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الرسالة بأنيا قدمت لجامعة القدس، لنيؿ درجة الماجستير، وأنيا نتيجة أبحاثي الخاصة،  ةقر أنا معدّ أ
باستثناء ما تـ الإشارة لو حيثما ورد، واف ىذه الدراسة، أو أي جزء منيا، لـ يقدـ لنيؿ درجة عميا لأي 

 جامعة أو معيد آخر. 

   :التوقيع

 نصر ودمحم يوسؼ نعاـالاسـ: إ

 6/2/2017التاريخ: 
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 شكـر وتقـديـر
،الحمد الله الذي وفقني لإتماـ ىذا 12 ،سورة لقماف) لِنَفْسو فَإِنَّما يشْكُر يشْكُر ومنقاؿ تعالى : )

، اىدي عمى إنجاز ىػذا العمػؿ المتواضع البحث، وىيأ لي مف الأساتذة والأصدقاء مف كاف عوناً لي

الدنيا لأرتوي مف  اولـ تميمي في مواجية الصعاب اإلى مف افتقدى والصبرالنجاح  عممتنيمف ل رسالتي

 والعزيمة والإصرار إلى مف عممني أف الأعماؿ الكبيرة لاتتـ إلا بالصبر،  امي رحميا الله.. احناني

أىدي ثمرة مف ثمار  أطاؿ الله بقاءه، وألبسو ثوب الصحة والعافية، ومتعني ببره ورد جميمو، والدي

دى بالجواب الصحيح وى مف أضاء بعممو عقؿ غيرهاخص بالشكر بعد الله تعالى الى  كذلؾ .رسوغ

 المشرؼ عمى رسػالتي أستاذيوبرحابتو سماحة العارفيف  فأظير بسماحتو تواضع العمماء حيرة سائميو

يأؿ  لـكما واتقدـ بجزيؿ الشكر والاحتراـ الى الدكتور ابراىيـ عوض الذي ، الدكتور عزمي الاطرش

جيداً في مساعدتي بإرشاداتو الػسديدة، ونػصائحو الدقيقة، وملبحظاتو القيمة العميقة، فجزاه الله عني 

خير الجزاء ، وكذلؾ أتقدـ بجزيؿ الشكر إلى الأساتذة الذيف تفضموا بتحكيـ أداة ىذه الدراسة حتى 

ى الأساتذة الذيف تفضموا بالموافقة خرجت في صورتيا النيائية، وكذلؾ أتقدـ بجزيؿ الشكر والعرفػاف إلػ

ثرائياعمى منا بكؿ الحب.. إلى الدكتور ابراىيـ عوض والدكتور نضاؿ درويش. و  قشة ىذه الدراسة وا 

وسنبقى معاً..  بذرناه معاً.. وحصدناه معاً   معي نحو الحمـ.. خطوة بخطوة إلى مف سار دربي رفيؽ

كما أتقدـ بجزيؿ الشكر  زاء يارا و اراـ حفظيـ الله،والى ابنائي الاع زوجي الحبيب عادؿ بإذف الله

والامتناف لكؿ مف ساعدني ولو بالقميػؿ مػف الأصػدقاء والإخواف والذيف شجعوني ووقفوا بجانبي، فجزاىـ 

ياكم لما يحبو ويرضاه.وفقني ا عني كؿ خير. الله  لله وا 

 نصر محمود يوسف انعام



 ‌ت
 

 مصطمحـات الدراسـة
لمدير بعض الصلبحيات الخاصة بو لـ يميو في سمـ الييكؿ التنظيمي ليقوموا إعطاء ا)التفويض(: 

، 2007بالتصرؼ في الشؤوف الموكمة إلييـ دوف الرجوع إليو في كؿ خطوة مف خطواتيـ )عريفج، 
 (.76ص

 حدود ليـ مبينًا معينة، ميمات وأ واجبات ومرؤوسي بعض إلى القائد يعيد أف: (تفويض الصلاحيات(
 يفوضيـ فأ يقتضى لمرؤوسيو الواجبات ىذه وتفويض تحقيقيا، منيـ المطموبة والنتائج جبات،الوا ىذه
 في الخبرات لتطبيؽ آخر شخص توكيؿ أيضا أنوالواجبات، و  ىذه لإنجاز كافيًا يكوف سمطتو مف قدرًا
 (.p12 Netzer,1979,:4، ص1999. ) كنعاف، ما ميمة

يف بصورة مقنعة وبالأساليب والإجراءات الملبئمة وبطريقة أداء ميمة ما أو نشاط معىي  :)الميارة(
 التمكف مف إنجاز ميمة معينة بكيفية محددة، وبدقة متناىية وسرعة في التنفيذ ، فييصحيحة

 (.4102)الخيكاني، 

السموؾ التنظيمي في عصر التغيير في تعريؼ  إدارةجلبب في كتابو  أورد: (الإداريةالميارات )
 إفجلبب  أشار،كما Noe et al.، (2008)ميمة محدد) أداءتوى براعة الفرد في مس أنياالميارة 

المنظمة بنجاح  إدارة أرادما  إذايمتمكيا  إفىنالؾ عدد مف الميارات الضرورية التي يجب عمى المدير 
 &Ebert. )الوقت إدارةومف ىذه الميارات ميارات اتخاذ القرار،ميارات الاتصاؿ، وميارات 

Griffin،1998: Invnevich& Matteson). 

ىي الرؤية الموجية، والقدرة عمى التأثير في الآخريف مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المشتركة، )القيادة(: 
ويمتمكوف القدرة اللبزمة  –مينياً وشخصياً  –فالقادة يمتمكوف فكرة واضحة عما يرغبوف القياـ بو 

 (.2008خفاقات )واريف بينس، للئصرار والمثابرة عمى الرغـ مف العقبات وحتى الإ

ىي إحدى الميارات الميمة التي ينبغي أف يكتسبيا كؿ شخص يتطمع إلى تحقيؽ  )القيادة الفعالة(:
 (.2010أحسف نتائج لفريقو أو لمنظمتو )رئاسة مجمس الوزراء لجياز المركزي لمتنظيـ والإدارة، 



 ‌ث
 

 صممخال
 

عمى تنمية الميارات الإداريػة لدى رؤساء الأقساـ  عمى أثر التفويض التعرؼتيدؼ ىذه الدراسة إلى ب
، ولتحقيؽ ىذه الدراسة استخدمت الباحثة المنيج الوصفي التحميمي، في محاكـ جنوب الضفة الغربية

حيث ولكي تتحقؽ اىداؼ الدراسة تـ عمؿ استبانة وتـ توزيع الاستبانة عمى افراد مجتمع الدراسة 
اـ في محاكـ جنوب الضفة الغربية في بيت لحـ والخميؿ والبالغ اختارت الباحثة جميع رؤساء الأقس

 (. 12(، أما الإناث فعددىف )20( حيث كاف عدد الذكور )32عددىـ )
أداة وبذلؾ تكوف نسبة الاسترداد  32وقد تـ استرداد  ،حيث تـ توزيع أداة الدراسة عمييـ جميعاً 

100.%  
محاكـ جنوب الضفة  واقع تفويض الصلبحيات في درجةوبعد تحميؿ النتائج توصمت الباحثة أف 

درجة ، و المسؤولية درجة، و الواجباتدرجة ، وكذلؾ تفعةالغربية في بيت لحـ والخميؿ مر 
الميارات درجة  ، والميارات الفنيةدرجة مرتفعة، أما  الميارات الإنسانيةدرجة ، و الصلبحيات)السمطة(

مف خلبؿ آراء المبحوثيف واتجاىاتيـ المعارضة لكف ، مرتفعة جداً فيي  ، الإدراكية)الفكرية(
. واف تفويض تـ رفض ما يمي : لا يوجد حدود يضعيا المدير لتفويض الصلبحيات ،والمنخفضة

الصلبحيات يساىـ بشكؿ كبير في تنمية الميارات الادارية ورفع مستوى الادارة الفعالة )الميارات الفنية 
 اكية(.والميارات الانسانية والميارات الادر 

العمؿ عمى تعزيز مستوى تفويض الصلبحيات لما لو مف منيا فتوصي الباحثة ىنا عدد مف التوصيات 
اثر كبير عمى تنمية الميارات الادارية لدى العامميف وذلؾ مف خلبؿ رفع ثقة الادارييف بالمرؤوسيف 

العمؿ عمى المتابعة  ووانيـ قادريف عمى القياـ بالواجبات والمسؤوليات المفوضة ليـ عمى اكؿ وجو 
سواء عمى مستوى  –المستمرة وتفعيؿ الرقابة لعممية تفويض الصلبحيات مف قبؿ الإدارة العميا 

المحكمة أو عمى مستوى مجمس القضاء الأعمى، مما يعود بالفائدة عمى تنمية الميارات الادارية في 
، محددة، وليست عامػة وواضػحة تكوف الواجبات والمياـ المراد تفويضياوايضا اف محاكـ الجنوب. 

وليػست غامضة، واف تكوف الصلبحيات المفوضة لإنجازىا كافية لتحقيػؽ النتػائج المرتقبػة مػف 
العمؿ عمى زيادة تفويض الصلبحيات في المحاكـ فانو ينعكس بشكؿ مباشر عمى الممارسة و  التفويض

راتو الذاتية واستطاعة المؤسسة الإستفادة الديمقراطية داخؿ المؤسسة واستطاعة الرئيس أف يتجاوز قد
القصوى مف طاقات المرؤوسيف وتحفيزىـ لتطوير ذاتيـ والتي لا يمكف بأي حاؿ مف الأحواؿ استغلبليا 

لعمؿ عمى تنمية الكفاءات الادارية فيي تعني وضع ميزانية وااستغلبؿ كامؿ بدوف المجوء لمتفويض 



 ‌ج
 

التي تيدؼ الى رفع كفاءة العامميف حيث أف تمؾ الميارات كافية وبرامج تنفذ عمى المدى الطويؿ و 
الادارية لا يمكف اف يكتسبيا العامميف الا مف خلبؿ التدريب عمييا مف أجؿ تطبيقيا في اماكاف عمميـ 
وىي تكوف عمى شكؿ برامج اما تتعمؽ بكؿ ميارة عمى حدة واخرى تكوف خاصة بمجموعة ميارات 

العمؿ عمى زيادة تفويض الصلبحيات في المحاكـ فانو وايضا العامميف قدراتتنمية ادارية تيدؼ الى 
   .ممارسة الديمقراطية داخؿ المؤسسةينعكس بشكؿ مباشر عمى ال
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Devolution of powers and its role of developed the administrative skills of 

department heads at the Southern West Bank courts. 

 

 

Prepared by: Inam Yousef Mahmoud Naser 

Supervisor: Dr. Azmi Al-Atrash 

 

Abstract: 
 

   This study aims to identify the effect of delegation on developing the administrative skills 

of heads of departments in courts located in the southern region of the West Bank. To 

achieve this study, the researcher used the analytical descriptive approach and prepared a 

questionnaire and distributed it on the study target group. The researcher chose all heads of 

departments at courts in the southern region of the West Bank (Bethlehem and Hebron) 

whose numbers totals up to 32 officials, among them 20 males and 12 females. All 32 

officials received the questionnaire, which was the main tool for collecting the needed 

data, filled it, and returned it to the researcher (100%). 

    After analyzing the results of the data collected, the researcher concluded that the degree 

to which delegations are practiced at courts in the southern West Bank (In Bethlehem and 

Hebron) is high, and the degrees of duties, responsibilities and authorities, as well as 

human skills are high, and technical and intellectual skills scored very high. Through the 

opinions of the target group subject of this research, and their opposing approaches, there 

are no limits set by the director to delegate authorities, taking into consideration that the 

delegation of authority contributed tremendously to the development of administrative 

skills and raising the level of effective management (technical, human and cognitive 

skills). 

    The researcher came up with a number of recommendations, among them promoting the 

level of delegating authorities, which is considered to have a big effect on developing the 

administrative skills of employees by rising the confidence of managers in employees in 

terms of their ability to conduct delegated duties and responsibilities and conduct 

continuous follow up, activate the monitoring process and delegation of authorities by 

higher management, whether at the level of the court or at level of the high judicial 

council, which in turn contributes to the development of administrative skills of courts in 

the southern region. Furthermore, the duties and tasks to be delegated should be specific, 



 ‌خ
 

clear and sufficient to fulfill the expected results, taking into consideration that increasing 

the delegation of authorities in courts directly reflects the democratic process within any 

institution, and the heads of these institutions to trespass their own capacities and the 

institutions to benefits to the maximum from the drives of employees and encourage them 

to develop themselves. All these matters should not be exploited under any circumstances 

without reverting to delegation. It is also important to develop administrative capacities, 

which incorporates setting a sufficient budget and creating long-terms programs that aim to 

develop the capacities of employees, because these administrative skills can only be 

required through training, so that employees are able to apply them at the work place, and 

they are in the form of programs: ones that focus on each skill separately and others that 

focus on a number of administrative skills that aim to develop the capacsities of employees.  

   Finally, it is important to mention that increasing the delegation of authorities in courts 

directly reflects the democratic practices within any institution. 
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 الفصل الأول
 الاطار العام لمدراسة

‌

 :مقـدمـة 1 -1
جي والفني، الذي يفرض عمى ، نتيجػة لمتطػور التكنولو بشكؿ متواصؿ ومستمرالبيئة الإدارية  تتغيرو 

ونظراً لمتقدـ العممي ، (2005ػورىا )عبد الحميـ وعبابنة، الإدارة مواجية التحديات بشتى أصػنافيا وص

والتكنولوجي اليائؿ وزيادة الأعباء عمى المستويات الإداريػة العميػا كاف لابد مف إحداث تطور شامؿ 

مػسؤوؿ مػف معاونيف يتحمموف معو المسؤولية، وتكوف ليـ في العمميات الإدارية، ومف ثـ كػاف لابػد لم

)فميو  يـ بعضاً مف اختصاصاتو وسمطاتودارية، وفي نفػس الوقت قد يخوِلسمطات قانونية وصلبحيات إ

 (.2005وعبد المجيد، 

ييدؼ تفويض السمطة إلى التشجيع عمى استخداـ الموارد بصورة أكفأ وتيسير نُشوء منظمات أكثر 

في التفويض يساعد وكما  (، 2004ستجابة، ومف ثـ تعزيز الأداء بوجو عاـ )إورتيز وأخروف،مرونة وا

تنمية قدرات المرؤوسيف، وخاصة القيادات في المستويات الوسطى والمباشرة، لأنو مف الثابت عممياً 

ولا يكوف صعوبة تدريب المرؤوسيف عمػى المخػاطرة فػي اتخػاذ القرارات وحدىـ معتمديف عمى أنفسيـ، 

تشكؿ الميارات الإدارية عنصراً ميماً في تطوير ،  حيث (2009ويضيـ السمطة )كنعػاف، ذلؾ إلا بتف

أداء العامميف في منظمات الأعماؿ وكذلؾ تطوير ذاتيـ بما ينسجـ مع الاستراتيجيات الحديثة في 

 .(2009لسكارنة، تنمية الموارد البشرية لتحسيف أدائيػـ، وبالتالي تحسيف أداء المنظمة. )ا
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لما ليا مف أىمية في تطوير البناء التنظيمي  يامةموضوع تفويض الصلبحيات أحد المواضيع اليعتبر 

ف العامميف او الموظفيف أوتحديثو، ولما ليا مف اىمية في تنمية ميارات العامميف والموظفيف، حيث 

كيف في المسؤولية الاجتماعية في ىذه الحالة مشار  فحاؿ تفويض السمطات والصلبحيات ليـ يعتبرو 

ومشاركيف في عمميات التطوير والبناء التنظيمي، الامر الذي يزيد مف انتمائيـ وولائيـ إلى المؤسسات 

 التي يعمموف بيا مما يعمؿ عمى تنمية مياراتيـ.

تتابع فلا يتوقؼ تفويض الصلبحيات في المحاكـ عمى النمط الإداري الذي يتبعو شخصية المدير، 

زيادة الأعباء الوظيفية تدفع الكثير مف المدراء لتفويض و ، إلييـيذ الموظفيف لممياـ المسندة تنف

كساب  لإيجاديحاوؿ المدراء تفويض الصلبحيات حيث الصلبحيات لمموظفيف،  فريؽ عمؿ مناسب وا 

لزـ  التصرؼ بشكؿ تاـ في حاؿ عدـ وجود المدير إذاظفوف يستطيع المو فالموظفيف الخبرات المينية، 

تفصح لمموظفيف عف رؤيتيا وسياساتيا بشكؿ واضح يساعد في ىذا بالتالي تستطيع الإدارة أف الأمر، 

تفويض الصلبحيات لا يتوقؼ عمى كفاءة الموظؼ وثقافة أما في المحكمة فتفويض الصلبحيات، 

 أفوف الموظفيشعر  بحيث ميتميف عند الطمب منيـ القياـ بمياـ أخرى،وف يبدو الموظفحينيا المدير، 

لب يراعى في تفويض الصلبحيات الكفاءة فوقدراتيـ،  أوقاتيـحجـ التفويض الممنوح ليـ يتناسب مع 

لا تنشغؿ و لا يراعى في تفويض الصلبحيات الميارة الإدارية لدى الموظفيف، و المينية  لدى الموظفيف، 

لا يحد مف تفويض الصلبحيات  الروتينية اليومية، تخوؼ المدراء مف وقوع أخطاء الإعماؿكثيرا في 

 .لدى الموظفيف 

دراسة عف تفويض الصلبحيات ودوره في تنمية  إجراءتبرز أىمية ونظرا لأىمية ىذا الموضوع 

لخميؿ وبيت )ا الأقساـ في المحاكـ الفمسطينية في جنوب الضفة الغربية ورؤساءدارية لدى الميارات الا

 لحـ(.
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 حدود الدراسة 2-1
 .(الضفة الغربية ) الخميؿ وبيت لحـفي محاكـ جنوب طبقت ىذه الدراسة في : الحدود المكانية

الاكاديمي  الأوؿ مف العاـتـ تنفيذ ىذه الدراسة خلبؿ الفصؿ الدراسي  الحدود الزمانية:

(2016/2017) 

 .في محاكـ جنوب الضفة الغربية ) الخميؿ وبيت لحـ( الأقساـرؤساء جميع  الحدود البشرية:

 ات الدراسةمتغير  3-1
 المتغير المستقؿ: واقع تفويض الصلبحيات في المحاكـ الجنوبية لمضفة الغربية

المتغير التابع: تنمية الميارات الادارية لدى رؤساء الاقساـ في المحاكـ الجنوبية لمضفة الغربية 

 والمتمثمة في:

 ( الميارت الادراكية اوالفكرية –الميارات الانسانية  –)الميارات الفنية 

 مشكمة الدراسة 4-1
تفويض الصلبحيات ودوره في تنمية الميارات الادارية واقع ما ىو حوؿ  الدراسة ىذه تمحورت

مة ومف خلبؿ عمؿ الباحثة كرئيس قمـ في محك ؟لدى رؤساء الاقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربية

عممية التفويض في  راسةالدىذه  أىميةظيرت الخدمة في الوظيفة  فبداية بيت لحـ وعمى مدار سني

أداء الموظفيف وزيادة الثقة بأنفسيـ، مما يعود بالفائدة عمى  وتاثيره عمىالتي تتـ مف قبؿ الإدارة العميا 

  .الخدمات المقدمة لمجميور

 أىداف الدراسة 5-1
 تسعى الدراسة الحالية إلى تحقيؽ الأىداؼ الآتية :

مية تفويض صلبحياتيـ في محاكـ جنوب الضفة معرفة الفائدة المتعمقة برؤساء الأقساـ بعم .1

 .الغربية وما مدى تحقيقيا
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في محاكـ جنوب  الأقساـلدى رؤساء عممية تفويض الصلبحيات عمى التنمية والميارة تأثير   .2

 الضفة الغربية.

وعدـ التأثير في حاؿ غياب  المحاكـالعلبقة بيف عممية التفويض وتنظيـ العمؿ داخؿ  .3

 ف عممية اتخاذ القرار.المسؤوؿ المباشر ع

 .التطرؽ إلى الأسباب التي تؤدي إلى نجاح عممية التفويض  .4

 .معرفة المعيقات الحقيقية التي تؤدي إلى فشؿ عممية التفويض .5

 أىميـة الدراسـة 6-1
 تكمف أىمية الدراسة الحالية في ما يمي:

 و ما يترتب  اىمية الموضوع وىو تفويض الصلبحيات لرؤساء محاكـ جنوب الضفة الغربية

 .الأقساـرؤساء  أداءعمى  تأثيراتعميو مف 

  محاكـ جنوب الضفة الغربية مف اجؿ تقديـ لدى اىمية الفئة المستيدفة في ادارة الاقساـ

 الخدمات الجيدة لممراجعيف.

  محاكـ الضفة الغربية في توفير معرفة عف واقع تفويض الصلبحيات لرؤساء  مديرومساعدة

لضفة الغربية لممساعدة في عممية اتخاذ قرارات تعمؿ عمى رفع مستوى الاقساـ في محاكـ ا

 .جنوب مف خلبؿ تفويض الصلبحياتالمحاكـ اقساـ الميارات الادارية لرؤساء 

 فرضيات الدراسة 7-1
 :الآتيةمفرضيات تـ تحويميا ل الأسئمةللئجابة عف 

المحاكـ الفمسطينية واثر بيف واقع تفويض الصلبحيات في  علبقةيوجد لا  الفرضية الأولى:

 .الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربية رؤساءلدى تطبيقو 
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 ويتفرع منيا عدة فرضيات:

 الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربية رؤساءلدى علبقة بيف مستوى التفويض يوجد لا  أ(

 محاسبة المرؤوسيف عند أداء الواجبات باعتبارىا تعيد والتزاـ.و 

 الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربية رؤساءلدى بيف مستوى التفويض  علبقةيوجد لا ‌( ب

 المرؤوسيف عند تحمؿ المسؤولية.لدى 

 الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربية رؤساءلدى بيف مستوى التفويض  علبقةيوجد جػ( لا 

 لممرؤوسيف باعتبارىا احد عناصر التفويض.وتفويض الصلبحيات 

بيف تفويض الصلبحيات في المحاكـ الفمسطينية و تنمية  علبقةيوجد  لا: الفرضية الثانية

 .الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربية رؤساءلدى  الإداريةالميارات 

 ويتفرع منيا عدة فرضيات

الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة  رؤساءواقع تفويض الصلبحيات لدى  في علبقةيوجد لا ‌( أ

 نية لدييـ.الإنسا المياراتوتحسيف الغربية 

الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة  رؤساءواقع تفويض الصلبحيات لدى  في علبقة يوجدلا ‌( ب

 لدييـ. الفنية المياراتوتحسيف الغربية 

الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة  رؤساءواقع تفويض الصلبحيات لدى  في  علبقةيوجد لا جػ( 

 لدييـ. الإدراكية المياراتوتحسيف الغربية 
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  الثالثة:الفرضية 

في مدى تفويض الصلبحيات ودوره في تنمية الميارات الإدارية لدى رؤساء الأقساـ في  علبقةيوجد لا 

 محاكـ جنوب الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس.

 رابعةالفرضية ال

في مدى تفويض الصلبحيات ودوره في تنمية الميارات الإدارية لدى رؤساء الأقساـ في  علبقةيوجد لا 

 ـ جنوب الضفة الغربية تعزى لمتغير صلبحية نوع المحكمة.محاك
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 الفصل الثاني
 الاطار النظري والدراسات السابقة

‌

 مقدمة 1-2
 ىذا مؿيشت الدراسة، بموضوع المتعمقة المختمفة للؤدبيات عرضا الدراسة مف الفصؿ ىذا يستعرض

 نميةتب المتعمؽ النظري بالأدب يتصؿ وايضا الصلبحيات بتفويض المتعمؽ النظري الأدب الفصؿ

اف تفويض الصلبحيات يعد بوابة رئيسية لتنمية الميارات الادارية لدى حيث الإدارية، الميارات

يادية اليامة ميارة التفويض مف الميارات الق وايضا افتعنى بتطور موظفييا العامميف في اي مؤسسة 

والتي تعد مف اىـ مواصفات القائد حيث تعرؼ ىذه الميارة بأنيا نقؿ مجموعة مف صلبحيات مدير 

ومدير الإدارة الذي يتجو الى تفويض بعض صلبحياتو الى مساعديو او  المؤسسة إلى اشخاص آخريف

وحب التخطيط، مديري ادارتو الوسطى نجد اف شخصيتو تتسـ بالثقة بالنفس، والثقة بالآخريف، 

والإيماف بأىمية الشراكة في العمؿ، والعمؿ عمى استشراؼ مستقبؿ المؤسسة، وتقديـ خدمات متميزة 

الى الآخريف. كما اف ىذا القائد يممؾ الرؤية والرسالة لمؤسستو لأنو بيذا التفويض سوؼ يجد وقتاً 

ىذا الفصؿ التعرؼ عمى  وسيتـ خلبؿ لتأمؿ مؤسستو مع مف حولو والعمؿ عمى التخطيط المستمر.

فويض ومبادئو وايضا عناصر التفويض كذلؾ عرض مزايا التفويض وسمبياتو ومعوقاتو كما تمفيوـ ال

سيتـ العترؼ عمى مفيوـ الميارت الادارية والتعرؼ عمى اقساـ الميارات الادارية )الميارات الفنية 

ـ يتسمى تعريؼ القيادة والقيادة الفعالة التي والميارت الانسانية والميارات الادراكية ( وكذلؾ التعرؼ ع

  .واخيرا  دور التفويض في تنمية الميارات الادارية .بشكؿ كبير في عممية التفويض
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 الصلاحيات تفويض مفيوم 2-2
مغة أي فوض الأمر إليو، أي جعؿ لو حؽ التصرؼ فيو، وتفاوض الشريكاف في الماؿ، ال في التفويض

ضة في أمر أي جاراه، والمفوَّض : الوزير، والمفوَّض سياسي يمثؿ دولتو في أي اشتركا فيو، والمفاو 

 (2004)المعجـ الوسيط، .تبة القائـ بالأعماؿبلبد أجنبية، ورتبتو أقؿ مف رتبة السفير ومف ر 

 إلىيقصد بالتفويض، "تخويؿ الصلبحيات أو الصلبحية في مجالات مختارة  :أما اصطلبحاً 

عممية يعيد أنو عرؼ التفويض عمى و  (1991)عبد الباري، فوٍّض المسؤولية "المرؤوسيف مع تحمؿ الم

قد عرؼ و  (2009، )حبتو ود المسؤوؿ عنيـ بجزء ما مف صلبحياتبموجبيا الرئيس الإداري لأح

، 1995) .التفويض عمى أنو نقؿ المياـ لمعامميف وكذلؾ السمطات الموازية لضرورية القياـ بيذه المياـ

certo ) المستمدة مف القانوف  صلبحياتوأف يعيد الرئيس الإداري ببعض في تعريفاتو أيضا  وجاء

أف نوعية ىذه المياـ يجب أي لا يتضمف احتماؿ الخطأ فييا يعرؼ ب: وقد أضاؼ لأحد مرؤوسيو "

مصدر ذلؾ أنو يحؽ لمف فوضت إليو ، يؤثر عمى المنظمة بشكؿ لا يمكف إصلبحو اً كبير  اً خطر 

القرارات فيما تـ تفويضو فيو دوف الرجوع لمرئيس المفوٍّض وأضافت )سمسمة  إصدار الاختصاص

أف عممية التفويض توزع الواجبات عمى أفضؿ مف يستطيع القياـ بيا ، الإدارة العممية( عمى ما سبؽ

ضرورة منحيـ قدرا ملبئما مف حرية العمؿ لضماف إنجازىـ لما تـ نقمو إلييـ  الاعتبارمع الأخذ بعيف 

فيما ذىب )الصيرفي( لنفس  .(1985) الحمو،  الإنتاجية وبأقصى كفاءة ممكنة مسؤوليات بكامؿمف 

 اختياريالمرؤوس بشكؿ  إلىمف الرئيس  أف التفويض نقؿ جزء ما مف الصلبحيات حيف قاؿ الاتجاه

ي تمزـ ويحؽ لو ممارسة الصلبحيات الت، وعمى المفوَّض أف يمتزـ بالواجبات التي كمفو بيا مف فوًّضو

 (2003، الصيرفي) لأداء ىذه الواجبات ويكوف المسؤوؿ مباشرة أماـ رئيسو عف الأعماؿ التي قاـ بيا

القرارات وتقسيـ لمحؽ في التصرؼ ضمف نطاؽ  لاتخاذكذلؾ الحاؿ تعتمد عممية التفويض عمى توزيع 

ىذه الصلبحيات معموـ محدود وضمف الإطار اللبزـ مف الصلبحية كي يتمكف المفوًّض مف إنجاز 
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عمى أنو عممية يجري مف خلبليا إعادة توزيع جاء  لمتفويضفي تعريؼ .(2006، )الراشد وأخروف

الأدوار بيف الرئيس والعامميف في المنظمة ما يعطييـ فرصة اكتساب الخبرات والميارات وفي الوقت 

مى نجاح الفريؽ ايجابا ع نفسو يمنح الرئيس ما يكفيو مف وقت لمقياـ بميامو عمى أكمؿ وجو ما ينعكس

اللبزمة لمموظؼ  عمى أنو منح الصلبحياتوقد عرؼ ايضا  (2003، ىلبؿ) وبالتالي المؤسسة.

المسؤولية الكاممة لكي يستغؿ مياراتو وطاقاتو وقدراتو في الصالح العاـ لممؤسسة مف ؤه وكذلؾ إعطا

بيدؼ منحيـ صلبحية القياـ للؤشخاص الذيف يرأسيـ  قياـ الرئيس بنقؿ جزء مف صلبحياتو خلبؿ

 .(2002، الموزي ) .المفوٍّض والمفوًّض، ببعض المياـ مع إبقاء المسؤولية قائمة عمى كلب الطرفيف

أف تكوف الصلبحيات المفوَّض بيا مف الرئيس تتوافؽ مع  التفويض فيوالى وبالنظر الى منحى أخر 

رئيس ويترتب عمى ذلؾ كنتيجة عدـ انتقاؿ وأف يتـ الأمر تحت إشراؼ ال، الأنظمة الداخمية لممنظمة

وحاؿ خطأ المرؤوس أثناء قيامو بما طمب منو فمف يتحمؿ ، المسؤولية بيف الرئيس والمرؤوس

)  .المسؤولية عمى ىذا التصرؼ أماـ الرئيس الأعمى ىو الرئيس الذي قاـ بالتخويؿ وليس المرؤوس

  .(2007، حمدات

الى المرؤوس  عممية نقؿ مياـ محددة مف الرئيس المفوٍّضو لتفويض ىا أفيتضح بناء عمى ما سبؽ 

بما يمنح ، بموجب الأنظمة الداخمية –أي المياـ  –الملبئمة لمقياـ بيا المفوَّض مع الصلبحيات 

وذلؾ لضماف استغلبؿ ، المفوًّض حرية التفكير وممارسة الصلبحيات ووضع الخطط مف ثـ تنفيذىا

ولِمنح الرئيس الوقت ، تحقيقا لمصالح العاـ لممنظمة، ى كفاءة ممكنةطاقات وميارات المرؤوسيف بأقص

يجب ألا  –أي المفوًّض بيا  –دوف إغفاؿ حقيقة أف نوعية ىذه الواجبات ، الكافي لمقياـ بميامو

، وحاؿ حدوث خطأ يتحمؿ مسؤوليتو الطرفيف، عمى المنشأة اً كبير  اً يتضمف احتماؿ الخطأ فييا خطر 

 .والمفوٍّض أماـ رئيسو الأعمى منومفوٍّض المفوًّض أماـ ال
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 مبادئ التفويض 2-2-1
ىناؾ عدد مف المبادئ اليامة التي تمثؿ ارشادات لعممية تفويض السمطة، وعدـ اتباع ىذه المبادئ في 

التطبيؽ العممي يترتب عميو عدـ فعالية التفويض، وبالتالي فعدـ فعالية التنظيـ ومواجية العممية 

 .(1988قات خطيرة )ىاشـ، الإدارية لمعو 

 م عمييا عممية التفويض فيما يمي:يمكن تمخيص المبادئ التي تقو  

غامضة، واف  . أف تكوف الواجبات والمياـ المراد تفويضيا، محددة، وليست عامػة وواضػحة وليػست1

  .(2009، ) كنعافالتفويض.  تكوف السمطات المفوضة لإنجازىا كافية لتحقيػؽ النتػائج المرتقبػة مػف

توحة مف خلبؿ المحافظة عمى خطوط الاتػصاؿ. فاعمية وسائؿ الاتصاؿ بيف القائد ومرؤوسيو، مف 2

  .(2009، ) كنعافمف مرؤوسيو.  بينو وبيف مف يفوض لو الصلبحيات

 ليـ، فقدرة وكفاءة الموظؼ الذي لممرؤوسيف الذيف يتـ تفويض الصلبحيات. حسف اختيار القائد 3

  .(2009، ) كنعاف بالميمة المراد تفويضيا تعتبراف مف متطمبات التفػويض الفعػاؿ يفوضو القائد

 . عدـ انتقاد المرؤوسيف، فالنقد يجعؿ المرؤوس يقاوـ قُبوؿ التفويض عف أعماؿ إضػافية،4

 المستقبمية. لتػي تُحػسف الأداء فػي النتػائجفإذا حدث خطأ فإف الخمؿ ينبغي شرحو بنفس الطريقة ا

اتخاذ القرارات  الواجبات، وكذلؾ إعطاءه الحؽ في الصلبحيات الكافية للؤداء ىذهنح المرؤوس . م5

صدار التعميمات لمقياـ بالواجبات.  وا 

شاكياً  اً ما يأتي المرؤوس إلػى المػدير. الحذر مف أف يصبح عمؿ المرؤوس عملًب لممدير، فغالب6

المسؤولية عمى  اـ بحميا ثـ يرحؿ المرؤوس تاركاً قيوجود مشكمة ما، فيظير المدير استعداده التاـ لم
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المدير أعمالو مف خلبؿ  ير متعاوناَ، لكف الواجب أف ينجزعاتؽ مديره. إنو أمر جيد أف يكوف المد

  .(1999، ) العلبؽمرؤوسيو 

 أىمية التفويض  3-2
أسباب عدة  نابع مف، طالما كاف ىناؾ قصور في فيـ التفويض كمفيوـ وممارسة وعممية متكاممة

بعضيا يتعمؽ بروتيف العمؿ وأخرى مرتبطة بفيمنا لطبيعة السمطة وغيرىا مما يتعمؽ بخوؼ المفوٍّض 

أو لعدـ ثقتو الكاممة بمف ، مف أف يكوف التفويض اقرار منو بالضعؼ والفشؿ في أداء كامؿ ميامو

اـ الموكمة لمرؤساء وتطور مع نمو المؤسسات وزيادة حجـ الميىنا كباحثة أرى لكف ، يرأسيـ وقدراتيـ

لتي مكنتنا بدورىا مف فيـ العلبقات بيف الرؤساء والمرؤوسيف والثورة التي زامنت ذلؾ في عمـ الإدارة وا

لمتخفيؼ مف عبء الرئيس واكتشاؼ تأتي التفويض  ،أرى أف عممية" التفويض " مصطمحأفضؿ ل

يحفز التفويض ف (2003)القيروتي، ؿ.بما ينعكس إيجابا عمى المؤسسة كك المرؤوسواستخداـ طاقات 

، لأف الرئيس الذي يركز كؿ السمطات في يده، ويساعدنا عند حدوث الأزمات، الأفراد لصقؿ ذواتيـ

فيو لطالما استخدـ قوة سمطتو في تحديد مساحة تصرفاتيـ ، سيعجز وقتيا عف التأثير عمى المرؤوسيف

وعمينا البدء في تعويدىـ عمى ، موا بذلؾ مف قبؿفيـ لـ يقو ، وبالتالي لف يساعدوه عمى حؿ الأزمة

 .ىو أف الناس يتعمموف أسرع عندما يكوف لدييـ احساس فعمي بالمسؤولية، القياـ بالأمر لسبب بسيط

  .(2003 ،)ىلبؿ

قد تكوف بحاجة لوقت أكبر بكثير مف ، أف المياـ المطموب مف الرئيس القياـ بيا ويضاؼ لما سبؽ

ليس عف طرؽ  اً ميم مف ىُنا عمينا أف نطرح سؤالاً ، وـ لمقياـ بيا بشكؿ شخصيالذي يمنحو إياه الي

بؿ عف حجـ التفويض الذي يجب عمى الرئيس القياـ  .زيادة الشواغر واختيار العامميف الجدد لممَنشأة

إذا أردنا حقا تنمية قدراتيـ ، ولا يتعمؽ الأمر بتدريب المرؤوسيف بقدر ما يتعمؽ بتفويضيـ، بو

وأيا كانت قدرة مف يشغؿ المناصب الإدارية ، فيذا تماما ىو جوىر البرامج التنموية، منيا ستفادةوالا
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( أو لا تتعمؽ الاستقالة، النقؿ، قد تخمو بعض منيا فجأة لأسباب تتعمؽ بنا )الترقية، ومياراتو وكفاءتو

عمى  - اً ئيس ليس إلا شخصمف ىنا لا بدّ لنا أف ندرؾ حقيقة أف الر و ، بنا ) كالمرض ووفاة شاغمييا (

 .(2009، ) القريوتي سبقو فريؽ وفي نياية الأمر سيتموه أخر، بيف مجموعة مف الأشخاص -أىميتو 

الصلبحيات زادت الممارسة الديمقراطية داخؿ المؤسسة واستطاع الرئيس أف كمما زاد تفويض ونجد أنو 

وى مف طاقات المرؤوسيف وتحفيزىـ لتطوير القص الاستفادةيتجاوز قدراتو الذاتية واستطاعت المؤسسة 

، ) ىلبؿ ذواتيـ والتي لا يمكف بأي حاؿ مف الأحواؿ استغلبليا استغلبؿ كامؿ بدوف المجوء لمتفويض

 إيجابيات التفويض لعممية الناجحة لمممارسة اففي دراستو  (2011، أبو خيراف)واشار  .(2003

 الأسس أحد حديثاً التفويض أصبح وقد سواء، حد عمى والتنظيـ والمرؤوس الرئيس مف لكؿ وفوائد

 أحد التنظيـ يفقد التفويض وبدوف الإدارية، العممية في العلبقات تنظيـ عمييا تقوـ التي التنظيمية

 مف وضرورة الأفراد، تنمية فنوف مف فف التفويض أف كما حتميًا الإدارية العممية فشؿ ويصبح أعمدتو

 : كالتالي التفويض يةأىم وتتبيف التنظيـ، ضروريات

 (المفوض) لمرئيس (1

o القرارات لاتخاذ ليتفرغ لو، الإداري المدى وزيادة لمرئيس، الوقت توفير عمى يساعد 

 ة. لممؤسس المستقبمي لمتطوير والتخطيط

o الرئيسية الأعماؿ مباشرة مف يمكنو مما الرئيس، مقدرة توسيع في التفويض يساعد 

 .ريةالسا الأعماؿ ومراقبة والحاسمة،

o أوقات في لو مؤىؿ بديؿ بمثابة يكونوف اءيأكف مساعديف إعداد عمى الرئيس يساعد 

 . غيابو أو انشغالو

o خلبؿ مف ومتطورة جيدة معمومات عمى الحصوؿ مف تمكنو عمى الرئيس تساعد كما 

 (.2011)أبوخيراف، المفوضيف المرؤوسيف قبؿ مف تتخذ التي القرارات مراقبة
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 (ليوإ المفوض ) لممرؤوس  (2

 زيادة إلى يؤدي مما الذات واحتراـ ، بالنفس الثقة مف أكبر قدرًا لممرؤوسيف التفويض يوفر 

 .لممؤسسة انتمائيـ

 اتخاذىا في ساعدوا أو القرارات اتخذوا الذيف كونيـ بالنتائج، المرؤوسيف اىتماـ مف يزيد. 

 ليـ ويوفر الميمة، الصلبحيات ممارسة عمى المرؤوسيف تدريب عمى التفويض يساعد 

  .والابتكارية الإبداعية والقدرات الميارات تنمية عمى القدرة مف كبيرًا قسطًا

 مف يزيد مما أعماليـ في لممرؤوسيف الوظيفي الإثراء تحقيؽ عمى التفويض يساعد كذلؾ 

 .عميو إقباليـ

 (.2011)أبوخيراف، المرؤوسي لدى المعنوية الروح رفع عمى يساعد 

 التنظيم (3

 :التالية النواحي مف وذلؾ لمتنظيـ، يجابيإ التفويض إف

 الإجراءات في البطء عمى والقضاء القرارات إصدار سرعة. 

 وفعالية بكفاءة المؤسسة أىداؼ لتحقيؽ الجماعية الجيود تنسيؽ عمى يساعد. 

 الاتصاؿ يكوف عندما قيمة معمومات توفر مباشرة، غير اتصاؿ وسيمة التفويض اعتبار يمكف 

 .التكمفة مرتفع أو كفمم غير المباشر

 (.2011)أبوخيراف، والمرؤوسيف الرؤساء بيف والاحتراـ المتبادؿ، بالتفاىـ العمؿ مناخ إغناء 

 عناصر التفويض 4-2
تطفو الحاجة إلى التفويض مف خلبؿ كبر حجـ المؤسسة وزيادة الأعباء عمى المدير مما يعني عدـ 

د أشخاص آخريف يتعاونوا عمى القياـ بيذه الأعباء مف قدرتو عمى القياـ بيذه الأعماؿ أي لابد مف وجو 
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المعمميف ذوي الكفاءة القادريف عمى القياـ بإنجاز العمؿ، وتتضمف عممية ثلبثة عناصر ىي كالتالي 

 مف المفوض أو المفوض إليو. والمسئولية والأخيرة تقع عمى كؿ الواجبات والسمطة

 يمي:ومن ىنا فإن العممية بكامميا تنطوي عمى ما 

 تكميؼ شخص بأداء عمؿ معيف، وتزويده بالمعمومات العامة بشاف أسموب أدائو. .1

 لأدائو. –آلات، مواد، رجاؿ، أمواؿ  –إعطاء السمطة في استخداـ الوسائؿ المختمفة  .2

عمما بما أعطي  –الذيف لأعماليـ صمة مباشرة أو غير مباشرة بعممو  -إحاطة الأفراد الآخريف .3

 .ليذا الشخص مف سمطات

 تحميؿ ىذا الشخص بمسئوليتو تأدية ىذا العمؿ بالكفاءة المطموبة وفي التاريخ المحدد .4

 (.4112)الصيرفي، 

فمف قواعد وتشريعات التفويض إف عمؿ المدير كإداري ناجح يحتاج منو أف يتبع بعض الموائح 

ات المخولة لممديريف التنظيمية والتشريعات القانونية وذلؾ لتحديد الواجبات والمسؤوليات تبعاً لمسمط

 (.2013مف أجؿ أف يحقؽ التفويض أىداؼ المؤسسة التعميمية بفعالية، وىو ما يتفؽ مع )بسيوني، 

 تدور عممية التفويض أساساً حوؿ العناصر الثلبثة لموظيفة وىي: 

 الواجبات والاختصاصات. .0

 المسؤوليات التي تتمثؿ في التزامات شاغؿ الوظيفة بإنجاز مياـ وظيفية. .4

 (.4112أداء واجبات وظيفتو )كنعاف، السمطة المخولة لشاغؿ الوظيفة لإنجاز أو صلبحية  .2

 أولًا: الواجبات

وىي المياـ التي يقوـ الرئيس بتحديدىا ويعمؿ مرؤوسيو عمى إنجازىا ويتـ النظر إلى الوظائؼ مف 

 زاويتيف ىما:
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 .اعتبارىا نشاطات وتعيد الشخص بإنجازىا 

  (.4112النتائج التي يراد تحقيقيا )الصيرفي، النظر إلييا مف خلبؿ 

 :كالأتييوضح )المغربي( بعض العوامؿ الواجب مراعاتيا لمتفويض الفعاؿ 

تحديد النتائج المتوقع أف يصؿ إلييا المرؤوس والأعماؿ التي يجب أف يمتزـ بيا وينفذىا بشكؿ  .1

 ملبئـ.

س لمرؤوسو الأسباب وراء تفويضو بياف الأسباب التي أدت إلى التفويض: بفضؿ أف يشرح الرئي .2

 القياـ بالأعماؿ والواجبات المختمفة.

إعلبـ الغير بموضوع التفويض: يجب إف يعرؼ الغير ممف ليـ علبقة بموضوع التفويض إف  .3

ىناؾ مجالا معينا مف الأعماؿ التي تـ تفويضيا، سواء تـ ذلؾ مف خلبؿ الاتصالات المكتوبة 

 أو الشفيية.

