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  المستخلص 
ة لصناعة الاسمدة      بحثنا يتناول دور تفويض السلطة في تطوير كفاءة الأداء الوظيفي في الشركة العام

 مــن وجهــة نظــر المــدراء ومنتــسبيهم مــن خــلال دراســة لأرائهــم ومــا طــرح فــي الــشركة – المنطقــة الوســطى –

وقـد تـم معالجـة مـشكلة بحثيـة رئيـسية مفادهـا، أن تجميـع الـسلطة وتركيزهـا فـي أيـاديهم . المذكورة وتحليلها

إلـى تعطيـل طاقـات وقـدرات العـاملين فـي سيؤدي إلى سـيطرتهم علـى كـل الـصلاحيات وهكـذا وبـدوره سـيؤدي 

. المستويات الأخرى من هيكل المنظمة والذي سينعكس بصورة سلبية على نجاح المنظمة وتحقيـق أهـدافها 

 عينـة البحـثالواقع الفعلي لممارسة السلطات من خلال تفويضها فـي المنظمـة تشخيص ويهدف البحث إلى 

كعمـل إداري ودوره الايجـابي  التعريـف بمفهـوم تفـويض الـسلطةو . على كفاءة الأداء التـي تـضطلع بهـاوأثرها

ومن أهم النتـائج . والمنظمة المبحوثة بشكل خاص, بصورة عامة على كفاءة الأداء الوظيفي في المنظمات 

الدقيقـة للأشـخاص واللجـان التـي تـم تفويـضهم الـسلطة  غير متابعة المدراءهي أن التي توصل اليها البحث 

الأسلوب المتبـع و, إصدار بعض التوجيهات التي لا تخدم العمل الأداري في المنظمة المبحوثة مما نجم عنه 

ضعف إطلاع المدراء على المستجدات التي طرأت علـى أسـاليب وناجم عن في الوحدات التنظيمية ضعيف ، 

 . العمل الاداري الحديث 

لخبـرات العلميـة والمهنيـة وذوي اين ئتفويض السلطة للأشخاص الكفـوا وقد تضمن البحث عدة توصيات منه

إدخال جميع المدراء أو المرشحين لها بدورات تطويرية تتناسب مع المنـصب الـذي يـشغلونه او المـؤهلين و، 

 .هل
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Abstract: 
      Our research presents a study demonstrated the role of authority 
accreditation in developing the functional performance efficiency in the 
state company for fertilizers industry middle region "area". This has been 
done under the managers view points and their staff through interviewing 
their opinions and what has been discussed in the company mentioned 
above, then analyzing them. An essential problem related to this study has 
been remedied which is that the one-side restricted control of authority, 
i.e. under the manager's control only , leads to have a power over all 
authorities, a matter that may limit all the other workers' abilities and 
may later affect on the success and arms of the organization . 
       The present study aims at diagnosing the actual (real) environment 
for practicing authorities through out accrediting them in the organization 
under study and its effect on the efficiency and performance related to it . 
Then it also aims to clarify the nation of authority accreditation as an 
official work and its positive role in the functional performance efficiency 
in the organizations, in general, and the one under study in particular. 
      One of the essential results which have been deduced here is that the 
manager's in accurate follow – up for the personal and commissions that 
have been accredited for authority results in creating some 
recommendations which don't serve the official work in the organization 
being chosen . Furthermore, the procedures followed in the organizational 
units is also weak, and it is the result of the manager's humble 
observations of the novel changes which have been brought to the 
procedures of the modern official work. 
        A number of recommendations have also been stated. Among them is 
that the authority accreditation should be given to the professional and 
efficient persons who have a long good official and scientific experience. 
Another recommendation is to make all managers and candidates of 
authority participate in the developing sessions that suit the position they 
occupy or are prepared for it. 

  
    Introduction: المقدمة 

ــذا فــأن           ســمة   الــصفة المميــز لهــا فــي المنظمــةالإداري العمــل أســلوب التحــول الكبيــر فــي ل

هر  مــن الــدور التقليــدي الــى الــدور الحــديث ، يعتبــر مــن الظــواالعــصر فــي العــصر الحاضــر الأنتقــال
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 عمليــة أصــبحتتوســع الكبيــر فــي مختلــف جوانــب الحيــاة ، ونتيجــة للالأساســية فــي المجتمــع الحــديث

  . ممارسة السلطة على درجة كبيرة من التعقيد

 الإداريـة بـشكل ، والتنميـة  عـام العلوم والمعارف وانعكاسـاتها علـى التنميـة بوجـهنتيجة لتطويرو      

ــرزخــاص  ــسلطاتب ــال لتنــوع ت الحاجــة لممارســة تفــويض ال ــ  والوظــائفالأعم ــضطلع به ا كــل التــي ت

 الوظـائف والأعمـال لوحـدهم من تأدية كل  والمدراءالإداريينالأشخاص ومن الصعوبة بمقدور  ظمة،من

   .  بالتفويض  الذي يحتلونه، الاالإداريستوى مهما كانت كفاءتهم ، والم

  التي تسمحالإدارةم بها لديمقراطية، فهو ممارسة تقو       لقد جاء التفويض استجابة لنمو الأفكار ا

   . الإداريوفي تنفيذ العمل  في أتخاذ القرارات الإداريةلمستويات ل مشاركةالب

 ممــا المــستويات، وعلــى كافــة الإداري المهمــة فــي العمــل المبــادئ يعــد مــن       أن تفــويض الــسلطة

 العمــل مالتــي تــلاز المطلــوب تحقيقهــا مــن أعقــد الأمــور والأهــدافلمهــام يجعــل تقــسيم العمــل وتوزيــع ا

  .  المثاليالإداري

 لــيس بالموضــوع الجديــد فقــد تــم تناولــه تحــت لــرغم مــن كــون موضــوع تفــويض الــسلطة       علــى ا

 مــن حيــث ى أن يبــدأينفكــان لزامــا علــى البــاحث)  الــصلاحياتأدارةتخويــل الــصلاحيات، فــن (عنــوانين 

اســـبقها،  دورا بـــارزا فـــي البنـــاء المعرفـــي ، فالمعرفـــة تبنـــى علـــى مم ليكـــون لبحـــثهنالأخـــر و انتهـــى

   .والمشكلات البحثية لاتكون مقطوعة بما سبقتها من معارف وخبرات إنما تكون امتدادا لها
  

  السابقة والدراسات منھجية البحث : الأولالمبحث 
   :المشكلة –أولا 

  وفـق وهـذا التفـويض يجـب أن يـتم أحـد سـبل نجاحهـاافراد المنظماتعلى         يعد تفويض السلطة

لأفـراد  المـستوى العلمـي والخبـرة والكفـاءة ، لكـي يـتمكن ا في فيهامعاييرال  عدد منضوابط تعتمد على

اط نـمفـي العمـل الأداري أل, جـاح المنظمـةطلوب الذي يؤدي الـى ن بالشكل الممن متابعة وتنفيذ عملهم

    -:بها أن مشكلة البحث تتجلى كما يلي

   نظمة المبحوثة؟داء الوظيفي في الم تطوير الا الى تفويض السلطة يؤديهل -1

المــستوى العلمــي والخبــرة  ( العلميــةمعــاييرالعلــى الافــراد يــتم وفــق  هــل أن تفــويض الــسلطة -2

 ويؤدي الى تحقيق أهداف المنظمة التي يعلمون بها؟)  والكفاءة ؟
  

  :أھمية البحث: ثانيا
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تطــوير  ودوره فــي  الــسلطة تفــويض فــي اطــار اهتمــام بحثــي للتعامــل مــع مفهــوم       تتجــسد أهميتــه

ــوظيفي فــي  ــذي ينبغــيو المنظمــة المبحوثــةالاداء ال ــى اخــتلاف  ممارســته عنــدال ــديرين عل ــب الم  أغل

  .  لهم ولمرؤوسيهم على حد سواءلما لها من فوائد عديدة, لتنظيميةتهم امستويا

  لايـستطيع لوحـده القيـام وذلـك لان المـديريعد تفويض الصلاحيات العمـود الفقـري للعمـل الاداري      

 يتعلق الامر بمنظمة متـشعبة الاعمال المتعددة والمتشابكة بدرجة عالية من الاتصالات خاصة عندماب

  . وكبيرة

  : وتتجسد أهمية البحث الحالي من خلال بعدين هما

 ودوره فـي تطـوير الاداء الـوظيفي  الـسلطةتفـويض البعد النظري الـذي يتمثـل بدراسـة مفهـوم  -1

  . لمنظماتلن أهمية  م لما لهة المبحوثة ،في المنظم

  . يمكن أن يخدم كافة المنظمات صغيرة أم كبيرةالبعد الاجرائي الذي يتجسد في تقديم ما -2

  
   :يهدف  البحث الحالي الى مايأتي: أھدف البحث : ثالثا

 في المنظمة المبحوثة ودوره في  السلطات من خلال تفويض السلطةتشخيص واقع ممارسة -1

 . المنظمةاداء الاعمال التي تضطلع بها

 ، كمبــدأ اداري ودورة الايجــابي علــى الاداء الــوظيفي فــي التعريــف بمفهــوم تفــويض الــسلطة  -2

  . المنظمات والمنظمة المبحوثة بشكل خاص

التوصل الى اسـتنتاجات مهمـة مـن خـلال تحليـل نتـائج الدراسـة الميدانيـة ووضـع التوصـيات  -3

 . والمقترحات في ضوء تلك الاستنتاجات

ـــى كيف -4 ـــايير التعـــرف عل ـــك وفـــق المع ـــم ذل ـــراد العـــاملين وهـــل ت ـــى الأف ـــع المهـــام عل ـــة توزي ي

  . الموضوعية
  

  :فرضيات البحث : رابعا
 فـي تطـوير الاداء الـوظيفي  كمبدأ اداريوجد دور إيجابي لتفويض السلطةه ي بأنيفترض البحث       

  :ضيات كالاتيويمكن صياغة الفر  .في المنظمة

, المجـال العلمـي والفنـي (  والمتمثلـة بــجد دور لتفويض السلطة يو :الفرضية الرئيسية الاولى -1

  . يعلى تطوير الاداء الوظيف) مجال التدريب ومجال القيادة والسيطرة 

  :  عنها الفرضيات الفرعية التاليةوتنبثق



 2010  /ثمانون الالثاني و   العدد ...............   ................................... مجلة الإدارة والاقتصاد        
 

 )55(

 والفنـي علـى تطـوير الاداء العلمـي مـن خـلال الاهتمـام بالجانـب يوجـد دور لتفـويض الـسلطة -1

  . الوظيفي

 .  من خلال التركيز على التدريب في تطوير الاداء الوظيفيدور لتفويض السلطةيوجد  -2

ـــسلطة -3 ـــى تطـــوير الاداء يوجـــد دور لتفـــويض ال ـــسيطرة عل ـــادة وال  مـــن خـــلال الاهتمـــام بالقي

 . الوظيفي

 سلطةلاتوجــد فــروق معنويــة ذات دلالــة احــصائية بــين تفــويض الــ : الفرضــية الرئيــسية الثانيــة -2

  . الوظيفي لمتغير المؤهل العلميوتطوير  الاداء 
  

  
  : حدود البحث: خامسا

/   المنطقــة الوســطى  -اختــار الباحثــان الــشركة العامــة لــصناعة الاســمدة  : لحــدود المكانيــةا-أ

( التــي تلبــي احتياجــات قطــاع مهــم شركة مــن الــشركات لكــون هــذه الــ, الكوفــة موقعــا لاجــراء الدراســة

توزيعها علـى   وتم استبانةي التنمية الاقتصادية، وقد تم صياغة فوالذي له دور كبير ومهم) الزراعة 

  . في الشركة المذكورةقسام الا

   12/3/2009 ولغاية 12/2/2008تمتد الفترة من : الحدود الزمانية-ب

مـن أجـل انجــاز أهـداف البحـث فـي الجـانبين النظـري والتطبيقـي تــم : أسـاليب جمـع البيانـات : سادسـا 

  :اليب الاتية الاعتماد على الاس

لغرض تـدعيم الجانـب النظـري تـم الاعتمـاد فـي جمـع البيانـات علـى مـا تـوفر مـن  : الجانب النظري -ا

مـــصادر ومراجـــع علميـــة ، ودوريـــات، ورســـائل عربيـــة وأجنبيـــة ذات الـــصلة بموضـــوع البحـــث وتخـــدم 

  , (Internet)أهدافه، فضلا عن الافادة من خدمات الانترنيت 

 أمـا فيمـا يخـص الجانـب التطبيقـي فقـد تـم جمـع البيانـات عـن طريـق الاسـاليب :الجانب التطبيقي -ب

      :الاتية 

 ، فـي تطـوير الاداء دف الى تحديد دور تفويض الـسلطةلكون البحث الحالي يه: الحدود البشرية -1 

ينـة فقد اختار الباحثان ع) الكوفة (  المنطقة الوسطى –الوظيفي في الشركة العامة لصناعة الاسمدة 

شخصا بالأسلوب الطبقي العشوائي ، وقد ضمت العينـة أغلـب مجتمـع البحـث ) 38(البحث المتمثلة بـ 

يمثــل عينــة البحــث ) 1(بــسبب صــغر حجمــه لكــي نحــصل علــى أصــدق تمثيــل لمجتمــع البحــث وجــدول 

  . موزعة تبعا لاقسام الشركة
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  توزيع عينة البحث على اقسام الشركة

عدد الاشخاص الذين يشغلون منصب   نظيميةالوحدة الت  ت

  مدير مع منتسبي القسم

  1  مقر الشركة  1

  6  قسم الانتاج  2

  7  قسم الصيانة  3

  3  قسم التخطيط  4

  1  قسم البحث والتطوير  5

  3  قسم الفحص والسلامة  6

  3  قسم السيطرة النوعية  7

  1  قسم الجودة  8

  4  قسم الادارية  9

  3  قسم  المالية  10

  1  سم القانونيةق  11

  1  قسم الرقابة الداخلية  12

  1  قسم مركز المعلومات  13

  1  قسم المخازن  14

  1  قسم الامن الصناعي  15

  1  قسم الطبابة  16

  38  المجموع

 فـــي 994اعـــداد الباحثـــان بالاســـتناد الـــى معلومـــات المعطـــاة مـــن الـــشركة المـــذكورة بموجـــب كتابهـــا المـــرقم :المـــصدر 
  ةإداري / 20/5/2008
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 الاســتبانة لــضمان الاجابــة  بهــدف توضــيح فقــرات: المقــابلات الشخــصية مــع افــراد عينــة البحــث -2

  .  على الاسئلة الواردةالدقيقة

والتـي يمكـن أن تـشخص العوامـل الأساسـية للبحـث والتـي تخـدم :  الاستبانة كـأداة لجمـع البيانـات -3

ان عــدة مــصادر  فقــد اســتخدم الباحثــ–حــث  اداة الب–أغراضــه، ولتــوخي الدقــة فــي تــصميم الاســتبانة 

  :  بناء أداة البحثللمعلومات في

  

  : إجراءات بناء أداة البحث-

 لـصناعة  العامـةالاطلاع على المهام المهنية والعلمية لمدراء الشعب والاقسام فـي الـشركة  -  أ

