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 2016/2017السنة الدراسية:  



 

 داءــــــإه
 

 ونبینا سیدنا المصطفى الحبیب على والسلام والصلاة وكفى لله الحمد

 . وسلم علیه الله صلى محمد وحبیبنا

 : قال حین الله حبیب وصدق

 فكافئوه، معروفا إلیكم أسدى الله،ومن یشكر لم الناس یشكر لم من *

 * له فادعوا تستطیعوا لم فان

 العلم نعمة والنافعة، الطیبة النعمة هذه على مباركا كثیرا حمدا ونحمده الله نشكر

 والبصیرة

 العمل هذا على المشرف الفاضل أستاذنا إلى الشكر بجزیل نتقدم أن یشرفنا
 "خلیل علي بن" 

 في وضعها التي والثقة قدمها التي والتوجیهات بذلها التي الكریمة مجهوداته على

 حافزا كانت والتي شخصنا

 . السیاسیة العلومقسم  وإطارات أساتذة كافة والى المتواضع العمل هذا لإتمام

 محمد، الكر سلیم، قیرع النور، عبد زوامبیة ، محمد معمري : بالذكر ونخص
 .لمبارك رافع 

 . بعید من أو قریب من العمل هذا بإنجاز ساهم من كل وإلى

 

 شعبان فاطمةالطالبة: 



 

 داءــــــإه
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 . وسلم علیه الله صلى محمد وحبیبنا

 : قال حین الله حبیب وصدق

 فكافئوه، معروفا إلیكم أسدى الله،ومن یشكر لم الناس یشكر لم من *

 * له فادعوا تستطیعوا لم فان

 العلم نعمة والنافعة، الطیبة النعمة هذه على مباركا كثیرا حمدا ونحمده الله نشكر

 والبصیرة

 العمل هذا على المشرف الفاضل أستاذنا إلى الشكر بجزیل نتقدم أن یشرفنا
 "خلیل علي بن" 

 في وضعها التي والثقة قدمها التي والتوجیهات بذلها التي الكریمة مجهوداته على

 حافزا كانت والتي شخصنا

 . السیاسیة العلومقسم  وإطارات أساتذة كافة والى المتواضع العمل هذا لإتمام

  محمد، الكر سلیم، قیرع النور، عبد زوامبیة ، محمد معمري : بالذكر ونخص

 .لمبارك رافع

 . بعید من أو قریب من العمل هذا بإنجاز ساهم من كل وإلى

 

 مكاوي منالالطالبة: 
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 مقدمة

تتأثر العمليات الادارية بصفة عامة بالبيئة الاجتماعية والسياسية التي تعمل في 
، فقد تتوزع مسؤولية تلك العمليات على أساس مركزي بالصورة المطلقة أو النسبية، إطارها

تلك  بإدارةفتأخذ تلك العمليات نمط التنظيم الاداري المركزي ، أو تفوض سلطات محلية 
العمليات تفويضا كاملا أو جزئيا متبعة نمط التنظيم اللامركزي في الادارة، في حين يرى 

ما بين النمط المركزي واللامركزي للتنظيم الاداري في تنظيم جديد بعضهم ضرورة الجمع 
 يسمح بمشاركة العاملين في عملية اتخاذ القرار .

ولا تتقيد المنظمات بنمط اداري موحد ، بل تأخذ كل منظمة بالنمط المتوافق مع 
منذ ظروفها، ونتيجة للتغيرات التكنولوجية الحديثة التي تشهدها المنظمات في العالم 

أواخر القرن العشرين زاد الاهتمام بمفهوم اللامركزية كأحد أهم أنماط الادارة التي انطلقت 
من فلسفة أن اللامركزية أداة تنموية تمكن من عملية صنع القرار المتعلق بتنمية المجتمع 

 .بما يعود بالفائدة على الجميع 
ها ، وفي خضم في ظل تطور التي تشهده الادارات وتشابكها الى حد تعقيد

الأعباء المتزايدة والملقاة على كاهل المدير المؤسسة ، والتي تؤثر على النظام الاداري 
برمته، يستوجب وجود قيادة عصرية حكيمة واعية وفاعلة ترقوا دائما لتحقيق الأهداف 
المنشودة ، وأن تكون قادرة على تحقيق الآمال والتطلعات وقادرة على تحقيق الثقة والدعم 

 داخل المؤسسة.
اذ تعتبر اللامركزية وبما تفرضه من تقاسم المسؤوليات تعد أمرا ضروريا بما 
تحققه من مزايا ، فهي تعتبر من أهم المبادئ التي يرتكز عليها كل تنظيم اداري حديث، 

على التوحد في  ذلك أنها من العوامل التي تحقق توازن واستقرار التنظيم ، وكذا المحافظة
وعليه فان اللامركزية هو التجسيد العملي للمشاركة في اتخاذ القرارات الأهداف الجهود و 

وتفويض السلطة والصلاحيات داخل التنظيم ، على اعتبار أن جوهر الادارة هو عملية 
اتخاذ القرارات وتفويض السلطة ، حيث تمثل هذه الأخيرة القاسم المشترك بين وظائف 

شراف ومتابعة وتقييم .الادارة من تخطيط وتنظيم   وا 
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 توبالنظر الى أهمية اللامركزية في ظل التحولات التي تشهدها المنظما
المعاصرة، وخاصة المشاركة في اتخاذ القرارات وتفويض السلطة والتي تساهم في تنمية 

ومهارتهم وتحمل المسؤوليات وتنمية القدرات لدى المرؤوسين خاصة  نقدرات المرؤوسي
 دور الذي أصبح يلعبه المورد البشري .في ظل تنامى ال
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 أهمية الدراسة :
تنطلق اهمية الدراسة من كونها تتناول اتجاها حديثا من اتجاهات القيادة نحو 

المتواضع من الموضوعات البحثية  ثتانتطبيق للامركزية والذي يعتبر على حد علم الباح
 الفريدة في هذا المضمار.

الإدارية ، لما لذلك من رد فعل إيجابي على  توضح أهمية تطبيق للامركزية -
 مستوى الاداء .

تأمل هذه الدراسة ان يكون لها مساهمة فاعلة في الواقع العملي من خلال إيجاد  -
 البيئة المشجعة للامركزية الادارية.

 
 أهداف الدراسة: -

على ة الراهنة في محاولة الكشف عن أثر للامركزية يتمثل الهدف الرئيسي للدراس
وتسعى الدراسة لتحقيق هذا الهدف من خلال محاولة تحقيق  ، اداء العاملينتحسين 

 الأهداف الفرعية التالية:
في تحسين اداء  لى الاجابة عن الأسئلة لمعرفة أثر للامركزيةتهدف هذه الدراسة ا -

 من خلال: العاملين
يسية للمطالعة تحديد مستوى المشاركة في تفويض السلطة لدى العاملين بالمكتبة الرئ-1

 العمومية لولاية الجلفة
تحديد مستوى المشاركة في اتخاذ القرار لدى العاملين بالمكتبة الرئيسية للمطالعة  -2

 العمومية لولاية الجلفة
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 :الإشكالية

يعد تحسين أداء المؤسسات الحديثة بما فيها المؤسسات الخدماتية ، اهتماما 
عالميا في جميع دول العالم ، يضاف الى ذلك ان قدرة أي مجتمع على ادارة مؤسساته 

نماوبرامجه الحيوية، ليس فقط بفاعلية وكفاءة ،  بعدالة وابتكار ، تعتبر من اهم  وا 
مميزات المجتمعات  من المجتمعات ، ومن ابرزالخصائص التي تميز مجتمع من غيره 

المتقدمة ومؤسساتها، ما يتوفر في مؤسساتها من قدرات أو طاقات وما يمتلكه الأفراد فيها 
 من مهارات ، وخاصة المهارات الادارية .

في العمل على ايجاد ارضية خصبة ذات نظام اداري يمتاز  تكمن أهمية الادارة و
بالمرونة ، والحرية وتفويض السلطة والمشاركة من اجل تمكين العاملين والحصول على 
يد عاملة ذات قدرات فاعلة لها دور أساسي في حل المشكلات واتخاذ القرار الصحيح ، 

العمل على ترسيخه على العكس  مواجهة الأزمات ، وهذا ما تسعى الادارة للامركزية في
 من الادارة التقليدية التي تحد من دور العاملين وتعتبرهم منفذين غير مناقشين .

ومن خلال ما تقدم يبين لنا اهمية للامركزية في ادارة مؤسسات كونه يتيح نوعا 
من الحرية في العمل والمبادرة الذاتية والمشاركة الحقيقية في تفويض السلطة واتخاذ 

 القرار.
للغوص اكثر في  ومن هذا المنطلق تحاول الدراسة الراهنة معالجة هذا الموضوع

المطالعة الرئيسية المكتبة ، وقد تم تحديد  في تحسين اداء العاملين ةللامركزي أثر
وذلك من خلال  للامركزية، حيث تحاول هذه الدراسة تشخيص دور العمومية بولاية الجلفة
 واتخاذ القرار السلطة تناول أبعاد: تفويض

وبناء على ما سبق تحاول الدراسة الراهنة الكشف على الارتباطات العامة 
 والجوهرية والضرورية التي تحكم هاته المتغيرات .

ويمكن تحديد معالم الاشكالية البحثية الراهنة في التساؤلات التي تدور حول سؤال 
 محوري مؤداه :
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لمطالعة الرئيسية لبالمكتبة  في تحسين أداء العاملينالإدارية  اللامركزية ما أثر ✓
 العمومية بولاية الجلفة ؟

 والذي يتفرع الى أسئلة فرعية :
ما مدى ممارسة اللامركزية في مجال تفويض السلطة في تحسين أداء  ✓

 لمطالعة العمومية بولاية الجلفة ؟الرئيسية ل العاملين بالمكتبة
مجال اتخاذ القرار في تحسين أداء العاملين  ما مدى ممارسة اللامركزية في ✓
 لمطالعة العمومية بولاية الجلفة ؟الرئيسية لبالمكتبة 

 
 الفرضيات :

 الفرضية الجزئية الأولى :-1
مشاركة المرؤوسين بتفويض السلطة يؤدي الى سرعة في الانجاز والكفاءة في 

 .العمومية بولاية الجلفة  الرئيسية للمطالعة التنفيذ داخل المكتبة
 الفرضية الجزئية الثانية : -2 

داخل مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات يؤدي الى الابتكار ورفع كفاءة الأداء 
 .العمومية بولاية الجلفة  الرئيسية للمطالعة المكتبة

 تحديد المفاهيم :
لا يمكن لأي باحث أن ينطلق في بحثه بدون أن يستعين بعدد من المفاهيم التي لها    

علاقة بالموضوع الذي يتناوله بحثه ، والدراسة التي بين يدينا غير شاذة عن هذه القاعدة، 
المرتبطة بموضوع البحث ، والتي تساهم في ن تتعرض لبعض المفاهيم فهي تحاول أ

اعتبارها اطارا مرجعيا للدراسة الميدانية والبناء النظري بصفة عامة عملية التحليل والدقة ب
، كما عمدت الدراسة الى ابراز أوجه الاختلاف بين المصطلحات وذلك لتحري أي 
غموض أو التباس من شأنه تشويه المعاني والأفكار التي يطرحها الباحث خلال بحثه ، 

مؤشرات محددة ، تساهم  إلىول وفضلا عن ذلك أدرجت تعريفات اجرائية قصد الوص
 بدورها في تصنيف وفرز المعطيات الميدانية.
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 : اللامركزيةمفهوم 
 جدا   كبيرة تصبح وعندما، المتواصل نموها بسب لمنظماتا إدارة صعوبة تزداد

 التنظيممجال في خاص وبوجه  الإدارةفي الجديدة  بأساليبأخذ إلى تسعى أن  البد هافإن
 . الإداريةاللامركزية  أسلوب بالأسالي هذهومن 

المركزية يقصد بها الأسلوب التنظيمي القائم على توجيه النشاط السياسي "
أي أن توجد سلطة  ،والإداري وتجميعه في هيئة رئاسية واحدة في جميع أنحاء الدولة

 ، واحدة تتولى فيها الدولة الوظائف الأساسية بواسطة موظفي لا تكون لهم السلطة الذاتية
وأينما يستمدون سلطاتهم وحقهم في تولي اختصاصاتهم من السلطة الرئاسية التي يلزمها 

وهي تعني ميل الحكام في إصدار القرارات والسياسات من محور واحد  ،دستور الدولة 
و رئاسة الدولة حيث تتميز المركزية بقاعدة التدرج الهرمي الحاد وتسلسل الأوامر ه

والقرارات من أعلى إلى أسفل مما يعني انه لا قيمة للقرار في المستوى الأدنى ولا تكون 
 .1"القرارات ذات مشروعية إلا إذا أخذت الطابع الرئاسي

 بشكل للإدارةقابلة أجزاء إلى المنظمة تجزئة أو تقسيم  الإدارية باللامركزيةويقصد "
 العام المدير مهماته في يحاكي الأقسام تلك من قسم كل مدير إن حيث ، فعالية أكبر

أن بمعنى  ، السلطاتبتفويض القيام يستلزم  اللامركزيةتطبيق فإن  وبالتالي ، للمنظمة
 ."لهامرادفا وليس اللامركزية فلسفةمن ا  جزءالتفويض 
 التيالإداريةالسياسة بأنها تعريفها يمكن  اللامركزيةبأن " ن إجرائياوتعرفه الباحثتي 
 من يمكنهمبما القرارات اتخاذ في  لمساعدتهم ،لمرؤوسينلالسلطة  تفويض ىعلتقوم 
 ."بها مبالقيا تعهدوا التي بالالتزامات الوفاء

 
 مفهوم تفويض السلطة:
علم الاجتماع تنظيم وعمل باستخدام مفهوم تفويض السلطة باعتباره تزخر نظريات 

أليه للمشاركة وتحقيق الأهداف من هنا حاول المتخصصون والدارسون لهذه الظاهرة 
تبيان أهمية تفويض السلطة في التقريب بين قاعدة الهرم التنظيمي وقمته ، وكذلك في 

                                                 

  1- ظريف بطرس، مبادئ الإدارة المحلية وقضاياها في النظرية والتطبيق ، القاهرة، ط1، مكتبة الانجلوالمصرية ، 1971،صص19-9



 مقدمـــــة 

 

9 
 

حو جماعية القرارات والمشاركة في القضايا توزيع المسؤوليات وتحملها والتحول التدريجي ن
الأساسية للمؤسسة ومن هنا وردت العديد من التعاريف لتفويض السلطة التي تختلف في 

 كثير من عناصرها الا أنها تشترك في الكثير من الخصائص .
الأعمال والنشاطات عن طريق الآخرين ، اذ يشمل  لإنجاز إداريأسلوب  "هو

عطاءارات والصلاحيات اللازمة تزويد الآخرين بالمه حق اتخاذ القرارات وأخذ المبادرات  وا 
فالتفويض ينقل سلطة القرار والمسؤولية من مستوى اداري عال الى مستوى اداري آخر 

 1."أدنى 
هي سماح للمرؤوسين باستخدام من سلطات رئيسه في التعامل مع الأنشطة التي "

 ."يمارسها واتخاذ القرارات المناسبة بشأنها 
عملية تفويض السلطة هي اعطاء السلطة من اداري ": اجرائيان تيه الباحثعرفوت

الى آخر، أو من وحدة تنظيمية لأخرى ، بغرض تحقيق واجبات معينة وف نفس الوقت 
 ."عدم التخلص من السلطة أو التنازل عنها

 مفهوم اتخاذ القرار :
هناك تباين في وجهات النظر حول مفهوم القرار الاداري لدى المهتمين بالإدارة  

ويعود هذا الى اختلاف الخلفيات الثقافية والعلمية والفلسفية، وعلى الرغم هذا الاختلاف 
 ية واحدة، وفيما يلي بعض المفاهيم:الا ان هذه المفاهيم تشتمل على فكرة رئيس

:"عرفه الجوهري : على أنه مسار فعل يختاره المقرر باعتباره أنسب وسيلة متاحة  القرار
 2الهدف أو الأهداف التي يبتغيها ، أي لحل المشكلة التي تشغله ". لإنجازأمامه ، 

عملية عقلية واعية ونوع من التفكير المنظم الهادف والذي يسعى إلى  "بأنهاتخاذ القرار :
تحديد المشكلة موضوع القرار وتحديد الحلول الممكنة حاليا ومستقبلا ، بهدف تحقيق 
الغرض أو الاغراض المحددة بأقل تكلفة ممكنة في الوقت والجهد و بأفضل وأوسع كفاءة 

 3ممكن".وعائد إيجابي 

                                                 
 124، ص 2010، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة ، الاردن ،  القيادة الادارية الفعالةبلال خلف السكانرة ،-1
المريخ ، دار  ادارة السلوك في المنظماتجيرالد جرينبرج، وروبرت بارون ، ترجمة : رفاعي محمد رفاعي ، واسماعيل علي بسيوني ،  -2

 186، ص2004للنشر، الرياض، 
 188، صنفسه -3
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: "انها العملية الجماعية التي يساهم فيها اتخاذ القرار إجرائيان تيالباحث هعرفوت
 أعضاء الادارة في ايجاد حلول للمشكلات من خلال قرارات مشتركة ".

 
 الأداء : تعريف

من الاهتمام في الدراسات  يعتبر الأداء من المفاهيم التي نالت النصيب الأوفر
بشكل خاص بالنظر لأهميته على مستوى  الإدارية والمواضيع المتعلقة بالموارد البشرية

  .الفرد و المنظمة 
 يلي ما يشتمل مصطلح الأداء على مستوى المنظمة على عدة تعاريف من أهمها

: 
القدرة المنظمة على تجسيد أهدافها المسطرة في نتائج فعلية والتي هو الأداء " 

تحققها المنظمة من خلال الاستغلال الأمثل لمواردها المتاحة في ظل ظروف بيئتها 
 1الخارجية ".

( فان الأداء هو: " انعكاس لكيفية استخدام (Miller &Romillyوحسب 
والبشرية واستغلالها بكفاءة وفعالية بالصورة التي تجعلها قادرة  المنظمة للموارد المادية

 2على تحقيق أهدافها"
الأداء على أنه فعالية وكفاءة المنظمة في تحقيق أهدافها  ه اجرائيا:يمكن تعريف

مع الأخذ بعين الاعتبار استغلالها الأمثل  ،المسطرة من خلال أنشطتها المختلفة 
 لمواردها المتاحة في ظل الظروف البيئية  الخارجية المحيطة .

 المفاهيم ذات العلاقة بالأداء : 
 علاقة الأداء بالكفاءة و الفعالية

يرتبط الأداء بمدى بلوغ المنظمة لأهدافها المسطرة مع الكفاءة في استخدام 
وبعبارة أخرى يستخدم الأداء للتعبير عن مستويات الفعالية و الكفاءة التي تحققها  ،مواردها

وفي هذا  ،الكفاءة و الفعالية  ،وغالبا ما يتم الخلط بين مصطلحات الأداء ،المنظمة 
 الإطار سيتم إظهار أوجه الاختلاف بينها.

                                                 

 290، ص:1984 ،القاهرة ،مكتبة عين الشمس ، العنصر الإنساني في إدارة الإنتاج، علي محمد عبد الوهاب -1

 23،ص:، عمان ، دار وائل للنشر،  الإدارة الاستراتيجية،الحسيني فلاح حسن- 2
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 تعريف الكفاءة:
من المخرجات )النتائج (  تعرف الكفاءة على أنها :" الحصول على أكبر كمية

بعبارة أخرى إبقاء التكاليف في  ، قل كمية من الموارد ) أقل تكلفة(نظير استخدام أ
فالكفاءة مفهوم مربوط بين المدخلات و  ،حدودها الدنيا و النتائج في حدودها القصوى

ت فكلما كانت المخرجات أكبر من المدخلات تم الحكم على المنظمة بأنها ذا ،المخرجات
 1كفاءة".

 2كما تعرف على أنها :" فعل الأشياء بالطريقة الصحيحة"-
 تعريف الفعالية:

وتقاس من خلال العلاقة بين  ،تعرف الفعالية على أنها:" درجة تحقيق الأهداف -
فكلما زادت مساهمة المخرجات في تحقيق  ، المخرجات الفعلية والمخرجات المقدرة

ية. فالفعالية مقياس لمدى استغلال المنظمة لمواردها الأهداف كانت المنظمة أكثر فعال
 3لتحقيق النتائج المرجوة"

كما تعرف على أنها " القدرة على بلوغ الأهداف المسطرة وذلك مهما كانت -
 4الإمكانيات المستخدمة في ذلك"

 الفرق بين كفاءة وفعالية الأداء: 
بحيث تشير  ،يرتبط الأداء بمستويات الكفاءة و الفعالية التي تحققها المنظمة 

الفعالية لمسألة تحقيق الأهداف المسطرة بغض النظر عن المجهودات المبذولة للوصول 
لى الفعالية من زاوية الأهداف الموضوعة وليس الموارد المستخدمة ،إليها  ، لذلك ينظرا 

درة على تدنيه مستويات استخدام الموارد وعدم إهدارها دون بينما تشير الكفاءة إلى الق
إلا  ، وتقاس بالعلاقة بين الإنتاج والموارد المستخدمة فيه ، المساس بالأهداف المسطرة

أن الفعالية تتأثر أكثر بعلاقة المنظمة بالبيئة الخارجية وقدرتها على التكيف و استغلال 

                                                 

مداخلة مقدمة ضمن فعاليات الملتقى العلمي الدولي ،  ؤشرات المالية وعلاقتها بقياس أداء وفعالية المنظمةتحليل الم، نادية تهامي وآخرون-1
 11-10جامعة المسيلة،يومي ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، يعتوان أداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة

 2009نوفمبر 
 -23،ص:2004،مصر، الدار الجامعية ، الإسكندرية ،  الإدارة والمبادئ والمهارات،أحمد ماهر -2
 -19،ص:2005،عمان، 2، دار وائل للنشر ، طالتسويق الصناعي، أحمد شاكر العسكري-3
 127،ص:2006،الجزائر، 3ط، ديوان المطبوعات الجامعية،اقتصاد وتسيير المؤسسة، عبد الرزاق بن حبيب-4
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أما الكفاءة فتعتمد أكثر على مدى ، و البقاء الفرص وتجنب التهديدات لتحقيق النمو 
استغلال المنظمة للموارد برشاده، وبما أن الأداء يشمل البعدين ) الكفاءة والفعالية( فانه 

يجعله يمثل مؤشرا لنجاعة  وهو ما ، يتعلق بمتغيرات البيئة الداخلية و الخارجية للمنظمة
 1المنظمة أمام العاملين فيها و المتعاملين معها.

بحيث لا  ،ويرتبط الأداء بالكفاءة و الفعالية معا لأنهما في الأصل متلازمان 
يمكن الحكم على المنظمة التي بلغت أهدافها بأن أدائها مرتفع إذا كان ذلك قد كلفها 

ولا على المنظمة التي تمكنت من توظيف مواردها بعقلانية دون بلوغ  ،الكثير من الموارد 
ويمكن القول بأن الأداء يمثل العلاقة  ،لاقتراب منها بنسب مرضية الأهداف المسطرة أو ا

بمعنى آخر هو تعبير عن مستوى معين من الأهداف  ،بين النتيجة والمجهود المبذول 
 2.المحققة بمستوى معين من الموارد المستخدمة أو التكلفة الضرورية

المسطرة بأقل من الأداء المرتفع يعني تحقيق الأهداف  ونرى نحن كباحثتين :
 لذا فهو يترجم الظاهرتين في آن واحد.  ،الموارد في النشاط أي الكفاءة والفعالية معا

 المقاربة النظرية :
 من منظور مدخل السمات: لامركزيةال

وتم استخدام السمات والخصائص الشخصية لفترة طويلة لتفسير القيادة الناجحة 
والفعالة، كذلك كانت تركز الإدارة على هذا المدخل في اختيار المديرين الجدد، واعتبر 
هذا المدخل أو الأسلوب فعال كأي أسلوب آخر للاختيار لذلك أهتم الباحثون بهذا 

يوجد بينهم إتفاق عام حول المؤهلات والشروط  الموضوع وحدث بينهم اختلاف، حيث
الخاصة بالقيادة، أو بمعنى آخر ما هي الخصائص التي ينبغي أن يمتلكها القائد في 

 :3المنظمة؟ ومن أهم الخصائص والسمات التي يجب أن تتوافر في المديرين كقادة مايلي
جوانب القوة  القائد الناجح هو الذي يدركتفويض السلطة والثقة بالمرؤوسين: ✓

والضعف في مرؤوسيه والحدود أو المدى الذي يمكن للمرؤوس الاضطلاع بها من مهام، 

                                                 

دارة الموارد البشرية،عايدة خطاب -1  234،ص، 2000،  دار الفكر العربي،القاهر، العولمة وا 

، 2001،نوفمبر، جامعة محمد خيضر بسكرة،  1، العددالإنسانية ممجلة العلو ،لأداء بين الكفاءة و الفعالية مفهوم وتقييم ا، مزهودةكعبد الملي-2
 88-87ص ص

 .286-285، ص ص1999الدار الجامعية للطبع والنشر، الإسكندرية مصر،  إدارة الأعمال،محمد فريد الصحن، سعيد محمد المصري،  -3
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فهو يؤمن بإخلاصهم وولائهم وتعاونهم ويتوقع المزيد منهم، فالتوجيه من خلال إدراكه 
حساسه نحوهم، وقد اعتقد " "أن القادة FIEDLERبمقدرتهم يتطلب أن يعرفوا اعتقاده وا 

هم مقدرة أو مدركا احساسيا أعلى من غيرهم، حيث اتضح له أن المشرفين الناجحين لدي
الأكفاء أكثر حساسية للتمييز بين العامل الجيد والسيئ من أولئك الأقل كفاءة، أي أن 
امتلاك مدرك الإحساس لدى القائد تجعله ينجح في انجاز وتحقيق الأهداف من خلال 

 الآخرين.     
بعد جمع المعلومات والحقائق حول الجوانب المختلفة رات: القدرة على اتخاذ القرا✓

يشغل تفكيره بسرعة حول الإجراء الفعال الذي يجب اتخاذه  للموقف، فإن الإداري الناجح
 وينفذه.

 : Zمن منظور نظرية  لامركزيةال
حترام الجماعة وتقديمها على الفرد، وهذا ما Zتقوم نظرية"  " أساسا على التشارك وا 

 يبرر تغلغل التشارك في عدّة جوانب من هذه النظرية نعرضها كالآتي :
المنظمات اليابانية تعتمد طريقة المشاركة في إتخاذ القرارات،  التشارك في القرار: -

القرار، وعن تنفيذه)  إذ كل فرد عامل في المنظمة اليابانية مسؤول عن إتخاذ
 بالإجماع(.

 التشارك في المسؤولية: وهي نتيجة حتمية لما سبق. -
 

 الدراسات السابقة : -
 الدراسات العربية : -أ

دور اللامركزية في فعالية إدارة : أيمن عبد القادر عبد الرحيم راضيدراسة -1
 1قطاع غزة- ةالصراع التنظيمي في وزارات السلطة الوطنية الفلسطيني

في  ةالفلسطينيهدفت الدراسة على دور اللامركزية في وزارات السلطة الوطنية 
قطاع غزة في فعالية إدارة الصراع التنظيمي )الإيجابي( ، والمتمثلة في تحقيق المحاور 

 الآتية :
                                                 

، رسالة قطاع غزة-التنظيمي في وزارات السلطة الفلسطينية دور اللامركزية في فعالية إدارة الصراع ،أيمن عبد القادر عبد الرحيم راضي  -1
 . 2010قسم إدارة الأعمال ، كلية التجارة ، الجامعة الإسلامية ، غزة ، ماجستير ، 
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"إيجاد قيادات إدارية"، "فعالية الهيكل التنظيمي"، إيجاد طرق جديدة وفعالة 
 والابتكار لدى العاملين" ، زيادة الإنتاجية" .للاتصال" ، خلق الابداع 

في وزارات السلطة  الإشراقيةوقد أجريت الدراسة على عينة طبقية من الوظائف 
( موظفا وموظفة ، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي 333، بلغت ) ةالفلسطينيالوطنية 

 التحليلي والأساليب المناسبة لمعالجة البيانات وتحليلها .
 أهمها :النتائج ت الدراسة الى وتوصل

فعالية الصراع  وجود علاقة إيجابية قوية بين اللامركزية الإدارية ومحاور -1
 التنظيمي.

أظهرت الدراسة أنه لا يتم تطبيق نظام اللامركزية الإدارية في الوزارات  -2
في قطاع غزة، ولا تلتزم في استراتيجيتها مع قواعد اللامركزية  ةالفلسطيني
القرارات بيدها، ولا يوجد لديها  غالبيةحيث تعمد الى تركيز  ومبادئها،

 استعدادية لتفويض الصلاحيات للمستويات الدنيا.
لا تستغل الصراع التنظيمي الفعال  ةالفلسطينيالإدارة العليا في الوزارات  -3

 )الإيجابي( استغلالا أمثل ومن ثم لم تحقق النتائج الإيجابية للصراع .
 

أثر العوامل التنظيمية على  : إبراهيم حسين أبو مصبحمطيع  دراسة : -2
 1.ةتطبيق اللامركزية الإدارية في المؤسسات الحكومية الفلسطيني

هدفت هذه الدراسة التعرف الى اثر العوامل التنظيمية على تطبيق اللامركزية 
م الإدارية في المؤسسات الحكومية العاملة في قطاع غزة ن ولتحقيق هدف الدراسة استخد

الباحث المنهج الوصفي التحليلي ، وتم اختيار عينة طبقية عشوائية من مدراء الإدارات 
والدوائر ورؤساء الأقسام العاملين في الوزارات الحكومية في قطاع غزة وقد تم تصميم 

 ( عبارة  ، وقد توصلت الدراسة الى النتائج التالية : 50استبانة مكونة من )
 من خلال الهيكل التنظيمي انه يوجد أثر للامركزية  -
 انه يوجد أثر للامركزية من خلال تطبيق للأنظمة والتعليمات  -

                                                 
، رسالة قطاع غزة-دور اللامركزية في فعالية إدارة الصراع التنظيمي في وزارات السلطة الفلسطينية ،أيمن عبد القادر عبد الرحيم راضي  -1

 . 2010قسم إدارة الأعمال ، كلية التجارة ، الجامعة الإسلامية ، غزة ، ماجستير ، 
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 انه يوجد أثر للامركزية من خلال التمكين الإداري -
 انه يوجد أثر للامركزية من خلال التفويض الإداري  -

 
 تقييم الدراسات السابقة :

تم الاطلاع على ودراستين في المجتمعات العربية ، ورغم أهمية الدراسات السابقة في    
 ةيتناول للامركزياثراء المعرفة واعتبارها لبنة في الصرح العلمي، الا أن أي منها لم 

، وهنا يكمن الاختلاف بين الدراسة الحالية  حسين أداء العاملينفي ت وأثرهاالإدارية 
اثرها في تحسين أداء و  لامركزية الاداريةقة حيث لم يتم الربط بين الوالدراسات الساب

 .العاملين
أيمن عبد اتفقت هذه الدراسة مع دراسة ) من حيث أغراض الدراسة وأهدافها : -   

( ، في تناول 2010مطيع إبراهيم حسين أبو مصبح( و)2010القادر عبد الرحيم راضي
اتفقت مع الدراسات السابقة في استخدام الاستمارة ، وكذلك لامركزية الاداريةموضوع ال

من الدراسات السابقة في الاطار النظري للبحث  تانكأدة لجمع البيانات، وقد استفاد الباحث
 وتكوين فكرة شاملة عن موضوع الدراسة .

