حیث المستویات الإداریة 

في تساؤله عن الكیفیة التي  القریوتيهذا یتضح أكثر من خلال المثال الذي قدمه 

أن تقدم سلعة ما أو خدمة معینة بجودة عالیة وكلفة أقل، فهذان بواسطته المؤسسة  تتمكن

ولكنهما متعارضان في وفقا لهذا المدخل أذن هما یعتبران في غایة الاهمیة بالرغم الهدفان 

                                                           
 .117، ص سابق، مرجع نظریة المنظمة والتنظیممحمد قاسم القریوتي، . 1
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نفس الوقت، فما یفكر فیه الزبون هو الحصول على سلعة جیدة وبسعر معقول، وهناك ربما 

 .أمثلة كثیرة تؤید مثل هذه الفكرة

  المعاصرةالمداخل . 2.2

اتجهـت الكتابـات الحدیثـة  الكلاسـیكیةالمـداخل التـي باتـت تمیـز والثغرات نتیجة للقصور 

 : ما یلي برزهاومن أ التنظیم كفاءةإلى تقدیم مداخل أكثر شمولیة لتحدید 

  مدخل إرضاء الجهات المؤثرة على التنظیم. 1.2.2

أن المنظمة ذات الكفاءة هي "  نسیكجیرالد صلا "و" جیفري بفایفر"كل من  یعتبر

التي ترضي طلبات الجهات أو الأطراف الموجودة في بیئتها، تلك الأطراف تأخذ منها 

ما یلاحظ على هذا المدخل أنه یشبه  1.مواردها أو الدعم من أجل ضمان تواصل وجودها

أن هذا مدخل النظم، حیث یؤكد كلاهما على أهمیة التفاعل مع البیئة المحیطة، رغم 

المدخل الإستراتیجي لا یركز على التفاعل مع كل المتغیرات البیئیة التي تؤثر استراتیجیا 

استمرار المنظمة، كما یفترض أصحاب هذا المدخل أن المنظمات هي عبارة عن منابر  ىعل

سیاسیة یتنافس علیها أصحاب المصالح المختلفة للحصول على الموارد والامتیازات 

قا لهذا التصور تقاس كفاءة المنظمة بمدى نجاحها في إرضاء الجهات المختلفة، ووف

  .الأساسیة التي تعتمد علیهم في بقائها ونجاحها في المستقبل

القول أن المسألة المتعلقة بكیفیة إرضاء جمیع الأطراف الخارجیة وعلیه یمكن 

یادة الكفاءة في للمنظمة بأقل أضرار وأقل تكلفة هي مسألة لیس من السهل تحقیقها قصد ز 

العملاء، الموردون، : إحتواء كل التناقضات الموجودة في البیئة الخارجیة من بینها مثلا

الخ، فقد تكمن الصعوبة في اختیار أو تحدید الجهة الأكثر أهمیة التي ....المالكون للمنظمة 

للجهات تستحق الإرضاء أكثر وذلك راجع ربما للتغیرات التي تحدث في البیئة الخارجیة 

المتصلة بالمنظمة، مما یجعلها في حالة إستعداد تام ومستمر في إدراك عواقب هذه 

                                                           
 )بتصرف( .206، ص سابقصالح بن نوار، مرجع أنظر . 1
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 الأمثلإیجاد الحل قدم هذا المدخل عدة نماذج یمكن أن تساهم في  المتغیرات، وعموما فقد

  :يلللتعامل مع ظروف العمل الخاصة بها وطبیعة العمل لدیها والتي تمثلت فیما ی

یرى أصحابه ضرورة إعطاء أوزان متساویة نسبیا للأطراف المختلفة  :النموذج النسبي. أ

للتعامل معها فلا نفصل صاحب مصلحة معینة على آخر، وبالتالي فكل أصحاب المصالح 

 .المختلفة لهم نفس الأهمیة النسبیة

على العكس من النموذج الأول یرى هذا النموذج ضرورة التعامل مع كل : نموذج القوة. ب

دون تمییز ودون تفضیل صاحب مصلحة معینة على غیره، أي منح نفس الأهمیة  الأطراف

  .لكل أصحاب المصالح المختلفة

هذا النموذج یبحث عن أقل الأطراف رضا ثم العمل على : نموذج العدالة الاجتماعیةأ. جـ

للمنظمة إشباع رغباتهم واحتیاجاتهم، ویكون المعیار مثلا الشكوى التي یتقدم بها أي طرف 

  1.لیتم معالجة النقائص على ضوء تلك الشكوى المقدمة

یفترض أن أهمیة أطراف التعامل المختلفة تتغیر باستمرار وبمرور : نموذج التطوريالأ . د

ة المنظمة، ففي مرحلة النشأة، قد یكون الزمن، وأیضا خلال المراحل المختلفة من دورة حیا

 2.المستهلكون هم أهم أطراف التعامل

شتمل على العدید من النماذج أكثر من اا یمكن أن نلحظه على هذا المدخل أنه قد م

، نجد أن هذا بشكل واسعو غیره، واستنادا لما تم تناوله حول مفهوم الكفاءة التنظیمیة 

الأبعاد والجوانب المتمثلة في المؤثرات الخارجیة قد سلط الضوء على الكثیر من  الأنموذج 

في دعم وتعزیز  محوریاوالداخلیة التي من شأنها أن تساهم في تحقیق الكفاءة وتلعب دورا 

  .الأداء العام للمنظمة

  

                                                           
، كلیة الحقوق والعلوم الاجتماعیة، بسكیكدة 55أوت  20جامعة رسالة ماجستیر،  ،الحوافز والفعالیة التنظیمیةعبد العزیز شنیق،  .1
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  مدخل القیم المتنافسة .2.2.2

والذي یشتمل على المؤشرات المرغوبة  "كوین وررباغ"مدخل من قبل هذا الطور 

للأداء والمستخدمة من قبل المدراء والباحثین، وقدم إطارا متكاملا للعمل من خلال تحدید كل 

المتغیرات الأساسیة ذات العلاقة بالكفاءة التنظیمیة، ومن ثم تحدید كیفیة ارتباط هذه 

كفاءة یستند في تحدید المدخل هذا یشیر عبد الهادي شنیق إلى أن  1.المتغیرات بالفاعلیة

إلى عدد من الشواهد الواقعیة تؤكد كلها على عدم وجود معیار مثالي ووحید لقیاس التنظیم 

 2.وذلك نظرا لارتباطها بالقیم الشخصیة لمن یتولى القیام بعملیة التقییم الكفاءة

العدید من بدراسة توجهات المدیرین في " كوین وررباغ"ومن جهة ثانیة فقد قام كل من 

  : المنظمات وأمكنت التمییز بین نوعین من التوجهات

ویعني اهتمام إدارة المنظمة بدعم مركز المنظمة برضا العاملین  :التوجه الداخلي 

 .ورفاهیتهم والعمل على زیادة كفاءتهم ومهارتهم في العمل

تعاملاتها مع ویعني اهتمام إدارة المنظمة بدعم مركز المنظمة في  :التوجه الخارجي 

البیئة الخارجیة، والعمل على تنمیة علاقات قویة مع أطراف التعامل الخارجي، كما قام 

الباحثان من جهة أخرى بالتمییز بین نوعین من الهیاكل التنظیمیة التي تعكس أنماط مختلفة 

  :للإدارة وهي

ل والالتزام ویعكس اهتمام الإدارة بإحكام الرقابة من أعلى إلى أسف :الهیكل الجامد  . أ

  3.بإجراءات ونظم العمل

  .ویعكس اهتمام الإدارة بعملیات التكیف والتغیر من فترة لأخرى :الهیكل المرن. ب

                                                           
ص ، 2011 ،21، العدد07صبیحة قاسم وحمید علي أحمد، كلیة الإدارة والاقتصاد، مجلة تكریت للعلوم الإداریة، المجلد أنظر  .1

129 ،6/3/2016،3:26. 
 .62، ص مرجع سبق ذكرهعبد العزیز شنیق، . 2
 .176، ص 2001، ب ط، الدار الجامعیة، الإسكندریة، تحلیل وتصمیم المنظماتعلي عبد الهادي مسلم، . 3
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لقیاس كفاءة المنظمة حیث یعكس أساسیة أربعة نماذج السابق الذكر  لقد قدم المدخل

  :للإدارة وهي كالآتي اكل نموذج منها توجه وتركیز مختلف

یعكس هذا النموذج التوجه الداخلي للإدارة مع استخدام  :ات الإنسانیةنموذج العلاقأ. جـ

  .الهیكل المرن وفیه یكون هدف الإدارة تنمیة وتطویر العاملین ورفع رضاهم عن العمل

یعكس التوجه الداخلي للإدارة مع استخدام الهیكل المرن،  :نموذج النظم المفتوحةأ. د

النمو والحصول على الموارد اللازمة من البیئة وتهدف المنظمة من خلاله إلى تحقیق 

  .الخارجیة عن طریق تنمیة علاقات طیبة مع العاملین في البیئة الخارجیة

للإدارة، مع استخدام  نموذج التوجه الخارجيیعكس هذا الأ: نموذج الهدف الرشیدأ. و

یة وتسعى إلى تحقیق الهیكل الجامد، وتهدف المنظمة وفقه إلى زیادة الإنتاجیة والكفاءة الربح

  1.هذه الأهداف من وضع خطط إستراتیجیة لتحقیق وتعظیم الأهداف

التوجه الداخلي للإدارة مع استخدام هذا الأنموذج یعكس : نموذج العملیات الداخلیةأ. ه

الهیكل الجامد وتهدف المنظمة من خلاله إلى تحقیق الاستقرار الداخلي، وتسعى إلى تحقیق 

خلال وضع نظم جیدة للإتصال والمعلومات وصنع القرارات، وما یمكن أن هذا الهدف من 

نستخلصه من هذا المدخل أنه یؤكد أن الإفراط في الاهتمام بنموذج واحد یعتبر شيء سلبي 

  2.وخطیر والشكل الموالي یوضح

بأنه لیس هناك إجماع على  اته النماذج الفرعیة نستخلصبناء على ما جاء في ه

یسعى التنظیم إلى تحقیقها ولا على أولویة بعضها على البعض الآخر،  الأهداف التي

نموذج واحد فقط في قیاس كفاءة التنظیم قد یؤدي أوبالتالي فإن الإفراط في الاهتمام ب

بالضرورة لإهمال الأهداف الأخرى فالمبالغة بالاهتمام بالعمال مثلا قد یؤدي إلى الإهمال 

ها، والاهتمام بالبیئة الخارجیة للمنظمة على حساب البیئة والاستهتار بالأهداف المخطط ل

كل هذا یظهر جلیا في شكل عدم  الداخلیة قد یؤدي إلى بروز بعض السلوكیات العدوانیة،

                                                           
 .176-179المرجع نفسه، ص .  1
 .210صالح بن نوار، مرجع سبق ذكره، ص . 2



  المداخل�النظر�ة�المفسرة�للكفاءة�التنظيمية                                                                       الثا�ي����الفصل�

 
103 

الكفاءة التنظیمیة وفقا لهذا الطرح النظري إدراك علیه یمكن القول بأن  ا، وبناءكفاءة التنظیم

  .المتنافسةتمثل عملیة توازن بین القیم 

  العوامل المؤثرة في الكفاءة التنظیمیة : ثالثا

تتأثر كفاءة التنظیم بالعدید من العوامل والمتغیرات وتختلف في درجة تأثیرها على 

الإنتاجیة من منظمة لأخرى وهذا قد یرجع إلى اختلاف وتباین في النشاطات وكذا الحجم 

  :ومن بین هذه العوامل ما یليومدى حداثة النشأة التي تخص كل منظمة على حدا 

  :على ما یلي وتشتمل  :العوامل الداخلیة وخصائص المنظمة. 1.3

  .الخصائص التنظیمیة مثل طبیعة الهیكل التنظیمي وعلاقات السلطة والمسؤولیة 

نمط السلوك الإداري أو سیاسات الإدارة وممارساتها الخاصة لتفویض السلطة، إتخاذ  

  . التفاوض وحل المشكلات والاتصالالقرارات وإدارة الوقت و 

طبیعة الاستراتیجیات التي تنتجها الإدارة فیما یتعلق بالتصرفات الخاصة بإنجاز  

  1.الأنشطة

نظم العمل وتشمل الإجراءات وعملیات الصنع، ونظم المعلومات، ونظم الرقابة وإعداد  

  .الموازنات

  .التنظیمیةالعلاقات الإنسانیة ومدى تكیف الأفراد مع البیئة  

المهارات المتوافرة لدى المنظمة وإمكانیاتها المادیة والفنیة والتكنولوجیة والتدریب  

  .والأعمار والاتجاهات ومستویات طموحهم

الأمن الصناعي ) نوبات العمل(خصائص الأفراد العاملین بالمنظمة وعدد الوردیات  

 .إلخ.....والتخطیط الداخلي، الضوضاء، التهویة، الإضاءة 

 

                                                           
، ص 2002، )مصر(، ب ط ، دار الجامعة الجدیدة  للنشر، الإسكندریة، دلیل المدیر في تفویض السلطةعبد السلام أبو قحف، . 1

39. 
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وتحتوي على كافة متغیرات البیئة الخارجیة التي تعمل فیها 

  یوضح العوامل الخارجیة المؤثرة في كفاءة التنظیم

  

  من إعداد الطالب الباحث بالاعتماد على مرجع عبد السلام أبو قحف

اختلاف المعاییر وتباینها جلیا من خلال مراحل التطور التي مر بها التنظیم 

ففي المراحل الأولى في إنشاء أي تنظیم قد تكون القدرة على البقاء وتحقیق التوازن هدفا 

نتاجیة من خلال مبدئیا ولكن مع مرور الزمن قد یصبح المعیار الأساسي مثلا زیادة الإ

ویوضح منطق تغییر المعاییر لقیاس كفاءة المنظمة ضرورة وجود معاییر 

طبیعة العمل الذي یقوم به التنظیم وتشتمل 

على بنود تتصل بالأهداف وسلامة الوسائل المعتمدة للوصول إلیها، وفي محاولة حدیثة 

درجة المنافسة في السوق

النظام الاقتصادي  

.المطبق في الدولة

المداخل�النظر�ة�المفسرة�للكفاءة�التنظيمية                                                                       

وتحتوي على كافة متغیرات البیئة الخارجیة التي تعمل فیها : العوامل الخارجیة

  :"أنظر الشكل الموالي

یوضح العوامل الخارجیة المؤثرة في كفاءة التنظیم ،05:شكل رقم 

  

  

من إعداد الطالب الباحث بالاعتماد على مرجع عبد السلام أبو قحف: 

  تنظیمالقیاس كفاءة 

اختلاف المعاییر وتباینها جلیا من خلال مراحل التطور التي مر بها التنظیم 

ففي المراحل الأولى في إنشاء أي تنظیم قد تكون القدرة على البقاء وتحقیق التوازن هدفا 

مبدئیا ولكن مع مرور الزمن قد یصبح المعیار الأساسي مثلا زیادة الإ

ویوضح منطق تغییر المعاییر لقیاس كفاءة المنظمة ضرورة وجود معاییر  .

طبیعة العمل الذي یقوم به التنظیم وتشتمل و مركبة ومتعددة، تعتمد عوامل مختلفة تتناسب 

على بنود تتصل بالأهداف وسلامة الوسائل المعتمدة للوصول إلیها، وفي محاولة حدیثة 

درجة المنافسة في السوق

مدى توفر الموارد  

الطبيعية والمادية لإنجاز  

أنشطة المنظمة

النظام الاقتصادي  

المطبق في الدولة
القوانين السائدة في  

المجتمع

    الثا�ي����الفصل�

 

العوامل الخارجیة. 2.3

أنظر الشكل الموالي"  المنظمة مثل

شكل رقم 

من إعداد الطالب الباحث بالاعتماد على مرجع عبد السلام أبو قحف: المصدر

قیاس كفاءة معاییر : رابعا

اختلاف المعاییر وتباینها جلیا من خلال مراحل التطور التي مر بها التنظیم یظهر         

ففي المراحل الأولى في إنشاء أي تنظیم قد تكون القدرة على البقاء وتحقیق التوازن هدفا 

مبدئیا ولكن مع مرور الزمن قد یصبح المعیار الأساسي مثلا زیادة الإ

.مشاركة العاملین

مركبة ومتعددة، تعتمد عوامل مختلفة تتناسب 

على بنود تتصل بالأهداف وسلامة الوسائل المعتمدة للوصول إلیها، وفي محاولة حدیثة 
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في كتابهما المشهور "  روبرت روترمان

  1:لى النحو التالي، ثمانیة خصائص ومعاییر للمنظمات المبدعة ع

  یوضح خصائص المنظمة الناجحة

  

  اعتمادا على مرجع عبد السلام أبو قحف

یتضح مما سبق أن الكفاءة التنظیمیة تحتوي على عناصر كثیرة، لذلك فمن 

الصعوبة الاعتماد على مقیاس واحد لها، ویمكن القول بأن المشكلة الحقیقیة وبإجماع كثیر 

من المهتمین بخصوص هذه المسألة تتلخص في كیفیة التوصل إلى تقییم حقیقي لكفاءة 

ن اعتماده كمعیار كمي، كما یمكن الإشارة لنقطة أخرى متمثلة في 

أن مقاییس كفاءة التنظیم تختلف من مؤسسة لأخرى سواء تعلق الأمر بمؤسسة ذات طابع 

، رسالة ماجستیر، جامعة منتوري قسنطینة، تخصص علم 

بساطة الھیكل التنظیمي

منح درجات عالیة 
للإبداع والابتكار 

والتصرف

رفع الإنتاجیة من خلال 
.مشاركة العاملین

المداخل�النظر�ة�المفسرة�للكفاءة�التنظيمية                                                                       

روبرت روترمان"و" توم بترز" لدمج معاییر الكفاءة قدم كل من 

، ثمانیة خصائص ومعاییر للمنظمات المبدعة ع"البحث عن الإبداع

یوضح خصائص المنظمة الناجحة ،06 :شكل رقم

اعتمادا على مرجع عبد السلام أبو قحف من إعداد الطالب الباحث: 

یتضح مما سبق أن الكفاءة التنظیمیة تحتوي على عناصر كثیرة، لذلك فمن 

الصعوبة الاعتماد على مقیاس واحد لها، ویمكن القول بأن المشكلة الحقیقیة وبإجماع كثیر 

من المهتمین بخصوص هذه المسألة تتلخص في كیفیة التوصل إلى تقییم حقیقي لكفاءة 

ن اعتماده كمعیار كمي، كما یمكن الإشارة لنقطة أخرى متمثلة في المنظمة أو لفعالیتها یمك

أن مقاییس كفاءة التنظیم تختلف من مؤسسة لأخرى سواء تعلق الأمر بمؤسسة ذات طابع 

  .اقتصادي أو خدماتي أو تجاري

                                         

، رسالة ماجستیر، جامعة منتوري قسنطینة، تخصص علم علاقة الرقابة البیروقراطیة بفعالیة التنظیم الصناعي

  .163، ص 2012/2013الاجتماع تنظیم وعمل، 

إنجاز الأنشطة 
الوظیفیة والتشغیلیة

.الاھتمام بالعملاء

الارتباط بعلاقات جیدة 
.مع المنظمات المماثلة

ضرورة فھم العاملین 
.لأھداف المنظمة

بساطة الھیكل التنظیمي

رفع الإنتاجیة من خلال 
مشاركة العاملین

    الثا�ي����الفصل�

 

لدمج معاییر الكفاءة قدم كل من 

البحث عن الإبداع"

: المصدر

یتضح مما سبق أن الكفاءة التنظیمیة تحتوي على عناصر كثیرة، لذلك فمن         

الصعوبة الاعتماد على مقیاس واحد لها، ویمكن القول بأن المشكلة الحقیقیة وبإجماع كثیر 

من المهتمین بخصوص هذه المسألة تتلخص في كیفیة التوصل إلى تقییم حقیقي لكفاءة 

المنظمة أو لفعالیتها یمك

أن مقاییس كفاءة التنظیم تختلف من مؤسسة لأخرى سواء تعلق الأمر بمؤسسة ذات طابع 

اقتصادي أو خدماتي أو تجاري

  

  

                                                          
علاقة الرقابة البیروقراطیة بفعالیة التنظیم الصناعيحنان تیغرة، . 1

الاجتماع تنظیم وعمل، 
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  لتنظیمیةانموذج للأبعاد المختلفة للكفاءة  ،07: شكل رقم

  

  الوسائل التنظيم    المـــــــرونة                        الناس          

  

  

  والتحكم                   الضبط          الأهداف             

 

 

  . 124، مرجع سبق ذكره، ص نظریة المنظمة والتنظیممحمد قاسم القریوتي، : المصدر

  "ثلاثيیوضح معاییر  تحقیق الكفاءة التنظیمیة من منظور : " جدولال

  التعریف  المعیار  الرقم 

  القدرة على التكیف مع المتغیرات البیئیة ومتطلباتها  المرونة  01

  الحصول على الدعم الخارجي وعلى التوسع في القوة  الحصول على الموارد  02

  القدرة على وضع أهداف واضحة ومفهومة  التخطیط  03

  عال للمخرجات مقارنة بالمدخلاتزیادة حجم الإنتاج، معدل   الكفاءة الإنتاجیة   04

  قنوات واضحة للاتصالات تعرف العاملین بالمؤثرات على العمل  توفر المعلومات   05

  وجود نظام واستمرار وسلاسة في العمل  الثبات والاستقرار  06

  وجود ثقة واحترام وتعاون بین العاملین  قوة عمل متماسكة  07

  اللازم للعاملین وزیادة مهاراتهم لیكونوا قادرین على تأدیة المهام بشكل جیدتوفیر التدریب   قوة بشریة مؤهلة  08

  .122، ص بتصرفالسابق  المرجعنفس  على امن إعداد الطالب الباحث اعتماد :المصدر

  

  

  

  

  



  المداخل�النظر�ة�المفسرة�للكفاءة�التنظيمية                                                                       الثا�ي����الفصل�

 
107 

الإشارة إلى أن هناك عدة متغیرات یمكن أن تستخدمها الإدارة وغیرها من مثلما یمكن 

  .تحقیق أهدافهاو الأطراف المتصلة بالمنظمة، في تحدید مدى قدرتها على البقاء 

 وهي عبارة عن قدرات المنظمة في استخدام مواردها  :قدرة المنظمة على الإنتاج

والكمیة التي تتفق مع متطلبات النظام البیئي المتاحة لإنتاج الخدمات أو المنتجات بالنوعیة 

وهناك مؤثرات كثیرة للحكم على مخرجات أیة منظمة، والتي تختلف عن طبیعتها طبقا 

   1.لماهیة نشاط المنظمة وعملیاتها المختلفة

 وتشیر إلى نسبة المخرجات إلى عناصر المدخلات في ضوء مستوى : الكفاءة الإنتاجیة

م المختلفة وهي المدخلات والعملیات والمخرجات والقدرة على الأداء في عناصر النظا

التكیف، ویمكن قیاس كفایة المنظمة بعدید من المؤشرات التي تختلف طبقا لطبیعة كل 

 .منها

  ویقصد بها درجة رضا العاملین في المنظمة والتي یمكن : عن العملدرجة الرضى

الإنسانیة المختلفة، وكذلك درجة رضاهم النظر إلیها من خلال مستوى إشباعهم لحاجاتهم 

من  ىعن الأجر والعلاقات السائدة في التنظیم وغیرها من العوامل ویمكن قیاس درجة الرض

خلال مجموعة من المقاییس مثل اتجاهات العاملین لعدید من العوامل السائدة في التنظیم 

ي العمل ومعدلات ومعدل الدوران لدى العاملین، معدلات الغیاب، معدلات البطئ ف

  2.الشكاوي

 یعتبر التكیف مع النظام البیئي المحیط بالمنظمة من أهم العوامل : التنظیمي التكیف

المؤثرة في فاعلیتها، وخصوصا إذا ما نظرنا إلى المنظمة على أنها نظام متكامل مع عدید 

تحدید مستویات ف یعتبر معیارا أساسیا یدخل في خر فإن التكیّ آمن النظم الأخرى، وبمعنى 

  .الإنتاج والكفایة والرضا التي یمكن تحقیقها في المنظمة

                                                           
  .28، ص 1986، ب ط، دار الفكر العربي، القاهرة، السلوك الإنساني في المنظماتمحمد علي شهیب، . 1
 .28المرجع نفسه، ص . 2
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 ن ظهور الحاجة إلى التغییر وتطویر التنظیم بما یتلائم مع ألا شك : التطویر التنظیمي

المتغیرات المطلوبة، إنما ینبع من أهمیة قیام الإدارة بنوع من الموائمة بین المتغیرات البیئیة 

ثیر تلك المتغیرات على العملیات التي تؤدى في المنظمة من ناحیة أخرى من ناحیة، وبین تأ

ویظهر تأثیر التغیرات البیئیة على الأداء التنظیمي من خلال آثارها على اتجاهات ومعتقدات 

الأفراد والجماعات والعلاقات المتبادلة بینهم في التنظیم، وعلى ذلك یمكن النظر إلى 

  .احد المسؤولیات الأساسیة لإدارة المنظمةالتطویر التنظیمي على أنه 

 أي حالة تكون فیه القوى الحاثة لأفراد الجماعة على البقاء أقوى من : تماسك الجماعة

تأثیر القوى المضادة التي تدفعهم لتركها، ومن ثم یمكن التعبیر في مستوى التماسك رقمیا 

قاء أكبر من المثیرة للإبتعاد، على متصل یبدأ من التماسك المرتفع حیث القوى الداعیة للب

   1 :وهناك عناصر عدیدة تكون فیما بینها ركائز مفهوم التماسك منها

  .نمو شعور قوي لدى أفراد الجماعة بوجود هدف عام یجمع بینهم 

  .إحساس الفرد بالآخرین یؤازرونه ویعینونه على مواجهة العقبات في العمل 

  .تفضیل الفرد البقاء داخل  الجماعة 

  .تضاءل حجم ومعدل حدوث الصراعات داخل الجماعة 

 .إدراك كل منهم للآخر على أنه یتبنى ویتمسك بمعاییر الجماعة 

 تمثل الدافعیة عاملا هاما یتفاعل مع قدرات الفرد لیؤثر على سلوك : مستوى الدافعیة

دي العمل الأداء الذي یبذله الفرد في العمل وهي تمثل القوة التي تحرك وتثیر الفرد لكي یؤ 

أي قوة الحماس أو الرغبة للقیام بمهمة العمل، وهذه القوة تنعكس في كثافة الجهد الذي یبذله 

الفرد، وفي درجة مثابرته واستمراره في الأداء، وفي مدى تقدیمه لأفضل ما عنده من قدرات 

ومهارات في العمل، ویمكن القول بالتالي أن الدافعیة هي الرغبة في عمل شيء، وهذه 

  2 .في إشباع حاجة ما لدى الفرد) الفعل(الرغبة مشروطة بقدرة هذا العمل 

                                                           

  .120، ص 2002، ب ط، دار الجامعة الجدیدة للنشر، مصر، السلوك الإنساني في المنظمات، محمد سعید سلطان 1.

  .120، ص المرجع نفسه 2.
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 حیـث یأمـل معظـم الأفـراد الشـعور بالأمـان والاسـتقرار فـي العمـل، فهـم : الأمن والاسـتقرار

في حاجة إلى الإحسـاس بـأنهم مؤمنـون مـن مخـاطر فقـدان العمـل والـدخول المتولـدة عـن ذلـك 

ع بسـبب ممارسـة العمـل أو الوظیفـة، المـرض، عـدم كفایـة بسبب الحوادث والإصابات التـي تقـ

العمـــل أو مـــا یتطلبـــه مـــن جهـــد لا یـــتلائم والوقـــت الـــذي یخصصـــه الفـــرد للإنتـــاج، أو لأســـباب 

أخرى، فهـم یهتمـون أیضـا بالإضـافة إلـى عامـل الأمـن والأمـان لمـا یحـدث عنـد سـن المعـاش، 

فعنــدما یحــس الفــرد ویتمتــع بنــوع ومــن هــذا یتضــح أن الأمــن والأمــان حــافز قــوي علــى العمــل، 

مـــن الأمـــان فإنـــه یشـــعر بنـــوع مـــن المتعـــة والحریـــة والاســـتقلالیة، ویحفـــزه ذلـــك علـــى مزیـــد مـــن 

   1.المشاركة في العمل لإنجاز الأهداف التنظیمیة

المعاییر التي تبناها بعض الدارسین في هذا أبرز سنتعرف على  مضىإضافة لما 

أربعة عشر معیارا لتحقیق  دوبرین، فقد قدم "سیلر"و" هنث" و" دوبرین: " المجال أمثال

الكفاءة ومدللا على هذا العدد الكبیر بتعقد مفهوم الكفاءة وتداخله مع مفهوم الفعالیة واحتوائه 

على عناصر كثیرة، مما یجعل من الصعب الإقتصار على مقیاس واحد وهذه المعاییر كما 

لأرباح، خفض التكالیف، المسؤولیة الاجتماعیة، بلوغ الأهداف، تحقیق ا: هي دوبرینذكرها 

الاستخدام الكفء للموارد، إنتاج السلعة أو الخدمة، درجة رضا المستهلكین، درجة الرشد في 

الأداء الفني والإداري، مدى مقابلة توقعات المتعاملین مع المنظمة، انتظام العمالة، عمر 

  2.لعاملینالمنظمة، استقرار الأعمال وأخیرا تكامل جهود ا

قد أحصى عدد كبیر من المعاییر لقیاس كفاءة المنظمة ورغم ذلك  دوبرینیبدوا أن 

 .فإن كیفیة تقییم الكفاءة قد یحتاج لمعیار حقیقي یعبر عنه بلغة الأرقام

  : فقد اكتفى بتحدید ثلاثة معاییر أساسیة لقیاس الكفاءة وهي " سیلر"أما  

  .ناصر المتاحة للمنظمة بالشكل الاقتصادي الكفءوالتي تمثل استخدام الع :الإنتاجیة 

  .ویمثل قدرة المؤسسة على إشباع رغبات وحاجات العاملین :ىالرض 

                                                           
 .368، ص 1993، ب ط، الإسكندریة ،السلوك التنظیمي وإدارة الأفرادعبد الغفار حنفي، . 1
 . 214صالح بن نوار، مرجع سبق ذكره، ص . 2
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  .ویتمثل في تدریب القوى العاملة والرقي بمهارتها وقدراتها  :التطویر 

ولعل معیار الرضا یعتبر من المعاییر التي من الصعب قیاسها وذلك راجع ربما لوجود 

وأهداف مختلفة لدى الأفراد في المنظمة، فكیف یتم تحقیق كل هذه الرغبات رغبات 

فیعتقد أن الكفاءة تعني " بریس" أما  .والأهداف المتباینة في آن واحد لتحقیق كفاءة عالیة

تحقیق الهدف والوصول إلى المخرجات التي ترید المنظمة أن تنتجها وفي نفس الوقت یضع 

  :والتي تؤدي إلى النتیجة التي ترغبها المنظمة وهي" ل الوسیطة العوام" خمسة عوامل سماها

  وتعني نسبة المخرجات إلى المدخلات  :الإنتاجیة 

وتعنــي قبــول العــاملین للقواعــد الســلوكیة التــي تضــعها المنظمــة وإطــاعتهم  :إتســاق الســلوك 

   .لها

  .وتعكس مدى إشباع دوافع العاملین :الروح المعنویة 

ة المنظمة للتغییر والسیاسات التي تضعها لمواجهته خاصة منها تلـك وهو إستجاب :التكیف 

  .الجوانب المتغیرة في علاقات المنظمة ببیئتها ومحیطها الخارجي

  .وهذا یعني قبول المجتمع لها وإقراره لسیاستها ورغبته في منتجاتها: استقرار المنظمة 

  : شابهةفي دراسته لعدد من المنظمات مقاییس م"  هوث"كما إستخدم 

  مقسمة إلى ثلاث جوانب  :الإنتاجیة 

  .كمیة المنتوج،  نوعیة المنتوج، درجة الكفاءة التي أنتج بها

  .ویتمثل في توقع المشكلات في وقت مبكر ووضع الحلول المرضیة لها :التكیف 

  .وتعني إستعداد العاملین في مواقف الطوارئ وقبول الأعباء الجدیدة :المرونة 

فقد وضع رابع معاییر اعتقد أنها تقیس كفاءة المنظمـة فـي تحویلهـا المـدخلات إلـى " هنث"أما 

 : المخرجات في محیط من البیئة التي تتضمن متاعب ومعوقات وهذه المعاییر هي

  . ویعني بلوغ الأهداف المحددة مثل الربح ونصیب السوق والكفاءة :التحصیل 

  .ء في نظام متكامل من الأدوار المتداخلةوهو قدرة المنظمة على دمج الأعضا :التعاون 
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وهو الأداء الفردي أو الجماعي الذي یمثل إتجاها سـلبیا لأداء المنظمـة الكلـي فـي  :النزاع 

 .الحاضر والمستقبل

 ویتكون من معیارین  :إشباع الحاجات 

 .مدى إشباع الحاجات النفسیة والاجتماعیة الراقیة مثل احترام النفس واثبات الذات 

  1.شباع الحاجات الأساسیة ومنها المادیة والصحیة وحاجات الأمانمدى إ 

إلـى وجـود سـبعة عناصـر تمكـن المنظمـة مـن " ماشیل وبیتر لمیمون"في حین یشیر  كل مـن 

  : تحقیق أهدافها ومن ثم الكفاءة التنظیمیة ووهي كالآتي

 النظم وهي الإجراءات الرسمیة وغیر الرسمیة التي تحكم الأنشطة الیومیة.  

 المهارات زهي القدرات، الكفاءات، التي تمیز التنظیم.  

 الأسلوب ویشیر إلى كیفیة أو طریقة العمل وقضاء وقت فریق الإدارة.  

 الأهداف العلیا وهي الأهداف العلیا التي توجه التنظیم أو المؤسسة وتحكم أدائها.  

 هیئة العاملین وهي الموارد البشریة الموجودة بالمؤسسة.  

 الهیكل التنظیمي .  

 2 .الإستراتیجیة أي الطریق بعید المدى تختاره المؤسسة لتحقیق أهدافها وتحقیق النجاح   

  

  

  

  

  

  

                                                           
 .215صالح بن نوار، مرجع سبق ذكره، ص . 1
 . 215، ص المرجع نفسه. 2
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  یوضح العناصر السبعة للكفاءة التنظیمیة ،08 :الشكل رقم

    

  

  

  

  

  

  

  

  

، المكتبة العصریة للنشر، اللامركزیة في التعلیم، أحمد یوسف سعد وآخرون :المصدر

 بتصرف . 49، ص 2009مصر، 

   )الناجح(الكفء خصائص التنظیم : خامسا

لقــد بینــت أغلــب الدراســات أن الكفــاءة التنظیمیــة یمكــن النظــر إلیهــا بإعتبارهــا متغیــرا         

تابعــا یتحــدد بفعــل تــأثیر عــدد مــن المتغیــرات المســتقلة ومــن ضــمن هــذه المتغیــرات یمكننــا ذكــر 

  :الخصائص التالیة

  :وقد تحددت أهم هذه الخصائص في الآتي: الخصائص الاقتصادیة. 1.5

تنظــیم بدرجــة عالیــة مــن تقســیم العمـل وفــي الحالــة فــان ذلــك یصــاحبه تطبیــق أن یتصـف ال 

  .نماذج وتوزیع الأدوار وتجزئة المهام الأمر الذي ینعكس على الإنتاجیة بصورة إیجابیة

  .أن یتصف التنظیم بدرجة عالیة من التقییم المتخصص للإدارات 

  .لبشریةدرجة عالیة من الآلیة أي الإستعانة بمصادر الطاقة غیر ا 

  1.درة عالیة من الإنتاج المستمر 

                                                           
 .246، ص 1980، ب ط ، دار غریب للطباعة والنشر، مصر، تطور الفكر التنظیميعلي السلمي، . 1

  الهيكل
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  النظم
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Style 
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Skills 
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  هيئة العاملين
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مـــن خـــلال  كفـــاءة التنظــیمتســـهم فـــي تحقیــق  الكــفءهــذه الخصـــائص الاقتصــادیة للتنظـــیم إن 

  .الروح المعنویة والإنتاجیة: تأثیرها من ناحیتین أساسیتین هما

  :وقد تحددت فیما یلي: الخصائص الإداریة .2.5

لإتخــاذ القــرارات یحظــى بقبــول التنظــیم جمیعــا إن أن یتمیــز التنظــیم بنظــام واضــح ومحــدد  

إتخـاذ القـرارات هــي العملیـة الإداریــة الأساسـیة، وكلمـا كانــت واضـحة الأســس ومسـتقرة الــدعائم 

كلما كانت فرص الوصـول لقـرارات سـلیمة وفعالـة أكبـر وأكثـر إحتمـالا، وبتطبیـق مفهـوم تقسـیم 

إتخـاذ القـرارات بمـا یـنعكس علـى فعالیـة  العمل في هذا المجال تتحقق زیادة واضحة في كفـاءة

  1.التنظیم

أن یتمیز التنظیم بوجود معاییر وأسس واضحة یتم إتخـاذ القـرار علـى أساسـها، ولا شـك أن  

  : هذا الجانب في التنظیم الفعال یفترض عدة أمور لا بد من الإشارة إلیها وهذه الأمور هي

المجتمع المتمشیة مع القیم الاجتماعیة أن أهداف التنظیم المستمدة من إستقراء حاجات  

  .هي الأساس في تحدید معاییر إتخاذ القرارات

أن شاغل الوظیفة الإداریة یمارس إتخاذ قرارات معینة بناءا على طبیعة وظیفته والدور  

  .الذي یلعبه

أن هذه المعاییر موضع إتفاق موجود بین متخذي القرارات وأن استخدامها على أسس  

  .موحدة

تصف التنظیم بدرجة عالیة من مركزیة إتخاذ القرارات سواءاالإستراتیجیة منها أو أن ی 

  .التكتیكیة، وهذا یسمح بتحقیق درجة عالیة من الفعالیة

أن یتصف التنظیم بدرجة عالیة من الإستقلال وحریة الحركة أي درجة عالیة من الحریة  

ل إلى الأهداف المقررة دون الرجوع في إتخاذ القرارات فیما یتعلق بأسالیب وإجراءات الوصو 

 2.إلى سلطة أعلى خارج التنظیم

                                                           
 .246، ص  هنفس المرجع. 1
 .247، ص هنفس المرجع. 2
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  : إضافة إلى ما سبق هناك خصائص أخرى یمكن ذكرها منها ما یلي

التنظیم بمدى قدرته على خلق مناخ عمل یحتوي  كفاءةتتحدد : مناخ العمل الصحي. 3.5

التنظیمي والوظیفي على المستوى الصحي من ضغوط العمل والقدر المستهدف من الصراع 

الذي یدفع الأفراد للتنافس الإیجابي من جانب والحرص المستمر على الإبداع والابتكار من 

  .جانب آخر وتعمیق الإستعداد أو التعاون كفریق متكامل من جانب ثالث

 لــم تعــد الكفــاءة الإداریــة هــي الســیطرة علــى الآخــرین،  :  التطبیق الفعال لسیاسة التمكین

وإنمـا بــالتخلي عـن الســیطرة والـتحكم وتفــویض الصــلاحیات وتمكـین الآخــرین مـن ممارســة هــذه 

الصــلاحیات وتعمیــق الاتجــاه بــین المســائلة عــن الإجــازات وتحقیــق النتــائج والتمتــع بصــلاحیة 

 .التصرف

 التحفیز السلیم للعاملین في المنظمة  

یــتم بنــاء المنظمــة حــول العــاملین فیــه، یتطلــب ذلــك تفهــم إحتیاجــات العمــل وموضــوع  لكــي

اهتمامـــــاتهم وتحدیـــــد مـــــا الـــــذي یحـــــركهم ویحفـــــزهم، هـــــل هـــــو المشـــــاركة والتـــــأثیر والإحســـــاس 

بالسیطرة؟ أم توفر قدرة من التحدي والإحساس بقیمة الوظیفة أو المهنـة التـي یمارسـها الفـرد ؟ 

  1وتحقیق إنجازات متواصلة ؟هل الرغبة في التعلیم 

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 .82-81، ص 2001، ب ط، الدار الجامعیة، الإسكندریة ، دلیل المدیر المعاصرمصطفى محمود أبو بكر، . 1
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  الفرق بین الكفاءة والفعالیةیوضح  ،09:رقمالشكل 

                                               

                                                      

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

السلوك التنظیمي  أحمد ماهر، اعتمادا على مرجع من إعداد الطالب الباحث: المصدر

  . مرجع سابق ،)مدخل بناء المهارات(

  

  

  

  

  

  

  

  

 العقلاني الاستخدام 

  للموارد

  أقل جهد

  أقل وقت 

  أقل تكلفة

مثل الأ الاستخدام  

  للموارد

  الجهد لایهم

  الوقت غیر مهم

 التكلفة غیر مهمة

 الكفاءة

 تحقیق الأهداف

 الفعالیة

 وجهین لعملة واحدة
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  خلاصة الفصل

 الكفاءةبناءا على ما تم طرحه في هذا الفصل من مداخل ونماذج نظریة تتعلق ب

التنظیمیة یمكن القول بأن هذا المفهوم كما یبدو أنه مفهوم واسع ومتعدد الجوانب بدلیل وجود 

عدة أبعاد ومقاییس یمكن اعتبارها من المؤشرات الدالة على كفاءة التنظیم، كما یمكن اعتبار 

مفهوم الكفاءة من بین أبرز المفاهیم التي تؤشر على الفعالیة، رغم أن بعض المداخل لم 

فرق بین كلا المفهومین بشكل ملائم یوضح الفرق الجوهري بینهما، إلا أن هناك مداخل ت

أخرى ساهمت بشكل كبیر في تطویر وبلورة الكثیر من المعاییر والمؤشرات التي من 

الملاحظ أنها شملت عدة جوانب تتعلق بالمدخلات أو بالموارد سواء كانت مادیة أو بشریة 

ول علیها، أیضا یمكن الإشارة لجوانب أخرى تتعلق بالعملیات والتي تسعى المنظمة للحص

  .الإداریة مثل التخطیط والتنظیم والرقابة وغیرها

وهكذا نجد أن خاصیة الكفاءة بالنسبة للمؤسسة المتطورة كنظام مفتوح لا یمكن أن         

ارجي وكذا تكون إلا خاصیة متعددة تكمن في قدرتها على التكیف والتأقلم مع المحیط الخ

التنسیق الداخلي وتحقیق التكامل، وبالتالي فكل هذه الجوانب تجتمع حول مختلف العملیات 

الاستغلالیة للموارد المستخدمة في المؤسسة وتتوقف نتائجها إلى حد كبیر على كفاءة تلك 

العملیات، فالهدف من هذا الفصل الحالي كان یتمحور بشكل رئیسي للتعرف عن كثب على 

الكفاءة التنظیمیة وكذا معاییر قیاسها من خلال التعرض لأبرز المداخل النظریة التي  أبعاد

   .عالجت هذا المفهوم
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     الفصل�الثالث

  علاقة�عملية�التفو�ض

   بالأداء�التنظيمي��
  

  تم�يد�

  �داء�التنظيمي�: أولا

    تنظيميالأداء�العلاق��ا�بتحمل�المسؤولية�و : ثانيا

  تفو�ض�السلطة�: ثالثا

  خلاصة�الفصل
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  تمهید 

قیق أهدافها، لتح أداة رئیسیةبمثابة بل وظائف الإدارة  جزءا لا یتجزأ منالتنظیم عتبر ی

حیث تختلف أهمیة  ،والتجدد بالاستمرارأنه عملیة تتسم  مكانته في المنظمةومما یزید من 

طبیعة المنظمات وأهدافها وتنوع نشاطاتها وحجم الخدمات التي تؤدیها  اختلافالتنظیم ب

حیث یكون نطاق الإدارة داخلها محددا، مما یجعل مباشرة جمیع السلطات والمسؤولیات 

وتنفیذ سیاسات التخطیط والتنظیم والمتابعة والرقابة بالنسبة للمدراء أمرا في غایة الصعوبة، 

ض بعض الصلاحیات إلى المرؤوسین الذین یشرفون علیهم، وهذا ما قد یحتم علیهم تفوی

فالتفویض هو جزء من التنظیم ویعتبر جوهر العملیة الإشرافیة داخل المنظمة، مثلما ینظر 

القرارات إلى المستویات الدنیا في الهیكل  اتخاذإلیه البعض على أنه إعطاء سلطة 

درین على القیام به ووفقا لهذا التنظیمي، وهذا یوضح أن التفویض لا یجوز لغیر القا

المنظور یمكن القول أن الشخص المفوض یمنح المسؤولیة وفقا للقدرات التي یتطلبها 

المستوى الوظیفي، وحتى تتم العملیة بشكل ملائم فمن الضروري أن یكون المشرف أو 

رات من مهارات وقدمساعدوه المسؤول عن التفویض على درایة واسعة ودقیقة عن ما یملكه 

المورد البشري أحسن  ا قد یساهم في دعم وتفعیل عملیة استغلالعلى تحمل المسؤولیة، م

  . استغلال

وقصد التعرف على هذه العملیة سیتم من خلال هذا الفصل التطرق إلى متغیر الأداء 

التنظیمیة من خلال الكفاءة أحد أبرز المعاییر المعتمد علیها في قیاس  باعتباره التنظیمي

، على غرار ذكر أبرز "تفویض السلطة "محاولة ربط هذا الأخیر بمتغیر الدراسة الرئیسي 

المداخل النظریة التي تناولت الأداء الوظیفي، وذلك بهدف التعرف والكشف عن مدى تأثیر 

ضلا ، فوكفاءتهم التفویض في السلطة على الأداء العام للمنظمة وكذا على أداء الموظفین

التنظیمیة وعلاقتها بمتغیرات تفویض  الكفاءةعن ذكر بعض المتغیرات التي تتعلق بمفهوم 

السلطة، وسنخصص الجزء الثاني من هذا الفصل للتعرف على أهم المبادئ وكذا الخطوات 
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التي تنطوي علیها عملیة التفویض، إضافة إلى الشروط التي تتضمنها هذه العملیة، وكذا 

ها في المؤسسة، فضلا عن ذكر بعض المعوقات التي استخداموئ الناتجة عن المزایا والمسا

  .من شأنها أن تعیق هذه العملیة، وكذا أنواع السلطات في المنظمة

  التنظیميالأداء  :أولا

علـى أنـه یتحـدد بمسـتوى الدافعیـة والقـدرة وتفاعلهمـا معـا عمومـا  التنظیمـيالأداء یمكن تعریف 

  : بمعنى

   

 یزینالحصول على أفراد ممتمن المنظمة  تمكنتلو و نه حتى انطلاقا مما سبق فإ

یمكنها ملت على تنمیة هذه القدرات، فإنه لا یتمتعون بقدرات ومهارات عالیة، وحتى لو ع

، ولهذا فإن وظیفة أخرى من وظائف إدارة الصحیحفي الاتجاه من أن أدائهم سیكون التأكد 

الموارد البشریة  یجب أن تعمل على تنشیط أو تحفیز قوة العمل، والتي یشار إلیها عادة 

یطلق على العملیة : "أنهبحیث  الأداء التنظیميفهم وفي ضوء ما تقدم یمكن  1.الدافعیة

ستنباط المعلومات الوصفیة التي تدلل تي یتم من خلالها جمع البیانات واالإداریة والفنیة ال

على مستویات الأداء المتحقق فعلا للعاملین لمقارنته بأدائهم السابق وبأداء أقرانهم أو 

  2".المعدلات والمعاییر التي توضح ما ینبغي أن تحقق

  التنظیمیةالكفاءة وعلاقته ب التنظیميالأداء  .1.1

المنظمــات توجــد لتحقیــق أهــداف وإذا غابــت الأهــداف عــن المنظمــة مــن منظــور آخــر ف

ـــة  ـــه تصـــبح بـــلا غای ـــاس وعلی ـــإن أي قی ـــاءة ف ـــي لكف ـــین أدائهـــا الفعل المنظمـــة یجـــب أن یـــربط ب

                                                           
 )بتصرف.(119، مرجع سبق ذكره، ص السلوك الإنساني في المنظمات، أنظر محمد سعید سلطان .1
، ب ط ، منشـورات المنظمـة العربیـة للتنمیـة الإداریـة، مصـر، إدارة الموارد البشریة في الخدمة الاجتماعیـةعامر خضیر الكبیسي،  .2

 .189، ص 2005

 القدرة×  الدافعیة  =  الأداء  
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لكفـاءة أن المقیـاس الحقیقـي الوحیـد فـتها كأهداف لها، وبالمثـل دوالمعاییر والمستویات التي حد

  1.الفرد في وظیفته هو مستوى أدائه

وفـــي حالـــة غیـــاب مقـــاییس واضـــحة لـــلأداء، تســـتخدم ففـــي الكثیـــر مـــن الحیـــان نجـــد أنـــه 

المنظمــات بــدائل لــلأداء بمعنــى أنــه نتیجــة صــعوبة قیــاس الأداء نفســه فمــثلا قــد یصــعب علــى 

  ؟المنظمة تحدید ما إذا كان الفرد فعالا في عمله أم لا

بمواعید العمل وانضباطه أي عضو التنظیم  لتزاممثلا أن نعرف مدى اولكن یمكننا 

، وهل یبدو علیه ؟محبوب أم لاحترامه للسلطة ومدى تنفیذه للأوامر، وكذلك هل هو ومدى ا

قد لا ترتبط بشكل حصري أو  ، وقد ترتبط هذه الخصائص بالأداء؟ نهماك في عمله أم لاالا

وللوصول إلى أعلى مستویات الأداء  2.س الأداء ذاتهبه، ولكن یسهل عادة قیاسها عن قیا

على  ا، وأن یكون قادر )الدافعیة(لابد من أن یكون لدى الفرد الرغبة في القیام بأداء الوظیفة 

، ویكون لدیه المواد والمعدات والآلات التي یحتاجها لأداء )القدرة(القیام بأداء هذه الوظیفة 

ولذلك على أن یتأكد من . ت الثلاثة ستؤثر سلبیا في الأداء، وأي من المجالا)البیئة(وظیفته 

  : توفر هذه الشروط الثلاثة

  للانجاز الدافعیة .2.1

 اختلافالعدید من الباحثین على  هتماممفهوم الدافعیة محورا لاكان الواقع في       

، البارزین ن الباحثینوغیرهم م ولولر بورترو  ماسلوا توجهاتهم الفكریة والنظریة من أمثال

  : منهاالتي نذكر و حیث یلاحظ بأن هناك محاولات كثیرة لتوضیح هذا المفهوم 

یق هدف أو غرض الحالات الداخلیة أو الخارجیة التي تحرك سلوكه وتوجهه نحو تحق:" أنها

  3" .ستمراریته حتى یتحقق ذلك الهدفامعین، وتحافظ على 

                                                           
 .162، مرجع سبق ذكره، ص السلوك الإنساني في المنظمات، محمد سعید سلطان .1
 .162، ص المرجع نفسه. 2
 .292، ص 2005، )الأردن(، عمان 4، دار المسیرة للنشر، ط علم النفس التربويصالح محمد أبو جادو،  .3

  البیئة× القدرات × الدافعیة = الأداء 
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اتجــاه معــین،  والتــي توجــه ســلوكه فــيتشــیر إلــى درجــة الحمــاس لــدى الفــرد، :" علــى أنهــا

  1."حافز معین یحصل علیه لكي یشبع حاجة لدیه وغالبا ما یكون في اتجاه

یعبر عن یمكن القول أن مفهوم الدافعیة وعلیه وتأسیسا على ما مضى من تعریفات 

مثیر خارجي  من خلالعلیه  الاستدلال، بل یمكن ولا یمكننا رؤیتهظهر شيء داخلي لا ی

الحافز أو الباعث، لذلك فمثل هذه المفاهیم لا یمكن قیاسها بسهولة خاصة إذا تعلق مثل 

الأمر بأداء الفرد داخل المنظمة ویصعب معرفة الدوافع لدى جمیع الأفراد فكل حسب 

   .عن العمل الرضىمسألة الحاجات التي یرید أن یشبعها على غرار 

الوظیفة التي یشغلها الفرد في التنظیم، وكل ذلك له علاقة أیضا بمهام ومسؤولیات 

أغلبهم على إیجاد مفهوم موحد  جال علم النفس بشكل خاص لم یتفقحیث أن الباحثین في م

  .تنوعةها أغلبهم بأبعاد وتصنیفات مللدافعیة بدلیل المداخل والنظریات العدیدة التي تناول

  لتحقیق الكفاءة في الأداء تفویض السلطة كدافع .3.1

أو رؤساء الوحدات التنظیمیة المشرفین یفترض على  أنه عبد الغفار حنفيیؤكد 

في إنجاز  الكفاءةللمرؤوسین طالما كان ذلك ممكنا كوسیلة لتحقیق  الصلاحیاتتفویض 

القرار داخل مكان  اتخاذالأنشطة والمهام، وطالما كانت هناك إمكانیة أو فرصة لإعداد و 

، فإنه یجب التشجیع والحث على ذلك كمدخل لتحقیق المبادأة وتحقیق المنفعة ولا شك العمل

أن هذا یحقق وینمي إنجاز الحاجات للأفراد المتصلین بهذه الأوضاع، خاصة فیما یتعلق 

یرجع  الصلاحیاتأن الإخفاق في تفویض  ن دون شكوتحقیق الذات، وم والاحترامبالتقدیر 

 2.متد ذلك إلى مختلف أجزاء التنظیمإلى المستوى الأعلى وی

  التنظیمیة تفویض السلطة والرقابة .4.1

حیث یجب أن تبذل بالتفویض أحد الجوانب المرتبطة ك التنظیمیة الرقابة تصنف

فراد في كل الغة في الرقابة والإشراف على الأالجهود المدروسة والواعیة لتجنب المب

                                                           
 .136، ص 2003، ب ط ، الإسكندریة ،)مدخل بناء المهارات(السلوك التنظیمي أحمد ماهر، . 1
 )بتصرف.(376، مرجع سبق ذكره، ص الأفرادالسلوك التنظیمي وإدارة أنظر عبد الغفار حنفي، . 2
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الحاجة إلى الإفراط في الرقابة من خلال التوصیف المسؤولیات التنظیمیة، یتم التغلب على 

  1.الدقیق للعمل، وتخطیط وجدولة العمل بطریقة جیدة وأنظمة فعالة للرقابة الداخلیة

التي شملت العاملین بالمكاتب في عدید من الشركات، من خلال إحدى الدراسات 

الإنتاجیة والإنجاز یصاحبه إشراف عن قرب، بینما الإنتاجیة المرتفعة  انخفاضأن  اتضح

یصاحبها نوع من الإشراف العام، فهذا النوع الأخیر من الإشراف یمیل إلى تحدید الأهداف 

المطلوب إنجازها ویعطي المرؤوسین بعض الحریة في إنجاز العمل، أما من یتبعون نظام 

د حریة الفرد في أداء العمل حسب ما یحدد لهم ویترتب الإشراف عن قرب یمیلون إلى تقیی

  2.على ذلك إخماد عنصر النمو والتطویر

وبما تتطلبه  التفویضبناءا على ما سبقت الإشارة إلیه من مكونات وعناصر لعملیة 

أهداف المنظمة، فتفویض الصلاحیات  بلوغمن خطوات ضروریة من أجل المساهمة في 

ر في المؤسسة قد یمثل دافعا وحافزا للتقدم في العمل وتحمل وحق التصرف من طرف المدی

بصفته  تلقائیا على نفسهالمسؤولیة والمسائلة، وكذا الرقابة الذاتیة التي قد یفرضها الموظف 

  .مسؤولا، أمام منصب العمل وأمام رئیسه المباشر عن إنجاز المهام الموكلة إلیه

الرقابة الانضباط التنظیمي و فرض  العمل على وبهذا الشكل فهو یساعد مدیره في

في المنظمة وكذلك الفرعیة التي یصعب علیه مراقبتها جمیعا الوحدات  وأعلى المستویات 

 وباعتبار والابتكارتمنحه القدرة على الإبداع قد ینمي مهاراته الإداریة بتقلده لأدوار جدیدة 

ابة الغیر مباشرة على الأجزاء التنظیمیة لرقالتفویض في حد ذاتها أداة للضبط واأن عملیة 

القرارات بشكل سریع وفعال خاصة  اتخاذللمؤسسة، فهي بذلك تساعد المدراء على المشكلة 

بأسلوب التي ربما یستغرق حلها وقت قصیرا مقارنة  عند حدوث المشاكل الطارئة في العمل

  .آخر في المنظمة مثل المركزیة في اتخاذ القرارات

  

                                                           
 .377، ص المرجع نفسهأنظر . 1
 .378، ص المرجع نفسه .2
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   عن العملى الرض .5.1

 عن العمل ىمفهوم الرضفي الفقرات السابقة نجد على غرار المفاهیم التي تناولناها 

ات المؤثرة للأفراد تجاه أدوارهم التي تجاهالا:"یعبر عن بأنه مفهوم " فورم" هحدد والذي

الإیجابي صورة عامة عن الدور  "فورم"ونتیجة لدراسته التي أجراها فلقد رسم" یشغلونها حالیا

في العمل الذي یتسبب في حدوثه، المرتب، الفرص الحیویة للترقیة، النظام الإشرافي، 

   1.الواجبات الملائمة لقدرات الفرد وموقعه في العمل

الحالة الشخصیة للفرد العامل التي تعبر عن مدى :" مغایر فهو یعبر عن وفي تعریف 

 عن العمل الرضىبأن وعموما یمكننا القول  2 "قبوله لمجموعة العوامل المحیطة ببیئة العمل

  : معینة وهي كالتالي یتشكل من جزئیات

 .العملالوظیفة وفرص إثراء  

 .الأجر وملحقاته 

 .علاقات العمل 

 .الرؤساء 

 .أسالیب الإشراف والتوجیه والقیادة 

 .بیئة العمل 

 .الوظیفي تقییم الأداء 

 .المهنیة ةنظام الترقی 

 . طرق التحفیز 

  3.التي تقدم للفردالخدمات  

                                                           
 .144، مرجع سبق ذكره، ص الكفاءة التنظیمیة والسلوك الإنتاجيمجدي أحمد بیومي ومحمد السید لطفي،  .1
 .126العربیة للنشر، مصر، بدون سنة، ص ، ب ط ، الشركة إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیةنبیل الحسیني النجار،  .2
 .126، ص المرجع نفسهأنظر  .3
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 اوتحدید مداه الروح المعنویةوهناك محددات كثیرة تساهم بشكل مباشر في خلق 

  :ها كما یليویمكن تصنیف

 بالوظیفة لها علاقة محددات  

یحصل علیها الفرد لكونه یعمل في وظیفة معینة ولیست مرتبطة  المحدداتوهذه 

الأجر، حوافز مادیة أخرى مثل إجازات تعلیم : بطبیعة تصمیم الوظیفة نفسها وتلك العوامل

وتدریب بمرتب، إجازات مرضیة بمرتب، خدمات صحیة، مواصلات، الشعور بالأمن في 

لترقیة، العلاقات مع الزملاء، الرؤساء في العمل، مدى فرص ا الاستمرارالوظیفة عن طریق 

 1.المرؤوسینو 

 بالوظیفة ذاتها متعلقة محددات  

من  فیهاوهذه العوامل مرتبطة بطبیعة تصمیم الوظیفة ودرجة إثرائها وتنوع الأنشطة 

معرفة  اكتساب: حیث عمقها ومدى إشباعها لمستوى مرتفع من الحاجات، وهذه العوامل هي

جدیدة من الوظیفة، السیطرة على الوظیفة من ناحیة التخطیط والرقابة لتنفیذ الوظیفة، شعور 

القرارات المتعلقة  اتخاذقدرات الفرد، مدى مشاركة الفرد في  استغلالالفرد بالإنجاز، مدى 

  2.بوظیفته والمستوى الإداري للوظیفة

  متعلقة بعملیة التنظیممحددات 

غیر مترتبة على قیام الفرد بوظیفته، كما أنها مرتبطة بطبیعة الوظیفة وهذه العوامل 

العمل،  ساعات: نفسها ولكنها مرتبطة بسیاسات المنظمة ولها تأثیر على رضا العاملین وهي

  .ظروف العمل، نظم الاتصال

 ذاتهمتعلقة بالفرد  محددات  

لقــد وجــد فــي بعــض الأبحــاث أن هنــاك عوامــل شخصــیة متعلقــة بــالفرد تــؤثر علــى درجــة 

الخارجیــة،  الانتمــاءشخصــیة الفــرد، القــیم الشخصــیة، مجموعــات : رضــاءه عــن الوظیفــة مثــل

                                                           
 )بتصرف( .146، مرجع سبق ذكره، ص الكفاءة التنظیمیة والسلوك الإنتاجيمجدي أحمد بیومي ومحمد السید لطفي، أنظر . 1
 )بتصرف(  .146، ص المرجع نفسه. 2



   عملية�التفو�ض�بالأداء�التنظيمي علاقة                                                                         الفصل�الثالث�������

 
125 

دوار الفــرد التــي یقــوم بهــا، درجــة اســتقرار الفــرد فــي حیاتــه، الســن، درجــة تكامــل أو تنــاقص أ

  1.ة له، الجنستعلیمه، أهمیة العمل بالنسب

  التنظیميالأداء ب اوعلاقتهتحمل المسؤولیة : ثانیا

التـي تـربط بـین أبعـاد  من خلال بعض المداخل النظریـة  سـنحاول أن نسـتخلص العلاقـة

ها متغیــــر نضـــمتالتـــي یمتغیــــرات الو مثـــل تحمـــل المســـؤولیة  ومكونـــات التفـــویض فـــي الســــلطة 

  :الحالیة كما یلي الدراسةفي فرضیات  تناولهاالتنظیمیة التي تم  الكفاءة

  براهام ماسلوا لأنظریة الحاجات  .1.2

في مجال تحمل المسؤولیة وبالحاجات  الإنسانیة المهتمین البارزین من  ماسلوایعتبر 

  : فنظریته تحتوي على عنصرین

الحاجات الأولیة للكائن الحي تستطیع أن تجمع  ماسلواحسب  :ترتیب الحاجات الإنسانیة

   :متتالیةعناصر  05

 الأكل، الشرب، النوم، الراحة، السكن، اللباس :الحاجات الفسیولوجیة.  

 الإحساس بالأمن من كل خطر قادم :الحاجة للأمن.  

 الصـــداقة والعلاقـــات الحمیمـــة، التواجـــد فـــي جماعـــة عمـــل وعـــدم البقـــاء  :الحاجـــة للإنتمـــاء

 2.وحیدا

 الحاجة إلى التقدیر   

مل لنفسه أي أن یكون فخورا بما یحس وبما یعمل وأیضا الحاجة إلى التقدیر اتقدیر الع

والحب من الغیر، والحاجة إلى الحصول على نوع من الرفاهیة والمقام في نظر الغیر، مع 

  .والاعترافمعقولة والحاجة إلى الشكر من قبل الآخرین مع الحب  اجتماعیةحیاة 

  

  

                                                           
 .146، ص المرجع نفسه. 1
 .124، ص 2008، ، منشورات قرطبة، الجزائردراسات في تسییر الموارد البشریةبوخریسیة بوبكر وآخرون، . 2



   عملية�التفو�ض�بالأداء�التنظيمي علاقة                                                                         الفصل�الثالث�������

 
126 

 الحاجة لتحقیق الذات  

وتطویر كل مقدرات وطاقات ومهارات الفرد، وأن یحقق ما یصبو إلیه  استعمالوتعني  

أن یضع أو یجعل مساهمة لكل عناصر شخصیته وذلك في مشاركته بالذكاء، مع تحسین 

  1.كل الطرق الممكنة

  :استنتاج العناصر التالیةیمكن  ماسلواما قدمه  ومن خلال 

 وافعالحاجة المتوفرة لا تشكل منبع أو عامل للد. 

 الكائن الحي مدفوع لتحقیق الحاجات وهي التي تدفعه لذلك. 

 عندما تتوفر حاجة خاصة من الثلاثة الأولى فالرجل الجائع لا یفكر إلا في حاجة الأكل . 

  الفرد الفاقد للحاجات المذكورة یكون مدفوعا لتحقیق الحاجات الأولى فإذا تحققت یسعى

  .لتحقیق ما بعدها تدریجیا وبالترتیب

بعض أن نشیر إلى یمكن " ماسلو"ا قدمه تيالتأسیسا على ما تقدم وعلى التصورات 

بالوظیفة في حد ذاتها خاصة فیما یتعلق بالمستوى الرابع ما یرتبط العناصر من بینها 

ات واللذان ، وتأكید الذوالاحتراموالخامس لسلم الحاجات، والذي یخص تقدیر الذات والمركز 

مسمى الوظیفة، علاوة الجدارة، المسؤولیة، تقدیر : منهاأساسیة اشتملا على عدة نقاط 

من  ......الزملاء في العمل، طبیعة العمل نفسه والنمو والإبداع والتقدم في الوظیفة وغیرها

هنا هو أن عضو التنظیم كثیرا ما یحتاج إلى  الخروج به كنتیجةالخصائص، وما یمكن 

تحمله لمسؤولیات باعثة على التحدي والمنافسة،  نتیجةور بالإنجاز وتقدیر الآخرین له الشع

وهذا ما قد یحفزه ویدفعه لإبراز مواهبه ومهاراته في العمل ویزید من شعوره بالثقة بالنفس 

یمكنه أن یساهم  المحفزةالألقاب  استخداموكذا الولاء التنظیمي، حتى أن مسمى الوظیفة و 

على الأداء  بالإیجابینعكس  قد كفاءة الفرد ومن مستوى أداءه مما أخر في زیادة بشكل أو ب

  .الكلي للمنظمة

                                                           
 .124، ص المرجع نفسه. 1
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یعتبر أسلوبا مثلما أشرنا لذلك سابقا القرار  اتخاذ صلاحیاتعتبار أن تفویض وعلى ا

القرارات  اتخاذلمشاركة في عملیة  حقیقیة لمن الأسالیب الإداریة الذي یمنح العامل فرصة 

قد یعمل على تحقیق وهكذا فوتحمل المسؤولیة والمسائلة، بل صنعه في الكثیر من الأحیان 

 أو الاستشاریة م الوظیفیةأداءه للمها كفاءةطموحات وأهداف الفرد في المنظمة وزیادة 

 .المرجوة التنظیمیة الغایاتالمساهمة في تحقیق الموكلة إلیه ومن ثًم 

  ترنظریة سلم الحاجات لبور  .2.2

شــكلي بســیط  اخــتلافتتشــابه هــذه النظریــة إلــى حــد كبیــر مــع مــا جــاء بــه ماســلو مــع 

ســتبدال الحاجــات الفســیولوجیة فــي ترتیــب أولویــة الحاجــات حیــث تــم ایتمثــل فــي إعــادة النظــر 

، كمـــا تـــم إضـــافة بـــورترالأساســیة عنـــد ماســـلو بالحاجـــة إلـــى الأمــن كحاجـــة أســـفل الهـــرم عنـــد 

ورتر فــي مرحلــة مســتقلة، حیــث أصــبح ســلم الحاجــات كمــا هــو فــي هــرم بــ ســتقلالیةالحاجــة للا

  :الآتيموضح في الشكل 

  "سلم الحاجات لبورتر"،10: الشكل رقم

  

               

  

                   

  

                 

  

         

  

                

  

  

  .57 ، مرجع سبق ذكره، صالموارد البشریة، إدارة مصطفى نجیب شاویش: المصدر

 الحاجة لتحقیق الذات 

 الحاجة للاستقلالیة

 الحاجة للتقدیر

 الحاجة  للعضویة

  الحاجة للأمن

 تحقیق الطموح الشخصي

 الرقابة الذاتیة

 الشعور بتقدیر الآخرین

 إتاحة الفرصة للانضمام إلى عضویة جماعات على أسس شخصیة

 وجود مورد اقتصادي یوفر أمنا اقتصادیا وجسدیا للموظف
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والتي تلیها  ستقلالیةمسألة الافیما یتعلق بخاصة " بورتر" جاء بها الإضافة التي  تعتبر

خلق من ضمن العناصر التي بإمكانها المساعدة على  اماعتبرهلذان تأكید الذات، وال وكذا

أي الحریة في أداء "بورتر"كما أشار إلیها  ستقلالیةللاالفرد العامل المسؤولیة، فحاجة 

ستنتاجها  ة التي یمكن افالعلاق .ضروریة حسبه الواجبات والمهام أو ما یسمى بالرقابة الذاتیة

المفوضة بما فیها من  اتالاختصاص، هي أن كون الفردحول مسألة التفویض وزیادة كفاءة 

الالتزام بمواقیت العمل من التغیب و  سلطة یمكنها أن تساعد على بذل الجهد أكثر والتقلیل

الهدف منها الخبرة والمهارة  اكتسابستعداد لتحمل المسؤولیة والتدرب على وكذا الرغبة والا

الرقابة الذاتیة كمكون من عنصر بأن كما یمكن القول ، مستقبلاتولي مناصب قیادیة أعلى 

دافعیته  ستثارة إلى تحفیز الفرد واتفویض قد یؤدي عملیة ال استخدامالمكونات المتأتیة جراء 

 الاختصاصقدراته وتنمیة كفاءته في مواهبه و لدیه، مما قد یتیح له الفرصة لإبراز للانجاز 

  . بشكل عام في الكثیر من التخصصاتوتحسین أداءه 

للمرؤوسین في   ستقلالیةالااللازمة أو یمكن القول أن منح الحریة وعلى هذا الأساس 

الوظیفیة المفوضة الأكثر ملائمة  اتالاختصاصطلوب من خلال أداء العمل الم

المتاحة مادیة الإمكانیات  استغلالهم قد یؤدي إلى زیادة الكفاءة في الأداء و ختصاصاتلا

  .التنظیمیة لأهدافبشكل أفضل یحقق ا كانت أو معلوماتیة أو بشریة موجودة في المنظمة

   نظریة ذات العاملین لهرزربرج .3.2

بعض المفاهیم التي تناولها والتي  ندركسنحاول أن  هرزربرجوفقا لما جاء في نظریة 

لدى المرؤوسین الوظیفي والأداء  الرضىبتفویض و مباشرة أو غیر مباشرة باللها علاقة 

  : ما یأتيوالمتمثلة في 

  : وتتمثل في العوامل التالیة الرضىترتبط بمكونات العمل وتسبب : العوامل الدافعیة -أ

  .القدرة على إنجاز العمل 

  .وضوح مسؤولیة الفرد عن العمل الذي یقوم به 
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  .واحترامهمحصول الفرد على تقدیر الآخرین له  

  . فرص التقدم والنمو في العمل 

 .أداء عمل ذو قیمة للمنظمة 

أي التي تمنع شعور الفرد بعدم  الاسمهذا  هرزبرجفقد أطلق علیها : العوامل الوقائیة- ب

والنقص في الحماس للعمل، ولكن في نفس الوقت توافرها لا یؤدي إلى شعور الفرد  الرضى

  : وهي عوامل خارجیة لا ترتبط بالعمل وتشمل عوامل منها الرضىب

  1.ظروف العمل المادیة 

  .العلاقة بین الفرد والرؤساء في العمل 

  .العلاقة بین الفرد والزملاء 

  .القیادة والإشراف نمط 

  الأجر 

  .سیاسات المنظمة 

 حیث ورد فیهابالعوامل الدافعیة،  والمتعلقةأشیر إلیها العناصر التي ضمن أبرز من 

ذلك یعد من الضرورات القصوى أن بالمسؤولیة، یمكن القول المهام أو عنصر وضوح 

ون الهمام فعندما تك تفویضالخطوة أساسیة تدخل ضمن عملیة لسیرورة العمل بل هو 

تحفیز الروح المعنویة و ساهم في زیادة فإن ذلك ی " هیزربرج"ما أكد علیه حسب واضحة 

  .وفي اتجاه واضح المعالم المرؤوسین على الأداء وبذل الجهد

وهكذا فإن تحدید المهام والمسؤولیات بالدقة اللازمة من الممكن أن یشكل عاملا 

بین رؤساء المصالح والأقسام داخل المؤسسة،  إیجابیا یساعد على تفادي تداخل الأدوار

بالتالي تفادي الصراعات التنظیمیة التي من شأنها أن تعطل العمل، أما في ما یتعلق 

أن هذا المفهوم یشیر إلى مسألة الحریة " هرزبرج"بعنصر القدرة على الإنجاز فحسب رأي 

                                                           
 .119، ص 2002، الدار الجامعیة، الإسكندریة، السلوك التنظیمي المعاصرراویة حسن، .  1



   عملية�التفو�ض�بالأداء�التنظيمي علاقة                                                                         الفصل�الثالث�������

 
130 

 همتلاكن خلال االتصرف مفي التصرف أي وجوب تمتع الموظف بالحریة اللازمة في 

  .من القیام بالمسؤولیات بأفضل طریقة ممكنة هلسلطة كافیة تمكن

المــدیر إلــى بعــض مــن الصــلاحیات والمســؤولیات ففــي الحالــة التــي یــتم فیهــا تفــویض  

یمكــن القــول أنــه كلمــا كانــت المهــام والمســؤولیات محــددة بشــكل واضــح ودقیــق كلمــا  عاونیــهم

وكلمــا ســاعد ذلــك علــى تــوفیر منــاخ تنظیمــي ملائــم الرضــى والأداء فــي آن واحــد زادت نســبة 

هذه العوامل قـد تسـاعد عضـو التنظـیم علـى جمـع أكبـر  ولعلیساهم في رفع مستوى المهارة ، 

  .تقعقدر ممكن من المعلومات حول أي مشكلة مفاجئة قد 

  "لهرزبرج " نظریة ذات العاملین یوضح ، 11: شكل رقم

  

  وجهة النظر التقليدية                                                             الرضى                  

  الرضىعدم                                                                                           

  وجهة نظر هرزبرج                                                   ىالرض                    

  عدم وجود مسببات            

                                                                                          

  

  )الرضىعدم الشعور ب(أو         

  

         

  ستياءالا                                              

  

 

  

  

 .120ص  المرجع نفسه، راویة حسن، : المصدر

  العوامل�الوقائية
 �شراف* 

 شروط�وظروف�العمل* 

 العلاقات�داخل�المنظمة* 

 �جور�و�من* 

  العوامل�الدافعية

 �نجاز* 

 التقدير�من��خر�ن* 

 العمل�ذاتھ* 

 المسؤولية* 

عدم  الشعور )  (الاستياء(

  )بالرضا

 عدم وجود مسببات

 عدم الرضا 

 ىالرض
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  تفویض السلطة : ثالثا

  الخطوات الرئیسیة في عملیة تفویض السلطة .1.3

على أنه عملیة تنظیمیة تسمح بنقل  صلاحیات سابقالمفهوم تفویض المثلما أشیر 

تفقوا قد اأغلب الباحثین أن  الشيء الذي یمكن ملاحظتهف ،السلطة من الرئیس إلى المرؤوس

، لصلاحیاتتحدید المسؤولیة، تفویض ا: وهي كما یلي رئیسیةثلاث على وجود خطوات 

  : كما یليعلى حده المعنى المقصود لكل مصطلح سنعمل على تبیان هنا و ، ثالثا المسائلةو 

   المسؤولیةالمهام أو تحدید  -أ

المترتب  الالتزاممصطلح المسؤولیة للتعبیر عن العمل المخصص للفرد أو یستخدم 

معنى المسؤولیة على الواجبات  اقتصرهذا العمل، وهناك أسباب تفسر لماذا  على تخصیص

   .أو العمل الواجب إنجازه

  عادة ما تستخدم لفظ المسؤولیة أو الواجب، عندما نتحدث عن مسؤولیة  حیاتنا الیومیةفي

  .، أي أن هذا اللفظ من الألفاظ الشائعةالخ....الأب عن واجباته أو مسؤولیة الطالب 

  أن العدید من المنظمات عن توصیفها للمراكز الإداریة المختلفة، تقرر وتحدد المسؤولیة

 .والواجبات المرتبطة بكل مركز

  السبب الأخر والأهم لقصر معنى المسؤولیة على واجبات العمل، وهو وجود لفظ أخر

د هو المسائلة، والذي یعبر عن كثیرا ما یختلط معناه مع لفظ المسؤولیة، هذا اللفظ الجدی

  1.المترتب على المسؤولیة الالتزام

زم إنجازها لإتمام ن المسؤولیة تعني جمیع الواجبات اللاأى ما سبق یمكن القول ببناءا عل

   .عمل ما

                                                           
  .327، مرجع سبق ذكره، ص ، مبادئ الإدارةعلي شریفأنظر .  1
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یعني تعیین الأشخاص في الوظائف المختلفة :" مفهوم المسؤولیةموضع آخر فوفي 

وتكلیفهم بأداء مهام محددة، ینجزونها  بشكل یحقق الأهداف الخاصة بأعمالهم من ناحیة 

  .1"والإنسجام مع الأعمال الأخرى ذات الصلة بأعمالهم من ناحیة أخرى 

الوظیفة هي وحدة الأداء التنظیمي التي تسند إلى مجموعة من " أنعتبار اعلى و 

العاملین الذین یشغلون هذه الوظیفة ویؤدون كل ما تتضمنه من واجبات ومسؤولیات 

  2".وصلاحیات تتجانس وتتكامل من أجل بلوغ الغایة التي وجدت الوظیفة من أجلها

 ذاتها اسیة تبنى علیها الوظیفة خطوة أسشكل نقطة محوریة بل و فتحدید المسؤولیة ی نإذ

مباشر بأداء ارتباط وثیق و وتدخل ضمن إطار عملیة التفویض كخطوة رئیسیة، وترتبط 

  .المهام والواجبات المكونة للوظیفة

معنى محددا، فالفرد الذي یفوض سلطة  " كلمة التفویض تحمل :الصلاحیاتتفویض  -/ب

 عنصرینیتضمن إذن إلى فرد آخر إتمام ما یمكنه من التصرف نیابة عنه، هذا التعریف 

  . التمكین والنیابة على التوالي وهماالإیضاح مزید من مهمین یحتاجان ل

لتمكین فمن الضروري للفرد الذي تحدد له تلك الواجبات المبدأ الأول المتعلق با فعن  

السلطة فأن یتصرف أو یوجه تصرفات الآخرین نحو إنجاز تلك الواجبات، أو المسؤولیات 

تمكن من هذا التصرف، أي تجعل الفرد المنوط به واجبات معینة قادرا على المخولة 

حق التصرف یعتبر ممثلا  فإن الفرد المفوض إلیه السلطة أي: التصرف، أما النیابة

  3."للشخص الذي فوض له هذا الحق أي یناوب عنه

یعتبر ضمنیا عملیة  في المنظمة فإن العمل بالنیابة عن المدیر أو الرئیسوعلیه   

، في بالطریقة الصحیحة والمطلوبةلمهام والواجبات المكلف بها تمكن المرؤوس من أداء ا

                                                           
 .237مرجع سبق ذكره، ص السلوك التنظیمي، محمد قاسم القریوتي،  . 1
 .101، ص 2010، )الأردن (، دار وائل للنشر، عمان، 3، ط إدارة الموارد البشریةخالد عبد الرحیم الهیتي،  .2
 .329، مرجع سبق ذكره، ص ، مبادئ الإدارةعلي شریف. 3
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ل التي  فوضها ویبقى المرؤوس تحت رقابة المدیر حین أن المدیر یبقى مسؤولا عن الأعما

  .أو غیر مباشر بشكل مباشر

  التنظیمیة المسائلة -/ج

حیث  التفویض،أحد أبرز الخطوات في علمیة هي الأخرى التنظیمیة تمثل المسائلة 

الملائم للسلطة  ستخدامعن الافي العمل  یشیر معناها أن المرؤوس یسائل أمام رئیسه

المفوضة إلیه وعن إنجاز المسؤولیات والواجبات المحددة له، فعندما یتقبل المرؤوس 

بإنجاز ذلك العمل مع  التزامافإن ذلك یحمله  ،المسؤولیة والسلطة اللازمین لإنجاز عمل ما

   .السلیم للسلطة المفوضة له ستخدامالا

 ، حیـث المسـائلة والمسـؤولیة يهـومالفرق الجوهري بـین مفمن أجل ذلك وجب توضیح و 

هناك طریقـة سـهلة للتمییـز بـین مفهـومي المسـؤولیة والمسـائلة، وذلـك : "بأن علي شریفیشیر 

من خلال تذكر أن المرؤوس یكون مسؤولا عن إنجاز العمـل المخصـص لـه، ویسـائل بواسـطة 

  1.رئیسه عن الأداء المرضي لهذا العمل

جملة من العملیات والأسالیب التي یتم بمقتضاها التحقق من أن "  :المسائلة حیث تمثل

الأمور تسیر وفق ما خطط له وضمن أقصى المستطاع، ولذلك فإن المسائلة  لیست تحقیقا 

أو محاكمة، بل القصد منها أن الأداء یتم ضمن الأطر التي حددتها الأهداف والمرامي 

  2". توى متمیز من الكفایة والفاعلیةووفق المعاییر المتفق علیها للوصول إلى مس

تشكل أحد التنظیمیة فالمسائلة  التفویضلعملیة  ما مضى ذكره من خطواتعلى غرار 

وهذا عن  العملیة برمتها،العناصر التي ینبغي النظر إلیها وتطبیقها بشكل یضمن نجاح 

السلیم  ستخداملاطریق مراقبة أداء المرؤوسین الذین فوضت إلیهم الصلاحیات، وكذا متابعة ا

التي یقدمها المرؤوس لمدیره  في العمل عن مدى كفاءته وتقدمه  التقاریر الیومیة بواسطة لها

خر إلى مسألة  قبول في حین أنه قد أشیر في موضع آ .في إنجاز الواجبات التي كلف بها

                                                           
 .329المرجع نفسه، ص أنظر .  1
 .79، مرجع سبق ذكره، ص اعلیةالمسائلة والفعالیة خلف اخو راشدة،  .2
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 یقصد بهعتبارها مكونا رئیسیا ثالثا یدخل ضمن إطار عملیة التفویض والذي باالمسؤولیة 

 الالتزاملدى المرؤوس تجاه رئیسه لتنفیذ الواجبات المحددة له، وقبول هذا  الالتزامخلق " أن

  .1"یخلق المسؤولیة التي بدونها لا تكتمل عملیة التفویض  منمن جانب المرؤوس هو 

 التزامیمكن القول أن المسؤولیة وبشكل دقیق تشیر في معناها إلى تتویجا لما تم تناوله 

المرؤوس بالقیام بالواجبات والمهام المطلوبة منه، وبمجرد قبول المرؤوس بالعمل أو الوظیفة 

والمسؤولیة تجاه عمله، وهذا یفسر أن المسؤولیة لا یمكن فرضها  الالتزامیعني ذلك قبوله ب

تحمل متبادل یوافق فیه المرؤوس على  اتفاقبشكل تعسفي على المرؤوس، بل تنتج عن 

والمهام الملقاة على عاتقه مقابل ما یحصل علیه من  المسؤولیاتنجاز بعض عبء ا

  .ادیة أو معنویة تحفزه على الأداءوحوافز م امتیازات

  یوضح خطوات عملیة تفویض السلطة، 12:شكل رقم

  

  

  

  

  

  .230ص  مرجع سابق،، مبادئ الإدارةمحمد فرید الصحن وآخرون،  :المصدر

  أنواع التفویض .2.3

   تفویض الصلاحیة .1.2.3

" نقل الصلاحیة من سلطة علیاتفویض الصلاحیات یعني على غرار ما ذكر سابقا 

مفوض إلیها، وهذا یعني التخلي عن بعض الصلاحیات من  إلى سلطة أدنى" ض مفو 

المفوض إلى المفوض إلیه، هذا ولا یجوز للجهة أو الشخص المفوض أن تمارس 

                                                           
 .200، ص 2012، دار المسیرة للنشر، الأردن، 4، ط ، إدارة منظمات الرعایة الصحیةفرید توفیق نصیرات  .1

 المدير المدير المدير

 المرؤوس
 المرؤوس المرؤوس
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صلاحیاتها التي فوضتها إلى غیرها طوال مدة التفویض، وتفویض الصلاحیة یعطي للمركز 

  1.شاغل الوظیفةالوظیفي الأدنى، أي من سلطة علیا إلى سلطة أدنى، بغض النظر عن 

   تفویض التوقیع .2.2.3

نقل الحق في توقیع بعض الوثائق من :" تفویض التوقیع هنا  یعنيفي هذه الحالة 

رئیس إداري إلى مرؤوس دون أن ینجم عن هذا التفویض تخلي المفوض مزاولة النشاط، ولا 

أدني منها  یقضي بتكلیف سلطة علیا لسلطةهذا و  2."یعتبر المفوض فاعلا حقیقیا للعمل

بعض القرارات والأعمال الإداریة نیابة، ولا یعني التوقیع التخلي عن الصلاحیات بل هو 

  .مجرد تكلیف المفوض إلیه بتوقیع بعض المعاملات

هذا ویحق للجهة أو الفرد الذي فوض التوقیع أن تمارس حقها فـي التوقیـع فـي أي وقـت 

 3.إلیها حق التوقیع إلى جانب الفرد الأخر أو الجهة الأخرى المفوض

   الاختصاصالتفویض في  .3.3.3

یمثل الصلاحیة القانونیة لموظف معین أوجهة :" أنهب الاختصاصف التفویض في عرّ 

في و  ."قرارات إداریة وعقود إداریة -إداریة محددة، في إبرام التصرفات القانونیة العامة 

تصرفات قانونیة عقدیة كانت أم بإرادة  تخاذالقدرة القانونیة لعون الإدارة لا:" تعرف آخر بأنه

یفرض على صاحبه  التزامابهذا المفهوم یعد  الاختصاصمنفردة في مكان وزمان محددین، و 

یمكن للسلطة المفوضة أنه  خرشي النويفقد أشار توضیح أكثر الولزیادة  4".القیام به بنفسه 

له نهائیا، فلا هذا الاختصاص كلیة وتوكل القیام به إلى المفوض لا تتدخل في شؤون أن 

یكون هذا الأخیر في حاجة للرجوع إلى الأول طالما أن التفویض مازال ساریا ویستمر الحال 

یعبر عن الصلاحیة القانونیة لموظف ما في  الاختصاصف نإذ 5.حتى یلغي هذا التفویض

                                                           
 .15، ص  مرجع سابق، دلیل المدیر في تفویض السلطةعبد السلام أبو قحف، أنظر  . 1
 .292، ص 2011للنشر والتوزیع، الجزائر، ، ب ط، دار الخلدونیة تسییر المشاریعخرشي النوي، أنظر . 2
 .15ص مرجع سابق، دلیل المدیر في تفویض السلطة،عبد السلام أبو قحف،  .3
 .51ص  ،السعید بن محمد قارة، مرجع سابق. 4
 .291، ص  مرجع سابق، تسییر المشاریعخرشي النوي، . 5
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قرارات معینة في ظل وجود قواعد قانونیة  اتخاذفي المنظمة أو جهة إداریة معینة لها الحق 

ة معین اتنشاطسلطات و ممارسة لتمنح الرخصة لهذا الموظف أو هذه الهیئة في التصرف 

  .المؤسسة داخل

تكون الإنابة في حالة غیاب أو منع الأصیل من ممارسة مهامه فیعین من : الإنابة. 4.3.3

ینوب عنه وتؤدي هذه الإنابة إلى حلول إرادة النائب محل إرادة الأصیل، فتضاف بذلك 

ومن شروط حقوق والتزامات النائب إلى شخص الأصیل كما لو كانت قد صدرت منه هو 

  : الإنابة

 أن تكون قد ذكرت في نص قانوني.  