 . الكوفة/ الاسمدة المنطقة الوسطى 

ن دارة وعـدد مـن الخبـراء والمختـصيجامعـات فـي مجـال الا لبعض التدريسين في الاستشارة  - ب

  .في علم النفس والقياس والتقويم 

 وجهـــت الـــى افـــراد العينـــة -)2( ملحـــق -)Open Form(تـــصميم أســـتبانة مفتوحـــة  _ ج

بتفـــويض " علومـــات وتعريفـــاوقـــد تـــضمنت بعـــض الم" فـــردا) 20(الاســـتطلاعية البـــالغ عـــددهم 

إذ تـوزع أفـراد العينـة الاسـتطلاعية حـسب . مجالات حـددها الباحثـان)6(كما تضمنت  . السلطـة

  ).2(الجدول 

   يبين عينة وقيم احتساب النسب المئوية للعينة)2(جدول 

  النسبة المئوية  الاختصاص الفني  الاختصاص الاداري  الجنس

  %60  6  6  ذكر

  %40  4  4  انثى

  %100  10  10  المجموع

  أعداد الباحثان: المصدر 

 أفـراد العينـة الاختـصاصين فـي المجـالات الاداريـة والفنيـة ي أعداد تساو)2(       يتضح من الجدول 

اعي لهـم القـدرة علما أن الفئة الاخيرة تم أختيـارهم مـن المهندسـين والفنيـين العـاملين فـي الحقـل الـصن

 فــي تطــوير الاداء الــوظيفي، وبالتــالي يمكــنهم ذلــك مــن إثــراء  دور تفــويض الــسلطةعلــى تــشخيص

  .لضرورية في هذا البحثالموضوع ببعض النقاط ا

واعـادة صـياغتها ، كمـا بتنظيمهـا عينـة الاسـتطلاعية، قـام الباحثـان جابات البعد الحصول على ا: ثانيا

  ). 3( في الملحق مبين
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 استعان بها الباحثان كثيـرا ذبقة إاإن اعدادالاستبانة بشكلها الاولي هو حصيلة تفاعل العوامل الس    

  .والأستعانة كذلك بالدراسات السابقة, الات تلك الفقراتاتها وتحديد مجفي بناء فقر
  

  :صدق الاداة وثباتها
 وتعـديلها بـشكلها النهـائي، فقـد تـم أجـراء اختبـار (Validity)       للتحقق من صدق أداة القيـاس 

بـــصيغتها الاوليـــة مـــن خـــلال عرضـــها علـــى مجموعـــة مـــن الخبـــراء ) الاســـتبانة( أولـــي لأداة البحـــث 

في العلوم الادارية والهندسية والنفسية والقياس والتقويم للنظر في مدى صلة مـضمون والمتخصصين 

يهـدف اليـه الباحثـان وقـد العبارات للمحتوى الذي  بموضوع الدراسة، وكذلك مدى تمثيل صيغة العبارات

 تم اجراء بعض التعديلات اللازمة في ضوء الملاحظات الواردة من ذوي الاختصاص وشمولها للجوانب

 في فحـص اداة (Content Validity)المراد قياسها ، وقد أعتمد الباحثان اختبار صدق المحتوى 

 كونــه يلائــم طبيعــة البحــث، والــذي يتحقــق بعــرض الاداة علــى مجموعــة مــن الخبــراء ويحظــى البحــث

صالحة  الفقـرات الـحثـان بتثبيـتبأتفاق الأكثرية على صلاحية فقراتها ، بعـد جمـع آراء الخبـراء قـام البا

 )%80(ج أو إضافة ، مع مراعاة نسبة واعادة صياغة الفقرات التي تحتاج الى تعديل أو تبديل أو دم

واســتبعاد الفقــرات التــي لــم تحــصل علــى تلــك , مــن موافقــة الخبــراء علــى أنهــا تــدل علــى صــدق الفقــرة 

دمــج ت و، بعــد مناقــشة بعــضهم فــي ضــرورة فــصل بعــض المجــالا♦النــسبة، كمــا اخــذا بــآراء المحكمــين

) 24(ذ قامـا بإعـداد الـصيغة النهائيـة للاسـتجابة والتـي تكونـت مـن بعضها وتسمية مجـالات جديـدة، أ

قياسه باعتماد ، طريقـة إعـادة الاختبـار  فقد تم Reliability) الاستبانة(فقرة وبالنسبة لثبات الاداة 

(Re-Test) مـــة لـــصناعة أشـــخاص مـــن العـــاملين فـــي الـــشركة العا) 10( علـــى عينـــة مؤلفـــة مـــن

، وأعيـد تطبيقـه 12/2/2008الكوفة بدرجة مدير شعبة فما فوق بتـاريخ / المنطقة الوسطى-الاسمدة

ذ أوصـت بعـض الادبيـات فـي اسـتخدام طريقـة  ، إ26/2/2008يخ رور اسبوعين بتارمرة ثانية بعد م

ن أجـل التحقـق مـن إعادة الاختبار لقياس الثبات أن لاتتعدى المدة بين التطبيقـين ثلاثـة أسـابيع ، ومـ

 Spearman ran order Correlation)ثبـات الاداة تـم اسـتخدام معامـل ارتبـاط سـبيرمان 
Coefficient ( ن حجم العينـة صـغيرا كونه يعد من الطرائق الاحصائية المهمة وبخاصة عندما يكو

سـتبانة بـشكل فردا، كمـا هـو الحـال فـي بحثنـا الحـالي، إذ وجـد أن معامـل الارتبـاط للا) 38(لا يتجاوز 

                                                 
  جامعة الكوفة / أستاذ مساعد عميد كلية الادارة والاقتصاد . مازن السبع راضي . د) 1 ♦

  كامل علاوي الفتلاوي أستاذ مساعد تدريسي في  جامعة الكوفة . د) 2   
  جامعة الكوفة / ة الاعمال مؤيد الفضل استاذ مساعد رئيس قسم ادار. د) 3   
  حسين علي عبد استاذ مساعد تدريسي في  جامعة الكوفة. د) 4   
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وهذا ما يشير الى أن هناك علاقة قوية بين نتائج الاختبارين الاول والثاني مما يـدل %) 75(عام هو 

علــى تحقــق ثبــات الاداة ، وأن قيمــة معامــل الارتبــاط تعــد مقبولــة لهــذا البحــث، بعــد إعــداد الاســتبانة 

ن هـم بدرجـة مـدير شـعبة مـن بشكلها النهائي والتأكد من صدقها وثباتهـا طبقـت علـى عينـة صـغيرة مـ

عينــة البحــث للتأكــد مــن وضــوح التعليمــات الخاصــة بالاجابــة عــن الاســتبانة ، وبعــدها اصــبحت جــاهزة 

  ).4( الملحق رقم للتطببيق النهائي وكما مبينة في

  : تطبيق الاداة على عينة البحث الاساسية 
 )38(انة على عينـة البحـث وعـددهم  أهداف البحث فقد قام الباحثان بتوزيع الاستبجل تحقيق      لا

 ودورها في تطوير الاداء الوظيفي فـي المنظمـة المبحوثـة ، إذ تـم عضوا للتعرف على تفويض السلطة

  . بعدها تفريغ النتائج لغرض تحليلها والاطلاع على نتائجها ، وسيتم استعراض ذلك لاحقا
  

   :اساليب المعالجة الاحصائية

ات التي تم التوصل اليها خلال البحـث الحـالي احـصائيا بغيـة بيـان تحقـق         لغرض معالجة البيان

   -:أهدافه فقد أستخدام الباحثان الوسائل الاحصائية التالية

 Spearman rank order Correlation). معامـــل ارتبـــاط ســـيبرمان للرتـــب - 1
Coefficient)استخدم في حساب الثبات بطريقة اعادة الاختبار  .  

للكفايـات المدرجـة ) الوسـط المـرجح( وسـط المـرجح ، اسـتخدمت فـي حـساب معادلة حـساب ال - 2

يبــين التقــدير اللفظــي لقــيم الوســط المــرجح التــي حــصلت ) 3(فــي الاســتبانة النهائيــة، وجــدول 

على خمسة فقرات وبـذلك ) 1-5(ها الدراسة ، وذلك بتوزيع المدى عليها المجالات التي حددت

  )0.8(يكون طول الفقرة 

  ) 3(جدول 

  :التقدير اللفظي لقيم الوسط المرجح 

  التقدير اللفظي  قيم الوسط المرجح  ت

  كبيرة جدا  5.00 - 4.21  1
  كبيرة  4.20 - 3.41  2
  متوسطة  3.40 - 2.61  3
  قليلة  2.60 - 1.9  4
  قليلة جدا  1.8 - 1  5
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ا فـي معادلة الوزن المئوي ،استخدمت لترتيب الكفايات في كل مجـال علـى حـدة للاسـتعانة بهـ - 3

 :تفسير النتائج ، وفقا للمعادلة الآتية 
  الوسط المرجح                     

 100×                          = الوزن المئوي 
                ♣الدرجة القصوى                          

  . ستبانةلدرجات اجابات الافراد تبعا لمجالات الاامعادلة الوسط الحسابي ، استخدمت لحساب  - 4

 المـستجيبين عـن  التشتت في الأجابـات استخدمت لحسابمعادلة حساب الانحراف المعياري ، - 5

 . الوسط الحسابي
ــة اســتخراج - 6 ــين مــستقلتين، اســتخدمت لحــسا "T"  قيمــة معادل ــةمــة ب القي لعينت ــاط التأي  لارتب

  .درجات عينتين مستقلتين بدلالة الوسط الحسابي والانحراف المعياري لدرجاتهما

  
  النموذج الافتراضي للبحث

                                                 المتغير التابعالمتغير المستقل

  

  

  

  

  

  

  

  

  
   : الدراسات السابقة

     تعد الدراسات السابقة واحدة من المرتكزات الرئيـسية التـي يـستند عليهـا أي بحـث فـي بنـاء أطـاره 

ات وتجــانس الميــادين التــي مــدى تتــابع الاهــداف فــي هــذه الدراســوذلــك عــن طريــق تحليــل , الفكــري 

  . رت فيها عوامل الظاهرة وابعادها أختي
  

                                                 
 ) . 5(يقصد بھا أعلى درجة مستعملة في مقياس ليكرت لقياس الفقرات وھي : الدرجة القصوى  ♣

  -:تفوبض السلطة
   المجال العلمي والفني-1

  . مجال التدريب-2

 .سؤولية مجال القيادة وتحميل الم-3
 

  تطوير الأداءالوظيفي والتقويم
  . سرعة الأنجاز-1

  . الكفاءة في التنفيذ-2

  . القدرة على تحمل المسؤولية-3

   العلاقات مع الرؤساء والمرؤوسين-4

  درجة الخطأ والتلف-5
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  2002.دراسة جلال سعيد الملوك  -1
     تتبنى هذه الدراسة اسـتراتيجية التمكـين بوصـفة فلـسفة تنطـوي علـى تفعيـل عمليـات الابـداع فـي 

نهمــا وتنطلــق هــذه الدراســة مــن أفتراضــات عديــدة أطــار المنظمــات التــي تهيــىء مــستلزمات العلاقــة بي

ــد ــة مكــان أن يفــمها أعتمــاد اســتراتيجية التمكــين لأتتق ــوافرت البيئ ــداع فيمــا إذا ت ــز الاب ضي الــى تعزي

  . المنظمية الداعمة لذلك

يـستند علـى مجموعـة مـن العوامـل " تحليليـا"         وتهدف هذه الدراسة الى اقتـراح أليـة تـوفر أطـارا

َسـتراتيجية للتمكـين يمكـن عـدها الوسـيلة ئة المنظميـة القـادرة علـى أسـتعاب االتي تهيىء البيوالابعاد 
  . الرئيسية المقترحة لتعزيز الابداع المنظمي

تتمثــل أســتراتيجية التمكــين الرئيـسية فــي تغييــر علاقــات القــوة داخــل , لقـد أســتنتجت الدراســة         

ارات وأتخاذهـا مـن مواقعهـا  عـن طريـق نقـل قـوة صـنع القـرأفاقهـاالمنظمة أي تغيير مواقعها وتوسـيع 

وهذا يعنـي أشـراك , من مواقع العمل الفعلية " التقليدية في قمة الهرم الى مواقع أدنى تكون أكثر قربا

جميــع الأدارييــين وفــي جميــع  المــستويات بعمليــات صــنع القــرارات وأتخاذهــا ومــنحهم حريــة التــصرف 

  . العمل دون اللجوء الى حسمها في المواقع الاعلىلمواجهة المواقف الانية في 

  

   ) Obeng& Ugboro,2000(دراسة  -2
رة الجـودة الرضـا الـوظيفي ورضـا الزبـون فـي المنظمـات التـي تطبـق إدا, التمكين , قيادة الادارة العليا

   .*الشاملة دراسة ميدانية

 Total)مـن أبعـاد ادارة الجـودة الـشاملة دين ارة العليا وتمكين الافراد أهم بع    يعد التزام قيادة الاد
Quality Management) وذلـك بـسبب علاقتهمـا المحتملـة مـع كـل مـن رضـا العـاملين ورضـا 

ونتيجـة لـذلك فـأن العديـد مـن أسـتراتيجيات قيـادةة الادارة العليـا مـن البحـوث النظريـة ولكـن , الزبائن 

ة فـي يجيات والمماراسـات هـي الاكثـر فاعليـوتحديـد أي مـن هـذه الاسـترات, " دون أختبار ذلـك ميـدانيا

الى إجراء مسح ميداني لعدد من المنظمات السلعية التي  هذه الدراسة قامت.تحقيق النتائج المسبقة 

تبنــت نظــام الجــودة الــشاملة كهــدف أساســي لهــا وذلــك لتحديــد صــيغ العلاقــة بــين قيــادة الادارة العليــا 

زبون واظهـرت النتـائج وجـود علاقـات إيجابيـة معنويـة بـين وتمكين العاملين والرضا الوظيفي ورضا ال

ذلـك أن تمكـين الافـراد العـاملين , تمكين العاملين والرضا الوظيفي والتـزام القيـادة العليـا ورضـا الزبـون

                                                 
* Ugboro, Isaiah, O. & Obeng, Kofi, (2000), Top Management Leadership, Employee 

Empowerment Jop satisfaction and Customer Satisfaction in TQM Organization, An Empirical 
Study, Journal of Quality Management, Vol.5, No.2.pp.247-273 
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والمــستويات العاليــة مــن الرضــا الــوظيفي يــتم دعهمــا بواســطة نمــط قيــادة الادارة العليــا والالتــزام تجــاه 

 الــشاملة وأهــدافها فــي تحقيــق رضــا الزبــون عــن طريــق إيجــاد المنــاخ المنظمــي غايــات خطــط الجــودة

من الاسـتراتيجيات الفاعلـة " وقد حددت الدراسة عددا, الذي يؤكد على الجودة الشاملة ورضا الزبون 

لتحقيق التمكين تمثلت بتفويض سلطة اتخاذ القرارات من قبل الادارة العليا لبقيـة المـستويات الاداريـة 

ــا, "اولا ــات صــنع القــر ارات ثاني ــراد العــاملين فــي عملي ــراد , "والــسماح بمــشاركة الاف ــدرة الاف ــز ق وتعزي

أقتــراح أدوار جديــدة " وأخيــرا, "العــاملين فــي الوصــول الــى المــواد المنظميــة وبخاصــة المعلومــات ثالثــا