الاستفادة من المنهج المستعمل، وتكمن أهمية هذه  من ناحية منهج الدراسة: -   
حسين أداء العاملين، في ت للامركزية الإدارية واثرهاها لموضوع فريد ألا وهو الدراسة بتناول

للامركزية في أن تكون هذه الدراسة الخطوة الأولى للتعرف على  تانأمل الباحثتحيث 
لم تتناولها  ين، وقد تناولت هذه الدراسة ثلاث مجالحسين أداء العاملينفي ت الإدارية واثرها

 المتغيرات، وكانت هذه التغييرات هي تفويض السلطة واتخاذ القراري الدراسات السابقة وه
المستقلة في الدراسة والتي لم تتناولها مجتمعة أي دراسة في الدراسات السابقة ،واحتوت 

، حيث تم من خلال البحث في هذه المجالات  أداء العاملينتابع وحيد وهو  متغيرعلى 
في  تانأمل الباحثت، و  أداء العاملينعلى  اوأثره لامركزية الاداريةالتعرف على دور ال

 الوصول الى توصيات تمكن من معالجة نقاط الضعف وتعزيز نقاط القوة . 
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 السابقة، فقد تمثلت في: الدراسات من تينالباحث استفادة ومن حيث أوجه -
 .للدراسة المناسب المنهج اختيار -
 .أهدافها لتحقيق المناسبة الدراسة أداة اختيار -
 .الدراسة من المرجوة الأهداف لتحقيق المناسبة المجالات واختيار الدراسة أداة إعداد -
 .الدراسة موضوع تخدم يالت المراجعب نثتيالباح تبصير -
 

 تقسيم الدراسة: -
 

الفصل الأول حيث تناولنا فيه مقدمة وتحديد الاشكالية ، أهداف الموضوع ، أهمية 
 الموضوع ، وتحديد المفاهيم ، أما الفصل الثانيالموضوع ، بالإضافة الى اسباب اختيار 

استعرضنا فيه الفصل الأول ماهية اللامركزية ، محددات اللامركزية ، مبادئ اللامركزية 
، شروط نجاح تطبيق اللامركزية ، أشكال للامركزية الإدارية ، أما المبحث الثاني تناولنا 

زية ، العوامل التي تبرز الاتجاه نحو فيه أساليب اللامركزية ، تفويض وعلاقتها باللامرك
اللامركزية ، مزايا و عيوب اللامركزية ، اما الفصل الثاني عرضنا فيه ماهية الأداء ، 
أهمية الأداء ، أهداف الأداء ، محددات الأداء الوظيفي ، تحسين وتطوير الأداء ، أما 

، أهمية و أهداف تقييم الأداء  المبحث الثاني تناولنا فيه تقييم الأداء ، مفهوم تقييم الأداء
، مراحل تقييم الأداء ، أدوات قياس الأداء ) مؤشرات الأداء( ، أدوات قياس الأداء ) 
مؤشرات الأداء( ، معوقات الأداء ، بينما الفصل الثالث تناولنا فيه الدراسة الميدانية ففي 

لح مكتبة ، النظــام المبحث الأول تعريف بالمؤسسة ، نشأة المكتبة ، مهام أقسام ومصا
الداخــلي للمكتـــبة ، أهداف المكتبة ، أما المبحث الثاني تناولنا فيه  تحليل البيانات على 

 ضوء الفرضيات ، الاختبار الإحصائي ، نتائج الدراسة
 
 
 
 



 مقدمـــــة 

 

17 

 

 صعوبات الدراسة :
ككل الدراسات السياسية المختلفة واجهتنا صعوبات في طريق البحث ، والتي لم 

مواصلة البحث لغاية اتمامه ومنها ما يتعلق بالجانب النظري وأخرى تتعلق تمنعنا من 
بالجانب الميداني للدراسة، أما الصعوبات المتعلقة بالجانب النظري فتمثلت في المراجع 

 المتعلقة باللامركزية. 
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 تمهيد :
يعتبر موضوع اللامركزية من المواضيع الهامة التي شغلت العلماء والمفكرين، 
وذلك من خلال الغوص في مفاهيمها ودلالتها كل حسب نظرته وتوجهه ، حيث لم تكن 
موضوعا قابلا للجدل بقدر ما كانت موضوعا يستدعي الرصد المستمر والدراسة والمناقشة 

ها وطبيعة النشاط التي هي فيه خاصة في مجالات التنظيم ، حسب ظروفها مكانها وزمان
الإدارية محورا مهما ترتكز عليه مختلف النشاطات في  والإدارة ، حيث تشكل اللامركزية

المنظمات العامة والخاصة على حد سواء، وفي ظل تنامي المنظمات و كبر حجمها 
ا وتأثرها بالبيئة الخارجية ، لها وتشعب أعمالها وتعقدها وتنوع العلاقات الداخلية وتشابكه

أمور إستدعت مواصلة الدراسة والبحث والاستمرار في إحداث التغيير والتطوير، لفهمها 
 ومعرفة حدودها واهم تقنياتها ومهاراتها.

تطرق الباحثون في إطار الإهتمام بدراسة اللامركزية الادارية وتأثيرها على الفرد    
فراد من خلال القرار الجماعي وتفويض السلطة وأشكال والمنظمة من خلال إشراك الأ

أخرى من التشارك، جميعها يؤكد على أهمية وضرورة إشراك الفرد بصورة فاعلة في 
تسيير أعمال الجماعة، وهذا الأمر يلقى في الوقت الحاضر إهتماما واضحا نظرا لتدني 

لياباني في الإدارة المبني الخدمة في كثير من المنظمات، بالإضافة إلى نجاح النموذج ا
 على أساس العمل الجماعي.

على فكرة رئيسية هي التأثير على الأفراد داخل المنظمة  الإداريةتركز اللامركزية        
في تقدير أمور العمل التي تهمهم وتمس مصالحهم بما يحقق لديهم الشعور بالمسؤولية 

ذا يجعل مهمة اللامركزية أكثر سهولة العمل والتعاون والانسجام وه إجادةويحفزهم على 
وفعالية في نفس الوقت ، هذا وتقوم على العلاقة بين المدير والعاملين في ظل اللامركزية 

بالمشاركة في العمليات  تفويض السلطة واتخاذ القرارات والعمل على تحفيزهم  الإدارية
 للوصول للأهداف المرجوة ، حيث تناولنا في هذا الفصل .

 
  



 الأولالفصل  الادارية اللامركــزيةماهية 

 

20 
 

 اللامركزية:بحث الأول: ماهية الم
 محددات اللامركزية : المطلب الأول

 في استخدامها يمكن التي اللامركزية درجة تحدد التي العوامل من عدد هناك يوجد
 : وهي المنظمة

 كلما، أكبرالقرار يشمله الذي المبلغأو التكلفة كانت كلما أنه القول يمكن عامل التكلفة:-
 يعنيوهذا  ، العليا الإداريةالمستويات قبل من القرار هذا اتخاذ يتم أن من أفضل كان 
 . الحالة هذه مثل في اللامركزية درجة تقليل

 اتباعفي آخر سبب موحدة سياسات تطبيق في المنظمة رغبة إن  السياسة الموحدة:-
 فيأما  والائتمان ،والسعر الجودة توحيد سياسة مثل  ، القراراتخاذ اتفي السلطة مركزية 
 تطبيقما حد إلى يمكنها ذلك فإن  ، موحدةسياسات اتباع في المنظمة رغبة عدم حالة 

  الخاصة. سياسته قسم لكل يكون بحيث اللامركزية
 الإبقاء المستحيل من يصبح فإنه،  حجمهاويكبر المنظمةتنمو عندما : حجم المنظمة -

 المنظمات هذه في العليا الإدارية المستويات تقوم لذلك،  المستخدمة المركزية درجة على
 أنها بمعنى،  المختلفة الأقسام في الأدنى المستويات إلى السلطات من مزيد بتفويض

 أن تعنى وهي : العليا الإدارةالفلسفة التي تؤمن بها  ، اللامركزية من مزيد لتطبيق تتجه
أو المركزية استخدام  الأفضلكان إذا ما يحدد  الذيهو العليا الإدارة وفلسفة أسلوب

 المنظمة أهداف تحقق التي هي المركزية أنتؤمن المنظمات فبعض  اللامركزية ،
  المنظمة. أهداف لتحقيق الأفضل الخيار هي اللامركزية أن يؤمن لآخرا والبعض،
 استخداممن تقلل أو تشجع أن الممكن من المرؤوسين فلسفة إن  : فلسفة المرؤوسين-

لا  بأنه تشعر العليا الإدارة فإناللامركزية ،  تطبيق المرؤوسون أراد فإذااللامركزية ، 
 1 .اللامركزية تطبيق وضرورة مركزيا القرارات اتخاذ في الاستمرار من جدوى

 اللامركزيةفيها تطبق أن يمكن الوظيفية  المجالاتبعض إن  : المجال الوظيفي -
 في الإنتاج إدارة عن الحديث عند فمثال  ،  الأخرى المجالات بعض من أكثر الإدارية
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 المقابل وفي،  واسع بشكل اللامركزية فيها تطبق أن الممكن من أنه نرى فإننا،  ظمةالمن
  أكبر. تكون المركزية درجة فإن والرقابة الميزانية عن الحديث عند
 إنما ، بنجاح تطبيقها يمكن التي الملاءمة اللامركزية درجة تحديد فإن سبق ما على وبناء  
 التي الخاصة وظروفها بيئتها لها منظمة كل إن حيث،  المنظمة ظروف على يعتمد
  المجال. نفس في تعمل التي تلك حتى، الأخرى المنظمات عن تختلفأو تميزها

 
 اللامركزيةمبادئ  : المطلب الثاني

 مبادئ عن بالحديث يتعلق فيما الإدارة مجال في الباحثين آراء تعددت قد بأنه القول يمكن
 النقاط في إجمالها يمكن ولكن آخر ، باحث من تختلف قد أنها ىنر  حيث اللامركزية ،

  : التالية
 1المنشأة. حجم بزيادةاللامركزية  درجة تزداد -
 .اللامركزية  تطبيق جوهر هي الملائم الوقت في الكافية الرقابة إنشاء -
 الخام. للمواد المزودين وتنوع للمنتج المشترين بتنوع اللامركزية تزداد -
 الدنيا. المستويات في تتخذ التي القرارات أهمية بزيادةاللامركزية  درجة ادتزد -
 البيئة.تغير سرعة ةبزياداللامركزية  درجة تزداد -
قبل الرئيس مع مراجعته المرؤوس على يجب ما بانخفاض  اللامركزيةدرجة تزداد  -

 القرارات. اتخاذ
 

 لامركزيةالشروط نجاح تطبيق  المطلب الثالث :
  :2منها اللامركزية ، تطبيق لنجاح شروط عدة هناك توجد
 لصالح الصلاحياتمن جزء عن التخليأجل من  يهالمركز الإدارةفي  الإرادةتوفر  -

 .الأدنى الإدارية المستويات
بعين يؤخذ أن البد لذا  ، والفرعيةالمركزية السلطات بين مناسب توازن إيجاد  -

 به. المعمول النظام طبيعة لاعتبارا
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مبدأ تتبنى  الإدارية المستوياتمختلف في العاملين لدى تنظيمية ثقافة بناء  -
 .اللامركزية

 هناك التكون بحيث ، أمكن كلما واللامركزية المركزية بين التوازنمن نوع تحقيق -
 مطلقة. المركزية

 تطبيقعملية جوهر الرقابة تعتبر حيث ، ناسبالمالوقت في  اللازمةالرقابة إنشاء  -
 .اللامركزية

توفير الإرادة في الإدارة المركزية من اجل التخلي عن جزء من صلاحياتها لصالح  -
المستويات الإدارية ، والتي لا بد أن تكون بدورها قادرة على تحمل المسؤولية 

 وتنفيذها بشكل جيد وفعال .
سلطات المركزية ، لذا لا بد أن يؤخذ بالاعتبار طبيعة إيجاد توازن مناسب بين ال -

 1النظام والتحول التدريجي المنظم .
تطبيق اللامركزية الإدارية لا بد أن يلازمه وبالتدريج نوع من اللامركزية المالية أو  -

على الأقل صلاحيات لتوليد الإيرادات لتمكين الإدارات من انجاز المهام الملقاة 
 على عاتقها .

 
 : أشكال للامركزية الإدارية  الرابع لمطلبا

 توجد اشكال متعددة للامركزية الإدارية ومن الاشكال الرئيسية هي :
ان عدم التركيز يمثل واحدة من صور المركزية الإدارية ، ولا يعني  عدم التركيز : -1

الابتعاد عن المركزية الإدارية الا بشئ بسيط من أجل التخفيف عن كاهل الإدارة 
مركزية على سبيل المثال وذلك بنقل بعض المسؤوليات من المركز الإدارة ال

 المركزية الى المصالح والفروع الأخرى .
يعني اسناد أو تنازل الإدارة المركزية عن بعض أعمالها أو  التفويض : -2

اختصاصاتها الى المرؤوسين ليمارسوها بالنيابة عنها ودون الرجوع اليها ، على 
تها قائمة على تلك الأعمال في النهاية ، أي بمعنى أن التفويض أن تظل مسؤوليا
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يعني الابتعاد عن المركزية وعن احتكار السلطة في مكان واحد ويحقق اللامركزية 
من خلال قدرة هؤلاء الأشخاص على حسن إدارة ما أسند اليهم من مهام واعمال 

.1 
لنقل لتلك السلطة أن اللامركزية هي بالأساس مبنية على عملية ا النقل : -3

فالاحتفاظ بالسلطة يعطي صورة واضحة لمفهوم المركزية اما عملية نقل تعطى 
المعنى الحقيقي لمفهوم اللامركزية وهذا لا يتعلق بكمية السلطة المنقولة ولكنت 

 بنوعها .
 أساليب اللامركزية: المبحث الثاني
 اللامركزية تفويض وعلاقتها ب المطلب الأول:

 كزيةتفويض وللامر  -أ
تعني اللامركزية تفويض السلطة لقرارات إلي المرؤوسين مع الاحتفاظ بالرقابة على 

ويجب أن نلاحظ انه في حين استخدامها على نحو متبادل فان  ،أحداث أساسية معينة 
التفويض واللامركزية لا يعنيان نفس الشيء فالتفويض يعني ببساطة دفع السلطة إلي 

 :  2مركزية فإنها تتعلق بالاتيأما اللا ،أسفل للمرؤوسين 
فمثلا إعطاء المدير السلطة  ،تحديد ماهي السلطة الواجب دفعها أسفل إلي المرؤوسين 

 في إدارة مصنع ضخم .
 ،تطوير السياسات والقواعد لإرشاد المرؤوسين للحصول على تلك السلطة الممنوحة لهم

المراجعين بمراجعة مصروفات  ولكنها كافية لضبط الأداء كقيام ،تنفيذ رقابة مختارة 
فان معظم  ،المدير بشكل دوري حين تكون المنظمة على درجة عالية من المركزية 

القرارات يجب أن تتخذ أسفل الهيكل التنظيمي ويحتاج المدير أن يكون على اتصال فقط 
 ومن وجهة نظر تطبيقه فهناك بعض الخطوط المرشدة لتحديد ،بالقرارات العامة المختارة 

 ركزية في احدي المنشآت ، وتشمل :كيف يمكن إتباع سياسة اللام
كلما كان  ،كلما كثرت القرارات التي تتخذ في المستويات الدنيا في المنظمة  -

 انتهاجها الي اللامركزية كبيرا .
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وبين نقطة نشؤ المشكلة  ،كلما كانت هناك علاقة وثيقة بين مستوى متخذ القرار  -
 ع سياسة اللامركزية بشكل كبير.كلما كانت المنشأة تتب

تزداد اللامركزية بزيادة اتساع القرارات على ضوء عدد الوظائف التي تغطيها هذه  -
فالمنظمة التي يكون لمديري أقسامها السلطة في اتخاذ قرارات تتعلق  ،القرارات 
والأفراد والتسويق أكثر مركزية من أخرى يستطيع مديروها أن يتخذوا  بالإنتاج

 ت تتعلق بالأفراد فقط .قرارا
تزداد درجة اللامركزية بزيادة الاتجاه نحو الرقابة المختارة والأقل المفروضة على  -

، المديرين وفي المنظمات مثالية اللامركزية حيث تكون الرقابة المفروضة اختياريا 
ولكنهم  ،الوظيفة بطريقتهم  لأداءفرصة كافية –بعناية –تعطى مرؤوسيها  فإنها

مستمرين في تزويد الرئيس بتغذية عكسية تسمح بالتعرف المبكر على يظلون 
 1المشكلات 

يع السلطات والاختصاصات بين ية أسلوب في التنظيم يقوم على توز اللامركز ف        
واللامركزية بهذا المعني قد تأخذ ثلاثة أشكال :  ،السلطة المركزية وهيئات مستقلة قانونا 

واللامركزية الادارية الاقليمية  ،ية الادارية المصلحية واللامركز  ،اللامركزية السياسية 
 ،فاللامركزية السياسية وضع الدستوري يقوم على توزيع الوظائف الحكومية المختلفة 

والتنفيذية والقضائية بين الحكومة القائمة في العاصمة وحكومات شبيهة في ، التشريعية 
لدارسون على تسمية هذا النظام بالاتحاد مناطق )أو اقليم أو ولايات محدودة ( وقد درج ا

مثل الولايات المتحدة  ،وتكون الدول التي تأخذ بهذا الشكل دولا مركبة  ،الفيدرالي
وهذا الوضع الدستوري يناسب الدول الكبيرة الحجم  ،ويوغسلافيا والاتحاد السوفيتي وغيرها 

يها اختلافات واضحة في أو التي توجد في تتعدد فيها القوميات والاعراف ، .وتلك الت
وتوزيع السلطات المركزية سكان وحدتها السياسية المختلفة ،  لغات وثقافات وتقاليد

والسلطات الاقليمية وتوجد عادة هيئة عليا في الفصل في المنازعات التي تنشأ بين 
 الحكومة الفيدرالية وحكومات الاقليم أو الولايات المنضوية تحت لواء الاتحاد.
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التالي هو اللامركزية الادارية المصلحية )أو المرفقية ( وهذا أسلوب تنظيمي توزع والشكل 
بمقتضاه الوظيفي الادارية بين السلطة المركزية وهيئات مستقلة تحدد اختصاصاتها على 

وهي ما تعرف في يومنا هذا و مهني وتمارس هذه الاختصاصات ، اساس موضوعي أ
ية على اساس استقلالها اصطلاح اللامركزية الادار ويطلق عليها  ،بالمؤسسات العامة 

وقد نشأ هذا  ،المركزية واطلاعها باختصاصات محددة على اساس وظيفي  عن الادارة
ى أبعادها عن الاسلوب حديثا بهدف ادارة المؤسسات العامة على اسس تجارية مما يقتض

روقراطية المتبعة في تحرير أسلوب ادارتها من بعض الاجراءات البيالمؤثرات السياسية 
 1.الجهاز الاداري المركزي 

ويقوم هذا النوع من أساليب  هو اللامركزية الادارية،والشكل الثالث من أشكال اللامركزية 
الادارة على توزيع السلطات والاختصاصات بين الاجهزة الادارية المركزية وهيئات مستقلة 

 تعمل في وحدات جغرافية.
بين اللامركزية الادارية وعدم التركيز الاداري ولكن يمكن أن نلاحظ أن هناك تقاربا      

ففي حالة التركيز الاداري يكون توزيع الاختصاصات في  ،نميز بينهما بشكل واضح 
نطاق سلطة واحدة وهي السلطة المركزية ويكون لرئيس هذه السلطة حق التفويض بعض 

قط في حدود ما فوض لهم ويتصرفون ف ،يقومون بها نيابة عنه  لأشخاصاختصاصاته 
باعتبار أن الرئيس صاحب السلطة أصلا له الحق في سحب الاختصاصات موضع 

كما يجوز له  ،أو يعهد بها إلي أشخاص آخرين  ،التفويض كليا ليمارسها بشخصه 
 .تقليص هذه الاختصاصات أو توسيعها على النحو الذي يراه مناسبا 

ن اللامركزية ودرجة التفويض وتتعلق ومما سبق يتبين لنا ان هناك تناسب بي      
 ض تكون قابلة للتطبيق كما تشمل:اللامركزية بتفويض السلطة وهكذا فان مبادئ التفوي

 الاخطاء.ألا ينتقد المرؤوسين على  -
 الاضافي.تزويدهم بالمكافآت عن العبء  -
 عقبات.ألا تصبح مشكلات المرؤوسين  -
 2محليا.ن فيها القرار تفوض سلطة اتخاذ القرار الي النقطة التي يكو  -
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تزيد اللامركزية بزيادة تشكيلة المنتجات وبضخامة حجم المنظمة و بزيادة ميل البيئة 
للتغيير وان توفير الوقت الكافئ لعملية الرقابة في التوقيت المناسب هو لب عملية 

ت ويتعين على المديرين القيام بتفويض تلك القرارات التي تستحوذ على وق ،اللامركزية 
 كبير من الزمن ولكن بقدر من نفوذهم ورقابتهم .

واختلاف التسمية التي تطلق على  ،ان المركزية ولا مركزية تعني التفويض وتطوره     
فقد اطلق عليها البعض تسمية )التفويض( بينما البعض  ،هذه الممارسة الديمقراطية 

حيث تدلان  ،تين يسمالاخر سماها )التخويل ( ولكن في الواقع لايوجد اختلاف في الت
 .على معنى واحد 

واجب  لإتمامفقد عرف التفويض هو ايلاء المسؤولية والصلاحية الي شخص أخر      
محدد بوضوح متفق عليه تحت اشرافك وفي الوقت نفسه ،تحتفظ بالمسؤولية الكلية لنجاح 

 العمل كاملا .
بسبب ارتباطهما تفويض السلطة هو مزيج بين المركزية واللامركزية بنسب متفاوته      

وهناك من عرف التفويض ،بتفويض السلطة وهو أمر نسبي يعبر عن درجة التفويض 
بانه "العملية التي يقوم من خلالها المسؤول بمنح مرؤوسيه التفويض اللازم لمساعدته في 
اتخاذ القرارات الخاصة والمهمة ، واعطائهم المرونة والحرية المناسبة في العمل وصولا 

 .1لاهداف التي ترمى اليها المنظمة التي يديرهالتحقيق ا
والشخص المفوض اليه السلطة يصبح  ،فالتفويض يتضمن في معناه مسؤولية ثنائية      

مسؤولا امام من فوضها اليه عند مباشرة الاختصاص الذي يفوض فيه ومع ذلك يبقى 
النشاطات والتفويض في المجال و  ،الرئيس مسؤولا عن العمل الذي فوضه وعن نتائجه 

الرئيس جزءا من صلاحياته الي إعطاء الادارية هو "تلك العملية التي يتم من خلالها 
 .المرؤوسين لكي يتمكن المرؤوسين من انجاز الاعمال المكلفين بها 

تأسيسا على ما سبق يستوجب من الاداري الناجح ان يفوض كل ما يعتقد ان        
وبنجاح نسبي لا يعنى اعطاء السلطة من  بصورة معقولة ،القيام به  يستطيعونمرؤوسيه 

وانما يحق  ،ولا يعنى تخلي الرئيس عن سلطاته كليا  ،قبل الرئيس لمرؤوسيه فحسب 
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لرئيس ان يقوم بسحب او الغاء السلطة الممنوحة لمساعديه ولمن فوض اليهم القيام 
ها في ضوء بل يتبعه تحديد الواجبات والاعمال المطلوبة منهم للقيام ب ،ببعض أعماله 

التفويضات المخولة لهم وجعلهم مسؤولين عنها وعلامهم بأنهم سيحاسبون عن اداء هذا 
 العمل .

 ،وهنا يمكن القول بدون التفويض لا يمكن للمنظمات ان تستمر في العمل والبقاء      
فانعدام التفويض يخلق حالة لا يمكن تحقيق اي هدف من الاهداف المرسومة للمنظمة 

 ستحيل التحقيق .غير ممكنا وم
كتحديد  ،لكي تتم عملية تفويض السلطة لابد من توافر عناصر اساسية حتمية      

هذه العناصر الثلاثة متلازمة لا يمكن  ،الواجبات ،ومنح الصلاحيات ، تحديد المسؤولية 
 .الأخرى تجزئة الواحدة من 

 المبادئ الاساسية لتفويض السلطة :  أولا :
لابد من توافر  ،حة وفعالة وقادرة على تحقيق الغرض منها للقيام بعملية تفويض ناج

شروط ومبادئ أساسية عديدة ليس فقط في الكفاءات البشرية وانما في عملية التفويض 
من منظمة ومسؤول اداري وفي ادناه  لأكثرلكي يمكن اعتماده  ،نفسها بكل جوانبها 

 .عرض لتلك الشروط والمبادئ
 ،قه وانسجامه مع الانظمة والقوانين النافذة في الشركة اي تواف قانونية التفويض : -1

وهذا يعني ان المدير لا يتمكن من تفويض اية  ،حيث لا تفويض بدون نص 
 ،وكل تفويض لا يستند الي فعل يجيز  ،سلطته اذ لم يكن مخولا قانونيا بتفويضها 

ه وان على توضيح حدود المسؤولية بين المفوض والمفوض الي، مصيره الابطال 
 ،يتم تحديدا "واضحا" وليس عاما " وبالشكل القانوني السليم وكونه ينفذ ضمنيا 

الالتزام  الأعلىوعليه يجب على كل من المفوض اليه بعض السلطات والرئيس 
 1بالجوانب القانونية للحفاظ على شرعية عملية التفويض.

ت والسلطات اي ان التفويض لا يكون الا لبعض الاختصاصا جزئية التفويض : -2
فان كان  ،التي قد يساعد تفويضها على تحقيق الكفاءة والفعالية والاستمرار 
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فهناك أعمال  ،التفويض شاملا لكل اختصاصات المدير عد تنازلا وليس تفويضا 
 تفويضها . بالإمكانمن صلب مسؤوليات المدير ليس 

عاملين في يجب ان يبلغ التفويض للمفوض اليه بالسلطة لل علنية التفويض : -3
المؤسسة كافة وان يكون صريحا لا ضمنيا وان يكون تفويض السلطات مكتوبا 
وليس شفويا وان يكون تفويض السلطة والاعمال المخولة محددة بدقة وواضحة 

لان أمر التفويض قرينة من قرائن  ،اذ لا عبرة بالتفويض الشفهي  ،المعالم 
ير السلطة او تجاوزها أو في الاثبات في حالة حدوث خلاف او نزاع حول تفس

الحالات التي تتطلب تحديد المسؤوليات ولهذا يجب أن يكون التفويض مكتوبا 
 1لتسهيل الرجوع اليه .

يتوجب على الرئيس الاعلى  توضيح حدود والسلطات المخولة قبل التفويض : -4
بما يضمن أداء العمل دون  ،توضيح حدود السلطات المفوضة للمرؤوسين 

الامر الذي لو حدث قد يتطلب وقتل لتصحيح  ،قواعده وأساليبه الخروج عن 
 وربما يتسبب في سوء العلاقة بين المدير والمرؤوس . ،الاخطاء الناجمة عنه 

لجزء من سلطته واختصاصاته  ىعل أن تفويض الرئيس الا تفويض المسؤولية : -5
 ،رؤوسين لبعض الم تفويضالا يعني تخليه عن مسؤولية الاعمال التي أعطى بها 

اذ انه المسؤول  ،التي قام بتفويضها  للأعمالفيجب عليه القيام بالمتابعة المستمرة 
 الاول عن تلك الاعمال .

على الرئيس ان  تناسب درجة التفويض مع قدرة المفوض ومركزه الوظيفي : -6
تكون لديه القدرة على اختيار الاشخاص المناسبين للقيام بالمهام التي سيتم 

وان تتوافر لديه المعرفة بأن هؤلاء المرؤوسين على قدرة  ،ها واليهم تفويض أدائ
كبيرة من المسؤولية والحرص والاطلاع وان استخدامهم للتفويض لن يخرج عما 

 هو متفق عليه .
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بحيث لا يتأثر أو  : التشخصيةصدور تفويض السلطة للمفوض بصفته الوظيفة  -7
التوقيع حيث يصدر لشخص  باستثناء تفويض ،يتغير بتغير شاغل المنصب 

 باسمه وذلك تلافيا للتداخلات في العمل .
تفويض  بإعادةأي لا يجوز للمرؤوس أن يقوم  عدم تفويض ما تم تفويضه : -8

والا اصبح  ،السلطة الي انتقلت اليه الي من هم ادنى منه في السلم الوظيفي 
 داريين .مما يجعل المسؤولية تضيع بين عدد كبير من الا ،الامر بلا حدود 

فالتفويض يعد وسيلة للتخلص من  التفويض لا يكون الا من الاعلى الي الاسفل : -9
فيلجأ  ،المركزية وكذلك عدم التركيز الشديد للسلطات في قمة السلم الاداري 

المدير اليه لغرض نقل جانبا من تلك الاختصاصات التي تعوقه عن أعماله 
 .الرئيسية الي من هم أدنى منه 

يمكن للرئيس الاعلى  لمدير في تعديل التفويضات المخولة او استردادها :حق ا-10
القيام بمراقبتهم وتوجيههم وارشادهم  ،بعد تفويض المسؤوليات والسلطات الي المرؤوسين 

وبعد ذلك يحق له اذا رغب ان يعدل من السلطات المخولة  ،الي كيفية ممارستهم للسلطة 
 الضرورة التي تستوجب ذلك .واستردادها في حالة  ،لمرؤوسيه 

 أهمية واهداف تفويض السلطة وأثارها :  ثانيا :
ففي حالة تفويض  ،له اثر كبير على الاداء الوظيفي والانجاز  -كعمل اداري-السلطة

المسؤوليات تفويضا مستوفيا لمقداره وشروطه للموظفين المؤهلين والمتحمسين فان 
 1فوائد تتمثل هذه الاثار بتحقيق الاهداف التالية.معطيات التفويض ستأتي بأثار ايجابية و 

ان تفويض  اعطاء الفرصة الكاملة للرئيس الاعلى للقيام بمهامه الاساسية : -1
الرئيس الاعلى لجزء من السلطة الممنوحة له الي المرؤوسين الاكفاء يساعده على 

الجهد  اضافة الي توفير ،مراقبة ورصد كل ما يدور من انشطة وعمليات تنظيمية 
والوقت الذي يمكن توظيفه في دراسة العمليات الاساسية للتنظيم ، المتعلقة 
بالتطوير والتنمية والاشراف والتوجيه والتنسيق ورسم السياسات ومتابعة تنفيذ 
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التي يمكن مرؤوسيه  بالأعمالأهداف التنظيم الاداري بدلا من اهدار وقته بنفسه 
 من انجازها .

يؤدى تفويض الصلاحيات لبعض المرؤوسين  والابتكار : عللإبدااتاحة الفرصة  -2
واكتشاف هذه القدرات  ،الي تنمية مهارات وقدرات الافراد الابداعية والابتكار 

وتنميتها وتطويرها ، فمن خلال ممارستهم لبعض الاعمال والوظائف الادارية 
ة من والتنسيق و الرقابة ( يؤدى الي خلق طبق ،والتنظيم  ،التخطيطوخاصة )

فالتفويض اذن  ،الموظفين في الخط الثاني مؤهلين ليكونوا مديرين في المستقبل 
 مدرسة للمدراء على مختلف مستوياتهم وموقعهم في السلم الاداري .

ان عملية  تنمية الشعور بالثقة لدى المرؤوسين واعدادهم لتحمل المسؤولية : -3
خاذ ورسم السياسات من خلال مشاركتهم في ات ،تفويض السلطة للمرؤوسين 

 ،من شأنه ان يخلق الشعور بالرضا والحماس  ،اللازمة لاستمرارية نشاط التنظيم 
ومن ثم الولاء والانتماء للتنظيم ، ويعني ذلك اعدادهم لتحمل مسؤولية ماهم 

 مقدمون على القيام به .
تساهم عملية التفويض في اتخاذ القرارات في تخفيض  تخفيض التكاليف : -4

وتقلل الكثير من  ،وتساعد على الاسراع في الانجاز  ،يف المادية التكال
الاجراءات الروتينية وبالتالي خفض قيمة المواد المستهلكة والتقليل من الاستهلاك 

كل ذلك يؤدى الي ترشيد الاداء وتحقيق  ،وكذلك الافراد والاجور  الحالاتفي 
عما هم متبع في  ،قت وجهد وباقل كلفة وو  ،كمية ونوعية  بأعلىاهداف المؤسسة 
 الطريقة العادية .

ان التفويض يعنى الثقة في قدرة تقوية العلاقات الانسانية بين اعضاء التنظيم : -5
وهو يعنى تعبير عن حاجة  ،المرؤوسين على تحمل المسؤولية والقيان بواجبات 

 ، يسعى الافراد الي اشباعها عن طريق اعتراف الاخريين بقدراتهم وقبولهم لهم
الامر الذي ينعكس على هؤلاء الافراد بصورة ايجابية تتمثل في زيادة الاداء 

 ولإدارتهوبتالي فانه سيقدم الاحترام والتقدير لرئيسه الاعلى  ،والانتماء للتنظيم 
 ويسود بذلك روح الفريق والولاء والاعتزاز بالانتماء لمثل ذلك التنظيم .