 أن یمارس النائب نیابته في حدود ما خُول له.  

 1.أن تكون الإنابة من الأصیل في وضع یستحیل علیه ممارسة سلطته 

الوكالة هي حالة استخلاف على غرار ما تم تناوله سابقا حول الإنابة ف: الوكالة. 5.3.3

شخص لشخص آخر بصورة مؤقتة نتیجة غیاب المستخلف أو توقفه عن ممارسة نشاطه 

وحین یتصرف النائب بصفته وكیلا وفقا لتعلیمات معینة صادرة من موكله فلیس للموكل أن 

  2.یتمسك بجهل النائب لظروف یعلمها هو أو كان من المفروض حتما أن یعلمها

  التفویضمبادئ  .3.3

   مبدأ حدود الرقابة .1.3.3

حیث یجد یتوقف مدى التفویض الممكن على مدى فعالیة وسائل الرقابة المتاحة 

المدیر عادة أن من الصعب علیه ترك الآخرین لیؤدوا العمل ویتخذوا القرارات بطریقتهم 

الخاصة، وذلك لان المدیر یمیل إلى الإصرار على أن یؤدي العمل ویتخذ القرارات بنفس 

  3.الطریقة التي كان سیسلكها هو

                                                           
 .292المرجع نفسه، ص . 1
 .292المرجع نفسه، ص . 2
 .212، مرجع سبق ذكره، ص دلیل المدیر المعاصرمصطفى محمود أبو بكر،  .3
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  مبدأ التدرج الوظیفي. 2.3.3

كل فعالیة من فعالیات أي وحدة تنظیمیة  ویقصد به ضرورة التعرف على مكونات

وتحدید علاقاتها بالوحدات الأخرى وتفویض السلطات التي تجعل إنجاز وتحقیق هذه 

الفعالیات وإیجاد التوافق بینها أمرا ممكنا وبعكسه سوف تكون هناك صعوبات جمة أمام 

  1.تحقیق الأهداف التي تسعى إلیها المنظمة

  مبدأ التدرج الهرمي .3.3.3

ویعني ضرورة وجود سلسلة من العلاقات المباشرة للصلاحیة من الرئیس إلى المرؤوس 

في الهیكل التنظیمي وهذا ما یؤكد أن الصلاحیة في أیة منظمة تكمن في مكان ما، وعلیه 

فان وضوح هذا التدرج أمر ضروري فأي مرؤوس یجب أن یعرف رئیسه ویجب أن یعرف 

  2.ي تربط بینهما في المؤسسةالمباشر الت الاتصالكذلك خطوط 

  مبدأ وحدة القیادة .4.3.3

هذا المبدأ یقول لا یسائل المرؤوس إلا شخص واحد وهو رئیسه، إن هذا المبدأ یقرر 

وهذا یعني ضرورة أن یتولى تخصیص " أن الفرد لا یخدم سیدین " شیئا نعرفه جمیعا هو

یحاسب من فوض إلیهم تلك المسؤولیة وتفویض السلطة فرد واحد یحق له بعد ذلك أن 

  3.السلطة

  مبدأ المسؤولیة المطلقة .5.3.3

كلما كانت المسؤولیة كاملة أمكن إحكام الرقابة إذ تقوم عملیة الرقابة على أساس جعل 

الأفراد مسئولین عن تنفیذ واجبات معینة، وبالتالي فإن كل مدیر یجب أن یكون مسئولا عن 

نظیمیة التي یرأسها، فإذا وقع خطا في أي جزء منها أو كل العمل الذي یؤدى في الوحدة الت

  .في أي مستوى منها فإنه یظل مسؤولا عنه

                                                           
 .152، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الأعمالأنس عبد الباسط عباس،  .1
 . 152، ص المرجع نفسه. 2
 .152، ص 1997، الدار الجامعیة للنشر، الإسكندریة، مصر، 2، ط الإدارة المعاصرةعلي شریف، . 3
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  مبدأ تساوي السلطة بالمسؤولیة .6.3.3

صعوبة أداء المسؤولیة فإذا كلفنا شخصا بالبیع للعملاء  ازدادتكلما قلت السلطة كلما 

فیجب أن نعطیه الحق في أن یحدد الوقت الذي یقضیه مع كل عمیل وعدد المرات التي 

  . إلخ، أي یجب أن یعطیه السلطة الكافیة والتي تمكنه من أداء عمله..یزوره فیها 

ستتناقص وعادة یعطى الفرد فإذا لم نعطه هذه السلطة فإن قدرته على أداء مسؤولیته 

فتقار إلى السلطة الكافیة لأداء ولكن الشكوى عموما هي الا "كافیة مسؤولیة"كمیة كافیة 

   1.العمل

إضافة للمبادئ السابقة الذكر هناك ثلاث مبادئ أخرى یمكن إضافتها من ناحیة أخرى 

  :كالآتي تعتبر ضروریة من الجانب القانوني بشكل عام وهي

  مبدأ قانونیة التفویض .7.3.3

حیث أنه لا یجوز التفویض إلا إذا أجازته القوانین، وكل قانوني لا تفویض إلا بنص 

نص لا یستند إلى نص یجیزه باطل، كما لا یجوز التفویض إلا لمن حدد هم القانون أو 

النظام، ولا یجوز التفویض للصلاحیات التي أعطیت لشخص ما أو سلطة ما بموجب 

كما أن لتفویض الصلاحیات المفوضة لا یجوز إلا إذا أجازته النصوص القانونیة الدستور، 

  .صراحة، بالإضافة إلى ما سبق لا یجوز تفویض سلطة التفویض ذاتها

لا تفویض إلا لبعض الصلاحیات، فلا یجوز تفویض كل : جزئیة التفویض. 8.3.3

  .الصلاحیات ویبقى المفوض بدون عمل مثلا

أي أن یكون صریحا ولیس ضمنیا، ویجب أن یبلغ التفویض إلى : التفویضعلنیة  .9.3.3

المفوض إلیه وأن ینشر بالجریدة الرسمیة إذا كانت الأعمال التي یتناولها تتعلق بحقوق 

  2.وواجبات الغیر ولا یمكن التعرف إلیه إلا بواسطة النشر

                                                           
 .213، مرجع سبق ذكره، ص دلیل المدیر المعاصرمصطفى محمود أبو بكر،  .1
 بتصرف .16، مرجع سبق ذكره، ص دلیل المدیر في تفویض السلطةعبد السلام أبو قحف، أنظر .  2
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كما سبقت الإشارة للمبادئ والخطوات التي تنطوي علیها : شروط التفویض الفعال .4.3

عملیة تفویض السلطة والتي قد ساهمت في بلورة بعض العناصر الأساسیة حول طبیعة هذه 

تطبیقها بشكل ملائم وفعال إلى تحقیق ما تسعى قد یؤدي العملیة في إطارها النظري، والتي 

  : كالآتيعدة شروط وهي إلیه المنظمة من أهداف، أما عملیا فیتطلب ذلك 

إن وجود أهداف واضحة وصریحة یعتبر أمرا ضروریا في عملیة ": تحدید الأهداف-أ

  : التفویض وذلك لسببین

 .أن الواجبات التي یتضمنها العمل تشتق من أساسا ثم توجه نحو تحقیق تلك الأهداف 

إن الفرد الذي یخصص له عمل معین، سوف یحاسب بواسطة رئیسه عن مدى نجاحه  

هذا العمل مرتبطا بهدف ما فإن یكن في إنجاز العمل بما یتضمنه من واجبات، فإذا لم 

 1".مفهوم الحساب أو المسائلة بأكمله یصبح غامضا

   أو المسؤولیات تحدید الواجبات - ب

رات الروتینیة إلى تخصیص الأعمال الثانویة أو القرا في كثیر من الحالات یلجأ المدراء

ستیفاء القرارات الهامة لأنفسهم، وهذا التصرف لا یعتبر تفویضا للسلطة إلى مساعدیهم، مع ا

تعریف العمل الكلي ورسم حدوده بدقة من البدایة یعتبر أساسا أن بالمعنى الفعلي، حیث 

ة، إضافة إلى ذلك فإن تحدید العمل بكل جوهریا لتطبیق مبدأ تساوي السلطة والمسؤولی

  .جوانبه قد یساعد الموظفین على الأداء الأفضل

  : وهناك بعض النقاط الأخرى التي  یمكن الإشارة إلیها وهي

یجــب علــى المــدیر أیضــا أن یتأكــد مــن وضــوح الســلطة فــي أذهــان مرؤوســیه كمــا هــي "  

لطته ســـیؤدي للإرتبـــاك واضـــحة فـــي ذهنـــه فتـــرك المـــرؤوس دون وضـــوح كـــاف بشـــأن مـــدى ســـ

والصراع، فإذا لـم یتأكـد الشـخص مـن حیازتـه للسـلطة فقدرتـه علـى التصـرف سـتكون محـدودة، 

 2"فیجب أن تكون عملیة الإیضاح مستمرة 

                                                           
 .326، مرجع سبق ذكره، ص الإدارة المعاصرةعلي شریف،  . 1
 .90ق ذكره، ص ، مرجع سبدلیل المدیر المعاصرمصطفى محمود أبو بكر،  .2
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رؤیــة واضــحة ،عــن طموحــات الشــركة ومــا هــي أهــدافها ونقــل  "المــدیر" إذا كــان للمفــوض  

 .كل ذلك إلى مرؤوسیه

مــن  باســتمرارإذا وضــع المفــوض معــاییر عالیــة شخصــیة وتجاریــة، وأظهــر هــذه المعــاییر  

 .خلال أفعاله فالموظفون یتعلمون من أفعال مدیرهم أكثر من الإصغاء لكلامهم

قـــرارات  اتخـــاذعنـــدما یبنـــي المفـــوض علاقـــة فعالـــة وقویـــة مـــع مرؤوســـیه، ویثـــق بهـــم فـــي  

دما لا تتحقـق توقعاتـه، ومدحـه لهـم عنـدما تتحقـق حاسمة یشمل ذلك التعبیر عن خیبة أمله عن

صـریحة  اتصـالاتیمكن بناء علاقة من الثقة بین الرئیس ومرؤوسیه بمـرور الـزمن مـن خـلال 

 .ومستمرة وجیدة

لقبول أخطاء مرؤوسیه ولا یتدخل إلا لمنع حدوث  استعدادعندما یكون المفوض على  

هم الصغیرة ولكن الموظفین یترددون في كارثة، یتعلم العدید من الإفراد من خلال أخطائ

  :التفویض كذلك نجد شروط نجاح ومن  1.صنع القرارات عندما یخافون من العقاب

  2 .إعطاء أهداف محددة 

  .تحدید مستوى الاستقلالیة على اختیار الطرق والوسائل والقرارات التي یتعین اتخاذها 

  .عن المحظورات تحدید القواعد والإجراءات الواجب احترامها ، فضلاً  

  .توضیح شروط وتواتر السیطرة 

 ." زیادة المرونة وخفض التكالیف وزیادة التعبئة 

  )ایجابیاتها، سلبیاتها( تفویض السلطةعملیة  .5.3

  التفویض الایجابیات المترتبة عن -أ

 . القرارات اتخاذالسرعة في  

 . النزاع بین الإدارة العلیا والأقسام في المشروع انعدام 

 . الشعور بالعدالة بین المسؤولین وأن الفرد یكافأ تبعا لعمله 

                                                           
 .57، ص 1999مكتبة جریر، مكتبة جریر للنشر، الریاض ، : ، ترجمة أساسیات إدارة الجودة الشاملةریتشارد ویلیامز،  .1

2.Bruno BachyetChristine Harache, Management,Dunod, Paris, 2010, p364-365. 
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 . وجود الدیمقراطیة بین والعلاقات غیر الرسمیة في الإدارة 

بــین المــدراء القلائــل فــي المســتویات الإداریــة العلیــا والأعــداد الكبیــرة مــن  الانســجامتحقیــق  

 . المرؤوسین في المؤسسة

 . الإدارة غیر الناجحة في أقسام المشروع المختلفة اكتشافسهولة  

فعال مما یؤدي إلى تفحص القرارات الصادرة عن الإدارة المركزیـة  استعلاماتوجود نظام  

 1.العلیا

  التفویض السلبیات الناجمة عن  -ب

 أنها تتطلب طرق وأسالیب رقابیة كثیرة لضمان سیر العمل المطلوب  

 أنها تؤدي في كثیر من الأحیان إلى تكرار بعض الأعمال بواسطة أجهزة معتمدة  

تطبیــــق اللامركزیــــة یتطلــــب أعــــدادا كبیــــرة مــــن الخبــــراء والفنیــــین الــــذین قــــد لا یتــــوفروا فــــي  

 .المجتمع

بـــین الأجهـــزة المتباعـــدة بینمـــا یكـــون  الاتصـــالتطبیـــق اللامركزیـــة یـــؤدي إلـــى تعقیـــد عملیـــة  

 .رع وأسهل تحت النظام المركزيالاتصال السریع أس

عـــدم تطبیـــق اللامركزیـــة بشـــكل صـــحیح مـــع وضـــع الضـــوابط الملائمـــة لهـــا یـــؤذي الجهـــاز  

 2.المركزي وتحد من سلطاته

  التفویض واللامركزیة .6.3

یشیر مفهوم التفویض مثلما سبقت الإشارة لذلك إلى أن العمل الذي یقوم به المدیر 

ولا عن أدائه ویعطیه السلطة اللازمة آخر یجعله مسؤ أداء عمل معین لشخص حین یوكل 

لذلك، فالتفویض هو علاقة بین شخصین، وبهذا الشكل یمكن أن یتوقف مداها في نقطة أو 

  .مستوى معین من مستویات التنظیم

                                                           
 .280مرجع سبق ذكره، ص  ،السلوك التنظیميأنظر كامل محمد المغربي، .  1
 .281المرجع نفسه، ص .  2
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أن یكلف الأفراد بأعمال  :"ن من أهم الأسباب التي تؤدي إلى فشل التنظیم هوكما أ

لطة اللازمة لأداء تلك الأعمال والتنظیم الناجح هو الذي یتوفر معینة دون أن تعطیهم الس

لدى قادته العلیا الرغبة في القدرة على منح الأفراد في المستوى الأدنى السلطة التي تحقق 

ها اتخاذعدد القرارات التي یقوم الشخص ب ازدادلهم السیطرة الكاملة على أعمالهم، فكلما 

  1"النفسي الذي سیمكنه من تنفیذ تلك القرارات الرضى ازدادلنفسه، فكلما 

أن مفهوم اللامركزیة " القریوتي"مفهوم اللامركزیة فحسب ما ذهب إلیه لأما إذا أشرنا 

فالمركزیة تعني نمطا معینا من التنظیم یتم بموجبه توزیع ". یختلف عن مفهوم التفویض

لنصوص قانونیة، وتصبح  السلطات والمسؤولیات بین المركز والفروع بشكل رسمي وطبقا

بعدها الهیئات اللامركزیة مسؤولة عن ممارسة تلك السلطات أمام الجهات العلیا وعن أي 

قصور وتحاسب علیه بصفتها المسؤولة الوحیدة، أما التفویض فهو مرحلة وسیطة بین مفهوم 

  2." التنظیمات وتعقدها اتساعالمركزیة واللامركزیة، تقتضیها طبیعة 

یمكن توضیح بعض الخصائص البارزة مثل صفة التلازم، أي ا سبق على أساس م

أنه عندما تجرى عملیة التفویض فإن ذلك قد یوجب بالضرورة على الجهة المفوضة أن تتأكد 

من حسن سیر الأداء، ولا شك أن المرؤوس مسؤول أمام الجهة التي فوضته السلطة عن أي 

جازها، فإذا كان مفهوم اللامركزیة یشیر إلى تقصیر أو إهمال في أداء الوظائف المقرر إن

  .والسلطات اتالاختصاصالنقل الكلي والدائم لبعض 

تتمثل  أساسیتینفعلى العكس تماما نجد أن التفویض في السلطة یشیر إلى نقطتین 

في أن المهام الموكلة إلى المرؤوس تكون مؤقتة وجزئیة والتي تمكن المسؤول أو المشرف 

على التفویض من سحب ثقته من المرؤوسین طالما أراد ذلك بصفته صاحب القرار 

والمسؤول الرئیسي عن تلك المهام والصلاحیات التي قام بتفویضها بشكل جزئي أمام 

                                                           
 . 94، مرجع سبق ذكره، ص دلیل المدیر المعاصرمصطفى محمود أبو بكر، .  1
 .241مرجع سبق ذكره، ص السلوك التنظیمي، محمد قاسم القریوتي، .  2
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وهناك بعض المبادئ والأسالیب المختلفة التي  .یة الأعلى منه رتبةالجهات أو الهیئات الإدار 

  : تساعد في فعالیة اللامركزیة ویمكن إجمالها في ما یلي

 . إعداد الهیكل التنظیمي الملائم 

 . تحدید السلطات الهامة الرئیسیة 

 . التوازن بین المركزیة واللامركزیة 

 . إحكام أسالیب الرقابة 

 1.ینتنمیة مهارات المدیر  

هناك بعض المشاكل التي یمكنها أن تعیق عملیـة التفـویض : معوقات عملیة التفویض. 7.3

  :ما یلي منها

تردد بعض المدراء في عملیة تفویض سلطاتهم وهناك بعض المدراء غیر المنظمین في  

عملهم لدرجة عدم قدرتهم على وضع خطط العمل مقدما وكنتیجة لذلك فإنهم لا یستطیعون 

سلطاتهم، وهناك مجموعة أخرى من المدراء الذین یخشون أن یؤدي المرؤوس ما تفویض 

 2.فوض إلیه من عمل بشكل لافت للنظر مما یسبب تهدیدا لمستقبلهم وترقیتهم في المنظمة

بعض المدراء لا یثقون في قدرات مرؤوسیهم على أداء العمل بشكل جید مما یمنع  

هناك عددا من الموظفین یترددون في قبول السلطة  بالقیام بعملیة التفویض، وبالمثل فإن

المفوضة لهم فهم قد یخشون من الفشل في أداء ما هو مطلوب منهم من عمل بشكل یرضي 

الرئیس أو أنهم یرون أنه لا توجد مكافآت إضافیة في مقابل تلك الزیادة في مسؤولیاتهم في 

 3.العمل

اج إلى تدریب المساعدین وتحمل نفقات التفویض في السلطة حیث أنه تحت ازدیاد 

 .أخطائهم ونتائجها

                                                           
 . 95، مرجع سبق ذكره، ص دلیل المدیر المعاصرمصطفى محمود أبو بكر، . 1
  .231، مرجع سبق ذكره، ص  مبادئ الإدارةد الصحن وآخرون، محمد فری. 2
 .  231المرجع نفسه، ص . 3
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 .في المنظمة رغبة الأفراد في زیادة نفوذهم 

 .تقالید العمل القدیمة أو الموروثة 

 1.بعجزه عن القیام بكل مسؤولیاته الاعترافتردد المدیر في  

  :أما بالنسبة للمدیر، یمكن أن تكون الأسباب كالآتي

 .انعدام إلى الثقة 

 .الحصول على نتائج أقل جودة الخوف من  

 . خطر الاضطرار إلى استثمار الوقت 

 . الخوف من فقدان السلطة في مواجهة المهارات المتصاعدة 

 2".الخوف من فقدان الوظیفة 

  : أما بالنسبة للمرؤوسین قد تكون العقبات كما یلي

  3 :بالنسبة للمتعاون ، یمكن أن تكون

  .الخوف من تحمل المسؤولیة  

  .الاعتقال في مهمة غیر معروفة  

  .تجربة سابقة من الفشل 

  .الخوف من العواقب في حالة الفشل  

 ".فكرة أن المدیر یجعله یؤدي جمیع المهام غیر السارة 

  

  

  

 

                                                           
  .83، مرجع سبق ذكره، ص  تطور الفكر التنظیميعلي السلمي، . 1

2. Bruno Bachy et Christine Harache,Op.Cit,p 365. 
3.Ibid.,p365. 
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  أنواع السلطات في المنظمة .8.3

  :الأعمال ثلاث أنواع من السلطات هي الأكثر شیوعا بمنظمات تمییز یمكن

هي سلطة الإنجاز وأداء الأعمال الیومیة وینظر إلیها بالسلطة : السلطة التنفیذیة.1.8.3

 بانحدارهاالمبتدئة من أعلى الهیكل التنظیمي ومنحدرة في خط متسلسل إلى أسفله ومنقسمة 

  :ویمكن تمییز عدة مظاهر للسلطة التنفیذیة، إلى علاقات رأسیة بین الرئیس والمرؤوس

 تشمل السلطة في تحدید الأهداف ورسم السیاسات وتقریر و  :السلطة في التخطیط

  .الإجراءات ووضع الخطط والبرامج الزمنیة

 وسلطة التأدیب وحفظ النظام والحصول  الاتصالاتوتشمل سلطة  :السلطة في التوجیه

  .على طاعة المرؤوسین

 ویظهر ذلك في تحدید المعاییر الرقابیة وقیاس النتائج وتقدیر  :السلطة في الرقابة

 1.الانحرافات

أصحاب هذه السلطة یمكنهم القیام بالدراسة والتقدم بتوصیات ف: ستشاریةالسلطة الا.2.8.3

غیر ملزمة بالضرورة إلى أصحاب السلطة التنفیذیة، فهم لا یمتلكون سلطة أو قوة وضع 

المنظمة، فهم في موضع خدمة الأفراد أصحاب السلطة توصیاتهم موضع التنفیذ في 

التنفیذیة عن طریق تقدیم بعض النصائح لهم، وتقدیم أفكار تتعلق ببعض الخدمات الخاصة 

  .مثل الخدمات القانونیة والمحاسبة أو التنبؤ

بعض الإجراءات أو  قوة التوجیه أو طلب إتباع تعبر عن: السلطة الوظیفیة .3.8.3

بعض التطبیقات الخاصة في وحدات تنظیمیة أخرى والتي لا توجد تحت السیاسات أو 

ستشاریة ، فوحدة الموارد البشریة كوحدة االإشراف المباشر للشخص الذي یمتلك هذه السلطة

للمنظمة قد تمتلك السلطة الوظیفیة لكي تطلب من الوحدات ذات السلطة التنفیذیة دفع أجور 

  2.الوحدةمختلفة للعاملین المختلفین في 

                                                           
 .155ص، مرجع سبق ذكره، إدارة الأعمالأنس عبد الباسط عباس، . 1
 .155المرجع نفسه، ص .  2
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  خلاصة الفصل

مسألة  نظریاتبدوا  التفویضعموما ومن خلال هذا الفصل یمكن القول بأن عملیة 

ریة متعددة، وفي نفس الوقت لا یمكن امعقدة ومتعددة الجوانب وتتطلب إجراءات قانونیة وإد

بقى التغاضي عن وجود بعض المزایا والممیزات التي تتسم بها هذه العملیة، وبطبیعة الحال ی

الطرق في المنظمات مرتبط بالكثیر من الأبعاد والخلفیات والسیاسات التي هذه مثل  استخدام

 كفاءة بالأخص أهدافها، والتي تسعى وراء تحقیق قد تتبعها المنظمات المعاصرةتتبعها 

الكل أي للمنظمة وعلى مستوى  الجزئیةعلى مستوى الوحدات الصادرة القرارات  جودةو الأداء 

  . عامةالمنظمة 

یمكن القول بأن عملیة التفویض تمثل أحد أبرز الأسالیب التي من  ومن هذا المنطلق

كافة مستویات التنظیم وتصحیح أداء الرقابة والضبط في شأنها أن تساعد المسؤولین على 

الموارد البشریة حین وقوع الأخطاء، وبالتالي تخفیف الأعباء وتراكمات العمل على المدراء، 

ز التفویض وإثراء الوظائف ببعض المسؤولیات المهمة كمحف اعتبارومن زاویة أخرى یمكن 

رفع الروح المعنویة لدى الموظفین قصد بذل أقصى تحفیز و معنوي یمكنه أن یساهم في 

 اتخاذمن  همالجهود الممكنة والباعثة على الإثارة وروح التحدي والمنافسة والتي قد تمكن

 .المناسبة في حال ما إذا منحت لهم الفرصةوذات جودة عالیة قرارات سریعة 
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 تمهید   

تواجه المنظمة المعاصرة بمختلف أشكالها وتوجهاتها الیوم العدید من التحدیات من  

. بینها عملیة ترشید أو عقلنة إدارة الوقت الذي یمثل موردا استثنائیا لا یمكن التغاضي عنه

أصبح الیوم هذا الأمر شیئا فقد والتي یمكن القول بأنها عملیة تتسم بالصعوبة والتعقید، 

م من التعقید الذي یلازم هذه العملیة برمتها، وحتى تدرك المنظمة ذلك؛ فهذا حتمیا بالرغ

یتطلب بالضرورة أسالیب إداریة معینة تمكّنها من بلوغ هذا النوع من الاستغلال العقلاني 

  . لهذا المورد

وفي هذا المسعى تبرز لدینا في المقام الأول عملیة التخطیط الإداري والتي تعد أحد 

إلى جانب عملیة الإدارة بالتفویض في المقام الثاني اللذان قد تلجأ  – الحتمیّة -الأدوات 

إلیهما المنظمة حتى تكون قادرة على تحقیق التقدم والوصول إلى الغایات بأقصر الطرق 

وأقل الجهود الممكنة، من خلال وضع خطة مكتوبة وموثقة یتم بواسطتها توزیع وإسناد 

یجب القیام بها لتحقیق الهدف وفقا للمدة الزمنیّة المرسومة ووفق  السلطات والمسؤولیات التي

التكالیف المحددة لهذا الغرض، ومن ثمة یمكن القول بأن المنظمة تملك كفاءة تنظیمیة 

ما عالیة في بلوغ الأهداف دون إضاعة للوقت ودون استهلاك كبیر للطاقات البشریة ودون

 .بحوزتهاإسراف في صرف الأموال والمعدات التي 

مهمة تحقیق الكفاءة التنظیمیة من دون إدارة عقلانیة للوقت یعدّ أمرا یمكن القول أن 

في غایة الصعوبة والتعقید، خاصة في ظل ما یشهده عالمنا الیوم من تغیرات وتطورات 

  . متسارعة مسّت الكثیر من المجالات بالأخص المجال الاقتصادي

ومن خلال هذا الاقتراب النظري سنعمل على تبیان دور بعض الأسالیب الإداریة  

الحدیثة مثل التخطیط والتفویض ومعرفة نمط العلاقة بینهما قصد إدراك نوع التأثیر الناتج 

عن استخدامهما في المنظمات المعاصرة التي تسعى لاستغلال الوقت لصالحها وتحسین 
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داخلي ومن ثمة المحافظة على وجودها على وقدرتها على التنافس عملیة الرقابة والاتصال ال

  . وبلوغ الأهداف التنظیمیة بأقل تكلفة وأقل جهد وأقصر وقت ممكن

 مفهوم الوقت وأنواعه . 1

قبیل التعرض لمفهوم إدارة الوقت لا بد من الإشارة لمفهوم الوقت عموما، فمن خلال       

 .  ن كثب عن هذا المفهومالتعرض لبعض التعریفات سنتعرف ع

تعددت التعریفات التي تطرقت لمفهوم للوقت وهذا باختلاف الأزمنة : مفهوم الوقت .1.1

وكذا نتیجة اختلاف إدراكات الناس وثقافاتهم من فئة لأخرى ومن مجتمع لآخر، وعلى هذا 

   .الأساس سنقوم بعرض بعض التعریفات الموجزة

، أما في "تعداد الحركة: "الوقت كلمتین بأنفي أرسطو وطالیس حیث اتفق كل من 

شيء مطلق یتدفق : " للوقت واعتبره ) م1727-1672( نیوتنالقرون الوسطى فقد أشار 

  ."دائما بالتتابع والاتساق نفسه وبصرف النظر عن أیة عوامل خارجیة

لكل جسم :" في قوله أینشتاین فقد عرّفه أشار  )م1955-1879(وفي العصور الحدیثة 

مرجعي ذي علاقة زمنه الخاص به، وبدون معرفة النظام المرجعي لهذا الزمن، یكون من 

  .1"غیر المفید ذكر الوقت الخاص بحدث معین للجسم المشار إلیه

لمفهوم ) Webesters New Warled College Dictionary(في حین یشیر قاموس 

، والمقصود هنا هو 2"أو عملیة ماالفترة الزمنیة التي تستغرق في أداء تصرف ": للوقت بأنه

فترة العمل الرسمي وهذا معناه المدة الزمنیة التي یستغرقها ویلتزم فیها الفرد العامل بأداء 

یمثل ناءا على ما سبق یمكن القول أن الوقت ب .واجبات ومسؤولیات معینة في المنظمة

قدیما وحدیثا، غیر أن ما ظاهرة حتمیة ومؤكدة اتفقت على أهمیتها جمیع الأعراف والثقافات 

الأول وهو البعد الطبیعي والذي یتمثل في اللحظات : یعقدها هي أنها ذات بعدین أساسین

                                                           
 . 17، ص2005، دار جریر للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، )النظریة والتطبیق(إدارة الوقتربحي مصطفى علیان، . 1
، دراسة میدانیة لإدارة الوقت في القطاع الصناعي إدارة الوقت من المنظور الإسلامي والإداريخالد بن عبد الرحمن الجریسي، . 2

 . 18، ص2000رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة الأوزاعي، لبنان،الخاص بالمملكة العربیة السعودیة، 
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المنقضیة بین نقطة زمنیة وأخرى تلیها وهو واحد في العالم كله، والثاني وهو البعد 

وغیرها  الاجتماعي الثقافي یتمثل في نظرة أو انطباع مدرك الوقت لهذه اللحظات المنقضیة

من اللحظات الحالیة والمستقبلیة، وهكذا یمكن القول بأن هذا البعد هو ما یجعل للوقت معان 

  .ومفاهیم متعددة بتعدد الثقافات ونظرتها لأهمیته

  :یمكن تقسیم الوقت إلى أربعة أنواع رئیسیة هي: أنواع الوقت .2.1

 والتحلیل والتخطیط المستقبلي یخصص هذا الوقت لعملیات التفكیر ": الوقت الإبداعي

 .وتنظیم العمل وتقویم مستوى الإنجاز

 یمثل الفترة الزمنیة التحضیریة التي تسبق البدء في تنفیذ العمل، وقد : الوقت التحضیري

یستغل هذا الوقت في جمع المعلومات أو تجهیز معدات أو قاعات وأیة أمور تلزم لتسهیل 

  .تنفیذ العمل

 الفترة الزمنیة التي تستغرق في تنفیذ العمل الذي : "ل الوقت الإنتاجيیمث: الوقت الإنتاجي

  . 1"یتم التخطیط له في الوقت الإبداعي والتحضیر له في الوقت التحضیري

یتضح مما سبق أن للوقت علاقة بعملیة التخطیط للعمل كما أن له علاقة كذلك       

وتجهیزات ومعلومات وغیرها یمكن أن بعملیة التحضیر المسبق للعمل من وسائل ومعدات 

وعلى هذا  .توظف لتنفیذ العمل وكلا هذین العنصرین یشكلان ما یسمى بالوقت الإنتاجي

  :الأساس فإن الوقت الإنتاجي هو الآخر یقسم إلى قسمین هما

 .أو غیر الطارئ أو المبرمج: وقت الإنتاج العادي"  - أ

 .2"رمجأو الطارئ أو غیر المب: وقت الإنتاج غیر عادي  -  ب

  یخصص هذا الوقت للقیام بنشاطات فرعیة عامة، لها تأثیرها : الوقت غیر المباشر

الواضح على مستقبل المنظمة وعلاقتها بالغیر كمسؤولیة المنظمة الاجتماعیة وارتباط 

                                                           
 . 15، ص2007، عالم الكتب الحدیث، الأردن، إدارة الوقت وعملیة اتخاذ القرارات والاتصال للقیادة الفعالةسهیل عبیدات، . 1
 .15نفس المرجع، ص . 2
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المسؤولین فیها بمؤسسات وجمعیات وهیئات كثیرة في المجتمع وحضور الإداري لندوات أو 

   1.تتاح مؤسسة معینةتلبیة لدعوات أو اف

 خصائص الوقت وأهمیته   .2

 :للوقت مجموعة من الخصائص العدیدة والمتنوعة منها ما یلي: خصائص الوقت 1.2

لا شيء أطول من الوقت لأنه مقیاس الخلود ولا أقصر منه لأنه لا یكفي لتحقیق جمیع " 

 .ما یریده المرء، وهو لا یحترم أحد ولا یستطیع تغییره أو تحویله

 .مورد نادر لا یمكن تجمیعه أو تخزینه أو تحلیله أو إحلاله 

 .یتخلل كل جزء من أجزاء العملیة الإداریة 

لا یمكن شراءه أو بیعه أو تأخیره أو سرقته أو استعارته أو تغییره أو توفیره أو  

 .2"مضاعفته

 :كما یمكن إضافة خصائص أخرى للوقت وهي كما یلي

  .لاستخدامه فیما بعدلا یمكن تخزین الوقت  

  .الوقت هو أغلى ما نملكه على الإطلاق 

  .استثمار الوقت بشكل فعّال یزید من قیمته، والعكس یعرضه للتلف 

 3.تفاضل الوقت 

  أهمیة الوقت .2.2

رأس مال : "ترجع أهمیة الوقت إلى أنه مورد غیر قابل للتعویض أو التجدید فهو یمثل

الاستغلال الأمثل في كل لحظة لأنه یتضاءل على  ولیس دخل مما یحتم أهمیة استغلاله

الدوام ویمضي إلى غیر رجعة فهو لا یقدر بثمن وهو یعد أحد خمسة موارد أساسیة في 

والمعلومات، الأفراد، الموارد المادیة والوقت الذي یعد من  مجال إدارة الأعمال وهي المواد

                                                           
  .20ربحي مصطفى علیان، مرجع سابق، صأنظر . 1
 .23-22،  ص1991دار مجدلاوي للنشر والتوزیع، عمان،  إدارة الوقت،أنظر نادر أحمد أبو شیخة، . 2

3 . http://www.annajah.net/arabic.rechercheeffectuée le14/10/2017.23:20.  
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بیان توقعي یحدد متى یتم تنفیذ أهم المؤشرات التي یستند علیها في أداء العمل، فهو 

: المناسب لإنجاز العمل على أن یراعى مسؤولیات العمل، لذلك یراعى الاتفاق على الوقت

  .1"كمیة العمل المطلوب القیام به وعدد العمال اللازمین لإنجاز العمل

بناءا على ما سبق فلا تعمل الإدارة من فراغ، بل إنها تمارس عملها في إطار محدد،       

الذي یعتبر من  الوقتوتعتمد على عناصر محددة من أجل القیام بهذا العمل ومن ضمنها 

أكثر المفاهیم تعقیدا ومرونة، حیث یعیش الأفراد في مجتمع واحد، وكل فرد یستخدم عبارات 

الوقت، إن اختلاف الرؤیة للوقت تحدد أسلوب تختلف عن الآخر عندما تتحدد علاقته ب

التعامل معه، وهي المسؤولة بالتالي عن بعض الأنماط السلوكیة للناس تجاه الوقت، كما 

تنظر المنظمة حین تقوم بعملیة التخطیط للعمل وفق إستراتیجیة معینة تتطلب وقتا معینا 

 .  وأهداف قبلیة یمكن تحقیقها مستقبلا

الاستخدام السلیم للوقت یبین عادةً الفرق بین الإنجاز والإخفاق، " ومن جهة أخرى فإن 

فمن بین الأربع والعشرین ساعة یومیاً یوجد عدد محدد منها للقیام بالأعمال، وهكذا فإن 

لكمیة المحدودة منه، إن الاستفادة من نفسه، وإنما ماذا نفعل بهذه ا الوقتالمشكلة لیست في 

الصحیح، فالوقت یسیر  الوقتكل دقیقة شيء مهم، لإنجاز الأعمال بأسلوب اقتصادي وفي 

فكمیة . المخصص له الوقتدائماً بسرعة محددة وثابتة، ومن ثمّ ینبغي للفرد أن یحافظ على 

المتاح لنا وبالإدارة الفعَّالة یمكن الوصول  الوقتكیفیة إدارة  أهمیةلیست مهمة بقدر  الوقت

  .2"إلى استخدام أفضل للوقت

على أساس ما سبق یمكن القول إن الوقت هو الشيء الوحید الذي منحه االله عز وجل 

قت، وبشكل أدق في وربما تكمن المشكلة في الأفراد ولیس في الو . لكل الناس بدون تمییز

                                                           
بومرداس، رسالة ماجستیر، في دراسة حالة جامعة أحمد بوقرة ، المناخ التنظیمي وتأثیره على الولاء التنظیميشامي صلیحة، . 1

 .73، ص 2010 -2009العلوم الاقتصادیة تخصص المنظمات، 
2  . http://vb.elmstba.com/t207572.html.rechercheeffectuée le14/10/2017.23:25. 
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أمر في غایة الضرورة لأنه یمثل أحد الوسائل الضروریة  الوقتإدارة الأفراد للوقت، فإدارة 

  .إن لم نقل أهمها التي تمكن الإنسان من بلوغ أهدافه التي خطط لها

 إدارة الوقت  .3

  تعریف إدارة الوقت .3.1

تعددت الرؤى والمداخل النظریة التي تناولت موضوع إدارة الوقت بصورة عامة، حیث 

یعتبر هذا الأخیر من أبرز المواضیع المثیرة للاهتمام والتي تناولها الكثیر من الباحثین 

والمفكرین في الفكر التنظیمي وفي مجالات ومیادین أخرى كثیرة، فلا یمكن التحدث عن 

منظمة متطورة وناجحة دون الإشارة لموضوع إدارة الوقت، وذلك بالنظر إلى ما یكتسیه من 

أهمیة یمكنها أن تساهم في زیادة الكفاءة في استغلال الموارد المتاحة وبلوغ الأهداف 

المخطط لها، وبالنظر كذلك إلى وجود العدید من المتغیرات والأبعاد التي یتألف منها هذا 

وعلى هذا الأساس  .الرؤى المختلفة التي طرحها المفكرون في هذا المجال المفهوم وكذا

بأن إدارة  بیتر دریكرفقد أشار  :سنقوم بتقدیم جملة من التعاریف وهي على النحو التالي

الوقت تمثل إدارة الذات والتي اعتبر بأنها شرط رئیسي ومهم  أي أنه من لم یحسن إدارة 

وقته لا یمكنه أن یدیر وقت الآخرین، وهذا بطبیعة الحال یتطلب وجود مهارات معینة متمثلة 

  1.في مهارة التخطیط والتنفیذ والرقابة

العلم المشتمل لمعاني الإدارة  أوذلك الفن " :وفي موضع آخر تعني إدارة الوقت

الأساسیة وهي التخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة لاستغلال الوقت باعتباره مورد نادر 

، وهنا نلاحظ أن إدارة الوقت 2"ونفیس بأكبر قدر من الفعالیة والكفاءة للوصول إلى الأهداف

ورقابة بموجبها یتم  تعتبر فنا وعلما وتضم وظائف الإدارة من تخطیط وتنظیم وتوجیه

  .استغلال الوقت بكفاءة وفعالیة ومن ثم تحقیق الأهداف التنظیمیة المتوخاه

                                                           
  .10أنظر سهیل عبیدات، مرجع سابق، ص. 1
  RAMA HGT، دراسة تطبیقیة الأسالیب العلمیة في إدارة الوقتالمعوقات المؤثرة في استخدام أسعد صالح بوبكر العقیلي،  .2

 .34، ص2006السویسریتین، رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة، الأكادیمیة العربیة المفتوحة في الدانمارك، كلیة الإدارة والاقتصاد، 

http://vb.elmstba.com/t207572.html
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عملیة مستمرة من التخطیط والتحلیل " كما تعتبر عملیة إدارة الوقت في تعریف أخر 

والتنظیم المستمر لكل النشطات التي یقوم بها الشخص خلال فترة زمنیة محددة تهدف إلى 

  .1"یة مرتفعة من استغلال الوقت المتاح للوصول للأهداف المنشودةتحقیق فعال

قدرة الشخص على استخدام وقت الوظیفة :" وفي تعریف آخر قصد بإدارة الوقت بأنها

لإنجاز المهام في التوقیت المحدد لها، وهي العملیة المستمرة لتحلیل وتقییم المهام التي یقوم 

بهدف تعظیم الوقت المتاح للوصول إلى الأهداف بها الفرد خلال فترة زمنیة معینة 

، مثلما قد أشیر في التعریف السابق لمیزة الاستمراریة فقد أشار هذا التعریف أیضا 2"المحددة

لنفس المیزة أي أن عملیة التخطیط والتحلیل وتقییم المهام كلها تعتبر عملیة مستمرة ودائمة 

ستغلال الوقت المتاح له في وظیفته من أجل إتمام یقوم بها الفرد العامل ومن خلالها یقوم با

ومن جملة هذه التعریفات یتأكد لنا أن الوقت لا یمكن تعویضه  .العمل في وقته المحدد له

 .كما یمكننا استخدام كافة الأسالیب المتاحة أمامنا من أجل استغلاله استغلالا عقلانیا

راریة وهي تشمل جمیع النشاطات التي ویمكن القول أن عملیة إدارة الوقت تتمیز بالاستم

یؤدیها شخص معین خلال مدة زمنیة معینة من أجل زیادة الفعالیة في الأداء وكذا من أجل 

   .استغلال الوقت وتحقیق الأهداف

وفي ذات السیاق فإدارة الوقت تعني تلك العملیة التي نعمل من خلالها على استغلال 

و ضیاع، ومحاولة التحكم فیه وتوجیهه لمصلحة الوقت بالشكل الصحیح لیس فیه هدر أ

المنظمة وبالتالي یحقق أهدافها وطموحاتها من خلال جعل أداء الأعمال فیها یتم بأكثر 

  .كفاءة وأكثر فعالیة أو بالأحرى تحقیق الجودة

  

  

                                                           
 .265عبد العزیز عطا االله المعایطة، مرجع سابق، ص. 1
، 2015دار الأیام للنشر والتوزیع، عمان، علم الإدارة من المدرسة التقلیدیة إلى الهندرة، حروش، نور الدین حروش ورفیقة . 2

 .110ص
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  إدارة الوقت وعلاقتها بكل من الكفاءة والفعالیة   -3-2

المادیة للبشر بدأ تزاید إدراكهم بأن الوقت یمر بسرعة مع تطور الحیاة وتزاید التوجهات 

كبیرة، وقد حدا ذلك بالجمیع عن البحث عن طرق فاعلة لإدارة الوقت، ومع تعدد الجهود 

" The 3 Effs"والتعاریف نحو هذا المفهوم إلا أن الخصائص الثلاثة للتعامل مع الوقت، أو 

ه إلى ضرورة توافر ثلاث خصائص یجب یعد من أكمل المفاهیم ویشیر المفهوم في مجمل

  :مراعاتها في النظر إلى الوقت والتعامل معه وهذا ما یتضح من خلال الشكل التالي

  1مكونات الإدارة الفعالة للوقت  یوضح ،13: الشكل رقم

    

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  عبد الناصر محمد حمودةمرجع من اعداد الطالب الباحث اعتمادا على : المصدر

  

  

                                                           
 .9، ص2003، المنظمة العربیة لتنمیة الإداریة، القاهرة، دلیل المدیر العربي لإدارة الوقتعبد الناصر محمد حمودة، .  1

  الكفاءة

Efficiency 

 �رتياح

Effortlenss 

  الفعالية

Effictivencess  

 إدارة�الوقت

 تحقيق���داف�
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یتضح من الشكل السابق أن هناك ثلاث أسس عامة تمیز الإدارة الفعالة للوقت، ینبغي على 

بقیة الأنشطة أي فرد أن یراعیها عند تعامله مع وقته سواء في العمل داخل المنظمة أو في 

الحیاتیة الأخرى، وهذه العناصر تتناول أسس التعامل مع الوقت وتصف كیف یستطیع 

  :وهذه العناصر هي كالآتي. المدیر أن یتحكم في هذا العنصر النادر

 .كون التعامل مع الوقت فعالا بمعنى أن یحقق التأثیر المحدد والمرغوب منه 

قق المطلوب بأقل تكلفة وأقل قدر من كون التعامل مع الوقت كفئا بمعنى أن یح 

 .الضیاع

كون التعامل مع الوقت مریحا وغیر مجهد بمعنى أن یتم التعامل مع الوقت بأسلوب  

 .طبیعي سهل ومریح أو بدون الشعور بالضغوط النفسیة والجسمانیة

إن إدارة الوقت باختصار شدید ترتكز في اكتساب المدیر لهذه العناصر، أو كیفیة  

 1.على روتین العمل والحیاة الیومیة تطبیقها

تنبع أهمیة إدارة الوقت من أهمیة الوقت ذاته فمن خلال ما   : أهمیة إدارة الوقت -3-3

فإن الإدارة الجیدة للوقت هي إدارة سلیمة وفعالة "ذكرنا سلفا حول خصائصه وممیزاته لذا 

م والارتقاء العام لكل من العاملین للموارد والكوادر البشریة، وتعطي بعدا ارتقائیا لضرورة التقد

  .2"في المشروع والمشروع ذاته

  :وتبرز أهمیة إدارة الوقت في أنها تساعد في الآتي

 إن الاستخدام العقلاني للوقت یساهم بشكل مباشر في تقلیل ضغوط " :تقلیل الضغوط

  .عنها من إجهاد وتوتر على المدى المتوسط والبعید العمل على الفرد وما ینجم

                                                           
   .9-8المرجع نفسه، ص . 1
 .  23 - 20، ص2000، إتریك للنشر والتوزیع، القاهرة، مصر، الإدارة التنافسیة للوقتمحسن أحمد الخضیري،  .2
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 إن التمكن من تحقیق المهام الملقاة على عاتق الفرد والوصول إلى  :رفع المعنویات

الأهداف المرسومة یحقق نوعا من الراحة والإحساس بالذات الإنجاز ورفع المعنویات للمدراء 

  .1"والعاملین وذلك تعزیز الشعور بفخر الانتماء إلى المنشأة

  : على غرار ما سبق فإدارة الوقت كذلك

كّن الفرد من تحقیق أهدافه في مختلف نواحي الحیاة حیث لا یمكن وضع هدف دون أن تم"

یخصص الوقت اللازم لتحقیقه فتخصیص الوقت للوصول إلى الأهداف هو الدور الذي 

حیث أن زیادة : تلعبه إدارة الوقت تزید الإنتاجیة والكفاءة مما یعود بالنفع على الفرد والمجتمع

ة الإنتاجیة یرتبط ارتباطا وثیقا بإدارة الوقت إذ إنه وفي ظل ظروف الإنتاج ومعدل زیاد

التنافس القائم على تحقیق المعادلة الاقتصادیة التي فحواها الأجود بالسعر الرخص یمكن 

تخفیض أسعار الآلات بتقلیل تكلفة التصنیع عن طریق تعدیل المصنع من نظمه وتطور من 

العناصر الداخلة في الإنتاج كما هي واستمرارها على ما  أسالیب العمل مع الإبقاء على كافة

هو علیه للوصول إلى إنتاج عدد أكبر من الآلات في نفس وقت الإنتاج السباق أي زیادة 

الناتج مع دوام الداخل كما هو بنفس التكلفة باستغلال الوقت وزیادة الإنتاج لزیادة حجمه 

 2."الإنتاج السابق خلال ذات الفترة الزمنیة التي كان یستغلها

 : كما وتظهر أهمیة إدارة الوقت في

 تحقیق التوازن بین حاجات الفرد المختلفة والمتنوعة. 

 في المواقف والأوقات الحرجة. 

 3تحدید جید وفعال وواضح وسلیم للاختصاصات یمنع التعارض في الاختصاصات. 

  

 

                                                           
 .167-166، ص 2010، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، مهارات إداریةباسم الحمیري،  .1
 .40 - 17، ص2002 ، مراكز المحروسة للبحوث والتدریب والنشر، بدون ذكر البلد،إدارة الوقتمحمد محمد الشافعي،   .2
  .40المرجع نفسه، ص .  3
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   النظریات المفسرة لإدارة الوقت -4

طیاته الكثیر من النظریات الإداریة التي اهتمت بموضوع  یحمل الفكر التنظیمي في

تجدر الإشارة هنا  .إدارة الوقت بالدراسة والتحلیل منها ما هو كلاسیكي ومنه ما هو حدیث

في الولایات المتحدة  )1920- 1900(نشأت وتطورت ما بین  لإدارة العلمیة والتياأولا لنظریة 

الذي یعتبر رائدا من رواد هذه الحركة  F.Taylor الأمریكیة، على ید المهندس الأمریكي

والتي صبّت اهتمامها على مبدأ تقسیم العمل والتخصص فیه والتدریب واعتماد الحوافز 

" كما أن . المادیة في دعم العاملین وتشجیعهم على الأداء الفعال بغیة الرفع من الإنتاجیة

علمي ومنطقي إلا مع أوائل القرن العشرین، الاهتمام بالوقت كقیمة إداریة لم یتبلور بأسلوب 

بفضل جهود تایلور صاحب نظریة الإداریة العلمیة الكلاسیكیة، والذي لاحظ أن ضیاعا 

  . 1"وهدرا كبیرا في الطاقات الإنسانیة قد نجم عن سوء استخدام الوقت

دید إذن تحقیق الزیادة في الإنتاجیة من خلال دراسة الحركة والزمن لتح تایلور حاول

وتتمثل دراسة الحركة والزمن في تحلیل وتقسیم العمل إلى  أفضل طریقة ممكنة لأداء العمل

جزئیات بسیطة بحیث یتم تحدید حركاته الأساسیة من منطقة إلى أخرى  والزمن الذي 

یستغرقه في ذلك، بهدف ربط الأجزاء بعضها ببعض بأسرع وأفضل طریقة وفي أقل وقت 

في الاعتبار نسبة معینة من الوقت لتغطیة احتمالات التوقف أو  تایلورممكن، وقد أخذ 

  .2المقاطعات أو التأخیر للاستراحة أو لأسباب اضطراریة أخرى

رفع كفاءة المورد البشري مما "وقد كان هذا من أجل المساهمة بشكل أساسي في 

یكون قد ساهم في إعادة توزیع " فإن تایلور علیه ، وبناءا 3"ینعكس على الإنتاجیة ككل

مكونات العمل وتطویر قدرات وإمكانیات العاملین وتقلیل الوقت الضائع في العملیة 

                                                           
 33ص،  2005، ب ط، دار جریر للنشر والتوزیع، عمان الأردن، )النظریة والتطبیق(،  إدارة الوقت ربحي مصطفى علیان. 1
 .15المرجع نفسه، ص .2
دراسة میدانیة بمؤسسة سونلغاز  البشري،إستراتیجیة القیادة الإداریة في توظیف ورفع كفاءة وفعالیة المورد عبد العزیز زواتیني،  .3

 35، ص2015/ 2014، 2، أطروحة دكتوراه في علم الاجتماع التنظیم والعمل، جامعة الجزائر)معسكر(
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الإنتاجیة، مما قاد إلى ارتفاع معدلات الإنتاج والإنتاجیة في المصانع والورشات التي تبنت 

   1".هذا الطرح

یة إلا أن تایلور قد حاول توظیف هذه الدراسة بالرغم من الانتقادات الموجهة لهذه النظر 

أي دراسة الحركة والزمن لصالح المنظمة من حیث الزیادة في الإنتاجیة وبالتالي الوصول 

إلى النتائج المطلوبة بطریقة عقلانیة تسمح بتحقیق كفاءة عالیة في تحقیق الأهداف بغض 

مل معه على أساس الأجر بالقطعة النظر عن احتیاجات العامل النفسیة والاجتماعیة والتعا

هي  التكوین الإداريعلى غرار حركة الإدارة العلمیة فنظریة  .مع تسلیط الرقابة الشدیدة

 بإسطنبولالمولود في الأخرى أشارت لموضوع إدارة الوقت والذي یعتبر ذو الأصل الفرنسي 

H. Fayol  كمهندس تعدینعمل " مؤسسها وأحد أبرز المنظرین في الفكر الإداري والذي 

صغیرة  صناعیةوعمل مدیراً تنفیذیاً لشركة . م1925في عام  بباریسم، ومات 1841عام 

الإدارة ، ومن خلالها نال خبرته العملیة التي قادته إلى النجاح في مجال فرنسافي 

الإداریة، ووثق ذلك في كتابه المشهور  النظریة، وعمل على تطویر منهجیة الصناعیة

  :ومن أهم العناصر التي صبّ اهتمامه حولها  2."م1916سنة " لإدارة العامة والصناعیةا"

 رفع مستوى الأداء العام للمنظمة. 

  وضع القواعد والمبادئ الإداریة التي المتماشیة مع التنظیم المبني على أهداف المنظمة. 

  تحقیق كفاءة تنظیمیة عالیة وبأقل التكالیف وبأقصر وقت ممكن. 

  رصد وتسجیل كل الإمكانیات المتاحة ووضعها في المكان المناسب في ظل إدارة ذات

  . 3"كفاءة مما یؤدي إلى تقصي الوقت وسرعة في أداء العمل وتحقیق الأهداف بكفاءة 

                                                           
 ، 2015دار الأیام للنشر والتوزیع، عمان، علم الإدارة من المدرسة التقلیدیة إلى الهندرة، نور الدین حروش ورفیقة حروش، . 1

 .107ص
2.  https://ar.wikipedia.org/wiki.recherche effectuée le. 16/12/2017.01:20/ تاریخ التصفح. 

ورؤساء الأقسام بحرس الحدود ، دراسة تطبیقیة على مدیري الإدارات إدارة الوقت وعلاقتها بضغوط العملجهاد بن محمد الرشید، . 3

 .13، ص2003بمدینتي الریاض والدمام، رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة، أكادیمیة نایف للعلوم الأمنیة، 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%B3%D8%B7%D9%86%D8%A8%D9%88%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%87%D9%86%D8%AF%D8%B3_%D8%AA%D8%B9%D8%AF%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%85%D8%A9_%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/1916
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بدایة وتطور المدرسة  E.Mayoیو لإلتون مافي حین شكلت نظریة العلاقات الإنسانیة 

برز اهتمام صاحبها بالوقت من خلال ضرورة إعطاء العامل فترة للراحة "السلوكیة، فقد 

، وهذا ما یمكنه أن ینعكس بشكل ایجابي على العامل ومعنویاته ومن ثمة 1"وأخرى للعمل

والعشرین ساعة بل لیس آلة تعمل على مدار الأربع " على قدرته الإنتاجیة، فالإنسان حسبه 

یحتاج إلى فترات راحة تقطع من وقت العمل، یستفید منها لیعود بعدها إلى أداء  المهام 

  .المطلوبة منه بكفاءة أعلى

على أهمیة هاوثورن من خلال تجاربه في مصنع إلتون مایو وفي هذا المسعى أكد 

امل على زیادة الإنتاجیة الاعتناء بالعامل الإنساني واختیار فترات الراحة التي تساعد الع

لأنها تعد منشطا ومجددا لطاقته، لكن بشرط أن لا تكون هذه الأوقات المختارة طویلة وغیر 

  .2"مناسبة، لأنها بذلك تصبح عبئا على المنظمة وسببا في تراجع الإنتاج

قام فریق العمل البحثي بقیادة التون مایو بإحداث "فمن خلال تجربة جدولة العمل 

في عدد ساعات العمل الیومي وإدخال فترات راحة متتالیة من حیث عددها ومدتها،  تغییرات

الباحثون أنه وبعد قیاس الإنتاجیة في  وقد لاحظ"وذلك لملاحظة علاقة ذلك بالإنتاج، 

مختلف الأوضاع أنه لم یحصل تغییر كاف للإنتاجیة یفسر وجود علاقة بین الشعور بالتعب 

  .3"والإنتاجیة

أنه بالرغم من عدم ارتفاع إنتاجیة العامل، إلا إنه یمكن القول بأن إدخال وهنا نجد 

فترات الراحة یعتبر من بین العوامل المؤثرة بشكل نسبي في زیادة قدرات العمال وكفاءتهم 

والذي اهتم به فریق البحث، وهذا ما یشكل بالنسبة لهذه المقاربة النظریة متغیرا جوهریا یؤثر 

وله تأثیر واضح في كفاءة التنظیم وبالتالي تحقیق الاستغلال العقلاني للوقت  في أداء الأفراد

لصالح المنظمة والذي یقع ضمن أهم وأبرز العوامل التي تحاول الكثیر من المؤسسات 

                                                           
 . 33، ص 2007، ب ط، عالم الكتب الحدیث، الأردن، إدارة الوقت وعملیة اتخاذ القرارات والاتصال للقیادة الفعالةسهیل عبیدات، . 1
 .107نور الدین حروش ورفیقة حروش، مرجع سابق، ص .2
 .82، ص 2008، دار وائل للنشر، عمان، 3، طنظریة التنظیم والمنظمةمحمد قاسم القریوتي، .  3
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 - العالمیة المعاصرة على استغلاله والاستفادة منه، وبالنظر كذلك لأنه یشكل موردا حساسا 

  .بلوغ الأهداف المخطط لهامن أجل  -لا یمكن تعویضه

" من بین النظریات الحدیثة التي اهتمت  نظریة اتخاذ القرارفي ذات السیاق نجد 

والذي نظر بدوره إلى الوقت  من رواد هذه النظریة H.Simonهربرت سیمون بالوقت ویعتبر 

هامة، وتتمثل هذه المكانة في حضوره فیحل المشكلات كمشكلة  كشيء یتمتع بمكانة

التخطیط، ومشكلة الإنتاج، وذلك بالاعتماد على الأحداث الماضیة التي تكون بدورها مكررة 

أو مفاجئة أو متقلبة وتصنیفها بما یتلاءم مع اتخاذ القرارات، أي أن الوقت یؤثر على نوعیة 

  1."وعلى حدوثه القرار المتخذ

به ویمكن اعتبارها  یظهر لنا جلیا ارتباط جمیع النظریات السابقة بالوقت واهتمامها

وبناءا علیه یمكن القول أن . ممهدة لظهور دراسات حدیثة عالجت مفهوم الوقت وإدارته

تسلیط الضوء على موضوع إدارة الوقت بالمفهوم الشامل المتعارف علیه في وقتنا الحالي بدأ 

  .في أواخر الخمسینات وأوائل الستینات من القرن العشرین

، حیث 1958في عام  James Mackayجیمس ماكیي للكاتب "وقد كانت أول محاولة 

وضع كتابه إدارة الوقت، والذي أشار فیه لمسألة إدارة الوقت وكیفیة التعامل العقلاني معه 

   2.كما أكّد على ضرورة توفر صفة المهارة في كیفیة استثمار الوقت. داخل المنظمات

أسالیب إدارة الوقت عدیدة ومتنوعة وهي تعتبر كمعظم المهارات  إن: أسالیب إدارة الوقت .5

التي لا یمكن تعلمها عن طریق الحفظ، بل لابد من استیعابها وتعدیلها وتصنیفها حسب 

  .3الظروف الخاصة لكل مؤسسة وكذلك بالطریقة المناسبة

  

                                                           
 .80، ص2006، ب ط، دار أسامة للنشر والتوزیع، القاهرة ، إدارة الوقت ومدارس الفكر الإداريأنظر شوقي عبد االله، .  1

 .16-15لیان، مرجع سابق، صأنظر ربحي ع .2
 .7،ص2005، ب ط، مكتبة جریر، الریاض، من هنا ابدأ إدارة وقتكفرنسیس كیتر ، ترجمة مكتبة جریر، . 3
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الإدارة ومن ضمن أبرز هذه الأسالیب المستخدمة في المنظمات الحدیثة نجد 

، ومن خلال هذا المدخل النظري سنحاول التطرق عملیة التخطیط الإداريوكذا  بالتفویض

لأهم الأسالیب المستخدمة في إدارة الوقتمع التركیز أكثر على النقطتین السابقتین محاولین 

  .بلورة وإثراء الجانب النظري حتى تتضح معالم  هذه المقاربة النظریة

بأس أن نعید سرد بعض التعریفات محاولین بذلك القیام باقتراب لا : الإدارة بالتفویض .1.5

نظري من زاویة أخرى توضح العلاقة بین التفویض واستثمار الوقت حیث یعدّ التفویض من 

في الحفاظ على الوقت وقد تعددت الرؤى والتعاریف  خدمةأفضل وأنجع الأسالیب المست

النقل المؤقت "التفویض هو : ا كالتاليالمقدمة حول هذا المفهوم وسنعمل على ذكر بعضه

  .1"للصلاحیات من شخص في مستوى إداري معین، إلى شخص في مستوى إداري أدنى

منح حق اتخاذ القرار وسلطة ممارسة الأعباء : "وفي ذات السیاق فالتفویض الإداري هو

  .  2"ومسؤولیاتها من المستوى الأعلى إلى المستوى الذي دونه مرتبة تنظیمیا

تیجة یمكن القول بأن عملیة التفویض تنساب بشكل عمودي حیث یتم من خلالها توزیع كن

 .السلطات والمسؤولیات من المستویات العلیا إلى المستویات الدنیا

توفر للمدیر " بأن عملیة الإدارة بالتفویض Bruno et autre  برونو وآخرون كما أكد

، یركز 3"والمهام ذات القیمة الإضافیة للمؤسسةالوقت والفرصة للتركیز على أولویات وظیفته 

التفویض الإداري ألا وهو الوقت بحیث أنه  هذا التعریف على عنصر هام یتخلل عملیة

یسمح للمدیر بتوفیر جزء كبیر من وقته وهذا ما قد یساعده في التفرغ لأداء مهام أخرى ذات 

أو المهمة لمرؤوسیه الهدف  أهمیة أكبر، وذلك عن طریق إسناد بعض الأعمال الروتینیة

  .  منها تدریب وتهیئة بعضهم لمناصب ومهام قیادیة مستقبلا

                                                           
 .7المرجع نفسه، ص .1
، ب ط، مكتبة جزیرة الوقت، مصر،  )كیف تدیر حیاتك وتستثمر وقتك(فن إدارة الوقت دایل كارنیغي، ترجمة كمال عویضة،  .2

 .105ص، 2010
3  .  Bruno Bachy et autres , La fonction management, Edition Dunod, Paris, 2010 ,P364. 
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وعلى هذا الأساس یمكن القول بأن الإدارة بالتفویض هي عملیة إداریة وتنظیمیة 

تتجسد من خلال إسناد بعض الوظائف أو الأعمال من مستوى إداري أعلى إلى مستوى 

بالتالي زیادة قدرة صاحب سلطة التفویض في التركیز على إداري أدنى بهدف توفیر الوقت و 

الأولویات والمهام الأكثر أهمیة ومنه تحقیق الأهداف المرجوة من قبل المؤسسة وبحكم قرب 

الفاعلین من مكان حدوث المشكلة في المستویات الإداریة الدنیا والتي یمكن ومعالجتها في 

ضا العلاقة الوثیقة بین الوقت والتفویض أي أن كما تتضح أی  .حینها بواسطة هذه العملیة

فكرة زیادة توزیع الصلاحیات للمستویات الدنیا داخل المنظمة یجعل من إمكانیة تحقیق 

إضافة إلى ذلك تحقیق مزایا أخرى من بینها  .استثمار عقلاني للوقت أمرا ممكن الحصول

صغیرة التي تواجه الموظفین في زیادة فرض الضبط أو الرقابة على العاملین وحل المشاكل ال

فمن دون امتلاك سلطة القرار لا یستطیع الفرد إیجاد البدائل المناسبة للسیطرة . مكان حدوثها

على المشكلة المطروحة أمامه، مما قد یؤدي أو یزید من تعقید المشكلة أكثر ویستغرق 

  . ى حدوثهالكثیر من الوقت وهذا ما تحاول المنظمات المعاصرة الیوم أن تتفاد

 :ویرتبط مفهوم التفویض الإداري بثلاثة اعتبارات رئیسیة وهي كما یلي

 " ،عندما یقبل الطرف الثاني التفویض فإنه یلتزم بأداء الواجبات التي یكلفه بها رئیسه

 .ویمارس الصلاحیات اللازمة لأدائها ویصبح مسئولا أمام رئیسه عما یقوم به من أعمال

  عن صلاحیات القیام ببعض المهام والأنشطة لا یعني تخلیه عن إن تخلي الطرف الأول

 .المسؤولیة عنها، ومن ثم فإن تفویض السلطة لا یعني تفویض المسؤولیة

  أن لصاحب السلطة الأصلي الحق في استردادها في أي وقت، وذلك إما لفشل الطرف

لانتفاء الغرض من  الثاني في القیام بالمهام التي أسندت إلیه على الوجه المرغوب وإما

عملیة التفویض فلتفویض السلطة في نهایة الأمر یعني التخلي المؤقت عن بعض 

 .1"الصلاحیات

                                                           
 .164، ص 2001، مكتبة الملك فهد الوطنیة، الریاض،5، طالإدارة العامة الأسس والوظائفالنمر وآخرون، . 1
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ولتحقیق الأهداف المرجوة من عملیة الإدارة بالتفویض یجب على المدیر أو القائد 

 :الالتزام بمجموعة من الخطوات والأسس وهي على النحو التالي

 " للمفوض لكي یستطیع ممارسة مهامه الأصلیة إلى جانب مهامه توفیر الوقت الكافي

 .الجدیدة

 یتم اختیار الشخص بحسب قدراته ومهارته وإمكانیاته وتناسبه مع النشاط المفوض له. 

 المفوض لأعمال المفوض إلیه لضمان تحقیق الأهداف المنشودة في الوقت  ةمتابع

 .1"المحدد

  :  نذكر منها ما یليإضافة إلى ذلك هناك مجموعة من الأسس 

 "تقدم معلومات كاملة عن الموضوع وتحدید المسؤولیات بشكل واضح.  

 تقدم النصح للمفوض ولیس الحلول، مع تجنب عكس قرار أتخذه المفوض إلیه.  

 ترك المكلف أو المفوض یصنع القرار بنفسه.  

 2"تشجع المفوض على مواجهة الأمور الطارئة بنفسه قبل أن یعود إلیك.  

  :ن الأعمال التي یجب تفویضها فهيأما ع

  "الأعمال الدوریة المعتادة والتي ربما یحترفها الموظفون أكثر من المدیر. 

 الأعمال التي یمكن تدریب الموظفین علیها واستیعابها بسهولة. 

 3"الأعمال التي في مجال تخصص المدیر، لكنها ضمن مهامه. 