  . لقيادة الادارة العليا وأنماطها في بيئة الجودة الشاملة 

   )Mason& Wyer ( )ı ,1999(دراسة  -3
 (Empowerment in Smal Businesses). التمكين في الشركات الصغيرة     

وانطلقــت فــي , أســتهدفت هــذه الدراســة أختبــار تطبيــق التمكــين فــي وســط إدارات الــشركات الــصغيرة 

ــد مــن مــن فــشل, تحديــد الخــصائص المميــزة للــشركات الــصغيرة فيمــا يــرتبط بموضــوع التمكــين  العدي

ــة الالبحــوث الاك ــة تــي تناولــت هــذا اديمي ــة النظري وأكــدت الدراســة أن موضــوع . المفهــوم مــن الناحي

التمكين يرتبط بالمنظمات الكبيرة أكثر من أرتباطه بالمنظمات الصغيرة التي تمتلك بيئة لها مشكلاتها 

 وبخاصــة مــستوى التعقيــد. عــن مــشكلات المنظمــات الكبيــرة" وكميــا" الخاصــة المميــزة المختلفــة نوعيــا

 بيئـــة العمـــل المعاصـــرة العـــالي لادارة الـــشركات الـــصغيرة وذلـــك مـــن خـــلال ســـعيها للتعامـــل مـــع تنـــوع

وقد أثارت هذه الدراسة مخاطر أعتبار الشركات الـصغيرة صـورة مـصغرة للـشركات الكبيـرة . طرابهاوأض

لــى وكــذلك وضــعت أفتراضــات مفادهــا أن الــشركات الــصغيرة قــد لايظهــر فيهــا أيــة ملامــح تــدل ع. فقــط

 ألــي  الــذي يحــصل فــي هــذه الــشركات هــو شــيءلــة بحكــم أن التمكــينا العامنجــاح خطــط تمكــين قواهــ

بحكــم (يحــدث دون جهــد الادارة بــسبب التعامــل المباشــر للعــاملين مــع نــشاطات الــشركة ) ميكــانيكي(

اولئك العـاملين صـفة الـتمكن علـى نحـو ألـي نتيجـة التـداخل اليـومي الامر الذي يكسب ) صغر الحجم

لمباشر مع نشاطات الـشركة ومـن ثـم توصـلت الدراسـة وبأعتمـاد مـنهج دراسـة الحالـة الـى مجموعـة ا

استنتاجات تشير الى أن مفهوم التمكين فـي الـشركات الـصغيرة الناميـة يفـضل أن ينظـر أليـة بوصـفه 

 وتكامـل مـع هـذا. عمليات موقفية تضطر فيها الادارة للتخلي عن بعض سلطاتها الى عاملين معينين

ومــنحهم مــساحات أوســع مــن ن فــي عملهــم ٕالمفهــوم قــضايا الثقــة والاقتنــاع بقــدرات وامكانــات العــاملي

 م بمرؤوسـيه وقنـاعتهمالحرية كي يعبروا عن استقلاليتهم بمـا يتـيح لهـم العمـل والابتكـار بمـدى ثقـته

  .  بالامان عند منحهم مثل هذه الصلاحياتمبمهارتهم وشعوره

                                                 
(ı) Wyer, Peter, & Mason, Jame. 1999, Empewerment in Small Business, Participation & 
Empowerment, An International Journal , Vol, 7,pp. 180-193. 
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لمفهـوم التمكـين فـي بيئـة الـشركات الـصغيرة وأقترحـت " واضـحا" راسة فهمـا       ولقد قدمت هذه الد

  . عدم نقل النماذج المطبقة في الشركات الكبيرة الى الشركات الصغيرة
  

   :)Lashley ,1999(: دراسة  -4
Employee Empower ment in Services: "A Framework for 

Analyses" ))  حليلي إطار ت: تمكين العاملين من الخدمات(((ı)  

      أفترضت الدراسة أن التمكين في قطاع الخدمات يمكـن أن يفـضي الـى تقـديم مبـادرات وابتكـارات  

وأعتمـدت الدراسـة فـي . تعزز بدورها مـن جـودة الخدمـة المقدمـة الـى الزبـائن, من قبل الافراد العاملين

اهج مختلفــة للتمكــين فــي أختيارهــا لفرضــياتها علــى مجموعــة مــن المــشاريع البحــوث التــي ناقــشت منــ

وكـان الهـدف بنـاء إطـار تحليلـي لغـرض . شركات خدمات متماثلة في طبيعة نشاطاتها وتخصيـصاتها 

  . مهم التمكين في قطاع الخدمات والحاجة الى إجراء دراسات نظامية معقدة

ــي ــسمية التمك ــى منهــا ت ــدمت الدراســة مــدخلين للتمكــين أطلعــت علــى الاول ــدم ق ن       بموجــب مــا تق

.  أي التمكـــين المـــرتبط بأســـلوب الادارة وفلـــسفتها(Relational Empowerment)الترابطـــي 

 وهـــو التمكـــين (Motivational Empowerment)وعلـــى الثـــاني تـــسمية التمكـــين الـــدافعي 

الشخــصي المــرتبط بحريــة التــصرف والاســتقلالية والقــوة والــسيطرة الذاتيــة التــي يتمتــع بهــا الفــرد عــن 

  . لذاتي للعملطريق أندفاعه ا

"       ولقد توصلت الدراسة الى أن التمكين يـساعد المنظمـات فـي جعـل الافـراد العـاملين أكثـر حماسـا

أمـا الاطـار التحليلـي الـذي قدمتـه الدراسـة فهـو خماسـي الابعـاد . وقدرة على تحمل مـسؤولية الخـدمات

 (Task)المهمــــــــــة : وهــــــــــذه الابعــــــــــاد هــــــــــي, تمكــــــــــن أعتمــــــــــاده فــــــــــي أي بيئــــــــــة منظميــــــــــة 

ــــسهيلاتِ  ــــوة ) (Allocationوالت ــــزام ) Power(والق ــــرا(Commitment)والالت ــــة "  واخي الثقاف

(Culture) تحقيـــق الاهـــداف ب وركـــز فـــي اســـتنتاجاتها علـــى مخرجـــات التمكـــين التـــي تـــم تحديـــدها

  : المنظمية الأتية

   Improved Service Quality:تحسين جودة الخدمة المقدمة - 1
   Increased Service Productivity:تعزيز أنتاجية الخدمات - 2
  Reduced Lab our Turnover:تقليل دوران العمل - 3
  

  :احمد فؤاد السلمان .  د:دراسة -5
                                                 

(ı) Lashley, Conrod, 1999, Employee Empowerment in Services: A Framewerk for Analysis, 
Personal Review, Vol, 28,No.3,PP.169-192. 
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  ) صر المثالي في العمل وتطبيقاتهالتفويض العن (5.1997. المجلة العربية للعلوم الادارية

وتوصـل . تيجـة للتفـويض تسليط الضوء على التطورات التي تحصل للمنظمـات نالهدف من الدراسة  

غم مـن كونهـا الـر وأولوياتـه مـن الجانـب النظـري علـى  التفـويضالباحث الـى أكتـساب سلـسلة مهـارات

وتكمــن  .ملزمــة لهــا بــسبب امكانيــة التوســع فــي العمــل الاداري وأثرهــا المباشــر فــي رفــع كفــاءة الأداء

  . أهمية هذا بوضع نظام داخلي لضمان المسيرة المتقدمة للعمل

  

 )Simons ,1995:(دراسة  -6

   Control in an Age Emporment (ı)       الرقابة في عصر التمكين
ؤل مهم تدور هذه الدراسة حول عرض الاسس النظرية التي من شأنها بلورة أجابة منطقية لتسا     

   بين التمكين والرقابة؟كيف يمكن خلق الملائمة: هو 

ــديلا       أن البحــث المــستمر عــن الفــرص ا ــسة يكــون ب ــسوقية والاســتجابة لظــروف المناف عــن " ل

والحــل الــذي أوجــده البــاحثون بالتعــاون مــع إدارات المنظمــات هــو أســلوب التمكــين , الرقابــة المباشــرة

  . الذي يمنح الافراد العاملين حرية تقديم المبادرات في التعامل مع حاجات الزبائن وتلبية رغباتهم

أنمــاط مــن الرقابــة لتــشخيص مــدى ملائمــة بعــضها أو جميعهــا لأســلوب        قــدمت الدراســة أربعــة 

  : التمكين وهذه الانماط هي

        (Diagnostic Control Systems)نظم الرقابة التشخيصية  - 1

   (Beliefs Systems)) القناعات(نظم المعتقدات  - 2
     (Boundaries Systems)نظم الحدود  - 3
  (Interactive Control Systems)نظم الرقابة المتفاعلة  - 4

توصــلت الدراســة فــي أســتنتاجاتها الــى أن هــذه الانمــاط الرقابيــة الاربعــة تــشكل قــوى فاعلــة متداخلــة 

  . ومحركة تدفع الواحدة منها الاخرى

  

  المفاھيم النظرية : المبحث الثاني 
   : الاھدافو المفھوم والتعريف، المبادىء:ويض التف:المحور الأول 

   (Devolution-Zation concept): ض والتعريفمفهوم التفوي: أولا

                                                 
(ı) Simons, Robert, 1995, Control in an Age of Empowerment, Harvard Business Review, 
March-April,PP.80-88 
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 التفويض وتطوره، واختلاف التسمية التي تطلق على هـذه الممارسـة      أن المركزية ولامركزية تعني

ولكـن ) التخويـل(بينمـا الـبعض الأخـر سـماها ) التفويض(الديمقراطية، فقد اطلق عليها البعض تسمية 

فمثلا فـي واقـع الادارة العراقيـة ن، حيث تدلان علـى معنـى واحـد،في الواقع لايوجد اختلاف في التسميتي

) 22: 1984, ي العلـــ(مركزيـــة للاواحيـــان اخـــرى با يقـــال تفـــويض وفـــي بعـــض أحيـــان آخـــرى تخويـــل

  ؟ )11 : 1984العاني()145-144ص ,1990,اللوزي(

لاخـتلاف رؤى      لقد تناول موضوع التفويض بالبحث والدراسـة وتعـددت التعريفـات وتنوعـت ،نتيجـة 

  : الباحثين لمفهوم التفويض وفيما يلي عرض لبعض التعاريف التي وردت في الأدبيات

 الاداري وفقا لما يـسمح إن التفويض هو أن يعهد الرئيس 14:1994),عادل،لمنعمعبد ا(      يشير 

لها ، به القانون لاحد مرؤوسيه بممارسة بعض الاختصاصات التي تدخل في مهـام وظيفتـه التـي يـشغ

 الاداري تفاديـــا لمـــساوىء التركيـــز الاداري لجمـــع  فـــي العمـــلوهـــو أســـلوب مـــن أســـاليب عـــدم التركيـــز

فحــص ودراســة الــسلطات فــي يــد الــرئيس، ممــا يــؤدي الــى كثــرة ضــغط العمــل والبــت فــي الامــور دون 

ل أداري  الوقت ، فالتفويض لايتضمن تنازلا عـن الـسلطة وانمـا هـو عمـ العمل ، وكافية، وبالتالي تأخير

بأرادة المفـووض ،وتـضمن اشـراك المفـووض اليـه فـي بعـض سـلطاته مـع الرقابـة والتوجيـه مـن جانـب 

  . المخول

 فقد عرف التفويض هو ايلاء المـسؤولية والـصلاحية )Atherton .1999.45 ()أثرتون(      أما 

، تحــتفظ رافك وفــي الوقــت نفــسه شــالــى شــخص أخــر لاتمــام واجــب محــدد بوضــوح متفــق عليــه تحــت ا

   .بالمسؤولية الكلية لنجاح العمل كاملا 

 بــسبب اوتــهف هــو مــزيج بــين المركزيــة واللامركزيــة بنــسب متتفــويض الــسلطة) الياســري(وأعتبــر      

ـــسلطة ـــويض ال ـــا بتف ـــر ارتباطهم ـــسبي يعب ـــويضعـــن وهـــو أمـــر ن  3:2007)الياســـري،. ( درجـــة التف
htt:/www.fedrs.com   

، وهي ضرورية لأن  أهدافا عملية اساسية للمنظمة إذ أرادت تحقيقه   وهناك من عرف التفويض بأن

ــذا يعــد وســيلة مهمــة لاســ خدام وقــت الادارة تالمــدير لــيس لديــه الوقــت الكــافي للقيــام بكــل الأعمــال، ل

  ) 83:2001السامرائي،. ( لهالأستخدام الأمثل

 الـلازم  التفـويضح مرؤوسـيهل بمـنوة التي يقوم من خلالها المـسؤالعملي"      وعرف التفويض بأنه 

فـي العمـل وصـولا  ةاعطائهم المرونة والحرية المناسب، والمهمةي اتخاذ القرارات الخاصة ولمساعدته ف

   47:2007)الجيزاني، ". (ترمي اليها المنظمة التي يديرهاالتي لتحقيق الاهداف 

 السلطة يصبح مـسؤولا هض الياه مسؤولية ثنائية، والشخص المفو        فالتفويض يتضمن في معن

وض فيـه ومـع ذلـك يبقـي الـرئيس مـسؤولا عـن ي يفـص الـذ الاختصاها اليه عند مباشرةضامام من فو
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يـتم تلـك العمليـة التـي " التفويض في المجال والنشاطات الادارية هـو، والعمل الذي فوضه وعن نتائجه

لمرؤوسين من انجـاز الاعمـال ه الى المرؤوسين لكي يتمكن الها اعطاء الرئيس جزءا من صلتمن خلا

   .2003 :145)اللوزي،" (المكلفين بها

ــسا ــ       تأسي ــاجح ان يفــووض كــل مــا يعتق ــى ماســبق يــستوجب مــن الاداري الن د ان مرؤوســيه  عل

ــا ــة وبنجــاح نــسبييــستطيعون القي ــه، بــصورة معقول ــالتفويض لايعنــي اعطــاء الــسلطة،م ب  مــن قبــل  ف

يس ان يقــوم خلــي الــرئيس عــن ســلطاته كليــا، وانمــا يحــق للــرئالــرئيس لمرؤوســيه فحــسب ، ولايعنــي ت

ببعض أعماله، بل يتبعه تحديـد  الممنوحة لمساعديه ولمن فوض اليهم القيام بسحب او الغاء السلطة

لين التفويــضات المخولــة لهــم وجعلهــم مــسؤوالواجبــات والأعمــال المطلوبــة مــنهم للقيــام بهــا فــي ضــوء 

  . عن اداء هذا العملعنها واعلامهم بأنهم سيحاسبون

 فانعــدام        وهنــا يمكــن القــول بــدون التفــويض لايمكــن للمنظمــات ان تــستمر فــي العمــل والبقــاء ،

ــا  أي هــدف مــن الاهــداف المرســومة  تحقيــق فيهــانكــالتفــويض يخلــق حالــة لايم للمنظمــة غيــر ممكن

  . قومستحيل التحقي

ناصــر اساســية حتميــة ، كتحديــد الواجبــات،  لابــد مــن تــوافر ع  لكــي تــتم عمليــة تفــويض الــسلطة     

ــد المــسؤولية، هــذه العناصــر الثلاثــة متلازمــة لايمكــن تجزئــة الواحــدة عــن  ومــنح الــصلاحيات ، تحدي