 الأولالفصل  الادارية اللامركــزيةماهية 

 

31 
 

 ثالثا :مزايا التفويض و معوقاته:
 :1قق التفويض مزايا عديدة من أهمهايح

أنه يؤدي إلى الاقتصاد في الوقت بالنسبة للرؤساء الإداريين، الأمر الذي يؤدي  -
إلى تخفيف العبء على المستويات الإدارية العليا و يساعد الرؤساء على التفرغ 
لأهم الأمور الإدارية، و من ثم يؤدي هذا النظام إلى فاعلية الإدارة في تحقيق 

 هدافها.أ
يؤدي إلى رفع الروح المعنوية للمرؤوسين و إلى زيادة الشعور بالثقة في أنفسهم  -

 في مجال عملهم.
يعمل على تأمين أكبر قدر من المشاركة الفعالة في عملية صنع القرارات و حسن  -

 الأداء الوظيفي في التنظيم، كما أنه يعمل على تحديد المسئولية و عدم تشعبها.
اف العناصر القيادية من بين المرؤوسين تمهيدا لتوليهم مناصب يؤدي إلى اكتش -

 أكبر و تدريبهم على تحمل المسئوليات.
يعتبر أسلوب التفويض أثر مرونة ويسرا عن أسلوب إعادة توزيع الاختصاصات  -

بين موظفي الجهاز الإداري وما قد يتطلبه ذلك من ضرورة صدور قوانين أو 
 فة.قرارات على المستويات المختل

و رغم ما يحقه نظام التفويض من مزايا فإن له معوقات إذ يلاحظ أن بعض 
الرؤساء الإداريين يترددون في تفويض بعض اختصاصاتهم إلى مرؤوسيهم 

 للأسباب الآتية:
رغبة بعض الرؤساء في تركيز السلطة في أيديهم وحب الظهور بمظهر صاحب  -

 السلطان والقوة في المنظمة.
مديرين إعطاء فرصة التعليم والترقي للمرؤوس خوفا من ظهوره عدم رغبة بعض ال -

 ثم منافسة المدير المفوض خصيا بعد ذلك. 
 عدم وجود ثقة بين الرؤساء والمرؤوسين. -
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خوف الرؤساء الإداريين من أني يضعف مركزهم في المنظمة إذا ما فوضوا  -
  غيرهم من مرؤوسيهم في القيام ببعض الأعمال الهامة أو البارزة.

 .1الجهل بأحكام وقواعد التفويض ونقص الوعي والنضج الحقيقي لدى الرؤساء -
 المهام التي لا يجوز للمدير التفويض فيها :

إذا كان كتاب الإدارة العامة في أمريكا يدو إلى الأخذ بأسلوب التفويض تحقيقا لحسن     
يجيزون التفويض فيا  سير العمل الجهاز الإداري وكفايته فإنهم يستثنون بعض الأمور فلا

 :2ومن هذه المسائل
فهذه المسائل المالية والمسائل المتعلقة بالتشريع داخل المنظمة وخارجها : -1

ومن ثم يكون ، المسائل لها حساسيتها الخاصة وأهميتها في تسيير أمور المنظمة
نما يجب أن ، من المستحب ألا يحول المدير سلطة القيام بها إلى مرؤوسيه وا 

ا لنفسه لما يتطلبه هذه المسائل من قدرات وخبرات يندر وجودها لدى يقوم به
 غيره من المرؤوسين.

إذ يجب أن يحتفظ المدير لنفسه  إقامة وتفسير الخطط الخاصة بالمنظمة: -2
بسلطة ومسؤولية وضع وتفسير الخطط الخاصة بالمستوى التنظيمي الذي يعمل 

فالمدير وحده هو الذي هذا مع  ، ةفيه أو ينيط الأمر بالوحدات المساعدة التابع
الاستعانة إلى حد كبير في القيام بهذه المهام بمساعديه من الفنيين والإداريين 

ما أتخذ المدير القرار النهائي بعد إتمام الموافقة على  فإذا ، والاستشاريين
التخطيط يقوم هو بتفسيرها إلى مساعديه حتى يمكن تفادي ما قد يحدث من 

 ب حول تفسير هذه الخطط.تنافر وتضار 
يجب على المدير أيضا بسلطة اختيار الأعضاء التابعين  إدارة شؤون الأفراد: -3

 له والإشراف بنفسه على خطط تدريبهم وبحث الشكاوي المتعلقة بمشاكلهم
 واتخاذ القرارات النهائية المتعلقة بترقياتهم ومكافآتهم.،
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وحيد عن تحسن تنسيق العمل بين يعتبر المدير هو المسئول ال إجراء التنسيق : -4
وحدات المنظمة وبين المنظمة ككل والمنظمات الأخرى حتى يتم بكفاية إنجاز 

 الأهداف المرسومة.
التغيرات الكبرى في سياسة العمل وأدائه والتعيين في الوظائف الرئيسية  -5

 فهذه المسائل لها بالغ الأثر في مدى نجاح المنظمة أو عدم نجاحهابالمنظمة:
فهي من الأهمية بمكان بحيث لا يجب على المدير تفويض غيره في اتخاذ 

 1سلطة القرارات النهائية بشأنها.
فيجب على المدير أن يحتفظ لنفه بسلطة إجراء الرقابة على  إجراء الرقابة: -6

الأعمال التي تقع في دائرته وذلك عن طريق وضع معدلات موضوعية لأداء 
تم إنجازه فعلا ومقارنته بالمعدلات السابق وضعها  ثم القيام بقياس ما، العمل

واتخاذ ما يلزم من الإجراءات لتصحيح ما تكتشف عنه الرقابة من انحراف في 
 عملية الأداء والعمل على تذليلها.

 المهام التي يمكن للمدير أن يفوض فيها: 
جهده  إذا كان الغرض من التفويض هو التخفيف عن كاهل المدير لكي يركز        

ووقته للمهام من الأعمال الداخلية في اختصاصه، فإنه يثور التساؤل عن طبيعة 
 لتي يستطيع المدير أن يفوضها لغيره. االأعمال 
ويمكن القول بصفة عامة أن المدير لا يستطيع القيام بنفسه بجميع الأعمال         

بها المساعدون و يلاحظ  فهذه الأعمال يمكن لبساطتها أن يقوم ،التفصيلية والروتينية
ن كانت تعتبر من الأعمال  الروتينية بالنسبة للمدير إلا أنها ستصبح  أن هذه الأعمال وا 

وعلى هذا النحو يرى فقهاء  ، بعد تفويضها من المهام الرئيسية بالنسبة للمفوض إليه
 .يومية الجارية الإدارة العامة قصر التفويض إلى الشؤون ال
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 لامركزيةاتخاذ القرار وال -ب
معقدة تتضمن السعي لجمع  ، سلوكية ، نفسية ، عملية فكرية ،تعد عملية اتخاذ القرار

ثم اختيار البديل  ، اكبر عدد ممكن من المعلومات المتعلقة بالبدائل الممكنة للحل
 المناسب ضمن استراتيجيات مناسبة للوصول إلى الهدف المرغوب.

 أهمية اتخاذ القرارات:أولا :
يمكن أداء نشاط ما لم يتخذ بصدده قرار، فاتخاذ القرارات هي أساس عمل المدير،  لا    

والتي يمكن من خلالها إنجاز كل أنشطة المنظمة ، و تحديد مستقبلها ، ولا يمكن أداء 
أي وظيفة بالمنظمة ، أو أداء أي وظيفة إدارية ) كالتخطيط والتنظيم و التوجيه والرقابة ( 

قرار يحدد من يقوم بها ، ومتى ، وأين ، ومع من ، وبأي تكلفة ،  ما لم يصدر بصددها
 1وغير ذلك.

 اتخاذ القرارات عملية مستمرة: -
يمارس الإنسان اتخاذ القرارات طوال حياته اليومية ، فمنذ قيامه من نومه يقرر ماذا  

لى أين يذهب ؟ وما هي وسيلة الانتقال التي سوف يستخدمها ؟ و  يأكل؟ وماذا يلبس؟ وا 
ما هو الطريق الذي  يسلكه ؟ وهكذا ، إلى أن يقرر الذهاب إلى النوم ، و من وقت لآخر 
يواجه الإنسان بقرارات مصيرية وحاسمة فعند حصوله على الثانوية العامة، يقرر هل 
يتجه للعمل ؟ أم يقرر الالتحاق بالجامعة ظ وعندما يقرر الالتحاق بالجامعة عليه أن 

درس فيها، وبعد التخرج يقرر مجال العمل الذي سيعمل فيه طيلة يختر الكلية التي ي
 حياته .

و إذا كان هذا هو موقف الإنسان العادي فإن مجال العمل في المنظمات ما هو إلا 
مجموعة مستمرة و متنوعة من القرارات الإدارية في مختلف المجالات كالإنتاج و التسويق 

 والتنظيم و الأفراد، ونحوها.
 لقرارات أداة المدير عمله :اتخاذ ا -
لكل ذي مهنة أداته التي يستخدمها في عمله، فالنجار أداته المنشار، و الكاتب أداته     

 القلم ، و الجندي أداته البندقية .
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وهنا نسأل ما هي أداة المدير في عمله اليومي؟ إن اتخاذ القرارات هي أداة المدير في     
 عمله اليومي .
رات هي أداة المدير التي بواسطتها يمارس العمل الإداري حيث يقرر ما إن اتخاذ القرا

يجب عمله ؟ ومن يقوم به ؟ ومتى يتم القيام به ؟ وأين يتم القيام به ؟ وهكذا كلما ارتفعت 
 1قدرات المدير في اتخاذ القرارات كلما ارتفع مستوى أدائه الإداري.

 : تحدد مستقبل المنظمة الاستراتيجيةالقرارات  -
ترتبط القرارات بالمدى الطويل في المستقبل. و مثل هذه القرارات يكون لها تأثير كبير 
على نجاح المنظمة أو فشلها ، فلا شك أن قرار شركة السيارات اليابانية بإنتاج السيارة 
الصغيرة ، منذ أمد بعيد ، مكن هذه الشركات من نجاح في إنتاج السيارات الصغيرة ، و 

في اتخاذ  IBMكما أن فشل شركة  ،مقدرة الشركات الأمريكية منافستها صعوبة وعدم 
القرارات فعالة في مواجهة إنتاج الشركات المنافسة لأجهزة الكمبيوتر الشخصي بتكلفة 
منخفضة ، أدى إلى فقدان الشركة لمركز الصدارة في سوق الكمبيوتر الشخصي و 

و هذا الحال ينطبق تماما على الأمم و الشعوب،  ،أصبحت مهددة بترك هذا السوق 
 دورا هاما في مصيرها ومكانتها بين دول العالم. الاستراتيجيةحيث تلعب القرارات 

 اتخاذ القرارات جوهر العملية الإدارية : -
يرى البعض أن اتخاذ القرارات هو جوهر وظيفة التخطيط نظرا لأن العديد من نشاط   

على سلسلة من القرارات ، و لكننا نرى أن اتخاذ القرارات ليس وظيفة التخطيط ينطوي 
جوهر وظيفة التخطيط وحدها ، ولكنه أساس و جوهر كل الوظائف الإدارية الأخرى من 
تنظيم وتوجيه ورقابة ، لأن كلا من هذه الوظائف تنطوي على مجموعة من القرارات 

 ية لهذه الوظائف .الإدارية الحاسمة كما سيتضح ذلك في الدراسة التفصيل
 اتخاذ القرارات أساس لإدارة وظائف المنظمة: -
إن الدور الإداري في وظائف المنظمة يحتوي على مجموعة من القرارات الخاصة     

 بإدارة الجوانب المختلفة لهذه الوظائف .
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إن وظيفة الإنتاج تنطوي على مجموعة من القرارات الخاصة بتحديد ماذا تنتج ؟ وما هو 
م الأنسب للإنتاج ؟ وما هي فترة الخطة في الإنتاجية ؟ ومن المسئول عن الإنتاج الحج

 1في فترة زمنية معينة ؟ ونحوها.
كذلك فإن نشاط التسويق به عدد من القرارات الخاصة بتخطيط السوق و التسعير 

امة وبالنسبة لوظيفة الإفراد ، فإنها تتضمن العديد من القرارات اله ،والترويج و نحوها 
نهاء خدماتها و غيرها .  الخاصة بتعيين الأفراد و ترقياتهم و تنقلاتهم وا 

و بالنسبة لوظيفة التمويل فإن هناك قرارات عديدة مثل ، تحديد حجم رأس المال      
ومصادر الحصول عليه من داخل المنظمة أم من خارجها ، وكذا القرارات الخاصة بإدارة 

 منطقة .رأس المال واستخداماته في ال
والواقع أن اتخاذ القرارات يعتبر على أساس لجميع وظائف الإدارة وكذلك وظائف       

المنظمة حيث إدارة إن وظائف المنظمة إنما تعتمد على اتخاذ القرارات المرتبطة بإدارة 
 الجوانب المختلفة لوظائف المنظمة .

 خصائص عملية اتخاذ القرارات :ثانيا: 
 بين أن عملية اتخاذ القرارات تتسم بخصائص معين أهمها ما يلي:بناء على ما سبق يت

أنها عملية ذهنية ،  فهي نشاط فكري يعتمد على إتباع المنطق و التفكير  -
 المنهجي الصحيح .

أنها عملية إجرائية ، فعلى الرغم من أن عملية الاختيار هي جوهر اتخاذ القرارات  -
التي تسبقها مثل تحديد وتعريف المشكلة إلا أن هناك عدد من الخطوات التفصيلية 

 أو التي تأتي بعدها مثل وضع القرار موضع التنفيذ .
أن تعدد البدائل هو أساس عملية اتخاذ القرارات ،  فحينما لا يوجد إلا حل واحد  -

لمشكلة معينة فلن يكون هناك اختيار ومن ثم لا يكون هناك اتخاذ قرار ، و إنما 
 أمر معين . يكون الأمر إجبارا على

نما يكون على أسس ومعايير تؤدي إلى اختيار  - إن اختيار البدائل لا يتم عشوائيا وا 
 أنسب بديل .
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أننا لا نختار البديل الأمثل ، لأن المثالية أمر بعيد المنال في عالم الواقع ، وربما  -
 لا يناسب الظروف التي يتخذها خلالها القرار .

لبديل الأنسب ،  وهو الذي يتناسب مع الظروف ولذلك فإن الاختيار يتوجه إلى ا -
فعلى سبيل المثال قد يكون اختيار أساليب إنتاج نصف  ،المؤثرة في اتخاذ القرار 

آلية بديلا مناسبا للدول النامية في بعض الصناعات بدلا من الأساليب الكاملة 
 1الميكانيكية .  

خذ القرارات في الوقت أن عملية اتخاذ القرارات مرتبط بالمستقبل ، فنحن نت -
الحاضر، ولكن تنفيذ القرار وآثاره ستكون في المستقبل. وهذه الخاصية تؤدي إلى 
صعوبة عملية اتخاذ القرارات لأنها تعتمد على التنبؤ بالمستقبل ، فضلا عن 

 التغير وعدم الاستقرار في العوامل المؤثرة فيه .
 قرار :أنواع القرارات حسب الجهة التي تتخذ ال ثالثا :

 : القرارات الفردية و الجماعية -أ
وليس كجزء من تنظيم  ، يقصد بالقرارات الفردية أي القرارات التي تخص الإنسان كفرد

أو هي التي ينفرد  ، فالفرد يتخذ القرارات التي رسمها لحياته الشخصية كفرد ، الجماعة
يعكس هذا النوع  ،القراردون أن يشارك أو يشاور مع المعنيين بموضوع  ،باتخاذها المدير

 من القرارات الأسلوب البيروقراطي التسلطي في الإدارة .
مع أولئك  ،أما القرارات الجماعية فهي ثمرة جهد و مشاركة من جانب متخذ القرار    

 وذلك لعدة أسباب منها : ،المعنيين بموضوع القرار
 إن معلومات الجماعة أفضل من معلومات الفرد الواحد .-1
ن المجموعة لديها خيارات و بدائل أكثر مما لدى الفرد الواحد. كما إن مشاركة إ-2

ت و تقلل من مشكلا ، المجموعة في القرار تزيد من درجة قبول أعضاء المجموعة له
 .إقناع الجماعة بقبول القرار 
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 القرارات المركزية و القرارات اللامركزية: رابعا :
لى تركيز السلطة و الرجوع إلى الوزارة في اتخاذ كافة تعني المركزية اي الاتجاه إ    

عطاء حرية اتخاذ  ، أما اللامركزية فتعني توزيع السلطات ، القرارات المنظمة للعمل وا 
و الوحدات  ، حيث يجرب العمل التنفيذي على مستوى المناطق المحلية ، القرارات
او لا مركزية مطلقة المنظمات  ، و من الناحية العملية لا توجد مركزية مطلقة ،الأصغر

 بل هناك مواءمة بين ما تحققه المركزية من الرقابة الفعالة على الوحدات ، الكبيرة الحجم
 .1وما تحققه اللامركزية من سهولة وتدقيق و انطلاق العمل ،

 تصنيف القرار حسب المجال الذي يتخذ فيه: -1
 القرار الشخصي:-أ

ويكون تأثير  ، ويتناول موضوعا شخصيا بحثا ، وهو الذي يخص الإنسان فردا    
إلا إن  ،بغض النظر عن كونه ينتمي إلى جماعة معينة أم لا ، الآخرين عليه ثانويا

ولتحسين القرار الشخصي يستحسن  ،القرارات الشخصية للرئيس الإداري تقديم استقالته 
 البدء بالتدريب على اتخاذه منذ الطفولة . 

 المهني:  القرار الوظيفي أو -ب 
المهني جانب من  الاختيار ويرى معظم العلماء أن ، وهو اختيار الفرد لمهنة المستقبل

بعضهم اقتصر على دراسته من  ، ولذلك فقد عملوا على إيجاد تفسير له ، جوانب السلوك
كالأحول  ، وجهة نظر تعطيل للعوامل المحيطة التأثير البالغ في الاختيار المهني

ولا شك  ، بينما فسره آخرون على أساس نفسي ، لمحددات الاجتماعيةو ا ، الاقتصادية
لان البديل الذي يختاره متخذ القرار من بين بدائل  ، ان الاختيار المهني مرتبط بالحاجات

 يشبع و الارتياح.  ، عديدة
 القرار الإداري السياسي:-ج

 ،المديرين للقرارات اوضحت الدراسات ان بنية المنظمة و حجمها تحددان طريقة صنع    
و اكدة الدراسات ان سمات اخرى مثل المخاطرة  ،وتلعبان دورا هاما في عمليات القرار

فمثلا وجد ان  ،تعد من العوامل التي تؤثر في صنع القرار ،ومفهوم الذات و الجنس
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رنة بالمقا ،و توجها للعملية القرار  ،المديرين من الإناث أكثر اهتماما و انتباها للتفاصيل
 مع نظائرهم الذكور

 أنواع القرارات حسب أهمية القرار: -ب
في حال لو تتم  ، وقد تفضي إلى عواقب وخيمة ، تحدث بعض المشكلات بسرعة

ومن ثم يتم شرح ما حدث و تقدم  ،هنا يجب اتخاذ القرار الملح بسرعة ،معالجتها فورا
الموضوع بعيدين  اء فيهناك قرارات من قبل خبر  ،من جهة أخرى ،مسوغات مقتنعة بشأنه

من الناس على  إما القرارات الاستشارية فهي التي تخذ و تؤثر في الكثير ،عن الموقف
او  ،لذا من المهم غالبا اشتراك قسم أو فريق كامل في عملية اتخاذ القرار ،المدى الطويل

 استشارة أشخاص آخرين من الخارج  .
تختلف حسب طبيعة الموقف و  ،راتمما سبق نجد أن هناك أنواعا مختلفة للقرا    

 طبيعة الفرد و قدراته الشخصية و الفكرية و الاجتماعية و تتبع خطورة الموقف و سرعة
 ضرورة انجازه .

وان معرفة أنواع القرارات و الطرق المتبعة ففي كل منها ضروري لمواجهة هذه     
بناء برنامج تدريبي لتنمية لا سيما عند  ، المواقف المحتملة و اتخاذ القرارات بشكل سليم

مهارة اتخاذ القرار و تعرضه  لمواضيع و انواع مختلفة في القرارات مما يسهم في تنمية 
مهارة اتخاذ القرار في جميع المجالات ويكسب المتدرب وعيا للظروف المحيطة بالقرار 

 وملابساته، مما يساعد في الوصول الى القرار الاسلم .
 رة في اتخاذ القرار:العوامل المؤثرابعا :

 ،هناك الكثير من العوامل التي تؤثر بشكل مباشر او غير مباشر في اتخاذ القرار   
 ويمكن تقسيم تلك العوامل الى قسمين:

 * عوامل نفسية و شخصية.    
 * عوامل تتعلق بمتغيرات الموقف نفسه.    

 لى :اوقد قسم السلمي هذه العوامل  
 1عواملشخصية. -
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 عية.اجتما عوامل -
عوامل حضارية أو ثقافية تصف العادات و التقاليد التي تحكم تصرفات الأفراد  -

 والجماعات .
 العوامل النفسية و الشخصية المتعلقة بمتخذ القرار:-1

إن عملية صنع القرار أن عملية صنع القرار واتخاذه متصلة اتصالا وثيقا بالصفات 
وك الإنساني يتأثر نتيجة للتغيرات وبمكوناته الشخصية. والسل ، السيكولوجية للفرد

كما يتأثر بالانفعالات التي تنتابه خلال عملية صنع  ، الكيميائية وتفاعلها في الجسم
التي تزداد كلما زاد عنصر  ، مثل الارتباك والخوف والقلق والتردد ، القرار واتخاذه

لسلوك تحدث وهناك ثلاثة أنواع من ا ، مما يعيق سرعة التصرف ، الغموض والمخاطرة
 .1والحذر والتسرع ،نتيجة لهذه العوامل هي: الاجتهاد

وقد عمل ))سايمون(( على إبراز أهمية النواحي النفسية وأثارها على عملية اتخاذ     
هذه  ،فقد وجد إن لجانب النفسي هو المتحكم في سلوك الفرد عند اتخاذه للقرارات ،القرار

ودور التنظيم هو في تكوين  ،يط نفسي متصل بهاومح ،الجوانب تتشعب إلى دوافع نفسية
 ومقدار السلطة التي يعطيها له. ، هذا المحيط النفسي

ومنها قوة الإرادة  ، كما تتضمن العوامل الشخصية والقدرات التي ينبغي توافرها    
وعلى متخذ القرار  ، بالإضافة للمهارات السلوكية لإتمام العملية ،والحكمة والتروي والصبر
 لجم انفعالاته والتحكم بها.

ويتأثر القرار بالقيم والمعتقدات والاتجاهات والتي تكون نتاجا للتربية الاجتماعية     
فلأشخاص السابقون  ، وتتأثر أيضا بالحاجات والاهتمامات الشخصية والدوافع ، البيئية

 هم لها هو رد فعل مبني على القيم .لكن استجابات ، يتأثرون بالدوافع
ويتأثر القرار أيضا بعوامل أخرى تتعلق بالصفات الشخصية لمتخذ القرار مثل لعزيمة     

الميل للتمسك بالنظام أو الخروج  ، الميل للسيطرة أو الاتجاه نحو الديمقراطية ، أو التواكل
كما تعد القدرات التي يتحلى بها الشخص من  ، تقدير أهمية الوقت أو التفريط فيه ، عنه

ومن هذه القدرات الذكاء وطريقة التفكير التي يستخدمها  ، خاذ القرار السليممقومات ات
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والقدرة على تحليل  ،وما تشمله هاتان القدرتان من تذكر للخبرات السابقة ، الشخص
كذلك القدرة على إقناع الآخرين بالقرار الذي سيقدم  ، المشكلة ورؤيتها من كافة الجوانب

كما ان  ،لتفكير على مستويين: التفاصيل والمشكلة ككلوالقدرة على ا ،على اتخاذه
 عناصر الخبرة والحنكة والتجربة من العوامل المؤثرة على اتخذ القرار السليم.

 بيئة المشاركين والمناخ الذي يتم فيه اتخاذ القرارات: -ب
 والمشاركة في تحمل نتائجه ،من خلال المشاركة في صنع القرار  ،يبد وتأثير المشاركين

 والمشاركة كجماعة ضاغطة من اجل اتخاذ قرار معين. ،
 ،كما ان مشاركة الجماعة في اتخاذ القرارات هي الوسيلة المناسبة لنجاح القرار    

وبالتالي  ،فمشاركة المجموعة تعني انها تتفهم القرار ، وسهولة تطبيقه بين أفراد المجموعة
 ، واقتناعها به ، فهم المجموعة له ونجاح هذا التطبيق يعتمد على ، تساهم في تطبيقه
 . وشعورها بأهميته

 ، لا تكفي في حد ذاتها ،كذلك فان المناقشة ضمن جماعة المشاركين في اتخاذ القرار
كذلك  ، وليس في المناقشة فقط ، وان العامل المهم هو قرار الجماعة والشعور بالإجماع
الديمقراطية وبين ضغوط الجماعة  يجب التذكير بضرورة الحذر من الخلط بين الإجراءات

 .الذي يحتفظ فقط بالمظاهر الخارجية للحرية ، عن طريق الإقناع
اي  ،عندما يكونوا في حالة استقطاب جماعي ، وقد تؤثر جماعة المشاركين سلبا    

ويصبح المؤيدون للفكرة والمعارضون لها أكثر  ، عندما يزداد التطرف في أراء الأعضاء
 .1تباعدا
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 : النماذج الوصفية:خامسا 
 (teedman&harتيدمان وهار) نموذج-1

الشكل  تي التوقع والتنفيذ كما فيوينص على ان مراحل اتخاد القرار تتكون من مرحل
 مراحل اتخاذ القرار :( يوضح 01شكل رقم)ال      التالي:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .2010، ديوان للطباعة والنشر، ك القياديالسلو  و اتخاذ القرارأمل أحمد طعمة، : المصدر
 
 :vroomنموذج فروم -2

 يستخدم فروم المفاهيم التالية في وصف عملية اتخاذ القرار:
 *الوزن.     *التوقع.     *القوة.

 ، حيث تبدأ عملية اتخاذ القرار توقعات حول احتمال ارتباط ناتج معين بحدث معين    
 ،جدواها في تحقيق احراز اهداف اكثر فائدة واختيار أحدهاثم يقوم بوزن النتائج في ضوء 

 1وان قوة السلوك او القرار عبارة عن حاصل جداء وزن البديل في القيمة المتوقعة.
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كل بديل 

 ونتائجه

مرحلة 

التبلور تقييم 

البدائل في 

ضوء 

الايجابيات 

 والسلبيات

مرحلة 

الاختيار 

اختيار البديل 
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تقويم البدائل 
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 :hiltonنموذج هيلتون-3
 تتضمن عملية اتخاذ القرار العناصر الأساسية التالية:

 *المقدمات.
 *المعتقدات.

وتتأثر هذه التوقعات بإدراكه الذاتي وحاجاته  ، الخارجي *توقعات الفرد عن ذاته والعالم
 وميوله وخططه.

 :gelletنموذج جيلات-4
يرى ان القرار الجيد يحتاج الى معلومات كافية عن موقف القرار والنتيجة المرضية     

 ويضع المعلومات داخل ثلاث أنظمة:
ة به او الاحتمالات التي ويتضمن البدائل المتاحة والمخرجات المرتبط نظام التنبؤ: -

 تربط البدائل بالمخرجات.
ويشمل على التفصيلات النسبية للمخرجات والترتيب الهرمي لها حسب  نظام القيم: -

 درجة أهمية.
 .1ويشمل على القواعد التي تتم من خلالها عملية التقويم محك القرار: -
 نموذج فانش:5

 ست مرتحل: يرى فانش ان عملية اتخاذ القرار تمر في    
 ، وتشير إلى عدم ملائمة الوضع الحالي مع متطلبات استحدثت تحديد التناقص: -

 فالتنقيص بمثابة محرك للفرد ليبدأ في تحديد المشكلة.
يتم فيها تحديد أسباب التناقص او العوامل المسئولة عن حدوث  التدخل الشخصي: -

 التناقص.
 البدائل المتاحة. ، المعلومات ،القرارموقف  تحديد عناصر عملية اتخاذ القرار: -
المفاضلة بين البدال من خلال تقييم جمع البدائل المتاحة والنتائج المرتبطة بكل بديل  -

 ثم ترتيبها ترتيبا هرميا في ضوء مقاييس الفعالية لدى الفرد .
 ويتم فيها استخدام البديل الذي تم اختياره  التطبيق: -
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 م البديل الذي تم اختياره في ضوء الهدف النهائي .ويتم فيها تقوي التقويم: -
 ثانيا: النماذج التو صيفية:

 منها: ، وهي نماذج تساعد في الوصول للقرار الأمثل    
 خطوات اتخاذ القرار:سادسا :

كل  ،قام مفكر والإدارة والسلوك التنظيمي بتقسيم خطوات أو مراحل اتخاذ القرار    
 إليها واتجاهاته الفكرية. بحسب المدرسة التي ينتمي

 هي: ، فمنهم من قسم عملية اتخاذ القرار إلى عدة مراحل
 تحديد الهدف أو الأهداف المرغوبة بوضوح. -
 تحديد جميع البدائل الممكنة والمقبولة. -
تحليل البدائل بعد تجميع معلومات وافية عن كل منها باستخدام المعايير العامة  -

 الآتية :
 لأهداف التي يحققها البديل وأهداف الفرد.درجة التوافق بين ا -
 ودرجة المخاطر التي ينطوي عليها. ، المنفعة المحققة من اختيار البديل -
 المجهود اللازم لتنفيذ البديل.  -
 قيم الفرد ومحددات المجتمع.  -
 ترتيب البدائل في قائمة أولويات حسب درجة تحقيقها للمعايير الموضوعة. -
أو ثلاثة في ضوء المخاطر التي ينطوي عليها كل بديل  أعادة تقييم أفضل بديلين -

 والنتاج المحتملة التي ظهرت بعد مرحلة التحليل الأولي.
اختيار أفضل البدائل من بين البديلين أو الثلاثة التي أعيد تقييمها في الخطوة  -

 السابقة واعتماده للتنفيذ.
 لى ثلاث مجموعات هي:قسمت إ ، كما أوضح )مرسي( الطريقة بأربع عشرة خطوة    

 :1أولا: تحليل عناصر المشكلة
 تحديد الظواهر الايجابية والسلبية. -
 تحديد الأسباب التي أدت إلى هذه الظواهر. -
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 تحديد من لهم صلاحية اتخاذ القرار في هذا الشأن. -
صياغة السؤال أو الأسئلة التي ينبغي لمتخذ القرار ان يسأله أو يتلمس الإجابة  -

 1الصحيحة عنها.
 ثانيا: تحديد الظروف المحيطة بالمشكلة:

 تحديد أهداف صاحب القرار. -
 وتكلفة ذلك. ، وكيفية الحصول عليها ، تحديد المعلومات المطلوبة -
 اذا احتاج الأمر. ، وضع الفرضيات لسد الثغرات في المعلومات المطلوبة -
 التعرف على المحددات والعوائق المفروضة على القرار. -

 لحل واتخاذ القرار: وتشتمل على:ثالثا :اختيار ا
 وضح الحلول البديلة لكل من الأسئلة المطروحة في الخطوة الرابعة .-1
 تحديد قواعد القرار أو معايير لاختيار من بين البدائل.-2
 تحديد النتائج المتوقعة لكل بديل و احتمالات حدوثها.-3
 اختيار الحل البديل لكل من الأسئلة المطروحة .-4
 داد خطة تنفيذ البدائل المختارة .إع -5
 إعداد نظام متابعة وتقويم النتائج  .-6

 :العوامل التي تبرز الاتجاه نحو اللامركزيةالمطلب الثاني :
 حداثة المنظمة أو المشروع: -

يهم الرئيس الأعلى أو  ،أو تطويرها وتوسيع نشاطها  ، وذلك عند إنشاء منظمة جديدة 
صغيرة كانت أم كبيرة  –الوقوف بأنفسهم على كل دقائق الأمور شاغلوا وظائفها الرئيسية 

وبوصفهم  ،في سبيل التغلب على ما قد يواجه العمل من صعوبات أو مشكلات  –
مسئولين عن فهم فلسفة المؤسسة وأهدافها بأسلوب يمكنهم من استيعاب كافة الأمور 

ملين بالمستويات التنظيمية الدنيا وهو الأمر الذي لا يتوافر لباقي العا ، لتأمين حين الأداء
 بالمؤسسة.
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 صغر حجم المنظمة أو المشروع: -
وذلك بدرجة يجعل من السهل على الرئيس الأعلى أن يكون على إحاطة و علم بكل 

ومن ثم يسهل عمليات البت واتخاذ القرارات المناسبة لتحقيق  ، صغيرة وكبيرة فيه
 وبأسرع وفت ممكن. ،الأهداف دون عناء

 بة في توحيد القرارات:الرغ -
والمواقف المتشابهة التي لا يكون من المناسب فيها استقلال  ، وذلك في الحالات المماثلة

، و والحوافز ، مثل التأمينات والمعاشات ، كل من المستويات الأدنى بسلطة البت فيها
 والميزانية. ، وخطة العمل الترقيات ،

 مبدأ تفويض السلطة: -
ة من المستويات الإدارية العليا إلى المستويات الإدارية التي يجب أن تفوض السلط

 تليها)الوسطى( المسئولة عن التنفيذ في الجهاز الإداري.
حيث أن المدير الإداري لا يستطيع أن يقوم بالعمل بنفسه لذا فان من الواجب أن يفوض 

اري إلى ويتم التفويض بتخويل بعض السلطات المدير الإد ، للموظفين بعض أعماله
مساعديه ويتحتم التفويض في حالة وجود وحدات إدارية بعيدة عن المركز الرئيسي 

 للمنظمة )عندما تكون هناك فروع للمنظمة في المناطق(.
 مبدأ المرونة: -
اي انه يسمح بمواجهة التغيرات التي  ، يجب ان يكون التنظيم مرنا وقابلا للتكيف     

ن الحاجة الى احداث تعديلات جوهرية كبيرة على دو  ، تحدث داخل المنظمة وخارجها
فان مصيره)ومصير  ، واذا فقد التنظيم عنصر المرون ، الهيكل التنظيمي للمنظمة

المنظمة( هو الجهود والاضمحلال التدريجي، وفقدان القدرة على الاستمرار في ايذاء 
 الاعمال)وفي البقاء على قيد الحياة(.

