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  الإهداء

  

شهداء .. .جميعا وإلى الأكرم منا ،روح أخي الشهيد حسن محمد حسن أبو خيرانإلى 
  الوطن 

  
  وأبي أمي إلى 

  
  أخي أشرف أبو خيران وعائلتهإلى 

  
  عائلتي أفراد إلى 

  
  وتمنوا لي النجاح.....إلى من أحببتهم وأحبوني

  
  .أهدي هذا العمل المتواضع.....  أولئكإلى
  

  رانيغسان محمد حسن أبو خ



أ 

  

  

  

  

  

  

  

  إقرار
  

أقر أنا مقدم الرسالة أنها قدمت إلى جامعة القدس لنيل درجة الماجستير، وأنها نتيجة أبحاثي 
الخاصة باستثناء ما تم الإشارة إليه حيثما ورد، وأن هذه الرسالة أو أي جزء منها لم يقدم لنيل أية 

  . درجة عليا لأية جامعة أو معهد
  
  

  .........................:التوقيع
  

  غسان محمد حسن أبو خيران 
  

  .........................:التاريخ



ب 

  كر وعرفان ش
  

 وتابع مراحلها بتفاعل    ، الذي أشرف على هذه الدراسة     عبد الرحمن الحاج   الدكتور   إلىشكر  تقدم بال أ
  .نجازهاإم، مما كان له الأثر المباشر في واهتما

  
جامعة خص   وأ ،كمال هذا البحث وإنجازه     ي است ي مساعدتي ف  وأتقدم بالشكر إلى جميع من ساهم ف       

 الـدكتور   خص بالذكر مدير المعهد    وأ ،لمستدامة وكامل العاملين فيها   معهد التنمية الريفية ا    / القدس
وكذلك الدكتور بسام بنات لتحليله الإحـصائي للدراسـة          ، على اهتمامه ومساعدته العلمية    امقنزياد  

  .أثناء إعداد هذه الدراسة
  

 غـسان   ،عبد الوهاب الـصباغ   ( كل من الدكتور     ،أعضاء لجنة التحكيم   إلىوالتقدير    بالشكر وأتقدم
 ، زنيـد  أبوسمير   ، شريف أبو كرش   ،مفيد الشامي  ، جمال حلاوة  ، محسن عدس  ،زياد قنام  ،سرحان

تقـاء   الدراسة مما أدى إلى الار     أداةالذين قاموا بتحكيم     ،) بسام بنات  ، سامي عدوان  ،مة شهوات أسا
 عبد الرحمن الحاج   لجنة مناقشة الرسالة المؤلفة من الدكتور        إلى بالشكر   أتقدمبمصداقيتها، وأود أن    

  .ممتحناً داخلياً فارة يوسف أبو  والدكتور، ممتحناً خارجياًسمير أو زنيد والدكتور ،رئيساً
  

علـى   و،مع الدراسة الذين مثلوا مجت،مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحمكما أشكر كافة   
 الاستبانة، وهنا أتقدم بالـشكر      أسئلة عن   الإجابةتعاونهم الواضح واستجابتهم الصادقة والسريعة في       

  على مساعدتهم في    والصديق سليم زيدان   ،والزميل علي شعفوط   ،بداوتهصلاح   الزملاء   إلىالخاص  
  .المبحوثة المؤسساتتوزيع وجمع الاستبانة من 

  
  .  كل من مد لي يد العون والمساندة في إنجاز هذه الدراسةإلىكر  بالشأتقدموأخيراً 

  
غسان محمد حسن أبو خيران 



ج 

  المصطلحات
  

تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني ودوره في إن هذه الدراسة تبحث في موضوع 
الدراسة، ، فقد وردت مفاهيم ومصطلحات تخدم هذه تعزيز التنمية الإدارية في محافظة بيت لحم

    :ولهذه المصطلحات والمفاهيم تعريفات نظرية وأخرى إجرائية، وقد تم اعتماد التعريفات الآتية
  

التعريف القانوني 
  للتفويض

أن يعهد الرئيس الإداري ببعض اختصاصاته إلى بعض معاونيه  :
   )1977،أبو زيد( المباشرين بناء على نص يجيز له ذلك 

التفويض في علم 
  لعامةالإدارة ا

عملية إعادة توزيع الأعمال بين الرئيس وبين العاملين معه بشكل  :
 وكذلك ،يعطيهم الفرصة لاكتساب المزيد من الخبرات والمهارات

يعطي الرئيس أو المشرف الوقت والجهد المناسبين لممارسة 
المهارات الإدارية والقيادية الفعالة التي تساعد المؤسسة لتحقيق 

  )2001 ،هلال( النجاح 
  المجتمع المدني

  
مجموعة من التنظيمات التطوعية الحرة التي تملأ المجال العام بين           :

 أي بين مؤسسات القرابة ومؤسسات الدولة التي لا         ،الأسرة والدولة 
 هذه التنظيمات التطوعية الحرة تنشأ      ،مجال للاختيار في عضويتها   

 لممارسـة  لتحقيق مصالح أفرادها أو لتقديم خدمات للمـواطنين أو        
 وتلتزم في وجودها ونشاطها بقيم ومعايير       ،أنشطة إنسانية متنوعة    

الاحترام والتراضي والتسامح والمشاركة والإدارة السلمية للتنـوع        
   )2000 ،الصبيحي(والإخلاف 

مجموعة من الأفراد يعملون معاً بتقسيم معين لغرض تحقيق هدف           :  :المؤسسة
  )2009 ،عوايص (مشترك 

نقلة نوعية وكمية من وضع إلي وضع أخر أفضل منه وفي جميع             :  التنمية
 والبيئية  ، والثقافية ، والسياسية ، والاجتماعية ،الاقتصادية: المجالات
  )2002،اللوزي( والتكنولوجية ، والصحية،والإدارية

 يهدف إلـى تطـوير الـسلوك        ،عبارة عن نشاط مخطط ومستمر     :  التنمية الإدارية
رات العاملين في المؤسسة من خلال المعارف        وتطوير قد  ،الإداري

والمهارات التي يكتسبونها من خلال برامج التنمية الإدارية، حيث         
 وتنميـة   ،تهدف هذه البرامج إلى تنمية المهارات لـدى العـاملين         



د 

  )2000،يعبد الباق(قدراتهم في العمل الإداري في المؤسسة 
عة من المرؤوسين عن أداء مجمو مسؤول ،فرد في المنظمة :  المدير

من خلال ما يقوم به من  وذلك ،المؤسسةبغرض تحقيق أهداف 
 ، واتخاذ القرار، صنع، تنظيم، تخطيط:وظائف العملية الإدارية من

 للموارد المناسب ومن ثم الرقابة مع الاستخدام ، وتوجيه،قيادة
هي  و،سة بمعنى أن على المدير ثلاث مهام رئي،المتاحة التنظيمية
 تحقيق الاستخدام ، القيام بالوظائف الإدارية،ع الآخرينالعمل م

 بكفاءة ؤسسةنجاز أهداف الملإ وذلك ،الأمثل للموارد المتاحة
  )2009 ،عوايص  (وفعالية

  
  



ه 

  ملخص 
  

 ، آليات تفـويض الـصلاحيات      و إلى  ،ويض الصلاحيات هدفت الدراسة الحالية التعرف إلى واقع تف      
 إلـى دور  و ،لبات التغلب على معيقات تفويض الـصلاحيات متطو، الصلاحيات تفويض معيقاتو

داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيـت          الإداريةتفويض الصلاحيات في تعزيز التنمية      
 ، العلمـي   المؤهـل  ،الجـنس (يرات الدراسة الديمغرافيـة      من وجهة نظر مديريها وفقا  لمتغ       ،لحم

 سـنة تأسـيس     ، عدد العاملين فـي المؤسـسة      ،ة طبيعة نشاط المؤسس   ،نوات الخبرة  س ،التخصص
ويتكون مجتمع الدراسة من جميع مديري مؤسسات المجتمع المدني          , )موقع المؤسسة و    ،المؤسسة

، استناداً إلى بيانـات     2009/2010مديراً ومديرة للعام    ) 223(في محافظة بيت لحم، البالغ عددهم       
 أي بنـسبة  ،مديراً ومـديرة ) 141(الأصلية من  عينة وتتكون ال،بيت لحم/وزارة الداخلية الفلسطينية

  .من مجتمع الدراسة%) 63.2(
  

 القـسم الأول علـى معلومـات عامـة عـن            تناول: خمسة أقسام رئيسة  وتكونت أداة الدراسة من     
الجـنس، والمؤهـل العلمـي، والتخـصص،       :  وهي ،المبحوثين، ضمت متغيرات الدراسة المستقلة    

ضـم  و، وعدد العاملين فيها، وسنة تأسيسها، وموقع عملها،         المؤسسةوسنوات الخبرة، وقطاع عمل     
فقرة، وضم القـسم الثالـث      ) 13 (خل المؤسسة في  القسم الثاني محور آليات تفويض الصلاحيات دا      

فقرة، في المقابل ضم القـسم الرابـع        ) 30( في   تفويض الصلاحيات داخل المؤسسة   محور معيقات   
فقـرة، وضـم    ) 15( في   تفويض الصلاحيات داخل المؤسسة   ت  محور متطلبات التغلب على معيقا    

) 40( فـي  الإدارية في تعزيز التنمية  المؤسسةالقسم الخامس محور دور تفويض الصلاحيات داخل 
  .فقرة

  
وتمت المعالجة الإحصائية اللازمة للبيانات باستخراج الأعداد، والنـسب المئويـة، والمتوسـطات             

، عـن  α≥0.05 وقد فحصت فرضيات الدراسة عنـد المـستوى     ،يةالانحرافات المعيار الحسابية، و 
 one(، واختبار تحليل التبـاين الأحـادي   )t-test(اختبار ت : طريق الاختبارات الإحصائية الآتية

way analysis of variance(  واختبار تـوكي ،)tukey test(    ومعامـل الارتبـاط بيرسـون ،
)Pearson correlation(نباخ ألفا ، ومعامل الثبات كرو)Cronbach Alpha(  وذلك باسـتخدام ،

  ).SPSS( باستخدام برنامج الرزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية ،الحاسوب
  

 ، داخل مؤسسات المجتمع المدني العاملة في محافظـة بيـت لحـم             عدة نتائج  إلىتوصلت الدراسة   
تفويض وجود آليات إدارية ل   و،  تفويض الصلاحيات استخدام أغلبية المديرين لمبدأ     : نجملها فيما يلي  



و 

 ، كشفت النتائج عن وجود بعض المعيقات التي تحول دون تفـويض الـصلاحيات             كما ،الصلاحيات
إلى وجود دور واضـح      و ،على متطلبات التغلب على معيقات تفويض الصلاحيات      ديرين  توافق الم و

  . فيهاالإداريةلتفويض الصلاحيات في تعزيز التنمية 
 

 تفويض واقع في α≥0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى  وأشارت النتائج إلى
بين المديرين في  وكانت الفروق ،المديرين تعزى لمتغير قطاع العملالصلاحيات من وجهة نظر 

العاملة في قطاع الطفل والمرأة وتلك العاملة في قطاع الصحة، لصالح المؤسسات المؤسسات 
  . أعلىة اللذين كانت درجة تفويض الصلاحيات عندهمااملة في قطاع الطفل والمرأالع
 

 تفويض الصلاحيات واقع في α≥0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى بينت النتائج 
وكانت الفروق بين المديرين في المؤسسات  ،مديرين تعزى لمتغير عدد العاملينمن وجهة نظر ال

 30-21 عاملاً، لصالح المؤسسات التي لديها 40- 31ا  عاملاً وتلك التي لديه30-21التي لديها 
  .عاملاً التي كانت فيها درجة تفويض الصلاحيات أعلى

 
بين تفويض   α≥0.05أشارت النتائج وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المستوى كما 

 في المؤسسة ، بحيث كلما ازداد تفويض الصلاحياتالإداريةالصلاحيات ودورها في تعزيز التنمية 
  . والعكس صحيح،الإداريةازدادت التنمية 

  
ضـرورة    :واستناداً إلى نتائج الدراسة ومناقشتها قدم الباحث مجموعة من التوصيات ومن أهمهـا            

الحد من المركزية في مؤسسات المجتمع المدني العاملة في المحافظة بشكل يضمن مستوى أعلـى               
منح صلاحيات التفويض   نين والتشريعات التي من شأنها       القوا إصدار ،من تفويض الصلاحيات فيها   

 ،ضيح مكوناتها لوائح التنظيمية التي من شأنها تعزيز عملية التفويض مع تو         ل ا إصدار ،بدقة ووضوح 
نها عقد دورات تدريبية وورش عمل لكافة العاملين في المؤسسات التي من شـأ             ،ومستوى تطبيقاتها 

م الحوافز المادية والمعنوية التشجيعية والتي من شانها تعزيز         تقدي ،تسهيل مهمة تفويض الصلاحيات   
العمل على تـوفير وسـائل       ،سات المجتمع المدني في المحافظة    عملية تفويض الصلاحيات في مؤس    

   .رقابية فعالة من شأنها تعزيز عملية تفويض الصلاحيات في المحافظة



ز 

Delegation of authority within the institutions of civil society and its role 
in promoting administrative development in Bethlehem. 
 
Abstract 
 
This study aims to identify the reality of the delegation of authority, the mechanisms, the 
obstacles, the requirements to overcome the obstacles, the role of the delegation of 
authority in promoting administrative development within the institutions of civil society 
in Bethlehem district; from the directors’ standpoint according to the demographic study 
variables (Gender, qualification, specialization, years of experience, the nature of the 
institution's activity, the number of employees, the establishment and its’ location). The 
targeted group consisted of all managers of the institutions for civil society at Bethlehem 
district: (223) Directors (M/F) for the year 2009/2010, based on data provided by the 
Palestinian Interior Ministry / Bethlehem. The original sample consists of (141) institutions 
with an approximate percent (63.2%) of the study group. 
 
The researcher used a questionnaire for data collection and related on the previous 
literature .The means of study consisted of five main sections: The first section included a 
general information about the respondents, independent variable of the study which are 
gender, qualifications, specializations, years of experience, and work sector of the 
Institution, the number of the employees, the year of the establishment and the location 
 
The second section included the mechanism of delegation of authority within the 
institution detailed in (13) paragraphs. The third section focused on the obstacles of 
delegation authority within the institution detailed in (30) paragraphs, on the second hand, 
the fourth section included the requirements to overcome the obstacles of delegation of 
authority within the institution detailed in (15) paragraphs. In addition, the fifth section 
included the role of authority delegation within the institution in order to reinforce the 
management development detailed in (40) paragraphs. 
 
The statistical treatment of data was processed by extracting numbers, percentages, 
averages, standard deviations, and the hypotheses of the study was examined at the level 
α≤ 0.05, by statistical tests as follows: (t-test), and test analysis of variance (one way 
analysis of variance), and testing of Toki ( Tukey test), and the correlation coefficient 
Pearson (Pearson correlation) and consistency Cronbach alpha coefficient (Cronbach 
Alpha), by using the computer using the statistical packages of Social Sciences (SPSS). 
 
The study showed multiple results inside the institutions of civil society working in 
Bethlehem district summarized as follows: the majority of managers used the principle of 
delegation of authority and the presence of administrative mechanisms for the delegation 
of authority. Also, the results revealed the existence of some obstacles that prevent the 
delegation of authority. The managers agreed on the requirements to overcome the 
obstacles of delegation of authority, and the clear role for the delegation of authority to 
reinforce the management development. 
 
The results indicated that there were significant differences at the level α≤ 0.05 in the level 
of delegation of authority from the viewpoint of managers due to the variable labor sector. 
The differences between managers in the institutions who are working in the sector of 



ح 

children and women, and those who are working in the health sector whom they have a 
higher degree of delegation of authority. 
 
The results showed statistically significant differences at the level α ≤0.05 in the level of 
delegation of authority from the viewpoint of managers due to the variable number of 
workers. The differences among managers at the institutions within 21-30 workers and 
those within 31-40 workers were for the institutions that have 21-30 workers and so they 
have a higher degree of delegation of authority. 
 
The results also indicated a positive correlation with statistical significance level α ≤ 0.05 
between the delegation of authority and its role in reinforcing  administrative development, 
whereas the greater of the devolution of authority in the institutions increases the 
Management Development and vice versa.  
 
Based on the study results and discussion, the researcher recommended the following: The 
need for decentralization of authority in the institutions of civil society working in the 
province so as to ensure a higher level of delegation of authority.Toissue laws and 
legislation that would grant the delegation of authority clearly and accurately. To issue the 
regulations that would enhance the accreditation process with an explanation of its 
components and the level of applications, training courses and workshops for all workers 
in the institutions that would facilitate the task, to provide material and moral incentives 
incentive which would enhance the process of delegation of authority; in the institutions of 
civil society in the province. Work on providing effective methods of surveillance that 
would enhance the process of delegation of authority in the province. 
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  الفصل الأول

_____________________________________________________  

   العام للدراسةالإطار
  

  مقدمة  1.1

  

 ففي حين   ،لم المتقدم والمتخلف على حد سواء     ن موضوع التنمية الإدارية يشغل اهتمام مفكري العا       إ
لدول النامية فـي تنفيـذ      تتقدم الدول الصناعية بخطوات ثابتة على طريق التقدم الاقتصادي تتعثر ا          

  .خططها، الأمر الذي يؤدي إلى اتساع الفجوة بين الدول المتقدمة والدول النامية
  

في كونها الأداة التي تستطيع الدول من خلالها رفـع           للبحث   كموضوعٍوتبرز أهمية التنمية الإدارية     
لدول في ا ظهر ذلك بوضوح     وي , الإدارية، بما يكفل قيامها بمتطلبات خططها التنموية       أجهزتهاكفاءة  

النامية التي تعيش الغالب من أجهزتها تخلفاً إداريـاً فـي مختلـف أنـشطة التنميـة الاقتـصادية                    
 وتكون بذلك غير قادرة على الوفاء بمتطلبات وجودة الخدمات التـي            ،الإداريةوالاجتماعية بما فيها    

  .)2002، للوزيا(  تقدمها للجمهور
  

 : منهـا  عديدة ولها أبعاد    ، تمثل نقلة نوعية في كافة المجالات      ،حضارية هعمدذاتية مت فالتنمية عملية   
ل  تغيرات جذرية ونوعية تساعد على تـشكي       إحداث إلى تهدف   ، ثقافية ،اجتماعية ،إدارية ،اقتصادية

  ).1983 ،صادق( فالتنمية هي عملية شاملة ومتكاملة ،الكيان القوي المعتمد على ذاته
  

 العـبء  خلالها تخفيـف  تزداد الحاجة إلى آلية يمكن من الإداريةية التنموية جل الرقي بالعملومن أ
 تفويض  فيها من خلال ما يسمى بعملية الإدارية وتعزيز التنمية ،الوظيفي في المؤسسات المجتمعية

 وذلك ،مزايا من تحققه لما ترفا وليس اضروري أمرا تعد فعملية تفويض الصلاحيات ،الصلاحيات
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 يمارسها أن رئيس كل على يتوجب ومهارة الفعال مبادئ التنظيم مناً مهم مبدأ ويضالتف من جعل
 وهو ،واقتدار بكفاءة وظائفهم مهام وممارسة  ،الفراغ سد على قادرين حتى يصبحوا مرؤوسيه مع

 تخطـيط وتكـوين   مـن  المهمـة  بالأمور والاهتمام المرؤوسين لتنمية الفرصة للرؤساء ما يعطى
 داخـل مؤسـسات    الصلاحيات تفويض دور نفإ المنطلق هذا ومن ،الخارجية بيئةال مع العلاقات

تلعبه  الدور الذي تنامي ظل في الحاضر الوقت في ملحة حاجة يعد المرؤوسين المجتمع المدني لدى
  . المختلفة بجوانبها التنمية عملية في مؤسسات المجتمع المدني 

  
 سيل متـدفق مـن أصـحاب الكفـاءات          إلىالاجتماعية  وفي سبيل تنفيذ خطط التنمية الاقتصادية و      

 ،المرسـومة  الأهـداف حسب    ومسايرة عجلة التطور   الأمور بغية تسيير    ، والمهارات الفنية  الإدارية
وتأهيلهم وتدريبهم على تحمل     ، وهذا يتطلب خلق كوادر بشرية     ،طويلة فترات   أودون نفقات باهظة    

 بغيـة  ،وإتقـان  بدقة أعمال من إليهم والنهوض بما يوكل   ،ةالإنتاجيمسؤولية القيادة في رفع الكفاءة      
  .لإشباعها الإداري الجهاز أنشئ الخلاقة التي الأهدافتحقيق 

  
نه من الضروري  أن      وإ ،والإصلاح الإدارية الوسائل التي تساهم في التنمية       إحدىويعتبر التفويض   

 أن كمـا    ،أفعـال  إلـى  هـداف الأيطرأ تغيير جذري على العنصر البشري الذي بواسطته يترجم          
 ، بالقدر الذي يدفعها به العنصر البشري الذي يخرجها من مكمنها          إلاالتشريعات والقوانين لا تطبق     

 والاتجاهـات   بالأهداف يجب أن يكون من العناصر التي تؤمن         الإداريأن القائد   ويترتب على ذلك    
 ذلثقة والاستقرار المطلـوب لـشح      ومنحهم ا  ، ويجب تأمينهم  ،ي تؤمن بضرورة التفويض   التالجديدة  

 النـاجح هـو الـذي       الإداريوالجهاز   ، والعمل على ممارسة التجربة والابتكار     الإنتاجهممهم على   
 وتحديـد   ،إليـه  وتفويض السلطة    ،يعتمد على توزيع الصلاحيات والمسئوليات على الموظفين كافة       

 للرقابـة   بوضعِ نظـامٍ محكـمٍ     وذلك   ، غموض أوالعلاقات الفاصلة بين جميع الموظفين دون لبس        
 وبذلك يستطيع توزيع النتائج بما لا يتعارض مـع          ، الدقيق على عمل المرؤوسين    والإشراف ،الفعالة

ن يعطيهم من    وأ ،معاونيه الناجح هو من ينير الطريق أمام        الإداري والمدير   ،الإداريسياسة الجهاز   
 عـن نتـائج     وأخيـرا  أولاث هو المـسئول      حي ، بشكل سليم  بأعمالهممعلوماته ما يمكنهم من القيام      

  ).1977،أبو زيد  (مرؤوسيه
  
 وقواعد، وكذلك لتفويض كإحدى المهارات التي يقوم بها المدير الناجح، تمتاز بأن لها أصولاًفا

مراحل، وتتصف بأنها سيف ذو حدين، بمعنى أن لها العديد من السلبيات والايجابيات، علاوة على 
لة للتفويض بل إن هناك أمورا لا يجوز فيها إجراء تفويض، والبعض أن ليست كل صلاحية قاب

  :يأتتتمثل فيما ييحقق نظام التفويض العديد من الفوائد و ،الآخر من الممكن إجراء التفويض فيها
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إن التفويض يعمل على تخفيف العبء عن المدير، وبالتالي فإنه يوجد أمامه متسعا من  •
مره المدير في إنجاز الشيء الكثير من الأمور الهامة الوقت الذي من الممكن أن يستث

 .والمتعلقة بمسؤوليته

الإدارة والقيادة، فهي ن نظام التفويض يعد بمثابة فرصة كبيرة لتوفير الكوادر القادرة على إ •
ر قادة  مهارات الإدارة والاعتماد على النفس بحيث يساهم هذا النظام في توفينقلميدان ل

 .المؤسسةلمستقبل 

يعد التفويض من أهم الوسائل التي تؤدى إلى تحفيز الموظفين، وشحن الناحية المعنوية  •
بعض الصلاحيات؛  ن الموظفينلديهم، لأن المدير عندما يقوم بتفويض شخص أو أكثر م

ببذل قصارى  في كثير من الأحيان على قيام الموظف الذي تم تفويضهك سيعمل لفإن ذ
فاءة، من أجل إعطاء صورة مشرفة عنه، يساهم ذلك في توليه والك جهده لإثبات الوجودية،

 .المناصب الإدارية القيادية في المستقبل

يعد نظام التفويض بمثابة المتنفس للمدير، وذلك لأن من شأن هذا النظام أن يقلل من  •
الأعباء، والمسؤوليات الملقاة على عاتق المدير، وبالتالي فإن ذلك يساهم في تقليل 

ت النفسية التي يشعر بها المدير، وبالتالي إعطاء نوع من الراحة النفسية التي من الضغوطا
شأنها توفير المناخ المناسب للتفكير في أمور الإدارة الأخرى، واتخاذ القرارات الملائمة 

 .للمواقف المختلفة

 من الإدارة يتصف بالقدرة على ضبط الأمور الأخرى، والسيطرة اًيوفر التفويض نوع •
يها، نتيجة لتخفيف العبء عنه، وبالتالي سيسمح له ذلك بحصر الأمور الأخرى، عل

 ).2009 ،عوايص (بها ومتابعتها بدقة أكثر مما مضىوالسيطرة على مختلف جوان
  
  :منها صلاحياتبعض السلبيات لعملية تفويض اليرى العديد من الأشخاص وجود و
  

أن يقوم بنفسه بإنجاز كل شيء مع الاحتفاظ لأن المدير يكون معتادا على  : فقدان السيطرة •
 بالسيطرة الكاملة على كل المجالات، وكذلك على النتائج، فإنه يشعر أنه سوف يفقد هذه

 . يحل محله في أمر من الأمورأخرالسيطرة إذا ما قام بتفويض شخص 

ؤمن هو يإن المدير عندما يقوم بالعمل بنفسه، فذلك لأنه لا يثق بمرؤوسيه، ف: ضياع الوقت •
 ليس سوى مضيعة للوقت، لأنه سيكون عليه أن أخربأن تفويض بعض المهام لموظف 

يعلمه ويدربه أولا، وكذلك عليه أن يتقبل أخطاءه، فلذلك يشعر المدير أنه من الأفضل أن 
يقوم بإنجاز العمل بنفسه توفيرا للوقت والجهد، أما إذا كان لزاما عليه أن يفوض، فهو 

 .لوم على الآخرين لتسببهم في ضياع وقتهيشكو ويلقى بال
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، أخرأداء بعض الأعمال ليقوم بها شخص فعندما يتخلى المدير عن  : فقدان التحكم والنفوذ •
 بأن فقدان فإنه يشعر بأنه سوف يفقد قوته، ونفوذه على مرؤوسيه، وفى نفس الوقت يؤمن

 . به إلى أن يفقد وظيفتهيالقوة والنفوذ قد يؤد

يشعر المدير أنه سوف يفقد كل التقدير والمكافآت التي كان يحصل : ة والتقديرضياع المكافأ •
عليها عندما يؤدى عمله بنفسه، بينما إذا قام بتفويض الآخرين أداء بعض المهام فإنه يرى 

