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 داءػػلإىػػا
 

 بوابة الارض لمسماء ...مسرى الرسوؿ عميو السلاـ ....سيدة الأرض ...مدينة القدس إلى 
متيا فرس ،سدى لي النصيحةألى مف إ ة،إلى مف تعب لأجمي وكافح وجاىد ليوفر لي متطمبات الحيا

 ، إلى مف ىو كؿ الحياه " والدي ".في داخمي ووجداني ولـ أنسيا
  ،الكممات أماميا الحروؼ وجمؿ نساء الكوف أعظـ وأغمى نعـ الرحمف ، إلى التي تعجز أإلى 

 ". ةجلالا و إكبارا ليا " أمي الغاليإوتنحني ليا اليامات 
 .ورفيؽ عمري " زوجي الغالي " ،دربيإلى رفيؽ 

وىـ روحي  اوأيقظو  ،حلاـ معيالأ اورسمو  ،طريقي اأنارو و  ،ميالاآو  الحياة  إلى مف قاسموني آماؿ
 .ذكريات طفولتي وشبابي " إخوتي " يحمموف في عيونيـ

 .مف ىـ أممي بالمستقبؿ " أطفالي "إلى 
 ربو ومساندتو لي إلى ) أحمد(.إلى مف كاف عوناً لي وداعماً وصديقاً، ترجـ كؿ معاني الوفاء بق

مف معنوياتي  اورفعو  ،ةً خطو  كانوا بجواري خطوةً و  ،لا أنساىا في عقمي و قمبي ذكرياتٍ  ارسمو إلى مف 
 . " أصدقائي "

فمف  ،لمحظاتإلى أساتذتي المتميزيف و زملائي الرائعيف في جامعة القدس الذيف جمعتني بيـ أجمؿ ا
 عطائيـ وخبرتيـ مضيت.
لى و  ،ا لرؤيتيـسرى البواسؿ التي تذرؼ شوقً لأميات اأعيوف  ،إلى تمؾ العيوف الدامعة شيدائنا واح أر ا 

 جميعا.
لقدير السداد والرشاد في إتمامو، وأساؿ الله العمي اةىدي ىذه الدراسة المتواضعأميعا إلييـ ج
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 شكر وعرفاف 
 .12قاؿ تعالى : )ومف يشكر فإنما يشكر لنفسو(، سورة لقماف 

مػػف كػػاف عونػػاً لػػي عمػػى  ةلػػي مػػف الأسػػاتذ الػػذي وفقنػػي لإتمػػاـ ىػػذه الدراسػػة وىيػػ  الحمػػد لله
بالشػكر بعػد الله تعػالى  ـ عمػي أف أخػصّ لػذا فػإف الواجػب يحػتّ  ؛إنجاز ىذا العمػؿ المتواضػع

فمػػػـ يػػػ ؿ جيػػػداً فػػػي مسػػػاعدتي  –المشػػػرؼ عمػػػى رسػػػالتي  –:الػػػدكتور ايػػػاد خميفػػػة  أسػػػتاذي
وملاحظاتػػػو القيمػػػة العميقػػػة، فجػػػزاه الله عنػػػي خيػػػر  ،ونصػػػائحو الدقيقػػػة السػػػديدة،بإرشػػػاداتو 

 وبارؾ الله لو في وقتو وعممو. ،الجزاء
تقدـ بالشكر أيضاً إلػى إدارة معيػد التنميػة المسػتدامة وعمػى رأسػيا د.عزمػي الأطػرش، أكما 

يب مػػت عمػػى يديػػو أسػػالوأسػػاتذة المعيػػد وأخػػص بالػػذكر د.عبػػد الوىػػاب الصػػباغ، والػػذي تعمّ 
 البحث العممي ما ساعدني في بناء ىذه الدراسة.

د. سػعدي الكرنػز،  ة، وعاطؼ علاونػ د. ، وعبد الرحمف التميمي والشكر موصوؿ إلى د.
 و أكاديمييف وعمى رأسيـ د. إياد لافي. ،إدارييف :وكافة العامميف في جامعة القدس

وكػػؿ مػػف شػػارؾ فػػي  ،نيةكمػػا أتقػػدـ بجزيػػؿ الشػػكر و الامتنػػاف لشػػركة الاتصػػالات الفمسػػطي
 اولػـ يبخمػو  ،سػتمارات الدراسػة مػف رؤسػاء الأقسػاـ فػي شػركة الاتصػالات الفمسػطينيةاتعبئػة 

 إجراءات تعبئة الاستمارات. لاستكماؿعمي بوقتيـ، وتعاونيـ 
 

 الباحثة: ىنادي مازف توفيؽ مبسمط 
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 مصطمحات الدراسة 

ه المصطمحات ذولي ،ىذه الدراسةأف تخدـ التي مف ش نيا  مصطمحاتالمفاىيـ و بعض الوردت 
 : تيةوقد تـ اعتماد التعريفات الآ ،نظرية تعريفات
ىو أف يمنح المدير جزءاً مف ميامو لمموظفيف بشكؿ يعطييـ الفرصة لاكتساب الخبرات  :التفويض

والميارات ويعطي المدير الوقت الكافي لممارسة المياـ الإدارية والقيادية بشكؿ فعاؿ ينعكس عمى 
 (. 2003نجاح المنظمة )ىلاؿ، 

 
أعماؿ مسؤوؿ عنيا. )المعجـ اصات ومسؤوليات، ما يترتب عمى المرء القياـ بو مف اختصالمياـ: 
 (.2004الوسيط، 

 
ىي نوع مف أنواع السمطة يكوف فييا الت ثير والسيطرة قائماً عمى رغبة الآخريف  الصلاحيات:

 (. 2007بالإستجابة والطاعة والتعاوف بناء عمى الوضع الوظيفي داخؿ المنظمة) حمادات، 
 

والناتج عف الإدراؾ الحالي لما تقدمو الوظيفة  ،"عبارة عف مشاعر الفرد تجاه وظيفتو الرضا الوظيفي:
دراكو لما ينبغي أف يحصؿ عميو مف الوظيفة، و  الذات  واحتراـيتضمف التقدير والإنجاز والإبداع، لو، وا 

وآخروف  نفسو" )فاروؽ،فميو والمنفعة التي تعود عميو مف جراء القياـ بالعمؿ المسؤولية،ؿ وتحمّ 
2005 .) 

 
ىو فرد في منظمة يكوف مسئولًا عف أداء عمؿ فرد آخر أو مجموعة مف الأفراد وتتمثؿ وظيفة  المدير:

المدير في مساعدة المنظمة عمى إنجاز مستوى مرتفع مف الأداء مف خلاؿ إستغلاؿ مواردىا البشرية 
 (.  2009والمادية )دره، 
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 الممخص 
الصلاحيات الإدارية في تعزيز رضا مديري المياـ و تيدؼ الدراسة إلى التعرؼ عمى دور تفويض 

 شركة الاتصالات الفمسطينية .
 

، إذ تـ استخداـ الاستبانة أداة لجمع المعمومات وتكونت الشامؿ الوصفي لمسحتبنت الدراسة المنيج ا
استبانة عمى مجتمع البحث ( 40توزيع ) مجالات رئيسية، وتـ 7مى فقرة موزعة ع 75الاستبانة مف 

وفؽ منيجية المسح الشامؿ، وتكونت مف المديريف الذيف يشغموف مناصب إدارية في شركة الاتصالات 
استبانة منيا، وصممت الباحثة  38ويحؽ ليـ تفويض جزء مف مياميـ وصلاحياتيـ، وتـ استرجاع 

 وفقاً لأىداؼ الدراسة.مجموعة أسئمة وفؽ المحاور السبعة التي تـ تحديدىا 
 

 وقد توصمت الدراسة إلى مجموعة نتائج أىميا: 
مرتفعة بنسبة  لاحيات المرافؽ لتفويض المياـ كانتأف درجة فيـ القيادات الإدارية لعممية تفويض الص

%(، كما أوضحت النتائج ضرورة ممارسة الادارة العميا رقابة مباشرة عمى المدير أثناء عممية 84)
أما فيمايتعمؽ بآليات تفويض المياـ والصلاحيات المتبعة مف قبؿ شركة الاتصالات  التفويض،

%(، وكشفت نتائج الدراسة عف ضرورة تدريب الموظفيف عمى 81الفمسطينية فكانت مرتفعة بنسبة)
المياـ المفوضة قبؿ القياـ بعممية التفويض ومنحيـ الوقت الكافي لذلؾ، وتقديـ معمومات واضحة 

ليـ، وكانت درجة ممارسة القيادات الإدارية لعممية تفويض المياـ والصلاحيات في شركة ومكتوبة 
%(،كما كشفت عف قصور الموظفيف في أداء بعض المياـ 79الاتصالات الفمسطينية  مرتفعة بنسبة )

اـ المفوضة مما يؤدي الى إعادة القياـ بيا مف قبؿ المديريف ، فيما أشارت نتائج معوقات تفويض المي
%( وبينت 56والصلاحيات الإدارية التي تواجييا شركة الاتصالات الفمسطينية كانت متوسطة بنسبة )

بعض المعيقات منيا، ضرورة إشراؾ الادارة العميا لممديريف في عممية اتخاذ القرارات. أما تاثير عممية 
مسطينية فجاءت تفويض المياـ والصلاحيات في تعزيز الرضا الوظيفي في شركة الاتصالات الف

%(حسب ما اشارت اليو اجابات المبحوثيف ، فيما يتعمؽ بدرجة الرضا الوظيفي 80مرتفعة بنسبة )
%( فيما كشفت نتائج ىذه الدراسة عف 75لمديري شركة الاتصالات الفمسطينية فكانت مرتفعة بنسبة )

ت النتائج عمى ضرورة وجود رضا لممديريف نتيجة احتراـ وتقدير الادارة ليـ، ومف جانب اخر اكد



 ه‌
 

العمؿ عمى تكافؤ الفرص في الترقية والتمييز في توزيع المكافآت والحوافز، كما أكدت عمى وجود 
فروؽ بيف تفويض المياـ والصلاحيات في تعزيز الرضا الوظيفي في شركة الاتصالات الفمسطينية 

 برة العممية(.تعزى لممتغيرات الديموغرافية)الجنس، العمر، المستوى التعميمي، الخ
 

 وتمحورت أىـ التوصيات في البنود التالية 
‌ضرورة ممارسة الإدارة العميا رقابة مباشرة عمى المديريف أثناء عممية التفويض لما لو مف أىمية ‌‌في‌

تعتمد  تدريب الموظفيف عمى تحمؿ المسؤولية لتعزيز بروز قيادات مستقبمية، تحقيؽ أىداؼ الشركة
بعممية  ـضرورة اختيار المديريف لمموظفيف ذوي الكفاءات لمقياعمى نفسيا في حؿ المشكلات، 
ضرورة مشاركة الإدارة العميا بيا مرة أخرى وضياع وقت المديريف، التفويض حتى لا يتـ إعادة القياـ 

أثر ميـ  يط لما لو مفلممديريف في عممية اتخاذ القرارات وعدـ الاكتفاء بمشاركتيـ في عمميات التخط
  في تعزيز الرضا الوظيفي
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Abstract 
 

The study aimed to identify the role of delegation of administrative powers in 

enhancing the satisfaction of the managers of the Palestinian 

Telecommunications Company. 

 

The researcher used the case study methodology. The questionnaire was used 

as a tool to gather data. The questionnaire consisted of 75 items divided into 

seven main areas. The research population consisted of managers who hold 

managerial positions in the Palestinian Telecommunications Company which 

they were 40 managers. 38 questionnaires were retrieved. 

 

The study reached a number of results. The degree of understanding of the 

administrative leadership of the process of delegation of powers associated 

with the delegation of tasks was high (84%). Also, the results indicated the 

need for senior management to exercise direct control over the director during 

the delegation process. Furthermore, the mechanisms of delegating the 

functions and powers of the Palestinian Telecommunications Company were 

high (81%). The results of the study revealed the need to train the staff on the 

delegated tasks before the delegation process and give them time to do so and 

provide clear and written information to them. In addition, the degree of 

exercise of the administrative leadership of the process of delegation of 

functions and powers in the Palestinian Telecommunications Company was 

high (79%). It revealed the lack of staff in the performance of some delegated 

tasks leading to re-performed by managers. However, the results of the 

obstacles to the delegation of administrative functions and powers faced by 

the Palestinian Telecommunications Company were average (56%). Some of 

the obstacles were that senior management should be involved in the 

decision-making process. Moreover, the impact of the process of delegation 
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of functions and powers in enhancing job satisfaction in the Palestinian 

Telecommunications Company was high (80%), as indicated by respondents’ 

answers. Also, the degree of job satisfaction for the managers of the 

Palestinian Telecommunications Company was high (75%) while the results 

of this study revealed the satisfaction of managers as a result of the respect 

and appreciation of the administration to them. On the other hand, the results 

stressed the need to work on equal opportunities in promotion and 

discrimination in the distribution of bonuses and incentives. And there are 

differences between the delegation of tasks and powers in promoting job 

satisfaction in the Palestinian Telecommunications Company due to the 

demographic variables (gender, age, educational level, work experience). 

 

The main recommendations were six items. First, the need for senior 

management to exercise direct control over managers during the delegation 

process because of its importance in achieving the objectives of the company 

and granting the delegation in part. Then, train staff to take responsibility for 

promoting the emergence of future leaders who will rely on themselves to 

solve problems. In addition, the need to select managers for qualified 

employees to verify the accreditation authority so that they are not re-

performed again and the managers time is lost. Following this, the need for 

the participation of senior management of managers in the decision-making 

process and not only participate in planning processes because of its 

important impact in enhancing job satisfaction. As well, the need to work on 

equal opportunities in promotion and annual increase and non-discrimination 

in the distribution of bonuses and incentives. Lastly, the need to review the 

company's internal rules and regulations to meet the needs and ambitions of 

all employee 

 

The need to exercise direct control of senior management over managers 

during the delegation process because it's importance in achieving the 

company objectives, training employees to take responsibility in promoting 

future leaders relaying on themselves to solve problems as well as the need 

for managers to  select compete staff to mandate the delegation process to 

save time, the need to participate managers in decesion making not just in 

planning because it's important impact to enhance job satisfaction. 
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 الفصؿ الأوؿ 
 خمفية الدراسة

 
 

 المقدمة  1.1

 

أحد المبادئ الادارية الحديثة المتبعة لممساعدة في مواجية التحديات المياـ والصلاحيات يعد تفويض 
لى تشجيع المرؤوسيف عمى اتخاذ القرارات وخاصة في داء الجيد و الإدارية كونو يقوـ عمى تحقيؽ الأ ا 

القيادات في المستويات  الحالات الطارئة ويعزز أداء المرؤوسيف ويساعد في تنمية قدراتيـ وخاصة
وتشكؿ الميارات الادارية لدى المرؤوسيف عنصراً ميما في تطوير الأداء بما ينسجـ ، نياالدالوسطى و 

إضافة الى الانعكساسات الايجابية عمى المرؤوسيف ورفع الروح المعنوية  مع استراتيجيات المنظمة،
اكتساب الخبرة، وينظر الى الرضا الوظيفي ي بسبب اعطائيـ الفرصة لمتدريب و وزيادة رضاىـ الوظيف
يؤدي إلى  ، وخمؽ المناخ التنظيمي الذيوكفاءة الموظفيف عمى فعالية التنظيـعمى أنو مؤشر ىاـ 

الصلاحيات مف الميمات الادارية التي زيادة الرضا الوظيفي والانتماء والإنتاجية ويعد تفويض المياـ و 
فويض الاداري يعمؿ عمى توزيع الصلاحيات بيدؼ تخفيؼ وعميو فالت، تؤثر عمى الرضا الوظيفي

العبء عمى الإدارة لمحفاظ عمى الجودة والكفاءة في الوظيفة الإدارية وتحرر الرئيس الإداري مف 
عطائو المساحة الكافية لمقياـ ب الاعماؿ الأقؿ أىمية  ميامو الاساسية مف تخطيط و تنظيـ و توجيووا 

 ورقابو 
 

 مشكمة الدراسة2.1 
 
ؿ ز السمطة الإدارية مف أىـ الظواىر التي واجيت العمؿ الإداري في منظمات الأعماعد ظاىرة تركّ تُ 

وبالتالي ينعكس  ،وحات التطويرية لموحدات الإداريةمما يعيؽ الطم ،منذ نش ة الفكر الإداري الحديث
ف كاف ىناؾ شكؿٌ  ،المحقؽ للإنجاز وتحقيؽ الأىداؼعمى الأداء العاـ  فيو في أضيؽ  ،لمتفويض وا 

 .بصورة مستقمة عف الإدارة العميا القرار لاتخاذ صلاحيات ةأي للادارة الوسطى والدنيا ولا يسوغ  ،نطاؽ
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إف زيادة حجـ التنظيـ وتعقيد عممياتو الإدارية أدّت إلى تزايد الأعباء الممقاة عمى المدير أو الرئيس 

تركيز المدير عمى قضايا كثيرة عمى حساب المياـ وتشعّب ميامو، وىذا بدوره يؤدي إلى تشتت 
الاستراتيجية داخؿ المنظمة ، لذا ارت ت الدراسات الإدارية الحديثة التركيز عمى ضرورة تفعيؿ تفويض 
المياـ والصلاحيات داخؿ المنظمات، فقدرة الأفراد محدودةٌ في الكثير مف الجوانب ميما كانت عمى 

يي لا تساعد عمى القياـ بجميع المياـ والوظائؼ بنفس الوقت، فميمة قدر مف الابداع والابتكار، ف
نجاز المياـ بشكؿ  اـ والصلاحيات جاءت اسياـ فعاؿتفويض المي في التخفيؼ مف ضغط العمؿ، وا 

أسرع وب قؿ التكاليؼ. وعمى الإدارة أف تعمؿ بشكؿ أفضؿ عمى تفعيؿ ىذا الدور؛ لما لو مف أىمية في 
التي يمنحيا  يتضمف تحديد الصلاحيات مة والأفراد العامميف بداخميا، فالتفويضتحقيؽ أىداؼ المنظ

المدير إلى المرؤوس، وبشكؿ ينعكس عمى المدير والمنظمة معاً بفوائد عديدة منيا: توفير الوقت 
شراؼ ورسـ السياسات، ومف ىنا تبرز مشكمة  لممدير لمقياـ بميامو الأساسية مف: تخطيط وتنظيـ وا 

ة شرك ديريرضا م في تعزيزالإدارية  المياـ والصلاحياتؿ في معرفة دور تفويض التي تتمثّ  الدراسة
 .تصالات الفمسطينيةالا
 

 : التالي ة تتمثؿ في السؤاؿوبناء عمى ما سبؽ فإف مشكمة الدراس
 ؟الفمسطينية الاتصالاتشركة  ديريرضا م في تعزيزالإدارية  المياـ والصلاحياتما دور تفويض 

 
 أىداؼ الدراسة  3.1
3.2  

شركة  رضا مديريفي تعزيز الادرية  المياـ والصلاحياتويض تيدؼ ىذه الدراسة إلى تحديد دور تف
 : لأىداؼ الفرعية وىيكما تسعى الدراسة إلى مجموعة مف ا ،الاتصالات الفمسطينية

 
في شركة الاتصالات  المياـ والصلاحياتالتعرؼ إلى درجة فيـ القيادات الإدارية قواعد تفويض  .1

 .الفمسطينية 

 .الادارية  في شركة الاتصالات الفمسطينية  المياـ والصلاحياتليات تفويض آالتعرؼ إلى  .2

الإدارية في شركة  المياـ والصلاحياتمعرفة درجة ممارسة القيادات الإدارية لعممية تفويض  .3
 .تصالات الفمسطينيةالا

تصالات شركة الا التي تواجيياالادارية  لاحياتالمياـ والصقات تفويض لى معوّ إالتعرؼ  .4
 .الفمسطينية
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شركة  ديريرضا مفي تعزيز الإدارية  المياـ والصلاحياتعممية تفويض  أثرلى إالتعرؼ  .5
 .صالات الفمسطينيةالات

 .تصالات الفمسطينيةشركة الا مديريالتعرؼ إلى درجة الرضا الوظيفي ل .6

لممتغيرات  الرضا الوظيفي تبعاً تعزيز الادارية ب والصلاحياتالمياـ تفويض  ى فروؽالتعرؼ إل .7
 .( الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، الخبرة الديموغرافية ) 