عماؿ بنفس الكفاءة التي أخطاء الآخريف فالمرؤوسيف سوؼ لا يقوموف بأداء الأالاستعداد لتقبؿ  .4

 (.2012يقوـ بيا )المغربي، 

السابؽ كاف ىناؾ فيـ خاطئ حوؿ تفويض الرئيس الإداري لصلبحياتو إلى مرؤوسيو، حيث اعتقد فً‌

ف الخوؼ يتممّكيـ بعض الرؤساء أف ذلؾ إقراراً منيـ بضعفيـ، وعدـ قػدرتيـ عمى أداء مياميـ، وكا

مف ضياع سمطتيـ، ولكف مع مرور الوقت وتطور النظـ الإدارية ونمو العلبقات بيف الرؤساء 

فالواجبات  (.1986، اللهوالمرؤوسيف، أصبح التفػويض أفضؿ طريقة لمتخفيؼ مف تركيز السمطة )عبد 

ى بتكافؤ الػسمطة تعتبر أفضؿ مف التدريب في رفع كفاية المػدير الإداري، ويؤدي إلى ما يسم

والمػسؤولية وتحػسيف الممارسػة الإدارية، بؿ إف البعض اعتبره ميارة ضرورية في الإدارة الذاتية 

لممدرسػة، ممػا يساعد عمى تنمية الثقة بالنفس لدى الجيؿ الثاني مف القادة، ومف ثـ فػإف التفػويض 

 (.2009و وعبدالمجيػد،ضروري للئصلبح الإداري والاقتصاد في الوقػت والجيػد )فميػ
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أف التفويض ىو الوسيمة الوحيدة التي يستطيع بيا المدير أف يتجاوز قدراتو الذاتية عمى إنجاز  وايضا

الأعماؿ، بحيث يساعده الآخػروف فػي أداء بعض المياـ وفي نفس الوقت، ىو الطريؽ إلى الاستفادة 

تي لا يمكف استغلبليا استغلبلًا كػاملًب بػدوف الكاممة مػف قػدرات وميارات المرؤوسيف، تمؾ القدرات ال

 (.2007)المعايطة،  التفويض

فالواجبات ميمة للئداري الذي يحرص عمى التميز والنجاح في العمؿ، حيث أف التفويض عنصر  

محفّز للؤفراد لتطوير ذواتيـ، ويدفعيـ لمبحث عف أساليب جديػدة تمكنيـ مف تحقيؽ الأىداؼ، كما أف 

رز أىميتو عند حدوث الأزمػات أو تعرض المنظمة لممشكلبت، فالمدير المركزي سيشعر التفويض تب

بالعجز فػي التػأثير عمػى الآخريف وذلؾ لاعتماده عمى سمطتو في تحديد تصرفاتيـ، وسيجد حولو 

مجموعة مف الأشخاص غير القادريف عمى إيجاد حموؿ لممشكلبت التي تواجييا المنظمة، لأنيـ لـ 

س حقيقي بالمسؤولية عمى ذلؾ مف قبؿ، ولأف الناس يتعمموف بسرعة عندما يكوف لدييـ إحػسا يتعودوا

يجب القضاء عمى )القانوف المغمؽ( الذي يتيح ممارسة السمطة لفئة خاصة، دوف  (2003)ىلبؿ، 

يجب إعطاء الموظفيف المزيػد مػف الفػرص لاكتػساب  وايضاإشراؾ غيرىـ بيا عف طريػؽ التفويض. 

عطائيـ المزيد مف الحوافز والدافعية لإتماـ العمػؿ عمػى الوجو الصحيال ح معمومات والميارات، وا 

(Alonso, 2007.) 

التي يتـ إنجاز العمؿ مف خلبليا بنجػاح، والضرورية الواجبات مف الأدوات الميمة  نرى مف ىنا أف

كبر والتي أرى مف خلبليا أف وبحرية أوكمما زاد تفويض السمطة زادت فرصة الممارسة الديمقراطية 

 .مف المشكلبت الإدارية داخؿ العمؿوسػيمة جيػدة لتطوير العمميات الإدارية والحد  ىذه العممية 

 السمطةصلاحية ثانياً: 

يقوموف بتنفيذ الأعماؿ المرادة ىذه القوة تسمى  الآخريفيحتاج كؿ شخص مسئوؿ إلى قوة تجعؿ 

يممؾ السمطة  فالذيوالواجبات،  والالتزاماتا الحقوؽ والواجبات السمطة عمى أساس أني تعرؼو السمطة 
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(.كما 4112مر عميو واجب الطاعة )حبتو، يتمقى الأوا الذيلو الحؽ في أف يطمب الطاعة والآخر 

وتعرؼ بأنيا الحؽ في إصدار الأوامر والتعميمات مف قبؿ المدير والقدرة عمى فرض الطاعة عمى 

(.وقد عرفيا 4112ضوع لإدارتو والامتثاؿ لأوامره وتعميماتو )كنعاف، المرؤوسيف لحمميـ عمى الخ

(.وقد اتبع مولينز السمطة إلى Certo, 2007)الحؽ في إصدار القرارات والأوامر كيرتو عمى أنيا 

وقد عرفيا العتيبي عمى أنيا الحؽ ( (Mullins, 2007السمطة الوظيفية التي يتمتع بيا الموظؼ 

وحددىا الصيرفي عمى ( 4112والمحاسبة عمييا )العتيبي،  وامر ومتابعة تنفيذىاالشرعي في إصدار الأ

 بقوة الإجبار أو الإلزاـ وتبنى عمى أساسيف ىما:

 حؽ التوجيو للآخريف. .0

 إذف التصرؼ لإنجاز أعماؿ معينة. .4

أو لينجز عمؿ ما  فالسمطة إذف ىي الحؽ الذي يتمتع بو الشخص ليقرر أو ليأمر أو ليوجو

وتعد السمطة عاملًب ميماً في عممية التنظيـ، فكؿ مف المدراء والموظفيف يمارس ( 4112في، )الصير 

سمطتو لتنفيذ الوظائؼ الموكمة ليـ. وتنبع السمطة مف مصادر عديدة، وأحدىا وظيفة الشخص أو 

 (.0292درجتو الوظيفية )ديسمر، 

و أعماؿ الآخريف، والحؽ في إصدار نستنتج مف ىنا أف السمطة ىي حؽ اتخاذ القرار، والحؽ في توجي

الأوامر، فتفويض ىذه السمطة مف أىـ المرتكزات التي يجب آخذىا بعيف الاعتبار، وسنتحدث الآف 

 عف العوامؿ المؤثرة في تفويض صلبحية السمطة.

 السمطة:صلاحية العوامل المؤثرة في تفويض  4-2-1

ىناؾ تنظيـ. وقد وضح  تفويض السمطة ضروري في كؿ تنظيـ، وبدوف تفويض السمطة ليس

 السمطة كالتالي:صلاحية العوامل التي تؤثر في درجة تفويض )اليواري( 
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 خطورة القرار وسوء نتيجتو. .1

 الحجـ الأمثؿ لموحدات أو الإدارات. .2

 درجة اللبمركزية في الأداء. .3

 توافر المديريف الأكفاء. .4

 توافر طرؽ الرقابة. .5

 الفمسفة التي تييمف عمى إدارة المشروع. .6

 رغبة في إعطاء فرصة لأفكار الآخريف بالظيور مف أجؿ حصوؿ الاستفادة.ال .7

ة )اليواري، الرغبة في ترؾ الآخريف يتخذوف القرارات الفرعية لمتركيز عمى القرارات الأساسي .8

2012.) 

 السمطة:صلاحية شروط تفويض  4-2-2

 (:كنعافا ذكرىا )كمأسس ومبادئ تستند إلييا منيا  لكي تؤتي عممية التفويض ثمارىا لابد مف توافر

 توفر جميع عناصر التفويض السابؽ شرحيا. .1

تحديد المسؤوليات والواجبات والصلبحيات المفوضة في إطار الأىداؼ المحددة والنتائج المراد  .2

 تحقيقيا.

تحيد مسار السمطة بوضوح ودقة حسب التدرج الوظيفي مما يساعد عمى تحقيؽ سيولة  .3

 ممارسة السمطات المفوضة.

 ضحة ومحددة لمسياسات والخطط.رؤية وا .4

 رقابة صحيحة موضوعية عادلة بعيدة عف الأىواء والميوؿ والعوامؿ الشخصية. .5

مزيد مف التفاعؿ  لإيجادفتح خطوط الاتصاؿ بيف المدير ومف فوض إليو مسؤولية العمؿ  .6

 والتعاوف والتعامؿ داخؿ المؤسسة الواحدة بيف المدير والعامميف.
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 لعقاب والمكافأة عف التفويض الجيد الفعاؿ.إيجاد آلية الثواب وا .7

 توازف المسؤولية مع السمطة أي لابد مف أف يتناسب حجـ السمطة مع المسؤولية. .8

الإدارة بالاستثناء عندما يحدد المدير الأعماؿ المفوضة مع تحديد السمطات والمسؤوليات  .9

ؾ الأعماؿ الأخرى لغيره لممفوض إليو ىنا يختص المدير بالحالات الاستثنائية للؤداء، ويتر 

 (.2013داء المياـ المفوضة )كنعاف، إلييـ سمطة أ ممف فوض

 السمطة:صلاحية أنماط تفويض  4-2-3

 تختمؼ أنماط المديريف بالنسبة لتفويض السمطة كالتالي:

البعض يتمسؾ بالسمطة الممنوحة لو ويرفض تفويض أي منيا. وفي ىذه الحالة تفويض  .1

وؼ معينة منيا كبر حجـ العمؿ بدرجة يتحتـ معيا ضرورة السمطة بالطبع يتوقؼ عمى ظر 

. إلا أف التمسؾ بالسمطة بصفة مطمقة دوف لدنياتفويض بعض السمطات إلى المستويات ا

 مراعاة لمصمحة العمؿ يعتبر أمراً غير مرغوب فيو.

بعض المديريف يميموف لتفويض السمطة: لكنيـ يخفقوف في تحديد نوع السمطة المفوضة التي  .2

تمثؿ القدر الضروري لحسف سير العمؿ وتصريفو. وقد يصؿ التطرؼ في تفويض السمطة إلى 

درجة يتخمى معيا المدير عف كؿ سمطات. وقد يجد ىذا النوع مف المديريف تبريرات كافية ليذا 

التفويض الكامؿ، لكف ىذا النمط مف التفويض غير مرغوب أيضاً، لأف المدير لا بد أف 

الأولى والأخيرة عف كؿ ما يحدث لإدارتو. حتى بالنسبة للؤمور التي يفوض  يتحمؿ المسؤولية

فييا غيره تكوف المسؤولية النيائية أماـ رؤسائو ىي مسؤوليتو. وتفويض السمطة المرغوب ىو 

 .(2003حو وأدائو بكفاءة )الصيرفي، شى مع متطمبات سير العمؿ الضرورية لنجااالذي يتم
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 ثالثاً: المسؤولية .3

(.وتعرؼ المسؤولية 4112د عند أداء الواجبات )حبتو، حبتو المسؤولية عمى أنيا محاسبة الأفرا عرؼ

(.وعرفيا البعض عمى أنيا 4112عمى أنيا تعيد والتزاـ لمقياـ بوظائؼ وأعماؿ معينة )الصيرفي، 

 (.فجوىر4112صولو عمى سمطة ما )العتيبي، الذي يترتب عمى شخص مقابؿ ح الالتزاـالعبء أو 

المسؤولية إذف ىو الواجب وتنشأ المسؤولية عندما تقوـ علبقة بيف رئيس ومرؤوس تقتضي بأف يكوف 

تزامات تعيد لأحدىـ الحؽ في أف يطمب مف الأخر القياـ بمياـ معينة أو واجبات محددة وفاء للبل

عمؿ ما، فإف فإف المرؤوس عندما يقبؿ المسؤولية والسمطة اللبزمتيف لإنجاز ( 4112بقبوليا )حبتو، 

مف  الالتزاـبإنجاز ذلؾ العمؿ مع الاستخداـ السميـ لمسمطة المفوضة لو، إف ىذا  التزاماذلؾ يحممو 

جانب المرؤوس ومف وجية النظر التنظيمية يطمؽ عميو اصطلبح المساءلة معنى ذلؾ أف المرؤوس 

وعف أنجاز المسؤوليات  يُسأؿ أو يُحاسب أماـ رئيسو عف الاستخداـ الملبئـ لمسمطة المفوضة إليو

 (.4114)الواجبات( المحددة لو )الفرا، وآخروف، 

المسؤولية لا تفوض، وقد يحؽ لممدير أف يفوض السمطة لمرؤوسيو لمقياـ بميمة مما سبؽ يتضح أف 

ما وىذا بدوره يقوض قسماً مف سمطتو المعطاة فلب يجب أف يصاحب ذلؾ تفويض في المسؤولية، ذلؾ 

جب يمزـ القياـ بو وتشكؿ ديناً لمرئيس عمى المرؤوس لا يمكف الانتقاص منو عف أف المسؤولية وا

طريؽ الطمب إلى الآخريف القياـ بو، ولو أف خطأ ما حدث لأمر ما مف الأمور فلب يجوز لممدير أف 

 .يسند أسبابو إلى مرؤوسيو، لأنو ىو المسؤوؿ الأوؿ ولا ينبغي أف يتخمى عف مسؤوليتو 

مثلب الوزراء  لنفس ذات الموضوع متعددة أماكفسمطو ما إلى أكثر مف شخص في  ستطيع أف تفوضت

في قطاعو و ىو بدوره لو سمطو مفوضو مف رئيس  لكف كؿ الحكومةمفوضو مف رئيس ة ليـ سمط

ما أمف شخص إلى آخر و مف منصب إلى آخر،  السمطةو بالتالي يمكف تداوؿ تفويض  الجميورية
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 ارتكبتومثاؿ عمى ذلؾ ىؿ يمكف أف تفوض لشخص مسئوليو عمؿ   أبداً  فلب يمكف المسئوليةتفوض 

عميو يمكف و بالطبع لا يمكف  بالمسئوليةيعاقب عميو القانوف مثلب ليحاكـ ىو بمقتضى تفويضؾ لو 

أف الإدارة الفعالة أو بما تسمى القيادة تعتمد عمى  و ة.ولا يمكف تفويض المسئولي السمطةتفويض 

أف الميارات المفاىيمية، وىنا نلبحظ وىي: التقنية والإنسانية و ت الشخصية الأساسية ثلبث مف الميارا

شخصية المدير أو المفوٍّض تمعب دوراً كبيراً في عممية تفويض إدارتو وسمطتو لمف يتبعو أو ينوبو في 

  حاؿ غيابو، فينا يجب أف يتمثؿ المفوَض بشخصية وميارة وتقنيات مرؤوسو.

 ويض مزايا التف 5-2 
 المزايا الخاصة بالمسؤول المفوض 5-2-1

توفير الوقت: يساعد التفويض في نقؿ جزء مف مياـ المسؤوؿ المفوض، مما يتيح لو الوقت  .0

والجيد لمتفرغ لممياـ القيادية بدلًا مف تبديد جيوده في النواحي الإجرائية والشكمية البسيطة 

 (.4112)كنعاف، 

ا: حيث يؤدي إلى الاقتصاد في الوقت وتفرغ الرؤساء للؤمور فعالية الإدارة في تحقيؽ أىدافي .4

 (.4112الإدارية الميمة )حبتو، 

مواكبة التقدـ والتطور: فمف خلبؿ التفويض يستطيع المدير القياـ بالأعماؿ الأكثر أىمية،  .2

 (.Certo, 2007ويفتح الباب واسعاً أمامو وأماـ غيره إلى الإنتاج )

ض وممارستو بشكؿ جيد مع المتابعة المستمرة تمنح المدير فرصة تحقيؽ السيطرة: إف التفوي .2

نجاز  وسمطة التركيز عمى النتائج، مع توفير الأداء والخبرات لمعامميف المفوضيف لإتماـ وا 

الأعماؿ المطموبة، كما يتيح فرص النظر إلى المواقؼ بموضوعية، ومف ثـ يكوف الحكـ عمى 

 الموقؼ أفضؿ وسيطرة أكبر.
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مزيد مف الإبداع والابتكار: حيث أف تفرغ المدير لممياـ الأساسية دوف إىدار الوقت إعطاء ال .2

في مشكلبت روتينية وجزئيات قميمة الأىمية، يعطيو قدراً مف التفكير واعتداؿ المزاج مما يييئ 

 (.Mullins, 2008لو فرصة التفكير الإبداعي واستحداث أساليب مبتكرة للئدارة والإنتاج )

والإشراؼ والتقويـ: فالتفويض يتيح الوقت لممدير مف أجؿ إعداد الخطط اللبزمة التخطيط  .6

 (.4112لنيائية )فمية وعبد المجيد، والإشراؼ عمى تنفيذىا وتقويـ نتائجيا المرحمية وا

 المزايا الخاصة بالموظفين الذين يفوضون لتنفيذ الميام 5-2-2

المفوضيف عمى تعزيز الميارات الكامنة مف تطوير أداء العامميف: يساعد التفويض الموظفيف  .0

 ستخداميا والاستفادة منيا لأقصى حد ممكف.ؿ لاخلب 

تعزيز الانتماء الوظيفي: سوؼ يشعر الموظفوف بالانتماء ومف ثـ يصبحوف أسعد حالًا في  .4

 (.,Murry, 2008عمميـ )

ؾ لأف إعطاء القائد تعزيز الثقة بالنفس: إف تفويض السمطة يرفع روح المعنوية لممرؤوسيف، ذل .2

السمطة لمف فوضيـ حرية التصرؼ فيما فوضيـ بو في حدود مسؤولياتو، والوقوؼ عمى 

النتائج كؿ ذلؾ يولد الثقة المتبادلة بيف القائد ومرؤوسيو كما يولد الإحساس بالمسؤولية 

 (.4112إلييـ عمى أحسف وجو )كنعاف، ويدفعيـ لأداء المياـ المفوضة 

والقدرات: يساعد التفويض عمى ضماف استخداـ أفضؿ لميارات المرؤوسيف  استغلبؿ الميارات .2

 (.4111وقدراتيـ ومعارفيـ، وبانعداـ التفويض لا يتحقؽ ذلؾ )حريـ، 

 مزايا التفويض الخاصة بالمؤسسة 5-2-3

يساعد التفويض في تحقيؽ التقارب بيف أعضاء المستويات الإدارية العميات والإدارات الأخرى  .0

 (.Murry, 2008( )4112وآخروف، )الفرا 
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غياب المدير )الفرا تساىـ عممية التفويض في سرعة اتخاذ القرارات وخصوصاً في حاؿ  .4

 (.4112وآخروف، 

تفويض السمطة ىو العلبج الممكف في الوقت الحاضر لمتخمص مف عيوب الروتيف وانحصار  .2

 السمطة في يد الرئيس الإداري وحده. 

 (.4112ت وتحديد المسؤوليات )حبتو، لفاعمة في صنع القرارازيادة فاعمية المشاركة ا .2

يؤدي التفويض إلى رفع مستويات المشاركة الروحية في العمؿ لمعامميف في الجياز الإداري  .2

لى زيادة شعورىـ بالثقة في مرؤوسييـ.  وا 

 (.Mullins, 2008يعتبر التفويض أداة فاعمة لتطوير أداء العامميف ) .6

 يض الخاطئ سمبيات التفو  6-2  

كما أف ىناؾ ايجابيات لمتفويض فقد يترتب عمى التفويض الخاطئ سمبيات تؤدي إلى تشويو في 

مف الممكف ، حدث التفويض دوف ذلؾ فإف لو سمبيات كأي نظاـ أخر في الدنيا العممية الإدارية، فإف

 وأىميا:، أف تؤدي في مرحمة ما لنتيجة كارثية عمى المنظمة

ذلؾ أنو ، يمنح وقتاً لمقياـ بالأمور الأىـ والتفكير والتخطيط فإنو يأخذ وقتا لمرقابةإذا كاف التفويض  

لأف الخطأ في بعض ، يحتاج أساليب رقابية مكثفة لمتأكد مرحميا مف سير العمؿ كما يجب لو أف يسير

ض وقيامو ومنيا قدرة المفوَّ ، لمنطمقات عدّة منيا طبيعة الميمة، المياـ التفويضية قد يكوف حساساَ 

يكوف ىناؾ ثغرات تسمح لممفوَّض بالتيرب مف أداء المياـ التي تـ  إفيمكف ، فبالميمة لأوؿ مرة

وىو أمر متوقع لأف التفويض دوف ضوابط واضحة يؤدي لإضعاؼ السمطة المركزية ، تفويضو بيا

ات نابعة مف كذلؾ الحاؿ لمتفويض أحيانا أف يُحدث مشاكؿ وحساسي .(2005، فميو) ويحدّ مف نفوذىا

الخاص بيـ والمحيط  الاجتماعيوىو الذي سيُمقي بظلبلو عمى الوسط ، الغيرة والحسد بيف المرؤوسيف
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للئحساس أف المفوَّض أدنى منيـ ، ما قد يُظير بعض أشكاؿ الرفض وعدـ التقبؿ، بالعمؿ كذلؾ

ستؤدي الى ، معالجة يذه المشاعر لو استمرت طويلب دوف، ف فكيؼ لو أف يرأسيـ في ميمة ما، مرتبة

تتنافس فيما بينيا بدلَا ، وتحوؿ بيئة العمؿ الى تكتلبت داخمية، عزؿ المفوَّض عف بيئة عممو المقربة

ثبات نفسيا في المجتمع، مف أف تندمج كميا داخؿ المنظمة لمنافسة المنظمات الأخرى أيا كانت ، وا 

مف قدرة كامؿ العامميف إف ركزت  تفادةالاسيحرميا أيضا مف و  (2009)كنعاف،   نوعية ىذه المنظمة

إما لنقص ، ىو تفويض مياـ غير واضحة، ومف عيوب التفويض كذلؾ، في كؿ مرّة عمى أفراد بعينيـ

أو لنقص معمومات المفوَّضيف أنفسيـ ، المعمومات المتاحة لرئيس المنظمة عند قيامو بعممية التفويض

ومف ، مف ىنا . ضياع الوقت بدؿ توفيره ىو والجيدمما يؤدي الى ، عف الميمة وطريقة القياـ بيا

بيف الفروع المتباعدة بسبب لا مركزية  الاتصاؿوىو إضعاؼ ، ندخؿ في عيب أخر، العيب الذي سبؽ

 (Alonso, 2007) الإدارة الناجمة عف التفويض

مف يعرؼ لتصوره عف نفسو أنو أكثر ، ومف العيوب كذلؾ ىي استئثار الرئيس بالأعماؿ عالية التحدي

حتى مع كؿ ما لدى العامميف مف معارؼ وميارات وقدرات وخبرات وىو ما يعيدنا ، كيؼ يقوـ بالميمة

وعند حد معيف قد تؤدي عممية   مربع تركيز السمطات في يد الرئيس لكف بشكؿ أخر، لممربع الأوؿ

حديد حجـ لعدـ تإما بسبب عدـ تحديد سقؼ الوقت اللبزـ لإنجاز العمؿ أو ، التفويض إلى الفوضى

 (.2005فميو، يو )المفوَّض بيا لممفوَّض إلالصلبحية ومساحة صلبحيات 

 معوقات التفويض 7-2
ويبقى التفويض ، تبقى ىذه أمور يمكف لممنظمة تجاوزىا بمزيد مف الدقة والتخطيط، مع كؿ ما سبؽ

في يد الرئيس وحده  ار السمطةصلمتخمص مف عيوب الروتيف ومف انح في الوقت الحاضر اً قوي اً خيار 

 ؟فما ىي، قد تواجو عممية التفويضلكف معوقات ميمة وجدية ، حصراً دوف غيره
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 معوقات تفويض الصلاحيات 7-2-1

مما قد يؤدي ، قد يخشى الرئيس عمى مركزه إذا ما بدى مف جانب المرؤوس جدارة عالية وقدرة مميزة

، الأمر بأمر مشابو لما سبؽ أف ذكرناهوقد يتعمؽ  (2006، ) حنفي لفقداف المدير مركزه الذي يشغمو

مدفوعا بالرغبة في ، عنو الاستغناءلنظرية الرجؿ الذي لا يمكف  وىو قبوؿ المدير ولو بشكؿ لا واع

، جميع القرارات اتخاذوأف يشارؾ في ، فيو الذي يريد أف يؤثر في الأخريف، التسمط والسيطرة والييمنة

لمغاية ! وبالأىمية عندما تتراكـ  سعادة عندما يكوف مشغولاً ويشعر بال، الاجتماعاتوأف يحضر جميع 

)الموزي  لأف ىذا ما يغذي رغبتو النفسية في الشعور ببالغ الأىمية، الأعماؿ عميو والأوراؽ عمى مكتبو

قد يفتقر بعض المرؤوسيف الى الثقة في قدرتيـ عمى تحمؿ مسؤوليات نوعية ( 2008وآخروف، 

يعتقد أف ( 1993أما )شاويش،  .ية الفشؿ يطفئ رغبتيـ في ذلؾ ويقيدىـوخوفيـ مف إمكان، وجديدة

 مؿ الجيدة التي تربطيـ والمشرفيفإضافية يمكف ليا أف تؤدي الى تعقيد علبقات الع صلبحيات تفويض

أو يفتقروف لمخبرة ، وربما لا يتوافر لدييـ معمومات عف الميمة المنوي التفويض بيا (2006)حنفي، 

وقد يرجع الأمر ، الروتيف المريح عمى الأسموب الجديد العالي المغامرة اعتادواقد  فقد يكونو و ، والإبداع

 .لممنظمة بالانتماء إحساسيـعدـ  إلى

 

 طرق التفويض الفعّال  2-2-7 

إذا خضعت ، لمدلالة عمى جمود العلبقةف الرئيس يتعامؿ مع المرؤوس مف مكتبو العاجي طالما أ أنو 

طالما ظمّت التعميمات ، متعمقة بالعمؿالولـ تتعزز فييا المشاعر الإنسانية غير ، اريفقط لمسمّـ الإد

ربما ، لا يمكف أف تتـ المشاركة بينيما بفعالية، تصدر عمى شكؿ أوامر مف رئيس أعمى لمرؤوس أسفؿ

أف لكف التفويض الفعّاؿ ينبغي ، مثميا مثؿ أي أوامر رسمية أخرى، تصؿ ىذه الأوامر لأثر تنفيذي
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( 2009)كنعاف،  فكيؼ يكوف التفويض فعّالًا ؟، يتجاوز فكرة إصدار أمر مف أعمى وتنفيذه مف أسفؿ

تحديد  ياثاني، لو الإعداد أوليا عميو المرور بمجموعة مف الخطوات اً أف التفويض كي يكوف ناجحو 

بعدىا ، قياـ بيذه المياـالسمطة الموازية  لمثـ رابعاً العمؿ عمى  تحديد الوقت فيو ، أما ثالثيماالمياـ

أنو كي يكوف و  (2002، )شبيمت لتغذية الراجعةأي خامساً النظر إلى الرقابة، وسادساً وأخيراً ا

الأولى ىي الرغبة والقدرة لدى الرئيس والثانية ، ميزاف لا بدّ ليما أف تتساويا اتىناؾ كفّ ، التفويض فاعلبً 

ممية التفويض لمشخص المناسب صاحب القدرة والرغبة أف تتـ ع، والقدرة لدى المرؤوس الاستعدادىي 

ذا كاف الشخص لا بدّ ، المفوَّضة إليو بشكؿ مسؤوؿالصلبحيات  لاستخداـوالجدية الكافية ، المناسبة وا 

وأف تتـ العممية بناء عمى فمسفة إدارية ، اً فالتوقيت مف الأحرى أف يكوف كذلؾ مناسب اً أف يكوف مناسب

ذا تحدثنا عف مسؤولية الشخص المفوّض، باطي عشوائيوليس بشكؿ اعت، معينة لزاماً عمينا ، وا 

وأخيراً لا بدّ مف توافر نظاـ رقابي ، التحدث أيضا عف ضرورية توافر الثقة بيف الرئيس والمرؤوس

وضبط ما قد يحدث مف انحرافات عف ما تـ ، لمتأكد مف حسف استخداـ السمطة، عالي الفعالية

 .(2003، )الصيرفيبمياـ التفويض عمى القياـ  والاتفاؽتخطيط لو ال

والمغامرة لدى  والابتكارأي أف يُحفّز الرئيس روح المبادرة والإبداع ، ىو التشجيعىنا ميـ اللأمر ا

وتشجيع المغامرة يتطمب الخطوة التالية وىي الرقابة التي يجوز لنا اعتبارىا وسيمة تغذية ، مرؤوسيو

مفتوحة وىي تتـ  الاتصاؿذلؾ أنيا تبقي قنوات ، قوع في الأخطاء الكبرىنتلبفى مف خلبليا الو ، راجعة

حتى ، عمى أنو لا يجب أف تكوف فائضة عف حدّىا التنبيومع ضرورة ، بشكؿ دوري عمى فترات دورية

  .لا تحدّ مف فوائد التفويض المرجوّة

  :عالاً المتطمبات الواجب توافرىا في الرؤساء الذيف يقوموف بالتفويض كي يكوف ف
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بمعنى أف الرئيس المفوٍّض عميو أف يكوف مستعداً منذ المحظة الأولى لتقبؿ قرارات ، والرغبة الاستعداد

حتى لو خالفو الرأي ما داـ ضمف نطاؽ الصلبحيات التي تـ ، مرؤوسو طالما أعطاه حرية التصرؼ

ئما ما يكوف ضمف حدود ذلؾ أف كؿ إنساف يختمؼ تفكيره عف الأخر ،واتخاذ القرار دا، تفويضو بيا

أي أنؾ حيف ، لممفوَّض المحتمؿ بالأماف إشعارالمخطأ  الاستعدادكذلؾ عف  و .التفكير والحكـ الذاتياف

تفوّض الأخريف بأعماؿ معينة عميؾ أف تتوقع منيـ الخطأ في تنفيذىا ومف واجبؾ توقع الخطأ مف 

الأخطاء الكبرى التي تيدد كياف المنظمة والسكوت عمى  اعتيادهدوف أف يعني ىذا أف عميؾ ، الأخريف

 (.1999، )الشنواني إف وُجدت

لا يعني ، أف تدخؿ الرئيس في كؿ صغيرة وكبيرة بعد إعلبف التفويضنستخمص مف السابؽ الى  اذا

فالتفويض ىو أف تؤمف بقدرات الأخر وتمنحو الفرصة لمقياـ بالعمؿ مع السمطة ، أنو فوَّض فعلب

فأنت لـ تفوٍّض ، أما في حالة التدخؿ الزائد عف حدّه، ير أف تنصحو وترشدهولا ض، للبزمة لذلؾ

ىُنا عمينا أف نُدرؾ أف ، مرؤوسؾ بؿ تقمّصت جسده بعقمؾ وفكرؾ وتحاوؿ تحريكو كأنو روبرت آلي

ومف الرائع لو ، الإداري إذا بقي يقوـ بكؿ شيء بنفسو فمف يكوف لديو الوقت أصلب لمتفكير بالتفويض

مف جعمو يقوـ بتقييـ نيائي لممياـ كي يُحدّد ىؿ مف المعقوؿ أف يقوـ بيا بنفسو؟ منوّىاً لضرورة تمكّنا 

قامة نظاـ أوسع لمرقابةربط التفويض با ونستخمص ايضا مف الدراسات السابقة اف منح  لتخطيط وا 

يجب  ونسيـ في تحدي الزمف ونادرا ما تفشؿ مؤسساتيا واالاىتماـ سوؼ يالتفويض بقدر اكبر مف 

عدـ التركيز عمى المركزية الشديدة فيي توقع المؤسسة في فخ التعقيد ولـ تستطع مجاراة العصر 

الحديث الذي يتطمب توسيع المؤسسات فيو مزيدا مف الثقة بالعامميف ومزيدا مف الحرية ليـ مع 

 المسؤولية مزيدا مف الابداع.  
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 التفويض الفعال :شروط  7-2-2

إف عممية التفويض ليست عممية عشوائية، بؿ عممية تقوـ عمى التنظيـ وحسف  البرادعي() أشار  

الإدارة والوصوؿ إلى أفضؿ النتائج لممؤسسة، وبالتالي لا بد مف وجود محددات وشروط ليذه العممية، 

 ويمكف ايجاز ىذه الشروط بما يمي:

الرئيس او المدير الى أحد  . التفويض لا يكوف جزئياً اي أف التفويض يحمؿ ىدؼ نقؿ الاعباء مف1

الموظفيف حيث أف ذلؾ يتيح لممدير فرصة التخطيط والاشراؼ والرقابة الا اف ذلؾ لا يعني التفويض 

 بكؿ الاختصاصات وانما بعضيا بشرط أف تحقؽ الفعالية والاستمرار.

يعني  . لا تفويض لممسؤولية حيث أف التفويض يكوف بجزء مف الصلبحيات والاختصاصات وىذا لا2

لمقياـ ببعض  المرؤوسيفتفويضا لبعض  أعطى إنمالو  الموكمةأف الرئيس تخمى عف الاختصاصات 

 بصفة مؤقتة. الإعماؿ

. عدـ تفويض ما تـ تفويضو حيث أنو لا يجوز لممرؤوس الذي فوضت إليو بعض الصلبحيات أف 3

 مف حيث المستوى الإداري .يقوـ بإعادة تفويض السمطات التي انتقمت إليو إلى مرؤوسيف أدنى منو 

. وضوح حدود التفويض فالحفاظ عمى شرعية التفويض يفرض عمى كلب الطرفيف الالتزاـ بالحدود 4

 التي فرضيا القانوف عمى العممية التفويضية.

. حؽ الرئيس في تعديؿ السمطات المفوضة أو استردادىا حيث أنو ىو مف قاـ بعممية التفويض وىو 5

التي فوض بيا  الإعماؿوالرقابة عمى  الإشراؼ أيضا وبإمكانوالتفويض  لإنياءية الذي يممؾ الصلبح

 .الآخريف بتانو لا يجوز لو ممارسة السمطات والصلبحيات فيما فوض  إلابعض العامميف 
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. اف يتضمف التفويض الاختصاصات والأعماؿ التي عمى درجة كبيرة مف والتكامؿ بشكؿ يساعد 6

 سيؽ بينيا .عمى تحقيؽ عممية التن

. قانونية التفويض فلب يوجد تفويض بدوف نص ولا يجوز التفويض إلا إذا أجازتو القوانيف أو الأنظمة 7

كما لا يجوز التفويض إلا لمف حددىـ القانوف أو النظاـ  ويكوف في المسائؿ التي حددىا القانوف أو 

قانوف أو النظاـ كما يجوز النظاـ و لا يجوز تفويض الصلبحيات التي أعطيت لسمطة بموجب ال

لممفوض أف يمنح تفويضو أو أف يرجع عنو في أي وقت يشاء لأف التفويض عمؿ اختياري يمارسو 

 المفوض بكؿ إرادتو .

تفويض السمطات مكتوباً وليس شفوياً وأف يتضمف الصراحة في محتواه  حيث اف . عمنية التفويض8

 (.1999)البرداعي،  وليس ضمنياً 

 ات الاداريةتنمية الميار 
 الميارات الإداريةتنمية مفيوم  9-2

تعتبر الميارات الادارية العنصر الاكثر اىمية في الادارة حيث أنيا تشكؿ ما يستطيع العامميف فعمو 

 إنتاجيةتعني  الإداريةبالشكؿ المثالي حيث أف الميارات  الوظيفيةومياميـ  إعماليـمف أجؿ انجاز 

 تمؾ الميارات تعني تميزا في العمؿ والانجاز. إفطردية بينيما لا سيما  أكبر وبجودة عاليو فالعلبقة

الميارات الادارية ىي اىـ ما يتصؼ بو الموظفوف مف القدرة عمى الاداء في عمميـ الوظيفي وتطوير 

وحوؿ تنمية  (2009نة ،ر )السكا الخاصة بمكاف العمؿ الإستراتيجيةادائيـ بما يتناسب مع الخطط 

دارية فيي تعني وضع برامج تنفذ عمى المدى الطويؿ وتيدؼ الى رفع كفاءة العامميف الكفاءات الا

مف خلبؿ التدريب عمييا بطريقة نظرية مف  إلايكتسبيا العامميف  إفحيث أف تمؾ الميارت لا يمكف 
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تتعمؽ بكؿ ميارة عمى حدة واخرى  إماأجؿ تطبيقيا في اماكاف عمميا وىي تكوف عمى شكؿ برامج 

  .(2001، الموسوي) خاصة بمجموعة ميارات ادارية تيدؼ الى تمنية قدرات العامميف.تكوف 

يو ذلؾ الشخص الذي يتمتع بمجموعة مف فدارية مف جية القائد او المدير اما تعريؼ الميارات الا

 القدرات التي تمنحو القدرة عمى ادارة عممو بشكؿ جيد وتتيح لو التعامؿ والتواصؿ مع الموظفيف لديو

مما يدفعيـ الى القياـ , وه كافةموظف وبطريقة ايجابية ويستطيع مف خلبؿ تمؾ الميارات توفير ما يحتاج

 وقد تـ تقسيـ الميارات الادارية الى ثلبثة اقساـ :.(1995، ) كنعاف بعمميـ بطريقة ممتازة.

 . الميارات الفنية1

 . الميارات الانسانية2

 الإدراكية. الميارات 3

 نية:الميارة الف 9-2-1

وتعرؼ الميارات الفنية عمى أنيا التخصص في الاداء او القدرة عمى القياـ بعمؿ معيف وىي قدرة 

 إفلما يتطمبو مف تدريب وتعميـ مكثؼ ونجد  بتجزء مف العمؿ لا يستطيع غيرىـ القياـ العامميف عمى 

، (2002، الصرف) رة.لدى العامميف في الدرجة الوسطى والدنيا مف الادا إلاىذه الميارات لا تظير 

ويقصد بالميارات الفنية، المعرفة المتخصصة في فرع مف فروع العمـ، والكفاءة في اسػتخداـ ىذه 

ويرتبط ، (2009يكفؿ تحقيؽ اليدؼ. )كنعػاف،المعرفة أفضؿ استخداـ في أداء العمؿ بالشكؿ الذي 

تشير ىذه الميػارة إلى المقدرة عمى ىذا النوع مف الميارات بالتعامؿ مع الأشياء المادية والعمميات، و 

 (.2002نيا بإنجاز العمؿ )الصرف، استخداـ الوسائؿ والأدوات والإجراءات، لاسيما الخاصة م
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القدرة عمى أداء نشاط أو عمؿ معيَّف أي المعرفة الشاممة بػدقائؽ العمؿ  ىي ايضا اف الميارات الفنية

عمميات أو أسػاليب أو أدوات فنيػة محددة، وتظير الفني وخاصة تمؾ الأنشطة التي تتضمف استخداـ 

 أىمية تمؾ الميارات بشكؿ أكبر في المستويات الوسطى والدنيا مػف الإدارة.

 وتظير أىمية تمؾ الميارات في المجالات التالية:

 تحديد أىداؼ العمؿ وطبيعتو ودوره.

 .تحديد حجـ العمؿ وأسموب التخطيط والتنظيـ لو 

  الخاصة بكؿ فرد.تحديد الاختصاصات 

  تحديد الأسموب الأفضؿ الواجب ممارستو مف جانب المشرؼ فػي مجػالات التوجيو بشكؿ

 (.2006واقعي )الصيرفي، 

مف أىـ ما يميز الميارة الفنية في أنيا أكثر تحديداً مف الميارات الأخرى، بمعنى فيما سبؽ أنو  نلبحظ

وفي أنيا أسيؿ في اكتسابيا وتنميتيػا مػف الميػارات  أنو يمكػف التحقؽ مف توافرىا لدى القائد بسيولة

 .الأخرى

 الإنسانيةالميارة  9-2-2

وروح الجماعة لدى فريؽ العمؿ كما وتعني قدرة  التفاعمية إيجادفيي القدرة عمى  الإنسانيةالميارات  إما

دارةالمدير عمى قيادة  أوالقائد  خلبؿ وضع طريقة وذلؾ مف  وأىدافومجموعتو بطريقة تخدـ العمؿ  وا 

يمكف ، كما (2006، الصيرفي) فعالة تتيح لمقائد توجيو موظفيو لتحقيؽ اليدؼ المرجو مف العمؿ

تعريؼ الميارات الإنسانية عمى أنيا القدرة عمى التعامؿ مع الأفراد وتنػسيؽ جيػودىـ وخمؽ روح مف 

رة عمى التفاعؿ والتفاىـ مع عرفيا الصرفي عمى أنيا القد، ف(2009 ،لعمؿ الجماعي بينيـ. )كنعافا
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الآخريف بنجاح، وكػذلؾ القػدرة عمى قيادة الآخريف والتأثير في سموكيـ وتوجيييـ في الاتجاه الذي 

يي الميارة التي يحتاجيا المدير لمتعامؿ مع الناس ف (.2006ممنظمػة أىػدافيا )الصيرفي، يحقؽ ل

إلى يـ مواقؼ الآخريف، والقدرة عمى التواصؿ بطريقة جيدة، وتتضمف ىػذه الميػارات القدرة عمى تف

وتنطوي ىذه الميارة عمى كؿ ما ، (1998حموؿ وسط، والقدرة عمى حػؿ النزاعات )شريؼ وسمطاف، 

بالتعامؿ مع الأفراد والجماعات، وتعني القدرة عمػى التعامؿ مع الأفراد وجماعات العمؿ  يرتبط

 (2002كأفراد أو جماعات )الصرف،  مى الإنجاز الجيدوقيادتيـ، بالإضافة إلى تحفيزىـ وتشجيعيـ ع

وتكوف الميارات الإنسانية في كؿ المستويات الإدارية وتكوف متنوعة وبعػضيا يكمػف فػي التوجيو 

والتواصؿ والبعض الأخر يتعمؽ بالعمؿ مع الآخريف كعضو، مع ملبحظة أنو لا يمكف لشخص ما أف 

ده الميارة فقد ينجح ويتقدـ كخبير ولكف ليس كإداري والميارات يصبح إدارياً ناجحاً إذا لـ يمتمؾ ى

 المرتبطة بيذا المجاؿ عمى سبيؿ المثاؿ:

 ميارات التعامؿ مع الآخريف. .1

 ميارات الاتصاؿ والإقناع لمتوفيؽ بيف الآراء المتعارضة. .2

 (.2006ميارات البحث عف الدوافع الظاىرة والباطنة )الصيرفي،  .3

الإنسانية بالعلبقات التي يطورىا المدير مع مرؤوسػيو، وزملبئػو لخدمػة  الميارات اف يتضح ىنا

المشروع والمنظمة بشكؿ عاـ، وىذه العلبقات تبُنى عمى الاحتراـ والثقة، والػدعـ المػستمر لمعنصر 

 .روعالبشري داخؿ المشروع، والاىتماـ بمشكلبتو خارج المش
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 الميارة الإدراكية )الفكرية( 9-2-3

الميارات الإدراكية بالأسس والمبادئ العممية في ميػداف الإدارة، واتخػاذ القػرارات والمحاكمة  تتمثؿ

يجاد العلبقات بيف المشكلبت وأس  (2009ػبابيا وحموليا )السكارنة، المنطقية، وتحميؿ المشكلبت، وا 

ؾ القدرة عمى رؤية وىي القدرة عمى التفكير المجرد وبطريقة موضوعية، فالموظفوف يحتاجوف إلى امتلب

لى تفيـ مدى التداخؿ بيف ىذه القػوى وا لمتغيرات المختمفة العلبقات بيف القوى والمتغيرات المختمفة، وا 

وتشير الميارات الإدراكية إلى القدرة عمى التنسيؽ، وتحقيؽ التكامؿ والربط ، (1998،)شريؼ وسمطاف

يتيا بمنظور شمولي، وفيـ مدى اعتماد كؿ بػيف نػشاطات المنظمة مف خلبؿ النظر إلى المنظمة ورؤ 

، (2002نػشاط عمى الآخر، وجوانب التأثير الخاصة بتغير أي نشاط عمى المنظمػة ككؿ )الصرف، 

وقد أضاؼ السكارنة عمى الميارات السابقة ميارة التخطيط، وميارة المقابمة، وميارات كتابة التقارير 

كما أضاؼ الصرف ميارات ، (2009جتماعات )السكارنة،وميارات اتخاذ القرارات، وميارة إدارة الا

دارة الوقت وميارة التفويض الفعػاؿ لمسمطة، وميارة الاتصاؿ وميارة  أخرى، منيا ميارة تنظيـ وا 

 (.2002التفاوض، وميارة حؿ المشكلبت )الصرف، 

يتيح تحقيؽ العمؿ القدرة عمى التفكير والتنسيؽ بشكؿ  ىي الإدراكيةالميارات لذلؾ نستطيع القوؿ أف 

تعني فيـ كافة نشاطات العممية الوظيفية والقدرة عمى تكييفيا  الإدراكيةالميارات  إفبطريقة جيدة كما 

 .العمؿ أىداؼلتحقيؽ 

 الإداريةأىمية الميارات  11-2

 تأتي أىمية الميارات الادارية مف القدرة عمى مواجية المشكلبت التي تواجو العممية الوظيفية وىي تمؾ

التي تمنح القدرة عمى ايجاد طرؽ مناسبة لمواجية كافة الصعوبات التي تتعمؽ بالعمؿ وانجازه حيث اف 



36 
 

المدير الذي يتمتع بالميارات الادارية المناسبة دائما ما يجد الحموؿ المناسبة والطرؽ الملبئمة لتجري 

  .(1990، )صالح العممية الوظيفية بشكؿ سمس ومريح لكافة العامميف.