 . يتمتع بها في عمله سواء أكان مكافأة معنوية أو ماديةالتيفقدانه بعض الجوانب 

ير أن يلام إذا ما فوض إلى أحد عمل ما، ولم يقم هذا يخشى المد: الخوف من اللوم •
وحده، وأنه سيدفع ثمن الشخص بالعمل على ما يرام، وهو سيشعر أنه يستحمل عبء اللوم 

  ).2009 ،عوايص (أخطاء غيره
  

   مشكلة الدراسة2.1

  

في  ودوره ،داخل مؤسسات المجتمع المدنيتمحورت هذه الدراسة حول واقع تفويض الصلاحيات 
 من خلال الإجابة عن أسئلة ، وجهة نظر مديريهامن لحممحافظة بيت في  عزيز التنمية الإداريةت

  .الدراسة
 

  أهداف الدارسة  3.1
  

  :  الآتيةالأهداف تحقيق إلىتسعى الدراسة 
  

فـي   ودورة ، داخل مؤسسات المجتمع المدني التعرف إلى واقع تفويض الصلاحيات    : الهدف الرئيس 
فرعية داخل مؤسسات    ويتفرع عن هذا الهدف أهداف       ،محافظة بيت لحم  في   داريةتعزيز التنمية الإ  

  :هي المجتمع المدني في محافظة بيت لحم
  

 في تعزيـز     ودوره ، داخل مؤسسات المجتمع المدني     الصلاحيات  آليات تفويض  إلىالتعرف   •
 .محافظة بيت لحمفي التنمية الإدارية 

في تعزيز  ودوره ،خل مؤسسات المجتمع المدني دا الصلاحياتتفويض معيقات إلىالتعرف  •
 .محافظة بيت لحمفي التنمية الإدارية 

 داخل مؤسـسات المجتمـع       الصلاحيات على معيقات تفويض   متطلبات التغلب    إلىالتعرف   •
 .لحممحافظة بيت في  في تعزيز التنمية الإدارية  ودوره،المدني
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داخل مؤسسات المجتمـع     الإدارية  دور تفويض الصلاحيات في تعزيز التنمية      إلىالتعرف   •
 .محافظة بيت لحمفي  في تعزيز التنمية الإدارية  ودوره،المدني

 
   الدراسة أسئلة 4.1

  

  : التاليةالأسئلة  عنالإجابةهدفت الدارسة 
  

فـي تعزيـز    ه   ودور ،داخل مؤسسات المجتمع المدني    واقع تفويض الصلاحيات     ما :الرئيس السؤال
ديريها ؟ ويتفرع عن هـذا الـسؤال أسـئلة           من وجهة نظر م     افظة بيت لحم  محفي   التنمية الإدارية 

  :هي ، داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحمفرعية
  

في تعزيز التنمية  ورهداخل مؤسسات المجتمع المدني ودما آليات تفويض الصلاحيات  •
 ؟محافظة بيت لحم في  الإدارية

في تعزيز التنمية   ودورهؤسسات المجتمع المدني داخل مالصلاحيات تفويض معيقات ما •
 ؟  محافظة بيت لحمفي  الإدارية

 داخل مؤسسات المجتمع المدنيما متطلبات التغلب على معيقات تفويض الصلاحيات  •
 ؟محافظة بيت لحم في  في تعزيز التنمية الإدارية ودوره

 ات المجتمع المدنيداخل مؤسس الإداريةما دور تفويض الصلاحيات في تعزيز التنمية  •
 ؟ محافظة بيت لحمفي  في تعزيز التنمية الإدارية ودوره

  
    أهمية الدراسة5.1

  
  :  الدراسة فيما يأتيأهميةتتمثل 

  
 المبادئ كأحد الصلاحيات تفويض مبدأ بأهميةمؤسسات المجتمع المدني  توعية  على الصعيد العلمي

للعمل، وتسعى الدراسة الحالية  كأسلوب العملي قعالوا في ممارسته تبني من لا بد والذي الثابتة،
  :للإجابة عن الأهداف الفرعية الآتية

  
  ، داخل مؤسسات المجتمع المدنيالصلاحيات تفويض موضوع أهمية من أهميتها تستمد أنها •
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 المؤسـسة  التنمية وتقوية  وأهمية،العمل المؤسسي مهام التنمية وتسهيل تعزيز في ودوره
 .وفاعلية بكفاءة  ورسالتهاالمؤسسة أهداف تحقيق على عدتسا كوادر بوجود

 المؤسسات ومدربين لمساعدة مؤهلين مرؤوسين توفر إلى الحاضر الوقت في الحاجة تزايد •
 . التنمية الإدارية تعزيز في

فـي   أداء العـاملين   تعزيـز  شـأنها  من توصيات عدة عن دراسته تسفر أن الباحث يأمل •
  . محافظة بيت لحم مؤسسات المجتمع المدني في

 
   فرضيات الدراسة6.1

  

  : التاليةالإحصائية الفرضيات تسعى الدراسة من التمكن من صحة
  

 تفويض الصلاحيات واقع في α≥0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى  •
داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير 

 .الجنس

 تفويض الصلاحيات واقع في α≥0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى  •
داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير 

 .المؤهل العلمي

 تفويض الصلاحيات واقع في α≥0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى  •
مجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير داخل مؤسسات ال

 .التخصص

 تفويض الصلاحيات واقع في α≥0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى  •
داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير 

 .سنوات الخبرة

 تفويض الصلاحيات واقع في α≥0.05لالة إحصائية عند المستوى لا توجد فروق ذات د •
داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير 

 .قطاع العمل

 تفويض الصلاحيات واقع في α≥0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى  •
 بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة

 .عدد العاملين
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 تفويض الصلاحيات واقع في α≥0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى  •
داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير 

 .سنة التأسيس

 تفويض الصلاحيات واقع في α≥0.05المستوى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند  •
داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير 

 .موقع العمل

 بين تفويض الصلاحيات داخل α≥0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند المستوى  •
 من وجهة نظر الإداريةنمية  تعزيز التومؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم 

 .مديريها

  
    الدارسةة هيكلي7.1

  
  : كما يأتيمقسمة فصول ةتشتمل الدراسة على خمس

  
 وتفصيل ،وأهميتها  ومشكلتهايعرض خلفية الدراسة، وتشمل مقدمة الدارسة: الفصل الأول •

 . هيكلية الدارسة

 .ة الإطار النظري والدراسات السابق تتضمن محتويات:الفصل الثاني •

 ، عليه الدراسةأجريت والمجتمع الذي ، وأدواته، منهج الدراسةإلىيتطرق : الفصل الثالث •
 أيضا ويبين ، التحقق من صدق أداة الدراسة وثباتهاوإجراءات وخصائصها ، الدراسةةوعين

 .العينة لخصائص الإحصائي والمكانية والبشرية و التحليل الزمنيةحدود الدراسة 

 نتائج التحليل الإحصائي للبيانات التي تم الحصول عليها من يعرض: الفصل الرابع •
 والتحقق من ، الدراسةأسئلة عن والإجابة ، ومناقشتها ثم عرض تلك النتائج،المبحوثين

 .صحة الفرضيات

 . التي بنيت على نتائج الدراسةتوصياتيتضمن الاستنتاجات وال :الفصل الخامس •
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  صل الثانيالف

_____________________________________________________  

  لإطار النظري والدراسات السابقةا
  

  مقدمة 1.2

  

 هذا الفصل من الدراسة عرضا للأدبيات المختلفة المتعلقة بموضوع الدراسة، يشتمل هذا يستعرض
، والثاني الصلاحيات  بتفويضالأول يتصل بالأدب النظري المتعلق:  أقسام رئيسةةالفصل على ثلاث

بالمجتمع لنظري المتعلق  ايتصل بالأدبلنظري المتعلق بالتنمية الإدارية، والثالث  ايتصل بالأدب
  .  والأجنبية المتعلقة بالبحث، منهايتناول الأبحاث السابقة العربية  والرابع ،المدني

 
 الصلاحيات   بتفويضالأدب النظري المتعلق 2.2

  
  :الصلاحيات  بتفويضلمتعلقالأدب النظري افيما يأتي تلخيص لأهم أسس 

  
  :تعريف التفويض. 1.2.2

  
 وأيضا من وجهة ، والزاوية التي ينظر إليه منها،تتعدد تعريفات التفويض وفقا للعلم الذي يتناوله

  :تاليال وهو ما يتضح ك،نظر علماء الإدارة العامة
  

  التعريف القانوني للتفويض. 1.1.2.2

  

   إلا أنها تتفق في النهاية من ،موضوع التفويض من زوايا مختلفةن علماء القانون الإداري تناولوا إ
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ن بأ"  التفويض )1990( خليل عرف و.حيث المضمون والمعنى والمبادئ والأحكام العامة للمؤسسة
 سواء في مسألة معينة أو في نوع معين من المسائل إلى ،يعهد الرئيس الإداري ببعض اختصاصاته

 " بأنه )1986 (بسيونيويعرفه  ,"لمدة معينة تحت إشرافه ورقابته  ايباشر ه لكي  ،أحد مرؤوسيه
 مع ،إليه لجانب من اختصاصاته إلى بعض مرؤوسيه ليمارسوها دون الرجوع الإدارينقل الرئيس 

  ." أمام الرئاسات العليا الاختصاصاتبقاء مسؤوليته عن هذه 
  

شخص  إلىزء من اختصاصه وهو ما يتفق مع تعريف أن يعهد صاحب الاختصاص الأصيل بج
, عبد الهادي(له في ذلك لى نص دستوري أو قانوني أو لائحي يأذن  استناداً إ،آخر أو هيئة أخرى

 بعض إلى ببعض اختصاصاته الإداريأن يعهد الرئيس ب " )1977 (أبو زيدويعرفه  .)1999
  ". معاونيه المباشرين بناء على نص يجيز له ذلك

  
  : العامةالإدارة في علم تعريف التفويض. 2.1.2.2

  

 ، وفقا لنوع دراسته ومجاله،لعامة التعريفات الخاصة بموضوع التفويض في علم الإدارة اتتعدد 
العملية التي يعطي بها المدير جزءاً من عمله للمرؤوسين الذين "  بأنه )2002(  البرادعيفيعرفه

نجاز هذه  الصلاحيات المناسبة لإ مع منحهم،يعملون تحت رئاسته بعد تدريبهم التدريب الملائم
 على أن يحاسبواعمال بنجاح و وضرورة تمسكه بأن يكونوا مسئولين عن إتمام هذه الأ،الأعمال
  ".النتائج 

  
 من سلطاتهم على مرؤوسيهم بقدر أن للرؤساء أن يفوضوا بعضاًب" ) 1990(ويعرفه النجار 

  . "اجباتهم التي حددها لهم الرؤساءمسؤوليات هؤلاء المرؤوسين حتى يتمكنوا من القيام بو
  

 ،أنها عملية إعادة توزيع الأعمال بين الرئيس وبين العاملين معه" على ) 2001(ويعرفه هلال 
 والمهارات وكذلك يعطي الرئيس أو المشرف ،بشكل يعطيهم الفرصة لاكتساب المزيد من الخبرات

 لتحقيق يادية الفعالة التي تساعد المؤسسةلق واالإداريةالوقت والجهد المناسبين لممارسة المهارات 
  . "النجاح

  
 ،ؤوسين المرإلىتخويل الصلاحيات أو الصلاحية في مجالات مختارة  " بأنه )1991(ويعرفه درة 

تنفيذ المهام أو تحقيق النتائج من ب" ) 1991 (شيخهويعرفه أبو  ،"مع تحميل المفوض المسؤولية
  . "الآخرينخلال 
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التفويض عملية يتم بمقتضاها تسيير العمل  أن عملية التفويض يرى الباحثلسابقة لومن التعريفات ا
 الحق في اتخاذ قرارات وإعطائهم ، من الرئيس إلى المرؤوسينالصلاحياتبوتيرة أفضل عبر دفع 

على أن تبقى المسئولية قائمة للجهة الأصلية  ،إليهممعينة تمكنهم من القيام بالواجبات التي تعهد 
 مما يفتح المجال أمام الرئيس لمحاسبة مرؤوسيه ،ئولة عن ضمان تنفيذ العمل بشكله المطلوبالمس

 ،التفويض عملية ضرورية عندما تكون مسؤوليات القيادة كبيرةإذن فعملية  ،بشكل مستمرومتابعتهم 
  . واجباًأمرا الصلاحياتفكلما كبر حجم العمل يصبح تفويض 

  
  :التفويضأهمية . 2.2.2

  
 يجابيات وفوائد لكل من الرئيس والمرؤوس والتنظيم على الناجحة لعملية التفويض إةممارسللن إ

ها تنظيم العلاقات في  التي تقوم عليةالتنظيمي وقد أصبح التفويض حديثاً أحد الأسس ،حد سواء
اً  وبدون التفويض يفقد التنظيم أحد أعمدته ويصبح فشل العملية الإدارية حتمي،يةاردالعملية الإ

 ،ظيم وضرورة من ضروريات التن،كما أن التفويض فن من فنون تنمية الأفراد ،)1996،علاقي (
  :تالي الوتتبين لنا أهمية التفويض ك

  
  :)المفوض(للرئيس . 1.2.2.2

 
 ليتفرغ لاتخاذ القرارات ، لهالإداري وزيادة المدى ،الوقت للرئيسيساعد على توفير  •

 ).1986،بسيوني (لمؤسسةل للتطوير المستقبلي  والتخطيط

 مما يمكنه من مباشرة الأعمال الرئيسية ،يساعد التفويض في توسيع مقدرة الرئيس •
 ).1991،بوشيخةأ(السارية  ومراقبة الأعمال ،والحاسمة

 بمثابة بديل مؤهل له في أوقات انشغاله نيساعد الرئيس على إعداد مساعدين أكفاء يكونو •
 ).2001 ،هلال(أو غيابه 

اعد الرئيس على تمكنه  من الحصول على معلومات جيدة ومتطورة من خلال كما تس •
 ).1988،هاينز( تتخذ من قبل المرؤوسين المفوضين مراقبة القرارات التي

 
  ):المفوض إليه ( للمرؤوس . 2.2.2.2

 
 يؤدي إلى زيادة  واحترام الذات مما،كبر من الثقة بالنفس يوفر التفويض للمرؤوسين قدراً أ •

 ).2001،هلال (ائهم للمؤسسةانتم
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 كونهم الذين اتخذوا القرارات أو ساعدوا في اتخاذها ،يزيد من اهتمام المرؤوسين بالنتائج •
 ).2003 ،كوسمار(

 ويوفر لهم ، الصلاحيات المهمةةيساعد التفويض على تدريب المرؤوسين على ممارس •
 ،شيخهأبو (  بتكاريةعية والاالمهارات والقدرات الإبداقسطاً كبيراً من القدرة على تنمية 

1991.( 

كذلك يساعد التفويض على تحقيق الإثراء الوظيفي للمرؤوسين في أعمالهم مما يزيد من  •
 ) .2001،هلال( عليها  إقبالهم

 ).1988 ،هاينز(يساعد على رفع الروح المعنوية لدى المرؤوسين   •
 

  :التنظيم. 3.2.2.2

  

  :النواحي التالية  وذلك من ،إن التفويض إيجابي للتنظيم
  

 .)1986،بسيوني(سرعة إصدار القرارات والقضاء على البطء في الإجراءات  •

 ،أبو زيد( بكفاءة وفعالية هداف المؤسسةيق أيساعد على تنسيق الجهود الجماعية لتحق •
1977.( 

توفر معلومات قيمة عندما يكون  ،يمكن اعتبار التفويض وسيلة اتصال غير مباشرة •
 ).2003،كوسمار(  غير ممكن أو مرتفع التكلفة شرتصال المباالا

 ).1977 ،زيدأبو(  والمرؤوسينالرؤساء بين والاحترام ،إغناء مناخ العمل بالتفاهم المتبادل •

  
 :الشروط العامة لتفويض الصلاحيات. 3.2.2

  
 والتي تكون لازمة ،الأحكام التي تسري على التفويض أيا كان نوعهيقصد بشروط التفويض 

  :التالي وهي على النحو ، إذ لا يتصور أن يتم بدون توافر هذه الشروط،لصحته
  

 فلا يعقل أن يصدر التفويض من موظف إلى رئيسه ولكن ،لا يكون إلا من أعلى إلى أسفل •
 ).1999،يعبدا لهاد(العكس صحيح 

ط  وإنما جزء فق، أو مسؤولياته أعماله فلا يمكن أن يفوض الرئيس كل ،لا يكون إلا جزئياً •
 ).2002،أبو قحف (من أعماله 
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 لائحة تنظيمية أو وهذا النص قد يكون نظاما ، نص يأذن بهإلىأن يكون التفويض مستندا  •
 ).1991،حبيش(داخلية أو ما شابه 

 فلا يمكن أن يكون التفويض مثلا لتحقيق هدف خاص ،أن يكون التفويض لمصلحة العمل •
 ).2001،الصروخ( إليهبالمفوض أو المفوض 

يجوز للمفوض أن يمارس الواجبات والصلاحيات التي قام بتفويضها طول مدة التفويض لا  •
 ).1991،حبيش(

 ولا ، يؤدي الأعمال المفوضة بنفسهإليه فالمفوض ،عدم تفويض الصلاحيات المفوضة  •
 ).2002،أبوقحف(  غيرهإلىيفوضها 

 مكن متابعتهالموضوع حتى يكذلك  والأشخاصأن يكون قرار التفويض محدداً من قبل  •
 .)1986 ،بسيوني(

 ،الصروخ( المنصوص عليها في قرار التفويض تفويض الصلاحيات الكافية لتنفيذ الواجبات •
2001.( 

  
 التفويضأنواع  4.2

  

 لذلك تتعدد أنواع ، وفقاً للعلم الذي تناوله وتختلف،وأنواع له عدة صور تالصلاحياتفويض 
  :التالي وهي على النحو ،التفويض في علم الإدارة

  
  إذا كان التفويض من مستوى أسفل إلى ويكون  : و التفويض الجانبيأسفل إلىالتفويض  •

 والتفويض الجانبي يقصد به تفويض بعض ، مستوى أدنى في الهرم التنظيميإلىأعلى 
تواهم الوظيفي في  لهم يقعون في نفس مسآخرين زملاء إلىالواجبات من مديرين مثلا 

 ).1979،ليالو (الهرم التنظيمي

 ، يكون التفويض الجزئي كاملاً : الناقص التفويض الجزئي الكامل والتفويض الجزئي •
رئيس الذي فوض لالرجوع لنجاز المهمة دون  سلطة كاملة لإإليهعندما يفوض المفوض 

 أداء إليه يطلب المفوض من المفوض ناقصا عندما ويكون التفويض جزئيا ،الصلاحيات
 ).1979 ،الولي(  بالتفاهم مع الرئيسإلاتم المهمة  ولا ت،جزء من المهمة

يكون التفويض مشروطاً عندما يتطلب من  :المشروطالتفويض المشروط والتفويض غير  •
مشروط عندما   ويكون غير،أدائه أخذ موافقة الرئيس الإداري على العمل قبل إليهالمفوض 

 .)1979 ،الولي(في أداء العمل دون تحفظات  حراً إليهيكون المفوض 
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 يكون التفويض رسمياً عندما يعتمد على  :التفويض الرسمي والتفويض غير الرسمي  •
ات  كما يكون غير رسمي عندما يكون قائماً على العادات والاتفاق،قوانين وأوامر مكتوبة 

 ).1979،الولي (والتفاهمات الشفهية والمفاهيم

ر المباشر هو التفويض الذي يصدر التفويض غي :التفويض المباشر والتفويض غير المباشر •
بتفويض بعض من الاختصاصات ) المفوض(عن سلطة أعلى من صاحب الاختصاص 

أما التفويض المباشر وهو التفويض الذي  ،)1999،يلهادعبد ا( غيره مباشرة إلىالأخير 
 ويكون إما ،وهذا التفويض هو الممارس بصفة شائعة في الإدارة،يصدر من المفوض نفسه

 إلى أحد مرؤوسيه أو إلىر قرار من المفوض بتفويض جزء من اختصاصاته بإصدا
 ).1977،حسن(ف أخر يماثله في المركز الوظيفي موظ

 أن يكون المفوض الإلزامييقصد بالتفويض  :الاختياري الإلزامي والتفويض التفويض •
 لأنه ،ختيار وبالتالي لا تكون له حرية التقدير والا،منه رغم صدور القرار بإجرائهملزما 
 أما التفويض الاختياري فهو تفويض يصدر بقرار .منه ذلك من قبل سلطة أعلى إليهيطلب 

 فيكون به بالتالي حرية اختيار ،والثقة لكنه يقوم على الناحية الشخصية ،من المفوض نفسه
 فالتفويض يصدر في هذين .جراء التفويض وفقاً لظروف العملالمفوض له الذي يثق به وإ

 في الاختيار حر في أن يفوض الأصيل  والفرق بينهما أن،وعين بقرار من الأصيل نفسهالن
 من اختصاصه أو لا يفوض وفقاً لتقديره وما يراه مناسبا لظروف العمل أما في اًجزء

 ،لب منه ذلكالتفويض الإلزامي فإنه يكون ملزما بتفويض جزء من اختصاصه إذا ط
 ). 1999،يلهادعبد ا(ير و الاختيار كون له حرية التقدبالتالي لا تو

 جزءا يتم عندما يفوض المفوض البسيطالتفويض  : المركب التفويض البسيط والتفويض •
أما التفويض المركب فيتم عندما يفوض  ،)1977،حسن( أحد مرؤوسيه إلىمن اختصاصه 

غيابه قوموا بتنفيذه أثناء  عدد من المرؤوسين ليإلى كبيراً من اختصاصه جزءاالمفوض 
 ).1999،يلهادعبد ا(مثلا 

  

  :التفويض عناصر .5.2.2
  

 عرض فيما يلي و،نقصد بعناصر تفويض الصلاحيات الأجزاء التي تتكون منها عملية التفويض
  :لهذه العناصر

  
 ،معينة له القيام بواجبات نالتابعي أحد الأشخاص إلىعني تفويض الرئيس وت  :الواجبات •

  أو في صورة نتائج ، فقد يكون في صورة نشاط يكلفه به.متعددةوهذا الواجب له صورة 
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 .وأهداف محددة يكون على هذا المرؤوس تحقيقها 

 والحق في إصدار ،نأعمال الآخري  هي حق اتخاذ القرار في توجيه:الصلاحيات •
واجبات ويجب تفويض الصلاحيات اللازمة للمرؤوسين للقيام بال ،)1992،ديسلر(الأوامر

 فإنه يتحتم على دقيقا لذلك بعد تحديد هذه الواجبات تحديداً ،من الرئيسالتي فوضت لهم 
فالتنظيم عبارة عن تفاعل بين  .الرئيس أن يفوض بالصلاحيات الكافية واللازمة للتنفيذ

 ولهذا كان لابد من دراسة قدرات كل فرد من الأفراد العاملين في ،الواجبات والقدرات
 وتتناسب مع قدراته ،يع القيام بهاواجبات التي يستط لكي يكلف كل منهم بال،المنشأة

  ).1988 ،الصباب(
كما ) 1987،الحلو( بأداء الواجب طبقا للقانون وإلا حق العقاب الالتزاموهي  :المسئولية •

ينشأ عن تفويض الصلاحيات حق الرئيس في مسائلة المرؤوسين الذين تم التفويض لهم عن 
يضاح  وتتطلب المسائلة إ،لتي كلفوا بهالواجبات اكيفية استخدام الصلاحيات وأداء ا

الضوابط والمعايير القياسية للأداء والتحقق من أن المرؤوس على فهم تام للمهام المفوضة 
 وهي على قدر الواجبات والصلاحيات ، بل هي نتاج التفويض،والمسئولية لا تفوض  .إليه

 يحق للأصيل دفعها عنه بحجة  ولاالاختصاص فالمسئولية لا تفوض مع تفويض .المفوضة
 لأن ، ومن الناحية العملية لا يمكن تجزئة عملية التفويض،)1999،يلهادعبد ا(التفويض 

 دون منح الصلاحيات لتحقيقها أو منح الصلاحيات دون وجود واجبات أو الواجباتتحديد 
ح الصلاحيات ولم بات ومن وكذلك إذا تم تحديد الواج،مجال تستخدم فيه لن يفيد التنظيم شيئاً

  . المسئوليةإليهفوض يتحمل الم
  

  :التفويضقواعد  .6.2.2
  

 ، أحد موظفيهمإلى وأعمالهم  تفويض بعض من مهامهميتردد المديرون كثيرا عند الشروع في
ومرد هذا التردد ينبع في المقام الأول من خوفهم الشديد أن يفشل الموظف المفوض في أداء المهمة 

 كما أن التفويض من العمليات الإدارية المعقدة ،صورة المطلوبة التي يراها المدير  بالإليهالموكلة 
وهذا ما  ،ة وتقدير لمتطلبات العمل وظروفهولذلك فإنه من الضروري أن يتم وفق دراس. والمهمة

 يتعين مراعاتها عند التفويض حتى  التي عدد من القواعدإبراز إلىدعا كثير من كتاب الإدارة 
 وهذه القواعد حسب ما يراها الدكتور نادر ، وبأسلوب علمي ويكون التفويض فعالًغراضهأيحقق 

  : هي)1991( أبوشيخة
  

 .تحمل مسؤولية التفويض  •
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 .وظيفة الرئيستحليل  •

  .تحديد ما يمكن تفويضه للمرؤوسين  •
  . لاختيار المناسبين منهم للتفويضمعرفة المرؤوسين •
 .تمام العمل ومواعيد إ،تحديد النتائج المتوقعة •

 .نظام للمتابعة إيجاد •

تتعلق إما التي  أغراض التفويض  بعض القواعد لتحقيقالإدارةوأضاف بعض كتاب  •
  : وهي على النحو التالي ،بالرئيس أو بالمرؤوس

  
  :ساءالقواعد المتعلقة بالرؤ. 1.6.2.2

  

 . بأهمية مبدأ التفويض عملياً ومعنوياً الرؤساءوعي  •

 ،هاينز(وليس للتخلص من المسؤولية  ، المؤسسةفاأهد تحقيق أن يساعد التفويض على •
1988(. 