أخرى من الأعمال التي تفوض وهي على غرار ما سبق ذكره یمكن إضافة مجموعة 

 :كالآتي

 "الأعمال التي لا تجیدها، والتي ربما تنجزها بشكل سيء. 

                                                           
 .164المرجع نفسه، ص . 1
 .105دایل كارنیغي، مرجع سابق، ص .2
 .179، ص2009، مؤسسة أم القرى للترجمة والتوزیع، د بلد ، 5، طمدیر المستقبل مدیر القرن الواحد والعشرونإبراهیم الدیب،  .3
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  الأعمال الطارئة والاستثنائیة التي یمكن للآخرین القیام بها والكبیرة التي لا یمكن

فضلا عن ما ذكر سابقا تواجه عملیة الإدارة بالتفویض مجموعة من العراقیل  .1"تجزئتها

تمنعه كأسلوب من أسالیب إدارة الوقت بأن یتم بالشكل اللازم وهذه العراقیل تكون لها التي 

  :علاقة إما بـ 

مثل ضعف الوعي بأهمیة التفویض ومزایاه والرغبة في الوصول : مالك سلطة التفویض  .1

إلى درجة الكمال، وعدم تقبل الأخطاء وعدم السماح بها، مما یفرض رقابة شدیدة عند 

ضافة إلى نقص المهارات التنظیمیة وغیاب الرؤیة الحدیثة للإدارة في أنها تسعى التفویض إ

  .لتوفیق بین الاهتمام بالعمل والاهتمام بالعاملین معا

حین تضعف ثقة المرؤوسین بأنفسهم بسبب نقص الخبرة والمهارة : المفوض إلیه .2

البیانات والمعلومات والمعرفة وكذا عدم ترحیب المرؤوسین بقبول السلطة المفوضة، لنقص 

والحقائق اللازمة لأداء المهام المفوضة، أو لخوفه من المخاطرة والنقد إضافة إلى ضعف أو 

  .عدم وجود نظام للحوافز المادیة والمعنویة یشجع المرؤوسین على قبول المسؤولیات الجدید

إلى سیطرة سیاسة الرأي الواحد وعدم القدرة على تحمل الأخطاء، إضافة : الموقف .3

الاستعجال بما لا یتیح مجالات للشرح والتوضیح، أو قلة عدد الموظفین المطلوب للإنجاز، 

مما تقدم من تعاریف حول مفهوم عملیة التفویض  .2وكذا عدم وضوح السلطات والمسؤولیات

للخطوات " وكذا الاعتبارات الرئیسیة التي ترتبط بها الأعمال التي یجب أن تفوض، إضافة 

التي یجب أن تتبع من أجل تحقیق التفویض یمكن لنا القول إن تفویض تنفیذ المهام اللازمة 

إلى الآخرین یعد أحد العناصر الأساسیة التي تقوم علیها العملیة الإداریة طالما أردنا لها أن 

تتسم بالكفاءة والفعالیة فمن المنطقي أن لا یستطیع كائن من كان أن یؤدي كل الأعمال معا 

   .3"وبنفسه

                                                           
 .179المرجع نفسه، ص . 1
 .40، ص 2003المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاهرة،  ب ط،دلیل المدیر العربي لإدارة الوقت، عبد الناصر محمد حمودة ،  . 2
 40ص ، المرجع نفسه. 3
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وهكذا فهذا الأسلوب إذن یعتبر من بین أهم وأبرز العادات الإیجابیة والمهارات الإداریة 

التي تساعد على استغلال الوقت وضبط التنظیم وتوجیهه نحو تحقیق الأهداف بكفاءة عالیة 

بتنفیذ العمل من " وهذا لا یتأتى إلا  .مما یساهم بشكل ایجابي في تحقیق الأهداف التنظیمیة

خلال آخرین، مما یساعد على توفیر وقت المدیر، وزیادة خبرة الأفراد ومواهبهم بتدریبهم 

على تحمل المسؤولیة ورفع الروح المعنویة في نفوس المرؤوسین وذلك بإشراكهم في 

المسؤولیة واتخاذ القرار حیث أن قیام المدیر بالتفویض یمكنه من توفیر الوقت وتخصیصه 

یوضح لنا مزایا :  والشكل الآتي 1"وترك الأمور الروتینیة للمرؤوسینللأمور الاستثنائیة 

  . التفویض الإداري للوقت

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
ب ط، دار الثقافة للنشر والتوزیع، عمان،  ،)تطبیقات - عملیات(إدارة الوقت، مفاهیم قاسم نایف علوان ونجوى رمضان علوان،  .1

 .169، ص 2009
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  یوضح علاقة إدارة الوقت بكل من عملیتي التخطیط والتفویض الإداري ،14: شكل رقمال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

دلیل المدیر العربي لإدارة عبد الناصر محمد حمودة،  من إعداد الطالب الباحث اعتمادا على: المصدر

  .بتصرف .40، ص 2003الإداریة، القاهرة،  المنظمة العربیة للتنمیةالوقت، 

  

  

  

  

  

  

  

  التفويضب ةالإدار 

 

 تحديد السلطة  

  إطار النفوذ 

 نطاق المسؤولية 

 إتاحة الفرصة أكبر للمدير  

 الاقتراب أكثر من موقع التنفيذ 

 تحسين معنويات المرؤوسين 

 تقليل تضييع الوقت 

 تنمية مهارات المرؤوسين 

 فعالة للوقتعقلانية و إدارة 

 تحقيق كفاءة تنظيمية عالية

  التخطيط الإداري

 

  العمللإنجاز  الوقت المتاح مستقبلا يةتحديد كم  

ونوع الأعمال المطلوب إنجازها في  يةتحديد كم 

   الوقت المتاح لنا استغلاله

 ترجمة الأعمال المطلوب إنجازها إلى طرق 

  متكاملة من الأهداف
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   عملیة التخطیط الإداري .2.5

من المعلوم لدى المختصین في مجال الإدارة بأن التخطیط الإداري یمثل أحد مبادئ   

الإدارة بل ومن ضروریاتها وشروطها، إذ إنه من الصعب القیام بأي عمل دون تخطیط 

مسبق له، وهو عملیة ترتبط بعنصر هام وأساسي وفي نفس الوقت تخضع له وهو عامل 

لخطة الناجحة، وفي ذات السیاق فعملیة التخطیط تعد الوقت الذي یعتبر من أبرز مقومات ا

من الأسالیب المستخدمة في إدارة الوقت، وبناءا علیه سنحاول التعرف أكثر عن نوعیة 

  :  العلاقة التي تربط هذین المتغیرین من خلال التعریفات التالیة

كون علینا عملیة إستشرافیة للمستقبل، والتنبؤ بما سی"یعرف التخطیط الإداري بأنه   

القیام به من أنشطة، والأعمال المطلوب إنجازها في وقت معین ومن ثم یمكن وضع برامج 

  .1"زمنیة للأنشطة المتتالیة والمتلازمة، بحیث یتم تنفیذ كل منها بصورة أفضل

عملیة اختیار كیفیة معینة لاستثمار أوقاتنا بغیة الوصول لما " ومن جهة أخرى یمثل 

فن تحقیق المستقبل كما یجب أن یكون، ولیس " موضع آخر فالتخطیط هووفي . 2"نریده 

كما یمكن أن یكون، وهو بالتالي قائم على رسم سیناریوهات وتصورات ذكیة راشدة للتعامل 

مع الثوابت والمتغیرات، وإخضاع العوامل والعناصر المختلفة في المشروع للتوظیف الشامل 

مشروع وكفاءته، وبما یساعد على إكسابه مزایا تنافسیة تؤهله والمتكامل، وذلك لرفع إنتاجیة ال

ذلك الجزء أو الجانب من :" فینظر للتخطیط الإداري بأنهحسین حریم أما  .3"للاستمرار

  .4"العملیة الإداریة الذي یسعى لتحدید مستقبل المنظمة 

بق لعمل فبموجب هذا التعریف فالتخطیط إذن هو وظیفة إداریة تقوم على استعداد مس

شيء بطریقة منظمة إلى جانب أنه عملیة اختیار كیفیة معینة لاستثمار الوقت بغیة الوصول 

                                                           
 .43نفس المرجع، ص  .1
 .292دایل كارنیغي، مرجع سابق، ص . 2
 .34ربحي مصطفى علیان، مرجع سابق، ص. 3
، 2006، دار حامد للنشر والتوزیع، الأردن، )وظائف المنظمة-العملیات الإداریة -النظریات(مبادئ الإدارة الحدیثة، حریم حسین، . 4

 .112ص
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ومن جهة أخرى فعملیة التخطیط تهتم بتحدید . إلى الأهداف التي تسعى إلیها المؤسسة

الأهداف التي یجب تحقیقها، والأعمال التي یجب إنجازها سواء كان ذلك على المستوى 

  .بعید، مع تحدید المدة الزمنیة اللازمة التي یحتاجها كل عملالقریب أو ال

عبارة عن نشاط ینقل المنظمة  التخطیط الإداريومن زاویة أخرى أكثر شمولیة فعملیة 

أو المؤسسة من وضع حالي إلى وضع مستقبلي تطمح وتسعى للوصول إلیه، بواسطة 

وعملیة تخطیط الوقت في نهایة ، تصمیم مجموعة من الأعمال، وكذا مجموعة من البرامج

  : المطاف تخضع لفكر وعمل منهجي قائم على خطوات منطقیة هي

 تحدید كم الوقت المتاح في المستقبل لإنجاز الأعمال المطلوبة . 

 تحدید كم ونوع الأعمال المطلوب إنجازها في الوقت المتاح لنا استغلاله. 

 1"من الأهداف رجمة الأعمال المطلوب إنجازها إلى طرق متكاملةت. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

                                                           
 .43ربحي مصطفى علیان، مرجع سابق، ص .  1



 علاقة�تفو�ض�السلطة�بإدارة�الوقت��                                     الفصل�الرا�ع�����������������������������������

 
170 

  یوضح علاقة التفویض بالتخطیط الاداري ودوره في استغلال الوقت ،15: شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 .43مصطفى علیان ، ص إعداد الطالب الباحث اعتمادا على مرجع ربحي  من: المصدر

إن هاته الخطوات الموضحة في الشكل السابق تتم من خلال تحدید مجموعة من 

الأهداف المتكاملة التي یتعین الوصول إلیها وقد عمد البعض لربط الأهداف زمنیا من خلال 

قصیرة الأجل متوسطة الأجل وطویلة الأجل، باعتبار أن : تقسیمها إلى ثلاث أنواع رئیسیة

ویمكن تقسیم الأهداف في  .الذي في إطاره وخلاله تتم الأعمالالأجل هو الوقت أو الزمن 

  :إدارة الوقت إلى عدة أنواع وفقا لمرحلة كل منها على النحو التالي

 قائمة على التشخیص والتوصیف العلمي الدقیق والتحدید "وهي أهداف : أهداف أولیة

والمتوفرة، وللفجوات  الشامل للأوضاع القائمة، وللموارد والإمكانیات والطاقات المتاحة

 .والتي تشكل عوازل وحواجز صدوع خطرة تهدد المشروعات وتقف دون تقدمها. القائمة

 تحديد كم الوقت المتاح في المستقبل لإنجاز الأعمال 

 تحديد كم ونوع الأعمال المطلوب إنجازها في الوقت المتاح 

 ترجمة الأعمال المطلوب إنجازها إلى طرق متكاملة من الأهداف

 التخطيط الإداري تفويض السلطة

 التنظيمية بكفاءة الأهدافتحقيق 

 ادارة الوقت واستثماره 

 تكامليةعلاقة 
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 وهي أهداف تتصل بالتشغیل المعتاد للمشروع، وبالتسییر الطبیعي الذي : أهداف تراكمیة

یعمل على تحقیق تراكمات متتابعة محسوبة، وفقا للتدفق الإنتاجي والتشغیلي للمشروع، 

لذي یحقق الانسیابیة كتیار متحرك ومتصاعد الوتیرة، وفي إطار عوامل اكتساب الخبرة وا

  .والارتقاء الذاتي لرفع الإنتاجیة وتحسین استغلال الزمن

 في ظل التنافسیة القائمة محلیا ودولیا، فالمراجعة لا تعني الالتزام : أهداف مرجعیة

في معاییر الجودة القائمة بل تعني بالمقاییس الموضوعیة والمواصفات المنصوص علیها 

مما سلف ذكره من عناصر ومعطیات هامة حول عملیة  .1"التفوق علیها بمراحل ارتقائیة

التخطیط الإداري والتي تكمن في علاقتها بإدارة الوقت وسنحاول هنا تفسیر هذا التداخل من 

طیط في جمیع یرافق التخ"تتضح لنا أهمیة الوقت في أنه عنصر ضروري  :خلال الآتي

عملیاته، ویرتبط بشكل أساسي به إذ یربط الوقت بین أجزاء العملیة الإداریة وكذلك بین 

  .2"العملیات المتعاقبة التي یشتمل علیها النشاط  الإداري

وإن كان یحتاج إلى وقت إنما یوفر " الإداري  وفي نفس المسعى التوضیحي فالتخطیط

الوقت الذي یمكن تخصصیه للقیام بأنشطة مهمة لتحقیق الأهداف، وإنّ كل دقیقة تنفق في 

التخطیط توفر ثلاث أو أربع دقائق في التنفیذ، وإن قضاء سبعة ساعات في التخطیط بأفكار 

یستمد التخطیط أهمیته من وأهداف واضحة لهو أحسن من قضاء سبع أیام بدون أهداف و 

  .3"حقیقة أساسیة، هي أن المهام أو الأنشطة كثیرة، وأن هناك أشیاء لابد للقیام بها دائما

وسیلة فعالة للوصول للأهداف والتركیز على وفي نفس السیاق فالتخطیط الإداري یمثل 

ور بالعجز أمام الشعمثلما یعمل على إزالة  .4الأمور الأساسیة التي تعیش من أجلها المنظمة

                                                           
 .45-44أنظر المرجع نفسه، ص . 1
  .46المرجع نفسه، ص . 2
، 2005، دار ابن الجوزي للنشر والتوزیع، المملكة العربیة السعودیة، تراث والمعاصرةإدارة الوقت بین المحمد أمین شحادة، . 3

 .29ص
 .49-48المرجع نفسه، ص . 4



 علاقة�تفو�ض�السلطة�بإدارة�الوقت��                                     الفصل�الرا�ع�����������������������������������

 
172 

وكنتیجة لما سبق فإن عملیة التخطیط الإداري بقدر ما تحتاجه من  .1المسؤولیات الكثیرة

وقت فهي كذلك توفر الوقت ولكن في حالة حدوث خطأ أو خلل ما فإنها قد تؤدي إلى هدره 

  :وفیما یلي سنشیر إلى بعض مضیعات الوقت المتصلة بالتخطیط وهي كما یلي. وضیاعه

 ود أهداف واضحة قابلة للتنفیذ، ومحددة مسبقا، ومعلومة من الجمیع، ومن ثم عدم وج

   .ینشغل الجمیع في تحقیق أهداف مختلفة بطرق مختلفة، الأمر الذي من شأنه إهدار الوقت

  عدم وجود أولویات مرتبة بشكل علمي وعملي سلیم، مما یؤدي إلى تنازع الأولویات

وتصارعهم على الموارد المحدودة، وعلى الإمكانیات القلیلة وتنازع المنفذین والمشرفین، 

عدم استكمال الأعمال التي یتم تنفیذها وكذا : المتاحة للمشروع وهذا ما یؤدي بدوره إلى

ضیاع الوقت وهدره إضافة إلى فقدان العمالة الدافع الرئیسي على العمل والإنتاج، وكذا 

  .إنتاج منتجات ردیئة وفقدان سمعة المشروع

  ،شیوع العملیة الإداریة العشوائیة الارتجالیة القائمة على ردود الأفعال ولیس على الأفعال

 .وما قد ینجم عنها من تعارض وازدواجیة وتخبط وتسرب وفواقد في الوقت والجهد والتكلفة

  الإدارة بالأزمات المفتعلة من أجل إحكام السیطرة والتحكم في الآخرین، واستخدامهم

أهداف معینة، وهو ما یؤدي إلى الوقوع تحت ضغط الأزمة وبالتالي عدم القدرة على لتحقیق 

الاحتمال للضغط المتواصل، مما یؤدي إلى سوء التنفیذ، وإلى القیام به مرة أخرى مما یؤدي  

 .إلى هدر الوقت ومعه عناصر التكالیف، والقیام بأشیاء عدیدة في وقت واحد

 جه الأعمال من وقت مما یؤدي إلى الإسراف في الوقت تقدیرات غیر واقعیة لما تحتا

 . وضیاعه

  طول فترة الانتظار للعمال المرتبطة المتتالیة، والمتلاحقة، وبالتالي فإن أي تأخیر في

تنفیذ أي مرحلة من المراحل أو من العمال السابقة سیؤدي بالضرورة إلى تأخیر تنفیذ 

 .2.الأعمال اللاحقة بشكل متتالي

                                                           
 .311، ص نفسه مرجعأنظر ال. 1
 .81-79أنظر مصطفى ربحي علیان، مرجع سابق، ص .2
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  فصلخلاصة ال

بناءا على ما تم تناولنه من تعریفات وكذا من أهمیة وخصائص ونظریات أشارت 

لمسألة الوقت ولكیفیة إدارته، وكذا للأسالیب المنطویة ضمن إدارة الوقت والتي ركزنا فیها 

على كل من عملیة التخطیط والتفویض حیث یمثل التخطیط إحدى العملیات الأساسیة 

ا یسمى بالإدارة الإستراتیجیة، كما أنه عملیّة مستمرة تبدأ من الواقعة تحت الإدارة أو م

تصمیم وصیاغة رسالة المنظمة، وتسطیر الرؤیة المستقبلیّة المتعلقة بها، وما یترتب عنه من 

متابعة لعملیة التنفیذ، بغیة الوصول للغایات المطلوبة، مع ضرورة الأخذ بعین الاعتبار 

  .  والمالیة المتوفرة لتحقیق النتائجالموارد البشریة والمعلوماتیة 

ومن جهة ثانیة فعملیة التفویض الإداري هي الأخرى لها علاقة وثیقة بإدارة الوقت 

والتي یمكن اعتبارها قضیة جوهریة تعمل على تحقیق الاستغلال العقلاني للوقت من خلال 

بالتالي السماح و . تفویض المسؤولیات والسلطات للمرؤوسین وتخفیف الضغط على المدیرین

للأفراد بالمشاركة في عملیة اتخاذ القرار وزیادة القدرات والمهارات القیادیة لتولي مناصب 

الأمر الذي یمكّن المنظمة من استغلال الوقت مستقبلا في حال حدوث أي تغییر أو . أعلى

  . نقص في الید العاملة المؤهلة

وحدة أساسیة لقیاس الإنجازات المحققة وبناءا على ما تقدم یمكن القول بأن الوقت یعدّ 

فهو بمثابة رأس مال حقیقي ومحدد . سواء تعلق الأمر بالأفراد أو بالجماعات أو بالمنظمات

رئیسي إذا ما أحسنت المنظمات استخدامه من خلال إدارته وترشیده بشكل جید وفعال، مما 

الكفاءة تعتبر من بین أهم  علّ وبالتالي كفاءتها وفعالیتها، ول. یسمح بتحقیق أهداف المنظمة

   .المیزات التي تتحلى بها المنظمات المتطورة الیوم وتسعى لتحقیقها
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   تمهید

لمفهوم تفویض السلطة یمكن القول بأنها عملیة تحمل في طیاتها فكرة  سلفامثلما أشرنا 

عموما فعملیة التفویض من الناحیة التنظیمیة تهدف . اتخاذ القرار أو تفویض سلطة القرار

من خلال تواجه التنظیم قد التي كلات على حل المشوتدریبهم  المرؤوسینتنمیة مهارات إلى 

لمهام أو الوظائف الجدیدة على غرار وظائفهم الأصلیة ببعض امن طرف المدراء تكلیفهم 

والالتزام بالوقت تلك المهمة انجاز في  تحمل المسؤولیةمع منحهم سلطة القرار وبالتالي 

إن هذه العلاقة الوثیقة التي تمیز عملیتي التفویض واتخاذ القرار تبقى مرتبطة  .المحدد لها

راجعة مسألة حساسة تتطلب م كانت تنفیذها إن المهمة المرادوطبیعة بشكل أساسي بنوعیة 

المدیر أو لها علاقة بتخصص المرؤوس الذي یمكنه التحكم بشكل كامل بحق القرار النهائي 

عتبر عملیة اتخاذ القرار كما وت .بناءا على موافقة ضمنیة من أعلى سلطة في المنظمة

إحدى المهام الجوهریة تشكل  أحد المفاتیح الأساسیة للمنظمات الإداریة بل إنهاالإداري 

 یبقى مرتبطا بمدى مامنظمة نسبة نجاح والوظائف الرئیسیة المنوطة بالمدیر، حیث أن 

اتخاذ التي تمر بها عملیة وإدراكهم للأسالیب المختلفة فهمهم ومدى  وكفاءة الإداریینمهارة 

   .القرار

وظائف الإدارة  جمیع رافقتعملیة في أنها أكثر  القرارأهمیة اتخاذ تتضح كما 

مستمرة مع استمرار تبقى عملیة  هافإنوهكذا  ،والتنظیم والتوجیه والرقابةكالتخطیط ونشاطاتها 

وبغیة الإلمام أكثر بموضوع الدراسة الحالیة سنتناول أهم الجوانب  .ذاتهاالعملیة الإداریة 

محاولة توضیح مع  المتعلقة بعملیة تفویض السلطة في علاقتها باتخاذ القرار الإداري

  .الارتباطات الموجودة بین هذین المتغیرین
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    الإداري ماهیة عملیة اتخاذ القرار. 1

قبل الخوض في الحدیث عن كل ما یتعلق بعملیة صنع القرار أو اتخاذ القرار الإداري 

في البدایة حتى نتمكن من تحدید أهم الأبعاد التي لها لا بد من توضیح معنى كلمة قرار 

    .لاقة بعملیة تفویض السلطة وتوضیح مختلف المصطلحات وتحدید الفرق فیما بینهاع

ة المحددة لصانع القرار بشأن دار البت النهائي والإ :"كلمة قرار  تعني : مفهوم القرار. 1.1

  . ما یجب وما لا یجب فعله للوصول لوضع معین وإلى نتیجة معینة

مسار فعل یختاره المقرر باعتباره وسیلة متاحة أمامه لانجاز الهدف : بأنه القراركما یعرف 

  1 ."والأهداف التي ینبغیها أي حل المشكلة التي تشغله

وسیلة تفاعل أعضاء الجماعة أو التنظیم مع بعضهم :"  القراروفي موضع آخر یعني 

كان القرار في صورته البعض، فعملیة صنع القرار تعني في حد ذاتها جهدا مشتركا حتى لو 

  2 ."النهائیة قد صدر من قبل فرد معین

    

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 .88-87، مرجع سبق ذكره، ص علم الاجتماع الإدارةعبد الهادي الجوهري،  .1
 .88مرجع سبق ذكره، ص حسین عبد الحمید أحمد رشوان،  .2
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  القرارعملیة صنع 

  

  .، نظریة المنظمةوخیضر كاظم

وبالتالي یمكن القول بأن القرار یعني اختیار مسار فعل یختاره صانع أو متخذ القرار كما 

یمثل جهدا مشتركا ووسیلة تفاعل تتم بین أعضاء جماعة أو تنظیم معین یهدف لحل مشكلة 

تعد عملیة اتخاذ القرار جوهر العملیة الإداریة ووسیلتها الأساسیة في تحقیق أهداف 

المنظمة لأنه یسهم بشكل أساسي في تمكین المنظمة من مواصلة أنشطتها الإداریة بكفاءة 

وفعالیة خاصة وأن القرار یعتمد أساسا على توقع المستقبل في المجالات المختلفة القصیر، 

   1." ویتحقق في محتواه تصور لما ینطوي علیه المستقبل من توقعات معینة

اختیار بدیل من بین مجموعة من 

البدائل لحل مشكلة معینة أما القرار الإداري فهو ذلك الاختیار الذي یفضله المدیر بعد 

عن تحدید سلوكي محدد یختص بما یجب تجنبه من 

مواقف وأفعال فالغرض من اتخاذ أي قرار هو تحدید المصیر بالنسبة للأعمال والواجبات 

 .239، ص 2007، )الأردن(عمان  ، دار المسیرة للنشر،

علاقة�تفو�ض�السلطة�باتخاذ�القرار��داري �                                   الفصل�ا��امس������������������������

عملیة صنع یوضح  أبرز أبعاد  ،16:الشكل رقم

وخیضر كاظم الشماع مرجع  اعتمادا على من إعداد الطالب

وبالتالي یمكن القول بأن القرار یعني اختیار مسار فعل یختاره صانع أو متخذ القرار كما 

یمثل جهدا مشتركا ووسیلة تفاعل تتم بین أعضاء جماعة أو تنظیم معین یهدف لحل مشكلة 

 . محددة ومن ثم تحقیق الهدف المنشود

  مفهوم اتخاذ القرار الإداري  

تعد عملیة اتخاذ القرار جوهر العملیة الإداریة ووسیلتها الأساسیة في تحقیق أهداف 

المنظمة لأنه یسهم بشكل أساسي في تمكین المنظمة من مواصلة أنشطتها الإداریة بكفاءة 

وفعالیة خاصة وأن القرار یعتمد أساسا على توقع المستقبل في المجالات المختلفة القصیر، 

ویتحقق في محتواه تصور لما ینطوي علیه المستقبل من توقعات معینة 

اختیار بدیل من بین مجموعة من : " بأنه اتخاذ القرارومن جهة أخرى فقد عرف 

البدائل لحل مشكلة معینة أما القرار الإداري فهو ذلك الاختیار الذي یفضله المدیر بعد 

عن تحدید سلوكي محدد یختص بما یجب تجنبه من  تحلیله لموقف معین ویعبر هذا الموقف

مواقف وأفعال فالغرض من اتخاذ أي قرار هو تحدید المصیر بالنسبة للأعمال والواجبات 

                                         

، دار المسیرة للنشر،نظریة المنظمة، 3خیضر كاظم حمود، ط و  خلیل محمد الشماع

الفصل�ا��امس������������������������

 

من إعداد الطالب:  المصدر

وبالتالي یمكن القول بأن القرار یعني اختیار مسار فعل یختاره صانع أو متخذ القرار كما 

یمثل جهدا مشتركا ووسیلة تفاعل تتم بین أعضاء جماعة أو تنظیم معین یهدف لحل مشكلة 

محددة ومن ثم تحقیق الهدف المنشود

مفهوم اتخاذ القرار الإداري  . 2.1

تعد عملیة اتخاذ القرار جوهر العملیة الإداریة ووسیلتها الأساسیة في تحقیق أهداف 

المنظمة لأنه یسهم بشكل أساسي في تمكین المنظمة من مواصلة أنشطتها الإداریة بكفاءة 

وفعالیة خاصة وأن القرار یعتمد أساسا على توقع المستقبل في المجالات المختلفة القصیر، 

 المتوسط، البعید

ومن جهة أخرى فقد عرف 

البدائل لحل مشكلة معینة أما القرار الإداري فهو ذلك الاختیار الذي یفضله المدیر بعد 

تحلیله لموقف معین ویعبر هذا الموقف

مواقف وأفعال فالغرض من اتخاذ أي قرار هو تحدید المصیر بالنسبة للأعمال والواجبات 

                                                          
خلیل محمد الشماعأنظر . 1
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في كلامه  عبد الرحمن العیسويوفي موضع آخر فقد أشار   1..."ولمواجهة مشكلة قائمة 

نع القرار یستخدم للإشارة مفرقا بین صانع القرار واتخاذ القرار حیث أكد بأن مصطلح صا

إلى شخص له مسؤولیات رسمیة تتعلق بصیاغة سیاسة التنظیم أو هیئة حكومیة، أما اتخاذ 

عملیة دینامیة تسود كافة المشاركین في اختیار السیاسة  ىالقرار فهو مصطلح یشیر إل

الملائمة، ومن الممكن تحدید نطاق عملیة اتخاذ القرار واقعیا عن طریق حصر عدد 

المشاركین الذین باستطاعتهم التأثیر في تشكیل طبیعة القرار وتركز دراسات اتخاذ القرار 

على كافة العوامل الملائمة لما یعرف باختیار السیاسة على تحلیل العلاقات الرسمیة 

  2.القانونیة للذین یتولون مهمة اتخاذ القرارات

صین في مجال التنظیم حول ما یتبادر إلى أذهاننا كمخت لوفي ذات السیاق فإن أو 

في نظریته والذي أكد فیها  هربرت سیمونالتي قدمها  الافتراضاتعملیة اتخاذ القرار هي 

بأن التنظیمات الإداریة قائمة أساسا على عملیة اتخاذ القرار والبیانات المتاحة لصانع القرار 

غیر أن هذه  ،امل معهاوقت اتخاذ القرار لأن ذلك یحدد درجة تأكده من المتغیرات التي یتع

البیانات لیست دائما سهلة في الحصول علیها لذلك یصبح من الأهمیة بما كان أن یحدد 

صانع القرار المدى الذي یقف عنه في بحثه عن البیانات، وبمعنى آخر لا بد أن یقارن بین 

التأكد التي  التكلفة التي یتحملها في الحصول على البیانات والفائدة التي تعود علیه من درجة

بناءا على ما تم التعرض إلیه من تعریفات حول عملیة اتخاذ   3."یحققها توافر البیانات

القرار الإداري ومن خلال محاولة مقاربتها نظریا بعملیة تفویض السلطة یمكن القول بأن 

مسألة الحصول على البیانات لها علاقة مباشرة بنسبة الصلاحیات التي یتمتع بها متخذ 

قرار خاصة تلك القرارات التي تتعلق بالمشاكل الیومیة في العمل على غرار القرارات التي ال

تتطلب تفكیرا معمقا وبحثا شاملا عن المعلومات لذا فإنه من الضروري توفر السلطة اللازمة 

                                                           
 .115-114أنس عبد الباسط عباس، مرجع سبق ذكره، ص . 1
 .32-31، ص2000، الدار الجامعیة، الإسكندریة، سیكولوجیة الإدارةأنظر عبد الرحمن العیسوي، . 2
 . 63أنظر هناء محمود القیسي، مرجع سبق ذكره، ص . 3
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لتسهیل سرعة الحصول على المعلومات حول المهمة التي یكلف بها المفوض إلیه حتى 

مما یجعل من إمكانیة تشخیص أي مشكلة تواجهه بكل دقة ووضوح أثناء  یستطیع معالجتها

ومن جهة أخرى وعلى مستوى  .أداءه للمهمة المكلف بها سواء كانت روتینیة أو غیر ذلك

المنظمة ككل فإن عملیة تفویض سلطة القرار بالنیابة عن المدیر مسألة قد تكون في الكثیر 

من الأحیان مسألة حتمیة خاصة في المنظمات ذات الحجم الكبیر كالجامعة على سبیل 

اء المعاهد المثال فهي ملزمة بمنح جمیع الصلاحیات أو السلطة اللازمة لعمداء الكلیات ومدر 

ومختلف مراكز البحث العلمي من أجل المساهمة في تحقیق جودة عالیة في القرارات 

إضافة لذلك فإن منح سلطة . الصادرة على مستوى كل فرع من الفروع المكونة للجامعة ككل

التفویض من زاویة أكثر شمولیة قد تكون لها تأثیراتها الخاصة على صانع القرار سواء كان 

تعلق بالعملیات الإداریة كالتنسیق والرقابة وغیرها أو بسلطة تفویض القرار في حد القرار ی

ذاته وهذا بغیة زیادة فعالیة أداء المدراء على مستوى كل وحدة من الوحدات مما قد یساهم 

نظریا في التقلیل من الضغوط في العمل وزیادة تحقیق الكفاءة والجودة في مجمل القرارات 

   . ات المكونة للمنظمة لا تستطیع العمل بمعزل عن بعضها البعضلأن جمیع الوحد

خر نتیجة آلقرار عملیة إنتاج معلومات تلبیة لإشارات أو معلومات مدخل اكما یعتبر 

وفي هذا الإطار یشتمل القرار على ثلاثة أجزاء رئیسیة تتمثل في الشكل . لرد فعل معین

  : الآتي
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 1 یوضح أجزاء القرار ،17: رقمشكل 

 

 

 

 

 .75، ص1990، مكتبة الأكادیمیة، 2، طالإدارة العلمیةمحمد محمد الجوهري،  :المصدر

  2: ولتوضیح الشكل السابق أكثر یلاحظ أن القرار یتكون من ثلاثة أجزاء

 الدافع أو المشكلة التي تستدعي اتخاذ قرار حیالها للحل. 

  الوضــع الحــالي الــذي یتواجــد فیــه القــرار مــن حیــث البیئــة والمــوارد المتاحــة التــي تــؤدي إلــى

 .اتخاذ القرار

  الفعــل أو البــدیل الأمثــل المنتقــى مــن بــین عــدد مــن البــدائل أو الأفعــال المتــوفرة یــؤدي إلــى

  ." القرار المتخذ

  عناصر عملیة اتخاذ القرار الإداري . 2

  :تنطوي عملیة اتخاذ القرار على عدد من العناصر هي كما یلي

 .الاختیار .1

 .توافر البدائل .2

 .كالأهداف والغایات أو محركات ودوافع السلو  .3

 .الوقت .4

 . الموارد المادیة والبشریة المتوفرة للمنظمة .5

   :وفي هذا الشأن یمكن الإشارة لما یلي

                                                           
 .75، ص1990، مكتبة الأكادیمیة، 2، طالإدارة العلمیةمحمد محمد الجوهري، . 1
 .76المرجع نفسه، ص . 2

 الأوضاع الحالية 

 الجزء الثالث  الأولالجزء  الجزء الثاني

  الدافع  -المدخل

 المشكلة -بيانات
  الفعل أو البديل الأمثل

  المخرج

  القرار  
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  عملیـــة إختیـــار البـــدیل المناســـب تـــأتي لاحقـــة لعملیـــة تقیـــیم دقیقـــة ومتعمقـــة لكـــل بـــدیل مـــن

البــدائل المطروحــة وهـــي تــتم فــي ظـــل معــاییر وضـــوابط وكــذلك أهــداف ودوافـــع بعضــها كمـــي 

وإذا كان معیار التكلفـة ومعیـار العائـد المتوقـع یمـثلان أكثـر المعـاییر أهمیـة إلا والآخر كیفي، 

 .أنه لا یمكن إغفال أهمیة المعاییر الأخرى سواء كانت سلوكیة أو بیئیة

  حــل المشــكلات واتخــاذ القــرارات تتطلــب مهــارات معینــة وبشــان حــل المشــكلات تحدیــدا فغــن

تلــك المطلوبـة لانجــاز كثیــر مـن الوظــائف الإداریــة لهـا مهــارات أكثـر خصوصــیة أو تمیــزا عـن 

واتخاذ القرارات فمثلا مـن بـین أهـم هـذه المهـارات مهـارات التحلیـل واكتشـاف الفـرص المرتبطـة 

  1.بحل المشكلات واستغلالها في الوقت المناسب

  :تمر عملیة اتخاذ القرار بأربع مراحل وهي: مراحل عملیة اتخاذ القرار الإداري. 3

 .المشكلة أو الموضوع الواجب اتخاذ قرار بشأنهتحدید  .1

 .تحدید البدائل أو الحلول المختلفة .2

 .تحدید مزایا وعیوب كل بدیل .3

  .اختیار البدیل الأمثل بعد عملیة التقییم النهائیة لكل المزایا ولكل العیوب لكل البدائل .4

 أصعبها فتحدیدتعد هذه المرحلة من أهم المراحل الفكریة و : مرحلة تحدید المشكلة .1.3

المشكلة یحدد الاتجاه الفكري، ففي حال عدم التعرف على المشكلة الحقیقیة فإن القرار 

المتخذ سیكون غیر ملائم فمن الضروري التفرقة بین المشكلة السطحیة والمشكلة الحقیقیة 

  .فالأولى سهلة التمییز أما الثانیة فتحتاج لقدر كبیر من المعرفة والخبرة والذكاء

لا یمكن في هذه المرحلة بالتحدید أن یكون : تحدید البدائل والحلول المختلفة مرحلة. 2.3

الشخص عارفا بكل الحلول المختلفة للمشكلة، فهو یعتمد على معلوماته وخبرته ومعلومات 

الآخرین وخبرتهم كما یمكنه أن یعتمد على الأبحاث التي یقوم بها الآخرون، عموما یحاول 

  .     روفة من قبلالفرد بطریقة غیر تقلیدیة الكشف عن حلول جدیدة لم تكن مع

                                                           
 .  123-122 ، ص2002، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، أساسیات التنظیم الإداريأنظر عبد السلام أبو قحف، . 1
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تعتبر هذه المرحلة مرحلة في غایة الأهمیة  :مرحلة تحدید مزایا وعیوب كل بدیل. 3.3

والتعقید فمن غیر المكن على فرد واحد أن یكون عارفا بكل مزایا وعیوب كل البدائل فهو 

ة یعتمد على معلوماته وخبرته ومعلومات الآخرین وخبرتهم كما یعتمد على الأبحاث الأولی

والثانویة فالسبب في صعوبة هذه المرحلة هو أن العیوب والمزایا لا تظهر فغلا إلا مستقبلا 

وعلى هذا الأساس فإن الشك وعدم التأكد والخوف هو ما یمیز هذه المرحلة حیث تبقى 

  .عملیة التنبؤ بالمستقبل مرهونة بمدى توفر المعطیات حول المشكلة المطروحة

في ذات السیاق یمكن وصف هذه المرحلة بأصعب : یل الأمثلمرحلة اختیار البد. 4.3

مرحلة على الإطلاق تمر عملیة صنع القرار برمتها لأن كل ما یصل إلیه الفرد من قائمة 

المزایا والعیوب للبدائل الممكنة یبقى مرتبطا بمدى قدرة الإداري أو صاحب سلطة القرار على 

   1.تقییم البدائل المتاحة

  : یمكن تصنیف القرارات إلى أنواع ثلاثة أساسیة وفقا لما یلي : راراتتصنیف الق  .4

    Strategie: قرارات إستراتیجیة. 1.4

وهي قرارات بكیان المنظمة ككل مكانتها في البیئة المحیطة بها وأهداف ومستقبل المنظمة، 

العلیا تعتبر هي المسؤولة عن هذه القرارات  والإدارةولهذه القرارات آثار بعیدة المدى زمنیا 

  . نظرا لدرجة أهمیتها وخطورتها

وهي قرارات ذات صفة تنظیمیة تتعلق بتحدید هیكل  :Administrativeقرارات إداریة . 2.4

المنظمة وتنظیمیها الإداري لزیادة كفاءة التنظیم وزیادة معدل أدائه لأقصى درجة ممكنة 

  : ت الإداریة هما كما یليوهناك نوعان من القرارا

قرارات تهتم بالهیكل التنظیمي للمنظمة وتتمثل في السلطة والمسؤولیات وتدفق وانسیاب   . أ

  .البیانات وتوزیع العمل وقنوات الاتصال

                                                           
 . 59-58، ص 2008، المكتب العربي الحدیث، الإسكندریة، الإدارة الذكیةأنظر عبد العزیز النجار، . 1
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قرارات متعلقة بتوفیر الموارد البشریة والمالیة أو البیانات التي تحتاجها المنظمة في   . ب

 .الوقت الحاضر أو مستقبلا

   :Operativeروتینیة أو  رارات تشغیلیةق. 3.4

وهي تتعلق بالتوزیع الداخلي للموارد المختلفة وترجمة الأهداف إلى تصرفات وأفعال وهي 

قرارات قصیرة المدى، تتعلق بأسلوب، وبعض  القرارات فتكون روتینیة حیث تقع مسؤولیة 

  1.اتخاذ هذه القرارات في كل المستویات الإداریة داخل المنظمة

  تفویض السلطة وعلاقته بالمشاركة في عملیة اتخاذ القرار  . 5

یشیر مفهوم المشاركة في القرار إلى مساهمة الأفراد الذین یتأثرون بالقرار في صنع 

 هذا القرار، ویترتب على إشراك العاملین في القرار ضمان قبولهم للقرار والعمل على نجاح

في صنع القرار له آثار نفسیة مما یؤدي إلى رفع الروح هم تنفیذ هذا القرار، كما أن إشراك

أن إشراك الأفراد الذین لا یتأثرون بالقرار  الاعتبارالمعنویة للعاملین، ویجب الأخذ في 

   2.المطلوب اتخاذه یؤدي إلى التعارض والتعامل مع عوامل أو عناصر غیر ضروریة للقرار

بدو للوهلة الأولى متشابهة مع القرارات وعلى الرغم من أن المشاركة في صنع القرار ت

الجماعیة، إلا أن المشاركة في صنع القرار تختلف عن القرارات الجماعیة ففي القرارات 

الجماعیة تقوم الجماعة باتخاذ القرارات، كما أن أفراد المجموعة یلتقون لمناقشة المشكلة 

  .والبحث عن البدائل الممكنة للحل

  

  

  

  

                                                           
، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، الأسس النظریة لإدارة المؤسسات الاجتماعیةأنظر محمد عبد الفتاح محمد عبد االله، . 1

2004 ،277-278. 
 .135، ص 2002، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مبادئ الإدارةمحمد فرید الصحن وآخرون، . 2
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كة في صنع القرار لأن المدیر هو الذي یتخذ القرار، كما أن الأفراد أما في حالة المشار 

المشاركین قد لا یجتمعون معا لمناقشة آرائهم وإنما ینحصر دورهم في إمداد المدیر 

   1.بالمعلومات التي تساعد على تحدید المشكلة أو تحدید بدائل الحل أو تقییم تلك البدائل

  تفویض السلطة باتخاذ القرار بالمؤسسة الجامعیةیوضح علاقة عملیة ، 18: شكل رقم

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

   .محمد فرید الصحن وآخرون مرجع  اعتمادا على من إعداد الطالب الباحث: المصدر

                                                           
 .136، ص المرجع نفسه. 1

    تفويض السلطةعملية 

  بمهمة معينة إليهتكليف المفوض 

  منح الصلاحيات الكافية

  تحمل المسؤولية

  :ات القرار  أنواع

 قرارات إستراتيجية  

 قرارات إدارية  

 قرارات روتينية  

  المدير

  المستوى التنظيمي الثاني

  النواب

  الأمين العام  

  رؤساء الأقسام 

  المستويات التنظيمي الثالث

  رؤساء المصالح

  أعوان تحكم  

  عمال التنفيذ

  :مراحل صنع القرار 

  تحديد المشكلة أو الموضوع 

 تحديد البدائل أو الحلول المختلفة. 

 تحديد مزايا وعيوب كل بديل. 

  البديل الأمثل بعد عملية التقييماختيار.   

  

  مشاركة جماعية في صنع القرار

  قرارات ذات جود عالية 

  بلوغ الأهداف 

  تحقيق الكفاءة التنظيمية
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بأن مفهوم التصمیم  مؤید سعید سالمفي هذا الشأن أكد  : مفهوم التصمیم التنظیمي. 6

التنظیمي لا یمكن تناوله بمعزل عن المتغیرات الإداریة التي یتم إدخالها على العمل من أجل 

وفي السیاق ذاته عرفّ  1.تحسین ظروف العمل بما یضمن تحقیق التوافق بین الفرد والوظیفة

بأنه العملیة التي یتم من خلالها تحدید خصائص العمل وسماته، فعن طریق التصمیم یتم 

التركیز على الوظیفة باعتبارها الخلیة الرئیسة في المنظمة وبجمع الوظائف یظهر ما یسمى 

لها تحقیق وفي تعریف آخر فهو یمثل العملیة التي یتم من خلا .بهیكل الأعمال أو الوظائف

ومكافآته من جهة، المؤهلات ) المهام والوظائف والعلاقات( التكامل بین محتوى العمل 

    2.لكل وظیفة من جهة أخرى) المهارات والمعارف والقدرات ( المطلوبة 

تعتبر عملیة تحدید طبیعة العمل محورا : أهمیة التصمیم التنظیمي في المنظمة. 1.6

  :ي یتضمن النشاطات التالیة أساسیا لتصمیم التنظیم الذ

  الواجبات، المهام، السلوكیات، الوظائف والمسؤولیات: تحدید محتوى العمل.   

 المهارات، الخبرات، القدرات: المؤهلات المطلوبة لإنجاز العمل.   

  ىالدفع، المكافأة والرض :الأجر والمكافأة.  

  : كما ویهدف تصمیم التنظیم عموما إلى

 زیادة فعالیة الفرد وتحسین كفاءة المنظمة .  

 زیادة الإنتاجیة عن طریق استخدام أفضل طریقة لانجاز العمل.  

 3 .زیادة الإنتاجیة عن طریق الاستخدام العقلاني للموارد البشریة  

ویستخدم تصمیم التنظیم عموما وتصمیم الوظائف خصوصا كوسیلة لاحتواء الفروقات       

لات عند أداء المهام كالعمر والقدرات والمهارات والخبرات السلوكیة بهذا الفردیة في المؤه

فإنه یعدّ العملیة التي یتم من خلالها تحقیق الموائمة بین الفرد والوظیفة المراد تصمیمها،  

                                                           
  .137، ص 2009، إثراء للنشر والتوزیع، عمّان، إدارة الموارد البشریةأنظر مؤید سعید سالم، . 1
  .96ص، 2010 وائل للنشر، الأردن،، دار 3، طإدارة الموارد البشریةخالد عبد الرحیم الهیتي ، . 2
 . 72، ص 1983، دار المعارف، مصر، 4، طعلم النفس الصناعي والتنظیميفرج عبد القادر طه، . 3
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وبالتالي هذا یتطلب أو یعتمد على قدرة المنظمة في إجراء تحلیل العمل بشكل متكامل 

ؤثر على طبیعة العمل وجدولة ووقت انجازه لهذا وجب القیام بعملیة ودقیق، فتصمیم العمل ی

العملیة النظامیة لجمع :" حیث یعرف تحلیل العمل بأنه .تحلیل الوظائف أو العمل أولا 

كما . المعلومات وإصدار الحكم بأهمیته تلك المعلومات وارتباطها بطبیعة العمل أو الوظیفة

یقة لمكونات العمل المختلفة وهو لا یهتم بتحلیل واجبات یعرف تحلیل العمل بأنه دراسة دق

ویعرف أیضا بأنه تلك  1 ".العمل فحسب بل یهتم أیضا بمؤهلات الفرد وصلاحیته للعمل

الدراسة العلمیة التفصیلیة التي تجرى على العمل بهدف تحدید ووصف واجباته ومسؤولیاته 

   2.وظروف أدائه ومخاطره وعلاقاته بالأعمال الأخرى

  :ویتضمن تحلیل العمل نشاطین هما

  الوصف الوظیفي وتمثله عملیة تحدید الواجبات والمسؤولیات الخاصة بالعمل وعلاقته

  .بالأعمال الأخرى وظروفه ومسؤولیات الإشراف فیه

  التحدید الوظیفي ویمثله عملیة تحدید المؤهلات المطلوبة في الشخص المرشح

  .وقدرات وسلوكیاتلإشغال العمل من خبرات ومهارات 

لا تعتبر عملیة تحلیل متكاملة إلا إذا تضـمنت انجـاز النشـاطین : مكونات تحلیل العمل. 3.6

  : بشكل دقیق ومتكامل فانجاز الوظیفتین یمكن أن یزود المنظمة بالمعلومات التالیة 

 معلومات عن طبیعة السلوك المرغوب في العمل .  

  یمكـن أن یتضـمنها العمـل، عـلاوة علـى المعلومـات معلومات عن النشاطات الوظیفیـة التـي

  .التي توضح كیف ولماذا ومتى؟  ینجز الفرد العامل عمله

 المعدات والتجهیزات والوسائل الأخرى المساعدة في انجاز العمل .  

  معاییر الأداء وبالتحدید نوع وكم الجهد المطلوب لأداء العمل .  

                                                           
 .96المرجع نفسه، ص . 1
 . 41، ص 1994، مكتبة الفلاح للنشر، الكویت، علم النفس الصناعيعوید سلطان المشعان،  . 2
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 لتنظیمیـة والاجتماعیـة التـي یمكـن أن تسـاهم معلومات عـن ظـروف العمـل وجداولـه والبیئـة ا

  .في تحقیق أفضل أداء للعمل

  معلومات عن المؤهلات الشخصیة كالمهارات والمعارف والخبرات.  

  :واعتماد على ما سبق فتحلیل العمل أو الوظیفة یظهر كما هو موضح في الشكل التالي

   استخدامات معلومات تحلیل العمل ،19: شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .99مرجع سابق، ص ، خالد عبد الرحیم الهیتي: المصدر

تعتبر المعلومات الناتجة من عملیة تحلیل الوظیفة ضروریة بحیث تساهم في زیادة كما 

  : فعالیة عملیة التصمیم التنظیمي برمتها وهذا ما یمكن ترجمته في النقاط التالیة

  المناسبین لها باللقب والدرجةتحدید هویة الوظیفة وتمثیلها.  

  حیث نشاطها ومهامها  من لطبیعة الوظیفةخلاصة الوظیفة التي تتضمن وصفا

  .الأساسیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 تحليل�الوظائف�

 استخدامات�المنظمة

 تقسيم�المنظمة  

 برامج�التغي���التنظيمي 

 الوصف�والتحديد�الوظيفي

 تخطيط�الموارد�ال�شر�ة  

 ستقطاب� 

 ختبار�  

 علاقات�العامل�ن  

 تقو�م��داء  

استخدامات�تصميم�وتطو�ر�

الوظيفة�وتحس�ن�استخدام�

 المعدات

 الوظيفي استخدامات�التصميم استخدامات�إدارة�الموارد�ال�شر�ة
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 المتضمنة لعلاقة الوظیفة بالوظائف الأخرى في نفس المستوى أو  العلاقات الوظیفیة

  .المستویات الأخرى الأفقیة والعمودیة

 المطلوب أداءها من شاغل الوظیفة المسؤولیات والواجبات.  

 التي تنجز في ضوءها الوظیفة) البیئة المحیطة بالوظیفة( ظروف العمل. 

  المفهوم والأهمیة  : تصمیم الهیكل الوظیفي. 7

  مفهوم تصمیم الهیكل الوظیفي . 1.7

ففـي الوقـت ) النوع، المستوى(یختلف محتوى الوظیفة باختلاف الوظیفة نفسها من حیث 

وهنــا ) زراعیــة، صــناعیة، خدمیــة(یفــةالــذي یشــیر النــوع إلــى طبیعــة العمــل الــذي تحتویــه الوظ

یقصد بالمستوى درجة الصعوبة في الواجبات والمسؤولیات التي تشـتمل علیهـا الوظیفـة مقارنـة 

، ولكــل وظیفــة مــن الوظــائف درجــة وفئــة ومهنــة وصــنف تنتمــي إلیــه، فــي  1بالوظــائف الأخــرى

الوظــائف التــي تعنــي مســتوى الصــعوبة والمسـؤولیة التــي تقــع ضـمن مجموعــة  الدرجــةحـین أن 

تناســبه فــي درجــة الصــعوبة والمســؤولیة ومطالــب التأهیــل ومعــدات الأجــور بــالرغم مــن كونهــا 

  . تختلف في نوع العمل

مضــافا إلیهــا التشــابه فــي نــوع  الدرجــةفهــي مشــابهة لمفهــوم  الفئــةأمــا إذا تطرقنــا لمفهــوم 

العمـل، فــي حــین أن المهمـة تعنــي مجموعــة مـن الفئــات التــي تتشـابه فیمــا بینهــا مـن حیــث نــوع 

الــذي یشــمل الإطــار العــام  لصــنفالعمــل لكنهــا تختلــف بدرجــة الصــعوبة والمســؤولیة ، وأخیــرا ا

  tasksة مهــام مجموعــ:" وقــد عرفــت الوظیفــة بأنهــا الــذي یضــم الوظــائف ذات النشــاط المتماثــل

اللبنیــة الأساســیة التــي یتكــون " كمــا عرفــت بأنهــا 2 ."تســند إلــى شــخص واحــد ولهــا هویــة واســم

عبــارة عــن مجموعــة مــن الواجبــات التــي یكلــف :" وتعــرف أیضــا بأنهــا  ".منهــا البنــاء التنظیمــي

   3 " .بأدائها شخص واحد
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 .141، ص 2007،  دار وائل للنشر،الأردن، 3، طإدارة الموارد البشریةسعاد نایف برنوطي، أنظر  .2
 . 234، ص 2000، ب ط ، دار الوفاء، مصر، ، السلوك التنظیميأحمد جاد عبد الوهاب. 3
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  ة تصمیم الهیكل الوظیفي  أهمی. 2.7

إن الهدف من  وظیفة التنظیم هو تصمیم الهیكل أو الإطار الذي یربط كل العناصر      

وبناءا علیه فإن  1 .البشریة والمادیة المتاحة للتنظیم مع بعضها البعض ومع أهداف المنظمة

أهمیة تصمیم الهیكل الوظیفي تتضح من خلال تأثیره المباشر في قدرة المنظمة على 

لمرسومة إذ یشكل الإطار العام للأداء التنظیمي لكل تشكیل إداري من تحقیقها للأهداف ا

خلال مجموعة الوظائف، ویوضح تصمیم الهیكل الوظیفي الكیفیة التي تتم بها تدرج 

  : من الهیاكل الوظیفیة وهي الوظائف ضمن الهرم الوظیفي للمنظمة لتظهر ثلاثة أنواع 

مبدأ التخصص في تقسیم العمل، یتم تحدید اعتمادا على : هیكل المهن في المنظمة -/أ

الاحتیاجات الوظیفیة والمهنة لمختلف النشاطات الإداریة والتشكیلات الإداریة في المنظمة، 

إذ تمثل الاختصاصات الوظیفیة وظائف المنظمة من تخطیط وإنتاج وتسویق وأفراد الرقابة، 

بة من میكانیك ومحاسبة وفي میدان الاختصاصات المهنیة تعبر عن التخصصات المطلو 

ویتم ضمن الهیكل الوظیفي والتخصصي ترتیب التخصصات  .الخ... إدارة أعمال واقتصاد، 

الوظیفیة والمهنیة ضمن هرم أدائي متكامل لكل وظیفة أو مهنة حسب درجة أهمیتها في 

  2 .المنظمة

  في المنظمة ) الرتب(هیكل المسمیات  -/ب

تعبر العناوین الوظیفیة عن حقیقة الواجبات والمسؤولیات ودرجة الصعوبة التي تمتاز      

بها الوظیفة عن بقیة الوظائف بالإضافة إلى المؤهلات اللازمة لشغلها، ووفقا لهیكل العناوین 

  .فإنها ترتب وفقا لمستویاتها الأدائیة ابتدأ من قمة الهرم الوظیفي وحتى قاعدته

  

  

   

                                                           
 . 80فرج عبد القادر طه، مرجع سابق ، ص  .1
 .187، ص 2012دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمّان،  ، 4، طإدارة منظمات الرعایة الصحیةفرید توفیق نصیرات، . 2
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تعبر الدرجة المالیة عن الكلفة المالیة التخمینیة للوظیفة : كل الأجور في المنظمةهی -/ج

في المنظمة إذ تترتب وفقا لتسلسل الوظائف من الحد الأعلى للدرجة إلى الأدنى ولمجموعة 

الدرجات، ویعكس هیكل الأجور ودرجة الوظیفة ومقدار الأجر التخصصي لها عن طریق 

  .وظائفبناء الترتیب النسبي لل

  خطوات تصمیم الهیكل الوظیفي . 3.7

 تعد بمثابة النهایات أو الغایات التي تسعى المنظمة الوصول إلیها  :تحدید هدف المنظمة  

 وتعبر عن الوسائل والأسالیب التي تستخدمها المنظمة  :وضع الخطط.  

 یتم من خلال تحدید النشاطات الرئیسیة والفرعیة والثانویة مع تحدید كل  :تقسیم العمل

  .الواجبات والمسؤولیات المرتبطة بكل نشاط 

 الهیكل التنظیمي یمثل الإطار المحدد لطبیعة العلاقات الترابطیة  :بناء الهیكل التنظیمي

السلطة والمسؤولیة  والتكاملیة بین هذه التشكیلات وخطوط الاتصال بینها، إضافة إلى درجة

  .المرافقة للواجبات والمسؤولیات

 یتم بموجب تجزئة الكل إلى مجموعة أجزاء صغیرة ن وتبعا لذلك فان كل   :تحلیل العمل

 نشاط وتشكیل إداري یتم تجزئته إلى مجموعة العناصر التي یتكون منها بغیة تحدید عدد

الوظائف ضمن الهیكل التنظیمي  الوظائف واختصاصاتها ومسؤولیتاها، وبمعنى أخر تحدید

مع تحدید المسؤولیات الأدائیة لكل وظیفة أي تجزئتها إلى عناصر أساسیة تتعلق بواجبات 

  الوظیفة وظروف العمل المحیطة وتحدید طبیعة الإشراف 

 وحجمه ، وإضافة إلى المؤهلات والخبرات المطلوب توافرها في شاغلها.  

 بات ومسؤولیات وصلاحیات الوظیفة وفقا وهي عملیة تحدید واج :وصف الوظائف

لمسمیاتها وظروف أدائها وعلاقتها التنظیمیة في المنظمة، فوصف الوظائف یحدد محتوى 

  .الوظیفة ومتطلباتها
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 یبنى الهیكل التنظیمي للمنظمة من خلال تحدید هیكل  :بناء الهیكل الوظیفي وتصمیمه

تبعا لمسؤولیات الأداء منها بشكل  الوظائف منها اعتمادا على تصنیف وترتیب الوظائف

  .یحقق التناسق بین الهیكل التنظیمي والأداء الوظیفي

  یمثل الملاك الخلاصة النهائیة للوظائف المطلوبة في المنظمة من حیث  :المٌلاك

  .  مستویاتها، وتصنیفاتها ودرجتها المالیة

  .خطوات تصمیم الهیكل التنظیمي ، یوضح 20: الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  . 105خالد عبد الرحیم الهیتي، مرجع سابق ، ص:  المصدر

  

  

  

  

  

 الهدف

 الخطة 

 بناء الهيكل التنظيمي 

 تقسيم العمل 

 تحليل العمل 

  وصف الوظائف

 بناء الهيكل التنظيمي  

 الملاك 
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  تصنیف الهیاكل الوظیفیة  . 4.7

تصنیفات الهیاكل الوظیفیة واعتمد فیها على هیكلة الوظیفة في  Mintzbergلقد قدم 

المنظمة وذلك في ضوء دراسته المیدانیة لطبیعة العمل الإداري وتحلیل نتائج ما یزید عن  

  1  :دراسة تنظیمیة وقد قدم ثلاثة تصامیم هي ما یلي 200

 وبنسب ویضم الهیكل الوظیفي مجموعة وظائف متخصصة : تصمیم البناء البسیط

القیادیة، التنفیذیة، الفنیة، الخدماتیة  "واضحة حیث تمارس مختلف أنواع النشاطات 

  .كما أن لكل وظیفة مواقع مركزیة واضحة، "والتنسیقیة

 یتكون الهیكل من وظائف تنفیذیة مع عدد محدد جدا من : تصمیم الهیكل المیكانیكي

ح ملامح التشكیلات الإداریة المكونة الوظائف القیادیة  ویلاحظ على هذا التقسیم عدم وضو 

   .للمنظمة لكثرة الوظائف التنفیذیة وتشابهها

 من مجموعة وظائف تنفیذیة تتطلب  الهیكل الوظیفيویتكون : تصمیم البناء المهني

تأهیل علمي عالي مع وظائف خدمیة مساعدة وبحجم كبیر في حین تتقلص الوظائف 

 .القیادیة والفنیة فیه
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  یوضح العناصر الرئیسیة في تصمیم التنظیم  ،21: رقم الشكل

         

   

        

  

  

  

  

  

  108، ص خالد عبد الرحیم الهیتي مرجع اعتمادا على الباحثالطالب من إعداد : المصدر

إن طرق التقسیم الإداري عدیدة ومتنوعة، إلا أنه یمكن : طرق تصمیم الهیاكل التنظیمیة. 8

  : تصنیفها في خمس مجموعات أساسیة

 في هذه الحالة یمكن تقسیم الهیكل التنظیمي إلى : حسب الوظائف الرئیسیة التقسیم " :

عدد من الإدارات والأقسام بما یتناسب مع عدد الوظائف الرئیسیة التي تقوم بها وتحدد هذه 

الوظائف تبعا للأعمال الأساسیة التي تقوم بها، فقد نجد قسم معین یختص بانجاز وظیفة 

الإنتاج والتسویق والتمویل والأفراد، وقد نجد في بعض المشروعات  معینة بأكملها كإدارة

دائرتین مستقلتین مثل دائرة الشراء ودائرة الإنتاج، ولا تقتصر عملیة تقسیم المشروع حسب 

الوظائف على إحداث الإدارات والأقسام الرئیسیة فقط بل یمكن امتداد التقسیم إلى أجزاء هذه 

وعلى هذا الأساس فهذا التقسیم یساهم في 1  ".ئیسیة المشتقة منهاالأقسام تبعا للوظائف الر 

  .  تحقیق الكفاءة في العمل عن طریق التخصص، كما یحقق قدرا من التناسق بین المتشابهة

                                                           
 . 108خالد عبد الرحیم الهیتي، مرجع سابق، ص . 1

 وصف�الوظيفة

 �شكيل�الوحدات�الرئ�سية�والوحدات�الثانو�ة

 خلق��دارات

 التقسيم�من�أع���إ���أسفل�ومن�أسفل�إ���أع��

 )ال�شر�ة،�المادية،�المالية: استغلال�عقلا�ي�للموارد( تحقيق�كفاءة�تنظيمية�عالية�

 �ي�ل�تنظيمي�يتم���بالمرونة������
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 تسمح :" على غرار ما سبق أیضا فالعدید من المنظمات: التقسیم حسب مراحل العمل

مختلفة تستقل كل منها عن الأخرى فهذا التقسیم طبیعة أعمالها بتقسیم نشاطاتها إلى مراحل 

شائع جداَ  حیث یسعى إلى إحداث أقسام اختصاصیة تختلف عن التقسیم حسب الوظائف 

الرئیسیة ، ویهدف هذا التقسیم حسب مراحل العمل لتحقیق الكفایة القصوى من التخصص 

ة تعتبر إنتاج سابقتها ولتحقیق التناسق بین الأقسام المختلفة  بمعنى أن العملیة الواحد

  1 " .مدخلات في عملها كما وأن مخرجاتها تصبح مدخلات للعملیة التي تلیها

 یركز المشروع نشاطاته لإشباع رغبات المستهلكین في : التقسیم حسب المناطق الجغرافیة

المنطقة التي أسس فیها، فإن كان ناجحا فإن نشاطه یمتد خارج المنطقة وإلى اتجاهات 

فیصبح من الضروري تجمیع نشاطاته في كل منطقة وتسلیم زمام الأمور والإشراف مختلفة، 

لشخص یقوم بإدارتها، فهذا النوع من التقسیم یسهل على الباعة تغطیة السوق المطلوب 

وتجدر الإشارة إلى هذا التقسیم أنه لا یمنع من تقسیم كل إدارة داخلیا حسب الوظائف 

كما وأن استقلالیة الفرع لا تدل على انفصام كامل عن  الرئیسیة أو حسب مراحل العمل،

الإدارة الرئیسیة بل لابد وأن یترك لتلك الإدارة جزء من السلطة كالتخطیط والإشراف والمراقبة 

  . التي تضمن تحقیق هدف المشروع الأكبر

 من المحتمل أن التقسیم حسب السلعة أكثر أنواع : التقسیم حسب السلع والخدمات

شیوعا بین المشروعات الاقتصادیة الكبیرة التي تقوم على إنتاج عدد من السلع  التقسیم

المختلفة ، فیشترط أن یكون هناك اختلاف جذري في طبیعة وتكوین تلك السلع والخدمات 

فشركة جنرال الیكتریك مثلا قسمت إدارتها حسب السلع كالمكیفات والثلاجات والمصابیح 

  .متخصصة لأبحاثه وتسویق منتجاته حیث أن كل منها یتضمن أقسام

 تقسم المشاریع أحیانا حسب الزبائن التي تتعامل معهم حیث أن : التقسیم حسب العملاء

عامل مع فئتین أو أكثر من الزبائن باختلاف طباعها وعاداتها، إذ كثیرا من المشروعات تت

                                                           
 . 267 - 266ص  كامل محمد المغربي، مرجع سبق ذكره،  .1
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فئة من العملاء یقسم المشروع تبعا للعملاء إلى أقسام وإدارات یتخصص كل منها بأمور 

وذلك بهدف مساعدة المشروع على الاستفادة من الأخصائیین في معاملة كل فئة بالطریقة 

  1 .التي یمكن كسب ثقتها ومودتها

 علاقة عملیة تصمیم الهیكل التنظیمي للمنظمة بكل من السلطة والمسؤولیة . 9

یعتمد مفهوم تصمیم الهیكل التنظیمي الرسمي على ركنین رئیسین هما السلطة 

الحق لإعطاء :" بأنها"  فایول" والمسؤولیة وقد نجد تعاریف مختلفة للسلطة حیث عرفها 

قبول شخص أن یتخذ قرارات " :أنها سیمون" ویعرفها  2 "الأوامر والقدرة على ابتزاز الطاعة 

   3 ".دون محاولة مناقشة صلاحیة هذه القراراتشخص أخر كمحدد لسلوكه 

وتعرف أنها أیضا وسیلة یستخدمها شخص ما من أجل إلزام شخص أخر، سواء كان 

   .مرؤوسا أم لا ، للقیام بعمل أو إتباع سلوك یقبله الشخص الأول

إلا أن الســــلطة لا تظهــــر دون ظهــــور قرینتهــــا المســــؤولیة فهمــــا متلازمتــــان ومترابطتــــان 

بیعیا فالمسؤولیة تعنى بتعیین الأشـخاص فـي الوظـائف المختلفـة وتكلـیفهم بـأداء مهـام ترابطا ط

محددة یؤدونها بشكل یحقق الأهداف الخاصة بعملهـم مـن ناحیـة والانسـجام مـع الأعمـال ذات 

   .الصلة بأعمالهم من ناحیة أخرى

   : یمكن تصنیف السلطة طبقا لاعتبارات مختلفة منها :أنواع السلطة. 1.9

 أي أن طبیعــــة عمــــل الشــــخص تحــــدد نــــوع الســــلطة الممنوحــــة لــــه : حســــب طبیعــــة العمــــل

فالمسؤولیة فـي خـط السـلطة تمـنح لـه الحـق فـي السـلطة الإلزامیـة بموجبهـا یفـرض أوامـره علـى 

مرؤوسیه، أما المسؤول الاستشاري فله سـلطة استشـاریة فـي حـدود تقـدیم الـرأي والتوصـیة فقـط 

  .للمسؤولین في خط التنفیذ
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  حسب علاقتها بالهیكل التنظیمي  

فتنبـــع مــــن التنظـــیم والعلاقــــات التنظیمیــــة فالمســـؤول التنفیــــذي لــــه حـــق إصــــدار الأوامــــر 

وفــرص الطاعــة ویتمتــع بســلطة رســمیة تحكمهــا الأنظمــة والقــوانین التنظیمیــة ولكــن هنــاك نــوع 

أخــر مــن الســلطة وهــي الســلطة الغیــر الرســمیة التــي تنبــع مــن العلاقــات الودیــة والاحتكاكــات 

  . أعضاء التنظیم الفردیة والجماعیة بین

 هناك نوعان: حسب أصولها أو منبعها   

الأولى هي السلطة الأصلیة وهي التي یكتسبها المسؤول عـن طریـق القـانون أو التشـریع 

وهو مصدر سلطته وسیطرته على الآخرین، أما النوع الثاني فهو السـلطة المفوضـة أي تنـازل 

ارسـوها نیابـة عنـه وذلـك لكثـرة أعمالـه الرئیس على جزء من سلطته الأصـلیة إلـى مسـاعدیه لیم

  . ولحاجته للمساعدة لینوبوا عنه أثناء غیابه

  مصادر السلطة  -/ب

لقد عرفنا السلطة بأنها إعطاء الأوامر أو فـرض الإدارة علـى الآخـرین أو ابتـزاز الطاعـة مـنهم 

  : وقد تعرف الكتاب على مصادر السلطة أهمها 

 رثه المسؤول عن أبائـه أو أجـداده فـي قیـادة مرؤوسـیه وهي الحق الذي ی: السلطة الموروثة

  1 .أو إصدار الأوامر لهم وإلزامهم بالخضوع والطاعة

 أي أن السـلطة لـیس عـن طریـق الوراثـة بـل عـن صـفات مكتسـبة كـالقوة : السلطة المكتسـبة

  .البدنیة أو القدرات العقلیة التي تدفع للخضوع والطاعة من الآخرین 

 أي السلطة المدعومة بالقانون ویطلـق علیهـا أیضـا اسـم السـلطة التعیـین : السلطة القانونیة

  . أو المركز 

 وهـي أن تقـوم الجماعـة بإعطـاء حـق إصـدار الأوامـر إلـى شـخص نتیجـة : السلطة بـالقبول

   .اقتناعها برجاحة عقله وسداد رأیه وصواب مبادئه وحسن سیرته 
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        )الصلاحیات(تفویض السلطة . 2.9

لعمــل یــؤدي لخلــق عــدد مــن العمــال والمهــام لكــل مــن الإدارتــین والعمــال، ولهــذا توزیــع ا

فعلى الإدارة أن تعمل علـى ربـط هـذه المراكـز بعضـها بـبعض بشـكل یحقـق الانـدماج والتعـاون 

  : بینها، ویمكن تعریف  تفویض السلطة بأنه

، وینـتج عنـه )تنازل الرئیس عن جزء من صلاحیاته في تسییر المهام إلى أشـخاص آخـرین ( 

  .بما یسمى بالهرم التنظیمي أو الهیكل التنظیمي

    مزایا التفویض ودورها في القرارات الإداریة -/أ

یلعــب التفــویض دورا محوریــا فــي تهیئــة الظــروف الملائمــة لاتخــاذ القــرارات الإداریــة فــي 

وحاجتــه لمــن المنظمــة وهــذا راجــع إلــى أن هنــاك محدودیــة لإمكانیــات الفــرد العقلیــة والجســدیة 

كمــا أن ســرعة اتخــاذ القــرار تتــأثر بمعــدل الصــلاحیات التــي یتمتــع بهــا كــل فــرد داخــل . یعینــه

التنظیم وبمدى قربه من موقـع الحـدث أو المشـكلة المـراد اتخـاذ قـرار بشـأنها وفـي ذات السـیاق 

فــإن عملیــة التفــویض تحقــق الدیمقراطیــة فــي الإدارة وذلــك عنــدما یشــترك أكثــر مــن واحــد مــن 

  .لمختصین في اتخاذ القرار  فضلا عن تدریب المدراء في المستویات المتوسطة والدنیاا

ومن جانب آخر فتفویض السلطة في حـد ذاتـه یمثـل حـافزا ودافعـا معنویـا لكـي یسـتجیب 

المرؤوســـون دائمـــا للســــلطة المفوضـــة بـــنفس راضــــیة ومواقـــف بنـــاءة وبالتــــالي یزیـــد مـــن مــــدى 

ضـــف إلـــى ذلـــك أن فكـــرة التفـــویض تعمـــل علـــى . ي العمـــلشـــعورهم بالمســـؤولیة وإخلاصـــهم فـــ

تخفیـــف أعبـــاء اتخـــاذ القـــرارات الروتینیـــة والفرعیـــة عـــن كاهـــل المـــدیر وتـــؤدي إلـــى إبـــراز الفئـــة 

    1.المتمیزة من هؤلاء المدراء للاعتماد علیهم مستقبلا 
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ن فإنـــه لابـــد مـــنظریـــا بـــالنظر لأهمیـــة تفـــویض الســـلطة : عناصـــر تفـــویض الصـــلاحیات -/ب

  : كالآتيأهم عناصرها وهي  قصيت

 ـــذي یفـــوض الســـلطة بتحدیـــد العمـــل لمرؤوســـیه لیـــتم   :تعیـــین الوظـــائف ـــام الـــرئیس ال أي قی

اعتبارهـــا نشـــاطات یتعهـــد الشـــخص : انجـــازه، فـــیمكن النظـــر إلـــى الوظـــائف مـــن زاویتـــین، أولا

  .النظر إلیها من خلال النتائج التي یراد تحقیقها : بإنجازها، وثانیا

 عنــــدما یقــــوم المســــؤول بتعیــــین أعمــــال مرؤوســــیه فإنــــه مــــن المنطــــق أن یمــــنحهم  :الســــلطة

  .   السلطة الضروریة لانجاز تلك الأعمال

 عنــدما یقــوم المســؤول بتحدیــد أعمــال مرؤوســیه وتفــویض الســلطة لــه فإنــه یقــع : المســؤولیة

ا هــي ســلوك تحــت التــزام أخلاقــي لا یســتطیع المــرؤوس التغاضــي عنــه فالمســؤولیة فــي أساســه

الفـــــرد تجـــــاه وظیفتـــــه التـــــي كلـــــف بانجازهـــــا أي أن التزامـــــه الأخلاقـــــي یصـــــبح أساســـــا لتحملـــــه 

  .المسؤولیة الرسمیة لتلك الوظیفة

  نطاق تفویض السلطة وأثره في كفاءة المنظمة   . 3.9

تفُــوض الســلطة مــن الــرئیس إلــى المــرؤوس تبعــا لمتطلبــات الظــروف فقــد یكــون التفــویض      

شـاملا لجمیــع الأنشــطة فقــط، أو قـد یكــون عامــا أو فردیــا أو جماعیـا لــه حــدود ودرجــات معینــة 

  :وهناك عدد من العوامل تحدد نطاق التفویض للسلطة

 ویض الســلطة أكثــر مــن الأعمــال الأعمــال الفكریــة والخلاقــة تحتــاج إلــى تفــ: طبیعــة العمــل

  .الروتینیة

 كلما توفرت وسائل الرقابة الجیدة كلما لاقى التفویض نجاحا أكثر: الرقابة الجیدة.  

 إذا كانــت القــرارات مهمــة تتعلــق بالأهــداف المشــروعة فیجــب عــدم تفــویض : أهمیــة القــرارات

  .السلطة

 عاملین على اتخاذ القرارعلى تدریب التفویض السلطة یعمل : الحاجة لتدریب العاملین.  
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 إن القرار الأفضل هو الذي یكون قریبـا مـن المشـكلة ولـذلك فإنـه یفـرض : التشتت الجغرافي

  .  تفویض السلطة

 بحیــث یشــعر الــرئیس بأنــه یفــوض الســلطة لشــخص : الثقــة المتبادلــة بــین الــرئیس والمــرؤوس

س أنــه حــاز علــى ثقــة ثقــة یتمتــع بجمیــع  الصــفات اللازمــة، وفــي الوقــت نفســه یشــعر المــرؤو 

 .الرئیس

  التنظیمي  نطاق الإشراف. 1.3.9

یطلق على اصطلاح نطاق الإشراف تسمیات متعددة منها نطاق الرقابـة نطـاق الـتمكن، 

نطاق الإدارة وكلها تسمیات لا تخل بالمضمون ،عموما فان نطاق الإشـراف لا یحـدد عشـوائیا 

  1: ن الاعتبار وأهمها بل هناك عدد من الاعتبارات التي یجب أخذها بعی

 فكلما زاد التشتت كلما ضاق : التشتت الجغرافي للوحدات العاملة أو تشتت مراكز العمل

 . نطاق الإشراف للمدیر

 العمل الصعب والمعقد من الطبیعي أن یحتاج إلى أعلى درجة من : صعوبة العمل

 .الإشراف المباشر ولذلك فانه من الضروري تضییق نطاق الإشراف

  العمل المتجانس لا یحتاج إلى أعلى درجة من الإشراف المباشر، وبالتالي : العملتنوع

 2.تزداد الحاجة للإشراف كلما تنوع العمل وتعددت وظائفه

 أي اعتماد المرؤوسین على أنفسهم یحدد نوع الإشراف المطلوب كلما : كفاءة المرؤوسین

 .المباشر قلیلة والعكس صحیحكانت كفاءة العاملین مرتفعة كانت الحاجة إلى الإشراف 

 إذا كانت الأهداف والسیاسات واضحة وغیر قابلة للتفسیر : وضوح الأهداف والسیاسات

 . الخاطئ من المرؤوسین فان ذلك یمكن المدیر من توسیع نطاق الإشراف
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  علاقة تفویض الصلاحیات بالمركزیة واللامركزیة  . 10

ا المعروف لدى المشتغلین في مجال الإدارة تشیر یمكن القول إن المركزیة في مفهومه     

إلى تمركز السلطة في أیدي المسؤولین في المستویات الإداریة العلیا  وأما اللامركزیة فإنها 

تأخذ عكس هذا المفهوم، فكلما قل تفویض السلطة كلما زادت المركزیة، وهذا یعني أن ازدیاد 

تقلیص تفویض السلطة یؤدي إلى زیادة تفویض السلطة یؤدي إلى اللامركزیة كما أن 

المركزیة، فالشخص الذي یتمتع بمركزیة مطلقة علیه أن یتخذ القرارات الإداریة الصغیرة منها 

والكبیرة وعلى جمیع المستویات، وذلك فهو لیس بحاجة إلى مدراء آخرین یساعدونه في 

عني تفویض جمیع سلطاته تحمل المسؤولیة وأعباء العمل، وكذلك فان اللامركزیة المطلقة ت

  . وصلاحیاته لمرؤوسیه وبذلك تزول مكانته في المشروع 

في عصر التنظیمات الضخمة والوظائف المتنوعة التي : درجة المركزیة واللامركزیة. 1.10

تتضمنها أي شركة أو أي دائرة حكومیة، لابد من درجة اللامركزیة في اتخاذ القرارات عند 

یث یتفرغ الإداریون في المستویات العلیا للقرارات الإداریة الهامة المستویات المختلفة، ح

تاركین القرارات التفصیلیة للمستویات الأدنى ویمكن القول بأن المظاهر التي تدل على وجود 

  : اللامركزیة هي

 زیادة عدد القرارات المتخذة في المستویات الدنیا. 