 
 أسئمة الدراسة  4.1
 

 : سئمة التاليةلى الإجابة عمى الأإىذه الدراسة  تيدؼ
ة الاتصالات شرك ديريرضا م في تعزيزالإدارية  المياـ والصلاحيات: ما دور تفويض السؤاؿ الرئيس

 ؟ مف وجية نظر مديرييا الفمسطينية
 

 : وىي عدة أسئمةع عف ىذا السؤاؿ ويتفرّ 
 الاتصالاتة الإدارية في شرك المياـ والصلاحياتتفويض  قواعد جة فيـ القيادات الإداريةما در  .1

 ؟ الفمسطينية

 ؟الفمسطينيةة الاتصالات شرك فيالإدارية  المياـ والصلاحياتليات تفويض آ ىيما .2

الإدارية في شركة  المياـ والصلاحياتالقيادات الإدارية لعممية تفويض  ىي درجة ممارسةما .3
 ؟ لات الفمسطينيةالاتصا

 ؟تصالات الفمسطينيةالإدارية التي تواجييا شركة الا المياـ والصلاحياتماىي معوقات تفويض  .4

ة الاتصالات شرك ديريرضا م تعزيز فيالإدارية  المياـ والصلاحياتعممية تفويض  ت ثير ىو ما .5
 ؟ الفمسطينية 

 ؟تصالات الفمسطينيةشركة الا ديريماىي درجة الرضا الوظيفي لم .6

الرضا الوظيفي في شركة الاتصالات الإدارية و  المياـ والصلاحياتعلاقة بيف تفويض  توجدىؿ  .7
 ؟(الخبرة العممية ) الجنس،العمر، المؤىؿ العممي،تبعا لممتغيرات الديموغرافية  الفمسطينية
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 أىمية الدراسة 5.1 
 

رضا  في تعزيز اوأثرى وىو تفويض المياـ والصلاحيات  ،وحيوياً  ميماً  تناقش ىذه الدراسة موضوعاً 
والذي يتطمب مف الإدارة  ،ي نواجييا مف تطور وتوسع مستمريفخاصة في ظؿ الظروؼ الت ديريفالم

، المناسبة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة بالأساليبتتعامؿ مع تمؾ الظروؼ  واستراتيجياتأف تضع سياسات 
ية الحرية والشفاف إيجاد البيئة التنظيمية التي توفرمما يتطمب مف أصحاب المناصب الإدارية العميا 

 . والوضوح في مختمؼ جوانب العمؿ
 

 ة ىذه الدراسة في الجانب التطبيقي بالنقاط التالية:  تتمخص أىمي

حاجة شركة الاتصالات الفمسطينية لقيادات ذات مؤىلات إدارية ومينية عالية تؤمف بتفويض  .1
الكفاءة و ويحقؽ ، ا عمى الشركةمما ينعكس ايجاب ؛ارات القياديةوتنمية المي ،المياـ والصلاحيات

وتوفير قاعدة  ،ف تساىـ ىذه الدراسة في تعديؿ السموكيات الاداريةأومف الممكف  ،الفعالية لعمميا
 .تفويض المياـ والصلاحياتليات آبيانات لمشركة حوؿ 

أشمؿ لدى القيادات الإدارية في شركة الاتصالات الفمسطينية عمى الصورة  ستوفر ىذه الدراسة نظرةً  .2
 ،ؼ عمى الإيجابيات وتعزيزىاالتعرّ في الشركة، و  المياـ والصلاحياتة تفويض الحقيقية لواقع عممي

لدى  الاداري قد تسيـ ىذه الدراسة بزيادة فاعمية التفويضو  .محاولة تصويبياات و كذلؾ السمبيو 
 . الفمسطينية وتحسيف رضا المديريف مسؤولي شركة الاتصالات

 أما الجانب العممي لمدرسة فتكف أىميتيا: 

المياـ تفويض  التي تبحث دور -حسب عمـ الباحثة-ولى مف نوعيا في فمسطيف عمى الأكونيا  .3
ومفيدة دة نظرية  ميمة وبالتالي تشكؿ ما ؛بتعزيز الرضا الوظيفي لممديريفالإدارية  والصلاحيات
مف خلاؿ الاطلاع عمى الاطار النظري والنتائج التي توصمت إلييا  والدارسيفالمختصيف لمباحثيف و 

 وتعزيز ىذه النتائج مع الدراسات السابقة ليذه الدراسة.
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 المتغيرات المعدلو )الوسيطة(

 

 المتغير التابع ويشتمؿ عمى  المتغير المستقؿ ويشتمؿ عمى 
‌

 تفويض المياـ والصلاحيات 

‌

 تعزيز الرضا الوظيفي

 الجنس

 العمر

 المؤىؿ العممي

 الخبرة العممية 

 نموذج الدراسة  6.1
 

 : ج الدراسة عمى المتغيرات التاليةيشتمؿ نموذ
 
 
 
 
 
 
 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 حدود الدراسة  7.1
 

الإدارية عمى  المياـ والصلاحياتىذه الدراسة عمى تحديد دور تفويض  اقتصرت: الموضوعي الحد  
 .الاتصالات الفمسطينية رضا موظفي شركة

 
الذيف  الرئيسي الاتصالات الفمسطينية مقر شركة في مديريفىذه الدراسة كافة ال تشمؿ: البشري الحد  

 .يشغموف مناصب ادارية
 

 .لشركة الاتصالات الفمسطينية المقر الرئيسي: الحد المكاني
  7105-7104الحد الزماني: طبقت ىذه الدراسة في العاـ 
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  الفصؿ الثاني
 الاطار النظري والدراسات السابقة

 
 

 مقدمة  1.2
 

الدراسة، ب ربعة مباحث حيث يتناوؿ يستعرض ىذا الفصؿ بعض النظريات الأدبية المتعمقة بموضوع 
المبحث لأوؿ تفويض المياـ والصلاحيات الادارية، أما المبحث الثاني فيستعرض الأدبيات النظرية 
المتعمقة بالرضا الوظيفي، فيما يتناوؿ المبحث الثالث شركة الاتصالات الفمسطينية باعتبارىا عينة 

يتناوؿ الدراسات السابقة لمتفويض المياـ والصلاحيات المجتمع المنوي دراستو،أما المبحث الرابع فس
 الإدارية والرضا الوظيفي.

 

 تفويض المياـ والصلاحيات  1.1.2
 

عمى الإدارة أف تعمؿ بشكؿ عمني عمى توضيح ضرورة تفعيؿ التفويض؛ لما لو مف أىمية في تحقيؽ 
أىداؼ المنظمة أو المؤسسة، فقدرات الأفراد في أي تنظيـ محدودة في كثير مف الجوانب الادارية 

ظيفة إذا تـ لحفاظ عمى الجودة والكفاءة ، فالتفويض و اوعميو لابد مف توزيع المياـ والصلاحيات بيدؼ 
تطبيقيا حسب الأصوؿ، وبصورة جيدة يترتب عمييا الكثير مف الفوائد منيا: توفير الوقت الكافي 
لمرئيس لمتفرغ لأعمالو، والقياـ بواجباتو وميامو، وتشجيع الابتكار والابداع، ومراعاة التكاليؼ، وضماف 

 العامميف وتدريبيـ.  سير العممية ، إضافة إلى إعطاء المجاؿ لمعمؿ عمى تنمية ميارات
 

وسيمة ميمة للإفادة مف مواىب وقدرات المرؤوسيف، ويحمؿ في مضمونو  أف تفويض الصلاحيات
ذا كاف ،  فالشخص المفوّض إليو الصلاحيات مسؤولية ثنائية يصبح مسؤولًا أماـ مف فوّضيا إليو، وا 

الحالات العاجمة التي لا تحتمؿ  التفويض أمراً ضروريا في الحالات العادية فإنو يكوف أشد ضرورةً في
الت خير، ولا شؾ أف قياـ المدير نفسو بالعمؿ بنفسو خسارة لمجميع؛ الأمر الذي يفرض عميو عدـ القياـ 
بو إذا كاف بالإمكاف تفويضو ، وعمى الرغـ مف المزايا التي يمكف أف تتحقؽ مف خلاؿ عممية تفويض 
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ونيا لأسباب كثيرة، ليس أقميا الخوؼ بسبب الأخطاء المياـ والصلاحيات فإف بعض المديريف يقاوم
المحتممة، أو ضعؼ الثقة بالنفس؛ لذا يجب ترؾ مساحةٍ للأشخاص المفوضيف  لمقياـ ببعض الأعماؿ 
التي تفوض ليـ، وليس عمى المدير تفويض جميع المياـ التي أوكمت إليو مف قبؿ الادارة العميا لاغيًا 

يط والتنظيـ، وىذا ما يسمى التدريب عمى الاحلاؿ حيث يمكف لممدير بذلؾ دوره الأساسي في التخط
  (. 7101لتفويض مسؤولية ثنائية ) بدرة، اختيار المياـ التي يستطيع غيره القياـ بيا، حيث يعتبر ا

 
 مفيوـ التفويض 2.1.2 

 
تقوـ عممية التفويض عمى عدة عناصر تعتبر ركائز أساسية لوجوده لا يمكف إغفاليا، فتعدّدت 
التعريفات التي تطرّقت إلى التفويض الإداري وفقاً لمعمـ الذي ينتمي إليو، وأيضا مف وجية نظر عمماء 

 الادارة. 
 

 التعريؼ القانوني لمتفويض 
ض مف عدة زوايا مختمفة إلا أنيا تتفّؽ في النياية مف حيث تناوؿ فقياء القانوف الإداري موضوع التفوي

المضػػػػموف الإجمػػػػالي لممعنػػػػى والمبػػػػادئ والأحكػػػػاـ العامػػػػة، فينػػػػاؾ فريػػػػؽ يركّػػػػز عمػػػػى الاختصاصػػػػات 
المفوضػػػػػة، ويعػػػػػرؼ تفػػػػػويض الصػػػػػلاحيات الإداريػػػػػة أف يعيػػػػػد المػػػػػدير الإداري )المفػػػػػوض( بجػػػػػزءٍ مػػػػػف 

سػتويات الإداريػة الأدنػى منػو )المفػوض إليػو( فيحػؽ لػو أف اختصاصاتو لأحػد المػديريف الآخػريف فػي الم
 (.7116يصدر قرارات فيما فوّض فيو دونما حاجة لمرجوع إلى المدير المفوض )حبتور، 

 
وذىب فريؽ آخر ليركز عمى طبيعتو القانونية حيث يعرفو عمى أنو الإجراء الذي بمقتضاه يعيد 

واءً في مس لة معينة أو في نوع معيف مف صاحب الاختصاص بممارسة جانب مف اختصاصاتو س
 (.7117المسائؿ إلى فرد آخر أو سمطة أخرى )أبو قحؼ، 

  

( ب ف "التفويض ىو إسناد المدير بعض مف الصلاحيات والمياـ إلى غيره ومف 7110ويرى العمايره )
يضمف  بينيـ مرؤوسيو عمى أف يتخذ التدابير الكفيمة لمسائمتيـ ومحاسبتيـ عف نتائجيا بحيث

 ممارستيـ لتمؾ الاختصاصات عمى الوجو الذي يراه بصفتو المسؤوؿ الأوؿ عنيا". 
كما تـ تعريفو ب نو" عممية يقوـ مف خلاليا المدير بتكميؼ العامميف معو ب داء بعض الأعماؿ التي تقع 

ر عمى ضمف اختصاصاتو الروتينية، أو تنفيذ بعض الواجبات التي لا يتضمف الخط  فييا خطورةً تؤث
 (.2005المؤسسة )فميو وعبد المجيد، 
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لتفويض إجرائيا ب نو أف يعيد المدير الاداري في شركة الاتصالات الفمسطينية ببعض مف ويعرؼ ا
صلاحياتو الى موظفيو الاكفاء القادريف عمى أداء الميمات المفوضة الييـ مع احتفاظ المدير 

 .بتفويضيابالسؤولية عف تمؾ الصلاحيات التي قاـ 
 

 أىمية التفويض  3.1.2
 

حيث  فكار السمبية عف تفويض المياـ والصلاحياتلمعالجة الألابد مف التطرّؽ إلى أىمية التفويض 
تتمثؿ أىمية التفويض في كونو شرطاً أساسياً لنجاح أية جيود موجيةٍ نحو المشاركة الفعّالة، والتحسف 

 المستمر، والابتكار والإبداع في الإدارة.
 

لأىميتو ىذه تنش  عنو و  ذات أىمية كبيرة في المجاؿ الإداري،إف التفويض عممية مف العمميات 
مشكلاتٌ عديدةٌ كانت مجاؿ البحث في ميداف العلاقات الانسانية، فالمعروؼ أف المدير الناجح ىو 

 الذي لديو القدرة عمى تفويض صلاحياتو لممرؤوسيف القادريف عمى أداء ىذه الصلاحيات 
 (.0663)الشبكشي، 

 
فالتفويض الإداري ىو أحد أقدـ أساسيات الإدارة ذات الت ثير الكبير عمى كفاءة وفعالية الأداء، ومف 
خلالو تتمكف الإدارة أو الوحدات الإدارية مف توزيع مياميا وصلاحياتيا، وتسييؿ تصريؼ أعماليا، 

شعارىـ ب ىميتيـ، و  ضماف ولائيـ وتكامميـ مع منظماتيـ، وبثّ الثقة في نفوس العامميف فييا، وا 
وتحريؾ حماسيـ وتشجيعيـ ب ف يكونوا الأكثر إيجابيةّ في تصرفاتيـ، وعمى اتخاذ قراراتٍ صائبةً 
وبدوف أخطاء، بؿ ابتكار وتحديث وتطوير الطرؽ التي يؤدوف بيا أعماليـ مالـ تكف ىناؾ أيةُ معوقاتٍ 

فاعميـ وانجازاتيـ، فالاستثمار في الموظؼ ىو استثمار اجتماعية أو اقتصادية أو سياسية تحدّ مف ت
مفيد؛ لأف الموظؼ سيكوف قادراً في المستقبؿ عمى أداء ميامو بشكؿ أسرع، فالتفويض الناجح ىو 

 الطريقة الوحيدة لبناء مديري وقادة المستقبؿ.
 

لتي ينش  بيا . ولعؿ توقؼ عمى طبيعة بيئة العمؿ امارسة عممية التفويض تم إف المزايا المترتبة عمى
أكثر البيئات المؤثرة سمباً عمى المردود مف ممارسة عممية التفويض، وغيره مف الأساليب المساعدة 
والمماثمة ىي البيئة التي تسود فييا القيـ المحافظة والتقميدية، والتي تؤمف بضرورة وأىمية مركزية 

ي تكثر فييا القيود، وخاصة في المنظمات العائمية ، والبطء أو عدـ التسرّع في المعالجات، وبالتالالقرار
الخاضعة لإدارة الأشخاص المالكيف أنفسيـ حيث تميؿ إلى المركزية في اتخاذ القرارات والصلاحيات. 
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لموقوع في  منعاً  مشددةٍ  وتراقب فييا التصرفات بطريقةٍ  ،تتحدد التحركاتوفي ىذه المنظمات العائمية 
 (.17-10ص )الحاكـ، فيو فرص الإبداع والابتكار والتحديث والتحسيف الأخطاء بالقدر الذي تضيؽ

 
  (.0663وتضح أىمية التفويض مف الأمور الأتية: )الشبكشي، 

 
 وقت المدير لمتفرغ لممسائؿ الميمة أولًا: توفير 

المتعمقة بالعمؿ، منيا: التخطيط و  مشغولًا بكثير مف المسائؿ الميمة -عادةً -يكوف المدير 
الاجتماعات ومراقبة الموظفيف وغيرىا مف الأمور التي يمكف أف تجعؿ وقتو ضيقاً بحيث لا يمكنو أداء 
الأعماؿ الأخرى التي يمكف أف يقوـ بيا غيره مف الموظفيف، فإذا ما فوّض بعض أعمالو وصلاحياتو 

يساعده عمى تناوؿ المسائؿ اليامة، بدلا مف أف يضيع  إلى ىؤلاء الموظفيف أصبح لديو مف الوقت ما
  وقتو في تفاصيؿ يمكف أف ت خذ الكثير مف وقتو.

 
 الوظيفي  ثانياً: زيادة خبرة الأفراد ونموىـ

إف اتاحة الفرصة لمموظؼ لمقياـ بالأعماؿ المختمفة عف طريؽ منحو التفويض اللازـ  يعمؿ عمى زيادة 
وتقدمو، كما أف الموظؼ إذا لمس ىذا النمو في نفسو فإنو يزداد ثقةً في ذاتو خبرتو، وتطوير مياراتو 

؛ مما يدفعو إلى تقدٍـ أكثر، ويصبح في المنظمة رصيدٌ مف الكفاءات التي تستفيد منيا المنظمة في 
  المستقبؿ.

 
 ثالثاً: سرعة البت  في الأمور 

انتياجيا لمسياسات الجديدة لمتخمص مف إف مف أىـ العمميات التحسينية في الإدارة الحديثة ىي 
التعقيدات الروتينية التي تسبب تعطيؿ الإجراءات وبطئيا، ومف بيف ىذه السياسات التوسع في 
التفويض، فالتفويض يساعد كثيراً في سرعة البتّ في الأمور، واتخاذ القرارات دوف الرجوع إلى المدير 

 عميا.الذي فوّض المياـ والصلاحيات أو الإدارة ال
ولذا كاف التفويض ىاماً، وىو عظيـ الأىمية عند أخذ القرار، والتصّرؼ في الحالات التي لا تحتمؿ 

 الت خير أو الت جيؿ.
 

 رابعاً: رفع الروح المعنوية في نفوس الأفراد

إف مف العناصر اليامة التي يجب عمى الموظفيف أخذىا بعيف الاعتبار في أدارتيـ لموظفييـ ىي 
روح المعنوية في نفوسيـ، فقد أشارت معظـ الأبحاث في مجاؿ العلاقات الانسانية أف تحمّس مراعاة ال
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الموظفيف، وزيادة انتاجيتيـ ورضاىـ الوظيفي يكوف محصمةً لرفع الروح المعنوية ليؤلاء الموظفيف، 
ذه ومف ىذه العوامؿ الفعّالة تفويض المدير لبعض مف صلاحياتو وواجباتو لمرؤوسيو، فتفويض ى

المياـ والصلاحيات يبث الثقة في نفس الموظفيف مما يدفعيـ إلى الابتكار، واستعماؿ قدراتيـ 
ومواىبيـ المختمفة؛ فيعود بالنفع عمى الإدارة للاستفادة مف ىؤلاء الموظفيف بإيجاد صؼٍ ثافٍ مف 

 المديريف.
 