 .)1988 ،هاينز(وفير التدريب المناسب للمرؤوسين ت •

 .العمل وتوضيح قواعد ،إعلام كافة المعنيين بمضمون التفويض في الوقت المناسب •

 .إعطاء المرؤوسين فرصة لإظهار قدراتهم  •

 .)1999،يلهادعبد ا( وليات تفويض الصلاحيات بشكل متوازن مع المسؤ •

 من أداء الواجبات همارد التي تمكن من حصول المرؤوسين على المعلومات والموالتأكد •
 .)1992،ديسلر(

 .)1999، يلهادعبد ا(ن لاختيار المناسب منهم للتفويض معرفة المرؤوسي •

وضة لهم فالم من قيامهم بالواجباتوضع نظام لمتابعة عمل المرؤوسين للتأكد  •
 .)1988،نزهاي(

 
   عد المتعلقة بالمرؤوسينالقوا. 2.6.2.2

  

  . وتحمل المسؤوليات،المهام لأداءوالعملية اللازمة لدى المرؤوسين   العلميةتتوفر المؤهلا •

 .الوعي بطبيعة التفويض وكيفية تطبيقه  •

 .)1999، يلهادعبد ا (المفوضةالمرونة والدقة وحسن التصرف بالصلاحيات  •
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  :تفويضمعوقات ال. 7.2.2

  

 بالصلاحيات في أيديهم يعد مشكلة في قيام   لمرؤوسيهم واستئثارهمالرؤساءإن عدم تفويض 
 الإداري نظرا لأن تفويض الصلاحيات في مجال العمل ،ناط بها على أكمل وجهالمنظمة بالعمل الم

منادين  كما أن ال، إتقان ممارستهاالرؤساء المهارات الإدارية التي ينبغي على أهمأصبح أحد 
 الإدارية الهامة المبادئ يشددون على أهمية تفويض الصلاحيات كأحد الإداري الإصلاحبعمليات 

 وكذا منظمات القطاع ، الحكوميةالأجهزةالتي يتوجب ترسيخها كمبدأ ومفهوم وممارسة داخل 
  :فئاته توجد صعوبات ومعوقات في ثلاث نإلا أ ،الخاص

  
 .عامةتنظيمية معوقات  •

 ).المفوض ( ية من جانب الرئيس معوقات شخص •

   ).إليهالمفوض (  المرؤوس إلىمعوقات شخصية تعود  •
 

  :عامةمعوقات تنظيمية . 1.7.2.2
  

 تظهر نتيجة قصور أنها بمعنى الإداريتظهر هذه المعوقات من خلال التنظيم القائم داخل الجهاز 
  : ومنها،التنظيم في
  

 وتعرضه المستمر للنقل أو ،لموظف في وظيفتهإن عدم استقرار ا: عدم الاستقرار الوظيفي •
 ).1999،يلهاد اعبد(تفويض الالإعارة يؤدي في الغالب إلى إحجامه عن القيام ب

 ،وإجراءاته  العملإن عملية التغيير في طرق : العمل والإجراءات أساليبعدم استقرار  •
 إعاقة إلى يؤدي ، وكذلك كثرة التعاميم والأوامر والتداخل بين الموظفين في أداء العمل

 .)1978،حسن(  قبل الرئيس للمرؤوسين في المؤسسةتفويض الصلاحيات من

إن تحديد الاختصاصات الوظيفية يستلزم : لواجبات الوظيفية وسلطاتها بوضوحعدم تحديد ا •
 وهو ما يساعد ،إبلاغ كل موظف من الموظفين داخل المنظمة الإدارية باختصاصه بدقة

عة عمل من يفوضون له الصلاحيات في مهام يمكن للمفوض إليه الرؤساء على فهم طبي
عبد (موظف إلا في الحالات الاضطرارية  وبحيث لا يرجع إلى أي ،القيام بها بكفاءة

 .)1999،يلهادا

هذه الوسائل المهمة داخل إن عدم توفر  :والإشرافعدم توافر وسائل الاتصال والرقابة  •
عن القيام بالتفويض لعدم إشرافه ومراقبته المباشرة  امتناع الرئيس إلى يؤدي ،المؤسسة
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 لم تتوفر تلك الوسائل فإنه يمتنع إذا أما ،من قبلهلحسن تنفيذ الاختصاصات المفوضة 
 .)1991،شيخهأبو (ته عن تنفيذ الاختصاصات لا تفوض خاصة وأن مسؤولي

رؤوسين على تولي  المإقبال عدم ىإن انعدام نظام الحوافز يبعث عل : قصور نظام الحوافز •
 أعباء ويجعلهم يؤمنون بعدم جدواها لهم إذ يرون في ذلك إضافة ،المهام المفوضة لهم

 .)1992،ديسلر( لهم أخرى

 ،المركزيةتسير كثير من الإدارات والمصالح على نظام مركزي شديد  :الشديدةالمركزية  •
 الرؤساء من  من يعلوهمإلى موجهين أنظارهم الرؤساءوفي مثل هذا النظام يكون 

 الرئيس يخشى دائما أن وبالتالي وفي وسط هذا الجو من المركزية نجد ،والمسئولين
فهو  ، الأعلى منهالرؤساء لكي لا يحدث ما يجلب غضب ، من هم دونهإلىتفويض سلطاته 

  منهالأعلىه  وبما يرضي رؤساءالأمريقبض على السلطة في يديه حتى يتحكم في 
 .)2006 ،التويجري(

  

   :عوقات الشخصية التي تعود للرئيسالم. 2.7.2.2

  

من الأسباب الهامة في عدم رغبة الرئيس للتفويض هو تعطشه  : السلطةإلىالتعطش  •
والتعطش  ،طات يفرضها على كثير من مرؤوسيه فهو يرى في رئاسته نفوذاً وسل،للسلطة

مكن تقويمه بمجرد  ولا ي،للسلطة بهذه الصورة قد يكون في الحقيقة مرضا في نفس الرئيس
كما أن  ،لرئيس في معرفة نفسه وإدراك عيبه ولكن برغبة ا،تنبيه لذلك باللوائح أو التعليمات

, بسيوني( صلاحياته يقاوم تفويض الصلاحيات  بممارسةلاستمتاعهمثل هذا المدير نظرا 
1988(. 

ض الصلاحيات يرى بعض المديرين أن تفوي:  التفويض في الغالب يضيع النفوذالاعتقاد بأن •
 في ذلك ينسون أن اللجوء م وه، ويسلبهم اختصاصاتهم ويقوي معاونيهم،يقلل من أهميتهم

 ،هلال( التفويض ربما يكون في بعض الأحيان ضرورة لابد منها لتجنب الانهيار إلى
2001(. 

 قد يكونون ملمين بقواعد الرؤساءإن بعض  :خبرة العملية الكافية لدى الرئيسعدم توفر ال •
 إلىتفويض جزء منه عملية اللازمة للقيام بالعمل أو  لكن ليس لديهم الخبرة ال،لإدارةا

 ،نجاز الأعمال مقومات النجاح في إ لأنه لا يخفى أن الخبرة العملية من أهم،المرؤوسين
 ،يعبد الهاد(اري المرونة في تنفيذ اختصاصاته  أنها تكسب الرئيس الإدإلى بالإضافة

1999(. 
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 بحجة ،يتردد بعض الرؤساء في تفويض سلطاتهم لمرؤوسيهم : في المرؤوسين ضعف الثقة •
وأن المرؤوسين  ،القرارات بنفسه في مختلف المسائل بالسلطة واتخاذ الاحتفاظأنه يفضل 

 وهو بذالك يرجع السبب إلى عدم ثقته في ،ليست لديهم القدرة على القيام بممارسة السلطة
 وعدم ،هذا يرجع في الأصل إلى عدم كفاءة المديرمرؤوسيه وخوفه من الفشل ،لكن 

 المرؤوسين  فيفعدم ثقة بعض المديرين.لاحتفاظ به  وما يجب ا،معرفته لما ينبغي تفويضه
 خطأ نجاز مهام معينة يجعلهم يحجمون عن تفويض السلطة لمرؤوسيهم حتى لا يقعون فيلإ

 .)1992 ،ديسلر(يجعل المدير عرضة للمساءلة 

قد يشعر الرئيس بأن من المرؤوسين من هم على كفاءة  :نافسة المرؤوسين الخوف من م •
هذا المرؤوس لأنه يدرك أن  ،عدم تفويض الصلاحيات إلى أي منهم فيعتمد إلى ،ممتازة

 .)1999 ،عبد الهادي( من تعيين هذا المرؤوس بدلا عنه  ويخشى،يعتبر نفسه منافسا

ض بسبب أنه لم يسبق له عض الرؤساء للتفوي بإحجاميرجع  :عدم ممارسة التفويض من قبل •
 السلطة، إليهولم يسبق كذلك أن فوضت   صلاحياته من قبل طوال فترة خدمته،أن فوض

 ،ديسلر(ئدة الحقيقية من تفويض الصلاحيات فعدم ممارسته لها يجعل الرئيس لا يشعر بالفا
1992(.  

  
  :عوقات الشخصية التي تعود للمرؤوسالم. 3.7.2.2

  
بب نقص الخبرة أن ضعف ثقة المرؤوس في نفسه يس :ة المرؤوس في نفسهضعف ثق •

 أن من أهم إلى بالإضافة ،تجعله يحجم عن قبول التفويض ويخشاه ،والمهارة والمعرفة
الأسباب وراء قيام المرؤوسين بتجنب التفويض هو خشيتهم من توجيه الانتقاد لهم على 

 .)1992،ديسلر( فيهاالأخطاء التي قد يقعون 

إذ أن بعض المرؤوسين لا يثقون في سلامة نوايا  :عدم ثقة المرؤوسين في رؤسائهم •
و التصيد لأخطائهم والإيقاع  فهم يعتقدون بأن القصد منه ه، من وراء التفويضرؤسائهم

 .)1988 ،بسيوني(بهم 

يهم إن كثيراً من المرؤوسين يرون أنه من الأيسر عل : عليهوالاعتمادالاختفاء وراء القائد  •
 الأخطاء ويعود السبب لأنهم يخافون من الوقوع في ، قائدهم لاتخاذ قرار معينإلىالرجوع 

يحهم في حالة إخفاقهم في أي  وتجررؤسائهم يخافون من قسوة أنهموبالتالي المسائلة أو 
 .)1998 ،ديسلر(عمل 

خبرة إن بعض المرؤوسين لم يحصلوا على ال :إليهعدم توافر الخبرة الكافية للمفوض  •
 مع مؤهلاتهم وميولهم  وذلك لعدم وضعهم في الوظيفة المناسبة التي تتناسب،يةالكاف
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 عبد (إليه عدم توافر الوسائل اللازمة لتنفيذ الاختصاص المفوض إلى بالإضافة ،العملية
 .)1999 ،يلهادا

 الصلاحيات إليه يؤدي عدم منح المفوض  :ف من عدم منحه الصلاحيات الكافيةالخو •
 مما يجعله ،للمسائلة فيصبح عرضة ، عجز من تنفيذهاإلىية لتنفيذ الواجبات المفوضة الكاف

 .)1991 ،أبوشيخة( والمسؤولية الخطأ خوفا من وكبيرةيسه في كل صغيرة  رئإلىيرجع 

وذلك إما بنقص في البيانات والمعلومات  :إليه المفوضةعدم الترحيب بقبول الصلاحيات  •
 أو الخوف من ، أو تحمل المسؤولية، أو الخوف من المخاطر،فويضاللازمة لتأدية مهام الت

 ،بسيوني (يثار السلامة وعدم تقبل التفويض  إذ من الأسهل عليه من وجهة نظره إ،النقد
1988(.  

  
 :مفهوم التنمية .1.3.2

  

ف، نتيجة لهذا التـشابك والاخـتلا     بر متداخلة ومتفاعلة ومتشابكة، و     محاور التنمية وأبعادها تعت    نإ
تعددت المحاولات والاتجاهات ووجهات النظر، كمحاولات لوضع تعريف أوضح لمفهوم التنميـة،            

الـخ،  .. .الاجتماعي وآخر حاول ربطها بالبعد الإنساني       ،فهناك من حاول ربطها بالبعد الاقتصادي     
 ـ     ،لسيكولوجيوهناك من حاول ربطها بالبعد الثقافي والأخلاقي وا        ات،   والسبب وراء هذه الاختلاف

هو أن كل فريق حاول إثبات وجهة نظر خاصة به، فالاقتصاديون ركزوا في كل محاولاتهم علـى                 
  .الجانب الاقتصادي

  
أما مفكرو الاجتماع وعلم النفس فقد تركزت محاولاتهم على الجانب الاجتماعي في وضع تعريـف               

أو سياسي أو اجتماعي    للتنمية، لذلك فإنه من الصعب تصور تنمية اقتصادية مع وجود تخلف إداري             
أو ثقافي، لذلك فالتنمية تتمثل في مجموعة من الروابط أو بنسيج من عوامل سياسـية واقتـصادية                 

  ).2000 اللوزي،( .الخ.. وإدارية وثقافية واجتماعية 
  

 تطرح من   ،على أنها حالة عقلية وعقلانية محددة الأبعاد ومعروفة المعالم        ) 1983( ويعرفها الكبيسي 
  . وكهدف يمكن تحقيقه في المستقبل المنظور،سسات والمجتمعات كبديل للواقع القائمقبل المؤ

  
خر أفضل منـه وفـي      نقلة نوعية وكمية من وضع إلى وضع آ       على أنها   ) 2002( اللوزيويعرفها  

الاجتماعيـة والـسياسية والثقافيـة والبيئيـة والإداريـة والـصحية             و جميع المجالات الاقتصادية  
   .والتكنولوجية
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  :أهداف التنمية. 2.3.2

  

على تحقق مجموعة من الأهداف، يتـضمنها       ) 2002(تتفق جميع إدارات التنمية كما يؤكد اللوزي        
الهدف العام الرامي إلى ضرورة العمل على تحقيق مستوى رفاه متوازن لكل الأفراد والجماعـات               

  :في أي مجتمع، إضافة إلى العمل على تحقيق الأهداف التالية
  

 .ستويات عالية من النمو الاقتصاديتحقيق م •

 .القضاء على الفقر والجهل والتخلف •

 .العمل على تحقيق العدالة الاجتماعية وتقليل التفاوت بين فئات المجتمع •

 .تحقيق الاستقرار الاقتصادي •

 .تعزيز القدرات العامة للمجتمع •

  
  : التنميةخصائص .3.3.2

  

  : منها، التنمية بعدة خصائصتتصف
  

سياسـية وإداريـة     فهي تغير شمولي لجميع أنشطة المجتمـع مـن اقتـصادية و            :الشمولية •
 . أصلامتكاملا وهي تتعامل مع المجتمع على أساس كونه نظاماً ،الخ....واجتماعية

إذ أنها ذات طبيعة استمرارية ما دام المجتمع في تغيير مستمر فـي حاجاتـه               : الاستمرارية •
 .ومتطلباته

فهي ليست عشوائية، بل عملية إدارية تعتمـد علـى          : ومخططةكونها عملية إدارية واعية      •
 .التخطيط المسبق للوصول إلى أهداف معينة

  وأرائها  غايتها تحقيق رفاهية المجتمع عن طريق زيادة كفاءة مختلف أنشطته          :ونها هادفة ك •
 ).1993واللوزي، زويلف(

  
 : الإداريةتعريف التنمية .4.3.2

  

فعرفت التنمية الإدارية بأنهـا تطـوير فـي    : ية الإدارية   لقد كثرت وتعددت محاولات تعريف التنم     
  .)1989،وتي(المنظمات والأساليب والوسائل وزيادة القدرات الإدارية 
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وتطوير النظم   وتحديثها   بناء الهياكل الإدارية    : ومن التعريفات التي كتبت في التنمية الإدارية هي         
 وعناصرها البشرية في مختلف مواقـع       مهاراتهم و والإجراءات وقدرات القائمين على إدارة التنمية     

  .)1989،عبد العزيز (العمل
  

 تتجلى في القدرة المتجددة على بناء       ،عملية واعية وهادفة  : على أنها  )1989 ،شمس الدين (ويعرفها  
 وبلورة الأهداف في مختلف     ،طر والأساليب والوسائل الإدارية    والاتجاهات والأ  ، وتطويرها المفاهيم

 وتوفير المناخ الملائم للتعـاون      ،الحكومية والاجتماعية حياة والربط العضوي للمؤسسات     مجالات ال 
 ـ  والتنسيق بينها لرفع كفاءة النظام الإداري        داريـة  لمواجهـة متطلبـات التنميـة الإ       هومـرد وديت

 عملية تغيير الأنماط والـضوابط لـسلوكية        :ويعرفها آخرون  على أنها     ،والاقتصادية والاجتماعية 
 لتتناسب مع التغيير الكمـي      ؛از الإداري كماً ونوعاً، وفي كافة المجالات دون تحديد أو حصر          للجه

  .)1993اللوزي، وزويلف(   المطلوب توزيعها على المجتمعللسلع والخدمات العامةوالنوعي 
  

التي توجه وتبـذل    جميع الجهود والأنشطة    : على أنها ) 1997،  وآخرون المؤمن ( ويعرفها آخرون 
 ، والجهاز الإداري بهدف رفع مستوى القدرة الإداريـة         وتطويرها  العملية الإدارية  رار لترشيد باستم

  .كانت أم خدمة ورفع مستواهأوخفض تكلفة الإنتاج سلعة 
  

  عناصر الأساسية للتنمية الإدارية حدد الباحث السبقوفي ضوء ما 
  

 إدارية قادرة على تحقيـق      تحتاج عمليات التنمية الإدارية في مختلف المجالات على قيادات         •
 .الأهداف التنموية

  أساليب تطوير كفايـة  Management Developmentتتضمن عمليات تطوير الإدارة  •
 .وأداء كل واحد من المديرين، وهذا يشمل التدريب 

جـه   خاصة عنـدما توا    ،أن عملية التنمية الإدارية والتطوير الإداري مهمة ودقيقة وصعبة         •
الذي يقاوم، بشكل تلقائي مستمر من مفاهيمـه تلـك           المتخلف   هوثاً بواقع جهازاً إدارياً مور  

 .التغيرات

تتطلب التنمية الإدارية إلى أن تكون مدعمة بجهاز إداري يعتمد على الفهم الصحيح لمبادئ               •
 .وأساليب الإدارة العلمية، والأخذ بأساليب الممارسة التطبيقية السليمة

 تحقيقاً  ؛تنمية الإدارية، وربطها بالأهداف التنموية الأخرى     التخطيط الشامل لمختلف برامج ال     •
 .للتنمية الشاملة في مختلف مجالات التنمية المجتمعية، بما يفي باحتياجات المجتمع

 ).1998الجميلي، (  وسائل العلاج والرقابة الذاتيةالتركيز على الضبط الداخلي باستخدام •
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  :الإدارية عناصر التنمية .5.3.2

  

 سياسات إدارية واضحة تسير عليهـا الأجهـزة         إتباعتنمية الإدارية الناجحة من خلال      ق ال إن تحقي 
  :)1984، عصفور(الإدارية يتطلب ضرورة توافر العناصر الإدارية التالية 

  
  :العقيدة. 1.5.3.2

  

 من الرغبة  والإيمان عند الإفراد العاملين في الأجهزة الإداريـة            وهي ضرورة توافر مستوى عالٍ    
ما في ذلك الرغبة الصادقة عند القيادة العليا، بضرورة العمل الصادق والإخلاص والمحافظة على              ب

 والاسترشاد بالآيات القرآنيـة     ،مستوى أخلاقي عالي وضرورة التحلي بالأخلاق الإسلامية الحميدة       
  .الكريمة والأحاديث النبوية الشريفة

  

  :تطوير القوانين والأنظمة. 2.5.3.2

  

 والقـوانين    ومراجعتهـا   لإحداث التنمية الإدارية، إذ لا بد من دراسة الأنظمـة          اً أساسي يعتبر شرط 
المعمول بها التي تحكم سير العمليات الإدارية للتأكد من مدى ملاءمتهـا وقـدرتها علـى تحقيـق                  
الأهداف، ووضع أنظمة جديدة تتناسب والأوضاع والمتغيرات الجديدة حتى لا تكون عائقـاً أمـام               

  .التنمية الإدارية الناجحةتحقيق 

  

  : وتنميتهم العاملينتطوير. 3.5.3.2

  

 وما يتحملـه الأفـراد مـن        ،تحقيق التنمية الإدارية يتوقف على ما يتوفر لديها من كفاءات بشرية          
مؤهلات علمية ومهارات وقدرات، كما أن العناصر البشرية الكفؤة تحتاج إلى تدريب مستمر لصقل              

  .تجداتالمهارات ومواكبة المس
  

  :ية الهياكل التنظيمية والإجراءاتتطوير وتنم. 4.5.3.2

  

نمو وتطوير المنظمة الإدارية يعني زيادة في جمعها وعملياتها الإدارية، وكذلك زيـادة فـي عـدد              
 مـع هـذه     يـتلاءم العاملين فيها، الأمر الذي يتطلب ضرورة مراعاة حجم الهيكل التنظيمي حتـى             
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 ،اعاة عدد المستويات الإدارية الناتجة عن حجم المنظمـة الإداريـة          المعطيات، وحتى لا يصبح مر    
  .حتى لا تقف عائقاً أمام التنمية

  
  :نب التي تغطيها التنمية الإداريةالجوا. 6.3.2

  
  : فيما يأتيانبالجو ويمكن تلخيص هذه

  
  وإعادة تشكيلها بمـا يحقـق      ،وتشمل تطوير الهيكل والوظائف   : الجوانب الهيكلية والوظيفية   •

التناسق والتناغم بين الهياكل التنظيمية والهياكل الوظيفية والأداء المطلوب من خلال تحديد            
 .المسؤوليات والصلاحيات والواجبات بشكل صحيح ودقيق

وتتعلق بتطوير الجوانب السلوكية والأدائية للأفراد المتمثلـة بتخطـيط          : الجوانب الإنسانية  •
مية الموارد البـشرية وتـدريبها وتطويرهـا وزيـادة           وتن ،القوى العاملة واختيار العاملين   

 .مهاراتها وكفاءتها الأدائية

 ،وتتعلق بتطوير الجوانب القانونية والتشريعية المتعلقة بالعمل الإداري       : الجوانب التشريعية  •
 . وفق أسس قانونية وتشريعية سليمةويشجعه الأداء وبما يسهل

لتنفيذ من خلال تطـوير الوسـائل والأسـاليب         وتتعلق بتطوير أدوات ا   : الجوانب الإجرائية  •
 العمـل    أسـاليب   والأداء الإداري من خلال تطوير     ءته وكفا المؤدية إلى زيادة فاعلية النظام    

 .واستخدامها بشكل فاعل وكفوء ،وتحسينهااليدوية والآلية 

 ).1997 ،وآخرون  المؤمن( وتتعلق بتهيئة الظروف البيئية الملائمة للعمل: الجوانب البيئية •
 

  اهيم التقليدية للتنمية الإداريةالمف 7.3.2
  

  :أهم المفاهيم التقليدية للتنمية الدارية تتمثل فيما يأتي
  

 كإدخال تعديلات أو إضافات على القوانين       ،لقد أكدت المفاهيم التقليدية على الجانب الرسمي       •
 .للعوامل السلوكيةالسائدة في الجهاز الإداري، أو التقيد بالقوانين النافذة دون النظر 

 .سياسي صادي أو اجتماعي أواستقلال الجهاز الإداري وانعزاله عن أي مؤثر بيئي أو اقت •

إذ تعتبره آلة يمكن للإدارة قولبتها وبالطريقة التي تـؤدي إلـى      : النظرة الميكانيكية للإنسان   •
 .تحقيق منافعها

 والاعتمـاد   ، بالجانب المكتبي   وتمسكها ،فقدان العمل الميداني في مواجهة المشاكل الإدارية       •
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 ).1993واللوزي، زويلف (على الارتجالية والاجتهادات الشخصية في الإصلاح الإداري

  
  :المفاهيم العصرية للتنمية الإدارية. 8.3.2

  
  :ملخصة فيما يأتيالمفاهيم العصرية للتنمية الإدارية سمات م هأ
  

فآمنت الإدارة في مبدأ المشاركة في اتخاذ       انتشار المفاهيم الديمقراطية للفكر البيروقراطي،       •
 .القرار، وأقرت إنسانية الفرد العامل، وأبعدت النظرة الميكانيكية أو الآلية عنها

 .لقد برز اهتمام الجهاز الإداري في الجمهور •

 .ثر الروح المعنوية على العملأ فآمنت بإنسانية الإنسان و،على الدراسات السلوكيةالاعتماد  •

 وأكدت على طرق البحث     ،اليب العلمية في التحري عن أساليب التخلف الإداري       اتبعت الأس  •
 .العلمي الميداني إلى جانب الدراسات المكتبية

 .الانفتاح على البيئة وأثرها على الجهاز الإداري •

 زويلـف ( بني جهازها مـسؤوليات ومهـام جديـدة       تدخل الدولة الزائد في الحياة العامة وت       •
 .)1993واللوزي،

  
  :دئ التنمية الإداريةمبا .9.3.2

  

تعتمد التنمية الإدارية على مجموعة من المقومات أو المبادئ التي تتطلب العمليات التنموية ضرورة 
  :تواجدها، وهذه المبادئ هي

  
 .تطوير المنظمات الإدارية •

 .تطوير المواد البشرية •

 ).2002اللوزي،( لأساليباتطوير الإجراءات و •

  
  :وسائل التنمية الإدارية  .10.3.2

  

 ونشاطه الـوظيفي داخـل نطـاق        ،تضمنت وسائل التنمية الإدارية كل ما يتعلق بالعنصر البشري        
  .المنظمة فيما يتعلق بالقيادة والتدريب والترقيات والحوافز
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  وتوجيههـا  تمثل القيادة عملية اجتماعية تستهدف تنسيق مجهودات أفراد الجماعـة          :القيادة •
لى تنمية دور الجماعة والمـشاركة والتعـاون،         وهي عادة ما تعتمد ع     ،لتحقيق هدف معين  

 .وعلى ذلك فالقائد الفعال هو الذي يكون رئيساً وقائداً في نفس الوقت

 كمـا يعتبـر مـن       ، الوسائل الهامة في فهم الوظائف الفردية      ىحدإالتدريب يمثل    :التدريب •
 ومع  ،ضي النفسي  والكيفية والترقية والر   هوتقويم الإنتاج  النتائج التي تشير إلى قياس     ىحدإ

النمو السريع والاكتشافات التكنولوجية حيث العمليات والإجراءات الجديدة والتـي تـستلزم            
الجميلي، (  لزيادة المهارات في كل المجالات     مهارات جديدة، ومعها يجب أن تتاح الفرصة      

1998.(  
  

  :التنمية الاقتصادية. 11.3.2

  

لزيـادة فـي الـدخل      موارد المتاحة للمجتمع لتحقيـق ا     استخدام ال " تعرف التنمية الاقتصادية بأنها     
المتمثلة فـي إحـداث     ) المخططة(السياسات والإجراءات الوطنية المتعمدة     "وعرفت بأنها    ،"القومي

تغيرات جذرية في هيكل وبنيان المجتمع، وتحقيق زيادة سريعة ودائمة في متوسـط دخـل الفـرد                 
يتضح أن التنمية الاقتصادية تهتم       اسناد على ذلك   ،"تمعيستفيد منها جميع أفراد المج    الحقيقي، بحيث   

 بعناصر الإنتاج الأساسية أو ما يطلق عليه عناصر خلق القيمة وهي العمل، ورأس المال، والأرض              
  ).1997، وآخرون المؤمن(
  

  :ية الاقتصادية والتنمية الإداريةالعلاقة بين التنم .12.3.2
  

كل مبني على    يتمتع بدرجة عالية من الخبرة لتنفيذها بش       اً كفؤ اًداري إ اًالتنمية الاقتصادية تتطلب وجود   
متينة، وعلى هذا الأساس هناك ترابط عضوي أساسي بين نشاطات التنميـة            وقواعد   تنظيمية   أسس