 يجب التصرؼ عمى الفور مف أجؿ حؿ المشكلبت الادارية إلا في الأزمات الخطيرة كما أف فلب

السرعة في حؿ المشكمة قد يضيع الوقت والجيد ويساىـ في خمؽ مشكمة جديدة مما قد يمنع الحصوؿ 

نّما نظرتيـ ليا فالتعايش مع المشكمة أمر  عمى حموؿ كاممة ونجد إفّ ما يزعج الناس ليس مشاكميـ، وا 

مطموب أحياناً وقد يحسف تجاىؿ المشكمة بعد استيفاء دراستيا كما ويفترض تسمية المشكمة باسـ معيف 

يتعارؼ عميو ولا يجب التفكير بالحموؿ بشكؿ سريع ومباشر ويجب الادراؾ بأنو لا يوجد سبب واحد 

بو مف أجؿ الحؿ وبيف لممشكمة بؿ عدة اسباب وعمى القائـ عمى حؿ المشكمة التمييز بيف ما قد يفكر 

ما يمكف تحقيقو عمى أرض الواقع كما ويحتاج القائـ عمى حؿ المشكمة الى ميارات التفكير والابداع 

العمؿ عمى ونجد أف والتحميؿ كما اف استشراؼ المستقبؿ يمنع حدوث المشكمة أو يقمؿ مف أثرىا 

ؽ المعمومات المتعمقة بحؿ تحقيؽ أىداؼ دائمة يستمزـ عقد لقاءات منظمة لحؿ المشاكؿ وتوثي

ولا بد أف تتوافر فيمف يناقش المشاكؿ وحميا صفات عديدة اىميا أف لديو ، المشاكؿ لمنع تكرار حدوثيا

معمومات عف المشكمة وأطرافيا  وأف يكوف صاحب خبرة لممشورة والرأي وجيد التدريب والميارة  ويمتزـ 

 (.2005)شاويش،  بالتنفيذ

نستطيع قراءتيا لدى المدير الذي يتمتع بالقدرة عمى الرؤية  الإداريةيارات الم أىميةأف نجد كما 

الشمولية والتي قادر عمى دفع العامميف الى تطوير العمؿ بشكؿ مستمر ويستطيع توجيييـ الى المكاف 

، وتأتي النظرة الشمولية مف جية المناسب مف أجؿ دعميـ في الاداء الوظيفي وتحقيؽ اىداؼ العمؿ

فرعية حيث أف لكؿ نظاـ  أنظمةوالذي يتكوف مف كافة مؿ يشمؿ النظاـ الكمي كابشكؿ مت المدير

لـ يتمتع المدير بصفة  إذاونجد أنو  وكميا تصب في خدمة النظاـ الكمي الآخرتميزه عف  أىداؼ
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فإف ذلؾ مف شأنو أف يحدث خمؿ في اتخاذ القرارات وتنفيذىا وبالتالي انحراؼ في  الشموليةالرؤية 

 .افياأىدوتدني في مستواىا وضعؼ في تحقيؽ  الإداريةمؿ المؤسسات ع

تفاعمية وحوؿ أىمية ميارة القيادة فيي تمنح القائد القدرة عمى ادارة فريؽ عممو بشكؿ ناجح وبطريقة 

اكؿ والتحفيز وتحقيؽ ع الاستراتيجية المناسبة مف أجؿ مواجية المشمميزة ويكوف قادر عمى وض

 اً كبير  اً الضوء عمى ميارة القيادة ومدة اىميتيا في الادارة ونجاحيا فنجد ليا دور  قاطوبإسالعمؿ  أىداؼ

جدا فيي قادرة عمى خمؽ التفاعؿ بيف العامميف واستراتيجيات المؤسسة الحالية والمستقمبية كما اف 

ؿ وتعمـ مف أجؿ تحقيؽ الاىداؼ المرجوة مف العمكافة  أىمية ميارة القيادة تكمف في توحيد الجيود 

تطوير  بالإمكاف أيضاعمى حؿ كافة المشكلبت المتعمقة بحسف سير العمؿ ومف خلبؿ تمؾ الميارة 

العامميف واكتشاؼ الاخطاء قبؿ الوقوع فييا وتبرز أىمية القيادة حيف يكوف المدير قادر عمى اتخاذ 

يئة العمؿ وتجعؿ المدير القرار في المحظات الحرجة والعاجمة ونجد أف تمؾ الميارة تعمؿ عمى تحسيف ب

 .(2003، ) أحمد القدوة الحسنة لممرؤوسيف لما يتميز بو مف عدالة في المعاممة بيف العامميف.

 :من خلال الإداريةوتأتي أىمية الميارات 

قادريف  تجعميـصفات في شخصية المدير او القائد كما وجود صفات بالعالميف والموظفيف  -1

التفكير والتدبير في  إمكانيةجو فالمدير الذي يعطي موظفيو عمى القياـ بعمميـ عمى أكمؿ و 

معرفة كؿ ما يتعمؽ بالعمؿ فيذا يكسبو المصداقية لدى  يستطيعالعمؿ ويخرج مف دائرة أنو 

  .(2003)محمد،  موظفيو

قياس الأداء الوظيفي لمعامميف حيث يتـ تحديد مدى كفاءة أداء العامميف وأعماليـ مف خلبؿ  -2

وذلؾ لتحديد الانحرافات عف ، ء الفعمي بالمقاييس والمعايير المحددة مسبقاً مقارنة الأدا

فإف ىذه  الأىداؼ السابؽ تحديدىا ويعرؼ بأنو الطريقة المنظمة لتقييـ معياري لأداء العامميف
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عممية التقييـ لا بد ليا مف أف ، ف(2005)شاويش،  يكوف بشكؿ تقميدي إفييـ لا يجوز التق

رفة المشكلبت ودراسة المعوقات والعمؿ عمى تطوير العامميف وبيذه تشمؿ التخطيط ومع

الطريقة نكوف أماـ محاولة ناجحة لتحقيؽ اىداؼ المؤسسات حيث أف التقييـ وحده لا يعني 

 الإداريةتفادي المشكمة بؿ يجب وضع اىداؼ واستراتيجيات تحوؿ دوف فشؿ العممية 

  .(2005)شاويش، 

يتاح تحديد حجـ العمؿ  حيثالتي يجب تحقيقيا مف خلبؿ العمؿ  الأىداؼالقدرة عمى تحديد  -3

وحينما يفكر المخطط في وضع خطة إدارية أو  وكيفية التخطيط لو بطريقة تتيح نجاحو

فإنو يحاوؿ أف يتوقع ويستشرؼ المستقبؿ مستعيناً عمى ، إنتاجية أو تسويقية أو ما شابو ذلؾ

اً ات الحاضرة التي تمعب دوراً رئيسميؿ المتغير ذلؾ باستقرار الماضي البعيد والحاضر وتح

وسوء التخطيط أو غياب التخطيط يجعؿ الأمور تسير في عشوائية وارتجالية مما ، وممموساً 

 .(2006، ) الصيرفيوكذلؾ ضياع الجيود سدى ، يؤدي إلى سوء استغلبؿ الأمواؿ

ي لدييـ وذلؾ عف طريؽ عمى العامميف ورفع المستوى الانتاج الأداءتحسيف مستوى وأيضاً   -4

خمؽ توازف بيف اىداؼ العمؿ واىداؼ العامميف حيث أف رفع مستوى الرضا الوظيفي يعمؿ 

الموارد البشرية ليا أىمية قصوى؛ ، وكذلؾ (1993، ) العديمي عمى زيادة الطاقة الانتاجية.

حسنت التخطيط فيي الثروة الحقيقية والرئيسة للؤمـ، والأمـ المتقدمة أيقنت تمؾ الحقيقة؛ فأ

الاستراتيجي، ونفذت برامج محددة لتنمية ىذه الثروة البشرية عمى مدار عقود مف الزماف، 

 (.2003. )أحمد، ونجحت فيما خططت ونفذت

السبب الأساسي في نجاح المجتمعات ذلؾ لأنيا ىي مف ليا القدرة عمى استثمار  ففبذلؾ نستنتج أ

دية وكؿ ما كانت الادارة تتمتع بمجموعة ميارات تتيح ليا الكوادر البشرية وكذلؾ الامكانيات الما
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النجاح وتحقيؽ الاىداؼ كاف لذلؾ نجاحا وتقدما لممجتمعات عمى الصعيد المادي والميني حيث اف ما 

تعانيو الدوؿ النامية مف سوء كبير في الإدارة ىو الذي جعميا ما زالت مصنفة مف دوؿ العالـ الثالث 

 إفكما ، ىي حجر الأساس في التنمية وبناء مؤسسات ناجحة ومتميزة اجحةالن الإدارة إفونجد 

في معالجة التنمية الاقتصادية، نود أف نتحدث بإيجاز عف  ـييسالاستثمار في تنمية الموارد البشرية، 

بعض المفاىيـ الخاصة بالتنمية بشكؿ عاـ، وكذلؾ الحديث عف الإنتاجية، وأىمية الإنتاجية عمى 

ف: الفرد، والشركة أو المنظمة، ومردود ذلؾ عمى الاقتصاد الوطني والمجتمع ككؿ؛ ومف مستوى كؿ م

ّـَ الحديث عف أىمية واستخدامات تحميؿ الوظائؼ والتدريب كوسيمتيف ىامتيف تشترؾ كؿٌّ منيما  مع  -ثَ

عالمي بتنمية يرجع الاىتماـ الو . في عممية الاستثمار في التنمية البشرية -العديد مف الوسائؿ الأخرى 

أمة، وكمما تمكنت الأمة مف الحفاظ  ةالموارد البشرية إلى أف البشر ىـ الثروة الحقيقية لأيَّة دولة، ولأي

عمى ثروتيا البشرية، وعممت عمى تنمية قدراتيا عف طريؽ التأىيؿ والتدريب المستمر، لإكسابيا القدرة 

ة بيف الحيف والآخر؛ كمما تقدمت ىذه الأمة عمى التعامؿ مع الجديد الذي يظير عمى الساحة الدولي

 .اقتصادياً واجتماعياً وثقافياً بيف الأمـ الأخرى

 معايير القياس 11-2

لقد أتت فكرة قياس الاداء الوظيفي انطلبقا مف ضرورة مراقبة اداء العامميف ودراسة النتائج التي تحققت 

نجاز العمؿ حتى يتسنى معرفة الانحراؼ فعميا ومقارنتيا مع الخطط المينية التي وضعت مف أجؿ ا

، ) النمر بيف ما تحقؽ مف نتائج وما كاف مف المتوقع اف يتحقؽ وىذا ما يطمؽ عميو الرقابة الادارية.

1996 ) 

نيا الأوؿ يتحدث عف تحديد المعيار كو دارية تأتي بأربع مكونات فنجد مات الرقابة الاونجد اف اجراء

ىذا  إلىتصؿ  إفارا تريد تحقيقو وتحدد ىذا المعيار وتحاوؿ دائما منطمة تحدد معي أوفكؿ مؤسسة 
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وىنا تتـ العممية بشكؿ فعمي وواقعي  الأداءالمعيار مف أجؿ تحقيؽ النجاح والمكوف الثاني ىو قياس 

مف خلبؿ تقييـ اداء العامميف بشكؿ فعمي ويجب اف تتـ ىذه العممية بشكؿ مستمر ودوري وقد تتخذ 

طابع الجماعي فيقاس الاداء بشكؿ جماعي لكافة الموظفيف في المؤسسة او بشكؿ فردي ىذه العممية ال

ويتعمؽ بأحد الموظفيف وقياس درجة اداءه لميماتو الوظيفية واليدؼ مف تمؾ العممية ىو الاطلبع 

بشكؿ دوري عمى مدى توافؽ الانجازات مع المعايير التي قررت المؤسسة استخداميا في القياس اما 

وخطة المؤسسة  إستراتجيةوف الثالث فيو القياـ بالمقارنة بيف ما ىو محقؽ عمى أرض الواقع وبيف المك

المتوقع تحقيقيا  قد تحققت اـ أف ىناؾ اي  الأىداؼما كانت  إذافي العمؿ وذلؾ مف أجؿ معرفة 

وف الخمؿ قصور بحيث يمكف اجراء تعديلبت عمى الخطة المتبعة مف أجؿ تحسيف اداء العامميف وقد يك

مف العامميف بشكؿ خاص فيمكف تدريبيـ او حثيـ عمى العمؿ مف خلبؿ التحفيز وتأتي ىذه المرحمة 

بحيث تتفوؽ الانجازات عمى المخطط وقد يكوف الانحراؼ السمبي بحيث أف  اً بانحراؼ قد يكوف ايجابي

الاداء الفعمي متفؽ مع خيرا قد لا يوجد انحراؼ بمعنى اف أالمنجزات لـ تصؿ الى المستوى المطموب و 

المعايير ومع مخطط المؤسسة والمكوف الرابع والأخير ىو القياـ بتحميؿ ما ترتب عمى المكوف الثالث 

الوظيفي وما ىي امكانية وضع حموؿ مناسبة لدعـ الاداء  الأداءوىو الانحرافات والتعرؼ عمى واقع 

 ( 2007، ) زايد الوظيفي في حاؿ ما كاف الانحراؼ سمبي.

تفتح الطريؽ أماـ كافة الميارات الأخرى وتجعميا  إداريةعف القيادة كأىـ ميارية ىنا وأود الحديث 

سيمة التحقيؽ حيث أف ميارة القيادة تعني تميز وانفراد القائد بمجموعة مف الميارات الادارية التي 

 اتاحت لو أف يكوف في مكاف القائد.
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 الفعالةوالقيادة تعريف القيادة  12-2

لكف كؿ ىذا الجيد لـ ، مؤسسة أو مَنشأة أو منظمة ةفي أي نشاط في أي اً أساسي اً ركنتعتبر القيادة 

النظريات، مف يكف كافيا لنفي أف "القيادة" عممية معقدة وما زاؿ مفيوميا موضع جدؿ كبير، بيف عديد 

 القيادة ؟فما ىو مفيوميا الأشمؿ والأوسع والأدؽ مف وجية نظر الباحث، وما ىي نظريات 

 الاتجاهونوجييا في ، ونطمؽ طاقاتيـ، الآخريفلدى  الاىتماـالقيادة ىي عممية نقوـ مف خلبليا بإثارة 

 الذي نرغب فيو.

أما )اليواري( فنظر لمموضوع مف زاوية مختمفة، ىي زاوية الوعي ورأى أف القيادة الحقيقة تتجمّى في 

لمواضيع الرئيسة، بالتوازي مع عمؿ القائد عمى ثقة أتباعو القدرة عمى إثارة العامميف لتحفيزىـ لموعي با

ترتكز عمى  -برأيو  -)معروؼ( تناوليا مف جانب نفسي، فيي لكف ، (1997، ) اليواري .في أنفسيـ

تفاعلبت نفسية وأخرى اجتماعية بيف كؿ مف القائد ومف يقودىـ، ىذه التفاعلبت التي يجب أف يكوف 

وج مف الجانب النفسي، والدخوؿ في تعريفات عمـ الاجتماع أنيا الإمكانيات وبالخر  أساسيا الثقة بحسبو

الموجودة في شخص ما، ومف خلبليا باستطاعتو توجيو تابعيو والتأثير  الاستثنائيةوالميارات والصفات 

فيما أشار )العبودي( لمجانب القانوني، إذ ، (1992، معروؼ( فييـ ودفعيـ نحو تحقيؽ ىدؼ معيف

" صلبحية الشخص سواء المنتخب مف قبؿ الجماعة أو المعيف مف خارجيا،  -أي القيادة  - قاؿ أنيا

وفقا لموائح والقوانيف كي يتخذ قرارات ذات فاعمية، بيدؼ تحقيؽ التوازف بيف رغبات العامميف وأىداؼ 

العممية مف قدرة عمى التأثير والإقناع وباستخداـ أحدث الأساليب  -أي الشخص  -المنظمة، بما لو 

  .(1984، ) العبودي والتكنولوجية، لتحقيؽ أكبر قدر ممكف مف الإنتاجية " 

لنا أف نخرج بتعريفنا لػ "القيادة" وىي عممية متكاممة يقوـ بيا القائد  وعميو وبناء عمى ما سبؽ، أمكف

مكانياتو، وباستخداـ الأساليب العصرية والعممية والعممية  وبالارتكاز كافة , مف خلبؿ قدراتو ومياراتو وا 
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صلبحياتو مف  مستمداً ، عمى قدرتو عمى التأثير عمى أتباعو بيدؼ الوصوؿ لتحقيؽ ىدؼ معيف

الموائح والأنظمة الداخمية لممنظمة، ومراعيا في الوقت ذاتو العلبقة الإنسانية بينو وبيف تابعيو، وموازنا 

 .وعاممييابيف رغباتيـ وحاجاتيـ ورغبات وحاجات المنظمة التي يقودىا 

، توازي) سيو في المواقؼ التنظيمية المختمفةؤو ىي محصمة التفاعؿ بيف القائد ومر القيادة الفاعمة أما 

2005.) 

، تعني توازيوالقيادة كما يعرفيا  ،القيادة عمى دفع وتشجيع الأفراد نحو إنجاز أىداؼ معينةىذه وتقوـ 

 بيف نوعيف مف القيادة ىما : توازيويفرؽ التأثير عمى الآخريف في تنفيذ قرارات أشخاص آخريف 

وكذلؾ القيادة القائمة عمى وىي التي تستمد قوتيا مف شخصية القائد  القيادة التي تعتمد عمى الإقناع

القيادة بأنيا " مجموعة مف  جميؾوتستمد قوتيا مف السمطة الممنوحة لمرئيس ويعرؼ  التخويؼ والتيديد

طرؼ الرئيس أو المدير يقصد بيا التأثير عمى الأفراد مف أجؿ  السموؾ والتنظيمات والتصرفات مف

تعاونيـ في تحقيؽ الأىداؼ المطموبة  . كذلؾ يمكف تعريؼ القيادة بأنيا " قدرة الفرد في التأثير عمى 

رشادىـ مف أجؿ كسب تعاونيـ وحفزىـ عمى العمؿ بأعمى درجة  شخص أو مجموعة وتوجيييـ وا 

ىداؼ الموضوعة ويمكف القوؿ بأف القيادة تعمؿ في مجاؿ تنمية القدرة عمى الكفاية في سبيؿ تحقيؽ الأ

تفيـ مشاكؿ المرؤوسيف وحفزىـ عمى التعاوف في القياـ بالمياـ الموكمة إلييـ وتوجيو طاقاتيـ 

واستخداميا إلى أقصى درجة ممكنة مف الكفاية الإنتاجية . وتعود أىمية القيادة إلى العنصر البشري 

 (.4112( )جميؾ، 4112، وازيت) يحتؿ المكانة الأولى بيف مختمؼ العناصر الإنتاجية الذي أخذ

وسيو مف ؤ التأثير عمى مر أي ومف خلبؿ التعريفات السابقة يمكف ملبحظة التركيز عمى سموؾ القائد 

نجاز الأىداؼ المطموبة وتأتي ىنا أىمية التأثير الإيجابي مف خلبؿ توجيو الق ائد أجؿ دفعيـ لمعمؿ وا 

ويمكف القوؿ أف تأثير العامؿ القيادي يسير في  .لمرءوسيو لإنجاز الأعماؿ المطموبة بالشكؿ الصحيح
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اتجاىيف متعاكسيف فالقائد يؤثر عمى أتباعو ويتأثر بيـ وذلؾ يؤدي إلى تعديؿ سموؾ القائد والمرؤوسيف 

و يترؾ أثرا كبيرا في سموؾ وتصرفاتيـ ومف المعروؼ أف العمؿ القيادي إذا تـ تكراره عدة مرات فإن

المرؤوسيف وعاداتيـ حيث أف عمؿ القائد يعمؿ عمى تفسير الخطط والسياسات التي تتبعيا إدارة 

 .في سموكيـ وتصرفاتيـ وفالمرؤوس بوالمؤسسة الرسمية وبذلؾ يصبح مثالا يقتدي 

  واللامركزية والمركزية التفويض 13-2

ليامة التي تواجو الإدارة في المؤسسات درجة المركزية الواجب تعتبر درجة المركزية مف المسائؿ ا   
 مع المياـ التفويض، إعطاء نجاح ضرورات مف أف وقمنا اتباعيا والقرارات الممكف تفويضيا، سبؽ

 الصلبحية مف المساحة ىذه وتنفيذىا، لكف بيا القياـ مع تتناسب والتي والكافية اللبزمة الصلبحيات
ككؿ،  المنظمة في الإدارة بطبيعة يتعمؽ أكبر بأمر أحيانا إعطائيا، تصطدـ يف المدير رغب لو حتى

 .(1992لامركزية )المعاذ،  أو مركزية

السمطة،  توزيع عف فتُعبّر اللامركزية السمطة، أما تركيز معنى ببساطة تعكس التي ىي المركزية
السمطة.  ىذه نوع عمى لا المفوًّضة السمطة حجـ عمى كمي بشكؿ يتوقؼ ىذا وبحسب توفيؽ، فإف

 .(1999)توفيؽ، 

 تركيز بأنيا ": الإدارية المركزية  خيري مرغني محمد  عرؼّ  فقد الإدارية القانونية الناحية مف
 يمارسوف أكانو تابعييـ، سواء يد وفي العاصمة في المركزية السمطة رجاؿ يد في الإدارية السمطات
 الوزير الأعمى، سمطة الرئاسية لمسمطة الجميع ضوعخ الأقاليـ، مع في أو العاصمة في وظائفيـ

 (1978)مرغني، 

 أو واحد شخص يد في جميعيا بالسمطات الإحتفاظ " بأنيا - المركزية أي - عرفّيا فقد شاويش أما
 دوف منفرداً  بالتصرؼ الأدنى الإداري المستوى أو لمشخص يُسمح لا واحد، وبالتالي عاؿ إداري مستوى
 ( 2005منو ) شاويش،  مىالأع مف تعميمات

 توزيع يتـ بموجو معيف تنظيمي نمط  ىي مختمؼ، فالمركزية أخر شيء والتفويض شيء اللبمركزية
 اللبمركزية الفروع تكوف بعده قانونية، ومف لنصوص وطبقا رسمي بشكؿ والفروع المركز المياـ، بيف

 خمؿ أي عمى وتحاسب لعمياا الجيات والمياـ، أماـ الصلبحيات تمؾ ممارسة عف المسؤولة ىي
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 المركزية بيف وسيطة مرحمة إلا فميس التفويض عنو، أما والأخير الأوؿ المسؤوؿ بإعتبارىا
  .(2009المنظمات )القريوتي،  إتساع ممارستو واللبمركزية، يقتضي

 كزيمر  نظاـ ىناؾ ليس أنو مراعاة المعيار، مع ىو السمطة تركيز عدـ أو تركيز نعتبر أف لنا ىنا مف
 عمى " واللبمركزية المركزية " الأمريف كلب نعتبر أف نسبي، ولنا الأمر إطلبقاً، بؿ مركزي لا أو بحت
 مختمفة نواح في الوقت، لكف نفس في المنظمّة نفس في المتناقضاف يوجد قد ذلؾ نقيض، مع طرفي

  . ومتباينة

 تزداد الأقؿ، وعندما الإدارية المستويات في المتخذة القرارات عدد يزداد عندمافتكوف اللبمركزية كبيرة 
القرارات،  بيذه تتأثر التي الوظائؼ تزداد الإداري، وعندما السمـ أسفؿ في المتخذة القرارات ىذه أىمية
  القرارات. مراجعة عممية تقؿ وعندما

ف  بيف لعلبقةا أف ىنا نشير أف عمينا لزاماً  التفويض، فإنو تعني لا اللبمركزية أف وأشرنا سبؽ كُنا وا 
 المركزية تتناسب التفويض، فيما زاد اللبمركزية زادت فكمما طرديا تتناسب ذلؾ مع المفيوميف
 . أقؿ تفويض يساوي أكثر أكثر، ومركزي تفويض يساوي أقؿ مركزي عكسياً، أي والتفويض

 ، ومف ىذه العوامؿ: عوامل مؤثرة في تحديد درجة المركزيةولكف لا بد مف وجود    

 القرار ونتائجو:. تكمفة .1
 الحاجة إلى سياسات وأنظمة عامة. .2
 حجـ المنشأة وطبيعة أنشطتيا. .3
 درجة كفاءة المرؤوسيف. .4
 نمط القيادة. .5
 (1992تطور أنظمة الرقابة والاتصالات. )المعاذ،  .6

 للئجابة ؟ ولماذا اللبمركزية أو المركزية ؟ الإختيار عمينا أسموب أي ىو المطروح السؤاؿ يبقى لكف
  الأسموبيف؟ مف كؿ وسمبيات مزايا ما أخر، ىو تساؤؿ نطرح أف عمينا التساؤؿ ذاى عمى
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 الإدارية: المركزية مزايا 13-2-1

اف مبادئ المركزية ىي عمى نقيض مف مبادئ التفويض، وفي بعض الحالات والمؤسسة لا بد مف   
 .في مزايا المركزية الإدارية البعد عف اللبمركزية والتوجة نحو المركزية، ومف ىنا لا بد مف البحث

 حدوث فرص مف جداً  التقميؿ إلى الإدارة، يؤدي في المركزي بالنظاـ الأخذ أف زيد أبو يقوؿ   
 عمى مُطمعاً  المدير يجعؿ - المركزي النظاـ أي - أنو كما القرارات، ويضيؼ إتخاذ في إزدواجية
 .(1977المبادرة )أبو زيد،  كميا، وبزماـ المعبة بخيوط ممسؾ كافة، وبالتالي الأمور

لى أنيا سبؽ ما إلى أضؼ  يحاوؿ ما عادةً  الأسموب ىذا والعدالة، لأف المساواة ما، تحقؽ حد وا 
الإدارية ) النمر وأخروف،  الوحدات كؿ مع تعاممو في والتجانس التماثؿ مف كبيرة درجة افمض

1997 ) 

عنيا،  والتغاضي إىماليا الأحواؿ مف حاؿ يبأ يمكف لا كبرى سمبيات لممركزية أف ينفي لا ىذا لكف
  : ىي السمبيات وىذه

 يد في السمطة تركيز الأعماؿ، كذلؾ تنفيذ في الروتيف فيو بطيء، معقد، ويكثر نظاـ المركزي النظاـ
)  المرؤوسيف. لدى الطموح يقتؿ أنو ذلؾ مف ديمقراطي، والأخطر غير أسموب الموظفيف كبار مف قمّة

 .(1997النمر وأخروف، 

يجابياتيا، أما سمبياتيا ليا حياتي نظاـ أي وكما السابؽ النظاـ كما ىي : اللامركزية  ىذه عف وا 
 السمطات تكافؤ مبدأ الناجح، وىو التنظيـ مبادئ مف رئيس مبدأ حقؽ في فتتمثؿ الإيجابيات

 لمتركيز الوقت يايمنح الإدارة، ما كاىؿ عمى ممقاة تكوف ما عادةً  التي الأعباء والمستويات، وتخفؼ
  ( 1997المشاكؿ. ) النمر وأخروف،  صغار في الانشغاؿ عمى لا أىمية الأكثر الأمور عمى

بعد،  فيما العميا المناصب لشغؿ خبرتيـ، وتُعدىـ زيادة في تساعدىـ أف لممرؤوسيف، فميا بالنسبة أما
 أنيا سابقا، وىو ذكرناه قد كنا بيسم لجزء عكسية نتيجة ستحقؽ الإيجابية التشاركية حتماً  ؟ أيضاً  ماذا
 سريعة المنظمة تجعؿ - اللبمركزية أي - أنيا إلى والمرؤوسيف، أضؼ لمرؤساء المعنوية الروح ترفع

 توفير عمى قدرة وتنفيذىا، وأكثر القرارات اتخاذ في أسرع وتجعميا والمتطمبات، كما لمظروؼ الاستجابة
 نقطة ىنا ننسى المنظمة، ولا داخؿ الديمقراطية لممارسةا زيادة في تساىـ ذلؾ، وبالطبع في الوقت
  .(1997النمر وأخروف، )الإبداعية. الأفكار ظيور إلى تقود اللبمركزية أف الأىمية، ىي في غاية
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 في أبرزىا ، وتتجمّىاً بشري اً نظام كانت ما ذلؾ ليا، ولولا وقمنا سبؽ كما ؟ مساوئ أي ليا أليس لكف
 : التالي

 يزيد الإدارات، ما مختمؼ تستمزميا التي الخدمات ازدواجية القرارات، وكذلؾ تناقض او ازدواجية
 أخر سمبي مستقمة، وجانب شبو أصبحت كونيا المختمفة الإدارات بيف الاتصاؿ التكاليؼ، ويصعب

 استغلبلو بإساءة قياميـ إلى يؤدي قد للبمركزية، ما الجيد تقديرىـ عدـ في يتمثؿ بالمرؤوسيف يتعمؽ
فقادىا المركزية السمطة إضعاؼ بالتاليو   يصمح لا حتما فيو النظاـ مزايا كانت المبادرة، وأيا زماـ وا 

 ( 1997النمر وأخروف، ( منيا. والرقابية المالية خصوصاً  العمميات كؿ و المياـ لكؿ

 مكفالم مف تطبيقو، بؿ في النجاح يستحيؿ بحيث الخطورة مف اللبمركزي النظاـ أف نرى لا ذلؾ مع
 نطبؽ التي الأمور في الدقّة تحرينا لو العقبات، فيما ىذه كؿ وتجاوز كبير بشكؿ فيو النجاح

 نحرص أف دوماً  عمينا وكذلؾ. النظاـ ىذا فييا نطبؽ التي والإدارات المرؤوسيف فييا، وفي اللبمركزية
 أنظمة دوما نجد أفاستخداميا، و  وحسف والجدية المسؤولية وبيف الممنوحة السمطة بيف التوازف عمى

 كثير مف والاستفادة سمبياتو مف اللبمركزي، لمتخمص النظاـ إسناد عمى قادرة فعّالة ورقابة اتصاؿ
 وكثرة الحديثة التوسعات ظؿ في لممنظمة تحقيقيا، وليس أخر إداري نظاـ لأي ليس ايجابياتو، التي

 . اللبمركزي النظاـ أي - عنو التخمي المياـ

 فصل خلاصة ال 13-2-2

، العلبقات بيف الرؤساء والمرؤوسيفمع نمو المؤسسات وزيادة حجـ المياـ الموكمة لمرؤساء وتطور 

أصبح التفويض أفضؿ ما يمكف لنا القياـ بو لمتخفيؼ مف عبء الرئيس واكتشاؼ واستخداـ طاقات 

ويساعدنا عند يحفز الأفراد لصقؿ ذواتيـ، فالتفويض بما ينعكس إيجابا عمى المؤسسة ككؿ.  المرؤوس

حدوث الأزمات، لأف الرئيس الذي يركز كؿ السمطات في يده، سيعجز وقتيا عف التأثير عمى 

المرؤوسيف، فيو طالما استخدـ قوة سمطتو في تحديد مساحة تصرفاتيـ وبالتالي لف يساعدوه عمى حؿ 

مر لسبب بسيط، ىو أف الأزمة، فيـ لـ يقوموا بذلؾ مف قبؿ، وعمينا البدء في تعويدىـ عمى القياـ بالأ

 .فعمي بالمسؤولية إحساسالناس يتعمموف أسرع عندما يكوف لدييـ 
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مزايا خاصة بالمسؤوؿ المفوض، وأخرى بالموظفيف الذيف يفوضوف لتنفيذ المياـ، وأيضاً مزايا ىناؾ 

كما أف ىناؾ ايجابيات لمتفويض فقد يترتب عمى التفويض الخاطئ سمبيات تفويض خاصة بالمؤسسة، 

ومف خلبؿ العرض السابؽ ليذا الفصؿ تبيف اف عناصر  تؤدي إلى تشويو في العممية الإدارية

التفويض المتمثمة بالواجبات والمسؤولية وصلبحيات السمطة الممنوحة لمموظفيف واف لمتفويض فعالية 

لآخريف مف فوائد التفويض بالمؤسسة، مشاركة او توفير الكفاءات الادارية والتخمص مف المركزية في 

في ادارة المؤسسة والاستفادة مف خبرات الآخريف، وتوفير الوقت، والسرعة في اتخاذ القرار بحكـ اف 

الصلبحيات موزعة عند اكثر مف شخص فعند غياب الشخص المسؤوؿ او وجوده في اجتماع او 

ابراز اجازة لف يتعطؿ العمؿ بؿ سوؼ يسير بشكؿ انسيابي ومرف، كما تعمؿ ميارة التفويض عمى 

عطائيـ مزيداً مف الثقة واكتشاؼ قدراتيـ، واشعارىـ بحجـ المسؤولية.  الصؼ الثاني في المؤسسة وا 

تنمية الميارات الادارية والمتمثمة بالميارات الفنية والانسانية كما تـ مف خلبؿ الفصؿ التعرؼ عمى 

ج تنفذ عمى المدى الطويؿ فيي تعني وضع برام الإداريةتنمية الكفاءات والادراكية وكيؼ ساىمت في 

مف خلبؿ  إلا موفيكتسبيا العام إفرفع كفاءة العامميف حيث أف تمؾ الميارت لا يمكف  إلىوتيدؼ 

 إماالتدريب عمييا بطريقة نظرية مف أجؿ تطبيقيا في اماكاف عمميا وىي تكوف عمى شكؿ برامج 

تمنية قدرات  إلىتيدؼ  يةإدار تكوف خاصة بمجموعة ميارات  وأخرىتتعمؽ بكؿ ميارة عمى حدة 

 .العامميف

عممية متكاممة يقوـ بيا القائد مف خلبؿ قدراتو ومياراتو  بأنيا"القيادة"  نستطيع تعريؼفبالتالي 

مكانياتو، وباستخداـ كافة الأساليب العصرية والعممية والعممية وبالارتكاز عمى قدرتو عمى التأثير  وا 

صلبحياتو مف الموائح والأنظمة الداخمية  مستمداً عيف، عمى أتباعو بيدؼ الوصوؿ لتحقيؽ ىدؼ م
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لممنظمة، ومراعيا في الوقت ذاتو العلبقة الإنسانية بينو وبيف تابعيو، وموازنا بيف رغباتيـ وحاجاتيـ 

 .ورغبات وحاجات المنظمة التي يقودىا وعاممييا

ية يجب مراعاتيا عند ومف خلبؿ العرض السابؽ ليذا الفصؿ ايضا تبيف اف لمتفويض مبادىء اساس

تفويض الميمة وبذلؾ يكوف تحديد المياـ الموكمة لممرؤوسيف بشكؿ دقيؽ ويتضح اف لمتفويض اىداؼ 

وبذلؾ فاف التفويض لو دور منيا الاصلبح الاداري واختيار الكفاءات الادارية والتخمص مف المركزية 

 في تنمية الميارات الادارية.
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 الفصل الثالث
 المحاكم الفمسطينية

 

 مقدمة 1-3
وكاف  ،سلبمي بمصادرة المعروفةكاف القضاء في فمسطيف منذ الفتح العمري يعتمد عمى الشرع الإ

وقد تعدد القضاة بتعدد المذاىب  ،القاضي يفصؿ في جميع الخصومات وبيف جميع الأطراؼ

كاف الحاكـ أحياناً يفرض مذىبو عمى القضاء. قاـ التنظيـ القضائي في فمسطيف في العيد ، فالمعروفة

القضايا المدنية والجزائية. وكاف  العثماني عمى أساس المحاكـ الشرعية التي كانت تنظر في جميع

)عبد الرحمف، عمى الوجو المعروؼ في ىذا العصرالسمـ القضائي درجة واحدة دوف استئناؼ أو نقض 

2014.) 

إف القضاء الفمسطيني بدأ بالنيوض مف جديد منذ سبع سنوات ويحتاج إلى حيث يؤكد )عبد الرحمف( 

طيني نيض نيضة جيدة وخاصة في السنوات القميمة أف القضاء الفمسف ، فترة كافية مف أجؿ نجاحو

الأخيرة والتي بدأ فييا القضاء بتطوير أداء ميماتو والعمؿ عمى إنجاز القضايا الأخيرة الناتجة عف 

ويشار إلى أف القضايا التي تأخرت كثيراً، كانت بحاجة إلى البت فييا  .حالة الفمتاف التي كانت منتشرة

لى فتح ممفاتي القضايا التي تتطمب وقتاً طويلًب لمبت بيا، تكوف  ، أماا مف أجؿ إنيائيامف جديد وا 

بسبب تأخير في إبلبغ الشيود لدواع أمنية، تحوؿ دوف وصوؿ محضري المحكمة إلى مناطؽ سكنيـ 

حيث أف الاحتلبؿ يساىـ بشكؿ كبير في تعطيؿ ، التي تكوف ضمف مناطؽ "ج" ومناطؽ القدس

بباً آخر يتعمؽ بعدـ فصؿ القضايا ىو ضعؼ المحاكـ الفمسطينية، وىو القضاء الفمسطيني. و أف س
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أنو لا يوجد قانوف فمسطيني كاؼ يشمؿ كؿ الأحكاـ في القضايا الفمسطينية، مبيناً أف كؿ التيـ التي 

تواجييا المحاكـ تستعيف في حميا بالقانوف الأردني والمصري، مشدداً عمى أنيما لا يصمحاف لمشعب 

اة المختمفة في كؿ دولة عف رغـ أنو معموؿ بيما وذلؾ لطبيعة العادات والتقاليد والحيالفمسطيني 

  (.2014ى )عبد الرحمف، الأخر 

وعف الحموؿ التي يجب عمى المحاكـ والقضاء الفمسطيني العمؿ بيا يجب عمى القضاء الفمسطيني 

حضار المجرميف  التعامؿ مع كؿ الناس بسواسية والتعاوف مع الجياز الاختصاصي لتبميغ الدعاوى وا 

لمعدالة إضافة إلى تشريع قانوف فمسطيني خاص بيا وغير مقتبس مف أي قانوف آخر مف أجؿ السعي 

 (.2011)أماف،  لتشريع القضاء

تسريع قضايا المحاكـ بواسطة تحديد عمرىا الافتراضي وذلؾ مف خلبؿ مرحمتيف وىما جمع البيانات 

المشاريع  أىـضمف احد  ويأتيالعمر الافتراضي لمدعاوى   وتصنيؼ القضايا وذلؾ ضمف تحديد

القضايا  إعدادسير الدعوى وتطوير العمؿ القضائي نتيجة للبزدياد الممحوظ في  إدارةالتطويرية في 

نتيجة لزيادة العبء القضائي عمى المحاكـ  تأتيالواردة لممحاكـ ولمعالجة القضايا المتراكمة والتي 

القضايا في جميع المراحؿ  أنواعالبشرية مف قضاة وموظفيف وذلؾ بدراسة كافة  بالإمكانياتمقارنة 

محكمة الصمح والبداية وتحميؿ البيانات يتـ تطبيؽ ىذا مف خلبؿ  إيالتي مرت بيا في كؿ محكمة 

 بأسيؿعمؿ عمى فصؿ القضايا ليتسنى لمقضاة ال 2سير الدعوى وىو ميزاف  لإدارةالبرنامج الالكتروني 

 (.2012)مجمس القضاء الأعمى،  الطرؽ
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 واقع المحاكم من خلال مجمس القضاء الاعمى 2-3

 تعريف مجمس القضاء الاعمى:  2-3-1

ىو الييئة القضائية العميا التي تمثؿ السمطة القضائية الفمسطينية، وىو يشكؿ الضمانة الأساسية 

 .ائيلاستقلبؿ السمطة حيث يناط بو الإشراؼ الإداري عمى الجياز القض

ويشكؿ أعضاؤه  2002( لسنة 1وقد أنشئ ىذا المجمس بموجب أحكاـ قانوف السمطة القضائية رقـ )

 : مف

 رئيسا  رئيس المحكمة العميا 

 نائبا  أقدـ نواب رئيس المحكمة العميا 

 أعضاء                       اثنيف مف قضاة المحكمة العيا 

 أعضاء  رؤساء محاكـ استئناؼ القدس وغزة وراـ الله 

 عضو  النائب العاـ 

 عضو  وكيؿ وزارة العدؿ 

ومف الجدير بالذكر بأف المجمس بدأ يناضؿ وبكؿ الوسائؿ القانونية المتاحة لممساعدة بالنيوض 
القدرات  بالجياز القضائي وحمايتو مف تدخؿ أي مف السمطات ، وذلؾ بتفعيؿ الرقابة الذاتية وتطوير

 . يفة القضائيةوالمعايير لمتعييف في الوظ

 : مجمس القضاء الأعمى إلى ىدافأ 3-3

 . تعزيز استقلبؿ القضاة .1
 . ونزاىتيـ وكفاءتيـ ضماف كرامة القضاة .2
 . تأىيؿ القضاة والموظفيف لمعمؿ في السمؾ القضائي .3



53 
 

 . تطوير أداء المحاكـ وتسييؿ إجراءات الدعاوي .4
 . مأسسة وتطوير مجمس القضاء الأعمى .5
 . المجمس كدوائر التدريب والتفتيش القضائي والأمانة العامة وغيرىامأسسة وتطوير دوائر  .6

 الاعمى: ميام واختصاصات المجمس 4-3

 .رسـ السياسة العامة لمسمطة القضائية .1
 .إبداء الرأي في التشريعات القضائية .2
 .إعداد مشروع موازنة السمطة القضائية ورفع التوصية بشأنيا .3
 .القضائية الإشراؼ عمى تنفيذ موازنة السمطة .4
 .تمقي نتائج تقييـ القضاة الصادرة عف دائرة التفتيش .5
 .النظر في نتائج دائرة التفتيش بخصوص الترقية، والتنسيب لترقية القضاة .6
التنسيب لشغؿ الوظائؼ القضائية ولإعارة القضاة، واتخاذ القرار بنقؿ القضاة وندبيـ ووقفيـ  .7

 .عف العمؿ
 .ملبحقتيـ وفقاً لأحكاـ القانوف مساءلة القضاة تأديبياً وصلبحيات .8
 .الفصؿ في تظممات القضاة .9

 .وضع النظاـ الخاص بتدريب القضاة .10
قرار اللبئحة الداخمية لمجمس القضاء الأعمى .11  .إعداد وا 
قرار الموائح المتعمقة بالتفتيش القضائي والمكت .12 في  ب الفني والسموؾ وأية لوائح أخرىإعداد وا 

 .مجاؿ إختصاص المجمس
 . رة المحاكـتطوير إدا .13
 .تنظيـ شؤوف الييئات والدعاوى وفؽ القانوف .14
 .تعييف الييئات والمجاف الدائمة والمؤقتة، والإشراؼ عمييا وفؽ القانوف .15
 . تقييـ أعماؿ السمطة القضائية وتحديد احتياجاتيا .16
 . تنسيب تعييف أ ترقية القضاة إلى رئيس السمطة الفمسطينية .17
و ندبو أو إعارتو أو الموافقة عمى تكميفو بميمة غير التقرير في إنياء خدمة القاضي أ .18

 .قضائية
 . الموافقة عمى طمبات إجازات القضاة .19
 .تمقي تظممات القضاة والتعامؿ معيا .20
 . تمقي الشكاوي المقدمة ضد أي مف القضاة والبحث في جديتيا .21
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 . تشكيؿ لجاف التحقيؽ والتأديب .22
 .ي شأف مف شؤوف السمطة القضائيةإبداء الرأي في مشروعات القوانيف التي تنظـ أ .23
 . التشكيلبت القضائية السنوية لمقضاة وآلية توزيعيـ بيف المحافظات .24
 .إقرار أنظمة التدريب القضائي الصادرة عف دائرة التدريب .25
 .تحديد المناىج والمساقات الدراسية الضرورية لإتماـ تأىيؿ القضاة الجدد .26
يا الأكاديمية إلى أف يتـ إنشاء معيد تدريب تشكيؿ المجاف لتدريب القضاة لتقوـ بميام .27

  . قضائي بموجب القانوف

 ينأنواع المحاكم النظامية في فمسط 5-3 
مف مجموع نصوص قانوف تشكيؿ المحاكـ النظامية، يمكننا تتبع المحاكـ لدينا مف المستوى الأدنى 

 إلى الأعمى وحصرىا في أربعة أنواع ىي:

 محاكـ الصمح .1

 محاكـ البداية .2

 اكـ الاستئناؼمح .3

 ( 7المحكمة العميا بشقييا "العدؿ والنقض" )ـ .4

 :وسأعالج كؿ نوع منيا عمى النحو التالي

 محاكم الصمح
توجد بدائرة كؿ محكمة بداية محكمػة صػمح أو أكثػر تمػارس الاختصاصات المخولة ليا في 

قضاتيا يتولاىػا أقدميػػـ.  القانوف،وتشكؿ مف قاضي واحد يتولى الإشراؼ الإداري فييا. وفي حالة تعدد
و يتولى مجمس القضاء الأعمى تنظيـ أعماؿ محاكـ الصمح وتقسػيميا إلى دوائر متخصصة إذا دعت 

 (.9،8، 10الحاجة إلى ذلؾ )مواد 

يلبحظ أف قانوف تشكيؿ المحاكـ النظامية أجاز لمجمس القضاء الأعمى انتداب قاضي صمح أو أكثر 
. كما أنػ قػانوف  (11ـ)والمسػتعجمة، ويسمى قاضي الأمور المستعجمة لمنظر في الأمور الوقتيػة 

أصػوؿ المحاكمات المدنية والتجارية بمجمس القضاء الأعمى صلبحية انتداب قاضي صمح يتولى 
 .(68قاضي التسوية ـالتوفيؽ بيف الخصوـ في الدعاوى التػي يجػوز الصمح فييا )
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 محاكم البداية 5-3-1

مراكز محافظات الوطف وتُشكّؿ مػف رئػيس وعدد كاؼ مف القضاة، وتنعقد تنشأ محاكـ البداية في 
تكوف الرئاسة لأقدميـ، ومف قاضي واحد في  -سيما بصفتيا الاستئنافية  -ىيئتيا مف ثلبثة قضاة 

لتي يحددىا القانوف. ويجوز انعقاد ىذه المحكمة في القضايا الجزائية خارج دائرة اختصاصيا االأحػواؿ 
.  )16،15،14،13،12در عف رئيس المحكمة العميا بنػاء عمى طمب النائب العاـ )الموادبقرار يص

ولمجمس القضاء الأعمى نفس الصلبحية المقررة لو بالنسبة لمحاكـ الصمح فػي نػدب قاضي للؤمور 
 (.17المستعجمة، وقاضي لمتسوية فػي محػاكـ البدايػة )ـ

 

 محاكم الاستئناف 5-3-2

ؿ يوجد في فمسطيف ثلبثة م َّ ََ حاكـ الاستئناؼ )في العاصمة القدس، في غزة، وفي راـ االله(. وتُشؾَ
كؿ محكمة مف رئيس وعدد كاؼ مػف القضاة،وتنعقد مف ثلبثة برئاسػة أقػدميـ، وتخػتص بػالنظر فػي 
الاستئنافات المرفوعة إلييا بشأف الأحكاـ والقرارات الصػادرة عػف محاكـ البداية بصفتيا محكمة أوؿ 

.)ويتػولى مجمػس  22،21،19،18وأي استئناؼ يرفػع إلييػا بموجب أي قانوف آخػر )مػواد درجة،
 (.21القضاء الأعمى تنظيـ أعماليا وتقسيميا إلى دوائر متخصصة )ـ

ونلبحظ أيضاً أف محكمة البداية تنعقد بصفتيا محكمة استئناؼ لمنظػر في استئنافات الأحكاـ الصادرة 
 (. 15عف محاكـ الصمح )ـ

يقوـ مبدأ قابمية إستئناؼ الحكـ الصادر مف محكمة المستوى الأدنػى أماـ محكمة استئناؼ أعمى عمى 
اعتبارات أىميا التأكد مػف عدالػة الأحكاـ الصادرة وعدـ وقوع القضاة في أخطاء. ووجػود إمكانيػة 

تصويب الأخطاء، عرض القضايا عمى محاكـ أعمى لإعادة النظر في الأحكػاـ يضػمف مبدأ العدالة و 
صدار الأحكاـ كونيـ عمى  إف وقعت. كما ويكفؿ ذلؾ تمحػيص القضاة في القضايا قبؿ البث فييا وا 

 درايػة بأنيا يمكف أف تكوف موضع إعادة نظر مف محاكـ الإستئناؼ. 
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 المحكمة العميا 5-3-3

ئيس ونائب أو أكثر تتكوف المحكمة العميا في بلبدنا مف محكمة النقض والعػدؿ العميػا، وتُشكّؿ مف ر 
وعدد كاؼ مف القضػاة، ويكػوف مقرىا الدائـ في العاصمة القدس، وتنعقد مؤقتاً فػي مدينتي غػػزة وراـ 

. ويتولػى مجمس القضػاء الأعمى تنظيـ أعماؿ ىذه المحكمة ( 24،23االله حسب مقتضى الحاؿ )ـ
المسندة لممحاكـ الإداريػة والمحكمػة ،تتولى مؤقتاً كؿ المياـ  )28ـ)وتقسيميا إلى دوائر متخصصػػة 

الدستورية العميا لحيف تشكيميا بقانوف، ما لـ تكف تمؾ المياـ داخمو في اختصاص جية قضائية أخرى 
 (.37وفقاً لمقوانيػف الساريػػة المفعػوؿ )ـ

 مف قانوف تشكيؿ المحاكـ تتطمب ضرورة توافر ما لا يقؿ عف ثمثي عدد أعضاء 25يلبحظ أف المادة 
المحكمة العميا فػي حالػة انعقادىػا لمعدوؿ عف مبدأ قانوني قررتو أحكاـ سابقة ليا، أو لرفع التناقض 
بيف مبادئ سابقة، أو إذا كانت القضية المعروضة عمييا تدور حوؿ نقطة قانونية مستحدثة، أو عمى 

بية التي اشترطيا جانب مف التعقيد أو تنطوي عمػى أىميػة خاصة. ويبدو أف المقصود ىنا بالأغم
المشرع ىي الأغمبية الضرورية لإصدار الحكـ وليست أغمبية الانعقاد، سػيما وأف القانوف المصري 

 الذي استقى منو القانوف الفمسطيني ىذا النص يؤكػد ىذا المعنى.