فان الموظف يضطرب ويرتبك ولا  ، كون الاوامر متعارضةوعندما ت ، في ان واحد     
يستطيع التصرف في مثل تلك الحالات يضاف الى ذلك الاثار النفسية السيئة للعمال 

 1الناتجة بسبب تعدد الرؤساء والتوجيهات.
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 مبدأ تساوي المسؤولية مع السلطة: -
لتعرض للمفاهيم قبل شرح هذا المبدأ لا بد من توضيح ما سبق ام سترحنه عند ا    

 وتتعرض هنا بإيجاز لتوضيح مفهوم السلطة و المسؤولية. الإدارة ،الاساسية في 
وتتضمن اعطاء الاوامر و  الإداري ،يقصد بالسلطة الصلاحيات المخولة للرئيس      

والطاعة والامتثال منهم، كما تعني حق اتخاذ القرارات ضمن  ، التوجيهات لمرؤوسيه
 نفيذ من جانب المرؤوسين.حدود معينة و الت

اما المسؤولية فهي محاسبة الاخرين عن أداء الواجبات والاعمال وتتضمن المسؤولية      
والمحاسبة عن  أهدافها ،وتحقيق  ، والالتزام من قبل الموظف او العامل بواجبات الوظيفة

 نتائج عمله.
وجوب تساوي المسؤولية وينص هذا المبدأ)مبدأ تساوي المسؤولية مع السلطة( على      

حتى يستطيع  ، مع السلطة المفوضة وعلى ان يكون هناك توازن بين السلطة والمسؤولية
 الموظف القيام بعمله بكفاءة وفعالية.

 ،فالمسؤولية عن عمل معين يلزم ان يقابلا السلطة الكافية لإنجاز ذلك العمل     
ناسبة لممارسة العمل والسلطة وتفويض الاختصاص يجب ان يقترن بتفويض السلطة الم

ومن  ،غنما تضع في يد الرئيس)او الموظف( يقصد تحقيق غايات او اهداف محددة سلفا
مثال ذلك ام يحاسب  ، ثم يصبح الموظف مسؤولا عن تحقيق تلك الغايات والاهداف

اذا لم تكن في سلطة العامل ان يقوم  الإنتاج ،عامل في مصنع عن توقف الة عن 
اذا لم يزود ببندقية،  ،او ان يحاسب جندي عن التقصير في حراسة مكان ما ،بتشغيلها

 وبالتعليمات الازمة بخصوص استعمالها.
 والسبل التي يمكن للمنظمة السير نحو تحقيقها. ،هي تحديد الغايات النهائية-
في ظل الموارد  ،والنمو المضطرد الأمثل،هي محصلة القرارات المتخذة لتحقيق الاداء -
 وضوء الظروف البيئية المحيطة. ،لمتاحةا
اي انها الترتيبات  أهدافها؛هي مجموعة القرارات الموجهة للتصرف لكي تحقق المنظمة -

انها عملية  أي؛ لكي تؤثر او تحدث تغييرا ورئيسيا في المستقبل ،التي توضع في الحاضر



 الأولالفصل  الادارية اللامركــزيةماهية 

 

48 
 

داف المنظمة باستخدام والوسائل البديلة التي يمكن من خلالها تحقيق اه ،تصميم الوسائل
 والظروف البيئية المحيطة. ،الموارد المتاحة

 ،هي نمط الاهداف والاغراض والسياسات والخطوات المستقبلية لتحقيق هذه الغايات-
 مصاغة بطريقة تحدد النشاط الذي تزاوله في المستقبل.

لطرق نرى ان الاستراتيجية الادارية تعني كل الاساليب وا ،ومن جهة نظرنا     
 ،والخطوات والتكتيكات التي من شأنها ان تحقق الاهداف المرحلية للإدارات المختلفة

 بهدف تحقيق الاهداف الكبرى للمنظمة.
 العوامل التي تؤثر في عملية اتخاذ القرار : ثامنا :

 :1أهمها ،هناك مجموعة من العوامل التي تؤثر في عملية اتخاذ القرار
 و المعلومات المتاحة :أ ،كمية المعرفة الأساسية -1

إذا تتخذ درجة الرشد  ،أو بالموضوع المطلوب اتخاذ قرار بشأنه ،والتي تتصل بالمشكلة
والاعتماد عليها في اتخاذ  ، في القرار على مدى توفر المعلومات التي يمكن الثقة فيها

تكون  بل يتعداه إلى أن هذه المعلومات يجب أن ،ولا يقتصر الأمر عند هذا الحد ،القرار
هذا بالإضافة إلى مدى قدرة  ،متوفرة لدى جميع الإفراد المشتركين في عملية صنع القرار

 الأعضاء العقلية على استيعاب المعلومات التي تتوفر لديهم .
 عوامل تتصل بدوافع و قيم وولاء الأعضاء :-2

 إذ تؤكد بعض البحوث أن الإنسان لا يمارس سلوكا عقليا أو رشيدا بالدرجة التي
بل وتحدد له  ،فهناك دوافع لا شعورية توجه سلوك نحو غايات شخصية معينة ،نتصورها

كما تلعب قيم الإنسان و اتجاهاته دور في  ،الوسائل التي يختارها لتحقيق هذه الغايات
فكلما كانت قيم الأعضاء المشتركين في اتخاذ القرارات واتجاهاتهم  ،عملية صنع القرار

 ى اختلافهم حول أفضل القرارات لتحقيق الهدف .ساعد ذلك عل ،مختلفة
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 مدى سهولة و توفر قنوات الاتصال داخل التنظيم: -3
فكلما كانت قنوات الاتصال تسمح و تسهل مرور و تنقل المعلومات والبيانات اللازمة 

 1كلما أدّى ذلك على سهولة عملية اتخاذ القرار.
 طرق اتخاذ القرار :تاسعا :

نما يمكن مواجهة الموقف  ، خذالقرار متى ات شانه كالمقذوف الناري، لا يمكن استرجاعه وا 
فأن التريث مع الاسترشاد والاستناد على خطة عملية عند  ومن ثم ، باتخاذ قرار جديد

 أمر تفرضه الإدارة السليمة. ، اتخاذ القرارات
 و طرق هي:بأربعة أساليب أ Gordenحددها جوردن ،وهناك عدة طرق لاتخاذ القرار    

 طريقة الإجماع : -1
 وذلك عن طريق تقديم اقتراح من جانب الأعضاء ثم تدور المناقشة على نطاق واسع

إلى إن يتم  ، وذلك لتقويم هذا الاقتراح من جانب باقي الأعضاء الآخرين ، وبصورة مرنة
 اتخذا القرار بموافقة ورضا جميع الأعضاء.

بتنفيذ القرار الذي  ، صي من قبل أعضاء الجماعةويتميز قرار الإجماع بالتعهد الشخ    
 أجمعت عليه.

يمكن أن يشير إلى أن  ، وعلى الرغم من أن إجماع الأعضاء حول اتخاذ قرار معين    
الجماعة تخلو من الصراع أو الانقسام الداخلي، إلا انه ينبغي ان نتنبه لنوع معين من 

حيث يكمن خلف هذا الإجماع  ،ضللالذي يطلق عليه البعض بالإجماع الم ،الإجماع
ينبغي  ولذا ، ولا ينبع من الاقتناع العقلي لأعضاء الجماعة ،نوع من الضغوط الخارجية

 بعيدا عن أية ضغوط خارجية كانت او داخلية ،ان تتخذ الجماعة قراراتها في حرية تامة
 من تسلط احد أفرادها على القرار. 

 طريقة التصويت: -2
ويلجأ اليه أعضاء الجماعة حينما يكون  ، الجماعات الديمقراطية هو الاسلوب الشائع في

او الحلول المعروضة. حيث تتبنى كل جماعة فرعية حل  ،هناك اختلافا حول الموضوع
 فتلجأ الجماعة الى طريقة التصويت للوصول الى القرار ،معين من الحلول المطروحة
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ار الذي وصلت اليه الجماعة هو القر  ويصبح لحل الذي يحظى بأغلبية أصوات الأعضاء
       . 

 تفويض السلطة:-3
الى تفويض  ،الإسراع في اتخاذ القرار و ،كثيرا ما تلجأ الجماعة الديمقراطية لتسيير عملها

يستطيع او تستطيع هذه اللجنة ان تتخذ  ، او لجنة صغيرة ، سلطة اتخاذ القرار الى فرد
شخص الذي تفوض له السلطة هو الذي و غالبا ما يكون ال ،القرار بدقة و سرعة اكبر

 تتوفر لديه المعلومات التي يبنى عليها القرار .
إذ قد تكون هذه  ، وقد تضع الجماعة بعض القيود على استخدام طريقة التفويض    

أن تتخذ القرارات  ، كأن تحدد الجماعة لهذا الفرد أو تلك اللجنة ، القيود المرتبطة بالزمن
و قد ترتبط هذه القيود بالموضوعات إذ قد تحدد الجماعة للفرد أو  ، خلال فترة معينة

 أو في موضوعات بعينها .  ، أن تتخذ قرار في موضوع ، اللجنة
تصبح الجماعة ملتزمة بتنفيذ القرارات التي يتخذها هذا  ، ونتيجة لعملية التفويض هذه    

يض الذي أعطته الجماعة لهذا طالما إنها في إطار أو نطاق التفو  ، الفرد، أو تلك الجنة
 أو تلك اللجنة . ، الفرد

 اللامركزية  و عيوب : مزايا ثالثالالمطلب 
 :1مزايا اللامركزية -أ
لان المرؤوسين لا يرجعون لرؤسائهم في كل صغيرة  الاعمال،السرعة في انجاز  -

 وكبيرة.
الاستثنائية  لأعماللو  تخفيف عبء العمل عن الرؤساء مما يجعلهم يتفرغ -

 تخطيط لمستقبل المؤسسة.وال
 رفع الروح المعنوية للمرؤوسين ، انتاجيتهم والشعور بدورهم . -
اثراء العمل بالأفكار والمواهب الفردية مما يدفع بالمؤسسة الى النمو السريع  -

 وتحقيق الأرباح .
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استثمار الوقت بشكل أفضل من خلال التخلص من الحلقات الزائدة في السلم  -
 الإداري.

 ملين بالمشاركة الحقيقية في اتخاذ القرار.تسمح للعا -
 الإدارية.تسمح بتمكين العاملين وجعلهم عنصرا فاعلا في العملية  -

 اللامركزية  عيوب-ب
قد تكون مجالا للتكاسل بعض العاملين وتراخيهم من القيام بمهامهم مما يؤدي الى  -

 .1ضعف الأداء 
 ما يعمل على تصدعه قد تكون سبيلا الى الانعزالية عن بقية المجتمع م -
لا تسمح بتوفير القيادة في مختلف المجالات ، مما يسبب ضعفا في الكفاية  -

 بميدان العمل .
 كثرة المشاركة في اتخاذ القرار ، قد تؤدي الى التناقض في القرار المتخذ. -
 قد تؤدي الى اضعاف السلطة المركزية . -
 المتابعة.لا يمكن استخدام اللامركزية في العمليات المالية و  -

  

                                                           
 157ص،  المرجع السابقمحمد عبد الحميد ابوزيد، -1



 الأولالفصل  الادارية اللامركــزيةماهية 

 

52 
 

 خلاصة الفصل: 
والتي تظهر  ، اللامركزية الإدارية أساسها تشجيع حرية التعبير والإسهام والإبداع

من خلال الأساليب الإدارية المتبعة من قبل المدراء في التعبير عن مدى ديمقراطيتهم، 
في والتي تتدرج من مجرد التشاور في صناعة القرار إلى منح الحرية التامة للعاملين 

توقع في  صنع القرار أو ما يسمّى بالتفويض. وعليه يمكننا القول أنّ اللامركزية الإدارية
أعلى درجات سلّم اللامركزية الإدارية لأنّه يعبّر عن ديمقراطية إدارته من خلال تبني 
 نماذج مرنة من الهياكل التنظيمية كالنماذج العضوية المختلفة واعتماد نظم تحفيز فعّالة.



 الثاني الفصل الأداءماهية 

 

54 

 

 
 تمهيد:

 
ان كفاء ة وفاعلية أداء العامل لعمله هو الهدف الأساسي الذي تسعى أي منظمة 
لتحقيقه ، والأداء تناوله الكثير من العلماء والباحثين في العديد من الدراسات 
والبحوث ، وسوف يتضمن في هذا الفصل التعرض الى الأداء من خلال مباحث 

، أهمية الأداء ، أهداف الأداء ،  حيث خصص المبحث الأول ماهية الأداء
محددات الأداء الوظيفي ، تحسين وتطوير الأداء ، أما المبحث الثاني تناولنا فيه 
تقييم الأداء ، مفهوم تقييم الأداء ، أهمية و أهداف تقييم الأداء ، مراحل تقييم 

ات الأداء ، أدوات قياس الأداء ) مؤشرات الأداء( ، أدوات قياس الأداء ) مؤشر 
 الأداء( ، معوقات الأداء.
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 الأداءمفهوم  المبحث الأول:
 الأداء  : أهميةالمطلب الأول

 أهمية بالغة لدى أي منظمة ، وتتجسد أهميته في النقاط التالية: للأداء
تحتاج المنظمات إلى موارد تتفاعل مع بعضها البعض لتحقيق أهدافها من خلال  -

أو غير ملموسة كتقدم الخدمات في مخرجات ملموسة كالمنتجات الصناعية 
مجالات مختلفة ، ومن أهم هذه الموارد العنصر البشري بالنظر لارتباطه بالأداء، 
هذا العنصر الذي يدير ويحول الموارد إلى مخرجات ذات قيمة أعلى من قيمة 

وعليه فان ثبات كلفة الموارد مع  ، الموارد المستخدمة والجهد المبذول مجتمعين
 لعنصر البشري يؤدي إلى تحقيق أهداف المنظمة بكفاءة.فعالية ا

وبشكل  ، إن الأداء المتميز للعاملين يجعل من المنظمة أكثر استقرارا أطول بقاء -
عام فان اهتمام إدارة المنظمة وقياداتها بمستوى الأداء يفوق عادة اهتمام العاملين 

ة وأي جزء منها لا بها، ومن ثم فان الأداء في أي مستوى تنظيمي داخل المنظم
يعد انعكاسا لدوافع وقدرات المرؤوسين  فحسب بل هو انعكاس  لقدرات ودوافع 

 الرؤساء و القادة أيضا.
إلى ارتباطه  بدورة حياتها في للمنظمة كما ترجع أهمية الأداء الوظيفي بالنسبة  -

مو إذ أن قدرة المنظمة على تخطي مرحلة ما من مراحل الن ، مراحلها  المختلفة
والدخول في مرحلة  أكثر تقدما إنما يعتمد على مستوى الفعالية و الكفاءة في 

 1الأداء بها.
 
 

  

                                 
مذكرة ، غير منشورة، دراسة حالة جامعة أمحمد بوقرة بومرداس، المناخ التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين، صليحة شامي -1

، جامعة أمحمد بوقرة، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيير ، درجة الماجستير في العلوم الاقتصاديةمقدمة ضمن متطلبات نيل 
 64ص، الجزائر ،بومرداس
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 أهداف الأداء  : المطلب الثاني
 فيمكن حصرها في النقاط التالية:،أما فيما يخص أهداف دراسة الأداء الوظيفي 

 تحديد  أنشطة العمل وجوانبها  الثابتة و المتغيرة . -
 العلاقات  بين  أنشطة ومهام و العمل و البحث عن التصميم  المناسب.تحديد  -
 1التعرف على المواصفات المطلوبة في الفرد الذي يؤدي العمل . -

 : محددات الأداء الوظيفي المطلب الثالث
فمنهم من اعتبر الأداء  ،لقد اختلفت آراء الباحثين في تحديد محددات الأداء بدقة 

 الوظيفي محصلة تفاعل عوامل داخلية متعلقة بالفرد و التي تتمثل فيما يلي:
ويشير الجهد المبذول الى الطاقة الجسمية و  : الجهد المبذول )الرغبة أو الدافعية(-

وهو يعبر عن درجة حماس ورغبة الفرد لأداء  ،العقلية التي يبذلها الفرد لأداء عمله 
فكلما زادت الجهود المبذولة من الفرد عكس ذلك قوة الرغبة و  ،المنوطة به  المهام

يعكس ذلك درجة دافعيته و رغبته  يكثف الفرد جهده بمقدار ما فبمقدار ما ،الدافعية لديه
 لأداء العمل.

وتتمثل في الخصائص الشخصية التي لا :  القدرات والخبرات المكتسبة لدى الفرد-
التدريب والخبرات المكتسبة  ، وتشمل المستوى التعليمي ،ة قصيرةتتغير خلال فترة زمني

 التي تعكس درجة فعالية الجهد المبذول.
 ،الواجبات المنوطة بهويعني درجة إلمام الفرد بالمهام و إدراك الفرد لدوره الوظيفي: -

تي الكيفية الالأنشطة التي يتكون منها عمله و انطباعاته عن السلوك و ويشمل تصوراته و 
 ينبغي أن يمارس بها دوره في المنظمة.

دافعية الفرد،  ، هو إلا محصلة تفاعل بين كل من الجهد المبذول فالأداء الوظيفي ما
و التي تمثل مجتمعة العوامل  ،قدراته وخبراته المكتسبة إضافة إلى إدراكه لدوره الوظيفي 
يتمثل في ملامح مادية  والذي ،الداخلية السابقة الذكر مع محدد آخر هو بيئة العمل 

التجهيزات والأدوات المستخدمة وأخرى معنوية  ، ساعات العمل ،التهوية ، كالإضاءة
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 كالعلاقات بين الرؤساء و الزملاء والمرؤوسين.
 ،ويرى بعض الآخر من الباحثين أن السلوك الإنساني هو محدد الأداء الوظيفي

وبالتالي  ، ه و الموقف الذي يعيشهبحيث يعتبر محصلة التفاعل بين طبيعة الفرد ونشأت
فالأداء الوظيفي هو نتيجة تفاعل بين عوامل من داخل الفرد وأخرى من المحيط 

، يمكن وضع تصنيف للعوامل المرتبطة بالأداء الوظيفي و المؤثرة عليه و ،الخارجي
هو خارج سيطرته  هو خاضع لسيطرة الموظف كالكفاءة في العمل ومنها ما فمنها ما
طرق الاتصال  ، التنظيمية وما تتضمنه من هيكل تنظيمي، نمط الإشراف كالبيئة

 ويمكن حصر هذه العوامل في المحددات التالية:، والحوافز
 وذلك من خلال ما ،وهو أحد أهم العوامل المرتبطة بالأداء والمؤثرة عليه الموظف:-

 .للإنجازودوافع  ،اهتمامات ، خبرات، مهارات ،يملكه من قدرات 
كما  ،وتشمل الأنشطة والمهام والمسؤوليات والأدوار التي يتطلبها أداء العمل :الوظيفة-

 تسمح للموظف بتطوير أدائه من خلال التغذية العكسية.
 ،ويتمثل بالأساس في مناخ العمل ، يتعلق بالبيئة التنظيمية ويشمل كل ما الموقف:-

 1الأنظمة و الهيكل التنظيمي. ، الموارد المادية والبشرية ، الإشراف نظام
تحدد هذه المحددات الثلاثة مدى قدرة الفرد على انجاز عمله بكفاءة وفعالية وتحقيق 

دارى جيد يتماشى مع طموحاته وتطلعاته في إيتطلع إليه من رضا وظيفي ومستوى  ما
 جيةوهناك العديد من العوامل المؤثرة على أداء الفرد منها الفيزيولو  ، تحقيق النجاح

والتي تتفاعل مع الجهد المبذول وقدرات الفرد  ،البيئية والتقنية ، التنظيمية ، المادية،
لذا يعمد أغلب المديرين إلى التأثير على السلوك والأداء من خلال  ، لتحديد سلوكه

 .التوجيه و الإرشاد
 
 
 

                                 
، غير منشورة،  دراسة مسحية على موظفي مجلس الشورى السعودي، الأمن النفسي وعلاقته بالأداء الوظيفي، حمود السهلي،ماجداللميع  -1

 46ص:،2007،المملكة العربية السعودية، الرياض، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، رسالة شهادة نيل ماجستير في العلوم الاجتماعية
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 1: تحسين وتطوير الأداء المطلب الرابع
الأداء حسب الخطط المعتمدة ، ولكنها تتجه نظم إدارة الأداء ليس فقط إلى تحريك 

فضلا عن ذلك ترمي إلى تحقيق أهداف مهمة تتعلق بمستوى الجودة و الكفاءة و الفعالية 
في الأداء فمن  ناحية تهدف إدارة الأداء إلى المحافظة على الأداء المتميز وصيانته من 

ء الأقل تميزا و الذي أن ينحدر عن مستوى التميز، كذلك تبغي إدارة الأداء تحسين الأدا
لا يصل إلى المستويات المحددة في خطط الأداء المعتمد ، ثم تهتم إدارة الأداء كذلك 
بالارتفاع بالأداء إلى مستويات أفضل باستمرار وتطوير عناصره )المدخلات، العمليات، 
د والمخرجات( لتحقيق قدرات تنافسية أعلى والحصول على ثقة العملاء وتفضيلهم مما يؤك

 ويدعم المركز التنافسي للمنظمة في الأسواق .
وبصفة عامة يمكن القول أن الهدف النهائي لإدارة الأداء أن تحقق التعادل والتساوي 
بين الأداء الفعلي والأداء المستهدف، والارتفاع بالأداء الفعلي مع كل تعديل وتحسين في 

 .الأداء المستهدف ليضل التساوي والتعادل بينها قائم
 

 تحسين وتطوير الأداء(: يمثل 02شكل)
 
 
 

عاشور، إدارة القوى العاملة، الأسس السلوكية وأدوات البحث  أحمد صقرالمصدر :
 .1983التطبيقي، دار النهضة العربية للطباعة و النشر، بيروت، لبنان،

 
وتقوم فكرة تحسين الأداء على أساس علاج القصور أو الانحراف في الأداء الفعلي 
عن الأداء المستهدف والتي قد تعود إلى أي من عناصر الأداء ومن متجه عمليات 
تحسين الأداء إلى علاج القصور في مدخلات، أو عمليات ، أو مخرجات نظام الأداء أو 

التعامل مع ذات العناصر يفرض الارتفاع بها على  فيها مجتمعة كذلك تطوير الأداء إلى
                                 

 182المرجع السابق ذكره ص -1
 

 الأداء المستهدف يساوي الأداء الفعلي
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 مستويات جديدة وأفضل من الكفاءة والفعالية. 
وبجدر أن تبين الفرق بين تحسين الأداء وتطوير لأداء بدرجة أوضح، إذ بالإضافة 
إلى أن التحسين يحاول علاج عيوب في الأداء في المدى القصير والمتوسط يتجه 

دخال مستويات جديدة وأعلى من الأداء لم تكن موجودة من قبل التطوير إلى ابتكار  وا 
 وذلك من أجل إرضاء العملاء و التفوق على المنافسين .

ومواكبة التطورات التقنية والتسويقية وغيرها من المتغيرات أي أن التطوير لا ينشغل 
ضل رغم بعيوب في الأداء بل هو محاولة للوصول إلى مستويات ونوعيات من الأداء أف

إن تحسين الأداء يعتمد   ، كذلك ثمة فرق جوهري آخر ،أن الأداء  الحالي ليس معيب 
و بالاستعانة بفراق الإصلاح و في الغالب على الإمكانيات الذاتية للقائمين بالأداء 

 الصيانة المتخصصة المتاحة في المنظمة .
الإنتاجي و التقني ويصدق تعبير الإصلاح و الصيانة سواء كان الأداء في المجال 
والمساند  ةالخدماتيأو كان في مجالات أخرى كالتسويق و التمويل وغيرها من الوظائف 

من ثم فان و نة ، له يخضع لعمليات إصلاح وصيافالمعنى أن الأداء المعيب أيا كان مجا
تحسين الأداء لا يستغرق عادة  وقتا طويلا ، كما لا يكلف نفقات باهضة ، ولا يتطلب 

ار قدرات عالية في مجالات البحوث و التطوير ، وتتطلب درجات عالية من استثم
القدرات الابتكارية والإبداعية لفريق من المختصين ذوي المعرفة العالية ، كما يستغرق 
وقتا يطول إلى سنوات في بعض الأحيان وان كانت المنظمات المعاصرة تتنافس على 

التطوير استمارات مالية سواء لاقتناء معدات   تقصير تلك الفترات من ناحية أخرى يكلف
وتجهيزات أو تقنيات وبرمجيات جديدة ، كما تتمثل مجالات تحسين وتطوير الأداء في ما 

 : 1يلي 
 تطوير قدرات ومهارات الفرد -
 تطوير نظم التعامل في الأسواق  -
 زيادة المستوى العرفي للفرد -
 حفز وتنمية اهتمامات الفرد بالعمل -

                                 
 341ص، المرجع السابقأحمد صقرعاشور، -1
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 إعادة تصميم العمل -
 إعادة تخطيط الأداء -
 إعادة هندسة العمليات  -
 إعادة التنظيم الإداري  -
 إعادة صيانة النظم  و السياسات -
 إعادة توزيع المسؤوليات و الصلاحيات -
 زيادة استيعاب التقنيات  -
 تحسين مكان العمل -
 تطوير ثقافة المنظمة  -
 تطوير قدرات ومهارات القائد -
 يادة المستوى المعرفي للقادةز  -
 تطوير أنماط و أساليب القياد -
 تطوير العلاقات مع الموردين -

 

 تقييم الاداء ماهية المبحث الثاني:
 : مفهوم تقييم الأداءالأولالمطلب 

 يلي : اهناك عدة تعاريف لتقييم الأداء من أبرزها م
حكم ذو قيمة على يعرف ) السعيد فرحات جمعة( تقييم الأداء على أنه "تقديم -

وبتعبير آخر يتمثل في قياس نتائج المنظمة على ضوء  ،تسيير مختلف موارد المنظمة 
 1معايير محددة سلفا."

:" تقييم نشاط الوحدة الاقتصادية على ضوى ما توصلت إليه  كما يعرف على أنه-
مخططة سلفا وهو يهتم بالتحقق من بلوغ الأهداف ال ،من نتائج في نهاية فترة مالية معينة 

 مع قياس كفاءة الوحدة في استخدام الموارد المتاحة".
بينما يعرف )عقيل جاسم عبد الله ( تقييم الأداء على أنه:" فحص تحليلي انتقادي -

                                 
 20ص،  2000الرياض، دار المريخ للنشر،الأداء المالي لمنظمات الأعمال، السعيد فرحات جمعة-1
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لخطط وأهداف وطرق استخدام الموارد البشرية للتحقق من كفاءة الموارد واستخدامها 
الخطط ى تحقيق الأهداف و أفضل استخدام وأعلى كفاءة ، بحيث يؤدي ذلك إل

 1المرسومة".
جاء في التعاريف السابقة يمكن القول بأن تقييم الأداء هو عملية هادفة  بناءا على ما

للتعرف على مدى تحقيق المنظمة لأهدافها وخططها الموضوعة واستخلاص النتائج التي 
تعديل الخطط يتعين إتباعها لتصحيح الانحرافات و المساعدة في وضع الأهداف جديدة و 

 القائمة لتحقيق أفضل مستوى انجاز ممكن. 
 تقييم الأداء وأهداف : أهمية  ثانيالمطلب ال

 أهمية تقييم الأداء : -أ
تكتسي عملية تقييم الأداء أهمية بالغة لما توفره من معلومات تساعد على تشخيص 

و يرتبط تقييم الأداء الوظيفي بعملية  ،وضعية المنظمة وتكوين رؤية مستقبلية سليمة 
جذب الموارد البشرية ذات الكفاءة وخلق الدافعية للعمل لديها ، إضافة إلى الاحتفاظ 
بالأفراد أصحاب الخبرات و المهارات العالية ، وتتمثل أهمية تقييم الأداء بالنسبة للفرد 

مكان المناسب( ، على الخصوص في تحقيق الرضا الوظيفي لديه )وضع الموظف في ال
أما بالنسبة للمنظمة  فيتمثل في تشجيع المنافسة بين الأفراد و تصحيح السياسات المتبعة 

تحديد الاحتياجات التدريبية  ،لتقويم الأخطاء التنظيمية لتسهيل تخطيط القوى العاملة
 الية:وتكمن أهمية تقييمه في النقاط التوالاختيار السليم للأفراد المستحقين للترقية ، 

 توفير آلية معينة لرفع التقارير حول أداء برنامج العمل إلى الإدارة.-
وكذلك العلاقات الخارجية مع  ،تحسين واقع العلاقات الداخلية بين العاملين -

 المتعاملين.
 التحقق من إمكانية تحقيق المنظمة الاستخدام الأمثل لمواردها المتاحة.-
 ئفها بأفضل كفاءة ممكنة.مساعدة المنظمة على القيام بوظا-
 التأكد من تنسيق بين مختلف أوجه نشاط المنظمة.-

                                 
  245،ص،عمان،1، طمكتبة الحامددار ،مدخل في تقييم المشروعات و الجدوى الاقتصادية والفنية وتقييم جدوى الأداء، عقيل جاسم عبد الله-1
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 1تحديد المراكز الإدارية المسؤولة عن الانحرافات.-
 أما فيما يخص أهمية تقييم أداء الأفراد في المنظمة فتتلخص فيما يلي:

 العاملةوتخطيط القوى ،  الترقية ،المساعدة على اتخاذ القرارات المتعلقة بالنقل -
 .فراد وزيادة تحفيزهم باستخدام طرق موضوعية في عملية التقييمتحديد مكافآت الأ-
 2تحديد نقاط الضعف عند العاملين تمهيدا للتغلب عليها ومعالجتها-
 تحديد مدى كفاءة الفرد ومستوى الرضا لديه. -
، تحقيق المعاملة العادلة من خلال حصول كل فرد على ما يستحقه من ترقية -

 علاوات ومكافئات.
 خلق فرص للاحتكاك بين الرؤساء و المرؤوسين.  -
يساهم تقييم الأداء الوظيفي في خلق مناخ تنظيمي يتميز بالعلاقات الحسنة و  -

 الروح المعنوية الدافعة للعمل.
يساهم شعور العاملين بأن جهة ما تقوم بتقييم نشاط هو في الالتزام بتنفيذ  -

 ورهم بالمسؤولية اتجاه أنفسهم وعملهم.المهام،فضلا عن شع
يساعد تقييم الأداء الوظيفي على سلامة اختيار الطرق المستخدمة في توجيه  -

 3وتدريب العاملين.
 أهميته بالنسبة للمرؤوسين:-أ
 إشعار المرؤوسين بالمسئولية: -1

ويقدر فإذا شعر الموظف بان أدائه موضع تقييم من رؤسائه فانه يجتهد في عمله 
 مسئولية ويحرص على الحصول على المزايا للموظفين الأكفاء.

 توفير المعلومات اللازمة لتعديل وضع الموظف الجديد: -2
إن نظام قياس الكفاءة يوفر المعلومات التي على أساسها يمكن مكافأة الموظف 

ناسبة له الجديد ماديا ومعنويا وتثبيته أو نقله إلى وظيفة أخرى داخل المنظمة تكون م
لمساعدته على التحسين وبالتالي خفض التكاليف التي قد تتحملها المنظمة بسبب 

                                 
 245ص، 2001، عمان، 1ط، دار المناهج للتوزيع والنشر،  دراسات الجدوى الاقتصادية وتقييم المشروعات، كاظم جاسم العيساوي-1
 125ص، 2000 ، بيروت، 2،ط المؤسسة الجامعية ، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي، كامل برير-2
 140-193ص، ، ص2007وزيع ، الطبعة أولى، القاهرة، ، دار الفجر للنشر والت تنمية الموارد البشريةوآخرون ،علي غربي -3
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 الاختيار غير السليم.
 تطوير أداء المرؤوسين: -3

يساهم نظام قياس كفاءة الأداء على الاحتفاظ بمستوى مرضي لأداء الموظفين      
كل فرد تساعد على تحسين في العمل الحالي وخاصة عندما يتبع هذه العملية مقابلة مع 

أداء الموظفين، ويمكن تطوير أداء العاملين بأسلوبين الأول هو تحسين العمل وتبسيط 
 1إجراءاته والثاني هو تنمية العاملين وتدريبهم.