زيـادة حجـم    : الاقتصادية ونشاطات التنمية الإدارية، وقد وجد هذا الارتباط نتيجة للأسباب الآتية          
  :ثر من ذي قبلك وبالتالي فإن المشاكل الإدارية والتنظيمية اكتسبت أهمية أ،ةالمشروعات الاقتصادي

  
 .تعاظم دور الدولة في التخطيط والرقابة الاقتصادية •

 بالتالي لوظائف وأنـشطة تخصـصية   ، وممارسة الإدارة  وبنائه تطور شكل التنظيم الداخلي    •
 .مما أدى إلى التعقيد والتشابك والتنوع في الأداء والتنفيذ

 مما جعـل الإدارة     ،حدوث الكثير من التغيرات الاجتماعية في علاقات الإنتاج وقوى العمل          •
 ).1997، وآخرون المؤمن( وتنميتها عملية فنية معقدة
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  :التنمية الاجتماعية .13.3.2

  

عملية تغييـر   "، وإنها   "العملية الشاملة لتغيير المجتمع وتحقيق نموه     : تعرف التنمية الاجتماعية بأنها   
وتعـرف التنميـة     .يلحق بالبناء الاجتماعي ووظائفه بغرض إشباع الحاجات الاجتماعية للأفـراد         

تطوير أنماط العلاقات الاجتماعية والنظم والقيم والمعـايير        "الاجتماعية بمفهومها الواسع على أنها      
 ـ             ون إليهـا،   التي تؤثر في سلوك الإفراد وتحدد أدوارهم في مختلف التنظيمات الاجتماعية التي ينتم

 والمتصلة به بهدف رفـع المـستوى الاجتمـاعي لأفـراد            ،ومعالجة المشكلات الناجمة عن التغير    
 .الخ...من تعليم، وصحة، وثقافة، وإسكان، وتأمين اجتماعي          وتوفير احتياجاتهم المختلفة     ،المجتمع

  ).1997 ، وآخرون المؤمن( "المتزايدة والتي لا يمكن الوصول إلى حد الإشباع منها
  

  :الإداريةمعوقات التنمية . 14.3.2

  

بشكل عـام والإداريـة   وتعرقلها سير العملية التنموية الشاملة     قفوالتي ت قات  هناك العديد من المعو   
  :بشكل خاص، ويمكن الإشارة إلى بعض المعوقات التي تواجه التنمية الإدارية بما يلي

  
 .الاة والإهمال، والمركزية الشديدةعدم تفويض السلطات، الأمر الذي يترتب عليه اللامب •

الترهل الإداري، وتعقيد الإجراءات الإدارية من خلال كثرة الإجراءات الأمر الذي يتطلب              •
 .ر أعداد كبيرة من الموظفينيتوف

القائم على أسـس    لق بالاختيار والتعيين العشوائي      خاصة فيما يتع   ،مشاكل القيادات الإدارية   •
 .اجتماعية لا علمية

 . التنسيق والتوجيه بين الأجهزة الإدارية خاصة في تيسير العمليات الإداريةانعدام •

 .عدم وجود الوعي والإدراك الكامل لمفهوم عملية التنمية الإدارية •

 ).2002اللوزي،( عدم توفر الموارد المادية •

  
  :قات التخطيط في التنمية الإداريةمعو .15.3.2

  

وانبها عدة معوقات تقف عائقاً دون تحقيق التنميـة الإداريـة           يواجه تخطيط التنمية الإدارية بكافة ج     
  :المطلوبة، وتتمثل هذه المشاكل والمعوقات في
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 .غياب المعايير العلمية •

 .ندرة المعلومات •

 .انعدام الوعي •

 .عدم احترام الوقت •

 .نقص الكفاءات والخبرات اللازمة •

الأجهزة القائمة على التخطيط    عدم توفر التنسيق اللازم لنجاح عمليات التخطيط خاصة بين           •
 ).2000اللوزي،( في الموارد البشرية

  
  :القيادة لإنجاح التنمية الإداريةالخصائص الواجب توافرها في . 16.3.2

  

حتى تنجح المسيرة التنموية لا بد من توافر خصائص معينة في إداريي التنمية، الـذين يتـسلمون                 
  : تتمثل فيما يليالوظائف القيادية الإدارية، وهذه الخصائص

  
 .القدرة على استيعاب التنمية وتحدياتها •

 .القدرة على تحديد الأهداف وتحديد السياسات والإجراءات •

 .والابتكاررة القدرة على الحركة والمباد •

 .القدرة على مواجهة المواقف المتغيرة •

 .يريالقدرة على إحداث التغ •

 .القدرة على التطوير الإداري •

 .لقرارات  الموضوعيةالقدرة على اتخاذ ا •

 .القدرة على التنفيذ بكفاءة وفعالية •

 .القدرة على المتابعة والتقييم الذاتي •

  ).2000اللوزي،(القدرة على التنظيم والإبداع والتفويض  •
  

  :المدنيتعريف المجتمع . 1.4.2

  

 أنا  جد أيـض  أ و ،ن هذا المفهوم الفضفاض القديم الحديث للمجتمع المدني هو مرد هذه المؤسسات           إ
 وبالتالي هي المخولة بتحقيق مطالب      ،هذه المؤسسات القائمة هي التي تشكل أركان المجتمع المدني        

دائمـة   من خلال سعيها للحقوق المدنية والاجتماعية للمـواطنين ومـشاركتها ال            أهدافه هذا المجتمع 



 28

 بأنها منظمات   :كذلك تعرف المنظمات غير الحكومية    و ,)1988 ،بشارة(والفاعلة في الشؤون العامة     
لها رؤية محددة تهتم بتقديم خدماتها للجماعات والأفراد ، وتحسين أوضاع الفئات التي تتجاوزها أو               

 إعادة التأهيل   ,الطوارئتضرها التوجهات الإنمائية، كما يتحدد عملها في ميادين المشاريع الإنمائية،           
  ). 2002،الهيتي(جتماعية  الحقوق الاقتصادية والا، وكذلك ثقافة المجتمع والدفاع عن

  
 والميدانية والمتابعة التاريخيـة لنـشأته وتطـوره أن          الأكاديميةاستقر الرأي من خلال الدراسات      و

 الأسـرة  هو مجموعة من التنظيمات التطوعية الحرة التي تملأ المجال العام بـين              :المجتمع المدني 
 مجال للاختيار في عـضويتها  هـذه          بين مؤسسات القرابة ومؤسسات الدولة التي لا       أي ،والدولة  

التنظيمات التطوعية الحرة تنشأ لتحقيق مصالح أفرادها أو لتقديم خدمات للمـواطنين أو لممارسـة               
 وتلتزم في وجودها ونشاطها بقيم ومعايير الاحترام والتراضي والتـسامح           ، متنوعة   إنسانيةأنشطة  

  ).2000 ،يحيالصب ( والإخلافدارة السلمية للتنوع والمشاركة والإ
  

  : المجتمع المدنيمؤسسات) صفات ( معايير . 2.4.2

  

 المجتمع المدني وتتمثل هـذه      ديد مفهوم مؤسسات  يجب توفر بعض المعايير للاعتماد عليها عند تح       
  :بالآتيالمعايير 

  
 .ما حد إلى شكل رسمي له سمة الدوام أن يتوفر للمؤسسة •

 .للربح غير هادفة أن تكون المؤسسة  •

 .حكومية غير  المؤسسةأن تكون •

 .داخلها من أن تتبع الإدارة الذاتية للمؤسسة •

 .توافر قدر من المشاركة التطوعية  •

 ).2002 ،الهيتي(حزبية  غير  تكون المؤسسةأن •

  
  :مكونات المجتمع المدني. 3.4.2

  
يدخل في دائرة مؤسسات المجتمع المدني طبقا لهذا التعريف أي كيان مجتمعي منظم يقـوم علـى                 

 ولا تستند فيه العضوية علـى       ،عضوية المنتظمة تبعا للغرض العام أو المهنة أو العمل التطوعي           ال
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 وبالتـالي  ، الأسرة والعشيرة والطائفة القبليـة    : مثل ،وليةراثة وروابط الدم واللواءات الأ    وعوامل ال 
  :فإن أهم مكونات المجتمع المدني هي

  
 .النقابات المهنية •

 .العماليةالنقابات  •

 .الاجتماعيةركات الح •

 .التعاونيةالجمعيات  •

 .الجمعيات الأهلية  •

 . بالجامعات سالتدرينوادي هيئات  •

 .والاجتماعيةالنوادي الرياضية  •

 .مراكز الشباب والاتحادات الطلابية  •

  .الأعمالالغرف التجارية والصناعية وجماعات رجال  •

 والمـرأة والتنميـة     لإنـسان ا كمراكز حقوق    ،نظمات غير الحكومية الدفاعية والتنموية    مال •
 .والبيئة

 .والنشر الإعلامالصحافة الحرة وأجهزة  •

 .الثقافيةمراكز البحوث والدراسات والجمعيات  •
 

 والأوقاف التي كانت بمثابة     ، كالطرق الصوفية  ، هذه المنظمات هيئات تقليدية    إلىوهناك من يضيف    
 ،شكر( ين قبل ظهور المنظمات الحديثة    سنأساس المجتمع المدني في المجتمعات العربية منذ آلاف ال        

2004.(  
  

  :خصائص المجتمع المدني. 4.4.2

  

  : منظمة وهي أو خلالها تحديد مدى التطور الذي بلغته مؤسسة  منهنالك أربعة معايير يمكن
  

يقصد بذلك قدرة المنظمة على التكيف مع التطورات في البيئـة التـي              :القدرة على التكيف   •
 : ثلاثة أنواع من التكيفاك وهن,تعمل من خلالها

  
o  الزمنيالتكيف. 
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o  لجيليا التكيف. 

o التكيف الوظيفي. 

  
 يتـسم عـدد مـن       :أولاً: ت المجتمع المدني نلاحظ ما يلـي      وعند تطبيق هذا المعيار على مؤسسا     
 .تأسيـسها  حيث تتوارى بعد فترة قـصيرة علـى          ،المرحليةالمؤسسات في المجتمع العربي بطابع      

 بل أخفقت أيضا في القيام بوظائفها       ،فقط أساليبها من المؤسسات لم تخفق في تكيف         أن كثيرا  :ثانياًو
  ):2000 ،الصبيحي (ساسيةالأ
  

 بمعنى ألا تكون المؤسسة خاضعة لغيرها مـن المؤسـسات أو الجماعـات أو               :الاستقلال •
 وتوجب نشاطها الوجهة التي تتفـق مـع         .عليها أو تابعة لها بحيث يسهل السيطرة        الأفراد
 والملاحظ أن معظم مؤسسات المجتمع المدني في الوطن العربـي تخـضع             ،السيطرةرؤية  

 ).2003 ، مورو وشكر(أخرى  أوللحكومات بدرجة 

من  بمعنى تعدد هيئاتها التنظيمية      ،يقصد بذلك تعدد الرأسية والأفقية داخل المؤسسة        : التعقد •
على أوسع نطاق ممكـن داخـل        انتشارها الجغرافي     ووجود مستويات تراتبية داخل    ،ناحية

 ويلاحـظ علـى كثيـر مـن     ،خرىالمجتمع الذي تمارس نشاطها من خلاله من الناحية الأ        
 القـومي   ، وانعدام انتشارها  ،المؤسسات في الوطن العربي بساطة بنيتها التنظيمية من ناحية        

  دون الأقـاليم والمنـاطق الريفيـة        ،بل القطري وتركزها في العاصمة أو المدن الكبـرى        
 ).2000 ،الصبيحي(

بمعنى عدم وجود صراعات داخل المؤسسة تؤثر في ممارستها لنـشاطها وكلمـا          : التجانس •
باب عقائدية تتعلق بنشاط     أس إلىالمؤسسة    والقيادات داخل  الأجنحةكان مرد الانقسامات بين     

.  كان هذا دليلا على تطـور المؤسـسة        ، سلمية الصراع وكلما كانت طريقة حل      ،المؤسسة
 وكانت طريقة حل الـصراع      ، أسباب شخصية  إلى العكس كلما كان مرد الانقسامات         وعلى
 ).2000 ،الصبيحي (كان هذا دليلا على تخلف المؤسسة عنيفة 

 
  : المجتمع المدني في فلسطينمؤسسات. 5.4.2

  
  وتميزت منظمات المجتمع   ،ى مبادرات منظمات المجتمع المدني    لقد تميز العمل التنموي باعتماده عل     

 علـى مـستوى     ،ةالفلـسطيني  قبل مجيء السلطة الوطنيـة       ، مع الحكومات القائمة   بتناقضهاالمدني  
 حيث كان هدفها إحداث تنمية تساهم فـي مقاومـة الاحـتلال             ،الأهداف والسياسات وطرق العمل   

 فقد قامت بتغطية جزء مهم من الفراغ الناتج         ،نللفلسطينيي وتحقيق مستوى معيشي لائق      ،الإسرائيلي
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 وتغطية دور الاحتلال    ،الاجتماعية للسكان    ن الدور المحدود لسلطات الاحتلال في تقديم الخدمات       ع
 حيث تمثل القوى البشرية العنصر الأساسـي        ، مستغلة رأس مالها البشري    ،الأحيانالهدام في بعض    

  .للمؤسسات الأهلية والخاصة والعامة 
  

 حيث تجلت قدرتها على تجميع وتنظيم طاقات        ،لمجتمع المدني دورا قياديا ظاهرا    مارست منظمات ا  
 الـسياسية   ، لتصب في مجالات الخـدمات المختلفـة       ،والعملية  المادية والفكرية  وإمكاناتهم ،الأفراد

 وطرحهـا   ،ها على أهمية اتصالها بالمجموعـات      وأثبتت قدرت  ،والاجتماعية والاقتصادية والصحية  
  والاتـصال  ،ىفـضل ت المطلوبة بـصورة     يم الخدما  وتقد ، وتطوير أساليب العمل   ، الجديدة الأفكار

 فقد نشأ في مجال المبادرات المدنية       ،بالجماعات أكثر سرعة وأقل تكلفة بالمقارنة باتصالها بالأفراد       
 وأخـرى  ،يميـة  ومؤسسات أكاد، ومنظمات غير حكومية، على هيئة جمعيات خيرية  ،ام منظمة أجس

دورا  وقد لعبت    ، واللجان المحلية  ةالسياسي والأحزاب    والنقابات كالاتحادات ،أخذت طابعا جماهيريا  
  ).2007 ،عوف (رئيسا في العملية التنموية 

  
  :النشاطمن حيث الفلسطيني  المدني مؤسسات المجتمع. 6.4.2

  
 بينمـا اختـارت     ،خيرية جمعيات   أنهامن منظمات المجتمع المدني الفلسطيني على       % 39وصفت  

 فهـي   .عـام منها اتحاد   % 10 و ،وطنيةمنها منظمات   % 14 و   ،مدنيةمنها وصف منظمات    % 36
  :كالآتي  وهي،)2007 ،عوف(تتنوع من حيث النشاط والرؤية 

  
 دون  ،والإغاثـة  هدفها التخفيف من حدة الفقر والعوز الشديد والحرمـان           :خيريةجمعيات   •

جنـب   تت ،الثلث حوالي   ،عددا الأكثر وهي   ،المستفيدةاستحداث تغيير نوعي في واقع الفئات       
 .النشأةالأنشطة ذات البعد السياسي وهي الأقدم من حيث 

 ارتـبط   ،فهي الأحدث من حيث النـشأة     : تمد سياسات ذات بعد تمكيني تنموي     مؤسسات تع  •
 وفـرت خـدمات لـن        ، بمنظمة التحرير الفلسطينية   نشأتهامعظمها في المرحلة الأولى من      

حرصـت   الإسـرائيلي لاحتلال   وبسبب سياسة ا   ، دولة وطنية  أوتتوفر بسبب غياب سلطة     
مـع مؤسـسات الـسلطة       وتأسيس علاقات شـراكة      ،ا على الحفاظ على استقلاليتها    معظمه
 . من أهم روافد العملية التنموية  وهي وتعتبر الجامعات الفلسطينية منها،الوطنية

  ويوجد عدد من،ل نسبة صغيرة إلا أن نفوذها واسعتشك:  والقوى السياسيةالأحزاب •
 تتباين من حيث علاقتها ، السياسية القائمةالأحزاب أو ،يؤيدون أحد التنظيماتالبالغين 
وتطرح الفصائل   ومن حيث برامجها السياسية والاجتماعية ومنظرها الفكري،،بالسلطة
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، يالتحرر الوطنوعملية استكمال عملية   رؤى متنوعة للتسوية السياسية،والأحزاب
 علمانية هناك رؤى وعلى الصعيد الاجتماعي ،المنشودولطبيعة النظام السياسي الفلسطيني 

 نظام سياسي إرساء في ، أهمية بالغةنظامها وحريتها ولتعددها وشرعية  ، دينيةوأخرى
والبدائل السياسية جع نشاطها وفاعليتها في طرح البرامج ا ويؤخذ عليها تر،ديمقراطي
 إقرارهانون الأحزاب الذي لم يتم  تساهم بالشكل المطلوب في التأثير على ق ولم،والتنموية
 .حتى الآن

فئات اجتماعية  و وتعبئتها قطاعات شعبية واسعة تنظيم إلىتهدف : النقاباتالاتحادات و •
 وقد شارك التيار ،منظمة التحرير وفصائلها الرئيسيةوهي امتداد ل ،للدفاع عن مصالحها

 ،اجعا ملموسا في عضويتهمها شهد تر معظأن إلا ، فيها في بداية التسعيناتالإسلامي
 ، الانتفاضة وقيام السلطة الوطنيةوضمورا في قاعدته الاجتماعية في السنوات التي تلت

 لا تعقد ، العملية الديمقراطيةأسس والابتعاد عن ،تم انتقادها بتكريس نمط النخبويةيو
لطة و بآخر بمؤسسات الس ارتبط بعضها بشكل أ،مها مؤتمراتها الشعبية منذ سنواتمعظ

 ، ويستثنى من هذا النمط الكتل الطلابية الجامعية المشكلة حسب الانتماء السياسي،التنفيذية
 . بعض الغرف التجارية والصناعيةأيضاويشمل الاستثناء 

 :مثل تضم مجموعة متنوعة من حيث الاهتمامات والنشاطات :مدنية حقوق مؤسسات •
 والطفل ،والديمقراطيةت المدنية  والحريا،الإنسانمنظمات الدفاع المدني عن حقوق 

 ،ظهر عدد قليل منها في عقد التسعيناتحيث  ،وغيرها.. .والمعاقين والأسرى ،والمرأة
لى  وإ،الخ.. .والمعاقين كالأسرى ةتنسيقي أو تداخليه علاقاتها بالسلطة من علاقات تتنوعو

ة بعض منظمات  كما في حالتصارعيه أو ،أحيانا انتقاديهلى علاقة  وإ،علاقات ضاغطة
 ويؤخذ على بعضها تأثر أدائها بعملية التمويل ، والحريات العامةالإنسانالدفاع عن حقوق 

 .وعدم توجهها في تقاريرها للجمهور الفلسطيني

 ،د من المنتديات الثقافية المحليةفهي تضم العدي: ات الشؤون الثقافية والبحث الفنيمؤسس •
 ومراكز البحوث ، دوريات المراكز التي تولى إصدارىإل إضافةوالمراكز التثقيفية العامة 

 ، المستقلةأووالمراكز التابعة للجامعات  ،المراكز ذات الاهتمامات التنموية و،المتخصصة
سات  ومؤس، للسياسات الموجهة لصانعي القرارومؤسسات تتخصص في مجال البحوث

 .تركز على التدريب والتأهيل

ة ي مازال دورها كمؤسسات أهل،للشبابنشاطات رياضية  تعنى بتنظيم  و:رياضيةأندية   •
 أن لولا ،والدوليالمستوى العربي  فلم ترق لتصبح منافسة على ،واضحوحكومية غير 

  ).2007 ،عوف(مستمر  تقدم بأن الكرة الفلسطينية في أثبتتالدورات العربية التي 
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  : التنمويلمدني الفلسطيني بدورهامعيقات قيام مؤسسات المجتمع ا. 7.4.2

  

 خلل في هذه    أي وإن   ،يقوم عليها بنيان المجتمع المدني     أهم الأسس التي يجب أن       يمكن التعرف إلى  
 ودورها التنمـوي بـشكل      ،ل عام  سيشكل عائقا يحول دون قيام هذه المؤسسات بعملها بشك         الأسس
 ـ       تمؤسسا وبالاطلاع على واقع     ،خاص بعـض  اني مـن     المجتمع المدني الفلسطيني نجد أنهـا تع

  :منها ،المشاكل المؤسسية
  

 .ارتباط نشأة هذه المؤسسات بنشاط شخصي  •

 . المؤسسة أعضاءغياب التجانس والتكامل بين  •

 .الديمقراطيةغياب  •

 .الفساد الإداري •

  ).2005،الشويكي(التمويل   و،التسييس •
 

   الدراسات السابقة5.2

  

ن أهم النتـائج    تكوين فكرة واضحة ع   السابقة ل طلاع على العديد من الدراسات      تمكن الباحث من الا   
  .إليها لاستنادلالتي توصلت إليها بهدف الاستفادة منها في دراسته 

  
  : الدراسات العربية.1.5.2

  

نجاز إارية من تفويض السلطة وأثره على موقف القيادات الإدبعنوان  ،)2008( العتيبيدراسة 
يض  منظمات الخدمات العامة لتفومدى تطبيق الدراسة إلى التعرف على  هدفت هذه،عمالالأ

، بالإضافة وائق التي تحد من ممارسة التفويض التحديات والع إلىالسلطة بصفة عامة، والتعرف
 وتقديم التوصيات التي تساعد على ، المقومات الرئيسية للتفويض في كل منظمة إلى التعرفإلى

 واتخاذ القرارات المناسبة واستخدام ،ها وفاعليت كفاءة إنجاز الأعمالإلى مما يؤدى ،الأخذ بالتفويض
الباحث في دراسته المنهج الوصفي والتحليلي وأجريت الدراسة الميدانية على قيادات الإدارة 

وتم اختيار العينة منهم بطريقة عشوائية حيث . الوسطى في منظمات الخدمات العامة في مدينة جدة
 ،لاستمارات التي تم توزيعها من إجمالي ا196ة  المعادتالاستبانا وبلغت ،استبانه 215تم توزيع 

كما استخدم منهج . بحثهالمعلومات المتعلقة بمشكلة   لجمعهانوقد استخدم الباحث أسلوب الاستب
 وأوضحت هذه الدراسة عددا من النتائج الهامة، ،لمجال لتحليل الدراسة الميدانيةتحليل القوى في ا
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  التفويضةمحدودي إلى والأسباب التي أدت ،دمات العامةمنها محدودية التفويض في منظمات الخ
، كما أوضحت الدراسة بعض  الرؤساء أو الموقف الإداريإلىالتي ترجع لعدد من المعوقات تعود 

 مناسبة  وبيئتها عمل هذه المنظمات، وإن طبيعةعة للقادة الإداريين على التفويضالعوامل المشج
  .رات والكفاءات التي تتميز بها هذه المنظمات وقياداتها  وذلك نتيجة للخب،لممارسة التفويض

  
منها  ،حجام القيادات الوسطى عن التفويضوقد قام الباحث بتقديم بعض التوصيات لحل مشكلة أ

قدراتهم على تيسير العمل السلطة من أنها تضعف م تغيير النظرة الخاطئة للقيادات نحو تفويض
، ودعوة معهد ى تحمل أعباء أعمال جديدة علمرؤوسيهماءة ، وكذلك تقوية الثقة في كفالإداري

 على كيفية المرؤوسين وبعقد الندوات وبتدريب ،الإدارة العامة في تنظيم العديد من البرامج التدريبية
 وأخيرا يوصي الباحث ،لوب تحفيزي للمواطنين المجتهدينإنجاز الأعمال، واستخدام التفويض كأس

ل  وذلك بتحديد الاختصاصات والسلطات لك،الإيجابية لنجاح التفويضببعض العوامل التنظيمية 
، ومنح السلطات التي تتناسب ووجود توصيف وظيفي واضح، وحدة من وحدات الهيكل التنظيمي

    .مع الأعمال المفوضة ، وتحديد النتائج المرتقبة من عملية التفويض
  

 هدفت الدراسـة    ،الإداريةدى القيادات   الصلاحيات ل بعنوان تفويض   وهي   ،)2007 (الحربيدراسة  
المركـزي بـوزارة    في الجهـاز  الإداريةتفويض الصلاحيات لدى القيادات    نطاق   إلى التعرف   إلى

 ،ت لدى هذه القيادات    المجالات التي يتم فيها تفويض الصلاحيا       وكذلك التعرف إلى   ،التربية والتعليم 
 وكذلك التعـرف إلـى      ،ه القيادات   ت لدى هذ   الأسباب التي تحد من تفويض الصلاحيا      والتعرف إلى 

 العلاقة بين المتغيـرات الشخـصية       والتعرف إلى  ،على تفويض الصلاحيات  العوامل التي تشجعها    
 الدراسة  المـنهج الوصـفي التحليلـي         تو استخدم  ,ت الدراسة ونطاق ومجالات التفويض    لمفردا

 كأداة رئيسية لجمع بيانات الدراسة وقـد         وذلك باستخدام الاستبانة   ،بأسلوبه المسحي في هذه الدراسة    
 وتكون مجتمع الدراسة من القيـادات الرجاليـة والنـسائية           ،)0.91(بلغ معامل الثبات ألفا كرونباخ    

 وقائـدة   اًقائـد ) 250( وبلغت عينة الدراسـة      ،والتعليمالعاملة في الجهاز المركزي بوزارة التربية       
 عدد  إلى وتوصلت الدراسة    ، وتحليلها معالجة البيانات ل) SPSS (الإحصائيواستخدم برنامج التحليل    

  :أهمهامن النتائج من 
  

 في الجهاز المركزي بوزارة الإداريةاق تفويض الصلاحيات بشكل عام لدى القيادات نط •
 .التربية والتعليم متوسط

 بالجهاز المركزي بوزارة التربية والتعليم تقوم بتطبيق تفويض الإداريةالقيادات  •
 ت في كل المجالات الواردة في أداة الدراسة بدرجات متفاوتة حيث تراوحتالصلاحيا
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 ).4.3 -2.5(منح الصلاحيات ما بين متوسطات درجات 

مجال متابعة المرؤوسين في القيام بالمهام المنوطة بهم دائما ما يمنح فيه التفويض لدى  •
 .لمركزي بوزارة التربية والتعاليم في الجهاز االإداريةالقيادات 

من تطبيق تفويض الصلاحيات  التي تحد الأسبابتقرار الوظيفي للقيادات من أهم عدم الاس •
 .والتعليم في الجهاز المركزي بوزارة التربية الإداريةلدى القيادات 

تنمية قدرات المرؤوسين الواعدين من أهم العوامل التي تشجع وتحفز على تطبيق تفويض  •
 .لمركزي بوزارة التربية والتعليم في الجهاز االإداريةالصلاحيات لدى القيادات 