مف قانوف تشكيؿ المحاكـ مكتباً بالمحكمة العميا أطمؽ عميو اسـ  26استحدث المشرع في المادة 
كتب الفني، يرأسو أحد قضاتيا ويعاونو عدد مف القضاة العامميف أو المتقاعديف أو مف كبار الم

المحاميف يختارىـ مجمس القضاء الأعمى لمدة سنتيف قابمتيف لمتجديد. ويمحؽ بو عدد كاؼ مف 
دره الموظفيف. وقد أنيط بو استخلبص المبادئ القانونية التي تقررىا المحكمة العميا مف خلبؿ ما تص

عداد البحوث اللبزمة، وأية  مف أحكاـ، وتبويبيا ومراقبة نشرىا بعد عرضيا عمى رئيس المحكمة، وا 
 (.27، 26مسائؿ أخرى يكمفو بيػا رئػيس المحكمػة العميا )ـ

وىو تقرير القواعد  -سيما لدى انعقادىا بصفتيا محكمة نقض-والغرض الأساسي لممحكمػة العميا 
حكـ مف أحكاميا يتضمف مبدأ أو عدة مبادئ قانونية ىي أساس القضاء فيو.  القانونية الصحيحة. فكؿ

ويصبح اسػتخلبص ىػذه المبػادئ وتبويبيا ونشرىا أمراً لازماً لزوـ الضرورة لتحقيػؽ الغػرض مػف قياميا. 
نمػا لابد أف يتصؿ عمـ جميع المحاكـ  ياً فميس كاف أف تقرر ىذه المحكمة ما تقرره مف مبادئ، وا 
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عمػى التطبيػؽ  لقائميف عمى القػانوف وأصػحاب الشأف بيذه المبادئ حتى تكوف ىادياً ليـ في التعرؼوا
  القانوني السميـ.

يلبحظ أيضاً أف قانوف تشكيؿ المحاكـ أناط بمجمس القضػاء الأعمػى إنتداب أي قاض مف قضاة 
ليجمس قاضياً في محكمة  محكمة الصمح مف حيف إلى آخر، ولمػدة مؤقتة لا تزيد عمى ستة أشير،

ليجمس قاضػياً فػي محكمػة استئناؼ، أو محكمة بداية  يمحكمة صمح أخرى، وأي قاض ةبداية، أو أي
استئناؼ ليجمس قاضػياً في محكمة النقض أو في أي محكمة استئناؼ  يبداية أخرى، وأي قاض

إف وجد، أف يتيح لمقضاة  أخرى. ولعؿ المشرع أراد بالإضافة لسد العجز في تشكيؿ ىيئات المحاكـ
اكتساب مزيد مف الخبرة حاؿ جموسيـ في محكمة أعمى درجة مف المحكمة التي يجمسوف لمقضاء فييا. 

 وفي ىذا الأمر ميزه تسػجؿ في حسنات ىذا القانوف.

 

 :فروع أخري يٍ انًحاكى  5-3-5

بَج حخخص ببنجشائى انخٍ ( يٍ انًشسىو انذسخىسٌ، وك41قذ أَشئج بًىجب انًبدة )يحاكى انجُاياث:  

 .حكىٌ عقىبخهب الإعذاو وبعض انجشائى الأخشي انًحذدة بقبَىٌ

( يٍ انًشسىو انذسخىسٌ، وحخخص بُظش انخصىيبث 42وقذ أَشئج بًىجب انًبدة ) :يحاكى الأراضي

انًخعهقت ببلأساضٍ )الأيىال غُش انًُقىنت(، وهٍ عهً دسجخٍُ: بًب َىاصٌ يحبكى انصهح ويب َىاصٌ 

  .ًحبكى انًشكضَتان

وهٍ يحبكى خبصت بشؤوٌ انعشبئش،أَشئج فٍ قضبء بئش انسبع بًىجب انًبدة  :انًحكًت انعشائريت

 .( يٍ انًشسىو انذسخىسٌ، وحًبسط صلاحُبحهب عهً دسجخٍُ أَضب  45)

و، وحخخص 1992نسُت  18أَشئج لأول يشة بًىجب قبَىٌ يحبكى انبهذَبث سقى  :يحاكى انبهذياث

ذَت بُظش انًخبنفبث لأَظًت انبهذَت ونىائحهب داخم دائشة كم بهذَت، ببلإضبفت إنً بعض يحكًت انبه

و، وقبَىٌ انًلاهٍ 1936الاخخصبصبث الأخشي انخٍ َحذدهب انقبَىٌ، يثم قبَىٌ حُظُى انًذٌ نسُت 

 .، وحًبسط هزِ انًحبكى اخخصبصبحهب عهً دسجخ1935ٍُنسُت 
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 يهخص انفصم:

إف القضاء الفمسطيني بدأ م انخعشف عهً َشأة انًحبكى انفهسطُُُت وحى يٍ خلال هزا انفص

أف القضاء الفمسطيني ف ، بالنيوض مف جديد منذ سبع سنوات ويحتاج إلى فترة كافية مف أجؿ نجاحو

نيض نيضة جيدة وخاصة في السنوات القميمة الأخيرة والتي بدأ فييا القضاء بتطوير أداء ميماتو 

وايضا تـ التعرؼ عمى  عف حالة الفمتاف التي كانت منتشرةنقضبَب الأخُشة انُبحجت وانعًم عهً إَجبص ا

واقع المحاكـ الفمسطينية مف خلبؿ مجمس القضاء الاعمى الذي ناضؿ وبكؿ الوسائؿ القانونية المتاحة 

لممساعدة بالنيوض بالجياز القضائي وحمايتو مف تدخؿ أي مف السمطات ، وذلؾ بتفعيؿ الرقابة 

والتعرؼ عمى اىدافو المتمثمة في تعزيز  القدرات والمعايير لمتعييف في الوظيفة القضائية اتية وتطويرالذ

استقلبؿ القضاء وتطوير اداء المحاكـ والتعرؼ في ىذا الفصؿ عمى مياـ وخصائص المجمس الاعمى 

السمطة القضائية  مف رسـ السياسات العامة لمسمطة القضائية وتطوير المحاكـ النظامية وتقييـ اعماؿ

وايضا تـ التعرؼ عمى انواع المحاكـ النظامية والمتمثمة في محكمة الصمح وتحديد احتياجاتيا وغيرىا  

 ومحكمة البداية ومحكمة الاستئناؼ ومحكمة العدؿ العميا.
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 الفصل الرابع
 الدراسات السابقة

 

 

 المقدمة 1-4
 الصلبحيات تفويض‌ةتناولت العديد مف الدراسات السابقفقد  تفويض الصلبحياتنظرا لأىمية موضوع 

لى عدد منيا إ ةالباحث توقد رجع ، الأقساـ رؤساء‌نظر مف وجية الإدارية الميارات تنمية في ودوره

 :بحيث يمكف الاستفادة منيا في الدراسة ومف اجؿ المقارنة بيف النتائج وىي كما يمي

 الدراسات العربية 2-4
أىداؼ عمى شقيف الأوؿ ىو الشؽ النظري  إلىىدفت ىذه الدراسة  :(2115، )فريددراسة  2-4-1

دانية فكانت التعرؼ عمى مف خلبؿ التعرؼ عمى عناصر ومكونات تفويض السمطة أما الأىداؼ المي

تأثير التفويض عمى الكفاءة الإدارية والرضى الوظيفي واعتمدت الدراسة عمى إستبانة درست عممية 

التفويض وعلبقة بالرضى  إلىالإدارية لدى الموظفيف كما تطرقت  الكفاءةتفويض السمطة وتحقيؽ 

زيادة  إلىرضى عف العمؿ يؤدي الوظيفي لدى الموظفيف .وحوؿ نتائج الدراسة تبيف لمباحث أف ال

وقدرتو عمى  إليوبمدى تنظيـ المفوض  بشكؿ رئيس ترتبطوأف عممية التفويض  الوظيفيالأداء 

 الوظيفي .  الاستقرارالمحافظة عمى 

 المناخ أبعاد تأثير عمى مدى التعرؼ إلى الدراسة ىذه تشير :(2112دراسة )زاىر،  2-4-2

 والتقدير، الاعتراؼ والإنصاؼ، العدالة الفعالة، رض، الاتصالاتالغ )وضوح فقط التالية التنظيمي

 التصنيؼ ذات الفنادؽ في النزلاء مع مباشر تماس عمى ىـ الذيف تمكيف العامميف الجماعي( في العمؿ

وتكونت مجتمع  استبانة، توزيع عمى الباحث اعتمد وقد وريفيا دمشؽ محافظة في نجوـ  الخمس



61 
 

 150نجوـ فيما تكونت عينة الدراسة مف  5الفنادؽ المصنفة مف ضمف الفئة  الدراسة مف العامميف في

 .الإحصائي التحميؿ أجؿ مف spssبرنامج  عامؿ في الفنادؽ واستخداـ

 توجيات مقبولة، ىي التنظيمي المناخ نحو البحث عينة أفراد توجيات أف إلى اشارت الدراسة ونتائج

ف  التأثير ىذا مف اختلبؼ الرغـ عمى العامميف تمكيف في التنظيمي ناخالم لأبعاد إيجابياً  تأثيراً  ىناؾ وا 

 .ما نوعاً  والمتوسط الجيد بيف راوح الذي

ية عمى موظفي جوازات ميدانتعد ىذه الدراسة مف الدراسات ال: (2111دراسة )السالم،  2-4-3

الوظيفي في إدارة  يدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر التمكيف الإداري عمى الأداءف، محافظة جدة

جوازات محافظة جدة. ولتحقيؽ ىذا اليدؼ فقد استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي، والمنيج 

الميداني، حيث تـ تقسيـ الدراسة إلى جزأيف: نظري وميداني وتناوؿ الجزء النظري التعريؼ بالتمكيف 

ماتو )المعرفة والميارة، الاتصاؿ وتدفؽ الم عمومات، الثقة التنظيمية، الحوافز، الثقافة الإداري وأىـ مقوٍّ

والتفويض( ثـ مفيوـ الأداء الوظيفي. وأما في الجزء الميداني فقد استخدـ الباحث  التنظيمية، المشاركة

( مفردة مف العسكرييف )ضباط 312الاستبانة كأداة لجمع البيانات مف عينة عشوائية بسيطة بمغت )

ات محافظة جدة. وتوصمت الدراسة إلى عدد مف النتائج أىميا: أف وضباط صؼ( العامميف بإدارة جواز 

ماتو )المعرفة والميارة، الاتصاؿ وتدفؽ المعمومات، الثقة التنظيمية،  التمكيف الإداري المتمثؿ في مقوٍّ

الحوافز، الثقافة التنظيمية، المشاركة والتفويض( يؤثر عمى الأداء الوظيفي لموظفي إدارة جوازات 

 دة. محافظة ج

 الصلبحيات، تفويض واقع إلى متعرؼل الدراسة ىدفتحيث  (2111دراسة )أبو خيران  2-4-4
لى  معيقات عمى التغمب ومتطمبات الصلبحيات، تفويض ومعيقات الصلبحيات، تفويض آليات وا 

 مؤسسات داخؿ الإدارية التنمية تعزيز في الصلبحيات تفويض دور إلى و الصلبحيات، تفويض
 الديمغرافية الدراسة لمتغيرات وفقا مديرييا نظر وجية مف لحـ، بيت محافظة في دنيالم المجتمع
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 في العامميف عدد المؤسسة، نشاط طبيعة الخبرة، سنوات التخصص، العممي، المؤىؿ الجنس،)
 مؤسسات مديري جميع مف الدراسة مجتمع تكوف، و المؤسسة موقع و المؤسسة، تأسيس سنة المؤسسة،
 ومديرة، مديرًا(  141)  مف الأصمية العينة كوف، وت ومديرة مديرًا(  223)  عددىـي و المدن المجتمع

 تفويض لمبدأ المديريف أغمبية استخداـبواستخدـ الباحث اداة الاستبانة، حيث تمخصت نتائج الدراسة 
 اتالمعيق بعض وجود عف النتائج كشفت كما والصلبحيات، لتفويض إدارية آليات ووجود الصلبحيات،

 تفويض معيقات عمى التغمب متطمبات عمى المديريف وتوافؽ الصلبحيات، تفويض دوف تحوؿ التي
لى الصلبحيات،  وأشارت .فييا الإدارية التنمية تعزيز في الصلبحيات لتفويض واضح دور وجود وا 

 المديريف نظر وجية مف الصلبحياتفي واقع تفويض  إحصائية دلالة ذات فروؽ وجود إلى النتائج
 والمرأة الطفؿ قطاع في العاممة المؤسسات في المديريف بيف الفروؽ وكانت العمؿ، قطاع لمتغير تعزى
 درجة كانت المذيف والمرأة الطفؿ قطاع في العاممة المؤسسات لصالح الصحة، قطاع في العاممة وتمؾ

 .أعمى عندىما الصلبحيات تفويض

ه الدراسة إلى التعرؼ عمى العلبقة بيف القيادة ىدفت ىذ (:2111دراسة )التمباني وآخرون،  2-4-5

التحويمية بأبعادىا الأربعة )التأثير المثالي، الحفز الإليامي، الحفز الفكري، الاعتبارات الفردية( وتمكيف 

العامميف في الجامعات الفمسطينية في قطاع غزة، واستخدـ الباحثوف المنيج الوصفي التحميمي، وتـ 

كأداة رئيسية  الاستلبنةمف العامميف في الجامعات بقطاع غزة، حيث استخدمت اختيار مجتمع البحث 

عمى الأكاديمييف برتبة إدارية والإدارييف في الجامعات  استبانو( 660البيانات، وتـ توزيع ) لجمع

إلى أف عناصر التمكيف وعناصر القيادة  ونتائج الدراسة اشارت، استبانو 567الفمسطينية وتـ استرداد 

تحويمية متوفرة في الجامعات، وأنو توجد علبقة ايجابية بيف القيادة التحويمية وتمكيف العامميف في ال

 الجامعات بقطاع غزة.

، أثر تفويض الصلبحيات عمى تنمية الميارات الإدارية حوؿ (2111محمو )ل أخرىدراسة  2-4-6

 إلىمية الأداء الوظيفي كـ ىدفت عمى فوائد التفويض وكيفية تأثيره عمى تن التعرؼ إلى والتي ىدفت

التي تنجح التفويض أو تفشمو وجاءت  الآلياتالتعرؼ مدى مساىمة التفويض في تنظيـ العمؿ وماىية 
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أداة عمى شكؿ إستبانة تناولت أثر التفويض عمى تنمية الميارات الإدارية لمعاممية في لمجامعات 

 الفمسطينية في قطاع غزة .

% مف الجامعات الفمسطينية في غزة تتمتع 70.92نتائج أىميا أف ما نسبتو عدة  إلىتوصمت الدراسة 

وجود تنظيـ إداري في مجتمع الدراسة وبينت الدراسة  71.33بمستوى مناسب مف التفويض وما نسبتو 

أف تفويض الصلبحيات يساىـ بشكؿ مباشر في تنمية الميارات الإدارية .وحوؿ توصيات الدراسة فقد 

 يجب منح العامميف صلبحيات واسعة تجعميـ أكثر قدرة عمى أداء العمؿ بشكؿ جيد. جاء فييا أنيا

معرفة واقع التمكيف لدى العامميف  عف مدىىذه الدراسة  تعبر(: 2111راسة )الجعبري، د 2-4-7

في الجامعات العامة الفمسطينية العاممة في الضفة الغربية، مف منظوري التمكيف الإداري  في الإدارييف

لنفسي، والاطلبع عمى علبقة المنظور الإداري بالمنظور النفسي، وىدفت أيضاً إلى التعرؼ عمى وا

وتكوف مجتمع الدراسة مف جميع العامميف  معيقات تطبيؽ التمكيف مف وجية نظر العامميف أنفسيـ.

 الاستبانةنت عاملب إداريا، وقد كا 646الإدارييف في الجامعات العامة في الضفة الغربية البالغ عددىـ 

% مف مجتمع الدراسة الأصمي وتـ 35مبحوثاً أي ما نسبتو  226أداة الدراسة، وتـ توزيعيا عمى 

وقد خرجت الدراسة بعدة نتائج أىميا أف واقع التمكيف الكمي لدى  رىـ بالطريقة العشوائية الطبقيةاختيا

% وأف درجة 76مرتفعة بمغت  العامميف في الإدارييف في الجامعات الفمسطينية جاء بدرجة موافقة

التمكيف النفسي لدى العامميف كانت أعمى مف درجة التمكيف الإداري، وكما أظيرت النتائج أنو لا توجد 

فروؽ في واقع التمكيف الكمي لمعامميف الإدارييف في الجامعات العامة الفمسطينية في الضفة الغربية 

والمؤىؿ العممي( بينما وجدت أف ىناؾ فروؽ في تعزى إلى المتغيرات المستقمة )الجنس، العمر، 

التمكيف الكمي لدييـ تعزى لمتغير )سنوات الخبرة، والجامعة التي يعمؿ بيا(، وقد ظير أف ىناؾ علبقة 

 متوسطة بيف التمكيف النفسي والتمكيف الإداري.
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لإبداع علبقة تفويض الصلبحيات با : ىذه الدراسة تأتي بعنواف(2119)العربي،دراسة  2-4-8

ىدفت ىذه الدراسة الى حيث  .مدارس منطقة تبوؾ التعميمية مف وجية نظرىـ وكلبءالإداري لدى 

معرفة درجة التفويض التي يمارسيا مديرو مدارس منطقة تبوؾ والتعرؼ  أىمياالوصوؿ لعدة أىداؼ 

أداة الدراسة عبارة  والإبداع الإداري وقد كانت التفويضوالعلبقة بيف  المدارسة ىؤلاءعمى مستوى إبداع 

التفويض عند مجتمع الدراسة  استخداـثلبثة أجزاء جاء فييا حوؿ درجة  إلىعف إستبانة قسمت 

ومستوى الإبداع الإداري المترتب عمى التفويض في ذات المجتمع الدراسي وقد تبيف مف خلبؿ الدراسة 

نطاؽ  أتسمعكمما  أوجويكوف في أف علبقة التفويض والإبداع علبقة طردية، بحيث أف الإبداع نتائج 

 بضرورة توسيع نطاؽ التفويض مف أجؿ دعـ المسيرة الإدارية خاصة المتعمقة في التعميـ .  والتفويض 

الميارات القيادية ودورىا في الأداء  أشارت ىذه الدراسة إلى (2119 ،عمامة بودراسة ) 2-4-9

الحديث لممؤسسات  الإدارةفي  الإداريةارات المي أىميةىذه الدراسة إلى بياف  ىدفت، حيث الوظيفي

وأراد أيضا أف يكشؼ عف المعوقات المرتبطة بالميارات الإدارية وحاوؿ تحقيؽ أىدافو مف خلبؿ أداة 

شممت عدة محاور تحدث فييا عف الميارات الفنية والميارات  استبانوالدراسة والتي كانت عباة عف 

وصؿ ،تتفاعؿ الموظفيف مع ىذه الميارات نسانية لمقائد وماىية وتحدث أيضا عف الميارات الإ الإدارية

عدة نتائج جاء في أبرزىا أف توافر كؿ مف الميارات الفنية والإدارية  إلىالباحث مف خلبؿ دراستو 

العمؿ بمستوى عالي وفعاؿ كما أف توفر الميارات الإنسانية لدى القائد  إلىلمقائد يدفع الموظفيف 

   .غبة الموظفيف في العمؿتساعد في زيادة ر 

التعرؼ عمى درجة ممارسة مديري  إلىىدفت ىذه الدراسة  حيث( 2118 ،السممي)دراسة  2-4-11

مدارس المرحمة الثانوية لإدارة الوقت في القياـ بإعماليـ كـ أرادت الدراسة التعرؼ عمى درجة توفر 

لدراسة في أداتيا عمى إستبانة جاء في واعتمدت ا، ميارات الإبداع الإداري لدى مجتمع الدراسة ذاتو
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بدايتيا التعرؼ عمى المعمومات الشخصية لممبحوثيف وبعد ذالؾ محوريف الأوؿ كاف عف إدارة الوقت 

نتائج الدراسة تبينت أنيا غالبا ما ترى مسألة الوقت وكانت  جاء عف ميارات الإبداع الإداري .والثاني 

 إدارةلبقة قوية بيف إدارة الوقت والميارات الإدارية وتنميتيا وأف في إدارة المياـ الإدارية وأف ىناؾ ع

 .الإبداع الإداري إلىالوقت يدفع 

الى درجة تفويض السمطة  الى التعرؼ ىدفت الدراسة التي قاـ بيا  (2116، )مينا دراسة 2-4-11

الييئة التدريسية  داخؿ الجامعات الفمسطينية وكاف ذالؾ مف وجية نظر أعضاء الأكاديمية الأقساـفي 

لمجامعات وكاف مف أىداؼ ىذه الدراسة بشكؿ أساسي معرفة العلبقة بيف تفويض السمطة وفاعمية 

الدراسة في أداتيا عمى إستبانة تتكوف  اعتمدت، وقد ذكرهالقرارات لنفس مجتمع الدراسة السابؽ  اتخاذ

والقسـ الثاني عف تفويض السمطة والقسـ ثلبثة أقساـ فجاء القسـ الأوؿ عف المتغيرات المستقمة لمدراسة 

% فيما يتعمـ 82.2وجاء في نتائج الدراسة أف ما نسبتو ، القرارات اتخاذالأخير كاف عف فاعمية 

بتفويض السمطة في الأقساـ الأكاديمية مف وجية نظر أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات 

القرارات في الأقساـ  اتخاذؿ درجة فاعمية % حو  76الفمسطينية وجاء أيضا في النتائج ما نسبتو 

 الأكاديمية مف وجية نظر ذات العينة.

تقويـ الميارة التي كانت بعنواف  فيي مف أىـ الدراسات: (2112 ،)أبو العلادراسة  2-4-12

الإدارية لدى القيادات الوسطى في قطاع الأمف : دراسة مسحية عمى ضباط الأمف العاـ بمحافظة 

معرفة مفيوـ القيادة الوسطى في القطاعات الأمنية وتحديد مياميا  ه الدراسة إلىىدفت ىذ، جدة

التي تتمتع بيا ىذه الفئة وما ىي وجية نظر القيادات العميا والصغرى  الإدارية المياراتوالتعرؼ عمى 

تكونت مف سبعة محاور ناقش فييا  استبانوبيذه الميارات وقد اعتمدت الباحث في دراستو عمى 

الواجب توافرىا في القيادات المتوسطة فكاف المحور الأوؿ عف ميارات التخطيط  الإداريةميارات ال
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والثاني عف ميارات التنظيـ وجاء في الثالث عف ميارة التوجيو والرابع عف ميارة التنسيؽ أما الخامس 

 وأخيراالاتصاؿ  كاف عف ميارة  اتخاذ القرارات لدى القيادة المتوسطة وتحدث في السادس عف ميارة

 الإدارةمستوى المعرفة لميارات  إفوحوؿ نتائج الدراسة فقد بينت ، جاء السابع عف ميارة الرقابة

 الخاصة بعينة الدراسة مرتفعة كما بينت الدراسة أف المستوى التعميمي يؤثر عمى الميارات الإدارية .

  الدراسات الاجنبية 3-4
 جيود في المؤثرة الظروؼ دراسة: التفويض أنماط افبعنو ( RON, 1995دراسة رون )  3-4-1

 التي العوامؿ معرفةىدفت الدراسة لو  الأمريكية، المتحدة الولايات في المشاركة، الإدارة –المرؤوسيف
 بالفرد المتصمة الشخصية لمظروؼ إف إلى الدراسة توصمت وقد التفويض، عممية ممارسة عمى تساعد
فو  .التفويض عممية عمى كبيرا تأثيرا نفسو  في أثرا الإدارية المنظمة في السائدة التنظيمية لمعوامؿ ا 
 عمى يدؿ سموكا أبدوا قد الدراسة عينة ضمف الداخميف الموظفيفواف  .فييا التفويض جيود إعاقة

نيـ لمتفويض، ممارستيـ ف وقدراتيـ، أنفسيـ في عالية بثقة يتمتعوف وا   العمؿ في السائدة العلبقة وا 
 الإدارية المنظمة في العاـ المناخ في العوامؿ مف مجموعة توافر وأيضا اف .المينة قياتأخلب تحكميا

 التدريب برامج وعقد والأعماؿ، لممياـ المرف التصميـ :ومنيا التفويض، ممارسة تكثيؼ عمى ساعد قد
 سيادة إف .العامميف بيف وثيقة تعاوف علبقات بناء عمى شجعت مناسبة عمؿ بيئة وتوافر باستمرار،

 .تردد دوف التفويض قبوؿ عمى العامميف تشجيع إلى بالضرورة تؤدي المستمر التدريب مبدأ
 
 في الجوية الخدمات قسـ موظفي إدراؾ بعنواف (RICHARD,1995 دراسة ريشرد )  3-4-2

 ةالمتحد الولايات في لمصلبحيات تفويضيـ في والتنظيمية الشخصية لمعوامؿ الفيدرالية الملبحة دائرة
 لانتياج الدافعية في والتنظيمية الشخصية العوامؿ تأثير معرفة إلى الدراسة ىدفت وقد الأمريكية،
 لقبوؿ كبيرة قابمية لدييـ الأفراد جميع إف :التالية النتائج إلى الدراسة توصمت وقد التفويض، أسموب

 .لمعمؿ حافزا لدييـ خمؽ لذيا الأمر القرارات اتخاذ في بالمشاركة ليـ السماح عف ناتج وىذا التفويض،
 تيديد إلى يؤدي ذلؾ بأف شعورىـ مف الرغـ عمى وممارستو لمتفويض المديريف دعـ الدراسة أكدتو 

 عف بالطبع ناتج وىذا ليا، الكبير وفيميـ التفويض بعممية وعييـ الأفرادت أكدكما  . المديريف أمف
 .المديريف قبؿ مف الصلبحيات تفويض مف مزيدا يـاستقبال الأفراد أكد .العممية بيذه والتثقيؼ التعميـ
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 والتأىيؿ التدريب :التفويض عممية ممارسة عمى تساعد التي العوامؿ أىـ مف أف الدراسة أكدتأخيرا 
 .إلييـ المفوضة بالمياـ يقوموف عندما الاستقلبلية مف بدرجة العامميف تمتع وكذلؾ لمعامميف، المستمر

 في العامميف المديريف ممارسة بعنوافوالتي كانت  (JAMES,1994دراسة جيمز )  3-4-3
 الولايات في والمساعديف المدريف نظر وجية مف التفويض، لعممية  المتوسطة الجامعية الكميات
 المساعديف والمديريف العامميف المديريف إفنتائج أىميا:  إلى الدراسة توصمت وقد الأمريكية، المتحدة

 المديريف إف .عمميـ مناطؽ في التفويض عممية فييا تمارس التي المساحة أو المدى عمى أجمعوا قد
 نظرة التفويض عممية إلى العامميف المديريف نظرة أف عمى اجمعوا قد المساعديف والمديريف العامميف
. الإدارية المنظمات في ممارستيا يجب التي الإدارية الوسائؿ أىـ مف التفويض يعتبروف لأنيـ إيجابية،

 العاـ المدير تولي سنوات عدد أو المؤسسة حجـ بيف علبقة توجد لايرا توصمت الدراسة الى انو وأح
 .المتوسطة الجامعية الكمية في التفويض لعمميات ممارستو ودرجة لممنصب

 
 القيادة علبقات لتعزيز فعالة كأداة التفويض بعنواف ( DANELL,1993دراسة دانيل )  3-4-5
 المنظمات في التفويض لعممية أفضؿ مفيوـ تقديـ إلى الدراسة وىدفت الأمريكية، المتحدة الولايات في

اف  :التالية النتائج إلى الدراسة توصمت وقد والقيادة، التفويض بيف العلبقة وتحديد الحكومية، الإدارية
 ويض،التف عممية تجاه المنظمة في العامميف مشاعر عمى كبير بشكؿ تؤثر العوامؿ مف مجموعة ىنالؾ
دارية، بيئيو عوامؿ منيا  عوامؿ ىنالؾ. تنظيمية وعوامؿ الأفراد، بيف السائدة العلبقات نوعية وكذلؾ وا 

 إحساس زيادة :إلى تؤدي التي الجيدة الإدارة تصرفات ىي بالتفويض الإحساس تنمية عمى تساعد
. القرارات اتخاذ في عةواس صلبحيات الأفراد إعطاء  .المنظمة في وفاعميتو التفويض بأىمية الأفراد
 أو الأفراد بيف الاندماج مف درجة تحقيؽ في يساعد مما والتعاوف؛ الإنسانية العلبقات مبدأ سيادة

 .المتبادلة بالثقة الأفراد شعور تنمية .المنظـ أىداؼ بتنفيذ الأفراد وتشجيع التزاـ .المنظمة في العامميف
 روح سيطرة يوالتقميد التسمطي الإداري النمط وجود :فيي التفويض عممية تعرقؿ التي المعوقات أما

 وجود المنظمة في لمعامميف المعطاة والأدوار والمياـ الأىداؼ وضوح عدـ .المديريف لدى الأنانية
 في كبير بشكؿ ساىمت قد المنظمة في الجيدة الممارسات سيادة إف . المنظمة في السمبي الصراع
 اتخاذ في والتفويض المشاركة أسموب بانتياج تميزت ناجحة قيادية أنماط لظيور المناسب المناخ تييئة

 .التحديات لمواجية القرارات
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 لتعقيب عمى الدراسات السابقة:ا 4-4
ووضحت  الإداريةودورىا الفعاؿ مف تميز العممية  الإداريةلقد بينت الدراسات السابقة أىمية الميارات 

التنمية بشكؿ دائـ بما يتلبئـ مع تطورات العصر وتدخؿ  ىإلبحاجة  الإداريةالميارات  إفالدراسات 

نجاحيا الإدارةوكيؼ ليا مف سبؿ لدعـ  الإداريةىذه التطورات بالعممية  تنمية  فأوجاء في الدراسات  وا 

حيث  الإدارة أولوياتأنو لا بد مف وضعيا في سمـ  إلاقد تتعرض لمعوقات تقوضيا  الإداريةالميارات 

لدى  الإداريةتنمية الميارات  إلىتبحث عف النجاح والتميز دائما عمييا أف تسعى التي  الإدارةأف 

 موظفييا بشتى الطرؽ.

ويجب  الأخرلا يقؿ بعضيا أىمية عف الأخر فكميا مكممة بعضيا  الإداريةوكباحثة أجد أف الميارات 

 الإدارة إفكما أجد  الإدارةتكوف تمؾ الميارات متوفرة بشكميا الصحيح والمناسب مف أجؿ نجاح  إف

لدى موظفييا مف خلبؿ تدريبات خاصة فإف  الإداريةعمييا رصد ميزانية سنوية بيدؼ تنمية الميارات 

ذلؾ سيعود بالنفع عمى المؤسسة لأف تمؾ الميارات مف شأنيا تحقيؽ النجاح في العمؿ وانجازه بشكؿ 

 متميز.

الناجحة  الإداريةأف العممية  الإدارةض في أنو ومف خلبؿ الدراسات السابقة الذكر حوؿ التفوي نجد

الوظيفي حيث أنو ومف خلبؿ التفويض  الأداءتتطمب ميارة التفويض لكي تثمر عف نجاحا متميزا في 

عممية التفويض تعني ثقة  إفحيث  الإداريةينجز العمؿ بشكؿ اسرع وبطريقة تضمف النجاح لمعممية 

 أجمعتعمو قادرة عمى توكيمو بميامو الوظيفية وقد بشكؿ كبير جدا مما ج إليوالموكؿ بالموكؿ 

 إنجاحالعلبقة بيف توسيع نطاؽ التفويض والنجاح علبقة طردية ويعتبر عاملب مف عوامؿ  إفالدراسات 

ويجعميا  الإداريةالعمؿ لذلؾ فلب بد مف التعرؼ عمى ماىية التفويض الناجح والذي لا يقوض العممية 

 أكثر تميزا ونجاحا.
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وأنو يجب تنمية  الإداريةفي نجاح العممية  أساسيىي عامؿ  إداريةأجد أف التفويض كميارة  وكباحثة

بيئة  إيجادىذه الميارة لتأخذ شكميا الصحيح مف أجؿ الاستفادة منيا داخؿ المؤسسات لأنو مف شأنيا 

 الألفةخذ طابع تأ الإداريةناجحة كما أف درجة الثقة الممنوحة مف خلبؿ التفويض تجعؿ العممية  إدارية

بيف الموظفيف وسعييـ الدائـ مف أجؿ انجاز العمؿ بشكؿ ناجح كما أف لمتفويض عوامؿ تجعمو ناجحا 

 .الإداريةلذلؾ لا بد مف العمؿ عمى تنمية ىذه الميارة بما يخدـ العممية  الإداريةتفشؿ العممية  وأخرى

كونيا الاولى مف نوعيا والتي ناقشت اثر  واف الجديد في الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة تميزت

وواقع تفويض الصلبحيات عمى تنمية الميارات الادارية المتمثمة في ) الميارات الفنية والميارات 

 الادراكية او الفكرية والميارات الانسانية ( لدى العامميف في محاكـ جنوب الضفة الغربية.

 ممخص الفصل: 5-4
اىـ الدراسات العربية و الدراسات الاجنبية التي تطرقت لمموضوع  تـ في ىذا الفصؿ التعرؼ عمى

محؿ الدراسة والتي افادت الباحثة في اثراء الدراسة بالاطار النظري والمساعدة في تحميؿ وتفسير نتائج 

الدراسة الحالية وتصميـ اداة الدراسة )الاستبانة ( لتحقيؽ اىداؼ الدراسة وايضا استخداـ الاحصائية 

 سبة.المنا
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 الفصل الخامس
 يقة واجراءات الدراسةطر 
 

  مقدمة:  1-5
جراءات الدراسة التي قاملتناوؿ ىذا الفصؿ وصفاً  لتنفيذ ىذه الدراسة  ةبيا الباحث تطريقة وا 

وشمؿ وصؼ منيج الدراسة، مجتمع الدراسة، وعينة الدراسة، أداة الدراسة، صدؽ الأداة، ثبات الأداة، 

 إجراءات الدراسة، والتحميؿ الإحصائي.

 الدراسة: يةيجمن 2-5
الذي يعتمد عمى دراسة  الاستكشافيفي ىذه الدراسة المنيج الوصفي  ةالباحث تاستخدم

ووصؼ الظاىرة في الوقت الحاضر وكما ىي في الواقع وتحميميا مف خلبؿ فحص الفرضيات ، وىو 

 المنيج المناسب والأفضؿ لمثؿ ىذه الدراسات.

 مجتمع الدراسة: 3-5
)الخميؿ وبيت الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربية ف جميع رؤساءيتكوف مجتمع الدراسة م

 (.32لحـ( والبالغ عددىـ )

  عينة الدراسة: 4-5
عينة الدراسة ىي نفسيا مجتمع الدراسة حيث تـ إجراء مسح شامؿ عمى جميع أفراد مجتمع ان  

)الخميؿ وبيت لحـ( ةالأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربي مف رؤساء 32الدراسة والبالغ عددىـ 
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أداة وبذلؾ تكوف نسبة الاسترداد  32حيث تـ توزيع أداة الدراسة عمييـ جميعا, وقد تـ استرداد 

100.% 

 خصائص عينة الدراسة: 5-5
 الجنس 5-5-1

 النسبة المئوية العدد الجنس

 الفئات

 62.5 20 ذكر

 37.5 12 أنثى

 100.0 32 المجموع

%  62.5و فيما يتعمؽ بمتغير الجنس فقد شكمت فئة )ذكر( ما نسبتو يلبحظ مف الجدوؿ السابؽ أن

يلبحظ اف  % مف إجمالي حجـ العينة. 37.5مف إجمالي حجـ العينة، و شكمت فئة )أنثى( ما نسبتو 

ىـ مف الذكور تعزى الى طبيعة في محاكـ الجنوب بالمناصب الادارية النسبة المعظـ مف العامميف 

المحاكـ وحساسية انواع القضايا ادى إلى عزوؼ الاناث إلى العمؿ كرئيسة قسـ، حوؿ الافكار السائدة 

  حيث أف الطاقة لدى الذكور أعمى منيا لدى الاناث.

 المؤىل العممي 5-5-2
 النسبة المئوية العدد المؤىل العممي

 الفئات

 12.5 4 دبموـ

 71.9 23 بكالوريوس

 15.6 5 ماجستير فأعمى

 100.0 32 المجموع
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( ما نسبتو  يلبحظ مف الجدوؿ السابؽ أنو فيما يتعمؽ بمتغير المؤىؿ العممي فقد شكمت فئة )دبموـ

% مف إجمالي حجـ  71.9% مف إجمالي حجـ العينة، و شكمت فئة )بكالوريوس( ما نسبتو  12.5

 % مف إجمالي حجـ العينة. 15.6العينة، و شكمت فئة )ماجستير فأعمى( ما نسبتو 

 إلىلاف مجتمع الدراسة يحتاج نسبة المؤىؿ العممي لدرجة البكالوريوس ىي الأعمى وذلؾ  إفنلبحظ 

وتنحصر درجة الماجستير  في المحاكـ الفمسطينية، خبرة عممية مناسبة تتناسب وطبيعة العمؿ وتطوره

 مف الممكفكوف ىذه الدرجة  المحاكـبأعداد اقؿ في حجـ العينة  إجماليفي المرتبة الثانية مف 

العميا كمنصب رئيس  الإداريةالمناصب  أولموظائؼ  الإداريةخبراتيا العممية الاستفادة منيا في تسخير 

 ديواف .

 التخصص الأكاديمي 5-5-3
 النسبة المئوية العدد التخصص الأكاديمي

 الفئات

 31.3 10 إدارة أعماؿ ومحاسبة

 12.5 4 حاسوب

 21.9 7 عموـ إنسانية

 21.9 7 قانوف وحقوؽ

 12.5 4 أخرى

 100.0 32 المجموع

يلبحظ مف الجدوؿ السابؽ أنو فيما يتعمؽ بمتغير التخصص الأكاديمي فقد شكمت فئة )إدارة أعماؿ 

%  12.5% مف إجمالي حجـ العينة، و شكمت فئة )حاسوب( ما نسبتو  31.3ومحاسبة( ما نسبتو 

% مف إجمالي حجـ العينة، و  21.9ا نسبتو مف إجمالي حجـ العينة، و شكمت فئة )عموـ إنسانية( م

% مف إجمالي حجـ العينة، و شكمت فئة )أخرى( ما  21.9شكمت فئة )قانوف وحقوؽ( ما نسبتو 

 % مف إجمالي حجـ العينة. 12.5نسبتو 
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 إف إلىنسبة التخصص الأكاديمي لإدارة الأعماؿ والمحاسبة ىي الأعمى يمييا القانوف، يعزى ذلؾ 

 الأقساـ لإدارةوالمحاسبة والقانوف يتناسب مع طبيعة العمؿ ومدى تطبيؽ العمـ  الإدارةتخصص 

 إلىلموصوؿ  الإداريةوالدوائر ومدى انعكاسيا عمى تفويض الصلبحيات وبالتالي تنمية الميارات 

العميا. وتخصص إدارة الأعماؿ ويمكّف الفرد مف توزيع المياـ وتعييف الموظفيف  الإداريةالمناصب 

 روؼ العمؿ بناءً عمى حكـ دراستيـ ليذا التخصص.حسب ظ

 سنوات الخبرة 5-5-4
 النسبة المئوية العدد سنوات الخبرة

 الفئات

 25 8 سنوات 5أقؿ مف 

 37.5 12 سنوات 10-5مف 

 37.5 12 سنوات 10أكثر مف 

 100.0 32 المجموع

سنوات( ما  5قد شكمت فئة )أقؿ مف يلبحظ مف الجدوؿ السابؽ أنو فيما يتعمؽ بمتغير سنوات الخبرة ف

% مف  37.5سنوات( ما نسبتو  10-5% مف إجمالي حجـ العينة، و شكمت فئة )مف  25نسبتو 

% مف إجمالي حجـ  37.5سنوات( ما نسبتو  10إجمالي حجـ العينة، و شكمت فئة )أكثر مف 

 العينة.

اصحاب الموظفيف  اي مفمف فئة ) خمس سنوات واكثر مف عشرة ( نلبحظ مف النسب السابقة 

وتنمية رفع مستوى تفويض الصلبحيات  التي قد تساىـ فيو المناصب الادارية الذيف لدييـ خبرة عممية 

 .الميارات الادراية
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 موقع المحكمة 5-5-5   
 النسبة المئوية العدد موقع المحكمة

 الفئات

 25.0 8 بيت لحـ

 25.0 8 الخميؿ

 15.6 5 يطا

 18.8 6 دورا

 15.6 5 حمحوؿ

 100.0 32 المجموع

يلبحظ مف الجدوؿ السابؽ أنو فيما يتعمؽ بمتغير موقع المحكمة فقد شكمت فئة )بيت لحـ( ما نسبتو 
% مف إجمالي حجـ العينة، و  25% مف إجمالي حجـ العينة، و شكمت فئة )الخميؿ( ما نسبتو  25

 18.8ينة، و شكمت فئة )دورا( ما نسبتو % مف إجمالي حجـ الع 15.6شكمت فئة )يطا( ما نسبتو 
  % مف إجمالي حجـ العينة. 15.6% مف إجمالي حجـ العينة، و شكمت فئة )حمحوؿ( ما نسبتو 

تعبر ىذه النسب عف الواقع الجغرافي فبالغالب يميؿ الأشخاص لمعمؿ في أماكف قريبة مف سكنيـ، 
طبيعة الكثافة  إلىينة وحاجياتيا ويعزى حيث يتـ تعييف الأشخاص وفقاً لمعرفتيـ في ثقافة المد

 المحاكـ الموجودة في محاكـ بيت لحـ والخميؿ. أنواعالسكانية وتعدد 

 نوع المحكمة 5-5-6
 النسبة المئوية العدد نوع المحكمة

 الفئات

 50.0 16 صمح

 34.4 11 بداية

 9.4 3 دائرة العدؿ

 6.3 2 دائرة التنفيذ

 100.0 32 المجموع



76 
 

 50مف الجدوؿ السابؽ أنو فيما يتعمؽ بمتغير نوع المحكمة فقد شكمت فئة )صمح( ما نسبتو  يلبحظ

% مف إجمالي حجـ العينة، و  34.4% مف إجمالي حجـ العينة، و شكمت فئة )بداية( ما نسبتو 

% مف إجمالي حجـ العينة، و شكمت فئة )دائرة التنفيذ( ما  9.4شكمت فئة )دائرة العدؿ( ما نسبتو 

 % مف إجمالي حجـ العينة. 6.3نسبتو 

قانوف وجود محاكـ الصمح في المحافظات والمدف  إلىيعزى  الأكثرىذه النسبة المئوية لفئة )صمح ( 

فتكوف فقط في  باعتبارىا الدرجة الثانية البدايةأما محاكـ  الأولىمحاكـ الدرجة  باعتبارىاوذلؾ، 

 المحافظات.