  قدرة المستویات الإداریة الأدنى على اتخاذ القرارات المهمة دون الرجوع للمركز 

 1 .حق المستویات الدنیا في اتخاذ القرارات تؤثر على عدید من الوظائف داخل المنظمة  

  عدم وجود إجراءات رقابیة تفصیلیة على المستویات الدنیا في اتخاذ القرارات یعود لعدة

 :عوامل منها
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 القرارات المتعلقة بالصرف بمبالغ مالیة كبیرة من المال قرارات مركزیة یتحتم  :لقرارتكلفة ا

اتخاذها على مستوى المركز، وذلك لان أثارها تمتد إلى مجالات كثیرة لا یملك 

  .المعلومات عنها إلا المستویات العلیا

 لان مما یعني أن یكون مصدر هذه السیاسات مركزیا  :ضرورة وجود سیاسات موحدة

الصورة العامة تتوافر لدى المركز بدرجة اكبر مما هو الحال في المستویات الإداریة 

 .الأدنى 

 یتم اتساع حجم الأعمال وتعقدها ضرورة توزیع حق اتخاذ القرارات بین  :حجم الأعمال

  .الإدارة المركزیة والإدارة الأخرى 

 لسلطة هي الفلسفة التي تعتنقها من أهم العوامل التي تحدد مقدار تفویض ا :فلسفة الإدارة

  . الإدارة واعتبار أن المركزیة أمرا محببا

 یجب توزیع الأعمال بطریقة تكفل تنمیة الروح الوطنیة وعامل المبادرة  :الروح المعنویة

 .بین المسؤولین من رؤساء ومرؤوسین

 ن استخدامها إن مقدار اللامركزیة یتأثر بمقدار وسائل الرقابة التي یمك :أسالیب الرقابة

   1.والكافیة للتأكد من أن السلطة قد استخدمت بحكمة

أنه لا یوجد مؤسستین  لعله یمكن القول: العوامل المؤثرة في التصمیم التنظیمي. 11

متماثلتین تماما وذلك لاختلاف المؤثرات على كل منها، فكل منها یواجه بیئة تختلف عن 

غیرها وعلیها أن تختار الأسلوب الأفضل والتنظیم الأمثل للتعامل مع ظروف البیئة المتغیرة 

ق أهدافها من أجل تحقیق أهدافها المطلوبة، ویمكن تقسیم البیئة المتغیرة من أجل تحقی

  .البیئة الخارجیة والبیئة الداخلیة: المطلوبة، إلى قسمین أساسین هما
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تتضـمن بیئـة المنظمـة عـدد مـن العوامـل التـي تحـدد التصـمیم : عوامل البیئة الداخلیة. 1.11

  :التنظیمي، إلا أن أهم هذه العوامل هي

 محــدد لانجــاز وبعــرف بأنــه عــدد مــن الأشــخاص الــذین یعملــون فــي مكــان : حجــم التنظــیم

 .هدف معین تحكمها القوانین والأنظمة والسیاسات والأسالیب الرسمیة الأخرى 

 هناك بعض العـاملین الـذین یفضـلون بیئـة منظمـة فیمـا یفضـل آخـرون : خصائص العاملین

بیئــة تنظیمیــة غیــر تامــة التنظــیم مــن اجــل تشــكیلها وتركیبهــا بشــكل إبــداعي لإظهــار كفــاءاتهم 

 .وقدراتهم 

  ومــن العوامــل المهمــة التــي تــؤثر علــى تصــمیم التنظــیم هــي كیفیــة : تعقیــدات البیئــةإدراك

ـــدرك البیئـــة بأنهـــا دینامیكیـــة یقـــوم بتصـــمیم  إدراك المســـؤول لتعقیـــدات البیئـــة، فالمـــدیر الـــذي ی

التنظــیم بشــكل یختلــف عــن التصــمیم الــذي یرئســه مــدیر آخــر یــدرك الســكون والخمــول والثبــات 

 .في بیئته التنظیمیة

من أهم العوامل المؤثرة في التصمیم هي عوامل البیئة : عوامل البیئة الخارجیة. 2.11

  : وهي كما یليالخارجیة 

 إن التنظیم یعمل في نظام بیئة مفتوحة وعلیه أن یستجیب : الاعتماد على القوى الخارجیة

على اختلاف للقوى المتفاعلة في تلك البیئة، فقوى البیئة العامة تؤثر على جمیع التنظیمات 

أنواعها، حیث یؤثر بعضها على التنظیم بصورة مباشرة والبعض الأخر فلیس له تأثیر على 

 .الوضع التنظیمي

 وتدل على التنبؤ بالتغیرات المتوقعة التي تواجه التنظیم فالبیئة سریعة : التقلبات البیئیة

المستقرة إلى البیئة  من البیئة فالانتقال، التقلب لها خصائص مختلفة عن البیئة المستقرة

الدینامكیة یتطلب إحداث مرونة في تصمیم التنظیم وبالتالي یقود من هیكلیة میكانیكیة إلى 

 .على مستوى المنظمة ككل أو على مستوى إدارتها الجزئیة هیكلیة عضویة سواء 
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 یم ن التكنولوجیا لها دور رئیسي في هیكلیة التنظإحسب الدراسات المختلفة ف: التكنولوجیا

وان العلاقة بینهما سببیة ولیست علاقة نتیجة الصدفة، فالمؤسسات الإنتاجیة التي تعمل 

على نظام الإنتاج بالطلبیة والإنتاج الصغیر تمیل إلى التصمیم العضوي مقارنة بالمؤسسات 

  .ذات الإنتاج الكبیر والمستمر فإنها تمیل عادة إلى التنظیم المیكانیكي

   ره في تحقیق كفاءة المنظمةتصمیم العمل ودو . 3.11

الذي ) تصمیم العمل(من الضروري أن نوجه الانتباه إلى العمل نفسه وذلك بتفحص        

یتكون من محتویات العمل أو المهمة، والأسالیب التي تربط بین عمل معین بالأعمال 

الأخرى في التنظیم، حیث أصبح تصمیم العمل یمثل تحدیا رئیسیا للتنظیمات على اختلاف 

اسات والتقاریر الحدیثة على انتشار ظواهر اللامبالاة والتغیب عن أنواعها، فقد دلت الدر 

العمل، وبعض أحداث التخریب، وعلى انخفاض الروح المعنویة بین عمال الوظائف الإداریة 

الدنیا ممن یؤدون وظائف متكررة ولا یرون مستقبلا للوظائف التي یحتلونها، ومن أهم 

وظائف إما أنها مملة أو أنها تسبب درجة عالیة المشاكل من وجهة نظر العامل أن هذه ال

من الإجهاد، إلا أن بعض الباحثین یعتقدون أن المشاكل تعود إلى نوعیة الحیاة لتلك 

الوظائف وإذا أصبح بالإمكان تحسینها فان ذلك یزید من درجة الرضا بین العاملین وبالتالي 

  .تزید إنتاجیة الفرد وتزید كفاءة التنظیم

تدل العدید من الأبحاث أن الكثیر من عمال المستویات الدنیا لا : ف في العملالاختلا -/أ

یحبون أعمالهم، كما أن معظم الإداریین في المستویات العلیا یمیلون إلى وظائفهم ویحبون 

عملهم وذلك لأنهم تأقلموا إلى متطلبات العمل وأصبحت الوظیفة مصدرا لإشباع رغباتهم 

المهمة بین الأعمال إلى الخلافات في خصائص كل منها عن  ورضاهم وتعزى الفروقات

التنوع والابتعاد عن الروتین، القیام بالعمل كاملا أو : الأخرى، واهم  هذه الخصائص ما یلي
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جزئیا، التفاعل بین الأفراد، حریة العمل وقلة البرمجة، مكان العمل إذا كان محصورا أم انه 

   1.مرنا أو مقیدا یسمح بالحركة، وقت العمل إذا كان

    البعد الوظیفي -/ب

المجال الوظیفي : إن جمیع الوظائف على اختلاف أنواعها تتمیز ببعدین رئیسین هما

التي یقوم بها ) مهام، عملیات(والعمق الوظیفي، فمجال الوظیفة یدل على عدد من الوظائف 

الفرد  وأما عمق الوظیفة فیدل على القوة التي یملكها إما من اجل تعدیل الوظیفة وبیئتها أو 

ا، وتقع معظم الوظائف بین هذین البعدین فعامل الصیانة مثلا یتمتع بمجال التأثیر علیه

كبیر وعمق منخفض حیث یقوم بعدد كبیر من المهام لان عدد المهام التي یكلف بها محدود 

جدا،وأما الحارس في الشركة فانه یتمتع بمجال منخفض لان عدد المهام التي یكلف بها 

  2. فة واسع جدا بسبب حریته في طریقة أدائهامحدودا جدا ، غیر أن عمق الوظی

   )تصمیم العمل(أسالیب التصمیم التنظیمي . 4.11

لقد دلت بعض الأبحاث والتجارب على أن هناك  أسالیب أثبتت جدواها وفعالیتها في      

المعاملة مع الوظائف في المستویات الدنیا التي یعتبرها العاملون مملة وتكراریة وكثیرة 

         3: د وخالیة من التحدي، فمن الأسالیب الأكثر شیوعا ما یليالإجها

 وهي أن ینتقل الفرد من وظیفة إلى أخرى بغرض تخفیض عامل الملل، : تدویر العمل

كأن یقوم عامل النجارة الذي یعمل آلة القشط بتبدیل عمله مع عامل التركیب لفترة من 

ارات إضافیة عند ممارسته وظائف جدیدة الزمن، وإضافة إلى ذلك  فان العامل یكسب مه

  .كما أنه یكتسب إدراكا أوسع للعلاقة  بین عمله الأصلي والأنشطة الأخرى

 هناك الكثیر من الوظائف التي تتصف بالاستمراریة والروتینیة المملة التي : تجزئة العمل

ي یومه في لا تنتهي كعمل السكرتاریة في طباعة التقاریر أو عمل موظف البرید الذي یقض
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فرز الرسائل تبعا لجهة الإرسال، وقد تبین أن تجزئة العمل إلى دفعات یؤدي إلى فوائد 

  : متعددة منها

  .تخفیض حالة الملل لدى العامل -

 .أن العامل یقوم بأعماله بنشاط اكبر خاصة عند اقترابه من نهایة كل دفعة  -

 .سیطرة الإدارة بشكل اكبر على إنتاجیة العامل  -

 الإثراء الوظیفي( عمل إثراء ال(   

هــي تطعــیم العمــل بــدوافع ســیكولوجیة مثــل إعطــاء العامــل ســلطة تخطــیط العمــل ووضــع 

الجداول وتنظیم المهام وحـل المشـاكل وتطـویر طـرق زیـادة الكفـاءة مـن ناحیـة ثـم إعطائـه حـق 

  . الرقابة والفحص والتقسیم لسیر العمل من ناحیة أخرى

الواحــدة أكثــر مــا یمكــن مــن المهــام التــي یمكــن أن تســند إلــى تضــمین الوظیفــة " ویعنــي أیضــا 

الفــرد الواحــد، بضــمنها مهمــات لهــا طــابع الإشــراف، كــأن یحــدد هــو خطــوات عملــه ویفحصــه 

   1 .لیكتشف الأخطاء ویصححها

 أي تضمین الوظیفة الواحدة أقل مـا یمكـن مـن المهـام : التخصص الوظیفيtasks  المختلفـة

   .بحیث یتخصص الفرد في أداء اقل عدد من المهام المختلفة 

  العمل في تحقیق الكفاءة التنظیمیة   هندسةدور أسالیب . 12

علیه مدرسة الإدارة العلمیة  تخصص الوظیفي المنهج الذي اعتمدتیعكس أسلوب ال

التخصص  فقد أكدت بضرورة تصمیم مضمون كل وظیفة على حده لتحقیق أعلى درجات

والتي من خلالها یتخصص الفرد في أداء أقل عدد ممكن من المهام، فإذا فرضنا أن هناك 

إمكانیة لتصمیم وظیفة فرد معین بحیث یؤدي مهمة واحدة، فیجب أن تحدد وظیفته بحیث 

تتضمن هذه المهمة الواحدة، فالمبرر في ذلك هو أن مثل هذا التصمیم یحقق الكفاءة الأعلى 

إسناد الوظائف إلى أشخاص یملكون الحد الأدنى من المؤهلات، كما یساهم في  ویساعد في
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تحدید حركات ووقت العمل بشكل محكم، ویجعل تدریب العامل على أداء الوظیفة أكثر 

نجاز عدد كبیر من هذه إبساطة، وهو یساعد في زیادة إنتاجیتهم، إذ یستطیع كل واحد منهم 

  . المهمة

اسة التخصص، إلى تقلیص عدد المهام في كل وظیفة أي جعل مثلما یؤدي اعتماد سی

ولكنه یتطلب عددا أكبر من الوظائف، فیجعل قائمة  أقصرقائمة المهام في الوظیفة 

ومن جهة ثانیة یؤدي الاعتماد على أسلوب إثراء الوظیفة إلى جعل قائمة . الوظائف أطول

مهام الوظیفة الواحدة كبیرة وعدد الوظائف قلیل، لأنه یستغني عن وظائف عدیدة ویوفر للفرد 

یله مستقبلا لوظائف أخرى أعلى، فضلا عن الفرصة لاستخدام مهاراته وتطویریها وزیادة تأه

ذلك فهو یوفر الفرصة للتحكم والسیطرة على العمل لأنه سیقوم بمهمات یؤدیها المشرف 

وهكذا یمكن القول بأن هذا المنهج قد جاء لمعالجة المشاكل الناجمة عن . المباشر في العمل

تي اعتمدت مبدأ استخدام التخصص في العمل، فبمرور الوقت اكتشفت المنظمات ال

التخصص إلى أنه یؤدي إلى الرتابة والملل ویحرم العمال من فرص استخدام قدراتهم 

ومهاراتهم المختلفة والتطور، مما قد یحرم المنظمة كذلك من فرص تهیئة عمال بمؤهلات 

  1 .عالیة

ومن زاویة مغایرة فإن ما تحتاجه منظمة فیها التصمیم التقلیدي وترغب بتغیره بغیة 

عالجة المشاكل التي یسببها ولكن لا یمكنها أن تستخدم أسلوب الإثراء الوظیفي فتلجأ م

لأسلوب توسیع العمل، فمثلا قد تكون الوظائف مصممة لتحقیق التخصص الوظیفي، ولكن 

لا المنظمة  أنالوقت قد نجد  نفسوفي . مشاكل بسبب رتابة الوظائفالمنظمة تعاني قد 

یم إثرائي لأن العوامل الموقفیة الضروریة للإثراء لا تسمح  بذلك، تصمالاعتماد على یمكنها 

ففي هذه الحالة تلجأ إلى أسلوب توسیع الوظیفة كحل جدید ووسطي، فمثلا إذا وجدت أن 

موظفي الطباعة والحفظ یعانون من الرتابة، فقد تجعل كل موظف یؤدي المهمتین، فقد یقوم 
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  ذا فإن هذه المرونة التي یجب یتمتع بها الهیكلبالطباعة لفترة ثم یقوم بالحفظ، وهك

التنظیمي والوظیفي تمنح المنظمة میزة مهمة تمكنها من التأقلم مع الظروف الداخلیة للتنظیم 

   1 .مما یؤدي إلى تحقیق أهداف المنظمة بطریقة صحیحة ومن ثم تحقیق الكفاءة التنظیمیة

   الوظائفالعوامل المؤثرة في اختیار منهج تصمیم . 1.12

  :   المنهج المناسب یجب أن یتحدد في ضوء خصائص الموقف ووضع المنظمة وأهمها

 یمكن للمنظمة الاعتماد على التصمیم الإثرائي : العاملون ومؤهلاتهم ودوافعهم في العمل

فقط إذا كانت قوة عمل تمتلك مؤهلات متعددة وتمتلك الانتماء العالي للعمل والرغبة بان 

وان تؤدي العمل بأفضل طریقة أما إذا كانت مؤهلات العاملین بسیطة فقد  تزید قدراتها

فمثلا إذا كانت أكثریة العمال الذین  تضطر المنظمة لاعتماد سیاسة التخصص العالي

  2.سیصعب علیها اعتماد منهج إثرائي شخصتهم المنظمة هم عمالا غیر مهرة وشبه أمیین،

 عمـل المنظمـة فـي مجـال یسـتدعي مهـام بسـیطة جـدا فقـط ت: طبیعة المهام والمهام المتاحـة

ولا یتیح فـرص لتصـمیم إثرائـي فـي هـذه الحالـة تضـطر لاعتمـاد تصـمیم تقلیـدي فقـد تكـون كـل 

الأعمــال التــي تحتاجهــا شــركة تعــدیل طــرق أو شــركة صــناعة غــزل ونســیج هــم عمــال یقومــون 

ع تصــمیم وظــائف إثرائیــة بتمهیــد الأراضــي أو تنظیــف المــواد الأولیــة  فمنظمــة كهــذه لا تســتطی

   .لأنها لا تمتلك مهام كافیة لتحقیق ذلك

 قد یستدعي استخدام الأجهزة والمعدات تخصص عالي، ولا : نوع التكنولوجیا المستخدمة

یسمح بمرونة عالیة للعاملین في هذه الحالة تضطر المنظمة لاعتماد التخصص الوظیفي، 

تحتاج إلى وظائف ذات تخصص عالي في الكثیر من المستشفیات التخصصیة : فمثلا 

وحدات العنایة المركزة لمراقبة أجهزة الرصد للمرضى على الرغم من أن هذه الوظائف 

 .ن التكنولوجیا لا تسمح بغیر ذلكملل عالي، إلا أنها مضطرة لذلك لأتنطوي على رتابة و 

  

                                                           
 .165أنظر سعاد نایف برنوطي، مرجع سابق، ص . 1
 .166، ص المرجع نفسه. 2
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 لذي یحتاج أن یدخل فـي قد تكون الإدارة العلیا تقلیدیة ومن النوع ا: خصائص الإدارة العلیا

كـل تفاصـیل العمـل، ولا یســتطیع التعـایش مـع أجــواء إعطـاء العـاملین حریــة تصـرف كبیـرة فــي 

 .هذه الحالة تمیل المنظمة لاعتماد تصمیم تقلیدي

 یتطلــــب الإثــــراء الــــوظیفي أن تكــــون العلاقــــة بــــین الإدارة : العلاقــــة بــــین الإدارة والعــــاملین

مبنیـــة علـــى الثقـــة، فـــإذا كـــان هنـــاك تـــوتر أو صـــراع، قـــد تضـــطر والعـــاملین ایجابیـــة ومنفتحـــة 

المنظمة لاعتماد تصمیم تقلیدي لأنها تخشى أن یستخدم العمـال الحریـة التـي یوفرهـا التصـمیم 

 1.الإثرائي في التخریب

 إذا حـددت المنظمـة قائمـة توصـیف الوظـائف : الأنظمة السـائدة وإمكانیـة تغییرهـا بسـهولة

غالبـــا مـــا تكـــون قـــد بنیـــت علـــى هـــذه القائمـــة مختلـــف أنظمـــة الأجـــور وفـــق مبـــدأ التخصـــص، 

الــخ؛ وهـــذا یعنــي بــان أي تغییـــر فــي تصــمیم الوظـــائف ...والحــوافز، ســاعات العمـــل  التــدریب

  .یتطلب تغییر كل هذه الأنظمة والذي قد یكون عملیة بالغة التعقید لمنظمة كبیرة

 عوامل قانونیة واجتماعیة سائدة   

انین أحیانــا الاتفاقــات مــع النقابــة شــروط معینــة لا تســمح بــالتغییر، وهـــو قــد تشــترط القــو 

شائع في الوظائف الحكومیة لان أي تغییر یتطلب تعدیل قوانین الخدمة لذلك نجد الكثیـر مـن 

المنظمات الحكومیة والشركات الكبیـرة فـي الـدول المتقدمـة تسـتمر فـي اعتمـاد تصـمیم تقلیـدي، 

غییــر فــي الوظــائف یــؤدي فــي سلســلة كبیــرة جــدا مــن التغیــرات مــع بعــض التوســیع، لان أي ت

      2 .الأخرى المركبة

  

  

  

  

                                                           
 .166، ص المرجع نفسهأنظر .  1
 .167ص المرجع نفسه،أنظر .  2
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  الفصل  خلاصة

إلا أن عملیة صنع القرار أهمیة وتعقید وفي الأخیر یمكن القول أنه وبالرغم من أن 

یمكن ذكرها متمثلة في عدم كفایة المعلومات الكمیة والكیفیة هناك بعض المحاذیر التي  

وعدم دقتها وصحتها وحداثتها، وكذا نقص الأجهزة والأسالیب الحدیثة لحفظها وتنسیقها، 

وفقدان التنسیق وقلة نظم الاتصال اللازمة مما یؤدي إلى التشویش وبعثرة الجهود والجهل 

قلة أسالیب الجدولة الزمنیة والمتابعة  االوقت وكذ عاملوعدم الاهتمام بالمتخذة بالقرارات 

الدوریة للقرارات والخوف من المسؤولیة، وتردد بعض متخذي القرارات من مواجهة المشاكل 

  .الإداریة

تؤثر یمكنها أن من المعوقات التي جملة أن هناك القول بیمكن أن  على هذا الأساس

أن الباحثین والمنظرین مؤسسة، وقد اتفق معظم في جودة وفاعلیة صنع واتخاذ القرارات في ال

  :هذه المعوقات تتمثل في

 بالشكل المطلوب عدم توفر البیانات والمعلومات والإحصائیات وتفسیر البیانات.  

  البیانات وتحلیلها الحصول على الذین باستطاعتهم الأكفاءالأشخاص توفر عدم.  

  على تحدید الأهداف التي یمكن أن تتحقق التردد في اتخاذ القرار الناجم عن عدم القدرة

  من خلال اتخاذ القرار

 الثقة بین الرؤساء والمرؤوسین عدم وجود عامل . 

  شخصیة صانع أو متخذ القرار  

  یتطلبها تنفیذ القرار الفنيأو  معوقات تتعلق بالجانب المالي أو البشريوجود.  

  الداخلي في المنظمةعدم فعالیة عملیة الاتصال.   
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  تمهید

 أكثر بالمؤسسةیتزاید الاهتمام  "العولمة والاتصالات السریعة" عصرما سمي بفي ظل 

 الشركات الوطنیة مثلت حیث. وغیرهاالعمومیة بأنواعها الاقتصادیة والصناعیة والخدماتیة 

الوحدة الأساسیة في القطاع العام بل من القرن الماضي السبعینیات  فترة خلالفي الجزائر 

التنمیة أهداف  تحقیق فيالدولة علیه  تعتمد الذيالنشاط الاقتصادي والاجتماعي  اومحور 

جعلها  المشاكل القائمة هو ما وحل والاجتماعیة الاقتصادیة المشاریع ولعل. الشاملةالوطنیة 

تم تحویل هذه حیث ، عدة تخصصات علمیة الباحثین والمهتمین فيمحط اهتمام الكثیر من 

الشركات إلى مؤسسات في بدایة الثمانینیات في ظل ما عرف باستقلالیة المؤسسات ثم 

كلة إلى مؤسسات عمومیة اقتصادیة بعد صدور قوانین تحولت هذه المؤسسات المهی

  . 1988 سنةاستقلالیة المؤسسات 

 من خلال التطرق إلى أهم التصنیفات المؤسسة مفهوم تحدید الفصل في هذا سنحاول

وممیزات المؤسسة العمومیة وكذا أركانها وإلى مفهوم المؤسسة  بها، خصائص المتعلقة

أهم المراحل التاریخیة التي مرت بها بدءا  وسنتناول إذن. عامة العمومیة الجزائریة بصورة

بمرحلة التسییر الذاتي مرورا بمرحلة التسییر الاشتراكي وكذا مرحلة إعادة الهیكلة على غرار 

كما .كذلك مرحلة استقلالیة المؤسسات وصولا عند مرحلة الخوصصة ودخول اقتصاد السوق

  . خلال عرض خصائصها وممیزاتها منالجامعیة  ةالمؤسسلمفهوم سنتطرق 
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 مفهوم المؤسسة. 1

الأسباب التي فقط بالنظر لوجود العدید من مفهوم المؤسسة عند تعریف واحد لا یقف       

ما  اتفنجد من بین التعریفووظائفها في المجتمع ككل  وكذا لتنوع أهدافهاأنشأت لأجلها 

  :یلي

ذلك النوع من التعاون بین الناس الذي یؤدي  : "على أنهاالمؤسسة Brifes  بریفیس یعرف

في تعریفه  ربیماكس فیذهب  جهة ثانیةومن 1."إلى تكوین علاقات اجتماعیة نوعیة متمیزة

عبارة عن تركیب بیروقراطي وظائفي یحتوي على مجموعة من القواعد : "أنهابللمؤسسة 

بالإضافة إلى وجود هیكل والإجراءات التي تحدد شكل المؤسسة في مكتب وكل منظمة 

تركیبي معین یحدد العلاقات وتدفقات السلطة وحدود كل قسم حیث یتم تركیب البیروقراطیین 

  2."في سلم أوتوقراطي یضمن الرقابة بالقواعد الوظائفیة

مدة  يعبارة عن شخص اعتباري ینشأ بتخصیص مال: "لمؤسسة هيلوفي تعریف آخر 

أو علمیة أو اقتصادیة دون قصد إلى ربح مادي وهناك غیر معینة لعمل ذي صفة إنسانیة 

، فإذا كانت المؤسسة تهدف إلى الربح أنواع عدیدة من المؤسسات فمنها المؤسسة العامة

  3".، وإذا كانت تهدف إلى الصالح العام تسمىتسمى

یركز التعریف الأول على مسألة التعاون بین الأفراد داخل المؤسسة والذي حسبه من شأنه 

یساعد على تكوین شبكة من العلاقات النوعیة ذات الطابع الممیز عن غیره من علاقات  أن

  .العمل الرسمیة

التعلیمات والتي و بأن المؤسسة تحوي مجموعة من القواعد والإجراءات  فیبربینما یؤكد 

لها دور أساسي في تحدید هیكلیة التنظیم، كما یؤكد على وجود هیكل مركب ملازم لتلك 

د البیروقراطیة یحدد العلاقات القائمة بین الأفراد وفق تسلسل هرمي محكم یضمن القواع

                                                           
  . 221، ص1975 ، د ط، دار الكتب الجامعیة، القاهرة ،الاجتماع الصناعي مقدمة في علم محمد الجوهري،. 1
 .148، ص  1976، مؤسسة دار الكتب، الكویت ، السیاسات الإداریة واستراتیجیات الأعمالمحمد نجار، و فرید راغف  .2
  . 167، مكتبة لبنان، ص معجم ومصطلحات العلوم الاجتماعیةبدوي أحمد زكي، . 3
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الرقابة اللازمة على جمیع أفراد المنظمة، حیث تكون العلاقة بین الوظائف مبنیة على إتباع 

إلى عنصر  في حین أن التعریف الأخیر یشیر ،القواعد المنصوص علیها في كل وظیفة

الأموال التي تهدف إلى تحقیق  أو ي تمثل مجموعة من الأشخاصالشخصیة الاعتباریة والت

 اللازم لتحقیق هذا القانونیة المستقلة بالقدر غرض معین، والتي یمنح لها القانون الشخصیة

الغرض، كما أشار هذا التعریف أیضا إلى وجود أنواع عدیدة من المؤسسات العامة 

  .أهداف معینةوالخاصة والتي تسعى  كل منها إلى تحقیق 

تنقسم المؤسسات وتصنف ضمن مجموعات معینة ووفق : المؤسسة تصنیف وأنواع .2

  :معاییر كثیرة ومتعددة من أبرزها ما یلي

  حسب طبیعة النشاط .1.2

  : مجال نشاطها إلى صنفین أو نوعین رئیسیین وفقتصنف المؤسسات 

 یقوم على إنتاج السلع :النوع الأول. 

 یقوم بتقدیم الخدمات، وهذا وفق ما یلي :النوع الثاني : 

وهي مؤسسة تقوم بإنتاج السلع المادیة عن طریق الاستخراج أو  :الإنتاجیة المؤسسة -/أ

عن طریق تحویل الخصائص الفیزیائیة أو الكیمیائیة للمواد الطبیعیة أو عن طریق التكریر 

  1.ها صالحة للاستعمالوالتصفیة لتنقیة المواد الطبیعیة وعزلها عن الشوائب وجعل

التي تناط بها مهام تقدیم الخدمات بغیة "هي تلك المؤسسة و : یةاتالمؤسسة الخدم -/ب

  2".... وغیرهاتلبیة حاجیات المستهلكین، كالمؤسسات التجاریة ومؤسسات التأمین والنقل 

  )طبیعة الملكیة(الطبیعة القانونیة حسب . 2.2

ترتبط وتتحدد الطبیعة القانونیة للمؤسسات بشكل ملكیتها ویتم توزیعها وفق هذا المعیار 

  : وهي كما یليأساسیة إلى ثلاثة أنواع 

                                                           

، 2001، د ط، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، الترشید الاقتصادي للطاقات الإنتاجیة في المؤسسةأحمد طرطار، أنظر  1.

  .14ص 
  .16، ص 2003، د ط، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، تقنیات المحاسبة العامة في المؤسسةأحمد طرطار،   2
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التي تعود ملكیتها للفرد أو مجموعة المؤسسة ویقصد بها : "الخاصة اتالمؤسس .1.2.2

ویمكن أن نجد  2".الخاصهي تلك المؤسسات الخاضعة للقانون "، وفي تعریف آخر 1"أفراد

  : فیها كل من

  المؤسسات الفردیة. أ

  : حیث یمكن أن نمیز فیها كل من: مؤسسات الشركات. ب

 شركة الأشخاص وتضم شركة التضامن، شركة التوصیة. 

 الشركة ذات المسؤولیة المحدودة. 

 شركة الأموال والأسهم. 

التي تشترك الدولة إحدى هیئاتها مع "وهي تلك المؤسسات : المختلطة المؤسسات. 2.2.2

الأفراد أو المؤسسات الأخرى في ملكیتها، مع العلم أن تنظیم هذا النوع من المؤسسات 

  3." یخضع كذلك لعدة ضوابط تحددها تشریعات وأحكام خاصة

القطاع المختلط یتكون من خلال مشاركة كل من الحكومة " فضلا عن ذلك فإن 

الشكل التنظیمي فإن المنشأة تملك وتدار بشكل مشترك من قبل والنظام الخاص وتحت هذا 

) المؤسسات(ممثلي الحكومة وممثلي القطاع الخاص ویتم تأسیس مثل هذه الشركات 

المختلطة بموجب قانون الشركات النافذ في البلد المعني، ویتوزع رأس مال الشركات 

تختلف من بلد لآخر وحتى المختلطة بین القطاعین العام والخاص بموجب نسبة محددة 

  4."ضمن البلد الواحد قد تختلف من وقت لآخر

  

  

                                                           
  .28ص  ،1993الجزائر، ، دیوان المطبوعات الجامعیة، 2، طاقتصاد المؤسسةعمر صخري، .  1
  .14، ص 1998، د ط، دار المحمدیة العامة، الجزائر، التحلیل الماليناصر دادي عدون،   .2
  .17، مرجع سابق، ص الترشید الاقتصادي للطاقات الإنتاجیة في المؤسسةأحمد طرطار،   .3
  .46، ص2001، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، الإقتصاد الصناعيمدحت كاظم القریشي،   .4



 تار����للمؤسسة�العمومية�ا��زائر�ة�الالتطور�                                                                 سادسالالفصل��

 

 
215 

  ةومیمالمؤسسات الع. 3.2.2

لدولة أو لإحدى هیئاتها وتخضع للتشریعات الخاصة به، لمؤسسات تابعة : " هي عبارة عن

دول وحالیا تخضع لخلیط  القانون والقانون الخاص مثل القانون التجاري سواء بالجزائر أو 

أو جهاز إداري من منظمات القطاع  إداریةوحدة :" كما عرفت بأنها عبارة عن  1."أخرى

العام مستقلة بذاتها بشخصیة معنویة، ولها نوع من الاستقلال المالي والإداري لتمارس عمل 

یتم إنشاءها بقانون یحدد أعمالها وواجباتها وحقوقها، وتخضع من حیث ...من أعمال الدولة

"  :إلى أن دادي عدون ناصرفقد أشار وفي نفس السیاق  2."د القانون الإداريالمبدأ لقواع

المؤسسة العمومیة یطلق على كل ما یمتلكه الشعب ملكیة جماعیة وتموله وتقوم بإدارته 

  3."وتوجیهیه والإشراف علیه لصالح الشعب وتحقیقا لأهدافه الاقتصادیة والسیاسیة

للمؤسسة العامة عدة طرق للإنشاء سواء بالتأمیم الكلي أو الجزئي، :" كذلك على أن  أكدكما 

  4." أو إنشاء كلیة من جدید بأموال عمومیة كلیة، أو جزئیة أو مختلطة

  معیار الحجمحسب . 3.2

التواجد المكاني للمؤسسة والذي یعتبر أحد :" حجم الأرض أو المحل المادي ویقصد به

تم من خلالها قیاس ومقارنة المنشآت ووضعها ضمن سیاق تصنیفي یعطي المعاییر التي ی

المنشآت "لها أهمیة ویرجح إحداها على الأخرى ویعتمد على هذا المعیار خاصة في 

هكتار أصغر من تلك التي  08المنشآت الفلاحیة التي تتربع على مساحة : الفلاحیة فمثلا

سسات على أساس الحجم لا یخلو من هكتار لكن معیار تصنیف المؤ  20تحتل مساحة 

هكتار أن تقدم إنتاجا أكبر من سابقتها  08النقائض إذ أنه یمكن للمنشأة التي تتربع على 

                                                           
  .14، ص 1998، مرجع سابق، التحلیل الماليناصر دادي عدون،   .1
  .306-305 ص، 2007، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، 4، ط1، ج القانون الإداريعمار عوابدي،   .2
ب ط، دار المحمدیة، الجزائر،  ،الاقتصادیةمراقبة التسییر والأداء في المؤسسة االله قویدر الواحد،  عبدو  ناصر دادي عدون .3

  .94ص
  . 95المرجع نفسه، ص. 4
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خاصة في حالة خصوبة تربتها، ونفس الحال ) هكتار 20تلك التي تتموقع في مساحة (

 1."بالنسبة للمؤسسة الصناعیة

مؤسسات على حسب القطاع الذي تصنف ال: حسب النشاط الأساسي الممارس. 4.2

  :یث یتم التمییز بالتالي بینتمي إلیه، تبعا لنشاطها الأساسي حتن

  المؤسسات الزراعیة .  

  المؤسسات الصناعیة. 

  المؤسسات المالیة. 

  :وهناك من یصنف المؤسسات حسب نشاطها الأساسي إلى

ویضم مجموعة المؤسسات التي تستخدم كعنصر أساسي احد العوامل  :القطاع الأول  . أ

 . الخ.......الطبیعیة كالزراعة والصید واستخراج الخامات 

ویشمل هذا القطاع مجموعة المؤسسات التي تعمل في میدان تحویل  :القطاع الثاني  . ب

لنهائي أو وإنتاج السلع وتقوم بتحویل المواد الطبیعیة إلى منتوجات قابلة للاستهلاك ا

 .الوسیط

  2.الخ... ویمثل هذا النوع قطاع الخدمات كالنقل والتوزیع والتأمین :القطاع الثالث  . ت

تمتاز المؤسسات العامة بجملة من  :المؤسسة العمومیةوممیزات خصائص أبرز . 3

 : الأخرى وهيالخصائص والممیزات الذاتیة التي تمیزها عن غیرها من الهیئات والمنظمات 

  وتجسد فكرة اللامركزیة الإداریةتمثل. 

 مرفق أو منظمة عامة وفقا للمعاییر الراجحة.  

 تتمتع بالاستقلال المالي والإداري في حدود القانون.  

 تتمتع بالشخصیة المعنویة العامة.  

                                                           

  .55، ص1984، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، 2، طاقتصاد المؤسسةصمویل عبود،   .1
  .308.عمار عوابدي، مرجع سابق ، ص.  2
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  أو الوسیلة الأكثر كفاءة ومرونة ورشادة لتدخل الدولة  الإدارةتعتبر المؤسسة العامة

ویة الوطنیة الاقتصادیة والاجتماعیة نظرا لتمتعها بالاستقلال الإداري لتحقیق الأهداف التنم

  .والمالي وحریة التصرف وتخصصها في أغراض وأهداف محددة

  تدار وتسیر المؤسسة العامة بواسطة الأسلوب الإداري اللامركزي وعن طریق مجالس

  1.الإدارات وعمال ولجان متخصصة دائمة ومؤقتة

  للسلطة والرقابة الإداریة الوصائیة التي تمارسها علیها السلطات تخضع المؤسسة العامة

  .الإداریة المركزیة في حدود النظام القانوني الذي یحكم المؤسسات العامة

  تتخصص المؤسسة العامة لتحقیق أهداف عامة محددة تتمثل عادة في إنتاج سلع

  .عامةإنتاجیة، استهلاكیة وفي تقدیم خدمات عامة لإشباع الحاجات ال

 المؤسسة العامة مملوكة للدولة وتنشا أصلا بواسطة الدولة .  

تتكون المؤسسات العامة من أركان أساسیة تسند وجودها : العمومیةأركان المؤسسات . 4

  :، وأركانها هي، وتمیزها عن غیرها من التنظیماتمستقلة بذاتها إداریةكمنظمة 

هي الوحدات أو المشروعات مومیة العالمنظمة : أو المرفقات العمومیةالمنظمة . 1.4

والهیئات الإداریة التي تدیرها الدولة بنفسها أو تحت إشرافها، وفي نطاق القانون العام للقیام 

جل إشباع ألتحقیق أهداف عامة من  إداریةبأعمال وأنشطة عامة اقتصادیة أو اجتماعیة أو 

بحق ممارسة مظاهر المؤسسة العمومیة تتمتع كما  .الحاجات العامة المادیة أو المعنویة

 .جلهاأالسلطة في نطاق اختصاصاتها لتحقیق الأغراض التي أنشئت من 

 2.الأشغال التي تتم على عقارات لصالح المؤسسات العامة هي أشغال عامة 

 أموالها أموال عامة. 

 أنها تخضع لنظام المحاسبة العامة وللرقابة الإداریة العامة. 

  القانوني الذي یخضع له هو القانون العامأن النظام. 

                                                           
  .310عمار عوابدي، مرجع سابق، ص. 1
  .310، صالمرجع نفسه .2
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ما عن تمتع المؤسسة العامة بالشخصیة المعنویة العامة العدید من النتائج أهمها ترتب یو 

  :یلي

 للمؤسسة العامة ذمة مالیة مستقلة. 

 للمؤسسة العامة موطن قانوني خاص بها. 

 للمؤسسة العامة وكیل أو نائب قانوني یتصرف باسمها الخاص. 

 1.للمؤسسة العامة حق وصفة التقاضي 

ومن ثم فإن الشخصیة المعنویة تعتبر السند القانوني لتوزیع الوظیفة الإداریة بالدولة، 

من خلال إعطاء بعض أجهزة الاستقلال القانوني حتى تتمكن من القیام بنشاطها مما بما 

  2.یترتب عن ذلك من حقوق ومن التزامات ونحمل للمسؤولیة

 يتعد كیان قانونمن جانب آخر فالمؤسسة العامة : ص والاستقلال الماليالتخص. 2.4

  .تنظیمي قائم بذاته ومستقل مالیاإداري 

  المقصود بالاستقلال المالي هو استقلالیة ذمتها المالیة الخاصة باعتبارها تحوز وتتمتع

إیراداتها المالیة، بالشخصیة المعنویة العامة وتمتعها بحریة التصرف المالي وحریة تحدید 

 .الخاصة بها

  إضافة إلى أن للمؤسسات حسابات خاصة بها وسلطة الآمر بالصرف وأن تكون لها

أما عن الاستقلال الإداري للمؤسسات العمومیة فذلك یعني أن هذه  .محاسبة خاصة بها

  3: المؤسسات

  المتعلقة بعملیات تحقیق أهدافها المحددة الإداریةتتمتع بحریة وسلطة اتخاذ القرارات. 

                                                           
  .311.المرجع نفسه، ص  .1
  .16، ص 2004، د ط، دار العلوم للنشر، عنابة ، الجزائر، قانون الإدارة العامة المحلیةمحمد الصغیر بعلي،   .2
  .313. عمار عوابدي، مرجع سابق، ص. 3
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  سلطة وحریة إبراهیم العقود الإداریة والاقتصادیة وسلطة تعیین وممارسة مظاهر السلطة

الرئاسیة على أشخاصهم وعلى أعمالهم دون توقف ذلك على الموافقة الأولیة أو المسبقة 

 .للسلطات الإداریة المركزیة الوصیة

  العمومیة الجزائریةمراحل تطور المؤسسة . 5

نشأت المؤسسات العمومیة الجزائریة وتطورت لترشید دور وظیفة الدولة في القیام لقد أٌ 

بوظائفها الاقتصادیة والاجتماعیة بصورة أكثر فاعلیة وإنتاجیة في إنتاج وتقدیم السلع 

 من المعروف عن تاریخ:" في كلامه  بشیر محمدحیث یشیر  .والخدمات اللازمة للمجتمع

المؤسسة الجزائریة أنها عرفت أنواعا تنظیمیة متعددة باجراءات طبعت علاقات العمل منها 

التسییر الذاتي، القانون العام للعامل، استقلالیة المؤسسات والشركات الفرعیة وأخیرا 

 1."الشراكة

المؤسسات والإدارات العمومیة، والإدارات " :یقصد بالمؤسسة العمومیة الجزائریة تلك

المركزیة في الدولة والمصالح غیر الممركزة التابعة لها والجماعات الإقلیمیة والمؤسسات 

العمومیة ذات الطابع الإداري والمؤسسات العمومیة ذات الطابع العلمي والثقافي والمهني 

  2."والمؤسسات العمومیة ذات الطابع العلمي والتكنولوجي

  1965-1963: مرحلة التسییر الذاتي. 1.5

ظروفا اجتماعیة واقتصادیة مزریة نتیجة المغادرة  م1962 الجزائر بعد الاستقلال عانت دلق

معمرین  %90حیث ترك العاملون بالإدارة والمراكز الحساسة مناصبهم  "الجماعیة للأوربیین،

ألف   800 أشهر 06 خلال تاركین المؤسسات والإدارات مهملة حیث غادر وأجانب،

شخص، وكان القصد من وراء هذا الهروب خلق مشاكل أمام الدولة الجزائریة المستقلة 

التي فاقت آنا ذاك حدیثا إضافة إلى المشاكل الموضوعیة التي كانت تواجهها كالبطالة 

                                                           
  .26، ص 2007الجزائر، ، ب ط، دیوان المطبوعات الجامعیة، الثقافة والتسییر في الجزائربشیر محمد، . 1
  .3، ص46العدد / 2006یولیو  16 هـ ،1427جمادى الثاني عام  20الجریدة الرسمیة للجمهوریة الجزائریة، . 2
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یة انتهجت الجزائر نمط التسییر الذاتي بغ .1"الخ....، %98 ، الفقر، التهمیش، الأمیة70%

ن قطاع الصناعة من مؤسسات  سد الفراغ الذي تركه رحیل المعمرین الأجانب حیث تكوَّ

. عامل 3000مؤسسة، وعدد العاملین بها  330بـ  1964صغیرة الحجم قدر عددها عام 

، م1962والجدیر بالإشارة هنا هو أن الشركات الأجنبیة الكبیرة لم تغادر الجزائر عموما سنة 

لك على ممتلكاتها الصناعیة، أما التي غادرت وتركت ملكیتها للتسییر بل بقیت وحافظت بذ

التسییر الذاتي نمط إن خیار . 2الذاتي فهي مؤسسات الفرنسیین المقیمین بالجزائر العاصمة

لم یكن خیارا استراتیجیا مخططا له ولا ولید تفكیر عمیق، وإنما كان استجابة حتمیة لظروف 

واجتماعیة معینة فرضت نفسها وأدت للعمل بهذا النمط من التسییر، اقتصادیة وسیاسیة 

وإقامة تكامل بین  إنشاء صناعات أساسیة م1962لس سنة تقرر منذ مؤتمر طراب" حیث 

الزراعة والصناعة التي تكون ملكیتها عمومیة، ومسیَّرة من قبل الدولة، لكن الاقتصاد 

مشلولا بفعل مغادرة مالكي المزارع والمصانع، الجزائري في الأیام الأولى للاستقلال كان 

ففتحت الدولة المجال لتنظیم الفلاحین والعمال في تعاونیات وجمعیات للحفاظ على سیر 

المؤسسات الزراعیة والصناعیة من جهة وصنع جدار یمنع البرجوازیة العقاریة والتجاریة 

  . 3"والصناعیة من بسط نفوذها على هذه المؤسسات من جهة ثانیة

على تحویل  م1963من خلال القرارات الصادرة في مارس الجزائریة عملت الدولة 

الحركة العمالیة الجماهیریة إلى مؤسسة بیروقراطیة، وهذا قصد إضفاء الطابع الرسمي 

سعت فیما بعد إلى السیطرة علیها، " والتنظیمي وكذا القانوني لسیاسة التسییر الذاتي، حیث 

جتماعي لمبدأ التسییر الذاتي ویحل محله إستراتیجیة سلطة الدولة من لیختفي المفهوم الا

خلال الازدواجیة في سلطة التسییر بین الرئیس الذي تنتخبه الجمعیة العامة للعمال والمدیر 

                                                           
1 .http://www.startimes.com 12:00/23/17/2016.  

 ، الجزائر،المطبوعات الجامعیة، دیوان 1980-1962التجربة الجزائریة في التنمیة والتخطیط بن أشنهو عبد اللطیف، أنظر . 2

  .26، ص 1982
  . 210، ص2006القاهرة، ، دار الكتاب الحدیث، منظمات الأعمال والحوافز والمكافئاتداوود معمر، أنظر . 3
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المعین من قبل الدولة والذي یفرض عملیا سلطة هذا الأخیر في اتخاذ القرارات المتعلقة 

   .1"ها وتسویق منتجاتهابتجهیز هذه الجمعیات وإقراض

الهیمنة على فرض في سبیل  الجزائر هاالاحتواء الذي اتبعت فسیاسةضمن ذات السیاق 

، حیث المزریة الاجتماعیة والاقتصادیةتلك الحركة الجماهیریة التي جاءت نتیجة الظروف 

  .الاستقلالقضت على المبادرات الفردیة والجماعیة والتي كانت من صنع الجزائریین بعد 

بالرغم من أن المواثیق والنصوص الرسمیة وخاصة منها ما یتعلق بمیثاق الجزائر في 

لكن " تؤكد على ضرورة إتباع نظام تسییري متنوع من ضمنها التسییر الذاتي  م1964سنة 

وأتى بمشروع الدولة للتنمیة  م1965جوان  19النظام السیاسي الذي تم تشكیله بعد حركة 

مبادرة التسییر خارج نطاق الدولة یتناقض رأسا مع المصلحة الوطنیة في جمیع  رأى أن ترك

النواحي، لأن المستوى الثقافي والتعلیمي ودرجة الوعي العمالي لا یؤهلهم أبدا أن یكونوا في 

المستوى الذي یسمح لهم بتسییر هذه المركبات الصناعیة ذات التكنولوجیا العالیة فمن أجل 

ادیة لیس أمام الدولة إلا إتباع شكل تنظیمي وتسییري یسمح لها أن تكون النجاعة الاقتص

  .  2"هي المالكة والمسیرة والمنظمة للعملیة الإنتاجیة في هذه المؤسسات الصناعیة

 1971- 1965: مرحلة الشركات الوطنیة. 2.5

ظهرت الشركة الوطنیة في شكل شركات مساهمة، مثل شركة مساهمة بمساهم وحید، 

 م1966إذ احتلت هذه الأخیرة في الجزائر منذ سنة  -شركة وطنیة-وشركة مساهمة عامة 

مكانتها في الاقتصاد الوطني باعتبارها الطریقة الأكثر ضمانا لتدخل الدولة وتأمین المشاریع 

لجنة التوجیه -والأنشطة، فهي من حیث شكلها لا یختلف تنظیمها على جهاز المداولة 

أما لجنة التوجیه والمراقبة فیتوزع أعضاؤها في مختلف  - التنفیذ المدیروالمراقبة وجهاز 

قطاعات النشاط، وصلاحیاتها ذات طبیعة استشاریة، تبدي رأیها في النظام الداخلي، مثل 

                                                           
  .211، ص نفسه المرجع. 1
ماجستیر،جامعة الجزائر، ، رسالة تحلیل سوسیولوجي لأزمة العقلنة في التنظیم الصناعي بالجزائربن عیسى محمد المهدي، أنظر . 2

  .105، ص 1996معهد علم الاجتماع، 
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نظام المستخدمین، زیادة أو تخفیض رأس المال، مناقشة برنامج الاستثمارات، طلب القروض 

  .  1لنشاط الشركة... 

لقطاع العام من مجموعة مؤسسات تعود ملكیتها القانونیة للدولة، ویتم توجیه یتكون ا

الاستثمارات فیها بقرار من السلطة، كما یتم تعیین مدرائها بموجب قرار وزاري من قبل هذه 

السلطة ذاتها، وقد أخرت الظروف الاجتماعیة والسیاسیة والاقتصادیة من ظهور القطاع 

ى المستوى الاجتماعي تقوم البرجوازیة بتوسیع قاعدتها الاقتصادیة فعل" العام في الجزائر، 

في هذه الحالة لا . الخاصة، وتستخدم سلطة الدولة لتدعیم هذه الحركة لتراكم رأس المال

توجد لدیها أیة مصلحة اقتصادیة، أو سیاسیة في ظهور قطاع عام منافس في محیط 

ي البلدان الرأسمالیة المتطورة بوظیفة داعم وبصورة عامة  یقوم القطاع العام ف. تراكمها

للقطاع الخاص، ولا یمكن في أي حال من الأحوال منافسته، لأنَّ البرجوازیة تملك الوسائل 

  .2"السیاسیة للحیلولة دون ذلك

أما على المستوى الاقتصادي فیتعلق بعدم امتلاك الدولة لإمكانیات مالیة لتحقیق 

أخذ الإقتصاد الجزائري بالتشكل  1966ت، وبدءا من سنة الحجم الضروري من الاستثمارا

على الرغم من الركود الذي أصاب القطاع الزراعي الخاص نتیجة تجزئة الأراضي، ففي 

  . 1966تم تأمیم الأراضي الزراعیة، وتأمیم المناجم سنة  1963سنة 

قض بشكل عموما یمكن القول أن هذه الخصائص التي تمیز تجربة التسییر الذاتي تتنا

كلي مع توجهات النظام السیاسي الذي كان یعمل على ایجاد الطریقة المناسبة التي تمكنه 

من هیكلة نفسه داخل تنظیم الشركة الوطنیة، وعلیه فإن النمط التسییري الذي اتبع بعد 

تشكیل الشركات العمومیة في البدایة كان معاكسا ومناقضا تماما لما جاء في تجربة التسییر 

  .اتيالذ

 

                                                           
  .64، ص2003، الجزائر، دار هومة للطباعة والنشر، المؤسسة في التشریع الجزائري بین النظریة والتطبیقواضح رشید، أنظر . 1
  .15، صسابق بن أشنهو عبد اللطیف، مرجع. 2
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   1979 -1971: للمؤسسات الاشتراكيمرحلة التسییر . 3.5

والتي تعتمد على أساس النظام الاشتراكي  جاءت مرحلة التسییر الاشتراكي للمؤسسات

طرفا مهما وفاعلا في  الذي یرتكز على الملكیة العامة لوسائل الإنتاج، حیث یمثل العامل

وبموجب ذلك فقد أصبح العامل یقوم بدورین أساسین ویتمتع بصفة . عملیة التسییر والمراقبة

تأسیس :" أن إسماعیل قیرةو علي غربيحیث یرى كل من  .المسیر والمنتج في آن واحد

التسییر الاشتراكي، منذ بدایة السبعینات وحتى نهایة الثمانینات كنمط خصوصي لتنظیم 

كان من الناحیة النظریة كفیلا . علاقات العمل ضمن المؤسسات التابعة للقطاع العام

ة وجماعات العمال، وكذلك مساهمة نشطة وتعبئة دائم المسیرینبضمان تماسك العمل بین 

كما كان من شأنه أن یجسد مبادئ . للطاقات البشریة من أجل تحسین الإنتاج والإنتاجیة

  .  1"التسییر الدیمقراطي للأملاك الجماعیة، واستقلال الهیاكل اللامركزیة

  م1979م إلى غایة  .ش .والجدول التالي یوضح التقدم المستمر في تطبیق ت

  السنة        

  البیان

  م1979  م1975  م1974

  75  33  12  عدد المؤسسات

  832  545  262  عدد الوحدات

  322.714  126.008  66.307  العاملون المعنیون

  .161نفس المرجع، ص :المصدر

إن هذا الطرح النظري یدفعنا إلى التساؤل عن حقیقة مشاركة العمال في عملیة صنع 

التسییري لمجلس  القرار والتسییر على المستوى العملي، بغض النظر من أن مستوى الوعي

العمال الذي یعقد جلساته العادیة أربع مرات في السنة، وبغض النظر عن مستقبل المؤسسة 

العمومیة والتي كانت تطالب بزیادة الأجور، مما خلف ذلك فیما بعد إفلاس العدید من 

  .المؤسسات العمومیة وتفتیت بعضها إلى وحدات وفروع

                                                           
  .161، ص2001، ، الجزائر ، دیوان المطبوعات الجامعیةالتنمیةفي سوسیولوجیة غربي، وعلي   قیرة إسماعیل. 1

http://www.startimes2.com/f.aspx?mode=f&edit=newtopic&f=40&src=http%3A//www.startimes2.com/f.aspx%3Fmode%3Df%26f%3D40
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إشراك النقابة في العملیة التسییریة قد حد من  أن" : في قوله داوود معمرأشارحیث  

نشاطها المطلبي، فهذا الأخیر یضعها في وضعیة غیر شرعیة نحو التسییر الاشتراكي 

هكذا یتضح أن إعطاء . للمؤسسات، والذي یفرض علیها أن تكون مجرد ناقل للمعلومات

ة، وبالتالي تحویل العامل صفة المنتج المسیر هو إخماد للإضرابات والصراعات العمالی

لكن هذا لم یدم طویلا إذ تنبه العمال للأمر، . 1"الموقف المطلبي إلى موقف تعبوي سیاسي

من خلال الإعلان عن استقلال العملیة التسییریة عن الإنتاجیة، واستأنفت النقابات العمالیة 

هو وجود  ما میز فترة التسییر الاشتراكي للمؤسسات من مشاكل أهمإن . نشاطها المطلبي

جهاز مركزي یفرض وصایة على المؤسسات الصناعیة الجزائریة؛ على اعتبار أن المركزیة 

والوصایة نظامان مرتبطان ببعضهما، فإذا كانت المركزیة تعني اتخاذ القرار من أعلى الهرم 

التنظیمي، فإنه لا یمكن للمشرفین أو لرؤساء العمال اتخاذ القرار إلا من خلال الرجوع إلى 

السلطة العلیا، وعلیه یمكن القول أن الوصایة أیضا هي نوع من المركزیة؛ فمدیر المؤسسة 

كما تمثلت أهم مشاكل المؤسسات . لا یمكنه اتخاذ القرارات إلا باستشارة من الوزارة الوصیة

الصناعیة في هذه المرحلة في تراكم الدیون وتضخم العاملین دون أن یقابله تضخم الإنتاج، 

ندرة قطع الغیار والمواد الأولیة، وعدم عودة الإطارات الموجهة للتكوین بالخارج بالنظر وقلة و 

إلى حصولها على عروض مالیة مغریة من قبل حكومات الدول الأوربیة في ظل صمت 

  .الدولة الجزائریة التي لم تعمل على تقدیم نصوص تشریعیة واضحة في هذا المجال

كل على المستوى التسییري أین كانت الأجهزة والمعدات هذه الفترة بمشا اتسمتكما    

وكذا الآلات المستوردة من الخارج مصممة للعمل في بیئة جغرافیة واجتماعیة تختلف عن 

تلك المتوفرة في الجزائر، فهذه الأخیرة لم تكن تمتلك الید العاملة المؤهلة للتعامل مع مثل 

الكل یعمل،  –قلاني الذي شهدته هذه المرحلة هذه التكنولوجیا، وكنتیجة للتوظیف غیر الع

أثقلت المؤسسات الصناعیة بالعمال فالمنصب الذي یحتاج إلى  -الكل یحصل على أجر

                                                           
  . 212ص مرجع سبق ذكره، ، منظمات الأعمال والحوافز والمكافئاتداوود معمر، . 1
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كفاءة عمال أو أكثر الأمر الذي أثر من جهة في إنتاجیة و  ثمانیةعاملین كان یضم حتى 

والمعتقدات تنظیمیة حدث خللا في القیم الأالمؤسسة، ومن جهة أخرى  فإن هذا الأمر قد 

الأمر الذي أدى به في كان یقدس العمل؛ ففي وقت سابق العامل تجاه العمل، التي یتبناها 

المنصب الذي یضم على اعتبار أن بسیر العمل وإتقانه، إلى اللامبالاة هذه الظروف ظل 

عمال لا یعمل فیه بشكل فعلي إلا عاملان أو ثلاثة على الأكثر والأمر  عشرةأكثر من 

قناعة الجمیع بكفایة هذا العدد ومن جهة أخرى  وكذلك راجع إلى تجسد فكرة الإتكالیة

  .أو الغیابوبالتالي اكتفاء العمال المتبقین بالمشاهدة فقط، 

رد شكل خاص من التسییر الاشتراكي للمؤسسات مج:" ومع مرور الوقت اتضح أن

عن طموحات مصالح عناصر  –اشتراكیة الدولة–ر هذا المشروع رأسمالیة الدولة إذ عبّ 

البرجوازیة الصغیرة الموجودة في هیاكل الدولة والحزب والجیش، وقد استطاعت قیادة هذه 

الطبقة فرض سیطرتها بفضل نفوذها ومواقعها في هذه المؤسسات الثلاث الأكثر أهمیة في 

ع، لكن نجاحها لم یكن بأي حال كاملا أو نهائیا، ذلك لأنها واجهت مقاومة لیس من المجتم

طرف العمال ومنظمتهم النقابیة فحسب، بل من قبل البرجوازیة الوطنیة المبعدة، وكذلك 

الرأسمال الأجنبي، خصوصا البرجوازیة الفرنسیة الطموحة إلى توجیه مستقبل الجزائر بما 

  .1"یحفظ مصالحها الحیویة

  1988-1980 :مرحلة إعادة الهیكلة. 4.5

في ظل الظروف الاقتصادیة والاجتماعیة الصعبة التي شهدتها الدولة الاشتراكیة 

ظهور مرحلة جدیدة عرفت  تعالت الأصوات لتغییر النهج الاقتصادي وهو ما ترتب عنه

-1980 الأولالمخطط الخماسي " شهدت بدایة الإصلاحات وخاصة .بمرحلة إعادة الهیكلة

المتعلق بتسییر الاقتصاد الوطني، والمؤسسة العامة بصورة خاصة، وكذلك مع م 1984

ت فیه الجزائر بانتكاسة اقتصادیة الذي أحسّ م 1989-1985المخطط الخماسي الثاني 

                                                           
الخلفیات  (الأزمة الجزائریة : ، مركز دراسات الوحدة العربیة2، طالتصنیع وتشكیل الطبقة العاملة في الجزائرالعیاشي عنصر، . 1

  .387، ص1999بیروت،، )السیاسیة والاجتماعیة والاقتصادیة والثقافیة
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حقیقیة نتیجة التدني الصارخ لأسعار البترول، وتواكل المؤسسة العامة على خزینة الدولة 

   .1"1983عجز لها سنة التي عرفت أول 

یمكن القول إن الاضطرابات التي واجهتها المؤسسة العمومیة في هذه الفترة على 

ستوى المؤسسة والجهات التابعة لها أي الجهات الوصیة، مالمستوى التنظیمي أو على 

جعلها عرضة للكثیر من الممارسات السلبیة التي أثرت لحد كبیر في كل من عملیتي 

عملیة إعادة الهیكلة "ف عنصر على أن سنظیم، وفي هذا الصدد یؤكد یو التسییر والت

لم تجد في  -المنطلقة من أن حجم المؤسسة هو العائق الأساسي أمام التسییر –العضویة 

التسییر لیست  كفاءةلقد اعتبر البعض أن . تحسین المردودیة المالیة والاقتصادیة المنشودة

ة كثیرة على نجاح المؤسسات الكبیرة التي تحسن تسییر مرتبطة بحجم المؤسسة فهناك أمثل

  . 2"مواردها المادیة والبشریة في مختلف دول العالم

تحاول الدولة الجزائریة في كل سنة مالیة أن تغطي العجز المالي الذي تشهده     

توظف العمال من أجل التوظیف، ولم تحاول أن تطور في  المؤسسات العمومیة التي كانت

أو إنتاجها بشكل واضح، فهذا الأمر حتى وإن كانت فیه رغبة من المؤسسات فإن نشاطها 

الإجراءات البیروقراطیة التي تمر علیها هذه الفكرة من أجل نیل الموافقة من السلطة المركزیة 

من ضمن الأهداف التي اتبعتها اللجنة و  .المتواجدة بالعاصمة یحول دون خلق المبادرة

إعداد البیان الذي یحلل أسباب عدم التوازن " ر في الهیكلة المالیة هوالوطنیة لإعادة النظ

المالي والقوانین الاقتصادیة والمالیة لبناء توازن مالي جدید ومخطط لإعادة النظر في 

وفي هذا الإطار كل مؤسسة معنیة . الهیاكل المالیة القصیرة والمتوسطة الأجل للمؤسسات

                                                           
  .214، ص مرجع سابقداوود معمر، . 1
، 2006والترجمة، ، قسنطینة، مخبر علم اجتماع الاتصال للبحث والتنظیم الصناعي في الجزائر الإشراف، عنصر  یوسفأنظر . 2

  .121ص
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الیة بالأخذ بعین الاعتبار المقاییس التطبیقیة القصیرة تعد مخططات لإعادة هیكلتها الم

  .1"والمتوسطة الأجل و مقاییس التوازن المالي المستمر

  :تتمثل أهداف إعادة الهیكلة بشكل عام في ما یلي

  " الانفتاح التدریجي للسوق الوطنیة وفتح المجال أمام القطاع الخاص الذي ضبط له

مستثمر  ألف، وفي إطاره تم التصریح بحوالي 1984، 11-82قانون الاستثمار الخاص 

  .خاص

  زیادة فعالیة الإنتاج والنقل والتسویق وزیادة معدل استعمال طاقات الإنتاج بزیادة إنتاجیة

العمل للوصول إلى تخفیض تكلفة الإنتاج المرتبطة بهذین المعیارین وإلى زیادة إنتاج 

 . المؤسسات

  2"التراب الوطنيخلق توازن في توزیع الأنشطة عبر. 

  "تحسین ظروف تسییر الاقتصاد الوطني وضمان التطبیق الفعلي لمبادئ اللامركزیة. 

 القضاء على ظاهرة البیروقراطیة والتدخلات الخارجیة في مجال نشاطها. 

  تدعیم فعالیة المؤسسات العمومیة وذلك بالتحكم في جهاز الإنتاج والرشاد في استغلال

 .والمادیةالموارد البشریة 

 3"القضاء على التمركز الكبیر للهیاكل والتخفیض من معدلات البطالة. 

 :ما یليبعض الأهداف ك بن أشنهوفقد قدم ومن جهة أخرى 

  " زیادة مراقبة الدولة على التجارة الخارجیة وتجارة الجملة عن طریق تنظیم أفضل

وفیما یتعلق بالتوزیع الداخلي لهذه القرارات فیما یتعلق بتصدیر واستیراد السلع والخدمات 

 .السلع والخدمات

                                                           
1 .http://www.startimes.com12:45/24/01/2017.  
  .212.بن أشنهو عبد اللطیف، مرجع سبق ذكره، ص. 2
  .120. عنصر یوسف، مرجع سبق ذكره، ص. 3
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  دعم الإدارة المخططة للاقتصاد، ومن وجهة النظر هذه یجب أن توضح مواقع مختلف

 .مستویات التخطیط

إن إعادة هیكلة مؤسسات الصناعة والتجارة یجب أن یكون الفرصة لإقامة وسائل 

  . 1"مع الحاجات الأساسیة للمجتمعالتسییر اللازمة لإعداد نموذج استهلاكي یتوافق 

إعادة الهیكلة قد أحدثت تغییرات تنظیمیة واسعة مرحلة ن أ أن نستنتجیمكن مما سبق 

على مستوى الهیكل التنظیمي للمؤسسات الصناعیة التي تم تقسیمها إلى وحدات تظل تابعة 

أن هذه التغییرات قد أثرت في العمال بحیث أصبحوا یعانون ومن دون شك للمؤسسة الأم، 

من بعض الأمور السلبیة والمتمثلة في قضیة  تداخل الأدوار والمهام، مما زاد من عدم 

كفاءة في سلبا استقرار العمل من الناحیة التنظیمیة أو الوظیفیة لدى العمال، مما ینعكس 

  . إنتاجیة المؤسسة ككلو 

 1990-1988: لیة المؤسساتمرحلة استقلا . 5.5

والتي كان لها أثرا  م1986تعتبر الأزمة التي عاشها الاقتصاد الجزائري في سنة   

حیث انخفض سعر برمیل البترول وتدهورت قیمته، بالإضافة " كبیرا في الاقتصاد الوطني 

ل إلى التسییر السیئ للمؤسسة ولأجل هذه النتائج سعت الجزائر إلى البحث عن أحسن السب

لبناء اقتصاد وطني عصري وإخراج المؤسسة الوطنیة من البیروقراطیة وإعطائها الحریة 

اللازمة لإصدار قراراتها الخاصة لتسییر مواردها المالیة والمـادیة ومن ثمة بدأت مناقشة 

تطبیق، بعد دراسة مشاریع البدأت مرحلة . م1988قضیة استقلالیة المؤسسة، وفي بدایة 

    .2"الحكومة شروطها ومخططاتهاوقوانین حددت 

، إلا أن الماضیةوبالرغم من المخططات التنمویة والأموال التي صرفت في المرحلة 

 بسببالتغیرات التنظیمیة لم تشهد الأهداف التي خططت لها المؤسسات العمومیة، وهذا 

ن غیاب الكفاءات التسییریة التي كانت تعین وفق الولاءات السیاسیة، بصرف النظر ع

                                                           
  .213.بن أشنهو عبد اللطیف، مرجع سبق ذكره، ص. 1
2 .http://www.startimes.com12:45/24/10/2016.  
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 كان لهذا الفشل أثره على نمو الاقتصاد الوطني ومعیشة المواطنینحیث  التخصص والكفاءة

التوجه نحو كان  حیث. ، فحتم هذا الواقع إعادة النظر في هذا الوضعوالقدرة الشرائیة لدیهم

- 01-12الصادر في  88/03استقلالیة المؤسسات العمومیة بدأً بإصدار قانون المالیة 

تبر إدارة المؤسسات الصناعیة كشخص اعتباري یخضع للقانون التجاري، الذي یع 1988

. 1وفي حال عجزها تتعرض للتصفیة. ومنبع لتراكم رأس المال، ومولد للسلع، والخدمات

عتبر مبدأ الاستقلالیة المركز الأول والرئیس في الإصلاح الاقتصادي، والذي یرتكز على ی

على المؤسسات، وهذا الأمر یكسبها الحقوق، ویفرض  إضفاء الشخصیة القانونیة، والمعنویة

والمؤسسة المستقلة تعمل بمعزل عن التدخل الخارجي في شؤونها . علیها التقید بالالتزامات

الداخلیة، فالمؤسسة الصناعیة تزاول نشاطها بالأسلوب الذي یمكنها من تحقیق نتائج إیجابیة 

تتمثل الأهداف الرئیسیة لاستقلالیة المؤسسات في وضع " .وفقا لقوانین وقواعد تخصصها

في المؤسسة الاقتصادیة، وترقیة الصادرات التي تتطلب  الكفاءةآلیات تمكنها من تحقیق 

مجهودات لصناعة منتجات ذات جودة عالیة لإیجاد مكانة لها في السوق، والمحافظة على 

ار المرتبطة بمستوى الإنتاج، والقضاء القدرة الشرائیة للسكان بواسطة تطور الأجور والأسع

على الظواهر المرضیة التي تعاني منها المؤسسة العمومیة كالإهمال والمحسوبیة 

  . 2"واللامبالاة

یمكن القول أنه وبالرغم من الإصلاحات والتغییرات التي عرفتها المؤسسات الجزائریة 

في جانبیها التسییري والتنظیمي معا، إلا أنها ظلت غیر كافیة وعدیمة الفعالیة في ظل 

غیاب التخطیط السلیم وغیاب تصور استراتیجي عقلاني لكیفیة الانتقال إلى اقتصاد متماسك 

مر یتطلب تغییر الذهنیات لدى المسؤولین في ما یخص المستوى التسییري ومتكامل، فهذا الأ

                                                           
 8، بسكرة، مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة محمد خیضر عددنظرة عامة على التحولات الاقتصادیة في الجزائركربالي بغداد، أنظر . 1

  .2005، جانفي 
  .220. داوود معمر، مرجع سبق ذكره ، ص. 2
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فعلى المستوى التسییري فقد افتقرت الجزائر في تلك المرحلة لوجود هیاكل تجمع . والتنفیذي

المعطیات وتحللها لیتم تجنب كل المحاولات التي أثبتت التجربة فشلها، وصیاغة تصور 

ارده المتوفرة لخلق التنمیة المستدیمة بشكل عقلاني، ولیس ینطلق من الواقع الجزائري بمو 

مجرد عملیة لملء الفراغ في مراحل متقدمة من التسییر والتخطیط، أما على المستوى 

التنفیذي فكان لا بد من العمل وفق آلیات ملائمة تساهم في خلق قیم عمل ایجابیة وظروف 

  .لبیة التي اكتسبها من المرحلة الاشتراكیةاجتماعیة مناسبة بدلا من الثقافة العمالیة الس

  اقتصاد السوقو  مرحلة الخوصصة. 6.5 

لقد أدت المشاكل والصعوبات التي عرفها الاقتصاد الوطني في المراحل السابقة،   

والبنك العالمي  م1991وحصول الدولة الجزائریة على قروض من صندوق النقد الدولي عام 

للتجارة إلى إحداث تغییرات كبیرة على المستوى الاقتصادي، ظهرت تأثیراتها فیما بعد في 

فقد اتبعت الجزائر في هذه المرحلة نظام الخوصصة الذي یقضي  .جل المجالات الأخرى

بإقامة تبادلات تجاریة، تتجسد في تحویل ملكیة كل الأصول المادیة أو المعنویة في "

ة عمومیة، أو جزء منها، أو كل رأس مالها أو جزء منه لصالح أشخاص طبیعیین أو مؤسس

معنویین تابعین للقطاع الخاص، وذلك بواسطة صیغ تعاقدیة یجب أن تحقق كیفیة تحویل 

یرات التغییر في الملكیة قد رافقته تغّ وعلیه یمكن القول أن هذا . 1"التسییر، وممارسة شروطه

لى نحو واسع؛ حیث عمد الخواص إلى تغییرات جذریة في أسلوب اجتماعیة وتنظیمیة ع

التسییر قصد ضمان فائض قیمة أكبر من خلال فرض الرقابة الصارمة على الأداء، 

وتسریح عدد كبیر من العمال كآلیة للتخفیف من تكلفة الإنتاج، وارتفاع أسعار السلع، مما 

ل الذین تم تحدید أجورهم بشكل عام، أثر سلبا على الجانب الاقتصادي والاجتماعي للعما

مما أدى إلى انخفاض القدرة الشرائیة  لدى الفرد الجزائري بصفة عامة، حیث یمكن اعتبار 

السوق بمثابة المحدد الرئیسي للأسعار وهذا من دون شك ما دفع بالدولة إلى التخلي عن 

                                                           
  .1416ربیع الثاني  08، 48العدد : الجریدة الرسمیة للجمهوریة الجزائریة. 1
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على النشاط الاقتصادي الذین أصبحوا  یهیمنون  جزء كبیر من سلطاتها للمتعاملین الخواص

كنتیجة طبیعیة لتحكمهم في السوق، فضلا عن ذلك أن الدولة تخلت عن دعمها للسلع 

  . الاستهلاكیة

كما أن هذه الفئة من الخواص تنافست على المؤسسات العمومیة التي تضمن الربح 

یضمن الواسع، فالشریك غیر الرسمي ذو السلطة الأوسع في النظام السیاسي أو العسكري 

  .الحصول على المؤسسة العمومیة الأكثر ربحیة

والمعــدل فــي  م1995أوت  15المــؤرخ فــي  22/95المرســوم الرئاســي " وقــد تــم بموجــب

مؤسســـة عمومیـــة محلیـــة صـــغیرة، وفـــي  200خوصصـــة  12/97فـــي الأمـــر  م1997مـــارس 

تسارعت وتیرة حل الشركات وخوصصـتها بعـد إنشـاء خمـس شـركات جهویـة قابضـة، م 1996

  . م1998مؤسسة محلیة في شهر أفریل  800تواصلت خوصصة ف
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  القطاع العامالتي واجهت صعوبات العراقیل و الیوضح أهم  ،22: الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ثقافیة مقاربة معمر داوود، مرجع من إعداد الطالب الباحث اعتمادا على   :المصدر

  .150، ص 2013، ب ط، أیدكوم للنشر والتوزیع، الجزائر، للمجتمع الجزائري

  

مؤسســة كبیــرة  250فعُمــد إلــى بیــع  م1997أمــا قــانون الخوصصــة المعــدل فــي مــارس 

، وكان القطاع الصناعي هو المتضرر الكبیر مـن هـذه العملیـة م 1999-1998خلال الفترة 

٪، زیـــادة علـــى تســـریح العمـــال 30٪ یلیـــه قطـــاع البنـــاء والأشـــغال العمومیـــة بنســـبة 54بنســـبة 

م 1996ســنة عامــل فــي  80000بصــورة جماعیــة؛ حیــث ســرح قطــاع البنــاء وحــده مــا یقــارب 

  .بموجب اتفاقیات الجزائر مع صندوق النقد الدولي والبنك العالي للتجارة. 1"

                                                           
  .60ع سبق ذكره، ص كربالي بغداد، مرج. 1

 عراقيل وصعوبات القطاع العام

 عبء نوعية الإنتاج ضعف القدرة الإنتاجية

 الديون الخارجية

 العجز في الميزانية

 سوء التسيير 

  نظام الخوصصة

 

 ضرورة اقتصادية تلقائيانتقال 
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نحو اقتصاد السوق المبني  یةالجزائر الدولة التي ذكرنا كل هذه الإجراءات قادت لقد 

على الحریة الاقتصادیة، والتجارة لتحقیق أكبر قدر من الربح المادي، بفصل عملیة الإنتاج 

وقد جاء هذا الانتقال نتیجة الضغوط الاقتصادیة الداخلیة " س الأموال، عن أصحاب رؤو 

والخارجیة، ولم یكن وفق تخطیط منظم من قبل هیئات وطنیة أو أجنبیة مختصة؛  فعدم 

 800مؤسسة كلفت الجزائر أكثر من  249التحكم في أدوات الخوصصة أدى إلى تطهیر 

زیر المالیة السابق حرشاوي عبد حسب و  م1999إلى  م1994ملیار دینار من سنة 

  . 1"الكریم

هذه الظروف الاقتصادیة والسیاسیة المضطربة توترات على المستوى  صاحبوقد 

الاجتماعي، والتي جاءت كنتیجة لعدم فهم الطبقة الشعبیة للهدف والفائدة من وراء 

 الخوصصة، واقتصاد السوق، وفي ظل انعدام تطمینات رسمیة من الجهات المسؤولة

انتشرت الإشاعات بین هذه الأوساط وازدادت الأوضاع تردیا من خلال عملیة تسریح العمال 

وتفاقم ظاهرة الهجرة نحو المدن بحثا عن ظروف معیشیة أحسن، مما زاد  من ضخامة 

  .الأزمة، وخلق العدید من الظواهر الاجتماعیة السلبیة

والإصلاحات المتسارعة في تسییر إن التحولات إجمالا وكنتیجة لما تناولناه سابقا ف

على اختلاف ملكیتها لم تحقق الأهداف المتوقعة بالنظر لعدم  وتنظیم المؤسسة الجزائریة

وجود برنامج وطني شامل مبني على أسس تنطلق من الواقع الجزائري، ومكیفة حسب طبیعة 

ة قد تمیزت بنوع من موارده لتحقیق الاستقلال الاقتصادي للبلاد، بید أن العلاقات الاجتماعی

الإعراض والجفاء بین إطارات المؤسسة وعمالها، حیث أن فئة الإطارات تحتكر الخبرة الفنیة 

والمهنیة التي اكتسبتها نتیجة العمل في المؤسسات الأجنبیة، وظلت تمارس ضغطا على 

ت هؤلاء یعبرون عن إطارافقد أصبح إدارة المؤسسة من جهة، وعلى العمال من جهة أخرى 

مما أنتج حالة من . فجوة بین الفئتیناتساع الالمؤسسة وفق رموز ودلالات تعكس مدى 

                                                           
  .229داوود معمر، مرجع سبق ذكره، ص. 1
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على تعمل العمال تجاه فئة الإطارات والتي  االاغتراب یشعر بهالصراع التنظیمي وحالة من 

داخل  العلاقات الإنسانیة والاتصال الداخلياحتكار خبرتها الأمر الذي ساهم في زیادة توتر 

  .المؤسسة

  ة المؤسسة الجامعی. 6

، حیث یتجمعون والأساتذةحقوق الطلاب  لحمایةتطور مفهوم الجامعة من اتحاد لقد 

وفق مؤهلاتهم وتخصصاتهم وقد صارت  أقسامیتجمعون في  والأساتذةحسب تخصصاتهم 

والطب والقانون والدراسات وظیفة هذه التجمعات إعداد الطلبة لمهن معینة هي التدریس 

وتبلورت فكرة الجامعة شكلا في كل من بولونیا في ایطالیا وباریس . الدینیة والفلسفة والآداب

م 1214م ودرجات علمیة سنة 1158في فرنسا ففي بولونیا تم وضع لوائح مكتوبة سنة 

ة، حیث م بالجامع1200حیث اعترف البابا وفي باریس اعترف لویس السابع والبابا سنة 

ثم انتشرت الجامعات . م1200رسمیة نشأت عام جامعة صارت جامعة باریس أول 

وصدرت في كل جامعة مرسوم ملكي یثبت شرعیتها ما عدا جامعة أكسفورد التي استمدت 

  .مبكرا نشأتالتي  الأوربیةهذه الجامعات  أهم ومن .وشهرتهم الأساتذةشرعیتها من كفاءة 

  م 1167 -كسفوردو أجامعة  

  م 1229فرنسا  –جامعة تولوز  

  م1289فرنسا  –يجامعة مونبلی 

  م1220 أشبیلیة –جامعة اسبانیا  

  1.م1347براغ  -جامعة ألمانیا 

سنحاول من مراحل تطور المؤسسة العمومیة الجزائریة على غرار ما تناولناه سابقا و 

:" الجامعة بأنها عرض أهم التعریفات المقدمة حول مفهوم المؤسسة الجامعیة حیث تعرّف

مؤسسة علمیة مستقلة ذات هیكل تنظیمي معین، وأنظمة أكادیمیة معینة تتمثل وظائفها 

                                                           
  .12-11، ص 2012دار الفكر، عمان، ، مهارات الحیاة الجامعیة، أنظر ذوقان عبیدات و سهیلة أبو السمید  .1
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الرئیسیة في التدریس والبحث العلمي وخدمة المجتمع، وتتألف من مجموعة من الكلیات 

والأقسام ذات الطبیعة العلمیة التخصصیة، وتعرّف أیضا بأنها مؤسسة اجتماعیة طورها 

لغرض أساسي هو خدمة المجتمع وهي تمثل مجتمعا علمیا یهتم بالبحث عن المجتمع 

  1".الحقیقة

عبارة  الجامعة بأنمعرض حدیثها  في وف فتیحةححفوضمن ذات السیاق فقد أشارت 

ا، فهي من جهة من صنع به مؤسسة رسمیة تؤثر وتتأثر بالجو الاجتماعي المحیط عن

قیاداته الفكریة والفنیة والمهنیة والسیاسیة، والمتمثلة ومن جهة أخرى هي أداة لصنع  تمعلمجا

 الخریجة والتي تسعى الجامعة جاهدة إلى تكوینهم بما یتوافق وحاجات المجتمع في إطاراتها

ومتطلبات التنمیة، لذا تحرص كل الدول على رعایة وتطویر جامعاتها وتوفیر كل ما تحتاجه 

  2.اعمنها بالأهمیة الكبیرة لهذا القط إیمان

الجامعة على أساس أنها یمكن تعریف  بأنه عربي بومدینوفي موضع آخر فقد أشار 

مجتمع مصغر، یقوم فیه الأساتذة والطلبة معا بمناقشة، تطویر واستكشاف أفكار تتمیز 

بالصعوبة والتعقید والأصالة، وتعتبر هذه الأفكار والدراسات التي تنتج عنها إرث الإنسانیة 

الجامعة المحافظة علیه، إیصاله إلى الأجیال المقبلة وتحدیثه بصفة الذي ینبغي على 

إن مهمة الجامعة لا تنحصر في الحفاظ وإیصال المعارف، بل لابد لها من إنتاجها .مستمرة

تعتبر الجامعة كذلك خدمة عامة، فهي تشارك في بناء  .البحث العلمي أیضا، من خلال

قافي والإقتصادي؛ ویقع على عاتق الجامعة تكوین الإجتماعي، الث المجتمع، ومصدر للتطور

                                                           
مركز النور ، "نموذجاجامعة تلمسان "مقاربة وظیفیة في تنمیة وتطویر المسؤولیة المجتمعیة عطار عبد المجید ووهیبة بوربعین،  .1

  .http://www.alnoor.se/article.asp?id=313385. 22:39: سا/ 12/01/2019: تاریخ التصفح، للدراسات

دراسة میدانیة في "، معوقات البحث الاجتماعي في الجامعة الجزائریة من وجهة نظر الأساتذة الجامعیینحفحوف فتیحة أنظر .2

، -سطیف –جامعة فرحات عباس تخصص إدارة و تنمیة الموارد البشریة،  –الماجستیر ، رسالة "سطیف ،قسنطینة، مسیلة" جامعات 

  .44، ص 2007/2008
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لتكوین الجامعة أن یأخذ في عین الإعتبار حاجات  ولابد .الإطارات التي تحتاجها الدولة

1.المجتمع ومتطلباته وانشغالاته
  

  ةیالجامعالمؤسسة أهداف . 2.6

بأن العملیة التعلیمیة لا یمكن أن تتم في فراغ، ولا سلمنا إذا أنه  یسمینة خدنةتفترض 

بد لها أن تعمل في مجتمع تتأثر به وتؤثر فیه، فمن الطبیعي أن تكون أهداف الجامعة نابعة 

من طبیعة المجتمع الذي أقیمت لخدمته، لذا فإنه من غیر الممكن أن نضع أهدافا محددة 

ها، فالأهداف التي تخدم مجتمعـا آخر، لكل الجامعات بغض النظر عن مكانها وزمان وجود

والأهداف التي تستخدم في فترة زمنیة معینة لا یمكن أن تطبق هي نفسـها فـي فترة زمنیة 

ویتفق الباحثون في على أن للجامعة الیوم عدد مـن الأهداف العامة لعل من أبرزها . موالیة

  :ما یلي

  وخارجهاتطویر البحث العلمي وتشجیع إجراءه داخل الجامعة.  