ففي الأسلوب الأول يتضح للإدارة انه على الرغم من أن خصائص العاملين     
ب و الخصائص الفسيولوجية  والنفسية تتلاءم مع كالمؤهل العلمي و الخبرة العملية والتدري

احتياجات العمل إلا أن مستوى كفاءة الأداء لا يرتقي إلى الحد المطلوب، وفي هذه الحالة  
قد يكون القصور راجعا لظروف العمل و إجراءاته و الإمكانيات المتاحة له، وبالتالي تقوم 

نيات و الإجراءات الملائمة وكان مستوى لإدارة المنظمة بدراستها لتحسين العمل و الإمكا
 الكفاءة لا يصل إلى المعدلات المطلوبة و المفاهيم أو السلوك لدى العاملين.

 زيادة مستوى رضاء العاملين: -4
فكلما ارتفع مستوى الأداء للإفراد كلما حصلوا على تقدي كفاءة مرتفع وبالتالي     

يها، وهذا يؤدي الى شعورهم بالفخر والاعتزاز زيادة المكافآت الايجابية التي يحصلون عل
بالنفس فتستقر معنوياتهم مما ينعكس على المستوى رضاء الموظفين عن وظائفهم وبين 

 مستوى أدائهم.
 أهميته بالنسبة للرؤساء:-ب
 استمرار الرقابة والإشراف: -1

 حيث يتطلب من الرؤساء ملاحظة ومراقبة أداء مرؤوسيهم باستمرار لكي يكون
 حكمهم قائم على أسس موضوعية وصحيحة عن مستوى أداء كل منهم.

 تنمية مقدرة التحليل لدى الرؤساء: -2
بأنه ممتاز أو  إن من السهل على أي رئيس أن يصدر حكمه على موظف ما

                                 
،رسالة دكتوراه غير تقييم قياس كفاءة أداء العاملين في الأجهزة الحكومية واثرة على القرارات المتعلقة بسياسات الأفرادابراهيم علي،-1

 31-25،صص 1996منشورة،القاهرة،جامعة عين شمس،
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ضعيف دون إن يسأل نفسه لماذا حكم على الموظف بهذه الصفة أو تلك عندما يطلب 
الموظف وفق عناصر محددة كما هو الحال في نظام منه وضع تقدير مسبب عن أداء 

قياس الأداء فانه يضطر قبل إصدار حكمه إلى سؤال نفسه لما يعتبر موظفا ما ممتازا أو 
ضعيفا، لذلك فأنه نظام قياس كفاءة العاملين ينمي في الرئيس المقدرة على التحليل عندما 

تكون  ي التقدير حتى لايجد نفسه مسئولا عن وضع تقديرات دقيقة عن كل عنصر ف
 موضع طعن العاملين.

 تنمية العلاقات بين الرئيس و مرؤوسه: -3
إن نظام تقييم الأداء يعتبر وسيلة لزيادة التعاون بين الرئيس ومرؤوسيه وزيادة الألفة 
بينهم، الأمر الذي يعطي للرئيس الفرصة الكاملة لمناقشة مشاكل العمل مع مرؤوسيه، 

وسين يسعى لبناء علاقة طيبة مع رئيسه نظرا لان عمله وسلوكه علاوة على إن المرؤ 
 سيكونان موضع تقييم، وان النتائج هذا التقييم سوف تنعكس عليه.

 أهمية قياس كفاءة الأداء بالنسبة للمنظمة:-ج
يعتبر تقييم أداء العاملين من العمليات الإدارية الهامة في معظم المنظمات،     

ثير من الدول يوجد لديها نظم لتقييم أداء العاملين بها، فقوانين فمعظم المنظمات في ك
العمل في معظم الدول تنص على ضرورة اتخاذ تقارير الأداء كأساس للقرارات المرتبطة 
 بالعاملين مثل قرارات العلاوة الدورية و التشجيعية، وقرارات الترفيه والنقل والفصل....الخ.

ظام لتقييم أداء العاملين بالنسبة للمنظمة في ويمكن توضيح مدى أهمية وجود ن
 الاتي:

 الكشف عن تحقيق الأهداف: -1
إن من الطبيعي إلا تكون أهداف المنظمة منفصلة عن أهداف العاملين بها، فكلما 
كانت هذه الأهداف متصلة يبعضها فان تقييم الأداء يعكس مستوى مساهمة الإفراد في 

هم ومقدار التناقص أو التطابق بين أهداف المنظمة تحقيق الأهداف ودرجة الكفاءة ل
وأهداف العاملين ودرجة انحراف الأداء الفعلي عن الأداء المستهدف، ويبرز ذلك من 

، والذي يتم فيه الاتفاق بالمشاركة الفعلية بين  بالأهداف ةالإدار  خلال تطبيق أسلوب
أن يحققها كل مرؤوس  الرؤساء و المرؤوسين على نتائج الأعمال )الأهداف(  المتوقع
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وفي نهاية الفترة الزمنية يقوم الرئيس بقياس النتائج التي حققها المرؤوس بالفعل وتقارن 
 هذه الأهداف المتفق عليها، وعليها يتم قياس كفاءة الموظف.

 وضع معدلات لأداء العمل:-2
عمل فيها، أهمية بالنسبة للمنظمة فيما يتعلق بوضع معدلات لأداء ال إن لتقييم الأداء

وبالتالي النهوض بمستوى أداء الوظائف وهذا يحتاج إلى تحديد مستوى الأداء المطلوب و 
العناصر التي تؤثر عليه، وهذا يعني تحليل الانجاز إلى العناصر التي يتكون منها 

الأسلوب المناسب لقياسها و  وتحديد علاقة خصائص العامل بهذه العناصر وكيفية تأثيرها
ى تحديد مستوى أداء العمل المطلوب تحديدا كميا في حالة الإنتاج المادي مما يساعد عل

والملموس أو وصفيا في حالة إنتاج الخدمات غير الملموسة، وتحديد العناصر الفرعية 
 تأثيرها على الانجاز او الأداء التي يتضمنها التحديد الكلي لمستوى انجاز العمل وأسلوب

المتعلقة بسلوك وخصائص العاملين في تفاعلها مع بيئة الإجمالي، وتحديد كافة الجوانب 
 العمل وفي تأثيرها على مستوى الأداء الفعلي للعمل.

وان وضع معدلات للأداء تمكن الرؤساء من تقييم أداء مرؤوسيهم ودرجة كفاءتهم 
التي توضع لذلك بعدالة وموضوعية دون تأثر بنوازع الشخصية مما قد يجنب المنظمة 

 .1الضائع بسبب الاعتراض والتظلم من قبل العاملين من تقدير كفاءتهم الوقتالكثير من 
 كفاءة استخدام الموارد البشرية :قياس  -3

تزداد قدرة المنظمة على البقاء وتحقيق أهدافها من خلال حسن استغلالها لمواردها 
لموارد خاصة البشرية منها، ويعتبر تقييم الأداء من الوسائل المهمة في رفع كفاءة ا

البشرية في المنظمة، وكذلك فان تقييم الأداء هو العملية التي يتم بموجبها الحصول على 
المعلومات المرتدة التي تعكس مستوى استخدم الموارد البشرية بالمنظمة فتبين مدى 

 الاستخدام الكامل لها ومجالات الفقد فيها.
 وعيوبها: الكشف عن بعض مشاكل الإدارة -5

الأداء يفيد في الكشف عن وجود تناقضات وصراعات بين المستويات إن تقييم 
الإدارية وخاصة إذا كان السبب في انخفاض كفاءة الموظفين لا يعود إلى قصور فيهم، 

                                 
 112،ص1981،يناير3،مجلة الادارة،عددكيفية اعداد معدلات الداء والقرارات الوظيفيةعبد الرحمن شفيق،-1
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فمثلا إذا كان مستوى غالبية موظفي إحدى المنظمات بالنسبة لعناصر التعاون دون 
لعاملين أنفسهم مما يقتضي دراسة المتوسط فهذه النتيجة قد تعكس وجود خلافات بين ا

 هذه الخلافات ويقصى أسبابها والعمل على إيجاد الحلول اللازمة لها.
 :الكشف عن بعض العيوب التنظيمية -6

يساهم تقييم الأداء للعاملين في كشف عن بعض العيوب التنظيمية التي تقف عقبة 
 .في سبيل تحقيق أهداف المنظمة ولا يكون للعاملين دخل فيها

فقد لا ترجع أسباب انخفاض كفاءة الأفراد في قصور أو نقص فيها بل قد يكون 
 انخفاض مستوى الكفاءة راجعا إلى العيوب تنظيمية تعوق الاستفادة من طاقات الأفراد
مكانيات مثل عدم تحديد الاختصاصات للأفراد بوضوح، وعدم توزيع الأعباء  وا 

 والتداخل والازدواج في اختصاصات الأقسام والمسؤوليات توزيعا مناسبا بين الأفراد،
والإدارات بما يعكس على أداء العاملين بها، ويختلف أساليب التخطيط والمتابعة وتعقد 

إصلاح  الإجراءات والنظم، وبالتالي تتاح الفرصة لإدارة التنظيم إن توجه جهودها إلى
 وتطوير تلك النواحي بما ينعكس على الأداء العام للعمل.

 تقييم الأداء الوظيفي أهداف -ب
 يمكن تصنيف أهداف عملية تقييم الأداء الوظيفي حسب ثلاثة مستويات هي :

 المنظمة ، الرؤساء والمرؤوسين، وسوف يتم ايجازها كما يلي:
 الأهداف على مستوى المنظمة:-1

خلق مناخ ملائم يتميز بالثقة والتعامل الأخلاقي، ما يقلل من احتمال التعدد شكاوى -
 العاملين اتجاه المنظمة.

مكانياتهم لمساعدتهم على التقدم و - رفع مستوى أداء العاملين واستثمار قدراتهم وا 
 التطور.
مساعدة المنظمة في وضع معدلات أداء معيارية دقيقة تمكنها من الاحتفاظ بالقوى -

 العاملة ذات المهارات و القدرات المتميزة.
الوظيفي يمكن أن تستخدم كمؤشرات للحكم على مدى إن النتائج عملية تقييم الأداء -
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 1نجاح السياسات وبرامج إدارة الموارد البشرية.
 الأهداف على مستوى رؤساء  العمل:-2

تعتبر مواجهة المشرف أو الرئيس المباشر للفرد العامل للحكم على أدائه عملية 
رفين تنمية مهاراتهم صعبة حيث أنها تتميز بطابع التحدي ، الأمر الذي يتطلب من المش

مكانياتهم الفكرية وتعزيز قدراتهم على التواصل للوصول إلى تقييم سليم وموضوعي  وا 
لأداء العناصر التابعة لهم، وهو ما يساعد على تحسين علاقاتهم مع العاملين والتقرب 

 2إليهم أكثر للتعرف على المشاكل و الصعوبات التي تواجههم.
 ؤوسين: الأهداف على مستوى المر -3

إن الهدف الرئيسي من عملية تقييم الأداء الوظيفي بالنسبة للفرد هو تحقيق العدالة 
من خلال مكافأة العاملين على جهودهم المبذولة ماديا ومعنويا ، ويمكن حصر أهداف 

 هذه العملية بالنسبة للفرد في النقاط التالية:
 العلاقات الحسنة. رفع الروح المعنوية للعاملين وخلق جو من التفاهم و-
 إشعار العاملين بمسؤولياتهم اتجاه وظائفهم. -
 وسيلة لضمان عدالة معاملة المسؤولين للعناصر التابعة لهم.-
 وسيلة لتقويم السياسات الاختيار و التدريب.-
 3وسيلة لتطوير الأداء الفردي للعامل وتخطيط المسار الوظيفي للأفراد -
رشاد المنفذين إلى وسائل تلافيها مستقبلا.وضع الحلول اللازمة لمواطن -  الضعف وا 
خلق جو من المنافسة بين أقسام المنظمة باتجاه رفع مستوى أدائها من خلال تحديد -

 مسؤولية كل مركز أو قسم في الانحرافات الحاصلة وتحديد انجازاته سلبا أو إيجابا.
حيح بما يوازن بين تصحيح الموازنات التخطيطية ووضع مؤشراتها في المسار الص-

حيث تشكل نتائج تقييم الأداء قاعدة معلوماتية كبيرة في  ،الطموحات والإمكانيات المتاحة 
 رسم السياسات و الخطط العلمية البعيدة عن المزاجية و التقديرات غير الواقعية.

                                 
، 2005، مدخل استراتيجي ، دار وائل للنشر والتوزيع ، الطبعة الثانية، عمان، الأردن ،  إدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحمان إلهيتي ، -1

 202-201ص ص،
 209، ص2007، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، مصر، إدارة الموارد البشريةمحمد الصيرفي ، -2
 209،صالسابق ، المرجع ، محمد الصيرفي - 3
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 ترشيد التكلفة وتخفيض معدل ومخاطر الأخطاء عند وضع الخطط-
 1لتنفيذ الخطط .توجيه الجهود اللازمة -

 مراحل تقييم الأداء : : رابعالمطلب ال
 يمكن حصر عملية تقييم الأداء في المراحل الأساسية التالية :

 تحديد النشاط المراد تقييمه ووضع معايير الأداء الملائمة -
 جمع، تحليل ودراسة البيانات و المعلومات الإحصائية-
 بمستويات الأداء المعياريةقياس الأداء الفعلي ومقارنته -
 .تحديد المسؤوليات ومتابعة العمليات التصحيحية للانحرافات-

 ويمكن توضيح مراحل عملية التقييم من خلال الشكل الموالي:
 

 : مراحل عملية تقييم الأداء. (03)شكل
 
 
 
 
 

 ، الأردن 1طمجيد الكرخي ،تقويم الأداء باستخدام النسب المالية ، دار المناهج للنشر و التوزيع ،  المصدر:
 

 : أدوات قياس الأداء ) مؤشرات الأداء(المطلب الرابع
وسائل تستخدم في قياس الأداء لعلى من أهمها وأكثر شيوعا مؤشرات توجد حدة 

الأداء والتي تستمد أهمية دراستها مما تتطلبه هذه العملية من توفر مجموعة من 
المؤشرات تتميز بخصائص معينة لغرض قياس مستوى الأداء الذي حققته المنظمة و 

 الوقوف على مستوى تطور نشاطاتها ووظائفها.
 

                                 
 32،ص،الأردن،  1ط،  دار المناهج للنشر و التوزيع،  تقويم الأداء باستخدام النسب المالية، مجيد الكرخي -1

مرحلة تحديد 
 مايجب قياسه

 

 

 
 

مرحلة تحديد 
 المعايير   

قياس الأداء 
 الفعلي   

هل  الأداء   
يطابق         

 المعايير ؟

اتخاذ القرارات 
 التصحيحية
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 مفهوم مؤشرات الأداء  أولا:
يعرف المؤشر على أنه:" أية وسيلة للقياس يمكن الاستعانة بها  تعريف المؤشر:-1

 في اتخاذ القرار وحكم موضوعي على حالة معينة".
كما يعرف على أنه:" هو عبارة عن معطى كمي يقيس فعالية وكفاءة جزء أو كل -

محدد ومتفق عليه في إطار استيراتيجية  مسار النظام بالنسبة إلى معيار ،خطة أو هدف
 1المنظمة".

 ،ويعرف أيضا على أنه :" عبارة عن تمثيل رقمي لظاهرة يراد وضعها تحت الرقابة -
تقدير...الخ( ، ترقيم، أما فيما يخص التسيير العمومي بالمؤشر عبارة عن معطى )عدد

للقراءة تترجم تلك  يسمح بالتعبير عن وضعية معينة من خلال تقديمه لخصائص قابلة
 الوضعية".

هناك عدة تعاريف تتعلق بمؤشرات الأداء يمكن انجازها تعريف مؤشرات الأداء :-2
 فيما يلي:
( مؤشرات الأداء على أنها نتاج العمليات المطبقة على معطيات MORINيعرف )-

 متوفرة من طرف الفاعلين والتي تعطي أحكاما على الأداء التنظيمي.
( على أنها مجموعة من التقديرات التي يقدم NPRTON&KAPLANكما يعرفها)-

 2للمسيرين لمحة سريعة ولكن كاملة على نشاط المنظمة.
( مؤشر الأداء على أنه معلومة تساعد بشكل LORINOمن جهة أخرى يعرف )-

 فردي أوجما عي الفاعلين في المنظمة لقيادة سير نشاطها نحو الوصول للهدف المنشود.
 يكن القول أن المؤشر مهما كان نوعه يمكن أن يأخذ قيمتين:مما سبق 

ويعتبر هذا النوع من المؤشرات الأكثر ، قيمة مستهدفة تترجم هدفا محددا مسبقا-
 استعمالا وشيوعا وتسمى بالمؤشرات المستهدفة.

وتسمح هذه المؤشرات بوصف  ،قيمة عند نهاية التنفيذ تترجم مستوى انجاز الهدف -

                                 
، الدار الجامعية ،  الإدارة الاستراتيجية مفاهيم ونماذج تطبيقيةثابت عبد الرحمان إدريس ، جمال الدين محمد المرسي ،  -1

 418،،ص2006مصر،
 422ص،  مرجع السابقال،   ثابت عبد الرحمان إدريس ، جمال الدين محمد المرسي -2
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 وضعية مرتبطة بعدة ظواهر يتم عرضها بشكل شامل ، وتسمى المركبة.
تتمثل خصائص مؤشر الأداء الجيد في النقاط  خصائص مؤشر الأداء الجيد:-3
 التالية:
 أن يكون له اسما وطريقة حساب ومصدر معلومات محدد.-
 صصين ومعبرا عن وضعية معينة .أن يكون قابلا للقياس وسهل القراءة لغير المتخ-
أن يكون واقعيا)موضوعيا( بحيث يعبر عن الأهداف المسطرة في ظل الإمكانيات -

 التي تتوفر عليها المنظمة أو الهيئة.
أن يكون متناسقا مع المؤشرات الأخرى بحيث لا يوجد تعارض بينه وبين غيره من -

 المؤشرات.
 منظمة انطلاقا من النتائج المحصل عليها.أن يكون وسيلة للتنبؤ بمستقبل أداء ال-
أو سنويا(بحسب طبيعة ،  فصليا، أن يرتبط حسابه بفترة زمنية معينة )شهريا-
 النشاط.

أما فيما يخص تقييم أداء العاملين فيمكن حصر خصائص مقياس الأداء الجيد فيما 
 يلي:

تم حسابه  أن يكون ثابتا)مستقرا(بغض النظر عمن قام بحسابه أو الفترة التي-
 خلالها.
 للمنظمة. الاستراتيجيةأن يكون متوافقا مع الأهداف -
 أن يكون دقيقا وواضحا ومقبولا سواء من طرف المديرين أو المرؤوسين.-
 يمكن لمؤشرات الأداء أن تشغل وظائف متعددة فيما وظائف مؤشرات الأداء:-4

 :1يلي
 لموضوعةمتابعة النشاط وتحديد مدى التقدم في تنفيذ الخطط ا-
 تقديم نتائج النشاط وأثرها على أداء المنظمة .-
 قياس الانجازات بالنسبة للأهداف المسطرة وفهمها وتحليلها.-
التيقظ الخارجي المتعلق بتشخيص التطورات الحاصلة بيئة المنظمة كتزايد نسبة  -

                                 
 65،ص، المرجع السابقمجيد الكرخي ،-1
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 المهتمين بأنشطة المنظمة سنويا بنسبة معينة.
 تحسين الأداء . توجيه قرارات المسيرين بغية -
 تغذية التشاور و الحوار بين مختلف المستويات الإدارية .-
يستوفي نفس المؤشر أكثر من وظيفة من هاته  تجدر الإشارة إلى أنه نادرا ما-

 الوظائف.
 أنواع مؤشرات الأداء : -5
المؤشرات المالية هي التي يتم حسابها بالوحدات  المؤشرات المالية وغير المالية :-أ
نقدية ، أما المؤشرات غير المالية أو المادية فهي التي يتم حسابها باستخدام وحدات ال

 غير مالية كالوحدات المنتجة أو ساعات العمل.
وتعتبر المؤشرات المادية التي تستخدم أكثر في النشاطات التنفيذية كمكل للمؤشرات 

وقياس أثر البيئة  راتيجيةالاستالمالية في متابعة النشاط ، كما تسمح بمتابعة الأهداف 
 المحيطة على أداء المنظمة.

يتمثل الاختلاف الجوهري بين المؤشرات الذاتية  المؤشرات الذاتية والموضوعية: -ب
ا مو الموضوعية في كون أن الأولى تتميز بتأثير ميول وذاتية المقيم على النتائج وغالبا 

إما المؤشرات الموضوعية فتتميز  ،يرتبط هذا النوع من المؤشرات بتقييم الأداء العاملين 
بثبات نتائج القياس بغض النظر عمن يقوم بحسابها فهي مبنية على أسس علمية بعيدة 

 عن الميول الشخصية  و الأحكام الذاتية.
أنهما متلازمان عند غير ،إن كلا من المؤشرات الموضوعية و الذاتية لها دور معين 

 1الاستخدام في عملية التقييم.
يمكن تصنيف مؤشرات الأداء إلى مؤشرات  مؤشرات القيادة ومؤشرات النتائج: -ج

ويعتمد هذا التصنيف على المستويات الإدارية التي  ،للقيادة و المتابعة وأخرى للنتائج 
وتستخدم مؤشرات  ،يسمى بالسلطة السليمة  تستخدم على مستواها هذه المؤشرات أو ما

القيادة من طرف المسؤولين عن الأقسام التي تخضع لتصرفهم لمتابعة وتقييم أدائها عند 
الأعلى منه داخل هيكل  مستوى إداري معين ولا يتم عرضها على المستويات الإدارية

                                 
 73،ص، المرجع السابقمجيد الكرخي ، -1
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بينما مؤشرات النتائج المحصل عليها عند مستوى إداري معين فيتم عرضها  ،المنظمة 
على المستويات الإدارية الأعلى، فمؤشرات القيادة تشخص النشاطات  التي نتائجها تقاس 

ومنه يمكن القول أن مؤشرات ،  باستخدام  مؤشرات  النتائج عند مستوى إداري أدنى
تائج للأنشطة عند مستوى معين من السلطة السليمة تمثل مؤشرات قيادة لأنشطة أخرى الن

حجم معين من العمل في قسم داخل  لإنجازفمثلا  ، عند مستوى أعلى من هذه السلطة
المنظمة يقوم المسؤول بتقسيمه على مجموعة  من فرق العمل بحيث يلتزم كل فريق 

استخدام مؤشرات القيادة لمتابعة حجم تقدم العمل  جزء من مستوى فرق العمل يتم بإنجاز
ويتم عرض نتائج المتابعة على المسؤول عن القسم باستخدامها كمؤشرات نتائج و التي 

 تعتبر كمؤشرات قيادة بالنسبة إليه.
 ثانيا: تصنيف مؤشرات الأداء المطبقة بالهيئات الإدارية العمومية

 :1ويتم ذلك حسب ثلاثة محاور
ويتضمن هذا المحور مؤشرات النتائج النهائية التي تنقسم إلى لنتيجة النهائية: محور ا-1

مؤشرات الأثر المباشر والتي تترجم مظاهر تطور البيئة المحيطة الناتجة بشكل مباشر 
كما يتضمن هذا  ،وتعتبر هذه التطورات كتبعات مباشرة عن نشاطها  ،عن نشاط الهيئة 

باشر و التي توضح مظاهر تطور البيئة المحيطة الناتجة المحور مؤشرات الأثر غير الم
عن نشاط  الهيئة  ولكن بشكل غير مباشر ويمكن  اعتبار جزء من هذه المظاهر  فقط 
كتبعات لنشاط الهيئة لأن هذه التطورات مرتبطة بشكل قوي بعوامل أخرى غير خاضعة 

مون عنها أكيد أنه لا يرتبط فمثلا نسبة حوادث المرور والقتلى الذين ينج ،لتحك الهيئة 
مستوى تعليم  ،فقط بمدى صلاحية الطرقات بل يرتبط أيضا بحجم التواجد الأمني 

 السائقين  
فتأثير أداء مديرية التشغيل  يعتبر كعامل  ،وكذا مدى تعاطي الكحول و المخدرات 

وبالتالي فان نسبة حوادث  المرور  ،من مجموعة عوامل أخرى ناتجة عن البيئة المحيطة 
تعتبر كتبعة غير مباشرة لمدى صلاحية الطرقات وكمثال آخر فالتزام المديرية العامة 
للضرائب مع وزارة المالية بتقديم نسبة التصريح الطوعي للمكلفين حالة مؤشر للأثر 
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 المباشر.
التي تترجم العلاقة  ويتضمن هذا المحور مؤشرات الكفاءة محور الكفاءة و الفعالية:-2

تأخذ شكل نسب  وعادة ما ،بين الانجازات المحققة و الإمكانيات  المسخرة لنشاط الهيئة 
مقارنة بين مؤشرات النتائج السابقة الذكر ومؤشرات الإمكانيات كما يتضمن هذا المحور 

قا، مؤشرات الفعالية التي تحجج العلاقة  بين النتائج المحصلة و الأهداف المحددة مسب
 وذلك من خلال  قياس نسبة وحجم تحقيقها.

ان كل  المؤشرات المستخدمة سواء كانت مؤشرات النتائج أو الكفاءة و الفعالية 
 تحتاج الى قيم معيارية يتم العمل على تحقيقها أو الاقتراب منها.

محور نوعية الخدمة المقدمة: ويتضمن هذا المحور مؤشرات نوعية الخدمة المقدمة و -3
متمثلة في مؤشرات الإجراءات الوظيفية وكذا مؤشرات رضا المستخدمين. فنوعية الخدمة ال

على ضوء احترام الإجراءات ، تقاس من زاوية الرضا المعبر عنه من طرف المستخدمين
في الحقيقة إلا وسيط مساعد حتى -المحددة مسبقا، ومنه فان الإجراءات الوظيفية ماهي

 1ا قدر الإمكان.يكون رضا المستخدمين مثالي
 المطلب الخامس : معوقات الأداء 

 توجد العديد من العوامل التي تؤثر على أداء الأفراد منها الخارجية كالإضاءة-
غير أن هذه  ،مدى وفرة التجهيزات ونمط الإشراف  ، التهوية، الضوضاء ، الحرارة،

نتاجياته، بل هناك عوامل داخلية ترتبط  العوامل ليست وحدها المؤثرة على أداء الفرد وا 
و السمات الخاصة، مستوى التدريب و الخبرة  ،القدرات  ،بشخصية الفرد كالذكاء 

 بالإضافة إلى ظروف العمل الاجتماعية.
ناسبة للأفراد وتوفير عليه تقع على كاهل الإدارة مسؤولية توفير ظروف العمل الم

بيئة تنظيمية داعمة بهدف التقليل قدر الإمكان ن هذه المعوقات لتحقيق مستوى الأداء 
 .2المطلوب
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 : خلاصة الفصل الثاني
وخلاصة للفصل يمكن اعتبار العامل الكفء هو أهم الموارد التي يمكن أن تثري به 

العامل أهم ما يمكن أن يساهم في إدارة الموارد المؤسسة ، كما يعتبر الأداء السليم لهذا 
البشرية ، ولما كانت كل جهة سواء كانت حكومية أم خاصة ، تحاول دوما تحقيق 
أهدافها والتقدم نحو الأفضل ، فان عملية تقييم وتحسين أداء العاملين تعتبر عملية هامة 

موظفين الأكفاء ومساعدة وحيوية بالنسبة اليها ، اذ من خلالها يمكنها الإبقاء على ال
عطاء فرصة للعاملين غير  العاملين متوسطي الكفاءة على التقدم والتحسين في العمل ، وا 
المنتجين لتحسين أدائهم أو ترك الوظيفة ، لإفساح المجال أمام العاملين الآخرين 

 للحصول على دورهم واثبات جدارتهم في العمل والإنتاج .
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  :تمهيد
 

تطرقنااف  ااق م الاار م ن اار  لااا ةاالى م حرملاال م ااث طاارو مكاايف  ل     اال    ل اا   ااق 
ضاااا ت ل تلااااا م تلأاااا رمر  موطاااار م ن ر اااال  م تط  ا اااال م تااااق  ف  اااار  تنف  اااار ل ضاااا   

سية ميدانيية لالمكتلية المعالاية " درا واثرها في تحسيي  ددا  الايامني  الادارية اللامركزية
 ف  نف م تعرا  عح ل   م ث لف ت لألر م  ا  م حرملافر م ل تل ال  "،الامومية لولاية الجنفة 

مو اارح  اا ض ل ضاا   حرملااتنف   تااث ناااا  لااث ل تلااا م   مناام  م اضااف ف م تااق ت اار ةاالى 
 م حرملل    لا تل  ض  لل ل م ت فر  ر ض ف.

اللامركزيية لن ف ض  ق ةالم م  لأاض ملاافط م حرملال م ن ر ال ل احمن ف   لاا  ا ض حرملال    
سية ميدانييية لالمكتلية المعالاية الامومييية " درا واثرهيا فيي تحسييي  ددا  الايامني الإداريية 

لاا  اا ض معلاتعفنل  تلأال ر ملاات  فا   ا   ل ل  ال لااا مولا لل م تااق "،  لولايية الجنفيية 
ألاااا لل  لااااث  تلااااف حنف  ااااق حرملاااال    فمضااااف ل م ااااث م لاف لاااال  م تااااق  ااااتر لااااا     ااااف طاااارو

ل اض م حرملال  ا فطال  ا عافح ةالى م حرملال   ملاتيلفض  ت لا ر لاف  لليت األأ فم م اارمر  ف 
 ن لأض  ل   لا   ض معلت  فا م لف ا م لير 

 عف ج ةلم م  لأض  رض  ت ل اض  تيلا ر م   فنافر م لت لأاض  ل  اف لاا ل احما م حرملال     
  يل    غ ل م  لأ ض م ث نتف ج ةلى م حرملل .
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 ات المنهجية لندراسة الملحث الأول : الإجرا 
 مجالات الدراسة معنب الأول :ال
 المجال الزماني :-د

م ل حما    م لعر ا أا إ ث  الأح  ف ل فض م زلنق م  ترة م تق نزض    ف م  ف ث 
ةلى م  ترة تت قا  لث ن   ل م حرملل  أةحم  ف   ل    اح ملتغرقر م حرملل م ل حمن ل لحة 

 حة  إ ث تال ل ف ا ت    ث قفلر م  ف   2017 ق لا ك ر  فن م تحمتلع نل  ل   
 لرم ض:

ةلى م لر لل تعح م  ط ة م  فللل  ق منط قل م  ف  ل أ ا  أا المرحنة الأولى : ✓
يفنر تح ر  ل  لتق ل ل  ل لا م ل مض ع م لرت طل  ت لألأق م عللق     يا  عح 

  أ ا قحر م للف حة  ممكرما  م ل  ق ض  المشرف : ل  عني خنيل لالأستاذمعتلأفض 
 ل   لا   ض نلأف     ت    فت  م ا لل   لف   ص م ت فر م ل مض ع  م تعفلض لع ف   

واثرها الإدارية اللامركزية ت ح ح ل ض   م   ث  إ ث   ث ت لألنف  عح لنفقكفر  فحة 
 . "سة ميدانية لالمكتلة المعالاة الامومية لولاية الجنفة " درافي تحسي  ددا  الاامني 

م ليت ل م ر  ل ل  للطف عل  إ ثأ ا تلر م ز فرة معلتط   ل  المرحنة الثانية: ✓
ا  ا قرم  ا    ر أ ا تعر ر م  ف  ت 15لتغرقر م عل ل ل  ع ل م  ل ل    م تق م

 ي ا  ل ر م علض    ف يلف يفنر ةنف   عض   م ليت ل م ر  ل ل  للطف عل ل فض م حرملل 
   ا أ ا يفنر ل فح فر   ض م  لريز ل م لف حة  ق م ليت ل   م لاف  ر لع  عض م للؤ 

    ر   ك ر  يفا ل   م تحمت لا
  لف أ ا تر    ف م  لأ ض  لث  15  ث حملر ةلى م لر لل  المرحنة الثالثة: ✓

م لعل لفر   ض م ليت ل ل ض م حرملل    ل   منط قف لا م   ف ق  م ل  ر م  فلأل 
م تعرا  ا  إ ث   فمضف ل  ليت لر م  فلأل  ف   يض م تن  لق  ل  رح م علفض أ  م ل  

 .  ليت لقرم ل فر  أنكطل    حلفر م تق تاحل ف م 
أ فر أ ا تر    ف ي ط ة  10 ةق آ ر لر لل   ث حملر  المرحنة الرالاة : ✓

أ  ث  رض ف  لث ل يل ا أ ا تر تعح ل ف ي ط ة  فن ل  تط ق  كيل ف م ن ف ق  لث 
 .م ع نل 
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قام ةلى م لليرة   أ ا  إ حمح ةق م لر لل مو  رة لا  المرحنة الخامسة : ✓
م ن ف ل     ث قحر م ل   فر م لتعلال  إ ث فمط    ل  ف لا م  حم ل  الأستاذ المشرف

  يض م  لأ ض   لع م تاي ح  لث ضر رة ملتحرم  يض م ناف ص .
 المجال الجغرافي-ب

    ل أ  م نطفق م ليفنق م رمت م   ث م ل حمنق   الأح  ف ل فض م  غرم ق م   ✓
 "المكتلة الرئيسية لنمعالاة الامومية لولاية الجنفة" . ة   ف ت ح ح  ق ةلى م حرملل 

لنتطرق  ف حرملل إ ث م ليت ل ينل لج  للؤللل م  حلفت ل  لمر طف ع  حلفتق  ةح  ف   
ل ل  م طل ل  م  ف   ا      لم م ر  لق م  حلل م عل ل ل لا   ض تاح ر م  حلفر  لت 

   م  ل نف أا نلر  ل تلا م لعل لفر   ض ةلى م لؤللل .
 التاريف لالمكتلة الرئيسية لنمعالاة الامومية : 

 :  نشأة المكتلة ✓
أنك ر م ليت ل م ر  ل ل  للطف عل م عل ل ل *  لفض م ح ا  ا لعح *   ع ل  -

   ةق  2008   ل ل  26م لؤرخ  ق  08/235م  ل ل  لاتضث م لرل ر م تن  ل  رقر 
 تاع ت ر  لأف ل   ممحمر للؤللل  ل ل ل لمر طف ع إحمر  تتلتع  فعلتا   ل م لف  ل 

    تر ع لار  2011 زمرة م  اف ل    قح  ت ر أ  م  ف رلل ف  حم ل ك ر أيت  ر لا لنل 
ط م ق تكتلض   تي ا لا   ث  2ر 1866.92م ليت ل  لث للف ل إ لف  ل قحرةف 

 :1قف فر لن ف  09 ل ع ف  لث 
 قف فر  للطف عل . 03 -
 (  ل رز. 1قف ل  ) -
 (  لل فضرمر .01قف ل )  -
 (  ت ز ا م رلأ ح .02قف تفا ) -
 (   نترنر  مم  ر ملآ ق .01قف ل ) -
 . ل  ر م لغفر( 01قف ل ) -

  . فمضف ل إ ث ليفتم ممحمرة  معلتا فض  ر مق م لعفرض
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لأ ر  07قرمر  زمر  لكتر  لؤرخ  ق   ل  ملل افر  05 قح أض ا   ف  -
 م ل   تضلا إنكفت لل افر  ليت ل  2011 نف ر لنل  12م ل م ق ض  1432  فر 

م لطف عل م عل ل ل   ع ل م  ل ل    ةق  ق يض لا  لح فر :  فلق م عش   م ارن نق   
 لح م ر فض    ن فر    م  ل س .