 

 أداة الدراسة 6-5
 الإداريػةتفػويض الصػلبحيات ودوره فػي تنميػة الميػارات لقياس ودراسػة  انةاحثة أداة الاستباستخدمت الب

 7فقػػػرة مقسػػػمة إلػػػى  62الأقسػػػاـ فػػػي محػػػاكـ جنػػػوب الضػػػفة الغربيػػػة والتػػػي تكونػػػت مػػػف  رؤسػػػاءلػػػدى 

عمػػى مقيػػاس  غيػػر موافػػؽ بشػػدة إلػػى موافػػؽ بشػػدة مجػػالات، وتتػػدرج الإجابػػة عمػػى الفقػػرات مػػف الإجابػػة

 .واعتبرت الإجابة )لا أعمـ( قيـ مفقودة (4 -1مف ) لرباعيا ليكرت

 صدق الأداة 7-5
اف صػػػػػػػدؽ الاسػػػػػػػتبانة يعنػػػػػػػي التاكػػػػػػػد مػػػػػػػف انيػػػػػػػا سػػػػػػػوؼ تقػػػػػػػيس مػػػػػػػا اعػػػػػػػدت لػػػػػػػو لقياسػػػػػػػو ) العسػػػػػػػاؼ، 

( ويقصػد بالصػػدؽ شػػمولية الاسػتبانة لكػػؿ العناصػػر التػػي يجػب اف تػػدخؿ فػػي التحميػػؿ 429،ص1995

ا مػف ناحيػة اخػرى، بحيػث تكػوف مفيومػة لكػؿ مػف يسػتخدميا وعمػى مف ناحية ووضوح فقراتيػا ومفرداتيػ

ضػػوء ملبحظػػات المحكمػػيف تػػـ تعػػديؿ بعػػض عبػػارات الاسػػتبياف كػػي تصػػبح أكثػػر وضػػوحاً مػػف حيػػث 

عمى رسػالة  للبستبيافالصياغة وانتماءىا لممحاور التي تندرج تحتيا. ىذا وقد اشتممت الصيغة النيائية 
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وظفيف والأخصػػائييف حػػوؿ الدراسػػة وعنوانيػػا واليػػدؼ منيػػا، وتوضػػيح توضػػيحية موجيػػو لممسػػؤوليف والمػػ

 بعض العبارات الواردة فييا بالإضافة إلى طريقة تعبئة الاستبياف.

 Factorتػػػػـ حسػػػػاب معػػػاملبت الاسػػػػتخراج باسػػػػتخداـ أسػػػػموب التحميػػػػؿ العػػػػاممي)مػػػف ناحيػػػػة أخػػػػرى 

Analysis(المبنػي عمػى طريقػة المكونػات الأساسػية )Principal Components والتػي توضػح قػيـ )

مػػػع الدرجػػػة الكميػػػة  معػػػاملبت الاسػػػتخراج لكػػػؿ فقػػػرة مػػػف فقػػػرات محػػػاور أداة الدراسػػػة حسػػػب كػػػؿ محػػػور

وتعتبػػر أداة الدراسػػة بأنيػػا تتمتػػع بدرجػػة صػػدؽ عػػالي عنػػدما تزيػػد جميػػع أو معظػػـ  ،لممجػػاؿ أو المحػػور

موب انحػػدار الفقػػرات عمػػى الدرجػػة (, حيػػث تتبػػع ىػػذه الطريقػػة أسػػ0.5عػػف القيمػػة ) معػػاملبت الاسػػتخراج

الكمية لمجاليا في حسػاب معػاملبت الانحدار)الاسػتخراج(, حيػث أنػو مػف المعػروؼ إحصػائيا بأنػو كممػا 

زادت قيمة معامؿ الانحدار زادت قيمة ارتباط الفقرة بدرجة محورىا الكميػة ممػا يػدؿ عمػى زيػادة الاتسػاؽ 

ارتفاع معظـ ىذه  مف الجدوؿ أدناه يتضح و أو المحور. أو التناسؽ الداخمي لمفقرات داخؿ ىذا المجاؿ

ممػا يػدؿ عمػى تمتػع أداة الدراسػة بصػدؽ عػالي وأف فيما يتعمؽ بأداة الدراسػة المسػتخدمة  0.5القيـ عف 

أداة الدراسػػة المسػػتخدمة قػػادرة بدرجػػة مرتفعػػة عمػػى تحقيػػؽ الأىػػداؼ التػػي وضػػعت مػػف أجميػػا, والجػػدوؿ 

 العاممي. التالي يوضح نتائج التحميؿ
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 نفقشاث أداة انذساست يصفىفت قُى يعبيلاث الاسخخشاج: (7.4جذول سقى)

  تفويض الصلاحيات : المجال الأول
دور تفويض  المجال الثاني :
تنمية الميارات  الصلاحيات عمى

 )الإدارة الفعالة( الإدارية

 معاملات الاستخراج رةرقم الفق معاملات الاستخراج رقم الفقرة معاملات الاستخراج رقم الفقرة

1.  0.720 25.  0.736 1.  0.750 

2.  0.626 26.  0.744 2.  0.745 

3.  0.862 27.  0.811 3.  0.755 

4.  0.916 28.  0.482 4.  0.770 

5.  0.826 29.  0.643 5.  0.661 

6.  0.809 30.  0.734 6.  0.712 

7.  0.923 31.  0.731 7.  0.843 

8.  0.908 32.  0.715 8.  0.568 

9.  0.863 33.  0.665 9.  0.544 

10.  0.850 34.  0.849 10.  0.863 

11.  0.650 35.  0.682 11.  0.801 

12.  0.898 36.  0.692 12.  0.656 

13.  0.849 37.  0.621 13.  0.632 

14.  0.682 38.  0.490 14.  0.810 

15.  0.899   15.  0.795 

16.  0.616   16.  0.731 

17.  0.810   17.  0.946 



79 
 

18.  0.751   18.  0.874 

19.  0.847   19.  0.683 

20.  0.675   20.  0.512 

21.  0.815   21.  0.724 

22.  0.448   22.  0.837 

23.  0.397   23.  0.813 

24.  0.599   24.  0.738 

 

 )الاستبانة( داةثبات الأ 8-5
يقصد بثبات الأداة مدى استقرار درجات أفراد العينة عبر فقراتيا المختمفة وانسجاميا مع بعضيا 

ثبات الاتساؽ الداخمي لمجالات أداة الدراسة  قياسلقياس ثبات أداة الدراسة تـ و البعض. لذلؾ 

الثبات كرونباخ ألفا وكانت النتائج  تبالإضافة إلى الدرجة الكمية لممجالات والفقرات باستخداـ معاملب

 عمى النحو التالي :

 معاملبت الثبات: (8.4جدوؿ رقـ)

معامؿ الثبات ألفا  عدد الفقرات المجاؿ
 كرونباخ

 0.77 15 في فمسطين )محاكم الجنوب( أولا: واقع تفويض الصلاحيات

 0.89 23 ثانيا: عناصر التفويض

 0.86 7 الواجبات

 0.82 7 المسؤولية

 0.70 9 لصلاحيات )السمطة(ا
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تنمية الميارات تفويض الصلاحيات عمى  دورثالثا: 
 )الإدارة الفعالة(الإدارية

24 0.88 

 0.87 9 الإنسانية الميارات

 0.71 7 الميارات الفنية

 0.82 8 الميارات الإدراكية) الفكرية(

 0.90 62 الدرجة الكمية

( عنػػد مجػػالات الدراسػػة, 0.89_0.70عػػاملبت الثبػػات )كمػػا يتضػػح مػػف الجػػدوؿ السػػابؽ تراوحػػت قػػيـ م

(, ممػا يػدؿ عمػى أف أداة الدراسػة الحاليػة قػادرة عمػى إنتػاج 0.90كما بمغت قيمة معامؿ الثبػات الكميػة )

وىذه  ،% مف النتائج الحالية فيما لو تـ إعادة القياس والبحث واستخداميا مرة أخرى بنفس الظروؼ90

 اض الدراسة والأىداؼ التي وضعت ىذه المجالات وفقراتيا مف أجميا.القيـ اعتبرت مناسبة لأغر 

 خطوات تطبيق الدراسة: 9-5
أفراد عينة ( استبياف عمى 32بعد التأكد مف صدؽ أداة الدراسة قامت الباحثة بطبع وتوزيع ) .1

 .الدراسة

ا منيـ قاـ المبحوثوف بتعبئة الاستبياف بما ىو مطموب منيـ وبعد ذلؾ قامت الباحثة بجمعي .2

 %.100( استبياف بنسبة استرداد 32وقد بمغت الاستبانات المسترجعة )

قامت الباحثة بإدخاؿ الاستبنات إلى جياز الحاسوب لتحميؿ النتائج باستخداـ برنامج التحميؿ  .3

 .SPSS الإحصائي

 متغيرات الدراسة 11-5
موقػػػػػع  ،سػػػػػنوات الخبػػػػػرة ،التخصػػػػػص الأكػػػػػاديمي ،المؤىػػػػػؿ العممػػػػػي، الجػػػػػنس‌المتغيػػػػػرات الديمغرافيػػػػػة :)

 (.نوع المحكمة ،المحكمة

 (.واقع تفويض الصلبحيات) :المستقمةالمتغيرات 



81 
 

 ،المسػػػػؤولية ،الدرجػػػػة الكميػػػػة لعناصػػػػر التفػػػػويض والتػػػػي تشػػػػمؿ كػػػػؿ مػػػػف الواجبػػػػات المتغيػػػػرات التابعػػػػة:)

 ميػػػاراتالصلبحيات)السػػػمطة( وكػػػذلؾ الدرجػػػة الكميػػػة لتنميػػػة الميػػػارات الإداريػػػة والتػػػي تشػػػمؿ كػػػؿ مػػػف ال

 .لفكرية( ) الميارات الفنية و الميارات الإدراكية و الإنسانية

 المعالجة الإحصائية 11-5
بعػػد جمػػع بيانػػات الدراسػػة، قامػػت الباحثػػة بمراجعتيػػا تمييػػدا لإدخاليػػا إلػػى الحاسػػوب وقػػد تػػـ إدخاليػػا  

موافػؽ ت الإجابػة لمحاسوب بإعطائيا أرقاـ معينة أي بتحويػؿ الإجابػات المفظيػة إلػى رقميػة حيػث أعطيػ

فقػػد  معػػارض بشػػدةدرجتػػيف، أمػػا الإجابػػة  معػػارضدرجػػات، الإجابػػة  3موافػػؽ درجػػات، الإجابػػة  4بشػػدة 

أعطيػػػػت درجػػػػة واحػػػػدة بحيػػػػث كممػػػػا زادت الدرجػػػػة زادت درجػػػػة اسػػػػتجابات أفػػػػراد العينػػػػة نحػػػػو تفػػػػويض 

 ب الضفة الغربية.الأقساـ في محاكـ جنو  رؤساءلدى  الإداريةالصلبحيات ودوره في تنمية الميارات 

وقد تمت المعالجة الإحصائية اللبزمة لمبيانات باستخراج الأعداد والنسب المئوية والمتوسطات 

سميرنوؼ لمتوزيع الطبيعي -والأوزاف النسبية واختبار كولموجروؼ الحسابية والانحرافات المعيارية

اختبار (، عف طريؽ α=0.05، وقد تـ فحص فرضيات الدراسة عند المستوى )(K-S Testلمبيانات)

 One)و اختبار تحميؿ التبايف الأحادي( Independent Samples T Testت لمعينات المستقمة)

Way ANOVA) وتـ استخداـ معادلة الثبات كرونباخ ألفا لفحص وأسموب تحميؿ الانحدار البسيط ،

لفحص  التحميؿ العاممي الاستخراج بطريقة المكونات الأساسية بأسموبثبات أداة الدراسة ومعاملبت 

 .SPSSصدؽ أداة الدراسة، وذلؾ باستخداـ الحاسوب باستخداـ برنامج الرزـ الإحصائية 

 مفتاح التصحيح   11-5-1

(، تػػـ حسػػاب فػػرؽ أدنػػى 4_  1بعػػد إعطػػاء اتجاىػػات أفػػراد العينػػة أرقامػػا تمثػػؿ أوزانػػا لاتجاىػػاتيـ مػػف ) 

سػػمى المػدى، ثػـ تػـ قسػمة قيمػة المػدى عمػى عػػدد وىػو مػا ي 3=  4مػف أعمػى قيمػة وىػي  1قيمػة وىػي 
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، وبالتالي نستمر في 0.75=  4/3ليصبح الناتج =  4المجالات المطموبة في الحكـ عمى النتائج وىو 

زيػػػادة ىػػػذه القيمػػػة ابتػػػداء مػػػف أدنػػػى قيمػػػة وذلػػػؾ لإعطػػػاء الفتػػػرات الخاصػػػة بتحديػػػد الحالػػػة أو الاتجػػػاه 

 يوضح ذلؾ : (12.4)رقـ  بالاعتماد عمى الوسط الحسابي، والجدوؿ

 

 مفتاح التصحيح:  (12.4جدول رقم )
 الحالة الوسط الحسابي

 جدا منخفضة 1.75أقؿ مف 

 منخفضة 2.5_ أقؿ مف  1.75مف 

 مرتفعة 3.25_ أقؿ مف  2.5مف 

 جدا مرتفعة فأكثر 3.25مف 
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 ممخص الفصل: 12-5
محؿ الدراسة وتبيف انيا تتبع التوزيع الطبيعي  تـ مف خلبؿ ىذا الفصؿ التعرؼ عمى طبيعة البيانات

كما تـ دراسة وتحميؿ فقرات الاستبانة وتبيف مف خلبؿ تحميؿ فقرات الدراسة تدريب العامميف عمى 

المياـ الوظيفية التي يتـ تكميفيـ بيا والتاكيد عمى دور التفويض في تنمية الميارات الادارية واىـ 

خلبؿ عممية التفويض وانجاز المياـ الادارية باتقاف وبروز قيادات ادارية  الفوائد التي يمكف تحقيقيا مف

مستقبمية قادرة عمى انجاز الاعماؿ باكمؿ وجو وحؿ المشاكؿ وعدـ تعطيؿ الاعماؿ بسبب غياب 

 المدير.   

وايضا تـ التعرؼ عمى خصائص مجتمع الدراسة والتي تمثمت برؤساء الاقساـ الادرارييف مف اصحاب 

موظؼ واف اظيرت اف معظـ العامميف يحمموف شيادات عممية  32اصب الادارية والبالغ عددىـ المن

% مف إجمالي حجـ  62.5واف غالبية اصحاب المناصب الادارية مف الذكور حيث بمغت نسبتيـ 

% اما التخصص الاكاديمي مف 17.9والمؤىؿ العممي شكمت فئة )بكالوريوس( بمغت نسبتيـ  العينة

سنوات  10% وسنوات الخبرة والتي شكمت فئة )اكثر مف 31.3عماؿ والمحاسبة بمغت نسبتيـ ادارة الا

% مف 25% وايضا موقع المحكمة شكمت محكمة بيت لحـ والخميؿ ما نسبتو 37.5( بمغت نسبتيـ 

تعرؼ اجمالي العينة  كما تطرؽ الى الطريقة التي تـ بيا اعداد اداة الدراسة والمتمثمة في الاستبانة وال

عمى الطرؽ التي تـ فييا اختيار صدؽ الاستبانة وصدؽ الاتساؽ الداخمي عف طريؽ معامؿ الارتباط 

بيف المتغيرات وتـ ايضا التاكد مف صدؽ الاتساؽ لمحاور الدراسة مف خلبؿ ثبات فقرات الاستبانة وتـ 

 الاستبانة.التطرؽ الى اىـ المعالجات الاخصائية التي سيتـ استخداميا في عممية تحميؿ 
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 الفصل السادس

_________________________________________________‌

 نيةتحميل البيانات وعرض نتائج الدراسة الميدا
 

  تحميل فقرات الاستبيان: 1-6
 أولا: واقع تفويض الصلاحيات في فمسطين )محاكم الجنوب(

( مػف أجػؿ فحػص وجػود فػروؽ بػيف الفقػرات بنػاء ANOVA)اختبػار تحميػؿ التبػايف الأحػادياستخداـ تـ 

 عمى إجابات المبحوثيف والجدوؿ التالي يوضح نتائج ىذا الاختبار:

بيف الفقرات بناءا عمى إجابات بار تحميؿ التبايف الأحادي لمفروؽ نتائج اخت: (1.5جدوؿ رقـ )
 المبحوثيف

 مصدر التبايف المجاؿ
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

قيمة ؼ 

 المحسوبة

مستوى 

الدلالة 

 الإحصائية

واقع تفويض الصلاحيات 

في فمسطين )محاكم 

 الجنوب(

 0.000 4.065 1.882 14 26.348 بيف المجموعات

   0.463 330 152.783 داخؿ المجموعات

    344 179.130 المجموع

مف خلبؿ الاختبار السابؽ يتضح وجود فروؽ دالة إحصائيا بيف فقرات المجاؿ بناءا عمى إجابات 

( مما يدؿ عمى اختلبؼ 0.05 ) المبحوثيف)مستوى الدلالة لاختبار ؼ في تحميؿ لتبايف أقؿ مف

 ت المجاؿ الواحد.تقييماتيـ لفقرا
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والأوزاف النسبية لمفقرات التي تقيس واقع  ةالمعياري اتالانحراف ،الأوساط الحسابيةالجدوؿ التالي يوضح 

 :تفويض الصلبحيات في فمسطيف )محاكـ الجنوب(

والأوزاف النسبية لمفقرات التي تقيس واقع  ةالمعياري اتالانحراف، الأوساط الحسابية(:2.5الجدوؿ رقـ)
 ض الصلبحيات في فمسطيف )محاكـ الجنوب(تفوي

واقع تفويض الصلاحيات في فمسطين )محاكم  الرقم
 الجنوب(

الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

الوزف 
 المستوى النسبي

نسبة 
الإجابة"لا 
 أعمـ"

 نتيجة المحاكـ في الصلبحيات تفويض فاعمية تزداد  .1
 %3.1 فعة جدامرت %83.9 0.49 3.35 الموظفيف في المدراء لثقة

 النمط عمى المحاكـ في الصلبحيات تفويض يتوقؼ لا  .2
 %9.4 مرتفعة %79.3 0.71 3.17  المدير شخصية يتبعو الذي الإداري

 %3.1 مرتفعة %79.0 0.45 3.16 إلييـتتابع تنفيذ الموظفيف لممياـ المسندة   .3

 لتفويض المدراء مف الكثير تدفع الوظيفية الأعباء زيادة  .4
 لمموظفيف اتالصلبحي

 %3.1 مرتفعة 76.6% 0.57 3.06

 عمؿ فريؽ لإيجاد الصلبحيات تفويض المدراء يحاوؿ  .5
كساب مناسب  المينية الخبرات الموظفيف وا 

 %0.0 مرتفعة 75.8% 0.54 3.03

 عدـ حاؿ في تاـ بشكؿ التصرؼ الموظفيف يستطيع  .6
 الأمر لزـ إذا المدير وجود

 %0.0 مرتفعة 75.8% 0.78 3.03

 بشكؿ وسياساتيا رؤيتيا عف لمموظفيف الإدارة فصحت  .7
 الصلبحيات تفويض في يساعد واضح

 %0.0 مرتفعة 68.8% 0.72 2.75

 كفاءة عمى يتوقؼ لا المحكمة في الصلبحيات تفويض  .8
 المدير وثقافة الموظؼ

 %0.0 مرتفعة 68.8% 0.84 2.75

يبدو الموظفيف ميتميف عند الطمب منيـ القياـ بمياـ   .9
 أخرى

 %3.1 مرتفعة 68.5% 0.63 2.74

حجـ التفويض الممنوح ليـ  إفيشعر الموظفيف   .10
 %0.0 مرتفعة %68.0 0.73 2.72 وقدراتيـ أوقاتيـيتناسب مع 
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يوضح الجدوؿ السابؽ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة لتي 

ت الوسط تقيس واقع تفويض الصلبحيات في فمسطيف )محاكـ الجنوب( مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجا

الحسابي، وتشير الدرجة الكمية الواردة في الجدوؿ أف اتجاىات المبحوثيف كانت مرتفعة، حيث بمغ 

 ( مما يدؿ عمى أف0.2( والانحراؼ المعياري الكمي مقداره)2.76المتوسط الحسابي لمدرجة الكمية)

 واقع تفويض الصلبحيات في فمسطيف )محاكـ الجنوب( مرتفعة. درجة

الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابية، وقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات : ورتبت فقرات 

الفقرة )تزداد فاعمية تفويض الصلبحيات في المحاكـ نتيجة لثقة المدراء في الموظفيف( بمتوسط حسابي 

محاكـ (, الفقرة )لا يتوقؼ تفويض الصلبحيات في ال0.49( وانحراؼ معياري مقداره )3.35مقداره )

( وانحراؼ معياري 3.17عمى النمط الإداري الذي يتبعو شخصية المدير ( بمتوسط حسابي مقداره ) 

( 3.16( بمتوسط حسابي مقداره ) إلييـ(, الفقرة )تتابع تنفيذ الموظفيف لممياـ المسندة 0.71مقداره )

ثير مف المدراء لتفويض (, الفقرة )زيادة الأعباء الوظيفية تدفع الك0.45وانحراؼ معياري مقداره )

 (.0.57( وانحراؼ معياري مقداره )3.06الصلبحيات لمموظفيف( بمتوسط حسابي مقداره ) 

  المينية الكفاءة الصلبحيات تفويض في يراعى لا  .11
 لدى الموظفيف 

 %0.0 مرتفعة 68.0% 0.89 2.72

 لدى داريةالإ الصلبحيات الميارة تفويض في يراعى لا  .12
 الموظفيف

 %3.1 مرتفعة 67.7% 0.94 2.71

 %0.0 مرتفعة %64.1 0.72 2.56 الروتينية اليومية الإعماؿلا تنشغؿ كثيرا في   .13

 تفويض مف يحد لا أخطاء وقوع مف المدراء تخوؼ  .14
  الموظفيف لدى الصلبحيات

 %9.4 مرتفعة 62.9% 0.63 2.52

 %0.0 منخفضة %59.4 0.61 2.38 صلبحياتال لتفويض المدير يضعيا حدود يوجد لا  .15

 %2.5 مرتفعة %69.0 0.20 2.76 الدرجة الكمية 
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في حيف  كانت أدنى الفقرات : الفقرة )لا يوجد حدود يضعيا المدير لتفويض الصلبحيات( بمتوسط 

ء مف وقوع أخطاء لا (, الفقرة )تخوؼ المدرا0.61( وانحراؼ معياري مقداره )2.38حسابي مقداره )

( وانحراؼ معياري مقداره 2.52يحد مف تفويض الصلبحيات لدى الموظفيف ( بمتوسط حسابي مقداره )

( 2.56الروتينية اليومية( بمتوسط حسابي مقداره ) الإعماؿ(, الفقرة )لا تنشغؿ كثيرا في 0.63)

يات الميارة الإدارية لدى (, الفقرة )لا يراعى في تفويض الصلبح0.72وانحراؼ معياري مقداره )

 (.0.94( وانحراؼ معياري مقداره )2.71الموظفيف( بمتوسط حسابي مقداره )

ومف خلبؿ آراء المبحوثيف واتجاىاتيـ العالية والموافقة, يمكف تمخيص ما سبؽ بالاستنتاجات التالية : 

تفويض الصلبحيات  تزداد فاعمية وواقع تفويض الصلبحيات في فمسطيف )محاكـ الجنوب( تتمثؿ بأن

في المحاكـ نتيجة لثقة المدراء في الموظفيف، لا يتوقؼ تفويض الصلبحيات في المحاكـ عمى النمط 

، زيادة الأعباء الوظيفية إلييـالإداري الذي يتبعو شخصية المدير، تتابع تنفيذ الموظفيف لممياـ المسندة 

 لإيجادحاوؿ المدراء تفويض الصلبحيات تدفع الكثير مف المدراء لتفويض الصلبحيات لمموظفيف، ي

كساب الموظفيف الخبرات المينية، يستطيع الموظفيف التصرؼ بشكؿ تاـ في حاؿ  فريؽ عمؿ مناسب وا 

عدـ وجود المدير إذا لزـ الأمر، تفصح الإدارة لمموظفيف عف رؤيتيا وسياساتيا بشكؿ واضح يساعد 

مة لا يتوقؼ عمى كفاءة الموظؼ وثقافة في تفويض الصلبحيات، تفويض الصلبحيات في المحك

حجـ  إفالمدير، يبدو الموظفيف ميتميف عند الطمب منيـ القياـ بمياـ أخرى، يشعر الموظفيف 

وقدراتيـ، لا يراعى في تفويض الصلبحيات الكفاءة المينية   أوقاتيـالتفويض الممنوح ليـ يتناسب مع 

لميارة الإدارية لدى الموظفيف، لا تنشغؿ كثيرا في لدى الموظفيف، لا يراعى في تفويض الصلبحيات ا

الروتينية اليومية، تخوؼ المدراء مف وقوع أخطاء لا يحد مف تفويض الصلبحيات لدى  الإعماؿ

 .(2007)حمدات،  دراسة( و 2003وىذا ما اكدتو دراسة )ىلبؿ،الموظفيف 
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رفض ما يمي : لا يوجد حدود لكف مف خلبؿ آراء المبحوثيف واتجاىاتيـ المعارضة والمنخفضة, تـ 

 يضعيا المدير لتفويض الصلبحيات.

 عناصر التفويض :ثانيا
 الواجبات (1

( مػف أجػؿ فحػص وجػود فػروؽ بػيف الفقػرات بنػاءا ANOVA)اختبار تحميؿ التبايف الأحػادياستخداـ تـ 

 عمى إجابات المبحوثيف والجدوؿ التالي يوضح نتائج ىذا الاختبار:

بيف الفقرات بناءا عمى إجابات ئج اختبار تحميؿ التبايف الأحادي لمفروؽ نتا: (5.1جدوؿ رقـ )
 المبحوثيف

 مصدر التبايف المجاؿ
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ؼ 
 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 
 الإحصائية

 الواجبات

 0.140 1.633 0.775 6 4.650 بيف المجموعات

   0.475 196 93.034 داخؿ المجموعات

    202 97.685 المجموع

مف خلبؿ الاختبار السابؽ يتضح عدـ وجود فروؽ دالة إحصائيا بيف فقرات المجاؿ بناءا عمى إجابات 

( مما يدؿ عمى عدـ اختلبؼ 0.05المبحوثيف)مستوى الدلالة لاختبار ؼ في تحميؿ لتبايف أكبر مف 

 تقييماتيـ لفقرات المجاؿ الواحد.

والأوزاف النسبية لمفقرات التي تقيس  ةالمعياري اتالانحرافالأوساط الحسابية, لي يوضح لجدوؿ التاا

 :الواجبات
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 سبية لمفقرات التي تقيس الواجباتوالأوزاف الن ةالمعياري اتالانحراف،الأوساط الحسابية(:2.5الجدوؿ رقـ)

ة لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة لتي يوضح الجدوؿ السابؽ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياري

تقيس الواجبات مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسط الحسابي، وتشير الدرجة الكمية الواردة في 

( 2.99الجدوؿ أف اتجاىات المبحوثيف كانت مرتفعة، حيث بمغ المتوسط الحسابي لمدرجة الكمية)

 الواجبات مرتفعة.درجة يدؿ عمى أف ( مما 0.51) والانحراؼ المعياري الكمي مقداره

 الواجبات الرقم
الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

الوزف 
 النسبي

 وىالمست
نسبة 

الإجابة"لا 
 أعمـ"

يتـ تنبيو المرؤوسيف المفوضيف عف أخطائيـ فيما   .16
 بتمفوض 

 %0.0 مرتفعة 80.5% 0.61 3.22

الموظفوف العامموف معؾ يمتزموف بتوجيياتؾ فيما   .17
 بشكؿ مناسب بتفوضوا 

 %0.0 مرتفعة 78.1% 0.55 3.13

العمؿ بالوضوح الكامؿ لممرؤوسيف  إجراءاتتتسـ   .18
 بتضوا فيما فو 

 %0.0 مرتفعة 78.1% 0.61 3.13

مف قبؿ  بتا الالتزاـمعايير الأداء المطموب   .19
 المرؤوسيف المفوضيف مناسبة

 %6.3 مرتفعة 73.3% 0.74 2.93

يتمتع كؿ موظؼ في فريؽ العمؿ بقدر متوازي مف   .20
 أعباء العمؿ 

 %3.1 مرتفعة 72.6% 0.79 2.90

طمب منيـ يبدو الموظفوف سعداء وميتميف عندما ت  .21
 القياـ بأي مياـ أخرى

 %3.1 مرتفعة 71.8% 0.88 2.87

يكوف الموظفوف المفوضوف قابميف بالاعتراؼ   .22
 أمامؾ عف أي خطأ يرتكبونو

 %3.1 مرتفعة 71.0% 0.69 2.84

 %2.2 مرتفعة %74.9 0.51 2.99 الدرجة الكمية 
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ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابية، وقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات : 

( 3.22( بمتوسط حسابي مقداره )بتالفقرة )يتـ تنبيو المرؤوسيف المفوضيف عف أخطائيـ فيما مفوض 

 بتوظفوف العامموف معؾ يمتزموف بتوجيياتؾ فيما فوضوا (, الفقرة )الم0.61وانحراؼ معياري مقداره )

(, الفقرة )تتسـ 0.55( وانحراؼ معياري مقداره )3.13بشكؿ مناسب( بمتوسط حسابي مقداره ) 

( 3.13( بمتوسط حسابي مقداره ) بتالعمؿ بالوضوح الكامؿ لممرؤوسيف فيما فوضوا  إجراءات

مف قبؿ المرؤوسيف  بتا الالتزاـايير الأداء المطموب (, الفقرة )مع0.61وانحراؼ معياري مقداره )

 (.0.74( وانحراؼ معياري مقداره )2.93المفوضيف مناسبة( بمتوسط حسابي مقداره ) 

في حيف  كانت أدنى الفقرات : الفقرة )يكوف الموظفوف المفوضوف قابميف بالاعتراؼ أمامؾ عف أي 

(, الفقرة )يبدو 0.69نحراؼ معياري مقداره )( وا2.84خطأ يرتكبونو( بمتوسط حسابي مقداره )

( 2.87الموظفوف سعداء وميتميف عندما تطمب منيـ القياـ بأي مياـ أخرى( بمتوسط حسابي مقداره )

(, الفقرة )يتمتع كؿ موظؼ في فريؽ العمؿ بقدر متوازي مف أعباء 0.88وانحراؼ معياري مقداره )

 (.0.79ؼ معياري مقداره )( وانحرا2.9العمؿ ( بمتوسط حسابي مقداره )

تنبيو المرؤوسيف المفوضيف عف أخطائيـ فيما اتباع سياسة ال الباحثة ىذه النتيجة إلى أفوتعزو 

وكما انو بشكؿ مناسب،  بتالموظفوف العامموف معؾ يمتزموف بتوجيياتؾ فيما فوضوا   ،ليـمفوض 

 بتا الالتزاـمعايير الأداء المطموب  ،بوالعمؿ بالوضوح الكامؿ لممرؤوسيف فيما فوضوا  إجراءاتتتسـ 

مناسبة، يتمتع كؿ موظؼ في فريؽ العمؿ بقدر متوازي مف أعباء  مف قبؿ المرؤوسيف المفوضيف

العمؿ، يبدو الموظفوف سعداء وميتميف عندما تطمب منيـ القياـ بأي مياـ أخرى، يكوف الموظفوف 

( 2003كما جاء في دراسة )الصيروفي،  المفوضوف قابميف بالاعتراؼ أمامؾ عف أي خطأ يرتكبونو

 .(2012) المغربي، دراسة و 
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 المسؤولية (2
( مػف أجػؿ فحػص وجػود فػروؽ بػيف الفقػرات بنػاءا ANOVA)اختبار تحميؿ التبايف الأحػادياستخداـ تـ 

 عمى إجابات المبحوثيف والجدوؿ التالي يوضح نتائج ىذا الاختبار:

عمى إجابات  بيف الفقرات بناءلتبايف الأحادي لمفروؽ نتائج اختبار تحميؿ ا: (1.5جدوؿ رقـ )
 المبحوثيف

 مصدر التبايف المجاؿ
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ؼ 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
 الإحصائية

 المسؤولية

 0.000 4.314 1.998 6 11.991 بيف المجموعات

   0.463 210 97.290 داخؿ المجموعات

    216 109.281 جموعالم

عمى إجابات   مف خلبؿ الاختبار السابؽ يتضح وجود فروؽ دالة إحصائيا بيف فقرات المجاؿ بناء

( مما يدؿ عمى اختلبؼ 0.05المبحوثيف)مستوى الدلالة لاختبار ؼ في تحميؿ لتبايف أقؿ مف 

 تقييماتيـ لفقرات المجاؿ الواحد.

 والأوزاف النسبية لمفقرات التي تقيس  ةالمعياري اتالانحراف, الأوساط الحسابيةالجدوؿ التالي يوضح 

 :المسؤولية
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والأوزان النسبية لمفقرات التي تقيس  ةالمعياري اتالانحرافالأوساط الحسابية, (:2.5الجدول رقم)
 المسؤولية

سة لتي يوضح الجدوؿ السابؽ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدرا

تقيس المسؤولية مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسط الحسابي، وتشير الدرجة الكمية الواردة في 

( 2.86الجدوؿ أف اتجاىات المبحوثيف كانت مرتفعة، حيث بمغ المتوسط الحسابي لمدرجة الكمية)

 عة.المسؤولية مرتف درجة ( مما يدؿ عمى أف0.46والانحراؼ المعياري الكمي مقداره)

ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابية، وقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات : 

( وانحراؼ معياري 3.19الفقرة )المفوض يحدد المياـ الموكمة لممفوضيف( بمتوسط حسابي مقداره )

 المسؤولية الرقم
الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

الوزف 
 النسبي

 المستوى
نسبة 

الإجابة"لا 
 أعمـ"

 %0.0 مرتفعة %79.7 0.47 3.19 المفوض يحدد المياـ الموكمة لممفوضيف  .23

 %0.0 مرتفعة %74.2 0.65 2.97 يوجد أنظمة سميمة لمتابعة التفويض  .24

توفر الإدارة العميا المعمومات وتعمميا عمى   .25
 %3.1 مرتفعة %73.4 0.63 2.94 المرؤوسيف المفوضيف بشكؿ مستمر 

 %0.0 مرتفعة %71.9 0.75 2.88 يا سياسات واضحة لمتفويضتضع الإدارة العم  .26

يتوافر الوضوح والاستقرار في نظاـ العمؿ وطرقو   .27
جراءاتو في مجاؿ التفويض  وا 

 %0.0 مرتفعة 71.1% 0.57 2.84

تتميز الاتصالات الإدارية بالسيولة والمرونة بيف   .28
 المفوض والمفوضيف

 %3.1 مرتفعة 70.2% 0.79 2.81

افؤ بيف المياـ الإضافية التي يتـ تفويضيا يوجد تك  .29
والحوافز )المادية والمعنوية( التي تـ إعطاؤىا 

 لمموظفيف
 %3.1 منخفضة 58.9% 0.80 2.35

 %1.3 مرتفعة %71.4 0.46 2.86 الدرجة الكمية 
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( وانحراؼ 2.97داره )التفويض( بمتوسط حسابي مق (, الفقرة )يوجد أنظمة سميمة لمتابعة0.47مقداره )

(, الفقرة )توفر الإدارة العميا المعمومات وتعمميا عمى المرؤوسيف المفوضيف 0.65معياري مقداره )

(, الفقرة )تضع 0.63( وانحراؼ معياري مقداره )2.94بشكؿ مستمر ( بمتوسط حسابي مقداره ) 

( وانحراؼ معياري مقداره 2.88الإدارة العميا سياسات واضحة لمتفويض( بمتوسط حسابي مقداره ) 

(0.75.) 

في حيف  كانت أدنى الفقرات : الفقرة )يوجد تكافؤ بيف المياـ الإضافية التي يتـ تفويضيا والحوافز 

( وانحراؼ معياري 2.35)المادية والمعنوية( التي تـ إعطاؤىا لمموظفيف( بمتوسط حسابي مقداره )

ارية بالسيولة والمرونة بيف المفوض والمفوضيف( بمتوسط (, الفقرة )تتميز الاتصالات الإد0.8مقداره )

(, الفقرة )يتوافر الوضوح والاستقرار في نظاـ 0.79( وانحراؼ معياري مقداره )2.81حسابي مقداره )

جراءاتو في مجاؿ التفويض( بمتوسط حسابي مقداره ) ( وانحراؼ معياري مقداره 2.84العمؿ وطرقو وا 

(0.57.) 

وكما المسؤولية تتمثؿ بأف المفوض يحدد المياـ الموكمة لممفوضيف، النتيجة إلى أف  وتعزو الباحثة ىذه

يوجد أنظمة سميمة لمتابعة التفويض، توفر الإدارة العميا المعمومات وتعمميا عمى المرؤوسيف 

المفوضيف بشكؿ مستمر، تضع الإدارة العميا سياسات واضحة لمتفويض، يتوافر الوضوح والاستقرار 

جراءاتو في مجاؿ التفويض، تتميز الاتصالات الإدارية بالسيولة والمرونة بيف في نظ اـ العمؿ وطرقو وا 

لكف مف  (2003( ودراسة ) الصيروفي، 2009)وقد اكدت ذلؾ دراسة ) حبتو،  المفوض والمفوضيف

لمياـ تـ رفض ما يمي : يوجد تكافؤ بيف ا ، خلبؿ آراء المبحوثيف واتجاىاتيـ المعارضة والمنخفضة

، والذي قد يعزى عنوية( التي تـ إعطاؤىا لمموظفيفالإضافية التي يتـ تفويضيا والحوافز )المادية والم
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إلى اختلبؼ طبيعة وحجـ العمؿ الموكؿ لكؿ رئيس قمـ بحسب كمية الضغوط الممقاة عمى كاىمو في 

 العمؿ.

 الصلاحيات)السمطة( (3
 ( مػف أجػؿ فحػص وجػود فػروؽ بػيف الفقػرات بنػاءANOVA)اختبػار تحميػؿ التبػايف الأحػادياستخداـ تـ 

 عمى إجابات المبحوثيف والجدوؿ التالي يوضح نتائج ىذا الاختبار:

بيف الفقرات بناءا عمى إجابات نتائج اختبار تحميؿ التبايف الأحادي لمفروؽ : (1.5جدوؿ رقـ )
 المبحوثيف

 مصدر التبايف المجاؿ
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ؼ 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
 الإحصائية

 الصلاحيات)السمطة(

 0.486 0.937 0.495 8 3.963 بيف المجموعات

   0.529 261 137.967 داخؿ المجموعات

    269 141.930 المجموع

ابات مف خلبؿ الاختبار السابؽ يتضح عدـ وجود فروؽ دالة إحصائيا بيف فقرات المجاؿ بناءا عمى إج

( مما يدؿ عمى عدـ اختلبؼ 0.05)مستوى الدلالة لاختبار ؼ في تحميؿ لتبايف أكبر مف  المبحوثيف

 تقييماتيـ لفقرات المجاؿ الواحد.

والأوزاف النسبية لمفقرات التي تقيس  ةالمعياري اتالانحرافالأوساط الحسابية, الجدوؿ التالي يوضح 

 :الصلبحيات)السمطة(



96 
 

والأوزاف النسبية لمفقرات التي تقيس  ةالمعياري اتالانحرافوساط الحسابية, الأ(:5.2الجدوؿ رقـ)
 الصلبحيات)السمطة(

 الصلاحيات)السمطة( الرقم
الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

الوزف 
 المستوى النسبي

نسبة 
الإجابة"لا 
 أعمـ"

تكوف الصلبحيات المفوَّض بيا مف الرئيس تتوافؽ   .30
 لممنظمةمع الأنظمة الداخمية 

 %0.0 مرتفعة جدا 81.3% 0.62 3.25

توزع الواجبات عمى أفضؿ مف الصلبحيات تفويض   .31
منحيـ قدرا ملبئما مف حرية العمؿ ب يستطيع القياـ بيا

 مسؤوليات لضماف إنجازىـ لما تـ نقمو إلييـ مف
 %0.0 مرتفعة 79.7% 0.64 3.19

نوعية ىذه المياـ يجب أي لا يتضمف احتماؿ   .32
ييا خطر كبير يؤثر عمى المنظمة بشكؿ الخطأ ف

 لا يمكف إصلبحو
 %0.0 مرتفعة 76.6% 0.62 3.06

عمى توزيع  الصلبحيات تعتمد عممية تفويض  .33
لإتخاذ القرارات وتقسيـ لمحؽ في التصرؼ ضمف 

 نطاؽ معموـ محدود
 %3.1 مرتفعة 76.6% 0.77 3.06

نقؿ المياـ لمعامميف  الصلبحيات ىيتفويض   .34
طات الموازية لضرورية القياـ بيذه وكذلؾ السم

 المياـ
 %0.0 مرتفعة 75.0% 0.62 3.00

عممية يعيد بموجبيا الرئيس تفويض الصلبحيات   .35
الإداري لأحد المسؤوؿ عنيـ بجزء ما مف 

 صلبحياتو
 %0.0 مرتفعة 75.0% 0.72 3.00

يعيد الرئيس الإداري ببعض صلبحياتو المستمدة   .36
 مف القانوف لأحد مرؤوسيو

 %3.1 مرتفعة 75.0% 0.82 3.00

المرؤوس أثناء قيامو بما طمب مف خطأ  بحدوث  .37
فمف يتحمؿ المسؤولية عمى ىذا التصرؼ  ،منو

ىو الرئيس الذي قاـ  ،أماـ الرئيس الأعمى
 %3.1 مرتفعة 72.6% 0.94 2.90
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يوضح الجدوؿ السابؽ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة لتي 

لوسط الحسابي، وتشير الدرجة الكمية تقيس الصلبحيات)السمطة( مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات ا

الواردة في الجدوؿ أف اتجاىات المبحوثيف كانت مرتفعة، حيث بمغ المتوسط الحسابي لمدرجة 

الصلبحيات)السمطة( درجة ( مما يدؿ عمى أف 0.39( والانحراؼ المعياري الكمي مقداره)3.03الكمية)

 مرتفعة.

: ة، وقد جاء في مقدمة ىذه الفقراتت الأوساط الحسابيورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجا

الفقرة )تكوف الصلبحيات المفوَّض بيا مف الرئيس تتوافؽ مع الأنظمة الداخمية لممنظمة( بمتوسط 

(, الفقرة )تفويض الصلبحيات توزع الواجبات 0.62( وانحراؼ معياري مقداره )3.25حسابي مقداره )

بمنحيـ قدرا ملبئما مف حرية العمؿ لضماف إنجازىـ لما تـ نقمو  عمى أفضؿ مف يستطيع القياـ بيا

(, الفقرة )نوعية 0.64( وانحراؼ معياري مقداره )3.19إلييـ مف مسؤوليات( بمتوسط حسابي مقداره ) 

ىذه المياـ يجب أي لا يتضمف احتماؿ الخطأ فييا خطر كبير يؤثر عمى المنظمة بشكؿ لا يمكف 

(, الفقرة )تعتمد عممية 0.62( وانحراؼ معياري مقداره )3.06مقداره ) إصلبحو( بمتوسط حسابي 

تفويض الصلبحيات عمى توزيع لإتخاذ القرارات وتقسيـ لمحؽ في التصرؼ ضمف نطاؽ معموـ محدود( 

 (.0.77( وانحراؼ معياري مقداره )3.06بمتوسط حسابي مقداره ) 

 بالتخويؿ وليس المرؤوس

يحؽ لمف فوضت إليو الإختصاص إصدار   .38
و فيو دوف الرجوع لمرئيس القرارات فيما تـ تفويض

 المفوٍّض
 %0.0 مرتفعة 71.9% 0.71 2.88

 %1.0 مرتفعة %75.8 0.39 3.03 الدرجة الكمية 
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ت إليو الإختصاص إصدار القرارات فيما تـ في حيف  كانت أدنى الفقرات : الفقرة )يحؽ لمف فوض

( وانحراؼ معياري مقداره 2.88تفويضو فيو دوف الرجوع لمرئيس المفوٍّض( بمتوسط حسابي مقداره )

(, الفقرة )بحدوث خطأ مف المرؤوس أثناء قيامو بما طمب منو، فمف يتحمؿ المسؤولية عمى ىذا 0.71)

ذي قاـ بالتخويؿ وليس المرؤوس( بمتوسط حسابي مقداره التصرؼ أماـ الرئيس الأعمى، ىو الرئيس ال

(, الفقرة )يعيد الرئيس الإداري ببعض صلبحياتو المستمدة مف 0.94( وانحراؼ معياري مقداره )2.9)

(, الفقرة )تفويض 0.82( وانحراؼ معياري مقداره )3القانوف لأحد مرؤوسيو( بمتوسط حسابي مقداره )

يا الرئيس الإداري لأحد المسؤوؿ عنيـ بجزء ما مف صلبحياتو( الصلبحيات عممية يعيد بموجب

 (.0.72( وانحراؼ معياري مقداره )3بمتوسط حسابي مقداره )

)السمطة( المفوَّض بيا مف الرئيس تكوف تتوافؽ مع الأنظمة  الصلبحياتوقد يعزى ذلؾ إلى أف 

يستطيع القياـ بيا بمنحيـ قدرا الداخمية لممنظمة، تفويض الصلبحيات توزع الواجبات عمى أفضؿ مف 

ملبئما مف حرية العمؿ لضماف إنجازىـ لما تـ نقمو إلييـ مف مسؤوليات، نوعية ىذه المياـ يجب أي لا 

يتضمف احتماؿ الخطأ فييا خطر كبير يؤثر عمى المنظمة بشكؿ لا يمكف إصلبحو، تعتمد عممية 

محؽ في التصرؼ ضمف نطاؽ معموـ محدود، تفويض الصلبحيات عمى توزيع لإتخاذ القرارات وتقسيـ ل

تفويض الصلبحيات ىي نقؿ المياـ لمعامميف وكذلؾ السمطات الموازية لضرورية القياـ بيذه المياـ، 

تفويض الصلبحيات عممية يعيد بموجبيا الرئيس الإداري لأحد المسؤوؿ عنيـ بجزء ما مف 

ة مف القانوف لأحد مرؤوسيو، بحدوث خطأ صلبحياتو، يعيد الرئيس الإداري ببعض صلبحياتو المستمد

مف المرؤوس أثناء قيامو بما طمب منو، فمف يتحمؿ المسؤولية عمى ىذا التصرؼ أماـ الرئيس 

الأعمى، ىو الرئيس الذي قاـ بالتخويؿ وليس المرؤوس، يحؽ لمف فوضت إليو الإختصاص إصدار 

 (2013كما جاء في دراسة ) كنعاف،  ض.القرارات فيما تـ تفويضو فيو دوف الرجوع لمرئيس المفوٍّ 
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 )الإدارة الفعالة( الإداريةتنمية الميارات تفويض الصلاحيات عمى  أثر: الثاث
 الإنسانية الميارات( 1

 ( مػف أجػؿ فحػص وجػود فػروؽ بػيف الفقػرات بنػاءANOVA)اختبػار تحميػؿ التبػايف الأحػادياستخداـ تـ 

 نتائج ىذا الاختبار:عمى إجابات المبحوثيف والجدوؿ التالي يوضح 

بيف الفقرات بناءا عمى إجابات نتائج اختبار تحميؿ التبايف الأحادي لمفروؽ : (1.5جدوؿ رقـ )
 المبحوثيف

 مصدر التبايف المجاؿ
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ؼ 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
 الإحصائية

 الميارات الإنسانية

 0.048 1.988 0.776 8 6.207 بيف المجموعات

   0.390 252 98.345 داخؿ المجموعات

    260 104.552 المجموع

عمى إجابات  مف خلبؿ الاختبار السابؽ يتضح وجود فروؽ دالة إحصائيا بيف فقرات المجاؿ بناء

( مما يدؿ عمى اختلبؼ 0.05المبحوثيف)مستوى الدلالة لاختبار ؼ في تحميؿ لتبايف أقؿ مف 

 يماتيـ لفقرات المجاؿ الواحد.تقي

والأوزاف النسبية لمفقرات التي تقيس  ةالمعياري اتالانحرافالأوساط الحسابية, الجدوؿ التالي يوضح 

 :الميارات الإنسانية
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والأوزاف النسبية لمفقرات التي تقيس  ةالمعياري اتالانحرافالأوساط الحسابية, (:2.5الجدوؿ رقـ)
 الميارات الإنسانية

يوضح الجدوؿ السابؽ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة لتي 

نسانية مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسط الحسابي، وتشير الدرجة الكمية تقيس الميارات الإ

الواردة في الجدوؿ أف اتجاىات المبحوثيف كانت مرتفعة، حيث بمغ المتوسط الحسابي لمدرجة 

 الميارات الإنسانية مالرق
الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

الوزف 
 المستوى النسبي

نسبة 
الإجابة"لا 
 أعمـ"

يزيد التفويض مف فاعمية العامميف لمعمؿ بروح   .1
 الفريؽ.