 أىداؼ التفويض  4.1.2

 
إذا اردنا إدراؾ أىمية التفويض لا بد لنا مف الوقوؼ عمى أىداؼ عممية التفويض، وما يمكف تحقيقو 

 مف آثار إيجابية عمى الأداء الوظيفي والإنجاز في المنظمة عمى النحو التالي : 
  

 أولًا: اعطاء الفرصة الكاممة لمرئيس الأعمى لمقياـ بميامو الأساسية
لجزء مف المياـ والصلاحيات والسمطات الممنوحة لو إلى الموظفيف الأكفاء إف تفويض المدير الأعمى 

يساعده عمى مراقبة كؿ ما يدور في التنظيـ مف أنشطة وعمميات ومراقبة بشكؿٍ يمكّف المدير مف رصد 
جميع العمميات التنظيمية ، أضؼ إلى ذلؾ ما يتوافر لو مف وقت و جيد يستطيع بذليما في دراسة 

لاساسية لمتنظيـ، والمتعمقة بالتطوير والتنمية، والإشراؼ والتوجيو، والتنسيؽ والتخطيط ورسـ العمميات ا
 (.7102السياسات،  ومتابعة تنفيذ أىداؼ التنظيـ الإداري )الشرقاوي، 

 
 ثانياً: إتاحة الفرصة للإبداع و الابتكار

يعني التفويض تنمية ميارات وقدرات الأفراد الإبداعية و الابتكارية، فعند تفويض القياـ بواجبات معينة 
إلى بعض الأشخاص فإنيـ سينجزونيا بصورة أفضؿ عمّا ىو متبع في الطرؽ العادية، ويكوف 

 (.7107ي، القدرة عمى اكتشاؼ ىذه القدرات وتنميتيا وتطويرىا )الموز  -كعممية إدارية –لمتفويض 
 ثالثا: تخفيض التكاليؼ

يـ عممية التفويض في اتخاذ القرارات في تخفيؼ التكاليؼ المادية والمعنوية، وتساعد عمى الاسراع تس
في الإنجاز، وتقمؿ الكثير مف الإجراءات الروتينية، وبالتالي خفض قيمة المواد المستيمكة، والتقميؿ مف 

 (.7107والأجور )الموزي،  الاستيلاؾ في الآلات، وكذلؾ الأفراد
 

 رابعاً: تنمية الموظفيف و إعدادىـ لتحمؿ المسؤولية
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إف التفويض ىو مشاركة الموظفيف في اتخاذ ورسـ السياسات اللازمة لاستمرارية نشاط التنظيـ، ويعني 
س، ذلؾ اعدادىـ لتحمّؿ مسؤولية ما ىـ مقدموف عمى القياـ بو، بالإضافة إلى شعورىـ بالرضا و الحما

 (.7101ومف ثـ الولاء والانتماء لمتنظيـ )محمد جماؿ، 
 

فالتفويض بيذا المفيوـ يساعد الموظفيف عمى تنمية مياراتيـ عف طريؽ الخبرة بشؤوف الأفراد وشؤوف 
التنظيـ، مما يترتب عميو إعداد قيادات إدارية مستقبمية تتحمؿ المسؤولية وتحافظ عمى استمرارية البناء 

 (.7102رقاوي، التنظيمي.)الش
 

 خامساً: تقوية العلاقات الإنسانية بيف أعضاء التنظيـ الإداري
إف التفويض يعني الثقة في قدرة الموظفيف عمى تحمؿ المسؤولية، والقياـ بالواجبات المطموبة، وىو 
بيذا المعنى تعبير عف حاجة يسعى الأفراد إلى إشباعيا عف طريؽ اعتراؼ الآخريف بقدراتيـ وقبوليـ 
ليـ، الأمر الذي ينعكس عمى ىؤلاء الأفراد بصورة إيجابية تتمثؿ في زيادة الأداء والانتماء لمتنظيـ ، 
وأف الفرد ىو عضو فعّاؿ في بيئة عممو وفي مجتمعو، وبالتالي فإنو سيقدـ كؿ الاحتراـ والتقدير 

اء لمثؿ ذلؾ التنظيـ )الموزي، لرئيسو الأعمى ولإدارتو، وتسود بذلؾ روح الفريؽ والولاء والاعتزاز بالانتم
7107.) 

 
 مراحؿ عممية التفويض  5.1.2

 
لكي يكوف التفويض عمى درجة عالية مف النجاح والفعالية والاستمرار، ىناؾ مجموعة مف المراحؿ 

 تحتاجيا عممية التفويض تتضمف ما يمي: 
 

 أولًا: التحميؿ الوظيفي 
تحتاج عممية التفويض الناجحة إلى اعتماد المنيجية العممية كالتحميؿ الوظيفي الذي يقوـ بإجراء 
الوصؼ الوظيفي، والمواصفات الوظيفية كمرجعية إدارية واضحة أماـ العامميف، وىذا ما تقرره الإدارة 

زىا إلى التعاوف بيف العميا، وتحديد الواجبات والمسؤوليات والاختصاصات، والوظائؼ التي يحتاج إنجا
أكثر مف فرد أو قسـ، ويتطمب بالتحميؿ الوظيفي مف المدير أف يوضح بصورة دقيقة، الأىداؼ والنتائج 
وما يقوـ بو، وىؿ يستطيع أيُّ إنسافٍ أف يقوـ بما يقوـ بو المدير؟ وىؿ ىناؾ إمكانيةٌ لتدريب أشخاص 

ف قبؿ المدير العاـ حتى يستطيع القياـ بعممية آخريف؟ ىذه الأمور لا بدّ مف أخذىا بعيف الاعتبار م
 (.7107 التفويض بشكؿ ناجح )الموزي،
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 ثانياً: تحديد ما يمكف تفويضو لممرؤوسيف

ىناؾ بعض الجوانب المتعارؼ عمييا والتي يمكف لممدير أف يفوّضيا لمرؤوسيف، ومف ىذه المياـ 
 والصلاحيات:

 
 ويمكف أداؤىا مف قبلالموظؼ بسيولة. القرارات المتعمقة بمياـ تتكرر في العمؿ، .0

 المجالات التي يمكف أف يظير فييا المرؤوسوف مبدعيف ومؤىميف لمقياـ بيا بكفاءة وفعالية. .7

بعض المجالات التي يرغب المدير في تطوير ميارات المرؤوسيف، وتدريبيـ عمى أدائيا )الموزي،  .3
7107.) 

 

 ثالثاً: تخطيط تفويض المياـ والصلاحيات 
 اـ بتفويض بعض المياـ والصلاحيات، يجب عمى المدير أف يراعي الأمور التالية: لمقي
 .معرفة العمؿ معرفة شاممة مف خلاؿ عمميات التحميؿ الوظيفي 

 .دراسة التفاصيؿ في العمؿ، والقرارات المتعمقة بالعمؿ 

 .توضيح حدود معايير الأداء الوظيفي وتحديدىا 

  ،والعمؿ عمى تطبيؽ رقابي فعّاؿ.تحديد وسائؿ الرقابة الفعّالة 

  اختيار الأشخاص ذوي الكفاءات والمؤىميف لمقياـ بعممية التفويض 
 

يترتب عمى المدير أف يراعي في اختيار الأشخاص الذيف سوؼ يفوض إلييـ صلاحيةً أو جزءاً منيا 
لرغـ مف ذلؾ عمى أف يكونوا ذوي كفاءاتٍ عاليةً ومياراتٍ تؤىميـ لمقياـ بمسؤولية التفويض، ولكف با

  (.   7107المدير أف يراعي الأمور التالية في اختيار الأشخاص المناسبيف )الموزي، 
 

 رابعاً: اختيار الأشخاص ذوي الكفاءات والمؤىميف لمقياـ بعممية التفويض                
عند اختيار الأشخاص ذوي الكفاءات لمقياـ بعممية التفويض فيجب عمى المدير أف يراعي في اختياره 

 الأشخاص الذي سيفوض الييـ المياـ والصلاحيات ما يمي: 
 القدرات و المؤىلات و الاستعدادات. .0

 استعدادىـ لتحمؿ المسؤولية اتجاه المياـ والصلاحيات التي فوّضت إلييـ. .7

 (.7102عميو التفويض مف تحدٍّ لمشخص المفوّض إليو.)الشرقاوي، مدى ما ينطوي .3
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 خامساً: القياـ بعممية التفويض 
 عند القياـ بعممية التفويض يجب مراعاة الامور التالية: 

تحديد النتائج المتوقعة، وتحديد الأولويات مف الأشخاص الذيف سيتـ التفويض إلييـ، وتحديد  .0
 مسؤولياتيـ.

 السمطات المعطاة في التفويض.تحديد لمدى  .7

 بياف أىمية العمؿ المفوض لمشخص أو المرؤوس. .3

 (.7102الاىتماـ بعممية الاتصاؿ وتشجيعيا بيف المفوض والمفوض إليو)الشرقاوي،  .1

 
 سادساً: المتابعة 

 وحتى تكوف عممية التفويض ناجحة ومتكاممة لا بد مف مراعاة الآتي: 
.ضرورة وصوؿ المعمومات اللازمة ل .0  مرقابة إلى المدير في الوقت اللازـ

 السرعة في اتخاذ الإجراء إذا تطمب الأمر ذلؾ. .7

 إعطاء أىمية لنتائج عممية التفويض. .3

 تشجيع الموظفيف عمى الاستقلاؿ في اتخاذ القرارات وتحمّؿ المسئولية. .1

 موضوعية المدير و ضرورة تقبمو للاختلاؼ في وجيات النظر بيف المرؤوسيف. .2

 الت ني مف قبؿ المدير إذا ما وقع خط  ما قبؿ سحب المياـ والصلاحيات أو تعديميا.ضرورة  .3

وفعالية  وبكفاءة جحة،مكاف ة المفوض إلييـ الذيف يمارسوف الأعماؿ المفوضة بصورة نا .4
 (.7102 )الشرقاوي،

 

 التفويض عممية مزايا  6.1.2
 
المدير لبعض المياـ والصلاحيات مساعدة المدير الأعمى لمقياـ بوظائفو الأساسية، فإعطاء  .1

لمموظفيف يمكّنو مف القياـ بوظائفو بصورة أكثر فعالية، وبالتالي يستطيع الإشراؼ عمى التنظيـ 
بكؿ جوانبو لتفرغو لوظائفو الرئيسية مف تخطيط استراتيجي واتخاذ قرار ودراسة و تحميؿ البيئة 

 (.7101لداخمية والخارجية. ) الموزي، ا

 لقرارات؛ بتقميص الحالات التي يرجع فييا المرؤوسوف لرئيسيـ.سرعة اتخاذ ا .2

إف دور المدير المشرؼ يتركّز في إنجاز العمؿ مف خلاؿ الأفراد الذيف يرأسيـ، وىذا يعني أف  .3
عميو تحديد الأعماؿ والنتائج و العمؿ مع الأفراد عمى تقرير كيفية تحقيؽ ىذه النتائج، ومساعدة 

 .(7113المشكلات و حميا.)حريـ،  الأفراد عمى التصرّؼ في
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عدادىـ لتحمؿ المسؤولية: إف إعطاء الموظفيف بعض المياـ والصلاحيات  .4 تنمية الموظفيف وا 
يترتب عميو إشراكيـ في المسؤولية، وزيادة رضاىـ الوظيفي، ورفع الروح المعنوية ليـ بسبب 

 إعطائيـ الفرصة لمتدريب واكتساب الخبرة.

نية بيف أفراد التنظيـ، فتفويض المياـ والصلاحيات لممرؤوسيف يؤدي إلى تقوية العلاقات الإنسا .5
 خمؽ درجة عالية مف الثقة المتبادلة، وىي نوع مف الحوافز والمكافآت للأفراد القادريف والمميزيف.

طوير يشجع عمى الإبداع والابتكار، حيث يساعد عمى تنمية ميارات المديريف وكذلؾ الموظفيف وت .6
 (.7101بداعية.) االموزي، قدراتيـ الإ

استغلاؿ الميارات والقدرات مما يساعد التفويض عمى ضماف استخداـ أفضؿ لميارات الموظفيف  .7
وقدراتيـ ومعارفيـ، وبانعداـ التفويض لا يتحقؽ ذلؾ، كما أف المدير لا يستطيع أف يتصرّؼ، 

 اجتياداً موضوعياً. وسيكتشؼ مكانات الأفراد أو طاقاتيـ الحقيقية، وسيبقى حكمو عمى ذلؾ

ينمي لدى الموظفيف مزيداً مف الانتماء والحماس، والافتخار بالعمؿ نتيجة ممارستيـ الاستقلالية،  .8
 ( 7113وحرية التصرؼ والاجتياد والحكـ عمى الأمور وتسيير أعماليـ ب نفسيـ. )حريـ، 

لأقساـ لضماف سير الوصوؿ للإنتاجية المثمى نتيجة لتنسيؽ العمؿ داخؿ المنظمة بيف جميع ا .9
 العمؿ بطريقة منظمة.

. وجود كادر قيادي مدرَّب ) صؼ ثاني ( لمواجية المواقؼ الطارئة، أو المشكلات المفاجئة التي 01
 (.7116عامر، قنديؿ، )تتطمب حلًا سريعاً 

مكافآتيـ، . خفض التكاليؼ المالية لمقرارات الادارية، واستيلاؾ الآلات والأجيزة وأجور العامميف و 00
فتركيز السمطة بيد المدير يؤدي إلى زيادة التكاليؼ ؛ نظرا لما تستغرقو ىذه العممية مف إجراءات 
تتطمب نفقات مالية، أما عند تطبيؽ التفويض فسيتـ توفير الكثير مف ىذه التكاليؼ )عبدالله، 

7114.) 
مة والتي تتمخص في: سرعة ، والفوائد التي تعود عمى المنظيتضح مما سبؽ أىمية مزايا التفويض

انجاز العمؿ، واصدار القرارات، وخفض التكاليؼ المالية لمقرارات الإدارية، وخمؽ قيادات قادرة عمى 
 تحمّؿ المسؤولية وتولي الصلاحيات.

 
 قواعد وآليات عممية التفويض  7.1.2

 
 ر وىي:تتمحور قواعد تفويض المياـ والصلاحيات بعدّة اعتبارات تُؤخذ بعيف الاعتبا

قدرة المفوض لو عمى ممارسة المياـ والصلاحيات المفوض إليو مف حيث خبرتو، وقدرتو عمى  .0
 تحمؿ المسؤولية.
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قدرة المدير الإداري عمى الإشراؼ والرقابة عمى مف فوض لو، وىذا يتطمب تمتع المدير بقدر مف  .7
 مفوض لو.الكفاءة التي تمكّنو مف اختيار مف يثؽ بو وبقدراتو لمقياـ بالعمؿ ال

صدور قرار مكتوب بالتفويض بشكؿ واضح محدّدة فيو مسؤوليات ومياـ الشخص المفوّض إليو  .3
المياـ والصلاحيات؛ لأف ذلؾ يحدّد علاقة كؿ منيما بالآخر، فكثيرا ما تحدث ارتباكات في 

 (.7111 العمؿ ومخالفات نتيجة لعدـ وضوح التفويض )الموسوي،

لمياـ والصلاحيات أف يوضح قواعد العمؿ والتعميمات التي يجب عمى المدير قبؿ أف يفوض ا .1
يؤدي الأعماؿ في حدودىا، كما يبيف لممفوّض سياسة العمؿ وأساليبو وأىدافو، حتى يضمف ت دية 
رباكاً  العمؿ دوف الخروج عف ذلؾ كمو، وحتى لا يخرجالموظؼ عف ىذه القواعد ويسبب توتراً وا 

ذه الحالة قد زادت مف عبء المدير بدلًا مف تخفيؼ لمرئيس، وتكوف عممية التفويض في ى
 (.0663 الأعباء وتنظيـ العمؿ )الشبكشي،

 أف يكوف التفويض جزئياً ، فلا يشمؿ التفويض كامؿ صلاحيات المفوّض لمسمطة. .2

الأصؿ أف يمارس الشخص المفوّض إليو المياـ والصلاحيات بنفسو، ولا يجوز لو إعادة التفويض  .3
 (.7111ذا جاز ذلؾ قانوناً) الموسوي، يفوض إلا إلأف التفويض لا 

المسؤولية بيف المفوض والمفوض إليو، يجب عمى المدير أف يوضح لممرؤوس الذي فوض إليو  .4
المياـ والصلاحيات أف يكوف مسؤولا أماـ ىذا المدير فقط، وليس أماـ أحد غيره، فمثؿ ىذا 

مف ذلؾ علاقات عممية بينيما تزيد مف الوضع كفيؿ بتشجيعالموظؼ للاتصاؿ برئيسو، فيتكوف 
 (. 0663 التفاىـ وسير العمؿ بشكؿ عممي وميني ) الشبكشي،

لا بد أف يدركالموظؼ ما فوض لو مف صلاحيات، وأف يحدد أداء الموظفيف مف قبؿ المنظمة  .5
ليكوف كاملًا ومرشداً يعيف المدير عمى المتابعة، وأف يطمب منالموظؼ تقارير عف سير العمؿ 

ا تـ انجازه، وىو يعمؿ كؿ ذلؾ بحكـ أنو لا زاؿ مسؤولًا رسمياً عف العمؿ. )الموسوي، وم
7111.) 

تناسب درجة التفويض مع قدرة المفوض إليو عمى المراقبة، ينبغي عمى المدير أف يختارالموظؼ  .6
تناسب القادر عمى المراقبة والتحكـ والسيطرة عمى المواقؼ، فيفوض إليو المياـ والصلاحيات بما ي

مع قدرتو حتى لا يكوف عُرضةً لمسخرية مف الآخريف،  وىذه أمور تسبب الارباؾ في العمؿ، 
 .(0663 والحدّ مف القدرة عمى التميز والانجاز في العمؿ.) الشبكشي،

 
إف المجوء إلى استخداـ أسموب التفويض بدوف إنشاء آلية لمراقبة عممية التفويض مف ش نو أف يقود 

طائؿ ليا، إذ مف المحتمؿ دائما أف يسيء المفوض ليـ الصلاحيات الممنوحة بموجب إلى مشاكؿ لا 
 قرار التفويض.
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وعمى عكس ذلؾ فإف وجود نظاـ لمراقبة أداء المفوض ليـ سيزيد مف احتماؿ اكتشاؼ وتحديد 

دّد لو المشاكؿ اليامة مبكراً  أو الانحراؼ عف خط التفويض، ومف احتماؿ إتماـ العمؿ في الوقت المح
ووفقاً لممواصفات المرغوبة، إف مف الأفضؿ تصميـ وبناء آلية المراقبة مع بداية تحديد وقت التكميؼ و 

 (11،12)الحاكـ، صيتضمف ذلؾ: 
 

يتـ تحديد المياـ والصلاحيات استنادا إلى الييكؿ التنظيمي المعتمد لممنظمة عمى أف يتـ مراجعة 
ت في الييكؿ التنظيمي، أو تغيير في شاغمي وظائؼ الادارة جدوؿ الصلاحيات عند إجراء أية تعديلا

 العميا والمستويات الادارية الأخرى. 
 

 شروط التفويض الفع اؿ 8.1.2
 

لمقياـ بعممية التفويض كعممية إدارية فعّالة وناجحة وقادرة عمى تحقيؽ الغرض منيا، لا بد مف توافر 
نما في عممية التفويض نفسيا . ومف ىذه الشروط:شروط عديدة ليس فقط في الكفاءات البشرية،   وا 

 
نما يجب  .0 التفويض لا يكوف إلا جزئياً : يجب ألا يشمؿ التفويض جميع صلاحيات الرئيس، وا 

التركيز عمى أف يكوف أحد أىداؼ التفويض تخميص المدير الأعمى مف الكثير مف الأعباء 
وقتو، ولا معنى لقياـ المدير الإداري بتفويض  والاجراءات الإدارية اليومية التي تشغمو، وت خذ كؿ

كؿ صلاحياتو؛ لأف ىذا يعتبر تنازلًا مف جانبو عف جميع المياـ والصلاحيات التي أسندىا إليو 
 (.7114القانوف، وىذا لا يجوز لأنو لا يممؾ ىذا الحؽ.)عبدالله، 

واختصاصاتو لا يعني لا تفويض لممسؤولية: إف تفويض المدير الأعمى لجزء مف صلاحياتو  .7
تخمي المدير عف مسؤولية الأعماؿ التي أعطى بيا تفويضاً لبعض المرؤوسيف، فالمدير يقوـ 

 (.7107بتفويض جانب مف سمطاتو بصفة مؤقتة مع بقاء مسؤوليتو كاممة )الموزي، 
تفويض بعض إذ إف مسؤولية المدير الإداري أماـ الرئاسات العميا التابع ليا لا يمكف أف تنتقؿ مع 

اختصاصاتو إلى مف ىـ أقؿّ منو مرتبةً في السمـ الاداري؛ لأف التفويض لا يعني تخمي المدير 
نما ىو وسيمة لتوزيع المياـ والصلاحيات، والقضاء عمى تركيزىا مف أجؿ  عف المسؤولية، وا 

 (. 7114 تحقيؽ مصمحة العمؿ الإداري )عبدالله،
ممرؤوس الذي فوّضت إليو بعض المياـ والصلاحيات، أف عدـ تفويض ما تـ تفويضو: فلا يجوز ل .3

يقوـ بإعادة تفويض المياـ والصلاحيات التي انتقمت إليو مف مرؤوسو إلى مرؤوسيف أدنى منو مف 
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حيث المستوى الإداري في السمـ الوظيفي؛ لأف عممية التفويض لا تتـ إلا مرة واحدة ، وليذا فإنو 
 (.7107المياـ والصلاحيات المفوضة. )الموزي، مف المنطقي أف يشترط عدـ تفويض 

التفويض لا يكوف إلا مف أعمى إلى أسفؿ: وىذا شرط بدييي ينطمؽ مف طبيعة عممية التفويض؛  .1
لأف التفويض يعتبر وسيمة لمتخمص مف التركيز الشديد في السمطات عند قمة السمـ الإداري، حيث 

في السمـ الاداري جزءاً مف ىذه المياـ والصلاحيات يمج  المدير إليو، ويعيد إلى مف ىـ أدنى منو 
 (.7114 التي يمكف أف تعيقو عف ممارسة ميامو الإدارية.)عبدالله،

حؽ المدير في تعديؿ المياـ والصلاحيات المفوضة أو استردادىا . لا يحؽ لمرئيس ممارسة  .2
ا أصبحت مف حقالموظؼ المياـ والصلاحيات التي قاـ بتفويضيا لحيف انتياء فترة التفويض؛ لأني

مف ناحية ، وحتى لا يحدث تضارب في القرارات الصادرة منو ومنالموظؼ ، ويكتفي في مراقبة 
رشادىـ إلى كيفية ممارستيـ لمصلاحيات، ويحؽّ لو بعد عممية المراقبة  مرؤوسيو وتوجيييـ وا 

مصمحة العمؿ  والتوجيو أف يعدّؿ مف المياـ والصلاحيات المفوضة أو يسحبيا إذ ما رأى أف
تتطمب ذلؾ، أو وجد إساءة استخداـ ليذه المياـ والصلاحيات مف قبؿ الموظؼ الذي فوضت إليو 

 (.7114المياـ والصلاحيات.)عبدالله، 
 عمنية التفويض : وتتضمف عمنية تفويض المياـ والصلاحيات أمريف: .3
، وليس ضمنياً، ولكف أف يكوف التفويض مكتوباً وليس شفوياً، وأف يتضمف الصراحة في محتواه‌. أ

 يجوز في بعض الحالات أف يكوف شفوياً إذا أجازت النصوص القانونية ذلؾ.