فلل م تق منت  ت ف م ح  ل  ق تعل ر م ارمتة  ر ع نل ل م لار   ل  ت ل حم  لل    
لنلأ ف ل   ل  تح  ر ك يل  244 لث  2013ت لألر م لؤللل إ ث غف ل ن ف ل لنل 

ليت ل تف عل   ف   ر  23 ل لألأل  تل  ر   م لطف عل م عل ل ل   ر ترمم م  ع ل
م  ف ل ت  ل ألفر م ارمت   ل ف ) لف حم  أ     م  لح فر   يل ف ل  زة  فوح مر  م عتفح  م يتم

 م  لعل (    م لل افر م  ح حة ةق :
 –  ا  لفرة  –لللفنل  –  ا مع ض  –قطفرة  –  ض م  طلل  –زيفر  -للعح  

 – فلق  ح ض  –معحر ل ل  –  ا  ا   – فلق    ح  –م ز  رما  –م  ر ا  –أر م ع فر 
 ا .م كفر  –  ا لع ح  –حمر م ك  خ  –ح ح ض 

 
  معالاة لولاية الجنفةيلرز كل المنحقات التالاة لمكتلة ال : التالي( 01)والجدول 

 زيفر    ا لع ح  حمر م ك  خ

  ض  قطفرة
 م  طلل

 لح م ر فض   ا مع ض

   ا  ا    ا  لفرة  ن فر لللفنل

 معحر ل ل م  ر ا قرن نق أر م ع فر

 فلق  م كفرا  فلق  ح ض م ز  رما
 م عش

  م  ل س ح ح ض  فلق    ح
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 .1مخعع الهيكل التنظيمي لنمكتلة يمثل : ( 04)شكل 
 
 
 
 
 
 
    

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر : قسم الإدارة والوسائل الاامة المكتلة الامومية لنمعالاة
                                                 

 2017قسم الإدارة والوسائل العامة ، المكتبة الرئيسية للمطالعة ،  - 1

 

 ــــرــــالمدي

قسم معالجة    

 الرصيد الوثائقي

قسم خدمة 

 المستعملين
مصلحة 

الإدارة 

 والوسائل

 الأمانة

مصلحة 

 الاقتناء

مصلحة 

الرصيد 

 والصيانة

مصلحة الإعلام 

الآلي والسمعي 

 البصري

مصلحة تسيير 

الرصيد 

 وتوجيه القراء

مصلحة التنشيط 

والتبادلات و 

 الأنشطة الثقافية

فرع 

 المستخدمين

فرع 

الميزانية 

 والمحاسبة

فرع 

الوسائل 

 العامة

الحراس 

وأعوان 

 الأمن

 فاتالمنظ

 المخزن

حضيرة 

 السيارات
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 نفة :مهام دقسام ومصالح مكتلة المعالاة الامومية لولاية الج ✓
 المدير:
 ع ا لح ر ليت ل م لطف عل م عل ل ل  ارمر لا  ز ر م  اف ل  ة  م ل   كرا     

 لث إحمرة  تل  ر ةلى م ليت ل   عت ر م للؤ ض مو ض  لث م ليت ل  تر تال حى ل فر م ليت ل 
 ن رم  ي فتت  م ل ن ل  ر و م علض م  لف ق م تق  تلتع   ف. لا ل فل  :

طل   عرض ف  لث ل لس م ت         تلأرا  فلر م ليت ل   ل ل ف  عح  رملج مونك •
 ألفر م عحم ل   ق  ل ع أ لفض م   فة م لحن ل .

 لفرس م للطل م للل ل  لث يف ل م للت حل ا       ا م للت حل ا م ل ض   ا  •
ت ر للطت    ع ن ر   ن ق ل فل ر .  فلت نفت م للت حل ا م ل ا   ر طر ال أ رح 

 ا . ق م تع  
 عح م يك  فر م تاح ر ل  ا رمحمر  م ن افر      رر  ل ع معت فق فر  م عا ح  •

  م لأ افر.
  عح لكفر ع م   يض م تن  لق  م تن  ر م حم لق . •
   ضر م تلف فر ل لس م ت       ضلا تن  ل لحم عت  . •
 عح  ق ن ف ل يض لنل لف  ل تار رم لن  ف  ا مونكطل للأ   ف   حم ض  لم  •

 ف ج م تق  رلل ف  لللطل م  لأ ل .م نت
   ض مع تلفحمر إ ث لح ر م لل ال م ل   تلأرا    ف  لأ ت  آلرم  ف لأرا  •

  . فن  ف
 قسم ماالجة الرصيد الوثائقي وتنميته :

 تل  ر  لل ل مقتنفت م   ف ق . •
 حرملل إليفن فر معقتنفت   ف تنل ق لع قلر  حلل م للتعلل ا . •
 م   ف اق  م ل ف  ل  لث ةلم م رلأ ح  ا طر ق م ترل ر لعف  ل م رلأ ح م  اف ق   •

  . م      م ت ل ح
 م   رلل  م ح  ض .  ضلفا لعف  ل م يتفم ق ض تحم    : م  رح  •
 ت ل ا ل تلا م ل ل  فر . •
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 إلأ و م   ف ق م تق أتل  ف م للتعلل ا  تح  ل ف . •
  ضع ك يل مم  ر ملآ ق  ضلفا ل رةف  تل  ر م ل ح فت   . •

 
 سم خدمة المستامني  :ق

ضلفا  حلفر  لر م ليت فر م لتعلال  فم  ر ملآ ق  م ت       ف حة م لن رط ا  •
  يض  ف ث أ  زم ر .

ضلفا معتلأفض     ضع ت ر تلأرا م للتعلل ا م   ف ق  م  لف ض م لفح ل م تق  •
 .تل ض أنكطت ر 

 تن  ر أنكطل م ليت فر م لتنالل . •
لعل لفر م علل ل  م تان ل لع م لؤللفر م علل ل م  طن ل م ا فر  ت فحض م   ف ق  م  •

  مو ن  ل.
 تن  ر ت فةرمر  أنكطل  اف  ل   لل ل لرت طل  ف يتفم . •

 مصنحة الإدارة والوسائل :
 إ حمح ل طط تل  ر م للت حل ا  تل  رى . •
 ت   ا للت حلق م ليت فر  لل افت ف  تل  رةر . •
 م لطف عل م عل ل ل  لل افت ف  ت   زمت ف .ضلفا تن  ل ل زمن فر تل  ر ليت فر  •
 تاح ر مع ت ف فر م لف  ل م لن  ل . •
 ت ح ح م ت ف فر م ليت ل  لل افت ف لا أ فث  لعحمر    مزر  ضلفا مقتنف  ف . •
 م ل ر  لث لأ فنل م    رة مم  ل ل . •
 لأ فنل م  نف فر  م ت   زمر . •
  ف اق  م للتليفر م لنا  ل م ل ر  لث ألا م  نف ل  م للت حل ا  م رلأ ح م  •

  م للتعلل ا.
 ضلفا تل  ر م للتليفر م لنا  ل  م عافر ل  لأ فنت ف .  •
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 مهام وخدمات المكتلة : ✓
 : مهام المكتلة *
  ضع ل تلا مورلأحة م  اف  ل ت ر تلأرا م للتعلل ا . -
  ضع  حلفر ليت ل م لطف عل م عل ل ل ت ر تلأرا يض كر  ل م تلف  ل . -
 ص  ضفت ل  ر ع ت ف فر موط فض  تك  ع ر .ت لأ  -
 ت   ر  ضفت  لحرملفر  ت ض ر معلت فنفر . -
 ملآ ق .  مم  رتل  ض تط ر م ي فتمر م اف ح ل علتعلفض مع  ر  -
 ت   ر م  لف ض م تق تللح  لأك فص م لعفق ا  ف لطف عل م عل ل ل . -
 1 تح  ر يض ل فعر م لعر ل . تاح ر  حلفر   ف ا ل لا أ ض م تي  ا  م   ث -
 خدمات المكتلة : *
 مم فرة م حم ل ل  م  فر  ل . -
 إليفن ل ملتعلفض م   رس ملآ ق أ  م تال ح  . -
ت   ر رلأ ح يف ق لا م يتم  ق يض م ت لألأفر  فلأل موح  ل لن ف   يض  -

  .كرم ح م ل تلع
 تل  ل م طل فر م لتزم حة . -
 . إليفن ل م نلخ  م تلأ  ر -

 ت   ر قف ل  ا  ر ملآ ق. 
 ت   ر قف ل ل  ر م لغفر. 

 موارد المكتلة :* 
 التجهيزات والمادات :

قف فر ت     لث ل ل  ل لا م لعحمر  ( 09تلعل )   ح  ف ليت ل  -
  م ت   زمر نلير لن ف:                                     

                 .فتملي -   أ  زة إ  ر آ ق  .                 -
 . زم ا      م   ف ق  م لل فر   - ر  ا ) لغلال  ل ت  ل ( .            -

                                                 
 نفسه .  - 1
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 .آعر نفل ل  طف عفر   -   طف عر  ك  ل  للطف عل .            - 
لضفح  ل رم ق  يفل رمر  -                             . لحم ئل  ر    -

 . للرمق ل
  
 :الموارد اللشرية  ✓
إا م عنلأر م  كر  و  لؤللل ل لف يفا ة  م ري زة مولفل ل  موحمة     

م ل ريل  م  عف ل   ل ع مونكطل  م  حلفر م تق تاحل ف م ليت ل   يلف  عح ةلزة  لأض 
تطلم م تاة ض م ل نق ت  ا م للت  ح ا  مو   ل م  ير ل  ل    لث للت ح م ليت فر م تق 

 ؤلفتر    الر م ل    ا حم ض م ليت ل يفوتق :  لعل لفر  م  ةق ك فحة  لر م ليت فر
  تانق  ق م ليت فر  تانق لفلق  ق مم  ر ملآ ق   للف ح ليت ق   م ليت   امقلفر  

   ا تانق  ق م ليت فر
 الرصيد الوثائقي لنمكتلة : ✓
 تعحح رلأ ح م ليت ل لا   ث ن     غل م    ال    قح غلم  لث ةلم م رلأ ح    

م  ف لغل م عر  ل   حر ل أقض م لغل م  رنل ل  معن ل ز ل    ليا تال ر م رلأ ح م   ف اق م يت
 إ ث لف  لق : م عنف  ا م تف  ل  لم 

 .319م عل ل فر :  000 -
 .299م  لل ل   ل ر م ن س :  100 -
 .726م ح فنفر :  200 -
 .1127م عل ر مع تلف  ل :  300 -
 .291م لغفر :  400 -
 .267 عل ر م ط  ع ل : م 500 -
 .362م عل ر م تط  ا ل :  600 -
 .272م  ن ا :  700 -
 .1984موحم :  800 -
 .910م  غرم  ف  م تفر خ :  900 -
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 /م يتم مو رح :  -
  حح موقرمص م لضغ طل :  -
 / حح م عنف  ا  ف لغل م  رنل ل  لغ   م ق : -
 عدد المنخرعي  لالمكتلة : ✓
 ا لا ليت ل م لطف عل م عل ل ل ةر لا يف ل   فر م ل تلع إا م للت  ح *   

لا ت ل ل موط مر م حرمل ل م   ث   م طل ل م  فلع  ا    كرم    م عفلل  م ل ا ل
 ةلم ة   حح م لل ل ا  لم    م  ف   ا  مولفتلة  فمضف ل إ ث كرم ح م ل تلع مو رح

 ألأنف  ر :
 مع تحم ق :  -
 م لت لط :  -
 ن    : م  ف -
  ف   ا   فلع  ا :  -
 1  فر أ رح : -

 :منف الانخراع لالمكتلة 
 ملتلفرة لعل لفر . 01 -
 نل ل لا  طفقل م تعر ا م  طن ل . 01 -
 ك فحة لحرل ل أ  ك فحة  لض أ  ك فحة ل  ح . 01 -
  لأ ر كلل ل . 02 -
 تلأر ح أ     ف نل ل  لأط فض . 01 -
 :النظام الداخني لنمكتلة ✓

ةلم م ن فر م ث ض ط م ا م ح م لتعلال  فلت حمر م ليت ل   كر ط معلت فحة    حا
 لا  حلفت ف.

  ق   ل ع م طل ل   مولفتلة   يض   فر م ل تلع معن رمط  ق م ليت ل    - 1
 معلت فحة لا  حلفت ف  عح ملت رمج  طفقل م ليت ل:

                                                 
 نفسه-1
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 م للا م لطل م علت رمج  طفقل م ليت ل :  -
 نل ل لا  طفقل م تعر ا م  طن ل   لأط فض تلأر ح أ    –ا لأ رتفا كلل تف -
 .ك فحة لحرل ل م  ك فحة ل  ح  -
   م  آ ر   ز ملتعلف  ف لا طرا أ  ك ص   طفقل م ليت ل ك لأ ل ع - 2

 تاح ل ف  ق يض م تعفل ر لع م ليت ل .
 : نظام الإعارة -3
 ن فر مم فرة م حم ل ل :  -3-1
ث م لرم ع حم ض قف ل م لطف عل  لث أا ع تعحح  للح  لللت  ح معط    ل -

  حح م يتم م لطل  ل يتف فا ح عل  م حة 
 ن فر مم فرة م  فر  ل :  -3-2
تتر مع فرة م  فر  ل  عح تاح ر  طفقل م ليت ل   ع  ليا  لللت  ح ملتعفرة أي ر  -

 .لا يتفم  م ح
  .( أ فر قف لل  لت ح ح07لحة مم فرة م  فر  ل ) -
 ق مر ف  م يتم    حر م ترمر لحة مع فرة  عرض م للتع ر  عا  ل  م تا ر -

 م  رلفا  لحة ت ححةف إحمرة م ليت ل .
تض  ع م يتفم أ  مت     لزر م للتع ر  تع  ض  أ  تلح ح ق لل م يتفم   ث  -

 مضعفا 
  لنع م ح  ض إ ث قف ل م رلأ ح ل لف يفا م ل م م حم ق  ل   .  - 4

 :نظام قاعة المعالاة
 ملت  فر  طفقل م ليت ل  ح  ض م اف ل أ   طفقل م    ل -1
 م تزمر م  ح ت   م ل ف  ل  لث م ن ف ل حم ض م اف ل للؤ   ل م  ل ع  -2
  لنع لنعف  فتف : -3

 م تح  ا  -
 معيض  م كرم حم ض م اف ل  -
 ملتعلفض م  فتا م نافض  -
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 م  ق ا حم ض م اف ل ل مت يفنر معلفيا لت  رة مر ع .  -
 يا م  ل س  ي  م  نل ا .م ترمر ألف -
 م ت  ض حم ض أر قل م لؤللل -
 ت   ض م يرملق   م طف عر لا ملفين ف . -
 م تناض   ا م طف عر ح ا ل رر . -
 يض تلأرا   ض  فلآحمم م عفلل  لليت ل . -

 يض ل ف ا   لى م تعل لفر تعرض لأف   ف م ث : -4
 م تن      م ح  ة م ث لغفحرة م ليفا .  -
 م ليت ل   رلفن  لا  حلفر م ليت ل  لحة لع نل . م ل م م   ر    طفقل -
لم    عح  ثم  رلفا لا ملت حمر م ليت ل  لأ ل ن ف  ل  لأل فم م حم  ل إ  -

 .تار ر   رر لا طرا  للؤ ض للأل ل تل ر م رلأ ح
  .م ترمر ل تاا ح ةلم م ن اافر ضلاافا  لل ر م  لااا  لليتا ل -

 :دوقات الامل
 . لعليض م فر مول    لف حم م 

 دهداف المكتلة :✓  
ت حا م ليت ل ألفلف إ ث ح ر م لطف عل  تعل ل ف  لث يف ل   فر م ل تلع لا 

 ضفتمر م ارمتة  يلم م  لف ض م للع ل م  لأر ل متف ل    ض ت   ر م رلأ ح م   ف اق  
 رص م ت ملأض  م   ث   حا نكر م   ق  م ر ع لا نل ل م لار   ل   ر ليت فت ف م افرة 

 ليت ل م لتنالل   يلف ت حا إ ث تن  ر مونكطل م  اف  ل لمر م لألل  م لتل لل  ق مو فر  م
 م حرمل ل   م نح مر   م ل فضرمر   مولل فر موح  ل    م للتا فر م ل ل ل  م  طن ل .

 مصنحة الاقتنا ات وماالجة الرصيد الوثائقي : ✓
 ل م تز  ح تل  ر  لل ل لا ل فر قلر لعف  ل م رلأ ح  للأل   الاقتنا  : -

م ت فر  مقتنفت م   ف ق  ف تنل ق لع قلر  حلل م للتعلل ا  ل    عح لكف رة لع   نل 
مع ت فر    نل م تنل ق   فع تلفح  لث ليت   ا ل     رة  فمضف ل إ ث حرملل 

م ت ف فر م للت  ح ا  ل ض معقترم فر م ل    ضع ت ر تلأرا م للت  ح ا لا 
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   م ل زمن ل م ل لألأل  علل ل معقتنفت     ف ن ر إ ث أا م ليت ل  ح  ل  يل م ليت ل
  تتلتع  فعلتا   ل  فا  لل ل معقتنفت تتر  طر ات ا :

 لل ل كرمت م يتم تعت ر م للأحر م ر  لق  لليت ل  أي ر  لأص  الشرا  : -
م لتزم حة لا  م تز  ح  ق م ليت ل   رم ث  ق ةلى م علل ل م لعف  ر م تف  ل : م طل فر

م للت  ح ا   م  رنفلج م حرملق  لطل ل   م ت لألأفر موي ر أةل ل   معط    لث 
   فرس م نفكر ا  منتافت لف ة  ل  ر   ف  فر م ليت ل .

تعت ر يللأحر  فنق    ث  تط    عض مولفتلة  م  ف   ا  الهلة دو الهدايا : -
 فمضف ل إ ث ح ر م نكر م لعر  ل  م ليت فر  لؤ  فت ر  لليت ل  لتر  ج  معنت ف    ف   

  يل    زمرة م  اف ل  م لعفرض م  طن ل  ليتفم  ةلم   ق كر ط ت ححةف م ليت ل . 
ةلى م علل ل أ  م للأحر ك   نفحرة  ي ا م ليت ل  ح  ل م نكاة    س  التلادل : -

 .   ف أ  مكترم   ق ق م ح م   فنفر
                                                                          مراقلة الفواتير : - 
 عح م  لأ ض  لث م يتم م تق تر مقتنفتةف  تر لرمق ت ف  لطف ات ف لع  نف  ا   

م يتم   حح م نلخ م تق تر إرلف  ف إ ث م نفكر أ  م ل ز    تر تح  ن ف قق م  فت رة م ن ف  ل 
 لم    تر  رحةف  تل  ل ف  ق ل ض م  رح .   ر  تر م تايح لا ل لت ف   عح

                                                                                               الختم :- 
 تر  ضع  تر م لؤللل  ق لأ  ل م عن ما   فنق لأ  ل  ق م يتفم   أ ر م يتفم وا 

 م  تر  حض  لث للي ل م ليت ل  ل   ال .
  : الجرد - 
 عح أا  تر  ضع  تر م لؤللل   ق م يتم م لاتنفة  تر تل  ض م عنف  ا *   

م  ح حة  ق ل ض م  رح  ل    طر ال  ح  ل أ  آ  ل   تر  ق ةلى م علل ل تح  ا م لعل لفر 
 م تف  ل :
 م رقر :  لم م ترت م . - 1
 تفر خ م ح  ض : أ  ح  ض م يتفم  لللأل ل  ف ض ط . - 2
 ن ما م يتفم.  - 3
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 م لؤ ا . - 4
 حمر م نكر . - 5
 ليفا م نكر. - 6
  حح م لأ  فر. - 7
 م ط عل . - 8
 م تلأن ا  . - 9

 طر ال م تز  ح . - 10
 م للللل . - 11
 

 التصنيف 
 عت ر م تلأن ا لر لل ألفل ل لا م لرم ض م تق  لر  ل  ف م يتفم حم ض   

ل   ق م ليفا م لنفلم  تل  ض ملتر ف  ف م لؤللل  ألأع  ف   ث ترتم م ل مح م   ف ا 
 ل    عح م تيك ا م  ر     ث تعتلح م ليت ل  لث تلأن ا ح    م عكر  م ط عل 

  تر تط  ا    يا   س  كيض يفلض أ   رم ث     م الر م ر  لق م ل   نتلق  21م عر  ل 
 إ    م يتفم  م الر م  ر ق  ر  تر إضف ل رقر  رح م يتفم .

 عارة :مصنحة الإ ✓
 : الكتب

  ير أنق لتر ص حم ض م لؤللل يفا ع ح أا أتعرا  لث للأل ل مم فرة    
 ي ا تل ر مم فرة م حم ل ل  م  فر  ل  ليتم  يلف ة  لعر ا أا مم فرة  ف ليت ل 

لتف ل  يض كرم ح م ل تلع  كرط أا  ي ا لن رط  ف ليت ل  قح ل ق لير للا م تل  ض 
 احل  م للت  ح  نت ر   ث أ فر   لتلر م  طفقل تل ض    ف  ف ليت ل لف اف  نحلف 
 م لعل لفر م تف  ل :

 رقر م تل  ض . -
 معلر  م لام . -
 تفر خ  ليفا م ل  ح . -
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 م لأ ل . -
 م عن ما  م تفر خ . -
  تر م للؤ ض  م لأ رة . -

   ا فرة ن  فا :
 

 : الإعارة الداخنية
قفر م علض  ف نل ل  لليت ل     ث  تاحر  ةق ل ت  ل  يض م   فر  ط لل أ   

م للت  ح لر ق   طفقل م ليت ل م تق تعت ر    ال ك لأ ل  فمضف ل إ ث للئ ملتلفرة 
لعل لفر  ل لأ ض  لث م    ال إا يفنر ل   حة  لث للت ح م ر  ا     للح    

م اف ل  لث م   ف ق م لعفرة حم ض قف ل م لطف عل  ع  للح    إ رم  ف لا   فمط  
   ق     ا ل نل ت ا ح عل  م حة  اط  ت ت   ملتلفرة مم فرة م حم ل ل م لعل لفر 

 م تف  ل :
 معلر  م لام . -   
  ن ما م يتفم . -   
 م لؤ ا . -   
 رقر م تلأن ا . -   
  ق  عض م  فعر  عط نف م للت  ح ملر م يتفم  ن ا ن  ث  ن   ق  - 

 فرة  لف أننف ملت ح نف رلز م تلأن ا م اح ر  ف تلأن ا م  ح ح م  فل م م ل   ح  ق  ن  مم
   ر  عح ل   ن  ث  ا م يتفم  ق م ر  ا  لم رلز م تلأن ا م ل   ح  ق معلتلفرة 
  نحلف ن حى ناحل  إ ث م للت  ح   تر   طفقت  لع معلتلفرة ن ت     ف  ق م حرج   نحلف 

ت    فعلتلفرة  ر نح ا م لعل لفر  ق ل ض  ر ع م للت  ح م يتفم نر ع    م  طفقل  ن 
  فص  فم فرة م حم ل ل .
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                                                                           الإعارة الخارجية :
إا م ليت ل ع ت حح أ فر  فلأل  فم فرة م  فر  ل  ض تتر ةلى م علل ل ط مض أ فر 

 لأ فو  م للفت  تللح  إ فرة يتفم  م ح  يض ك ص   تر مول      ق أ   قر م
إر ف    عح    ل أ فر  ع تللح  إ فرة م يتفم إلم يفا  نل ل  م حة  ض تللح  لللت  ح 

 أا  نلخ  ن  .
   نح طلم م للت  ح مم فرة م  فر  ل   م  ل ل تاح ر  طفقل م تعر ا م  طن ل  

  .(4)أن ر كيض فلأل  فم فرة م  فر  ل  زم ح  طفقل م ليت ل  يل   للئ ملتلفرة
 

 المجال اللشري-ج
 الأح  ف ل فض م  كر   حح أ رمح م لؤللل م تق أ ر ر    ف م حرملل    ةق    

     تل ض م ل تلع مولألق   لى م حرملل  ق  م ليت ل م ر  ل ل  للطف عل   ع ل م  ل ل
  فلض . 265م عفلل ا      قح  لغ  ححم عفلل ا م ليت ل م ر  ل ل  للطف عل 

 
 الاينة وعريقة اختيارها المعنب الثاني : 

 مجتمع وعينة الدراسة:-أ
تلع ةلى م حرملل  ل ع  لفض م ليت ل م ر  ل ل  للطف عل م عل ل ل   ع ل  تل ض ل      

 . ةلى م حرملل  لث  ل ع  لفض م ليت ل   تر ت ز ع معلت  فا لألر وغرمض  م  ل ل
 : عينة الدراسة-ب

م ر  ل ل  ن رم  ل ح ح ل ل تلع م   ث   تي نر   نل م حرملل لا  ل ع  لفض ليت ل    
 للطف عل م عل ل ل   ع ل م  ل ل    ا طر ق م للح مع تلف ق 

 ل  م ةلم معلل م  تليا  لع م   فنفر  ا   سنوب الحصر الشامل :د ✓
 ي ا م ل تلع مم لأف ق  يف ل ل رحمر م ل تلع مع لأف ق     ق ةلى م  ف ل   م ما

 ل ححم   أ   ليا ل   ل يض ل رحة     .
م كفلض م ضض ملل م  ق  لع م   فنفر ي ن     ز   لأر  عت ر ملل م م       

م  ف ث    فنفر يفللل  ا يف ل ل رحمر ل تلع م حرملل   إع من    تفج م ث  قر    ح 
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 فنفر  فمضف ل م ث م تلفض م  ق    ق  ل مرح لفح ل   كر ل ي  رة  ق من فز ل لل  لع م  
 1م طفت نت  ل م تعفلض لع ل رحمر م ل تلع مع لأف ق  كيض يفلض.

  ليا م ا ض أننف ملتعللنف ةلم مولل م  ط  عل م ل تلع م ال ض    م تق تر    ف 
  لع م   فنفر لا يض أ رمح م ل تلع مولألق ل ضع مةتلفر م  ف ث ح ا أ  ملت نفتمر.

 
 و المنغاة الاستليانات الموزعة والمسترجاة  (02)رقمالجدول 

 حح معلت  فنفر  م ل ز ل ر حح معلت  فنف
 م للتر عل

 حح معلت  فنفر م غ ر 
 م للتر عل

 حح معلت  فنفر 
 م للغفة

265 200 43 22 
 استنادا النتائج الى الماالجة الاحصائية تي المصدر : م  اعداد اللاحث

 
 المنهج المستخدم وددوات جمع الليانات:المعنب الثالث : 

 المنهج :-د
ق ض م كر    ق م رمت أ    ث   تفر م  ف ث لن  ف لع نف       ت رض   ل   
ط  عل م ل ض   م ل  م تفرى  لحرملل    ةلم م لن ج ة  م ل   ؤح   ف  ف ث  ل لأ ض م ث 

 نتف ج   اف ق ت حر      .
  يض لن ج     ت    لأف لأ  م تق  ت تلا م لنفةج  ف ت ا م ل مض ع   

 لت حل ف م  ف ث  ق ل حما م تلأفلأ    م لن ج أ ف يفا ن     ة  م طر ال م تق  للي ف 
 م  ف ث  ل لأ ض م ث نت  ل لع نل

سة " دراواثرها في تحسي  ددا  الاامني الإدارية اللامركزية  م لن ج م لنفلم  ل ض  نف 
ة  م لن ج م  لأ ق م ت ل لق "الامومية لولاية الجنفة ميدانية لالمكتلة الرئيسية لنمعالاة 

 ةلم  تث نتليا لا حرملل ل ض  نف حرملل ميفح ل ل  نلتط ع مع لفر  ل تلا م   منم 
 م لتعلال  ف ل ض   .

                                                 
 110   للط ا   ص 4  م  فلعل معل ل ل   ط م   ث م تر      نفلأرى    لنفة    أح مت  م لفا موغف  -1
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 عتلح م لن ج م  لأ ق م ت ل لق  لث  لأا م  فةرة م لحر لل  تلأ  رةف يل ف 
ن    ف  ت ل ل ف  م  ضف  ف  لحرملل  ا طر ق  لع لعل لفر لاننل  ا م لكيلل  تلأ

 1م حق ال.
 

م ل لأ ا لع رم  ن ف لأ رة  تم كق يل   "  تر  حقل لير م  لأف ص  م لل زمر 
ي   ل  يل ل     عرا ةلم م لن ج  ان  طر ال لا طرق م ت ل ض  م ت ل ر  كيض  للق 

 2 ل لأ ض م ث أغرمض ل ححة   ضع ل م تلف  ل لع نل".
ل لق ع  ت قا  لث  لع م لعل لفر م لتعلال  ف  فةرة لا  م لن ج م  لأ ق م ت 

م ض ملتالأفت ل فةرةف    قت ف م ل تل ل  ض  ا ر  ت ل ل ف  ت ل رةف  م  لأ ض م ث 
ملتنتف فر ت تر  تط  ر م  مقع  ت ل ن   م  لأ ض م ث لعل لفر  ح حة تز ح رلأ ح 

 م لعفرا م لتعلال  ف  فةرة ل ض   م حرملل .
 

 ددوات جمع الليانات: لع : المعنب الرا
تعرا  ان ف  لل ل لرمق ل أ  لكفةحة  لل   م   مةر  م لكي ر  الملاحظة :✓

 مو حمث  لي نفت ف م لفح ل  م     ل  لتف عل ل رةف    قت ف  الل م  للق لن ر   
ل طط  ةفحا  الأح ت ل ر  ت ح ح م ع قفر   ا م لتغ رمر  م تن ؤ  لل   م  فةرة 

   حلل أغرمض إنلفن ل  تل  ل  ف فت ف   ت     ف
  ق تعت ر إ حح م تان فر م للت حلل  ق م    ث م ل حمن ل  ألل م م علض 
 م للفرلل  تلتفز ح ا ل مةف  ف لعف نل م ل فكرة  لل ض    مع تلفح  لث م   منم 
ر م للل لل       ل    اح م تلحنفةف ي ط ة أ  ث   ةلم  ف نز ض إ ث م ل حما   ث تل

  لل ل تل  ض  اف ق تتعلق  ا  مت م علض  م  ر ا م ل  طل   .  