 %0.0 مرتفعة جدا 83.6% 0.55 3.34

التفويض يساعد عمى الشعور بالانتماء إلى   .2
 العمؿ.

 %0.0 مرتفعة جدا 82.8% 0.54 3.31

التفويض يحد مف انعزاؿ العامميف عما يجري   .3
 حوليـ في العمؿ.

 %3.1 مرتفعة جدا 81.5% 0.63 3.26

 %0.0 مرتفعة جدا %81.3 0.62 3.25 التفويض يساعد العامميف  تحمؿ ضغط العمؿ   .4

 %0.0 مرتفعة جدا %81.3 0.57 3.25 التفويض  يساعد عمى الحد مف منازعات العمؿ  .5

وفر نمط علبقات التفاىـ والمشاركة التفويض  ي  .6
 بيف العامميف.

 %0.0 مرتفعة 79.7% 0.64 3.19

التفويض يرفع مستوى الدافعية والطموح لدى   .7
 العامميف.

 %3.1 مرتفعة 79.8% 0.65 3.19

التفويض يساعد عمى إيجاد جو مف الترابط بيف   .8
 %0.0 مرتفعة %79.7 0.69 3.19 العامميف في العمؿ. 

 جية مشكلبت العمؿ بيف الرئيس والمرؤوستتـ موا  .9
 بكؿ صراحة وانفتاح في مجاؿ التوظيؼ

 %3.1 مرتفعة 71.0% 0.64 2.84

 %1.0 مرتفعة %80.0 0.42 3.20 الدرجة الكمية 
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الميارات الإنسانية درجة ( مما يدؿ عمى أف 0.42( والانحراؼ المعياري الكمي مقداره)3.2الكمية)

 مرتفعة.

بت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابية، وقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات : ورت

( 3.34الفقرة )يزيد التفويض مف فاعمية العامميف لمعمؿ بروح الفريؽ.( بمتوسط حسابي مقداره )

عمؿ.( بمتوسط (, الفقرة )التفويض يساعد عمى الشعور بالانتماء إلى ال0.55وانحراؼ معياري مقداره )

(, الفقرة )التفويض يحد مف انعزاؿ العامميف 0.54( وانحراؼ معياري مقداره )3.31حسابي مقداره ) 

(, 0.63( وانحراؼ معياري مقداره )3.26عما يجري حوليـ في العمؿ.( بمتوسط حسابي مقداره ) 

( وانحراؼ 3.25) الفقرة )التفويض يساعد العامميف  تحمؿ ضغط العمؿ ( بمتوسط حسابي مقداره 

 (.0.62معياري مقداره )

في حيف  كانت أدنى الفقرات : الفقرة )تتـ مواجية مشكلبت العمؿ بيف الرئيس والمرؤوس في مجاؿ 

(, 0.64( وانحراؼ معياري مقداره )2.84التوظيؼ بكؿ صراحة وانفتاح( بمتوسط حسابي مقداره )

بيف العامميف في العمؿ. ( بمتوسط حسابي مقداره الفقرة )التفويض يساعد عمى إيجاد جو مف الترابط 

(, الفقرة )التفويض يرفع مستوى الدافعية والطموح لدى 0.69( وانحراؼ معياري مقداره )3.19)

(, الفقرة )التفويض  يوفر 0.65( وانحراؼ معياري مقداره )3.19العامميف.( بمتوسط حسابي مقداره )

( وانحراؼ معياري 3.19امميف.( بمتوسط حسابي مقداره )نمط علبقات التفاىـ والمشاركة بيف الع

 (.0.64مقداره )

يزيد التفويض مف فاعمية العامميف  والميارات الإنسانية تتمثؿ بأنوتعزو الباحثة ىذه النتيجة الى أف 

لمعمؿ بروح الفريؽ، التفويض يساعد عمى الشعور بالانتماء إلى العمؿ، التفويض يحد مف انعزاؿ 

يساعد امميف  تحمؿ ضغط العمؿ، التفويض عما يجري حوليـ في العمؿ، التفويض يساعد العالعامميف 
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عمى الحد مف منازعات العمؿ، التفويض  يوفر نمط علبقات التفاىـ والمشاركة بيف العامميف، التفويض 

لعامميف يرفع مستوى الدافعية والطموح لدى العامميف، التفويض يساعد عمى إيجاد جو مف الترابط بيف ا

في العمؿ، تتـ مواجية مشكلبت العمؿ بيف الرئيس والمرؤوس في مجاؿ التوظيؼ بكؿ صراحة 

 .( 2009( ودراسة ) سكارنة، 2006كما جاء في دراسة ) الصيروفي،  وانفتاح.

 الميارات الفنية (2

بنػاءا ( مػف أجػؿ فحػص وجػود فػروؽ بػيف الفقػرات ANOVA)اختبار تحميؿ التبايف الأحػادياستخداـ تـ 

 عمى إجابات المبحوثيف والجدوؿ التالي يوضح نتائج ىذا الاختبار:

عمى إجابات  بيف الفقرات بناءنتائج اختبار تحميؿ التبايف الأحادي لمفروؽ : (1.5جدوؿ رقـ )
 المبحوثيف

مجموع  مصدر التبايف المجاؿ
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ؼ 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
 الإحصائية

 الميارات الفنية

 0.843 0.452 0.132 6 0.795 بيف المجموعات

   0.293 217 63.594 داخؿ المجموعات

    223 64.388 المجموع

مف خلبؿ الاختبار السابؽ يتضح عدـ وجود فروؽ دالة إحصائيا بيف فقرات المجاؿ بناءا عمى إجابات 

( مما يدؿ عمى عدـ اختلبؼ 0.05حميؿ لتبايف أكبر مف المبحوثيف)مستوى الدلالة لاختبار ؼ في ت

 تقييماتيـ لفقرات المجاؿ الواحد.

والأوزاف النسبية لمفقرات التي تقيس  ةالمعياري اتالانحرافالأوساط الحسابية, الجدوؿ التالي يوضح 

 :الميارات الفنية
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النسبية لمفقرات التي تقيس والأوزاف  ةالمعياري اتالانحرافالأوساط الحسابية, (:2.5الجدوؿ رقـ)
 الميارات الفنية

الجدوؿ السابؽ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة لتي  يوضح

تقيس الميارات الفنية مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسط الحسابي، وتشير الدرجة الكمية الواردة 

ي لمدرجة في الجدوؿ أف اتجاىات المبحوثيف كانت مرتفعة جدا، حيث بمغ المتوسط الحساب

 الميارات الفنية الرقم
الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

الوزف 
 النسبي

 المستوى
نسبة 

الإجابة"لا 
 أعمـ"

تشير الميارة الفنية إلى المقدرة عمى استخداـ الوسائؿ   .10
 والأدوات والإجراءات 

 %0.0 مرتفعة جدا 83.6% 0.48 3.34

ميارة الفنية بأنيا القدرة عمى أداء نشاط أو تعتبر ال  .11
 عمؿ معيف أي المعرفة الشاممة بدقائؽ العمؿ الفني

 %0.0 مرتفعة جدا 83.6% 0.48 3.34

تحديد الأسموب الأفضؿ ب تظير أىمية الميارة الفنية   .12
الواجب ممارستو مف جانب المشرؼ فػي مجػالات 

 التوجيو بشكؿ واقعي
 %0.0 جدا مرتفعة 82.0% 0.63 3.28

 أو الأداءفي الموظفيف خصص الميارة الفنية ىي ت  .13
لا يستطيع غيرىـ القياـ  القدرة عمى القياـ بعمؿ معيف

 بت
 %0.0 مرتفعة جدا 82.0% 0.52 3.28

المعرفة المتخصصة في فرع مف  ىي الميارات الفنية  .14
 فروع العمـ، والكفاءة في اسػتخداـ ىذه المعرفة

 %0.0 عة جدامرتف 82.0% 0.52 3.28

تحديد حجـ العمؿ ب تظير أىمية الميارة الفنية   .15
 %0.0 مرتفعة %79.7 0.64 3.19 وأسموب التخطيط والتنظيـ لو

تحديد أىداؼ العمؿ ب تظير أىمية الميارة الفنية   .16
 %0.0 مرتفعة %79.7 0.47 3.19 وطبيعتو ودوره

 %0.0 مرتفعة جدا %81.8 0.33 3.27 الدرجة الكمية 
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الميارات الفنية مرتفعة درجة ( مما يدؿ عمى أف 0.33( والانحراؼ المعياري الكمي مقداره)3.27الكمية)

 جدا.

ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابية، وقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات : 

سائؿ والأدوات والإجراءات ( بمتوسط حسابي الفقرة )تشير الميارة الفنية إلى المقدرة عمى استخداـ الو 

(, الفقرة )تعتبر الميارة الفنية بأنيا القدرة عمى أداء 0.48( وانحراؼ معياري مقداره )3.34مقداره )

( 3.34نشاط أو عمؿ معيف أي المعرفة الشاممة بدقائؽ العمؿ الفني( بمتوسط حسابي مقداره ) 

)تظير أىمية الميارة الفنية  بتحديد الأسموب الأفضؿ الواجب (, الفقرة 0.48وانحراؼ معياري مقداره )

( 3.28ممارستو مف جانب المشرؼ فػي مجػالات التوجيو بشكؿ واقعي( بمتوسط حسابي مقداره ) 

القدرة  أو الأداء(, الفقرة )الميارة الفنية ىي تخصص الموظفيف في 0.63وانحراؼ معياري مقداره )

( وانحراؼ 3.28( بمتوسط حسابي مقداره ) بتتطيع غيرىـ القياـ عمى القياـ بعمؿ معيف لا يس

 (.0.52معياري مقداره )

في حيف  كانت أدنى الفقرات : الفقرة )تظير أىمية الميارة الفنية  بتحديد أىداؼ العمؿ وطبيعتو 

يارة (, الفقرة )تظير أىمية الم0.47( وانحراؼ معياري مقداره )3.19ودوره( بمتوسط حسابي مقداره )

( وانحراؼ 3.19الفنية  بتحديد حجـ العمؿ وأسموب التخطيط والتنظيـ لو( بمتوسط حسابي مقداره )

فروع العمـ،  (, الفقرة )الميارات الفنية ىي المعرفة المتخصصة في فرع مف0.64معياري مقداره )

 (.0.52مقداره ) ( وانحراؼ معياري3.28والكفاءة في اسػتخداـ ىذه المعرفة( بمتوسط حسابي مقداره )

الميارات الفنية تتمثؿ بأف الميارة الفنية تشير إلى المقدرة عمى وتعزو الباحثة ىذه النتائج إلى أف 

استخداـ الوسائؿ والأدوات والإجراءات، تعتبر الميارة الفنية بأنيا القدرة عمى أداء نشاط أو عمؿ معيف 

ة الميارة الفنية  بتحديد الأسموب الأفضؿ الواجب أي المعرفة الشاممة بدقائؽ العمؿ الفني، تظير أىمي
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ممارستو مف جانب المشرؼ فػي مجػالات التوجيو بشكؿ واقعي، الميارة الفنية ىي تخصص الموظفيف 

، الميارات الفنية ىي المعرفة بتالقدرة عمى القياـ بعمؿ معيف لا يستطيع غيرىـ القياـ  أو الأداءفي 

مـ، والكفاءة في اسػتخداـ ىذه المعرفة، تظير أىمية الميارة الفنية  المتخصصة في فرع مف فروع الع

بتحديد حجـ العمؿ وأسموب التخطيط والتنظيـ لو، تظير أىمية الميارة الفنية  بتحديد أىداؼ العمؿ 

 ( 2009( و )كنعاف، 2002كما في دراسة ) الصرف،  وطبيعتو ودوره.

 الميارات الإدراكية)الفكرية( (3

( مػف أجػؿ فحػص وجػود فػروؽ بػيف الفقػرات بنػاء ANOVA)اختبػار تحميػؿ التبػايف الأحػاديـ استخداتـ 

 عمى إجابات المبحوثيف والجدوؿ التالي يوضح نتائج ىذا الاختبار:

بيف الفقرات بناء عمى إجابات نتائج اختبار تحميؿ التبايف الأحادي لمفروؽ : (1.5جدوؿ رقـ )
 المبحوثيف

وع مجم مصدر التبايف المجاؿ
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ؼ 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
 الإحصائية

الميارات 
 الإدراكية)الفكرية(

 0.504 0.904 0.317 7 2.218 بيف المجموعات

   0.350 208 72.889 داخؿ المجموعات

    215 75.106 المجموع

ة إحصائيا بيف فقرات المجاؿ بناء عمى إجابات مف خلبؿ الاختبار السابؽ يتضح عدـ وجود فروؽ دال

( مما يدؿ عمى عدـ اختلبؼ 0.05المبحوثيف)مستوى الدلالة لاختبار في تحميؿ لتبايف أكبر مف 

 تقييماتيـ لفقرات المجاؿ الواحد.

والأوزاف النسبية لمفقرات التي تقيس  ةالمعياري اتالانحرافالأوساط الحسابية, الجدوؿ التالي يوضح 

 :يارات الإدراكية)الفكرية(الم
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والأوزاف النسبية لمفقرات التي تقيس  ةالمعياري اتالانحرافالأوساط الحسابية, (:2.5الجدوؿ رقـ)
 الميارات الإدراكية)الفكرية(

 الميارات الإدراكية)الفكرية( الرقم
الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

الوزف 
 المستوى النسبي

نسبة 
الإجابة"لا 
 أعمـ"

 %6.3 مرتفعة جدا %86.7 0.51 3.47 شير الميارة الفكرية إلى القدرة عمى التنسيؽت  .17

الميارات الإدراكية تعني فيـ كافة نشاطات   .18
العممية الوظيفية والقدرة عمى تكييفيا لتحقيؽ 

 العمؿ أىداؼ
 %0.0 مرتفعة جدا 86.7% 0.57 3.47

تتمثؿ الميارة الإدراكية  باتخػاذ القػرارات   .19
 كمة المنطقية، وتحميؿ المشكلبتوالمحا

 %0.0 مرتفعة جدا 85.2% 0.56 3.41

المرؤوسوف  يحتاجوف إلى امتلبؾ القدرة عمى   .20
 رؤية العلبقات بيف القوى والمتغيرات المختمفة

 %9.4 مرتفعة جدا 83.6% 0.67 3.34

ىي القدرة عمى استخداـ ميارة  الإدراكيةالميارات   .21
 إدارةرات وميارة التخطيط، ميارة اتخاذ القرا

الاجتماعات وميارة كتابة التقارير وميارة إدارة 
 الوقت

 %0.0 مرتفعة جدا 82.8% 0.59 3.31

تشير الميارة الإدراكية عمى التفكير والتنسيؽ   .22
 %0.0 مرتفعة جدا %82.0 0.58 3.28 بشكؿ يتيح تحقيؽ العمؿ بطريقة جيدة

الربط تشير الميارة الفكرية إلى  تحقيؽ التكامؿ و   .23
بػيف نػشاطات المنظمة مف خلبؿ النظر إلى 

 المنظمة ورؤيتيا بمنظور شمولي
 %3.1 مرتفعة جدا 81.5% 0.58 3.26

الميارة الفكرية ىي  القدرة عمى التفكير المجرد   .24
 وبطريقة موضوعية

 %0.0 مرتفعة 78.9% 0.63 3.16

 %2.3 مرتفعة جدا %83.3 0.39 3.33 الدرجة الكمية 
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وؿ السابؽ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة لتي يوضح الجد

تقيس الميارات الإدراكية)الفكرية( مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسط الحسابي، وتشير الدرجة 

الحسابي  الكمية الواردة في الجدوؿ أف اتجاىات المبحوثيف كانت مرتفعة جدا، حيث بمغ المتوسط

الميارات درجة ( مما يدؿ عمى أف 0.39( والانحراؼ المعياري الكمي مقداره)3.33لمدرجة الكمية)

 الإدراكية)الفكرية( مرتفعة جدا.

ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأوساط الحسابية، وقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات : 

( وانحراؼ معياري 3.47درة عمى التنسيؽ( بمتوسط حسابي مقداره )الفقرة )تشير الميارة الفكرية إلى الق

(, الفقرة )الميارات الإدراكية تعني فيـ كافة نشاطات العممية الوظيفية والقدرة عمى 0.51مقداره )

(, 0.57( وانحراؼ معياري مقداره )3.47العمؿ( بمتوسط حسابي مقداره )  أىداؼتكييفيا لتحقيؽ 

رة الإدراكية  باتخػاذ القػرارات والمحاكمة المنطقية، وتحميؿ المشكلبت( بمتوسط الفقرة )تتمثؿ الميا

(, الفقرة )المرؤوسوف  يحتاجوف إلى امتلبؾ 0.56( وانحراؼ معياري مقداره )3.41حسابي مقداره ) 

 ( وانحراؼ3.34القدرة عمى رؤية العلبقات بيف القوى والمتغيرات المختمفة( بمتوسط حسابي مقداره ) 

 (.0.67معياري مقداره )

في حيف  كانت أدنى الفقرات : الفقرة )الميارة الفكرية ىي  القدرة عمى التفكير المجرد وبطريقة 

(, الفقرة )تشير الميارة 0.63( وانحراؼ معياري مقداره )3.16موضوعية( بمتوسط حسابي مقداره )

ف خلبؿ النظر إلى المنظمة ورؤيتيا الفكرية إلى  تحقيؽ التكامؿ والربط بػيف نػشاطات المنظمة م

(, الفقرة )تشير 0.58( وانحراؼ معياري مقداره )3.26بمنظور شمولي( بمتوسط حسابي مقداره )

الميارة الإدراكية عمى التفكير والتنسيؽ بشكؿ يتيح تحقيؽ العمؿ بطريقة جيدة( بمتوسط حسابي مقداره 

ىي القدرة عمى استخداـ ميارة  الإدراكيةالميارات (, الفقرة )0.58( وانحراؼ معياري مقداره )3.28)
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الاجتماعات وميارة كتابة التقارير وميارة إدارة الوقت(  إدارةالتخطيط، ميارة اتخاذ القرارات وميارة 

 (.0.59( وانحراؼ معياري مقداره )3.31بمتوسط حسابي مقداره )

شير إلى القدرة عمى التنسيؽ، الميارات )الفكرية( ت الميارات الإدراكيةوتعزوا الباحثة ذلؾ إلى أف 

العمؿ، تتمثؿ  أىداؼالإدراكية تعني فيـ كافة نشاطات العممية الوظيفية والقدرة عمى تكييفيا لتحقيؽ 

الميارة الإدراكية  باتخػاذ القػرارات والمحاكمة المنطقية، وتحميؿ المشكلبت، المرؤوسوف  يحتاجوف إلى 

ىي القدرة عمى  الإدراكيةقات بيف القوى والمتغيرات المختمفة، الميارات امتلبؾ القدرة عمى رؤية العلب

الاجتماعات وميارة كتابة التقارير وميارة  إدارةاستخداـ ميارة التخطيط، ميارة اتخاذ القرارات وميارة 

 إدارة الوقت، تشير الميارة الإدراكية عمى التفكير والتنسيؽ بشكؿ يتيح تحقيؽ العمؿ بطريقة جيدة،

تشير الميارة الفكرية إلى  تحقيؽ التكامؿ والربط بػيف نػشاطات المنظمة مف خلبؿ النظر إلى المنظمة 

كما جاء  ورؤيتيا بمنظور شمولي، الميارة الفكرية ىي  القدرة عمى التفكير المجرد وبطريقة موضوعية.

 .(2009( ودراسة ) السكارنة،  2006في دراسة ) الصيروفي، 

الكمية والأوزاف النسبية الكمية  ةالمعياري اتالانحرافالأوساط الحسابية الكمية, يوضح لجدوؿ التالي ا

لمجالات الدراسة التي تمثؿ واقع تفويض الصلبحيات ودوره في تنمية الميارات الإدارية لدى رؤساء 

 :الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربية
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الكمية والأوزاف النسبية الكمية  ةالمعياري اترافالانحالأوساط الحسابية الكمية, (:3.5الجدوؿ رقـ)
لمجالات الدراسة التي تمثؿ واقع تفويض الصلبحيات ودوره في تنمية الميارات الإدارية لدى رؤساء 

 الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربية

بأف أعمى درجات عناصر التفويض ىو عنصر الصلبحيات)السمطة( بوزف الجدوؿ السابؽ  يلبحظ مف

%(. وكاف أعمى عناصر الميارات 71.4%( وأخيرا المسؤولية)74.9%( يميو الواجبات)75.8نسبي)

ف %( يميو الميارات الفنية بوز 83.3الإدارية ىو الميارات الإدراكية) الفكرية( بوزف نسبي)

%(. وأخيرا يلبحظ باف أعمى الدرجات كانت 80الإنسانية بوزف نسبي) %( ثـ الميارات81.8نسبي)

%( مقابؿ 81.8الإدارية)الإدارة الفعالة( بوزف نسبي)تنمية الميارات لشأف تفويض الصلبحيات عمى 

في فمسطيف )محاكـ  %( وأخيرا واقع تفويض الصلبحيات74.3درجة عناصر التفويض الكمية)

 %(.69جنوب( بوزف نسبي)ال

 المجال
الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

الوزف 
 النسبي

 المستوى
نسبة 

الإجابة"لا 
 أعمـ"

في فمسطين )محاكم  أولا: واقع تفويض الصلاحيات
 %2.5 مرتفعة %69.0 0.20 2.76 الجنوب(

 %1.5 مرتفعة %74.3 0.38 2.97 ثانيا: عناصر التفويض

 %2.2 مرتفعة %74.9 0.51 2.99 الواجبات

 %1.3 مرتفعة %71.4 0.46 2.86 المسؤولية

 %1.0 مرتفعة %75.8 0.39 3.03 الصلاحيات )السمطة(

تنمية الميارات ثالثا: شأن تفويض الصلاحيات عمى 
 %1.1 مرتفعة جدا %81.8 0.30 3.27 الإدارية)الإدارة الفعالة(

 %1.0 مرتفعة %80.0 0.42 3.20 الإنسانية الميارات

 %0.0 مرتفعة جدا %81.8 0.33 3.27 الميارات الفنية

 %2.3 امرتفعة جد %83.3 0.39 3.33 الميارات الإدراكية) الفكرية(
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 الدراسة:  فرضيات  1-6-1
ـــى الرئيســـيةالفرضـــية  بػػػيف واقػػػع ( α=0.05ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى ) علبقػػػةتوجػػػد لا  :الأول

لػػػدى رؤسػػػاء الأقسػػػاـ فػػػي تفػػػويض الصػػػلبحيات فػػػي المحػػػاكـ الفمسػػػطينية و تطبيػػػؽ عناصػػػر التفػػػويض 

 محاكـ جنوب الضفة الغربية.

 ضيات:ويتفرع منيا عدة فر 

( بػػػيف واقػػػع تفػػػػويض α=0.05ذات دلالػػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػػتوى ) علبقػػػةتوجػػػد لا  :الأولــــىالفرضـــية 

لػدى رؤسػاء الأقسػاـ فػي محػاكـ جنػوب الضػفة الصلبحيات في المحاكـ الفمسطينية و تطبيػؽ الواجبػات 

 الغربية.

واقػػػع تفػػػػويض ( بػػػيف α=0.05ذات دلالػػػة إحصػػػػائية عنػػػد مسػػػتوى ) علبقػػػةتوجػػػد لا : الثانيػػػةالفرضػػػية 

لدى رؤساء الأقسػاـ فػي محػاكـ جنػوب الضػفة الصلبحيات في المحاكـ الفمسطينية و تطبيؽ المسؤولية 

 الغربية.

( بػػػيف واقػػػػع تفػػػػويض α=0.05ذات دلالػػػػة إحصػػػائية عنػػػػد مسػػػػتوى ) علبقػػػػةتوجػػػد لا : الثالثػػػػةالفرضػػػية 

اـ فػػػي محػػػاكـ جنػػػوب لػػػدى رؤسػػػاء الأقسػػػالصػػػلبحيات فػػػي المحػػػاكـ الفمسػػػطينية و تطبيػػػؽ الصػػػلبحيات 

 الضفة الغربية.

مف أجؿ فحص ىذه العلبقات, تـ استخداـ أسموب تحميؿ الانحدار الخطي البسيط لتوضيح أثر 

المتغير المستقؿ)واقع تفويض الصلبحيات( عمى المتغيرات التابعة والتي تمثؿ عناصر 

عمى  لعناصر التفويض, بناء التفويض)الواجبات, المسؤولية, الصلبحيات( بالإضافة إلى الدرجة الكمية

 نماذج الانحدار التالية:
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 e1+ واقع تفويض الصلبحيات  * β0  +β1 = الواجباتتطبيؽ 

 e2+ واقع تفويض الصلبحيات  * β0  +β2 = المسؤوليةتطبيؽ 

 e3+ واقع تفويض الصلبحيات  * β0  +β3 = الصلبحياتتطبيؽ 

 e4+ واقع تفويض الصلبحيات * β0  +β4 = عناصر التفويضتطبيؽ الدرجة الكمية ل

   حيث:

β1, β0, β2, β3 ,β4 , ىي ثوابت وتمثؿ معاملبت نماذج الانحدار الخطي, وe1 ,e2 ,e3 ,e4  تمثؿ

 الخطأ. حدود

 :نتائج تحميؿ الانحدار وتقدير النماذج يوضحؿ التالي والجدو  

 معاملبت الانحدار البسيطنتائج : (4.5جدوؿ رقـ )

 انًخغُشاث انخببعت

عبيم ي

 الاسحببط

R 

يعبيم 

 انخحذَذ

R
2

 

يعبيم 

Beta 

انخطأ 

انًعُبسٌ 

S.E 

يعبيم 

Beta 

 انًعُبسٌ

قًُت اخخببس 

 (ث)

T value 

يسخىي 

انذلانت 

الإحصبئُت 

Sig. 

 0.000 33.465 0.986 0.032 1.082 0.973 0.986 الواجباتتطبيؽ 

 0.000 34.838 0.987 0.030 1.032 0.975 0.987 المسؤوليةتطبيؽ 

 0.000 39.714 0.990 0.028 1.094 0.981 0.990 الصلبحياتتطبيؽ 

الدرجة الكمية 
عناصر تطبيؽ ل

 التفويض
0.992 0.983 1.072 0.025 0.992 42.432 0.000 

 واقع تفويض الصلبحيات :المستقؿالمتغير 

 ومف نتائج الجدوؿ السابؽ يمكف فحص الفرضيات عمى النحو التالي: 
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بيف واقع تفويض ( α=0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) علبقةتوجد لا  :ولىالأ  ةالرئيسالفرضية 

لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الصلبحيات في المحاكـ الفمسطينية و تطبيؽ عناصر التفويض 

 الضفة الغربية.

مف الجدوؿ السابؽ ونتائج تحميؿ الانحدار يستنتج رفض الفرضية السابقة مما يدؿ عمى أنو 

بيف واقع تفويض الصلبحيات في ( α = 1012عند مستوى الدلالة ) إحصائيةذات دلالة  علبقةوجد ت

 لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربيةالمحاكـ الفمسطينية و تطبيؽ عناصر التفويض 

(. كما يلبحظ بأف إشارة معامؿ المتغير 1012>0.000مستوى الدلالة=,  Beta =1.072)معامؿ 

مستقؿ موجبة مما يدؿ عمى أف العلبقة علبقة تأثير طردية بيف واقع تفويض الصلبحيات في ال

 .لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربيةالمحاكـ الفمسطينية و تطبيؽ عناصر التفويض 

بيف واقع ( α=0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) علبقةتوجد لا  :الأولى الفرعيةالفرضية 

لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب يض الصلبحيات في المحاكـ الفمسطينية و تطبيؽ الواجبات تفو 

 الضفة الغربية.

مف الجدوؿ السابؽ ونتائج تحميؿ الانحدار يستنتج رفض الفرضية السابقة مما يدؿ عمى أنو 

صلبحيات في بيف واقع تفويض ال( α = 1012عند مستوى الدلالة ) إحصائيةذات دلالة  علبقةوجد ت

)معامؿ  لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربيةالمحاكـ الفمسطينية و تطبيؽ الواجبات 

Beta  =1.082 ,=كما يلبحظ بأف إشارة معامؿ المتغير المستقؿ 1012>0.000مستوى الدلالة .)

ي المحاكـ موجبة مما يدؿ عمى أف العلبقة علبقة تأثير طردية بيف واقع تفويض الصلبحيات ف

 .لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربيةالفمسطينية و تطبيؽ الواجبات 
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بيف واقع ( α=0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) علبقةتوجد لا  :الثانية الفرعيةالفرضية 

ب لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنو تفويض الصلبحيات في المحاكـ الفمسطينية و تطبيؽ المسؤولية 

 الضفة الغربية.

مف الجدوؿ السابؽ ونتائج تحميؿ الانحدار يستنتج رفض الفرضية السابقة مما يدؿ عمى أنو 

بيف واقع تفويض الصلبحيات في ( α = 1012عند مستوى الدلالة ) إحصائيةذات دلالة  علبقةوجد ت

)معامؿ  ضفة الغربيةلدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الالمحاكـ الفمسطينية و تطبيؽ المسؤولية 

Beta  =1.032 ,=كما يلبحظ بأف إشارة معامؿ المتغير المستقؿ 1012>0.000مستوى الدلالة .)

موجبة مما يدؿ عمى أف العلبقة علبقة تأثير طردية بيف واقع تفويض الصلبحيات في المحاكـ 

 .بيةلدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغر الفمسطينية و تطبيؽ المسؤولية 

بيف واقع ( α=0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) علبقةتوجد لا  :الثالثة الفرعيةالفرضية 

لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ تفويض الصلبحيات في المحاكـ الفمسطينية و تطبيؽ الصلبحيات 

 جنوب الضفة الغربية.

قة مما يدؿ عمى أنو مف الجدوؿ السابؽ ونتائج تحميؿ الانحدار يستنتج رفض الفرضية الساب

بيف واقع تفويض الصلبحيات في ( α = 1012عند مستوى الدلالة ) إحصائيةذات دلالة  علبقةوجد ت

)معامؿ  لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربيةالمحاكـ الفمسطينية و تطبيؽ الصلبحيات 

Beta  =1.094 ,=معامؿ المتغير المستقؿ (. كما يلبحظ بأف إشارة 1012>0.000مستوى الدلالة

موجبة مما يدؿ عمى أف العلبقة علبقة تأثير طردية بيف واقع تفويض الصلبحيات في المحاكـ 

 .لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربيةالفمسطينية و تطبيؽ الصلبحيات 
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بيف واقع ( α=0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) علبقةتوجد لا  :الثانية الرئيسيةالفرضية 

لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ تفويض الصلبحيات في المحاكـ الفمسطينية و تنمية الميارات الإدارية 

 جنوب الضفة الغربية.

 ويتفرع منيا عدة فرضيات:

بػػػيف واقػػػع تفػػػويض ( α=0.05ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى ) علبقػػػةتوجػػػد لا  :الأولـــىالفرضـــية 

لػػػدى رؤسػػػاء الأقسػػػاـ فػػػي محػػػاكـ نية و تحسػػػيف الميػػػارات الإنسػػػانية الصػػػلبحيات فػػػي المحػػػاكـ الفمسػػػطي

 جنوب الضفة الغربية.

بػػػيف واقػػػع تفػػػويض ( α=0.05ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى ) علبقػػػةتوجػػػد لا  :الثانيـــةالفرضـــية 

لػدى رؤسػاء الأقسػاـ فػي محػاكـ جنػوب الصلبحيات فػي المحػاكـ الفمسػطينية و تحسػيف الميػارات الفنيػة 

 لغربية.الضفة ا

بػػػيف واقػػػع تفػػػويض ( α=0.05ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى ) علبقػػػةتوجػػػد لا  :الثالثـــةالفرضـــية 

لػػػدى رؤسػػػاء الأقسػػػاـ فػػػي محػػػاكـ الصػػػلبحيات فػػػي المحػػػاكـ الفمسػػػطينية و تحسػػػيف الميػػػارات الإدراكيػػػة 

 جنوب الضفة الغربية.

خطي البسيط لتوضيح أثر مف أجؿ فحص ىذه العلبقات, تـ استخداـ أسموب تحميؿ الانحدار ال

المتغير المستقؿ)واقع تفويض الصلبحيات( عمى المتغيرات التابعة والتي تمثؿ عناصر تنمية 

الميارات الإدارية)الميارات الإنسانية, الميارات الفنية, الميارات الإدراكية( بالإضافة إلى الدرجة 

 ية:عمى نماذج الانحدار التال الكمية لمميارات الإدارية, بناءا

 e1+ واقع تفويض الصلبحيات  * β0  +β1 = تحسيف الميارات الإنسانية
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 e2+ واقع تفويض الصلبحيات  * β0  +β2 = تحسيف الميارات الفنية

 e3+ واقع تفويض الصلبحيات  * β0  +β3 = تحسيف الميارات الإدراكية

 e4+ حيات واقع تفويض الصلب * β0  +β4 = تنمية الميارات الإداريةالدرجة الكمية ل

   حيث:

β1, β0, β2, β3 ,β4 , ىي ثوابت وتمثؿ معاملبت نماذج الانحدار الخطي, وe1 ,e2 ,e3 ,e4  تمثؿ

 الخطأ. حدود

 :نتائج تحميؿ الانحدار وتقدير النماذج يوضحؿ التالي والجدو  

 معاملبت الانحدار البسيطنتائج : (5.14جدوؿ رقـ )

 انًخغُشاث انخببعت

يعبيم 

 الاسحببط

R 

يعبيم 

 انخحذَذ

R
2

 

يعبيم 

Beta 

انخطأ 

انًعُبسٌ 

S.E 

يعبيم 

Beta 

 انًعُبسٌ

قًُت اخخببس 

 (ث)

T value 

يسخىي 

انذلانت 

الإحصبئُت 

Sig. 

تحسيف الميارات 
 الإنسانية

0.989 0.978 1.154 0.031 0.989 37.550 0.000 

تحسيف الميارات 
 الفنية

0.995 0.990 1.182 0.021 0.995 55.023 0.000 

تحسيف الميارات 
 الإدراكية

0.990 0.981 1.199 0.030 0.990 39.618 0.000 

تنمية الدرجة الكمية ل
 الميارات الإدارية

0.994 0.988 1.178 0.023 0.994 50.705 0.000 

 واقع تفويض الصلبحيات :المستقؿالمتغير 

 ومف نتائج الجدوؿ السابؽ يمكف فحص الفرضيات عمى النحو التالي: 
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ـــة الرئيســـيةضـــية الفر  بػػػيف واقػػػع ( α=0.05ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى ) علبقػػػةتوجػػػد لا  :الثاني

لػدى رؤسػاء الأقسػاـ فػي محػاكـ تفويض الصلبحيات في المحاكـ الفمسطينية و تنمية الميارات الإدارية 

 جنوب الضفة الغربية.

قة مما يدؿ عمى أنو مف الجدوؿ السابؽ ونتائج تحميؿ الانحدار يستنتج رفض الفرضية الساب

بيف واقع تفويض الصلبحيات في ( α = 1012عند مستوى الدلالة ) إحصائيةذات دلالة  علبقةوجد ت

 لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربيةالمحاكـ الفمسطينية و تنمية الميارات الإدارية 

ف إشارة معامؿ المتغير (. كما يلبحظ بأ1012>10111مستوى الدلالة=, Beta  =1.178)معامؿ 

المستقؿ موجبة مما يدؿ عمى أف العلبقة علبقة تأثير طردية بيف واقع تفويض الصلبحيات في 

 .لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربيةالمحاكـ الفمسطينية و تنمية الميارات الإدارية 

بػػػيف واقػػػع ( α=0.05مسػػػتوى ) ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد علبقػػػةتوجػػػد لا  :الأولـــى الفرعيـــةالفرضـــية 

لػػدى رؤسػػاء الأقسػػاـ فػػي تفػػويض الصػػلبحيات فػػي المحػػاكـ الفمسػػطينية و تحسػػيف الميػػارات الإنسػػانية 

 محاكـ جنوب الضفة الغربية.

مف الجدوؿ السابؽ ونتائج تحميؿ الانحدار يستنتج رفض الفرضية السابقة مما يدؿ عمى أنو 

بيف واقع تفويض الصلبحيات في ( α = 1012ى الدلالة )عند مستو  إحصائيةذات دلالة  علبقةوجد ت

 لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربيةالمحاكـ الفمسطينية و تحسيف الميارات الإنسانية 

(. كما يلبحظ بأف إشارة معامؿ المتغير 1012>10111مستوى الدلالة=, Beta  =1.154)معامؿ 

قة علبقة تأثير طردية بيف واقع تفويض الصلبحيات في المستقؿ موجبة مما يدؿ عمى أف العلب

 .لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربيةالمحاكـ الفمسطينية و تحسيف الميارات الإنسانية 
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بػػػيف واقػػػع ( α=0.05ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى ) علبقػػػةتوجػػػد لا  :الثانيـــة الفرعيـــةالفرضـــية 

لػدى رؤسػاء الأقسػاـ فػي محػاكـ لفمسطينية و تحسيف الميػارات الفنيػة تفويض الصلبحيات في المحاكـ ا

 جنوب الضفة الغربية.