 إلى تشير 0.01 ومستوى دلالة 0.05 عند مستوى دلالة إحصائية  دلالةفروق ذاتد توج •
اق ومجالات التفويض في  وفقا لمتغير الجنس والطول حول نطاختلاف أفراد عينة الدراسة

هذه الفروق لصالح  وكانت ، ومحور المشاركة،كل من محور تفسير الأنظمة واللوائح
  .النسائيةالقيادات 

  :ه الدراسة بعضا من التوصيات منها ههذوقدمت  •
حث القيادات في وزارة التعليم على الالتحاق بدورات تدريبية داخلية وخارجية متخصصة  •

 .التفويض وتحسين مهاراتهم الإدارية ومن ضمنها مهارة ،في العمليات الإدارية

 ،دون تفويض الصلاحيات من وجهة نظر أفراد عينة الدراسةالحد من الأسباب التي تحول  •
 :ويأتي من ضمن ذلك القيام بإجراءات منها

  
o توفير الاستقرار الوظيفي والتنظيمي. 

o  وتساندهتشجع على تفويض الصلاحيات فعالة وإشرافتوفير وسائل رقابة .  

o  ريق برامج تدريبية  لدى المرؤوسين لانجاز المهام عن طةبتوفر الكفاءزيادة ثقة المدير
 .يجابي معهملذات والآخرين وكيفية التفاعل الإسلوكية تساعد على التعرف على ا

 

 بعنوان واقع تفويض الصلاحيات لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية ،)2007(دراسة الصغير 
 رسالمدا واقع تفويض الصلاحيات لدى مديري الدراسة إلى التعرف إلىهدفت  ،بمدينة الرياض

 والمعوقات التي تحول دون تفويضهم تلك الصلاحيات ولتحقيق ،ية الحكومية بمدينة الرياضالثانو
 استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي معتمداً الاستبانة الأهداف ولتحقيق تلك ،تلك الصلاحيات

البالغ المديرين وطبقت على جميع أفراد مجتمع الدراسة من  ، ومعلوماتهاكأداة لجمع بيانات الدراسة
نسب المئوية  وال،انات الدراسة باستخدام التكرارات وتمت معالجة بي،مديراً )99(عددهم 

 توصلت قد، و)بيرسون(ومعاملات الارتباط  ،وأسلوب تحليل التباين ،والمتوسطات الحسابية
  :أهمهاالدراسة إلى نتائج 
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 خاصة ،المتوسطلى من أن مديري المدارس يفوضون صلاحياتهم في التخطيط بدرجة أع •
 والحصص هذا بالإضافة إلى ،والإشراف ، والمناوبة، جداول الانتظاربإعداد :يتعلقفيم 

 .واستيعابهم خطة قبول الطلاب إعدادتفويض المعلمين في 

 خاصة فيما ،أن مديري المدارس يفوضون صلاحياتهم في الإشراف الفني بدرجة متوسطة •
 ، وزيارات المعلمين،ية الإشراف على سير العمليتعلق بتفويضهم للمعلمين في عمل
 . ومتابعة تبادل الزيارات،والإطلاع على دفاتر متابعة الطلاب

 جاءت بدرجة متوسطة فيما ،أن مديري المدارس يفوضون صلاحياتهم في عملية التقويم •
 وتكليف بعض ، الاختبار لبعض الطلابوإعادة ،علق بتوزيع المهام في الاختباراتيت
 .نتائجها وإقرار ، الاختباراتأسئلةلمين بوضع لمعا

 هي تلك المعوقات التي ،عوق المديرين عن تفويض صلاحياتهمن أهم المعوقات التي تإ •
 ، والرقابة، والتدريب، ضعف نظم الحوافز: مثل،تعود للمواقف الإدارية والتنظيمية

معوقات التي تعود  يليها ال،حيث جاءت في الترتيب الأول من حيث تأثيرها. والإشراف
 وضعف فهم بعضهم لمبدأ ، والمتمثلة في عدم تقبلهم لسلطة زملائهمليهمإللمفوض 
 تلك المعوقات في الترتيب حيث جاءت.والتعليمات الالتزام بالقرارات وعدم ،التفويض

 وكان من ، أما بالنسبة للمعوقات التي تعود للمديرين فقد جاءت في الترتيب الثالث،الثاني
 ، وعدم استطاعتهم تحمل أخطاء الآخرين، عدم وجود صلاحيات لديهم ليفوضوها:أهمها
 .بعضهم إلى ضعف المتابعة من قبل بالإضافةهذا 

  
العمل على تغيير وجهة نظر مديري المدارس وسلوكهم إزاء : واختتمت الدراسة بتوصيات أهمها

دير المدرسة طوير نظرة ملت ري المدارس؛ وعقد دورات تدريبية لمدي،لطةممارسة تفويض الس
 وما ، من أعمالإليهملى تنفيذ ما يفوض حيث يعترف بكفاءتهم وقدرتهم ع ،للعاملين تحت إدارته

 تدريب المرؤوسين لإعدادهم إعداداً وأيضا ، متبادلة بين المديرين والمعلمينيحققه التفويض من ثقة
 التي دفع المديرين ،افز التشجيعية وتقديم الحو،يةجيداً قادراً على تحمل بعض الأعباء الإدار

كل هذا يتطلب مراجعة عامة للنظم واللوائح .والمرؤوسين على أداء العمل بروح معنوية مرتفعة
 لتكون أكثر وضوحاً ودقة مع منح المزيد من الصلاحيات لمديري المدارس تتناسب ؛والتعليمات

  .المسئوليةوحجم 
  

 في تنمية المهارات القيادية بجمرك رهودو لصلاحيات بعنوان تفويض ا،)2006 (التويجريدراسة 
 وإدراكها دات الإدارية يا القالتعرف على واقع فهم إلى الدراسة هدفت ،مطار الملك خالد بالرياض

 مدى لتعرف إلى ا وأهميةض لماهية تفويض الصلاحياتايخالد الدولي بالربجمرك مطار الملك 
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 وتهدف الدراسة ، العلمي لتفويض الصلاحيات لمرؤوسيهموبللأسلدات الإدارية توافق ممارسة القيا
 عدم تقبل المرؤوسين بجمرك مطار الملك خالد الدولي بالرياض أسباب  التعرف إلىإلىكذلك 

 كانت إذا معرفة ما إلى كما تهدف الدارسة ،لتحمل المسؤوليات الناجمة عن تفويض الصلاحيات
 العلمي للأسلوب لمفهوم تفويض الصلاحيات وممارستهم يةالإدار القيادات أداراكهنالك علاقة بين 

يض وفبين ت كانت هناك علاقة إذا ما إلى التعرف إلى كما تهدف الدراسة ،لتفويض الصلاحيات
 معوقات تفويض  التعرف إلى إلىالصلاحيات وتنمية مهارات المرؤوسين وتهدف الدراسة 

  .الصلاحيات من وجهة نظر المبحوثين
  

 وتم ، على الاستبانة في جمع المعلوماتالاعتماد وتم ، المنهج الوصفيدراستهاحث في واستخدم الب
 ،من القيادات مطار الملك خالد الدولي بالرياض) 93( والذي يتكون من ، الدراسةأفرادتطبيقها على 

وقد توصلت  ) .SPSS(  للعلوم الاجتماعية الإحصائيةوتم تحليل نتائج الدراسة بحزمة البرامج 
  :يلي  أهمها ما،نتائج إلىلدراسة ا
  

 . وأهميته بالجمرك مدركة لماهية تفويض الصلاحياتالإداريةمعظم القيادات  •

علمي لتفويض  الللأسلوب بالجمرك الإداريةهناك اتفاق على توافق ممارسة القيادات  •
 .الصلاحيات لمرؤوسيهم

رؤوسين لجمرك مطار الملك  لعدم تقبل الماًأسباببحوثين موافقون على أن هنالك ممعظم ال •
 .خالد الدولي بالرياض لتحمل الصلاحيات الناجمة عن تفويض الصلاحيات

 بين إدراك القيادات لمفهوم 0.01 عند مستوى إحصائيةوجود علاقة طردية متوسطة دالة  •
 .تها الإدارية مع الأسلوب العلمي لتفويض الصلاحيات .تفويض الصلاحيات والصلاحيات

حيات وتنمية لااسة موافقون بشدة على أن هنالك علاقة بين تفويض الص للدرنالخاضعو •
 .مهارات المرؤوسين

يض الصلاحيات للعاملين بجمرك مطار الملك خالد وفجد اتفاق على أن هنالك معوقات لتيو •
 .الدولي بالرياض

  
  : إلىاسة هدفت الدرحيث  ، الأداء على كفاءةالسلطة وأثره  بعنوان تفويض،)2003(دراسة العثمان 

  
 طة فـي تطـوير العمـل الـشرطي         الفوائد التي يمكن أن يحققها تفويض السل       عرف إلى الت •

 . لدى شرطة منطقة الرياضومرونته
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 . العوامل المعوقة لتفويض السلطة لدى شرطة منطقة الرياضإلىالتعرف  •

 . الايجابية لنجاح عملية تفويض السلطة لدى شرطة منطقة الرياضلالعوام إلىالتعرف  •

 . العوامل الدافعة لنجاح التفويض في السلطة لدى شرطة منطقة الرياضإلىالتعرف  •

 . تأثير تفويض السلطة على كفاءة الأداء لدى شرطة منطقة الرياضإلىالتعرف  •

  
 الآخرتطبيقية تتبع المنهج الوصفي في شقها الأول وفي شقها          ال الدراسة   واستخدم الباحث في دراسة   

 نتـائج   إلـى وقد توصلت الدراسة     .الفروق وفق المتغيرات الأساسية للدراسة    تعتمد على العلاقات و   
  :أهمها

  
 : ومنها، ومرونته نتائج الدراسة فوائد تفويض السلطة في تطوير العمل الشرطيأظهرت •

عمال بسبب غياب القائد  وعدم تعطل الأ،لابتكار والمبادرة لدى المرؤوسينتنمية روح ا
 .الإداري

اسة معوقات تفويض السلطة ومنها حساسية  بعض القرارات التي لا  نتائج الدرأظهرت •
 . وعدم التكافؤ بين السلطة والمسؤولية، وأهميتهاتقبل التفويض

 ومنها وجود توصيف وظيفي السلطةيجابية لتفويض ة العوامل الإسأظهرت نتائج الدرا •
 .تثبيت الخارطة التنظيمية للإدارة و،واضح ومحدد ودقيق 

تنمية العلاقات :  ومنهاالسلطةعة لنجاح عملية تفويض ج الدراسة القوى الدافأظهرت نتائ •
 .للوقت والاستثمار الأفضل الأداء، والارتفاع بمستوى الأعضاء،يجابية بين الإ

 ومنها أن تفويض السلطة ،أظهرت نتائج الدراسة تأثير تفويض السلطة على كفاءة الأداء •
 . ويعمل على زيادة كمية العمل المنجز،ال الإضافيةيزيد من درجة تقبل المرؤوسين للأعم

 بين المتغيرات إحصائيةسلبية ووجود فروق ذات دلالة وجود علاقات إيجابية أو  •
  .الديموغرافية واستجابات أفراد العينة على بعض الفقرات  وفي بعض المحاور

  
 وقـد  ،كومية فـي الـيمن   بعنوان تفويض السلطة الإدارية في الأجهزة الح     ،)2000(دراسة الكليبي   

ت فـي الجمهوريـة     هدفت الدراسة إلى معرفة واقع عملية التفويض للسلطات في مراكز الـوزارا           
ارية تجـاه ممارسـة عمليـة        المهارات التي تتمتع بها القيادات الإد       ثم التعرف إلى   ،العربية اليمنية 

ملية التفويض كممارسـة     ومدى تأثير المحددات التنظيمية والتشريعية والشخصية على ع        ،التفويض
 كما تهدف الدراسة للكشف     ،وتحديد العوامل التي تساعد على ذلك من وجهة نظر المبحوثين          ،فعلية

 ويتكون مجتمـع الدراسـة مـن        ،عن معوقات تفويض السلطة الإدارية من وجهة نظر المبحوثين        
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 ذات مـسميات    القيادات الإدارية في مراكز الوزارات في العاصمة صنعاء ممن يشغلون مناصـب           
حيث قام الباحث بـسحب     ) 1245(والبالغ عددهم   )  مدير إدارة    ، مدير عام  ،وكيل وزارة ( وظيفية  

مـن مجمـوع مجتمـع      % 44فردا يشكلون ما نسبته     ) 550( مكونة من    ،عينة طبقة عشوائية منهم   
  :إلىوقد توصلت الدراسة  ,ختبار العينة التوازن في تمثيل الوزاراتا وقد روعي في ،الدراسة

  
ن الـنمط    وأ ، في الأجهزة الحكوميـة اليمنيـة      وجود مستوى متوسط من ممارسة التفويض      •

 .القيادي هو الأساس في ممارسة التفويض من عدمه

تنمية الموارد البشرية بشكل مستمر يسهم بشكل فاعل في ممارسة عملية التفـويض إلا أن                •
 أدى أن يكون عائقا أمام التفـويض        عدم الاهتمام بهذا الجانب في الأجهزة الحكومية اليمنية       

 .سةكممار

 .ل عملية التفويض للسلطة الإداريةالمسؤولية والمساءلة أثرت بشكل سلبي في تفعي •

 وهذا أثر على مستوى تفويض السلطة الإدارية في الأجهزة          ،ارتفاع نسبة المركزية الإدارية    •
 .اليمنيةالحكومية 

 ـ   ،الحكومية تشكل عوائق رئيسة   ) ئح   اللوا ، القوانين ،الأنظمة( ن التشريعات   إ • شكل  تحـد ب
 .كبير من تفعيل عملية التفويض

 مما انعكس على ممارسة عملية التفويض للـسلطة         ،توى الثقة بين طرفي التفويض متدنٍ     مس •
 .اليمنداخل أجهزة الإدارة الحكومية في 

الممارسـة   إلا أن ذلك لم ينعكس على درجة         ،ن نسبة الوعي بأهمية التفويض كانت عالية      إ •
 .للتفويض نتيجة مجموعة من المعوقات المتنوعة

ضـعف ممارسـة التفـويض       مما أ  ،ن درجة القبول لسلطة الرئيس الإداري كانت ضعيفة       إ •
 .للسلطة

 .التفويضإن حديثي الخبرة يميلون لإنتاج المركزية تخوفا من والمساءلة في عملية  •

يض إلـى   م بكافـة الأعمـال دون تفـو       ن القيادات الإدارية الشابة لديها نزوع نحو القيـا        إ •
 . في الأجهزة الحكوميةالمستويات الإدارية الدنيا

 التفويض في معظمه تم فـي       ن وا ،ن طبيعة العمل هي التي تحكم ممارسة عملية التفويض        إ •
 .الأعمال الروتينية البسيطة

  
 ، البـشرية  وأوصت الدراسة بالعمل على زيادة الاهتمام بالتدريب الذي يـستهدف تنميـة المـوارد             

 وإعادة النظر في التـشريعات التـي        ، كأسلوب علمي لتوزيع السلطة      الإداريةواعتماد اللامركزية   
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 والسعي الحثيث نحو رفع مستوى الثقة والعلاقات الإنـسانية          ،م العمل الإداري وعملية التفويض    تحك
 ،ة والاختيار والتعيـين    واعتماد أساليب حديثة في الرقاب     ،الإداريوالتعاون بين الأعضاء في الجهاز      

 وذلك من خلال تكثيف برامج      ،)الإدارة العصرية   ( وتطوير نمط القيادة نحو مفاهيم إدارة المستقبل        
  .التدريب الإداري

  
وأثرها على الإنتاجية في بعض مؤسسات القطاع   الإداريةبعنوان التنمية) 1988 (دراسة الخرفان

سورية  دارية في مؤسسات القطاع العام فيلتنمية الإفيها واقع ا  وقد استعرض،العام في سورية
 : وقد هدفت الدراسة إلى ما يلي،مختلف المستويات الإدارية  وذلك في،وفاعليتها

 
  مع تحديد نمطها في مؤسسات القطاع العام فيالإداريةكشف عن مدى وجود التنمية ال •

  .ي والتدريب الإداررية والتطوير وذلك من خلال التمييز بين التنمية الإدا،سورية

  .سورية تحديد مدى انعكاس التنمية الإدارية وتأثيرها على الإنتاجية في القطاع العام في •

العـام فـي     العمل للعاملين في القطاعنالكشف عن تأثير التنمية الإدارية على معدل دورا •
  .سورية

  .الكشف عن معوقات التنمية الإدارية التي تحد من فاعليتها •

القطاع العـام فـي    لتأثير المتبادل بين التنمية الإدارية والقوانين والأنظمة التي تحكمحديد ات •
  .سورية

دورها الأكمل   لكي تؤديالملائمة توفير التنمية الإدارية تقديم المقترحات والتوصيات بشأن •
  .في عملية اختيار العاملين وتأهيلهم وتدريبهم

 
  :كانت نتائج هذه الدراسة كالتاليوقد 

  
 .ضعف الاهتمام بالعنصر البشري  •

 . العمل إنتاجية هنالك علاقة طردية بين التدريب و إن •

 .العمل هناك علاقة عكسية بين التدريب و معدل دوران إن •

 .فقط الإداري، وان ما يوجد هو التدريب  غير محققةالإدارية التنمية نإ •
 

 والتي قدمت إلى المؤتمر السنوي ،ريةالإدابعنوان المدير والتنمية ) 1978 (،دراسة عبد الوهاب
ياض في المملكة العربية  الذي انعقد في مدينة الر، في الوطن العربيالإدارية للتنمية الأول

   ثم دور المدير في،وأهميتها وهو عبارة عن بحث نظري تحدث فيه عن مفهوم التنمية ،السعودية
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  :التنمية من عدة جوانب منها
  

 .الأفراد والقدرة على الاتصال وتحفيز ،من حيث فهم الناس: الإنسانيةفي الجوانب  •

 . حاجاتهمإشباع ومحاولة ،دراسة توقعات الجمهور: في الجانب الاجتماعي •

 وتوفير وسائل التطوير المناسبة ودورها في ،الأهدافتحدث عن : في الجانب التنظيمي •
 . والقواعد وتطويرهاالأنظمة

  . والقدرة على متابعة التطورات التقنية،لمدير للعملاشتمل على فهم ا: في الجانب الفني •
 من حيث عدم ،فرد الباحث فصلا عن المعوقات التي تعرض دور المدير في التنميةوأ •

 ، الماديةالإمكانات ونقص ،والأنظمة وكثرة القوانين ، وسلبية قيم المجتمع،الأفرادتعاون 
رفع كفاءة :  متكامل من حيثطارأ تحدث الباحث عن كيفية معالجة المعوقات في وأخيرا
 وحسن استغلال ، التنظيميةالأساليب وتطوير ، وتنمية وعي الجمهور، في التنظيمالأفراد

  . المتاحةالإمكانات
  

  :الأجنبية الدراسات .2.5.2

  

وف المؤثرة في جهود دراسة الظر:  بعنوان أنماط التفويض،)RON، 1995(دراسة رون 
 وجاءت الدراسة كمحاولة لمعرفة ،الأمريكية في الولايات المتحدة ،ة المشاركالإدارة –المرؤوسين

  :ت الدراسة إلى النتائج التالية  وقد توصل،العوامل التي تساعد على ممارسة عملية التفويض
  

 . تأثيرا كبيرا على عملية التفويضنفسه للظروف الشخصية المتصلة بالفرد نإ •

 . جهود التفويض فيهاإعاقة أثرا في الإداريةمة  للعوامل التنظيمية السائدة في المنظنإ •

 ،وكا يدل على ممارستهم للتفويض سلاأبدون الموظفين الداخلين ضمن عينة الدراسة قد إ •
ن العلاقة السائدة في العمل تحكمها  وإ، وقدراتهمأنفسهمنهم يتمتعون بثقة عالية في وإ

 .المهنة أخلاقيات

 قد ساعد على تكثيف الإداريةاخ العام في المنظمة  توافر مجموعة من العوامل في المننإ •
 وعقد برامج التدريب ،والأعمالالتصميم المرن للمهام : ها ومن،ممارسة التفويض

 . وتوافر بيئة عمل مناسبة شجعت على بناء علاقات تعاون وثيقة بين العاملين،باستمرار

عاملين على قبول التفويض  سيادة مبدأ التدريب المستمر تؤدي بالضرورة إلى تشجيع النإ •
 .دون تردد
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 بعنوان إدراك موظفي قسم الخدمات الجوية في دائرة ،)RICHARD ،1995(دراسة ريشرد 
الملاحة الفيدرالية للعوامل الشخصية والتنظيمية في تفويضهم للصلاحيات في الولايات المتحدة 

 والتنظيمية في الدافعية لانتهاج  العوامل الشخصيةتأثير وقد هدفت الدراسة إلى معرفة ،الأمريكية
  :ت الدراسة إلى النتائج التالية وقد توصل، التفويضأسلوب

  
 وهذا ناتج عن السماح لهم بالمشاركة ، لديهم قابلية كبيرة لقبول التفويضالأفراد جميع نإ •

 .للعمل الذي خلق لديهم حافزا الأمرفي اتخاذ القرارات 

ن ذلك يؤدي  وممارسته على الرغم من شعورهم بأأكدت الدراسة دعم المديرين للتفويض •
 . تهديد أمن المديرين إلى

 وهذا ناتج بالطبع عن التعليم ، وعيهم بعملية التفويض وفهمهم الكبير لهاالأفراد أكد •
 .العمليةوالتثقيف بهذه 

 .المديرين استقبالهم مزيدا من تفويض الصلاحيات من قبل الأفرادأكد  •

التدريب :  العوامل التي تساعد على ممارسة عملية التفويضهمأ من أن الدراسة وأكدت •
 درجة من الاستقلالية عندما يقومون وكذلك تمتع العاملين ب، المستمر للعاملينوالتأهيل

  .إليهمبالمهام المفوضة 
  

في الكليات الجامعية المتوسطة  العاملين  بعنوان ممارسة المديرين،)JAMES،1994(دراسة جيمز 
 وقد توصلت ،الأمريكيةفي الولايات المتحدة  والمساعدين  من وجهة نظر المدرين،تفويضملية اللع

  : النتائج التاليةإلىالدراسة 
  

 المساحة التي تمارس أو على المدى اجمعوأ المديرين العاملين والمديرين المساعدين قد نإ •
 .عملهمفيها عملية التفويض في مناطق 

 إلى نظرة المديرين العاملين أن على ااجمعون المساعدين قد  المديرين العاملين والمديرينإ •
 التي يجب الإدارية الوسائل أهم يعتبرون التفويض من لأنهم ،يجابيةعملية التفويض نظرة إ

 .الإداريةممارستها في المنظمات 

 ودرجة للمنصب عدد سنوات تولي المدير العام أولا توجد علاقة بين حجم المؤسسة  •
 .المتوسطةلعمليات التفويض في الكلية الجامعية ممارسته 

  
  فعالة لتعزيز علاقات القيادة فيكأداة بعنوان التفويض ،) DANELL،1993(دراسة دانيل 

   لعملية التفويض في المنظمات أفضلهدفت الدراسة إلى تقديم مفهوم و ،الأمريكيةالولايات المتحدة 
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  :الية وقد توصلت الدراسة إلى النتائج الت،لتفويض والقيادة وتحديد العلاقة بين ا، الحكوميةالإدارية
 

 هنالك مجموعة من العوامل تؤثر بشكل كبير على مشاعر العاملين في المنظمة تجاه عملية  •
 وعوامل ،الأفراد وكذلك نوعية العلاقات السائدة بين ،وإدارية منها عوامل بيئيه ،التفويض
 تنظيمية

 الجيدة التي تؤدي الإدارة بالتفويض هي تصرفات الإحساسة هنالك عوامل تساعد على تنمي •
 :إلى

 
o  المنظمة التفويض وفاعليته في بأهمية الأفراد حساسإزيادة. 

o صلاحيات واسعة في اتخاذ القرارات الأفراد إعطاء. 

o  مما يساعد في تحقيق درجة من الاندماج بين ؛ والتعاونالإنسانية العلاقات مبدأسيادة 
 .المنظمةعاملين في  الأو الأفراد

o  المنظمةهداف  بتنفيذ أالأفرادالتزام وتشجيع. 

o  بالثقة المتبادلةالأفرادتنمية شعور . 
 

 :فهي المعوقات التي تعرقل عملية التفويض أما •
 

o  والتقليدي التسلطي الإداريوجود النمط. 

o  لدى المديرينالأنانيةسيطرة روح . 

o  ة للعاملين في المنظمة المعطاوالأدوار والمهام لأهدافاعدم وضوح. 

o ع السلبي في المنظمةوجود الصرا. 
 