أف يتـ نشر التفويض في الجريدة الرسمية إذا تطمب الأمر ذلؾ؛ لإضفاء صفة الشرعية عميو ‌. ب
 (.7107كخطوة مكمّمة لشرعية وقانونية عممية التفويض) الموزي، 

 

عمى المدير الاداري أف يعيف حدود التفويض بدقةٍ ووضوحٍ حتى لا وضوح حدود التفويض :  يجب  .4
يقع نزاعٌ أو سوءُ فيٍـ أثناء ممارسة المياـ والصلاحيات المفوضة مف قبؿ المرؤوس، ومف متطمبات 
وضوح عممية التفويض أف يكوف الشخص المفوّض عمى درايةٍ ووعيٍ وتفيٍّـ لقانونية عممية 

 (.7114عممية التفويض)عبدالله، التفويض لمحفاظ عمى شرعية 
 قانونية التفويض  .5

 ، لا يجوز التفويض إلا أذا أجازت القوانيف والأنظمةيجيز التفويض لا تفويض بدوف نص ‌. أ
لأف عدـ التفويض ىو القاعدة، والتفويض ىو الاستثناء، وكؿ تفويض لا  ؛لممنظمة  الداخمية

 يستند إلى فعؿ يجيزه مصيره الإبطاؿ.
 فويض إلا في المسائؿ التي حدّدىا النظاـ الداخمي لممنظمة.لا يجوز الت‌. ب

 (. 7107داخؿ اي منظمة.)الموزي،  النظاـتفويض الا لمف حدّدىـ لا يجوز ال‌. ت
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ذا ما طبقت المنظمة شروط التفويض بشكؿ فعّاؿ، فسيكوف تحقيؽ أىداؼ المنظمة محصّمةً حتميةً  وا 
 ة التفويض.لعممية التفويض وتميز للإدارة المطبقة لعممي

 
 أنواع التفويض الإداري 9.1.2

 
يمكف تصنيؼ التفويض إلى عدة تصنيفات مختمفة حسب الزاوية التي يُنظر منيا إليو، ووفقاً لممعيار 
المعتمد عميو في التصنيؼ، غير أف ىناؾ تصنيفاً موضوعياً ي خذ بعيف الاعتبار محؿ التفويض ذاتو 

 ويُقسـ التفويض مف وجية النظر القانونية إلى نوعيف رئيسيف ىما: 
 
ريعي أو الدستوري: وذلؾ ب ف يتولى المشرّع منح أكثر مف جية أو أكثر مف شخص التفويض التش .1

سمطة إصدار بعض التشريعات بموجب الرجوع إلى النصوص القانونية، أو ىو قياـ السمطة 
 التشريعية بتفويض جزء مف اختصاصاتيا إلى السمطة التنفيذية في ضوء ما تضعو ليا مف قيود.

ارية: وىو أف يعيد المدير الإداري ببعض اختصاصاتو إلى عضو إداري التفويض في السمطة الإد .2
تصاصات المفوضة )آلزماناف، آخر ليمارسيا دوف الرجوع إليو مع بقاء مسؤوليتو عف تمؾ الاخ

7110.) 
 أما التفويض مف الناحية الإدارية وىو التصنيؼ المعموؿ بو في القانوف الإداري فينقسـ إلى: 

يقصد بو نقؿ أو تحويؿ صلاحية اتخاذ بعض القرارات الإدارية مف صاحب تفويض الاختصاص: و 
الاختصاص الأصيؿ إلى غيره مف الموظفيف الإدارييف، وغالبا ما تكوف ىذه المياـ والصلاحيات ذات 
أىمية بسيطة أو ذات طبيعة فنية وعميو، ويمارس المفوض إليو اختصاصاً إضافياً، ويجرّد الأصيؿ 

 بعد إلغاء قرار التفويض أو انتياء مدة التفويض.مف ممارستو إلا 
 

تعتبر القرارات الصادرة مف المفوض إليو بناء عمى تفويض الاختصاص في مرتبة قراراتو التي يصدرىا 
 بناء عمى اختصاصو الأصيؿ.

 
تفويض التوقيع: يسمى كذلؾ بالتفويض الشخصي، وىو ترخيص يتمكّف بمقتضاه أحد الموظفيف  .0

توقيع بعض القرارات الإدارية بدلًا مف صاحب الاختصاص الأصيؿ تحت رقابة  الإدارييف مف
ومسئولية الأخير، فيذا النوع يعبر عف العلاقة الشخصية بيف المفوض والمفوض إليو داخؿ 

 التسمسؿ الإداري نفسو.
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 ويتمثّؿ الفرؽ بيف تفويض الاختصاص وتفويض التوقيع:
الصفة بيف المفوض والمفوض إليو، ولا يت ثر بتغيّر  إف تفويض الاختصاص قائٌـ عمى اعتبار‌. أ

الأطراؼ عكس تفويض التوقيع الذي يقوـ عمى اعتبارٍ شخصي بحيث يتغيّر بتغير الأطراؼ 
 (. 7101)الوادي، 

يؤدي تفويض الاختصاصات إلى تغيير وتعديؿ في توزيع الاختصاصات داخؿ السمـ الإداري؛ ‌. ب
والصلاحيات التي فوضيا طيمة مدة التفويض، أما تفويض  مما يحرـ المفوض مف ممارسة المياـ

 التوقيع فلا يحجبو مف ذلؾ.

يمكف للأصيؿ أف يمارس اختصاصاتو في الحدود التي تتفؽ مع سبب التفويض، كما أف المفوّض ‌. ت
إليو يمارس عممو تحت مسؤولية مف فوضو، لذا فإف سمطة المدير عمىالموظؼ ىي سمطة 

لإداري، وتقرر حتى بدوف نص وفؽ لممبادئ العامة لمقانوف، أما تفويض تفرضيا طبيعة التنظيـ ا
 (. 7101التوقيع، فإف الأصيؿ يوقع إلى جانب المفوّض إليو )الوادي، 

 

 التفويض إلى أسفؿ : .7

 أي إعطاء بعض  المديريف صلاحياتٍ معينةً مف قبؿ المدير الأعمى لمقياـ بيا مف قبؿ المرؤوسيف.
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 التفويض الجانبي : .3

ويمارس ىذا النوع مف التفويض عمى مستوى  المديريف أصحاب الاختصاص بما في ذلؾ سمطاتيـ 
 المركزية المختصة.

 التفويض الكامؿ و التفويض الجزئي .1
يبقى التفويض جزئياً؛ لأف التفويض الكامؿ يعتبر نزولًا عف الاختصاصات مف جانب المدير وىو أمر 

 غير مشروع.
 ويض غير المشروط :التفويض المشروط و التف .2

يكوف التفويض مشروطاً عندما يتطمب قبؿ إجرائو ضرورة موافقة ومراجعة المدير الأعمى لممرؤوس 
)المفوض( لمقياـ بممارستو عمى أرض الواقع، ويكوف التفويض غير مشروط عندما يكونالموظؼ 

 عمى. )المفوض لو ( حراً في البدء بممارستو دوف أخذ موافقة ومراجعة المدير الأ
 التفويض الرسمي و التفويض غير الرسمي  .3

يكوف التفويض رسمياً حينما يتـ إعداده وفقاً لقواعد قانونية وأنظمة مكتوبة وبشكؿ متعارؼ عميو، ولكنو 
يكوف غير رسمي حينما لا يخضع للأنظمة و القواعد القانونية، بؿ يكوف مبنياً عمى الأعراؼ والعادات 

  (.7107و التقاليد )الموزي، 

 
قات التفويض  10.1.2  معو 

 
وؿ معظـ الكتاب والميتميف معوّقات التفويض، وتطرقوا ليا مف زوايا مختمفة، وقد أجمع الكتاّب تنا

 عمى تصنيؼ معوقات تفويض المياـ والصلاحيات إلى الأنواع التالية: 
 معوّقات تنظيمية تعود لأسباب تنظيمية. .0

 معوّقات تعود لمرئيس. .7

 لممرؤوس.معوّقات تعود  .3

 
قات تعود لأسباب تنظيمية 1.10.1.2  معو 

 
تظير ىذه المعوّقات مف خلاؿ التنظيـ القائـ داخؿ الجياز الإداري بمعنى أف التنظيـ ىو الذي قد 
يوجدىا بوضوح وقد لا يوجدىا، مما يؤثر عمى التفويض فيعوقو، لذا سميت ىذه المعوقات بالمعوّقات 

 التنظيمية ،ويمكف حصرىا فيما يمي: 
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لتحديد كؿ  داـ الوصؼ والتوصيؼ الوظيفيستختحديد الاختصاصات الوظيفية: وذلؾ باعدـ  .0
الواجبات والمياـ والمسؤوليات المتعمقة بكؿ وظيفة داخؿ التنظيـ، وبالتالي يسيؿ عمى كؿ موظؼ 

 (.7107ما ىو المطموب منو.)الموزي، الاطلاع ومعرفة ميامو و 
وضوح خطوط السمطة داخؿ التنظيـ : يعتبر وضوح خطوط السمطة الرسمية ضرورياً لبياف عدـ  .7

درجة الترابط والمرجعية بيف المستويات الإدارية، وىذا يساعد المدير والمشرؼ بدرجة كبيرة في 
معرفة المرؤوسيف، وتوضيح خطوط الاتصاؿ، ودعـ مبدأ وحدة الأمر لتجنب الازدواجية والتضارب 

 (. 7107رؤساء.)الموزي، بيف ال
وضوح الأىداؼ : يجب أف تكوف المنظمة واضحة الأىداؼ؛ كي يستطيع المدير والمرؤوس عدـ  .3

 (.7101العمؿ بوضوح ومعرفة خاصة فيما يتعمؽ بالتفويض )محمد جماؿ، 
توافر أنظمة اتصاؿ ورقابة إدارية جيدة: كمما كانت البيئة التنظيمية تتمتع بدرجة كبيرة مف  عدـ .1

 مية التفويض الفعاؿ بكفاءة عاليةالجودة في أنظمة الاتصاؿ والرقابة، كاف بالإمكاف تطبيؽ عم

 .(7101، محمد جماؿ )
تحقيؽ الاستقرار الوظيفي : إف وجود الاستقرار الوظيفي يزيد الثقة بيف المدير والمرؤوس في عدـ  .2

وكفاءة البيئة التنظيمية، الأمر الذي القياـ بعممية التفويض؛ نتيجة الاطمئناف لكفاءة المرؤوسيف، 
 (.7101 سيؤدي إلى زيادة في الإنجاز والكفاءة والفعالية.)محمد جماؿ،

 

قات الشخصية المتعمقة بالرئيس  2.10.1.2  المعو 
 

وىذه المعوّقات لا يمكف ارجاعيا لممنظمة إنما ترجع لأسباب نفسية سيكولوجيو تدفع ب المديريف 
 لمياـ والصلاحيات، وتتمثؿ ىذه المعوّقات بالآتي: لمقاومة وعدـ تفويض ا

 
التعطّش إلى السمطة ، مف الأسباب اليامة في عدـ رغبة المدير في التفويض ىو تعطّشو  .0

لمسمطة، فيو يرى في رياستو نفوذاً وسمطاتٍ يفرضيا عمى كثير مف المرؤوسيف، وعمى الأرجح أف 
اتبُع مع ىذا المدير قبؿ أف يكوف رئيساً، والتعطّش يكوف ىذا التعطّش ردَ فعؿٍ للأسموب الذي 

لمسمطة بيذه الصورة قد يكوف مرضاً في نفس الرئيس، لا يمكف أف يعدؿ عنو بمجرد التنبيو لو ، 
نما بتدريب نفسو بنفسو حتى يقتنع ب ف التعطّش لمسمطة لا يحقّؽ الغرض الذي ىدؼ إليو ،  وا 

نما عمى العكس تماما يجمب لو المتاع  (.0663ب في إدارتو لمرؤوسيو. )الشبكشي، وا 
المدير الذي تنقصو الخبرة العممية يبقى في حالة تردد في اتخاذ القرارات، وىذا التردد يعيؽ سير  .7

 (.7102 العممية الإدارية بالشكؿ الصحيح ويعتبر مف معوقات التفويض.)الشرقاوي،
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الموظفيف مف ىـ عمى كفاءةٍ  الخوؼ مف منافسة المرؤوس، فقد يشعر المدير ب ف ىناؾ مف .3
ممتازةٍ؛ فيتعمّد  عدـ تفويض صلاحياتو إلى أيٍ منيـ، لأنو يدرؾ ب ف ىذاالموظؼ منافسٌ لو، 
والأجدر بيذا المدير أف يدرؾ أىمية وجود مرؤوسيف أكفاء في نطاؽ إدارتو ىو نعمة ينبغي أف 

ؿ في إدارتو حتى تكوف ليا يفخر بيا، وأف يستفيد مف ىؤلاء الموظفيف في رفع مستوى الأعما
 (.0663سمعة حسنة بيف بقية الادارات في المنظمة.)الشبكشي، 

عدـ ثقة المدير بالمرؤوس، وعدـ النضوج الفكري لدى بعض الرؤساء، ووعييـ لأىمية التفويض،  .1
إضافة إلى اعتقادات خاطئة، وخوفيـ مف تمرد بعض المرؤوسيف، فالنتيجة السموكية ليؤلاء  

ىي إعاقة عممية التفويض بغض النظر عف الآثار المترتبة عمى ذلؾ، وىذا النوع مف  المديريف 
المديريف دائمو الشكوى مف ضعؼ مرؤوسييـ، ولا يتـ الاعتراؼ بكفاءتيـ، حتى لو كانت ىذه 

 (.7102الكفاءة موجودةً فعلا )الشرقاوي، 

 
والرجوع إلييـ في كؿ أمر ترجع  إف رغبة بعض  المديريف في الظيور بمظير القوة أماـ مرؤوسييـ،

 (.7102لعدـ قياميـ بتفويض المياـ والصلاحيات )الشرقاوي، 
 

حِرْصُ المدير عمى مصالحو الشخصية، مف المبادئ اليامة في الادارة أف أي رئيس يجب أف  .2
يبتعد في إدارتو عف مصالحو الشخصية، وأف يضع نصب عينيو المصمحة العامة حتى لو 

مصالحو الشخصية، فبعض  المديريف يروف في التفويض وسيمةً ضارةً لمصالحيـ تعارضت مع 
الشخصية؛ لأف مف المفروض أف الموظفيف يعمموف حسب التعميمات الموضوعة في المنظمة ، 
وفي ىذا معارضة لمصالح  المديريف الشخصية؛ لأنيـ يريدوف تسيير العمؿ بما يخدـ مصالحيـ 

وقات التفويض مف قبؿ المديريف عدا عف أنيـ سيكونوف مثالًا سيئاً الشخصية. إف ىذا مف أىـ مع
 (.0663لمرؤوسييـ )الشبكشي، 

 
قات التي تعود لممرؤوسيف 3.10.1.2  المعو 

 

سموؾ بعض الموظفيف القائـ عمى الضعؼ، وعدـ الثقة في النفس لتحمّؿ المسئولية مف ناحية،  .0
ار زملائيـ؛ مما يحدث خملًا في العلاقات الانسانية وتقديس المديريف وتبجيميـ، والتطوّع بنقؿ أسر 

 داخؿ المنظمة، ومف جانب آخر يعزّز لدى  المديريف التمسّؾ بالسمطة، وتوسيع دائرة السيطرة.

خوؼ بعض الموظفيف مف تصيّد  المديريف لأخطائيـ؛ نتيجة عدـ ثقتيـ بميارات و خبرات ىؤلاء  .7
المدير في حالة ارتكاب بعض الأخطاء نتيجة قبوليـ الرؤساء، وعدـ ثقة الموظفيف بردّة فعؿ 

 (.7114 لعممية التفويض )عبدالله،
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عدـ توافر حوافز فعّالة بعد إنياء عممية التفويض تعمؿ عمى دعـ السموؾ الناجح الذي قاـ بو  .3
 (.7107المرؤوسوف، فيحجـ المرؤوسوف عف قبوؿ عممية التفويض نتيجة لذلؾ )الموزي، 

الخبرة الكافية في الشخص المفوض إليو، وعدـ استخداـ المنيجية العممية مف قبؿ عدـ توافر  .1
المدير فيما يتعمؽ بدرجة ملاءمة الشخص المفوض إليو مف حيث القدرات والميارات، وقدرتو 

 يات التي فوضت إليو بطريقو صحيحةعمى اتخاذ القرار الصائب، واستخداـ المياـ والصلاح
 .(7107)الموزي، 

 
 الرضا الوظيفي  2.2
 

اىتمت الإدارة الحديثة بدراسة السموؾ البشري بعد أف لعبت الاعتبارات الإنسانية والاجتماعية دوراً كبيراً 
في العمؿ الإداري، وأصبح عنصرُ العلاقات الإنسانية حاضراً بقوة في درجة نجاح أو إخفاؽ المنشآت 

ني يشكؿ حضوراً في مثؿ ىذه التعاملات الإدارية و بمختمؼ أنواعيا ومجالاتيا، ولايزاؿ السموؾ الإنسا
الإنتاجية، فالعلاقات الإنسانية ىي التي تحقؽ الأجواء التي تشجع عمى التعاوف المثمر، وتصنع نوعاً 

 (. 7102مف الألفة الإنسانية التي تدفع بالإدارة الى التقدـ الدائـ )الباردوي، 
 
أجؿ تطوير عمـ الإدارة الحديث، والبحث عف العلاقة بيف الكثير مف الدراسات والبحوث مف قد برز ل

ظروؼ وأحواؿ العمؿ المادية أو الطبيعية وبيف إنتاجية العامميف، لكف نتائج ىذه الدراسات فاج تيـ 
بحقيقة ميمة وىي أف المتغيرات الاجتماعية ليا أثر أكبر مف المتغيرات المادية عمى الإنتاجية، وكانت 

في تطور مجاؿ العلاقات الإنسانية الذي يعنى بدراسة السموؾ البشري في العمؿ  ىذه الدراسات سبباً 
بيدؼ تحقيؽ الرضا الشخصي وزيادة الإنتاجية، ولا شؾ أف تحقيؽ مستوى عاؿٍ مف الرضا الوظيفي 

ؾ أمرٌ ميٌـ بالنسبة لممنظمة نظراً لت ثيراتو الواضحة عمى مستوى الطموح والإنتاجية والأداء، وكذلؾ سمو 
 (. 7102الفرد تجاه منظمتو وعممو )البارودي، 

 
وأخيرا يمكف القوؿ بشكؿ عاـ أف الرضا الوظيفي ىو مفيوـ يتكوف مف "الرضا عف الوظيفة، والرضا 
عف علاقات العمؿ، والرضا عف زملاء العمؿ، والرضا عف الرؤساء، والرضا عف بيئة العمؿ، والرضا 

 عف سياسات الأفراد داخؿ المنظمة.
 