مف الجدوؿ السابؽ ونتائج تحميؿ الانحدار يستنتج رفض الفرضية السابقة مما يدؿ عمى أنو 

بيف واقع تفويض الصلبحيات في ( α = 1012عند مستوى الدلالة ) إحصائيةذات دلالة  علبقةوجد ت

 لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربيةالفمسطينية و تحسيف الميارات الفنية  المحاكـ

(. كما يلبحظ بأف إشارة معامؿ المتغير 1012>10111مستوى الدلالة=, Beta  =1.182)معامؿ 

المستقؿ موجبة مما يدؿ عمى أف العلبقة علبقة تأثير طردية بيف واقع تفويض الصلبحيات في 

 .لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربيةلفمسطينية و تحسيف الميارات الفنية المحاكـ ا

بػػػيف واقػػػع ( α=0.05ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى ) علبقػػػةتوجػػػد لا  :الثالثـــة الفرعيـــةالفرضـــية 

لػػػدى رؤسػػاء الأقسػػػاـ فػػػي تفػػويض الصػػػلبحيات فػػي المحػػػاكـ الفمسػػطينية و تحسػػػيف الميػػػارات الإدراكيػػة 

 ـ جنوب الضفة الغربية.محاك

مف الجدوؿ السابؽ ونتائج تحميؿ الانحدار يستنتج رفض الفرضية السابقة مما يدؿ عمى أنو 

بيف واقع تفويض الصلبحيات في ( α = 1012عند مستوى الدلالة ) إحصائيةذات دلالة  علبقةوجد ت

 محاكـ جنوب الضفة الغربية لدى رؤساء الأقساـ فيالمحاكـ الفمسطينية و تحسيف الميارات الإدراكية 

(. كما يلبحظ بأف إشارة معامؿ المتغير 1012>10111مستوى الدلالة=, Beta  =1.199)معامؿ 

المستقؿ موجبة مما يدؿ عمى أف العلبقة علبقة تأثير طردية بيف واقع تفويض الصلبحيات في 

 .ي محاكـ جنوب الضفة الغربيةلدى رؤساء الأقساـ فالمحاكـ الفمسطينية و تحسيف الميارات الإدراكية 
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 اختبار التوزيع الطبيعي لمبيانات: 5-3
–كولمجروؼ اختبار استخداـ تـ Normal Distribution Test الطبيعي التوزيع اختبار لقياس

 تتبع متغيرات الدراسة كانت إذا ما ( لاختبار Kolmogorov-Smirnov Test(K-S)سميرنوؼ )

( ANOVAتحميؿ التبايف الأحادي)لاستخداـ  ضروري اختبار وى و عدمو، مف الطبيعي التوزيع

( في فرضيات الفروؽ حيث أنو Independent Samples T-testواختبار ت لمعينات المستقمة)

المتغيرات طبيعيا عند  توزيع يكوف أفيشترط لاستخداـ ىذه الطرؽ في فحص الفروؽ في الأوساط 

 حيث, الاختبارىذا  نتائج( 202التالي رقـ) الجدوؿ ويوضح ،جميع فئات العوامؿ المؤثرة)الديمغرافية(

ىذه  أف عمى يدؿ وىذا, 0.05مف أكبرلجميع المجالات  (Sig. ˃ 0.05) الدلالة مستوى قيمة إف

 .الطبيعي التوزيع تتبعالمتغيرات والمجالات 

 (Sample K-S testاختبارات التوزيع الطبيعي) نتائج: (5.5جدوؿ رقـ )

 المجاؿ
 Zاختبار قيـ 

Kolmogorov-Smirnov 

مستوى الدلالة 
الإحصائية 

Sig. 
 0.888 0.582 واقع تفويض الصلبحيات

 0.787 0.653 الواجبات

 0.445 0.864 المسؤولية

 0.722 0.693 الصلبحيات )السمطة(

 0.277 0.993 ثانيا: عناصر التفويض

 0.736 0.685 الإنسانية الميارات

 0.059 1.328 الميارات الفنية

 0.507 0.823 الميارات الإدراكية) الفكرية(

 0.998 0.397 الإدارية)الإدارة الفعالة(تنمية الميارات 
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في مدى تفويض ( α=0.05توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى )لا  :الثالثة لفرضية الرئيسيةا

محػػاكـ جنػػوب الضػػفة الغربيػػة  الصػػلبحيات ودوره فػػي تنميػػة الميػػارات الإداريػػة لػػدى رؤسػػاء الأقسػػاـ فػػي

نػػوع , موقػػع المحكمػػة, سػػنوات الخبػػرة, التخصػػص الأكػػاديمي, المؤىػػؿ العممػػي, الجػػنسلمتغيػػرات: تعػػزى 

 .المحكمة

 الفرضيات الفرعية:

فػػػي مػػػدى تفػػػويض ( α=0.05توجػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى )لا  :الأولـــى الفرضـــية 

 داريػػة لػػدى رؤسػػاء الأقسػػاـ فػػي محػػاكـ جنػػوب الضػػفة الغربيػػةالصػػلبحيات ودوره فػػي تنميػػة الميػػارات الإ

 .تعزى لمتغير نوع المحكمة

اسػػػتخراج بالإضػػػافة إلػػػى  اختبػػػار تحميػػػؿ التبػػػايف الأحػػػادياسػػػتخداـ مػػػف أجػػػؿ فحػػػص ىػػػذه الفرضػػػية تػػػـ 

 وكانت النتائج عمى النحو التالي:المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية, 

في متوسط اتجاىات المبحوثيف نحو ج اختبار تحميؿ التبايف الأحادي لمفروؽ نتائ: (3.5جدوؿ رقـ )
مدى تفويض الصلبحيات ودوره في تنمية الميارات الإدارية لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب 

 الضفة الغربية حسب متغير نوع المحكمة

 مصدر التبايف المجاؿ
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

ة ؼ قيم
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
 الإحصائية

واقع تفويض 
 الصلبحيات

 0.578 0.669 0.029 3 0.086 بيف المجموعات

   0.043 28 1.201 داخؿ المجموعات

    31 1.287 المجموع

 الواجبات

 0.416 0.980 0.253 3 0.759 بيف المجموعات

   0.258 28 7.227 داخؿ المجموعات

    31 7.986 المجموع
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 المسؤولية

 0.662 0.536 0.120 3 0.359 بيف المجموعات

   0.223 28 6.253 داخؿ المجموعات

    31 6.612 المجموع

 الصلبحيات)السمطة(

 0.871 0.236 0.039 3 0.117 بيف المجموعات

   0.166 28 4.644 داخؿ المجموعات

    31 4.761 المجموع

الدرجة الكمية لعناصر 
 التفويض

 0.680 0.509 0.076 3 0.228 بيف المجموعات

   0.150 28 4.188 داخؿ المجموعات

    31 4.416 المجموع

 الإنسانية الميارات

 0.462 0.882 0.159 3 0.478 بيف المجموعات

   0.180 28 5.052 داخؿ المجموعات

    31 5.529 المجموع

 الميارات الفنية

 0.188 1.711 0.171 3 0.514 بيف المجموعات

   0.100 28 2.806 داخؿ المجموعات

    31 3.321 المجموع

الميارات 
 الإدراكية)الفكرية(

 0.941 0.130 0.022 3 0.065 بيف المجموعات

   0.166 28 4.635 داخؿ المجموعات

    31 4.700 المجموع

ميارات الدرجة الكمية لم
 الإدارية

 0.763 0.387 0.036 3 0.107 بيف المجموعات

   0.092 28 2.582 داخؿ المجموعات

    31 2.690 المجموع

وجػود فػروؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتوى الدلالػة عػدـ  رقػـ السابؽ يتضح لنا مف الجدوؿ 

(α=0.05 ) فػػػي متوسػػػػط اتجاىػػػات المبحػػػػوثيف نحػػػػو تفػػػويض الصػػػػلبحيات ودوره فػػػي تنميػػػػة الميػػػػارات
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تعػػزى لمتغيػػر نػػوع المحكمػػة عنػػد جميػػع  فػػي محػػاكـ جنػػوب الضػػفة الغربيػػة الإداريػػة لػػدى رؤسػػاء الأقسػػاـ

 .السابقةالفرضية  قبوؿوبالتالي يستنتج  ،(0.05مف  أكبرالدلالة  يات)مستو  مجالات الدراسة

فػي متوسػط اتجاىػات لمفروؽ والجدوؿ التالي يبيف الأعداد والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

فويض الصلبحيات ودوره في تنمية الميارات الإداريػة لػدى رؤسػاء الأقسػاـ فػي محػاكـ المبحوثيف نحو ت

جنػػوب الضػػفة الغربيػػة حسػػب متغيػػر نػػوع المحكمػػة, حيػػث يلبحػػظ مػػف ىػػذه القػػيـ بػػأف جميػػع الأوسػػاط 

 .الحسابية درجاتيا مرتفعة

في متوسط اتجاىات لمفروؽ الأعداد و المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية : (6.5جدوؿ رقـ )
المبحوثيف نحو تفويض الصلبحيات ودوره في تنمية الميارات الإدارية لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ 

 .جنوب الضفة الغربية حسب متغير نوع المحكمة

 العدد نوع المحكمة المجاؿ
الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 0.15 2.75 16 صمح واقع تفويض الصلبحيات

 
 0.22 2.77 11 بداية

 
 0.42 2.89 3 دائرة العدؿ

 
 0.14 2.63 2 دائرة التنفيذ

 
 0.20 2.76 32 المجموع

 0.54 2.99 16 صمح الواجبات

 
 0.44 2.85 11 بداية

 
 0.64 3.38 3 دائرة العدؿ

 
 0.30 3.21 2 دائرة التنفيذ

 
 0.51 2.99 32 المجموع

 0.47 2.95 16 صمح المسؤولية
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 0.48 2.71 11 بداية

 
 0.54 2.90 3 دائرة العدؿ

 
 0.20 2.86 2 دائرة التنفيذ

 
 0.46 2.86 32 المجموع

 0.33 3.08 16 صمح الصلبحيات)السمطة(

 
 0.44 2.97 11 بداية

 
 0.67 2.96 3 دائرة العدؿ

 
 0.47 3.11 2 دائرة التنفيذ

 
 0.39 3.03 32 المجموع

 0.36 3.02 16 صمح الدرجة الكمية لعناصر التفويض

 
 0.38 2.85 11 بداية

 
 0.61 3.07 3 دائرة العدؿ

 
 0.22 3.07 2 دائرة التنفيذ

 
 0.38 2.97 32 المجموع

 0.44 3.28 16 صمح الميارات الإنسانية

 
 0.42 3.12 11 بداية

 
 0.23 2.93 3 دائرة العدؿ

 
 0.55 3.39 2 دائرة التنفيذ

 
 0.42 3.20 32 المجموع

 0.23 3.19 16 صمح الميارات الفنية

 
 0.39 3.27 11 بداية

 
 0.50 3.48 3 دائرة العدؿ

 
 0.10 3.64 2 دائرة التنفيذ
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 0.33 3.27 32 المجموع

 0.38 3.36 16 صمح الميارات الإدراكية)الفكرية(

 
 0.45 3.27 11 بداية

 
 0.24 3.38 3 دائرة العدؿ

 
 0.53 3.38 2 دائرة التنفيذ

 
 0.39 3.33 32 المجموع

 0.29 3.28 16 صمح الدرجة الكمية لمميارات الإدارية

 
 0.33 3.22 11 بداية

 
 0.14 3.24 3 دائرة العدؿ

 
 0.41 3.46 2 دائرة التنفيذ

 
 0.29 3.27 32 المجموع

وتعػػػزو الباحثػػػة ذلػػػؾ إلػػػى اسػػػموب العمػػػؿ المتبػػػع فػػػي المحػػػاكـ بػػػاختلبؼ نوعيػػػا لا يختمػػػؼ عػػػف 

فػػػي المحػػػاكـ يقومػػػوف بػػػنفس الواجبػػػات الممقػػػاة عمػػػى عػػػاتقيـ ويسػػػعوف  بعضػػػو حيػػػث اف رؤسػػػاء الاقػػػلبـ

لمخػػػروج بأفضػػػؿ النتػػػائج لمػػػا فيػػػو مصػػػمحة سػػػير العمػػػؿ وتقػػػديـ الخػػػدمات لمجميػػػور، وكػػػذلؾ تطبيػػػؽ مػػػا 

يخولػػػوف بػػػو مػػػف صػػػلبحيات. ولػػػـ تتفػػػؽ أو تختمػػػؼ ىػػػذه الدراسػػػة مػػػع أي مػػػف الدراسػػػات السػػػابقة بسػػػبب 

 الدراسة الاولى التي تطبؽ عمى المحاكـ.اختلبؼ مجتمع الدراسة حيث انيا 

ـــة الفرضـــية  فػػػي مػػػدى تفػػػويض ( α=0.05توجػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى )لا  :الثاني

 الصػػلبحيات ودوره فػػي تنميػػة الميػػارات الإداريػػة لػػدى رؤسػػاء الأقسػػاـ فػػي محػػاكـ جنػػوب الضػػفة الغربيػػة

 .تعزى لمتغير موقع المحكمة

اسػػػتخراج بالإضػػػافة إلػػػى  اختبػػػار تحميػػػؿ التبػػػايف الأحػػػادياسػػػتخداـ تػػػـ  مػػػف أجػػػؿ فحػػػص ىػػػذه الفرضػػػية

 وكانت النتائج عمى النحو التالي:المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية, 
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في متوسط اتجاىات المبحوثيف نحو نتائج اختبار تحميؿ التبايف الأحادي لمفروؽ : (7.5جدوؿ رقـ )
مية الميارات الإدارية لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب مدى تفويض الصلبحيات ودوره في تن

 الضفة الغربية حسب متغير موقع المحكمة

 مصدر التبايف المجاؿ
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ؼ 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
 الإحصائية

واقع تفويض 
 الصلبحيات

 0.243 1.455 0.057 4 0.228 بيف المجموعات

   0.039 27 1.059 داخؿ المجموعات

    31 1.287 المجموع

 الواجبات

 0.002 5.884 0.930 4 3.719 بيف المجموعات

   0.158 27 4.267 داخؿ المجموعات

    31 7.986 المجموع

 المسؤولية

 0.005 4.742 0.682 4 2.729 بيف المجموعات

   0.144 27 3.884 داخؿ المجموعات

    31 6.612 المجموع

 الصلبحيات)السمطة(

 0.237 1.477 0.214 4 0.855 بيف المجموعات

   0.145 27 3.906 داخؿ المجموعات

    31 4.761 المجموع

الدرجة الكمية لعناصر 
 التفويض

 0.002 5.731 0.507 4 2.028 بيف المجموعات

   0.088 27 2.389 داخؿ المجموعات

    31 4.416 المجموع

 الإنسانية لمياراتا
 0.317 1.241 0.215 4 0.859 بيف المجموعات

   0.173 27 4.670 داخؿ المجموعات
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    31 5.529 المجموع

 الميارات الفنية

 0.269 1.375 0.141 4 0.562 بيف المجموعات

   0.102 27 2.759 داخؿ المجموعات

    31 3.321 المجموع

الميارات 
 الإدراكية)الفكرية(

 0.742 0.491 0.080 4 0.319 بيف المجموعات

   0.162 27 4.381 داخؿ المجموعات

    31 4.700 المجموع

ميارات الدرجة الكمية لم
 الإدارية

 0.277 1.350 0.112 4 0.448 بيف المجموعات

   0.083 27 2.241 داخؿ المجموعات

    31 2.690 المجموع

وجػود فػروؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتوى الدلالػة عػدـ  رقػـالسػابؽ يتضح لنػا مػف الجػدوؿ 

(α=0.05 ) فػػػي متوسػػػػط اتجاىػػػات المبحػػػػوثيف نحػػػػو تفػػػويض الصػػػػلبحيات ودوره فػػػي تنميػػػػة الميػػػػارات

تعػزى لمتغيػر موقػع المحكمػة عنػد جميػع  الإدارية لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنػوب الضػفة الغربيػة

 يات)مسػتو  , و الدرجػة الكميػة لعناصػر التفػويضالمسػؤوليةت, الواجبػا مجالات الدراسة ما عدا مجالات:

ومػف أجػؿ دراسػة  .السابقة عنػد ىػذه المجػالاتالفرضية  رفضوبالتالي يستنتج  ،(0.05مف  أقؿالدلالة 

( لممقارنػػات الثنائيػػة البعديػػػة, والجػػدوؿ التػػالي يوضػػػح Tukeyىػػذه الفػػروؽ, تػػػـ اسػػتخداـ اختبػػار تػػػوكي)

 نتائج ىذا الاختبار:
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 توكي لممقارنات الثنائية البعديةنتائج اختبار : (8.5جدوؿ رقـ )

 المجاؿ
 الموقع

I 

 الموقع

J 

 الفروؽ في الأوساط الحسابية

I-J 
 مستوى الدلالة الإحصائية

 الواجبات

 الخميؿ

 010. 71726. بيت لحـ

 021. 74583. يطا

 1.000 02679. دورا

 987. 11250. حمحوؿ

 دورا

 026. 69048. لحـ بيت

 1.000 02679.- الخميؿ

 043. 71905. يطا

 996. 08571. حمحوؿ

 المسؤولية

 دورا

 013. 71429. بيت لحـ

 636. 28571. الخميؿ

 065. 64286. يطا

 1.000 04286. حمحوؿ

 حمحوؿ

 033. 67143. بيت لحـ

 793. 24286. الخميؿ

 120. 60000. يطا

 1.000 04286.- دورا

 الخميؿ الدرجة الكمية لعناصر التفويض
 032. 46383. بيت لحـ

 116. 42717. يطا
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 929. 12790.- دورا

 997. 05612.- حمحوؿ

 دورا

 008. 59173. بيت لحـ

 929. 12790. الخميؿ

 035. 55507. يطا

 994. 07178. حمحوؿ

 حمحوؿ

 036. 51996. بيت لحـ

 997. 05612. خميؿال

 105. 48330. يطا

 994. 07178.- دورا

 دورا, الخميػؿيلبحظ مف نتائج الجػدوؿ السػابؽ بػأف الفػروؽ فػي مجػاؿ الواجبػات كانػت لصػالح كػؿ مػف  

, دورا. كمػػػا يلبحػػػظ بػػػأف الفػػػروؽ فػػػي مجػػػاؿ المسػػػؤولية كانػػػت لصػػػالح كػػػؿ مػػػف يطػػػاو  بيػػػت لحػػػـمقابػػػؿ 

كانػت لصػالح كػؿ  الدرجػة الكميػة لعناصػر التفػويضا الفػروؽ فػي مجػاؿ . وأخيػر  بيت لحـمقابؿ  حمحوؿ

 , وكذلؾ دورا مقابؿ يطا.بيت لحـمقابؿ  حمحوؿ, دورا, الخميؿمف 

فػػػي لمفػػػروؽ ( يبػػػيف الأعػػػداد والمتوسػػػطات الحسػػػابية والانحرافػػػات المعياريػػػة 9.5والجػػػدوؿ التػػػالي رقػػػـ )

وره فػػي تنميػػة الميػػارات الإداريػػة لػػدى رؤسػػاء متوسػػط اتجاىػػات المبحػػوثيف نحػػو تفػػويض الصػػلبحيات ود

الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربية حسب متغير موقع المحكمة, حيػث يلبحػظ مػف ىػذه القػيـ بػأف 

 .جميع الأوساط الحسابية درجاتيا مرتفعة
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 في متوسط اتجاىاتلمفروؽ الأعداد و المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية : (6.5جدوؿ رقـ )
المبحوثيف نحو تفويض الصلبحيات ودوره في تنمية الميارات الإدارية لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ 

 .جنوب الضفة الغربية حسب متغير موقع المحكمة

 العدد موقع المحكمة المجاؿ
الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 0.21 2.67 8 بيت لحـ واقع تفويض الصلبحيات

 
 0.22 2.88 8 الخميؿ

 
 0.11 2.82 5 يطا

 
 0.15 2.69 6 دورا

 
 0.24 2.76 5 حمحوؿ

 
 0.20 2.76 32 المجموع

 0.15 2.60 8 بيت لحـ الواجبات

 
 0.39 3.31 8 الخميؿ

 
 0.45 2.57 5 يطا

 
 0.38 3.29 6 دورا

 
 0.61 3.20 5 حمحوؿ

 
 0.51 2.99 32 المجموع

 0.45 2.50 8 بيت لحـ المسؤولية

 
 0.28 2.93 8 الخميؿ

 
 0.42 2.57 5 يطا

 
 0.15 3.21 6 دورا

 
 0.53 3.17 5 حمحوؿ
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 0.46 2.86 32 المجموع

 0.43 2.82 8 بيت لحـ الصلبحيات)السمطة(

 
 0.38 3.12 8 الخميؿ

 
 0.29 2.89 5 يطا

 
 0.25 3.24 6 دورا

 
 0.48 3.13 5 حمحوؿ

 
 0.39 3.03 32 المجموع

 0.30 2.65 8 بيت لحـ الدرجة الكمية لعناصر التفويض

 
 0.28 3.12 8 الخميؿ

 
 0.18 2.69 5 يطا

 
 0.21 3.25 6 دورا

 
 0.47 3.17 5 حمحوؿ

 
 0.38 2.97 32 المجموع

 0.42 2.97 8 بيت لحـ الميارات الإنسانية

 
 0.44 3.37 8 الخميؿ

 
 0.35 3.24 5 يطا

 
 0.31 3.35 6 دورا

 
 0.53 3.09 5 حمحوؿ

 
 0.42 3.20 32 المجموع

 0.18 3.13 8 بيت لحـ الميارات الفنية

 
 0.43 3.43 8 الخميؿ



131 
 

 
 0.23 3.17 5 يطا

 
 0.22 3.21 6 دورا

 
 0.44 3.43 5 حمحوؿ

 
 0.33 3.27 32 المجموع

 0.49 3.20 8 بيت لحـ الميارات الإدراكية)الفكرية(

 
 0.35 3.48 8 الخميؿ

 
 0.44 3.30 5 يطا

 
 0.40 3.35 6 دورا

 
وؿحمح  5 3.30 0.24 

 
 0.39 3.33 32 المجموع

 0.28 3.09 8 بيت لحـ الدرجة الكمية لمميارات الإدارية

 
 0.31 3.42 8 الخميؿ

 
 0.26 3.24 5 يطا

 
 0.23 3.31 6 دورا

 
 0.34 3.26 5 حمحوؿ

 
 0.29 3.27 32 المجموع

ـــة الفرضـــية  فػػػي مػػػدى تفػػػويض ( α=0.05توجػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى )لا  :الثالث

 الصػػلبحيات ودوره فػػي تنميػػة الميػػارات الإداريػػة لػػدى رؤسػػاء الأقسػػاـ فػػي محػػاكـ جنػػوب الضػػفة الغربيػػة

 .تعزى لمتغير سنوات الخبرة

اسػػػتخراج بالإضػػػافة إلػػػى  اختبػػػار تحميػػػؿ التبػػػايف الأحػػػادياسػػػتخداـ مػػػف أجػػػؿ فحػػػص ىػػػذه الفرضػػػية تػػػـ 

 وكانت النتائج عمى النحو التالي:ة, المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياري
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في متوسط اتجاىات المبحوثيف نحو نتائج اختبار تحميؿ التبايف الأحادي لمفروؽ : (9.5جدوؿ رقـ )
مدى تفويض الصلبحيات ودوره في تنمية الميارات الإدارية لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب 

 الضفة الغربية حسب متغير سنوات الخبرة

 ر التبايفمصد المجاؿ
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ؼ 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
 الإحصائية

واقع تفويض 
 الصلبحيات

 0.521 0.668 0.028 2.000 0.057 بيف المجموعات

   0.042 29.000 1.230 داخؿ المجموعات

    31.000 1.287 المجموع

 الواجبات

 0.530 0.650 0.171 2.000 0.343 بيف المجموعات

   0.264 29.000 7.644 داخؿ المجموعات

    31.000 7.986 المجموع

 المسؤولية

 0.381 0.996 0.213 2.000 0.425 بيف المجموعات

   0.213 29.000 6.187 داخؿ المجموعات

    31.000 6.612 المجموع

 الصلبحيات)السمطة(

 0.984 0.016 0.003 2.000 0.005 بيف المجموعات

   0.164 29.000 4.756 داخؿ المجموعات

    31.000 4.761 المجموع

الدرجة الكمية لعناصر 
 التفويض

 0.720 0.332 0.049 2.000 0.099 بيف المجموعات

   0.149 29.000 4.317 داخؿ المجموعات

    31.000 4.416 المجموع

 الإنسانية الميارات
 0.957 0.044 0.008 2.000 0.017 بيف المجموعات

   0.190 29.000 5.513 داخؿ المجموعات
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    31.000 5.529 المجموع

 الميارات الفنية

 0.777 0.254 0.029 2.000 0.057 بيف المجموعات

   0.113 29.000 3.264 داخؿ المجموعات

    31.000 3.321 المجموع

الميارات 
 الإدراكية)الفكرية(

 0.175 1.850 0.266 2.000 0.532 بيف المجموعات

   0.144 29.000 4.168 داخؿ المجموعات

    31.000 4.700 المجموع

ميارات الدرجة الكمية لم
 الإدارية

 0.609 0.504 0.045 2.000 0.090 بيف المجموعات

   0.090 29.000 2.599 داخؿ المجموعات

    31.000 2.690 المجموع

وجػػػود فػػػروؽ ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى الدلالػػػة بؽ عػػػدـ السػػػايتضػػػح لنػػػا مػػػف الجػػػدوؿ 

(α=0.05 ) فػػػي متوسػػػػط اتجاىػػػات المبحػػػػوثيف نحػػػػو تفػػػويض الصػػػػلبحيات ودوره فػػػي تنميػػػػة الميػػػػارات

تعػزى لمتغيػر سػنوات الخبػرة عنػد جميػع  الإدارية لػدى رؤسػاء الأقسػاـ فػي محػاكـ جنػوب الضػفة الغربيػة

 .السابقةالفرضية  قبوؿوبالتالي يستنتج  ،(0.05مف  برأكالدلالة  يات)مستو  مجالات الدراسة

فػػػي متوسػػػط لمفػػػروؽ والجػػػدوؿ التػػػالي رقػػػـ يبػػػيف الأعػػػداد والمتوسػػػطات الحسػػػابية والانحرافػػػات المعياريػػػة 

اتجاىػػات المبحػػوثيف نحػػو تفػػويض الصػػلبحيات ودوره فػػي تنميػػة الميػػارات الإداريػػة لػػدى رؤسػػاء الأقسػػاـ 

ة حسػػب متغيػػر سػػنوات الخبػػرة, حيػػث يلبحػػظ مػػف ىػػذه القػػيـ بػػأف جميػػع فػػي محػػاكـ جنػػوب الضػػفة الغربيػػ

 .الأوساط الحسابية درجاتيا مرتفعة
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في متوسط اتجاىات لمفروؽ الأعداد و المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية : (6.5جدوؿ رقـ )
لأقساـ في محاكـ المبحوثيف نحو تفويض الصلبحيات ودوره في تنمية الميارات الإدارية لدى رؤساء ا

 .جنوب الضفة الغربية حسب متغير سنوات الخبرة

 العدد سنوات الخبرة المجاؿ
الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

سنوات 5أقؿ مف  واقع تفويض الصلبحيات  8 2.81 0.09 

 
سنوات 10-5مف   12 2.71 0.19 

 
سنوات 10أكثر مف   12 2.78 0.26 

 
 0.20 2.76 32 المجموع

باتالواج سنوات 5أقؿ مف    8 3.10 0.15 

 
سنوات 10-5مف   12 2.86 0.56 

 
سنوات 10أكثر مف   12 3.05 0.60 

 
 0.51 2.99 32 المجموع

سنوات 5أقؿ مف  المسؤولية  8 3.04 0.40 

 
سنوات 10-5مف   12 2.86 0.51 

 
سنوات 10أكثر مف   12 2.74 0.45 

 
 0.46 2.86 32 المجموع

سنوات 5أقؿ مف  الصلبحيات)السمطة(  8 3.06 0.35 

 
سنوات 10-5مف   12 3.03 0.42 

 
سنوات 10أكثر مف   12 3.03 0.42 

 
 0.39 3.03 32 المجموع

سنوات 5أقؿ مف  الدرجة الكمية لعناصر التفويض  8 3.06 0.30 
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سنوات 10-5مف   12 2.92 0.38 

 
سنوات 10أكثر مف   12 2.95 0.43 

 
 0.38 2.97 32 المجموع

يارات الإنسانيةالم سنوات 5أقؿ مف    8 3.17 0.22 

 
سنوات 10-5مف   12 3.23 0.41 

 
سنوات 10أكثر مف   12 3.20 0.55 

 
 0.42 3.20 32 المجموع

سنوات 5أقؿ مف  الميارات الفنية  8 3.21 0.22 

 
سنوات 10-5مف   12 3.32 0.35 

 
سنوات 10أكثر مف   12 3.26 0.38 

 
 0.33 3.27 32 المجموع

سنوات 5أقؿ مف  الميارات الإدراكية)الفكرية(  8 3.15 0.24 

 
سنوات 10-5مف   12 3.30 0.45 

 
سنوات 10أكثر مف   12 3.48 0.38 

 
 0.39 3.33 32 المجموع

سنوات 5أقؿ مف  الدرجة الكمية لمميارات الإدارية  8 3.18 0.16 

 
سنوات 10-5مف   12 3.28 0.34 

 
سنوات 10أكثر مف   12 3.31 0.32 

 
 0.29 3.27 32 المجموع

وتعػػزو الباحثػػة ىػػذه النتيجػػػة إلػػى أف سػػنوات الخبػػػرة لا تشػػكؿ عائقػػاً فػػػي تطبيػػؽ المسػػؤوليات والميػػػاـ   

المطموبة منو كرئيس قمـ حيث مف المعروؼ في طبيعة العمؿ في المحاكـ ىناؾ تدرج فػي المسػؤوليات 
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ؿ فػػػي المحػػػاكـ بوظػػػائؼ اخػػػرى ويتػػػدرج واف الموظػػػؼ يصػػػؿ إلػػػى درجػػػة رئػػػيس قمػػػـ بعػػػد فتػػػرة مػػػف العمػػػ

تكػػوف متقاربػػة بالنسػػبة لممبحػػوثيف،  بالمناصػب حتػػى يصػػؿ إلػػى ىػػذه الدرجػػة وبالتػػالي فػإف سػػنوات الخبػػرة

  .(2010الجعيوي، ) معدراسة الواختمفت نتائج 

ـــة الفرضـــية  فػػػي مػػػدى تفػػػويض ( α=0.05توجػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى )لا  :الرابع

 ودوره فػػي تنميػػة الميػػارات الإداريػػة لػػدى رؤسػػاء الأقسػػاـ فػػي محػػاكـ جنػػوب الضػػفة الغربيػػةالصػػلبحيات 

 .تعزى لمتغير التخصص الأكاديمي

اسػػػتخراج بالإضػػػافة إلػػػى  اختبػػػار تحميػػػؿ التبػػػايف الأحػػػادياسػػػتخداـ مػػػف أجػػػؿ فحػػػص ىػػػذه الفرضػػػية تػػػـ 

 حو التالي:وكانت النتائج عمى النالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية, 

في متوسط اتجاىات المبحوثيف نحو نتائج اختبار تحميؿ التبايف الأحادي لمفروؽ : (9.5جدوؿ رقـ )
مدى تفويض الصلبحيات ودوره في تنمية الميارات الإدارية لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب 

 الضفة الغربية حسب متغير التخصص الأكاديمي

 مصدر التبايف المجاؿ
مجموع 

 بعاتالمر 
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ؼ 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
 الإحصائية

واقع تفويض 
 الصلبحيات

 0.041 2.893 0.097 4 0.386 بيف المجموعات

   0.033 27 0.901 داخؿ المجموعات

    31 1.287 المجموع

 الواجبات

 0.793 0.420 0.117 4 0.467 بيف المجموعات

   0.278 27 7.519 تداخؿ المجموعا

    31 7.986 المجموع

 المسؤولية
 0.619 0.670 0.149 4 0.597 بيف المجموعات

   0.223 27 6.015 داخؿ المجموعات



136 
 

    31 6.612 المجموع

 الصلبحيات)السمطة(

 0.753 0.476 0.078 4 0.314 بيف المجموعات

   0.165 27 4.447 داخؿ المجموعات

    31 4.761 المجموع

الدرجة الكمية لعناصر 
 التفويض

 0.744 0.489 0.075 4 0.298 بيف المجموعات

   0.153 27 4.118 داخؿ المجموعات

    31 4.416 المجموع

 الإنسانية الميارات

 0.311 1.258 0.217 4 0.868 بيف المجموعات

   0.173 27 4.661 داخؿ المجموعات

    31 5.529 المجموع

 ات الفنيةالميار 

 0.870 0.308 0.036 4 0.145 بيف المجموعات

   0.118 27 3.176 داخؿ المجموعات

    31 3.321 المجموع

الميارات 
 الإدراكية)الفكرية(

 0.753 0.476 0.077 4 0.310 بيف المجموعات

   0.163 27 4.390 داخؿ المجموعات

    31 4.700 المجموع

ميارات الدرجة الكمية لم
 لإداريةا

 0.815 0.388 0.037 4 0.146 بيف المجموعات

   0.094 27 2.543 داخؿ المجموعات

    31 2.690 المجموع

وجػػػود فػػػروؽ ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى الدلالػػػة السػػػابؽ عػػػدـ يتضػػػح لنػػػا مػػػف الجػػػدوؿ 

(α=0.05 )ارات فػػػي متوسػػػػط اتجاىػػػات المبحػػػػوثيف نحػػػػو تفػػػويض الصػػػػلبحيات ودوره فػػػي تنميػػػػة الميػػػػ
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تعػزى لمتغيػر التخصػص الأكػاديمي عنػد  الإدارية لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضػفة الغربيػة

مػػػػػػػا عػػػػػػػدا مجػػػػػػػاؿ واقػػػػػػػع تفػػػػػػػويض  (0.05مػػػػػػػف  أكبػػػػػػػرالدلالػػػػػػػة  يات)مسػػػػػػػتو  جميػػػػػػػع مجػػػػػػػالات الدراسػػػػػػػة

السػػػػابقة عنػػػػد جميػػػػع الفرضػػػػية  قبػػػػوؿوبالتػػػػالي يسػػػػتنتج  ،(0.05مػػػػف  أقػػػػؿالدلالػػػػة  ىمسػػػػتو الصلبحيات)

ومػػف أجػػؿ دراسػػة الفػػروؽ عنػػد مجػػاؿ  .ت الدراسػػة ورفضػػيا عنػػد مجػػاؿ واقػػع تفػػويض الصػػلبحياتمجػػالا

( لممقارنػػػات الثنائيػػػة البعديػػػة, والجػػػدوؿ Tukeyواقػػػع تفػػػويض الصػػػلبحيات, تػػػـ اسػػػتخداـ اختبػػػار تػػػوكي)

 التالي يوضح نتائج ىذا الاختبار:

 يةتوكي لممقارنات الثنائية البعدنتائج اختبار : (8.5جدوؿ رقـ )

 المجاؿ
 التخصص الأكاديمي

I 

  التخصص الأكاديمي

J 

الفروؽ في الأوساط 
 الحسابية

I-J 

مستوى الدلالة 
 الإحصائية

واقع تفويض 
 الصلبحيات

 أخرى

 038. 32929. إدارة أعماؿ ومحاسبة

 721. 16190. حاسوب

 245. 24167. عموـ إنسانية

 057. 32738. قانوف وحقوؽ

نتائج الجدوؿ السابؽ بأف الفروؽ في واقع تفويض الصلبحيات كانت لصالح التخصصات يلبحظ مف  

 .إدارة أعماؿ ومحاسبةالأكاديمية الأخرى مقابؿ تخصص 

فػي متوسػط اتجاىػات لمفروؽ والجدوؿ التالي يبيف الأعداد والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

ي تنمية الميارات الإداريػة لػدى رؤسػاء الأقسػاـ فػي محػاكـ المبحوثيف نحو تفويض الصلبحيات ودوره ف

جنػػػوب الضػػػفة الغربيػػػة حسػػػب متغيػػػر التخصػػػص الأكػػػاديمي, حيػػػث يلبحػػػظ مػػػف ىػػػذه القػػػيـ بػػػأف جميػػػع 

 .الأوساط الحسابية درجاتيا مرتفعة
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في متوسط اتجاىات لمفروؽ الأعداد و المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية : (6.5جدوؿ رقـ )
المبحوثيف نحو تفويض الصلبحيات ودوره في تنمية الميارات الإدارية لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ 

 .جنوب الضفة الغربية حسب متغير التخصص الأكاديمي

 العدد التخصص الأكاديمي المجاؿ
الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 0.19 2.68 10 إدارة أعماؿ ومحاسبة واقع تفويض الصلبحيات

 
 0.07 2.85 4 حاسوب

 
 0.26 2.77 7 عموـ إنسانية

 
 0.13 2.68 7 قانوف وحقوؽ

 
 0.15 3.01 4 أخرى

 
 0.20 2.76 32 المجموع

 0.38 3.07 10 إدارة أعماؿ ومحاسبة الواجبات

 
 0.58 3.12 4 حاسوب

 
 0.72 3.00 7 عموـ إنسانية

 
 0.52 2.78 7 قانوف وحقوؽ

 
 0.41 3.05 4 أخرى

 
عالمجمو   32 2.99 0.51 

 0.42 2.87 10 إدارة أعماؿ ومحاسبة المسؤولية

 
 0.26 3.14 4 حاسوب

 
 0.51 2.67 7 عموـ إنسانية

 
 0.64 2.82 7 قانوف وحقوؽ

 
 0.25 2.93 4 أخرى
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 0.46 2.86 32 المجموع

 0.43 3.07 10 إدارة أعماؿ ومحاسبة الصلبحيات)السمطة(

 
 0.11 3.25 4 حاسوب

 
انيةعموـ إنس  7 3.00 0.49 

 
 0.37 2.98 7 قانوف وحقوؽ

 
 0.42 2.88 4 أخرى

 
 0.39 3.03 32 المجموع

 0.34 3.01 10 إدارة أعماؿ ومحاسبة الدرجة الكمية لعناصر التفويض

 
 0.21 3.18 4 حاسوب

 
 0.54 2.90 7 عموـ إنسانية

 
 0.39 2.87 7 قانوف وحقوؽ

 
 0.31 2.94 4 أخرى

 
 0.38 2.97 32 المجموع

 0.44 3.17 10 إدارة أعماؿ ومحاسبة الميارات الإنسانية

 
 0.44 3.56 4 حاسوب

 
 0.48 3.03 7 عموـ إنسانية

 
 0.36 3.30 7 قانوف وحقوؽ

 
 0.25 3.07 4 أخرى

 
 0.42 3.20 32 المجموع

 0.37 3.27 10 إدارة أعماؿ ومحاسبة الميارات الفنية

 
 0.14 3.21 4 حاسوب
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نيةعموـ إنسا  7 3.29 0.40 

 
 0.27 3.20 7 قانوف وحقوؽ

 
 0.42 3.43 4 أخرى

 
 0.33 3.27 32 المجموع

 0.46 3.21 10 إدارة أعماؿ ومحاسبة الميارات الإدراكية)الفكرية(

 
 0.42 3.34 4 حاسوب

 
 0.43 3.32 7 عموـ إنسانية

 
 0.31 3.48 7 قانوف وحقوؽ

 
 0.31 3.36 4 أخرى

 
 0.39 3.33 32 المجموع

 0.40 3.21 10 إدارة أعماؿ ومحاسبة الدرجة الكمية لمميارات الإدارية

 
 0.22 3.39 4 حاسوب

 
 0.30 3.20 7 عموـ إنسانية

 
 0.24 3.33 7 قانوف وحقوؽ

 
 0.19 3.27 4 أخرى

 
 0.29 3.27 32 المجموع

فػي تطبيػؽ الصػلبحيات وتعزو الباحثة ىذه النتيجة إلى أف الاختلبؼ فػي التخصػص لا يشػكؿ عائقػاً   

المفوضػػػة لمشػػػخص، كػػػوف أف ىػػػذه الصػػػلبحيات محػػػددة فػػػي إطػػػار معػػػيف وذلػػػؾ بسػػػبب طبيعػػػة عمػػػؿ 

المحاكـ، واما بخصوص وجػود فػروؽ لواقػع تفػويض الصػلبحيات فػإف ذلػؾ يعػزى إلػى أف التخصصػات 

ار أو مبادئ الإدارية والمحاسبية يعتقدوا بوجوب زيادة ىذه الصلبحيات وذلؾ بسبب ما يحممونو مف أفك

 ولـ تتناوؿ الدراسات السابقة ىذا المتغير.ادارية مسبقة مف خلبؿ سنوات الدراسة. 
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فػػي مػػدى تفػػويض ( α=0.05توجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتوى )لا  :الخامســة الفرضــية 

 يػػةالصػػلبحيات ودوره فػػي تنميػػة الميػػارات الإداريػػة لػػدى رؤسػػاء الأقسػػاـ فػػي محػػاكـ جنػػوب الضػػفة الغرب

 .تعزى لمتغير المؤىؿ العممي

اسػػػتخراج بالإضػػػافة إلػػػى  اختبػػػار تحميػػػؿ التبػػػايف الأحػػػادياسػػػتخداـ مػػػف أجػػػؿ فحػػػص ىػػػذه الفرضػػػية تػػػـ 

 وكانت النتائج عمى النحو التالي:المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية, 

تجاىات المبحوثيف نحو في متوسط انتائج اختبار تحميؿ التبايف الأحادي لمفروؽ : (9.5جدوؿ رقـ )
مدى تفويض الصلبحيات ودوره في تنمية الميارات الإدارية لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب 

 المؤىؿ العممي الضفة الغربية حسب متغير

 مصدر التبايف المجاؿ
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ؼ 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
 الإحصائية

يض واقع تفو 
 الصلبحيات

 0.536 0.637 0.027 2 0.054 بيف المجموعات

   0.043 29 1.233 داخؿ المجموعات

    31 1.287 المجموع

 الواجبات

 0.969 0.032 0.009 2 0.018 بيف المجموعات

   0.275 29 7.969 داخؿ المجموعات

    31 7.986 المجموع

 المسؤولية

 0.607 0.509 0.112 2 0.224 بيف المجموعات

   0.220 29 6.388 داخؿ المجموعات

    31 6.612 المجموع

 الصلبحيات)السمطة(

 0.945 0.056 0.009 2 0.018 بيف المجموعات

   0.164 29 4.742 داخؿ المجموعات

    31 4.761 المجموع
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الدرجة الكمية لعناصر 
 التفويض

 0.969 0.032 0.005 2 0.010 بيف المجموعات

   0.152 29 4.407 ؿ المجموعاتداخ

    31 4.416 المجموع

 الإنسانية الميارات

 0.337 1.129 0.200 2 0.399 بيف المجموعات

   0.177 29 5.130 داخؿ المجموعات

    31 5.529 المجموع

 الميارات الفنية

 0.396 0.956 0.103 2 0.205 بيف المجموعات

   0.107 29 3.115 داخؿ المجموعات

    31 3.321 المجموع

الميارات 
 الإدراكية)الفكرية(

 0.386 0.984 0.149 2 0.299 بيف المجموعات

   0.152 29 4.401 داخؿ المجموعات

    31 4.700 المجموع

ميارات الدرجة الكمية لم
 الإدارية

 0.205 1.674 0.139 2 0.278 بيف المجموعات

   0.083 29 2.411 داخؿ المجموعات

    31 2.690 المجموع

وجػػػود فػػػروؽ ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى الدلالػػػة السػػػابؽ عػػػدـ يتضػػػح لنػػػا مػػػف الجػػػدوؿ 

(α=0.05 ) فػػػي متوسػػػػط اتجاىػػػات المبحػػػػوثيف نحػػػػو تفػػػويض الصػػػػلبحيات ودوره فػػػي تنميػػػػة الميػػػػارات

ممػي عنػد جميػع تعػزى لمتغيػر المؤىػؿ الع الإدارية لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضػفة الغربيػة

 .السابقةالفرضية  قبوؿوبالتالي يستنتج  ،(0.05)مف  أكبرالدلالة  يات)مستو  مجالات الدراسة

فػي متوسػط اتجاىػات لمفروؽ والجدوؿ التالي يبيف الأعداد والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

لػدى رؤسػاء الأقسػاـ فػي محػاكـ المبحوثيف نحو تفويض الصلبحيات ودوره في تنمية الميارات الإداريػة 
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جنػػوب الضػػفة الغربيػػة حسػػب متغيػػر المؤىػػؿ العممػػي, حيػػث يلبحػػظ مػػف ىػػذه القػػيـ بػػأف جميػػع الأوسػػاط 

 .الحسابية درجاتيا مرتفعة

في متوسط اتجاىات لمفروؽ الأعداد و المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية : (6.5جدوؿ رقـ )
ودوره في تنمية الميارات الإدارية لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ  المبحوثيف نحو تفويض الصلبحيات

 .جنوب الضفة الغربية حسب متغير المؤىؿ العممي

 العدد المؤىؿ العممي المجاؿ
الوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 0.11 2.68 4 دبموـ واقع تفويض الصلبحيات

 
 0.20 2.79 23 بكالوريوس

 
 0.28 2.71 5 ماجستير فأعمى

 
 0.20 2.76 32 المجموع

 0.54 2.94 4 دبموـ الواجبات

 
 0.54 3.00 23 بكالوريوس

 
 0.43 3.03 5 ماجستير فأعمى

 
 0.51 2.99 32 المجموع

 0.38 2.79 4 دبموـ المسؤولية

 
 0.46 2.91 23 بكالوريوس

 
 0.57 2.69 5 ماجستير فأعمى

 
 0.46 2.86 32 المجموع

ـدبمو  الصلبحيات)السمطة(  4 3.03 0.48 

 
 0.38 3.02 23 بكالوريوس

 
 0.46 3.09 5 ماجستير فأعمى
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 0.39 3.03 32 المجموع

 0.37 2.93 4 دبموـ الدرجة الكمية لعناصر التفويض

 
 0.38 2.98 23 بكالوريوس

 
 0.43 2.95 5 ماجستير فأعمى

 
 0.38 2.97 32 المجموع

 0.38 3.47 4 دبموـ الميارات الإنسانية

 
الوريوسبك  23 3.14 0.41 

 
 0.51 3.27 5 ماجستير فأعمى

 
 0.42 3.20 32 المجموع

 0.44 3.36 4 دبموـ الميارات الفنية

 
 0.29 3.22 23 بكالوريوس

 
 0.42 3.43 5 ماجستير فأعمى

 
 0.33 3.27 32 المجموع

 0.23 3.50 4 دبموـ الميارات الإدراكية)الفكرية(

 
 0.41 3.27 23 بكالوريوس

 
 0.38 3.47 5 ماجستير فأعمى

 
 0.39 3.33 32 المجموع

 0.28 3.45 4 دبموـ الدرجة الكمية لمميارات الإدارية

 
 0.30 3.21 23 بكالوريوس

 
 0.25 3.39 5 ماجستير فأعمى

 
 0.29 3.27 32 المجموع
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ميػػارات ويعػزى ذلػػؾ إلػػى أف المؤىػػؿ العممػػي لا تػػأثير لػػو فػػي اسػػتجابة المبحػػوثيف ولا سػػيما أف ال

التي يجب اف يتمتع بيا رئيس القمـ تتأثر بفترة العمؿ بشكؿ اكبر مف المؤىؿ العممي وخاصة أف اغمب 

المبحوثيف ىـ مف حممة البكالوريوس، وكذلؾ لذات الاسباب التي ذكػرت سػابقا بخصػوص طبيعػة عمػؿ 

  (2010الجعيوي، )واتفقت ىذه النتائج مع نتائج دراسة  المحاكـ وخصوصيتيا.

فػػي مػػدى تفػػويض ( α=0.05توجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتوى )لا  :السادســة فرضــية ال

 الصػػلبحيات ودوره فػػي تنميػػة الميػػارات الإداريػػة لػػدى رؤسػػاء الأقسػػاـ فػػي محػػاكـ جنػػوب الضػػفة الغربيػػة

 .تعزى لمتغير الجنس

اسػػػػتخراج إلػػػػى ت لمعينػػػػات المسػػػػتقمة بالإضػػػػافة اختبػػػػار اسػػػػتخداـ مػػػػف أجػػػػؿ فحػػػػص ىػػػػذه الفرضػػػػية تػػػػـ 

 وكانت النتائج عمى النحو التالي:المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية, 

في متوسط اتجاىات المبحوثيف نحو مدى لمفروؽ  لمعينات المستقمةنتائج اختبار : (10.5جدوؿ رقـ )
الضفة تفويض الصلبحيات ودوره في تنمية الميارات الإدارية لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب 

 الغربية حسب متغير الجنس

 العدد الجنس المجاؿ
الأوساط 
 الحسابية

الانحرافات 
 المعيارية

قيمة 
 اختبار ت

درجات 
 الحرية

مستوى 
الدلالة 
 الإحصائية

واقع تفويض 
 الصلبحيات

 0.472 30 0.728 0.20 2.78 20 ذكر

    0.21 2.73 12 أنثى

 الواجبات
 0.430 30 0.800- 0.55 2.94 20 ذكر

    0.42 3.09 12 أنثى

 المسؤولية
 0.179 30 1.375- 0.43 2.77 20 ذكر

    0.49 3.00 12 أنثى
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 الصلبحيات)السمطة(
 0.860 30 0.178 0.31 3.04 20 ذكر

    0.51 3.02 12 أنثى

الدرجة الكمية لعناصر 
 التفويض

 0.484 30 0.709- 0.36 2.93 20 ذكر

    0.42 3.03 12 أنثى

 الإنسانية ياراتالم
 0.678 30 0.419 0.45 3.23 20 ذكر

    0.39 3.16 12 أنثى

 الميارات الفنية
 0.337 30 0.975- 0.30 3.23 20 ذكر

    0.37 3.35 12 أنثى

الميارات 
 الإدراكية)الفكرية(

 0.553 30 0.600 0.39 3.36 20 ذكر

    0.40 3.28 12 أنثى

الدرجة الكمية 
 اريةالإدميارات لم

 0.871 30 0.164 0.29 3.27 20 ذكر

    0.32 3.26 12 أنثى

وجػػػود فػػػروؽ ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى الدلالػػػة السػػػابؽ عػػػدـ يتضػػػح لنػػػا مػػػف الجػػػدوؿ 

(α=0.05 ) فػػػي متوسػػػػط اتجاىػػػات المبحػػػػوثيف نحػػػػو تفػػػويض الصػػػػلبحيات ودوره فػػػي تنميػػػػة الميػػػػارات

تعزى لمتغير الجنس عنػد جميػع مجػالات  ب الضفة الغربيةالإدارية لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنو 

يلبحظ مف قػيـ كما  .السابقةالفرضية  قبوؿ(, وبالتالي يستنتج 0.05مف  أكبرالدلالة  يات)مستو الدراسة

 الأوساط الحسابية بأف جميع درجاتيا مرتفعة.