 المناخ المناسب  سيادة الممارسات الجيدة في المنظمة قد ساهمت بشكل كبير في تهيئةنإ •
اتخاذ القرارات  المشاركة والتفويض في أسلوب تميزت بانتهاج ناجحة قيادية طلظهور أنما

 .لمواجهة التحديات
  

  دراسات السابقة التعليق على ال.3.5.2
  

تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني عامة والمجتمع الفلـسطيني          لقد شغل موضوع    
ظهـرت  أثار جدلاً واسعاً على الصعيدين المحلي والعالمي، إذ         اهتمام الباحثين والمفكرين، و   خاصة  

حث االبرجع   وقد   ،لجت هذا الموضوع من زوايا مختلفة     عا وأجنبية، ، عربية أبحاث ودراسات عديدة  
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 ـها  العديد من  أن   لدراسات السابقة  ا يتبين لنا من عرض    .عدد من هذه الدراسات السابقة    إلى   ت تناول
البـاحثين  أن  ، و بالبحث والدراسـة  تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني         موضوع  

نبه، إذ احتل هـذا     بمختلف شرائحهم قد بذلوا جهوداً مميزة في تناولهم لهذا الموضوع بمختلف جوا           
 وهدفت هذه الدراسـات     ،الموضوع في العالم عامة وفي المجتمع الفلسطيني خاصة مكاناً بارزاً فيها          

 ،آلياتـه  ،معيقاتـه تعريفه، إطاره النظـري،     : التعرف إلى هذا الموضوع من حيث     في مجملها إلى    
ة بالذات في   يامحدودة للغ  من خلال دراسات نظرية في مجملها وميدانية         الإداريةودورة في التنمية    
 أشـكالاً لتفـويض الـصلاحيات      وقد اتفقت هذه الدراسات في مجملها على أن          ،المجتمع الفلسطيني 

ومع ذلك يؤخذ علـى      ، في المؤسسة  الإداريايجابيات وسلبيات على العمل     كثيرة، ولها   تويات  ومس
  :هذه الدراسات العربية منها والأجنبية ما يأتي

  
 .انية ذات العلاقة بموضوع الدراسةيدندرة الدراسات الم •

 .عدم شمولية متغيراتها، وأبعادها بالذات المتعلق منها بالمؤسسة •

تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني  دراسة تربط مباشرة بين لا يوجد •
 . بشكل مباشر وواضح على مستوى الوطن العربيودوره في تعزيز التنمية الإدارية

  
موضوع تفويض الصلاحيات  هذه الدراسات البحث الحالي في إلقاء الضوء على ومع ذلك أفادت

، علمية موضوعيةدراسة موضوعه بأبعاده المختلفة، وشجعت الباحث على المضي قدماً في دراسة 
   .وسيكون البحث الحالي استكمالاً وامتداداً لهذه الدراسات وما نادت به من توصيات
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  الفصل الثالث

_____________________________________________________  

   المنهجي للدراسةالإطار
  

 وكذلك مجتمع ، دراستهلإجراء التي اختارها الباحث  وأدواتهايستعرض هذا الفصل منهج الدراسة
والطريقة التي اتبعها ، وعينه الدراسة وخصائصها، عليه الباحث الدراسةأجرىالدراسة الذي 

وكيفية التحقق من ثبات الأداة والحدود والمحددات التي  ن  صدق أداة الدراسة، مللتأكدالباحث 
  .العينة لخصائص الإحصائي والتحليل ،تحددت بها الدراسة

  
  منهج الدراسة 1.3

  
استخدمت الدراسة الحالية المنهج الوصفي الذي يقوم على دراسة الظاهرة في الوقت الحاضر وكما 

  . لمثل هذه الدراسات- حسب رأي الباحث- المناسب والأفضلهي في الواقع، وهو المنهج 
  

  مجتمع الدراسة والعينة 2.3

  

يتكون مجتمع الدراسة من جميع مديري مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم، البالغ 
بيت /، استناداً إلى بيانات وزارة الداخلية الفلسطينية2009/2010مديراً ومديرة للعام ) 223(عددهم 

من مجتمع الدراسة، %) 63.2( أي بنسبة ،مديراً ومديرة) 141(الأصلية من  وتتكون العينة. ملح
 Surveysystem.com (Sampleبالاستناد إلى موقع حساب العينات %) 5(مقدارها  وبنسبة خطأ

Size Calculator) 1.3(الشكل ، وذلك كما هو واضح في.(  
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  ة طريقة حساب حجم عينة الدراس: 1.3شكل 
  

ة من حيث متغير موقع عمل المنظمة يواختيرت عينة الدراسة بالطريقة الطبقية العشوائية، طبق
توزيع مجتمع الدراسة والعينة المطلوبة وفقاً لمتغير ) 1(، ويوضح الجدول رقم ) مخيم،مدينة، قرية(

  .ؤسسةموقع عمل الم

  

  المنظمةتوزيع مجتمع الدراسة والعينة حسب متغير موقع عمل : 1.3جدول 
  

  العينة المطلوبة  مجتمع الدراسة  موقع عمل المنظمة  الرقم
  90  142  مدينة  1
  41  65  قرية  2
  10  16  مخيم  3

  141  223  المجموع

  

 خصائص العينة الديمغرافية 3.3

  

  الخصائص الديمغرافية) 2( فتظهر واضحة في الجدول رقم ،أما عن خصائص العينة الديمغرافية
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وطبيعة نشاط الجنس، والمؤهل العلمي، والتخصص، وسنوات الخبرة، : راتللعينة وفقاً لمتغي
  :، وعدد العاملين فيها، وسنة تأسيسها، وموقع عملها، وذلك كما يأتيالمؤسسة

  

 :توزيع أفراد العينة وفقاً لمتغير الجنس. 1.3.3
 

  .الإناثمن % 26.2من المديرين ذكور، مقابل % 73.8بينت النتائج أن 
  

  :زيع أفراد العينة وفقاً لمتغير المؤهل العلميتو. 2.3.3

  

من حملة % 53.9من المبحوثين من حملة درجة الدبلوم فما دون، % 21.3أشارت النتائج أن 
  .منهم من حملة درجة الماجستير فما فوق% 24.8درجة البكالوريوس، وكان 

  
  :توزيع أفراد العينة وفقاً لمتغير التخصص. 3.3.3

  

% 30.4علوم اجتماعية، % 18.1ن في الآداب، من المديرين متخصصو% 14.5 تائج أنبينت الن
  .منهم في تخصصات أخرى% 26.1علوم سياسية، وكان % 10.9 أعمال، إدارة

  

  :توزيع أفراد العينة وفقاً لمتغير سنوات الخبرة. 4.3.3

  

ت، نوا س5 سنوات الخبرة الأقل من يذومن أفراد العينة من % 20.6أشارت المعطيات أن 
  . سنوات10 من ذوي سنوات الخبرة الأكثر من %56.7 سنوات، وكان %5-10 22.7

  
  :قطاع عمل المؤسسةتوزيع أفراد العينة وفقاً لمتغير . 5.3.3

  

 في العاملةمن مؤسسات المجتمع المدني % 17.7 أن) 2(تشير المعطيات الواردة في الجدول رقم 
في % 33.3و في قطاع الصحة، % 14.9و مرأة، محافظة بيت لحم تعمل في قطاع الطفل وال

في قطاع % 7.8و في قطاع الزراعة، % 9.9و في القطاع الخيري، % 11.3و قطاع الخدمات، 
  . الإنسان وحقوق والديمقراطيةمنها في قطاع الأبحاث والدراسات % 5 والقانون، مقابل علامالإ
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  :ين في المؤسسة لمتغير عدد العاملتوزيع أفراد العينة وفقاً. 6.3.3

  

-21% 19.6 موظفاً وموظفة، 20 يعمل فيها أقل من من المؤسسات% 54.3رت المعطيات أن أشا
  . عاملا40ُمنها أكثر من % 18.8 عاملاً، وكان لدى 40-31منها % 7.2 عاملاً، 30
  

  :ة وفقاً لمتغير سنة تأسيس المؤسسةتوزيع أفراد العين. 7.3.3

  

قبل من مؤسسات المجتمع المدني العاملة في محافظة بيت لحم % 52.5بينت النتائج أن سنة تأسيس 
  .2000 العام بعد% 47.5، مقابل 2000

  

  :متغير موقع عمل المؤسسةتوزيع أفراد العينة وفقاً ل. 8.3.3

  

من مؤسسات المجتمع المدني العاملة في محافظة بيت لحم تعمل في % 63.8أشارت المعطيات أن 
  .في المخيمات% 7.1 في القرى، مقابل %29.1مدن المحافظة، 

  
  خصائص العينة الديمغرافية : أ- 2.3جدول 

  
 النسبة المئوية العدد المتغيرات

 الجنس 73.8 104 ذكر

 26.2 37 أنثى

 21.3 30 دبلوم فأقل

  53.9  76 بكالوريوس
 المؤهل العلمي

  24.8  35 ماجستير فأعلى
 14.5 20 آداب

  18.1  25 علوم اجتماعية
  30.4  42 إدارة أعمال
  10.9  15 علوم سياسية

 التخصص

  26.1  36 آخر
5- 29 20.6 

5-10 32  22.7  
 سنوات الخبرة

10+ 80  56.7  
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  خصائص العينة الديمغرافية : أ- 2.3جدول 
  

 النسبة المئوية العدد المتغيرات

 17.7 25 مرأة وطفل

  14.9  21 صحة
  33.3  47 خدمات
  11.3  16 خيري
  9.9  14 زراعة

  7.8  11 إعلام وقانون

 قطاع عمل المؤسسة

  5.0  7أبحاث
20- 75 54.3 

21-30 27  19.6  
31-40 10  7.2  

عدد العاملين في 

 المؤسسة

40+ 26  18.8  
سنة تأسيس المؤسسة 52.5 74 -2000

2000+ 67  47.5  
 63.8 90 مدينة

  29.1  41 قرية
 موقع عمل المؤسسة

  7.1  10 خيمم

  
  أسلوب وأداة جمع البيانات  4.3

  

استخدمت الدراسة الحالية أسلوب المسح بالعينة، والإستبانة أداةً لجمع البيانات، فبالرجوع إلى 
الأدبيات السابقة، ولفحص موضوع تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني ودوره في 

 تكونت استبانهالباحث  من وجهة نظر المديرين، طور تعزيز التنمية الإدارية في محافظة بيت لحم
اشتمل القسم الأول على معلومات عامة عن المبحوثين، ضمت متغيرات : خمسة أقسام رئيسهمن 

الجنس، والمؤهل العلمي، والتخصص، وسنوات الخبرة، وقطاع عمل : الدراسة المستقلة وهي
وقع عملها، في حين ضم القسم الثاني محور آليات المؤسسة، وعدد العاملين فيها، وسنة تأسيسها، وم

فقرة، وضم القسم الثالث محور معيقات ) 13(، الذي تكون من تفويض الصلاحيات داخل المؤسسة
فقرة، في المقابل ضم القسم الرابع محور متطلبات ) 30( في تفويض الصلاحيات داخل المؤسسة

فقرة، وضم القسم الخامس محور ) 15( في سةتفويض الصلاحيات داخل المؤسالتغلب على معيقات 
علماً بأن طريقة فقرة، ) 40(دور تفويض الصلاحيات داخل المؤسسة في تعزيز التنمية الإدارية في 
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، )(Likert Scale عن أداة الدراسة تركزت في الاختيار من سلم خماسي على نمط ليكرت الإجابة
، وغير موافق، وغير موافق بشدة، )وسطة نوعاً مامت(موافق بشدة، موافق، محايد : وذلك كما يأتي

  .ومرادفاتها
  

  صدق أداة الدراسة  5.3

  

مجموعة من تم التحقق من صدق أداة الدراسة بعرضها على مجموعة من المحكمين الذين أبدوا 
تم أخذها بعين الاعتبار عند إخراج الأداة بشكلها الحالي، هذا من ناحية، ومن و الملاحظات حولها 

حية أخرى، تم التحقق من الصدق بحساب مصفوفة ارتباط فقرات الأداة مع الدرجة الكلية لأداة نا
، وذلك كما هو واضح في )Pearson Correlation(الدراسة بحساب معامل الارتباط بيرسون 

  ).3(الجداول رقم 
  

اط فقرات لمصفوفة ارتب) Pearson Correlation( نتائج معامل الارتباط بيرسون :أ- 3.3جدول 
  مقياس الدراسة مع الدرجة الكلية للأداة

  
  الدلالة الإحصائية  )ر(قيمة   الفقرات  الدلالة الإحصائية  )ر(قيمة  الفقرات

1 0.34*  0.000  15 0.49*  0.000  

2 0.18*  0.029  16 0.48*  0.000  

3 0.25*  0.002  17 0.33*  0.000  

4 0.19*  0.024  18 0.42*  0.000  

5 0.38*  0.000  19 0.44*  0.000  

6 0.17*  0.043  20 0.45*  0.000  

7 0.17*  0.039  21 0.40*  0.000  

8 0.31*  0.000  22 0.50*  0.000  

9 0.25*  0.002  23 0.49*  0.000  

10 0.26*  0.002  24 0.54*  0.000  

11 0.27*  0.001  25 0.57*  0.000  

12 0.19*  0.023  26 0.62*  0.000  

13 0.41*  0.000  27 0.63*  0.000  

14 0.41*  0.000  28 0.49*  0.000  
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لمصفوفة ارتباط فقرات ) Pearson Correlation( نتائج معامل الارتباط بيرسون :ب- 3.3جدول 
  مقياس الدراسة مع الدرجة الكلية للأداة

  
  الدلالة الإحصائية  )ر(قيمة   الفقرات  الدلالة الإحصائية  )ر(قيمة  الفقرات

29 0.45*  0.000  63 0.46*  0.000  

30 0.40*  0.000  64 0.33*  0.000  

31 0.32*  0.000  65 0.25  0.002  

32 0.49*  0.000  66 0.40*  0.000  

33 0.45*  0.000  67 0.42*  0.000  

34 0.57*  0.000  68 0.34*  0.000  

35 0.45*  0.000  69 0.37*  0.000  

36 0.51*  0.000  70 0.43*  0.000  

37 0.58*  0.000  71 0.41*  0.000  

38 0.53*  0.000  72 0.25*  0.003  

39 0.43*  0.000  73 0.39*  0.000  

40 0.55*  0.000  74 0.31*  0.000  

41 0.65*  0.000  75 0.34*  0.000  

42 0.49*  0.000  76 0.29*  0.000  

43 0.32*  0.000  77 0.35*  0.000  

51 0.30*  0.000  78 0.31*  0.000  

52 0.42*  0.000  79 0.32*  0.000  

53 0.43*  0.000  80 0.45*  0.000  

54 0.45*  0.000  81 0.54*  0.000  

55 0.49*  0.000  82 0.37*  0.000  

56 0.35*  0.000  83 0.41*  0.000  

57 0.35*  0.000  84 0.33*  0.000  

58 0.36*  0.000  85 0.34*  0.000  

59 0.32*  0.000  86 0.42*  0.000  

60 0.30*  0.000  87 0.35*  0.000  

61 0.26*  0.001  88 0.48*  0.000  

62 0.19*  0.019  89 0.39*  0.000  
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لمصفوفة ارتباط فقرات ) Pearson Correlation( نتائج معامل الارتباط بيرسون :ج-3.3جدول 
  مقياس الدراسة مع الدرجة الكلية للأداة

  
  الدلالة الإحصائية  )ر(قيمة   الفقرات  الدلالة الإحصائية  )ر(قيمة  الفقرات

90 0.52*  0.000  94 0.46*  0.000 

91 0.48*  0.000  95 0.40*  0.000  

92 0.47*  0.000  96 0.31*  0.000  

93 0.36*  0.000  97 0.22  0.007  

  
أن جميع قيم ارتباط فقرات مقياس الدراسة مع إلى  ،)3.3(جدول رقم تشير المعطيات الواردة في 

 وأنها تشترك معاً ، الأداةالدرجة الكلية للأداة دالة إحصائياً، مما يشير إلى الاتساق الداخلي لفقرات
 ودوره في تعزيز التنمية ،في قياس موضوع تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني

 في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين، في ضوء الإطار النظري الذي بنيت الأداة الإدارية
  .على أساسه

  
  ثبات أداة الدراسة 6.3

  

ة بأبعادها المختلفة بطريقة الاتساق الداخلي بحساب معادلة الثبات تم حساب الثبات لأداة الدراس
  ).4(، وقد جاءت النتائج كما هي واضحة في الجدول رقم Cronbach Alpha)(كرونباخ ألفا 

  
  داة الدراسة بأبعادها المختلفة لأ) Cronbach Alpha( نتائج معادلة الثبات كرونباخ ألفا:4.3جدول 

  
 Alphaقيمة  لفقراتعدد ا الأبعادالرقم

 0.66 13 ؤسسةآليات تفويض الصلاحيات داخل الم 1

 0.94 30  ؤسسةمعيقات تفويض الصلاحيات داخل الم 2

 التغلب على معيقات تفويض الصلاحيات داخل متطلبات  3
  ؤسسةالم

15 0.87 

 في تعزيز التنمية  المؤسسةدور تفويض الصلاحيات داخل  4
  الإدارية

40 0.93 

  0.93  98  الكليةالدرجة   
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أن أداة الدراسة بأبعادها المختلفة تتمتع بدرجة إلى  ،)4.3(جدول رقم تشير المعطيات الواردة في 
  . عالية جداً من الثبات

  
  المعالجة الإحصائية 7.3

  

بعد جمع بيانات الدراسة قام الباحث بمراجعتها تمهيداً لإدخالها للحاسوب، وأدخلت إلى الحاسوب 
 5تفق بشدة  أاماً معينة، أي بتحويل الإجابات اللفظية إلى رقمية، حيث أعطيت الإجابةبإعطائها أرق

تفق درجتين، وأعطيت الإجابة لا أ درجات، 3) متوسطة نوعاً ما( درجات، محايد 4تفق أدرجات، 
تفق مطلقاً درجة واحدة، بحيث كلما ازدادت الدرجة ازدادت درجة تفويض الصلاحيات داخل لا أ

   . ودوره في تعزيز التنمية الإدارية في محافظة بيت لحم والعكس صحيح،المجتمع المدنيمؤسسات 
  

وتمت المعالجة الإحصائية اللازمة للبيانات باستخراج الأعداد، والنسب المئوية، والمتوسطات 
، عن α≥0.05وقد فحصت فرضيات الدراسة عند المستوى . الحسابية، والانحرافات المعيارية

 one(، واختبار تحليل التباين الأحادي )t-test(اختبار ت : تبارات الإحصائية الآتيةطريق الاخ

way analysis of variance( واختبار توكي ،)tukey test( ومعامل الارتباط بيرسون ،
)Pearson correlation( ومعامل الثبات كرونباخ ألفا ،)Cronbach Alpha( وذلك باستخدام ،

ولفهم نتائج الدراسة يمكن ). SPSS(رنامج الرزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية الحاسوب باستخدام ب
  ). 5( في الجدول رقم واضح وذلك كما هو ،الاستعانة بمفتاح المتوسطات الحسابية

  
   مفتاح المتوسطات الحسابية :5.3جدول 

  
  المعيار  الدرجة  المتوسط الحسابي

  توسط الحسابيانحراف معياري واحد عن الم-  قليلة  1-2.49
  الوسط  ) نوعاً مامتوسطة(محايد   2.50-3.49

  انحراف معياري واحد عن المتوسط الحسابي+  كبيرة  3.50-5
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  الفصل الرابع

______________________________________________________  

  تحليل بيانات الدراسة
  

   نتائج الدراسة1.4

  

فصلاً لتحليل بيانات الدراسة، وذلك للإجابة عن تساؤلات يتضمن هذا الفصل عرضاً كاملاً وم
  .  وللتحقق من صحة فرضياتها باستخدام التقنيات الإحصائية المناسبة،الدراسة وأهدافها

  
  :سؤال الدراسة الأول. 1.1.4

  
ما واقع تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في  ، للإجابة عن سؤال الدراسة الأول

 تفويض واقعلاستخرجت الأعداد والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية بيت لحم؟ محافظة 
الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر مديريها، وذلك 

  ). 1(كما هو واضح في الجدول رقم 
  

تخدامهم لتفويض  اس%50.4، تأكيد أغلبية المديرين وبنسبة )1.4(يتضح من الجدول رقم 
الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني العاملة في محافظة بيت لحم، وقد بلغ المتوسط 

، وتتفق هذه النتيجة مع ما توصلت )0.27(، مع انحراف معياري )3.42(الحسابي لواقع التفويض 
  ).2000(إليه نتائج دراسة الكليبي 
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حرافات المعيارية لمستوى تفويض الصلاحيات  الأعداد والمتوسطات الحسابية والان:1.4جدول 
  داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر مديريها

  

  المتغير
أتفق 

  %بشدة 
 %أتفق 

متوسطة 

 ما نوعاً

%  

لا أتفق 

%  

لا أتفق 

مطلقاً 

%  

المتوسط 

 الحسابي

  

الانحراف 

 المعياري

  0.27  3.42  1.4  9.2  14.9  24.1  50.4  تفويض الصلاحياتواقع

  
  :سؤال الدراسة الثاني. 2.1.4

  
، ما آلية تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في للإجابة عن سؤال الدراسة الثاني

استخرجت المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لآلية تفويض محافظة بيت لحم؟ 
 لحم من وجهة نظر مديريها مرتبة الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت

  ). 2(حسب الأهمية، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم 
  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لآلية تفويض الصلاحيات داخل : أ- 2.4جدول 
مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر مديريها مرتبة حسب 

  الأهمية
  

قم
لر

ا
  

  ويض الصلاحياتآلية تف

ة 
شد

ق ب
أتف

%  

ق 
أتف

عاً  %
نو

ة 
سط

تو
م

 
ما 

%  

فق
 أت

لا
قاً   %
طل

 م
فق

 أت
لا

بي  %
سا

لح
ط ا

وس
مت

ال
ي  

ار
معي

 ال
ف

را
نح

الا
  

يتم التفويض من المستوى الأعلى إلى   2
  المستوى الأدنى في المؤسسة

42.6  44.0  8.5  4.3  0.7  4.23  0.83  

يلتزم المدير بالتفويض بأنظمة وقوانين   9
  المؤسسة

46.8  37.6  5.7  9.9  -  4.21  0.94  

تفوض الإدارة العليا في المؤسسة بعض   1
  صلاحياتها للعاملين فيها

34.8  56.7  3.5  5.0  -  4.20  0.73  

يتم تفويض عدد محدد من المهام لأحد   11
   المرؤوسين 

24.1  63.8  6.4  5.0  0.7  4.06  0.75  
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لآلية تفويض الصلاحيات داخل  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية :ب- 2.4جدول 
مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر مديريها مرتبة حسب 

  الأهمية
  

قم
لر

ا
  

  آلية تفويض الصلاحيات

ة 
شد

ق ب
أتف

%  

ق 
أتف

عاً  %
نو

ة 
سط

تو
م

 
ما 

%  

فق
 أت

لا
قاً   %
طل

 م
فق

 أت
لا

بي  %
سا

لح
ط ا

وس
مت

ال
  

ار
معي

 ال
ف

را
نح

الا
  ي

على  مباشرة رقابة العليا الإدارة تمارس  13
  الموظفين أثناء عملية التفويض

26.2  60.3  2.8  10.6  -  4.02  0.84  

  1.00  3.94  2.1  9.2  13.5  43.3  31.9 ) رسمي(يكون التفويض بأوامر مكتوبة  7
يتم تفويض عدد من المهام إلى عدد من   12

   المرؤوسين 
15.6  70.2  6.4  7.8  -  3.92  0.72  

نجاز املة لإيمنح المفوض إليه سلطة ك  3
  المهمة

24.8  53.2  9.2  12.8  -  3.90  0.92  

نجاز يمنح المفوض إليه التفويض لإ  4
  جزء من المهمة

16.3  59.6  8.5  14.2  1.4  3.75  0.94  

يشترط قيام المفوض إليه أخذ موافقة   5
  العمل الرئيس الإداري قبل أداء 

22.7  39.7  9.9  25.5  2.1  3.55  1.16  

 في أداء العمل يكون المفوض إليه حرا  6
   دون تحفظات 

12.8  46.8  13.5  26.2  0.7  3.45  1.03  

غير ملزم  (اًيكون التفويض اختياري  10
  )للمدير 

9.9  41.1  17.0  29.8  2.1  3.27  1.06  

يكون التفويض بأوامر غير مكتوبة   8
  )شفهي(

8.5  39.7  10.6  31.9  9.2  3.06  1.19  

  0.27  3.42  1.4  9.2  14.9  24.1  50.4  الدرجة الكلية

  
 آلية تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة ،)2.4(توضح  نتائج الجدول 

ن أن وقد جاء في مقدمتها تأكيد المديرو،  من وجهة نظر مديريها مرتبة حسب الأهميةبيت لحم
التفويض  بنيلتزم المديرو  وكذلك،لى إلى المستوى الأدنى في المؤسسةالتفويض من المستوى الأع

 ويتم ، بعض صلاحياتها للعاملين فيها العليا في المؤسسةالإدارةوتفوض  ،بأنظمة وقوانين المؤسسة
على الموظفين  مباشرة رقابة العليا الإدارة وتمارس ،تفويض عدد محدد من المهام لأحد المرؤوسين
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سابية في الجدول وذلك كما هو واضح من النسب المئوية والمتوسطات الح ،أثناء عملية التفويض
)2.4( .  
  