  )). نفس المصدر السابق((لكي  يصح القول أن هناك عملية تفويض . الاخرى

  

    :مبادىء الاساسية لتفويض السلطةال: ثانيا

 ناجحــة وفعالــة وقــادرة علــى تحقيــق الغــرض منهــا، لابــد مــن تــوافر شــروط تفــويضللقيــام بعمليــة     

ومبــادىء اساســية عديــدة لــيس فقــط فــي الكفــاءات البــشرية وانمــا فــي عمليــة التفــويض نفــسها بكــل 

جوانبهــا، لكــي يمكــن اعتمــاده لاكثــر مــن منظمــة ومــسؤول اداري وفــي ادنــاه عــرض لتلــك الــشروط 

ــادىء ــوزي (والمب ــسامرائي(  148:2003)-146, الل ــق،  (2001: 82)، ال  2000: 25)توفي

   . 1988 :105-107) الطيب ، )(  1990 : 7،يعقوب وأبو الرز (1999: 234)كشك،(

  لاأي توافقـــه وانـــسجامه مـــع الانظمـــة والقـــوانين النافـــذة فـــي الـــشركة، حيـــث: قانونيـــة التفـــويض -1

 اذ لـم يكـن مخـولا قانونيـا سـلطتهيـة تفويض بدون نص، وهذا يعني أن المـدير لايـتمكن مـن تفـويض ا

على توضـيح حـدود المـسؤولية بـين . مصيره الابطال,وكل تفويض لايستند الى فعل  يجيزبتفويضها ، 

وبالــشكل القــانوني " ولــيس عامــا" واضــحا" المفــوض والمفــوض اليــه وان يــتم تحديــد الواجبــات تحديــدا

 والـرئيس الاعلـى الـسلطاتاليـه بعـض وعليه يجب على كـل مـن المفـوض ". السليم وكونه ينفذ ضمنيا

   .على شرعية عملية التفويض للحفاظ ةالجوانب القانونيبالالتزام  
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أي أن التفــويض لايكــون الا لــبعض الاختــصاصات والــسلطات التــي قــد يــساعد : جزئيــة التفــويض -2

صات المدير ختصاان التفويض شاملا لكل اتفويضها على تحقيق الكفاءة والفعالية والاستمرار ، فإن ك

 . عد تنازلا وليس تفويضا، فهناك أعمال من صلب مسؤوليات المدير ليس بالامكان تفويضها
التفــويض للمفــوض اليــه بالــسلطة للعــاملين  فــي المؤســسة كافــة يجــب أن يبلــغ : علنيــة التفــويض -3

ــيس شــفويا وان يكــون تفــويض  ــا ول ــسلطات مكتوب وان يكــون صــريحا لاضــمنيا وان يكــون تفــويض ال

ــ والاعمــال المخولــة محــددة بدقــة وواضــحة المعــالم، إذ لا عبــرة لــسلطةا التفويض الــشفهي، لأن أمــر ب

 أو تجاوزهـا أو الـسلطةالتفويض قرينة من قرائن الاثبـات فـي حالـة حـدوث خـلاف أو نـزاع حـول تفسير

جـوع  ولهـذا  يجـب أن يكـون التفـويض مكتوبـا لتـسهيل الرلات التي تتطلب تحديـد المـسؤولياتفي الحا

 . اليه
د يتوجــب علــى الــرئيس الأعلــى توضــيح حــدو:  والــسلطات المخولــة قبــل التفــويضدتوضــيح حــدو -4

 يضمن اداء العمل دون الخروج عن قواعده واساليبه، الامر الذي السلطات المفوضة للمرؤوسين، بما

ين المـدير لو حدث قد يتطلب وقتا لتصحيح الاخطـاء الناجمـة عنـه، وربمـا يتـسبب فـي سـوء العلاقـة بـ

 . والمرؤوس
 واختصاصاته لايعني تخليـة عـن سلطتهأن تفويض الرئيس الاعلى لجزء من : تفويض المسؤولية -5

مسؤولية الاعمال  التي اعطى بها تفويضا لبعض المرؤوسين، فيجب عليه القيام بالمتابعـة المـستمرة 

 . لللأعمال التي قام بتفويضها، إذ أنه المسئول الأول عن تلك الاعما
علـى الـرئيس أن تكـون لديـه القـدرة : تناسب درجة التفويض مـع قـدرة المفـووض ومركـزه الـوظيفي -6

علــى أختيــار الاشــخاص المناســبين للقيــام بالمهــام التــي ســيتم تفــويض ادائهــا الــيهم، وان تتــوافر لديــه 

ســتخدامهم  وان ارة مــن المــسؤولية والحــرص والاطــلاعالمعرفــة بــأن هــؤلاء المرؤوســين علــى قــدرة كبيــ

 . للتفويض لن يخرج عما هو متفق عليه
 أو يتغيــر بتغيــر بحيــث لايتــأثر:  للمفــوض بــصفته الوظيفيــة لاالشخــصيةصــدور تفــويض الــسلطة -7

شاغل المنصب ، باسـتثناء تفـويض التوقيـع حيـث يـصدر لـشخص باسـمه وذلـك تلافيـا للتـداخلات فـي 

 . العمل
رؤوس أن يقوم باعادة تفـويض الـسلطة التـي أنتقلـت أي لايجوز للم: عدم تفويض ما تم تفويضه -8

اليــه الــى مــن هــم ادنــى منــه فــي الــسلم الــوظيفي، والا اصــبح الامــر بــلا حــدود، ممــا يجعــل المــسؤولية 

 . تضيع بين عدد كبير من الاداريين
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فالتفويض يعد وسيلة للـتخلص مـن المركزيـة وكـذلك : التفويض لا يكون الا من الاعلى الى الاسفل -9

سلم الاداري، فيلجـأ المـدير اليـه لغـرض نقـل جانبـا مـن تلـك م التركيز الـشديد للـسلطات فـي قمـة الـعد

  2007 :15): الياسري(ئيسية الى من هم أدنى منه الاختصاصات التي تعوقه عن أعماله الر
لــرئيس الاعلــى بعــد تفــويض يمكــن ل: حــق المــدير فــي تعــديل التفويــضات المخولــة او اســتردادها -10

ههم وارشـادهم الـى كيفيـة ممارسـتهم ي والسلطات الى المرؤوسين، القيـام بمـراقبتهم وتـوجؤولياتالمس

للسلطة ، وبعد ذلـك يحـق لـه أذا رغـب، أن يعـدل مـن الـسلطات المخولـة لمرؤوسـيه، واسـتردادها فـي 

 .حالة الضرورة التي تستوجب ذلك
  

  

   :  وآثارهاواهداف تفويض السلطةأهمية : ثالثا 
ــه -  كعمــل اداري-لطة       الــس ــوظيفي والا ل ــر علــى الاداء ال ــر كبي ــة تفــويض  أث نجــاز ، ففــي حال

ـــات المتحمـــسين فـــأنؤهلين و تفويـــضا مـــستوفيا لمقـــداره وشـــروطه للمـــوظفين المـــالمـــسؤوليات  معطي

   .التفويض ستأتي بآثار إيجابية وفوائد تتمثل هذه الاثار بتحقيق الاهداف التاليـــة

 )192: 1999 الـشماع، (،)1989 :21،شماع وكاظم خـضيرال(، ) 1988 :105-107،الطيب((  

  . ))2003 :146-148,لوزيال(، 

 الرئيس الاعلـى لجـزء أن تفويض: أعطاء الفرصة الكاملة للرئيس الاعلى للقيام بمهامه الاساسية -1

ن أنـشطة  الممنوحة له الى المرؤوسين الأكفاء يساعده على مراقبة ورصد كل مـا يـدور مـمن السلطة

وعمليات تنظيمية، إضافة الى توفير الجهد والوقت الذي يمكن توظيفه فـي دراسـة العمليـات الاساسـية 

للتنظــيم، المتعلقــة بــالتطوير والتنميــة والاشــراف والتوجيــه والتنــسيق ورســم الــسياسات ومتابعــة تنفيــذ 

  . ي يمكن مرؤسيه من انجازهااهداف التنظيم الاداري بدلا من اهدار وقته بالقيام بنفسه بالاعمال الت

يؤدي تفويض الصلاحيات لبعض المرؤوسين الـى تنميـة مهـارات : أتاحة الفرصة للابداع والابتكار -2

وقدرات الافـراد الابداعيـة والابتكـار، واكتـشاف هـذه القـدرات وتنميتهـا وتطويرهـا، فمـن خـلال ممارسـتهم 

يؤدي الـى خلـق ) والتنسيق، والرقابة, والتنظيم التخطيط، ( لبعض الاعمال والوظائف الادارية وخاصة 

ويض أذن مدرســة فـالتف. قبلطبقـة مـن المـوظفين فـي الخــط الثـاني مـؤهلين ليكونـوا مــديرين فـي المـست

  . للمدراء على مختلف مستوياتهم وموقعهم في السلم الاداري 

  تفـويض الـسلطةةأن عمليـ: تنمية الـشعور بالثقـة لـدى المرؤوسـين واعـدادهم لتحمـل المـسؤولية -3

للمرؤوسين ، من خلال مشاركتهم في اتخاذ ورسم الـسياسات اللازمـة لاسـتمرارية نـشاط التنظـيم، مـن 
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شــأنه أن يخلــق الــشعور بالرضــا والحمــاس، ومــن ثــم الــولاء والانتمــاء للتنظــيم، ويعنــي ذلــك اعــدادهم 

  . لتحمل مسؤولية ماهم مقدمون على القيام به

، تخفــيض التكــاليف الماديــة  عمليــة التفــويض فــي اتخــاذ القــرارات فــي تــساهم: تخفــيض التكــاليف -4

وتساعد على الاسراع في الانجاز، وتقلل الكثير من الاجـراءات الروتينيـة وبالتـالي خفـض قيمـة المـواد 

المستهلكة والتقليل من الاستهلاك في الالات وكذلك الافراد والاجور، كـل ذلـك يـؤدي الـى ترشـيد الاداء 

داف المؤسسة باعلى كمية ونوعية، وباقل كلفة ووقت وجهد ، عمـا هـو متبـع فـي الطريقـة وتحقيق اه

  . العادية

أن التفويض يعني الثقة في قدرة المرؤوسين علـى : تقوية العلاقات الانسانية بين اعضاء التنظيم -5

عها عـن طريـق تحمل المسؤولية والقيام بالواجبات، وهو يعني تعبير عن حاجة يسعى الافراد الى اشبا

اعتراف الاخريين بقدراتهم وقبولهم لهم ، الامر الذي ينعكس على هولاء الافـراد بـصورة ايجابيـة تتمثـل 

اء والانتماء للتنظيم، وبالتالي فأنه سيقدم كل الاحترام والتقـدير لرئيـسه الاعلـى ولادارتـه، دفي زيادة الا

  .لمثل ذلك التنظيمويسود بذلك روح الفريق والولاء والاعتزاز بالانتماء 

  

  مفھوم الاداء الوظيفي واھميته:المبحث الثالث 
  مفھوم الاداء الوظيفي

مـن خـلال مـدى ) الافـراد(مؤشـر لحـصيلة الجهـود البـشرية ((    لقد عرف بعض الباحثين الاداء بأنـه 

   (H.G. Hene man, 1980.114 ) أهداف المنظمة: مساهمتهم في تحقيق

مـع مـا أشـار "  ماهو الانتائج الوظيفة التي يمارسها الفرد وهذا يأتي منـسجما    وعليه نجد أن الاداء

  :اليه عبد الباري درة وزهير  الصباغ في تعريفهما للاداء بانه

عبــد , درة والـصباغ()). الـسلوك الـذي يقــيم فـي أطــار مـدى أســهاماته فـي تحقيــق أهـداف المنظمــة (( 

  ). 301: 1986زهير , الباري 

. يفات الـسابقة ركـزت علـى موضـوع المـساهمات الشخـصية للافـراد فـي تحقيـق الاهـداف      أن التعر

ــم تــشر الــى المحفــزات الواجــب منحهــا لهــؤلاء الافــراد تأديــة فــي " وفــاعلا" جــديا"  لــضمان أســهامهمول

  . المهمات المعهودة اليهم

شخـصية للافـراد نتيجة تفاعل الـصفات ال(( فينظر للاداء على أنه ((Sehermerhorn))      أما 

ـــساعدات ـــة مـــن م ـــه المنظم ـــا تقدم ـــل مـــع م ـــي العم  (,J.R.Sehermerhorn)).وجهـــودهم ف
  : وعبر عن ذلك بالمعادلة الاتية . 1985:87)

  الدعم التنظيمي× جهود العمل × الصفات الشخصية للافراد = الاداء الوظيفي 
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ذي سبقته حيث جمع بـين الجوانـب       ويرى الباحثان أن هذا التعريف أكثر شمولية من التعاريف ال

لتنظيمـــي المتمثـــل بـــالموارد المـــستخدمة والتكنولوجيـــة والمحفـــزات الشخـــصية للافـــراد وبـــين الـــدعم ا

  . الخ..... والقيادة

  
   أھمية الاداء الوظيفي 

" عـن كونـه أنعكاسـا" من أن الاداء الوظيفي تعبير عن قدرات الافراد وامكانياتهم فـضلا"         أنطلاقا

لـذا أظهـرت كثيـر مـن المحـاولات مـن قبـل ادارة المـوارد البـشرية للاهتمـام . لاداء الكلي للمنظمة ذاتهال

  . بتحسين الاداء

كننا الاشارة الى عدة أسباب تمثل الدوافع الاساسية لابراز أهميـة تحـسين الاداء الـوظيفي        لذا يم

ــوطني بــصورة عامــة وعلــى مــستوى ال ــراد بــصورة خاصــةعلــى مــستوى الا قتــصاد ال  )1(منظمــات والاف

   )26-25: بدون تاريخ,محمود سليمان , حنفي.(

ــة  - 1 ــة بكلف ــادة قيمــة المخرجــات مقارن ــز وزي ــوظيفي فــي تعزي ــة تحــسين الاداء ال ــساهم عملي ت

  .المدخلات المستخدمة

 تقوم عملية تحسين الاداء الـوظيفي بـدور بـارز فـي تحقيـق الاربـاح التـي تـستمر فـي خدمـة - 2

 .  السلع والخدمات بأسعار مخفضةلك من خلال توفير بعضالافراد وذ
مواجهــة التحــديات التــي تقابلهــا المنظمــة والمتمثلــة فــي الــصراع مــن أجــل البقــاء مــن خــلال  - 3

 . عن ضمان ديمومة النمو لها" فضلا. زيادة قدرتها التنافسية مع المنظمات الاخرى 
 له مردود ايجابي ويتجلـى ذلـك مـن كما أن رفع كفاءة الاداء الوظيفي على مستوى المنظمة - 4

خــلال امكــان المنظمــة الكفــوءة فــي تحقيــق فــائض يــتم اســتثماره أو توزيعــه علــى أعــضائها 

 . وبموجب سياسة المنظمة
 بهـا الادارة منظمة من أهم الواجبات التي تعتنيأن عملية رفع مستوى الاداء الوظيفي في ال - 5

 .  عديدةلزيادة الانتاجية التي تؤدي الى تحقيق فوائد
  

 للأداء الوظيفي فأنه من المناسب أن تحدد المحاولات التي همية التي أولتها إدارة المنظماتوللا