 مفيوـ الرضا الوظيفي  1.2.2
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يعتبر مفيوـ الرضا الوظيفي مف أكثر مفاىيـ عمـ النفس التنظيمي غموضاُ؛ ذلؾ لأنو حالة انفعالية 
يصعب قياسيا ودراستيا بكؿ موضوعية، ولقد أشار "لوؾ" إلى ظيور العديد مف الدراسات في ىذا 

سباب تعدد ىذه البحوث اعتبار موضوع الموضوع في الولايات المتحدة الأمريكية، ولعؿ مف أىـ أ
الرضا أحيانا كمتغير تابع يت ثر بالراتب، ونظاـ المنح والمكافآت، وىيكؿ السمطة، ونظاـ اتخاذ القرارات 
وغير ذلؾ مف المواضيع والمتغيرات النفسية و الاجتماعية والمادية المتعمقة بموضوع الرضا في محيط 

لحصوؿ عمى الرضا الوظيفي إنما يكوف نتيجة تنمية الميارات العمؿ. أكدت مدرسة النمو عمى أف ا
عطاء المسؤولية لمعامؿ )المجموعة العربية لمتدريب،  (.7101 والفعالية، وا 

 
إف مفيوـ الرضا الوظيفي متعدد الجوانب والأبعاد، ويت ثر بعوامؿ يعود بعضيا إلى العمؿ ذاتو بينما 

العمؿ المحيطة، ومف الخط  الاعتقاد أنو إذا زاد رضا الفرد يتعمؽ بعضيا الآخر بجماعة العمؿ، وبيئة 
عف جانب معيف في عممو فإف ذلؾ يعني أنو راضٍ بالضرورة عف بقية جوانب الوظيفة وأبعادىا ، فنجد 
أحدىـ راضياً عف العلاقة مع الزملاء، وليس راضياً عف الراتب، أو ظروؼ العمؿ أو غيرىا، والرضا 

وليست مطمقة، إذ ليس ىناؾ حد أعمى أو حد أدنى لو، والشعور بالرضا ىو الوظيفي مس لة نسبية 
 حصيمة التفاعؿ بيف ما يريد الفرد وبيف ما يحصؿ عميو فعلًا في موقؼ.

 
، إذ يعتبر مف أوائؿ الباحثيف 0632ظير مفيوـ الرضا الوظيفي كمصطمح عمى يد العالـ "ىوؾ" عاـ 

يعرّفو عمى أنو" مجموعة العوامؿ النفسية والوظيفية في مجاؿ الرضا عف العمؿ الوظيفي، حيث 
 (.7102اضياً عف عممو" )سالـ،امعمر، والأوضاع البيئية التي تجعؿ الموظؼ ر 

 
ويشار إلى "الرضا في المغة العربية ب نو ضد السخط، وفي المغة الانجميزية يعرؼ ب نو التعويض أو 

إلى الحاجة أو الكيفية التي تشبع الكائف فيو مصدر التحسّف أو الإشباع لرغبتو أو حاجتو، كما يشير 
 ووسيمة لتحقيؽ الرغبة".

 
وعرفو المشعاف ب نو: إشباع لحاجات الفرد ولا يتحقؽ ىذا الاشباع إلا مف خلاؿ عوامؿ عدّة منيا  

عوامؿ خارجية: كبيئة العمؿ، وعوامؿ داخمية كالعمؿ نفسو الذي يقوـ بو الفرد، وتمؾ العوامؿ مف 
 .(7101أف تجعؿ الفرد راضياً عف عممو راغبا فيو متناسباً مع ما يريده" ) الياشمي ومراد ،  ش نيا

 
وتـ تعريفو مف قبؿ مركز البحوث في جامعة ميتشغاف أنو: " ىو ذلؾ الارتياح الذي يستخمصو العامؿ 

 .(7103تمائو لممشروع" )الغريري، مف الأوجو المختمفة لان
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بينما عرّفو ستوف أنو: "ىو الحالة التي يتكامؿ فييا الفرد مع وظيفتو وعممو، ويصبح إنساناً تستغرقو  
الوظيفة، ويتفاعؿ معيا مف خلاؿ طموحو الوظيفي، ورغبة في النمو والتقدـ، وتحقيؽ أىدافو 

 (. 7103الاجتماعية مف خلاليا") الغريري، 
 

" فيرتبط معنى الرضا الوظيفي عنده بالاتجاىات المكنونة لدى Victor Vromأما فيكتور فروـ "
الأفراد نحو أدوارىـ التنظيمية، ىذه الاتجاىات تكوف ناتجة عف عوامؿ يفصّميا فروـ في ىذا التعريؼ 
فيقوؿ" الرضا الوظيفي ىو تمؾ الاتجاىات المؤثرة عمى الأفراد تجاه أدوارىـ التي يؤدونيا ويشغمونيا 

صد مف خلاؿ ذلؾ المرتب العالي وفرص الترقية، ونظاـ الاشراؼ، واتاحة الفرصة للأفراد حالياً. ويُق
لمتفاعؿ فيما بينيـ، وىي أمور تؤدي إلى شعور الفرد بالرضا إذا كانت إيجابية ليس فقط خارج عممو 

 (. 7101أيضا ضمنو")الياشمي و مراد، بؿ 
 

ؼ بالرغبة والقدرة عمى أداء العمؿ الموكؿ اليو ويعرؼ الرضا الوظيفي اجرائيا عمى انو شعور الموظ
 مف خلاؿ إشباع المنظمة التي يعمؿ بيا لرغباتو المعنوية والمادية.

 
 أىمية الرضا الوظيفي  2.2.2

 
تكمف أىمية الرضا الوظيفي بكونو يؤثر عمى الكثير مف الظواىر التنظيمية؛ لذلؾ تقوـ كثير مف 
المنظمات بإجراء مسوحات دورية حوؿ رضا العامميف لتكوف أكثر إدراكاً ومعرفةً لحقيقة مشاعر 

التي تيتـ  الأفراد، ولتجنب الكثير مف المشاكؿ الناجمة عف عدـ الرضا. إف كثيراً مف الشركات الكبرى
بقياس الرضا الوظيفي تقوـ بتحديد جزء مف المكافآت التنفيذية فييا حسب مستوى الرضا الوظيفي 

لزيادة درجة الالتزاـ التنظيمي إذ يمكف لمستوى الرضا الوظيفي أف لمموظفيف في المسوحات السنوية، 
الرضا موضوعٌ أخلاقي،  وتعتبر ىذه المنظمات أف موضوعيساىـ في زيادة كفاءة وفعالية المنظمة، 

إضافةً إلى أنو ىدؼ كؿ نشاط وعمؿ في ىذه الحياة، وىو السبب الذي يحافظ عمى بقاء العامؿ في 
جدّيتو وثبوتو وت ثيره عمى باقي الاتجاىات؛ لأف الموظفيف يقضوف جزءاً كبيراً مف وقتيـ داخؿ المنظمة 

 (.7102يؤدوف مياميـ الوظيفية. )الشوا، 
 

ضا الوظيفي مف أىـ الموضوعات الإدارية التي تشغؿ باؿ خبراء الإدارة، وأصحاب لقد أصبح الر 
الأعماؿ، وتكمف أىمية الرضا الوظيفي في كونو موضوعاً يتناوؿ مشاعر الأفراد العامميف إزاء 
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المؤثرات الداخمية في العمؿ أو المؤثرات الخارجية في البيئة المادية المحيطة، وذلؾ لارتباط مفيوـ 
ضا الوظيفي بموضوعات "الأداء والإنتاجية، والولاء التنظيمي "وىي أمور أساسية تقع ضمف أسباب الر 

النمو والتقدـ الاقتصادي بالمنظمات التي تبحث عف النجاح والاستمرار في ظؿ وجود المنافسة 
يفي لدييـ، الشرسة؛ وليذا فضرورة الاىتماـ بالحقوؽ الوظيفية لدى العامميف، وتحقيؽ مبدأ الرضا الوظ

مع مناقشة كافة المشاكؿ التي يعانوف منيا، والعمؿ عمى إيجاد حموؿ مناسبة ليا مف خلاؿ التدريب 
والتحفيز وتطوير الميارات وتفويض المياـ والصلاحيات جميعيا تصبّ في مصمحة المنظمة 

 (.7102)البارودي، 
 

 العوامؿ المؤثرة في الرضا الوظيفي  3.2.2
 

لا بد أف يتـ ضبطيا، والحفاظ عمييا بمستويات ملائمة عمماً أف ىذه لوظيفي الرضا اإف عوامؿ 
العوامؿ ترتبط بالبيئة التي يعمؿ بيا الموظؼ أكثر مف التركيز عمى العمؿ نفسو، والمستويات الملائمة 

 (.7103 مف ىذه العوامؿ ضرورية لمنع الشعور بعدـ الرضا والإشباع ) الغريري،
 

تنقسـ العوامؿ المؤثرة في الرضا الوظيفي إلى قسميف وىما: عوامؿ ذاتيو أو شخصية، وعوامؿ 
 تنظيمية، ومف العوامؿ الذاتية المؤثرة في الرضا ىي: 

 
 أولًا: العوامؿ الفردية لمرضا الوظيفي

  
الحاجات في الوقت الحاضر، وقد  ع: وىذا العامؿ يمثؿ تقريبا أقوى وسيمة لاشباالأجر والرواتب .0

أكّدت العديد مف نتائج الدراسات إلى وجود علاقة طردية قوية موجبة بيف مستوى الدخؿ و الرضى 
عف العمؿ، إلا أف ىذا الرأي جاء مخالفاً لرأي "ىيرزبرع" الذي أكّد ب ف الأجر ىو مف الحاجات 

نما ىو عامؿ يساعد  عمى تجنّب مشاعر عدـ الرضا، غير أف الدنيا التي لا تؤدي إلى الرضا، وا 
 ىناؾ حقائؽ تخصّ الفرد في ىذا الامر لا بد مف ذكرىا وىي:

 .أف الأفراد يختمفوف في درجة تفضيميـ لمحاجات 

 .أف الأجور تٌعدّ أحد المشبعات لحاجات مختمفة غير اقتصادية، كالحاجة لمتميز 

 
قاؿ: إف الأجور تعتبر كالفيتامينات لمفرد فمف وأكّد عمى ىذا العامؿ عالـ الإدارة )بيتر دركر( إذ 

لا سيصاب جسمو بالأمراض وضعؼ الأداء) الغريري،   (.7103الضروري أف يحصؿ عمييا وا 
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كمما تقدـ العمر بالموظؼ التصؽ بوظيفتو أكثر؛ لأف طموحات الموظؼ تصبح أكثر اتّزاناُ  العمر: .7
ومعقوليةً، وتزداد أيضاً قدرة الموظؼ عمى التكيّؼ مع ظروؼ العمؿ والمنظمة، وتصبح الوظيفة 
جزءاً مف شخصيتو، وبالتالي يزداد رضاه. إف الموظؼ الشاب يكوف أقؿ ميلًا لمرضا عف عممو 

طموحاتو العالية، وعدـ مقدرتو عمى التكيؼ مع العمؿ بالمستوى المطموب وحبّو لمتغير بسبب 
والتجديد وبحثو عف الأفضؿ ، وفي تفصيؿ آخر يكوف الرضا الوظيفي في أدنى مستوى لو عند 
بداية العمؿ ثـ يزداد، وخلاؿ مرحمة أزمة أواسط العمر يتناقص، وبعد تمؾ المرحمة يعود إلى التزايد 

 (.7102 أخرى، إلى أف يصؿ إلى فقرة التقاعد حيث ينخفض فيو الرضا الوظيفي )الشوا، مرة

 
كمما كاف ىناؾ ميؿٌ لدى الأفراد للاعتداؿ بالرأي واحتراـ الذات والعموّ في قيمتيا  احتراـ الذات: .3

 وقدرىا كاف أقرب إلى الرضا الوظيفي، أما أولئؾ الأشخاص الذيف يشعروف بانتقاصٍ في قيمتيـ
 (.7103وقدرىـ، فإنيـ عادةً ما يكونوف أقرب إلى عدـ الرضا عف وظائفيـ )الأميف،يحيى، 

 
ىناؾ علاقة إيجابية بيف المستوى التعميمي لمفرد وبيف الرضا الوظيفي، فكمما  المستوى التعميمي: .1

زاد المستوى التعميمي لمفرد العامؿ زاد الضماف والاستقرار الوظيفي، وبالتالي يزداد الرضا الوظيفي، 
وىذا متعمؽ أيضا بعوامؿ أخرى مثؿ مدى الاستفادة مف الكفاءات المتعممة في أعماؿ مكافئة 

 (.7102اتيـ، وأيضاً عدالة العائد و الظروؼ البيئية لممنظمة )الشوا، لكفاء

 

المستوى الوظيفي لمموظؼ لو علاقة إيجابية مع رضاه الوظيفي؛ لذا نجد  المستوى الوظيفي: .2
موظفي المستويات الإدارية العميا أكثر رضًا مف غيرىـ؛ بسبب ما تتيحو ليـ وظائفيـ مف امتيازات: 

دير، واحتراـ، وظروؼ عمؿ ملائمة، وملاءمة العمؿ لقدراتيـ( مقارنةً مع غيرىـ )عوائد مادية، تق
مف الموظفيف، لذا يكوف المديروف و المختصوف أكثر ميلًا مف غيرىـ مف الموظفيف في المنظمة 

 (.7102إلى الرضا الوظيفي) الشوا، 

 

ف فييا فرصاً لمترقية وفقاً إتاحة المنظمة للأفراد العاممي فرص التطور والترقية المتاحة لمفرد: .3
لكفاءاتيـ في الأداء يحقؽ درجة عالية مف الرضا لمموظفيف فييا، حيث بيّنت النتائج أف ليا علاقةً، 
وتؤثر في مستوى الرضا الوظيفي؛ لذلؾ يجب عمى إدارة الشركة تطوير نظاـ الترقية بحيث تمبّي 

واضحة لمتخطيط لمستقبؿ  حاجات وطموحات كؿ العامميف، وأف تحرص عمى وجود سياسة
الوظيفة ، وذلؾ بتحقيؽ مبدأ العدالة في توزيع الترقيات، بحيث يخضع الحصوؿ عمى الترقية 
الإيفاء بشروطيا، والتي تكوف واجبة عمى العامميف كافةً في جميع المستويات الوظيفية، كما أنو مف 

عامميف لرفع مستوى الرضا عف العمؿ، كما المفيد ربط الترقية بالكفاءة والإتقاف لتكوف حافزاً قوياً لم
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يجب عمى الإدارة أف تقوـ بتدريب وت ىيؿ الموظفيف لشغؿ الوظائؼ العميا مف خلاؿ تكميفيـ بمياـ 
شراكيـ في أعماؿ ذات طابع إشرافي، ومنحيـ مزيداً مف السمطة لاتخاذ  ذات مسؤوليات أعمى، وا 

لتولي مياـ الوظيفة العميا، بحيث يكوف الموظؼ  قرارات تتعمؽ بالعمؿ؛ مما يجعميـ أكثر جاىزيةً 
عند انتقالو مف مرتبة إلى مرتبة أعمى قادراً عمى تحمؿ مسؤوليات أعمى ومياـ أصعب، فكمما شعر 
الموظؼ أف ما يقوـ بو مف أعماؿ في محؿ شكر وتقدير، وأنو لابد وسيحصؿ عمى ترقية تمكّنو 

بالتالي ترتفع كفاءتو في العمؿ، ويزداد رضاه مف تحسيف وضعو أصبح راضياً أكثر عف عممو و 
 (.7103عف عممو )بالعيد، 

 
  دوراً ىاماً في تحقيؽ الرضا الوظيفيوالتي تنبثؽ عف شخصية الفرد نفسو يتضح أف لمعوامؿ الذاتية 

 . وتحقيؽ أىداؼ المنظمة وفعالية اداء الموظفيف كفاءةفي رفع  لما ليا مف أىمية
   

تؤثر جماعات العمؿ عمى رضا الفرد بالقدر الذي تمثؿ ىذه الجماعة مصدر منفعة  جماعات العمؿ:
أو مصدر توتر لو فتفاعؿ الفرد مع زملائو في العمؿ يحقؽ تبادؿ لممنافع بينو وبينيـ، أما إذا كانت 
جماعات العمؿ مصدراً لمتوتر لديو أو يعوؽ إشباعو لحاجاتو أو تحقيؽ أىدافو أعتبر ذلؾ سبباً 

تيائو مف عممو، إضافة إلى أف أثر جماعة العمؿ عمى الرضا يتوقؼ عمى مدى قوة الحاجة إلى لاس
الانتماء لدى الفرد فالزيادة ىذه الحاجة أثر قوي جداً في التفاعؿ مع جماعة العمؿ وزيادة درجة الرضا 

يكوف كبيراً عندما الوظيفي، فالمنافع الناتجة عف التفاعؿ مع جماعة العمؿ تكوف كبيرة والتوتر أيضاً 
تكوف حاجة الفرد إلى الانتماء قوية، أما في حاؿ كانت ىذه الحاجة ضعيفة فإف أثر منافع التعامؿ مع 

 (.7112جماعة العمؿ يكوف ضعيفاً) عبده فيمو، 
 
 التنظيمية  العوامؿ ثانياً:

 
ف ىذه لا ترتبط ىذه العوامؿ بعمؿ الفرد بوظيفة معينة، كما أنيا غير مرتبطة بطبيعة  الوظيفة نفسيا، وا 

العوامؿ مرتبطة بسياسات المنظمة، وليا ت ثير عمى الرضا الوظيفي لمعامؿ بغض النظر عف الوظيفة 
 التي يقوـ بيا داخؿ المنظمة،وس تناوليا يشكؿ توضيحي:

جراءات وقواعد تنظـ العمؿ،  سياسات المنظمة: .0 وىي تشير إلى وجود أنظمة عمؿ ولوائح وا 
وتسمسميا بشكؿ ييسّر العمؿ ولا يعيقو ؛ لذا فإف وضوح سياسة المنظمة وتوفّر  وتوضح التصرفات

المعمومات الكافية، وشرح برامج وخطط العمؿ المستقبمية للأفراد تؤدي إلى الرفع مف درجة 
رضاىـ الوظيفي، وتزيد مف شعورىـ بالمسؤولية، كماف أف السياسات المعتمدة لدى الإدارة تؤثر 
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نظيمي، وتييئ لممشرفيف تبني أساليب فعّالة لتحفيز الموظفيف، وتحقيؽ رضاىـ عمى المناخ الت
عف العمؿ، فكمما كانت ىذه السياسة تتّصؼ بالمرونة، والتكامؿ ، والاستقرار وتوافر المعمومات 
الكاممة يكوف ىناؾ ضمافٌ نسبيٌ لمرضا الوظيفي، والمقصود بالمناخ التنظيمي ىو وجود بيئة 

مة لمعامميف، وعدـ وجود مناخ تنظيمي جيد نتيجة الممارسات الإدارية الخاطئة مرضية أو ملائ
لعدـ إعطاء الفرد الفرصة لممشاركة في صنع القرار، وتفويض المياـ والصلاحيات، وعدـ الشعور 
بالانتماء لممنظمة الإدارية، وضعؼ الاستشارات والاتصالات داخؿ المنظمة ، وىذا كمّو سينعكس 

 (.  7102مى رضا العامميف عف المناخ التنظيمي )الشوا، ب ثر سمبي ع

 

: يعتبر نمط الإشراؼ كعائد لمعماؿ يدخؿ ضمف العوائد النفسية التي تؤثر عمى نطاؽ الإشراؼ .7
سموكيـ، والذي لا يقؿ أىمية عف العوائد المادية، ويقصد بو "قدرة المدير عمى الإشراؼ عمى 

ورة فعالة"، حيث إف ىناؾ عدداً محدداً مف الموظفيف الموظفيف وما يقوموف بو مف أعماؿ بص
يستطيع المدير الإداري الإشراؼ عمى إنجازىـ للأعماؿ وأدائيـ بشكؿ فعّاؿ، وكمما زاد عدد 
الموظفيف زادت صعوبة عممية الإشراؼ. وكمما قؿّ عدد الموظفيف تمكّف المدير الإداري مف 