  :سؤال الدراسة الثالث .3.1.4

  
ما معيقات تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني  ،للإجابة عن سؤال الدراسة الثالث

استخرجت المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمعيقات تفويض في محافظة بيت لحم؟ 
ي في محافظة بيت لحم من وجهة نظر مديريها مرتبة الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدن

  ). 3(حسب الأهمية، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم 
  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمعيقات تفويض الصلاحيات داخل : أ- 3.4جدول 
مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر مديريها مرتبة حسب 

  الأهمية
  

قم
لر

ا
  

  معيقات تفويض الصلاحيات

ة 
شد

ق ب
أتف

%  

ق 
أتف

عاً  %
نو

ة 
سط

تو
م

 
ما 

%  

ق 
أتف

لا 
قاً   %

طل
 م

فق
 أت

لا
بي  %

سا
لح

ط ا
وس

مت
ال

ي  
ار

معي
 ال

ف
را

نح
الا

  

غياب ثقافة تفويض الصلاحيات في   33
  المجتمع الفلسطيني

27.0 48.9 7.1  14.9 2.1  3.84  1.05  

عدم المعرفة الكافية بسبل التفويض   15
  مه التفويضوأحكا

24.8 46.8 10.6  16.3 1.4  3.77  1.04  

  1.24  3.76  7.8 12.8  7.1 40.4 31.9  التمسك  بالمركزية  22
  1.16  3.71  5.0 14.9  11.3 41.8 27.0  الرغبة الشديدة في ممارسة السلطة  23
  1.17  3.68  1.4 26.2  2.1 43.3 27.0  خوف المدير من فقدان الصلاحيات  14
  1.04  3.67  2.1 17.0  12.1 48.9 19.9  ائد تفويض الصلاحياتعدم الإلمام بفو  34
ضعف الثقة في قدرة المرؤوسين على أداء   26

   ما يفوض إليهم 
19.1 47.5 13.5  19.1 0.7  3.65  1.02  

  1.05  3.60  2.8 16.3  17.7 44.7 18.4  نقص الخبرة  لدى المفوض  25
  1.00  3.57  1.4 19.1  14.9 49.6 14.9 عدم توفر الخبرة الكافية لممارسة التفويض  28
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمعيقات تفويض الصلاحيات داخل : ب- 3.4جدول 
مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر مديريها مرتبة حسب 

  الأهمية
  

قم
لر

ا
  

  معيقات تفويض الصلاحيات

ة 
شد

ق ب
أتف

%  

ق 
أتف

عاً  %
نو

ة 
سط

تو
م

 
ما 

%  

ق 
أتف

لا 
قاً   %

طل
 م

فق
 أت

لا
بي  %

سا
لح

ط ا
وس

مت
ال

ي  
ار

معي
 ال

ف
را

نح
الا

  

  1.02  3.56  2.8 16.3  16.3 49.6 14.9  الحوافز قصور نظام   21
عدم الثقة بالموظفين وقدرتهم على تحمل   35

  المسؤولية
22.0 41.8 6.4  27.7 2.1  3.54  1.17  

  1.09  3.53  4.3 17.7  14.9 46.1 17.0  الخوف من منافسة المرؤوسين  27
عدم تشجيع ثقافة المؤسسة لمبدأ تفويض   41

  الصلاحيات
19.9 41.8 16.3  14.9 7.1  3.53  1.17  

خوف المدير من فقدان سيطرته ونفوذه في   39
  المؤسسة

8.5  58.9 8.5  20.6 3.5  3.48  1.02  

عدم ثقة المدير في المستويات الإدارية   42
  الدنيا في المؤسسة

17.0 41.8 15.6  22.7 2.8  3.46  1.10  

  1.17  3.44  5.7 22.0  12.8 41.8 17.7  غموض أهداف العمل  16
  1.12  3.43  5.0 22.0  12.8 46.1 14.2   عدم وضوح المسميات الوظيفية   19
  1.03  3.42  2.1 22.0  20.6 42.6 12.8  عدم الاستعداد لخوض تجربة التفويض  18
عدم الرغبة في تحمل نتائج الفشل فيما لو   23

  ية التفويضفشلت عمل
31.9 40.4 7.1  12.8 7.8  3.41  1.06  

الخوف من عدم الإنجاز الوظيفي في   43
  المؤسسة

13.5 44.7 14.9  22.7 4.3  3.40  1.10  

  1.10  3.40  4.3 22.7  14.9 44.7 13.5  خوف المدير من ضياع مكافآته الوظيفية    40
  1.20  3.40  6.4 23.4  11.3 41.8 17.0  صغر حجم المؤسسة  17
خوف المدير من فقدان السيطرة على   38

  الموظفين
7.1  55.3 9.9  24.8 2.8  3.39  1.02  

  1.23  3.35  5.7 27.7  11.3 36.2 19.1  نقص الرقابة داخل المؤسسة  20
الخوف من زيادة الأعباء الوظيفية للعاملين   36

  في المؤسسة
13.5 37.6 12.1  32.6 4.3  3.23  1.16  
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ة والانحرافات المعيارية لمعيقات تفويض الصلاحيات داخل لمتوسطات الحسابيا: ج- 3.4جدول 
مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر مديريها مرتبة حسب 

  الأهمية
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الاعتقاد بأن التفويض يضعف النفوذ في   24
  ؤسسةالم

20.6 29.8 11.3  24.8 13.
5  

3.19  1.37  

إحجام المرؤوسين عن قبول التفويض   31
  بسبب خوفهم من الوقوع في الخطأ

9.2  36.2 21.3  29.1 4.3  3.17  1.08  

التفويض هو  المرؤوسين أن هدف اعتقاد  30
  التصيد لأخطائهم

12.8 31.2 23.4  24.1 8.5  3.16  1.17  

  1.08  3.16  4.3 29.8  21.3 35.5  9.2    ضعف ثقة المفوض إليه في نفسه   29
خوف المدير من كره العاملين له جراء   37

  عملية التفويض
12.1 27.7 18.4  37.6 4.3  3.06  1.14  

  0.69  3.46  4.3 13.5  17.0 21.9 43.3  الدرجة الكلية

  
 تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في معيقات  )3.4(توضح  نتائج الجدول 

غياب ثقافة : ، وقد جاء في مقدمتها مرتبة حسب الأهميةمحافظة بيت لحم من وجهة نظر مديريها
 وكذلك ،ه وأحكام التفويضوعدم المعرفة الكافية بسبلتفويض الصلاحيات في المجتمع الفلسطيني، 

 ، وخوف المدير من فقدان الصلاحيات،ممارسة السلطة والرغبة الشديدة في ،بالمركزيةالتمسك 
  ).3.4(وذلك كما هو واضح من النسب المئوية والمتوسطات الحسابية في الجدول 

  
  :سؤال الدراسة الرابع. 4.1.4

  
ما متطلبات التغلب على معيقات تفويض الصلاحيات داخل  ،للإجابة عن سؤال الدراسة الرابع
استخرجت المتوسطات الحسابية والانحرافات حافظة بيت لحم؟ مؤسسات المجتمع المدني في م

المعيارية لمتطلبات التغلب على معيقات تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في 
  ). 4.4(محافظة بيت لحم من وجهة نظر مديريها مرتبة حسب الأهمية، وذلك كما هو في الجدول 
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رافات المعيارية لمتطلبات التغلب على معيقات تفويض  المتوسطات الحسابية والانح:4.4جدول 
الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر 

  مديريها مرتبة حسب الأهمية 
  

قم
لر

ا
  

متطلبات التغلب على معيقات تفويض 
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 0.72  4.40 0.7  2.1  3.5  43.3  50.4   العليا بمبدأ التفويضالإدارةقناعة   44
 0.72  4.35 0.7  1.4  6.4  44.7  46.8  تعزيز ثقافة التفويض  58
 0.73  4.33  -  2.8  7.1  44.0  46.1  تعميم ثقافة التفويض  54
 0.78  4.33 0.7  2.8  6.4  42.6  47.5  تدريب المدراء على آلية التفويض  47
إقرار سياسات في المنظمة بضرورة   46

  العمل بمبدأ التفويض
44.0  47.5  5.0  3.5  -  4.32  0.73 

 0.72  4.27  -  3.5  5.7  51.1  39.7  تدريب المرؤوسين على القيام بالتفويض   48
 0.74  4.25  -  2.1  12.1  44.7  41.1  الابتعاد عن المركزية بالتفويض  45
 0.78  4.24  -  4.3  8.5  46.1  41.1  ز الرقابة داخل المؤسسةتعزي  53
 0.59  4.23  -  0.7  6.4  61.7  31.2  توضيح أهداف التفويض للمرؤوسين    50
 0.86  4.21 0.7  6.4  5.0  46.8  41.1  وجود عاملين مؤهلين  55
 0.72  4.20  -  4.3  5.7  56.0  34.0    تعزيز نظام الحوافز في المؤسسة  52
 0.66  4.18  -  3.5  4.3  63.1  29.1     التفويض للمديرينتوضيح أهداف   49
 0.83  4.10 0.7  6.4  6.4  55.3  31.2الاستعداد للعمل بمبدأ تفويض الصلاحيات    56
 0.75  4.05  -  5.7  9.2  59.6  25.5  تحديث المسميات الوظيفية عند الحاجة  57
على الاستقرار الوظيفي في العمل   51

    المؤسسة
22.0  59.6  12.8  5.7  -  3.98  0.76 

  0.44  4.23  0.7  3.5  7.1  37.6  51.1  الدرجة الكلية

  
، متطلبات التغلب على معيقات تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات )4.4(توضح  نتائج الجدول 

المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر مديريها مرتبة حسب الأهمية، وقد جاء في 
 تدريب ، تعميم ثقافة التفويض،تعزيز ثقافة التفويض بمبدأ التفويض،  العلياالإدارةقناعة : مقدمتها

 وذلك ، بضرورة العمل بمبدأ التفويضإقرار سياسات في المؤسسة و،المدراء على آلية التفويض
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اك  هنأن ويلاحظ بما  ).4.4(كما هو واضح من النسب المئوية والمتوسطات الحسابية في الجدول 
 لابد من وجود متطلبات للتغلب على هذه  أنه الباحثيرى  عاً مامتوسطة نومعيقات بدرجة 

 وتتفق هذه ، وهي بدرجة كبيرة،محافظة بيت لحمالمعيقات داخل مؤسسات المجتمع المدني في 
  ). 1978( ودراسة عبد الوهاب ،)2003(النتيجة مع ما توصلت إليه نتائج دراسة العثمان 

  
  :سؤال الدراسة الخامس .1.1.4

  
ما دور تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة  ،ؤال الدراسةللإجابة عن س

استخرجت المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدور بيت لحم في تعزيز التنمية الإدارية؟ 
 الإداريةتفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم في تعزيز التنمية 

  ).5( وذلك كما هو واضح في الجدول رقم نظر مديريها مرتبة حسب الأهمية،من وجهة
  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدور تفويض الصلاحيات داخل : أ-5.4جدول 
مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم في تعزيز التنمية الإدارية من وجهة 

  نظر مديريها مرتبة حسب الأهمية
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  0.55  4.48  -  -  2.8  46.8  50.4  زيادة القدرة على تحمل المسؤولية  59
  0.70  4.42  -  2.8  4.3  41.1  51.8  يساعد على تنمية قيادات جديدة  78
  0.65  4.38  -  0.7  7.1  46.1  46.1  وجود أشخاص مؤهلين وقت الأزمات  79
يخفف التفويض من الأعباء الوظيفية الملقاة   90

  على المدير
51.1  38.3  6.4  4.3  -  4.36  0.78  

  0.63  4.34  -  1.4  4.3  53.2  41.1   يعزز التفويض من الأداء الوظيفي   72
  0.61  4.34  -  -  7.8  50.4  41.8   هام الوظيفية زيادة القدرة على الفهم العميق للم  60
  0.67  4.31  0.7  -  7.8  50.4  41.1   تعزيز القدرة على اتخاذ القرارات    67
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدور تفويض الصلاحيات داخل : ب-5.4جدول 
رية من وجهة مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم في تعزيز التنمية الإدا

  نظر مديريها مرتبة حسب الأهمية
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  0.68  4.30  -  2.8  4.3  53.2  39.7  يولد الإحساس بالمسؤولية  89
ت الكافي للقيام بمهام قيادية يمنح المدير الوق  77

  أخرى
44.7  46.1  4.3  3.5  1.4  4.29  0.82  

  0.65  4.29  -  2.1  4.3  56.0  37.6   تعزيز الإيمان بتحقيق الهدف   61
  0.82  4.28  1.4  3.5  4.3  46.8  44.0  يعد التفويض استثمارا في القدرات البشرية  80
يزيد تفويض الصلاحيات من الاعتماد على   71

  نجاز المهامالنفس في إ
39.7  48.2  10.6  1.4  -  4.26  0.70  

يساعد المؤسسة على الاستغلال الأمثل   96
  للموارد البشرية لديها

37.6  53.2  6.4  2.1  0.7  4.25  0.72  

  0.70  4.25  -  2.1  9.2  50.4  38.3  تنمية القدرة على الإبداع والابتكار  68
يعمل التفويض على حسن استثمار الوقت   73

   الرسمي  
37.6  48.9  12.8  0.7  -  4.23  0.69  

  0.69  4.22  -  2.8  7.1  55.3  34.8  يزيد التفويض من قوة البناء الداخلي للمؤسسة  94
يساعد على تنمية المهارات والقدرات   97 

  الوظيفية للعاملين في المؤسسة
35.5  54.6  7.1  1.4  1.4  4.21  0.75  

يساهم في بناء جسور الثقة بين المدير   88
  في المؤسسةوالعاملين 

32.6  55.3  11.3  0.7  -  4.20  0.65  

  0.88  4.18  -  7.8  7.8  42.6  41.8  يساعد التفويض في تنظيم الوقت  83 
يمنح المؤسسة والمدير فرص إعداد مجموعة    95

  من المساعدين
34.8  52.5  7.8  5.0  -  4.17  0.77  

تنمية القدرة على فهم المسؤوليات في الأعمال   62
   الإدارية 

27.0  63.1  9.2  0.7  -  4.16  0.60  
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدور تفويض الصلاحيات داخل : ج- 5.4جدول 
مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم في تعزيز التنمية الإدارية من وجهة 

  نظر مديريها مرتبة حسب الأهمية
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يزيد التفويض من الرضا الوظيفي   93
  للعاملين في المؤسسة

29.1  57.4  13.5  -  -  4.16  0.63  

يساعد على ضبط النفس في مواجهة   69
  مشاكل العمل

29.8  56.7  12.1  1.4 -  4.15  0.67  

ف التفويض من الضغوط النفسية على يخف  91
  المدير

40.4  42.6  8.5  8.5 -  4.15  0.90  

القدرة على الاتصال مع الزملاء  زيادة   63
   والرؤساء والمرؤوسين  

29.1  56.7  13.5  0.7 -  4.14  0.66  

  0.94  4.13  3.5 1.4  12.8  42.6  39.7  يزيد التفويض من شفافية المؤسسة  98
  0.80  4.13  0.7 1.4  17.7  44.7  35.5    الفريق   يساعد على العمل بروح  64
يعتبر التفويض وسيلة فعالة في تدريب   76

  المرؤوسين
36.9  46.8  9.2  6.4 0.7  4.13  0.87  

  0.71  4.11  0.7 2.8  7.8  61.7  27.0   تعزيز القدرة على التفاوض والحوار   70
يعمل التفويض على رفع الروح المعنوية   87

  للعاملين في المؤسسة
23.4  64.5  11.3  0.7 -  4.11  0.60  

  0.81  4.09  0.7 4.3  11.3  52.5  31.2  يزيد التفويض في الالتزام الوظيفي  65
يعمل التفويض على زيادة كمية العمل   74

   المنجز   
31.9  48.2  17.0  2.1 0.7  4.09  0.79  

يمكّن التفويض من قياس إنتاجية العمل   92
  بدقة أكبر

27.7  56.0  13.5  2.8 -  4.09  0.72  

يساعد التفويض على السرعة في إنجاز   81
  العمل

29.8  53.2  11.3  5.7 -  4.07  0.79  

يزيد التفويض من إنجاز العمل في الوقت   75
  المحدد

36.2  44.7  10.6  7.1 1.4  4.07  0.93  
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 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدور تفويض الصلاحيات داخل :د- 5.4جدول 
 من وجهة الإداريةتمع المدني في محافظة بيت لحم في تعزيز التنمية مؤسسات المج

  نظر مديريها مرتبة حسب الأهمية
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الوظيفي للعاملين  يزيد التفويض من الولاء  86
  في المؤسسة

27.7  53.9  14.9  3.5 -  4.06  0.75  

يساعد التفويض في التركيز على أولويات   84
  العمل

24.8  61.7  9.2  2.8 1.4  4.06  0.76  

  0.74  4.02  1.4 0.7  15.6  58.9  23.4   العملإنتاجيةيعمل التفويض على زيادة   85
تطوير القدرة على الإقناع بوجهات النظر   66

  مختلفةال
24.8  51.8  19.9  2.8 0.7  3.97  0.79  

  0.94  3.86  0.7 9.9  18.4  44.7  26.2  يساعد التفويض في اختيار أفضل البدائل  82
  0.40  4.18  0.7  2.8  9.9  35.5  51.1  الدرجة الكلية

  
 دور تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في  )5.4( الجدول رقم توضح نتائج

مرتبة حسب الأهمية، وقد جاء  من وجهة نظر مديريها الإدارية في تعزيز التنمية محافظة بيت لحم
يساعد على تنمية وتأكيد المديرين أنه يؤدي إلى زيادة القدرة على تحمل المسؤولية، : في مقدمتها

يخفف التفويض من الأعباء الوظيفية و ،وجود أشخاص مؤهلين وقت الأزماتو ،قيادات جديدة
 وذلك كما هو واضح من النسب ،يعزز التفويض من الأداء الوظيفيوكذلك  ،المديرالملقاة على 

  ). 5.4(المئوية والمتوسطات الحسابية في الجدول 
  

  ).1978(عبد الوهابوتتفق هذه النتيجة مع ما توصلت إليه نتائج دراسة 
  

   فحص فرضيات الدراسة2.4

  
  :راسةفيما يأتي عرض للنتائج الخاصة باختبار فرضيات الد
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  :الفرضية الأولى. 1.2.4

  
 في α≥0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى  ،للتحقق من صحة الفرضية الأولى

واقع تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر 
 تفويض الصلاحيات قعواللفروق في ) t-test(استخدم اختبار ت . المديرين تعزى لمتغير الجنس

داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير الجنس، 
  ).6(وذلك كما هو واضح في الجدول رقم 

  
للفروق في واقع تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع ) t-test(نتائج اختبار ت  :6.4جدول 

  هة نظر المديرين تعزى لمتغير الجنسالمدني في محافظة بيت لحم من وج
 

المتوسط   العدد  الجنس

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

درجات 

  الحرية

قيمة ت 

  المحسوبة

الدلالة 

  الإحصائية

  0.29  3.40  104  ذكر
  0.21  3.49  37  أنثى

139  1.831-  0.069  

 
 في  α≥0.05ى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستو ،)6.4(توضح  نتائج الجدول 

 تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر واقع
 مبدأ أنهذه النتيجة تبين  و.وبذلك تكون الفرضية الأولى قد قبلت، المديرين تعزى لمتغير الجنس

را بجنس  المجتمع المدني في المحافظة لا يتأثر كثيمؤسسات الصلاحيات المعمول به في تفويض
 أن ذلك إلىضف  وأ،نتناولها في الفرضيات اللاحقة سأخرى متغيرات إلى يعود وإنما ،المدير

ن  وأ، وعليه أن يلتزم بها، لا ترتبط بجنس الموظفنظمة الإدارية في هذه المؤسساتاللوائح والأ
اسات السابقة كذلك لم تتناول الدر ، التنظيمي المعمول به في المؤسسة الهيكلإلى استنادايطبقها 

  .ه عدمأو اتفاقهاالخاصة بالجنس من حيث 
  

  :الفرضية الثانية. 2.2.4

  

 في α≥0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى للتحقق من صحة الفرضية الثانية 
واقع تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر 

 one way(استخدم اختبار تحليل التباين الأحادي . ير المؤهل العلميالمديرين تعزى لمتغ
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analysis of variance (تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في واقع للفروق في 
محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير المؤهل العلمي، وذلك كما هو واضح في 

  ).7(الجدول رقم 
  

للفروق في ) one way analysis of variance( اختبار تحليل التباين الأحادي نتائج :7.4جدول 
محافظة بيت لحم من ت داخل مؤسسات المجتمع المدني في  تفويض الصلاحياواقع

  وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير المؤهل العلمي
  

  مصدر التباين
 

درجات 

 الحرية

مجموع 

 المربعات

متوسط 

 المربعات

قيمة ف 

 محسوبةال

 الدلالة الإحصائية

 0.022 0.044 2 بين المجموعات

 0.078 10.765 138 داخل المجموعات

 - 10.809 140 المجموع

  
0.280 

  
0.756 

  
 في α≥0.05 عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى )7.4(يتضح من الجدول رقم 

في محافظة بيت لحم من وجهة نظر  تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني واقع
   .قد قبلت وبذلك تكون الفرضية الثانية، المديرين تعزى لمتغير المؤهل العلمي

  
 المجتمع المدني في ض الصلاحيات المعمول به في مؤسسات مبدأ تفويأنهذه النتيجة تبين و

ت أخرى قد تكون وأن هناك عوامل ومتغيرا للمديرين، المحافظة لا يتأثر كثيرا بالمؤهل العلمي
  .مؤثرة في هذا المجال

  
 تفويض الصلاحيات داخل بية والانحرافات المعيارية لواقع الأعداد، والمتوسطات الحسا:8.4جدول 

مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير 
  المؤهل العلمي

  
 ف المعياريالانحرا المتوسط الحسابي العدد المؤهل العلمي

 0.33 3.45 30 دبلوم فأقل

 0.29 3.42 76 بكالوريوس

 0.18 3.40 35 ماجستير فأعلى
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  :الفرضية الثالثة. 3.2.4
  

 في α≥0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى للتحقق من صحة الفرضية الثالثة 
يت لحم من وجهة نظر واقع تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة ب

 one way analysis of(استخدم اختبار تحليل التباين الأحادي . المديرين تعزى لمتغير التخصص

variance ( تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت واقعللفروق في 
  ).9(ول رقم لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير التخصص، وذلك كما هو واضح في الجد

  

للفروق في ) one way analysis of variance( اختبار تحليل التباين الأحادي  نتائج:9.4جدول 
 تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من واقع

  وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير التخصص
  

  مصدر التباين
 

درجات 

 الحرية

 الدلالة الإحصائية قيمة ف المحسوبة مربعاتمتوسط ال مجموع المربعات

 0.105 0.421 4 بين المجموعات

 0.075 9.911 133 داخل المجموعات

 - 10.332 137 المجموع

  
1.412 

  
0.233 

  

  في واقعα≥0.05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى  )9.4(توضح  نتائج الجدول 
المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات 

ض  مبدأ تفويأنهذه النتيجة تبين  و.وبذلك تكون الفرضية الثالثة قد قبلت، تعزى لمتغير التخصص
  .تخصص المديرب المجتمع المدني في المحافظة لا يتأثر كثيرا الصلاحيات المعمول به في مؤسسات

  

تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات  بية والانحرافات المعيارية لواقع المتوسطات الحسا:10.4جدول 
  المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير التخصص

  
 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد التخصص

 0.20 3.53 20 آداب

 0.30 3.43 25 علوم اجتماعية

 0.26 3.43 42 إدارة أعمال

 0.22 3.44 15 لوم سياسيةع

 0.29 3.35 36 آخر
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  :الفرضية الرابعة. 4.2.4

  

  في α≥0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى للتحقق من صحة الفرضية الرابعة 
واقع تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر 

 one way analysis(استخدم اختبار تحليل التباين الأحادي  .ت الخبرةالمديرين تعزى لمتغير سنوا

of variance ( تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة واقعللفروق في 
  ).11.4(بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير سنوات الخبرة، وذلك كما في الجدول 

  
للفروق ) one way analysis of variance(ل التباين الأحادي  اختبار تحليج نتائ:11.4جدول 

 تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم في واقع
  من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير سنوات الخبرة

  

  مصدر التباين
 

درجات 

 الحرية

مجموع 

 المربعات

متوسط 

 المربعات

قيمة ف 

 المحسوبة

 حصائيةالدلالة الإ

 0.193 0.386 2 بين المجموعات

 0.076 10.423 138 داخل المجموعات

 - 10.809 140 المجموع

  
2.555 

  
0.081 

  
 في α≥0.05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى  ،)11.4(توضح  نتائج الجدول 

م من وجهة نظر  تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحواقع
ويفسر الباحث عدم  . قد قبلتوبذلك تكون الفرضية الرابعة، المديرين تعزى لمتغير سنوات الخبرة

 إدارة في الإدارية حرص المديرين والتزامهم بتطبيق السياسة إلىوجود أثر لمتغير سنوات الخبرة 
 دارتهإمدير مركزا في ل ال يشغذإ ،مركز والدور في المؤسسة والتزامهم بما يعرف بال،المؤسسة
عيدا عن  تتوافق مع مركزه بأن من السلوكيات المتوقعة التي يجب مله يقوم بجأن وعليه ،للمؤسسة
  . في المؤسسةالذاتيةخبرته 

  
  :الخامسةالفرضية . 5.2.4

  

  في α≥0.05للتحقق من صحة الفرضية الخامسة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 
الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر واقع تفويض 
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 one way analysis(استخدم اختبار تحليل التباين الأحادي . المديرين تعزى لمتغير قطاع العمل

of variance ( للفروق في واقع تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة
  ).13.4(لمديرين تعزى لمتغير قطاع العمل، وذلك كما في الجدول بيت لحم من وجهة نظر ا

  
 تفويض الصلاحيات لواقع الأعداد، والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية :12.4جدول 

داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى 
  لمتغير سنوات الخبرة

  

 الانحراف المعياري لمتوسط الحسابيا العدد سنوات الخبرة

5- 29 3.51 0.34 

5-10 32 3.45 0.21 

10+ 80 3.38 0.26  

  
للفروق ) one way analysis of variance( اختبار تحليل التباين الأحادي  نتائج: 13.4 جدول 

 تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم في واقع
  المديرين تعزى لمتغير قطاع العملمن وجهة نظر 

  
  مصدر التباين

 
درجات 

 الحرية

مجموع 

 المربعات

متوسط 

 المربعات

قيمة ف 

 المحسوبة

الدلالة 

 الإحصائية

 0.175 1.048 6 بين المجموعات

 0.073 9.761 134 داخل المجموعات

 - 10.809 140 المجموع

  
2.398 

  
0.031 

  

  في واقعα≥0.05ود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى وج ،)13.4(توضح  نتائج الجدول 
تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين 

للفروق ) tukey test( مصدر هذه الفروق استخدم اختبار توكي ولإيجاد. تعزى لمتغير قطاع العمل
ت المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر  تفويض الصلاحيات داخل مؤسسافي واقع

   ).14(المديرين تعزى لمتغير قطاع العمل، وذلك كما هو في الجدول رقم 
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   ويعزو الباحث النتيجة السابقة إلى حداثة المؤسسات ،وبذلك تكون الفرضية الخامسة قد رفضت
تحديد في مجال المرأة ومحاولة  وبال،العاملة في قطاع الطفل والمرأة في المجتمع الفلسطيني

النهوض بواقعها ومساواتها بالرجل هذا بالإضافة إلى الدعم الهائل الذي يصبه المجتمع الدولي في 
 ومشاركتها المجتمعية الأمر الذي انعكس ،هذا القطاع لتعزيز دور المرأة  في المجالات التنموية

  .جتمع المدني العاملة في المحافظةعلى تعزيز دورها في تفويض الصلاحيات في مؤسسات الم
  

 تفويض الصلاحيات داخل واقعللفروق في ) tukey test(اختبار توكي  نتائج :14.4جدول 
مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير 

  قطاع العمل
  

  المقارنات
ة أمر

  وطفل
  زراعة  خيري  خدمات  صحة

 أعلام

  وقانون

 أبحاث

  ودراسات

  0.14286  0.11189  0.093  0.121  0.085 *0.293     وطفلةمرأ
  -0.150  -0.181  -0.200  -0.173  -0.208      صحة
  0.058  0.02678  0.008  0.035        خدمات
  0.023  -0.008  -0.027          خيري
  0.049  0.018            زراعة

  0.031               وقانونإعلام
                أبحاث ودراسات

  
 تفويض واقع أن الفروق في )14.4(رقم ات الثنائية البعدية الواردة في الجدول تشير المقارن

الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى 
 كانت بين المديرين في المؤسسات العاملة في قطاع الطفل والمرأة وتلك العاملة ،لمتغير قطاع العمل

صحة، لصالح المؤسسات العاملة في قطاع الطفل والمرأة الذين كانت درجة تفويض في قطاع ال
  ).15(الصلاحيات عندهم أعلى، وذلك كما هو واضح من المتوسطات الحسابية في الجدول رقم 

  
  :الفرضية السادسة. 6.2.4

  
اخل   في  واقع تفويض الصلاحيات دα≥0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير عدد 
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 one way(وللتحقق من صحة الفرضية السادسة استخدم اختبار تحليل التباين الأحادي . العاملين

analysis of variance ( للفروق في واقع تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في
 بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير عدد العاملين، وذلك كما هو واضح في محافظة

  ).16(الجدول رقم 
  

 تفويض الصلاحيات لواقع الأعداد، والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية :15.4جدول 
داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى 

  قطاع العمللمتغير 
  

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد قطاع العمل

 0.25 3.53 25  وطفلمرأه 

 0.28 3.24 21 صحة

 0.24 3.45 47 خدمات

 0.33 3.41 16 خيري

 0.28 3.44 14 زراعة

 0.31 3.42 11  وقانونإعلام

 0.13 3.39 7 أبحاث ودراسات

  
للفروق ) one way analysis of variance(ين الأحادي  نتائج اختبار تحليل التبا:16.4جدول 

 تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم في واقع
  من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير عدد العاملين

  
  مصدر التباين

 
درجات 

 الحرية

مجموع 

 المربعات

متوسط 

 المربعات

قيمة ف 

 المحسوبة

الدلالة 

 الإحصائية

 0.201 0.602 3 بين المجموعات

 0.074 9.874 134 داخل المجموعات

 - 10.476 137 المجموع

  
2.722 

  
0.047 

  