: 1980, اسـماعيل صـبري,مقلـد:(يتم الارتقـاء بمـستوى الاداء الـوظيفي علـى مـستوى المنظمـة منهـا

414-415.(   
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ة للافـراد يمكـنهم مـن تحمـل البرامج التدريبية لها دور في رفع المستويات الثقافيـة والتعليميـ  -  أ

أن التدريب يعد العنصر المهم في زيادة المهـارة " علما. المسؤوليات المتعلقة بمجال عملهم

  . والخبرة لدى العاملين

 . تحسين طرق الاشراف على العاملين خلال تأدية واجباتهم داخل المنظمة   - ب
 كونهــا العمــود , ة الاتــصالادامــة الــصلة بــين المــستويات التنظيميــة وذلــك مــن خــلال عمليــ  -ج

والمعبــر عــن قــدراتها علــى أثــارة حمــاس العــاملين لتأديــة الواجبــات , الفقــري فــي المنظمــة 

  . المناطة بهم

عـن تنميـة روح الابـداع " فـضلا, تكيف العاملين لواقع البيئـة التـي تعمـل فـي ظلهـا المنظمـة  -د

  . والابتكار لديهم

 ي فــي زيــادة أجــور العــاملين وذلــك مــن خــلال العائــدات تــساهم عمليــة تحــسين الاداء الــوظيف -هـــ

  . المتحققة

  .تحسين ظروف العمل وخلق الاجواء المساعدة    -و

  . الرضا الوظيفي   -ز

ولمــا كــان الاداء الــوظيفي علــى هــذا القــدر مــن الاهميــة فمــن الــضروري الاشــارة الــى الاســباب     

كلما أمكن ذلك وكـان هـذا مـدار أهتمـام "  مستقبلا بهدف العمل على تلافيها الاداءالمؤدية الى ضعف

 حيــث قــال أن أســباب ضــعف (Mitchell)البــاحثين الاأن أفــضل مــن عبــر عــن هــذا الموضــوع هــو 

  ) Mitchell T. R.:1982 P.428y)الاداء هي 

  ).يقضي على الفهم والتعلم(عدم كفاءة القدرة العقلية  -

 ).عن واجبات الوظيفية وأحتياجاتهانقص المعلومات (نقص المعرفة الخاصة بالوظيفة  -
 .إنخفاض دوافع العمل -
 . جماعة العمل السلبية لها تأثير على أداء العمل -
الاتــصالات غيــر الواضــحة بخــصوص أداء العمــل (عــدم ملائمــة الاتــصالات الخاصــة بــالاداء  -

" عن عدم وجود تغذية العكـسية حـول عـدم الكفـاءة والتـي تتطلـب الـصحيح خـصوصا" فضلا

 .يفشل الافراد في عملهمعندما 
 ).أي نقص القدرة الطبيعية للشخص(المحددات الطبيعية  -
 .المواقف غير الاعتيادية -
 .الصراع بين القيم الشخصية وأحتياجات الوظيفية -
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بيئـــة العمـــل أحـــد العوامـــل المعوقـــة لـــلاداء عنـــدما تكـــون غيـــر ملائمـــة لواقـــع العمـــل العمـــل  -

 .ومتطلباته
الـى التطـرق الـى سباب قد يكون أحد الدوافع التي تدفع  تحديد هذه الاعلى ذلك نجد أن"     وبناء

  : وكما يلي" جديا" مجموعة من المعالجات للتعمل مع ضعف الاداء تعاملا

 كامل لدى الافراد في المنظمة عـن الاداء الـوظيفي وأهميـة الارتقـاء بمـستواه مـع صورإيجاد ت -

ــديهم بــأن المــساهمة الجدوخلــق القناعــة  يــة لهــم فــي تأديــة مهــامهم طريــق الرفاهيــة الثقــة ل

  .عن أظهار نتائج تقويم الاداء كأحد العوامل المساهمة في ذلك" فضلا. الاجتماعية لهم 

عـن " فـضلا, محاولة دفعهم لانجاز العمل وفق ماهو مرسوم لهم من خلال الوسائل التحفيزيـة -

 . الاستعانة بالرقابة على العمل
 .فيها مع تقليل حالات الاعتماد وعلى التخمين تلاومحاولة, تشخيص الاخطاء  -
 أن تقويم الاداء بدقة ووضوح ضمن الأطار الذي ترسـمه والواجباتالتأكد على تنفيذ المهمات  -

 . التعليمات
والـسياقات , والتعامل معها على وفق متطلبات الواقـع , تحديد الأسباب التي لايمكن معالجتها  -

 . التي تحددها المستويات العليا
  

  تقويم الاداء الوظيفي 
أن ) ب. وبرتـسون أ. هــ .جوهانـسون(      لقد تطرق كثير من الباحثين لتقـويم الاداء فيـرى كـل مـن 

تقويم منهجي لكل موظف على حـدة يقـصد تقـدير إدانـه فـي الماضـي وأمكاناتـه فـي ((تقويم الاداء هو 

المحــاولات التــي يلــزم التــدريب فيهــا ٕوهــدف هــذا هــو تحــسين الاداء الحــالي وابــراز , المــستقبل وراتبــه

ـــدى الفـــرد لارتقائـــه فـــي ســـلم الادارة . روبتـــسون أ, .جوهانـــسون هــــ )).(ويقتنـــي المواهـــب الكامنـــة ل

  )108: 1972ب، .، روبتسون أ. جوهاتسون هـ ) (108: 1972.ب

. لـوظيفي       في حين يرى بعض الباحثين أن تقويم الاداء ماهو الا تعبير عن قياس كفـاءة الاداء ا

قيـاس كفـاءة الاداء الـوظيفي لفـرد مـا والحكـم علـى قدراتـه ((حيث عرفه على محمـد عبـد الوهـاب بأنـه 

  ).5: 1974علي محمد عبدالوهاب )).( للتقدموأستعداده

يجـب أن تكـون مـصاحبة لأي ((  أن عمليـة تقـويم الاداء الـوظيفي الى) الهيتي وزملائه(      ويعرفه 

قــصد الحــصول علــى بيانــات محــددة مــن شــأنها أن تــساعد علــى تحليــل وفهــم ب, نــشاط يمارســه الفــرد

وتقــدر مــدى كفائتــه الفنيــة والعلميــة , وتقــويم إداء الفــرد لعملــه ومــسلكه فيــه فــي فتــرة زمنيــة محــددة



 2010  /ثمانون الالثاني و   العدد ...............   ................................... مجلة الإدارة والاقتصاد        
 

 )73(

الهيتــي خالــد عبــد الــرحيم )).(والعمليــة فــي أداء الواجبــات المتعلقــة بعملــه فــي الحاضــر وفــي المــستقبل

  ).294: 1988 وأخرون,

  :  على مستوى الفرد  والمنظمة كما يليلاداء الوظيفي فتبرز تلك الأهمية    أما عن أهمية تقويم ا

  .تساهم في المفاضلة بين المرشحين لشغل عدة وظائف  -

   لاداريـة الخاصـة بحيـاة الفـرد فـي تبنى عليـه العديـد مـن القـرارات ا" أعتماد نتائج تقويم الاداء أساسا -

 ). رات الترقية والنقل والفصلقرا.(المنظمة
    لــدى الافــراد مــن خــلال توليــد القناعــة لــديهم بــأن الجهــود التــي تعزيــز حالــة الــشعور بالمــسؤولية -

 . يبذلونها ستقع تحت عملية التقويم
ــ - ــزام الافــراد ي شكل تقــويم الاداء احــد الواجبــات الرئيــسية للــسلطة الرئاســية ومــن بعــد يبــين مــدى الت

 . درة اليهمة وبالتعليمات الصابأهداف المنظم
 .يساهم في متابعة أداء العاملين لواجباتهم ومراقبة سلوكهم -
 .تنتج هذه العملية الحكم على سلامة البرامج التنظمية ومصداقيتها -
ــادة ن ممــايقــوم بــدوره فــي أثــارة التنــافس بــين العــاملي -    يــؤدي الــى زيــادة أنتاجيــة العامــل وكــذلك زي

 .لية على مستوى المنظمةالانتاجية الك
ومحاولـة إتخـاذ الاجـراءات المناسـبة , تشخيص حالات الانحرافات لجميع الانشطة التي يتم تقويمها -

 .لمعالجتها
 . عن مقدار ماحققه العامل وحتى المنظمة من أهداف مرسوم لهمالتقويم الاداء دور في الكشف  -
 . فأت والعقوبات وتصحيح البرامج وأعدادهاتؤدي الى احداث تغذية عكسية من نتائجها المكا -

 وعلــى ماتقــدم نجــد أن عمليــة تقــويم الاداء الــوظيفي مــا هــي الا وســيلة أســتراتيجية لتحقيــق          

عـن " مجموعة من الاهداف التي تساعد المنظمة على التكييـف مـع بيئتهـا بـصورة أكثـر ملائمـة فـضلا

مـن , مات للمنظمـة عـن فـرد وفـي جميـع مـستويات التنظـيمفير المعلوكونها أحد الادوات المساعدة كتو

 البرامج الخاصة بالافراد ومدى أفـادتهمأجل تسخيرهذه المعلومات لخدمة ادارة الافراد للتأكد من فاعلية 

  . دائهموهل أنعكس ذلك على مستوى أ, منها

  . دور في تفويض السلطة لها  وفيما يلي توضيح لمفهوم بعض المتغيرات التي

  

  : المجال التعليمي والفني -

لنـوع الاعمـال التـي " ختلف المؤهلات والتحصيلات العلمية للعاملين مـن منظمـة الـى أخـرى تبعـا      ت

" كانــت بــسيطة أو معقــدة أفــرادا" تقــوم بهــا تلــك المنظمــات حيــث تتطلــب الاعمــال علــى أختلافهــا ســواء
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عـــاملين تتطلـــب عمليـــة ل هـــؤلاء ال تلـــك المنظمـــات لمثـــوأن حاجـــة. ين مـــاهرين وغيـــر مـــاهرين عـــامل

على أساس الكفـاءة والتحـصيل الدراسـي وهكـذا فـأن عمليـات التعلـيم للأفـراد " صحيحا" اراأختيارهم أختي

تصب بطريقة وأخرى في زيادة كفـاءة الاداء الـوظيفي ومـن ثـم كفـاءة المنظمـات على أختلاف مراحلها 

ن مؤهلين يستطيعون أن يهيئوا خبـراتهم ومعـارفهم ومدى تحقيقها لاهدافها من خلال أعداد أفراد كفوئي

وتقــوم أغلــب المنظمــات بــين الحــين والاخــر علــى أعــداد . أو الخدميــة , مــن صــلب العمليــة الانتاجيــة

ــأنهم غيــر قــادري  علــى ندورات تأهيليــة حيــث تلقــى فيهــا محاضــرات علــى العــاملين الــذين يــشعرون ب

 به وجهلهم لبعض قواعد الاعمال والاجـراءات ما يقومون نتيجة عدم أدراكهم حقيقة الاستمرار بالعطاء

وهنـــاك دراســـات كثيـــرة تؤكـــد علـــى أن ضـــعف الاداء الـــوظيفي يعـــود الـــى ضـــعف القـــدرات التعليميـــة . 

  ). (Davis:1985,451للعامل

"        مـــن ناحيـــة أخـــرى أن كفـــاءة الاداء الـــوظيفي تتعـــاظم عنـــدما تكتـــسب خبـــرات ومعـــارف ســـواء

  . لاكتساببالممارسة أو با

   :التدريب الجيد -

ن معلومــــات وخبــــرات ويــــصقل مهــــاراتهم ويطــــور ســــلوكهم       يكــــسب التــــدريب الجيــــد المــــوظفي  

ومـن المعلومـات والمهـارات التـي يـسعى التـدريب الـى . وٕاتجاهاتهم تجاه المنظمة وبالتالي إنتمائهم لها

  )1985:148,حسين-الدوري (:تنميتها هي

  .اء العمليات الفنية المختلفة المعلومات اللازمة لاد - 1

 . المهارات القيادية - 2
 .القدرة على تحمل المسؤولية والاشراف والرقابة والتقويم والتطوير - 3

حيـث يهـدف التـدريب الـى زيـادة كفـاءة الافـراد وقـدراتهم ومهـاراتهم ,     ويختلف التدريب عن التعلـيم 

 الفــرد معــارف وثقافــات وأعــداد نظــري فــي لتعلــيم أكتــسابابينمــا يهــدف . علــى أداء أعمــالهم بــذاتهم 

 ومــــدى اســــتيعابها عناصــــر تعــــرف جــــاح العمليــــة التدريبيــــةالمؤســــسات التربويــــة والتعليميــــة فــــأن ن

 وتركيزها على نواحي الضعف التي يـشتكي منهـا  من خلال تنشيطهاماتبالاحتياطات التدريبية كالمعلو

 تتحـسس  أنع الأحتياجـات التدريبيـة حيـث يمكـنلنـوًا يتخذ التدريب أهميـة خاصـة وفقـا كم. العاملون 

الــذي تقــوم بــه الجهــات ,  لتقــويم الاداء الــوظيفيالمنظمــات والمــسؤولين بــذلك النــوع مــن الأحتياجــات

, كما أن التـدريب عمليـة هادفـة لايقتـصر علـى جهـة واحـدة, خلال فترات دورية تراها مناسبة, المعنية

  ).22: 1985: حسين ,  الدوري  والتنفيذيونوالوسطى, بل يشمل مستوى الادارة العليا

    وبين الاداء الوظيفي العلاقة بين تفويض السلطة
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ى داء الـوظيفي يتطلـب الاشـارة الـالا     أن الاحاطة بموضوع العلاقـة بـين تفـويض الـصلاحيات وبـين 

ن هذا الموضـوع  وبين الاداء الوظيفي لابد من القول أطبيعة هذه العلاقة وتحديد العوامل التي تحكمها

  :يشتمل على جانبين 

  . في رفع مستوى الاداء الوظيفي والمساهم لتفويض السلطةيتمثل بالدور الايجابي : الاول

  .  والمساهم في تدني مستوى الاداء الوظيفيل بالدور السلبي لتفويض السلطةيتمث: الثاني

ي أن حاجـة المنظمـة لتفـويض ف فـي الاداء الـوظي الدور الايجـابي لتفـويض الـسلطة فبخصوص       

 حاجة مستمرة مع استمرار الحياة منها وذلك من خلال حاجة الرؤوساء اليه لـدفع مرؤوسـيهم السلطة

على تحمـل المـسؤولية وزيـادة الثقـة فـي نفوسـهم وهـذا يـؤثر علـى فاعليـة الجهـود التـي يبـذلونها الـى 

  .يجانب منح المرؤوسين الفرصة في العمل لابراز دورهم الوظيف

 في الاداء الـوظيفي بحيـث لايخـرج عـن ل بالدور السلبي لتفويض السلطة       اما الثاني والذي يتمث

 سـوء مـنح أو تفـويض يساهم فـي عرقلـة إداء العمـل كمـا أن النتـائج الناجمـة مـن" خطيرا" كونه مؤشرا

  :  الىئين وفي توقيت غير مناسب تؤدي لاشخاص غير كفوالسلطة

 . تحقيق الاهداف بالوقت المحدد لهتعذر إداء العمل أو - 1
 .فقدان الثقة بين الرؤوساء والمرؤسين - 2
 . وعدم الرضا بين الموظفين, شكلات الى جانب التذمر في العملخلق بعض الم - 3