 لإسهام في تعدیل وتطویر الاتجاهات في المجتمع المحیط نحو الأفضلا.  

  سد حاجة المجتمع من الكوادر المتخصصة والكفـاءات الوطنیـة المدربـة وإعدادها لمختلف

  .مجالات الحیاة

 دراسة مشكلات المجتمع المحیط وفهمها وتحلیلها، والبحث عن حلول مناسبة لها. 

 ثقافة وإشاعتهمانشر المعرفة وال. 

  مواكبة الانفجار المعرفي وثورة المعلوماتیة الحادثة في العـالم، واسـتثمار معطیاتها

 .لصالح المواطن والمجتمع

 تدعیم القیم الروحیة لدى الشباب حتى لا تنقطع صلاتهم بتراثهم الأصیل. 

                                                           
والسیاسات الاقتصادیة ، المجلة الجزائریة للعولمة "الفرص والقیود :دور الجامعة الجزائریة في التنمیة الاقتصادیة"عربي بومدین، .1

  :نقلا عن .249ص ،   2016، 07 ،العدد

Claude lessard, « Modèled’universités et conceptions de qualité : pour uneuniversité plurielle et capable 

d’entémoigner », rapport présenté au ConseilSupérieur de l’éducation, le 29 Novembre 2012, pp. 3-4. 
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  محاولة مواكبة التغیر الحادث من حول الجامعة، والإسهام في تكییف المجتمع له و

 .استشراف مستقبله والإعداد له

  الإسهام في تنویر المجتمع من حولها بالتیارات الفكریة المختلفـة وتنفیـذها وتوضیحها

 .والرد علیها

  تدریب وإعادة تدریب أصحاب الكفاءات لمواكبة الجدید والمسـتحدث فـي مجالات

 1.تخصصاتهم

 تعمل على الإسهام في تقدیم برامج  الخدمة الاجتماعیة فالجامعة هي مؤسسة اجتماعیة

 2.تنمیة المجتمع وتعلیمالكبار وتقدیم برامج التدریب اللازمة لمختلف قطاعات التنمیة

  ةیالجامعالمؤسسة وظائف . 3.6

عناصر حصر وظائف الجامعة في ثلاث الذي  عن رابح تركينقلا  كربوش هشامیشیر 

  :أساسیة هي

 الصفوة الممتازة من نوابغ الأمة بقصـد إعـدادهم أینشر العلم الراقي بین: نشر العلم 

  .لخدمتها مستقبلا

 من المعروف عن المعرفة العلمیة بصفة عامة نسبیتها، لذلك فیهـتم العلـم: ترقیة العلم 

للوصول إلى أكبر اقتراب ممكن ... والتحلیل والتركیب، والتجریب دوما بالتعدیل والبحث

الحقیقة، لذلك توجد الدراسات العلیا كالماجستیر والدكتوراه في مختلف حقول العلم  مـن

 .لتعزیز التراث العلمي والثقافي للأمة

                                                           
وتسییر  في علم الاجتماع التنمیة، رسالة ماجستیر، "واقع تكوین طلبة الدراسات العلیا في الجامعة الجزائریة"یسمینة خدنة، أنظر . 1

: المعلم العربينقلا عن السید سلامة الخمیسي،  .40-39، ص 2007/2008الجزائر، قسنطینة،  –الموارد البشریة، جامعة منتوري 

  .26-25، ص 2000الإسكندریة، ،بعـض قضـایا التكـوین ومشـكلات الممارسة المهنیة، دار الوفاء
  .14مرجع سابق، ص ، مهارات الحیاة الجامعیة، ذوقان عبیدات وسهیلة أبو السمید .2
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 وإن المعرفة وتحسینها غیر كافیین للنهوض بالأمة لذلك یتم التركیز على تعلیم وتكوین 

بر الجامعة لذلك بمواضیع معینة لذلك تعت أخصائیین في مجالات محددة بغرض الاهتمام

  1.مصدر تكوین للمهن العلیا والرفیعة وذات المسؤولیة العلیا غالبا

في معرض حدیثه عن وظائف الجامعة الیوم   Alfonso Borrero Cabaفي حین أشار

" الوظائف الفكریة"من  التدریس والبحثأن الیونسكو والتي استند فیها على ما قدمته منظمة 

ثقافة "التي هي شكل من أشكال " وظیفتها"بمهمتها التعلیمیة أو وهي مرتبطة . للجامعة

بالإضافة إلى ذلك، تتزامن الخدمة مع الوظیفة أو ". الأفكار والمفاهیم الأولى"ونقل " العقل

الدور الاجتماعي للمؤسسة الذي یربط الدور الفكري والتربوي للجامعات من جهة وتطور "

  2".المجتمع من جهة أخرى

   حسب المشرع الجزائري ارة الجامعیةالإد. 4.6

فالإدارة الجامعیة تشكل جزءا من الإدارة التعلیمیة والإدارة  عبد المجید بوقرةحسب 

بالخاص، فهي لا تشكل كیانا مستقلا قائما بذاته، بل  التربویة، إذ أن صلتها بهما صلة العام

والإدارة التعلیمیة وأهدافهما،  التربویة إنها من الوحدات المسؤولة عن تنفیذ سیاسات الإدارة

وحیث أن الإدارة الجامعیة هي القائمة على تحقیق رسالة الجامعة من خلال صلتها المباشرة 

بالطلبة، فإنها تتمتع بحریة أكبر في التصرف والقیام بالأدوار المنوطة بها واتخاذ القرارات 

إن الإدارة الجامعیة لا تختلف .ةلأنها تنظیم ذو استقلالیة كبیرة في أحیان كثیر  الخاصة بها

العامة للإدارة  عن الإدارة في التنظیمات الأخرى، والتي یمكن أن تستمد من التعریفات

 منظومة متكاملة، تستهدف القیام بعملیات تخطیط وتسییر للموارد"تعریفا لها باعتبارها 

                                                           
 رسالة، والأرطوفونیا تنظیمیة لقسم علم النفس وعلوم التربیة مقاربة :التكوین الجامعي في التشغیل فعالیة، كربوش هشام. 1

رابح تركي، نقلا عن. 53، ص 2006/2007 -قسنطینة-وتنمیة الموارد البشریة، جامعة الإخوة منتوري ماجستیر في السلوك التنظیمي

  .07، ص 1990، ب ط، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، أصول التربیة والتعلیم

2 .Cf. Alfonso Borrero Cabal  ,L'Université aujourd'hui : éléments de réflexion , Ottawa, Ont, 

CRDI; Paris, UNESCO, 1995,p22. 
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ات التي یؤدي تطبیقها البشریة والمادیة المتاحة في الجامعة والتوصل إلى مجموعة من القرار 

  1".إلى تحقیق الأهداف الجامعیة المرجوة بفعالیة

 24المرافق لـ  1403ذي الحجة سنة  27المؤرخ في  83-543بمقتضى المرسوم رقم 

النموذجي للمعهد الوطني للتعلیم العالي في  الأساسيالقانون والمتضمن  1983سبتمبر سنة 

المتعلق بالجامعة وفي الفصل الخامس حدد المشرع الجزائري إدارة الجامعة كما  الأولالباب 

  : یلي

نواب مدیر  :تتألف إدارة الجامعة الموضوعة تحت سیطرة مدیر الجامعة من: 19المادة 

  .الأمین العامعددهم ووظائفهم في مرسوم إحداثها ، الجامعة الذین یحدد 

عن سیرها العام مع مراعاة الصلاحیات المسندة مدیر الجامعة هو مسؤول : 20المادة 

  .للهیئات الأخرى التابعة لها

ة بقرار من الوزیر المكلف بالتعلیم العالي والبحث العلمي عیعین نواب مدیر الجام: 21المادة 

التي یعدها المجلس العلمي في  التأهیلالأساتذة المسجلین في قائمة سنوات مع  03لمدة 

ویجب أن تضم القائمة عددا من المترشحین یساوي . اقتراح من مدیرهاالجامعة بناءا على 

العام بقرار من الوزیر المكلف بالتعلیم  الأمینشغلها، كما یعین ضعف المناصب المطلوبة 

من الوظیفة  13إلى السلم  الأقلالعالي والبحث العلمي من بین الموظفین الذین ینتمون على 

  .سنوات على الأقل أقدمیة في السلك 05العمومیة الذین لهم 

تحدث الجامعة بمرسوم بناءا على اقتراح من الوزیر المكلف بالتعلیم العالي : 02المادة 

 والبحث العلمي وتتكون من معاهد، ویحدد رسوم إحداثها وعدد معاهدها التي تتكون منها

  .اختصاصاتها

                                                           
، رسالة  - البلیدة –میدانیة في جامعة سعد دحلب دراسة " الأستاذ وممارسة القیادة الإداریة في الجامعة"، عبد المجید بوقرة. 1

، اتحاد الإدارة الجامعیةمحمد حمدي النشار، نقلا عن .57-56، ص 2007ماجستیر، علم الاجتماع التنظیم والعمل،جامعة البلیدة ،

  .11، ص 1976الجامعات العربیة، القاهرة ،
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المرافق  1419ربیع الثاني عام  24المؤرخ في  98-253تضى المرسوم التنفیذي وبمق

والمتضمن القانون الأساسي  98-544م یعدل ویتمم المرسوم رقم 1998سنة  أوت 17لـ 

دارة الجامعة تتكون إ: على ما یلي19رقم فیه المادة نصت النموذجي للجامعة والتي 

نواب مدیر الجامعة الین یحدد عددهم ووظائفهم : الموضوعة تحت سلطة مدیر الجامعة من

 20في مرسوم إنشاء الجامعة، الأمین العامّ، مسؤول المكتبة المركزیة، فجاء في المادة 

دارة الجامعة والمصالح التسییر الإداري والمالي لهیاكل إالعام ب الأمینمكرر أنه یكلف 

 1 مكرر 20 رقم الجامعة، والمادة من مدیر بالإمضاءالمشتركة ویتلقى بهذه الصفة تفویضا 

نه یكلف مسؤول المكتبة بالسیر العام للهیاكل الموضوعة تحت سلطته، ویتلقى بهذه الصفة أ

فالكلیة وحدة للتعلم والبحث  22رقم تفویضا بالإمضاء من مدیر الجامعة، أما المادة 

إنشاؤها عند الاقتضاء بالجامعة في میدان العلم والمعرفة، وهي متعددة التخصصات ویمكن 

التعلیم على مستوى التدرج وما بعد : على أساس تخصص غالب وتتولى على الخصوص

التدرج، نشاطات البحث العلمي، أعمال التكوین المتواصل وتحسین المستوى وتجدید 

تتشكل الكلیة من أقسام وتقوم بتنسیق نشاطاتها  23المعارف، وقد جاء في المادة رقم 

الشعبة أو المادة أو  كتبة منظمة في مصالح وفروع، ویشكل على أساسوتحتوي على م

التخصص في المادة ویضم القسم مخابر عند الاقتضاء وینشأ القسم من الوزیر المكلف 

بالتعلیم العالي ویكلف ببرمجة نشاطات التعلیم والبحث العلمي وانجازها وتقییمها ومراقبتها في 

  1.المجال الذي یخصه

  

  

 

  

  
                                                           

  .2424-2421، ص 40لجریدة الرسمیة، العدد ، ا24/09/1983المؤرخ في  83-543المرسوم التنفیذي رقم .   1
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  خلاصة الفصل 

تغیّرات وكذا یمكن القول إن ما مرت به المؤسسة العمومیة الجزائریة من إجمالا 

تغییرات على مستوى التسییر المالي والإداري جعلها في كل مرة تنتهج مسار معینا تسعى 

وهذا ما جعل طریقة تسییرها . من خلاله لتدارك الاختلالات الناجمة عن الأخطاء السابقة

ضف إلى ذلك التغیرات الحاصلة على المستوى الاقتصادي . واضحة المعالمغیر 

والاجتماعي والسیاسي في مختلف دول العالم والتي أثرت في سیاسة التسییر المتبعة في 

وتبقى هذه الأخیرة في عملیة بحث مستمرة عن سبل أكثر فعالیة من . المؤسسة الجزائریة

ة حتى تصل في طریقة تسییرها إلى مستوى أجل تحسین مستوى المؤسسات الجزائری

  .المؤسسات العالمیة
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   ا��انب�التطبيقي  ا��انب�التطبيقي

  ةــــللدراس
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   تمهید

تفویض السلطة والكفاءة التنظیمیة في الجانب النظري سنأتي في تناول كل من بعد 

المتعلق بالإجراءات المنهجیة للدراسة المیدانیة على التعریف بمیدان الدراسة هذا الفصل 

ومنهج الدراسة وأدواتها وكیفیة اختیار عینة الدراسة، وعرض وتحلیل بیانات الدراسة 

المیدانیة، ومناقشة نتائجها النهائیة مع تقدیم بعض التوصیات والمقترحات البحثیة المتعلقة 

                                         .بالموضوع
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    الدراسة مجالات -1

 بحـث أي فـي الرئیسـیة والنقـاط العناصـر مـن تعتبـر الدراسـة مجـالات أن شـك دون مـن

 المجـال: هـي مجـالات عـدة مـن والمتكونـة المیدانیـة الدراسـة هـذه تتجسـد حیـث اجتمـاعي،

  .الزمني والمجال البشري والمجال المكاني

   المجال المكاني -1-1

بقــرار مــن رئــیس الجمهوریــة، تمــت . هــي قطــب علمــي الجلفــة أو جامعــة جامعــة زیــان عاشــور

تسـمى جامعـة . 2008أكتـوبر مـن سـنة  13ترقیة الجامعة من مركز جـامعي إلـى جامعـة فـي 

زیان عاشور نسبة إلى شهید بالمنطقة وقائدا ثوریا إبان الثـورة التحریریـة كمـا أنهـا تتسـع لأكثـر 

 . طالب جامعي 22000من 

 كرونولوجیا   

 1990  : افتتاح المعهد الوطني للتعلیم العالي للإلكترونیكتم 

 2000 :تم ترقیة المعهد الوطني للتعلیم العالي للإلكترونیك إلى مركز جامعي 

 2009 :1.ارتقاء المركز الجامعي إلى جامعة  

 كلیات الجامعة   

 السیاسیة كلیة الحقوق والعلوم 

 قسم الحقوق 

 قسم العلوم السیاسیة 

 والحیاةكلیة علوم الطبیعة  

 قسم علوم الأرض والكون 

 قسم البیولوجیا 

 قسم الفلاحة الرعویة والبیطرة 

 كلیة العلوم والتكنولوجیا 
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 قسم العلوم والتكنولوجیا 

 قسم علوم المادة 

  الآلي والإعلامقسم الریاضیات 

 .كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر 

 قسم العلوم الاقتصادیة 

  التسییرقسم علوم 

 قسم العلوم التجاریة 

 . كلیة الآداب واللغات 

 قسم اللغة والأدب العربي 

 قسم اللغات الأجنبیة 

 .العلوم الاجتماعیة والإنسانیةكلیة  

 قسم العلوم الإنسانیة 

 قسم العلوم الاجتماعیة 

 والفلسفة قسم علم النفس  

 مشاریع البحث   

الوطنیة لتقییم مشاریع البحث مشروع بحث معتمد من طرف اللجنة  22تضم الجامعة 

مشروع بحث وطني في إطار البرامج الوطنیة لمشاریع البحث  15الجامعیة، حیث تم قبول 

  .وذلك في مختلف المیادین والتخصصات التابعة لمدیریة البحث والتطویر التكنولوجي،

 مخابر بحثیة وهي 10جامعة الجلفة على  تحتوي: مخابر البحث : 

 .العضویة والطبیعیةمخبر الكیمیاء  

 .الجزائر جیات مكافحة المخدرات فيیمخبر استرات 

 .مخبر الأجهزة المیكروموجیة والمواد للطاقات المتجددة 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
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 .مخبر التطویر في المیكانیكا والمواد 

 .علوم ومعلوماتیة المواد مخبر 

 .مخبر التنمیة الدیمقراطیة وحقوق الإنسان في الجزائر 

 .مخبر جمع دراسة وتحقیق مخطوطات المنطقة وغیرها 

 .مخبر المصطلح والمخطوط والأدب الجزائري المكتوب في الصحافة 

 .مخبر قانون حمایة البیئة 

 .مخبر تنقیب وتثمین النظم البیئیة السهبیة 

  تتوفر الجامعة على هیاكل بیداغوجیة عدیدة بطاقة استیعاب  :البیداغوجیةالمشاریع

 : مقعد بیداغوجي، بالإضافة إلى الهیاكل 8600تصل إلى

 .نسخة 60000عنوان و 12000مكتبة مركزیة، مع مكتبة لكل كلیة، بـ  

 .قاعات للإنترنت 06 

 .قاعة للمحاضرات المتلفزة عن بعد 

 .مبنى لمخابر البحث 

 1.مقعد 650ة مسمع بسع 

 التأطیر   

. أستاذ تتراوح درجاتهم بین الماجستیر والدكتوراه 704یؤطر الطلبة الجامعیین حوالي  

، وكذا فروع الكیمیاء، 2006وتدعم بفروع الماجستیر في اللغة العربیة والفلاحة الرعویة سنة 

العلوم وحالیا فتح فرع الحقوق وكذا  ...2007الهندسة المدنیة، الإلكترونیات في 

 .الاجتماعیة

  

  

  
                                                           

1
  ara/djelfa.dz-http://www.univ/ 10:00: على الساعة  06/03/2018: تصفح بتاریخ الالموقع الرسمي لجامعة الجلفة تم . 



 �جراءات�المن��ية�للدراسة�الميدانية                                                         الفصل��ول 

 
248 

 : نیابات لرئاسة الجامعة 04تضم جامعة الجلفة أربع 

 نیابة رئاسة الجامعة للتكوین العالي في التدرج والتكوین المتواصل والشهادات 

  :المهام

 متابعة المسائل المتعلقة بسیر التعلیم والتداریب التي تنظمها الجامعة.  

 في مجال التسجیل وإعادة التسجیل ومراقبة  السهر على احترام التنظیم المعمول به

  .المعارف وانتقال طلبة التدرج

 متابعة أنشطة التكوین عن بعد وترقیة أنشطة التكوین المتواصل في الجامعة.  

  السهر على احترام التنظیم والإجراءات المعمول بها في مجال تسلیم الشهادات

  .والمعادلات

  وتحیینهاضمان مسك القائمة الاسمیة للطلبة.  

 المصالح:  

 مصلحة التعلیم والتدریب والتقییم.  

 مصلحة الشهادات والمعادلات.  

 مصلحة التكوین المتواصل.  

 نیابة مدیریة الجامعة للتكوین العالي في ما بعد التدرج والتأهیل الجامعي والبحث العلمي 

 :المهــام

 التدرج المتخصص  متابعة المسائل المرتبطة بسیر التكوین لما بعد التدرج وما بعد

  .والتأهیل الجامعي والسهر على تطبیق التنظیم المعمول به في هذا المجال

 ومخابر البحث وإعداد الحصیلة بالتنسیق مع الكلیات  متابعة أنشطة البحث لوحدات

  .والمعاهد

 القیام بكل نشاط من شأنه تثمین نتائج البحث.  

  أرشیفهضمان سیر المجلس العلمي للجامعة والحفاظ على.  
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 جمع ونشر المعلومات الخاصة بأنشطة البحث التي تنجزها الجامعة.  

  :المصالح

 1.مصلحة التكوین لما بعد التدرج وما بعد التدرج المتخصص  

 مصلحة التأهیل الجامعي. 

 نیابة رئاسة الجامعة للعلاقات الخارجیة والتعاون والتنشیط والاتصال والتظاهرات العلمیة 

  المهام: 

  علاقات الجامعة مع محیطها الاجتماعي والاقتصادي والمبادرة ببرامج الشراكةترقیة.  

  المبادرة بكل نشاط من أجل ترقیة التبادل ما بین الجامعات والتعاون في مجالي التعلیم

  .والبحث

 القیام بأعمال التنشیط والاتصال.  

 تنظیم التظاهرات العلمیة وترقیتها.  

  المستوى وتجدید المعلومات للأساتذة والسهر على انسجامهضمان متابعة برامج تحسین.  

  :المصالح

 مصلحة التعاون والتبادل ما بین الجامعات والشراكة.  

 مصلحة التنشیط والاتصال والتظاهرات العلمیة. 

 نیـابة رئاسة الجامعـة للتنمیـة والاستشـراف والتوجیــه 

 :المهام

  مخططات تنمیة الجامعةجمع العناصر الضروریة لإعداد مشاریع.  

  القیام بكل دراسة استشرافیـة حول توقعات تطور التعداد الطلابي للجامعة واقتراح كل

  .إجراء من أجل التكفل بهم، لاسیما في مجال تطور التأطیر لبیداغوجي والإداري

 مسك البطاقیة الإحصائیة للجامعة وتحیینها دوریا.  
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 المسار التعلیمي الذي تضمنه الجامعة ومنافذها  القیام بإعداد دعائم إعلامیة في مجال

  .المهنیة

 وضع تحت تصرف الطلبة كل معلومة من شأنها مساعدتهم على اختیار توجیههم.  

 متابعة برامج البناء وضمان تنفیذ برامج تجهیز الجامعة بالاتصال مع المصالح المعنیة.  

  :المصالح

 مصلحة الإحصـاء والاستشـراف.  

 لإعـــلاممصلحة التوجیه وا.  

 مصلحة متابعة برامج البناء وتجهیز الجامعة. 

          البشري المجال -1-2

الدراسة  تجرى على أفراده الذي الأصلي المجتمع للدراسة البشري المجال یمثل

: باستخدام أدوات جمع البیانات المتاحة والمناسبة لذلك، ویعرف مجتمع الدراسة بـأنه

 العناصر من غیرها عن تمیزها خصائص مشتركة عدة أو خاصیة عناصر لها مجموعة"

   1".التقصي أو البحث علیها یجري والتي الأخرى،

وبغیة أن تكون هذه الدراسة مبنیة على أسس علمیة وعملیة لابد من تحدید المجتمع 

بفئة الإداریین الأصلي للدراسة بشكل دقیق، وعلیه فالمجال البشري في هذه الدراسة یتعلق 

عمداء الكلیات ونوابهم وكذا رؤساء الأقسام  من رئاسة الجامعة على غرارأي المدراء بدأ 

لموضوع  الملائمةأنهم الفئة بحكم  وأعوان التحكم إلى رؤساء المصالح  إضافةونوابهم 

، ومن خلال الإحصائیات المتوفرة الجامعةتفویض السلطة وأكثر ممارسة لهذه العملیة في 

الكلي ، فقد بلغ عدد حصلنا علیها من طرف إدارة الجامعةتالتي و  2017خلال سنة لدینا 

  :یأتيموزعین كما موظف إداري  326لهؤلاء 

  

                                                           
، ترجمة صحراوي بوزید، بوشرف كمال، سبعون تدریبات عملیة، منهجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیةموریس أنجرس، . 1

 . 299، ص 2006سعید،  دار القصبة للنشر، الجزائر ، 



 �جراءات�المن��ية�للدراسة�الميدانية                                                         الفصل��ول 

 
251 

في من إدارة الجامعة  المقدمةالطالب الباحث اعتمادا على المعلومات  إعدادمن  :المصدر

2017.  

علـى غـرار المجـال المكـاني فـإن مـن الواجـب علـى الباحـث التطـرق  : الزمنـي المجال -1-3

 یتعلـق مـا خاصـة البحـث، أو الدراسـة إسـتغرقتها التـي الفتـرة" للمجـال الزمنـي والـذي  یشـكل 

 مهـم أمـر هـو والمكانیـة الزمنیـة وأطرهـا البحـث مجـالات فتحدیـد بالجانـب المیـداني منهـا

 جهـة المنهجیة، مـن وخطواته البحث مسار وتحدید جهة، النتائج من تعمیم بإمكانیة لارتباطه

  :لقد مرت الدراسة الحالیة بالمراحل التالیة 1"ثانیة

أول خطوة في هذه المرحلة بدأت مع إثارة الإشكالیة والرغبة في البحث : المرحلة الأولى -/أ

 :بالموضوع، وبعد أخذ الموافقة على الموضوع المقترح للدراسة من الإدارة كان ذلك في یوم

وعلى إثر ذلك بدأ العمل الفعلي وذلك بدایة بصیاغة الإشكالیة  ،28/10/2015

  .والفرضیات

جمع المادة العلمیة حول الموضوع وذلك بدایة ب نافي هذه المرحلة بدأ: المرحلة الثانیة -/ب

، حیث جرى البحث عن الكتب والمراجع وكذا الدراسات السابقة والقیام 02/01/2016من 

، الخ...متكررة بدایة برئاسة الجامعة مرورا بالكلیات والمعاهد  كشافیةبجولات استبالموازاة 

                                                           
 .235، ص 1981الجامعیة، الجزائر، المطبوعات دیوان ،الاجتماعي النفس علم في محاضراتمختار،  الدین محي . 1

  النسبة  التكرار  الفئـــــــــــات

  %2.15  07  العمداء 

  %0.62  02  المدراء

  %2.45  08  الأمناء العامون

  %11.05  36  نواب العمید 

  %7.36  24  رؤساء الأقسام

  %7.36  24  رئیس قسمنائب 

  %23.92  78  رؤساء المصالح

  %45.09  147  تحكم  الن اعو أ

  %100  326  المجموع
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على طبیعة أكثر التعرف زیادة لبغیة  معلوماتكل ما توفر من قراءة  توفي السیاق ذاته تم

على أرض الواقع ومقاربتها بالجانب النظري للموضوع وإحداث  الموضوع المراد دراسته

مع وجود استمراریة في . نوعا مامدة طویلة الأمر  غرقاست، حیث القطیعة الابستمولوجیة

تم كذلك فقد ، "الكفاءة التنظیمیة"التابع أي المتغیر البحث عن المراجع خاصة فیما تعلق ب

  .مبدئیة لموضوع الدراسةفي هذه المرحلة صیاغة خطة 

لإجراء الدراسة المیدانیة وذلك بدایة من  الاستعدادفي هذه المرحلة تم : المرحلة الثالثة -/ج

 عرض بعد القیام ببعض التعدیلات تموصیاغة الأسئلة وكخطوة أولى و  الاستبیانإعداد 

في ذوي الخبرة  نالمحكمی من مجموعةالمشرف وعلى  الأستاذ على الإستبانة عبارات

 مناقشة أجلمن جامعة الجلفة، من كلهم أساتذة جامعیین  04التخصص والمقدر عددهم 

 الفقرات، ومدى انسجاممدى  حیث من موقفهم الأداة وتحدید عبارات في الرأي وإبداء عباراته

محاور  حسب العبارات وتسمیة وشمولها ووضوحها وتصنیف اللغویة وكذا الصیاغة مناسبتها

 . الفرضیات

إعادة  وتم واقتراحاتهم العبارات على الإطلاع تم المحكمین من الأداة جمع وبعد   

 محكمین، فتم حذف ةثلاث اتفاق على اعتمادا الفقرات تعدیل العبارات، وتم بعض صیاغة

 المحكمین تحكیم خلاصة وكانت فقرة 65على الدراسة اشتملت إذ مناسبة غیر كانت عبارات

وكثرة تكرار بعض العبارات، وبعد القیام بعملیة  بالمجال ارتباطها لعدم عبارة 18حذف 

سؤال وذلك بعد توزیع الاستبیان على العینة التجریبیة والذي  22وحذف التصحیح والتعدیل 

ن لنا العدید من النقائص فیما یتعلق بقضیة الاختصار وتغییر صیغة بعض الأسئلة الغیر بیّ 

في الإجابات كذلك لضیق وقت المبحوثین وحالات الغیاب والتماطل  وبالنظرمفهومة ال

وبالتالي حاولنا الاختصار قدر  ،لیس لدیهم الوقت لذلكأن في المنزل أو  بنسیانهاوالادعاء 

 خلصنا ، وفي الأخیرالإمكان والاستفادة من بعض المقابلات المقننة كلما أتیحت لنا الفرصة

شاملة یمكن القول بأنها عبارة والتي  43 ذات النهائیة هاجمع البیانات بصورت أداة إلى
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محور خاص بأسئلة متعلقة بالمتغیر محاور  05للإطار العام للدراسة وقد إندرجت تحت 

  .متعلقة بالمتغیر التابع  أي الكفاءة التنظیمیة الأربعةالمستقل وبقیة المحاور 

 317توزیع  فیها تم 02/02/2019غایة  إلى 02/11/2018من وفي الفترة الممتدة

أفراد على منها ما تم تسلیمها شخصیا ومنها ما تم تسلیمها عن طریق وسیط آخر  بانةإست

، رئاسة الجامعةإضافة لكلیات ومعهد  07والموزعة عبر الدراسة المعنیة بالبحث مجتمع

المبحوثین أكثر  وأثناء ذلك تم شرح بعض النقاط حول الموضوع كلما سمحت الفرصة لتزوید

من طرف المبحوثین  ناتاببمعلومات تساعدهم على الإجابة، حیث تم ملئ بعض الإست

معهم نظرا لتراكم عملهم  بانة، بینما فضل بعض المبحوثین أخذ الإستستلامها في حینهاوا

تم تسجیل عدید الأخطاء أین  ناتابتم تحصیل بقیة الإستمدة قاربت الشهرین تقریبا وبعد 

ونسیان الإجابة على الكثیر من طرف المبحوثین كذلك أخطاء في عملیة التوزیع و خاصة 

عدد كبیر من أفراد خاصة الأسئلة المفتوحة لهذا كان لزاما علینا أن نلتزم بحذف من الأسئلة 

بسبب الغیاب وبسبب امتناع الذین لم تتح لنا الفرصة لتسلیمهم الاستبیان مجتمع الدراسة 

بالإضافة للاستمارات التي لم یتم الإجابة فیها على  61والمقدر عددهم بعضهم عن الإجابة

وبالتالي حذفنا الباقي هذا التزاما منا بأخلاقیات البحث العلمي وبالأمانة العلمیة  كل الأسئلة

. مفردة 109حیث قدر عدد أفراد العینة بعد كل هذه الجهود وبالنظر لحساسیة الموضوع إلى

ت المحصل علیها معالجة وتحلیل البیاناالموالیة والمتعلقة بلخطوة لانتقلنا وفي الأخیر 

  .والخروج بالنتائج

  الدراسة مجتمع  .2

التي بشكل أدق التأثیرات و ظاهرة تفویض السلطة  الراهنةنتناول في هذه الدراسة 

مجتمع الدراسة ، وبما أن الكفاءة التنظیمیة بجامعة الجلفةتحدثها عملیة تفویض السلطة على 

عمداء الكلیات ونوابهم ورؤساء الأقسام ونوابهم ورؤساء المدراء و فئة شمل ی وفهمعروف 

 لرئاسة  إضافة 01ومعهدكلیات  07موزعین على مستوى أعوان التحكم المصالح وكذا 
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رئیس  24نائب عمید و 36أمناء و 08مدراء و 02عمداء و 07، والذین بلغ عددهم الجامعة

الدراسة  اتبعتفقد . عون تحكم 147رئیس مصلحة و 78ونائب رئیس قسم   24وقسم 

قصد التوصل إلى مجموعة من الحقائق  المبحوثینالحالیة أسلوب الحصر الشامل لهؤلاء 

 أنسباستغلال حول هذا المجتمع من حیث الدور الذي یؤدیه تفویض السلطة في تحقیق 

القرارات جودة زیادة وكذا في الوقت  وإدارةوتحسین تنظیم للموارد المتاحة وفي زیادة الأداء 

ومن ثم تحقیق الأهداف التنظیمیة على مستوى المصالح والأقسام وعلى مستوى المؤسسة 

  .ككل

أن أسلوب الحصر الشامل ینصب على تناول كل أعضاء  اعتباروبناءا علیه یمكن         

د في هذه الدراسة والمتمثل في معرفة مجتمع الدراسة قصد التحقق من جانب معین ومحد

    .التنظیمیة الكفاءةالتأثیر الذي تحدثه عملیة التفویض على 

عمداء الكلیات ونوابهم ورؤساء المصالح ونوابهم في  مجتمع الدراسةفقد حصرنا 

العمداء والتي حیث حاولنا القیام بمقابلات مع فئة  أعوان التحكمورؤساء المصالح وكذا 

إضافة لأمین عام واحد فقط واحد ونائب رئیس قسم فقط  07من أصل  تینبإجراء مقابلكللت 

وفي ذات السیاق فقد استثنینا عمال  رؤساء مصالح، 03ووهو موظف في إحدى الكلیات 

، وذلك وفق ما فقطالتعلیمات والأوامر یلتزمون بتطبیق  نلطبیعة عملهم الذی بالنظرالتنفیذ 

التجریبیة، وعلیه كان من الضروري حصر الدراسة الاستبیان  استماراتأثناء توزیع ناه حظلا

، كما استثنینا كذلك فئة سابقا هوالتوجه مباشرة للفئات التي تمارس عملیة التفویض أو مارست

والتي عمداء الكلیات والمدراء من الإجابة عن أسئلة الاستبیان وهم معنیین بالمقابلة فقط 

هذا وقد حاولنا الاستفادة من المقابلات التي . ب المتعلق بالتحلیلتوظیفها في الجانحاولنا 

وذلك بسبب عدم استطاعتنا إجراء مقابلات مع وكحل اضطراري كإضافة فقط ذكرناها سابقا 

 إیاهمع العلم كذلك أن كل الأمناء لم نتمكن من تسلیمهم الاستبیان ومن سلمناهم كل العمداء 

 نیناه بسبب عدم إجابة المبحوثاستث استبیان واحد فقط والذيرجاعه عدا لم نتمكن من است
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وبالتالي كلیا على الأسئلة هذا التزاما من الباحث بالأمانة العلمیة وبشروط البحث العلمي، 

  .مفردة 317المعني بالاستبانة مجتمع الدراسة فقد أصبح حجم 

    مجتمع الدراسةخصائص . 1.2

عملیة ننطلق منها لتفسیر العلاقات  مرجعیا وخلفیةتمثل البیانات الشخصیة إطارا 

القائمة بین متغیرات الدراسة، وذلك أن خصائص وسمات مجتمع الدراسة تعطینا نظرة شاملة 

عن مدى ارتباطها بالأسئلة والمتمثلة في البیانات الشخصیة التي تمحورت في خمسة 

كذا المنصب الذي یشغله متغیرات وهي الجنس والسن والمستوى التعلیمي والأقدمیة و 

  .الجامعیة أي جامعة الجلفة تحدیدا المبحوث في المؤسسة

   حسب الجنس مجتمع الدراسةتوزیع : 01جدول رقم 

  مجتمع الدراسة                   

  الجنس

 %  العدد

 78.90 86  ذكر

 21.10  23   أنثى

 %100 109  المجموع

من خلال معطیات الجدول أعلاه نلاحظ بأن نسبة الذكور أكبر من الإناث حیث    

، في حین قدرت نسبة الإناث في المجموع الكلي بـ %78.90قدرت نسبة الذكور بـ 

ما یدل على هیمنة واضحة بالنسبة للذكور بما یتعلق بالأعمال الإداریة في وهذا ، 21.10%

فئة  اهتمامالدراسة وذلك راجع ربما إلى طبیعة العمل نفسه الذي لا یثیر الجامعة مجال 

وظائف إداریة مثل نائب عمید مثلا الإناث بشكل كبیر وهذا ما یعكس توجه هذه الفئة إلى 

وما یلفت الانتباه أنها غائبة تماما عن تقلد المناصب أو رئیسة مصلحة أو في السكریتاریة 

  .قط منصب نائب رئیس الجامعةعدا فالعلیا في الجامعة 
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   حسب الســــن مجتمع الدراسةتوزیع : 02دول رقم ج

   مجتمع الدراسة                             

  السن

 النسبة المئویة التكرارات

 7,3 8  سنة 30إلى  20من  

 64,2 70  سنة 40إلى  31من 

 24,8 27 سنة 50إلى  41من 

سنة فأكثر 51من   4 3,7 

 100% 109 المجموع

یتضح  لنا من خلال معطیات الجدول أعلاه المتعلق بالسن أن أكبر نسبة تمثلت في       

 40 -31ما بین وهم ممن یتراوح سنهم  مجتمع الدراسةمن المجموع الكلي لأفراد  64.2%

نسبة و ، سنة 50-41بین من أفراد العینة ممن یتراوح سنهم  %24.8، تلیها نسبة سنة

من أفراد العینة  %3.7نسبة تلیها سنة  30 -20بین  ماسنهم تراوح یمن المبحوثین  7.3%

 40إلى  31فالفئة الغالبة كما لاحظنا هي من  .سنة فأكثر 51ممن یتراوح سنهم ما بین 

سنة لها علاقة مباشرة بسنوات الخبرة مثلما سنشاهد في الجدول المتعلق بالخبرة والتي بلغت 

سنة هم كذلك ممن  10 -01هي الأخرى أي أن من لدیهم خبرة في العمل من  64.2%

المعتبرة من سنة وهي نسبة مرتفعة وتدل على قیمة هذه الفئة  40 -31أعمارهم ما بین 

خاصة في الآونة  وتواجدها المكثف في الجامعةذوي الخبرة والمستوى التعلیمي المرتفع 

تفادیا للصراعات  -ي الخبرة و شبه تام لذ بسبب انسحاب 2019 -2012الأخیرة من 

  .التنظیمیة الداخلیة مع الأجیال الجدیدة الصاعدة
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   حسب المستوى التعلیمي مجتمع الدراسةتوزیع : 03جدول رقم 

  مجتمع الدراسة                       

  المستوى التعلیمي

 النسبة المئویة التكرارات

 8,25 09  ثانوي

 35,78 39  جامعي

 28,44 31 ماستر

 24,78 27 دكتوراه

 2,75 03 شهادات أخرى

 100% 109 المجموع

من % 7835. أن أكبر نسبة فیه بلغتأعلاه من خلال معطیات الجدول یتضح 

من  %28.44ممن یملكون مستوى جامعي تلیها نسبة  مجتمع الدراسة لأفرادالمجموع الكلي 

ممن  مجتمع الدراسةمن أفراد  %24.78تلیها نسبة أفراد العینة ممن لدیهم مستوى ماستر 

من المبحوثین في المجموع الكلي فیما یتعلق  %8.25 لدیهم مستوى دكتوراه تلیها نسبة

ممن لدیهم شهادات  مجتمع الدراسةمن أفراد  %2.75تلیها نسبة بمستوى التعلیم الثانوي 

    .أخرى مثل التكوین المهني أو جامعة التكوین المتواصل

وهذا ومستوى ماستر وكذا دكتوراه یتمتعون بمستوى جامعي یبدو أن أغلب المبحوثین 

رؤساء المصالح والأقسام ما یدل على وجود مستوى ثقافي مرتفع لدى الموظفین خاصة فئة 

الإداریة  للمهام الأكثر ممارسة وكذا النواب سواء نائب عمید أو نائب رئیس قسم وهم بالتالي 

الهیكل التنظیمي والذین یعتمد علیهم في یعتبرون همزة وصل قویة داخل والصلاحیات فهم 

أقسام تنفیذ مختلف العملیات الإداریة من تخطیط وتنظیم وتنسیق ورقابة حیث یترأس أغلبهم 

   .مهمة في الجامعة ككل ومصالح 
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  منصب العملحسب  مجتمع الدراسةتوزیع : 04جدول رقم 

   مجتمع الدراسة                         

  منصب العمل

 النسبة المئویة التكرارات

 4,59 05  نائب عمید

 8,25 09  رئیس قسم

 9,18 10 نائب رئیس قسم

 63,30 69 رئیس مصلحة

 14,68 16 عون تحكم

 100% 109 المجموع

نســبة : أن توضــحالموضــحة فــي الجــدول أعــلاه فالبیانــات  یتعلــق بمنصــب العمــلفیمــا         

هـم  %14.68، ورؤسـاء المصـالحهـم مـن فئـة من أفـراد العینـة وهـي أعلـى نسـبة و  63.30%

وهــم مــن فئــة نــواب رؤســاء الأقســام، تلیهــا نســبة  %9.18تلیهــا نســبة ، أعــوان الــتحكممــن فئــة 

  .من فئة نائب عمید %4.59من فئة رؤساء الأقسام، تلیها نسبة  8.25%

        حسب الخبرة  مجتمع الدراسةتوزیع : 05جدول رقم 

  مجتمع الدراسة               

 الخبرة المهنیة

 النسبة المئویة التكرارات

 64,22 70 سنة 10إلى  01من 

  31,20  34  سنة 20إلى  11من 

 3.67 04  سنة 30إلى  21من 

  0.91 01 سنة 40إلى  31من 

 100% 109 المجموع

  :توضح المعطیات الكمیة الواردة في هذا الجدول أن سنوات الخبرة فیما یخص 

إلى  11ینتمون لفئة  %31.20وسنة،  10 -01ینتمون إلى الفئة العمریة من 64.22%

 31من  %0.91و ،سنة 30إلى  21ینتمون إلى الفئة العمریة من  %3.67و، سنة 20

من خلال المعطیات یمكن تبریر سبب ارتفاع عدد الموظفین الذین لدیهم خبرة  .سنة 40إلى 

تغییر كبیر على مستوى رئاسة الجامعة وعلى مستوى الكلیات إلى وجود  سنة 10إلى 01من

 كذلك في العشر سنوات الأخیرة على غرار خروج الكثیر من الموظفین وإحالتهم على التقاعد

 11لدیهم خبرة من  مجتمع الدراسةئة أخرى معتبرة من أفراد ولأسباب أخرى، كما أن هناك ف
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سنة، ما یثبت أن هناك استقرار كبیر على مستوى المصالح خاصة تلك المتعلقة  20إلى 

   .بانةأثناء توزیع الاستبشكل عفوي بالإحصاء والتوجیه وهذا ما لاحظناه 

      الحالة العائلیةحسب  مجتمع الدراسةتوزیع : 06جدول رقم 

من المجموع الكلي  %79.82قد بلغت أكبر نسبة فإن من خلال معطیات الجدول 

وهم من  مجتمع الدراسةمن أفراد  %17.43وهم فئة المتزوجین تلیها نسبة  لمجتمع الدراسة

تعكس النسبة . وهم من فئة المطلقین مجتمع الدراسةمن أفراد  %2.8تلیها نسبة فئة العزاب 

رار العائلي لدى هؤلاء من فئة المتزوجین الاستق مجتمع الدراسةالمرتفعة لغالبیة أفراد 

  . ةالمبحوثین وبالتالي فإن تحملهم للمسؤولی

  الدراسة في المستخدم المنهج .3

 الاجتماع علم في كانت تنظیمیة أو سوسیولوجیة ظاهرةعملیة تقصي أیة بلا شك أن        

 وقواعد أسالیب استخدام یتطلب قد خصوصا والعمل التنظیم الاجتماع علم وفي عموما

 في یشكل ما وهذا إشكالیته، في یطرحها التي التساؤلات على الإجابة في الباحث تساعد

 منهج اختیارأن قد أشار في معرض حدیثه  بدويأن حیث نجد  بالمنهج یسمى ما جوهره

الطریق المؤدي إلى الكشف  طبیعة بینها من وأسباب عوامل لعدة راجع خرالآ دون معیــن

عن الحقیقة في العلوم بواسطة طائفة من القواعد العامة، تهیمن على سیر العقل وتحدد 

 بالأمر لیس معین منهج على الباحث فاعتماد معلومةعملیاته حتى یصل إلى نتیجة 

    1.للصدفة أو الخاضع الاعتباطي

                                                           
 .58، ص 2007، مكتبة إقرأ،  الجزائر، البحث الاجتماعيسلسلة البحوث الاجتماعیة في منهجیة فیروز زرارقة وآخرون، أنظر  .1

  مجتمع الدراسة                

  الحالة العائلیة

 النسبة المئویة التكرارات

 17,43 19  أعزب

 79,82 87 متزوج

 2,75 03 مطلق

 100% 109 المجموع
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الكفـاءة  وكـذا السـلطة تفـویض ظـاهرة وصـف محاولـة إلـى تسـعى الدراسـة هـذه أن وبمـا

 علـى التعـرف ومحاولـة الجزائریـة، العمومیـة المؤسسـة فـي واقعهمـا علـى والتعـرف ،التنظیمیـة

 الـذيو الوصـفي  المـنهج هـو الدراسـة هـذه فـي المسـتخدم المـنهج فإن بینهما، الإرتباطیة العلاقة

 لظـاهرة دراسـته فـي الباحـث یعتمـدها التـي المنظمـة العلمیـة الطریقـة تلـك :"أنـه علـى عـرف

 البیانـات تجمیـع بواسـطتها یـتم معینـة بحـث خطـوات وفـق معینـة أو سیاسـیة اجتماعیـة

 أسـبابها إلـى الوصـول أجـل مـن وتحلیلهـا وتنظیمهـا الظـاهرة بشـأن الضـروریة والمعلومـات

   1".مستقبلا تعمیمها یمكن نتائج استخلاص وبالتالي فیها تتحكم التي والعوامل ومسبباتها

 الدراسـة لهـذه ملائمـة الأكثـر المـنهج الوصـفي هـو المـنهج اعتبـار یمكـن علیـه وبنـاءا

  .بینها العلاقة وكشف خصائصها على والوقوف المدروسة الظواهر بوصف وكفیل الراهنة

    أدوات جمع البیانات .4

علـى  الحصـول مـن الباحـث تمكـن التـي الوسـائل مـن جملـة ":البیانـات جمـع أدوات دّ عـتُ 

 توضـع لا البحـث فـي المسـتخدمة والأدوات بحثـه، تخـدم التـي المعلومـات مـن عدد ممكن أكبر

 الاتصـال بـین نقطـة تشـكل فهـي ذاتـه، حـد فـي الموضـوع لطبیعـة بـل تخضـع عشـوائیة بطریقـة

، وبـالنظر لطبیعـة الموضـوع 2"الباحث والمبحوث، وتمكنه من جمع المعلومـات عـن المبحـوثین

  :على الاعتمادتم فقد 

    ةبانالإست .1.4

أداة لجمع البیانات المتعلقة بموضوع بحث محدد عن طریق :" اأنهب تفرّ عُ  تيوال

تفكیك المتغیرات المقترحة في  ومن خلال 3".یجرى تعبئتها من قبل المستجیب استمارة

تفكیك ممنهجة أو كما یسمى بعملیة عملیة بناءا على فرضیات الدراسة تم إعداد الأسئلة 

التحلیل المفهومي، وتحویل كل مؤشر إلى سؤال أو أكثر، وفي السیاق نفسه تم إعداد بنود 

                                                           
، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، ص 3، طتقنیات البحث العلمي في العلوم السیاسیة والاجتماعیةعبد الناصر جندلي،  .1

200.  
  .1981لبنان،  الفكر، بیروت، دار ،الاجتماعي البحث لمناهج العلمیة الأسسالحسن،  محمد إحسان. 2
  . 71، ص 2008، دار الیازوري، عمان، أسالیب البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة والإنسانیةفوزي غرایبیة وآخرون، . 3
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سئلة متعلقة بالبیانات منها أمحاور خمسة موزعة على عبارة  43الإستبانة المكونة من 

وأربع محاور متعلقة " تفویض السلطة" الشخصیة ومحور متعلق بالمتغیر المستقل

في بدایة البحث " الكفاءة التنظیمیة" بالفرضیات مع العلم أننا قمنا بتفكیك المتغیر التابع 

تم كما حیث إلى أربعة أبعاد رئیسیة والتي قمنا بترجمتها إلى مؤشرات ومن ثم إلى أسئلة، 

موظف بطریقة عشوائیة وبعد  20مكونة من سبقت الإشارة لذلك توزیعها على عینة تجریبیة 

وتم فقط  10والتي بلغ عددها ها جمع بعض أسابیع 03تم خلال  الاستبیانشرح عبارات 

  :تسجیل الملاحظات التالیة

 لعدم فهمهم لهاربما إجابات فارغة وذلك ین ترك المبحوث باناتبعض الإست.  

 عدم الإجابة على بعض الأسئلة المفتوحة والخروج عن الموضوع أحیانا. 

  أكثرأو التبسیط  بعض المصطلحات غیر مفهومة تتطلب التوضیحاتضح لنا أن.  

  : الأسئلة من أنواع ثلاث على بانةستفي هذه الا الاعتمادوقد تم 

الإجابـة عـن " تكـون في هذه الحالـةتقریبا في كل محاور الاستبانة و  غلقةمأسئلة اعتمدنا 

وقـــد یتضـــمن عـــددا مـــن الإجابـــات وعلـــى ، نعـــم، لا: الأســـئلة محـــددة بعـــدد مـــن الخیـــارات مثـــل

المســتجیب أن یختــار الإجابــة المناســبة، وتمتــاز بـــسهولة تفریــغ المعلومــات منــه وقلــة التكــالیف 

  1".ولا یأخذ وقت طویل للإجابة عن الأسئلة ولا مجهود للتفكیر

نوع من  "هي عبارة عنكذلك في بعض الأسئلة و  مغلقة مفتوحةأسئلة كما اعتمدنا 

انات تكون مجموعة من الأسئلة منها مغلقة تتطلب من المفحوصین اختیار الإجابة الإستب

المناسبة لها، ومجموعة أخرى من الأسئلة مفتوحة، وللمفحوصین الحریة في الإجابة، 

على درجة كبیرة من التعقید مما ویستعمل هذا النوع عندما یكون موضوع البحث صعبا و 

 نفس الوقت اعتمدنا أسئلة ذات خیارات مضبوطةوفي  .2"یعني حاجتنا لأسئلة واسعة وعمیقة

  .تحلیلها وتوظیفها في الدراسةحاولنا على غرار توظیف بعض الأسئلة المفتوحة، والتي 

                                                           
 .67ص  مرجع سبق ذكره،عمار بوحوش ومحمد محمود الذنیبات، .  1
  .68المرجع نفسه، ص .  2
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    المقابلة .2.4

على غرار باقي الأدوات البحثیة الأخرى لا تقل المقابلة عن غیرها أهمیة حیث یؤكد 

الباحث على التواصل مع تساعد بأنها   Luc Van Campenhoudt et  Raymond Quivy كل من 

المقننة ت المقابلاحیث تم القیام ببعض  1.الفاعلة الواقع الذي تعیشه الجهات الاجتماعیة

والتحري عن بعض المعلومات من ممكن  قدر أكبرجمع الهدف منها في نفس الوقت الحرة و 

توظیفها في تحلیل نتائج  المتعلقة بالظاهرة محل الدراسة والتي یمكنالخفیة ربما و الجوانب 

  :المقابلة في المجالات التالیة استخدمتوقد البحث، 

  ثنین من العمداءإمقابلة مع .  

  بإحدى الكلیاتأمین عام مع مقابلة.  

 مقابلة مع نائب رئیس قسم.  

  ثنین من رؤساء المصالحإمع مقابلة .  

   الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في الدراسة .3.4

حزمة "استخدام برنامج بواسطة جمع البیانات وتحلیلها، تم  تحقیق أهداف الدراسةبغیة 

الحلول الإحصائیة " أو كما أصبح یسمى مؤخرا "جتماعیةالبرامج الإحصائیة للعلوم الا

، حیث تم استخدام الإصدار الحادي "SPSS"والذي یرمز له اختصارا  "للخدمات والمنتجات

التكرارات مثل المقاییس الإحصائیة تم استخدام  كما ،"version 12"والعشرین لهذا البرنامج 

والنسب المئویة من أجل التعرف على الخصائص الشخصیة والوظیفیة لأفراد عینة الدراسة، 

كما استخدمنا معامل  رات المحاور التي تضمنتها الدراسةعباوتحدید استجاباتهم تجاه 

 .من أجل التعرف على مدى قوة العلاقة بین المتغیرات الارتباط بیرسون

  

  

                                                           
1   . Luc Van Campenhoudt et  Raymond Quivy Avec la collaboration de Jacques Marquet, Manuel de 

recherche en sciences socials, Dunod, Paris, 2011, p 41.  
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     خلاصة الفصل

للإجراءات المنهجیة للدراسة المیدانیة من خلال التطرق في هذا الفصل تم التعرض 

لمجالات الدراسة وكذا عینة الدراسة فضلا عن ذكر المنهج المستخدم في الدراسة وكذا 

هذا الفصل كان بمثابة الموجه الحقیقي لمسار أن أدوات جمع البیانات، وعموما یمكن القول 

  .المتعلق بالتفویض والكفاءة التنظیمیة البحث في هذا الموضوع
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  �ي�الفصل�الثا

عرض�وتحليل�بيانات�الدراسة�

  الميدانية�ومناقشة�وتفس���النتائج
  

 تم�يد

  .عرض�وتحليل�البيانات: أولا

  مناقشة�وتفس���نتائج�الدراسة�: ثانيا

 .الدراسات�السابقة مناقشة�نتائج�الدراسة����ضوء -1

 .النظر�ات مناقشة�نتائج�الدراسة����ضوء  -2

 .الفرضيات مناقشة�نتائج�الدراسة����ضوء  -3

  الن�يجة�العامة: ثالثا
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   تمهید

في معرض حدیثه عن التأویل السوسیولوجي أن متطلبات  سعید سبعون الباحثیؤكد 

البحث العلمي السوسیولوجي تفرض على الباحث عدم التوقف أثناء عملیة تحلیل البیانات 

باستعمال هذه التقنیة أو تلك فما نحصل علیه من التحلیل الذي عادة ما یطغى علیه الجانب 

بطابع الوصفي فمهما تطورت تقنیات الإحصائي هو عبارة عن بیانات مجردة صماء تتمیز 

التحلیل للبیانات ومهما وصلت درجة الدقة فهي تبقى مجرد تقنیات تساعد في عملیة 

بمدى صعوبة هذه وعلى هذا الأساس یمكن القول  1.الاستدلال أو التأویل السوسیولوجي

  .للنتائجالقراءة السوسیولوجیة أو التحلیل المرحلة من البحث خاصة عند القیام بعملیة 

القیام أولا بتقدیم معالجة إحصائیة للبیانات ومن هذا الفصل من خلال حاول نسعموما 

وفي ضوء الدراسات السابقة في ضوء كخطوة ثانیة وتفسیرها  مناقشتهاو ثم الخروج بالنتائج 

وفي نهایة هذا الفصل سنحاول في ضوء الفرضیات  وتفسیرها على غرار مناقشتهاالنظریات 

  .على أهم النتائج التي خلصت إلیها الدراسةالوقوف 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
، الجزائر، دار القصبة للنشر، 2ط، الدلیل المنهجي في إعداد المذكرات والرسائل الجامعیة في علم الاجتماعسبعون سعید، أنظر . 1

  .167، ص 2012
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  الدراسة المیدانیةعرض وتحلیل بیانات : أولا

عملیة تفویض السلطة أن  :والتي مفادها المحور الأول المتعلق بالفرضیة الأولى -1-1

  .تؤثر إیجابا في قدرات الموظفین على استغلال الموارد المتاحة بجامعة الجلفة

    توظیف المهارات الاجتماعیةوعلاقتها بالرغبة في تحمل المسؤولیة : 01الجدول رقم 

  الرغبة في تحمل المسؤولیة      

  

  توظیف المهارات الاجتماعیة  

  المجموع توجد رغبة لا توجد رغبة

 % تكرار % تكرار
 % تكرار

 30.27 33 22.94 25 7.33 8  لا الاختیارات

 69.72 76 56.88 62 12.84  14 نعم

 100 109 79.82 87 20.18 22 المجموع

Pearson R R= 0.49   

یوظفون مهاراتهم  مجتمع الدراسةأعلاه إلى أن غالبیة أفراد  01یشیر الجدول رقم 

لدیهم رغبة في تحمل  56.88%منها  69.72%في التواصل مع الزملاء بنسبة  الاجتماعیة

لا المبحوثین  من 30.27% أن، في حین نفس الرأيأكدوا على  12.84% المسؤولیة مقابل

لدیهم رغبة  %22.94یوظفون مهاراتهم الاجتماعیة في التواصل مع الزملاء في العمل منها 

معامل الارتباط بیرسون والذي  وبحساب .أكدوا العكس %7.33في تحمل المسؤولیة مقابل 

بین الرغبة في تحمل طردیة متوسطة علاقة  وجدت هیمكن القول بأن R= 0.49بـ هنا  قدر

بغیة انجاز المهام  المسؤولیة وتوظیف المهارات الاجتماعیة في التواصل مع زملاء العمل

  .المفوضة

من المبحوثین والتي قدرت  نوعا ما مرتفعةنسبة تسجیلنا ل بدلیلمن خلال المعطیات و 

ممن أكدوا قیامهم بتسخیر كل ما یملكون من مهارات اجتماعیة في العمل أثناء  %56.88 بـ

القسم  أومع رؤسائهم في العمل أو مع زملائهم في المصلحة  إلیهمانجاز المهمة الموكلة 

وجود علیه یمكن أن نستنتج و  ،تحمل المسؤولیةرغبتهم في نتیجة وفي المؤسسة عموما 

برغبة مرتبط الاجتماعیة بین كلا المتغیرین أي أن فعل توظیف المهارة ایجابیة علاقة 

الذكي مع ي التواصل فالموظف في تحمل المسؤولیة أي أن بإمكانه استثمار هذه المهارة 

التفاعل  علىالموظف  قد یساعدالمهارات الاجتماعیة إن توظیف  .بقیة الأفراد في المؤسسة
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الأعراف والعلاقات الاجتماعیة حیث تتجلى تلك التقالید و  ،المنظمةبقیة أفراد والتواصل مع 

هو توصیل هذه الاتصال الهدف من عملیة ویبقى  ،لفظیةأو غیر  لفظیةفي أنماط معینة 

 جهد معین بین على بذلأساسا یرتكز والقیام بذلك . وضوحدقة و كل رسالتك للآخرین ب

عدم فهم نصادف قد كثیر من الأحیان ففي . المرسل والمستجیببین الطرفین في العملیة أي 

كما أن  .ود تلك الرغبة في تحمل المسؤولیةبغض النظر عن وج، من قبل المتلقي الرسالة

بمهارات التواصل التي الشخصیة بناءا على حب العمل ذاته أو بما یسمى المهارات توظیف 

مل تتشوالتي قد  ویوظفها لیتفاعل ویتواصل مع الآخرینفرد داخل التنظیم یستخدمها أي 

ممارسة الرقابة أو عند  الصلاحیات ومهارة تفویض الاستماعوكذا مهارة  مهارة الإقناععلى 

ومكانته في والاعتراف بمجهوده تشجیعه  فضلا عن بالإحباطبطریقة ذكیة لا تشعر الموظف 

، وهكذا فإن توظیف مثل هذه المهارات في العمل خاصة عند أداء المهام المفوضة المؤسسة

إذن له تأثیر ایجابي في سیرورة عملیة التفویض والمرتكزة مثلما أشرنا بأسلوب سلس وفعال 

     .لنفسي والاجتماعي لتحمل المسؤولیةسابقا على مدى الاستعداد الذهني وا

     

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

العلاقة بين الرغبة في تحمل المسؤولية وتوظيف المهارات يوضح : 01رقم  الرسم البياني

 الاجتماعية 
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  تطور مهارات عملیة الإشرافوعلاقتها بكفایة السلطة الممنوحة : 02الجدول رقم 

  كفایة السلطة الممنوحة                            

  

 تطور مهارات عملیة الإشراف 

 المجموع  كافیة  غیر كافیة

 % تكرار %  تكرار
 % تكرار

 17.43 19 00 0 17.43 19 لا الاختبارات 

 82.57 90 65.14 71 17.43 19 نعم

 100 109 65.14 71 34.86 38 المجموع

Pearson R R= 0.62  
  

وذلك  الإشرافیةمهاراتهم قد تطورت المبحوثین أعلاه أن غالبیة  02الجدول رقم  یبین

لدیهم سلطة كافیة  %65.14ما یمثل الاتجاه العام للجدول منها  وهو %82.57بنسبة 

أكدوا بأن السلطة التي  %17.43في حین أن نسبة . أكدوا عكس ذلك %17.43مقابل  

  .الإشرافیةر مهاراتهم یطو بحوزتهم غیر كافیة تماما لت

المهارات بین كفایة السلطة الممنوحة وتطور أن هناك علاقة یمكن القول وبالتالي 

 ،  R= 0.62بـ هنا  والذي قدروبالاعتماد على معامل الارتباط بیرسون  في العمل یةالإشراف

أي أنه كلما كانت الصلاحیات كافیة كلما  .قویةطردیة هي علاقة فإن العلاقة بین المتغیرین 

الموظف على  بإشرافالتنظیمي سواء كان ذلك متعلقا  الإشرافكانت زادت فعالیة عملیة 

على المرؤوسین في  الإشرافالمهمة ذاتها أي تسییرها على نحو أفضل أو بما یتعلق بعملیة 

هذه الاختلافات في من طرف مسؤولیهم فهنا علینا أن نعي  إلیهمأداء المهام التي أوكلت 

من الممكن أن یكلف رئیس قسم أو مصلحة بالرقابة على بعض رؤساء  هالتفسیر بحیث أن

ي للهیكل التنظیمي بناءا على خبرته في العمل المصالح الجدد الذین هم في نفس الخط الأفق

وبالتالي فالمهمة التي كلف بها تعتبر من الناحیة التنظیمیة تفویضا یمكن أن یكون شفهیا أو 

مصالح الثلا یفضل الكثیر من الموظفین الاتصال برؤساء تشارة مففي حالة الاسكتابیا 

الأقرب لمكان العمل بحكم تواجدهم في قسم واحد حول مشكلة معینة تخص العمل ومثلما 

وفي أماكن تواجد الكلیات داخل كبیرة ة یفهناك حركلاحظنا ذلك أثناء الجولات الاستطلاعیة 
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نتیجة كثافة الأعمال لفترات الصباحیة خاصة في اورؤساء المصالح مكاتب رؤساء الأقسام 

     .أخرى تتعلق بالطلبةوأعمال  الإداریة

  

  

  

  

  

  

  بذل الجهد المضاعف وعلاقتها بمدى وضوح ودقة المهام المفوضة  :03الجدول رقم 

 ودقة المهام المفوضة مدى وضوح    

  

  بذل الجهد المضاعف 

 المجموع واضحة غیر واضحة

  ت

 

%  

 

  ت

 

%  

 

 ت

 

% 

 

 17.43 19 16.52 18 0.91 1 لا الاختیارات

 82.57 90 65.14 71 17.43 19 نعم

 100 109 81.65 89 18.34 20 المجموع

Pearson R   71R= 0.  