                                                 
   2001  م  زم ر  3  ح  ما م لط   فر م  فلع ل ط    ثلنفةج م   ث م عللق  طرق م حمح م  لفر    ش   ل ل ح ل لح م ل  فا    - 1

 .102ص

 72  ص 2007  م  ل ل   م  زم ر   1  لط عل م  ن ا م   فن ل   طلن   ل م   ث م عللقةكفر  لفا    - 2
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  ليا م ا ض أننف ملتعللنف ةلى موحمة  ق  ل ع لرم ض م حرملل  لا     ف تر 
م تعرا  لث أ رمح م لؤللل ق ح م حرملل  ي   ل ل ر م علض   لف   ن ر   إضف ل إ ث 

 لن ف   ض م لر لل معلتط   ل.ت     ف  ق ت ل ض  ت ل ر م   فنفر يلف ملت حنف 
ةق"   فرة  ا ل فح ل ل   ل   ا م  ف ث  ك ص أ  أك فص آ ر ا  المقالنة :✓

  حا م  لأ ض إ ث  ا ال أ  ل قا لع ا   لعث م  ف ث  لعر ت  لا أ ض ت ا ق 
أةحما م حرملل   لا موةحما مولفل ل  للاف لل م  لأ ض  لث م   فنفر م تق  ر حةف 

 1م  ف ث".
 : دم الريش لنقاسم رئيس مصنحة الإدارة والوسائليفنر أ ض لاف لل  نف لع م ل ح

 : 2 لعر ل ح ر م  لريز ل م لف حة  ق م ليت ل م ر  ل ل  للطف عل
 ل مي ل م ليت ل  لتطل فر م ارمت . -
 ت ل ا م تري  ل م تن  ل ل . -
  لق ل  ط ل نق  ل حى مع حم   م تط  ر . -
 مع ترمر   ا مو رمح .ز فحة م  ال    -

السيد ام الريش ألف   لف   ص م نلط م  لريز  م لف ح  ق م ليت ل  لم لف أيحى 
أن  نلط ح لارمطق ة   لل ل  لتعلر   ل ع م    فر م يف نل )م ليت فر م  لح ل(  لنقاسم

 ف  ع ل   ث  يتلم    ف يض  رح أ   لف ل أنلفط  ح حة لا م تلأرا  م لل   م تق 
 حةر  لث ل م  ل م لكفيض  م لأع  فر    ةلم مع رمت ع  اتلأر  لث لح ر م ليت ل تلف

نلف ة   رنفلج كفلض  كفر      م  ل ع لا أ ض ت ا ا   م ر  ل ل  م عفلل ا  اط  م 
  م تط  ق م  علق يض  لم للؤ   ت    لأ   فت  م      ل .

ز ل ممحمر ل م لتل لل   ق مطفر م تلفؤض   ض م لعل لفر م  فلأل  علل ل م  لري
 ق مت فل م ارمرمر  ت   ض م للطل   ةض لا م  زر  لث لح ر م ليت ل م ر  ل ل لكفريل 
م عفلل ا  يفنر مع ف ل أا لكفريل م عفلل ا  ق مت فل م ارمرمر  ت   ض م للطل م  زلل 

  تط  ق م  رنفلج لا أ ض ل   ل ل رة  ز فحة تاح ر م  حلفر.

                                                 

 .143  ص 1999 حمر  م ض   لفا   2  طلن   ل م   ث م عللق   م ا م ح  م لرم ض  م تط  افرل لح    حمر   -1
 .10:00 لث م لف ل  05/02/2017مو ح   ر  ر  س للأل ل ممحمرة  م  لف ضأر م ر ش  لافلر لاف لل لع م ل ح:  - 2
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  لريز  م ل  ت نفى لح ر م ليت ل م ر  ل ل  للطف عل  لم أضفا ةلم م نلط م
يفنر    مع  ف  ل أي ر لا م لل  ل   ر ع لا ي فتة م علفض  السيد ام الريش لنقاسمق ض 

  ق م ل فض معحمر    فمضف ل م ث م علض م  لف ق  م علض  لث تن  ل موةحما 
 معلترمت   ل.

ةلم مو  ر لا   ض م لاف لل م ك لأ ل  سمالسيد : ام الريش لنقايلف قح قفر  
م تق أ ر نفةف لع   تز  حنف  ل تلا م لعل لفر م تق ت ص ل ض      نف   م لتل لل  ق 
 حح م ل    ا  م عفلل ا  ل تلا م للأف ح م ل   حة  ف ليت ل م ر  ل ل   يلف ز حنف 

طفرمر م ليت ل . ف   يض م تن  لق   إضف ل إ ث ةلم قلنف  عحة لاف  ر لع ل    ا    م 
م تلحنف  ق ةلى م حرملل  لث معلت  فا ياحمة ر  ل ل   ل ع  الاستمارة :-ج

م   فنفر م  فلأل  لتغ رمر م حرملل    قح لأ غر م ع فرمر م  فلأل  يض لتغ ر لأ فغل 
)المكتلة الرئيسية لنمعالاة  تعطث مليفن ل مع ف ل  ل  ف لا ق ض أ رمح م ع نل م ل    ل

 جنفة(.لولاية ال
تعرا  ان ف " نل لج  ضر ل ل  ل أل لل ت    إ ث مو رمح لا أ ض م  لأ ض 

  تر تن  ل معلتلفرة إلف  ا طر ق     لث لعل لفر   ض ل ض   أ  لكيلل أ  ل قا
  ث تر  نفت  لأ فغل أل لل معلتلفرة 1أا ترلض إ ث م ل     ا ".  م لاف لل م ك لأ ل أ 

 فمضف ل إ ث  عض م نلفلج م ل تفرة لا م حرملفر م لف ال م تلفحم  لث  رض فر م حرملل 
 ق ي   ل لأ فغل أل لل معلتلفرة   قح قللر معلتلفرة إ ث   ث ل ف ر  م ت ر  لث 

   ألف م ل ف ر   ز ر  لث م كيض م تف ق: سؤال 22 حح إ لف ق لا مول لل قحر  ا 
 أل لل(. 04أل لل ) مر ع  فنفر م عفلل     ضر  المحور الأول :✓
لؤمض (    18  فنفر لتعلال  ف  لريز ل  تضر    ل  كر ) المحور الثاني :✓
  عح مت فل م ارمر    عح ت   ض م للطل . لادي  للامركزية ويضم ::  لاللل م ث
 أل لل (. 08أل لل )  لفن ل ضر  لاد تفويض السنعة : -/1
 أل لل (. 10مل لل )  كر ضر  لاد اتخاذ القرار : -/2

 

                                                 

 .23 ص2002 م  زم ر :حمر ة ل   1  ط تحر  فر  لث لن   ل م   ث م عللق  ق م عل ر مع تلف  لرك ح زر متق   - 1
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 الأداة :وثلات صدق  -د
 صدق الأداة : -د

 ضلفا لأحق أحمة م حرملل تر  رض معلت فنل )  فرت ف  ل فعت ف(  لث ل ل  ل لا 
م ل يل ا م ل تلأ ا  ق قلر  لر مع تلف   يل ل م عل ر مع تلف  ل  ممنلفن ل  ق يض 

  م عل ر م ل فل ل قلر م عل ر م ل فل ل  يل ل م  ا ق م  ل ل   فلعل معغ مط    فلعتقلا 
 لتايح لا لحح ل تلت ف م ل  أنكار لا أ ل     قح تر تعح ض معحمة   ق ل   فر 
م ل يل ا   نح م فحت ف   ر لرة أ رح   عح م تعح ض  نفت  لث ل   فت ر يفا ةنف  ك   

 م لف   لث لأ فغل موحمة  لأ رت ف م ن ف  ل .
 الثلات :صدق  -ب

م لا فس م نتف ج لمت ف ملم لف أ  ح تط  ا    لث مو رمح    الأح  لعفلض م   فر أا  عطق
 أن ل ر   ق ن س م  ر ا   يلف أا م   فر  عنق معتلفق  ق نتف ج مع ت فر .

(   فرمر 18(   فرة لن ف )22  ل   ألأ ح  حح م ع فرمر )معلت فنل(  لأ رت  م ن ف  ل )
 ل  فنفر (   فرمر 04مر(  )تا س   لريز ل ضلا  عح ا )ت   ض م للطل  مت فل م ار 

 تر  لفم لعفلض م   فر   ملطل لعفلض مرت فط   رل ا   يلف   ض   م ك لأ ل 
 ( م تف ق :03م  ح ض رقر )

 يوضح ماامل ارتلاع ليرسو  :(03)جدول 
 ق لل لعفلض معرت فط   رل ا م لتغ ر م تف ع م لتغ ر م للتاض
 0.82 محمت م عفلل ا م  لريز ل

 SPSSلمصدر: تحنيل نتائج الاستقصا  لالاعتماد عنى اللرنامج الآلي ا         
 

 والأدا يوضح الالاقة الارتلاعية لي  للامركزية  :(04)جدول 
 م ع قل معن رما م لع فر  م لت لط م  لف ق م ل فض
 0.85 0.28 2.90   لريز ل
 0.85 2.67 2.97 موحمت

 SPSSا  لالاعتماد عنى اللرنامج الآلي المصدر: تحنيل نتائج الاستقص         
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تر ملت حمر لعفلض مرت فط م  ف ير ن فخ  لعر ل م ع قل مع لأف  ل   ا   لريز ل         
للطف عل م عل ل ل   ع ل م  ل ل  ت ل ا محمت م عفلل ا  م ر  ل ل  م ل   لفرل  لح ر ليت ل 
 (   ضح ل  04)(  م  ح ض م تف ق رقر 0.85 قح  لغ لعفلض معرت فط )

 ك ر م  ح ض م ث    ح مرت فط ي  ر   ا م  لريز ل معحمر ل م ل   لفرل  لح ر        
ا ةلم م ث    ح  م عفلل ا    ت لر م  ف  تمحمت    للطف عل م عل ل ل م ر  ل ل ليت ل 

عحمر ل محمت م عفلل ا    لف  للريز ل م  م ع قل معرت فط ل م ا  ل   ا   لريز ل معحمر ل 
 لح ر م ليت ل  م عفلل ا لا طل  فر ل ن ل  ك لأ ل ت اق مك ف   ف فت ر م لفح ل 

  م لعن  ل لا   ض م علض .
ما أةل ل ةلى م   ف ق  م ل  ر تيلا  ق  عنى وثائق المؤسسة : الاعلاع-و

ي ن ف ت  ر  ل ف ث م ي  ر لا م  قر  م   ح يلف تلف ح  لث لعر ل ل تلا م تغ رمر 
 م لرمح حرملت ف  أل ف  ف  نتف   ف . ليت لتطرأ  لث م  م تق

 لا   ض ز فرتنف م تق قلنف   ف م ث م ليت ل م ر  ل ل  للطف عل   ع ل م  ل ل  
 لألنف  لث  عض م   ف ق  م ل  ر م  ح م  فلل  م تق أ ر ر ةلى م حرملل  م تق ت ت   

 م   ف ق  م ل  ر يلف  لق :يلف قلنف  لث   فنفر ضر ر ل  ل  ث     ث تلأنا ةلى 
   فنفر تح ر   ض م  فنم م تفر  ق  لليت ل . -
   فنفر  ا ل ر م علض  ف ليت ل . -

 
 الدراسة المستخدمة في  الإحصائيةالأساليب المعنب الخامس : 

 تفام  ف   ر عح معط    م لرم عل  يض ق م ر معلتلفرة م للتر عل قفل 
ح ف  ف  ل فل م  فلتعلفض  رنفلج م  زر مم لأف  ل  لعل ر   ترل ز م   فنفر  ت ر غ ف  م 

    تلر معلتعفنل   عض موح مر مم لأف  ل م تف  ل :  SPSSمع تلف  ل 
:    لت حر  ةلم مولر  كيض ألفلق  غرض لعر ل  النسب المئوية والتكرارات -

 م حرملل . تيرمر   فر لتغ ر لف    حنف  ق  لأا   نل
( T) الاختلار التائي   ملت حلر  ماامل ارتلع ليرسو ملت حلر م  ف  تفا يلف  -

 ت اق لا لأ ل م  رض فر    تر ملت حمر لعفلض أ ا ير ن فخ  لعر ل م ع قل 
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للطف عل م عل ل ل   ع ل   م ر  ل ل   ا   لريز ل   محمت م عفلل ا  لعفلل ا  ف ليت ل
 م  ل ل 

 . المتوسع الحسالي والانحراف الماياري ف  تفا يلف ملت حلر م  -
 

 الملحث الثاني : تحنيل الليانات عنى ضو  الفرضيات
 تحنيل الليانات الاامةالمعنب الأول : 

 
 يوضح توزيع عينة الدراسة عنى متغير الجنس .:  (05)الجدول رقم 

 م ع نل
 م نل ل م تيرمر م  نس

 %75.50 151 لي ر
 %24.50 49 منفث

 %100 200 ل ل  م 
 SPSSالمصدر: تحنيل نتائج الاستقصا  لالاعتماد عنى اللرنامج الآلي          

 
 عت ر م  نس لا أةر  لأف ص م ع نل م تق قح تلف ح  لث   ر م لعط فر  ت ل ر 

(   ضح ت ز ع ل رحمر م ع نل م ل    ل  لم 05م نتف ج    ت ل ر م نتف ج  م  ح ض رقر )
قح  ج ت ل ض م  ح ض أا نل ل م لي ر  ق م ليت ل م ر  ل لر نتف م  نس     ث أ  ر 

م ليت ل لا م لف ق أ رمح   نل م حرملل     نلف  لغر نل ل معنفث  ق  % 75.50 لغر
  ح ض  فا لا م لف ق أ رمح م ع نل   لا   ض قرمتتنف  نتف ج ةلم م  %24.50 م ر  ل ل

 ممنفث. للي ر  ا  ت ل ر م  ض ر ي  ر
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 : يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متاير الس  . (06)الجدول رقم 
 م ع نل                  

 م   فر
 م نل ل    م تيرمر   

 %36.50 73 لنل 35أقض لا 
36-45 112 56.00% 
46-55 15 7.50% 

 %100 200 م ل ل  
 SPSSالآلي  المصدر: تحنيل نتائج الاستقصا  لالاعتماد عنى اللرنامج            
  
ع  ليا ت فةض  فلض م لا  ق ل فض م علض   ون   لعم ح رم ي  رم  ق  عف  ل   

ط  ق م عفلض  قحرت   لث أحمت ل فل   لث أيلض            ع ر  ا ح نفل ي ل  م نكف
م عفلض لتي  ف لع    ل  لل      ع ش  ضعف م تلف  ف  ل حما م علض    ةلم ط عف  حض ما

م لا   حى ع  ي ق لف  ر تلأف    م رغ ل  ممق فض  لث م علض    ت  رر ع اف   وا 
 م  ر ا م لفح ل  م لعن  ل  ت ا ق ل    

 ترم و لن ر لا   لفض م ليت ل م ر  ل للا   ض م  ح ض ن    أا أغل  ل   نل    
لنل  51   ر تل  ف نل ل لف  ترم و لن ر   ق  %56.00( لنل  نل ل قحرةف 36-45)

    ت ل ض ةلى م نتف ج  تضح  %36.50(  نل ل 35    ل  ف م   ل) %7.50 ل  لغر  نل
ةر لا   ل لت لطل م لا   ر ع لا م لف ق أ رمح   نل م حرملل  %56.00 نف أا ةنف  

    نلف ن    ل   م ث مقحل ل م ت   ا رغر  حم ل منكفت م ليت فر  لث للت ح م  طا 
 تح لنفلأم  ح حة   ر ع ل   م ث  تح ةلم  ع ح إع    ةق نل ل   حة  %36.50م نل ل 

ت لر     ح ل    ا ل    %7.50 ر    لث للت ح  لح فر م  ع ل   نلف م نل ل م لاحرة 
   رة  ق ل فض م ليت فر .
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 : المستوى التانيمي  (07) الجدول رقم
 م ع نل                  

 م  حم ض
 م نل ل    م تيرمر   

 %35.00 70 م ليت  ا
 %46.00 92 للف ح ليت ق

 %10.50 21 تانق  ق م ليت فر
 %6.50 13   ا تانق  ق م ليت فر

 %2.00 04 تانق لفلق  ق مع  ر مع ق
 %100 200 م ل ل  

 
للف ح  لا م رمح م ع نل ةر  %46.00( أا نل ل : 07ن    لا م  ح ض رقر )

  ا  %06.50م ليت فر     نلف تانق  ق  %10.50ألف  ليت  ا %35.00  ليت فر 
 تانق لفلق  ق مع  ر ملآ ق . %02.00تانق  ق م ليت فر   ألف 

 لض م ليت فر  م تق تعتلح إ ث  تع ح للف ح  م ليت فر ليا ت ل ر مرت ف  نل ل 
تحض أ ضف م ث  م تق تل ض يل   نل ل لافر ل م ليت  ا    لف   ص      لث ةلى م كر  ل

  نلف ن    ما تحنق تانق لفلق  ق مع  ر ملآ ق    ل ل معقتنفت ح رةر م  فر  ق  ل
 . لأر  لل   ق ل فض ض ق  ق م ليت لن لرى م ث 
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 : علياة الامل (08)الجدول رقم 
 م ع نل                  

 م   فر
 م نل ل    م تيرمر   

 %11.50 23 للؤ ض تل  ر ليت ل

 %51.00 102 للأل لر  س 

 %22.50 45 ر  س قلر

 %15.00 30 ر  س  ر 

 %100 200 م ل ل  
 SPSSالمصدر: تحنيل نتائج الاستقصا  لالاعتماد عنى اللرنامج الآلي 

 
   قح أ  رر  نف   ع   نل م حرملل  لم ط  عل م علض( ت ز 08  ضح م  ح ض )

لا م لف ق أ رمح %51.00 نل ل  لغر  رؤلفت م للأف حنتف ج م  ح ض أن  قح  فت أ ع 
 رمح   نل لا م لف ق أ % 22.50 نل ل  لغر  رؤلفت موقلفر  فن ف  ل م حرملل     فت ن 

 ق   ا  فت رم عف للؤ  ق تل  ر  %15.00 م حرملل     نلف  فت  ف  ف رؤلفت م  ر  
  اط لا م لف ق أ رمح   نل م حرملل . %11.50م ليت فر 
رؤلفت   نل م حرملل أن ر  لا ةلى م نتف ج  تضح  نف أا أي ر لا نلأا أ رمح    

ليت ل  لث للت ح ترمم م  ع ل    م ث  23   ح م ث  ق ل    ات عز  م  ف  للأف ح    ت
 حلفت ل   لم تتطلم    ح للأف ح ي  رة    نلف  ط  عل م لؤللل  م تق تعت ر لؤللل

 ألف ن    ما رؤلفت موقلفر أ ضف   ف نل ل ي  رة ن  ف لف  تع ح أ ضف  ط  عل م لن لل  
ما  عض م ليت فر ل   حة  ق لنفطق  ةلم  ع ح م ث  رؤلفت م  ر    تتل ض  نل ل قل لل

 . نف  ل  ع تتطلم 
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 ضو  الفرضية الأولى ىتحنيل الليانات عنالمعنب الثاني : 
 : للامركزية الإدارية  ولالمحور الأ 
 تفويض السنعة  اللاد الاول:

افات المايارية والترتيب لكل حسالية والانحر يلي  المتوسعات ال: (09)الجدول رقم 
 م  الالارات تفويض السنعة علارة

م لت لط  م ع فرمر
 م  لف ق

معن رما 
 م لع فر 

 حر ل معلت حمر

 لنح لأ   فر لتيف  ل لع 
 م للؤ   فر م لن طل   ر

   حة 0.97 3.79

   ض مو ضفت   ضع م  طط 
  لعلض  تن  لةف

   حة 1.00 3.66

لفرلل م ل فر م ل  ضل  ت ح ل
   ر  احر لا م  ر ل  م لر نل

   حة 1.11 3.60

  ت    ان مر معتلأفض   ن  
    ا لا    ض   ر م للطفر

   حة 0.96 3.59

   حة 0.98 3.57  ر ل م تلأرا  نح غ ف  
 ت ح  نف م لكفريل  ت لض 
 م للؤ   ل معحمر ل  ق م ليت ل

   حة 1.01 3.55

م للطل   كفرينف  ق ت   ض
م لتعلال  ف علض للف    ر  نف 

 م كع ر  ت ا ق م لمر

   حة 1.19 3.53

  رص  لث  ض لكيلل غ ف نف 
 كيض ل ض  ق للف  ؤح  م ث 
 م تزملنف م حق ق  ل م  ح م علض

   حة 1.11 3.51

 SPSSالمصدر: تحنيل نتائج الاستقصا  لالاعتماد عنى اللرنامج الآلي 
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-3.51 ) تضح أا م لت لطفر م  لف  ل ترم  ر لف   ا ق م لفلا م  ح ض         
 لنح لأ   فر لتيف  ل لع   م تق تنص  لث "    أا أ لث لت لط يفا  لع فرة  (3.79

ةلم لف    ا  نف ما م لح ر  لنح (3.79  لت لط  لف ق  لغ) م للؤ   فر م لن طل   ر"
 ق   ا  م م  ع ل  تيف ؤ   لليل  ا  ف تل  ر م ليت فر   ر ترملأ   فر  للؤ   فر 

 3.66يفنر م ع فرة "    ض مو ضفت   ضع م  طط  لعلض  تن  لةف "  لت لط  لف ق 
يلف ن    لا م ع فرة م تف  ل ما م لح ر    ض  للل ر ا   ضع م  طط  ح ا م ر      

م       ق   ا ن    م ع فرة "   ت    ان مر معتلأفض   ن     ا لا    ض   ر 
لا   ض ةلى م ع فرة ن    ما لح ر م ليت ل   ت    3.59فر "  لت لط  لف قم للط

 لليت فر  لا م ض م ت ملأض م حم ر   ن     ا  م لل ر ا ان مر معتلأفض   ن     ا 
م لل ر ا لا م ض م   ف   لث ل ر م  لا  لليت ل    نلف ن    م ع فرة "  كفرينف  ق 

ق ف    ر  نف م كع ر  ت ا ق م لمر "  لت لط  لف ت   ض م للطل م لتعلال  ف علض لل
ةلم  حض  لث ما م لل ر ا رمض ا تلفر م رضف  لث م ت   ض م للن و   ر لا  3.53 لغ

 م تق تنص    ق   ا يفا أحنث لت لط  لع فرة طرا م لح ر  كعرةر  ف ت ا ق م لمر   
 تزملنف م حق ق   رص  لث  ض لكيلل غ ف نف  كيض ل ض  ق للف  ؤح  م ث م لث " 

  م ل    لا م ع فرة ما م لح ر  لتعلض  3.51 لت لط  لف ق  لغ  ل م  ح م علض 
موحنث  فع تزمر م ع قفر ممنلفن ل  ق  ض م لكفيض  ةلم لا م ض مع ت ف   ف  ح م  ح 

تنف  ل م  ح م علض    ةلم لف أيحى  نف م ل ح : ر  س قلر ممحمرة  م  لف ض م عفلل م نفت لاف ل
 لع .
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 ثانيةتحنيل الليانات عل ضو  الفرضية الالمعنب الثالث : 
 : للامركزية الإدارية  ولالمحور الأ 
 اتخاذ القرار  :اللاد الثاني
رتيب لكل فقرة يلي  المتوسعات الحسالية والانحرافات المايارية والت: (10)الجدول رقم

 م  الالارات اتخاذ القرار

 م ع فرمر
م لت لط 

   لف قم
معن رما 
 م لع فر 

حر ل 
 معلت حمر

 جيدة 0.97 3.69 اتخاذ القرارات في جميع المستويات
الشاور عند المشاركة في عمنية 

 جيدة 1.00 3.67 اتخاذ القرار

 جيدة 1.11 3.57 علياة المشاركة في اتخاذ القرارات
 جيدة 0.96 3.52 القرارات التي تشارك فيها

كة في اتخاذ في حالة عدم المشار 
 جيدة 0.98 3.58 القرارات

 جيدة 1.01 3.56 تنوع المشاركة في اتخاذ القرارا
يشاركنا في اتخاذ القرارات المتانقة 
لالعنلة مما يوفر لنا الشاور 

 لتحقيق الذات
 جيدة 1.19 3.54

يشارنا لتحقيق الذات نتيجة لإدراكه 
حقنا في التالير ع  آرائنا وافكارنا 

 لحرية
 جيدة 1.11 3.50

يساى دائما لمارفة ردود افاالنا 
تجاه قراراته الادارية الامر الذي 

 يشارنا لالراحة النفسية
 جيدة 0.98 3.49

يساى دائما لمارفة ردور افاالنا 
تجاه قراراته الادارية الامر الذي 

 يشارنا لالراحة النفسية
 متوسعة 1.07 3.44

 SPSSاد عنى اللرنامج الآلي المصدر: تحنيل نتائج الاستقصا  لالاعتم
 3.69-3.44م  ح ض  تضح أا م لت لطفر م  لف  ل ترم  ر لف   ا   ض لا         

ةلم  3.69" مت فل م ارمرمر  ق  ل ع م للت  فر "  ا :   أا أ لث لت لط يفا  لع فرة 
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 ل ض  حض  لث ما لح ر م ليت ل م ر  ل ل  ا ر  فت فل م ارمرمر  ق  ل ع م للت  فر للف 
م علل ل ممحمر ل    ق   ا " م كع ر  نح م لكفريل  ق  لل ل مت فل م ارمر"  لت لط 

 ةلم  حض  لث ما م لل ر ا  لليفت فر  كعر ا  ف للؤ   ل  ةلم  ع ح  3.67 لف ق  لغ
  نلف تحض م ع فرة "  كعرنف     للكفريل م للن  ل   ر لا طرا م لح ر  ق مت فل م ارمرمر

نت  ل محرمي   انف  ق م تع  ر  ا آرم نف  م يفرنف   ر ل "  لت لط  لف ق  ت ا ق م لمر 
 ر ا  ق مت فل م ارمر  ت ل ل ر للؤ   ل لن    ما م لح ر  لكفريت   لل 3.50 لغ

 ع ح  تط  ق   لريز ل لا ةلم   لن  ر  ر ل م تع  ر  ا آرم  ر  م يفرةر   ر ل رم تل  
 ق   ا يفا أحنث لت لط  لع فرة  م تق تنص يت فر طرا م لح ر  تل  ض  لض ل ر م ل

 لعث حم لف  لعر ل رح ر م عف نف ت فى قرمرمت  معحمر ل معلر م ل   كعرنف  ف رم ل  لث " 
م ل    لا م ع فرة ما م لح ر  تف ع رح ح م عف نف    3.44 لت لط  لف ق  لغ م ن ل ل " 

لف ف   ض تل  م ارمرمر  لكفريتنف    ف   ةلم لا   ض م ارمرمر ممحمر ل    ةلم  ا ل آرم ن
" ألفلف  لث م تكفر  Z"   ةلم لف مكفرر م    ن ر ل  علنف نكعر  ف رم ل م ن ل ل   

 م  ترمر م  لف ل  تاح ل ف  لث م  رح   ةلم لف   رر تغلغض م تكفر   ق  حّة   منم لا 
 .ةلى م ن ر ل
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 : ئيالإحصاالاختلار المعنب الرالع : 
 عح ت ر غ م   فنفر متضح  اا ق لل م لت لط م  لف ق  لت   ض م للطل  ق ليت ل         

(    نح 0.88(   فن رما لع فر   لغ ) 2.90م لطف عل م عل ل ل   ع ل م  ل ل قح  لغر )
(  ا لل  م حة متضح  اا ق لل م لت لط م  لف ق حمض م لأف  ف tتط  ق مع ت فر م تف ق )

 (  م  ح ض م تف ق   ضح ل   :0.05م حع ل )  نح للت ح
يوضح قيمة المتوسع الحسالي والانحراف الماياري والقيمة التائية  :(11)جدول رقم ال

المحسولة والجدولية لوصف تفويض السنعة لامال مكتلة المعالاة الامومية لولاية 
 الجنفة

م لت لط  م عحح
 م  لف ق

معن رما 
 م لع فر 

م ا لل م تف  ل 
 م ل ل  ل

م ا لل م تف  ل 
 م  ح   ل

للت ح 
 م حع ل

200 2.90 0.88 1.88 1.64 0.05 
 SPSSالمصدر : تحنيل نتائج الاستقصا  لالاعتماد عنى اللرنامج الآلي             

 
(  لغر t(  ق لل م تف  ل م ل ل  ل)1.64( م  ح   ل )t  ضح م  ح ض أا ق لل م تف  ل)

( أقض لا م تف  ل م  ح   ل    فا ةلم  عنق أا tم تف  ل م ل ل  ل )(     لف أا ق لل 1.88)
 لح ر م ليت ل   ع ل م  ل ل  لفرس م ت   ض م للطل  حر ل ي  رة.

ا م ث نت  ل م ث للفرلل لح ر ليت ل م لطف عل م ث  تع ح ةلى  لم رأ  م  ف  ت 
  لت   ض م للطل  حر ل ي  رة.

 
توسع الحسالي والانحراف الماياري والقيمة التائية يوضح قيمة الم :(12) الجدول رقم

 المحسولة والجدولية لدرجة اتخاذ القرار .
م لت لط  م عحح

 م  لف ق
معن رما 
 م لع فر 

م ا لل م تف  ل 
 م ل ل  ل

م ا لل م تف  ل 
 م  ح   ل

للت ح 
 م حع ل

200 2.97 0.85 1.88 1.65 0.05 
 SPSSستقصا  لالاعتماد عنى اللرنامج الآلي المصدر : تحنيل نتائج الا            
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م ل    لا م  ح ض أا ق لل م لت لط م  لف ق  ت ل ا معت فل م ارمر  ف ليت ل م لطف عل 
( t(    نح تط  ق مع ت فر م تف ق )0.85(   فن رما لع فر   لغ )2.97م عل ل ل  لغر )

حمض م لأف  ف  نح للت ح  ا لل  م حة   متضح  اا ق لل ةلم م لت لط م  لف ق غ ر 
 (   ضح ل  .t(    م  ح ض م تف ق رقر )0.05حع ل )

 ك ر م  ح ض أا م ا لل م تف  ل م ل ل  ل أقض لا م  ح   ل   ةلم  عنق أا حر ل مت فل 
 م ارمر ي  رة.

 تع ح ةلى م نت  ل  لم م  ف  تفا  م ث ما مت فل م ارمر  فتر  ق ةلى م حرملل  حر ل 
ر  اا م ليت ل ت اق   ر مك ف    ف فت ر م لفح ل م  م لعن  ل لا   ض ي  رة م لفل 

 لل ر    ف      لم  كعر م عفلل ا  فلتارمر ل نق     ح لكفريل  ق مت فل م ارمر 
   فمضف ل أ ضف م   م ز م لعن  ل .

 ( : T اختلار الفرضيات لاستامال ) 
  موحمت( لا م ض لعر ل  )م  لريز ل ل    ف ت فر م ل ف ر   لنا ر  ف ت فر م  رض فر 

 لا  حل ف   ث لنا ر  ف ت فر م  رض ل مع  ث  م  فن ل :  لعن  ل ةفت  م ل ف ر
1H  : لكفريل م لرؤ ل ا  ت   ض م للطل  ؤح  م ث لر ل  ق معن فز  م ي فتة  ق

 م تن  ل حم ض م ليت ل م عل ل ل  للطف عل.
0H   ض م للطل  ؤح  م ث لر ل  ق معن فز  م ي فتة للرؤ ل ا  ت  لكفريل : ع ت  ح  

  ق م تن  ل حم ض م ليت ل م عل ل ل  للطف عل.
 1H  : لكفريل م لرؤ ل ا  ق مت فل م ارمرمر  ؤح  م ث مع تيفر  ر ع ي فتة موحمت حم ض

 م ليت ل م عل ل ل  للطف عل. 
0H   مع تيفر  ر ع ي فتة لكفريل م لرؤ ل ا  ق مت فل م ارمرمر  ؤح  م ث : ع ت  ح

 موحمت حم ض م ليت ل م عل ل ل  للطف عل. 
 ف نل ل  ل رض ل  T1 =1.88 يض لا م  رض ت ا   Tلا   ض م  ح ض ن    أا ق ر 

 ف نل ل  ل رض ل م  فن ل    ي  م نت  ت ا لعن  ل    ل   وا  T2  =1.88مو  ث   
 أ  أا :  1H  ف تف ق تا ض  sig=  0.00<0.05للت ح م لعن   
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لكفريل م لرؤ ل ا  ت   ض م للطل  ؤح  م ث لر ل  ق معن فز  م ي فتة  ق  -1
 م تن  ل حم ض م ليت ل م عل ل ل  للطف عل.

لكفريل م لرؤ ل ا  ق مت فل م ارمرمر  ؤح  م ث مع تيفر  ر ع ي فتة موحمت  -2
 حم ض م ليت ل م عل ل ل  للطف عل.