  في واقعα≥0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى ) 16.4(توضح  نتائج الجدول 
 المديرين تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر

) tukey test( مصدر هذه الفروق استخدم اختبار توكي ولإيجاد. تعزى لمتغير عدد العاملين
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 تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من للفروق في واقع
 وبذلك ). 17(وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير عدد العاملين، وذلك كما هو في الجدول رقم 

  . قد رفضتالسادسةون الفرضية تك
  

 تفويض الصلاحيات داخل واقعللفروق في ) tukey test(اختبار توكي  نتائج :17.4جدول 
مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير 

  عدد العاملين
  

  +40  40-31  30-21  -20  المقارنات

20-    0.13083-  0.09538  0.09456-  
21-30      0.22621*  0.03627  
31-40        0.18994-  

40+          
  

 تفويض الصلاحيات واقعتشير المقارنات الثنائية البعدية الواردة في الجدول أعلاه أن الفروق في 
داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير عدد 

 40- 31 عاملاً وتلك التي لديها 30- 21في المؤسسات التي لديها  كانت بين المديرين ،العاملين
 عاملاً التي كانت فيها درجة تفويض الصلاحيات 30- 21عاملاً، لصالح المؤسسات التي لديها 

  ).18(أعلى، وذلك كما هو واضح من المتوسطات الحسابية في الجدول رقم 
  

 المجتمع المدني العاملة في تسسا تفويض الصلاحيات داخل مؤأنل وبشكل عام نستطيع القو
 وهنا ، عدد العامليندبازديا التفويض  بحيث يزداد واقع، العاملين فيهاالمحافظة يرتبط طرديا بعدد

 اًهناك وصفأن  فكما هو معروف ، في المؤسسةوالأدواروضوع المراكز  على مأخرى مره أوصي
س به اً لا بأ عددأن ذلك إلىضف  أ،لين فيها مر للعام وكذلك الأ، للمدير بصلاحياته المختلفةاًوظيفي

 وخشيه ، الوظيفية على المديرمر الذي يستدعي زيادة الأعباء الأ،حديثة نسبياً من هذه المؤسسات
 مما ينعكس على زيادة ،لمؤسسةرية في اسالأنظمة الا الوظيفية في وقتها عملا بالأعباءنجاز من إ
يجابيا على المدير نفسه من  ينعكس إالأمروهذا  .مؤسسة للصلاحيات للعاملين في التفويضه واقع

يجابيا على العاملين المفوضين  إأيضا وينعكس ، والتخطيط الاستراتيجي لهاؤسسة للمتطويرهحيث 
 تستطيع قيادة قيادات شابة وإبراز ، المؤسسةإدارة فرصة حقيقية للمشاركة في أعطائهمبالذات في 

  . مستقبلاالمؤسسة
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 تفويض الصلاحيات بية والانحرافات المعيارية لواقعالأعداد، والمتوسطات الحسا :18.4جدول 

داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى 
  لمتغير عدد العاملين

  
 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد عدد العاملين

20- 75 3.38 0.30 

21-30 27 3.51 0.21 

31-40 10 3.29 0.30 

40+ 26 3.48 0.19 

  
  :الفرضية السابعة. 7.2.4

  
  في α≥0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى للتحقق من صحة الفرضية السابعة 

واقع تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر 
 تفويض للفروق في واقع) t-test(استخدم اختبار ت . سيسالمديرين تعزى لمتغير سنة التأ

الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى 
  ).19(لمتغير سنة التأسيس، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم 

  
داخل مؤسسات  تفويض الصلاحيات للفروق في واقع) t-test( اختبار ت  نتائج:19.4جدول 

المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير سنة 
  التأسيس

  
سنة 

  التأسيس

المتوسط   العدد

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

درجات 

  الحرية

قيمة ت 

  المحسوبة

الدلالة 

  الإحصائية

2000-  74  3.43  0.27  
2000+  67  3.42  0.27  

  
139  

  
0.304  

  
0.761  
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 في α≥0.05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى  ،)19.4(ضح  نتائج الجدول تو
 تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر واقع

  .وبذلك تكون الفرضية قد قبلت، المديرين تعزى لمتغير سنة التأسيس
 في المحافظة العاملةي ؤسسات المجتمع المدنحيات في م تفويض الصلان واقعويفسر الباحث ذلك بأ

ن الدراسات إلى أ إضافة ،الإطارثر في هذا ؤ قد تأخرى وان هنالك عوامل ،ة التأسيس بسنلا يتأثر
  . السابقة لم تتناول متغير سنة التأسيس بالبحث والدراسة حسب علم الباحث 

  
  :الفرضية الثامنة. 8.2.4

  
  في α≥0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى  الثامنة للتحقق من صحة الفرضية

واقع تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر 
 one way analysis(استخدم اختبار تحليل التباين الأحادي . المديرين تعزى لمتغير موقع العمل

of variance ( تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة  واقعللفروق في
بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير موقع العمل، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم 

)20.(  
  

للفروق ) one way analysis of variance( اختبارات تحليل التباين الأحادي  نتائج:20.4جدول 
خل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم  تفويض الصلاحيات دافي واقع

  من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير موقع العمل
  

  مصدر التباين
 

درجات 

 الحرية

مجموع 

 المربعات

متوسط 

 المربعات

قيمة ف 

 المحسوبة

الدلالة 

 الإحصائية

 0.119 0.238 2 بين المجموعات

 0.077 10.571 138 داخل المجموعات

 - 10.809 140 المجموع

  
1.555 

  
0.215 

  
 في α≥0.05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى  ،)20.4(توضح  نتائج الجدول 

 تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر واقع
  .وبذلك تكون الفرضية الثامنة قد قبلت، المديرين تعزى لمتغير موقع العمل
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ن هذه المؤسسات  وأ،الفلسطيني بمعطياته المختلفة  تشابه الواقع إلىويفسر الباحث هذه النتيجة 
 غطرسة نعيش تحت وأننابالذات   ، عملها في المحافظة تعيش نفس الظروفأماكنوباختلاف 
   . العملية التنموية فيهاإعاقة ودورها في ، وممارساته اللأنسانيةالإسرائيليالاحتلال 

 تفويض الصلاحيات بية والانحرافات المعيارية لواقع الأعداد، والمتوسطات الحسا:21.4جدول 
داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى 

  لمتغير موقع العمل
  

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد موقع عمل المنظمة

 0.29 3.43 90 مدينة

 0.25 3.45 41 قرية

 0.21 3.28 10 مخيم

  
  :الفرضية التاسعة. 9.2.4

  

  بين α≥0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند المستوى للتحقق من صحة الفرضية التاسعة 
تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم ودورها في تعزيز التنمية 

) Pearson correlation(تخدم معامل الارتباط بيرسون اس.الإدارية من وجهة نظر مديريها
للعلاقة بين تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم ودورها في 

  ).22( من وجهة نظر مديريها، وذلك كما هو واضح في الجدول رقم الإداريةتعزيز التنمية 
  

للعلاقة بين تفويض ) Pearson correlation( نتائج معامل الارتباط بيرسون :22.4جدول 
الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم ودورها في تعزيز 

   من وجهة نظر مديريهاالإداريةالتنمية 
  

  الإحصائيةالدلالة   )ر(قيمة   العدد  المتغيرات

  0.000  *0.414  141   الإداريةتعزيز التنمية * تفويض الصلاحيات

  

إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند  ،)22.4(جدول رقم لمعطيات الواردة في تشير ا
 بين تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم  α≥0.05المستوى 

 من وجهة نظر مديريها، بحيث كلما ازداد تفويض الصلاحيات الإداريةودورها في تعزيز التنمية 
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 ويعتبر الباحث ،وبذلك تكون الفرضية التاسعة قد رفضت , والعكس صحيح،الإداريةنمية ازدادت الت
  فمن شأن تفويض الصلاحيات في مؤسسات المجتمع المدني العاملة في ،هذه النتيجة منطقية

 ،ليه إ وخبرة جديدة يمر فيها المفوض  لأن التفويض تجربة،الإدارية فيهاالمحافظة تعزيز التنمية 
 وتخفف من الأعباء الوظيفية ، وتبرز القيادات والوجوه الشابة،على زيادة تحمل المسؤوليةوتعمل 

 وتعد استثمارا حقيقيا ، والإحساس بالمسؤولية، وتساهم في اتخاذ القرارات،الملقاة على عاتق المدير
وفي هذا المقابل  ، للموظفين لأنها تنمي القدرة على الإبداع والابتكار هذا بالنسبة،بالقدرات البشرية

 من حيث تخفيف الأعباء الوظيفية الملقاة ،ن عملية التفويض أن تعزز التنمية للمديرين أنفسهممن شأ
 ، والقيام بمهام وظيفية وقيادية أخرى، وتفرغهم لإدارة شؤون المؤسسة المختلفة،على عاتقهم

 وإعداد مجموعة ، الموظفينين وبناء جسور الثقة بينه وب،والتخطيط الاستراتيجي الأمثل للمؤسسة
 أما بالنسبة للمؤسسة بلا شك أن التفويض يعود ، وتخفيف مشاكل العمل، من المساعدينمؤهلة

 ، للعاملين في المؤسسة به والالتزام الوظيفيبالفائدة الكبرى عليها لما له من أهمية في تعزيز الأداء
 وزيادة ،زيد من قوة البناء التنظيمي للمؤسسة الأمر الذي ي،والاستغلال الأمثل للموارد البشرية فيها

 أضف إلى ذلك انه يساعد على العمل بروح ،الرضي الوظيفي للعاملين فيها ومن درجة شفافيتها
 واختيار ، وتحديد أولويات العمل،كبر إنتاجية العمل في المؤسسة بدقة أ ويمكن من قياس،الفريق 

   .لوقت المحدد نجاز العمل في اإأفضل البدائل والسرعة في 
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  الفصل الخامس

______________________________________________________  

  توصياتالاستنتاجات وال
  

  مقدمة 1.5

  

 ،خذين بعين الاعتبار أسئلة الدراسة اَ،يعالج الفصل الحالي ملخص نتائج الدراسة واستنتاجاتها
لسابقة مع توضيح  ومقارناتها بالدراسات ا،الدراسة إضافة إلى تحليل نتائج ، وأهدافها،وفرضياتها

 وبلورة عدد من التوصيات استنادا ، التفسيرات المنطقية لها ومبينين، معهاااختلافهمدى اتفاقها أو 
  .إلى نتائج الدراسة 

  

  نتائج الدراسةملخص  2.5

  
  : فيما يلي،ة نجملهاديعد نتائج إلى  الحالية الدراسةتوصلت

  
طبيق أغلبية مديري مؤسسات المجتمع المدني العاملة في محافظة بيت لحم تبينت النتائج  •

 .تفويض الصلاحياتلمبدأ 

تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت ات إدارية لآليوجود  •
 .لحم

تفويض الصلاحيات داخل التي تحول دون لمعيقات كشف النتائج عن وجود بعض ا  •
 .مدني في محافظة بيت لحممؤسسات المجتمع ال



 78

معيقات تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات  على متطلبات التغلب علىديرين توافق الم •
 .المجتمع المدني في محافظة بيت لحم

 تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدنيلواضح دور وجود إلى النتائج أشارت  •
 . فيهاالإداريةفي تعزيز التنمية في محافظة بين لحم 

الصلاحيات  تفويض واقع في α≥0.05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى  •
داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير 

 .الجنس

 تفويض الصلاحيات  في واقعα≥0.05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى  •
المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير داخل مؤسسات المجتمع 

 .المؤهل العلمي

 تفويض الصلاحيات  في واقعα≥0.05فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى عدم وجود  •
داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير 

 .التخصص

 تفويض الصلاحيات  واقع فيα≥0.05ة إحصائية عند المستوى عدم وجود فروق ذات دلال •
داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير 

 .سنوات الخبرة

 تفويض الصلاحيات  في واقعα≥0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى  •
 لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت

بين المديرين في المؤسسات العاملة في قطاع الطفل والمرأة  وكانت الفروق .قطاع العمل
وتلك العاملة في قطاع الصحة، لصالح المؤسسات العاملة في قطاع الطفل والمرأة الذين 

 .كانت درجة تفويض الصلاحيات عندهم أعلى

الصلاحيات تفويض   في واقعα≥0.05حصائية عند المستوى وجود فروق ذات دلالة إ •
مديرين تعزى لمتغير الي في محافظة بيت لحم من وجهة نظر داخل مؤسسات المجتمع المدن

 عاملاً وتلك 30-21المديرين في المؤسسات التي لديها وكانت الفروق بين  ،عدد العاملين
 عاملاً التي كانت فيها 30- 21يها  عاملاً، لصالح المؤسسات التي لد40-31التي لديها 

 .درجة تفويض الصلاحيات أعلى

 تفويض الصلاحيات  في واقعα≥0.05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى  •
داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير 

 .سنة التأسيس
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 تفويض الصلاحيات  واقع فيα≥0.05 عند المستوى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية •
داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم من وجهة نظر المديرين تعزى لمتغير 

 . موقع العمل

 تفويض الصلاحيات بين α≥0.05وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المستوى  •
، الإداريةورها في تعزيز التنمية داخل مؤسسات المجتمع المدني في محافظة بيت لحم ود

 والعكس ،الإداريةزدادت التنمية ا في المؤسسةبحيث كلما ازداد تفويض الصلاحيات 
 .صحيح

  
   الدراسةستنتاجات ا3.5

  

  :الاستنتاجات الآتيةأهم  إلى خلصت الدراسة  ومناقشتها وتحليل بياناتهانتائج الدراسة إلى بالاستناد
  

ية ممارسة تفويض الصلاحيات في ملأه لدى المديرين  واضحإدراكعكست النتائج  •
 ، فيهاالإدارية ودوره في تعزيز التنمية ،مؤسسات المجتمع المدني العاملة داخل المحافظة

 والذي يعكس ،يكل التنظيمي المعمول به فيهاه والالإدارييجابي للمستوى وهو مؤشر إ
 كعامل استراتيجيلضمان تحقيق الجودة  ، بها وبموظفيهاوالاهتمام ، الثقافة المؤسسيةأبعاد

 بمستوى جديدة قيادات وإفراز ، في المؤسسة وقنوات  الاتصالعلاقةقادر على توثيق 
 . المؤسسة وتطويرهاإدارة وخبرات عملية قادرة على ،مهني

 وتفعيلها ، المديرين لأهمية تنمية الموارد البشرية في محافظة بيت لحمإدراكعكست النتائج  •
 والذي من الإداري والتأهيل ،ا لممارسة عملية التفويض من حيث التدريب المستمروتأهيله

 تعزز عملية تفويض الصلاحيات في ،نه خلق ثقافة تنظيمية داخل هذه المؤسساتشا
 .ليات تطبيقها وتحد من معيقاتها واَ،المؤسسة

عاملة في  في مؤسسات المجتمع المدني الوارتفاعها يرى الباحث شيوع نسبة المركزية •
 . المؤسسة وقوانينهابأنظمةالمحافظة من خلال حرص المديرين على العمل 

عكست النتائج ثقة المديرين في دور تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني  •
 ،في تفعيل عملية التفويض وهذا يعكس وعيهم ، فيهاالإداريةفي المحافظة في تعزيز التنمية 

 . ورفع جودة الخدمة وتنمية الموارد البشرية،الإنتاجية لزيادة يالإداروأهمية التفويض 
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 تفويض الصلاحيات داخل واقعيرى الباحث أن وجود الفروق أو عدمها التي تشرح تباين  •
 ، قد تكون نابعة من عوامل تنظيمية داخلية،مؤسسات المجتمع المدني العاملة في المحافظة

 .أخرىمل وأخرى خارجية تتعلق بالمدير نفسه وعوا
 
 الدراسة  توصيات4.5

  
نها المساهمة فـي     أعرض بعض التوصيات التي من شأ      ليهاإالتي توصلت   الحالية  بناء على النتائج    

تحسين مستوى عملية تفويض الصلاحيات في مؤسسات المجتمع المدني العاملة في محافظة بيـت              
  -: وذلك كما يلي،لحم
  

مع المدني العاملة في المحافظة بشكل يضمن       ضرورة الحد من المركزية في مؤسسات المجت       •
 .مستوى أعلى من تفويض الصلاحيات فيها

 .ووضوحٍ القوانين والتشريعات التي من شأنها منح صلاحيات التفويض بدقة إصدار •

 ،وائح التنظيمية التي من شأنها تعزيز عملية التفويض مـع توضـيح مكوناتهـا             ل ال إصدار •
 .ومستوى تطبيقاتها 

دريبية وورش عمل لكافة العاملين في المؤسسات التي من شأنها تسهيل مهمة            عقد دورات ت   •
 .الصلاحياتتفويض 

التي من شانها تعزيز عملية تفويض الصلاحيات       فز المادية والمعنوية التشجيعية     تقديم الحوا  •
 .المحافظةفي مؤسسات المجتمع المدني في 

 عملية تفـويض الـصلاحيات فـي        العمل على توفير وسائل رقابية فعالة من شأنها تعزيز         •
 .المحافظة 

 بالبحث والدراسة في    ،أجراء المزيد من الدراسات التتبعية التي تتناول هذا الموضوع المهم          •
  .حلي الفلسطيني مالمؤسسات العاملة في المجتمع ال
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   الاستبانة:1.1ملحق
  

  جامعة القدس
  كلية الدراسات العليا

  بناء المؤسسات/معهد التنمية المستدامة
  
  

  ة/ة  المحترم/حضرة المدير
  ...تحية طيبة وبعد 

  
  :يعد الباحث دراسة بعنوان 

  

تفويض الصلاحيات داخل مؤسسات المجتمع المدني ودوره 

   في محافظة بيت لحمفي تعزيز التنمية الإدارية
  

لذا . بناء المؤسسات/ل على درجة الماجستير في التنمية المستدامة وذلك استكمالاً لمتطلبات الحصو
 آملا منكم توخي الواقعية والموضوعية في الإستبانةيرجى منكم التكرم بالإجابة عن فقرات هذه 

إن البيانات المعطاة ستستخدم لتحقيق أهداف . إجاباتكم ، وذلك للمساعدة في تحقيق أهداف الدراسة
امل بسرية تامة، وسوف تعرض نتائج هذه الدراسة بمنتهى الصدق البحث العلمي وستع

  .والموضوعية
  

  أشكر لكم حسن تعاونكم

  

  غسان أبو خيران: الباحث
e-mail:  ghassan1977@yahoo.com 
Mobile: 0599258655 
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  .الشخصية البيانات :الأولالمحور 

  

  .الشكري مع /ق عليك التي تنطبالإجابة وضع دائرة حول رمز الفاضل الرجاءالمدير  
  

  أنثى) 2         ذكر       ) 1  الجنس  1
  دكتوراه)  4ماجستير   ) 3بكالوريوس      ) 2    دبلوم فأقل    ) 1  المؤهل العلمي  2
  : ......................................................ي/      حدد  التخصص  3
   سنوات10أكثر من )  3 سنوات  10 – 5)     2سنوات  ) 5(أقل من ) 1  سنوات الخبرة   4
  : ......................................................ي/حدد  ؤسسةطبيعة نشاط الم  5
 40 – 31) 3            30 – 21) 2 فأقل             20) 1 ؤسسةعدد العاملين في الم  6

  50أكثر من ) 5            50 – 41) 4
  : ......................................................ي/حدد   المؤسسةسنة تأسيس  7
       مخيم) 3قرية                   ) 2مدينة                ) 1  موقع المؤسسة  8

  

   .المؤسسةآليات تفويض الصلاحيات داخل   :الثانيالمحور 
  

  .رونه مناسباًبجانب كل فقرة حسب ما ت(/) أو ) ×(الرجاء وضع إشارة 
  

  الفقرة  الرقم

ده
بش

ق 
أتف

  

فق
أت

عاً  
نو

ة 
سط

تو
م

 
  ما

فق
 أت

لا
لقاً  
مط

ق 
أتف

لا 
  

             العليا في المنظمة بعض صلاحياتها للعاملين فيهاالإدارةتفوض   1

             يتم التفويض من المستوى الأعلى إلى المستوى الأدنى في المنظمة   2

             لانجاز المهمةيمنح المفوض إليه سلطة كاملة  3

             يمنح المفوض إليه التفويض لانجاز جزء من المهمة  4

            العمل يشترط قيام المفوض إليه أخذ موافقة الرئيس الإداري قبل أداء    5

             يكون المفوض إليه حرا في أداء العمل دون تحفظات   6

             ) رسمي(يكون التفويض بأوامر مكتوبة   7

             )شفهي ( التفويض بأوامر غير مكتوبة يكون  8

             يلتزم المدير بالتفويض بأنظمة وقوانين المنظمة   9

             )غير ملزم للمدير (يكون التفويض اختياري   10
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             يتم تفويض عدد محدد من المهام لأحد المرؤوسين  11

             يتم تفويض عدد من المهام إلى عدد من المرؤوسين  12

           على الموظفين أثناء عملية التفويض مباشرة رقابة العليا الإدارة تمارس  13

  

  قات تفويض الصلاحيات داخل المؤسسةمعي  :المحور الثالث 

  
  الفقرة  الرقم

ده
بش

ق 
أتف

  

فق
أت

عاً  
نو

ة 
سط

تو
م

 
  ما

فق
 أت

لا
لقاً  
مط

ق 
أتف

لا 
  

            خوف المدير من فقدان الصلاحيات  1

             افية بسبل وأحكام التفويضعدم المعرفة الك  2

             غموض أهداف العمل  3

             صغر حجم المنظمة  4

            عدم الاستعداد لخوض تجربة التفويض  5

             عدم وضوح المسميات الوظيفية   6

            نقص الرقابة داخل المنظمة   7

            الحوافز قصور نظام   8

            التمسك  بالمركزية   9

             بة الشديدة في ممارسة السلطةالرغ  10

            المنظمة الاعتقاد بأن التفويض يضعف النفوذ في  11

             نقص الخبرة  لدى المفوض 12

             ضعف الثقة في قدرة المرؤوسين على أداء ما يفوض إليهم  13

             الخوف من منافسة المرؤوسين 14

             التفويضعدم توفر الخبرة الكافية لممارسة  15

              ضعف ثقة المفوض إليه في نفسه  16

             المرؤوسين أن هدف التفويض هو التصيد لأخطائهماعتقاد 17
            إحجام المرؤوسين عن قبول التفويض بسبب خوفهم من الوقوع في الخطأ   18
            عدم الرغبة في تحمل نتائج الفشل فيما لو فشلت عملية التفويض  19
            غياب ثقافة تفويض الصلاحيات في المجتمع الفلسطيني  20
             بفوائد تفويض الصلاحياتالإلمامعدم   21
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            عدم الثقة بالموظفين وقدرتهم على تحمل المسؤولية  22
            الخوف من زيادة الأعباء الوظيفية للعاملين في المنظمة   23
            ملية التفويض خوف المدير من كره العاملين له جراء ع  24
            خوف المدير من فقدان السيطرة على الموظفين  25
            خوف المدير من فقدان سيطرته ونفوذه في المنظمة  26
            خوف المدير من ضياع مكافآته الوظيفية    27
            عدم تشجيع ثقافة المنظمة لمبدأ تفويض الصلاحيات   28
             الدنيا في المنظمةالإداريةت عدم ثقة المدير في المستويا  29
            الخوف من عدم الانجاز الوظيفي في المنظمة  30

  

   . ت داخل المؤسسةمتطلبات التغلب على معيقات تفويض الصلاحيا  :المحور الرابع 

  

  الفقرة  الرقم

ده
بش

ق 
أتف

  

فق
أت

عاً  
نو

ة 
سط

تو
م

 
  ما

فق
 أت

لا
لقاً  
مط

ق 
أتف

لا 
  

            أ التفويضقناعة الإدارة العليا بمبد  1

             الابتعاد عن المركزية بالتفويض  2

             إقرار سياسات في المنظمة بضرورة العمل بمبدأ التفويض  3

             تدريب المدراء على آلية التفويض  4

           تدريب المرؤوسين على القيام بالتفويض  5
           توضيح أهداف التفويض للمدراء   6
           تفويض للمرؤوسين توضيح أهداف ال  7
           العمل على الاستقرار الوظيفي في المنظمة  8
           تعزيز نظام الحوافز في المنظمة  9

           تعزيز الرقابة داخل المنظمة  10
           تعميم ثقافة التفويض  11
           وجود عاملين مؤهلين  12
           الاستعداد للعمل بمبدأ تفويض الصلاحيات   13
           تحديث المسميات الوظيفية عند الحاجة  14
           تعزيز ثقافة التفويض  15
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  . في تعزيز التنمية الإداريةدور تفويض الصلاحيات داخل المؤسسة  :المحور الخامس
  ):  في الأبعاد الاتيهالمؤسسةبرأيك كمدير، إلى أي درجة يساهم تطبيق التفويض في تعزيز التنمية الإدارية في (
  

  الفقرة  الرقم

رة
كبي

 
  جداً

رة
كبي

طه  
وس

مت
  

لة
قلي

لة  
قلي

  

            زيادة القدرة على تحمل المسؤولية   1

             زيادة القدرة على الفهم العميق للمهام الوظيفية   2

             تعزيز الإيمان بتحقيق الهدف   3

             تنمية القدرة على فهم المسؤوليات في الأعمال الإدارية   4

            القدرة على الاتصال مع الزملاء والرؤساء والمرؤوسين   دة زيا  5

             يساعد على العمل بروح الفريق     6

            يزيد التفويض في الالتزام الوظيفي  7

            تطوير القدرة على الإقناع بوجهات النظر المختلفة  8

             تعزيز القدرة على اتخاذ القرارات    9

              والابتكارالإبداعة على تنمية القدر  10

            يساعد على ضبط النفس في مواجهة مشاكل العمل  11

             تعزيز القدرة على التفاوض والحوار   12

           يزيد تفويض الصلاحيات من الاعتماد على النفس في انجاز المهام  13

             يعزز التفويض من الأداء الوظيفي   14

             ى حسن استثمار الوقت الرسمي  يعمل التفويض عل   15

             يعمل التفويض على زيادة كمية العمل المنجز     16

            يزيد التفويض من انجاز العمل في الوقت المحدد  17

            يعتبر التفويض وسيلة فعالة في تدريب المرؤوسين   18

            يمنح المدير الوقت الكافي للقيام بمهام قيادية أخرى  19

            يساعد على تنمية قيادات جديدة   20

            وجود أشخاص مؤهلين وقت الأزمات  21

             في القدرات البشريةاستثمارايعد التفويض   22

            يساعد التفويض على السرعة في انجاز العمل  23

            يساعد التفويض في اختيار أفضل البدائل  24
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            يساعد التفويض في تنظيم الوقت  25

            يساعد التفويض في التركيز على أولويات العمل  26

             العملإنتاجيةيعمل التفويض على زيادة   27

            يزيد التفويض من الولاء الوظيفي للعاملين في المنظمة  28
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