  :  وبين الاداء الوظيفي تتجسد من خلال الاتين أن العلاقة بين تفويض السلطة      ويرى الباحثا

 لعمليـــة التفـــويض تتناســـب مـــع قـــدراتهم ًمرؤوســـين وفقـــالية المعهـــودة الـــى الهـــل المـــسؤو -

  . وقابلياتهم وكفائهم وخبراتهم وأختصاصاتهم

 .  للمرؤوسين المفوضة لهم السلطةهل هناك توضيح وتدريب -
 المطلـوب ادائهـا مـن قبـل المفـوض توالمـسؤوليا على ذلك نجد أن عدم وضوح العمـل ً وبناءا        

م ذلـك يجعـل ين بأعمـال تفـوق قـدراتهم ولاتـتلائم مـع مهـاراتهم وخبـراتهاليهم الى جانب تكليف المفوض

  .  في موقف غير ملائم مما ينعكس على عملية الاداء الوظيفيالمفوض اليه السلطة
 
  

  الاطار العملي 
 علـى وفـق أهدافـه، ائج التي توصـل اليهـا البحـثسيتم في هذا المحور عرض النت:  عرض النتائج

وفق الاطار النظري المعتمد الذي تم عرضه سابقا ، وكذلك عـرض الاسـتنتاجات وتفسير النتائج على 

   -:و التوصيات والمقترحات وكما يأتي
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د قائمـة تمثـل تـم تحقيـق الهـدف الاول مـن البحـث ، والمتمثـل باعـدا : فيما يتعلق بالهـدف الاول

مــن خــلال أجــراء  فــي تطــوير الاداء الــوظيفي فــي المنظمــة المبحوثــة، وذلــك دور تفــويض الــسلطة

خطــوات  بنــاء اداة البحــث والتحقــق مــن صــدقها وثباتهــا بعرضــها علــى الخبــراء واســتخدام الوســائل 

  .  توضح ذلك (1 ,2 ,3 ,4 ,5 ,6)الاحصائية المناسبة و الملاحق 

علـى ) 4(ة فـي ملحـق بتوزيـع الاسـتبانه النهائيـة المبينـ انقام الباحثـ: ا يتعلق بالهدف الثانيفيم

شخــصا ممــن يــشغلون درجــة مــدير شــعبة فمــا فــوق فــي ) 38(ساســية للبحــث والمؤلفــة مــن العينــة الا

 بعــد اســتبعاد عينــة اختبــار الثبــات –الكوفــة /  المنطقــة الوســطى –الــشركة العامــة لــصناعة الاســمدة 

يبـين التكـرارات ) 6(أشـخاص ثـم جـرى جمـع الاسـتبانات وافـراغ بياناتهـا والملحـق ) 10(البالغ عـددهم 

  . لت عليها كل فقرةالتي حص

       بعــد اســتخراج قــيم الاوســاط المرجحــة والاوزان المئويــة اظهــرت النتــائج بــأن هنــاك فقــرة واحــدة 

في مجال تطوير الاداء الوظيفي والتـي حـصلت وسـط مـرجح اعلـى مـن ) كبير جدا(حصلت على درجة 

وسـط مـرجح اعلـى لـديهم ، اي حـصلت علـى ) كبيـر(فقرة على درجة ) 21(في حين حصلت ) 4.20(

لديهم اي حـصلت علـى وسـط مـرجح أعلـى ) متوسط(كما حصلت فقرتان فقط على درجة ) 3.40(من 

لات التـي جـاوزان المئوية التي حـصلت عليهـا الملايبين الاوساط المرجحة وا) 4(وجدول ) 2.60(من 

الات وقعـت مـابين حددها البحث والتي يتبين من خلالها ان قيم الاوساط الحسابية المرجحة لهذه المج

   . (73.7%-76.2%)ن  في حين تراوحت الاوزان المئوية لها بي(3.81-3.68)

  ) 4(جدول 

    والاوزان المئوية لمجالات البحث مستوى المتغيرات

  الوزن المئوي  الوسط المرجح  المجال  ت

  %76.2  3.81  لتدريبمجال ا  

  %75  3.78  مجال القيادة والسيطرة  

  %74.6  3.75   هنيالمجال العملي والم  

  %.73.7  3.68  مجال التقويم   

  

قــرات قائمــة تفــويض وفيمــا يــأتي عــرض يوضــح قــيم الاوســاط المرجحــة والاوزان المئويــة لف          

 ودورها في تطوير الاداء الوظيفي فـي المنظمـة المبحوثـة، تبعـا للمجـالات التـي حـددها البحـث السلطة

  : وهي كما يلي
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  : هنيالمجال العلمي والم-1

 فـي المجـال العلمـي رجح لتقديرات دور تفويض السلطةان الوسط الم) 5(         يتضح من الجدول 

بوصـفها أقـل وسـط ) 3.50(والمهني في تطوير الاداء الـوظيفي فـي المنظمـة المبحوثـة، تراوحـت بـين 

مـن بوصفها اعلى وسط مرجح ، وان جميع الفقرات حصلت على وسط مرجح اعلى ) 3.94(مرجح و 

حسب المعيـار الـذي ) كبيرة (ي في المنظمة المبحوثة،ـــأي أن دورها في تطوير الاداء الوظيف) 3.40(

جابـــات التـــي حـــصل عليهـــا مـــن وجهـــة نظـــر ن بوصـــفه درجـــة قطـــع وعلـــى وفـــق الااعتمـــده الباحثـــا

  . المستجيبين 

  

  

  

  

  

  

  والمهني والاوزان المئوية للمجال العلمي قيم مستوى التغيرات) 5(جدول رقم ال

ب 
التسلـــــسل حـــــس

اهمية الفقرة 
  

  
صـــلي 

التسلـــسل الا

للفقرة في المجال
    

  الفقرة 

الوسط المرجح
الوزن المئوي  
  

  %78.8  3.94  . حث المرؤوسين على العمل على وفق سياقات عمل المنظمة  5  1
حث مسئولي الوحدات التنظيمية في المنظمة على تطوير انفسهم في   7  2

  . ختصاصهم الدقيقمجال الادارة فضلا عن ا

3.84  76.8%  

  76.2  3.81  .الافادة من الخبرات المهنية المتوافرة لدى افراد المنظمة  3  3

  75.8  3.79  . تشجيع الافراد على الادلاء بآرائهم  2  4

  %73.6  3.68  . الافادة من الخبرات العلمية المتوافرة لدى ملاكات المنظمة  1  5
  %71.6  3.58  . المباشر تخفيف زخم العمل على المدير   4  6
  %70  3.50  . حث الافراد على البحث في مجال الاختصاص  6  7

  74.6  3.73  المعدل

  

   :مجال التدريب -2
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 فـي مجـال التـدريب ودوره فـي وسط لتقـديرات دور تفـويض الـسلطةأن ال) 6(      يتضح من الجدول 

بوصـــفها أقـــل وســـط مـــرجح ) 3.23(تطـــوير الاداء الـــوظيفي فـــي المنظمـــة المبحوثـــة، تراوحـــت بـــين 

) 2.60(قد حصلت على وسط مرجح اعلى من ) 2(بوصفها أعلى وسط مرجح، وأن الفقرة ) 4.34(و

) 6، 5، 3، 1(وان الفقرات ) متوسطة(أي أن دورها في تطوير الاداء الوظيفي في المنظمة المبحوثة 

ء الـوظيفي فـي المنظمـة أي أن دورهـا فـي تطـوير الادا) 3.40(حصلت على اوساط مرجحة أعلى من 

أي أن درجـة ) 4.20(قـد حـصلت علـى وسـط مـرجح اعلـى مـن ) 4(، كمـا أن الفقـرة )كبيـرة(المبحوثة 

ــة ــوظيفي فــي المنظمــة المبحوث ــرة جــدا(دورهــا فــي تطــوير الاداء ال ــذي اعتمــده ) كبي ــار ال حــسب المعي

  . ظر المستجيبينجابات التي حصلا عليها من وجهة نان بوصفه درجة قطع وعلى وفق الاالباحث

  

  

  

  

  ) 6 (الجدول 

  قيم الاوساط المرجحة والنسب المئوية لمجال التدريب 

ب
 التسلـــسل حـــس

 

اهمية  
 الفقرة 

صلي   
التسلسل الا

الفقرة في المجال
    

  الفقرة 

  

الوســـــــــــــــــــط 

  المرجح

  

  الوزن المئوي

  %86.8  4.34  تشجيع روح الامانة في تنفيذ المهام الموكلة للافراد   4  1
  %80.4  4.04  . الافراد على العمل بروح الفريقحث   5  2
  %78.4  3.92  إشعار الافراد باهمية عملهم لخدمة اهداف المنظمة  3  3
  %74.2  3.71  تدريب الملاكات الجديدة على تنظيم الاعمال  1  4
  %73  3.65  تدريب البدلاء في كافة مجالات العمل  6  5
ـــي   2  6 ـــى المـــشاركة ف ـــدة عل ـــدريب الملاكـــات الجدي صـــنع ت

  . القرار

3.23  64.6%  

  %76.2  3.81  المعدل

  

  مجال القيادة والسيطرة  -3
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 فــي مجــال القيــادة يرات دور تفــويض الــسلطةأن الوســط المــرجح لتقــد) 7(جــدول يتــضح مــن ال        

بوصـفها أقـل وسـط ) 3.31(والسيطرة في تطـوير الاداء الـوظيفي فـي المنظمـة المبحوثـة تراوحـت بـين 

ى قـد حـصلت علـى وسـط مـرجح اعلـ) 1(كمـا أن الفقـرة . وصفها اعلى وسط مـرجحب) 4.02(مرجح و

وان الفقـرات ) متوسـطة( في تطوير الاداء الـوظيفي فـي المنظمـة المبحوثـة أي  أن دورها) 2.60(من 

أي ان دورهــا علــى تطــوير ) 3.40(حــصلت علــى اوســاط مرجحــة أعلــى مــن ) 7, 6و 5, 4، 3، 2(

جابـات ان بوصفه درجة قطـع وعلـى وفـق الاب المعيار الذي اعتمده الباحثحس) كبيرة (الاداء الوظيفي 

  . التي حصلا عليها من وجهة نظر المستجيبين

  

  

  

  

  

  

  ) 7(جدول رقم 

  قيم الاوساط المرجحة والنسب المئوية لمجال القيادة والسيطرة 

ب 
التسلــــسل حــــس

اهمية الفقرة
  

صلي الفقرة في 
الا

المجال 
    

  الكفايات

الوسط 

   المرجح

  الوزن المئوي

  %80.4  4.02  . تنمية ثقة الافراد بأنفسهم   7  1
  %80  4.00  . تسهيل عملية متابعة انجاز الاعمال  6  2
  %76.8  3.84  . توزيع المسؤليات على الاشخاص تبعا لاختصاصهم  2  3
  %75.8  3.79  . حث الافراد على الابداع في مجال العمل  4  4
  75.2  3.76  .  السبلتجاوز حالات الطوارىء بايسر  5  5

  %71  3.55  حسن ادارة الوقت بفاعلية تقليل الهدر في متابعة التفاصيل الدقيقة   3  6
  %66.2  3.31  .توفير الوقت اللازم للتطوير الذاتي للافراد  1  7

  %75  3.75  المعدل 

  

  مجال التقويم  -4
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 فـي مجـال التقـويم فـي لطةفويض الـسأن الوسط المرجح لتقديرات دور ت) 8(      يتضح من الجدول 

بوصـــفها اقـــل وســـط مـــرجح و ) 3.44(تطـــوير الاداء الـــوظيفي فـــي المنظمـــة المبحوثـــة تراوحـــت بـــين 

) 3.40(على وسط مرجح أعلى من فقرات حصلت البوصفها أعلى وسط مرجح ، وان جميع ) 3.89(

يــار الــذي اعتمــده حــسب المع) كبيــرة(اي أن دورهــا فــي تطــوير الاداء الــوظيفي فــي المنظمــة المبحوثــة 

  . جابات التي حصلا عليها من وجهة نظر المستجيبينوفق الا بوصفه قطع وعلى انالباحث

  

  

  

  

  

  

  

  

  )8 (الجدول 

  قيم الاوساط المرجحة والنسب المئوية لمجال التقويم 

ب 
التسلسل حس

اهمية الفقرة 
  

صلي 
التسلسل الا

للفقرة في المجال
    

  الكفايات

الوسط 

  المرجح

الوزن 

  يالمئو

  %77.8  3.89  ابراز اهمية التعاون في خدمة أهداف المنظمة   2  1
  %76.2  3.81  .تقويم كفاءة اداء الافراد  1  2
تحديــد نقــاط الــضعف لــدى بعــض الافــراد بهــدف تطــويرهم مــن خــلال دورات   3  3

  . تدريبية داخل المنظمة

3.60  72%  

يريـــة خـــارج لافـــراد فـــي دورات تطوتحديـــد الجوانـــب التـــي تتطلـــب اشـــراك ا  4  4

  .منظمةال

3.44  68.8%  

  %73.7  3.68  المعدل 

   

 الــى معرفــة مــدى وجــود فــروق ذات دلالــة احــصائية بــين اســتجابات العينــة الاساســية       للوصــول

جابـات لكـل مجـال ولجميـع والاختـصاص ، تـم اسـتخراج قـيم الاللبحث تبعا لمتغيري التحـصيل الدراسـي 
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نحرافـات المعياريـة نـة الاساسـية للبحـث واسـتخراج المتوسـطات والاالاستبانات التي تم جمعهـا مـن العي

  : للمجموعتين المفحوصتين وكما ياتي) 1=ن( المحسوبة لها، وبمستوى حرية"T''وقيم

  : جابات عينة البحث الاساسية تبعا لمتغير التحصيل الدراسي الفروقات بين ا

صلين على درجة البكالوريوس في العينة هو  على اساس عدد الافراد الحا"T"        تم احتساب قيم 

فردا عند مستوى دلالة ) 12(فردا وعدد الافراد الذين كان تحصيلهم الدراسي دون البكالوريوس ) 26(

  ) . 2 و060(الجدولية "T"قيم  أذ تبلغ 25)=1-ن(ودرجة حرية على اساس العدد الاعلى) 0.05(

ن القيمة الجدولية فأن ذلك يدل على وجود فـروق ذات         وبما أن جميع القيم المحسوبة أعلى م

جابـات الافــراد الحاصـلين علــى درجـة البكــالوريوس بـين ا) 0.05(ة عنــد مـستوى الدلالــةدلالـة احـصائي

  ). 9(وممن يحملون تحصيل دراسي ادنى ولصالح الفئة الاولى وكما موضح بالجدول رقم 

  

  

  ) 9 (الجدول 

  التحصيل الدراسي  تبعا لمتغير تين لعينتين مستقلئيتاتبار الخالا

  محسوبا لكل مجال من مجالات قائمة تفويض  الصلاحيات 

    المجال   معنويات الاختبار التائي

  التحصيل الدراسي

الانحراف   المتوسط الحسابي

القيمة   المعياري

  المحسوبة

درجة 

  الحرية

مستوى 

  الدلالة

  الاول  0.353  22.7  يكالوريوس

  0.058  24.6  دون البكالوريوس

25  25  

  الثاني  0.431  6.23  بكالوريوس

  0.577  21  دون البكالوريوس

15  25  

  الثالث  0.274  27.1  بكالوريوس

  صفر   23.5  دون البكالوريوس

44  25  

  الرابع  0.117  15.4  بكالوريوس

  0.115  12.7  دون البكالوريوس

65  25  

  