يـ ورقابتيـ؛ لمحدّ مف الخط ،  لقد أكّدت معظـ الإشراؼ بدقّة عمى أعماليـ فضلًا عف مساعدت
ة بيف نمط الإشراؼ ورضا العامميف الدراسات التي أجريت في ىذا المجاؿ عمى وجود علاقة وطيد

وقد أشارت إلى ذلؾ  نتائج دراسة جامعة "ميتشغف" مف كوف المشرؼ الذي يجعؿ مف مرؤوسيو 
خصية بينو وبينيـ، واىتمامو الشخصي محور اىتمامو بوساطة تنمية علاقات المساندة الش

بقضاياىـ ومشاكميـ، وتفيّمو وسعة صدره، وبخاصة عند حدوث أخطاء في الأداء مف جانب 
العماؿ كؿ ىذا يكسبو ولاء مرؤوسيو، ويحقؽ درجة مف التقبّؿ لأعماليـ ، فالمشرؼ حيف يفوض 

عمؿ، ويتمتعوف بقدرات صلاحيات، وحريات واسعة لمموظفيف الذيف  يفضموف الاستقلاؿ في ال
عالية لا شؾ أنو يشبع احتياجاتيـ، ويحقؽ رضاىـ عف العمؿ، عمى عكس المشرؼ الذي يفوض 
تمؾ الحريات الواسعة لأفراد يفضّموف المسؤولية المحدودة، ويتمتعوف بقدرات منخفضة، فيو يخمؽ 

 (.7101ارتباكا وتوترا لدييـ، ويثير استياءىـ تجاه العمؿ ) الياشمي ومراد، 
 

وتكوف عف طريؽ إتاحة الفرصة لممرؤوسيف للاشتراؾ في تحميؿ  المشاركة في اتخاذ القرار: .3
المشكلات، واتخاذ القرارات، وبيذا يشارؾ الموظؼ في المسؤولية عف النتائج، وقمّة الحاجة إلى 

لى زيادة رضاه الوظيفي، وىذا يتطمب وجود اتّصاؿ فعّاؿ بيف المدير والموظف يف الإشراؼ، وا 
 (. 7102)الشوا، 
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أوضحت الدراسات والبحوث أىمية مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات؛ لأىمية دور الموظؼ والعامؿ 
في القرارت، وانعكاس ذلؾ عمى أدائو وفعاليتو، فمبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات في أية منظمة لا 

بيئةً ملائمةً لمجو الديمقراطي في اتخاذ يتحقؽ إلا في ضوء توفر شروط اجتماعية وتنظيمية تكّوف 
القرارات، ويُعد إفساح المجاؿ أماـ العامميف لممشاركة في اتخاذ القرارات مصدراً مف مصادر الدعـ 
نسانيتيـ ويساعدىـ عمى الاجتياد في طرح  المعنوي ليـ، الأمر الذي يجعميـ يشعروف بقيمتيـ وا 

والحدّ مف الصراعات كما تؤمف المشاركة مزيداً مف الأفكار التي مف ش نيا تحسيف طرؽ العمؿ، 
الانسجاـ في جو العمؿ، ومف ىنا نجد اىتماـ الإدارة بالعامميف وقضاياىـ ومشاركتيـ في عممية صنع 
القرار يوفر مناخاً إدارياً صحياً يساىـ في إطلاؽ الطاقات الكامنة وتحريرىا لدى العامميف إلى أقصى 

في اتخاذ القرارات ت ثير قوي عمى الرضا عف العمؿ، وتشكؿ حافزاً معنوياً  الحدود. كما أف المشاركة
 (.7114عمى الإنتاجية )حرز الله،  إيجابياً، ويعمؿ عمى رفع الروح المعنوية لمعامميف، وليا أثرٌ أيضاً 

 
: يقصد بمحتوى العمؿ مضموف المياـ الموكمة لمعماؿ في المنظمة، رغـ أف طبيعة محتوى العمؿ .1

العمؿ وتكويف المياـ التي يؤدييا الفرد في عممو تمعب دوراً ىاماً في الت ثير عمى رضاه عف عممو، 
إلا أف الاىتماـ بدراسة أثر محتوى العمؿ عمى الرضا يعتبر حديثاً نسبياً، فالمتغيرات المتعمقة 

لإنجاز التي بمحتوى العمؿ مثؿ )المسؤولية التي يحتوييا العمؿ، وطبيعة أنشطة العمؿ، وفرص ا
يوفرىا والنمو الذي يتيحو لمفرد، وأيضاً تقدير الآخريف( تمثؿ المتغيرات المسببة لمشاعر الرضا، 
فالعامؿ الحارس محتوى عممو ىو الحراسة، والإداري ميمتو الأعماؿ الإدارية وىكذا، ولا شؾ أف 

بحاثو ويعتبر )ىرزبرغ( ليذا المضموف أثره النفسي عمى العامؿ وىو ما أشار إليو )ىرزبرغ (في أ
أف لممتغيرات المتصمة بمحتوى العمؿ دوراً في تحقيؽ مستويات عميا مف الرضا كعدد المياـ، 
مكانيات المبادرة، والمشاركة في العمؿ وغيرىا، واقترح  ومستوى المياـ والصلاحيات الممنوحة، وا 

 )ىرزبرغ (الحموؿ التالية:

  ظيفي يفترض أنو عمى المديريف زيادة عدد المياـ التي الإثراء الوظيفي: إف مدخؿ الإثراء الو
يؤدييا العامؿ، وكذلؾ درجة سيطرة الفرد عمى ما يؤديو مف مياـ مع استبعاد بعض نواحي 

 الرقابة عمى الوظيفة، وتفويض متزايد مف السمطة لمعامميف.

 لرضا عما التكبير الوظيفي: باعتبار أف الغرض الأساسي لشعور الأفراد بالإحباط وعدـ ا
، فإف التكبير الوظيفي قد استخدـ لزيادة عدد  يؤدونو مف عمؿ ىو أداء نفس العمؿ كؿ يوـ

 ونوع المياـ التي يقوـ بيا الفرد في مجاؿ عممو.
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  التدوير الوظيفي: يتضمف التدوير الوظيفي تحريؾ العامميف بشكؿ منتظـ مف وظيفة إلى
يب، وزيادة ميارة ومرونة الأفراد في أداء أخرى، وسيقؿ ىذا المدخؿ خاصة في أغراض التدر 

 (.7103العمؿ )الأميف، يحيى، 

 

: يؤدي شعور العامؿ باستخداـ قدراتو وطاقاتو في العمؿ إلى إمكانية الفرد وقدراتو ومعرفتو بالعمؿ .2
الشعور بالرضا؛ لأف استخداـ العامميف لقدراتيـ في أعماؿ أو مياـ تتناسب مع قدرتيـ ومعرفتيـ 

ى تدعيـ أدائيـ، وىذا ينعكس عمى الرضا، والذي يتحقؽ ليـ جراء ذلؾ ولذلؾ فإف تييئة يؤدي إل
مكانيات ومعرفة العامميف يساىـ في شعورىـ ب ىميتيـ في المنظمة،  البرامج التطويرية لرفع قدرات وا 

 ويترتب عمى ذلؾ ارتفاع في رضاىـ.

 

ويقصد بالحرية المتاحة في العمؿ مقدار ما يشعر بو الفرد مف الاستقلاؿ وحرية  الحرية في العمؿ: .3
التصرؼ في جدولة بعض جوانب العمؿ اليومي، وطريقة الإجراءات التي تنفذ بيا، وكمما أتيح لمفرد 
توافر درجة مف الحرية في العمؿ، شعر بالمسؤولية الشخصية حوؿ إمكانيات النجاح أو الفشؿ التي 

أف تحدث في تنفيذ تمؾ الأعماؿ والنتائج المترتبة عمييا، وىذا بدوره يزيد مف رضا الموظؼ يمكف 
عف عممو ودرجة قبولو لممياـ والصلاحيات التي تفوض إليو مف قبؿ المدير تكوف أعمى مما 

 (.7113 ينعكس عمى رضاه الوظيفي أيضاً )المدلج،

 
ت ويشعر الفرد بالرضا إذ كانت ىذه العوائد يتـ مثؿ الحوافز، والمكافآت والترقيا نظاـ العوائد: .4

 توزيعيا وفقاً لنظاـ محدد معمف عنو ويتـ تطبيقيا بالقدر المناسب.

 
كمما كانت ظروؼ العمؿ المادية مناسبة ساعد ذلؾ عمى رضا الموظفيف عف  ظروؼ عمؿ جيدة: .5

عمميـ، ومف أىـ ىذه الظروؼ الإضاءة، الحرارة، التيوية، حجـ المكتب وحجـ الاتصالات 
 (.7113سمطاف، الشخصية.)

 

 أنواع الرضا الوظيفي 
 

واء كاف ىذا الرضا موجو بما أنو يوجد اختلاؼ في درجة الرضا الوظيفي خلاؿ الحياه الوظيفية وس
نحو الزملاء أو العمؿ أو ظروؼ العمؿ فإنو يمكننا تقسيـ الرضا إلى عدة أقساـ وفقاً لاعتبارات معينة 

 ( 7115كالآتي)فمبماف، 
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 أنواع الرضا الوظيفي باعتبار شموليتو

 
الشعور بالتمكف  الرضا الوظيفي الداخمي: ويتعمؽ بالجوانب )الذاتيو( لمموظؼ مثؿ الاحتراـ والتقدير،

 والإنجاز والتعبير عف الذات
 

الرضا الوظيفي الخارجي: ويتعمؽ بالجوانب الخارجية) البيئية( لمموظؼ في محيط العمؿ مثؿ: المدير 
 وزملاء العمؿ وطبيعة ونمط العمؿ 

 
 الرضا الكمي العاـ: وىو مجمؿ الشعور بالرضا الوظيفي اتجاه الأبعاد الداخمية والخارجية معاً.

 
 أنواع الرضا الوظيفي باعتبار زمنو

 
الوظيفي إذا كاف متوقعاً الرضا الوظيفي المتوقع: ويشعر الموظؼ بيذا النوع مف خلاؿ عممية الأداء 

 أف ما يبذلو مف جيد يتناسب مع ىدؼ الميمة 
 

الرضا الوظيفي الفعمي: يشعر الموظؼ بيذا النوع مف الرضا بعد مرحمة الرضا الوظيفي المتوقع 
 وعندما يحقؽ اليدؼ فيشعر حينيا بالرضا الوظيفي. 

 

 

 نظريات الرضا الوظيفي 
 

تعدّدت النظريات التي تناولت موضوع الرضا الوظيفي، وتعدّدت معيا المنيجيات والأدوات الممكف 
دارة قياسيا لمع رفة درجات الرضا الوظيفي. وتعتبر ىذه النظريات نتاج إفرازات مدارس الفكر الإداري وا 

 العلاقات الإنسانية والسموؾ التنظيمي، ويمكف تقسيـ ىذه النظريات الى:
 نظرية العلاقات الإنسانية 1.5.2.2

 
اعتبار محددات الرضا عف يمثؿ ىذا المدخؿ البناء الفمسفي والفكري لأصحاب الاتجاه الذي يقوـ عمى 

العمؿ المحرؾ الأساسي لمدوافع الذاتية وراء تحقيؽ الأداء المفضؿ، حيث تفترض ىذه المدرسة توافر 
قدر معيف وغير محدد مف المنافع والعوائد المقدمة لمفرد داخؿ المنظمة، إذ كمما زادت ىذه المنافع 
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الفرد في العمؿ، ومف أشير الاتجاىات التي ازداد الرضا المتحقؽ عف العمؿ، ومف ثـ تزداد دافعية 
" وتجاربيا الشييرة حوؿ الروح المعنوية لمعامميف جماعة ىاثورفبرزت في ىذا الخصوص دراسات "

. أبرزت 0637وأثرىا في الإنتاجية وذلؾ في شركة وسترف الكتريؾ في الولايات المتحدة الأمريكية عاـ 
تغيرات الاجتماعية، وأثرىا في إنتاجية الأفراد، كما قامت دراسات ىذه التجربة أىمية الروح المعنوية والم

تجريبية أخرى في ىذا الخصوص حوؿ إمكانية زيادة الروح المعنوية والدافعية، وتحقيؽ الأىداؼ التي 
( والتي توصؿ مف خلاليا إلى أف العلاقة )فروـ تصبو إلييا المنظمة، ومف بينيا الدراسة التي قاـ بيا

والدوافع الكامنة وراء الأداء تتحقؽ في الحالات التي يحصؿ فييا الأفراد عمى المزايا  بيف الرضا
والعوائد، وذلؾ عمى أساس الأداء المتحقؽ مف قبميـ، ففي مثؿ ىذه الحالات يصبح أداء الفرد مرتبطاً 

موحات بطبيعة المنافع التي يتوقع الحصوؿ عمييا، وىذا مف ش نو أف يسيـ في تطمّع الفرد نحو ط
لى السعي لتوفير سبؿ إشباعيا عف طريؽ زيادة فاعمية وكفاءة الأداء، وفي  اقتصادية واجتماعية، وا 
حاؿ غياب الاقتراف الموضوعي بيف الرضا والأداء يضعؼ أو لا يحقؽ ما تستيدفو المنظمة مف 

 (. 7102تطمعات ىادفة لتطوير الكفاءة أو تحسينيا )سالـ، امعمر، 
 

 (لانجاز ؿ )ديفيد مكيلاندنظرية ا 2.5.2.2
 

 وركزت النظرية عمى وجود ثلاث حاجات أساسية يسعى الفرد إلى اشباعيا وىي:
الحاجة إلى الإنجاز: وتعني أف لدى الفرد رغبة في التفوؽ والنجاح بإنجاز الأعماؿ، وىذا مف ‌. أ

مكانياتو.خلاؿ الوظيفة والمنصب الذي يتولاه الفرد في عممو، والذي يستخدـ بيا مياراتو   وقدراتو وا 

الحاجة إلى الانتماء: وتعني رغبة الفرد في تكويف علاقات مع الآخريف، وتمكّنو مف ذلؾ مف ‌. ب
 خلاؿ فرؽ العمؿ والتفاعؿ مع زملاء العمؿ.

الحاجة لمقوة: وتعني رغبة الفرد وحاجتو لمتحكـ، والسيطرة والت ثير في الآخريف وممارسة السمطة ‌. ت
 (.7104عمييـ )خميفة،

 ىذا وتقوـ نظرية الحاجات الثلاثة "لماكميلاند" عمى مجموعة مف الاقتراحات نذكر مف أىميا: 
 تكتسب الحاجات السابقة، وتتطور مع تطور خبرات المورد البشري في الحياة. -

يتبايف شعور الموارد البشرية فيما بينيا نحو الحاجة للإنجاز، فالموارد البشرية التي تتميز ب ف لدييا  -
اً قوياً للإنجاز يرتفع لدييا الشعور بالسعادة والرضا مف تحقيؽ النتائج الجيدة، عكس الموارد دافع

 البشرية التي تتميز بدافع إنجازي ضعيؼ.
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، حيث يرى "ماكميلاند" أف لا يصمح أف يكوف مديراً جيداً  الشخص الذي يتميز بدافع الانتماء العالي -
ية يؤدي إلى عدـ الفعالية والفاعمية في اتخاذ القرارات، سعي ىذا الشخص لتعزيز علاقاتو الاجتماع

 حيث سيتـ في ىذه الحالة تغميب الاعتبارات الاجتماعية والشخصية عمى الاعتبارات الموضوعية.

 
وحسب نظرية "ماكميلاند" فإف المورد البشري الذي لديو دافع قوي للإنجاز سيكوف أكثر رضا عند 

ورد البشري الذي يتميز ب ف لديو دافع إنجاز ضعيؼ، كذلؾ فإف تحقيؽ نتائج ناجحة مف ذلؾ الم
المورد البشري الذي يتميز ب ف لديو دافعاً قوياً للانتماء سيكوف أكثر رضا مف المورد البشري الذي 

 يتميز ب ف لديو دافعاً ضعيفاً للانتماء.
 

الإنجاز وتجاىميا باقي ومف أىـ الانتقادات التي وجيت ليذه النظرية تركيزىا الكبير عمى حاجة 
الحاجات الانسانية، والتي مف الممكف أيضاً أف تكوف محركاً أساسياً لدافعية المورد البشري لأداء عممو 

 (.7102)سالـ، امعمر، 
 

 نظرية مكريجور  3.5.2.2
 

( والأخرى Xوضع دوجلاس ماكريجور أنماطاً مثالية حوؿ مفيوـ الإنساـ واصفاً واحدة منيا بنظرية )
 ( عمى الافتراضات التالية: Y( وتبنى نظرية )Yبنظرية )

 ( الكلاسيكية.Yافتراضات نظرية )

 الإنساف بطبيعتو سمبي لا يحب العمؿ. -

 الإنساف يفضّؿ تجنّب المسؤولية في العمؿ. -

 يحب الفرد دائماً أف يجد شخصاً يقوده، ويوضح لو ماذا يعمؿ. -

 لدفع الإنساف إلى العمؿ.العقاب و التيديدات إحدى الوسائؿ الأساسية  -

 ضرورة الرقابة الشديدة والدقيقة عمى الإنساف لكي يعمؿ. -

 (.17، ص7102إف الأجر والمزايا ىي أىـ الحوافز في العمؿ )مختار،  -

وبناءً عمى ىذه الافتراضات اتخذت الإدارة التقميدية الخطط والأساليب الملائمة لادارة الجيد البشري، 
ؼ المحكـ عمى العامميف. لقد وُضعت ىذه السياسة لتناسب افتراضاتٍ ظالمةً وجعمت التيديد والإشرا

وعمى العكس مما يريدوف الوصوؿ إليو  حتى يصبح ىؤلاء الأفراد أداة قوية في  -في سموؾ الأفراد
العمؿ، ويستفاد مف طاقتيـ وأفكارىـ، وتوجيييـ بما يعود بالنفع عمييـ وعمى المنظمة التي يعمموف بيا 

 ميف، يحي،(.)الأ
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 ( الإيجابية:Yافتراضات نظرية )
ىذه النظرية قامت عمى مبدأ أف لمعامؿ حاجاتٍ متعددةً، وأف ىذا العامؿ ما أف يرضي حاجةً حتى 

 يطالب بغيرىا.
 

ف ىذه النظرية بجانب ايمانيا بدوافع العمؿ وحاجات العامميف، ف نيا تحاوؿ تقديـ فروض أخرى تفسر  وا 
 الإنساني.بعض مظاىر السموؾ 

 إنيا تنظر لمعامميف عمى طبيعتيـ الحقيقية، فيـ  لـ يخمقوا ضد آماؿ وأىداؼ الإدارة.
 

والإدارة لا تصنع في العامميف مواضع الإحساس، وتحمؿ المسؤوليات وتوجيييـ نحو أىدافيا، بؿ إف 
كوف قائداً وليس ذلؾ مغروساً في نفوس العامميف ، فالإنساف يطمب الحرية في العمؿ، وىو يفضّؿ أف ي

، 7102تابعاً، ويعمؿ الإنساف وفؽ ىذه النظرية أملًا في المكافآت لا خوفاً مف العقاب )مختار، 
 (11ص
 

وترى ىذه النظرية أف الأفراد يحبوف العمؿ، ويرغبوف في تحمؿ المسؤولية، وايجاد نوع مف الإبداع 
والتوجيو الشخصي، وىذه الافتراضات والرغبة في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف خلاؿ الرقابة الذاتية 

تجعؿ مف العمالة المؤقتة نسقاً يسعى إلى تحقيؽ ذاتو ،وتحقيؽ الأىداؼ المتفؽ عمييا، وتجعميـ أكثر 
انتماءً لمعمؿ والمؤسسة، وليذا توابعو الايجابية الكثيرة عمى العامؿ والعمؿ والمؤسسة، بؿ عمى 

 المجتمع كمو )الأميف، يحي(.
 