یبذلون جهدا مضاعفا لتحقیق المبحوثین أعلاه أن غالبیة  03یبین الجدول رقم 

أكدوا بأن  %65.14وهو ما یمثل الاتجاه العام للجدول منها  %82.57الأهداف بنسبة 

في حین أن نسبة . أكدوا عكس ذلك %17.43مقابل المهام المفوضة لدیهم دقیقة وواضحة 

مقابل  بحوزتهملمهام التي اهم لا یبذلون جهدا بالرغم من وضوح أكدوا بأن 16.52%

    .أكدوا بعدم بذلهم للجهد لأن المهام غیر واضحة ودقیقة 0.91%

دقة ووضوح المهام المفوضة وبذل بین طردیة قویة یمكن القول أن هناك علاقة  وعلیه

لمعامل وذلك اعتمادا على النتیجة المتوصل إلیها  الجهد المضاعف لتحقیق أهداف المؤسسة

یبدوا أن وضوح المهمة المفوضة له دور محوري في ،  R= 0.71بـ والمقدرة الارتباط بیرسون 

بشكل ایجابي وبالتالي فهو للمهمة تؤثر في أداء الموظف العملیة بحد ذاتها وفي نفس الوقت 

 

العلاقة بين كفاية الصلاحيات وتطور المهارات يوضح  :02رقم  الرسم البياني

 الإشرافية 
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المهمة وحیثیاتها  أهدافیتفادى بذلك الوقوع في المشاكل والصراعات الداخلیة، فحین تحدد 

الموظف في تخدم قد في التسییر وأهدافه في المؤسسة التي بدقة وتماشیا مع رؤیة المسؤول 

وتحدید مجالها فشرح المهمة . الكلیة أو الجامعة ككل أوالمصلحة العامة للقسم حد ذاته أو 

إلى بذل الجهد  في المؤسسة الجامعیةیؤدي بشكل أو بآخر إلى الدفع بالموظف بدقة 

     .وزیادة وتیرة الانجاز المضاعف 

  

  

  

  

  

  

    الاستثمار في وسائل وتجهیزات المؤسسة علاقتها بملائمة المهام المفوضة و : 04الجدول رقم 

  ملائمة المهام المفوضة مع الاختصاص 

  

 تجهیزات الوسائل و الالاستثمار  في  

 المجموع نوعا ما  ملائمة غیر ملائمة

  ت

 

%  

 

  ت

 

%  

 

  ت

 

%  

  

 ت

 

% 

 4.58 5 00 0 2.75 3 1.83 2 لا  الاختیارات

 95.42 104 16.51 18 59.63 65 19.26 21 نعم

 100 109 16.51 18 62.38 68 21.10 23 المجموع

Pearson R R= 0.54  

یستثمرون في تجهیزات ووسائل  المبحوثینأعلاه أن غالبیة  04یبین الجدول رقم 

أكدوا ملائمة  %59.63الاتجاه العام للجدول منها یمثل وهو ما  %95.42بنسبة  المؤسسة

أكدوا بأن هناك تلائم بین  %19.26مقابل المهام المفوضة مع اختصاصهم في العمل 

 %4.58وفي الاتجاه الآخر من الجدول سجلنا . المهام المفوضة مع اختصاصهم الوظیفي

التي یتولونها  بأن المهامأكدوا  %2.75لا یستثمرون في وسائل وتجهیزات المؤسسة منها 

 

 يوضح علاقة وضوح المهام ببذل الجهد :03رقم  الرسم البياني
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لعدم ملائمة  لا یستثمرون في وسائل وتجهیزات المؤسسة %19.26 ملائمة نوعا ما مقابل

   .مع اختصاصهم الوظیفي المهام المفوضة إلیهم

بحساب  إلیهاواعتمادا على النتیجة المتوصل بناءا على المعطیات الإحصائیة السابقة 

طردیة متوسطة علاقة  بوجودیمكن القول ،  R= 0.54معامل الارتباط بیرسون والذي قدر بـ 

ملائمة المهام المفوضة مع الاختصاص لدى الموظفین والاستثمار في وسائل وتجهیزات بین 

كقراءة أولیة لهذه النتیجة المتوصل إلیها یمكن إرجاع السبب في ذلك إلى أن  .المؤسسة

مسألة استخدام الوسائل والتجهیزات متعلقة بمدى انسجام المهام التي یكلف بها الموظف مع 

مثل بجمیع المعدات والوسائل الموجودة  وهي ما قد یدفعه إلى الاستعانةاختصاصه الوظیفي 

لأجهزة الأخرى الغیر مستعملة خاصة في الأعمال التقنیة التي الحاسوب والطابعات وا

فضلا عن توفرها في القسم أو المصلحة والجامعة ككل، تتطلب الدقة، هذا طبعا في حالة 

من مساحات شاغرة یقوم باستخدام كل ما هو متاح أمامه في هذه الحالة قد الموظف ذلك ف

جل ترك حریة أكبر أمثل بعض المكاتب الواسعة الحجم أو تلك المغلقة الغیر مستغلة من 

 بعضوتوفیر جو هادئ، وحسب ما لاحظنا أثناء الجولات الاستطلاعیة في في العمل 

تي یمكن الوبعض المكاتب الكبیرة الحجم  القاعاتحول الكلیات حصول بعض المناوشات 

تلك المسؤولیة وفي هذه الحالة یمكن ربط هذه التصرفات الناتجة عن  منهااستغلال جزء 

أو المصالح تجاه المؤسسة  الأقساموروح المبادرة التي یتحلى بها بعض المسؤولین أو رؤساء 

عند رؤیة أیة أماكن شاغرة من قاعات أو معدات غیر مستعملة وفي نفس الوقت یمكن 

الروتینیة  الأعمالتغل في تنفیذ بعض الآخر یمكن أن یسهو للمورد البشري الذي  الإشارة

   .مشاركة وتعاون جماعي لتحقیق أهداف المؤسسة  العادیة حتى تكون هناك
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   مدى متابعة المسؤول المباشر للمهام المفوضة وبذل الجهد المضاعف  :05الجدول رقم 

مدى متابعة المسؤول المباشر      

  

  بذل الجهد المضاعف   

 المجموع توجد متابعة لا توجد متابعة

  تكرار

 

%  

  

  تكرار

 

%  

 

 تكرار

 

% 

 

 17.43 19  16.52  18 0.92  1 لا الاختیارات

 82.57 90   71.56 78  11.0  12 نعم

 100  109 88.07 96  11.92  13 المجموع

Pearson R R= 0.66 

أكدوا بأنهم یلقون متابعة مستمرة  المبحوثینأعلاه أن غالبیة  05الجدول رقم  یوضح

 %71.56وهو ما یمثل الاتجاه العام للجدول منها  %82.57من المسؤول المباشر بنسبة 

وفي الاتجاه الآخر من  على نفس الرأيأكدوا  %11.00مقابل بذلهم للجهد المضاعف أكدوا 

 أكدوا بأنهم یلقون متابعة مستمرة من المسؤول المباشر بنسبة %4.58الجدول سجلنا 

أكدوا بذلهم لجهد مضاعف  %16.52 نهامبأنهم لا یحظون بالمتابعة أبدا أكدوا  17.43%

وبحساب معامل الارتباط بیرسون الذي  ،أكدوا على نفس الرأي %0.92في العمل مقابل 

من طرف المسؤول ة ن هناك علاقة طردیة قویة بین المتابعیمكن القول بأ R= 0.66قدر بـ 

، أي أنه كلما كانت هناك متابعة من طرف المسؤول المباشر في بذل الجهد المضاعفو 

یتضح من خلال هذه  .العمل كلما كان الجهد مضاعفا نحو تحقیق الأهداف المرغوبة

فعل بذل الجهد یتأثر إیجابا بمتابعة أن  إلیهاوالنتیجة المتوصل  الإحصائیةالمعطیات 

یمكن تفسیر ذلك على أن المسؤول عن العمل للمهام التي قام بتفویضها لمساعدیه وعلیه 

 

 مع الاختصاص والاستثمار في الوسائل المهام ملائمة يوضح علاقة  :04رقم  الرسم البياني
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لهم  عملیة الرقابة أو المتابعة لا تشكل عائقا لدى الموظفین بل بالعكس هي بمثابة الموجه

تواجد الموظفین أي في  أماكنومن زاویة أخرى فالرقابة المستمرة في في الكثیر من الأعمال 

تواجدهم في المؤسسة ذلك یمنح المسؤولین رقابة مباشرة على  أماكننفس القسم وبحكم قرب 

غیابهم أو مدى انضباطهم هذا من جهة ومن  أون عملیة التحقق من حضورهم مرؤوسیهم م

جهة ثانیة فهناك فئات أخرى غیر متقاربة في أماكن العمل فیجدون الكثیر من الحریة في 

وحضورهم یكون متذبذبا نوعا ما بحكم نوعیة المهام أو العمل في التنقل بین المكاتب 

هذا راجع مسؤولین أقل و المنصب الذي یشغلونه فكلما توجهنا إلى أعلى كلما كان تواجد ال

الكثیر من  أنالخارجة عن نطاق الإدارة بحكم  الأمورلانشغالاتهم الدائمة بالعدید من 

تتعلق  أخرىأو نوابهم وحتى رؤساء المصالح لدیهم أعمال  الأقسامرؤساء  أوالعمداء 

 وكذلك انشغالهم بحضور الملتقیات والمؤتمرات تى خارجهاح أوبالتدریس داخل الجامعة 

  .الدولیة

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 مدى متابعة المسؤول المباشر للمهام المفوضة وبذل الجهد :05الشكل رقم 

 المضاعف 
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  الجهة التي یستعین بها المبحوثین في حال وجود صعوبة في العملیوضح : 06جدول رقم لا

 النسبة المئویة التكرارات  الاختیارات

  39.19  78  المشرف المباشر 

  28.14  56  زملاء من نفس المصلحة

  19.59  39  زملاء من مصالح أخرى

  2.01  04  ذوي الخبرة

  3.01  06  القوانین والمراسیم

  1.0  02  الكتب المراجع

  3.51  07  الانترنت

  0.50  01  مفتشیة الوظیفة العمومیة

  0.50  01  مصالح الرقابة الداخلیة

  1.0  02  مصالح الضمان الاجتماعي

  1.0  02  جهد مضاعفبذل 

  0.50  01  مواقع التواصل الاجتماعي

  100  199  المجموع

استعانتهم بالمشرف المباشر أكدوا  المبحوثینأعلاه أن غالبیة  06یشیر الجدول رقم 

وهو ما یمثل الاتجاه العام للجدول  %39.19في العمل في حال وجود صعوبة وذلك بنسبة 

یستعینون بزملاء من  %19.59 نفس المصلحة تلیهابزملاء من یستعینون  %28.19 تلیها

یستعینون بالقوانین  %3.01یستعینون بالانترنت تلیها  %3.51مصالح أخرى تلیها 

لمصالح الضمان  یلجؤون %1.0 وي الخبرة تلیهاذإلى  یلجؤون %2.01 والمراسیم تلیها

یستعینون بالكتب یبذلون جهدا مضاعفا ونفس النسبة كذلك الاجتماعي ونفس النسبة 

ماعي أو بمصالح الرقابة الداخلیة أو مواقع التواصل الاجتیستعینون ب %0.50والمراجع تلیها 

  .بمفتشیة الوظیفة العمومیة

فعالیة عملیة التي ینبني علیها التنظیم في تحقیق سس الأقواعد و قد یساعد وضوح ال

 وتوضیحها لعناصر التنظیمتحدید خطوط الاتصال ومن بینها الاتصالات داخل المنظمة، 

وبالتالي  حتى یكون خط الاتصال مباشرا وقصیرا بین المشرفین عن العمل ومساعدیهم

عند الاتصال  الرأسیةتخطي بعض المستویات كما أن عدم  ،التقلیل من الوقت الضائع

ة الكفاءیؤدي إلى زیادة قد  الاتصالات التنظیمیة بالرسمیةوكذا اتصاف  بالمستویات الأدنى
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تدعیم الاتصال إضافة إلى  في المعلومات المختلفةالموظفین  كما أن إشراك. والفعالیة

 اللازمةقد یسمح بعدم الارتباك في الحصول على المعلومات  أشكاله الرسمیة بكلالداخلي 

عدم اهتمامهم بهذه  أووفي حالة عدم استجابة المشرفین عن العمل لأداء المهام المفوضة 

لحل المشاكل التي قد تواجهه  أخرىالمسألة فإن المرؤوس بطبیعة الحال یتوجه إلى مصادر 

في العمل من بین تلك المصادر الكتب والمراجع، الزملاء من مصالح أخرى، الاستعانة 

 یةتأدحتى یتمكن من  الأخرىبالإنترنت أو بمواقع التواصل الاجتماعي وغیرها من المصادر 

    .المهام المطلوبة منه في الوقت المحدد

  دى تلقي أوامر أو تعلیمات من مصدرین مختلفین وعلاقته بمنوعیة التفویض :  07لجدول رقم ا

  نوعیة التفویض                         

  

 مدى تلقي أوامر من مصدرین مختلفین

 المجموع معا كتابي  شفهي 

 % ت % ت % ت
 % ت

 22.0 24 1.83 2 8.25 9 11.92 13 لا الاختیارات

 78.0 85 14.68 16 21.10 23 42.20 46 نعم

 100 109 16.52 18 29.35 32 54.12 59 المجموع

أوامر وتعلیمات لقون تأكدوا بأنهم ی المبحوثینأعلاه أن غالبیة  07یوضح الجدول رقم 

 %14.68وهو ما یمثل الاتجاه العام للجدول منها  %78بنسبة من مصدرین مختلفین وذلك 

بأن المهام أكدوا  %21.10تتم بشكل كتابي وشفهي  إلیهمبأن المهام المفوضة أكدوا 

وفي الاتجاه أكدوا بأنهم یفوضون شفهیا  %42.20مقابل تتم بشكل كتابي  إلیهمالمفوضة 

صادر مختلفة منها عدم تلقیهم تعلیمات من مأكدوا  %22الآخر من الجدول سجلنا 

مقابل ممن یفوضون كتابیا  %8.25 مقابلممن یفوضون كتابیا وشفهیا  1.83%

   .ممن یفوضون شفهیا 11.92%

تلقي الأوامر والتعلیمات من نوعیة التفویض و  بینعلاقة توجد  هیمكن القول بأنومنه 

وبالتالي فالتركیز هنا في إصدار . لاسیما عند من یفوضون بشكل شفهي مصادر مختلفة

الأوامر موجه بشكل أساسي لمن هم مفوضون بشكل شفهي وذلك لأن هناك إما تراكم في 

في الهیكل التنظیمي للكلیة أو الإدارة المركزیة  الأعلىفي المستویات الأفقیة  الأعمال
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بالتفویض  ةقتعلالمالقوانین  فيعدم فهم للمهام المفوضة أي أن هناك غموض أو للجامعة 

نوابهم بشكل كبیر مثل نواب اتكال بعض المسؤولین على  أخرىمن جهة ومن جهة هذا 

 الأعمالفي الكثیر من أو أعوان التحكم رؤساء المصالح أو أو رؤساء الأقسام العمید 

عدم فإن  وعلى هذا الأساس. یكلف بها المسؤول الأول عن المهمةالتي ها المهمة أو غیر 

في وظیفته یجعله تحت عرضة أسندت إلیه للمهام التي  إضافة الأصليفهم الموظف لعمله 

والتعلیمات ومن  الأوامرمما یؤدي به إلى تلقي عدید من  تسلط بعض المسؤولینتعسف و 

تسهیل عملیة الاتصال في التفویض لمدى ایجابیة  الإشارةمكننا وهنا ی. مختلف المصادر

المهام التي تخص كل  أوتشویش أو غموض في الأدوار حالة حدوث الفي ولكن  الداخلي

أو غیره من الموظفین فإن ذلك یؤثر بشكل ربما سلبي على العمل مسؤول أو رئیس مصلحة 

      .وعلى عملیة التفویض برمتها

  

  

  

  

  

   الجنس والعدالة في توزیع الصلاحیات  :08الجدول رقم 

  الجنس                         

  

  العدالة في توزیع الصلاحیات  

 المجموع أنثى  ذكر   

  تكرار

 

%  

  

  تكرار

 

%  

 

 تكرار

 

% 

 

 20.18 22 7.33 8 12.84 14 لا الاختیارات

 79.81 87 13.76 15 66.05 72 نعم

 100 109 21.10 23 78.89 86 المجموع

أكدوا وجود عدالة في توزیع  المبحوثینأعلاه أن غالبیة  08یشیر الجدول رقم 

من  %66.05وهو ما یمثل الاتجاه العام للجدول منها  %79.81الصلاحیات وذلك بنسبة 

عدم وجود عدالة أكدوا  %20.18في حین أن نسبة . الإناثمن  %13.76الذكور مقابل 

 

 بين أسلوب التفويض وتلقي الأوامر من مصادر مختلفةيوضح علاقة  :07رقم  الرسم البياني
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وعلیه یمكن  .من الإناث %7.33من الذكور مقابل  %12.84الصلاحیات منها في توزیع 

أي أن الجنس والعدالة في توزیع الصلاحیات لاسیما عند الذكور بین القول أن هناك علاقة 

بشكل كبیر  أكدواالصلاحیات توزع بطریقة عادلة على ما یبدوا وخاصة عند الذكور الذین 

ایجابي على عدم وجود تفرقة في التعامل مع الموظفین سواء كانوا من وهذا مؤشر على ذلك 

واللائي عبر كثیر منهن بوجود توزیع عادل للصلاحیات، مما فئة الذكور أو فئة الإناث 

لا توجد أنه فما دام  .یسمح لنا ببناء صورة عامة یمكن الاستفادة منها في عملیة التحلیل

ل مسؤولیة مهام جدیدة في الموظفین الذین بإمكانهم تحم كل بالأحرىتفرقة بین الفئتین أو 

والشيء . وظائفهم عن طریق عملیة التفویض سواء كان شفهیا أو كتابیا أو الاثنین معا

رئیس قسم وفي في المناصب العلیا مثل عمید كلیة أو  الإناثالملاحظ هنا هو قلة تواجد 

ربما أو لعلیا ما اهتمامهم بالمناصب ابعض الحالات یتولین منصب نائب عمید نظرا لعدم رب

  .مثلامعینة مصلحة ترأس ومیولهم أكثر للتدریس أو 

     

  

  

  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 بين الجنس والعدالة في توزيع الصلاحياتعلاقة اليوضح : 08رقم الرسم البياني
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  تطور مهارات الإشراف وعلاقته بمنصب العمل : 09الجدول رقم 

   العملمنصب           

   

 تطور مهارات عملیة الإشراف

 رئیس القسم نائب عمید

نائب رئیس 

 المجموع عون تحكم رئیس مصلحة القسم

  % ت  % ت % ت  % ت % ت

  

  ت

 

% 

 17.43 19 4.58 5  11.0 12 0.91 1 0.91 1 00 0 لا الاختیارات 

 82.57 90 10.09 11 52.29 57 8.25  9 7.33 8 4.58 5 نعم

 100 109 14.67 16 63.30 69 9.17 10 8.25 9 4.58 5 المجموع

على تطور مهاراتهم في عملیة أكدوا  المبحوثینأعلاه أن غالبیة  09یشیر الجدول رقم 

من  %52.29وهو ما یمثل الاتجاه العام للجدول منها  %82.90ذلك بنسبة الإشراف و 

من فئة نواب  %8.25 فئة أعوان التحكم مقابلمن  %10.09مقابل رؤساء المصالح 

من المبحوثین وهم  %17.43  أكدمن فئة رؤساء الأقسام في حین  %7.33الأقسام مقابل 

وهم من فئة رؤساء المصالح  %11.0ممن أقروا بعدم تطور في المهارات الإشرافیة منهم 

من فئة نائب رئیس القسم ونفسها  %0.91مقابل وهم من فئة أعوان التحكم  %4.58مقابل 

من خلال النسب السابقة یتضح أن فئة رؤساء المصالح هم الفئة  .لدى فئة رؤساء الأقسام

التي یطمحون لتحقیقها من خلال تولیهم  الإشرافیةفیما یتعلق بتطویر المهارات تقدما  الأكثر

ة والذي یتطلب في كثیر من رد البشریاأو فیما یتعلق بتسییر المو  أعمالهمفي  إشرافیةمهام 

الذكیة في توزیع المهام التي تزید من  الأسالیبواستخدام العدید من الأحیان عامل الخبرة 

خاصة لدى فئة رؤساء المصالح مثل وتمنحهم الرغبة على بذل الجهد سین و حماس المرؤ 

  خال.... والتوجیه الإحصاءمصلحة المستخدمین مصلحة 

  

  

  

  

  

  

 

 تطور مهارات الإشراف بمنصب العمل يوضح علاقة : 09رقم الرسم البياني 
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      الاستثمار في وسائل وتجهیزات المؤسسة وعلاقتها بالخبرة سنوات :  10الجدول رقم 

الخبرة سنوات   

 

  الاستثمار في وسائل وتجهیزات

 المجموع  40إلى  31من   30إلى  21من    20إلى  11من     10إلى  01من 

  ت

 

%  

 

  ت

 

%  

 

  ت

 

%  

 

  ت

 

%  

  

  ت

 

%  

 

 4.58 5 00 0 00 0 2.75 3 1.83 2 لا الاختیارات

 95.41 104 0.91 1 3.66 4 28.44 31 62.38 68 نعم

 100 109 0.91 1 3.66 4 31.19 34 64.22 70 المجموع

ممن أكدوا  %95.41وبنسبة  المبحوثینن غالبیة أعلاه نلاحظ بأ 10من الجدول رقم 

منها وهو ما یمثل الاتجاه العام على أن هناك استثمار فعلي في وسائل وتجهیزات المؤسسة 

سنة مقابل  20إلى  11من فئة  %28.44سنة مقابل  10إلى  01من فئة  62.36%

، في حین أن سنة 40إلى  31من فئة  %0.91سنة ومقابل  30إلى  21من فئة  3.66%

سنة مقابل  30إلى  21من فئة  %2.75في الاتجاه الثاني للجدول منها  %4.58هناك 

من خلال هذه النسب السابقة یمكن القول بوجود . سنة 10إلى  01 من فئة  1.83%

لاسیما عند لوسائل والتجهیزات المتاحة في المؤسسة اعلاقة بین سنوات الخبرة واستثمار 

حیث یؤكد هؤلاء وبنسبة مرتفعة نوعا ما على استثمارهم سنة  10إلى  01ذوي خبرة من 

كلما زاد عدد سنوات  هنستنتج أن وعلیه. لكل معدات وتجهیزات المؤسسة المتاحة أمامهم

هذه الفئة أن ت وهذا مرده ربما لكون الخبرة كلما قل الاستثمار الفعلي في الوسائل والتجهیزا

لجامعة وبالتالي فهي في مرحلة تدریب تتطلب خبرة في ا الأقلوهي المصنفة على أنها 

  . استخداما واسعا لما تمتلكه الإدارة من معدات مختلفة

الذات عن طریق تحمل  لإثباتجهة أخرى یمكن تبریر ذلك على أنه محاولة ومن 

والطموح في الترقیة والعلاوات والإحساس بالمكانة داخل  مسؤولیات جدیدة في العمل

الموظفین، في حین أن الفئات الأخرى لا المؤسسة وهذا ما تتیحه عملیة التفویض لهؤلاء 

فقط للصلاحیات التي تخولها  امتلاكهاتستثمر في المعدات والوسائل بشكل كبیر ربما بسبب 

لإعطاء الأوامر المتعلقة بالمهام المفوضة وما على الواقعین تحت تصرفهم إلا أن ینفذوا ما 

وحتى یكون مردود العمل جیدا یستخدم المرؤوسین كافة  من أوامر وتعلیمات إلیهمقدم 
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من أجل القیام بالأعمال المفوضة إلیهم بأفضل طریقة ممكنة، هذا ما قد الوسائل المتوفرة 

   .والمهارة وتحسین الأداء الفعال للمهام المكلف بهاالخبرة یكسبهم 

        

  

  

  

  

  

  المهارات الاجتماعیة  توظیفعلاقتها بو  الحالة العائلیة: 11الجدول رقم 

  الحالة العائلیة          

  

  توظیف المهارات الاجتماعیة  

 المجموع مطلق متزوج أعزب

  تكرار

 

%  

 

  تكرار

 

%  

 

  تكرار

  

%  

 

 تكرار

 

% 

 

 30.27 33 1.83 2 21.10 23 7.33 8 لا الاختیارات 

 69.73 76 0.91 1 58.71 64 10.09 11 نعم

 100 109 2.75 3 79.81 87 17.43 19 المجموع

على توظیف مهاراتهم الاجتماعیة في  المبحوثینأعلاه أن غالبیة  11الجدول رقم  یبین

من فئة  %58.71وهو ما یمثل الاتجاه العام للجدول منها  69.73%العمل وذلك بنسبة 

من المطلقین، في حین أن  %0.91العزاب مقابل فئة من  %10.09مقابل المتزوجین 

قابل فئة المتزوجین م %21.10الاجتماعیة في العمل منها یوظفون مهاراتهم  لا %30.27

  .فئة المطلقینمن  1.83%

تؤكد النسب الماضیة وجود نسبة معتبرة من المبحوثین من فئة المتزوجین على قدرتهم على 

مقارنة بالفئات الأخرى وهذا أمر منطقي توظیف مهاراتهم الاجتماعیة وهي مرتفعة نسبیا 

دى وكذلك نتیجة الوعي بالمسؤولیة ل ،المتزوجین في مجتمع الدراسةبالنظر لارتفاع نسبة 

هذه الفئة من المبحوثین كونهم یملكون الخبرة في الشأن العائلي الذي یسمح لهم ربما بنقل 

انضباطا في  وأكثرعلى العمل  إقبالا أكثرتجربة تسییرهم الأسریة للعمل أو العكس فتجدهم 

 

بين سنوات الخبرة والاستثمار في وسائل  علاقةاليوضح : 10رقم  الرسم البياني

 المؤسسة
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فهذه الوضعیة المستقرة في المحیط الأسري تؤثر بشكل ایجابي . أداء الأعمال الموكلة إلیهم

وقد تمنح له الثقة فلطالما  إلیهعلى الموظف وتساعده على الأداء الملائم للأعمال المفوضة 

معتبرین أنها مصدر دخلهم  خوفا على مناصبهم في العمل الأكثرنجد فئة المتزوجین هم 

ا ومثابرة وأكثر مهارة في التواصل مع الآخرین سواء الوحید ربما وبالتالي یكونون أكثر حضور 

فقدان الدخل الشهري أو فقدان الوظیفة  أو غیرها فهاجس الخوف من في أماكن العمل

الذین یمارس أغلبهم مثلما تؤكد وأعوان التحكم خاصة لدى فئة رؤساء المصالح 

حین أننا نجد الفئات وظیفة واحدة فقط في التي تناولناها في الفصل السابق  الإحصائیات

  .لدیهم مهام أخرى تتعلق بالتدریس الأخرى

حیث أننا كلما اتجهنا إلى أعلى في وعلیه یمكن أخذ هذا الاختلاف في الاعتبار 

حضور قوي لذوي الشهادات العلیا في التسییر الذین یمارسون الهیكل التنظیمي كلما وجدنا 

وغیرها وهذا لا یقتصر فقط على الكلیات بل  مهام أخرى ثانویة تتعلق بالتدریس أو الإشراف

أي الإدارة المركزیة وبالتالي فهذه الفئة هي الأكثر هذا موجود حتى في رئاسة الجامعة 

مما یؤثر على مدى التزامهم بالحضور الیومي  حركیة والأكثر انتشار في المؤسسة الجامعیة

ین في تلمكاتبهم نتیجة التزامهم بمهام أخرى فمن الصعوبة بما كان أن یوفق هؤلاء بین وظیف

على وهذا ما یفسر ربما سبب عدم تواجدهم الدائم حین اتجهنا لتوزیع الاستبانة . آن واحد

  .ة بالذاتهذه الفئ

     

  

  

  

  

   

 وتوظيف المهارات الاجتماعية الحالة العائليةالعلاقة بين  يوضح: 11الرسم البياني رقم 
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عملیة تفویض السلطة أن  :المحور الثاني المتعلق بالفرضیة الثانیة والتي مفادها -1-2

  . إیجابا في مهارات الموظفین المرتبطة بتنظیم وإدارة الوقت بجامعة الجلفة

  الالتزام بالحضور الیوميو الرغبة في تحمل المسؤولیة العلاقة بین : 12الجدول رقم 

       الرغبة في تحمل المسؤولیة            

 

  الالتزام بالحضور الیومي 

 المجموع توجد رغبة لا توجد رغبة

  تكرار

 

%  

 

  تكرار

 

%  

 

  تكرار

 

%  

 

 17.43 19 14.67 16 2.75 3 لا 

 38.53 42 32.11 35 6.42 7 أحیانا

 44.03 48 33.02 36 11.0 12 نعم

 100 109 79.82 87 20.18 22 المجموع

Pearson R R= 0.31 

أكدوا التزامهم التام  المبحوثینمتوسطة من أعلاه أن هناك نسبة  12یشیر الجدول رقم 

وهو ما یمثل الاتجاه العام للجدول منها  %44.03بالحضور الیومي وهي مقدر بـ 

. لا یرغبون في تحمل المسؤولیة %11.0المسؤولیة مقابل لدیهم رغبة في تحمل  33.02%

بالحضور  یتم الالتزامأحیانا ما  ة تقریبا للاتجاه الأول تؤكد أنههناك نسبة مكافئفي حین أن 

ممن لدیهم  %32.11للجدول منها  الثانيوهذا ما یمثل الاتجاه   %38.53 الیومي وهي

في حین  ،یرغبون في تحمل المسؤولیة ممن لا %6.42رغبة في تحمل المسؤولیة مقابل 

عدم التزامهم  من المبحوثین %17.43رأیا مخالفا حیث أكد  الأخیرأننا نجد في الاتجاه 

أكدوا  %2.75ممن یرغبون في تحمل المسؤولیة مقابل  %14.67بالحضور الیومي منها 

وعلیه یمكن القول بأنه توجد علاقة بین الالتزام بالحضور والیومي والرغبة في تحمل  .العكس

وبالتالي فالعلاقة  .31R= 0المسؤولیة وبحساب معامل الارتباط بیرسون والذي وجدناه هنا 

   .طردیة ضعیفة

في ذلك إلى أن قضیة الحضور الیومي لها علاقة بالرقابة الیومیة  السبب إرجاعیمكن 

الیومیة التي یجب أن یلتزم بها الموظفون هذا  بالإمضاءاتخاصة فیما یتعلق المفروضة 

حسب ما صرح به أحد رؤساء المصالح في المقابلة التي أجریت معه والتي أبدا فیها سخطه 

حیث أنه حسبه قد یفقد الموظف تلك الدافعیة قابة الشدید على هذا الأسلوب المتبع في الر 
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بدون مردود فعلي في الأداء نتیجة  بالإمضاءوالحماسة اتجاه العمل ویصبح مقیدا فقط 

أن الموظفین قد یكونون بموجب هذا النوع من الرقابة ضف إلى ذلك  1.الذي أصابه الإحباط

المفوضة إلیهم بالشكل المطلوب  ن على الحضور أكثر مما یركزون على أدائهم للمهاممركزی

بریر لا یمكن تعمیمه في كل المؤسسات عمومیة كانت أو اقتصادیة أو مع العلم أن هذا الت

ذلك فإن هناك نسبة متوسطة من المبحوثین مما أبدوا رغبتهم في من بالرغم  .الخ...خدماتیة 

هذا المنطلق  تحمل المسؤولیة وفي نفس الوقت هم مواظبون على الحضور الیومي ومن

یولد فیهم ذلك الالتزام بالتواجد الیومي في أماكن یمكن القول بأن حبهم لتحمل المسؤولیة 

   .تختلف من شخص إلى آخرقد وهذه المیزة  العمل

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .03أنظر الملحق رقم  1

 

 الرغبة في تحمل المسؤولية والالتزام بالحضوريوضح العلاقة بين : 12الرسم البياني رقم 
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  المطلوبة كفایة السلطة الممنوحة وتحدید أولویات المهامیوضح العلاقة بین : 13الجدول رقم 

 كفاية�السلطة�الممنوحة

 تحديد�أولو�ات�الم�ام�المطلو�ة  

 المجموع �افية غ����افية

 % تكرار % تكرار % تكرار

 20.18 22 10.09 11 10.09 11 لا �ختيارات

 79.82 87 55.04 60 24.77 27 �عم

 100 109 65.13 71 34.86 38 المجموع

Pearson R= 0.47  

إمكانیة تحدیدهم أكدوا غالبیة من المبحوثین أعلاه أن هناك  13یشیر الجدول رقم 

وهو ما یمثل الاتجاه العام للجدول منها  %79.82لأولویات المهام المطلوبة وذلك بنسبة 

في حین أن هناك . لدیهم سلطة غیر كافیة %24.27مقابل   سلطة كافیةلدیهم  55.04%

 %10.09وهذا ما یمثل الاتجاه الثاني للجدول منها مما یرون العكس   %20.18نسبة 

  . السلطة لدیهم كافیة وبنفس النسبة كذلك ممن لدیهم سلطة غیر كافیة

وعلیه یمكن القول أن هناك علاقة بین كفایة السلطة الممنوحة وتحدید أولویات المهام 

 فهي R= 0.47ومن خلال حساب معامل الارتباط بیرسون الذي قدر بـ المطلوبة في العمل 

    .علاقة طردیة متوسطةإذن 

یمكن یمكن القول بأن وجود سلطة كافیة قد سبق ومن الناحیة النظریة  على أساس ما

وهذا یبقى  هیالموظف من تحدید أولویات المهام المطلوبة على غرار المهام المفوضة إل

 الأعمالمرتبطا بمدى فعالیة أداءه للمهام الرئیسیة في وظیفته حتى یصبح قادرا على انجاز 

یعني أنه في حال تكلیف موظف ما بمهمة معینة  ؛المكلف بها في إطار عملیة التفویض

فمن غیر الممكن نظریا عدم منحه سلطة الوظائف التي یقوم بها في وظیفته  على غرار تلك

لمضیعة الوقت وتفادیا  أولاكافیة للتصرف أو اتخاذ القرار بدلا عن المفوض وهذا تفادیا 

التي من شأنها أن تؤثر على سیرورة هذه كذلك للوقوع في حالة التوتر والضغوط المهنیة 

أولا  ایؤدي ذلك إلى عدم تحدید دقیق للمهمة التي یبدأ بتنفیذه العملیة من جهة وبالتالي قد

   . وعدم الرغبة في تحمل المسؤولیة من جهة أخرى التركیز همما قد یفقد
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  التحكم في الوقت المطلوب لتنفیذ المهمةبكفایة السلطة الممنوحة علاقة : 14الجدول رقم 

  كفایة السلطة                                     

 

  التحكم في الوقت المطلوب لتنفیذ المهمة 

 المجموع كافیة غیر كافیة

  تكرار

  

%  

  

  تكرار

 

%  

 

 تكرار

 

% 

 

 14.67 16 8.25 9 6.42 7 لا الاختیارات

 85.32 93 56.88 62 28.44 31 نعم

 100 109 65.13 71 34.86 38 المجموع

Pearson R R= 0.49  

قدرتهم على  أكدوا  المبحوثینمرتفعة من أعلاه أن هناك نسبة  14یشیر الجدول رقم 

وهو ما یمثل  %85.32التحكم في الوقت المطلوب لانجاز المهمة المفوضة وذلك بنسبة 

السلطة  %28.44مقابل  السلطة الممنوحة لهم كافیة  %56.88الاتجاه العام للجدول منها 

وهذا ما  %14.67منخفضة قدرت بـ نسبة في حین أن هناك . الممنوحة لهم غیر كافیة

ممن  %6.42مقابل سلطة كافیة ممن لدیهم  %8.25یمثل الاتجاه الثاني للجدول منها 

كافیة، وعلیه یمكن القول أن هناك علاقة بین كفایة السلطة الممنوحة  لدیهم سلطة غیر

خلال حساب معامل الارتباط التحكم في الوقت المطلوب لانجاز المهام المفوضة ومن و 

أي أنه كلما كانت هناك . فهي إذن علاقة طردیة متوسطة R= 0.49بـ هنا  بیرسون الذي قدر

زادت نسبة التحكم في الوقت المطلوب لتنفیذ المهمة كفایة في السلطات الممنوحة كلما 

ارتباط قوي إلا أنه یمكن اعتبار هذه العلاقة ایجابیة لحد ما  المفوضة وبالرغم من عدم وجود

الموظفین على وهذا تأسیسا على الاتجاه العام للجدول الذي كان ایجابیا من حیث قدرة 

 

  كفاية السلطة الممنوحة وتحديد أولويات المهام المطلوبةيوضح العلاقة بين  : 13الرسم البياني رقم 
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ل وفي حال توفر السلطة بالشك. كلف بهاالتحكم في الوقت المطلوب لانجاز المهمة التي 

الكافي فإنه من الممكن للموظف أن یستفید من صلاحیاته في تسهیل حصوله على كل ما 

معلن عنه في اللوحات یلزم من طرف الإدارة خاصة في حال وجود تفویض كتابي 

  .الإعلامیة الموجودة في المؤسسة

    

  

  

  

  

  

  تقییم كمیة الوقت المطلوبة للواجبات الأخرى  و  مدى وضوح ودقة المهام المفوضة :15الجدول رقم 

  وضوح ودقة المهام المفوضة                  

  

 تقییم كمیة الوقت المطلوبة للواجبات الأخرى 

 المجموع واضحة  غیر واضحة

  %  تكرار  %  تكرار
 % تكرار

 24.77 27 19.26 21 5.50 6 لا الاختیارات

 75.22 82 62.38 68 12.84 14 نعم

 100 109 81.65 89 18.34 20 المجموع

Pearson R R= 0.66+ 

قدرتهم على تقییم أكدوا  المبحوثینمرتفعة أعلاه أن هناك نسبة  15یشیر الجدول رقم 

وهو ما یمثل الاتجاه العام  %75.22المطلوبة للواجبات الأخرى وذلك بنسبة كمیة الوقت 

أكدوا  %12.84مقابل  أكدوا وضوح المهام المفوضة لدیهم  %62.38للجدول منها 

غیر قادرة على تقییم الوقت أنها بؤكد ت  %24.77 نسبة في حین أن هناك . العكس

أكدوا  %19.26منها المطلوب لتنفیذ المهام الأخرى على غرار المهام المفوضة لدیهم 

   .أكدوا العكس %5.50مقابل وضوح المهام لدیهم 

 

 السلطة والتحكم في الوقت المطلوب لتنفيذ المهامكفاية يوضح العلاقة  : 14الرسم البياني رقم 
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یمكن القول بوجود  R= 0.66ومن خلال حساب معامل الارتباط بیرسون الذي قدر هنا بـ

المهام المفوضة والقدرة على تقییم كمیة الوقت المطلوب بین وضوح ودقة  علاقة طردیة قویة

   .لتنفیذ الواجبات الأخرى على غرار المهام المفوضة

الواجب القیام  الضروریةعناصر وتحدد البالوضوح والدقة التفویض عندما تتسم عملیة 

مستوى تقدیره للثقة  فإن ذلك قد یزید منبها في الوظیفة التي یكلف بها المرؤوس المفوض 

نسبتها له  تأهمیة المسؤولیات والصلاحیات التي فوضدراكه بن إإف أخرىومن جهة والأمانة 

فحین  لصلاحیاتل العقلانیةممارسته و نتیجة قدرته على تحمل المسؤولیة یمكن لها أن ترتقي 

  .لكل مهمةتقییم الوقت المطلوب تتوفر هذه العوامل الایجابیة تظهر قدرة الموظف على 

  

  

  

  

  

  

  

  تكریس كامل وقت العمل الرسمي بملائمة المهام المفوضة یوضح علاقة : 16الجدول رقم 

 ملائمة المهام المفوضة 

 

تكریس كامل وقت العمل الرسمي     

 المجموع ملائمة نوعا ما ملائمة ملائمةغیر 

 %  ت    ت  %  ت
 % ت

 11.92 13 3.66 4 6.42 7 1.83 2 لا الاختیارات

 88.07 96 12.84 14 55.96 61 19.26 21 نعم

 100 109 16.52 18 62.38 68 21.10 23 المجموع

تكریس كامل أكدوا  المبحوثینمرتفعة من أعلاه أن هناك نسبة  16یشیر الجدول رقم 

وهو ما یمثل الاتجاه العام للجدول منها  %88.07وقت العمل الرسمي وذلك بنسبة 

 %19.26مقابل المهام لدیهم نوعا ملائمة مع اختصاصهم الوظیفي أكدوا بأن  55.96%

أكدوا  %12.84أكدوا بأن المهام المفوضة لهم غیر ملائمة مع اختصاصهم الوظیفي مقابل 

 

 بين مدى وضوح المهام وتقييم كمية الوقت المطلوبة للواجبات  يوضح العلاقة : 15الرسم البياني رقم 
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من المبحوثین على عدم  %11.92 أما في الاتجاه الثاني للجدول فقد أكد   ،ملائمة بأنها

تكریس كامل وقت العمل الرسمي لانجاز المهام التي كلفوا بها في إطار عملیة التفویض 

ممن  %3.66مقابل ن المهام ملائمة نوعا لاختصاصهم ن أكدوا بأوهم مم  %6.42 منها

كدوا العكس تماما أي أن المهام غیر ملائمة مع ممن أ %1.83أكدوا ملائمة المهام مقابل 

  .تخصصهم الوظیفي

من المبحوثین أكدوا  أغلبیةالسابقة یمكن القول بوجود  الإحصائیةالمعطیات من خلال 

عدم على أنهم یكرسون كامل وقت عملهم الرسمي في انجاز المهمة المفوضة بالرغم من 

ملائمة بشكل كامل لتخصصهم الوظیفي في العمل وهي نسبة مقبولة فبالرغم من عدم 

یستغل الوقت الرسمي للعمل ملائمة المهمة المكلف بها الموظف إلا أنه یتقبلها ویحاول أن 

على التطابق التام بین  أكدواأولئك الذین كما توضح المعطیات غرار نجازها على في ا

یمكن ربط هذه النتیجة كما . بالرغم من قلة عددهم تخصصهم في العمل والوظیفة المفوضة

المتعلق بالفرضیة الأولى والذي أثبت وجود العلاقة بین كفایة  02بما أسفر عنه الجدول رقم 

حیث أنه یمكن القول بأن كفایة السلطة  ،وتطور مهارات عملیة الإشرافالسلطة الممنوحة 

مع تلائم نسبي للمهام المفوضة مع اختصاص الموظف قد یساعد الموظفین على بذل الجهد 

فمثلما نلاحظ أن قبول الوظیفة رغم عدم تناسبها مع وتكریس كامل للوقت الرسمي 

یتقبل  أن الصعوبة بما كانت الممنوحة فمن الاختصاص لا بد وأن یرافقه كفایة في السلطا

ه من سلطة كافیة تمكنّ بدون توفر أداء بعض المهام رئیس قسم مثلا نائب العمید مثلا أو 

جل إتمامها بالسرعة المطلوبة مع استغلال كامل للوقت أالتدابیر اللازمة من كل اتخاذ 

  .الرسمي الذي اعتاد علیه الموظف

    

  

  

  

 

 بين ملائمة المهام المفوضة وتكريس وقت العمل الرسمي يوضح العلاقة : 16الرسم البياني رقم 
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تحسن مهارة استخدام وقت و مدى متابعة المسؤول المباشر للمهام المفوضة : 17الجدول رقم

  العمل الرسمي   

  مدى متابعة المسؤول المباشر           

  

 الرسميتحسن مهارة استخدام وقت العمل 

 المجموع توجد متابعة لا توجد متابعة

  تكرار

 

%  

 

  تكرار

 

%  

 

  تكرار

 

%  

 

  

 الاختیارات

 23.85 26 20.18 22 3.66 4 لا

 31.19 34 25.68 28 5.50 6 أحیانا

 44.95 49 42.20 46 2.75 3 نعم

 100 109 88.07 96 11.92 13 المجموع

تحسن أكدوا  المبحوثینهناك نسبة متوسطة من أعلاه أن  17یوضح الجدول رقم 

وهو ما یمثل الاتجاه العام  %44.95 مهارة استخدام وقت العمل الرسمي لدیهم وذلك بنسبة 

وجود متابعة من طرف المسؤول المباشر في العمل مقابل أكدوا  %42.20للجدول منها 

 غة النسبة الإجمالیة فیهوالذي بلعدم وجود متابعة أما عن الاتجاه الثاني أكدوا  2.75%

تحسن في مهاراتهم المتعلقة باستخدام الوقت منها یحدث أنه أحیانا على أكدوا  31.19%

في حین قدرت نسبة الذین  ،العكسأكدوا  %5.50أكدوا بوجود متابعة مقابل  25.68%

بـ وهي النسبة الإجمالیة مهارات المتعلقة باستخدام الوقت الصرحوا بعدم وجود تحسن في 

أكدوا عدم وجود  %11.92مقابل ممن أكدوا وجود متابعة  %20.18 منها 23.85%

  .متابعة

اشر للعمل بتوجد علاقة بین متابعة المسؤول المبأنه ما سبق یمكن القول بناءا على 

، فكلما كانت هناك متابعة كلما زادت المهارة لدى وتحسن مهارة استخدام وقت العمل الرسمي

في  ما المساهمةیمكنه فالرقابة والتوجیه الدائمینالموظف في استخدام الوقت الرسمي للعمل 

فتقبل التوجیه المتكرر ، والارتیاح بین الطرفین المفوض والمفوض إلیهالثقة الشعور بمنح 

المدیر على تكلیف موظفیه من باب الثقة وبهدف تدریبهم ونقل الخبرة قد یخلق روح  وعمل

المبادرة لدى الجمیع، یعني أنه عندما تتوافق الرؤى بین الطرفین وتصبغ علاقات العمل 

داخل المنظمة بالكثیر من الصرامة وفي نفس الوقت بالمرونة في التعامل بین الرسمیة 
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ضروریا لتحسین المتابعة شیئا  أومناصبهم تصبح عملیة الرقابة الموظفین بغض النظر عن 

      .الأداء الجماعي والفردي للمهام على غرار الاستخدام الأمثل للوقت الرسمي للعمل

   

  

  

  

  

  

   الالتزام بالحضور الیومي علاقته بالجنس و : 18 رقمالجدول 

  الجنس                                    

  

  الالتزام بالحضور الیومي  

 المجموع أنثى ذكر

 % ت  %  ت  %  ت

  

 الاختیارات

 17.43 19 3.66 4 13.76 15 لا

 38.53 42 6.42 7 32.11 35 أحیانا

 44.03 48 11.00 12 33.02 36 نعم

 100 109 21.10 23 78.89 86 المجموع

أكدوا التزامهم التام  المبحوثینهناك نسبة متوسطة من  أعلاه أن 18یشیر الجدول رقم 

من  %33.02وهو ما یمثل الاتجاه العام للجدول منها  %44.03بـ  ةبالحضور الیومي مقدر 

في حین أن هناك نسبة مكافئة تقریبا للاتجاه . من فئة الإناث %11.0مقابل فئة الذكور 

وهذا ما  %38.53تؤكد أنها أحیانا ما تلتزم بالحضور الیومي وهي بنسبة للجدول الأول 

في  من الإناث  %6.42مقابل من الذكور  %32.11یمثل الاتجاه الثاني للجدول منها 

لمبحوثین عدم التزامهم من ا %17.43في الاتجاه الآخر رأیا مخالفا حیث أكد  سجلناحین 

   .من الإناث %3.66مقابل من الذكور  %13.76بالحضور الیومي منها 

 

 بين مدى متابعة المسؤول المباشر وتحسن مهارة استخدام الوقت  يوضح العلاقة : 17الرسم البياني رقم 
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وهذا ما لمسناه في  بالحضور الیوميغالبیة الذكور یلتزمون بأنه یمكن القول وعلیه 

إجاباتهم بنعم أو أحیانا ولهذا نستنج وجود علاقة بین الجنس والالتزام بالحضور خاصة لدى 

  .فئة الذكور

  

    

  

  

  

  

  تقییم كمیة الوقت المطلوبة للواجبات الأخرى  وعلاقته بالسن : 19الجدول رقم 

  السن                         

  

  

 تقییم كمیة الوقت المطلوبة 

 المجموع  سنة فأكثر 51   50 - 41من    40 - 31من   30 - 20من 

  ت

  

  %  ت  %  ت  %  ت  %

  

  

 ت

  

  

% 

 24.77 27 0.91 1 5.50 6 16.51 18 1.83 2 لا الاختیارات

 75.22 82 2.75 3 19.26 21 47.70 52 5.50  6 نعم

 100 109 3.66 4 24.77 27 64.22 70 7.33 8 المجموع

ممن أكدوا  %75.22وبنسبة  المبحوثینأعلاه نلاحظ بأن غالبیة  19من الجدول رقم 

قدرتهم على تقییم كمیة الوقت المطلوب للواجبات الأخرى وهو ما یمثل الاتجاه العام منها 

سنة مقابل  50إلى  41من فئة  %19.26سنة مقابل  20إلى  11من فئة  47.70%

سنة فأكثر ، في حین أن  51من فئة  %2.75سنة ومقابل  30إلى  20من فئة  5.50%

سنة مقابل  40إلى  31من فئة  %16.51في الاتجاه الثاني للجدول منها  %24.77هناك 

سنة ومقابل  30إلى  20من فئة  %1.83مقابل . سنة 50إلى  41من فئة  5.50%

وعلیه یمكن القول بأنه توجد علاقة بین السن وتقییم كمیة . سنة فأكثر 51من فئة  0.91%

الوقت المطلوبة لانجاز الواجبات الأخرى على غرار المهام المفوضة لا سیما عند من تتراوح 

  .سنة 40إلى  31أعمارهم من 

 

 بين الجنس والالتزام اليومي يوضح العلاقة : 18الرسم البياني رقم 
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مبحوثین مثلما توضح البیانات الواردة في الجدول أعلاه فإن هناك نسبة مرتفعة من ال

وهم ممن أكدوا قدرتهم على تقییم كمیة الوقت المطلوبة للواجبات الأخرى ومرتبطة بالدرجة 

وهو ما یعادل النصف  %50سنة والتي قاربت  40و 31الأولى بمن یتراوح سنهم ما بین 

، وبالتالي فهذه الفئة هي الأكثر تقییما لقضیة الوقت المطلوب المبحوثینمن إجمالي عدد 

الواجبات الأخرى التي تتعلق بوظائفهم الأصلیة والمهام المسندة إلیهم التي یتحملون لانجاز 

مسؤولیتها أمام رؤسائهم في العمل، فهذه الفئة إذن وكما یبدوا بأنها في أوج عطائها من 

الناحیة العمریة فهي فئة لازالت فتیة في نظر المنظمة وبإمكانها تقدیم أداء عالي للمهام 

ا ومن جهة أخرى مفعمة بالحیویة والنشاط وتحاول تكثیف نشاطها لزیادة اكتساب المكلفین به

الخبرة في مجال عملها وفي مجالات أخرى فهي تمثل قوة بشریة لدیها رغبة وطموح كبیرین 

في تحسین أدائها للمهام على غرار ما تؤدیه من واجبات في مناصبها الأصلیة والتي أصبح 

ییم كمیة الوقت المطلوب لكل مهمة على حده نتیجة التجارب السابقة لدیها قدرة عالیة على تق

  .في وظائفهم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 بين  السن وتقييم كمية الوقت المطلوب للواجبات الأخرى  يوضح العلاقة : 19الرسم البياني رقم 
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  المفوضةالخبرة وعلاقتها بالتحكم في الوقت المطلوب لأداء المهمة سنوات : 20الجدول رقم 

  الخبرة سنوات           

  

  

 التحكم في الوقت المطلوب 

 المجموع    40 - 31من    30  - 21من    20 - 11من    10 - 01من 

   ت

  

  

%  

  

  

  ت

  

  

%  

  

  

  ت

  

  

%  

  

  

  ت

  

  

%  

  

  

  ت

  

 

%  

  

 

 14.67 16 00 0 00 0 1.83 2 12.84 14 لا الاختیارات

 85.32 93 0.91 1 3.66 4 29.35 32 51.37 56 نعم

 100 109 0.91 1 3.66 4 31.19 34 64.22 70 المجموع

ممن  %85.32وبنسبة  المبحوثینأعلاه نلاحظ بأن غالبیة  20الجدول رقم خلال  من

 %51.37هو ما یمثل الاتجاه العام منها یتحكمون في الوقت المطلوب لتنفیذ المهمة و أكدوا 

من  %3.66سنة مقابل  20إلى  11من فئة  %29.35سنة مقابل  10إلى  01من فئة 

سنة، في حین أن هناك  40إلى  31من فئة  %0.91سنة ومقابل  30إلى  21فئة 

سنة مقابل  10إلى  01من فئة  %12.84في الاتجاه الثاني للجدول منها  14.67%

  . سنة 20إلى  11من فئة   1.83%

وعلیه یمكن القول أن هناك علاقة بین سنوات الخبرة والتحكم في الوقت المطلوب 

عندما تكون عملیة . سنوات 10إلى  01لاسیما لدى الفئة من  المفوضةلتنفیذ المهمة 

هي المسؤولیة  نطاقوكذا النفوذ  السلطة وإطارالتفویض مخطط لها بشكل ملائم وتحدد 

ن موقع التنفیذ یصبح أفضل وتكون لدى المدیر فرصة فإن الاقتراب مالأخرى بكل وضوح 

هذا قد  أساسوعلى  ،أكبر للتحرك بكل حریة نحو أداء مهام أخرى أكثر أهمیة في المنظمة

تتحسن معنویات المرؤوسین أكثر وتقل نسبة الوقت الضائع خاصة في ما یتعلق بقضیة 

ة، فالنتیجة السابقة والتي كانت المطلوب لتنفیذ المهام المفوضالتحكم والسیطرة على الوقت 

أقل كلما زادت نسبة الخبرة فكلما كانت سنوات  أي أن الارتباط عكسيهو متوقع مغایرة لما 

التحكم أكثر في الوقت المطلوب لانجاز المهمة المكلف بها، ولتبریر هذه النتیجة یمكن 

، سنوات 20الشریحة من الموظفین ممن لدیهم سنوات خبرة أقل من  أوالقول بأن هذه الفئة 

علاقة بین الذي بیّن وجود  27وعند مقارنة ذلك بما توصلنا إلیه في الجدول رقم أعمارهم 
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 سنة 40و  31السن وفرص التدرب لاسیما عند الفئة العمریة التي یتراوح سنها ما بین 

المهمة   الوقت المطلوب لتنفیذأو یتحكمون في  هناك نسبة مرتفعة ممن یسیطرونوبالتالي 

الذین فوعلیه  فضلا عن ذلك فهم یحظون بفرص التدرب المستمر على الأداء السلیم للعمل

أعمارهم أقل وسنوات الخبرة لدیهم قلیلة ومتوسطة لدیهم قدرة أكبر على التحكم في الزمن 

عموما نستنتج أنه كلما كانت هناك فرص تدریب أكثر  .الذي یتطلبه تنفیذ المهمة المفوضة

ر عن سن الموظف كلما زادت نسبة ذكائه وخبرته على الأداء السلیم للمهام بغض النظ

  . أفضلالوقت بشكل  إدارةیصبح قادرا على بحیث 

یبقى من زاویة أخرى فإن اكتساب المهارة  إلیهولتدعیم ما توصلنا إضافة لما سبق 

كبر للتعلم واكتساب الخبرة أفرصة  لدى الموظفمرتبطا بكثرة الممارسة فتكثیف العمل یتیح 

الجامعیة في الجزائر الإدارة  هالذي تشهد التطور التكنولوجيأكثر من غیره خاصة في ظل 

استخدام الحاسوب والأجهزة و  على الانترنت شبه كلياعتمادا الیوم الذي أصبح یعتمد 

فالملاحظ أن الفرق یكمن ربما في  الأخرى التي تسهل علیهم جمع المعلوماتة الالكترونی

الإداریین في مناصب علیا لا یجیدون بشكل كبیر ر من یهذه النقطة أساسا فقد نجد الكث

بالرغم من خبرتهم الكبیرة في التسییر في حین أن الفئات استخدام الحواسیب أو الانترنت 

        .استعداد أكبر وخبرة أكبر في هذا المجال الشابة من الإداریین لدیها

  

 

  

  

  

  

  

 

 بين سنوات الخبرة والتحكم في وقت تنفيذ المهمة يوضح العلاقة : 20الرسم البياني رقم 
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  أبرز العوامل التي تتحكم في وقت العملحول تحلیل محتوى إجابات المبحوثین  :21 رقمالجدول 

  النسبة المئویة  التكرارات  لتحلیلاوحدات  رقم الوحدة

  14.66  17  والقوانین الأهدافوضوح   .1

  9.48  11  التنظیم     .2

  8.62  10  بالمسؤولیة الإحساس   .3

  8.62  10  تكنولوجیا المعلومات   .4

  8.62  10  التحفیز المادي والمعنوي   .5

  7.75  09  الخبرة    .6

  6.89  08  وضوح الاختصاصات   .7

  6.89  08  تقسیم العمل   .8

  6.03  07  العملعدم التدخل في    .9

  5.17  06  احترام السلم الإداري   .10

  5.17  06  الانضباط   .11

  4.31  05  الرقابة الیومیة   .12

  4.31  05  العمل كفریق   .13

  3.44  04  قوة التكوین    .14

  100  116  المجموع

والذي یتعلق بتحلیل محتوى إجابات المبحوثین حول أبرز  21من خلال الجدول رقم 

   : والذي أسفر على النتائج التالیة العملالعوامل التي تتحكم في وقت 

من المبحوثین أكدوا على ضرورة وضوح الأهداف  %14.66أعلى نسبة فیه كانت 

على ضرورة التنظیم للتحكم في الوقت تلیها نسبة  أكدوا %9.48والقوانین تلیها نسبة 

أكدوا على ضرورة الإحساس بالمسؤولیة ونفس النسبة كذلك أكدوا على تكنولوجیا  8.62%

أكدوا على ضرورة توفر عامل الخبرة  %7.75المعلومات والتحفیز المادي والمعنوي تلیها 

أكدوا أكدوا على ضرورة وضوح الاختصاصات ونفس النسبة على التوالي  %6.89تلیها 

أكدوا على ضرورة احترام  %5.17تدخل في العمل تلیها على ضرورة تقسیم العمل وعدم ال

أكدوا  %4.31ونفس النسبة أكدوا على ضرورة الانضباط في العمل تلیها  الإداريالسلم 

ونفس النسبیة أكدوا على ضرورة العمل كفریق تلیها على ضرورة توفر الرقابة الیومیة 

  .أكدوا على قوة التكوین 3.44%
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عامل یمكنه أن یتحكم في الوقت إلا تشیر النسب إلى عدم وجود رأي موحد حول أبرز 

أنه یمكننا التركیز على أعلى النسب الموجودة في الجدول مثل التي أكد علیها المبحوثین 

، وهذا یوحي بوجود والتي تتعلق بضرورة وضوح الأهداف والقوانین في المؤسسة الجامعیة

لأن أداء الموظف قد یكون متذبذبا بالنظر لعدم اصة القانوني غموض في هذا الجانب خ

المتعلقة بالعقوبات المطبقة في حالة الغیاب أو  معرفته بشكل كامل للقوانین الداخلیة للمنظمة

له دوره في  الأهدافإضافة لذلك فإن وضوح  الخ...التأخر أو الخروج من دون إذن كتابي 

لبي سغیر واضحة ومبهمة فإن التأثیر یكون ربما  الأمورالحیاة المهنیة للموظف إذا كانت 

ة وعلى تفكیر الفرد داخل المنظمة، ضف إلى ذلك ما أكده المبحوثین حول على الذهنی

قضیة الإحساس بالمسؤولیة التي تعتبر من أهم العوامل التي لا بد من توفرها فضلا عن 

والتي ى في تقلیص الوقت الضائع ذلك فالاستعانة بتكنولوجیا المعلومات تساهم هي الأخر 

كنا قد أشرنا إلیها في الفصل المتعلق بإدارة الوقت في الجانب النظري للدراسة وبدرجات أقل 

تقسیم العمل واحترام السلم فقد صرح المبحوثین كذلك بضرورة توفر عامل الخبرة على غرار 

   .هذه كلها عوامل یمكن أن تساعد الموظف على التحكم أو السیطرة على الوقت الإداري
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عملیة تفویض السلطة أن  :المحور الثالث المتعلق بالفرضیة الثالثة والتي مفادها -1-3

   .تؤثر إیجابا في أداء الموظفین بجامعة الجلفة

  الانضباط في أداء المهامبعلاقتها الرغبة في تحمل المسؤولیة و : 22الجدول رقم 

  الرغبة في تحمل المسؤولیة                    

  

  الانضباط في أداء المهام

 المجموع توجد رغبة  لا توجد رغبة 

 % تكرار  %  تكرار  %  تكرار

 8.25 9 4.58 5 3.66 4  لا الاختیارات 

 91.75 100 75.22 82 16.51 18  نعم

 100 109 79.81 87 20.18 22 المجموع

Pearson R R= 0.69+ 

منضبطون في أداء المهام المفوضة  المبحوثینأعلاه أن غالبیة  22یبین الجدول رقم 

ممن یملكون  %75.22وهو ما یمثل الاتجاه العام للجدول منها  %91.75بنسبة إلیهم 

وفي . عدم رغبتهم في تحمل المسؤولیةأكدوا  %16.51مقابل رغبة في تحمل المسؤولیة 

غیر منضبطین في أداء المهام الموكلة إلیهم  %8.25الاتجاه الآخر من الجدول سجلنا 

لا یرغبون في تحمل  %3.66مقابل أكدوا رغبتهم في تحمل المسؤولیة  %4.58منها 

توجد  هنستنتج أن  R= 0.69وبحساب معامل الارتباط بیرسون الذي قدر هنا بـ . المسؤولیة

  .الرغبة في تحمل المسؤولیة والانضباط في أداء المهام المفوضة بینطردیة قویة علاقة 

الرغبة في تحمل المسؤولیة هناك تأثیر ایجابي لمسألة یبدوا بشكل واضح أن 

موما بما فیها أداء المهام المفوضة ولتفسیر هذا الارتباط الایجابي ع الأداءوالانضباط في 

كل على یمكن القول من الناحیة النظریة أن الرغبة والاستعداد الذهني والبدني للموظف 

في زیادة مستوى في كثیر من الأحیان حسب منصبه في المنظمة قد یكون له دور محوري 

متعلقة بالوظیفة في حد ذاتها والمهام الإضافیة التي قد الانضباط في أداء العدید من المهام ال

 أو الأفقیةتوكل إلیه بأسلوب معین ونتیجة ظروف معینة مثل تراكم العمل في المستویات 

وهذا قد یكون  ،وجود حالة شغور في بعض المناصب وغیرها من الأسباب المؤدیة إلى ذلك

تكریسه ربما من الناحیة التنظیمیة حتى على  الإدارةله علاقة بوظیفیة التنظیم وهذا ما تعمل 
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الإداریة التي ترافق المراحل یكون لعملیة التفویض في السلطة المتعلقة أساسا بجوهر العملیة 

في لتفادي الوقوع  –حتمي  -مبرر لاستخدامه كأسلوب ربما الأساسیة لبناء المنظمة ككل 

المشاكل وتراكم العمل وهذا ما یحتم على المتواجدین في المناصب العلیا التنازل على جزء 

كبیر من المهام التي قد تعتبر أصلیة في وظائفهم وهذا طبعا قد یكون تفویضا بالتوقیع أو 

آخر احتمال، وبالتالي فإن ضرورة تقاسم العمل مع  وهيبالنیابة أو شفهیا على أقصى تقدیر 

بالرغم من  .یصبح أمرا في غایة الأهمیة وله ما یبرره من أسبابالأفراد في المنظمة  بقیة

لمعاییر عمید كلیة بالجامعة الذي أكد في إجابته عن السؤال المتعلق باذلك فإن ما صرح به 

وهما  1الثقة، التجربة: للسلطة فقد كان الرد منحصرا في كلمتین المتبعة في عملیة تفویضه

خاصة  الممكنالقضیة قضیة ثقة وتجربة لأنه من غیر  أنأي سین في العملیة ملان أسااع

أن تفوض مهام أو سلطات حساسة لأي شخص كان في المؤسسة دون من الجانب القانوني 

ن یتحمل المسؤولیة إلیه بأوجود علاقات عمل رسمیة وقانونیة تخول للشخص المفوض 

حول أي خلل أو تقصیر في استخدام تلك السلطة نتیجة ربما الغیاب أو المرض النهائیة 

ربما التغاضي ولكن بالرغم من ذلك فإن وجود ذلك التراكم في العمل قد یؤدي إلى . وغیرها

عن مسألة الثقة والتجربة خاصة عندما تكون الجامعة أو الكلیة خصوصا في حالة استنفار 

   .قصوى

    

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 .03أنظر الملحق رقم  1

 

 بين الرغبة في تحمل المسؤولية والانضباط في الأداء يوضح العلاقة : 22الرسم البياني رقم 
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  الدرجة الممنوحة من طرف المسؤول علاقتها بكفایة السلطة الممنوحة و : 23لجدول رقم ا

  كفایة السلطة الممنوحة                         

   

 الدرجة الممنوحة من طرف المسؤول 

 المجموع كافیة غیر كافیة

  %  تكرار  %  تكرار
 % تكرار

  

 الاختیارات

 10.09 11 7.33 8 2.75 3 ضعیفة

 39.44 43 23.85 26 15.59 17 متوسطة

 50.45 55 33.94 37 16.51 18 عالیة

 100 109 65.13 71 34.86 38 المجموع

درجاتهم عالیة في  المبحوثینهناك نسبة معتبرة من أعلاه أن  23یبین الجدول رقم 

أكدوا  %33.94وهو ما یمثل الاتجاه العام للجدول منها  %50.45بنسبة التقییم وذلك 

وفي الاتجاه الآخر من . عدم كفایة السلطةأكدوا  %16.51مقابل كفایة السلطة الممنوحة 

كفایة السلطة لدیهم  أكدوا %23.85لدیهم درجات متوسطة منها  %39.44الجدول سجلنا 

ممن أكدوا بأن  %10.09أكدوا عدم كفایة السلطة لدیهم، في حین سجلنا  %15.59مقابل 

 %7.33الدرجة الممنوحة لدیهم ضعیفة من طرف المسؤول المباشر في العمل منها 

  . السلطة لدیهم غیر كافیة %2.75السلطات لدیهم كافیة مقابل 

نسبة مرتفعة من المبحوثین ممن أكدوا بأن درجاتهم في ومنه یمكن القول ونتیجة لوجود 

لكفایة وبالتالي فإن هناك تأثیر ایجابي  %57.79التقییم إما مرتفعة أو متوسطة وذلك بنسبة 

 ،عملیة التقییمؤول المباشر أثناء السلطة الممنوحة على الدرجة الممنوحة من طرف المس

فحین كفایة الصلاحیات یتضح لنا بأن الموظف یصبح أكثر فعالیة في الأداء وتصبح 

تقل درجاته كلما كانت هناك عدم كفایة في الصلاحیات الممنوحة له العكس درجاته عالیة و 

یمكن القول بأن توفر عامل الوضوح  الأساسوعلى هذا  من طرف صاحب سلطة التفویض

یؤدیان معا دورا أساسیا في تحدید مستوى الأداء والدقة وكذلك كفایة السلطة الممنوحة 

  .الخ...الوظیفي للمرؤوسین سواء كانوا مدراء أو رؤساء أقسام أو رؤساء مصالح أو أعوان
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  وضوح ودقة المهام المفوضة وعلاقتها بالتقلیل من نسبة الخطأ: 24 الجدل رقم
  وضوح ودقة المهام المفوضة                   

  

  التقلیل من نسبة الخطأ 

 المجموع واضحة  غیر واضحة 

  %  تكرار  %  تكرار
 % تكرار

15  4.58  5 لا  الاختیارات  13.76 20  18.34 

 81.66 89  67.88  74 13.76  15 نعم 

 100 109 81.65  89 18.34  20 المجموع

Pearson R R= 0.66+ 

بنسبة نسبة الخطأ لدیهم قلیلة وذلك  المبحوثینأعلاه أن غالبیة  24الجدول رقم  یشیر

على وضوح المهام أكدوا  %67.88وهو ما یمثل الاتجاه العام للجدول منها  81.66%

وفي الاتجاه الآخر من الجدول سجلنا . عكس ذلكأكدوا  %13.76مقابل المفوضة لدیهم 

المهام لدیهم واضحة  %13.76منها نسبة الخطأ لدیهم عدم انخفاض أكدوا  18.84%

   .المهام لدیهم غیر واضحة %4.58مقابل ودقیقة 

ودقة المهام المفوضة والتقلیل من نسبة الخطأ ومنه یمكن القول بأن هناك علاقة بین وضوح 

وبالتالي فإن هناك ارتباط  +R= 0.66والذي قدر هنا بـ ومن خلال حساب معامل الارتباط 

  .، أي أنه كلما كانت هناك كفایة في الصلاحیات الممنوحة كلما قلت نسبة الخطأطردي قوي

كفایة السلطة المرافقة للمهمة المفوضة یمكن أن إن وضوح المهام ودقتها على غرار 

بدون فمن خلال السلطة التي یحوز علیها  الأمورتساعد المسؤول على التحكم في زمام 

الرجوع إلى الأصیل أي المفوض بشكل كبیر خاصة إذا كانت المهمة روتینیة أو استعجالیه 

على السیطرة على المهمة المكلف ، ولعل ذلك یمنحه القدرة تتطلب الدقة والسرعة في التنفیذ

 

 بين كفاية السلطة والدرجة الممنوحة  يوضح العلاقة : 23الرسم البياني رقم 
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وهذا من شأنه أن یساهم بشكل فعال في زیادة الكفاءة من كل الجوانب  إلیهبها أي المفوض 

فقد یمكن ربط كفاءة الموظف بمدى توفر الصلاحیات في تحقیق الأهداف العامة للمؤسسة، 

فإن كفاءة الفرد من وبالتالي تحقیق أداء فعال بالأمر الذي یسمح له وبمدى وضوحها ودقتها 

كفاءة  نه كلما قلت نسبة الخطأ كلما زادتأي أ وهي تمثل علاقة الجزء بالكل؛ كفاءة المنظمة

، فعندما تتضح تلك الأبعاد القانونیة ویكون الشرح وافیا المنظمة في تحقیق أهدافها المرغوبة

المسؤولین  خاصة من طرفوكافیا حول كیفیة الاستخدام المناسب أو العقلاني للسلطة 

یؤدي إلى فیما یخدم المصلحة العامة للمؤسسة فإن ذلك المناصب العلیا المتموقعین في 

الذي قد یؤثر بشكل سلبي  التقلیل فعلیا من نسبة الأخطاء وتفادي التداخل في الصلاحیات

   .المفوضة على نفسیة الموظفین ویؤثر على سیرورة انجاز المهمة

     

  

  

  

  

   .الأداءمردودیة تحسن بملائمة مع الاختصاص یوضح علاقة : 25 الجدول رقم

ملائمة المهام المفوضة      

  

 الأداءمردودیة تحسن 

 المجموع ملائمة نوعا ما ملائمة غیر ملائمة

 %  تكرار %  تكرار %  تكرار
 % تكرار

 17.43 19 0.91 1 13.76 15 2.75 3 لا الاختیارات

 82.56 90 15.59 17 48.62 53 18.34 20 نعم

جموعالم  23 21.10 68 62.38 18 16.51 109 100 

Pearson R    0.45 R=  

أكدوا قدرتهم على  المبحوثینأعلاه أن هناك نسبة مرتفعة من  25یشیر الجدول رقم 

أكدوا بأن  %48.62وهو ما یمثل الاتجاه العام للجدول منها  %82.56 تحسن المردودیة 

ممن  %18.34مقابل  مع اختصاصهم في العمل المهام المفوضة لدیهم ملائمة نوعا ما 

 

 بين وضوح المهام المفوضة والتقليل من نسبة الخطأيوضح العلاقة : 24الرسم البياني رقم 
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 %17.43في حین أن هناك ممن أكدوا ملائمتها،  %15.59مقابلبأنها غیر ملائمة أكدوا 

یرون بأن المهام  %13.76منها تؤكد عدم تحسن مردودیتهم في العمل من المبحوثین 

بأنها غیر  یرون %2.75مقابل المفوضة لدیهم ملائمة نوعا ما مع اختصاصهم في العمل 

ومن خلال حساب معامل الارتباط  .یرون بأنها ملائمة %0.91ملائمة إطلاقا مقابل 

ملائمة بین  متوسطة یمكن القول بوجود علاقة طردیة R =0.45 بیرسون الذي قدر هنا بـ

  . وتحسن مردودیة الأداءالمهام المفوضة مع الاختصاص 

وجود تحسن في المردودیة المتعلقة بالأداء بالرغم من أن الاتجاه العام للجدول قد أثبت 

ي یرى فیها الموظف أنه بالرغم من عدم التحالة الإلا أن النسب ترتفع في  بنسبة مرتفعة

أنه  إلا في المنصب الذي یشغله هتخصصمع بالشكل المطلوب مفوضة المهام مطابقة ال

 التطابق التام إلا أنهعلى غرار وجود ذلك مردودیة أداءه  یتقبلها ویشعر بوجود تحسن في

في تولي مهام مغایرة لما هو معتاد علیه في العمل یمكن تبریر هذه النتیجة إلى وجود رغبة 

ة لكسب وبالتالي محاولة اكتساب خبرة جدیدة في مجال معین ومن ناحیة أخرى هي محاول

ضة حتى ، فضلا عن ذلك فإن أداء المهام المفو ینتمي إلیهالذي  ثقة المسؤولین في الحیز

الموظف فرصة لتحقیق التقدم  یمنحفإن ذلك قد  هوإن لم تتطابق جمیع حیثیاتها من تخصص

حتى یتمكن ربما من الارتقاء و إثراء رصیده المعرفي في العمل یساعد على  الوظیفي مما

   .وجیزفي ظرف  السریع لمناصب قیادیة أعلى

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 الأداءمردودية تحسن و ملائمة المهام المفوضة مع الاختصاص بين علاقة اليوضح : 25الرسم البياني رقم 
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الانضباط في أداء یة التفویض الممارس داخل المؤسسة وعلاقته بنوع :26الجدول رقم 

  المهام  

  المؤسسة فينوعیة التفویض    

  

 الانضباط في أداء المهام 

 المجموع معا  كتابي شفهي

 %  تكرار %  تكرار %  تكرار
 % تكرار

 8.25 9 00 0 4.58 5 3.66 4 لا الاختیارات

 91.75 100 16.51 18 24.77 27 50.45 55 نعم

موعالمج  59 54.12 32 29.35 18 16.51 109 100 

ممن  من المبحوثین وهي نسبة عالیة %91.75نلاحظ وجود  26من الجدول رقم 

وهو ما یمثل الاتجاه العام للجدول  إلیهمأكدوا بأنهم منضبطون في أداء المهام المفوضة 

 %16.51فوضوا كتابیا مقابل ممن  %24.77ممن فوضوا شفهیا مقابل  %50.45 منها 

وهم  %8.25ممن فوضوا كتابیا وشفهیا، في حین سجلنا في الاتجاه الثاني للجدول نسبة 

ممن  %3.66ممن فوضوا كتابیا مقابل  %4.58 عدم انضباطهم في الأداء منها أكدواممن 

بأنه توجد علاقة بین نوعیة التفویض والانضباط في وعلیه یمكن القول  .فوضوا شفهیا فقط

شفهیا كلما زادت نسبة في حالة التفویض الشفهي، أي أنه كلما كان التفویض  الأداء لاسیما

 یمكن الإشارة لموضوع الاتصال وهنا ، التي كلف بها الموظفالانضباط في أداء المهام 

أولا فیما یتعلق بالجانب التنظیمي حیث یمكن للمنظمة من خلاله تحقیق كفاءة أكبر في 

النوع من الاتصال النازل باستخدام السلطة كوسیلة اتصالیة بحیث یكون هذا تحقیق الأهداف 

ت توسیع نطاق العملیة خاصة في حالة تكلیف بعض المرؤوسین ببعض المهام وآلیة من آلیا

الاتكال على –مثل الجدیدة نتیجة ربما لوجود ضغط في العمل أو نتیجة لعوامل أخرى 

الوقت للراحة وتحمیل عبء العمل لبعض  في تنفیذ المهام حتى یأخذ حیزا كبیرا من  - الغیر

الموظفین الذین لا یملكون اطلاعا واسعا على الجوانب القانونیة للعملیة وهذا كذلك ممكن أن 

الجانب في العمل، أما ثانیا یمكن الحدیث عن العلاقات الغیر الرسمیة  إطاریدخل في 

، البعض د المنظمة ببعضهمالذي من شأنه أن یتیح الفرصة لزیادة احتكاك أفراالاجتماعي 

وبذلك تقوى الصلات الاجتماعیة فیما بینهم، ویسود المنظمة جو من التفاعل والتكامل 
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والتواصل الجید  التعاونبالانتماء التنظیمي وینمي فیه روح الفرد قد یشعر الإجتماعي، الذي 

مما قد یساهم في زیادة الانضباط في أداء المهام المفوضة مهما  أعضاء الجماعةوبین  هبین

   .كانت نوعیتها بكل سهولة وأریحیة

  

  

  

  

  

  ب على الأداء السلیمیالسن وعلاقته بفرصة التدر : 27الجدول رقم 

                    السن

  

 فرصة التدریب

 المجموع سنة فأكثر 51من   50 - 41من   40 - 31من   30 - 20من 

 % ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

ختیاراالا

 ت

 18.34 20 00 0 5.50 6 10.09 11 2.75 3 لا

 81.66 89 3.66 4 19.26 21 54.12 59 4.58 5 نعم

 100 109 3.66 4 24.77 27 64.22 70 7.33 8 المجموع

ممن أكدوا  %81.66وبنسبة  المبحوثینأعلاه نلاحظ بأن غالبیة  27من الجدول رقم 

من  %54.12وهو ما یمثل الاتجاه العام منها السلیم للمهام  الأداءوجود فرص التدرب على 

من فئة  %4.58سنة مقابل  50إلى  41من فئة  %19.26سنة مقابل  40إلى  31فئة 

 %18.34سنة فأكثر ، في حین أن هناك  51من فئة  %3.66سنة ومقابل  30إلى  20

من فئة   %5.50سنة مقابل  40إلى  31من فئة  %10.09في الاتجاه الثاني للجدول منها 

  . سنة 30إلى  20من فئة  %2.75مقابل . سنة 50إلى  41

التدرب لاسیما عند الفئة العمریة التي وكنتیجة یمكن القول بأنه توجد علاقة بین السن وفرص 

العملیة إما أنها مقصودة من طرف  نبأسنة، وهذا یفسر  40و  31یتراوح سنها ما بین 

أو جاءت نتیجة للضغوط المهنیة وتراكم العمل الذي من شأنه أن یؤثر القائمین على المؤسسة 

عملیة التفویض في شكلها القانوني وتتبع بعض الصیغ الأخرى من أجل تسییر وإنهاء في 

 

 علاقة بين نوعية التفويض والانضباطاليوضح : 26الرسم البياني رقم 
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المهام العالقة التي تأخر أصحابها في انجازها فبالتالي یصبح لدى هذه الفئة فرصة كبیرة من 

في موظف أو عندما یشعر كل مسؤول ف. تحمل المسؤولیة واكتساب الخبرة بوتیرة سریعة

وجه، هو أحد أكمل ة على یالوظیف هومهام هو عدم قیامه بواجباتن تقصیره أع مةالمنظ

أسلوب التفویض الشفهي یصبح اللجوء إلى  مةفي تراكم العمل في المنظ الأساسیةالأسباب 

  .وهكذا فتتاح أمام الفئات المتعطشة للمسؤولیة فرصة للتدرب واثبات الذات .أمرا ملحا

  

  

  

  

  

     الاستفادة من عملیة تقییم الأداء علاقته بمنصب العمل و : 28الجدول رقم 

  العمل منصب 

  

 الاستفادة من عملیة التقییم

 المجموع  عون تحكم رئیس مصلحة نائب رئیس القسم رئیس القسم نائب عمید

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
 % ت

 32.11 35 3.66 4 21.10 23 4.58 5 2.75 3 00 0 لا الاختیارات

 67.89 74 11.0 12 42.20 46 4.58 5 5.50 6 4.58 5 نعم

 100 109 14.67 16 63.30 69 9.17 10 8.25 9 4.58 5 المجموع

بأنهم یستفیدون من عملیة تقییم أكدوا  المبحوثینأعلاه أن غالبیة  28یشیر الجدول رقم 

وهو ما یمثل الاتجاه العام للجدول منها  %67.89بنسبة  الأداء الممارسة في المؤسسة وذلك

من  %5.50وان التحكم مقابل من فئة أع %11.0من رؤساء المصالح مقابل  42.20%

من فئة  %4.58 مقابل  الأقسامرؤساء من فئة نواب  %4.58مقابل فئة رؤساء الأقسام 

استفادتهم من عملیة من المبحوثین وهم ممن أقروا بعدم  %32.11في حین أكد نائب عمید 

فئة من  %4.58من فئة رؤساء المصالح مقابل  %21.10 منها بالأداءالتقییم المتعلقة 

   .رؤساء الأقسام من فئة %2.75مقابل من أعوان التحكم  %3.66نائب رئیس القسم مقابل 

 

 بين  السن وفرصة التدرب السليم على الأداءعلاقة اليوضح : 27الرسم البياني رقم 
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القول في ظل هذه النسب أن غالبیة المبحوثین خاصة لدى فئة رؤساء وعلیه یمكن 

 تعتبرهذه الفئة  أنهم الفئة الأكثر استفادة من عملیة تقییم الأداء وهذا مرده إلى و  المصالح

وعلى مستوى رئاسة الجامعة في الجامعة ككل في مختلف الكلیات والمعاهد  الأساسیةالركیزة 

، هذا ما یعكس مدى اهتمام جامعة الجلفة بدلیل أن عددها كبیر مقارنة بالفئات الأخرى

بعملیة تقییم الأداء والاستفادة الأكبر هي لصالح فئة رؤساء المصالح الذین یشرفون على 

لفنیة والاستشاریة بحكم قربهم من التنفیذ وقربهم لفئة أعوان المصالح ا الأعمالالكثیر من 

  .فهي قلب التنظیم

  

  

  

    
  

  

  لأداء  االشعور بأهمیة التفویض في تطویر وعلاقتها بسنوات الخبرة : 29الجدول رقم 

  الخبرةسنوات       

 

 الشعور بأهمیة التفویض 

 المجموع   40إلى  31     30إلى  21     20إلى  11     10إلى  01  

 % ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

 8.25 9 0.91 1 00 0 1.82 2 5.50 6 لا 

 91.75 100 00 0 3.66 4 29.35 32 58.71 64 نعم

 100 109 0.91 1 3.66 4 31.19 34 64.22 70 المجموع

ممن  %91.75وبنسبة  المبحوثینأعلاه نلاحظ بأن غالبیة  29من الجدول رقم 

من  %58.71ما یمثل الاتجاه العام منها استشعروا أهمیة التفویض في تطویر الأداء وهو 

من فئة  %3.66سنة مقابل  20إلى  11من فئة  %29.35سنة مقابل  10إلى  01فئة 

من  %5.50في الاتجاه الثاني للجدول منها  %8.25، في حین أن هناك سنة 30إلى  21

من فئة  %0.91سنة مقابل  20إلى  11من فئة  %1.82سنة مقابل  10إلى  01فئة  

من خلال المعطیات یمكن القول بوجود علاقة بین سنوات الخبرة  .سنة 40إلى  31

 

 علاقة بين منصب العمل والاستفادة من عملية تقييم الأداءاليوضح : 28الرسم البياني رقم 
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قلت سنوات الخبرة كلما زاد  والشعور بأهمیة التفویض في تطویر الأداء حیث أنه كلما

ملیة التفویض في تحسین الأداء، فمن الواضح أن هذه الفئة التي لا تتجاوز ع بأهمیةالشعور 