  

  

  دالة

  

  : نة البحث الاساسية تبعا لمتغير الاختصاصجابات عي االفروقات بين



 2010  /ثمانون الالثاني و   العدد ...............   ................................... مجلة الإدارة والاقتصاد        
 

 )82(

علمــي والبــالغ س عــدد الاشــخاص مــن ذوي الاختــصاص التــم احتــساب القيمــة التائيــة علــى اســا     

) = 1-ن(ودرجـة حريـة علـى اسـاس العـدد الاعلـى ) 0.05(ًشخصا عند مستوى دلالة ) 24(عددهم 

  )2.069( اذ تبلغ القيمة التائية الجدولية 23

اظهرت النتائج ان القيمة المحسوبة اكبر من القيمة الجدولية الحرجة فـي المجـال الاول فـان وقد      

 لـصالح ذوي الاختـصاص) 0.05(ى دلالـة ذلك يدل على وجود فروق ذات دلالة احـصائية عنـد مـستو

  .الانساني

لـة احـصائية اما فيما يخص المجالين الثالث والرابع فقد اظهرت النتائج عـدم وجـود فـروق ذات دلا    

وكما هو موضح بالجدول .بين اجابات المستجيبين من كلا الاختصاصين) 0.05(عند مستوى الدلالة 

  ).10( رقم

  

  

  

  

  )10 (الجدول

ًن تبعا لمتغير الاختصاص محسوبا لكل مجال من مجالات قائمة تيين مستقليتالاختبار التائي لعين ً
  الكفايات

المتوسط   الاختصاص   المجال   معنويات الاختبار التائي

  الحسابي

لانحراف ا

القيمة   المعياري

  المحسوبة

  درجة الحرية

  الاول  0.122  9.26  علمي

  0.053  25.6  انساني

10.483  23  

  دالة

  

  الثاني  صفر  5.22  علمي

  0.214  23.8  انساني
- 35  23  

  الثالث  0.122  25.9  علمي

  0.267  26  انساني
- 1.55  23  

  23  1.04  0.163  15.2  علمي  الرابع

  غير دالة

  وبذلك تم تحقيق الهدف الثالث من اهداف البحث

  

  :الاستنتاجات
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اعتمــدها البحــث والنتــائج التــي توصــل اليهــا يــوردان الباحثــان للبيانــات التــي اســتعراض مــن خــلال     

  -:الاستنتاجات الآتية

  .ًا حديثاحق للعمل بهسبيها ولاسيما ممن الت لمنتسياقات العمل غير واضحة المعالم - 1

ه  ممـا نجـم عنـهم الـسلطةويـضدراء للاشـخاص واللجـان الـذين تـم تفضعف متابعة بعض الم - 2

ل ان تبنــى عليهــا قــرارات غيــر  وبالتــالي فقــد يحتمــاصــدار بعــض التوصــيات غيــر العمليــة

 .صائبة
 نـتج عدم شمول نسبة عالية من المدراء بالدورات التطويرية لاسيما في المجـال الاداري ممـا - 3

 .ا التي يديرونهيةًعن ذلك ضعفا في اساليب ادارة بعضهم للوحدات التنظم
 وى الطمــوح وجهلهــم فــي الاداري لــبعض المــدراء دون مــستنــسبة التطــوير الــذاتي فــي العمــل - 4

ــيالاطــلاع ــى المــستجدات الت ــى اســاليب العمــل الاداري عل ــزة ,  طــرأت عل ــصفة الممي وهــي ال

 .لأغلبهم
فقـرة  ) 21( وحـصول ) ًكبيـر جـدا ( ات اداة البحـث علـى درجـة حصول فقرة واحـدة مـن فقـر - 5

ًتبعـا للاوسـاط المرجحـة ) متوسـط ( وحـصول فقرتـان منهـا علـى درجـة ) كبيـر ( على درجة 
حيــث , ية التــي حــصلت عليهــا فقــرات الاداة فــي ضــوء اســتجابات افــراد عينــه البحــث الاساســ

قيــادة والــسيطرة ثــم المجــال العلمــي  فــي المرتبــة الاولــى يليــة مجــال الوضــع مجــال التــدريب

والمهني وقد حل مجال التقويم في المرتبة الاخيـرة ممـا يـدل علـى اهميـة الفقـرات المعروضـة 

 .في اداة البحث الحالي في تطوير الاداء الوظيفي في المنظمة المبحوثة
ي عند ًوجود فروق ذات دلاله احصائية في اجابات المستجيبين تبعا لمتغير التحصيل الدراس - 6

حيــث اظهــرت جميــع النتــائج بــان  ) 1 –ن ( ودرجــة حريــة  ) a = 0.05( مــستوى دلالــه 

القيمــة المحــسوبة اعلــى مــن القيمــة الجدوليــة ولــصالح حملــة درجــة البكــالوريوس علــى مــن 

  .يحملون درجة دون البكالوريوس ولجميع المجالات

  
  التوصيات 

  :نتاجات يمكن وضع التوصيات الاتية البحث الحالي من نتائج واستفي ضوء ماتوصل اليه

تعمــيم ســياقات عمــل المنظمــة علــى كافــة منتــسبيها ولاســيما حــديثي الخدمــة فيهــا لغــرض  - 1

  .ل تحقيق اهداف المنظمة من خلالهاتزام بها والعمل من اجلالا

 للاشخاص واللجان وبما يتناسب مع خبراتهم العلمية والمهنية وبمـا يـضمن ويض السلطةتف - 2

 . المرفوعة من قبلهم والتي تبنى عليها قرارات مهمة في المنظمةدقة التوصيات
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واللجان وبما يضمن عدم انحرافهـا عـن المـسار المخطـط لهـا ضـمن متابعة عمل الاشخاص  - 3

 .سياقات عمل الدائرة وبما يخدم اهداف المنظمة
مـع وبمـا يتناسـب ك المناصب بدورات تطويرية اشراك جميع المدراء او المرشحين لاشغال تل - 4

ً وان تكـــون تلـــك الـــدورات شـــرطا مـــن شـــروط  أو المـــؤهلين لـــشغلهالمنـــصب الـــذي سيـــشغله
 .الترقية

 يشغل منصب مدير شعبة فما فـوق أن يقـدم مـا لايقـل عـن بحـث سـنويا فـي كل منضرورة  - 5

مجــالات الادارة المختلفــة وان تنــاقش تلــك البحــوث ضــمن جــدول تــدريبي يعــد لهــذا الغــرض 

 على التطـور الـذاتي بالتعـاون مـع الجامعـات العراقيـة وفـي كافـة داخل المنظمة وذلك لحثهم

  . العملية ضمن ما يستجد في تطور اداري حديث –العلمية / النواحي 
وظيفي فــي المنظمــة المبحوثــة  فــي تطــور الاداء الــويض الــسلطةمراعــاة مــا جــاء بقائمــة تفــ - 6

 . ة  وتبعا لاهمية كل فقرار لغرض الافادة منهاواخذها بعين الاعتب
  

  

  :المصادر 
  : المصادر باللغة العربية: اولا

   :الرسائل والاطاريح الجامعية -أ

، تفـويض الـصلاحيات ، رسـالة ماجـستير ، كليـة الادارة )1984(العاني، مؤيد عبد الكريم شاكر،  -1

  . والاقتصاد ، جامعة بغداد

الاداريـة فـي كليـات المجتمـع ، عملية تفويض اتخاذ القـرارات )1992(الكشك، محمد نايف العقلة، -2

  .الحكومية والخاصة في الأردن، رسالة ماجستير، الجامعة الاردنية، عمان

، مـــدى اســـتخدام عمـــداء كليـــات الجامعـــة المستنـــصرية )2009( الجيزانـــي، حيـــدر  حـــسن بـــدر، -3

  .للتفويض الفعال، رسالة ماجستير، الجامعة المستنصرية ، كلية التربية الاساسية بغداد

  

   :الدوريات -ب

، قراءات نافعـة فـي الادارة المدرسـية وعملياتهـا، مجلـة )2001(السامرائي، مهدي صالح مهدي،  -1

   ) . 43(العلوم التربوية والنفسية، العدد 

، أساليب ممارسة السلطة الرئاسية والحلـول والتفـويض فيهـا ، مجلـة )1994 ( عادل عبد المنعم،-2

  . 62التنمية الادارية، عدد 
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، تفـــويض الـــسلطة كأســـاس لتطـــوير الخدمـــة المدنيـــة ، مجلـــة الاداري، )1988( الطيـــب أحمـــد، -3

  . 35عدد، 10مجلد

  

   :الكتب -ج

دار وائــل للنــشر، 2(، التطــوير التنظيمــي، اساســيات ومفــاهيم حديثــة، ط)2003( اللــوزي، موســى،-1

  .الطبعة الثانية) عمان 

مركـــز الخبـــرات - الاداريـــة ، تفـــويض الـــسلطة، مـــنهج المهـــارات)2000( توفيـــق، عبـــد الـــرحمن، -2

  . المهنية للادارة، القاهرة

  . المكتب الجامعي الحديث، الاسكندرية1منظمات واسس ادارتها ط)1999( كشك، محمد بهجت،-3

  .. ، مبادىء الادارة دار النشر ، بغداد) 1999( الشماع، خليل محمد حسن، -4

لــوجيز فــي القــانون الاداري، الطبعــة الاولــى، دار وائــل ، ا)1998(اعــاد علــي حمــود ،.  القيــسي، د-5

  .للطباعة والنشر، عمان

 –القائــد التربــوي وتفــويض الــسلطات والــصلاحيات  ) 1990(  يعقــوب، حــسين ومحمــد ابــو الــرز-6

  . عمان-وكالة الغوث الدولية

ر النـشر دا.، نظرية المنظمـة، الطبعـة الاولـى)1989( الشماع، خليل محمد حسن، وخضير كاظم،-7

  .بغداد,

مطبعـة دار الكتـب , أساسـيات التنظـيم الـصناعي  : 1988,  الهيتي، خالـد عبـد الـرحيم وآخـرون -8

  .جامعة الموصل, للطباعة والنشر 

دار النــدوة , حــى نظمــي من, إدارة القــوى البــشرية : 1986عبــد البــاري ، زهيــر , والــصباغ ,   درة -9

  . للنشر والتوزيع  ، عمان

ــار، توفيــق، -10 ـــة)1985( عبــد الجب ( ، التحليــل الاحــصائي للبحــوث التربويــة والنفــسية والاجتماعي

  .، مؤسسة الكويت للتقدم العلمي، ادارة التاليف والترجمة، الكويت2، ط)الطرق اللامعلمية

,  المكتبـة الوطنيـة –بغـداد . تخطيط وأعداد وتدريب القوى البشرية : 1985, حسين ,  الدوري -11

  .2ط

 3ط, يلات مقارنـة ات في الادارة العامة مع بعـض تحلـدراس : 1980اسماعيل صبري ، , مقلد  -12
  .  الكويت–، مؤسسة الصباغ 

دراسة تحليلية المنظمة العربية للعلوم الادارة , تقويم الاداء : 1974 علي محمد عبد الوهاب ، - 13

  . لبنان, بيروت 
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  الملاحق 
   )1(ملحق 

  دراسة استطلاعية 
  الجامعة المستنصرية 

  كلية الادارة والاقتصاد 

  قسم ادارة الاعمال 

  المحترم  .....................  الأستاذ الكريم

  )). في تطوير الاداء الوظيفي× تفويض الصلاحيات دور((اسة بصدد بهدف اجراء در: تحية طيبة

   -:نظرا لما نعهده فيكم من خبرة ودراية في هذا المجال نتوجه اليكم راجين ما يأتي

 الأسـماء كـون الدراسـة فـي المربـع المخـصص مـع عـدم ذكـر)√(ة أدناه بوضع إشـارة ني إملاء الفراغات المب-1

  . تهدف الى البحث العلمي فقط

 على الاسئلة المبينة في ظهر الاسـتمارة بكـل دقـة وموضـوعية كونهـا سـتعد قاعـدة بيانـات أساسـية  الاجابة-2

  . شاكرين تعاونكم معنا مع التقدير. تستند اليها هذه الدراسة

ية أفـرادا ــايلاء المسؤل ثقته بالحلقة الادنى منـه بالمـسؤول: يقصد الباحث بمفهوم تفويض الصلاحية : ملاحظة

لى وفـق سـياقات عمـل المؤسـسة دون ـماح لهم باتخاذ القرارات والاجراءات المناسبة لتسير العمل عولجانا والس

  . المؤسسة أو الوحدة التنظيمية التابعة لهاالاهداف العامة لتلـــك         الرجوع اليه بغية تحقيق 



 2010  /ثمانون الالثاني و   العدد ...............   ................................... مجلة الإدارة والاقتصاد        
 

 )88(

  

  : معلومات عامة عن القائم باملاء الاستمارة
  . أبتدائية ( )متوسطة،( )إعدادية، ( ) دبلوم، ( ) بكالوريوس، ( ) ماجستير، : ( ) التحصيل العلمي

  . إنساني( ) علمي، : ( ) الاختصاص 

  : أسئلة قاعدة بيانات دواعي اجراء الدراسة 

   مامدى دقة مراعاة مرؤوسيك لسياقات عمل الدائرة ؟ -1

   .قليلة جدا(  ) قليلة، (  )متوسطة، (  )، (  )كبيرة جدا،      (  ) 

   ما درجة تفويض الصلاحيات التي تمنحها لمرؤوسيك ؟ -2

  . قليلة جدا (  ) قليلة، (  ) متوسطة، (  ) كبيرة، (  ) كبيرة جدا،      (  ) 

   ما درجة متابتعك نتائج الاعمال التي فوضت الاخرين متابعة تفاصيلها ؟ -3

  . قليلة جدا(  ) ة، قليل(  ) متوسطة، (  ) كبيرة، (  ) كبيرة جدا،      (  ) 

                                     كلا                 نعم هل وقت الدوام الرسمي كافيا لانجاز الاعمال الموكلة اليك ؟  -4

  كلا       نعم               هل اشتركت بدورة لتطوير الملاكات الادارية؟ -5

  ) 2(ملحق 
  دراسة استطلاعية

  الجامعة المستنصرية 

  كلية الادارة والاقتصاد 

  قسم ادارة الاعمال                  

  المحترم   ................................... ألاستاذ الكريم

يروم الباحثان أجراء دراسة استطلاعية تهدف الى التعرف على تفويض الصلاحيات   .....تحية طيبة 

، ونظرا لما نعهده فيكم ودراية في هذا المجـال، فقـد توجهنـا الـيكم )في تطوير الاداء الوظيفي, ودورها 

  : راجين ما يأتي

  . المجالات المحددة في القائمة المرفقة طيا أو ماترونه مناسبا تحديد الفقرات المقترحة وفق -1

ن فيها ؟ واسـباب ذلـك  هل توجد مشكلة في عملية تفويض الصلاحيات ضمن المنظمة التي تعملو-2