قد تبنت أسموب القيادة و الإشراؼ الديمقراطي الذي يسمح للأفراد بحرية  Yويلاحظ أف ىذه النظرية 
 (.7102العمؿ، وشجب الأساليب الاستبدادية في القيادة التي لا تتفؽ والطبيعة البشرية )مختار، 

 
 ( ويمياـ أوتشيZنظرية ) 4.5.2.2

 
الذي أبرز فيو  0650، ففي كتابة المنشور سنة Yفي حقيقة الأمر امتداداً لنظرية  Zتعتبر نظرية 

التي حظيت بتقدير كبير في الأوساط العممية الميمة بالسموؾ التنظيمي،  Zالمعالـ الرئيسية لنظرية 
ىمية ىذه اقترح "ويمياـ أوتشي" عمى الأمريكييف أفكاراً جديدة لزيادة الإنتاج والكفاءة في العمؿ، إف أ

النظرية تكمف في أىمية المناخ التنظيمي، والاعتماد عمى فرؽ عمؿ متآخية ومتجانسة، وتوجد ثقة 
متبادلة بيف الإدارة وعماليا، وبمعنى آخر أف ىذا المفكر يرى أف مشكمة الإدارة في زيادة الإنتاج 
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لاستثمار في الأبحاث العممية وتحقيؽ أرباح مرتفعة، ولا تكمف في زيادة المكافآت المالية أو مضاعفة ا
نما تكمف المشكمة في إدارة الناس بطريقة حسنة بحيث ينتيج  و التنمية، أو مضاعفة ساعات العمؿ، وا 
ذلؾ نوع مف التآلؼ والمحبة بينيـ، وبالتالي يتعاوف الجميع لتحقيؽ نتائج ايجابية، وبإيجاز فإف نظرية 

Z  :تتميز عف غيرىا مف النظريات بما يمي 
 
 تحقيؽ الأمف الوظيفي لمعماؿ. -

 قياـ المؤسسة بدور تنمية ميارات العماؿ، وتشجيعيـ عمى التخصص في ميف معينة. -

 تدعيـ المبادرة غير الرسمية، مع الت كد عمى احتراـ الإجراءات الرسمية. -

تباع السياسات التي يتـ الاتفاؽ عمييا مف طرؼ الجميع. -  المشاركة في اتخاذ القرارات وا 

 اـ بالعمؿ في إطار القدرات الجماعية، عمى أف يتحمؿ كؿ فرد مسؤولياتو.الالتز  -

 اعتماد مبدأ الثقة بيف العماؿ ورؤسائيـ في العمؿ.  -

 
في المنظمات سوؼ ينتج عنو تحقيؽ أىداؼ الأفراد العامميف  Zويعتقد أوتش ب ف تطبيؽ نظرية 

والمودة، والآلفة، والانيماؾ في العمؿ،  وأىداؼ المنظمة عمى حد سواء، التي تتمثؿ في: زيادة الثقة،
وزيادة الرضا الوظيفي، وزيادة الاستقلاؿ، والحرية لمعامميف، وزيادة الإنتاجية والفاعمية 

 (.7113)المدلج،
 

 نظرية العامميف لفريدؾ )ىرزبرغ( 5.5.2.2
 

( ميندس ومحاسب 711( عمى ضوء الدراسات التي أجراىا عمى )0626طور ىرزبرغ نظريتو عاـ )
حيث كانت الدراسة حوؿ أىـ العوامؿ التي تحقؽ ليـ الإشباع في العمؿ، وقد استطاع الفصؿ بيف 

في تجنب نوعيف مف العوامؿ حيث يتمثؿ النوع الأوؿ في العوامؿ الوقائية التي يعتبر توفرىا أمراً ميماً 
مشاعر عدـ الرضا، وتشمؿ ظروؼ العمؿ المادية والعلاقات مع الرؤساء، والعلاقات مع المرؤوسيف، 
والإشراؼ، والظروؼ المادية لمعمؿ، وقيمة وأىمية العمؿ لممنظمة، ويرى ىرزبيرغ أف إشباع ىذه 

مف الإنتاجية  العوامؿ لا بد وأف يتحقؽ قبؿ البدء في تنشيط سموؾ الأفراد أو حفزىـ عمى مزيد
 (. 15، ص7103)الدوسري، 

 
( عمى أساس تصنيؼ العوامؿ المؤثرة في 0626تقوـ ىذه النظرية والتي قدميا )فريدؾ ىرنزبرغ( عاـ )

 الرضا إلى مجموعتي عوامؿ وىما:
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مجموعة العوامؿ الدافعة: وىي تمؾ العوامؿ المرتبطة بالعمؿ نفسو والتي تزود الأفراد بالدافعية  .0

 إلى الرضا وتمثؿ:وتقود 

 القدرة عمى إنجاز العمؿ.‌. أ

 وضوح مسؤولية الفرد عف عممو.‌. ب

 فرص الترقية، والتقدـ في العمؿ.‌. ت

 أداء عمؿ ذي قيمة وأىمية لممنظمة.‌. ث

 الحصوؿ عمى التقدير والاحتراـ.‌. ج

 

مجموعة العوامؿ الوقائية: وىي العوامؿ المرتبطة بمحيط العمؿ، والتي يؤدي توفرىا إلى منع حالة  .7
 ـ الرضا الوظيفي، أو نقص الدافعية وىي:عد

 ظروؼ العمؿ المادية.‌. أ

 علاقة الفرد برؤسائو بالعمؿ.‌. ب

 علاقة الفرد بزملائو.‌. ت

 (.7104نمط القيادة وسياسة المنظمة، وأساليب الإشراؼ والإدارة لدييا )خميفة، ‌. ث

 
بد أف يدفعوا ويشجعوا ومف الاستنتاجات التي يمكف استخداميا مف ىذه النظرية أف الأفراد العامميف لا 

لمتطور، وىذا يتـ مف خلاؿ الأداء الفعّاؿ لمعمؿ، وبتوافر الظروؼ المناسبة، كما أف العوامؿ الذاتية 
أكثر فاعمية مف العوامؿ الخارجية كالأجور والضماف في العمؿ، أي أف العوامؿ المرتبطة بالعمؿ 

 (.7102محيطة بالعمؿ )مختار، والتطور فيو أكثر أىمية مف الأجور والعوامؿ المادية ال
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 نظرية المؤسسة البشرية 6.5.5.2
 

يرجع الفضؿ في ظيور ىذه النظرية إلى رنسيس ليكرت نتيجة لمبحوث التي قاـ بيا في مركز البحوث 
الاجتماعية بجامعة ميشيجاف بالولايات المتحدة الأمريكية، والتي دامت عشرات السنيف. تعرؼ ىذه 

بنظرية ليكرت في التسيير الإداري، وقد أشادت ىذه البحوث ب ىمية الإدارة السميمة النظرية غالباً 
لمموارد البشرية والمادية أياً كاف نوع المؤسسة، وقد خمصت النظرية إلى أف ىناؾ أربعة أساليب تتبع 
مف طرؼ المؤسسات في علاقتيا مع موظفييا تتدرج ىذه الأساليب مف السمطة المطمقة إلى أسموب 

 المشاركة التامة:
 
   الأسموب الأوؿ: يتميز بانفراد  المديريف بالسمطة، وغياب الثقة بيف  المديريف والمرؤوسيف، ونجد

المديريف يستحوذوف عمى سمطة التسيير، ويتخذوف القرارات بصورة انفرادية، وما عمى الموظفيف 
 سوى تنفيذىا، وليس ليـ حؽ الاعتراض.

  تسمّطي، ولكف مع بعض الميونة حيث تمنح بعض التفويضات الأسموب الثاني: ىو أسموب
لممستويات الإدارية المتوسطة و الدنيا في السمـ الوظيفي، وتستعمؿ الإدارة أسموب المكافآت و 
العقوبات ك دوات لخمؽ الدافعية لدى العامميف، وتكوف العلاقة بيف  المديريف و الموظفيف أقؿ 

 تشابكا مف الأسموب الأوؿ.

 وب الثالث: يتميز باستخداـ المشاركة المحدودة، وتحفيز العامميف، ويمتاز كذلؾ باحتراـ الأسم
 العماؿ والثقة بيـ؛ مما ينتج عنو بروز الطم نينة في صفوؼ العامميف.

  الأسموب الرابع: أسموب المشاركة بيف الإدارة و العامميف، وتمعب المشاركة مف قبؿ العامميف
المكافآت والنشاط الجماعي لتحديد الأىداؼ وتقويميا، وفي ذلؾ أثر  واندماجيـ في تطوير نظاـ

بالغ في خمؽ الرضا لدى الأفراد، ومنو يبدو الأسموب الأخير أكثر نجاحاً وتحقيقاً لمرضا الوظيفي 
 (.7114)زىية،

 
النظر وىكذا تـ التطرؽ الى النظريات السابقة التي تتلائـ مع طبيعة الدراسة والتي تعبر عف وجيات 

المتعددة لأصحابيا، لكنيا اتفقت مع بعضيا في انيا كانت تحاوؿ تفسير السموؾ الإنساني ودافعيتو 
نتاجيو مرضية بناء عمى وجيات  لتحقيؽ الرضا الوظيفي وطرؽ تحفيزه لموصوؿ إلى الأداء السميـ وا 

 نظر متبنييا المذيف اخضعوىا لمدراسو.
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ظرية واحدة تفسر جميع حالات الرضا أو عدمو بؿ توجد عدة ويمكف القوؿ بشكؿ عاـ: أنو لا توجد ن
 . ت تمثؿ وجيات نظر متباينةنظريا

 
  نتائج الرضا الوظيفي   4.2.2

 

: العلاقة بيف معدؿ دوراف العمؿ والرضا الوظيفي ىي علاقة الرضا عف العمؿ ومعدؿ الدوراف .0
فكمما زاد رضا الفرد عف عممو، زاد الدافع لديو   –أي ترؾ العمؿ أو البحث عف آخر  -عكسية،

 عمى البقاء في ىذا العمؿ.

: العلاقة بيف معدؿ الغياب و الرضا الوظيفي أيضاً علاقة عكسية، فكمما الرضا عف معدؿ الغياب .7
كاف العامؿ راضٍ عف عممو قؿّ معدؿ غيابو، والعكس صحيح، فميس معنى أف الموظؼ غير راضٍ 

 ط لمغياب، ولكف يكوف أكثر استجابةً لأسباب الغياب مف غيره.عف عممو أنو يخط

: تعبر بشكؿ جزئي عف عدـ رضا العامؿ عف عممو، وانعداـ الدافع لأداء الإصابات وحوادث العمؿ .3
 العمؿ بكفاءة.

العلاقة بيف معدؿ الأداء والرضا الوظيفي علاقة طردية ويسبباف بعضيما  :الرضا عف معدؿ الأداء .1
بعضاً، فالعامؿ الراضي عف عممو أكثر إنتاجية، والعامؿ الأكثر انتاجيةً يصبح أكثر رضا )بالعيد، 

7103 .) 

مف شخصية العامؿ ووظيفتو وبيئة  ىو اتجاه يعكس مدى الارتباط بيف كؿ الاستغراؽ الوظيفي: .2
ويعبر عف إدراؾ العامؿ لمدى أىمية وظيفتو ودورىا لحماية الشخصية والمنظمة التي يعمؿ العمؿ، 

نيماكو في تحقيؽ أىدافيا أي  بيا، كمما زاد الرضا الوظيفي لمعامؿ زاد انتمائو واعتزازه بوظيفتو وا 
مثؿ معدؿ زيادة قدر الاستغراؽ الوظيفي الذي كمما زاد عند العامميف تت ثر متغيرات ىامة لمعمالة 

 (. 7115الغياب ودوراف العمؿ وتنوع الميارات) مصطفى، 

 
 أىداؼ مقاييس الرضا الوظيفي  6.2.2

 
رغـ تفاوت مقاييس الرضا الوظيفي في النتائج التي تيدؼ الوصوؿ إلييا، إلا أنو يمكف تحديد ىدفيف 

 رئيسييف تتجو إلييما عادة ىذه المقاييس وىما: 
وعوامؿ الرضا الوظيفي بيف جماعات وأقساـ العمؿ المختمفة في معرفة كيؼ تختمؼ مؤشرات  .0

المنظمة، فقد تكوف ىذه الجماعات إما إدارات أو مستويات وظيفية أو ربما جماعات مف العامميف 
 ذوي خصائص وسمات مشتركة مثؿ: السف، والنوع، والحالة الاجتماعية وغيرىا مف المتغيرات.
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العلاقة بيف مستوى الرضاء الوظيفي وبعض السموكيات والظواىر الحاجة إلى دراسة الارتباط، أو  .7
السموكية الأخرى في أقساـ المنظمة مثؿ :التغيب، والتمارض، ودوراف العمؿ وكثرة الحوادث أو 

مستوى كؿ جماعة أو إدارة عمى حدة) الشوا، الشكاوى مف العامميف، خاصة إذا تـ القياس عمى 
7102.) 

 
 الوظيفي طرؽ قياس الرضا  7.2.2

 
يمثؿ الرضا الوظيفي ىدفاً مف أىداؼ برامج وسياسات القوى العاممة في المنظمة، لذا أصبح مف 

ج و السياسات في تحقيؽ ىذا اليدؼ، ومعرفة اتجاىات الأفراد نحو الضروري قياسو لتقييـ ىذه البرام
العمؿ ليست بالعممية السيمة، لانو مف الصعب معرفة حقيقة تمؾ الاتجاىات بدقة مف خلاؿ 
الملاحظة، أو استنتاجيا بدقة مف خلاؿ سموؾ الفرد، فإلى حد كبير يعتمد في قياس الرضا عف العمؿ 

يفصح أو لا يستطيع الفرد الإفصاح بصورة صادقة عما بداخمو)محمد،  عمى ما يذكره الفرد، وعادة
7113 .) 

 
 مف أكثر المناىج المستخدمة في قياس الرضا الوظيفي

(: ويتـ فيو طرح سؤاؿ واحد عمى المبحوثيف مثؿ "ما single globa ratingتقييـ أحادي شامؿ ) .0
ئرة حوؿ رقـ مف تدرج أرقاـ ما بيف مدى رضاؾ عف وظيفتؾ؟ ويقوـ المبحوثوف بالإجابة بوضع دا

 )واحد الى خمسة( أو تدرج مستويات الرضا مف )راضٍ بشدة إلى غير راضٍ بشدة(.

(: وىو أكثر تعقيداً مف الأوؿ، حيث يتـ تحديد العناصر summation score جمع النقاط ) .7
اصر الرئيسية في الرئيسية في العمؿ وسؤاؿ الموظفيف عف شعورىـ اتجاه كؿ واحدة، ومف تمؾ العن

 -العمؿ وسؤاؿ الموظفيف عف شعورىـ اتجاه كؿ واحدة، ومف تمؾ العناصر الوظيفية )طبيعة العمؿ
العلاقة مع الزملاء( ويتـ تصنيؼ تمؾ العناصر تدرج معياري  -فرص الترقية -الأجر –الإشراؼ 

 ويتـ جمع نقاط الإجابات لمحصوؿ عمى نتيجة الرضا العاـ. 

 
يتراءى لمبعض أف المنيج الثاني ىو أفضؿ وأدؽ مف الأوؿ في التقييـ إلا أنو تـ إثبات أف ومع أنو قد 

المنيج الأوؿ ىو أكثر ثباتاً ومصداقية، وتفسير ذلؾ أف مفيوـ الرضا الوظيفي بالأصؿ ىو مفيوـ 
 (.7102 عاـ، وبالتالي السؤاؿ الوحيد يصبح مقياساً أكثر شمولية ومتطابقاً مع المفيوـ)الشوا،

 
 وقد صنؼ الأختصاصيوف مقاييس الرضا إلى نوعيف رئيسييف ىما: 
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المقاييس الموضوعية لمرضا: وىي تفيد في معرفة درجة الرضا الوظيفي مف خلاؿ الآثار السموكية  .0
لمفرد، وفيو تستخدـ وحدات قياس موضوعية تقيس معدؿ الغياب، ودوراف العمؿ) ترؾ 

وىو معيار موضوعي  وكذلؾ الشكاوي ومستوى إنتاج الموظؼ،ومعدؿ الحوادث في العمؿ الخدمة(،
يفيد التنبيو لممشكلات الخاصة برضا الأفراد.  وبالنظر إلى أسس تطبيؽ ىذه المقاييس نجدىا لا 
توفّر بياناتٍ تفصيميةً وضروريةً لمعرفة أسباب المشكلات أو علاجيا والتي تؤكد عمى الرضا أو 

مثاؿ قد يكوف معدؿ الغياب مرتفعاً بسبب المرض، وليس بسبب عدـ رضا العامؿ، فعمى سبيؿ ال
 (.7102عدـ الرضا )الشوا، 

والتي تعتمد عمى جمع المعمومات مف العامميف باستخداـ وسائؿ أساليب القياس الذاتية لمرضا  .7
تقوـ ىذه المقاييس عمى تصميـ قائمة تتضمف أسئمة توجو إلى الأفراد العامميف بالمنظمة، محددة 

اوؿ ىذه الأسئمة الحصوؿ عمى تقرير مف جانب الأفراد عف درجة رضاىـ عف العمؿ )الياشمي وتح
 (. 7101 ومراد،

 

تُعتبػػر أسػػاليب القيػػاس الذاتيػػة لمرضػػا مػػف أكثػػر الطػػرؽ المسػػتخدمة لقيػػاس الرضػػا الػػوظيفي، وىػػو يقػػيس 
تجػػػاه جوانػػػب العمػػػؿ الرضػػػا مباشػػػرة لكػػػف ب سػػػاليب تقديريػػػة ذاتيػػػة، وذلػػػؾ بسػػػؤاؿ الأفػػػراد عػػػف مشػػػاعرىـ 

المختمفػػة لمعمػػؿ، أو مػػدى مػػا يػػوفره العمػػؿ مػػف إشػػباع لحاجػػاتيـ، فيػػو لػػذلؾ أكثػػر فائػػدةً فػػي تشػػخيص 
أسباب الرضا أو عدـ الرضا، كما يفيد فػي اقتػراح جوانػب التغيػر المطموبػة فػي البػرامج التػي تػؤثر عمػى 

ستيدفوف بالدراسة بالإجابة عمييا، والتي متغيرات الرضا، وتعتمد عمى إعداد قائمة أسئمة يقوـ الأفراد الم
تسمح بتسجيؿ ردود فعميـ عف العمؿ. ولاستقصاء آراء المبحوثيف يتعيف عمى الباحث إعداد عدة أسئمة 

ف( أو شػفوياً لجمػع المعطيػات : كتابيػاً )الاسػتبيا الفكرية والثقافية، وىناؾ أربعػة طػرؽتتلاءـ مع قدراتيـ 
 ريؽ الملاحظة، أو البيانات الثانوية. )المقابمة الشخصية(، أو عف ط

 
 أولا: الاستبياف 

يقوـ الباحث بإعداد أسئمة ب سموب مفيوـ وكتابتيا بشكؿ واضح وىذا ما يعرؼ بالاسػتبياف، ومػع تطػور 
الدراسػػػات الاجتماعيػػػة خصوصػػػاُ فػػػي ميػػػداف الرضػػػا الػػػوظيفي أصػػػبح الاسػػػتبياف وسػػػيمة شػػػييرة لمعرفػػػة 

 (.7116الاستمارات الأكثر شيوعاً )عسمي، مستوى الرضا. ومف 
 
الاستبيانات ذات المقاييس المقننة أو قوائـ الاستقصاء: وىي مػف أشػير المػداخؿ لقيػاس الرضػا عػف  .0

العمػػػؿ، وتعتمػػػد عمػػػى استقصػػػاء المفػػػردات المسػػػتيدؼ قيػػػاس رضػػػائيا مػػػف خػػػلاؿ نمػػػاذج لاسػػػتطلاع 
الػػػذي يخػػػدـ أىػػػداؼ البػػػاحثيف، وىنػػػاؾ  الػػػرأي، وتُصػػػاغ محتوياتيػػػا، وتُصػػػمـ عناصػػػرىا عمػػػى النحػػػو

 نوعيات عديدة منيا:
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: ويتناوؿ ىذا المقياس خمسة مفاىيـ Job Descriptive Index( JDIمقياس وصؼ المينة ) -
لمعمؿ وىي: العمؿ نفسو، قائمة تصؼ كؿ بعد مف الأبعاد الخمسة بكممات أو جمؿ قصيرة، 

 بنعـ أو لا. ويصؼ العامؿ شعوره تجاه الكممة أو الوصؼ بالإجابة
(: وفي ىػذا المقيػاس يعبػر الفػرد فيػو عػف مػدى رضػاه عمػى عشػريف جانبػا MSQمقياس مينسوتا ) -