 أكثرسنوات هي فئة مدركة وواعیة بایجابیات التفویض وتطمح لاكتساب الخبرة  10خبرتها 

ومن جهة أخرى نلحظ تناقص كبیر لدى . تطویر دائم ومستمر لأدائهمفي العمل قصد 

حالة التشبع وكثرة الفئات الأخرى الأكثر خبرة والتي ربما أبدت عدم اكتراثها بالأمر نتیجة 

ومن جانب آخر هي من تقوم بتفویض المهام للآخرین في الممارسة للأعمال المفوضة 

فقط بالرقابة أو المتابعة أو القیام بوظائف المنظمة وتصبح لدیهم مهام أخرى تتعلق 

فقط وبالتالي فإن إتاحة الفرصة لبعض المدیرین أو النواب لدیه ما یبرره من أسباب استشاریة 

  . مثل التي ذكرنا حتى أن التفویض في أغلب الأحیان یكون شفهیا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 التفويض في تطوير مستمر للأداءعلاقة بين الخبرة والشعور بأهمية اليوضح : 29الرسم البياني رقم 
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  وعلاقتها بالانضباط في أداء المهام الحالة العائلیة: 30الجدول رقم 

  الحالة العائلیة            

 

 الانضباط في أداء المهام 

 المجموع مطلق متزوج أعزب

  ت

  

%  

  

  ت

  

%  

  

  ت

  

%  

  

 ت

 

% 

 

 8.25 9 00 0 5.50 6 2.75 3 لا الاختیارات

 91.75 100 2.75 3 74.31 81 14.67 16 نعم

 100 109 2.75 3 79.81 87 17.43 19 المجموع

انضباطهم التام بأداء المهام أكدوا  المبحوثینأعلاه أن غالبیة  29یبین الجدول رقم 

من فئة  %74.31وهو ما یمثل الاتجاه العام للجدول منها  91.75%بنسبة المفوضة 

من المطلقین، في حین أن  %2.75من فئة العزاب مقابل  %14.67المتزوجین مقابل 

فئة المتزوجین من  %5.50منها غیر منضبطین في أداء المهام المفوضة إلیهم  8.25%

 الحالة العائلیةوعلیه یمكن القول بأن توجد علاقة بین  .العزابمن فئة  %2.75مقابل 

فالمتزوجون هم  .لا سیما عند فئة المتزوجینللمبحوثین والانضباط في أداء المهام المفوضة 

الأكثر انضباطا في الأداء وهذا مثلما أشرنا سابقا راجع لمدى رغبتهم في تحمل المسؤولیة 

التزامهم بالحضور الیومي، في حین أن بقیة الفئات الأخرى مثل المطلقین أو العزاب  ولمدى

النفسي فهم غیر مكترثین ربما بقضیة الانضباط أو ما شابه نتیجة عدم استقرارهم 

لاجتماعي التي قد یعانون منه ما ینعكس سلبا على مدى انضباطهم في أداء المهام وا

  .إلیهمالمفوضة 

   

  

  

  

  

  

  

 

 المهام بين الحالية الاجتماعية والانضباط في أداءعلاقة اليوضح : 29الرسم البياني رقم 
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الوضعیة التي یتدخل فیها المسؤول تحلیل محتوى إجابات المبحوثین حول : 31الجدول رقم 

  الموظففي أداء 

  % النسبة المئویة  التكرارات  لتحلیلاوحدات  رقم الوحدة

  8.82  12  كثرة الأخطاء  .1

  14.70  20  عدم القیام بالمهام بشكل صحیح   .2

  3.67  05  في حال الغیاب    .3

  5.14  07  أو الصلاحیاتعدم وضوح وفهم المهام    .4

  5.88  08  ضعف المردودیة   .5

  7.35  10  روح المسؤولیة   .6

  3.67  05  عدم التزام الموظف بالوقت   .7

  6.71  09  التعسف في السلطة والاستفزاز   .8

  5.14  07  قلة الثقة بین المسؤول والموظف   .9

  6.71  09  الشكاويكثرة    .10

  1.47  02  الأهمیة البالغة للمهمة   .11

  2.94  04  عدم كفاءة الموظف   .12

  0.73  01  الأكادیمیةعدم توافق المهمة مع شهادة الموظف    .13

  1.47  02  تراكم العمل   .14

  0.73  01  استغلال الموظف للسلطة في أهداف غیر العمل   .15

  0.73  01  شعور الموظف بالإحباط    .16

  2.94  04  حب التدخل في شؤون الموظف   .17

  8.82  12  عدم التزام الموظف بالوقت المحدد للمهمة   .18

  8.82  12  التماطل وعدم الانضباط   .19

  0.73  01  الشخصیةالمصالح    .20

  0.73  01  تكلیف الموظفین غیر المؤهلین   .21

  0.73  01  الرقابة المفروضة على المدیر   .22

  0.73  01  أسباب نفسیة تتعلق بشخصیة المدیر   .23

  0.73  01  مراقبة الموظفین لبعضهم في الأداء   .24

  %100  136  المجموع

المتعلق تحلیل محتوى إجابات المبحوثین حول الوضعیة التي  31یشیر الجدول رقم 

تتعلق بنوعیة التدخل من یتدخل فیها المسؤول في أداء الموظف إلى وجود ثلاثة اتجاهات 

طرف المسؤول المباشر إما یكون من أجل تصحیح الأداء بطریقة عادیة أو من أجل فرض 

غیر عادیة فعند جمع النسب التي تشیر إلى أن تدخل  وهي طریقةالسلطة بشكل تعسفي 

أما في الاتجاه  %82.58 من أجل تصحیح مسار الأداء نجد نسبة یكون المسؤول المباشر 
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لا یقصد بها تصحیح الأداء بل  أسباب التدخل في العمل تعسفيیشیر إلى أن المغایر والذي 

  . %17.42فرض السیطرة وذلك بنسبة 

یمكن القول بأن معظم تدخلات المسؤولین في جامعة الجلفة في  الأساسوعلى هذا 

ي في أغلبها من أجل تصحیح الأخطاء أو في حالة الإحباط لدى الموظف أو في الأداء ه

تدخل في عادیة  أسبابالخ ، وهي كلها ..حالة كثرة الشكاوي أو في حالة الغیابات المتكررة

 أومن جهة أخرى بسبب الإحساس بالمسؤولیة إطار عملیة الإشراف التنظیمي على العمل و 

ت التي یتدخل فیها المسؤول في الاتجاه افي حین أن المبرر  .روح المسؤولیة لدى المسؤولین

أي أن  فقد اتضح بأن تدخل المسؤول لیس في محله من الناحیة التنظیمیةالثاني المغایر 

أو بسبب قلة الثقة أو التعسف في استخدام  - أخلاقیةغیر  -تتعلق بأمور  الأسبابمعظم 

لأسباب نفسیة أو أمراض نفسیة یعاني منها المسؤول أو بسبب التدخل من أجل السلطة أو 

  . الخ..  بصلة للجانب التنظیمي أو القانوني فرض الذات، یعني أن مجمل التدخلات لا تمت
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عملیة تفویض السلطة أن  :والتي مفادهاالمحور الرابع المتعلق بالفرضیة الرابعة  -1-4

    .تؤثر إیجابا في جودة القرارات الإداریة بجامعة الجلفة

    اتخاذ قرارات صائبةفي لثقة وعلاقتها باالرغبة في تحمل المسؤولیة : 32الجدول رقم 

  الرغبة في تحمل المسؤولیة                 

  

  الثقة في اتخاذ قرارات صائبة 

 المجموع توجد رغبة لا توجد رغبة

  ت

  

%  

  

  ت

  

%  

  

  ت

 

%  

 

 3.66 4 1.83 2 1.83 2 لا الاختیارات

 33.94 37 27.52 30 6.42 7 أحیانا

 62.38 68 50.45 55 11.92 13 نعم

 100 109 79.82 87 20.18 22 المجموع

لدیهم الثقة الكاملة في اتخاذ قرارات  المبحوثینأعلاه أن غالبیة  32یبین الجدول رقم 

وجود أكدوا  %50.45وهو ما یمثل الاتجاه العام للجدول منها  %62.38بنسبة صائبة 

وفي . لیس لدیهم رغبة في تحمل المسؤولیة %11.92مقابل رغبة في تحمل المسؤولیة 

 أحیانالدیهم ثقة في اتخاذ قرارات صائبة ولكن  %33.94الاتجاه الآخر من الجدول سجلنا 

لیس لدیهم  %6.42مقابل وجود رغبة لدیهم في تحمل المسؤولیة أكدوا  %27.52منها فقط 

وهم ممن لیس لدیهم ثقة أصلا في اتخاذ  %3.66رغبة وفي الاتجاه الأخیر للجدول سجلنا 

ممن لدیهم الرغبة في تحمل المسؤولیة ونفس النسبة ممن لا  %1.83قرارات صائبة منها 

  . یملكون الرغبة في تحمل المسؤولیة

والثقة في من خلال ما سبق یمكن القول بوجود علاقة بین الرغبة في تحمل المسؤولیة 

اتخاذ قرارات صائبة بدلیل تواجد نسبة مرتفعة عند كل من أجابوا بنعم وأحیانا ولدیهم رغبة 

واستعداده لممارسة المسؤولیات فمعنویات الموظف  الأساسفي تحمل المسؤولیة، وعلى هذا 

وهذا ما صرح به غالبیة  ،والسلطات یكسبه تلك الثقة في اتخاذ قرارات مناسبة ومقبولة

القرارات الصادرة  غالبیة ت النتائج بأنأثبتمبحوثین حول رأیهم في القرارات المتخذة حیث ال

   .صائبة في اغلب الأحیان في الجامعة هي قرارات مقبولة عموما أو
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  سرعة توفیر الحلول  في كفایة السلطة الممنوحة وتأثیرها : 33الجدول رقم 

  كفایة السلطة الممنوحة           

  

 السرعة في توفیر الحلول

 المجموع كافیة غیر كافیة

  ت

  

%  

  

  ت

  

%  

  

  ت

 

%  

 

  

 الاختیارات

 4.58 5 2.75 3 1.83 2 لا

 95.42 104 62.38 68 33.02 36 نعم

 100 109 65.13 71 34.86 38 المجموع

Pearson R  0.66 R =    

الممكنة  لدیهم سرعة في توفیر الحلول المبحوثینأعلاه أن غالبیة  33یبین الجدول رقم 

یملكون  %62.02وهو ما یمثل الاتجاه العام للجدول منها  %95.42 حول أي مشكلة 

الاتجاه الآخر من الجدول في لا یملكون سلطة كافیة أما  %33.02مقابل سلطة كافیة 

كفایة السلطة أكدوا  %2.75منها  بسرعة الحلول غیر قادرین على توفیر  %4.58سجلنا 

سبق یمكن القول بأنه  من خلال ما .أكدوا عدم كفایتها تماما %1.83ابل الممنوحة لهم مق

كفایة السلطة الممنوحة والسرعة في توفیر الحلول الممكنة لمشاكل العمل ، توجد علاقة بین 

فإن  = R 0.66ولزیادة التحقق أكثر تم حساب معامل الارتباط بیرسون والذي قدر هنا بـ  

العلاقة طردیة قویة أي أنه كلما زادت نسبة الصلاحیات كلما كانت هناك سرعة أكبر في 

  . التي قد تواجه التنظیمت توفیر الحلول الممكنة للمشكلا

  

  

   

 

 علاقة الرغبة في تحمل المسؤولية والثقة في اتخاذ القرار الصائبيوضح : 32الرسم البياني رقم 
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   مدى وضوح ودقة المهام المفوضة وإمكانیة الحصول على المعلومات : 34جدول رقم ال

  وضوح ودقة المهام المفوضة

  

  

 إمكانیة الحصول على المعلومات المتوفرة  

 المجموع واضحة غیر واضحة

  ت  %  ت

  

%  

 

 ت

 

 

% 

 11.92 13 9.17 10 2.75 3 لا الاختیارات

 88.07 96 72.47 79 15.59 17 نعم

 100 109 81.65 89 18.34 20 المجموع

لدیهم إمكانیة الحصول على  المبحوثینأعلاه أن غالبیة  34الجدول رقم یشیر 

وهو ما یمثل الاتجاه العام للجدول  %88.07بنسبة المعلومات المتوفرة حول أیة مشكلة 

أكدوا  %15.59مقابل  وضوح ودقة المهام المفوضة لدیهم أكدوا  %72.74منها 

ممن أكدوا بأنهم لیس بإمكانهم  %11.92في الاتجاه الآخر من الجدول سجلنا أما .العكس

مقابل المهام المفوضة لدیهم واضحة ودقیقة  %9.17منهاول على المعلومات الحص

وعلیه یمكن القول بأن هناك علاقة بین  .غیر واضح تماماالمهام المفوضة إلیهم  2.75%

التفرقة وهنا یجب  ، وضوح ودقة المهام المفوضة وإمكانیة الحصول على المعلومات المتاحة

أن تكون للمنصب من المفترض الصلاحیات بحیث أن  بین قدرات الموظف وصلاحیته

تكلیف الموظف مثلا مختلف فیمكن فهي أمر أما قدرات الموظف . الوظیفي ولیس للموظف

إسناد مسؤول ما مهمة یمكن أو . الشخصیةومهارته قدراته بناءا على  مهمةبأكثر من ذاته 

جمع بین صلاحیات مدیر  قدن بذلك یكو كنائب عمید عمله على غرار مدیر الموارد البشریة 

فعندما تكون المهام واضحة سواء . نائب العمید في آن واحدالموارد البشریة وصلاحیات 

 

 وسرعة توفير الحلول كفاية السلطة الممنوحة علاقة  يوضح : 33الرسم البياني رقم 
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 التصریحاتوبدلیل مثلما أشرنا سابقا، منصبین في نفس الوقت و بمنصب واحد أ الأمرتعلق 

التي أفادنا بها نائب رئیس قسم في إحدى كلیات الجامعة والذي أكد بأنه یتولى تنفیذ أعمال 

نتیجة وجود بعض التغییرات الإداریة الاضطراریة التي طرأت في أخرى تتعلق بمنصب آخر 

ساهم في زیادة الضغط أكثر في وهذا ما ، 2017/2018أي في موسم  الآونة الأخیرة

وضع التوصیف الوظیفي الذي یحدد الصلاحیات تتعلق بلدینا عملیة وهنا تبرز  1.العمل

  . شاغل الوظیفةالمهام تكون للوظیفة ولیس للشخص بحیث أن والسلطات 

  

  

  

  

  

  سرعة تحدید وتشخیص المشكلاتفي ملائمة المهام المفوضة وتأثیرها : 35الجدول رقم 

 ملائمة المهام المفوضة  

 

سرعة تحدید وتشخیص المشكلات    

 المجموع ملائمة نوعا ما ملائمة غیر ملائمة

 % ت %  ت % ت % ت

 16.51 18 3.66 4 7.33 8 5.50 6 لا الاختیارات

 83.49 91 12.84 14 55.04 60 15.59 17 نعم

 100 109 16.51 18 62.38 68 21.10 23 المجموع

لدیهم سرعة كافیة في تحدید  المبحوثینأعلاه أن غالبیة  35الجدول رقم  یوضح

 %55.04وهو ما یمثل الاتجاه العام للجدول منها  %83.49بنسبة وتشخیص المشكلات 

 %15.59مقابل ملائمة نوعا ما مع اختصاصهم الوظیفي  إلیهمأكدوا بأنها المهام المفوضة 

وفي الاتجاه الآخر من أكدوا بأنها ملائمة تماما  %12.84ها غیر ملائمة مقابل أكدوا بأن

عدم قدرتهم على تحدید وتشخیص المشكلات بسرعة منها أكدوا  %16.51الجدول سجلنا 

                                                           
 .03أنظر الملحق رقم  1

 

 المفوضة ومكانية توفير المعلومات علاقة وضوح المهام يوضح : 34الرسم البياني رقم 
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أكدوا عدم ملائمتها  %5.50أكدوا  بأن المهام التي یتولونها ملائمة نوعا ما مقابل  7.33%

ممن أكدوا ملائمة المهام المفوضة مع  %3.66مقابل  مع اختصاصهم الوظیفي

  .اختصاصهم بشكل كامل

مع یمكن القول بأنه توجد علاقة بین ملائمة المهام المفوضة على أساس ما سبق 

بدلیل أن غالبیة المبحوثین قد وسرعة تحدید وتشخیص المشكلات الاختصاص الوظیفي 

في أجابوا  بنعم في الحالتین عندما تكون المهام ملائمة بشكل كامل أو نوعا ما ملائمة، 

حین أن المهام عندما لا تكون منسجمة مع التخصص نلاحظ عدم وجود سرعة فائقة في 

سرعة التشخیص أو التحدید هي من بین تحدید وتشخیص المشكلات التنظیمیة، وعلیه فإن 

تتطلب وعیا و أهم المراحل التي تنبني علیها عملیة صنع القرار وهي عملیة معقدة وصعبة 

التركیز لأن أي خطأ في تشخیص  علىبالقوانین واللوائح التنظیمیة وقدرة عالیة كبیرا 

ظیمیة أو المشكلة المشكلة بناءا على معطیات مغلوطة قد یؤدي إلى معالجة الظاهرة التن

إلى ذلك فتوفر السلطة  إضافة ،سطحیا فقط من دون الوصول إلى حل المشكلة من جذورها

ة الحصول على المعلومات المتوخاه، الكافیة من عدمه قد یكون له دور محوري في سرع

بتفویض عامل الوقت فهو مهم للغایة مثلما رأینا في الجانب النظري المتعلق ضف إلى ذلك 

، فقد تكون المشاكل مفاجئة ولا یتاح أمامك وقت كاف فإذا لم عملیة اتخاذ القرارة و السلط

الحصول على المعلومات  بغیةكافیة ملائمة للتخصص وفي نفس الوقت تتوفر لدیك سلطة 

یكون انجاز في حد وتشخیصها مجرد التعرف على المشكلة وتحدیدها فإن الدقیقة والوافیة 

وفقا لما توفره مصداقیتها في التعامل مع المشكلة وحلها  الأخرىذاته حتى لا تفقد المراحل 

وفي نفس الوقت فإنه بالرغم من عدم تطابق  .المراحل السابقة من معلومات صحیحة نسبیا

یقبل بها بل ویسعى لایجاد المهام المفوضة مع التخصص الوظیفي لدى الموظف فإنه 

لحلول وما لمسناه عند تحلیلنا لبعض المعطیات السابقة في الجداول الماضیة من رغبة في ا

تحمل المسؤولیة من المبحوثین خاصة لدى فئة رؤساء المصالح ربما تفرض علیهم بعض 
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المهام الجدیدة حتى وإن لم تنسجم كلیا مع اختصاصاتهم في العمل ولكن یتحملون 

  .على أحسن ما یرامإتمامها مسؤولیتها ویحاولون 

  

  

  

  

  

  

   جودة القراراتتأثیرها في و مدى متابعة المسؤول المباشر للمهام المفوضة : 36الجدول رقم 

  مدى متابعة المسؤول المباشر                

  

 القرار جودة  

 المجموع توجد متابعة توجد متابعةلا 

 % ت  %  ت  %  ت

  

 الاختیارات

 1.83 2 1.83 2 00 0 غیر صائبة

 44.03 48 33.94 37 10.09 11 نوعا ما

 54.12 59 52.29 57 1.83 2 صائبة

 100 109 88.07 96 11.92 13 المجموع

وهو  %51.12بنسبة قراراتهم صابئة  المبحوثینأعلاه أن غالبیة  36یبین الجدول رقم 

وجود متابعة من طرف المسؤول أكدوا  %52.29ما یمثل الاتجاه العام للجدول منها 

في الاتجاه الآخر من الجدول سجلنا عدم وجود متابعة أما أكدوا  %1.83مقابل المباشر 

مقابل وجود متابعة أكدوا  %33.94منها ن قراراتهم صائبة نوعا ما أكدوا بأ 44.03%

مقارنة بالنسب  ضئیلة جداوهي  %1.83وا العكس في حین أن هناك نسبة أكد 10.09%

وعلیه یمكن القول   .الماضیة أكدت بأن قراراتهم غیر صائبة تماما في حالة وجود متابعة

هناك علاقة بین المتابعة من طرف المسؤول المباشر للعمل وتقییم الموظفین لمدى بأن 

هذه لدى المسؤول المباشر أو من طرف المدیرین في الرقابة المستمرة جودة قراراتهم أي أن 

السلطة المفوضة بالدرجة حتى لا تحید عن مسارها المؤسسة الجامعیة تشمل مراقبة ممارسة 

من  لتأكد من أن ما تم تنفیذه هو الذي كان مقصود تنفیذهالمطلوب دون تجاوزات وكذا ا

 

 المفوضة ومكانية توفير المعلومات وضوح المهام علاقة يوضح : 35الرسم البياني رقم 
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 المتخذة الإداریةرة لها تأثیر ایجابي في جودة القرارات فمسألة المتابعة المستم ناحیة أخرى

  .مستمرة كلما زادت نسبة القرارات الصائبة أكثرأي كلما كانت هناك متابعة أو رقابة 

  

  

  

  

  

  المشاركة في اتخاذ القرار علاقته بالعمل و  منصب:  37الجدول رقم 

 منصب العمل

 

 المشاركة في اتخاذ القرار

نائب رئیس  رئیس القسم نائب عمید

 القسم

 المجموع عون تحكم رئیس مصلحة

 % ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

 12.84 14 0.91 1 9.17 10 1.83 2 0.91 1 00 0  لا الاختیارات

 87.15 95 13.76 15 54.12 59 7.33 8 7.33 8 4.58 5 نعم

 100 109 14.67 16 63.30 69 9.17 10 8.25 9 4.58 5 المجموع

على وجود مشاركة فعلیة في كدوا أ المبحوثینأعلاه أن غالبیة  37یشیر الجدول رقم 

من  %54.12وهو ما یمثل الاتجاه العام للجدول منها  %87.15وذلك بنسبة اتخاذ القرار 

ونفس النسبة فیما  %7.33مقابل من أعوان التحكم  %13.76رؤساء المصالح مقابل 

من  %12.84في حین أكد ناب عمید من فئة  %4.58مقابل یتعلق بنائب رئیس القسم 

 %9.17 بعدم وجود مشاركة فعلیة في عملیة اتخاذ القرار منهاالمبحوثین وهم ممن أقروا 

رؤساء من  %0.91نائب رئیس قسم مقابل من فئة  %1.83مقابل من رؤساء المصالح 

هناك علاقة من خلال المعطیات یمكن القول بأن  .من فئة أعوان التحكم رئیس قسم ونفسها

 نبین منصب العمل والمشاركة في عملیة اتخاذ القرار لا سیما عند رؤساء المصالح والذی

یعتبرون الأكثر مشاركة في العملیة بالنظر إلى قیمة هذه الشریحة في المؤسسة الجامعیة 

فهم یمثلون قاعدة أساسیة ترتكز علیها كل العملیات ر وبالنظر كذلك لعددهم المعتب ككل

 

 المتابعة بمدى جودة القرارعلاقة يوضح : 36الرسم البياني رقم 
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إلخ ولهذا فهم یعتبرون حلقة قویة تربط جمیع ... الإداریة من تخطیط وتنظیم وتنسیق ورقابة 

   .والعمودیة ببعضها البعضالمستویات الأفقیة 

    

  

  

  

  

  

    سنوات الخبرة وعلاقتها بنوعیة المشاركة في مراحل اتخاذ القرار: 38الجدول رقم 
  سنوات�ا����ة�                

  

 المشاركة����مراحل�اتخاذ�القرار��

  01 - 10     11 - 20     21 - 30     31 - 40   
 المجموع

 % ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

ت
ا ار

تي
�خ

 

 13.76 15 0.91 1 0.91 1 9.17 10 2.75 3 لا��شارك

 13.76 15 00 0 00 0 2.75 3 11.0 12  مرحلة�تحلیل�و���یص�المش�لة

 4.58 5 00 0 00 0 0.91 1 3.66 4 مرحلة�تقییم�ا��لول 

 5.50 6 00 0 00 0 0.91 1 4.85 5 مرحلة�تحدید�ا��لول 

 30.27 33 00 0 0.91 1 7.33 8 22.01 24 مرحلة�اختیار�ا��ل�المناسب

 32.11 35 00 0 1.83 2 10.09 11 20.18 22 مرحلة�إصدار�القرار

 100 109 0.91 1 3.66 4 31.19 34 64.22 70 المجموع

ممن  %32.11أكبر نسبة وهيأعلاه نلاحظ بأن  38الجدول رقم خلال معطیات من 

 01من فئة  %20.18یمثل الاتجاه العام منها وهذا ما مشاركتهم في مرحلة إصدار أكدوا 

إلى  21من فئة  %1.83سنة مقابل  20إلى  11من فئة  %10.09سنة مقابل  10إلى 

وهو ممن یشاركون في مرحلة اختیار الحل الأنسب  %30.27، في حین أن هناك سنة 30

 %7.33قابل سنة م 20إلى  11من فئة  %22.01الثاني للجدول منها  ما یمثل الترتیب

سنة، في حین أن هناك  30-21من فئة  %0.91مقابل  سنة 20إلى  11من فئة 

 الترتیبفي وهو ما سجلناه  تحلیل وتشخیص المشكلةممن یشاركون في مرحلة  13.76%

 30إلى  31من فئة  %0.91سنة مقابل  20إلى  11من فئة  %11.0للجدول منها  الثالث

 

 منصب العمل والمشاركة في اتخاذ القرار علاقة يوضح : 37الرسم البياني رقم 
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اتخاذ القرار منها في  إطلاقا، ونفس النسبة سجلناها في الترتیب الرابع ممن لا یشاركون سنة

سنة في حین  20إلى  11من فئة  %2.75سنة مقابل  20إلى  11من فئة  9.17%

ممن یشاركون في مرحلة تحدید  %5.50في حین أن هناك  ،سجلنا في الترتیب الخامس

سنة مقابل  20إلى  11من فئة  %4.58الحلول وهو ما سجلناه في الترتیب السادس منها 

ممن  %4.58للجدول سجلنا  الأخیروفي الترتیب  .سنة 20إلى  11من فئة  0.91%

 %0.91سنة مقابل  20إلى  11من فئة  %3.66في مرحلة تقییم الحلول منها  یشاركون

 . سنة 20إلى  11من فئة  

ن غالبیة المبحوثین نلاحظ بأ 38من خلال النسب الماضیة المتعلقة بالجدول رقم 

مرحلة اختیار الحل الأنسب في بالدرجة الأولى أو القرار  إصدارفي مرحلة ما إشاركون ی

سنة، بحیث یمكن  10و 01خبرة تتراوح ما بین بالدرجة الثانیة خاصة عند من یملكون 

القول بأن نسبة المشاركة الفعلیة خصوصا في ما تعلق بهاتین المرحلتین المهمتین من 

الفتیة هذه الفئة مراحل عملیة صنع القرار في المؤسسة الجامعیة هي في غالبیتها تمنح لدى 

سنوات مقارنة بالفئات الأخرى الأكثر خبرة، وهذا راجع  10التي لا تتجاوز سنوات خبرتها 

لأخذ زمام المبادرة وتحمل المسؤولیة أن هذه الفئة  تملك مستوى أكادیمي عالي یؤهلها لكون 

تع یتمالقرار النهائي لأي مشكلة كانت، حیث یمكن القول أنه بالرغم من الخبرة التي  وإصدار

إلا أن ذلك لا یؤهلها للمشاركة في  جامعة الجلفةفي  الإداریینتبر من الموظفین بها عدد مع

المراحل المهمة في عملیة اتخاذ القرار نتیجة أولا عدم تولیها مناصب قیادیة وثانیا نتیجة 

النهائیة للقرار، مما یسمح للفئات الفتیة من حیث الخبرة تحمل المسؤولیة رغبتها في عدم 

ومن جهة باستغلال هذه الثغرة وكسب الثقة التامة من خلال تحمل نتائج القرارات الصادرة 

أحد العمداء المقابلة التي أجریت مع خلال من أخرى وحسب المعطیات التي تحصلنا علیها 

ف الحصول على المعلومات اللازمة بناءا على بإمكان الموظأنه  صرحبجامعة الجلفة والذي 
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وقد برر ذلك بأن مجمل القرارات التي یصدرها المسؤولین في الكلیة المنصب الذي یشغله 

   1 .هي قرارات صحیحة تعتمد على مدى اطلاع المسؤول على المشكلة من أجل معالجتها

بنوعیة المشاركة في للمنصب القیادي الذي یشغله الموظف كذلك علاقة وبالتالي فإن 

عملیة اتخاذ القرار أي أن المنصب یحدد بشكل كبیر نوعیة المشاركة في العملیة بغض 

خبرة إن كانت مدة قصیرة أو طویلة، فلهذا نجد التركیز الكامل منصب النظر عن سنوات ال

    .سنوات 10إلى  01حول هذه الفئة بالذات أي ممن لدیهم خبرة من 

   

  

  

  

  

  

     الیومیة  في حل  المشاكل المبحوثینوعلاقتها بمدى مساهمة  الحالة العائلیة: 39 الجدول رقم

  الحالة العائلیة          

  

 الیومیة حل  المشاكلفي مساهمة ال

 المجموع مطلق متزوج أعزب

 % ت  %  ت  %  ت  %  ت 

 22.01 24 1.83 2 15.59 17 4.58 5 لا الاختیارات

 77.99 85 0.91 1 64.22 70 12.84 14 نعم

 100 109 2.75 3 79.81 87 17.43 19 المجموع

یساهمون في حل المشاكل في العمل  المبحوثینأعلاه أن غالبیة  39یبین الجدول رقم 

من فئة  %64.22وهو ما یمثل الاتجاه العام للجدول منها  %77.99وذلك بنسبة 

من المطلقین، في حین أن  %0.91من فئة العزاب مقابل  %12.84المتزوجین مقابل 

فئة من  %15.59منها في حل المشاكل الیومیة في العمل  إطلاقالا یساهمون  22.01%

ومنه یمكن . من فئة المطلقین %1.83مقابل من فئة العزاب  %4.58مقابل المتزوجین 

                                                           
 .03أنظر الملحق رقم  1

سنوات الخبرة بنوعية المشاركة في القرارات علاقة يوضح : 38م الرسم البياني رق

 قرار 
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ومساهمة الموظف في حل المشاكل الیومیة التي  الحالة العائلیةتوجد علاقة بین  بأنهالقول 

 . تنظیمتواجه ال

لحل المشاكل ولتحمل المسؤولیة  ةلمتزوجین یعتبرون في حالة استعداد دائمففئة اإذن 

ي أنفسهم النابعة ایجابي على حسن تسییر هؤلاء لأعمالهم الیومیة وثقتهم فوهذا مؤشر 

میة وبطبیعة أساسا من تجربتهم في الحیاة الأسریة التي قد تتخللها الكثیر من المشكلات الیو 

وبالتالي فإن المساهمة في حل المشاكل الیومیة في المنظمة یصبح ا، الحال یقومون بحله

فهم لا یتهربون من المشكلة بل یحاولون البحث عن الحلول لها لدیهم  اروتینیو طبیعیا  أمرا

المحافظة فإن نفس الوقت  رغبتهم وتجاربهم في كیفیة التعامل مع المشكلات وفيمن باب 

الكثیر منهم على المشاركة  یحتمى الفرد الجزائري في حد ذاته على المؤسسة وقیمة العمل لد

 إلیه، ولعل ما تسعى عملیة صنع القرارالعمل بمختلف أنواعه ومحاولة المشاركة في في 

المنظمات المعاصرة الیوم من أهداف خاصة تلك المؤسسات الاقتصادیة هو تحقیق 

امة عن المصلحة الشخصیة قد یحافظ ستمراریة والبقاء على الأقل فتقدیم المصلحة العالا

المجتمع خاصة فیما یتعلق بقیمة العمل ه في ككائن اجتماعي له دور على بقاء المؤسسة 

 الأولىولعل بذل الجهد هو نتاج لذلك الخوف من فقدان المنصب بالدرجة . كعمل لدى الفرد

    .للإفلاس مثلافي ظل عدم التیقن بما سیحدث في المستقبل للمؤسسة فربما تتعرض 

       

  

  

  

  

  

  

 

 والمساهمة في حل المشاكل   الحالة العائليةعلاقة يوضح : 39الرسم البياني رقم 
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  یوضح نوعیة القرارات التي یشارك فیها المبحوثین : 40الجدول رقم 

  %النسبة المئویة   التكرارات البدائل 

   %51.93   67  قرارات روتینیة

   %26.35   34  قرارات إستراتیجیة

   %21.70   28  قرارات مستعجلة

   %100  129  المجموع

أعلاه نلاحظ بأن غالبیة المبحوثین  40من خلال المعطیات الظاهرة في الجدول رقم 

من  %26.35مقابل  %51.93ا على مشاركتهم في القرارات الروتینیة وهي بنسبة أكدو 

أكدوا على  %21.70أكدوا على مشاركتهم في اتخاذ قرارات إستراتیجیة مقابل  المبحوثین

ن غالبیة المبحوثین من خلال النسب یمكن القول بأ. مشاركتهم في القرارات المستعجلة

كون في القرارات الروتینیة وهذا مؤشر ایجابي على وجود مشاركة في عملیة صنع ر یشا

المشاركة الجماعیة أو العمل كفریق  إطاري یدخل في القرار بالرغم من أن مجملها روتین

والتي تعتبر من  الإستراتیجیةت اوبالدرجة الثانیة نجد هناك مشاركة مقبولة فیما یتعلق بالقرار 

فویضا لأي كان في الجامعة لأنها حساسة جدا وتتطلب معرفة أهم القرارات التي لا یجب ت

ما سبق نجد في الترتیب على غرار وخبرة كبیرة في مجال الإدارة ورؤیة استشرافیة معمقة 

جهودا كبیرا وهي لا تتطلب مربما الأخیر مشاركة نسبیا مقبولة في القرارات المستعجلة والتي 

أو رؤساء  الأقسامفي غالبیتها تفوض للوحدات التنظیمیة الدنیا ونقصد بها مثلا رؤساء 

    . كل الیومیة دون الرجوع إلى سلطة أعلىمن بعض المشا قربهمالمصالح بحكم 
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   اتخاذ القرار في المؤسسةأسلوب حول تحلیل محتوى إجابات المبحوثین : 41الجدول رقم 

  %النسبة المئویة   التكرارات  لتحلیلاوحدات  رقم الوحدة

  20.83  15  مقبول   .1

  20.83  15  صائب    .2

  13.88  10  غیر صائب    .3

  11.11  08  وغیر مفهوم إرتجالي فردي   .4

  4.16  03   ولا یمت بصلة بالإدارةغیر  لائق    .5

  5.55  04  متسرع    .6

  8.33  06  متوسط    .7

  4.16  03  مركزي    .8

  1.38  01  حلول على المدى القریب    .9

  1.38  01  محبط    .10

  2.78  02  قرارات روتینیة ومتكررة   .11

  1.38  01  " أفهم كما تحب تفهم" هناك سلطة أعلى تتخذ القرار    .12

  1.38  01  قرارات تحتاج إلى درایة معمقة   .13

  1.38  01  الكفاءة اللازمة متولي بعض الأفراد لا تتوفر فیه   .14

  1.38  01  إدارة ذات طابع بیروقراطي   .15

  %100  72  المجموع

أكدوا بأن أسلوب  %20.83إلى أن غالبیة المبحوثین وبنسبة  41یشیر الجدول رقم 

مقابل وهي نفس النسبة فیما یتعلق بتصریحاتهم بأنه صائب  اتخاذ القرار في الجامعة مقبول

أكدوا بأنه ارتجالي وفردي وغیر  %11.11أكدوا بأنه غیر صائب تماما مقابل  13.88%

صرحوا بأنه متسرع مقابل  %5.55أكدوا بأنه متوسط مقابل  %8.33مفهوم مقابل 

 یمت بصلة للإدارة بأنه غیر لائق ولاصرحوا بأنه مركزي ونفس النسبة صرحوا  4.16%

أكدوا بأنه  %1.38مقابل أكدوا بأن الأسلوب یتمیز بالروتینیة والتكرار  %2.75مقابل  

أجابوا بأن ونفس النسبة عند كل من " أفهم كیما تحب تفهم" هناك سلطة أعلى تتخذ القرار 

هناك بعض الأفراد یتولون اتخاذ القرار لا تتوفر فیهم الكفاءة الإداریة وكذا إدارة ذات طابع 

ونفس النسبة عند كل ممن أجابوا بأنه محبط أو أنها قرارات تحتاج إلى درایة بیروقراطي 

   .معمقة أو أنها حلول على المدى القریب فقط
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إما أن  ثلاث اتجاهاتین یمكن فرز المبحوث إجاباتمن خلال تحلیل محتوى 

فعند جمع أو أنه رأي محاید ة اتخاذ القرار صائب أو غیر صائب الأسلوب المنتهج في عملی

أي أن الأسلوب المتبع صائب أو مقبول نحصل على نسبة   النسب التي تبنت الاتجاه الأول

في حین أن المجموع الكلي للاتجاه  %40.24ونجد في الاتجاه المعاكس نسبة  54.15%

وعلیه یمكن القول بأنه  %5.52نسبة نجد الذي اعتبرناه محایدا أو لیس له اتجاه واضح 

المتبع في الجدول یسیر في اتجاه واحد والذي اعتبر فیه المبحوثین بأن أسلوب اتخاذ القرار 

   . ة مرتفعة نوعا ماوذلك بنسبأغلب الأحیان في ومقبول جامعة الجلفة هو أسلوب صائب 
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  نتائج الدراسة المیدانیةوتفسیر مناقشة : ثانیا

   تمهید

 التنظیمیــــةالكفــــاءة بعــــد تنــــاول الجانــــب النظــــري والمیــــداني لموضــــوع تفــــویض الســــلطة و 

المبنیـة علـى النتـائج ، فقد توصلت الدراسة الحالیـة لمجموعـة مـن بالمؤسسة العمومیة الجزائریة

بــدأ بمقارنــة  والتــي مــن خلالهــا ســیتم التحقــق مــن مــدى صــحة فرضــیات الدارســةأســس علمیــة 

مناقشـتها مـع تـم تناولـه غـرار علـى   الدراسـات السـابقةمع ما جاءت به  إلیهاالنتائج المتوصل 

أهــم مرحلــة فــي الدراســة والتــي وصــولا عنــد الحالیــة مــن نظریــات فــي الجانــب النظــري للدراســة 

  .  المقترحة في الدراسة الفرضیاتمع من نتائج جزئیة  إلیهل تتعلق بمناقشة ما تم التوص

   مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة. 1.2

  من النتائج والتي تتشابه في جوانب منها وتختلف في جملة توصلت الدراسة الحالیة إلى

فقد توصلت السیاق ، وضمن هذا من نتائج السابقةالدراسات بعض  أسفرت عنهأخرى مع 

علاقة طردیة متوسطة بین ملائمة المهام المفوضة مع الاختصاص هناك  إلى أندراستنا 

مع ما جاءت به وهذا یختلف  لدى الموظفین والاستثمار في وسائل وتجهیزات المؤسسة

تطویر التنظیم الإداري في وزارة التربیة والتعلیم في : "بعنوان 1991 :دراسة بامقیداح

لا یوجد تطابق بین أنماط السلطة والمسؤولیة  هفي إحدى نتائجها إلى أن" الجمهوریة الیمنیة

 فـي التنظـیم الإداري القـائم، ولا یفـوض المدیرون إلا بالقلیل من صلاحیاتهم، ولزیادة التوضیح

فیما یتعلق بالوظیفیة مقبول نسبیا  تطابقدراستنا هي وجود  إلیهاوصلت أكثر فالنتیجة التي ت

بالرغم من أن هناك تشابه في مكان إجراء الدراسة لموظف المفوضة مع اختصاص ا

 تأما فیما یخص النقطة الثانیة والتي أشارت إلیها نفس الدراسة السابقة فقد أثبت، المیدانیة

دراستنا العكس أي أن هناك علاقة بین كفایة السلطة الممنوحة وتطور المهارات الإشرافیة 

وبالتالي نستطیع القول بأن هناك صلاحیات كافیة لدى أغلبیة المسؤولین في العمل 

  .في جامعة الجلفةالذین توكل إلیهم السلطات والمسؤولیات الإداریین 
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 دراسة ما أفرزته نتائجا في الدراسة الحالیة مع كما تتفق إحدى النتائج المتوصل إلیه 

حیث أثبتت " الأداء كفاءة على وأثره السلطة تفویض " :بعنوان العثمان االله عبد بن محمد

 بین الایجابیة العلاقات تنمیة من بینها  التفویض عملیة لنجاح بأن هناك قوى دافعة

الدراسة الراهنة التي  إلیهالوقت وهذا یتطابق مع ما توصلت  الأداء واستثمار وزیادة الأعضاء

من  بقیة أعضاء التنظیمن توظیف المهارات الاجتماعیة وإقامة علاقات ایجابیة مع أأثبتت ب

 إثباتأما فیما یتعلق بقضیة استثمار الوقت فقد تم  .النتائج المترتبة عن عملیة التفویض

تثمار الوقت ومن ناحیة أخرى زیادة الأداء فقد أثبتت وجود علاقة ایجابیة بین التفویض واس

  .الأداءمردودیة النتائج وجود علاقة ایجابیة بین التفویض وتحسن 

 اتفقت الدراسة الحالیة في إحدى نتائجها مع ما جاءت به دراسة عبد العزیز محمد  مثلما

أن ب أثبتتوالتي "  أثر تفویض الصلاحیات على تنمیة المهارات الإداریة: " الحلو بعنوان

 التفویض یرفع مستوى مهارة تنظیم وإدارة الوقت لدى العاملین وهذا ما توصلت إلیه الدراسة

الوقت في  وإدارةن تفویض السلطة یؤثر بشكل ایجابي في مهارة تنظیم أثبتت بأحیث الحالیة 

 .جامعة الجلفة

  نه كلما كانت هناك متابعة من أاتفقت الدراسة الحالیة في بعض نتائجها التي أظهرت

طرف المسؤول المباشر في العمل كلما كان الجهد مضاعفا نحو تحقیق الأهداف المرغوبة، 

في " التنظیم البیروقراطي والكفاءة الإداریة" صباح أسابع بعنوان وهذا ما جاءت به دراسة 

جل السیر الجید تي أثبتت بأن عملیة المتابعة أو الرقابة ضروریة من أنتائجها ال إحدى

فقد أظهرت بأن ضرورة تقسیم العمل أو وقیام كل  للمهام المسندة للموظف، ومن جهة أخرى

بناءا على جملة من القوانین واحد بجزء من العمل أمر ضروري تتیحه عملیة التفویض 

 واللوائح من خلال رؤساء المصالح الذي یؤدي إلى ربح المزید من الوقت والقلیل من الجهد

ا فعلا ما تم التوصل إلیه في دراستنا التي أفادت بضرورة توزیع المهام في إطار عملیة وهذ
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نتیجة لوجود بعض العوامل التي تفرض ذلك مثل تراكم العمل أو في حالة تفویض السلطة 

 . ةیهام مستعجلة على مستوى المؤسسة الجامعوجود م

  وجود علاقة بین كما تتشابه ما جاءت به الدراسة الحالیة في إحدى النتائج التي أثبتت

مع ما ما جاءت كفایة السلطة الممنوحة والتحكم في الوقت المطلوب لانجاز المهام المفوضة 

التي أفادت " أثر تفویض السلطة على فعالیة القرار"  :عنوانتحت فوزیة بوقطف به دراسة 

لعاملین لصلاحیات إضافیة في العمل یجعلهم یلتزمون بمواقیت العمل ولا امتلاك ابأن 

فضل في الوقت یتغیبون حیث أنه كلما زادت نسبة الصلاحیات كلما كان هناك تحكم أ

 .المطلوب للتنفیذ

 وجود علاقة بین أثبتت  مثلما تتشابه ما جاءت به الدراسة الحالیة في إحدى النتائج التي

ما سنوات الخبرة واستثمار الوسائل والتجهیزات المتاحة في المؤسسة لاسیما عند ذوي خبرة 

أجر الكفاءة "مع ما جاءت به دراسة حمودي حیمر بعنوان  بین سنة واحدة إلى عشر سنوات

اعتماد أساسي في هناك التي توصلت إلى أن  "وأثره في تحسین الأداء في المؤسسة

المؤسسة على عمال یملكون خبرة عالیة لكون أغلبیتهم قضوا فترة تفوق عشرة سنوات مما 

هناك اختلاف فقط فیما  إلا أن .یؤكد على الاستقرار الوظیفي وانخفاض معدل دوران العمل

یتعلق باستخدام الوسائل التقنیة الحدیثة فقد أثبتت دراستنا وجود استغلال كبیر لهاته التقنیات 

تنفي ذلك أي أنه  حمودي حیمردراسة عة الجلفة بفعل عملیة التفویض، في حین أن في جام

 .لا یوجد اعتماد حقیقي على التقنیات الحدیثة بالرغم من التطور التكنولوجي
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   مناقشة النتائج في ضوء النظریات. 2.2

المؤسسـة  فـيالكفـاءة التنظیمیـة كـل مـن متغیـر تفـویض السـلطة و  دراستنا الراهنة تتناول 

 تفــویض الســلطة فــيتــأثیر عملیــة الوذلــك مــن خــلال محاولــة الكشــف عــن الجزائریــة  العمومیــة

ذلـك حاولـت الدراسـة الكشـف عـن فضـلا عـن  قدرات الموظفین على استغلال الموارد المتاحة 

 مهـــارات المـــوظفین المرتبطـــة بتنظـــیم وإدارة الوقـــت، عملیـــة التفـــویض فـــي التـــأثیر الـــذي تحدثـــه 

اولــت الدراســة الكشــف عــن تــأثیر عملیــة التفــویض فــي  أداء المــوظفین فــي الجامعــة ، مثلمــا ح

  . في اتخاذ القرار جودةكما أن الدراسة حاولت الكشف عن تأثیر عملیة التفویض على 

مختلف أسفرت عنه من خلال مقاربة النتائج المتوصل إلیها في الدراسة الحالیة مع ما 

 " اجاء به تيال ةالنظریالتصورات نظریات الفكر التنظیمي من نتائج یتضح أنه ومن خلال 

من في نظریته المتعلقة بالتقسیمات الإداریة والتي أشار فیها إلى عدة مبادئ إداریة " فایول

 من ضمنها تأكیده على الإدارة إذا ما أرادت تحقیق أهداف المنظمة تسلكهاأن الضروري 

من الوظائف على أن یتولى كل فرد التخصص في أداء جملة ة تقسیم العمل إلى ضرور 

عنه التقصي فهذا المبدأ إذا یتطابق مع ما تم  الموظف،وهذا قصد زیادة كفاءة  عینةوظیفة م

والتي تصبوا لمحاولة الكشف عن أهم الفرضیات المقترحة في الدراسة الحالیة من خلال 

فالنتیجة وعلیه ، ل إیجابي على كفاءة المنظمة ككلبشك العناصر التي یمكن أن تؤثر

وضوح المهام المفوضة ودقتها له علاقة مباشرة أن أي المتوصل إلیها في الدراسة الحالیة 

كما أن هناك  علاقة طردیة قویة بین ببذل الجهد المضاعف لتحقیق أهداف المؤسسة 

وضوح ودقة المهام المفوضة والقدرة على تقییم كمیة الوقت المطلوب لتنفیذ الواجبات الأخرى 

تساعد أفراد المنظمة على كلها تعتبر نتائج إیجابیة إذن وهذه . على غرار المهام المفوضة

   .لائمةفي العمل في ظروف موتطویر مهاراتهم المهام المفوضة أداء 

كفایة السلطة مع تلائم نسبي للمهام إلى أن دراستنا توصلت في ذات السیاق فقد 

ختصاص الموظف قد یساعد الموظفین على بذل الجهد وتكریس كامل وفقا لاالمفوضة 
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تزید من سرعة تحدید وتشخیص من شأنها أن ملائمة هذه الللوقت الرسمي كما أن 

ضرورة الرامیة إلى و أیضا في أحد المبادئ التي قدمها  "فایول" قد تناوله وهذا ما . المشكلات

   .الصادرة السلطة والمسؤولیة وضرورة تحمل نتائج القراراتفي تكافؤ وجود 

والتي أشار فیها إلى " مرتون روبرت"نظریة قدمته اتفقت الدراسة الحالیة مع ما  مثلما

أن الإدارة العلیا للتنظیم ترید نوع من الرقابة أي أن هناك طلبا للرقابة على الأفراد أثناء 

لذلك فالرغبة في الرقابة تتمثل في زیادة التركیز على ضرورة  إضافةتأدیتهم واجباتهم 

الاعتماد على سلوك الأفراد أي أن السلوك یكون معروفا ویتم بالإلتزام بأنماطه المحددة 

مسبقا كما أن هذه الرغبة من جانب الإدارة العلیا للتأكد من درجة الاعتماد على سلوك 

لمسؤولیات بحیث یمكن التنبؤ بالسلوك ومحاسبة الأفراد تتخذ شكل تحدید الإختصاصات وا

دراستنا الحالیة من خلال توجیه سلوك  إلیهوهذا ما یتوافق ما توصلت  الأفراد ومساعدتهم

الموظفین في الجامعة على نحو معین بفعل عملیة الرقابة حیث أكد غالبیة المبحوثین على 

المهام المفوضة بالدرجة الأولى لجوئهم للمشرف المباشر في حالة وجود صعوبة في انجاز 

بالدرجة الثانیة أو الاتصال بالزملاء من مصالح  المصلحةأو اللجوء إلى الزملاء من نفس 

المركزیة بجامعة الجلفة إذا لزم الأمر وهنا یمكن  بالإدارةأخرى في كلیات أو معاهد أخرى أو 

الجامعة أي أن كل فرد یلجأ ن سلوك المسؤولین في الأداء تقریبا متعارف علیه في القول بأ

إلا في حالة وجود خلل في التسییر ففي بعض الأحیان  إلیهللمصلحة أو القسم الذي ینتمي 

 بعض الموظفینیحاول عادیة أو مرضیة مثلا یكون المسؤولین في حالة غیاب أو عطلة 

   .الاتصال بجهات أخرى غیر الجهات المتعارف علیها داخل التنظیم

 ألتـون مـایوبقیـادة  "مدرسة العلاقـات الإنسـانیة"توصلت إلیه ى فقد وضمن ذات المسع

علـى  الإنسـانیة الحسـنةنمط الإشـراف والعلاقـات متمثلة في لحوافز المعنویة اكتأثیر من نتائج 

حیـث ثبـت   الدراسـة الحالیـة فـي إحـدى نتائجهـاأسفرت عـن مع اتفق ، وهذا ما الوظیفي الأداء

مثـل عـدم إنهـاء  بأن المدراء لا یتدخلون في العمل الـذي قـاموا بتفویضـه إلا فـي حـالات معینـة
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مـــن أجـــل فـــرض  الأحیـــاناســـتخدام الســـلطة وفـــي بعـــض  العمـــل فـــي الوقـــت المحـــدد أو إســـاءة

  . -التعسف في استخدام السلطة –علیه بعض المبحوثین  أطلقالسیطرة أو مثلما 

من أنساق والتي برز فیها النسـق  لیكرتمثلما اتفقت نتائج الدراسة الحالیة مع ما قدمه  

مــن طــرف الإدارة الثقــة الكاملــة للمرؤوســین  مــنحضــرورة والــذي یؤكــد مــن خلالــه علــى الرابــع 

ع الاتصـالات یشـجاضـافة لـدورها فـي تباتخاذ القرارات على نطاق واسـع، بالتالي السماح لهم و 

یغلــب حیــث الطــابع الــودي ذلــك یســود العلاقــة بــین الرؤســاء والمرؤوســین حیــث یــنهم المتبادلــة ب

فــي ظــل هــذا النســق أن تتطــابق أهــداف التنظــیم غیــر الرســمي مــع التنظــیم الرســمي، ممــا یــدفع 

  .أهداف المنظمةمن أجل بلوغ الكفاءة التنظیمیة وتحقیق بكل القوى للتضافر 

هـذا یمكـن القـول بـأن أو المقاربة السوسـیوتنظیمیة  الإسقاطلعملیة  ءإذن ومن خلال إجرا

مـــن نتـــائج علـــى  دراســـتنا الحالیـــةمـــع مـــا توصـــلت إلیـــه لحـــد كبیـــر یتوافـــق المشـــار إلیـــه النســـق 

مســألة ضــمنها مــا تعلــق بمجموعــة مــن النتــائج والفوائــد مــن  تحقــقالتفــویض عملیــة اعتبــار أن 

فـي عملیـة اتخـاذ القـرار جامعـة الجلفـة فـي في المستویات التنظیمیة المختلفة الموظفین إشراك 

والتي من خلالها هـدفت الدراسـة الحالیـة  الرابعةالإداري ومن ضمن النتائج المتعلقة بالفرضیة 

الإداریة خاصة تلـك القرارات  في جودةالكشف عن التأثیر الذي تحدثه عملیة تفویض السلطة 

المبحــوثین  غالبیــةا بــالنظر لتأكیــد كانــت النتــائج إیجابیــه جــد حیــثالمتعلقــة بالمهــام المفوضــة 

زیــادة الســرعة فــي تــوفیر الحلــول الممكنــة لمشــاكل العمــل مثلمــا  علــى أن التفــویض یمكــنهم مــن

ربمـا  الـذيمع التقلیـل مـن نسـبة الأخطـاء  زیادة الثقة لدیهم في اتخاذ قرارات صائبة یساهم في

   .للجامعة خسائر جسیمة ومكلفة ینجر عنهقد 

فیهـا قـدم فـي نظریتـه التـي " فیلیب سـلزنیك"أشار إلیه مع ما الحالیة  كما اتفقت الدراسة 

عملیــة تفــویض الســلطة، حیــث الطروحــات الفكریــة النموذجیــة المرتكــزة أساســا علــى مــن العدیــد 

 المنظمـةالإدارة العلیـا فـي للضبط أو الرقابة التـي تسـتفید مـن خلالهـا أداة اعتبر هذه الأخیرة ك

إشـراك أكبـر ذلـك عـن طریـق ، التنظیمـي العـاليق الأداء العامة وتحقیـبلوغ الأهداف في سبیل 
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المسـؤولیات تفویضـهم  بعـض بواسـطة  صنع القـرارفي عملیة أعضاء التنظیم عدد ممكن من 

في وظائفهم التي من شأنها أن تساهم في زیادة تـدریبهم وتكـوینهم وتنمیـة والسلطات الإضافیة 

زیـادة مهـارتهم فـي اسـتغلال مـا أمكـن مـن في تنظیم الوقت وإدارته وكـذا فـي راتهم مهاراتهم وقد

ـــة فضـــلا عـــن  ـــة ومعلوماتی ـــةمـــوارد بشـــریة ومادی ـــة اكتســـاب الخبـــرة والتجرب فـــي مجـــال  المیدانی

  .الإدارة

مـن نتـائج والتـي كانـت تهـدف  دراسـتنا الراهنـةمـع مـا توصـلت إلیـه تقریبا  شابهوهذا ما یت

التفــویض تــؤثر بشــكل ایجــابي فــي للتحقــق مــن صــحة الفرضــیة الأولــى التــي مفادهــا أن عملیــة 

على غرار الفرضیة الثانیة التـي تحـاول معرفـة قدرات الموظفین على استغلال الموارد المتاحة 

ذلك مــا لــ إضــافة ،تــأثیر عملیــة التفــویض فــي مهــارات المــوظفین المرتبطــة بتنظــیم وإدارة الوقــت

حاولـــت توضـــیح التـــأثیرات التـــي تحـــدثها عملیـــة التفـــویض فـــي جـــاء فـــي الفرضـــیة الثالثـــة التـــي 

الأداء الــوظیفي ضــف إلـــى ذلــك مــا حاولـــت الفرضــیة الرابعــة أن توضـــحه حــول مســألة تـــأثیر 

أن ذلـك یعتبـر بـیمكـن القـول  فرضیات الدراسة  تحقق فب  الإداریةالتفویض في جودة القرارات 

فـي نظریتـه التـي قـد تبناهـا الباحـث  سـلزنیكالتي كانت متوقعة وهذا تبعا لمـا قدمـه ن النتائج م

وأنموذجیـــة یمكـــن المقارنـــة بـــین نتائجهـــا أو افتراضـــاتها والنتـــائج التـــي كخلفیـــة سوســـیوتنظیمیة 

كمــا أن عملیــة التفــویض تتــیح فرصــة المشــاركة الإیجابیــة لــدى . البحــثعملیــة أســفرت عنهــا 

مثـــل رؤســـاء المصـــالح أو فـــي المســـتویات الوســـطى خاصـــة أولئـــك الـــواقعین الأفـــراد العـــاملین 

القــرارات المتعلقــة بالمهــام  وجــودةوتســاهم فــي زیــادة ســرعة رؤســاء الأقســام فــي جامعــة الجلفــة 

والتــي مــن شــأنها أن تخفــف ت الإســتراتیجیة الحساســة أو تلــك القــرارا أو الاســتعجالیةالروتینیــة 

داف المنظمـة مما یؤدي بالضـرورة إلـى زیـادة معرفـة المرؤوسـین أكثـر بأهـ العبءعلى المدراء 

مــن خــلال تحمــل مســؤولیات وصــلاحیات تحفــزهم علــى بــذل الجهــد  وتــدعیم شــعورهم بالرضــى

كثــر فــي منصــب دة الكفــاءة أالإضــافي، وكــذا الانضــباط فــي مواقیــت العمــل وقلــة التغیــب وزیــا

    .العمل



 عرض�وتحليل�بيانات�الدراسة�الميدانية�ومناقشة�وتفس���النتائج�                                      الثا�ي�الفصل�

 
332 

" في نظریة  )y(نظریة إفتراضاتمع ما جاءت به  الحالیةاتفقت كذلك الدراسة  فیما

والتي تؤكد على نظرتها للإنسان باعتباره محبا للمسؤولیة والمبادرة والابتكار  "ماكریغور

مسؤولیات وسلطات من یسند إلیه ویمتلك طاقات ذاتیة تعزز إحساسه بالمسؤولیة اتجاه ما 

المسؤولیة طالما أنها تمكنه من تحقیق عائدات تحمل لبحث عن وراء اتدفعه یمكن أن 

مثل الاعتراف بالمجهود والمكانة  ومعنویةمتمثلة في زیادة الدخل الشهري أو العلاوات  مادیة

لتنظیم ، فمن النقاط الإیجابیة والمحفزة والتي إن كان بمقدور المسؤولین في اداخل المنظمة

للمشاركة في عملیة اتخاذ القرارات والتي قد تمكنهم من  للموظفینتوفیرها مثل إتاحة الفرصة 

لحالیة من نتائج هذه الدراسة امع ما توصلت إلیه  یتوافقوهذا ، الخبرةاكتساب زیادة الكفاءة و 

 أكدوا في إجابات أغلبیة المبحوثین الذین واضحا والتي برز فیها دور عملیة تفویض السلطة 

خاصة عند الفئات الفتیة ممن لدیهم خبرة تتراوح في تحمل المسؤولیات على رغبتهم الكبیرة 

مهام جدیدة ویرغبون في زیادة اكتساب الخبرة والكفاءة أكثر في سنة  20سنة و 01بین 

حتى یكونوا في العمل ني وإثراء مسارهم المهالظهور والتمیز في الأداء تساعدهم على 

وشغل مناصب مهمة في كلیاتهم أو على مستوى الترقیات لحصول على بعض مؤهلین ل

  .في جامعة الجلفةالإدارة المركزیة 

  

  

  

  

  

  

  

  



 عرض�وتحليل�بيانات�الدراسة�الميدانية�ومناقشة�وتفس���النتائج�                                      الثا�ي�الفصل�

 
333 

  مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات . 3.2

   مناقشة وتفسیر النتائج في ضوء الفرضیة الأولى -/أ

أن عملیة التفویض تؤثر : من خلال تحلیل البیانات المتعلقة بالفرضیة الأولى والتي مفادها

، حیث أظهرت إیجابا في قدرات الموظفین على استغلال الموارد المتاحة بجامعة الجلفة

جملة من النتائج تبین الارتباطات القائمة بین المتغیرات المتضمنة لهذه الفرضیة حیث تؤكد 

 الذي یوضح علاقة 01الجدول رقم ه ومن خلال تحلیل بیانات الإحصائیة أن التحلیلات

أن غالبیة أظهرت التحلیلات حیث  ةتوظیف المهارات الاجتماعیبالرغبة في تحمل المسؤولیة 

 69.72%بنسبة وذلك یوظفون مهاراتهم الاجتماعیة في التواصل مع الزملاء  المبحوثین

رغبة  یمكن القول بأن R=0.49حساب معامل الارتباط بیرسون والذي قدر هنا بـ ومن خلال 

توظیف في قدرتهم على متوسط المدى ایجابي المبحوثین في تحمل المسؤولیة لها تأثیر 

نوعا مقبولة بدلیل تسجیلنا لنسبة ، المهام المفوضةبغیة انجاز الاجتماعیة في العمل  هممهارات

ممن أكدوا قیامهم بتسخیر كل ما یملكون من  %56.88والتي قدرت بـ من المبحوثین ما 

وفي هذا  .نتیجة رغبتهم في تحمل المسؤولیة التواصل مع أعضاء المنظمةسبیل في  ةمهار 

اللذان  "Mark D.Nelsonو Thomas E.Hari" كل منالشأن یمكن أن نستدل بما أشار إلیه 

لإقامة تفاعل في محیط التنظیم  خدمأولى تستتنظیمیة عملیة صنفا عملیة الاتصال على أنها 

تنسیق ورقابة وتسییر سلوك  بهدفلغة مكتوبة أو منطوقة  تخدامباسمعا الداخلي والخارجي 

وبناءا على هذا التصنیف المشار  .1المرغوبة التنظیمیةهداف الأتحقیق ل الأفراد والجماعات

 الأولىفي العمل بالدرجة  الآخرینإلیه فمیزة التواصل أو استخدام المهارة في التواصل مع 

الأفراد بدافع التنسیق والرقابة وبالتالي فهي عملیة تلقائیة تحدث تفرضها عملیة التنظیم على 

ات والمهارات التي یملكها من بدایة نشأة المنظمة وتختلف من فرد لآخر على حسب القدر 

كل فرد فمنهم من تتهیأ له الظروف المناسبة لتوظیفها مثلما یحدث العكس فالموظف الذكي 

                                                           

1. Haris Thomas E, Nelen Mark D, Aplied Organisational Communication Theory and Practice In 

a Global Environments,3rd editions ,Lawrence Erllaum associates, London, 2008,p39. 
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یتقید بخطوط الاتصال المتعارف علیها داخل التنظیم ویقوم في نفس الوقت بتوظیف هو من 

وتیرة عمله رسمیة وغیر رسمیة هدفها زیادة ما یملك مهارة اتصالیة لدیه لتكوین علاقات 

حمل بالرغم من ذلك فإن الرغبة في ت .وكسب الخبرة من خلال المسؤولیات التي یتحملها

المسؤولیة تبقى من ضمن أبرز العوامل المؤثرة ولو نسبیا في قدرة الموظف على توظیف ما 

  .في العمللدیه من مهارات اجتماعیة 

كفایة السلطة الممنوحة الذي یوضح علاقة  02الجدول رقم كما تبین من خلال  

قد تطورت مهاراتهم الإشرافیة وذلك  المبحوثینأن غالبیة  تطور مهارات عملیة الإشرافب

أن هناك علاقة ومن استنتجنا بلدیهم سلطة كافیة  %65.14 سجلناحیث  %82.57بنسبة 

ل بین كفایة السلطة الممنوحة وتطور المهارات الإشرافیة في العمل وبالاعتماد على معام

الصلاحیات هناك تأثیر ایجابي قوي لكفایة أي أنه   R= 0.62الارتباط بیرسون والذي قدر هنا بـ

  .فعالیة عملیة الإشراف التنظیمي في

وضوح ودقة العلاقة بین مدى الذي یوضح  03الجدول رقم مثلما تبین من خلال 

یبذلون  المبحوثینأن غالبیة  المهام المفوضة وبذل الجهد المضاعف لتحقیق أهداف المؤسسة

أكدوا بأن  %65.14حیث سجلنا  %82.57بنسبة وذلك جهدا مضاعفا لتحقیق الأهداف 

ارتباط طردیة قویة علیه یمكن القول أن هناك علاقة و  ،المهام المفوضة لدیهم دقیقة وواضحة

بین دقة ووضوح المهام المفوضة وبذل الجهد المضاعف لتحقیق أهداف المؤسسة وذلك 

   R= 0.71معامل الارتباط بیرسون والمقدرة بـ إلیها عند حساب اعتمادا على النتیجة المتوصل 

الذي یوضح العلاقة  04الجدول رقم النتائج الواردة في  تعلى غرار ما سبق أظهر 

أن ضة مع الاختصاص والاستثمار في وسائل وتجهیزات المؤسسة ملائمة المهام المفو بین 

 %95.42وذلك بنسبة عالیة  یستثمرون في تجهیزات ووسائل المؤسسة المبحوثینغالبیة 

وبناءا علیه أكدوا ملائمة المهام المفوضة مع اختصاصهم في العمل  %59.63حیث سجلنا 

  R= 0.54واعتمادا على النتیجة المتوصل إلیها بحساب معامل الارتباط بیرسون والذي قدر بـ 
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في قدرة ملائمة المهام المفوضة مع الاختصاص لأن هناك تأثیر ایجابي یمكن القول 

   .المتوفرة في الجامعةتجهیزات الوسائل و الاستثمار الموظفین على 

متابعة بین الذي یوضح العلاقة  05الجدول رقم في حین أظهرت النتائج الواردة في 

أكدوا بأنهم  المبحوثینأن غالبیة  المسؤول المباشر للمهام المفوضة وبذل الجهد المضاعف

 %71.56 حیث سجلنا %82.57 وذلك بنسبةیلقون متابعة مستمرة من المسؤول المباشر 

أكدوا بذلهم للجهد المضاعف وبحساب معامل الارتباط بیرسون الذي قدر بـ وهي أعلى نسبة 

R= 0.66  وبذل المباشر لمتابعة من طرف المسؤول تأثیر بالنسبة لیمكن القول بأن هناك

الجهد المضاعف، أي أنه كلما كانت هناك متابعة من طرف المسؤول المباشر في العمل 

   .هدافكلما كان الجهد مضاعفا نحو تحقیق الأ

یوضح الجهة التي یستعین بها  الذي 06الجدول رقم كما أظهرت النتائج الواردة في 

أكدوا استعانتهم بالمشرف  المبحوثینأن غالبیة  المبحوثین في حال وجود صعوبة في العمل

وضوح حیث لاحظنا بأن  %39.19المباشر في العمل في حال وجود صعوبة وذلك بنسبة  

تحقیق فعالیة عملیة الاتصالات داخل تساهم في القواعد والأسس التي ینبني علیها التنظیم 

في إحدى التحلیلات أن توجه العاملین إلى  محمد بشیروفي هذا الشأن فقد أشار  .المنظمة

أي الطریقة " باحترام السلم الإداري"المسؤول المباشر یدل عن الإمتثال لما هو معروف 

أي یجب احترام السلم " لازم أتمر بسیف علیك على إلي مسؤول علیك" المفروضة إداریا 

إذن فقضیة اللجوء للمشرف المباشر في العمل ما هي إلا ثقافة توراثتها الأجیال  1.الإداري

في المؤسسة العمومیة الداعیة لضرورة الخضوع لمن هو أعلى رتبة وهذا ما نلحظه في 

  . الجلفة مجال الدراسة جامعة

تلقي و نوعیة التفویض العلاقة بین الذي یوضح  07الجدول رقم مثلما بینت نتائج 

أكدوا بأنهم یتلقون أوامر  المبحوثینأن غالبیة أوامر أو تعلیمات من مصدرین مختلفین 

                                                           
 .50أنظر محمد بشیر، مرجع سبق ذكره، ص .  1
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وهي أعلى  %42.20حیث سجلنا  %78وتعلیمات من مصدرین مختلفین وذلك بنسبة 

یمكن القول بأنه توجد علاقة بین نوعیة التفویض وعلیه أكدوا بأنهم یفوضون شفهیا نسبة 

    .وتلقي الأوامر والتعلیمات من مصادر مختلفة لاسیما عند من یفوضون بشكل شفهي

الجنس والعدالة الذي یبین  08الجدول رقم في حین أظهرت النتائج المحصل علیها في 

أكدوا وجود عدالة في توزیع الصلاحیات وذلك  المبحوثینأن غالبیة في توزیع الصلاحیات 

من الذكور وعلیه یمكن القول وهي أعلى نسبة  %66.05 حیث سجلنا  %79.81بنسبة 

، وما أشرنا له لصلاحیات لاسیما عند الذكورأن هناك علاقة بین الجنس والعدالة في توزیع ا

المناصب خاصة في عند تحلیل بیانات في فقرات مضت أن هناك عزوف لدى المرأة 

مید كلیة أو مدیر جامعة بالرغم من أن هناك عدالة في توزیع المهام مثل ع القیادیة العلیا

نا لا نصادف تواجد الإناث في الریادة هذا یجرنا للحدیث عن المفوضة في الجامعة إلا أن

بثقافة المنطقة وعاداتها وتقالیدها على غرار وجود ربما بعض المعوقات التي لها علاقة 

  استنتجت الباحثة في مجال عمل المرأة حیث التي كونتها المرأة في المنظمة الثقافة التنظیمیة 

عمل المرأة بأن سلوكیات أغلب المبحوثات تتنافى في إحدى دراساتها حول  الباتول علوط

إتمام العمل المنوط بهم لا یجتهدن في  %51.1یه النمط السلوكي للتنظیم بدلیل أن وما یمل

على أحسن وجه دون تدخل الرؤساء المباشرین في العمل إضافة لعدم التزامهن بإضافة 

ومن هذا المنطلق یمكن القول  1.%33بنسبة بخلاف الساعات الرسمیة وذلك ساعات عمل 

النقاط بأن عدم تواجد المرأة في مناصب قیادیة له أسباب متنوعة لا یمكن حصرها فقط في 

بالرغم من مثل إضافة ساعات عمل أو عدم الاجتهاد في أداء الأعمال التي ذكرنا سابقا 

الاستشفائیة  التواجد الكثیف للمرأة سواء في الجامعة أو في قطاعات أخرى مثل المؤسسات

  .التربویة وغیرها من المؤسسات الأخرى أو

                                                           
، مجلة الحقوق والعلوم الإنسانیة، "المدلول السوسیوثقافي لعمل المرأة في المؤسسة الاستشفائیة الجزائریة"أنظر الباتول علوط، . 1

  .341-340ص ، 2013،الجزائر، 14، العدد  17المجلد
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الذي یوضح العلاقة بین  09الجدول رقم في ذات السیاق أظهرت النتائج الواردة في 

أكدوا على تطور مهاراتهم في  المبحوثینمنصب العمل وتطور مهارات الإشراف أن غالبیة 

وهذا . رؤساء المصالحمن  %52.29حیث سجلنا  %82.90عملیة الإشراف وذلك بنسبة 

تقدما فیما یتعلق هذه الفئة هي الفئة الأكثر ممارسة للمهام المفوضة والأكثر أن مؤشر على 

  .في أعمالهمإستشاریة أو وظیفیة المهارات الإشرافیة من خلال تولیهم مهام باكتساب 

الخبرة سنوات الذي یوضح العلاقة بین  10الجدول رقم مثلما تبین من خلال نتائج 

ممن  %95.41وبنسبة  المبحوثینأن غالبیة  والاستثمار في وسائل وتجهیزات المؤسسة

 10إلى  01من فئة  %62.36أكدوا على أن هناك استثمار فعلي في وسائل وتجهیزات 

یمكن القول بوجود علاقة بین سنوات الخبرة واستثمار الوسائل والتجهیزات وبناءا علیه  ،سنة

سنة حیث یؤكد هؤلاء وبنسبة  10إلى  01سة لاسیما عند ذوي خبرة من المتاحة في المؤس

وعلیه . مرتفعة نوعا ما على استثمارهم لكل معدات وتجهیزات المؤسسة المتاحة أمامهم

  .ار الفعلي في الوسائل والتجهیزاتنستنتج أنه كلما زاد عدد سنوات الخبرة كلما قل الاستثم

 الذي یوضح العلاقة بین 11الجدول رقم فضلا عن ذلك فقد تبین من خلال نتائج 

 المبحوثینأن غالبیة وتوظیف المهارات الاجتماعیة في التواصل مع الزملاء  الحالة العائلیة

 %58.71 حیث سجلنا 69.73%على توظیف مهاراتهم الاجتماعیة في العمل وذلك بنسبة 

سبة معتبرة من المبحوثین من فئة المتزوجین القول بأن هناك ن ومنه یمكنمن فئة المتزوجین 

فعة نسبیا مقارنة بالفئات على قدرتهم على توظیف مهاراتهم الاجتماعیة وهي مرتأكدوا 

القول بأن الفرضیة الأولى قد تأكد صدقها یمكن انطلاقا من المعطیات السابقة   .الأخرى

تؤثر إیجابا في قدرات الموظفین على استغلال الإمبریقي أي أن عملیة تفویض السلطة 

  .الموارد المتاحة في جامعة الجلفة
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  مناقشة وتفسیر النتائج في ضوء الفرضیة الثانیة  -/ب

عملیة تفویض أن : من خلال تحلیل البیانات المتعلقة بالفرضیة الثانیة والتي مفادها

حیث السلطة إیجابا في مهارات الموظفین المرتبطة بتنظیم وإدارة الوقت بجامعة الجلفة 

أظهرت جملة من النتائج تبین الارتباطات القائمة بین المتغیرات المتضمنة لهذه الفرضیة 

الذي یوضح  12رقم أنه ومن خلال تحلیل بیانات الجدول حیث تؤكد التحلیلات الإحصائیة 

أن هناك نسبة متوسطة  الالتزام بالحضور الیوميو الرغبة في تحمل المسؤولیة العلاقة بین 

 حیث سجلنا %44.03بـ  ةأكدوا التزامهم التام بالحضور الیومي وهي مقدر  المبحوثینمن 

لدیهم رغبة في تحمل المسؤولیة وعلیه یمكن القول بأنه توجد علاقة بین الالتزام  33.02%

بالحضور والیومي والرغبة في تحمل المسؤولیة وبحساب معامل الارتباط بیرسون والذي 

فكما یبدو بأن الرغبة في تحمل  وبالتالي فالعلاقة طردیة ضعیفة .31R= 0وجدناه هنا 

   .الالتزام أویر قوي على قضیة الحضور المسؤولیة هنا لیس لها تأث

كفایة السلطة الممنوحة الذي یوضح العلاقة بین  13الجدول رقم ومن خلال نتائج 

أن هناك غالبیة من المبحوثین أكدوا إمكانیة تحدیدهم  تبین وتحدید أولویات المهام المطلوبة

لدیهم سلطة  %55.04 حیث سجلنا %79.82لأولویات المهام المطلوبة وذلك بنسبة 

وعلیه یمكن القول أن هناك علاقة بین كفایة السلطة الممنوحة وتحدید أولویات المهام  .كافیة

فهي  R= 0.47المطلوبة في العمل ومن خلال حساب معامل الارتباط بیرسون الذي قدر بـ 

  . إذن علاقة طردیة متوسطة

كفایة السلطة الممنوحة الذي یوضح العلاقة بین  14الجدول رقم مثلما أظهرت نتائج  

أكدوا قدرتهم  المبحوثینأن هناك نسبة مرتفعة من  والتحكم في الوقت المطلوب لتنفیذ المهمة

حیث  %85.32على التحكم في الوقت المطلوب لانجاز المهمة المفوضة وذلك بنسبة 

وعلیه یمكن القول أن هناك علاقة بین كفایة  ،السلطة الممنوحة لهم كافیة %56.88 سجلنا
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السلطة الممنوحة والتحكم في الوقت المطلوب لانجاز المهام المفوضة ومن خلال حساب 

  . المدى فهي إذن علاقة طردیة متوسطة R= 0.49معامل الارتباط بیرسون الذي قدر هنا بـ 

مدى وضوح  الذي یوضح العلاقة بین 15الجدول رقم مثلما أظهرت النتائج الواردة في 

أن هناك نسبة مرتفعة تقییم كمیة الوقت المطلوبة للواجبات الأخرى و  ودقة المهام المفوضة

أكدوا قدرتهم على تقییم كمیة الوقت المطلوبة للواجبات الأخرى وذلك بنسبة  المبحوثین

لال حساب ومن خكدوا وضوح المهام المفوضة لدیهم أ %62.38 حیث سجلنا 75.22%

یمكن القول بوجود علاقة طردیة قویة ،  R= 0.66معامل الارتباط بیرسون الذي قدر هنا بـ 

بین وضوح ودقة المهام المفوضة والقدرة على تقییم كمیة الوقت المطلوب لتنفیذ الواجبات 