  . من وجهة نظركم

  مع وافر الشكر والامتنان لتعاونكم                                                       

ابلاء المسؤول ثقته بالحلقة الادنـى منـه بالمـسؤولية : يقصد الباحثان بمفهوم الصلاحية انه: ملاحظة

ات والاجــراءات المناســبة لتــسيير العمــل وفــق ســياقات عمــل افــرادا ولجانــا والــسماح لهــم  باتخــاذ القــرار

  . المؤسسة دون الرجوع بغية تحقيق الاهداف العامة لتلك المؤسسة أو الوحدة 
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  :                           رةمعلومات عامة عن القائم باملاء الاستما

                                 .        انثى(  ) ذكر، : (  ) الجنس

   مجال التقويمبكالوريوس                 (  ) ماجستير ، : (  ) العلمي العلمي 

  .                                           أ .  اعدادية(  ) دبلوم، (  ) 

  .          ب            إنساني            (  ) علمي : (  ) الاختصاص

  .حيات                   جـ لصلا المجالات المقترحة لفقرات تفويض -1

  . د :                                     ها على فاعلية المدراء    واثر

  .هـ                                                                       

                                        .و                                                                      

                                                                                                           

  

  

   ةمجال القياد                                                                 -:المجال العلمي

  . أ.                                                                                      أ  

  . ب.                                                                                      ب

  .                       ج.                                                                 ج

  .د.                                                                                        د

  . هـ.                                                                                     هـ

  .                                              و.                                          و

   -:المجال المهني

  .        أ

                هل توجد  مشكلة في عملية تفويض الصلاحيات                                       .      ب

                             ي تعملون فيها؟ضمن المنظمة الت                                         .ج      

                                   .هـ      

                                     كلا                  نعم                                                   

  

   اذا كانت هناك مشكلة في عملية التفويض -3       :                           مجال التدريب

  .                                                الصلاحيات ضمن المنظمة التي يعملون فيها. أ   
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   ما اسباب ذلك من وجهة نظركم؟                                               . ب   

  . ج    

                                          .                      د

   بلإمكان ادراج أي ملاحظات أخرى -:ملاحظة .                                             و

    .        في ظهر الاستبانة:                                    مجال التخطيط

  .    أ

  .    ب

  .    ج

  .    د

  .    و

  ............. ان                 مع وافر امتنان               

  

  ) 3(ملحق 
  استبانة المحكمين

  الجامعة المستنصرية                                

  كلية الادارة والاقتصاد 

  قسم ادارة الاعمال 

  المحترم  ............................................... الاستاذ الكريم

أعـد )). ر الاداء الـوظيفيدور تفويض الصلاحيات، فـي تطـوي((ف إجراء دراسة بصدد بهد: تحية طيبة

 القائمــة المرفقــة وقــد اســتعانا باعــدادها بأدبيــات ودراســات ســابقة تناولــت موضــوع تفــويض الباحثــان

ونظـرا لمـا نعهـده فـيكم مـن خبـرة ودرايـة فـي هـذا . كما اسأنـسا بـآراء بعـض المختـصين . الصلاحيات 

وجــه الــيكم بهــذه الاســتبانة راجــين أن ينــال الموضــوع أهتمــامكم مــن خــلال ابــداء ملاحظــاتكم المجــال نت

   -:حول مدى صلاحية تمثيل الفقرات دور تفويض الصلاحيات ، في تطوير الاداء الوظيفي 

  . مدى صلاحية الصياغة لكل فقرة، وتعديلها أن لزم ذلك - 1

 . إضافة ما ترونه مناسبا لتعزيز أهمية موضوع البحث - 2
  ................... ان                                                 مع خالص شكرنا وامتنان

 مفهـــوم الـــصلاحية أنـــه ايـــلاء المـــسؤول ثقتـــه بالحلقـــة الادنـــى منـــه انيقـــصد الباحثـــ: ملاحظـــة 

العمـل علـى بالمسؤولية افرادا ولجانـا والـسماح لهـم باتخـاذ القـرارات والاجـراءات المناسـبة لتـسيير 
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وفق سياقات عمل المؤسسة دون الرجوع اليه بغية تحقيـق الاهـداف العامـة المؤسـسة او الوحـدة 

  .التنظيمية التابعة لها 

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  قائمة مقترحة بالفقرات التي تبين دور تفويض الصلاحيات ، في تطوير الاداء الوظيفي 

    

  الفقرات

غير   صالحة

  صالحة

تحتاج 

  الى تعديل
        ادة من الخبرات العلمية المتوافرة لدى ملاكات المؤسسة الاستف  1
        . تدريب الملاكات الجديدة على كيفية اتخاذ القرار  2
        . تدريب الملاكات الجديدة على تنظيم الاعمال   3
        . توزيع المسؤوليات على الاشخاص تبعا لاختصاصاتهم  4
        تقويم كفاءة الافراد   5
        عمل على المسؤل الاعلى تخفيف زخم ال  6
        توفير الوقت اللازم للتطوير الذاتي للافراد   7
        حث المرؤوسين على  العمل على وفق سياقات عمل الدائرة   8
        تسهيل عملية متابعة انجاز الاعمال  9
        تحديد نقاط الضعف لدى بعض الافراد بهدف تطويرهم من خلال دورات تفتح داخل المؤسسة  10
تحديد الجوانب التي تتطلب اشراك الاشخاص الذين يعملون خلالها في دورات تطويرية خارج   11

  . المؤسسة بهدف تعرفهم على اخر المستجدات في مجال اعمالهم

      

        حث الافراد على البحث في مجال اختصاص   12
 الادارة فضلا عن حث مسؤولي الوحدات التنظيمية في المؤسسة على تطوير انفسهم في مجال  13

  . أختصاصهم الدقيق

      

        حث الافراد على الابداع في مجال العمل   14
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        اشعار الافراد بأهمية عملهم لخدمة اهداف المؤسسة   15
        تنمية ثقة الافراد بانفسهم   16
        حث الافراد على العمل بروح الفريق   17
        تشجيع الافراد على الادلاء بآرائهم   18
        تطوير العمل المؤسساتي   19
        ابراز اهمية التعاون في خدمة اهداف المؤسسة   20
        . تدريب البدلاء في كافة مجالات العمل لكي لتحقيق في تنفيذ خطط العمل  21
        . تجاوز حالات الطوارىء بأيسر السبل  22
        الاستفادة من الخبرات المهنية المتوافرة لدى افراد المؤسسة   23
        اعطاء حرية العمل للافراد لتسريع عملية انجاز المهام   24
        تقليل الهدر في الوقت اللازم لمتابعة التفاصيل الدقيقة من قبل المسؤول الاعلى   25
        . تشجيع روح الامانة في تنفيذ المهام الموكلة للافراد   26

  ........ مع التقدير ....ى ظهر  الصفحة سبة علبالامكان كتابة الملاحظات التي ترونها منا: ملاحظة 

  )4(ملحق 
   الاستبانة النھائية

  الجامعة المستنصرية                      

  كلية الادارة والاقتصاد 

  قسم ادارة الاعمال 

  المحترم ...............                                الاستاذ الفاضل 

  : تحية طيبة 

دور تفـــويض ((مارة التـــي بـــين يـــديك جـــزء مـــن متطلبـــات انجـــاز البحـــث الموســـوم      تعـــد الاســـت

دراسة تحليلية لعينة من المدراء في الـشركة العامـة لـصناعة )) الصلاحيات، في تطوير الاداء الوظيفي

الكوفة وتعد الاسـتمارة مقياسـا لمجموعـة مـن المؤشـرات المتعلقـة بموضـوع البحـث / الوسطى  الاسمدة

فــي أختيــار الإجابــة المناســبة التــي تتفــق ومــوقفكم مــن المؤشــرات المطروحــة ، ســيكون لــه ان تفظلكــم 

الاثر الكبير في الوصول الى دقة النتائج وتحقيق اهـداف البحـث علمـا بـان الاجابـة تـستخدم لاغـراض 

     . فــــي الحقــــل الــــذي ترونــــه مناســــبا  ) √( البحــــث العلمــــي دون ذكــــر الاســــم يرجــــى وضــــع علامــــة 

  ......عاونكم معنا مع التقدير شاكرين ت

  :  بمفهوم تخويل الصلاحية انهانيقصد الباحث : ملاحظة
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 ابلاء المسؤول ثقته بالحلقـة الادنـى منـه بالمـسؤولية افـرادا ولجانـا والـسماح لهـم باتخـاذ القـرارات -1

تحقيـق والاجراءات المناسبة لتسيير العمل على وفـق سـيلقات عمـل المؤسـسة دون الرجـوع اليـه بغيـة 

  . الاهداف العامة لتلك المؤسسة او الوحدة التنظيمية التابعة لها

(  ) بكـالوريوس، (  ) ماجـستير،:(  ) التحـصيل العلمـي: معلومات عامة عن القائم باملاء الاسـتمارة 

  متوسطة (  ) اعدادية ، (  ) دبلوم،

  انساني (  ) علمي، : (  )     الاختصاص 

   

  

  

  

  

  

  

   التي تبين دور تفويض الصلاحيات ، في تطوير الاداء الوظيفي قائمة بالفقرات  
  دورها في تطوير الاداء الوظيفي    

  "قليل جدا  قليل  متوسط  كبير  كبير جدا  التقويم  "اولا
  تقويم كفاءة اداء الافراد  1
            .ابراز اهمية التعاون في خدمة اهداف المنظمة  2
هدف تطويرهم من خلال دورات تحديد نقاط الضعف لدى بعض الافراد ب  3

  .تدريبية داخل المنظمة

          

تحديد الجوانب التي تتطلب اشراك الافراد في دورات تطويرية خارج   4

  .المنظمة

          

  المجال العلمي والمهني  "ثانيا
            .الافادة من الخبرات العلمية المتوافرة لدى الملاكات المنظمة  1
            . بارائهمتشجيع الافراد على الادلاء  2
            .الافادة من الخبرات المهنية المتوافرة لدى افراد المنظمة  3
            .تخفيف زخم العمل على المدير المباشر  4
            .حث المرؤوسين على العمل على وفق سياقات عمل المنظمة  5
            .حث الافراد على البحث في مجال الاختصاص  6
مية في المنظمة على تطوير انفسهم في حث مسؤولي الوحدات التنظي  7

  .عن اختصاصهم الدقيق" مجال الادارة فضلا

          



 2010  /ثمانون الالثاني و   العدد ...............   ................................... مجلة الإدارة والاقتصاد        
 

 )94(

  مجال التدريب   "ثالثا
            .تدريب الملاكات الجديدة على تنظيم الاعمال  1
            .تدريب الملاكات الجدجيدة على المشاركة في صنع القرار  2
            .نظمةاشعار الافراد بأهمية عملهم لخدمة اهداف الم  3
            .تشجيع روح الامانة في تنفيذ المهام الموكلة للافراد  4
            .حث الافراد على العمل بروح الفريق  5
            .تدريب البدلاء في كافة مجالات العمل  6

  مجال القيادة والسيطرة  "رابعا
            .توفير الوقت اللازم للتطوير الذاتي للافراد  1
            .لاختصاصاتهم"  على الاشخاص نبعاتوزيع المسؤوليات  2
            .حسن ادارة الوقت بفاعلية تقليل الهدر في متابعة التفاصيل الدقيقة  3
            حث الافراد على الابداع في مجال العمل  4
            .تجاوز حالات الطوارىء بأيسر السبل  5
            .تسهيل عملية انجاز الاعمال  6
            .سهمتنمية ثقة الافراد بأنف  7

  )5(ملحق  
   رتب نتائج اختبار الثبات 

  

  ت

  رتب الاختبار الاول 

  س

  رتب الاختبار الثاني 

  ص

  الفرق بين الرتب 

  ف

  مربع الفرق بين الرتب 

  ف
  صفر  صفر  5  5  1
2  9  7  2  4  
3  7  8  -1  1  

4  10  6  4  16  
  صفر  صفر  3  3  5
6  2  4  -2  4  

7  8  10  -2  4  

8  4  2  2  4  
  صفر  صفر  1  1  9
10  6  9  -3  9  

  42                                                                                     المجموع 

  

    42   ×   6    =                                                  1= ر 

                                                             10)10 – 1(          =0.75  



 2010  /ثمانون الالثاني و   العدد ...............   ................................... مجلة الإدارة والاقتصاد        
 

 )95(

                                                                

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  قائمة بتكرارات الاستجابة التي حصلت عليھا الفقرات ) 6(ملحق 
   التي تبين دور تفويض الصلاحيات في تطوير الاداء الوظيفي

  دورها في تطوير الاداء الوظيفي    

كبير   التقويم  "اولا

  "داج

قليل   قليل  متوسط  كبير

  "جدا
  -  3  8  20  7  تقويم كفاءة اداء الافراد  1
  1  1  8  19  9  .ابراز اهمية التعاون في خدمة اهداف المنظمة  2

تحديد نقاط  الـضعف لـدى الافـراد بهـدف تطـويرهم مـن خـلال دورات تدريبيـة   3

  .داخل المنظمة 

11  10  12  1  4  

  5  1  11  14  7  . في دوراات تطويرية خارج المنظمةتحديد الجوانب التي اشرك الافراد  4

  مجال القيادة والسيطرة  "ثانيا
  2  5  14  13  4  .توفير الوقت اللازم للتطوير الذاتي للافراد  1

  3  2  6  14  13  .لاختصاصاتهم" توزيع المسؤوليات على الاشخاص تبعا  2

  2  4  12  11  9  .دقيقةحسن ادارة الوقت بفاعلية تقليل الهدر في متابعة التفاصيل ال  3

  -  3  12  13  10  .حث الافراد على الابداع في مجال العمل  4
  -  1  13  18  6  .تجاوز حالات الطوارىء بأيسر السبل  5
  -  1  9  17  11  .تسهيل عملية متابعة انجاز الاعمال  6

  1  2  7  13  15  .تنمية ثقة الافراد بأنفسهم  7

  مجال التدريب  "ثالثا
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  1  3  10  16  8  يدة على تنظيم الاعمالتدريب الملاكات الجد  1

  1  8  15  9  5  تدريب الملاكات الجديدة على المشاركة في صنع القرار  2

  1  1  9  16  11  .اشعار الافراد باهمية عملهم لخدمة اهداف المنظمة  3

  1  -  3  15  19  .تشجيع روح الامانة في تنفيذ المهام الموكلة للافراد  4

  1  4  2  17  14  .الفريقحث الافراد على العمل بروح   5

  3  1  12  12  10  .تدريب البدلاء في كافة مجالات العمل  6

  المجال العلمي والمهني  "رابعا
  2  1  13  13  9  الافادة من الخبرات العلمية المتوافرة لدى ملاكات المنظمة  1

  -  6  4  20  8  .تشجيع الافراد على الادلاء بارائهم  2
  -  2  11  17  8  .وافقرة لدى افراد المنظمةالافادة من الخبرات المهنية المت  3
  1  4  5  16  12  .تخفيف زخم العمل على المدير المباشر  4

  1  1  11  11  14  .حث المرؤوسين على العمل على وفق سياقات عمل المنظمة  5

  2  3  14  12  7  حث الافراد على البحث في مجال الاختصاص  6

طوير انفسهم في مجال حث مسؤولي الوحدات التنظيمية في المنظمة على ت  7

  .هم الدقيقعن اختصاصا" الادارة فضلا

11  13  11  3  -  

....................................................................  