حدود واطار  وتعزو الباحثة ىذه النتيجة إلى أف رؤساء الأقلبـ لدييـ صلبحيات واضحة ضمف

معػػيف نػػاتج مػػف خػػلبؿ طبيعػػة عمػػؿ المحػػاكـ وأف الجػػنس لا يػػؤثر عمػػى تفػػويض الصػػلبحيات وأف ثقػػة 

الجعيػوي، )تائج دراسة واتفقت ىذه النتائج مع نـ لا تختمؼ باختلبؼ الجنس.الإدارة العميا برؤساء الاقلب

2010). 
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 ممخص الفصل:
محؿ الدراسة وتبيف انيا تتبع التوزيع  تـ مف خلبؿ ىذا الفصؿ التعرؼ عمى طبيعة البيانات

يض الصلبحيات في اف واقع تفو الطبيعي، كما تـ دراسة وتحميؿ الاستبانة وتبيف مف خلبؿ التحميؿ 

تشير الدرجة الكمية أف اتجاىات المبحوثيف كانت مرتفعة، حيث بمغ فمسطيف )محاكـ الجنوب( 

 ( مما يدؿ عمى أف0.2) معياري الكمي مقداره( والانحراؼ ال2.76المتوسط الحسابي لمدرجة الكمية)

تزداد فاعمية  وأنفي  متمثمة واقع تفويض الصلبحيات في فمسطيف )محاكـ الجنوب( مرتفعة. درجة

لا يتوقؼ تفويض الصلبحيات و تفويض الصلبحيات في المحاكـ نتيجة لثقة المدراء في الموظفيف، 

ية المدير،  يحاوؿ المدراء تفويض الصلبحيات في المحاكـ عمى النمط الإداري الذي يتبعو شخص

كساب الموظفيف الخبرات المينية،  لإيجاد  :عناصر التفويضعف اما فريؽ عمؿ مناسب وا 

، ليـيتـ تنبيو المرؤوسيف المفوضيف عف أخطائيـ فيما مفوض  وتتمثؿ بأنالواجبات  :اولا 

تتسـ و بشكؿ مناسب،  بوا فوضوا فيم بالتوجييات يمتزموف  يفالعامم يفالموظفوايضا يتضح اف 

بأف المفوض يحدد لمسؤولية تتمثؿ ا ثانيا: .بوالعمؿ بالوضوح الكامؿ لممرؤوسيف فيما فوضوا  إجراءات

توفر الإدارة العميا المعمومات و يوجد أنظمة سميمة لمتابعة التفويض، و المياـ الموكمة لممفوضيف، 

تضع الإدارة العميا سياسات واضحة لمتفويض، و وتعمميا عمى المرؤوسيف المفوضيف بشكؿ مستمر، 

جراءاتو في مجاؿ التفويض،  تتميز الاتصالات و يتوافر الوضوح والاستقرار في نظاـ العمؿ وطرقو وا 

لكف مف خلبؿ آراء المبحوثيف واتجاىاتيـ . الإدارية بالسيولة والمرونة بيف المفوض والمفوضيف

د تكافؤ بيف المياـ الإضافية التي يتـ تفويضيا والحوافز المعارضة والمنخفضة تـ رفض ما يمي : يوج

درجة يدؿ عمى أف الصلبحيات ثالثا:  . ـ إعطاؤىا لمموظفيف)المادية والمعنوية( التي ت

تتمثؿ الصلبحيات المفوَّض بيا مف الرئيس تكوف تتوافؽ مع حيث  الصلبحيات)السمطة( مرتفعة.

لا يتضمف احتماؿ الخطأ فييا خطر كبير  افالمياـ يجب  نوعية ىذهو الأنظمة الداخمية لممنظمة، ، 
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تعتمد عممية تفويض الصلبحيات عمى توزيع لإتخاذ و يؤثر عمى المنظمة بشكؿ لا يمكف إصلبحو، 

 .القرارات وتقسيـ لمحؽ في التصرؼ ضمف نطاؽ معموـ محدود

ة( بوزف بأف أعمى درجات عناصر التفويض ىو عنصر الصلبحيات)السمطالسابؽ  يلبحظ مف

 %(.71.4%( وأخيرا المسؤولية)74.9) %( يميو الواجبات75.8نسبي)

يات عمى تنمية الميارات الادارية اولا: اثر تفويض الصلبحالتعرؼ ايضا تـ مف خلبؿ ىذا الفصؿ 

يزيد التفويض مف  في انوتتمثؿ حيث  الميارات الإنسانية مرتفعةدرجة يدؿ عمى أف الميارات الانسانية 

التفويض و التفويض يساعد عمى الشعور بالانتماء إلى العمؿ، و لعامميف لمعمؿ بروح الفريؽ، فاعمية ا

 . التفويض يساعد العامميف  تحمؿ ضغط العمؿو يحد مف انعزاؿ العامميف عما يجري حوليـ في العمؿ، 

ف الميارة تتمثؿ بأحيث ، الميارات الفنية مرتفعة جدادرجة مما يدؿ عمى أف الميارات الفنية ثانيا: 

الفنية تشير إلى المقدرة عمى استخداـ الوسائؿ والأدوات والإجراءات، تعتبر الميارة الفنية بأنيا القدرة 

عمى أداء نشاط أو عمؿ معيف أي المعرفة الشاممة بدقائؽ العمؿ الفني، تظير أىمية الميارة الفنية  

 . مجػالات التوجيو بشكؿ واقعي بتحديد الأسموب الأفضؿ الواجب ممارستو مف جانب المشرؼ فػي

تتمثؿ حيث  )الفكرية( مرتفعة جدا الميارات الإدراكيةدرجة عمى أف  دلؿمما الميارات الادراكية ثالثا: 

تشير الميارة الفكرية إلى القدرة عمى التنسيؽ، الميارات الإدراكية تعني فيـ كافة نشاطات العممية  وبأن

العمؿ، تتمثؿ الميارة الإدراكية  باتخػاذ القػرارات والمحاكمة  أىداؼقيؽ الوظيفية والقدرة عمى تكييفيا لتح

أعمى عناصر الميارات الإدارية ىو الميارات ، ويلبحظ مف السابؽ اف  المنطقية، وتحميؿ المشكلبت

 %( ثـ الميارات81.8%( يميو الميارات الفنية بوزف نسبي)83.3الإدراكية) الفكرية( بوزف نسبي)

 %(.80بوزف نسبي)الإنسانية 
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تنمية الميارات عمى وتاثيره وأخيرا يلبحظ باف أعمى الدرجات كانت لشأف تفويض الصلبحيات 

%( وأخيرا 74.3%( مقابؿ درجة عناصر التفويض الكمية)81.8الإدارية)الإدارة الفعالة( بوزف نسبي)

مى اىمية تفويض %(. يدلؿ ع69في فمسطيف )محاكـ الجنوب( بوزف نسبي) واقع تفويض الصلبحيات

الصلبحيات التي ادت الى تنمية الميارات الادارية لدى موظفي محاكـ الجنوب وجعؿ الموظؼ اكثر 

 والتحفيز عمى الابداع. كفاءة
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 الفصل السابع
 النتائج والتوصيات 

 

 الدراسةنتائج  7-1
 الإداريةتنمية الميارات  فيتفويض الصلبحيات دور  بعد إجراء ىذه الدراسة والتي ىدفت إلى دراسة

 ت, توصم)الخميؿ وبيت لحـ( مف وجية نظرىـالأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربية رؤساءلدى 

 النتائج التالية: إلى ةالباحث

 كما تبيف بأف واقع تفويض  جنوب( مرتفعة.واقع تفويض الصلبحيات في فمسطيف )محاكـ ال درجة

تزداد فاعمية تفويض الصلبحيات في  والصلبحيات في فمسطيف )محاكـ الجنوب( تتمثؿ بأن

المحاكـ نتيجة لثقة المدراء في الموظفيف، لا يتوقؼ تفويض الصلبحيات في المحاكـ عمى النمط 

، زيادة الأعباء إلييـلممياـ المسندة الإداري الذي يتبعو شخصية المدير، تتابع تنفيذ الموظفيف 

الوظيفية تدفع الكثير مف المدراء لتفويض الصلبحيات لمموظفيف، يحاوؿ المدراء تفويض 

كساب الموظفيف الخبرات المينية، يستطيع الموظف لإيجادالصلبحيات   وففريؽ عمؿ مناسب وا 

لإدارة لمموظفيف عف رؤيتيا التصرؼ بشكؿ تاـ في حاؿ عدـ وجود المدير إذا لزـ الأمر، تفصح ا

وسياساتيا بشكؿ واضح يساعد في تفويض الصلبحيات، تفويض الصلبحيات في المحكمة لا 

يتوقؼ عمى كفاءة الموظؼ وثقافة المدير، يبدو الموظفيف ميتميف عند الطمب منيـ القياـ بمياـ 

دراتيـ، لا يراعى في وق أوقاتيـحجـ التفويض الممنوح ليـ يتناسب مع وف أف أخرى، يشعر الموظف

تفويض الصلبحيات الكفاءة المينية  لدى الموظفيف، لا يراعى في تفويض الصلبحيات الميارة 
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الروتينية اليومية، تخوؼ المدراء مف وقوع  الإعماؿالإدارية لدى الموظفيف، لا تنشغؿ كثيرا في 

 .أخطاء لا يحد مف تفويض الصلبحيات لدى الموظفيف 

  المبحوثيف واتجاىاتيـ المعارضة والمنخفضة, تـ رفض ما يمي : لا يوجد حدود لكف مف خلبؿ آراء

 يضعيا المدير لتفويض الصلبحيات.

  يتـ تنبيو المرؤوسيف المفوضيف عف  وكما تبيف بأف الواجبات تتمثؿ بأن الواجبات مرتفعة.درجة

بشكؿ  وبضوا ، الموظفوف العامموف معؾ يمتزموف بتوجيياتؾ فيما فو وبأخطائيـ فيما فوض 

، معايير الأداء المطموب وبالعمؿ بالوضوح الكامؿ لممرؤوسيف فيما فوضوا  إجراءاتمناسب، تتسـ 

مف قبؿ المرؤوسيف المفوضيف مناسبة، يتمتع كؿ موظؼ في فريؽ العمؿ بقدر متواز  بتا الالتزاـ

مياـ أخرى، يكوف  مف أعباء العمؿ، يبدو الموظفوف سعداء وميتميف عندما تطمب منيـ القياـ بأي

 الموظفوف المفوضوف قابميف بالاعتراؼ أمامؾ عف أي خطأ يرتكبونو.

 كما تبيف بأف المسؤولية تتمثؿ بأف المفوض يحدد المياـ الموكمة  المسؤولية مرتفعة. درجة

لممفوضيف، يوجد أنظمة سميمة لمتابعة التفويض، توفر الإدارة العميا المعمومات وتعمميا عمى 

المفوضيف بشكؿ مستمر، تضع الإدارة العميا سياسات واضحة لمتفويض، يتوافر  المرؤوسيف

جراءاتو في مجاؿ التفويض، تتميز الاتصالات  الوضوح والاستقرار في نظاـ العمؿ وطرقو وا 

لكف مف خلبؿ آراء المبحوثيف واتجاىاتيـ . الإدارية بالسيولة والمرونة بيف المفوض والمفوضيف

, تـ رفض ما يمي : يوجد تكافؤ بيف المياـ الإضافية التي يتـ تفويضيا المعارضة والمنخفضة

 والحوافز )المادية والمعنوية( التي تـ إعطاؤىا لمموظفيف.

  كما تبيف بأف الصلبحيات)السمطة( تتمثؿ بأف الصلبحيات  الصلبحيات)السمطة( مرتفعة.درجة

ة لممنظمة، تفويض الصلبحيات توزع المفوَّض بيا مف الرئيس تكوف تتوافؽ مع الأنظمة الداخمي

الواجبات عمى أفضؿ مف يستطيع القياـ بيا بمنحيـ قدرا ملبئما مف حرية العمؿ لضماف إنجازىـ 
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لما تـ نقمو إلييـ مف مسؤوليات، نوعية ىذه المياـ يجب أي لا يتضمف احتماؿ الخطأ فييا خطر 

ية تفويض الصلبحيات عمى توزيع كبير يؤثر عمى المنظمة بشكؿ لا يمكف إصلبحو، تعتمد عمم

القرارات وتقسيـ لمحؽ في التصرؼ ضمف نطاؽ معموـ محدود، تفويض الصلبحيات ىي  لاتخاذ

نقؿ المياـ لمعامميف وكذلؾ السمطات الموازية لضرورية القياـ بيذه المياـ، تفويض الصلبحيات 

ف صلبحياتو، يعيد الرئيس عممية يعيد بموجبيا الرئيس الإداري لأحد المسؤوؿ عنيـ بجزء ما م

الإداري ببعض صلبحياتو المستمدة مف القانوف لأحد مرؤوسيو، بحدوث خطأ مف المرؤوس أثناء 

قيامو بما طمب منو، فمف يتحمؿ المسؤولية عمى ىذا التصرؼ أماـ الرئيس الأعمى، ىو الرئيس 

القرارات فيما تـ إصدار  الاختصاصالذي قاـ بالتخويؿ وليس المرؤوس، يحؽ لمف فوضت إليو 

 تفويضو فيو دوف الرجوع لمرئيس المفوٍّض.

  يزيد التفويض مف  وكما تبيف بأف الميارات الإنسانية تتمثؿ بأن الميارات الإنسانية مرتفعة.درجة

فاعمية العامميف لمعمؿ بروح الفريؽ، التفويض يساعد عمى الشعور بالانتماء إلى العمؿ، التفويض 

يف عما يجري حوليـ في العمؿ، التفويض يساعد العامميف  تحمؿ ضغط يحد مف انعزاؿ العامم

العمؿ، التفويض  يساعد عمى الحد مف منازعات العمؿ، التفويض  يوفر نمط علبقات التفاىـ 

والمشاركة بيف العامميف، التفويض يرفع مستوى الدافعية والطموح لدى العامميف، التفويض يساعد 

يف العامميف في العمؿ، تتـ مواجية مشكلبت العمؿ بيف الرئيس عمى إيجاد جو مف الترابط ب

 والمرؤوس في مجاؿ التوظيؼ بكؿ صراحة وانفتاح.

  كما تبيف بأف الميارات الفنية تتمثؿ بأف الميارة الفنية تشير إلى  الميارات الفنية مرتفعة جدا.درجة

ارة الفنية بأنيا القدرة عمى أداء المقدرة عمى استخداـ الوسائؿ والأدوات والإجراءات، تعتبر المي

نشاط أو عمؿ معيف أي المعرفة الشاممة بدقائؽ العمؿ الفني، تظير أىمية الميارة الفنية  بتحديد 

الأسموب الأفضؿ الواجب ممارستو مف جانب المشرؼ فػي مجػالات التوجيو بشكؿ واقعي، الميارة 
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القياـ بعمؿ معيف لا يستطيع غيرىـ القياـ القدرة عمى  أو الأداءالفنية ىي تخصص الموظفيف في 

، الميارات الفنية ىي المعرفة المتخصصة في فرع مف فروع العمـ، والكفاءة في اسػتخداـ ىذه وب

المعرفة، تظير أىمية الميارة الفنية  بتحديد حجـ العمؿ وأسموب التخطيط والتنظيـ لو، تظير 

 بيعتو ودوره.أىمية الميارة الفنية  بتحديد أىداؼ العمؿ وط

  وكما تبيف بأف الميارات الإدراكية)الفكرية( تتمثؿ بأن الميارات الإدراكية)الفكرية( مرتفعة جدا.درجة 

تشير الميارة الفكرية إلى القدرة عمى التنسيؽ، الميارات الإدراكية تعني فيـ نشاطات العممية 

ثؿ الميارة الإدراكية  باتخػاذ القػرارات العمؿ، تتم أىداؼوالقدرة عمى تكييفيا لتحقيؽ  كافة  الوظيفية

والمحاكمة المنطقية، وتحميؿ المشكلبت، المرؤوسوف  يحتاجوف إلى امتلبؾ القدرة عمى رؤية 

ىي القدرة عمى استخداـ ميارة  الإدراكيةالعلبقات بيف القوى والمتغيرات المختمفة، الميارات 

جتماعات وميارة كتابة التقارير وميارة إدارة الوقت، الا إدارةالتخطيط، ميارة اتخاذ القرارات وميارة 

تشير الميارة الإدراكية عمى التفكير والتنسيؽ بشكؿ يتيح تحقيؽ العمؿ بطريقة جيدة، تشير الميارة 

الفكرية إلى  تحقيؽ التكامؿ والربط بػيف نػشاطات المنظمة مف خلبؿ النظر إلى المنظمة ورؤيتيا 

 كرية ىي  القدرة عمى التفكير المجرد وبطريقة موضوعية.بمنظور شمولي، الميارة الف

  علبقةتوجد لا  :الأولى الرئيسيةالفرضية ( ذات دلالة إحصائية عند مستوىα=0.05 ) بيف واقع

لدى رؤساء الأقساـ في تفويض الصلبحيات في المحاكـ الفمسطينية و تطبيؽ عناصر التفويض 

 محاكـ جنوب الضفة الغربية.

 رعية:الفرضيات الف 

 بيف واقع تفويض  إحصائيةذات دلالة  علبقةوجد تـ رفض الفرضية السابقة مما يدؿ عمى أنو ت

لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ الصلبحيات في المحاكـ الفمسطينية و تطبيؽ عناصر التفويض 

 كما تبيف بأف العلبقة علبقة تأثير طردية بيف واقع تفويض الصلبحيات في. جنوب الضفة الغربية
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لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة المحاكـ الفمسطينية و تطبيؽ عناصر التفويض 

 .الغربية

  علبقػةتوجػد لا  :الأولـى الفرعيةالفرضية ( ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتوىα=0.05 ) بػيف واقػع

لػػدى رؤسػػاء الأقسػػاـ فػػي محػػاكـ تفػػويض الصػػلبحيات فػػي المحػػاكـ الفمسػػطينية و تطبيػػؽ الواجبػػات 

 نوب الضفة الغربية.ج

 بيف واقع تفويض  إحصائيةذات دلالة  علبقةوجد تـ رفض الفرضية السابقة مما يدؿ عمى أنو ت

لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الصلبحيات في المحاكـ الفمسطينية و تطبيؽ الواجبات 

حيات في . كما تبيف بأف العلبقة علبقة تأثير طردية بيف واقع تفويض الصلبالضفة الغربية

 .لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربيةالمحاكـ الفمسطينية و تطبيؽ الواجبات 

  علبقػةتوجػد لا  :الثانيـة الفرعيةالفرضية ( ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتوىα=0.05 ) بػيف واقػع

اكـ لػػدى رؤسػػاء الأقسػػاـ فػػي محػػتفػػويض الصػػلبحيات فػػي المحػػاكـ الفمسػػطينية و تطبيػػؽ المسػػؤولية 

 جنوب الضفة الغربية.

 بيف واقع تفويض  إحصائيةذات دلالة  علبقةوجد تـ رفض الفرضية السابقة مما يدؿ عمى أنو ت

لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الصلبحيات في المحاكـ الفمسطينية و تطبيؽ المسؤولية 

ض الصلبحيات في . كما تبيف بأف العلبقة علبقة تأثير طردية بيف واقع تفويالضفة الغربية

 .لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربيةالمحاكـ الفمسطينية و تطبيؽ المسؤولية 

  علبقةتوجد لا  :الثالثة الفرعيةالفرضية ( ذات دلالة إحصائية عند مستوىα=0.05 ) بيف واقع

ـ في محاكـ لدى رؤساء الأقساتفويض الصلبحيات في المحاكـ الفمسطينية و تطبيؽ الصلبحيات 

 جنوب الضفة الغربية.
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 بيف واقع تفويض  إحصائيةذات دلالة  علبقةوجد تـ رفض الفرضية السابقة مما يدؿ عمى أنو ت

لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الصلبحيات في المحاكـ الفمسطينية و تطبيؽ الصلبحيات 

قع تفويض الصلبحيات في كما تبيف بأف العلبقة علبقة تأثير طردية بيف وا. الضفة الغربية

 .لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربيةالمحاكـ الفمسطينية و تطبيؽ الصلبحيات 

  علبقةتوجد لا  :الثانية الرئيسيةالفرضية ( ذات دلالة إحصائية عند مستوىα=0.05 ) بيف واقع

لدى رؤساء الأقساـ في تفويض الصلبحيات في المحاكـ الفمسطينية و تنمية الميارات الإدارية 

 محاكـ جنوب الضفة الغربية.

 :الفرضيات الفرعية 

 بيف واقع تفويض  إحصائيةذات دلالة  علبقةوجد ـ رفض الفرضية السابقة مما يدؿ عمى أنو تت

لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ الصلبحيات في المحاكـ الفمسطينية و تنمية الميارات الإدارية 

تبيف بأف العلبقة علبقة تأثير طردية بيف واقع تفويض الصلبحيات في  كما. جنوب الضفة الغربية

لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة المحاكـ الفمسطينية و تنمية الميارات الإدارية 

 .الغربية

  علبقةتوجد لا  :الأولى الفرعيةالفرضية ( ذات دلالة إحصائية عند مستوىα=0.05 ) بيف واقع

لدى رؤساء الأقساـ في في المحاكـ الفمسطينية و تحسيف الميارات الإنسانية تفويض الصلبحيات 

 محاكـ جنوب الضفة الغربية.

 بيف واقع تفويض  إحصائيةذات دلالة  علبقةوجد تـ رفض الفرضية السابقة مما يدؿ عمى أنو ت

في محاكـ لدى رؤساء الأقساـ الصلبحيات في المحاكـ الفمسطينية و تحسيف الميارات الإنسانية 

. كما تبيف بأف العلبقة علبقة تأثير طردية بيف واقع تفويض الصلبحيات في جنوب الضفة الغربية
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لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة المحاكـ الفمسطينية و تحسيف الميارات الإنسانية 

 .الغربية

  ذات دلالة إحصائية عند مستوى  علبقةتوجد لا  :الثانية الفرعيةالفرضية(α=0.05 ) بيف واقع

لدى رؤساء الأقساـ في تفويض الصلبحيات في المحاكـ الفمسطينية و تحسيف الميارات الفنية 

 محاكـ جنوب الضفة الغربية.

 بيف واقع تفويض  إحصائيةذات دلالة  علبقةوجد تـ رفض الفرضية السابقة مما يدؿ عمى أنو ت

لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ ات الفنية الصلبحيات في المحاكـ الفمسطينية و تحسيف الميار 

كما تبيف بأف العلبقة علبقة تأثير طردية بيف واقع تفويض الصلبحيات في . جنوب الضفة الغربية

لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة المحاكـ الفمسطينية و تحسيف الميارات الفنية 

 .الغربية

  ذات علبقةتوجد لا  :الثالثة الفرعيةالفرضية ( دلالة إحصائية عند مستوىα=0.05 ) بيف واقع

لدى رؤساء الأقساـ في تفويض الصلبحيات في المحاكـ الفمسطينية و تحسيف الميارات الإدراكية 

 محاكـ جنوب الضفة الغربية.

 بيف واقع تفويض  إحصائيةذات دلالة  علبقةوجد تـ رفض الفرضية السابقة مما يدؿ عمى أنو ت

لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ كـ الفمسطينية و تحسيف الميارات الإدراكية الصلبحيات في المحا

. كما تبيف بأف العلبقة علبقة تأثير طردية بيف واقع تفويض الصلبحيات في جنوب الضفة الغربية

لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة المحاكـ الفمسطينية و تحسيف الميارات الإدراكية 

 .الغربية

  لا  :الثالثة الرئيسيةالفرضية( توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوىα=0.05 ) في مدى

تفويض الصلبحيات ودوره في تنمية الميارات الإدارية لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب 
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, سنوات الخبرة, التخصص الأكاديمي, المؤىؿ العممي, الجنسلمتغيرات: الضفة الغربية تعزى 

 .المحكمة نوع, موقع المحكمة

 :الفرضيات الفرعية 

  لا  :الأولى الفرضية( توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوىα=0.05 ) في مدى تفويض

الصلبحيات ودوره في تنمية الميارات الإدارية لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة 

  .تعزى لمتغير نوع المحكمة الغربية

في متوسط اتجاىات المبحوثيف نحو تفويض الصلبحيات ئية وجود فروؽ ذات دلالة إحصاتبيف عدـ 

تعزى لمتغير  ودوره في تنمية الميارات الإدارية لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربية

 .السابقةالفرضية  قبوؿ تـ, وبالتالي نوع المحكمة عند جميع مجالات الدراسة

  توجد فروؽ ذات دلالة إحلا  :الثانية الفرضية( صائية عند مستوىα=0.05 ) في مدى تفويض

الصلبحيات ودوره في تنمية الميارات الإدارية لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة 

 .تعزى لمتغير موقع المحكمة الغربية

في متوسط اتجاىات المبحوثيف نحو تفويض الصلبحيات ودوره وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية تبيف  

تعزى لمتغير موقع  ت الإدارية لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربيةفي تنمية الميارا

, و الدرجة الكمية لعناصر المسؤوليةالواجبات,  المحكمة عند جميع مجالات الدراسة ما عدا مجالات:

السابقة عند ىذه المجالات, حيث تبيف بأف الفروؽ في مجاؿ الفرضية  رفض تـ, وبالتالي التفويض

. كما تبيف بأف الفروؽ في مجاؿ يطاو  بيت لحـمقابؿ  دورا, الخميؿجبات كانت لصالح كؿ مف الوا

الدرجة الكمية . وأخيرا الفروؽ في مجاؿ  بيت لحـمقابؿ  حمحوؿ, دوراالمسؤولية كانت لصالح كؿ مف 

 بؿ يطا., وكذلؾ دورا مقابيت لحـمقابؿ  حمحوؿ, دورا, الخميؿكانت لصالح كؿ مف  لعناصر التفويض
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  لا  :الثالثة الفرضية( توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوىα=0.05 ) في مدى تفويض

الصلبحيات ودوره في تنمية الميارات الإدارية لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة 

 .تعزى لمتغير سنوات الخبرة الغربية

ت المبحوثيف نحو تفويض الصلبحيات في متوسط اتجاىاوجود فروؽ ذات دلالة إحصائية تبيف عدـ 

تعزى لمتغير  ودوره في تنمية الميارات الإدارية لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربية

 .السابقةالفرضية  قبوؿ تـ, وبالتالي سنوات الخبرة عند جميع مجالات الدراسة

  لا  :الرابعة الفرضية( توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوىα=0.05 ) في مدى تفويض

الصلبحيات ودوره في تنمية الميارات الإدارية لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة 

 .تعزى لمتغير التخصص الأكاديمي الغربية

في متوسط اتجاىات المبحوثيف نحو تفويض الصلبحيات وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية تبيف عدـ 

تعزى لمتغير  لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربيةودوره في تنمية الميارات الإدارية 

 تـوبالتالي  ما عدا مجاؿ واقع تفويض الصلبحيات, التخصص الأكاديمي عند جميع مجالات الدراسة

السابقة عند جميع مجالات الدراسة ورفضيا عند مجاؿ واقع تفويض الصلبحيات, حيث الفرضية  قبوؿ

تفويض الصلبحيات كانت لصالح التخصصات الأكاديمية الأخرى مقابؿ تبيف بأف الفروؽ في واقع 

 تخصص إدارة الأعماؿ والمحاسبة.

  لا  :الخامسة الفرضية( توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوىα=0.05 ) في مدى

تفويض الصلبحيات ودوره في تنمية الميارات الإدارية لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب 

 .تعزى لمتغير المؤىؿ العممي بيةالضفة الغر 
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في متوسط اتجاىات المبحوثيف نحو تفويض الصلبحيات وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية تبيف عدـ 

تعزى لمتغير  ودوره في تنمية الميارات الإدارية لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربية

 .السابقةالفرضية  قبوؿ تـوبالتالي  المؤىؿ العممي عند جميع مجالات الدراسة,

  لا  :السادسة الفرضية( توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوىα=0.05 ) في مدى

تفويض الصلبحيات ودوره في تنمية الميارات الإدارية لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب 

 .تعزى لمتغير الجنس الضفة الغربية

ط اتجاىات المبحوثيف نحو تفويض الصلبحيات في متوسوجود فروؽ ذات دلالة إحصائية تبيف عدـ 

تعزى لمتغير  ودوره في تنمية الميارات الإدارية لدى رؤساء الأقساـ في محاكـ جنوب الضفة الغربية

  .السابقةالفرضية  قبوؿ تـ, وبالتالي الجنس عند جميع مجالات الدراسة

 التوصيات 2-7
 ف اثر كبير عمى تنمية الميارات الادارية العمؿ عمى تعزيز مستوى تفويض الصلبحيات لما لو م

لدى العامميف وذلؾ مف خلبؿ رفع ثقة الادارييف بالمرؤوسيف وانيـ قادريف عمى القياـ بالواجبات 

 والمسؤوليات المفوضة ليـ عمى اكؿ وجو.

   العمؿ عمى المتابعة المستمرة وتفعيؿ الرقابة لعممية تفويض الصلبحيات مف قبؿ الإدارة العميا– 

سواء عمى مستوى المحكمة أو عمى مستوى مجمس القضاء الأعمى، مما يعود بالفائدة عمى تنمية 

 الميارات الادارية في محاكـ الجنوب.

  الايعاز لممحاكـ عمى تكوف الواجبات والمياـ المراد تفويضيا، محددة، وليست عامػة وواضػحة

فية لتحقيػؽ النتػائج المرتقبػة مػف وليػست غامضة، واف تكوف الصلبحيات المفوضة لإنجازىا كا

 التفويض.
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  العمؿ عمى زيادة تفويض الصلبحيات في المحاكـ فانو ينعكس بشكؿ مباشر عمى الممارسة

الديمقراطية داخؿ المؤسسة واستطاعة الرئيس أف يتجاوز قدراتو الذاتية واستطاعة المؤسسة 

ذاتيـ والتي لا يمكف بأي حاؿ مف  الإستفادة القصوى مف طاقات المرؤوسيف وتحفيزىـ لتطوير

 الأحواؿ استغلبليا استغلبؿ كامؿ بدوف المجوء لمتفويض .

  وضع ميزانية كافية وبرامج تنفذ عمى المدى الطويؿ  مف خلبؿالعمؿ عمى تنمية الكفاءات الادارية

 وفالعامموالتي تيدؼ الى رفع كفاءة العامميف حيث أف تمؾ الميارات الادارية لا يمكف اف يكتسبيا 

الا مف خلبؿ التدريب عمييا مف أجؿ تطبيقيا في اماكاف عمميـ وىي تكوف عمى شكؿ برامج اما 

تتعمؽ بكؿ ميارة عمى حدة واخرى تكوف خاصة بمجموعة ميارات ادارية تيدؼ الى تمنية قدرات 

 العامميف.

  و وتقييـ الأداء متوفر الميارات الإدارية العامة كالقدرة عمى تخطيط العمؿ، وتنظيالعمؿ عمى

ميارات فنية متخصصة في مجاؿ  مفالقائد الإداري  ويحتاجزيادة تفعيؿ ما  و واتخاذ القرارات

أىمية كبيرة، خاصة في عصر الميارات عممو كي يستطيع تفيـ الجوانب الدقيقة في عممو، وليذه 

  .مجالات المختمفةالالتخصص والتطور السريع في 

 يقوـ عمى استخداـ التقنيات الحديثة و  بحيثة التدريب المحوسب بناء نظاـ إدار  العمؿ عمى

المتطورة مف البرامج و الأدوات المساعدة، لبناء قاعدة بيانات قادرة عمى استيعاب متطمبات 

عمى استيعاب كؿ تجديد وتطوير عمى  أيضاوقادرة ف، موظفياليستيدؼ الوافديف لممحكمة بحيث 

 .ظيفيةالو كؿ ما ىو مستجد في العممية 

  والعمؿ عمى دمج الإدارات والدوائر  المحكمةإعادة دراسػة الييكميات بػما يتفؽ مع تحقيؽ أىداؼ

المتشابية وحذؼ أي دوائر أو أقساـ زائدة واستحداث أي دوائػر أو أقسػاـ ضرورية بيدؼ تسػييؿ 

 .الإجراءات لتقديـ خدمة جيدة لممواطنيف بسرعة وبأقؿ تكاليؼ
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 ة لدراسات اخرى:عناوين مقترح 3-7
في المحاكـ  اثر التفويض عمى تنمية الميارات الادارية مف وجية نظر العامميف او المرؤوسيف -1

 الفمسطينية 

 معوقات التفويض في المحاكـ الفمسطينية -2

 الرضا الوظيفي عمىاثر تفويض الصلبحيات في المحاكـ الفمسطينية ودوره  -3
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 الدراسة ممحق
‌

 ي محاكـ جنوب الضفة الغربيةخاصة برؤساء الأقساـ فال االاستبانة ممحؽ

 جامعة القدس

 عمادة الدراسـات العميـا
 بسـ الله الرحمف الرحيـ

/ة.رئيس القسـحضرة   /ة .................................... المحترـ

تفويض الصلاحيات ودوره في تنمية الميارات “تقوـ الباحثة بإجراء دراسة بعنواف 

وذلؾ لمحصوؿ عمى  " محاكم جنوب الضفة الغربيةالأقسام في  رؤساءلدى  الإدارية

 ./جامعة القدسبناء المؤسسات برنامج درجة الماجستير في

 مع يتناسب بما المرفقة الإستبانة فقرات عمى بالإجابة التفضؿ حضرتكـ مف أرجو

سيتـ التعامؿ مع البيانات  وأنب عمماً  الدراسة، ىذه أىداؼ تحقيؽ أجؿ مف نظرؾ وجية

 . فقط العممي البحث لأغراض إلا تستخدـ ولف تامة، بسرية كافة والمعمومات

 شاكراً لكم حسن تعاونكم 

 انعام نصر
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 انقسى الأول : يعهىياث عايت 

 .انرجاء وضع دائرة حىل ريز الإجابت انتي تُطبق عهيك

 :أَثً .2ركش                   .1              انجُس 

 : يبجسخُش فأعه3ً    . بكبنىسَىط        2            . دبهىو     1   انًؤهم انعهًي . 

 :انتخصص الاكاديًي ........................................................................ 

 :سُىاث 10أكثش يٍ  -3سُىاث     10-5يٍ  -2سُىاث   5أقم يٍ  .1    سُىاث انخبرة 

 :حهحىل5        . دوسا    4     َطب . 3     خهُمان. 2    بُج نحى. 1    يىقع انًحكًت . 

 دائشة انخُفُز .5دائشة انعذل    .4    اسخئُبف. 3     بذاَت. 2      صهح. 1:    نوع المحكمة 
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  الاستبياٌ فقراث: انثاَي انقسى

 انخٍ الإجببت سيض لحى (Xإشبسة ) بىضع عهُهب والإجببت بعُبَت اِحُت انفقشاث قشاءة يُك َشجى

  .يُبسبت حشَُهب/  حشاهب

 تفىيض انصلاحياث انًجال الاول:

 في فمسطين )محاكم الجنوب( أولا: واقع تفويض الصلاحيات

 
 لا أعمم

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
موافق  موافق موافق

 الرقم الفقرة بشدة

 1 المدٌر‌وثقافة‌الموظف‌كفاءة‌على‌ٌتوقف‌لا‌المحكمة‌فً‌الصلاحٌات‌تفوٌض     
 2  الموظفٌن‌لدى‌الصلاحٌات‌تفوٌض‌من‌ٌحد‌اخطاء‌وقوع‌من‌المدراء‌ٌتخوف‌لا     
 3 الموظفٌن‌فً‌المدراء‌لثقة‌نتٌجة‌المحاكم‌فً‌الصلاحٌات‌تفوٌض‌فاعلٌة‌تزداد     
 4 للموظفٌن‌الصلاحٌات‌لتفوٌض‌المدراء‌من‌الكثٌر‌تدفع‌الوظٌفٌة‌الأعباء‌زٌادة     
‌ٌتبعه‌الذي‌الإداري‌النمط‌على‌المحاكم‌فً‌الصلاحٌات‌تفوٌض‌قفٌتو‌لا     

 5  المدٌر‌شخصٌة

 6 الأمر‌لزم‌إذا‌المدٌر‌وجود‌عدم‌حال‌فً‌تام‌بشكل‌التصرف‌ونالموظف‌ٌستطٌع     
 7 الصلاحٌات‌لتفوٌض‌المدٌر‌ٌضعها‌حدود‌ٌوجد‌لا     
 8 ى‌الموظفٌن‌لد‌‌المهنٌة‌الكفاءة‌الصلاحٌات‌تفوٌض‌فً‌ٌراعى‌لا     
‌الموظفٌن‌لدى‌الإدارٌة‌الصلاحٌات‌المهارة‌تفوٌض‌فً‌ٌراعى‌لا      9 
‌وإكساب‌مناسب‌عمل‌فرٌق‌لإٌجاد‌الصلاحٌات‌تفوٌض‌المدراء‌ٌحاول     

 11 المهنٌة‌الخبرات‌الموظفٌن

‌تفوٌض‌فً‌ٌساعد‌واضح‌بشكل‌وسٌاساتها‌رؤٌتها‌عن‌للموظفٌن‌الإدارة‌تفصح     
 11 الصلاحٌات

‌أخرىمهتمٌن‌عند‌الطلب‌منهم‌الثٌام‌بمهام‌‌ونٌبدو‌الموظف      12 
‌وقدراتهم‌أوقاتهمحجم‌التفوٌض‌الممنوح‌لهم‌ٌتناسب‌مع‌‌إن‌ونٌشعر‌الموظ      13 
‌إلٌهمتتابع‌تنفٌذ‌الموظفٌن‌للمهام‌المسندة‌      14 
‌الروتٌنٌة‌الٌومٌة‌الإعماللا‌تنشغل‌كثٌرا‌فً‌      15 
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 )الواجبات ( عناصر التفويض:ثانيا: 

 لا أعمم
غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق
 بشدة

 الرقم الفقرة

ٌبدو‌الموظفون‌سعداء‌ومهتمٌن‌عندما‌تطلب‌منهم‌القٌام‌بأي‌مهام‌     
‌أخرى 16 

‌ٌتمتع‌كل‌موظف‌فً‌فرٌق‌العمل‌بقدر‌متوازي‌من‌أعباء‌العمل‌      17 
‌بتالمفوضٌن‌عن‌أخطائهم‌فٌما‌مفوض‌ٌتم‌تنبٌه‌المرؤوسٌن‌      18 
من‌قبل‌المرؤوسٌن‌المفوضٌن‌‌بتا‌الالتزاممعاٌٌر‌الأداء‌المطلوب‌     

‌مناسبة 19 

ٌكون‌الموظفون‌المفوضون‌قابلٌن‌بالاعتراف‌أمامك‌عن‌أي‌خطأ‌     
‌ٌرتكبونه 21 

‌بتالموظفون‌العاملون‌معك‌ٌلتزمون‌بتوجٌهاتك‌فٌما‌فوضوا‌     
‌ببشكل‌مناس 21 

‌بتالعمل‌بالوضوح‌الكامل‌للمرؤوسٌن‌فٌما‌فوضوا‌‌إجراءاتتتسم‌      22 
 المسؤولية -ب 

‌المفوض‌ٌحدد‌المهام‌الموكلة‌للمفوضٌن     23 
‌ٌوجد‌أنظمة‌سلٌمة‌لمتابعة‌التفوٌض     24 
‌ٌتوافر‌الوضوح‌والاستقرار‌فً‌نظام‌العمل‌وطرقه‌وإجراءاته‌فً‌مجال‌التفوٌض     25 
‌توفر‌الإدارة‌العلٌا‌المعلومات‌وتعممها‌على‌المرؤوسٌن‌المفوضٌن‌بشكل‌مستمر‌     26 
ٌوجد‌تكافؤ‌بٌن‌المهام‌الإضافٌة‌التً‌ٌتم‌تفوٌضها‌والحوافز‌)المادٌة‌والمعنوٌة(‌    

‌التً‌تم‌إعطاؤها‌للموظفٌن 27 

‌تتمٌز‌الاتصالات‌الإدارٌة‌بالسهولة‌والمرونة‌بٌن‌المفوض‌والمفوضٌن     28 
‌تضع‌الإدارة‌العلٌا‌سٌاسات‌واضحة‌للتفوٌض     29 

  

عممية يعيد بموجبيا الرئيس الإداري لأحد المسؤوؿ عنيـ تفويض الصلبحيات     
‌بجزء ما مف صلبحياتو 31 

نقؿ المياـ لمعامميف وكذلؾ السمطات الموازية لضرورية  الصلبحيات ىيتفويض     
‌القياـ بيذه المياـ 31 
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 )الإدارة الفعالة( الإداريةتنمية الميارات  تفويض الصلاحيات عمى دور المجال الثاني :

‌الرئيس الإداري ببعض صلبحياتو المستمدة مف القانوف لأحد مرؤوسيويعيد      32 

نوعية ىذه المياـ يجب أي لا يتضمف احتماؿ الخطأ فييا خطر كبير يؤثر عمى     
‌المنظمة بشكؿ لا يمكف إصلبحو 33 

يحؽ لمف فوضت إليو الإختصاص إصدار القرارات فيما تـ تفويضو فيو دوف     
‌مفوٍّضالرجوع لمرئيس ال 34 

منحيـ قدرا ب توزع الواجبات عمى أفضؿ مف يستطيع القياـ بياالصلبحيات تفويض     
‌ملبئما مف حرية العمؿ لضماف إنجازىـ لما تـ نقمو إلييـ مف مسؤوليات 35 

القرارات وتقسيـ لمحؽ في  لاتخاذعمى توزيع  الصلبحيات تعتمد عممية تفويض    
‌التصرؼ ضمف نطاؽ معموـ محدود 36 

‌تكوف الصلبحيات المفوَّض بيا مف الرئيس تتوافؽ مع الأنظمة الداخمية لممنظمة     36 

فمف يتحمؿ المسؤولية عمى  ،المرؤوس أثناء قيامو بما طمب منومف خطأ  بحدوث    
 37 ىو الرئيس الذي قاـ بالتخويؿ وليس المرؤوس ،ىذا التصرؼ أماـ الرئيس الأعمى

 الإنسانية الميارات - أ 
غير  لا أعمم

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق
 الرقم الفقرة بشدة

 1 ٌزٌد‌التفوٌض‌من‌فاعلٌة‌العاملٌن‌للعمل‌بروح‌الفرٌق.     
‌التفوٌض‌‌ٌساعد‌على‌الحد‌من‌منازعات‌العمل      2 
‌التفوٌض‌ٌساعد‌العاملٌن‌‌تحمل‌ضغط‌العمل‌      3 
‌التفوٌض‌ٌحد‌من‌انعزال‌العاملٌن‌عما‌ٌجري‌حولهم‌فً‌العمل.      4 
 5 التفوٌض‌ٌساعد‌على‌إٌجاد‌جو‌من‌الترابط‌بٌن‌العاملٌن‌فً‌العمل.‌     
‌التفوٌض‌ٌرفع‌مستوى‌الدافعٌة‌والطموح‌لدى‌العاملٌن.      6 
‌فٌر‌نمط‌علاقات‌التفاهم‌والمشاركة‌بٌن‌العاملٌن.التفوٌض‌‌ٌو      7 
‌فً‌مجال‌التوظٌف‌تتم‌مواجهة‌مشكلات‌العمل‌بٌن‌الرئٌس‌والمرؤوس     

‌بكل‌صراحة‌وانفتاح
8 

‌التفوٌض‌ٌساعد‌على‌الشعور‌بالانتماء‌إلى‌العمل.      9 
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 ات الفنيةميار ال - ب
لا 
 أعمم

غير موافق 
 بشدة

غير 
موافق  موافق موافق

 الرقم ةالفقر  دةبش
 القدرة عمى القياـ بعمؿ معيف أو الأداءفي الموظفيف خصص الميارة الفنية ىي ت     

 بتلا يستطيع غيرىـ القياـ 
10 

المعرفة المتخصصة في فرع مف فروع العمـ، والكفاءة في  ىي الميارات الفنية     
 اسػتخداـ ىذه المعرفة

11 
 12 مقدرة‌على‌استخدام‌الوسائل‌والأدوات‌والإجراءات‌تشٌر‌المهارة‌الفنٌة‌إلى‌ال     
تعتبر‌المهارة‌الفنٌة‌بأنها‌القدرة‌على‌أداء‌نشاط‌أو‌عمل‌معٌن‌أي‌المعرفة‌     

 الشاملة‌بدقائق‌العمل‌الفنً
13 

‌تحديد أىداؼ العمؿ وطبيعتو ودورهب تظهر‌أهمٌة‌المهارة‌الفنٌة‌      14 
‌تحديد حجـ العمؿ وأسموب التخطيط والتنظيـ لوب ة‌تظهر‌أهمٌة‌المهارة‌الفنٌ      15 
تحديد الأسموب الأفضؿ الواجب ممارستو مف جانب ب الفنٌة‌تظهر‌أهمٌة‌المهارة‌     

‌المشرؼ فػي مجػالات التوجيو بشكؿ واقعي
16 

 ) الفكرية( الإدراكيةالميارات ‌ -ج  

 
لا 

 أعمم
غير موافق 

 بشدة
غير 
موافق  موافق موافق

 دةبش

 الفقرة

 

 الرقـ

 17 القدرة عمى التفكير المجرد وبطريقة موضوعية المهارة‌الفكرٌة‌هً‌     
اتخػاذ القػرارات والمحاكمة المنطقية، وتحميؿ ب تتمثل‌المهارة‌الإدراكٌة‌     

 المشكلبت
18 

يحتاجوف إلى امتلبؾ القدرة عمى رؤية العلبقات بيف القوى  المرؤوسون‌     
‌ت المختمفةوالمتغيرا

19 

 20 تشٌر‌المهارة‌الفكرٌة‌إلى‌القدرة‌على‌التنسٌق     
تحقيؽ التكامؿ والربط بػيف نػشاطات المنظمة مف  إلى‌تشٌر‌المهارة‌الفكرٌة‌     

 خلبؿ النظر إلى المنظمة ورؤيتيا بمنظور شمولي
21 

العمؿ بطريقة  التفكير والتنسيؽ بشكؿ يتيح تحقيؽ تشٌر‌المهارة‌الإدراكٌة‌على     
 جيدة

22 

دراكية تعني فيـ كافة نشاطات العممية الوظيفية والقدرة عمى تكييفيا الميارات الإ     
‌العمؿ أىداؼلتحقيؽ 

23 

ىي القدرة عمى استخداـ ميارة التخطيط، ميارة اتخاذ القرارات  الإدراكيةالميارات      
 24 وميارة إدارة الوقتالاجتماعات وميارة كتابة التقارير  إدارةوميارة 
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 أي المستجيب في أسئمة الاستبانةر 

 مطمقاً  نادراً  أحياناً  غالباً  دائماً  السؤال الرقم

      كانت الأسئمة تحتوي عمى نقاط غير واضحة 1

      يوجد تكرار في بعض النقاط 2

      شعرت بالممؿ أثناء تعبئة الاستبانة 3

      كانت الأسئمة جذابة ومنطقية 4

      غالبية الأسئمة متسمسمة وواضحة 5

‌

‌

‌:هناأد‌ارهكذ‌جىرٌ‌ت،حارمقت‌ٌةأ‌مٌكدل‌نكا‌إذا

_______________________________________________________________________

_______________________________________________________________________‌

‌

‌

‌

 
مكودجي ملك راً شاك  

رنص منعاا لباحثةا
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