 
 نتائج الدراسة :المعنب الخامس : 

 تائج الدراسة عنى ضو  الفرضيات :ن -د
واثرها في تحسي  الإدارية اللامركزية " نفقكنف لا   ض ةلى م حرملل ل ض   

    ث تنف  نف  "سة ميدانية لالمكتلة المعالاة الامومية لولاية الجنفة " درا ددا  الاامني 
قكنف ل تلا  ق معطفر م ن ر  معلترمت   ل م لن   ل م تق  تر   ف م علض   يلف نف

يلتغ ر تن  لق  م  لريز لمعل ر ا ل م تق  ف  ر للا ل  م اضف ف  م للف ض م ن ر ل  
"اللامركزية     ت ا ق للعفنف  ق تالأق  ليت للتغ رمر م  نفت م تن  لق  ل  رت ط   فقق
سة ميدانية لالمكتلة المعالاة الامومية " درا واثرها في تحسي  ددا  الاامني الإدارية 

تنف  نف  ق م  لأ ض م ن ر ل : معكيف  ل   موةحما   موةل ل   مول فم   "لاية الجنفة لو 
  م ل فة ر   م لافر فر    مح  فر م حرملل   م تق تلف حنف  ق م ت ل ض    ف  نف لا   ض 

 لتغ رمر م حرملل .
  قح ح لنف ةلم م تلأ ر  ف تطرق م ث ل تلا مح  فر م حرملل م تق تنف  ر ل ض  

  ث . حرملتنف  ف 
الإدارية اللامركزية "منط قف لا ةلى م تلأ رمر م ن ر ل م تق  ف  نف لا   ض يكا  مقع 

سة ميدانية لالمكتلة المعالاة الامومية لولاية " درا واثرها في تحسي  ددا  الاامني 
 تق     ث م تلحر م حرملل  لث لن   ل تلت  م وةحما م حرملل م ل حمن ل م   "الجنفة 
   ل     حا م تايح لا لحح م لأحق معل ر اق   ف ليت ل م ر  ل ل  للطف عل فأ ر نفة

  ل رض ل م عفلل  م تق  لحنفةف  ق  رض تفا .
دسنوب المسح الاجتماعي لالحصر الشامل لمجتمع اللحث  قح تر مع تلفح  لث 

 200 ع نل م حرملل     ث  لغ   ر م (عمال المكتلة الرئيسية لنمعالاة لولاية الجنفة )
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 ل  فنفر م تق تلر  ا طر ق  رنفلج م  زلل  مم لأف  لم لعف  ل  أ ضر  فلض 
 ت لألنف لا     ف م ث  للل لا م نتف ج م لتعلال  ف حرملل : ( ssps)مع لأف  ل 

 نتائج الدراسة عنى ضو  الفرضية الجزئية الأولى : -1
ل فض م حرملل أا  ر  ل ل  للطف علليت ل م ح مع لأف  ل م تق  لعر لا م تؤيح م ك مة -1

م لح ر  لنح لأ   فر أا  (   ث أيح  لفض م ليت ل3.79أ لث لت لط قحر  اا : )
 ةلم لف  ؤيح  لتيف  ل  لعلفض  م ليل  ا  ف تل  ر م ليت فر   ر ترمم م  ع ل  تيف ؤ  

  لث ةلم     لث ل حأ ت   ض م للطل  فلتلرمر  علريز ل مت فل م ارمرمر لح ر م ليت ل
م لأ   فر  مت فل   ر لن   علفض م ليت لمولفس  ت  ا  لث ما ت   ض م للطل 

  يلف    ز  لث  عفلل ام ارمرمر  لف ح  لث تنل ل م   منم م ا فح ل  ق ك لأ ل م 
 إلتك  ع مو رمح  لث م للفةلل  ق ت لض م للؤ   ل   تنل ل قحرمت ر  ل فرت ر   
 ل قا  أن ر  كفري ا  ق مت فل م ارمر    ل ر ن ف  ف    كعر ا  ان ر  ت ف ل ا لع م

 لعفلل ا   لم  للح   يلف أا ت   ض م للطل  ر ع م ر و م لعن  ل  للرؤ ل ا  
 ةلم لف  ليت للفس  ح رةر  ليفنت ر حم ض م  ف تي  ا م   ح  لث مت فل م ارمرمر  مم 

لا حر فت   ل   ث قح ت تةلم  ح رى  ؤح  إ ث ن   لا م رض   (Z)يح  ل   ن ر ل تؤ 
 . ت عف   ر ا م علض

لت لط ( :09م  تر م ك مةح مع لأف  ل م ل حمن ل م تق ت لألنف  ل  ف  ق م  ح ض رقر ) -1
أا م لح ر    ض  للل ر ا  لا إ لف ق أ رمح م ع نل   ن م  نف  (3.66م  لف ق  اا)

  لعفلل ا   ض  لح ر م ليت ل اا  ةلم لف    ا     ضع م  طط  ح ا م ر    م    
ع  تح ض  ق لح ر م ليت ل   ضع م  طط  لعلض  تن  لةف    ةلم  حض  لث أا 

 ل ض إ ث ملت حمر م  لريز ل  ق م علض ممحمر     ةلم لف  م لح رأ لف  ر   أا 
   ةلم  ؤيح أا ةنف    قل   ا  عفلل ا م  لح ر نعيس  لث    ح ت فةر   ال   ا م 

ت فل م ارمرمر  تك  ع ممحمرة  لث م لكفريل     لى مو  رة لكفريل م ل     ا  ق م
لح ر ن  ف لا م رضف  ممق فض   لفس  لعلض  إلم يفا  م عفلل ا  ق م ليت لت لق  حح 

 لث م لكفريل  ق مت فل م ارمرمر  فا كع رةر   تلا   نعيس  م عفلل ا ك ع  م ليت ل
 (09.م  ح ض) ت لم لي فم  فم  لث تاح ر مو ضض  ق تل  ر كؤ ا 



 الثالث :الفصل الجانب الميداني

 

110 
 

م لت لط م  لف ق تؤيح م ك مةح مع لأف  ل م تق  لعر لا م  لح ل ل فض م حرملل أا  -2
  ت    ان مر معتلأفض   ن     ا  لح ر م ليت لأا لا إ لف ق أ رمح م ع نل ( 3.59)

لا    ض   ر م للطفر     ع ح ل   إ ث م ت ملأض   ن ر  ق لرم عل مو لفض م تق 
 لتعلض معتلأفعر م رلل ل  م غ ر رلل ل  م لح رم لف    ا أا  يلر   ر    ةل

 ف تلفحى ن فر م  لريز ل ممحمر ل   للف  حض  لث أا م ر  س   ف    لث  ط ط 
متلأفض ل ت  ل   ن     ا لا    ض   ر م للطفر    ةلم لا م ض ت ل ا ألف  م 

 م عفلل ا ت  ا أا حلج  م علض م ل  ضل  معلت فحة لن ف  ق ت ل ا موحمت  م  حلل  
    علض  إ حم فت رلا كان  أا    ر  ممحمر ل ق حم رة مت فل م ارمرمر م لتعلال  ف    ل 
   ممحمر ل    علض  لث تنل ل م ا فحمر  م لح ر لث تا  ل ك يل معتلأفض   ن ر    ا 

  يلف  حللل ا م   م تق تع ح  ف  ف حة  لث ت  ممحمر ل لا  ر ت ل ا ن   ل م ارمرمر 
أحمت ل فل   لح ر  للف  ل ض  لث م  م لح ر  م عفلل اأا ت ل ا ل ض معتلأفض   ا 
 (.09 لث أ لا     .م  ح ض رقر )

 لت لط ( 09م ل حمن ل م تق ت لألنف  ل  ف  ق م  ح ض رقر ) مم لأف  لم ك مةح  أ  تر -3
 ر   رص  لث م لح ةلم لف    ا أا   لا إ لف ق أ رمح م ع نل ( 3.51 لف ق  لغ )

   ض لكيلل غ ف نف  كيض ل ض  ق للف  ؤح  م ث م تزملنف م حق ق  ل م  ح م علض 
م ل    لا ةلى م ع فرة أا م لح ر  لتعلض م ع قفر ممنلفن ل  ق  ض م لكفيض   

   ةلم  نعيس  لث  ةلم لا م ض مع ت ف   ف  ح موحنث  فع تزمر  ل م  ح م علض 
 . ممنلفن للحرلل م ع قفر  إ     ةلم لف ح ر  علضم  رضف ت فى م كع ر  ف

 
 صحة الفرضية الجزيئة الأولى :  •
مشاركة المرؤوسي  لتفويض السنعة يؤدي الى سرعة في الانجاز والكفا ة   -

اسة م  ، حيث اتضح ا  افراد عينة الدر في التنفيذ داخل المكتلة الامومية لنمعالاة 
 تقيما ايجاليا .فويض السنعة تفي  لامركزية الاداريةناحية ال
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 نتائج الدراسة عنى ضو  الفرضية الجزئية الثانية : -2
( 10م ل حمن ل م تق ت لألنف  ل  ف  ق م  ح ض رقر ) مم لأف  لم ك مةح  أ  تر -1

  ةلم  حض  لث أا م لح ر لا إ لف ق أ رمح م ع نل  (3.69لت لط  لف ق  لغ ) 
فر للف  ل ض م علل ل ممحمر ل    ةلم لف  ا ر  فت فل م ارمرمر  ق  ل ع م للت  

  ليا ت ل ر ةلى   اا لكفريت ر  ق مت فل م ارمرمر  نل ل ي  رة   ى م عفلل اأيح  
ت تلا ت عف  ن   ل م ارمرمر م تق تت ل  فلأل  م عفلل ام نتف ج أا نل ل لكفريل 

مرمر  كيض  ف نل ل  لارمرمر م  فلل  إن ر  كفري ا  ق م لرم ض مو  ث عت فل م ار 
ي  ر    فو ضفت  كفري ا  ق مت فل م ارمرمر  كيض ي  ر  ل   ت عف  لارمرمر م تق 

 م لح رأا  ليت ل قح ع  نف ل    نح ز فرتنف م لتيررة  ل م  حلل  ت ص ل حما 
  أا م لكفريل  لث  ليت ل  تح   ر م ل فض  للنفقكل   ض أل ر م علض حم ض م 

   م  لأ ض  ن   ل م  حللت ا ق م  حا أع  ة   م ت ا لأ رةف  فرقل ألض ن  
 ق لأ رة أي ر     ل  ق ة  تاحلف    عفلل اقرمرمر لل لل ت عض  ل   م  إ ث

  ف تف ق معلت فحة م الأ ح لا ةلى م ل فا  مع تلف فر  ق م  ح لا أ  
 لأع  فر أ  لكي ر قح تعلأا  ف علض أ  تعير لأ   ى.

لت لط عر لا م  لح ل ل فض م حرملل أا تؤيح م ك مةح مع لأف  ل م تق  ل-2
 (3.67م  لف ق  لع فرة م كع ر  نح م لكفريل  ق  لل ل مت فل م ارمر   م ل   لغ )

أيح م أا ةنف  لكفريل ملتكفر ل  ق مت فل م ارمرمر إلا ن    أا ةنف    
 عتلح  لث أرمت  م لح ر للف   ح م أا   لكفريل  يا ت تلا لا   ل إ ث أ رح 

 ق يض قرمرمت ف  قح م تل ر أرمت م ل     ا  ق ت ح ح ن   ل م لكفريل  ق  ل اعفلم 
إع أن ر  ح حةف  لم ط  عل لكفريت ر  ق م ارمرمر  ف ل     ا م ل ا  م ليت ل  

أيح م أن ف لكفريل ملتكفر ل ةر  ق م غف م م ل ا  كفري ا  ق م لرم ض مو  ث 
 لكي ر   اتر  ا  ل ض   حم ض عت فل م ارمرمر   ر  عط ا آرم  ر  لث م

 ألف م ل     ا م ل ا أيح م أن ف لكفريل  عل ل   ر  ق م غف م رؤلفت     للكفيض
م ل فا   ر  كفري ا  ق م ت فر م  ل ض  م  حم ض  تي ا نل ل لكفريت ر أي ر  ة  



 الثالث :الفصل الجانب الميداني

 

112 
 

( ا ط  عل م لكفريل  ق مت فل م ارمرمر 10لف  ت ق لع لف  فت  ق  ح ض رقر )
  م ل     ا لتافر ل. إ ف فر 

لت لط م  لف ق ل فض م حرملل أا  ليت لم تق  لعر لا م  مم لأف  لتؤيح م ك مةح -4
 ت ح للفرلل م ل فر م ل  ضل   ر  احر لا م  ر ل  م لر نل  م لح رأا (   3.50 لغ )

  ق مت فل م ارمرمر وةل ل تط  ق  لل ل م ت   ض م لح ر   ةلم  حض  لث لحح محمر  
 معةتلفر  ز فحة  م عفلل ا احر لا م  ر ل    ةلم لا م ض ت ل ا  ي فتة  م ل فر

    ع ح ل   إ ث ت ح ح  ن   ل م  حلل  رمت ر    ةلم لف  نعيس  فم  فم  لث 
م ل  ض   ر  الل   ر  علض لن  ر  ر ل معن فز مو لفض  لتف عل م  عفلل ام ل فر  ل

 ( 10م  فص .م  ح ض رقر )
 لجزيئة الثانية : صحة الفرضية ا

مشاركة المرؤوسي  في اتخاذ القرارات يؤدي الى الالتكار ورفع كفا ة الأدا    -
اسة م  ناحية ، حيث اتضح ا  افراد عينة الدر داخل المكتلة الامومية لنمعالاة 

 تقيما ايجاليا . اتخاذ القرارفي  لامركزية الاداريةال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 النتائج الاامة



 الثالث :الفصل الجانب الميداني

 

113 
 

    تفلف   لى م حرملل  ارمتلا م  حلفر مولفل ل م ضر ر ل  ل   لف ت  رى ليت لتعح م   
دورا هاما  الادارية اللامركزيةتناب  لا   ض م  رض ل م ر  ل ل م تق تل  رر   ض : 

 . ددا  الاامني  لالمكتلة الرئيسية لنمعالاة لولاية الجنفة تحسي في 
 ف ليت ل م ر  ل ل م عفحةف   تط  ق  لريز لف ر ت ل ح لعنث م  ل    ليكا  ا لع   

النتائج     لث ض ت م لؤمض م   ةر  م لطر و تر م ت لأض م ث  للطف عل   ع ل م  ل ل
 التالية :

  ع ل م  ل ل  ع ر  ا  م ليت ل م ر  ل ل  للطف عل  ث م ل حمنق م ل  أ رح  لث ما م    
)مت فل م ارمر   ت   ض  لا   ض مو عفح لريز لم  مقع م  ا اق   ل ف  ل  لتعرا  لث 

كفلض  ل   م تلفحم  لث تا  ر  لث ملل م م للح مع تلف ق   لأر م  م للطل( 
 عيس  حرملل   م  لفع  ليا م ا ض  اا م تا  ر م   ح و رمح   نل م   لعفلل ا  ف ليت ل 

 .م  لريز ل ن فو 
   ةلم ل م علضط  ع م  نس   م لا   لا م لؤكرمر  م ع ملض م ل لل  م لتعلال  ا:  -1

  مقع تر م تعرا  ل   أ نفت  ترة م حرملل لا   ض م ل   ل  .
 36أ لفرةر لا  تترم وةر لا م لا م تق   رمح م ع نليض لا مت  ا لا م حرملل أا  -2

 لف   ق  ةلم  ع ح م ث تك  م م تق منت  ت  م ح  ل  مو زمم م ل فل ل لعف    ةلم 
 .%56.00ر  ااالف ت  ن  م نلم م ل   ل م تق  لغ

   ف ت ل ض م يلق  ل  فنفر مو   ل م  مرحة  ق م  ح ض رقر  ط  عل م علض   لف   ص  -3
 %51.00أا نل ل  (08)
للف  ؤح   رم للؤ   ل م للافة  لث  فتا م ث   ليا إر ف  نل ل  رؤلفت مقلفرةر 
 نتج  ن   ق ز فحة   لث أيلض      لف ليت لف إ ث م علض  ت ا ق أةحما م   

 .  حلل ت ل ا م 
ل فض م حرملل  ليت ل م ر  ل ل  للطف علتؤيح م ك مةح مع لأف  ل م تق  لعر لا م  -4

م لح ر  لنح أا  (   ث أيح  لفض م ليت ل3.79أ لث لت لط قحر  اا : )أا 
 لأ   فر لتيف  ل  لعلفض  م ليل  ا  ف تل  ر م ليت فر   ر ترمم م  ع ل  تيف ؤ  

 لث ل حأ ت   ض م للطل  فلتلرمر  علريز ل مت فل  يت للح ر م ل ةلم لف  ؤيح 
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  ر لن   علفض م ليت ل  لث ةلم مولفس  ت  ا  لث ما ت   ض م للطل    م ارمرمر
م لأ   فر  مت فل م ارمرمر  لف ح  لث تنل ل م   منم م ا فح ل  ق ك لأ ل 

ح  لث م للفةلل تك  ع مو رم    يلف    ز  لث تنل ل قحرمت ر  ل فرت ر    عفلل ام 
 كعر ا  ان ر  ت ف ل ا لع م ل قا  أن ر  كفري ا  ق  إل ق ت لض م للؤ   ل 

مت فل م ارمر    ل ر ن ف  ف   يلف أا ت   ض م للطل  ر ع م ر و م لعن  ل 
 ف تي  ا م   ح  لث مت فل م ارمرمر  مم لفس  لعفلل ا للرؤ ل ا      لم  للح  
ةلم  ح رى  ؤح     (Z) ةلم لف تؤيح  ل   ن ر ل  لليت  ح رةر  ليفنت ر حم ض م 

 (08إ ث ن   لا م رضث قح ت تلا حر فت   ل   ت عف   ر ا م علض .م  ح ض )
( 10م ل حمن ل م تق ت لألنف  ل  ف  ق م  ح ض رقر ) مم لأف  لم ك مةح  أ  تر -5

   ةلم  حض  لث أا م لح رلا إ لف ق أ رمح م ع نل  (3.69لت لط  لف ق  لغ ) 
 ا ر  فت فل م ارمرمر  ق  ل ع م للت  فر للف  ل ض م علل ل ممحمر ل    ةلم لف 

  ليا ت ل ر ةلى   اا لكفريت ر  ق مت فل م ارمرمر  نل ل ي  رة   ى م عفلل اأيح  
ت تلا ت عف  ن   ل م ارمرمر م تق تت ل  فلأل  م عفلل ام نتف ج أا نل ل لكفريل 

 كفري ا  ق م لرم ض مو  ث عت فل م ارمرمر  كيض  ف نل ل  لارمرمر م  فلل  إن ر 
ي  ر    فو ضفت  كفري ا  ق مت فل م ارمرمر  كيض ي  ر  ل   ت عف  لارمرمر م تق 

  تح  م لح رأا  ليت ل قح ع  نف ل    نح ز فرتنف م لتيررة  ل م  حلل  ت ص ل حما 
لكفريل  لث م ت ا   أا م  ليت ل  ر م ل فض  للنفقكل   ض أل ر م علض حم ض م 
قرمرمر  إ ث   م  لأ ض  ن   ل م  حلللأ رةف  فرقل ألض ن   ت ا ق م  حا أع  ة  

 ق لأ رة أي ر     ل  ق ة  تاحلف     ف تف ق معلت فحة  عفلل الل لل ت عض  ل   م 
م الأ ح لا ةلى م ل فا  مع تلف فر  ق م  ح لا أ  لأع  فر أ  لكي ر قح 

 لأ   ى.تعلأا  ف علض أ  تعير 
لت لط ل فض م حرملل أا  ليت لح مع لأف  ل م تق  لعر لا م تؤيح م ك مة-6

 (3.67م  لف ق  لع فرة م كع ر  نح م لكفريل  ق  لل ل مت فل م ارمر   م ل   لغ )
أيح م أا ةنف  لكفريل ملتكفر ل  ق مت فل م ارمرمر إلا ن    أا ةنف  لكفريل   

 ق  عفلل ا عتلح  لث أرمت م  م لح ر  ح م أا   للف   يا ت تلا لا   ل إ ث أ رح 
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إع  م ليت ل  يض قرمرمت ف  قح م تل ر أرمت م ل     ا  ق ت ح ح ن   ل م لكفريل  ق 
أن ر  ح حةف  لم ط  عل لكفريت ر  ق م ارمرمر  ف ل     ا م ل ا أيح م أن ف 

ت فل م ارمرمر لكفريل ملتكفر ل ةر  ق م غف م م ل ا  كفري ا  ق م لرم ض مو  ث ع
 ألف      ر  عط ا آرم  ر  لث م لكي ر   اتر  ا  ل ض   حم ض  للكفيض

م ل     ا م ل ا أيح م أن ف لكفريل  عل ل   ر  ق م غف م رؤلفت م ل فا   ر 
 كفري ا  ق م ت فر م  ل ض  م  حم ض  تي ا نل ل لكفريت ر أي ر  ة  لف  ت ق لع 

ل م لكفريل  ق مت فل م ارمرمر  إ ف فر ( ا ط  ع10لف  فت  ق  ح ض رقر )
  م ل     ا لتافر ل.

 
 لريز ل م  تؤ ر  ق ض ت لف ل ق  رض  لا نتف ج ت رز لأ ل م  رض ل م عفلل "

ل ا أحمت م عفلل ا  ف ليت ل م ر  ل ل  للطف عل م عل ل ل   ع ل  ق ت  ممحمر ل
 ".م  ل ل
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 التوصيات :
  ض ةلى م حرملل   ق ض ت م نتف ج م تق ت لألر م   ف  لف  ت لأق م  ف  تفا لا       
  لق : 

 مقفلل ح رمر تحر   ل  لعفلل ا  ق فحت ر  ق   لريز ل معحمر ل -1
م علض  لث ت ل ا طر ال م تعفلض   ا لح ر  م عفلل ا  ت م ر  لف ض م رم ل  ق ليفا -2

 م علض أ نفت م ح مر  لف  ي ض ت لا محمت م علض .
ض م لأ   فر لا ق ض لح ر  ق  عض م ل فعر لف أليا   لأ لأف   لف ت   -3

   ص  حلل م للت  ح ا  ر ط م ليت ل لع م ارمت
مقفلل ح رمر تحر   ل  ق ل مض ع معحمرة م  ح  ل  م ا فحة   لأ لأف  ق ل فض م ا فحة -4

  معحمت     ث ةنف   مرت فطف    اف   ا   لريز ل معحمر ل  معحمت
 لث م رمت م عح ح لا مع  فث  م حرملفر م تق  ليا معلت فحة لا نتف   ف  ق م تك  ع 

ت ل ا  لا  ر تط  ر م علض معحمر   ف ليت فر   اف  ل فة ر معحمرة م  ح  ل   
 يف  لريز ل   محمرة م   ة م كفللل ....م خ.
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 خاتمـة:

اللامركزية الإدارية واثرها على تحسين ناقشنا من خلال هذه الدراسة الراهنة موضوع 
، حيث تناولنا في أداء العاملين دراسة ميدانية بالمكتبة الرئيسية للمطالعة العمومية بولاية الجلفة

لقضايا الاطار النظري الاستراتيجية المنهجية التي يتم بها العمل ، كما ناقشنا مختلف ا
كمتغير تنظيمي يرتبط  لتي عالجت مسألة اللامركزية الاداريةوالمسائل النظرية والامبريقية ا

اللامركزية الادارية ، ولتحقيق مسعانا في تقصي دور  متغيرات البناء التنظيمي للمكتبةبباقي 
همية ، تناولنا في الفصول النظرية الاشكالية ، الأهداف ، الأ في تحسين أداء العاملين

والأسباب والمفاهيم والدراسات السابقة التي ساعدتنا في التحليل ، عالجنا من خلال متغيرات 
الدراسة ، وقد دعمنا هذا التصور بالتطرق الى مختلف الدراسات السابقة التي تناولت موضوع 

 دراستنا بالبحث .
للامركزية اانطلاقا من هذه التصورات النظرية التي حاولنا من خلالها كشف واقع 

الإدارية واثرها على تحسين أداء العاملين دراسة ميدانية بالمكتبة الرئيسية للمطالعة العمومية 
لميدانية التي ، حيث اعتمدت الدراسة على منهجية تستجيب لأهداف الدراسة ابولاية الجلفة

والتي ، وذلك بهدف التأكد من مدى الصدق الامبريقي للفرضية العامة أجريناها بالمكتبة
ثل في العاملين المجتمع الكلي المتم، وقد تم الاعتماد على تقييم عينة تانفرضي في جسدناها

اسلوب ، تم اختيارهم بطريقة عضوا 200، حيث بلغ حجم عينة الدراسة بالمكتبة الرئيسية
، والتي تمت عن طريق برنامج الحزمة ، أفضت المعالجة الاحصائية للبياناتالحصر الشامل

( توصلنا من خلالها الى جملة من النتائج المتعلقة sspsالاحصائية للعلوم الاجتماعية )
 بالدراسة:

راسة )العاملين بالمكتبة د عينة الد، حيث اتضح أن أفراصحة الفرضية الجزئية الأولى✓
 هذا مما يساهم في تحسين أداء العاملينللعاملين و  اتخاذ القرار يمنح مدير المكتبة، (الرئيسية

 في اتخاذ القرار للامركزية الادارية( من ناحية اراسة )العاملينحيث اتضح ان افراد عينة الد
 .تقيما ايجابيا
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راسة )العاملين بالمكتبة حيث اتضح أن أفراد عينة الد،  صحة الفرضية الجزئية الثانية ✓
 .( الرئيسية

 أداء العاملين ا يساهم في تحسينوهذا مم للعاملين السلطة تفويض يمنح مدير المكتبة
في تفويض السلطة  للامركزية الادارية( من ناحية اراسة )العاملينحيث اتضح ان افراد عينة الد

لنا جليا، أن اللامركزية الادارية في تحسين أداء العاملين  اوعلى هذا الأساس يبدو  تقيما ايجابيا
ليس من  حتمية وأن وجود اللامركزية الاداريةحل الدراسة حقيقة م ة الجلفةبالمكتبة الرئيسة بولاي

نما حاجة المكتبة الرئيسية قبل الصدفة ،  .ا من أجل تحسين أداء العامليناليه وا 
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 ملخص الدراسة 
للامركزية الإدارية واثرها على تحسين أداء العاملين يتناول هذا البحث دراسة عن 

وتتجسد مشكلة الدراسة  "دراسة ميدانية بالمكتبة الرئيسية للمطالعة العمومية بولاية الجلفة"
 في الجزائر. رفة أثر متطلبات اللامركزية الادارية على المؤسسات الخدماتيةفي مع

تطلبت طبيعة ومتطلبات هذا البحث استخدام المنهج الوصفي التحليلي، لأنه يعتمد 
على دراسة الظاهرة كما هي على أرض الواقع  ويصفه بشكل دقيق ويعبر عنه تعبيرا 
كميا وكيفيا ، وقد تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي لدراسة الجوانب النظرية والدراسة 

 الميدانية .
الثانوية اللازمة للبحث فقد تم الحصول عليها من خلال البحث  أما البيانات

والاطلاع على الكتب والمجالات والدراسات السابقة وشبكة الانترنت ، فقد اعتمد الباحث 
بالإجابة عليها عمال الأولية من خلال تصميم استمارة خاصة قام في جمع البيانات 

لتحليل البيانات  SPSSامج الاحصائي باستخدام البرن تانالباحث ت، حيث قامالمكتبة
العاملين بالمكتبة الرئيسية للمطالعة العمومية بولاية كما تكون مجتمع البحث من الأولية، 
 . فق طريقة اختيار الحصر الشاملمريض تم اختيارهم و  200والبالغ عددهم الجلفة 

 تحقيق الأهداف التالية : إلىوتهدف الدراسة 
هدف علمي هو توسيع  محاولة لتحقيق هدفين أساسيين، الغرض من هذا البحث هو

العلمية حول المواضيع الراهنة والمتعلقة بالإدارة المعاصرة في ظل  تانمعارف الطالب
يق الفهم بموضوع التطورات السريعة التي تشهدها بيئة المنظمات وذلك من خلال تعم

المقدمة من طرف العديد من مع التعرض لبعض الاسهامات المعرفية  اللامركزية الادارية
ة الباحثين في أدبيات الادارة ، والهدف الثاني علمي والذي يتجلى من خلال الدراس

 بهدف معرفة : الميدانية التي أجريت على مؤسسة خدماتية 
تحديد مستوى المشاركة في تفويض السلطة لدى العاملين بالمكتبة الرئيسية للمطالعة  -1

 العمومية لولاية الجلفة
تحديد مستوى المشاركة في اتخاذ القرار لدى العاملين بالمكتبة الرئيسية للمطالعة  -2

 العمومية لولاية الجلفة
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ا بالمكتبة وتطبيق ابعاده عالم تجسيد معنى اللامركزية الاداريةوذلك للكشف عن م
النتائج إلى وعلى ضوء السؤال الجوهري المطروح تم التوصل الرئيسية للمطالعة العمومية،

 التالية:
يعبر عن المكتبة الرئيسية للمطالعة العمومية ،ان البحث الميداني الذي أجرى على  -1

الواقع الحقيقي للامركزية الادارية من خلال الأبعاد )تفويض  محاولة التعرف على
) الحصر الشامل ( ، مختارة  ك اعتمادا على تقييم عينة( وذلالسلطة ، اتخاذ القرار

جمالا يمكن القول بأن التقييم  بالمكتبة من العاملين  الجيد لأفراد عينة الدراسة، وا 
 .المكتبة الرئيسة للمطالعة العموميةيعكس نجاح 

مجال الدراسة  مكتبة الرئيسية للمطالعةالتي جمعت من ال الإحصائيةتؤكد الشواهد  -2
عبر تراب المدير يمنح صلاحيات متكافئة للعمال والمكلفين بالتسيير المكتبات أن 

على مبدأ تفويض السلطة باستمرار  مدير المكتبةوهذا ما يؤكد  الولاية بتكافؤ ،
 .ولامركزية اتخاذ القرارات

على أن المدير يقوم باتخاذ الميدانية التي تحصلنا عليها  الإحصائيةالشواهد  أثبتت -3
 .القرارات في جميع المستويات مما يسهل العملية الإدارية

مجال الدراسة أن هناك مشاركة  مكتبةالاحصائية التي جمعت من التؤكد الشواهد -4
استشارية في اتخاذ القرارات إذن نلاحظ أن هناك مشاركة لكن تختلف من فئة إلى 

 في كل قراراتها. عاملينيعتمد على أراء ال المديرومما يبدوا أن ، أخرى 
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Summary of study  
This research deals with the study on administrative 

decentralization and its impact on improving the performance of the 
staff "field study, the main library reading room, Al-galfa public" is 
reflected in the problem of the study to know the impact of the 
requirements of the administrative decentralization of service 
delivery institutions in Algeria. 

The nature of the requirements of this research required the 
use of the descriptive analytical approach because it is based on 
the study of the phenomenon and is on the ground and describes 
it accurately expressed quantitatively and expression, has been the 
use of the descriptive approach to study the theoretical aspects of 
the analytical work of the Field Study. 

The secondary data for the research was obtained through 
research and access to books and the previous studies and the 
Internet, has adopted a researcher in primary data collection 
through the design of a special form, the answer to the work of the 
library, where الباحثتان using SPSS statistical program to analyze the 
primary data, the research society of public workers the main 
library reading room, Al-galfa numbered 200 patients were 
selected according to the method of selecting limited to 
destruction . 

The study aims to achieve the following objectives: 



 Summary of 
study 

 
 

2 
 

The purpose of this research is an attempt to achieve two main 
goals, the scientific goal is to expand scientific knowledge on 
current topics Zinun and contemporary management in light of the 
rapid developments in the environment of organizations, through 
deepening the understanding of the subject of administrative 
decentralization with exposure to some knowledge contributions 
provided by many researchers in management literature, the 
second objective scientific, which is manifested through the field 
study conducted on the service institution  to know: 
1. Determine the level of participation in the delegation of authority 
for personnel in the Main Library Reading Room of the balance 
sheet of the mandate of the djelfa 
2. Determine the level of participation in decision-making by the 
employees and the Main Library Reading Room of the balance sheet 
of the mandate of the djelfa 
In order to detect the features of the embodiment of the meaning 
of the administrative decentralization and its dimensions, the main 
library reading room, and a public light of the fundamental 
question before reached the following conclusions: 
1- The field research conducted on the main library of the public 

reading room, reflects an attempt to identify the real 
administrative decentralization through the dimensions 
(delegation of authority, the adoption of the resolution), 
depending on the assessment of selected sample (limited to 
destruction), working in the library , all in all, we can say that a 
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good evaluation of the members of the study sample reflects 
the success of the public library reading room. 

2-  The statistical evidence confirms that collected from the main 
library reading room area of study that the director gives equal 
powers of workers assigned rendering libraries across the territory 
of the mandate equal, this confirms the library director on the 
principle of delegation of authority and decentralization of 
decision-making. 

3-  The statistical evidence proved that was run by the field that the 
Director-general is taking decisions at all levels, which facilitates 
the administrative process. 

4-The statistical evidence confirms that collected from thelibrary of 
study that there is a consultative participation in decision-
making, then, we note that there is no participation but vary 
from one category to another , it seems that the director depends 
on the guest workers in all its resolutions. 