  . الأخرى على غرار المهام المفوضة

ملائمة المهام الذي یوضح العلاقة بین  16الجدول رقم في حین أظهرت نتائج 

أن هناك نسبة مرتفعة من  المفوضة مع الاختصاص وتكریس كامل وقت العمل الرسمي

حیث سجلنا  %88.07أكدوا تكریس كامل وقت العمل الرسمي وذلك بنسبة  المبحوثین

أكدوا بأن المهام لدیهم نوعا ملائمة مع اختصاصهم الوظیفي من خلال  55.96%

المعطیات الإحصائیة السابقة یمكن القول بوجود أغلبیة من المبحوثین أكدوا على أنهم 

ففي حدیثنا عن التفویض  .الرسمي في انجاز المهمة المفوضة یكرسون كامل وقت عملهم

 آدم سمیثالمهام أو تقاسم العمل فقد أشار  عموما الذي یرتكز أساسا على قضیة توزیع

وهذا ما قضیة التخصص أو تقسیم العمل الذي یمكن من خلاله اختصار الوقت والجهد ل

والطاقات،  والجهد وتنمیة المواهبمن حیث اختصار الوقت نسبیا مع تفویض المهام یتلائم 

 1.قدراتهم ومیولاتهم في العمل أو العاملین لإبرازلأنها تتیح الفرصة ربما للكثیر من الأفراد 

تخصص العامل قد تحمس ومن هذا المنطلق فإن قضیة تناغم وانسجام المهام المفوضة مع 

                                                           
 . 27، ص 2001، ب ط، دار غریب، القاهرة، العمل وعلم الاجتماع المهنيأنظر كمال عبد الحمید الزیات، . 1
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راته ومهاراته في التحكم وقت العمل قددافعیته للانجاز ومن أكثر وتزید من مستوى  الموظف

    .الرسمي وتكریس كل طاقته نحو تحقیق أهداف المؤسسة التي ینتمي إلیها

مدى متابعة المسؤول الذي یوضح  17الجدول رقمومن خلال النتائج الواردة في 

أن هناك نسبة متوسطة تحسن مهارة استخدام وقت العمل الرسمي و المباشر للمهام المفوضة 

 %44.95أكدوا تحسن مهارة استخدام وقت العمل الرسمي لدیهم وذلك بنسبة  المبحوثینمن 

بناءا و  ،أكدوا وجود متابعة من طرف المسؤول المباشر في العمل %42.20حیث سجلنا 

على ما سبق یمكن القول بأنه توجد علاقة بین متابعة المسؤول المباشر للعمل وتحسن مهارة 

استخدام وقت العمل الرسمي، فكلما كانت هناك متابعة كلما زادت المهارة لدى الموظف في 

بة والتوجیه الدائمین یمكنهما المساهمة في منح الشعور استخدام الوقت الرسمي للعمل فالرقا

فرانسیس وفي هذا الشأن فقد أشار  ین الطرفین المفوض والمفوض إلیهبالثقة والارتیاح ب

لأسلوب المراقبة من خلال تقییم النتائج ولیس من خلال الإشراف الدقیق أثناء  لیكرت

أو نوعیة الرقابة حیث یمكن تصور ماهیة الأسلوب المستخدم في الإشراف  1.العمل

الممارسة في جامعة الجلفة وفي أغلبیة الكلیات أو المعاهد على أنه یجمع بین نمطین 

ربما وجود خلل في التنظیم أي عند تراكم العمل في المستویات مختلفین الأول جاء نتیجة 

وهنا تصبح الصلاحیات للمهام ویكون قلیل شفهي یض العلیا للجامعة مما ینتج عنه تفو 

تقاریر مثل الاتصال عن طرق الهاتف أو وتوجیه عن طریق استخدام وسائل متابعة  الرقابة

وجود وعي كبیر لدى بعض المسؤولین وفهمهم الخ أما النمط الثاني فجاء نتیجة ...یومیة 

الواعین بالقوانین  المتعطشین للمسؤولیة غیریحاولون تكلیف غیرهم من للقوانین الداخلیة فهم 

الداخلیة في الجامعة بشكل كبیر بعض الواجبات وبالتالي یصبح المسؤولین في المستویات 

الكلیات  بعضعلى  المستمروما لحظناه أثناء ترددنا راحة الأفقیة العلیا أقل ضغطا وأكثر 

ف بالدراسات والمسائل المتعلقة نائب العمید المكللغیاب متكرر أو بالجامعة عدم تواجد 

                                                           
، ب ط، دیوان المطبوعات دراسة نفسیة اجتماعیة للجماعات في المنظمة: الجماعات في التنظیمأنظر حسان الجیلالي، . 1

 .107، ص 2015الجامعیة، بن عكنون، الجزائر، 
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على غرار نائب العمید المكلف بما بعد التدرج والبحث العلمي مثلا ما هو إلا دلیل بالطلبة 

الطلبة من جهة الأسفل ممثل في احتیاجات واضح على وجود ضغط كبیر في العمل من 

مسؤولیات وأعباء  جاء نتیجة تحملالذي و كما یبدو كثیرة إداریة ونتیجة تحمل مسؤولیات 

إلى إدارات أخرى من وقت لآخر تتطلب الخروج عمید الكلیة  قبلمن  مأخرى فوضت له

ضف إلى ذلك مثلما  ،التنسیق خاصة مع الإدارة المركزیة الممثلة في رئاسة الجامعة بغیة

 Laurentكل من ما أشار إلیه ولعل  .شرنا سابقا التزام الكثیر منهم بالتدریس في الجامعةأ

Taskin et Anne Dietrich نحن لا نتحدث بما فیه الكفایة عن معاناة " :حول ضغط العمل

على الرغم من الصمت، إلا أنه غالبًا ما یكون عنیفًا إذا حكمنا على  ،عمل المدیرین

 راءلإدارة الوسطى، لأن المدخاصة على امعدلات الأمراض والإرهاق المهني التي تؤثر 

غیر  اة والتنسیق ونقل الطاقة وأن الضغط الذي یتعرضون له یبدو لدیهم مهمة لخلق الوحد

 الإشارةما تمت ولعل  1."متهمعاناوهذا أیضا ما یزید من . واضح إنهم مدعوون إلى الصمت

الصامتة مثل الفئات حول الضغوطات التي تمتصها الفئات في التحلیلات الماضیة  إلیه

رؤساء الأقسام بالدرجة الأولى وتلیها فئة رؤساء الوسطى في جامعة الجلفة والممثلة في فئة 

 أوط في العمل المصالح الذین یمرر لهم المدراء بعض المهام المفوضة إما نتیجة للضغ

نتیجة رؤیة معینة في التسییر یقدمها المدراء في شكل أعمال مفوضة هدفها تدریب 

 Weiss Dimitri أو مثلما أشار  .الموظفین على تحمل مسؤولیات وعبء العمل وكسب الخبرة

  2" .، إلخ...العملیة الساریة ناتج عنالعمل بحد ذاته ضجیج  أن

الالتزام و الجنس العلاقة بین الذي یوضح  18 الجدول رقمومن خلال النتائج الواردة في 

أكدوا  المبحوثینأعلاه أن هناك نسبة متوسطة من  18یشیر الجدول رقم بالحضور الیومي 

من فئة الذكور  %33.02 حیث سجلنا %44.03التام بالحضور الیومي مقدرة بـ  التزامهم

                                                           
1. Cf. Laurent Taskin et Anne Dietrich, Op.Cit, p 07.  

2 . Cf. Weiss Dimitri, Administration des entreprises: relations industrielles, 2éditions, Paris, 
1980,p192. 
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غالبیة الذكور یلتزمون بالحضور الیومي وهذا ما لمسناه في إجاباتهم  وعلیه یمكن القول بأن

لدى فئة لاسیما م بالحضور بنعم أو أحیانا ولهذا نستنج وجود علاقة بین الجنس والالتزا

قل التزاما بالحضور الیومي هم أ الإناثسابقا أي فئة  إلیهما أشرنا إن ما یؤكد  .الذكور

قد   الباتول علوطمقارنة بالذكور، حیث نجد أن الباحثة  منخفض نأن معدل حضورهبدلیل 

ضمان أداء دیثها بأنه لا یمكن حفي معرض  أشارت لهذه النقطة المتعلقة بمسألة الوقت

أساسیة في  كقیمة تنظیمیة لوقت العمل المبحوثاتإلا من خلال احترام  جیدوظیفي 

   1.المؤسسة

السن وتقییم الذي یوضح العلاقة بین  19الجدول رقم ومن خلال المعطیات الواردة في 

حیث  %75.22وبنسبة  المبحوثینأن غالبیة اتضح  كمیة الوقت المطلوبة للواجبات الأخرى

سنة وعلیه یمكن القول بأنه توجد علاقة بین السن  20إلى  11من فئة  %47.70 سجلنا

وتقییم كمیة الوقت المطلوبة لانجاز الواجبات الأخرى على غرار المهام المفوضة لا سیما 

  . سنة 40إلى  31عند من تتراوح أعمارهم من 

التحكم في و سنوات الخبرة الذي یوضح العلاقة بین  20الجدول رقم مثلما تبین نتائج 

ممن أكدوا  %85.32وبنسبة  المبحوثینأن غالبیة  الوقت المطلوب لأداء المهمة المفوضة

إلى  01من فئة  %51.37حیث سجلنا یتحكمون في الوقت المطلوب لتنفیذ المهمة بأنهم 

وعلیه یمكن القول أن هناك علاقة بین سنوات الخبرة والتحكم في الوقت المطلوب لتنفیذ  10

  . سنوات 10إلى  01لمفوضة لاسیما لدى الفئة من المهمة ا

تحلیل محتوى المتعلق ب 21الجدول رقم فضلا عن ذلك فقد بینت النتائج الواردة في 

أعلى نسبة فیه كانت أن  إجابات المبحوثین حول أبرز العوامل التي تتحكم في وقت العمل

 %9.48ین تلیها نسبة من المبحوثین أكدوا على ضرورة وضوح الأهداف والقوان 14.66%

أكدوا على ضرورة  %8.62أكدوا على ضرورة التنظیم للتحكم في الوقت تلیها نسبة 

                                                           
 .340مرجع سبق ذكره، ص ، "المدلول السوسیوثقافي لعمل المرأة في المؤسسة الاستشفائیة الجزائریة"أنظر الباتول علوط، . 1
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الإحساس بالمسؤولیة ونفس النسبة كذلك أكدوا على تكنولوجیا المعلومات والتحفیز المادي 

أكدوا على  %6.89أكدوا على ضرورة توفر عامل الخبرة تلیها  %7.75والمعنوي تلیها 

ضرورة وضوح الاختصاصات ونفس النسبة على التوالي أكدوا على ضرورة تقسیم العمل 

أكدوا على ضرورة احترام السلم الإداري ونفس النسبة  %5.17وعدم التدخل في العمل تلیها 

أكدوا على ضرورة توفر الرقابة  %4.31أكدوا على ضرورة الانضباط في العمل تلیها 

أكدوا على قوة  %3.44لنسبیة أكدوا على ضرورة العمل كفریق تلیها الیومیة ونفس ا

  .التكوین

انطلاقا من المعطیات المشار إلیها سابقا یمكن القول بأن الفرضیة الثانیة قد تأكد صدقها 

تفویض السلطة تؤثر إیجابا في مهارات الموظفین المرتبطة بتنظیم  عملیةالإمبریقي أي أن 

  .ة الجلفةوإدارة الوقت في جامع

  مناقشة وتفسیر النتائج في ضوء الفرضیة الثالثة  -/ج

عملیة تفویض أن : من خلال تحلیل البیانات المتعلقة بالفرضیة الثالثة والتي مفادها

حیث أظهرت جملة من النتائج تبین السلطة تؤثر إیجابا في أداء الموظفین بجامعة الجلفة 

المتضمنة لهذه الفرضیة حیث تؤكد التحلیلات الإحصائیة الارتباطات القائمة بین المتغیرات 

الرغبة في تحمل الذي یوضح العلاقة بین  22الجدول رقم ه ومن خلال النتائج الواردة في أن

منضبطون في أداء المهام  المبحوثینأن غالبیة  المسؤولیة والانضباط في أداء المهام

ممن یملكون رغبة في تحمل  %75.22 حیث سجلنا %91.75المفوضة إلیهم بنسبة 

نستنتج أنه    R= 0.69حساب معامل الارتباط بیرسون الذي قدر هنا بـ ومن خلال المسؤولیة 

توجد علاقة طردیة قویة بین الرغبة في تحمل المسؤولیة والانضباط في أداء المهام 

  .المفوضة

كفایة السلطة الذي یوضح العلاقة بین  الجدول رقم كما أظهرت النتائج الواردة في 

أن هناك نسبة  الممنوحة والدرجة الممنوحة من طرف المسؤول المباشر أثناء عملیة التقییم 
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 حیث سجلنا  %50.45درجاتهم عالیة في التقییم وذلك بنسبة  المبحوثینمعتبرة من 

أكدوا كفایة السلطة الممنوحة ومنه یمكن القول ونتیجة لوجود نسبة مرتفعة من  33.94%

 %57.79المبحوثین ممن أكدوا بأن درجاتهم في التقییم إما مرتفعة أو متوسطة وذلك بنسبة 

وبالتالي فإن هناك تأثیر ایجابي لكفایة السلطة الممنوحة على الدرجة الممنوحة من طرف 

  .المسؤول المباشر 

وضوح ودقة المهام الذي یوضح العلاقة بین  24الجدل رقم لما أظهرت نتائج مث

نسبة الخطأ لدیهم قلیلة  المبحوثینأن غالبیة  المفوضة وعلاقتها بالتقلیل من نسبة الخطأ

أكدوا على وضوح المهام المفوضة لدیهم  %67.88حیث سجلنا  %81.66وذلك بنسبة 

وضوح ودقة المهام المفوضة والتقلیل من نسبة الخطأ  ومنه یمكن القول بأن هناك علاقة بین

وبالتالي فإن هناك ارتباط  +R= 0.66ومن خلال حساب معامل الارتباط والذي قدر هنا بـ 

  .طردي قوي، أي أنه كلما كانت هناك كفایة في الصلاحیات الممنوحة كلما قلت نسبة الخطأ

علاقة ملائمة المهام المفوضة مع الذي یوضح  25الجدول رقم في حین أظهرت نتائج 

أكدوا قدرتهم على  المبحوثینن هناك نسبة مرتفعة من أ الاختصاص بتحسن مردودیة الأداء

أكدوا بأن المهام المفوضة لدیهم ملائمة  %48.62حیث سجلنا  %82.56تحسن المردودیة 

نوعا ما مع اختصاصهم في العمل ومن خلال حساب معامل الارتباط بیرسون الذي قدر هنا 

یمكن القول بوجود علاقة طردیة متوسطة بین ملائمة المهام المفوضة مع  = R 0.45 بـ 

لذي یوضح العلاقة ا 26الجدول رقم ومن خلال نتائج . الاختصاص وتحسن مردودیة الأداء

 %91.75 أنبالانضباط في أداء المهام و نوعیة التفویض الممارس داخل المؤسسة بین 

وهي نسبة عالیة من المبحوثین ممن أكدوا بأنهم منضبطون في أداء المهام المفوضة إلیهم 

ممن فوضوا شفهیا وعلیه یمكن القول بأنه توجد علاقة بین نوعیة  %50.45حیث سجلنا 

التفویض والانضباط في الأداء لاسیما في حالة التفویض الشفهي، أي أنه كلما كان 

وفي هذا  داء المهام التي كلف بها الموظفالتفویض شفهیا كلما زادت نسبة الانضباط في أ
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 بارسونزه عن الأنساق الإجتماعیة لدى معرض حدیث في إبراهیم بویحیاويالصدد یشیر 

تخضع الأنساق الاجتماعیة لحالة التوازن الدینامیكي فإن التوتر والانحرافات :" حیث یقول

والقصور الوظیفي ممكن غیر أن التكیف یجعل من الانحرافات والقصور الوظیفي یتضاءل 

ومن هذا المنطلق یمكن القول بأن هذا  1."أو یتلاشى مما یسمح بتحقیق التكامل والتوازن

الكثیر من المسؤولین عند تراكم العمل في  إلیهاالطرح یتوافق مع تلك العملیة التي یلجأ 

ي أي القیام بالتفویض الجامعة حیث یصبح التفویض بصیغة أخرى مغایرة لما هو قانون

لل عن طریق التعاون الخ إصلاحوبالتالي  ،الشفهي أو الجماعي تفادیا للوقوع في المشاكل

ما أطلق علیه بعملیة وهذا من أجل تحقیق التوازن التنظیمي الأنساق الجزئیة بین مختلف 

   .التكیف

فرصة التدریب و السن الذي یوضح العلاقة بین  27الجدول رقم كما أظهرت نتائج 

ممن أكدوا وجود فرص التدرب  %81.66وبنسبة  المبحوثینأن غالبیة  على الأداء السلیم

وكنتیجة یمكن سنة،  40إلى  31من فئة  %54.12 حیث سجلناعلى الأداء السلیم للمهام 

تراوح سنها القول بأنه توجد علاقة بین السن وفرص التدرب لاسیما عند الفئة العمریة التي ی

ت بمثابة وهذا مؤشر ایجابي یدل بأن تفویض المهام والمسؤولیا. سنة 40و 31ما بین 

هناك  الي فالجامعة تضع في حسبانها بأنعملیة تدریب أو تكوین على تحمل المسؤولیة وبالت

نوا من مهاراتهم وأدائهم الوظیفي یحسّ ضرورة تقتضي منح الفرصة لغالبیة الموظفین في أن 

   .عموما

ومدى منصب العمل الذي یوضح العلاقة بین  28الجدول رقم مثلما أظهرت نتائج 

أكدوا بأنهم یستفیدون من عملیة تقییم  المبحوثینأن غالبیة الاستفادة من عملیة تقییم الأداء  

رؤساء من  %42.20حیث سجلنا  %67.89الأداء الممارسة في المؤسسة وذلك بنسبة 

وعلیه یمكن القول في ظل هذه النسب أن غالبیة المبحوثین خاصة لدى فئة المصالح، 

                                                           
  .19، ص 2018ب ط، كنوز الحكمة، الجزائر،  النظریات السوسیولوجیةإبراهیم یحیاوي، . 1
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هذه النسبة تعكس كذلك  .ر استفادة من عملیة تقییم الأداءالفئة الأكثرؤساء المصالح هم 

وهذا ما یدخل ضمن  تقییم الأداءالتكوین وبعملیة بجامعة الجلفة ببرامج  الإدارةمدى اهتمام 

في إحدى أبحاثها بأن ما ینفق في عملیة التكوین  الباتول إلیهوالذي أشارت  إطار التكوین

الكلیة هذا  الموارد البشریة قد یكون له عائد في شكل زیادة في الإنتاجیةیمثل استثمارا في 

على مستوى المنظمة أما على مستوى الفرد فتظهر أهمیة التكوین في زیادة المعارف 

الإجراءات  هفهذ  1.الفرد على العملوالمهارات الأمر الذي قد یؤدي إلى رفع دافعیة وقدرة 

موجهة لرؤساء المصالح لأنه بناءا على المعطیات الرقمیة ا التدریبیة كما یبدوا في مجمله

وبقیة الموظفین أو العلیا  الإدارةمثلما أشرنا سابقا هم بمثابة المشرفین أو الوسطاء بین 

  .لجامعة الجلفةالإدارات الأخرى المشكلة 

سنوات الذي یوضح العلاقة بین  29الجدول رقم وفي ذات السیاق فقد أظهرت نتائج 

 %91.75وبنسبة  المبحوثینأن غالبیة الخبرة والشعور بأهمیة التفویض في تطویر الأداء 

إلى  01من فئة  %58.71 حیث سجلناممن استشعروا أهمیة التفویض في تطویر الأداء 

من خلال المعطیات یمكن القول بوجود علاقة بین سنوات الخبرة والشعور بأهمیة سنة،  10

عملیة  الأداء حیث أنه كلما قلت سنوات الخبرة كلما زاد الشعور بأهمیة التفویض في تطویر

الذي یوضح العلاقة بین  30الجدول رقم كما أظهرت نتائج . التفویض في تحسین الأداء

أكدوا انضباطهم التام بأداء  المبحوثینأن غالبیة  الانضباط في أداء المهامو  الحالة العائلیة

وعلیه یمكن . من فئة المتزوجین %74.31ا حیث سجلن %91.75المهام المفوضة بنسبة 

للمبحوثین والانضباط في أداء المهام المفوضة لا  الحالة العائلیةتوجد علاقة بین  هالقول بأن

  .سیما عند فئة المتزوجین

                                                           
مجلة الحقوق والعلوم الإنسانیة، " تكوین المورد البشري في المؤسسة الجزائریة على ضوء التحدیات الراهنة" أنظر الباتول علوط، . 1

  .71، الجزائر، ص 2014 ،1، العدد 7المجلد 
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تحلیل محتوى إجابات المبحوثین حول المتعلق ب 31الجدول رقم في حین بینت نتائج 

أن غالبیة المبحوثین وذلك بنسبة  یتدخل فیها المسؤول في أداء الموظفالوضعیة التي 

  .أن تدخل المسؤول المباشر یكون من أجل تصحیح مسار الأداءأكدوا ب 82.58%

على هذا الأساس یمكن القول بأن معظم تدخلات المسؤولین في جامعة الجلفة في 

ي أغلبها من أجل تصحیح الأخطاء، وهذا یعطي دلالة واضحة على وجود الأداء هي ف

 یوسف عنصربین المشرف المباشر والمرؤوسین وهذا ما قد أشار إلیه ودیة  إنسانیةعلاقات 

التنظیمي في  الإشراففي النتیجة التي توصل إلیها من خلال دراسة تطبیقیة حول عملیة 

المؤسسة الصناعیة حیث أكد بأن العلاقة بین الرؤساء والمرؤوسین في المؤسسة الجزائریة لا 

تكون ایجابیة حتى تضمن التفاهم ومن الضروري أن " الصداقة" بد وأن ترقى لمستوى

حیث أنه كلما كانت العلاقة ایجابیة بین المشرف والمرؤوس كلما زاد  والتعاون والانسجام

     1.مام العمل بعملهاهت

قد تأكد صدقها الإمبریقي  لثةبناءا على المعطیات المشار إلیها یمكن القول بأن الفرضیة الثا

  .في جامعة الجلفةأداء الموظفین عملیة تفویض السلطة تؤثر إیجابا في أن أي 

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 .208یوسف عنصر، مرجع سبق ذكره، ص .  1
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  مناقشة وتفسیر النتائج في ضوء الفرضیة الرابعة  -/د

عملیة تفویض  أن: من خلال تحلیل البیانات المتعلقة بالفرضیة الرابعة والتي مفادها

حیث أظهرت جملة من  ،السلطة تؤثر إیجابا في جودة القرارات الإداریة بجامعة الجلفة

ن الارتباطات القائمة بین المتغیرات المتضمنة لهذه الفرضیة حیث تؤكد التحلیلات النتائج تبیّ 

الرغبة في تحمل  الذي یوضح تأثیر 32رقم  الجدوله ومن خلال نتائج الإحصائیة أن

لدیهم الثقة الكاملة في اتخاذ  المبحوثینأن غالبیة  الثقة اتخاذ قرارات صائبةعلى المسؤولیة 

أكدوا وجود رغبة في تحمل  %50.45 حیث سجلنا %62.38قرارات صائبة بنسبة 

یة والثقة في اتخاذ بین الرغبة في تحمل المسؤولالقول بوجود علاقة ومنه یمكن المسؤولیة 

نظرا لارتباطها أولا بالعلاقة التي  الأهمیةإذن فمسألة الثقة تعتبر في غایة  .قرارات صائبة

من جهة والثقة التي یكتسبها الموظف من خلال  إلیهتربط الطرفین المفوض والمفوض 

بطریقة علمیة مناسبة تعتمد على مدى صحة المعلومات التي یجمعها ممارسته للقرار 

ل مسؤولیة قراره وعلى مدى رغبته وحبه للعمل ولتحم الأولىصاحب القرار النهائي بالدرجة 

  .حول مشكلة معینة

كفایة السلطة الممنوحة الذي یوضح العلاقة بین  33الجدول رقم كما أظهرت نتائج 

لدیهم سرعة في توفیر الحلول الممكنة حول أي  المبحوثینالبیة أن غ سرعة توفیر الحلولو 

من خلال ما سبق یمكن . یملكون سلطة كافیة %62.02حیث سجلنا  %95.42مشكلة  

القول بأنه توجد علاقة بین كفایة السلطة الممنوحة والسرعة في توفیر الحلول الممكنة 

لمشاكل العمل، ولزیادة التحقق أكثر تم حساب معامل الارتباط بیرسون والذي قدر هنا بـ  

0.66 R =  هناك فإن العلاقة طردیة قویة أي أنه كلما زادت نسبة الصلاحیات كلما كانت

نتائج  بینتكما . سرعة أكبر في توفیر الحلول الممكنة للمشكلات التي قد تواجه التنظیم

مدى وضوح ودقة المهام المفوضة وإمكانیة الذي یوضح العلاقة بین  34الجدول رقم 

لدیهم إمكانیة الحصول على المعلومات  المبحوثینأن غالبیة  الحصول على المعلومات
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أكدوا وضوح ودقة المهام  %72.74حیث سجلنا  %88.07مشكلة بنسبة المتوفرة حول أیة 

المفوضة لدیهم وعلیه یمكن القول بأن هناك علاقة بین وضوح ودقة المهام المفوضة 

إحسان لما قدمه  الإشارةوفي هذا الشأن یمكن  .على المعلومات المتاحةوإمكانیة الحصول 

حول الدور الاجتماعي تحدیدا حیث أكد بأنه ذلك السلوك المتوقع من الفرد  محمد الحسن

في الجماعة، ویتحدد سلوك الفرد في ضوء توقعاته وتوقعات الآخرین منه، وقد یكون للفرد 

لمسألة ومن خلال الاقتراب النظري  1.أكثر من دور داخل النظام المجتمعي الذي ینتمي إلیه

الدراسة وبناءا على ما تم التوصل  المؤسسة الجامعیة محلفي ؤول الذي یقوم به المسلدور ا

إلى قضیة وضوح المهام والصلاحیات فحین تكون  الإشارةتجدر  إلیه في النتیجة الماضیة

ن دور رئیس قسم ما أو أي مسؤول آخر في حة المعالم فإهذه الصلاحیات مفهومة وواض

والجهات التي  القیام بهالوكات التي یمكن یكون متوقعا وواضحا أیضا من حیث الس الجامعة

مما قد یؤدي إلى عدم  ،جمع المعلومات المتعلقة بمشكلة معینة بغیةیمكنه الاتصال بها 

لصراعات الداخلیة نتیجة ربما احدوث التداخل في الصلاحیات أو الوقوع في المشاكل و 

   .غموض الأدوار

ملائمة الذي یوضح العلاقة بین  35الجدول رقم مثلما أظهرت النتائج الواردة في 

 المبحوثینأن غالبیة  سرعة تحدید وتشخیص المشكلاتو المهام المفوضة مع الاختصاص 

 %55.04 حیث سجلنا %83.49لدیهم سرعة كافیة في تحدید وتشخیص المشكلات بنسبة 

على أساس ما ، المهام المفوضة إلیهم ملائمة نوعا ما مع اختصاصهم الوظیفي أكدوا بأن

سبق یمكن القول بأنه توجد علاقة بین ملائمة المهام المفوضة مع الاختصاص الوظیفي 

بدلیل أن غالبیة المبحوثین في الحالتین عندما تكون وسرعة تحدید وتشخیص المشكلات 

، في حین أن المهام عندما لا تكون منسجمة مع منسجمة بشكل كامل أو نوعا ماالمهام 

النتائج  بینت كذلككما  .في تحدید وتشخیص المشكلات التنظیمیة بطئالتخصص نلاحظ 

                                                           
 .121إحسان محمد الحسن، مرجع سبق ذكره، ص . 1
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مدى متابعة المسؤول المباشر للمهام الذي یوضح العلاقة بین  36رقم الواردة في الجدول 

 حیث سجلنا  %51.12قراراتهم صابئة بنسبة  المبحوثینن غالبیة أالمفوضة وجودة القرارات 

وعلیه یمكن القول بأن هناك  أكدوا وجود متابعة من طرف المسؤول المباشر 52.29%

  .علاقة بین المتابعة من طرف المسؤول المباشر للعمل وتقییم الموظفین لمدى جودة قراراتهم

 منصب الذي یوضح العلاقة بین 37الجدول رقم في حین أظهرت النتائج الواردة في 

أكدوا على وجود مشاركة فعلیة في  المبحوثینأن غالبیة المشاركة في اتخاذ القرار و العمل 

وعلیه من رؤساء المصالح  %54.12 حیث سجلنا %87.15اتخاذ القرار وذلك بنسبة 

لقرار لا سیما یمكن القول بأن هناك علاقة بین منصب العمل والمشاركة في عملیة اتخاذ ا

 إشراكیجب على الإدارة العلیا  هبأنسلزنیك وفي الشأن فقد أوضح  .عند رؤساء المصالح

حتى تكون المسؤولیة مشتركة وهذا ما قد استنتجه في عملیة صنع القرار الجماعات البارزة 

حین قامت بإشراك الجماعات التي " التنس فالي"من خلال دراسته التي أجراها على منظمة 

  1.اتخاذ القرارتشكل تهدیدا على المنظمة في عملیة 

سنوات الخبرة الذي یوضح العلاقة بین  38الجدول رقم في نفس الوقت أظهرت نتائج 

ممن أكدوا مشاركتهم  %32.11أن أكبر نسبة وهي نوعیة المشاركة في مراحل اتخاذ القرارو 

 %30.27كما سجلنا سنة  10إلى  01من فئة  %20.18حیث سجلنا في مرحلة إصدار 

ممن یشاركون في  %13.76مثلما سجلنا ممن یشاركون في مرحلة اختیار الحل الأنسب 

 %11.0مرحلة تحلیل وتشخیص المشكلة وهو ما سجلناه في الترتیب الثالث للجدول منها 

الحالة الذي یوضح العلاقة بین  39 الجدول رقمكما أظهرت  .سنة 20إلى 11من فئة 

یساهمون  المبحوثینغالبیة أن مدى مساهمة المبحوثین في حل المشاكل الیومیة و  العائلیة

 %64.22للجدول منها  حیث سجلنا  %77.99في حل المشاكل في العمل وذلك بنسبة 
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ومساهمة الموظف  الحالة العائلیةومنه یمكن القول بأنه توجد علاقة بین  ،من فئة المتزوجین

 . اجه التنظیمفي حل المشاكل الیومیة التي تو 

یوضح نوعیة القرارات التي الذي  40الجدول رقم في نفس السیاق أظهرت نتائج 

أن غالبیة المبحوثین أكدوا على مشاركتهم في القرارات الروتینیة وهي  یشارك فیها المبحوثین

أكدوا على مشاركتهم في اتخاذ قرارات  المبحوثینمن  %26.35مقابل  %51.93بنسبة 

من خلال النسب ف .أكدوا على مشاركتهم في القرارات المستعجلة %21.70إستراتیجیة مقابل 

ن غالبیة المبحوثین یشاكون في القرارات الروتینیة وهذا مؤشر ایجابي على یمكن القول بأ

ي یدخل في إطار المشاركة وجود مشاركة في عملیة صنع القرار بالرغم من أن مجملها روتین

الجماعیة أو العمل كفریق وبالدرجة الثانیة نجد هناك مشاركة مقبولة فیما یتعلق بالقرارات 

إلى أنه یمكن زیادة كفاءة الأداء  جاردنر وموریشیر كل من ففي هذا الشأن  .الإستراتیجیة

على نحو أفضل إذا ما منح العاملون قدرا أكبر من التحرر في العمل والمشاركة في عملیة 

  1.اتخاذ القرار مما یساهم في زیادة نطاق الإشراف على عدد كبیر من المرؤوسین

تحلیل محتوى بالذي عني  41الجدول رقم وفي نهایة المطاف فقد أظهرت نتائج 

من خلال تحلیل محتوى أنه و إجابات المبحوثین حول أسلوب اتخاذ القرار في المؤسسة 

إجابات المبحوثین یمكن فرز ثلاث اتجاهات إما أن الأسلوب المنتهج في عملیة اتخاذ القرار 

صائب أو غیر صائب أو أنه رأي محاید فعند جمع النسب التي تبنت الاتجاه الأول أي أن 

ونجد في الاتجاه المعاكس  %54.15ئب أو مقبول نحصل على نسبة الأسلوب المتبع صا

في حین أن المجموع الكلي للاتجاه الذي اعتبرناه محایدا أو لیس له اتجاه  %40.24نسبة 

بأن أسلوب اتخاذ القرار المتبع في جامعة وعلیه یمكن القول  %5.52واضح نجد نسبة  

  .الأحیان وذلك بنسبة مرتفعة نوعا ماالجلفة هو أسلوب صائب ومقبول في أغلب 
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  النتیجة العامة: ثالثا

: یمكــن القــول بــأن الفرضــیة العامــة للدراســة قــد تأكــد صــدقها الإمبریقــي والتــي مفادهــا أن

ــؤثر  ــة التفــویض ت ــة الجلفــةإیجابــا عملی ــى الكفــاءة التنظیمیــة بجامع ، وبنــاءا علیــه فــإن عل

التأثیر الذي تحدثه هـذه العملیـة یعتبـر تـأثیرا إیجابیـا بـالنظر للنتـائج المتوصـل إلیهـا مـن خـلال 

، المقترحــة فــي الدراســة الفرضــیات الجزئیــةتحلیــل البیانــات والشــواهد الكمیــة التــي أثبتــت صــحة 

  : أن حیث توصلت الدراسة الحالیة إلى

 ــ أثیر ایجــابي متوســط المــدى فــي قــدرات المــوظفین علــى الرغبــة فــي تحمــل المســؤولیة لهــا ت

  . توظیف مهاراتهم الاجتماعیة في العمل بغیة انجاز المهام المفوضة

  عملیة الإشراف التنظیميعلى كفایة الصلاحیات لهناك تأثیر ایجابي قوي.  

  قویة بین دقة ووضوح المهام المفوضة وبذل الجهد المضاعف  موجبةهناك علاقة ارتباط

  .لتحقیق أهداف المؤسسة

 الموظفین على  اتمهام المفوضة مع الاختصاص في قدر هناك تأثیر ایجابي لملائمة ال

   .استثمار الوسائل والتجهیزات المتوفرة في الجامعة

  بذل الجهد على بالنسبة للمتابعة من طرف المسؤول المباشر ایجابي هناك تأثیر

  . المضاعف

 فإنه یمكن توقع سلوك الموظف من خلال عندما تكون خطوط الاتصال التنظیمي واضحة 

  .بالمشرف المباشر في العمل في حال وجود صعوبة تهمغالبی استعانة

  مصادر مختلفة لاسیما توجد علاقة بین نوعیة التفویض وتلقي الأوامر والتعلیمات من

  . اعند من یفوضون شفهی

 هناك علاقة بین الجنس والعدالة في توزیع الصلاحیات لاسیما عند الذكور.  

  فئة رؤساء المصالح هي الفئة الأكثر ممارسة للمهام المفوضة مما یساهم في زیادة

  .الهممهارات الإشرافیة من خلال تولي مهام إستشاریة أو وظیفیة في أعملل هماكتساب
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  وجود علاقة بین سنوات الخبرة واستثمار الوسائل والتجهیزات المتاحة في المؤسسة لاسیما

  .سنة 10إلى  01عند ذوي خبرة من 

  هناك نسبة معتبرة من المبحوثین من فئة المتزوجین أكدوا قدرتهم على توظیف مهاراتهم

  .الاجتماعیة وهي مرتفعة نسبیا مقارنة بالفئات الأخرى

 بین الالتزام بالحضور والیومي والرغبة في تحمل المسؤولیة عكسیةقة توجد علا.  

  بین كفایة السلطة الممنوحة وتحدید أولویات المهام  المدىمتوسطة  موجبةهناك علاقة

   .المطلوبة في العمل

 بین كفایة السلطة الممنوحة والتحكم في الوقت المطلوب لانجاز موجبة علاقة  وجود

   .المهام المفوضة

  وجود علاقة طردیة قویة بین وضوح ودقة المهام المفوضة والقدرة على تقییم كمیة الوقت

  . المطلوب لتنفیذ الواجبات الأخرى على غرار المهام المفوضة

  یساعد الموظفین على  الاختصاصأن كفایة السلطة مع تلائم نسبي للمهام المفوضة مع

  . بذل الجهد وتكریس كامل للوقت الرسمي

 بین متابعة المسؤول وتحسن مهارة استخدام وقت العمل الرسميموجبة لاقة توجد ع. 

  بین الجنس والالتزام بالحضور خاصة لدى فئة الذكورموجبة وجود علاقة .  

  توجد علاقة بین السن وتقییم كمیة الوقت المطلوبة لانجاز الواجبات الأخرى على غرار

  . سنة 40إلى  31المهام المفوضة لا سیما عند من تتراوح أعمارهم من 

  هناك علاقة بین سنوات الخبرة والتحكم في الوقت المطلوب لتنفیذ المهمة المفوضة لاسیما

  . سنوات 10إلى  01لدى الفئة من 

 ضرورة وضوح الأهداف والقوانین من أبرز العوامل التي تتحكم في وقت العمل.   

  بین الرغبة في تحمل المسؤولیة والانضباط في أداء المهام المفوضة موجبةتوجد علاقة.  

 هناك تأثیر ایجابي لكفایة السلطة الممنوحة على الدرجة الممنوحة من المسؤول المباشر.  
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  وضوح ودقة المهام المفوضة والتقلیل من نسبة الخطأبین موجبة أن هناك علاقة.  

  بین ملائمة المهام المفوضة وتحسن مردودیة الأداءالمدى متوسطة  موجبةوجود علاقة .  

  ،توجد علاقة بین نوعیة التفویض والانضباط في الأداء لاسیما في حالة التفویض الشفهي

  .الانضباط في أداء المهامأي أنه كلما كان التفویض شفهیا كلما زادت نسبة 

  بین السن وفرص التدرب لاسیما عند الفئة العمریة التي یتراوح سنها موجبة توجد علاقة

  .سنة 40و  31ما بین 

 غالبیة المبحوثین خاصة فئة رؤساء المصالح هم الأكثر استفادة من عملیة تقییم الأداء.  

 في تطویر الأداء حیث أنه كلما  وجود علاقة بین سنوات الخبرة والشعور بأهمیة التفویض

  . قلت سنوات الخبرة كلما زاد الشعور بأهمیة عملیة التفویض في تحسین الأداء

  للمبحوثین والانضباط في أداء المهام المفوضة لا سیما  الحالة العائلیةتوجد علاقة بین

   .عند فئة المتزوجین

  جل تصحیح الأخطاءلأجامعة في الأداء في أغلبها المعظم تدخلات المسؤولین في.  

  بین الرغبة في تحمل المسؤولیة والثقة في اتخاذ قرارات صائبة موجبةوجود علاقة.  

  بین كفایة السلطة والسرعة في توفیر الحلول الممكنة لمشاكل العمل موجبةتوجد علاقة .  

  الحصول على المعلوماتبین وضوح المهام المفوضة وإمكانیة ایجابیة هناك علاقة.  

  بین ملائمة المهام المفوضة وسرعة تحدید وتشخیص المشكلاتایجابیة توجد علاقة .  

 بین المتابعة من المسؤول وتقییم الموظفین لمدى جودة قراراتهمایجابیة علاقة  وجود. 

  هناك علاقة بین منصب العمل والمشاركة في عملیة اتخاذ القرار لا سیما عند رؤساء

ومساهمة الموظف في حل المشاكل  الحالة العائلیةبین ایجابیة توجد علاقة كما . المصالح

 . الیومیة التي تواجه التنظیم

  أغلب أن أسلوب اتخاذ القرار المتبع في جامعة الجلفة هو أسلوب صائب ومقبول في

  .الأحیان
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   خاتمــــــة  

في نهایة المطاف وتتویجا لما تم الخوض فیه من جوانب نظریة وتطبیقیة تتعلق بكل 

التنظیمیة في المؤسسة العمومیة الجزائریة فقد حاولنا ترجمتهما إلى  من التفویض والكفاءة

أبعاد ومؤشرات یمكن قیاسها من منظور سوسیولوجي تنظیمي، خاصة وأن عملیة التفویض 

على غرار مفاهیم أخرى قدیمة ومعاصرة في ذات الوقت أصبحت متداولة مثل اللامركزیة، 

حیث یعتبر  ،المفاهیم الأخرى في مجال الإدارةوالمركزیة والتمكین الإداري وغیرها من 

تفویض السلطة من بین أبرز الأسالیب الإداریة المعاصرة المرتبطة تقریبا بكل عناصر 

وروبرت  سلزنیكالعملیات الإداریة وفروعها، بحیث یعتبرها الكثیر من المنظرین من أمثال 

الأعباء الملقاة على عاتقه وغیرهم كإجراء مؤقت یقوم به المدیر من أجل تخفیف  مرتون

بواسطة تكلیف مساعدیه صلاحیات التصرف واتخاذ القرارات نیابة عنه بخصوص بعض 

هذا  فعملیة التفویض تتسم بخصائص استثنائیة من بینها أنها عن المهام والواجبات، فضلا 

وتُعنى محددة في مدتها وتنتهي بانتهاء المهمة المفوضة ومن جهة أخرى تمتاز بأنها محددة 

بصلاحیات واضحة، وهذا قد یوفر لدى المدیر أو المسؤول الإداري عنصر الوقت، الأمر 

الذي قد ینعكس ایجابیا في التركیز على الاختصاصات الرئیسیة والأكثر أهمیة، كما أن 

التفویض یشترط لاتخاذه مجموعة من الشروط من أهمها ضرورة ارتباط السلطة بالمسؤولیة 

طاء المرؤوس سلطة دون تحمیله بالمسؤولیة عن ممارسة تلك السلطة وكذا حیث لا یمكن إع

ضرورة ارتباط السلطة المفوضة بقدرات المرؤوس وخبرته حیث لا یمكن تحمیل المرؤوس 

أعباء ممارسة السلطة في أمور غیر مدرب علیها ولا تتوفر له الخبرة فیها كما یشترط أن 

طة لبعض مساعدیه حیث یبقى هو المسؤول عن أي تستمر مسؤولیة المدیر الذي فوض السل

خلل قد یقع، كما أن كفاءة التنظیم تعبر عن الأداء التنظیمي العالي والمستمر لتحقیق 

الأهداف التنظیمیة المحددة بدون إسراف في الوقت أو الجهد أو من حیث التكلفة المالیة 

ونوعیة المؤسسة إن كانت  وهي تختلف أي كفاءة التنظیم باختلاف نوع النشاط الممارس

الخ وكذا حسب نوع الهدف الذي ترغب المنظمة في ..اقتصادیة أو خدماتیة أو عمومیة 

  .بلوغه
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لقد سعت الدراسة الراهنة إلى محاولة التعرف عن كثب على الواقع الفعلي لعملیة  

الجلفة  تفویض السلطة وتأثیراتها في كفاءة التنظیم بالمؤسسة العمومیة الجزائریة جامعة

للكشف عن التأثیرات التي یمكن أن تحدثها عملیة  يهدفت بشكل رئیس مثلما، كأنموذج

من موارد بشریة  ظف على استغلال ما هو متاح أمامهالتفویض في كل من قدرات المو 

ومادیة ومعلوماتیة وغیرها على غرار التأثیرات التي قد تحدثها في جودة القرارات وكذا في 

  .الأداء الوظیفي فضلا عن تلك المرتبطة بتنظیم وإدارة الوقت لدى موظفي جامعة الجلفة

ود من خلال البحث المیداني تؤكد وج إلیهاوفي هذا السیاق فقد كانت النتائج المتوصل 

تأثیر إیجابي لهذه العملیة على مستوى الأداء الفردي والجماعي في جامعة الجلفة، كما أن 

الرغبة في تحمل المسؤولیة لها تأثیر ایجابي متوسط المدى في قدرات الموظفین على 

توظیف مهاراتهم الاجتماعیة في العمل بغیة انجاز المهام المفوضة ومن جهة أخرى لها دور 

إضافة لذلك فقد أكد غالبیة المبحوثین ، دة الانضباط في أداء المهام المفوضةمحوري في زیا

بأن فعالیة عملیة الإشراف التنظیمي تتأثر بمدى كفایة الصلاحیات على غرار منح 

الموظفین قدرة عالیة بخصوص التحكم في الوقت المطلوب لانجاز المهام المفوضة مع زیادة 

نه كلما أویات المهام المطلوبة كما توصلنا كذلك إلى كسب مهارات أخرى مثل تحدید أول

زادت نسبة الصلاحیات كلما كانت الدرجات الممنوحة من طرف المسؤولین أفضل، مثلما 

وجدنا بأن هناك علاقة ارتباط طردیة قویة بین دقة ووضوح المهام المفوضة وبذل الجهد 

المهام والصلاحیات وفي ذات المضاعف أي أن هذا الأخیر مرتبط ارتباطا وثیقا بوضوح 

السیاق فتحسین قدرة الموظفین على استثمار الوسائل والتجهیزات المتوفرة في الجامعة یتأثر 

بمدى ملائمة تخصص الموظف مع الوظیفة المفوضة وبمدى وجود متابعة من طرف 

ومن جانب آخر فعندما تكون خطوط الاتصال الداخلي واضحة فإنه . المسؤول المباشر

ن توقع سلوك الموظف من خلال استعانة غالبیتهم بالمشرف المباشر في حال وجود یمك

صعوبة وفي ذات الوقت فإن لنوعیة التفویض علاقة هي الأخرى بمدى تلقي الأوامر 

والتعلیمات من مصادر مختلفة خاصة عند من یفوضون بشكل شفهي،  كما أن هناك علاقة 

مثلما توصلنا إلى أن فئة  ،ات لاسیما عند الذكوربین الجنس والعدالة في توزیع الصلاحی
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رؤساء المصالح هي الفئة الأكثر ممارسة للمهام المفوضة مما قد یساهم في زیادة اكتسابهم 

في أعمالهم وفیما یتعلق  استشاریةللمهارات الإشرافیة من خلال تولي مهام قیادیة مؤقتة أو 

جابیة بینها وبین استثمار الوسائل والأدوات بسنوات الخبرة فقد توصلنا إلى وجود علاقة ای

  .المتاحة في الجامعة لاسیما عند ذوي خبرة بین سنة واحدة إلى عشرة سنوات

إضافة لما سبق فهناك نسبة مرتفعة من المبحوثین من فئة المتزوجین أكدوا استعدادهم 

ضیة الالتزام قأن  في حین الكبیر لتوظیف مهاراتهم الاجتماعیة مقارنة بالفئات الأخرى

أن كفایة السلطة مع ، مثلما تأثر إیجابا بوجود الرغبة في تحمل المسؤولیةتبالحضور الیومي 

تلائم نسبي للمهام المفوضة مع الاختصاص یساعد الموظف على بذل الجهد وتكریس كامل 

للوقت الرسمي وفي حال وجود متابعة مستمرة من المسؤول المباشر للعمل فإن ذلك یؤثر في 

بخصوص متغیر السن فقد توصلت الدراسة أما . مستوى مهارة استخدام وقت العمل الرسمي

له  على غرار أن بالالتزام بالحضور خاصة لدى فئة الذكور مباشرة الراهنة إلى أن له علاقة 

علاقة بتقییم كمیة الوقت المطلوبة لانجاز الواجبات الأخرى وهذا خاصة عند من تتراوح 

  .الثلاثین والأربعین سنة أعمارهم بین سن

بین سنوات الخبرة والتحكم عكسیة وفي نفس السیاق فقد استنتجنا وجود علاقة ارتباطیه 

في الوقت المطلوب لتنفیذ المهمة المفوضة خاصة لدى الفئة التي تقل خبرتها عن العشر 

المقننة سنوات فیما لمسنا أیضا من خلال تحلیل بعض المقابلات الاستكشافیة وكذا تلك 

ومن خلال تحلیل محتوى إجابات المبحوثین حول الأسئلة المفتوحة وجود إلحاح كبیر من 

المبحوثین على ضرورة وضوح الأهداف والقوانین لأن ذلك یعتبر من أبرز العوامل التي 

  .تتحكم في وقت العمل

ومن جهة ثانیة یعتبر وضوح ودقة المهام المفوضة من ضمن العوامل التي تساعد 

كما أن ملائمة المهام المفوضة مع الاختصاص یعمل على  ،لى التقلیل من نسبة الخطأع

تحسین مردودیة الأداء وكلما كان التفویض شفهیا كلما زادت نسبة الانضباط في أداء المهام 

مثلما استنتجنا بأن هناك علاقة بین السن وفرص التدرب لاسیما عند الفئة العمریة التي 

بین الثلاثین والأربعین سنة في حین أن غالبیة المبحوثین خاصة فئة رؤساء یتراوح سنها ما 
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المصالح هم الأكثر استفادة من عملیة تقییم الأداء فضلا عن ذلك تمكنا من معرفة أنه كلما 

ومن جانب . قلت سنوات الخبرة كلما زاد الشعور بأهمیة عملیة التفویض في تحسین الأداء

لین في جامعة الجلفة في الأداء هي في أغلبها من أجل آخر فمعظم تدخلات المسؤو 

مثلما أن مسألة الثقة في اتخاذ قرارات صائبة لها علاقة مباشرة بقدرة  ،تصحیح المسار

إضافة إلى عامل آخر یتعلق بكفایة السلطة  ،الموظف على تحمل المسؤولیة وتابعاتها

ادت السرعة في توفیر الحلول الممنوحة حیث أنه كلما زادت السلطات الممنوحة كلما ز 

الممكنة لمشاكل العمل، ضف إلى ذلك أن وضوح ودقة المهام المفوضة له تأثیر ایجابي في 

على غرار ملائمة المهام المفوضة مع  ،إمكانیة الحصول على المعلومات المتاحة

وفي موضع آخر فقد استنتجنا  ،الاختصاص الوظیفي وسرعة تحدید وتشخیص المشكلات

في حین  ،جودة القرارات الإداریةزیادة لمتابعة من طرف المسؤول المباشر تساهم في بأن ا

أن أسلوب اتخاذ القرار المتبع في جامعة الجلفة هو أسلوب صائب ومقبول في أغلب 

  . الأحیان وهذا حسب ما أشار إلیه غالبیة المبحوثین

ن نستنتج بأن عملیة تأسیسا على ما توصلت إلیه الدراسة الحالیة من نتائج یمكن أ

جامعة ( تفویض السلطة تؤثر إیجابا على الكفاءة التنظیمیة في المؤسسة العمومیة الجزائریة 

، ویمكن القول أیضا أن ما تم تناوله من متغیرات وأبعاد وكذا من مؤشرات قد أجابت )الجلفة

لك فقد لا  یخلو عنها هذه النتائج المتوصل إلیها وأثبتت لنا صحتها لحد ما، وبالرغم من ذ

مهما كانت طبیعته من وجود بعض النقائص أو الهفوات، إلا أن هناك  يأي عمل بحث

الكثیر من القضایا التي قد أثارتها هذه الدراسة، والتي یمكنها أن تكون منبعا أو أرضیة 

  .لانطلاق دراسات أخرى تتعلق بكل من التفویض والكفاءة التنظیمیة
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  .إضافة�للأداء�السليم�للعمل�الم�لف�بھ �نضباط

سؤال�حول�الكيفية�ال���تف�م���ا�القوان�ن�المتعلقة�بالتفو�ض��ل����مناسبة�لتطلعاتكم�وطموحاتكم����تطو�ر�ال�لية؟�فقد��انت�را�ع�وح�ن�وج�نا�لھ�

  .ولذا�يجب�ع���المسؤول�ن�أن�ي�ونوا�مطلع�ن�ع����ل�جديد�ف��امحيّنة�حسب�الواقع�وا��اجة�أي��ناك���غي���دائم�للقوان�ن��بأن�القوان�ن��إجابتھ

�امس�والذي�أردنا�فيھ�معرفة�رؤ�ة�المبحوث�حول�قضية�امتلاك�السلطة��ل�فعلا�ت�يح�لدى�الموظف�ا��صول�انت�إجابتھ�الذي�حول�السؤال�ا�وقد��

   .بل�أنھ�مرتبط�بالمنصب�ونوعيتھ����المؤسسةع���المعلومات�ال�افية،�فصرح�بأن�ذلك�فعلا�موجود�

�تھ�لأسلوب�اتخاذ�القرار����ا��امعة�فقد��انت�إجابتھ�بأن�معظم�القرارات�المتخذة���يحة�و�عتمد�و���السؤال�السادس�و�خ���والذي�تمحور�حول�رؤ 

  .ع���مدى��طلاع�ع���المش�ل�ومعا��تھ
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  عميد��لية�:  02المقابلة�رقم�دليل�

غ���مستقرة�نظرا�ال�ليات�بجامعة�ا��لفة�وقد�جرت�المقابلة����ظروف��مساءا����مكتبھ�بإحدى 15:00ع���الساعة��13/02/2019أجر�ت�المقابلة����يوم�

لنا�أيضا�دقيقة�حيث��انت�إجابات�المبحوث�مختصرة�جدا�ولم�تتح� 15ودامت�إضافة�لرن�ن�ال�اتف��لتوافد�عدد�كب���من��ساتذة�ع���مكتب�العميد

 .لشرح�الموضوع��ش�ل�مدققمرة�أخرى�الفرصة�

 ال��صیة البیانات :    

  48   :السن��-/1

  دكتوراه:   المستوى���ادي���-/2

  09  :   سنوات�خ��تك����المنصب�ا��ا�� عدد��-/3

  م��وج����������:   ا��الة��جتماعية��-/5

  المدة�الزمنية  الوظائف��دار�ة�السابقة�داخل�ا��امعة�

  05  رئ�س�مص��ة

  04  رئ�س�قسم

  07  عميد��لية

  المدة�الزمنية  خارج�ا��امعة�الوطائف��دار�ة�السابقة

  //   لا�توجد

  //   لا�توجد

  

تاحة��ان�السؤال��ول�يتمحور�حول�رؤ�ة�المبحوث�لعملية�تفو�ض�الم�ام��ل�من�شأ��ا�أن�تز�د�من��سبة�استغلال�الموارد�المادية�وال�شر�ة�الم

أحيانا�فقط�لأنھ����الوقت�الرا�ن��ع���مستوى�ال�لية�أو�القطب�أو�ا��امعة�ك�ل�أم�لا؟�ف�انت�إجابتھ�بنعم�مو��ا�بأن�تفو�ض�الم�ام�لھ�دور�ايجا�ي�

يقوم�بتفو�ض�المسؤولية����ء�صعب�و���غاية�وما�بالك�" ما�ا�ش����يخدم����خدمتوا��ش�ل�مدقق�" �ناك���رب�من�المسؤولية�لدى�الكث���من�المدراء�

    .ا��طورة�والمسؤولية

�المتب عة�أثناء�القيام��عملية�تفو�ض�الموظف�ن�الواقع�ن�تحت�تصرفكم�ببعض�وقد��انت�إجابتھ�حول�السؤال�الثا�ي�والذي�تمحور�حول�أ�م�المعاي���

��سان�المل��م�أو�المش�ود�لھ�الذي�يتمتع�بھ�الموظف،����ادي���المرتفعالثقة�وا����ة،�المستوى�: وامل�معينة�مثلأنھ�لا�بد�من�توفر�ع�:الم�ام�والمسؤوليات

رة�سؤ��حول�مدى�تأث���عملية�التفو�ض����م�ارات�الموظف�ن�المتعلقة�بإدالھ�ل�الثالث�ح�ن�وج�نا����ح�ن�أن�إجابتھ�عن�السؤا.  و�خلاصبالتفا�ي�

وال���من�دون�شك�أ��ا�تز�د�من�فعالية��داء�وتختصر�الكث����أن�لتفو�ض�سلطة�دور�محوري����المنظمات�الكب��ة�ا���م�مثل�ا��امعة�وغ���ا: الوقت�

المسؤول��ول�أو����حالة�شغور�المنصب�فلا�بد�من�وجود�من�يخلفھ�من�حيث�الم�ارة�والذ�اء�والصفات�القيادية��من�الوقت�و�عمال����حالة�غياب

   .�خرى 

أن�ذلك����غاية�الصعو�ة��س�ب�عدم�أكد�بنا�لھ�سؤال�يخص�رؤ�تھ�لفكرة�تحمل�المسؤولية�بال�سبة�لھ�أو�لغ��ه�من�الموظف�ن�فقد��وح�ن�وج

لوجود�ارتباطات��إضافة �حيانقلة�الثقة�تداخل�الم�ام����كث���من�قدرة�القائد�التحكم�����ل�الموظف�ن�الواقع�ن�تحت�تصرفھ�بحكم�عوامل�كث��ة�م��ا�

  .قد��عطل�العديد�من��عمالالذي��مر � مثل�التدر�س����ا��امعة�والسفر�خارج�الوطن��أخرى كث��ة�لدى�المدراء�م��ا�ما��علق�بم�ام�

؟�فقد��انت�وح�ن�وج�نا�لھ�را�ع�سؤال�حول�الكيفية�ال���تف�م���ا�القوان�ن�المتعلقة�بالتفو�ض��ل����مناسبة�لتطلعاتكم�وطموحاتكم����تطو�ر�ال�لية

لأ��ا�تتطلب�كث��ا�من�الوقت�فقد�ي��أ�ظر�عن�ف�ما�أم�لا��غض�النالعمل���ا����ظل�الضغوطات�الكب��ة����العمل���يمكنالمطبقة�لا إجابتھ�بأن�القوان�ن�

تنظي���فقط�من�تحملنا�ل�امل�المسؤولية�ال��ائية�ح���نجد�من�يخلف�المنصب����حال�غيابنا��س�ب�المرض�أو��إطار شف���يدخل����المدير��إ���تفو�ض�

  . العطلة�العادية�وغ���ا

ظف�ردنا�فيھ�معرفة�رؤ�ة�المبحوث�حول�قضية�امتلاك�السلطة��ل�فعلا�ت�يح�لدى�المو وقد��انت�إجابتھ�الذي�حول�السؤال�ا��امس�والذي�أ

�ل�موظف�وكيفاش�يتعامل�( ا��صول�ع���المعلومات�ال�افية،�حيث�أكد�بأن�ذلك�يتعلق�بقدرات��ل�موظف�م��م�من�يتحصل�ع���المعلومات�وم��م�لا�

   .قراراتھ�غ�����يحةمات�زائد�السلطة�ولكن��ناك�من�يملك��ل�المعطيات�والمعلو ) مع�الوضع�أو�المش�لة

  .مقبول�عموماو���السؤال�السادس�و�خ���والذي�تمحور�حول�رؤ�تھ�لأسلوب�اتخاذ�القرار����ا��امعة�فقد��انت�إجابتھ�بأن�
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   بإحدى�ال�ليات�بجامعة�ا��لفة�أم�ن�عام:  03دليل�المقابلة�رقم�

دقائق�وقد��10ظ�را����المق���المجاور�لل�لية�وقد�جرت�المقابلة����ظروف�عادية�وقد�دامت��13:10الساعة�ع����14/02/2019أجر�ت�المقابلة����يوم�

 .إجابات�المبحوث�كذلك�مختصرة�����خرى 

 ال��صیة البیانات :   

  47   :السن��-/1

  ماس��:   المستوى���ادي���-/2

  07: سنوات�خ��تك����المنصب�ا��ا�� عدد��-/3

  م��وج����������:   جتماعية�ا��الة�� �-/5

  المدة�الزمنية  الوظائف��دار�ة�السابقة�داخل�ا��امعة�

  09  رئ�س�مص��ة

  07  أم�ن�عام�

  08  عون�إداري 

  المدة�الزمنية  الوطائف��دار�ة�السابقة�خارج�ا��امعة

  //   لا�توجد

  //   لا�توجد

تاحة��ان�السؤال��ول�يتمحور�حول�رؤ�ة�المبحوث�لعملية�تفو�ض�الم�ام��ل�من�شأ��ا�أن�تز�د�من��سبة�استغلال�الموارد�المادية�وال�شر�ة�الم

قت�الرا�ن�و ع���مستوى�ال�لية�أو�القطب�أو�ا��امعة�ك�ل�أم�لا؟�ف�انت�إجابتھ�بنعم�مو��ا�بأن�تفو�ض�الم�ام�لھ�دور�ايجا�ي��أحيانا�فقط�لأنھ����ال

وما�بالك�يقوم�بتفو�ض�المسؤولية����ء�صعب�و���غاية�" ما�ا�ش����يخدم����خدمتوا��ش�ل�مدقق�" �ناك���رب�من�المسؤولية�لدى�الكث���من�المدراء�

  .  ا��طورة�والمسؤولية

تفو�ض�الموظف�ن�الواقع�ن�تحت�تصرفكم�ببعض�وقد��انت�إجابتھ�حول�السؤال�الثا�ي�والذي�تمحور�حول�أ�م�المعاي����المتبعة�أثناء�القيام��عملية�

الثقة�وا����ة،�المستوى���ادي���المرتفع�الذي�يتمتع�بھ�الموظف،���سان�المل��م�أو�المش�ود�لھ�: أنھ�لا�بد�من�توفر�عوامل�معينة�مثل: الم�ام�والمسؤوليات

ؤ��حول�مدى�تأث���عملية�التفو�ض����م�ارات�الموظف�ن�المتعلقة�بإدارة����ح�ن�أن�إجابتھ�عن�السؤال�الثالث�ح�ن�وج�نا�لھ�س.  بالتفا�ي�و�خلاص

��أن�لتفو�ض�سلطة�دور�محوري����المنظمات�الكب��ة�ا���م�مثل�ا��امعة�وغ���ا�وال���من�دون�شك�أ��ا�تز�د�من�فعالية��داء�وتختصر�الكث�: الوقت�

لة�شغور�المنصب�فلا�بد�من�وجود�من�يخلفھ�من�حيث�الم�ارة�والذ�اء�والصفات�القيادية�من�الوقت�و�عمال����حالة�غياب�المسؤول��ول�أو����حا

  . �خرى 

رة�وح�ن�وج�نا�لھ�سؤال�يخص�رؤ�تھ�لفكرة�تحمل�المسؤولية�بال�سبة�لھ�أو�لغ��ه�من�الموظف�ن�فقد�أكد�بأن�ذلك����غاية�الصعو�ة��س�ب�عدم�قد

تحت�تصرفھ�بحكم�عوامل�كث��ة�م��ا�قلة�الثقة�تداخل�الم�ام����كث���من��حيان�إضافة�لوجود�ارتباطات�كث��ة�القائد�التحكم�����ل�الموظف�ن�الواقع�ن�

  .لدى�المدراء�م��ا�ما��علق�بم�ام�أخرى�مثل�التدر�س����ا��امعة�والسفر�خارج�الوطن��مر�الذي�قد��عطل�العديد�من��عمال

تف�م���ا�القوان�ن�المتعلقة�بالتفو�ض��ل����مناسبة�لتطلعاتكم�وطموحاتكم����تطو�ر�ال�لية؟�فقد��انت��وح�ن�وج�نا�لھ�را�ع�سؤال�حول�الكيفية�ال��

وقت�فقد�ي��أ�إجابتھ�بأن�القوان�ن�المطبقة�لا�يمكن�العمل���ا����ظل�الضغوطات�الكب��ة����العمل��غض�النظر�عن�ف�ما�أم�لا�لأ��ا�تتطلب�كث��ا�من�ال

يدخل����إطار�تنظي���فقط�من�تحملنا�ل�امل�المسؤولية�ال��ائية�ح���نجد�من�يخلف�المنصب����حال�غيابنا��س�ب�المرض�أو��المدير��إ���تفو�ض�شف��

  . العطلة�العادية�وغ���ا

ا��صول�وقد��انت�إجابتھ�الذي�حول�السؤال�ا��امس�والذي�أردنا�فيھ�معرفة�رؤ�ة�المبحوث�حول�قضية�امتلاك�السلطة��ل�فعلا�ت�يح�لدى�الموظف�

�ل�موظف�وكيفاش�يتعامل�مع�الوضع�( ع���المعلومات�ال�افية،�حيث�أكد�بأن�ذلك�يتعلق�بقدرات��ل�موظف�م��م�من�يتحصل�ع���المعلومات�وم��م�لا�

  . �ناك�من�يملك��ل�المعطيات�والمعلومات�زائد�السلطة�ولكن�القرار��ي�ون�غ���ملائم) أو�المش�لة

  .ذي�تمحور�حول�رؤ�تھ�لأسلوب�اتخاذ�القرار����ا��امعة�فقد��انت�إجابتھ�بأن�مقبول�عموماو���السؤال�السادس�و�خ���وال
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   بإحدى�ال�ليات�بجامعة�ا��لفة� رئ�س�قسمنائب�:  04دليل�المقابلة�رقم�

� �يوم ��� �المقابلة ��12/02/2018أجر�ت �الساعة � 10:00ع�� �صباحا �ظروف ��� �المقابلة �جرت �وقد �ا��لفة �بجامعة �ال�ليات �بإحدى �مكتبھ �وقد��� عادية

  .أين�تم�خلال�ا��جابة�فقط�ع���ثلاث�أسئلة�فقطدامت�ر�ع�ساعة�

 ال��صیة البیانات:    

  44   :السن��-/1

  دكتوراه:  المستوى���ادي���-/2

  04  :سنوات�خ��تك����المنصب�ا��ا�� عدد��-/3

  م��وج����������:  ا��الة��جتماعية��-/5

  المدة�الزمنية  الوظائف��دار�ة�السابقة�داخل�ا��امعة�

  04  طور�ل�سا�س�والماس��) أ(م�لف�ب�سي���تخصص�

  المدة�الزمنية  �دار�ة�السابقة�خارج�ا��امعة�الوظائف

   سنوات�08  موظف�متعاقد����مؤسسة�عمومية

�الم �وال�شر�ة �المادية �الموارد �استغلال ��سبة �من �تز�د �أن �شأ��ا �من ��ل �تفو�ض�الم�ام �لعملية �المبحوث �رؤ�ة �حول �يتمحور ��ول �السؤال �ع����ان تاحة

�د�من�فعالية�تأث���ايجا�ي�طبعا�بل�أن�العملية�تز مستوى�ال�لية�أو�القطب�أو�ا��امعة�ك�ل�أم�لا؟�ف�انت�إجابتھ�بنعم�مو��ا�بأن�تفو�ض�الم�ام�لھ�

  .ال�سي���المحكم����العملية�البيداغوجية�والبحثية

سلطة�القرار�: ح�ن�وج�نا�لھ�سؤ��حول�مدى�تأث���عملية�التفو�ض����م�ارات�الموظف�ن�المتعلقة�بإدارة�الوقت��الثا�ي���ح�ن�أن�إجابتھ�عن�السؤال�

�ل��ام�بالوقت�قد�يؤثر�سلبا�ع���مردود��أو إ���أن�الضغط�ع���الموظف�ن����قضية�التوقيت�إضافة�قرارات����الزمن�والم�ان�المناسب�ن��إعطاءتمكن���من�

   . العمل�ولذلك�فالموظف�ملزم�بأداء�م�امھ�فلا���م�إلزامھ�بالانضباط����الوقت

� �الموظف�ن �من �أو�لغ��ه �لھ �بال�سبة �المسؤولية �تحمل �لفكرة �رؤ�تھ �يخص �سؤال �لھ �وج�نا �وح�ن �بأنھ �أد�� �تحميل��لا فقد ��� �أ�مية �أي يرى

،�مع�أنھ�يجب�مراعاة�مشا�ل�أو�ظروف�لا��أم أحسنا�يرى�أداء�م�امھ��ل�تمت�ع���مالمسؤولية�للموظف����عملية��نضباط����ا��ضور�اليومي�بقدر��

ب�أن�يطبق�عليھ�القانون�أو�عقو�ات�فيجالموظف�ال���قد�تطرأ�لھ�خارج�العمل����حالة�غيابھ�عن�العمل�أما�بال�سبة�للموظف�الذي�يتمادى����الغياب�

    .صارمة
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   بإحدى�ال�ليات�بجامعة�ا��لفةرئ�س�مص��ة�:  05دليل�المقابلة�رقم�

وقد��انت�المقابلة�مفتوحة�من��06/03/2018أجر�ت�المقابلة����ظروف�عادية�داخل�مكتب�المبحوث�بأحد�المعا�د�الموجودة����جامعة�ا��لفة����يوم�

  .عدا�البيانات�ال��صية�حيث��سئلة

 ال��صیة البیانات :   

    42   :السن��-/1

  ماس���إدارة�ومالية:   المستوى���ادي���-/2

  سنوات�03 :   سنوات�خ��تك����المنصب�ا��ا�� عدد��-/3

  م��وج���������:  ا��الة��جتماعية��-/5

    :خارج�االوظائف��دار�ة�السابقة�داخل�ا��امعة�أو���-/6

  المدة�الزمنية  الوظائف��دار�ة�السابقة�داخل�ا��امعة�

  03  رئ�س�مص��ة�المستخدم�ن

  04   مسؤول�الوسائل�العامة

  08  رئ�س�مص��ة��حصائيات�و�علام�والتوجيھ��

����آن�حيث�صرح�المبحوث�عموما�حول�الموضوع�ح�ن�قمنا��شرح�مختصر�لموضوع�الدراسة� أن�نوعية�التفو�ض����الغالب�تتم��ش�ل�كتا�ي�وشف��

لدى�الموظف�وال���اعتقد�بأنھ�يصعب�استغلال�ا�بال�امل،�فعملية�التفو�ض�لا�بأن�التفو�ض��ساعد�ع���اك�شاف�الموا�ب�والم�ارات�المتخصصة�واحد�

و�و��مب���ع���ون�ايجابيا�وم��ا�ما�ي�ون�سلبيا�سواء��ان�كتابيا�أو�شف�يا�تتم�ولا�تتحقق�إلا�إذا�تقبلھ�الموظف�ولا�ي�ون�مطلقا�بل�لھ�قيود�م��ا�ما�ي�

فعملية�التفو�ض����أحد�أش�ال�المشاركة����صنع�القرار�بل�و�ساعد�الموظف����كث���من��حيان�ع���استغلال��ل�ما��و�متاح�.السلطة�دون�المسؤولية

  .أمامھ�من�موارد����داخل�المع�د

ع���ضرورة��أكدتفو�ض�دور�ايجا�ي����المؤسسة�ك�ل�،�كما�رورة�توفر�عامل�الثقة�بكفاءة�الموظف�ن�وقدرا��م�ح���ي�ون�للوقد�أ���المبحوث�ع���ض

� �المفوض �ع�� �ي�ب�� �ال�� �السلطة �نطاق ��إليھوضوح �الموظف ��ستطيع �وح�� �أو�كتابيا �شف�يا ��ان �سواء ���ا ��أو التقيد �طبيعة�المسؤول �ع�� أك���اطلاعا

  .متع���االسلطات�ال���يت

يقوم�عدم�شعوره�الموظف�بأنھ�مراقب��ش�ل�مباشر�حيث�مثلما�أكد�المبحوث�بأنھ�من�ب�ن�أبرز�العوامل�ال���يمك��ا�أن�تحفزه�ع����داء�ا��يد��و�

بمنح�م��عض�المسؤوليات�ح���ي�شغل���ا�وتبقى�السلطة�التقدير�ة�للرئ�س�فيما�يتعلق�بمراقبة�����يع��عض�الموظف�ن�المتثاقل�ن�ون المدراء�ح�ن�ير�د

  .���العمل�الموظف�ن�من��نضباط

فيكتفي�الموظف�با��ضور�فقط�تحدي��أك�� م�ام��إسنادلا�يتم��لأنھ���ورقة�ا��ضور�اليومي�أظ�رت�فشل�ا�ع���مستوى�مع�دنا���مضاءكما�أن�عملية�

و�ذا�يؤثر�سلبا�) بدون�عمل...... دوام�(دون�أن�يقدم�ش�ئا�لوظيفتھ�و�التا���ي�شأ�الفراغ��بالإمضاءإذا�أج���ع����مضاء�اليومي�فإنھ�يل��م�فقط�حيث�أنھ�

  .للإدارةع���المردود�العام�

�إلا�����عمال�الروتي�ي و���نفس�. ة�فقط؟�وقد�بدا�المبحوث�مت��با�من�ذلككما�صرح�بأن�مدير�المع�د�متفرد�بقراراتھ�ولا�يمنح�التفو�ض�لمرؤوسيھ

المبحوث�بأن�ب�ئة�العمل�عندما�لا��عمل�مع�فر�ق�عمل�مت�امل�ومتوازن�لا�يمكنك�ا��صول�ع���المعلومات��س�ب�العمل��نفرادي��أكدالسياق�فقد�

  .اث�ت�ن أول�ل�مص��ة�أي�لا�يوجد�ت�سيق�كب���ب�ن�المصا���داخل�المع�د�إلا�مص��ة�

بأن��ناك��عسف����استخدام�السلطة�لدى��عض�المسؤول�ن�كما��ناك�البعض�م��م�ممن�يفوضون��عض�الم�ام�ح���يرتاحوا�من��المبحوثما�أكد�مثل

ف����ظل�عمد�وجود�عدم�اع��ا��باءو�التا���فمج�ود�الكث���من�الموظف�ن�يذ�ب��بأدا��ا�م�من�قاموا��بأ��مالمسؤولية�ومشا�ل�العمل�لا�غ���و��با�ون�

   .بالمج�ود�المبذول�إلا�نادرا
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  رئ�س�مص��ة��:  06دليل�المقابلة�رقم�

� �عادية �ظروف ��� �المقابلة �أجر�ت �المجاورة �المقا�� �أحد ��� �مسبق �موعد �أخذ ��لإحدى�عد �وذلك �ا��لفة �بجامعة �الكيات ��انت��07/03/2018يوم وقد

  .ال����انت�موج�ة�عدا�البيانات�ال��صية�المقابلة�مفتوحة�من�حيث��سئلة

 ال��صیة البیانات :   

    33   :السن��-/1

  نظام�كلاسي�يل�سا�س�:   المستوى���ادي���-/2

  سنوات��07 :   سنوات�خ��تك����المنصب�ا��ا�� عدد��-/3

  م��وج���������:  ا��الة��جتماعية��-/5

  :  الوظائف��دار�ة�السابقة�داخل�ا��امعة�أو�خارج�ا��-/6

  المدة�الزمنية  الوظائف��دار�ة�داخل�ا��امعة�

  07   رئ�س�مص��ة�

���أغلب��وقات�حيث�صرح�المبحوث�عموما�حول�الموضوع�ح�ن�قمنا��شرح�مختصر�لموضوع�الدراسة�أن�نوعية�التفو�ض����الغالب�تتم��ش�ل�وشف���

� �يرى �كما �التفو�ض �أن �إذا ��داء �المحفز�ع�� ��و�بمثابة �للموظف �أك���تأثبال�سبة �ي�ون �با��وافز�المادية ��عض�اق��ن �بأداء �يقوم �بأنھ �أكد �أن �كما ��ا

حسبھ�بأ��ا�موجودة����ال�ي�ل�التنظي���ولكن����الواقع����غ���موجودة�حاليا��ولا�الوظائف��خرى�المتعلقة�بأحد�ببعض�المناصب�الشاغرة�أو�ال���لا�

  . ولغ��ه�من�الموظف�ن�إليھبال�سبة��و�ذا�ما�ر�ما�قد��ش�ل�عبئا. ���ال�لية�شغل�ا�أحد�

ع�كما�صرح�بأن��ناك��عسف����كث���من��حيان�من�طرف��عض�العمداء����فرض�السلطة�دون�مشور��م����الكث���من��حيان�عن�كيفية��عامل�م�م

حيث�بدا�المبحوث�متذمرا�جدا�من��ذا�. ��ير�د�االعمل�بطر�قتھ�ال��إتمامالم�م�لديھ��و�. �ا�ع���غرار�عدم�ا�تمامھ�بالنقائص� الم�ام�ال����م�م�لف�ن

  .الموقف

ذات�صلة�با��امعة�لم�يذكر�اسم�ا�ولكن��ان�يت�لم�ب�ل�جرأة�و�دون�خوف�ح���أننا�لم�نذكر��عض��أن�المبحوث�ي�ت���إ���نقابة��شارة�إ���كما�تجدر�

  .�شياء�ال���لا�تخدم�البحثال��اما�منا�بالموضوعية�والسر�ة�والتحفظ�ع����عض�ال���استخدم�ا���لفاظ

ق�والوفاء�كما�أضاف�بأن��ناك�الكث���من�الموظف�ن�لا�يحضرون�ولا�يؤدون�وظائف�م�و�التا���تقع�ع���عاتق�الكث���من�الموظف�ن�الذين�يتم��ون�بالصد

  . أعمال�كث��ة�متأخرة

ي��رب�من�أداء�الكث���من��عمال�و�قوم�بت�ليف�كما�أضاف�بأن�س�ب�تواجد��عض�نواب�العميد��و��أن��ناك�ات�ال�كب���عل��م�من�طرف�العميد�الذي�

   . �ات��ممما�يز�د�من�الضغط�ع����ؤلاء�فيحاولون�����ل�مرة�التغيب�أو�ا��ضور�����وقات�ال���لا�ي�ون�ف��ا�العمداء�موجودين����م. نوابھ���ا
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