جػػراءات العمػػؿ وغيرىػػا مػػف العوامػػؿ المػػؤثرة  مػػف جوانػػب العمػػؿ مػػف جانػػب  المػػديريف وسياسػػات وا 
عمػػى الرضػػا الػػوظيفي، بحيػػث يبػػيف فيػػو المبحػػوث درجػػة رضػػاه بوضػػع درجػػة تتػػراوح مػػا بػػيف )غيػػر 

راضٍ تمامػػاً( لكػػؿ فقػػرة مػػف الاسػػتبياف، فيػػو لػػذلؾ أكثػػر  – راضٍ  -محايػػد-غيػػر راضٍ  -راضٍ تمامػػاً 
فائػػدةً فػػي تشػػخيص أسػػباب الرضػػا أو عػػدـ الرضػػا، ومفيػػد فػػي اقتػػراح جوانػػب التغيػػر المطموبػػة فػػي 

 (. 7115البرامج التي تؤثر عمى متغيرات الرضا )الطيب، 

 
ويشمؿ ىذا المقياس العناصر التالية: استخداـ المقدرات، والإنجػاز، ومسػتوى النشػاط، التقػدـ، وتفػويض 
السػػػمطة، وسياسػػػات وممارسػػػات المنظمػػػة، والتعويضػػػات، زمػػػلاء العمػػػؿ، الإبػػػداع، والاسػػػتقلالية، والقػػػيـ 

جتمػػػػاعي الػػػػوظيفي، الأخلاقيػػػػة، والتقػػػػدير، والمسػػػػؤولية، والأمػػػػاف، والخػػػػدمات الاجتماعيػػػػة، والمركػػػػز الا
والجانػػػػب الفنػػػػي للإشػػػػراؼ، والجانػػػػب الإنسػػػػاني للإشػػػػراؼ، والتنػػػػوع فػػػػي ميػػػػاـ العمػػػػؿ، وظػػػػروؼ العمػػػػؿ 

 (. 7102)الشوا،

: وييػػتـ ىػػذا المقيػػاس بالحػػالات النفسػػية Pay Satisfaction Questionnaire( PSQمقيػػاس ) -
لأجػر الحػالي، والرضػا عػف تجاه العوامؿ المختمفػة لجوانػب أنظمػة الأجػور مثػؿ الرضػا عػف مسػتوى ا

الزيػػادات فػػي الأجػػر، والانتظػػاـ فػػي الزيػػادة، ويػػتـ الإجابػػة عميػػو باسػػتخداـ مقيػػاس متػػدرج مػػف خمسػػة 
  (.7115مستويات )الطيب، 

 
 ثانياً: المقابمة الشخصية )مقابلات المواجية(

إجابػاتيـ، ومػف  يتضمف مقابمة العامميف وجيػاً لوجػو، وطػرح أسػئمة منظّمػة لمعمػاؿ بنظػاـ معػيف بتسػجيؿ
خلاؿ ىذه المقابمة يمكف معرفة أسػباب الحػالات النفسػية المصػاحبة لمعمػؿ؛ لأنػو يػتـ ملاحظػة الحػالات 
النفسية مباشرة، وتػتـ مقابمػة المواجيػة فػي بيئػة يشػعر فييػا العػامموف بحريػة فػي الكػلاـ، ولضػماف نجػاح 

ـ فػي الخصوصػية أثنػاء اجػراء المقػابلات؛ ىذه الطريقة توفّر الإدارة الحماية لمعػامميف، وتؤكػد عمػى حقيػ
وذلؾ خوفاً مف إحجاميـ عف الإفصاح عػف آرائيػـ ومشػاعرىـ الحقيقػة، وبيػذا يػتـ اسػتجواب الأميػيف أو 
الذيف يتعذر عمػييـ الإجابػة عػف الاسػتمارة كتابػة، كمػا أنيػا تزيػؿ المػبس والغمػوض فػي الأسػئمة والتحقػؽ 

 مة الشخصية بمجموعة مف المزايا مف بينيا :مف صحة الإجابات، ويمتاز أسموب المقاب
 إمكانية توضيح الأسئمة، وتسييؿ فيميا عمى المستقصى منو ضمانا لمدقة في الإجابة.‌. أ
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 ضماف أف الإجابة كانت مف المفردة المختارة وليس مف غيرىا.‌. ب

 خفض نسبة عدـ الإجابة الجزئية .‌. ت

 إمكانية ملاحظة رد فعؿ المستقصي منيـ.‌. ث

 ب نذكر منيا: صعوبة إدارة المقابمة، وطوؿ وقت جمع البيانات، وارتفاع التكمفة.غير أف ليا عيو 
 

 ثالثا: الملاحظة
 يتـ ملاحظة سموؾ العامميف ثـ استخلاص بعض الملاحظات حوؿ مواقؼ العامميف ومشاعرىـ.

 
 رابعاً: البيانات الثانوية

حيث يمكف استنتاج رضا العامميف مف واقع بيانات ثانوية متاحة بالمنظمة مثؿ: الغياب، وحجـ شكاوى 
العامميف في المنظمة، ومعػدؿ دوراف العػامميف، وعػدد الحػوادث أثنػاء التشػغيؿ، ونسػبة الإنتػاج، ومسػتوى 

ا العػامميف )الشػػوا، إنتاجيػة العامػؿ. وبتحميػؿ ىػذه المؤشػرات يمكػف الحكػػـ بقػدر الإمكػاف عمػى درجػة رضػ
71102 .) 

 
 الدراسات السابقة  4.2

 
 تمييد 1.4.2

 
يتطرؽ ىذا الجزء مف الرسالة إلى الدراسات التي تناولت محاور الدراسػة المتمثمػة بتفػويض الصػلاحيات 

الرجػػوع إلػػى أكبػػر عػػدد ممكػػف مػػف الدراسػػات المتاحػػة المرتبطػػة  تػػـوأثرىػػا عمػػى الرضػػا الػػوظيفي، حيػػث 
بموضوع الدراسة وبمجالاتيا المختمفة؛ لإثراء الجانب النظري أولًا، ومف ثـ مقارنػة نتػائج الدراسػة بنتػائج 

 . الدراسات السابقة
 

 الدراسات المتعمقة بتفويض الصلاحيات  2.4.2
 

سػمطة لػدى مػديري المػدارس الثانويػة بمحافظػات  ػزة تفػويض ال( : بعنػواف 2012)دراسة السحباني 
  وعلاقتو بالرضا الوظيفي لدى معممييـ 

ىدفت دراسة السحباني التعرّؼ إلى درجة تفويض السمطة لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة 
قسػػميف، وعلاقتيػػا بالرضػػا الػػوظيفي . ولتحقيػػؽ أىػػداؼ الدراسػػة اسػػتخدـ الباحػػث اسػػتبانة اشػػتممت عمػػى 

قسـ تفػويض السػمطة وشػمؿ خمسػة مجػالات، والرضػا الػوظيفي وشػمؿ سػتة مجػالات، واسػتخدـ الباحػث 
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( معمماً ومعممة. وكانػت أىػـ النتػائج تشػير 113المنيج الوصفي التحميمي،  وتكوّنت عينة الدراسة مف )
%( كمػػا 35.3إلػػى أنػػو يوجػػد تفػػويض لمسػػمطة بدرجػػة مرتفعػػة مػػف قبػػؿ مػػديري المػػدارس بػػوزف نسػػبي )

%( كمػا أظيػرت 3332أظيرت الدراسة أف درجة الرضػا الػوظيفي لػدى المعممػيف متوسػطة بػوزف نسػبي )
وجود علاقة طرديػة قويػة ذات دلالػة إحصػائية بػيف درجػات مجػالات مقيػاس تفػويض السػمطة ومجػالات 

 مقياس الرضا الوظيفي.
 

 اؼ التنظيـ ( : بعنواف دور تفويض السمطة في تحقيؽ أىد2003دراسة المطوع )
وقد ىدفت ىذه الدرساة إلى التعرؼ عمى مدى تطبيؽ تفويض السمطة والتعرؼ عمى معوقات التفػويض 
ومػػاىي العوامػػؿ المشػػجعة عمػػى تطبيقيػػا وأعتمػػد الباحػػث المػػنيج الوصػػفي التحميمػػي مػػف خػػلاؿ المسػػح 

 مف أىميا: موظفاً وتوصمت الدراسة إلى عدة نتائج  (60الميداني وتكوف مجتمع الدراسة مف )
إف مبػػدأ التفػػويض مطبػػؽ ولكػػف بسػػمطات محػػدودة وىنػػاؾ عوامػػؿ داخميػػة مشػػجعة عمػػى التفػػويض منيػػا 
تاحػػة المجػػاؿ أمػػاـ تػػدريب وتنميػػة  إنجػػاز العمػػؿ بصػػورة أسػػرع ورفػػع الػػروح المعنويػػة لػػدى المرؤوسػػيف وا 

يػػػادة نفػػػوذ القيػػػادات إضػػػافة الػػػى بعػػػض المعوقػػػات التػػػي حالػػػت دوف التوسػػػع فػػػي التفػػػويض خوفػػػاً مػػػف ز 
المرؤوسػػيف، وعػػدـ وجػػود نظػػاـ حػػوافز يشػػجع المرؤوسػػيف وعػػدـ ثقػػة المرؤوسػػيف بانفسػػيـ وعػػدـ تحديػػد 

 الاختصاصات الوظيفية.
 

: بعنػواف تفػػويض الصػػلاحيات وعلاقتػو بالرضػػا الػوظيفي لمعػػامميف فػػي إدارة  (2011دراسػة العتيبػػي )
 التدريب في القوات الجوية الممكية السعودية 

ىدفت الدراسة إلى التعرّؼ عمى أىـ المجالات التي يتـ مف خلاليا تفويض الصلاحيات لمعامميف بإدارة 
التػػػدريب بػػػالقوات الجويػػػة الممكيػػػة السػػػعودية، والتعػػػرؼ عمػػػى مسػػػتوى الرضػػػا الػػػوظيفي لمعػػػامميف بػػػإدارة 

عمػػػى أثػػػر التػػػدريب، والتعػػػرؼ إلػػػى دور تفػػػويض الصػػػلاحيات عمػػػى الرضػػػا الػػػوظيفي، والتعػػػرؼ أيضػػػاً 
معوقات تفويض الصلاحيات عمى الرضا الػوظيفي، وسػبؿ مواجيػة معوقػات تفػويض الصػلاحيات التػي 
تػػػؤثر عمػػػى الرضػػػا الػػػوظيفي لمعػػػامميف. اسػػػتخدـ الباحػػػث المػػػنيج الوصػػػفي بمدخميػػػو الوثػػػائقي والمسػػػحي 

( شخصػاً، 032الاجتماعي لتحقيؽ أىداؼ الدراسة والاجابة عف تساؤلاتيا ،وتكوّف مجتمع الدراسة مف )
 أىـ النتائج التي توصمت إلييا الدراسة: أىداؼ الدراسة استخدـ الاستبانة، وكانت ولتحقيؽ 

 
إف افػػػراد الدراسػػػة موافقػػػوف عمػػػى المجػػػالات التػػػي يػػػتـ مػػػف خلاليػػػا تفػػػويض الصػػػلاحيات لمعػػػامميف بػػػإدارة 

كمػػا  التػػدريب مرتفػػع جػػداُ.مسػػتوى الرضػػا الػػوظيفي لمعػػامميف بػػإدارة تػػدريب بػػالقوات الممكيػػة السػػعودية، ال
ي، وخاصة في إشراؾ كشفت عف موافقة عينة الدراسة عمى دور تفويض الصلاحيات في الرضا الوظيف
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وجػاءت آراء المبحػوثيف لت كػد وجػود معوقػات تعيػؽ تفػويض الصػلاحيات، العامميف في صنع القرارات،  
عمػػػى أثػػػر معوقػػػات تفػػػويض لموافقػػػة بشػػػدة يػػػؿ لػػػدى مػػػف تفػػػوّض لػػػو آليػػػة السػػػمطة، اضػػػعؼ الت ىعمػػػى 

تجػػاه نحػػو العمػػؿ ضػػعؼ العمػػؿ المؤسسػػي، والاى الرضػػا الػػوظيفي وخاصػػة فػػي جانػػب الصػػلاحيات عمػػ
الت كيػد عمػى مواجيػة معوقػات تفػويض الصػلاحيات التػي تؤكػد عمػى الرضػا الػوظيفي، وخاصػة الفػردي، 

 الموظفيف في أنفسيـ.في تعديؿ الموائح والنظـ التي لا تسمح بتفويض الصلاحيات، ورفع مستوى ثقة 

 
: بعنػػواف أثػػر تفػػويض الصػػلاحيات عمػػى تنميػػة الميػػارات الإداريػػة لمعػػامميف  (2010دراسػػة الحمػػو )

 "دراسة ميدانية عمى الجامعات الفمسطينية في قطاع  زة 
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرّؼ عمى أثر التفويض عمى تنمية الميارات الإدارية لمعامميف في الجامعػات 
الفمسطينية بقطاع غػزة، واسػتخدـ الباحػث المػنيج الوصػفي التحميمػي، ولتحقيػؽ أىػداؼ الدراسػة تػـ عمػؿ 

 استبانة، ووزّعت عمى أفراد مجتمع الدراسة ممف يعمموف في الوظائؼ الإشرافية .
وقد توصمت نتائج الدراسة إلى أف الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة تتمتع بمستوًى مناسبٍ مف تفػويض 

%"، كمػا أشػارت نتػائج الدراسػة الػى أف 41367وقد بمػغ الػوزف النسػبي لمسػتوى التفػويض " لصلاحيات،ا
عممية تفويض الصلاحيات تساىـ بشكؿ فاعؿ في تنمية الميارات القيادية لدى الموظفيف فقد بمغ الوزف 

خػػلاؿ عمميػػة %".كمػػا أكػػدت إلػػى أف ىنالػػؾ العديػػد مػػف الفوائػػد التػػي يمكػػف تحقيقيػػا مػػف 51305النسػػبي "
التفػػويض منيػػا: السػػرعة فػػي إنجػػاز الأعمػػاؿ الإداريػػة، وتعزيػػز بػػروز قيػػادات مسػػتقبمية، والاعتمػػاد عمػػى 
الػػػنفس فػػػي حػػػؿ المشػػػكلات، وعػػػدـ تعطيػػػؿ الأعمػػػاؿ بسػػػبب غيػػػاب المػػػدير، ودعػػػـ التجديػػػد والابتكػػػار 

التػػػي يػػػتـ تفويضػػػيا  والتحفيػػػز عمػػػى الإبػػػداع، أكػػػدت الدراسػػػة أنػػػو لا يوجػػػد تكػػػافؤ بػػػيف الميػػػاـ الاضػػػافية
%"، أمػا 21333لمعامميف والحوافز المادية والمعنوية التي يتـ إعطاؤىا لمعامميف. وقد بمغ الوزف النسبي "

فيما يخص الموظفيف فقد أكدت عمى أف المػوظفيف يتحفّظػوف عػف مصػارحة مرؤوسػييـ بالأخطػاء التػي 
 %".31333يرتكبونيا بوزف نسبي بمغ "

 
بعنواف درجة ممارسة القيادات الإداريػة فػي الجامعػات الفمسػطينية بمحافظػة :  (2009دراسة معمر )

  زة لتفويض السمطة و سبؿ تفعيميا 
طينية ىػػػدفت دراسػػػة معمػػػر إلػػػى التعػػػرؼ عمػػػى درجػػػة ممارسػػػة القيػػػادات الإداريػػػة فػػػي الجامعػػػات الفمسػػػ

أىػداؼ الدراسػة  مف وجية نظر موظفييـ وسبؿ تفعيميػا، ولتحقيػؽ بمحافظات غزة لتفويض الصلاحيات
فقرة(. وزّعػت الاسػتبانة 74اتبّعت الباحثة المنيج الوصفي التحميمي معتمدةً عمى الاستبانة المكوّنة مف )

(. وأكػدت النتػائج عمػى أف درجػة 6535( أي نسػبة )733( موظفاً و موظفةً استجاب مػنيـ )732عمى )
غػػزة لتفػػويض السػػمطة كانػػت متوسػػطة ممارسػػة القيػػادات الإداريػػة فػػي الجامعػػات الفمسػػطينية بمحافظػػات 

%( وأنو لا توجد فروؽ ذات دلالة احصائية لدرجة 31324حيث بمغت نسبة الاستجابة عمى الاستبانة )
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ممارسة القيادات الإدارية لتفػويض السػمطة تعػزى لمتغيػر الجػنس ولسػنوات الخدمػة. بينمػا أكػدت النتػائج 
القيادات الإداريػة تعػزى لمتغيػر المسػتوى العممػي، عمى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية لدرجة ممارسة 

 وبمقارنتيا بالجامعات المبحوثة كاف ىنالؾ فروؽٌ تعزى لمتغير الجامعة لصالح الجامعة الإسلامية.
 

: علاقػػة تفػػويض الصػػلاحيات بالإبػػداع الإداري لػػدى وكػػلاء مػػدارس منطقػػة  (2009دراسػػة العنػػزي )
 تبوؾ التعميمية مف وجية نظرىـ 

ىػػذه الدراسػػة إلػػى تحقيػػؽ عػػدة أىػػداؼ تتعمػػؽ بتفػػويض الصػػلاحيات مػػف قبػػؿ مػػدير المدرسػػة إلػػى ىػػدفت 
وكيمػػػو، ودور ذلػػػؾ فػػػي تنميػػػة الابػػػداع الإداري مػػػف خػػػلاؿ معرفػػػة درجػػػة التفػػػويض التػػػي يمارسػػػيا مػػػدير 
ومػػػدارس منطقػػػة تبػػػوؾ التعميميػػػة فػػػي نقػػػؿ الصػػػلاحيات لػػػوكلاء المػػػدارس، ومعرفػػػة أثػػػر متغيػػػرات النػػػوع 

، واسػػػػتخدـ الباحػػػػث المػػػػنيج المرحمػػػػة الدراسػػػػية عمػػػػى درجػػػػة التفػػػػويض مػػػػاعي، وسػػػػنوات الخبػػػػرة، والاجت
( وكيلًا. 216الوصفي التحميمي مستعينا بالاستبانة لتحقيؽ أىداؼ الدراسة، وتكوّف مجتمع الدراسة مف )

ديرو وأشػػارت نتػػػائج الدراسػػة إلػػػى أف مسػػتوى التفػػػويض الػػذي يمنحػػػو مػػػ ( عينػػػة.026وقػػد اسػػػترد منيػػا )
لمركزيػػة الشػػديدة المػػدارس لػػوكلائيـ كػػاف مرتفعػػاً ويعػػود ذلػػؾ لمتوجػػو القػػائـ فػػي السػػعودية لمتخفيػػؼ مػػف ا

وجػػود فػػروؽ احصػػائية فػػي درجػػة التفػػويض الممنوحػػة تعػػزى لمتغيػػر الخبػػرة، وكػػذلؾ  التػػي تعيػػؽ العمػػؿ،
 لمتغير المرحمة الدراسية. 

 
دراء المػػػدارس الحكوميػػػة بمحافظػػػة رفػػػ  : بعنػػػواف تفػػػويض السػػػمطة لػػػدى مػػػ(2007دراسػػة شػػػلايؿ )

 وعلاقتو بالرضا الوظيفي لدى المعمميف 
ىدفت دراسة شلايؿ إلى التعرؼ عمى مدى تفويض السمطات لدى مديري المػدارس الحكوميػة بمحافظػة 
رفػػػح مػػػف وجيػػػة نظػػػر المعممػػػيف، ومعرفػػػة مسػػػتوى الرضػػػا الػػػوظيفي لػػػدى المعممػػػيف، وعلاقتػػػو بتفػػػويض 

رؼ عمػػػى العلاقػػػة بػػػيف تفػػػويض السػػػمطة لػػػدى مػػػديري المػػػدارس فػػػي محافظػػػة رفػػػح السػػػمطة، وكػػػذلؾ التعػػػ
ومستوى الرضا الوظيفي، واستجابة المعمميف بمػدى تفػويض السػمطة. اسػتخدـ الباحػث المػنيج الوصػفي 

( معمماً و معممػةً، وكػاف عػدد 321التحميمي،  ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة استخدـ الاستبانة والتي تناولت )
( معمما ومعممة، وكانت نتائج الدراسة تشير إلى أف مػدى تفػويض السػمطة و مسػتوى 371) المستجيبيف

الرضػػػا الػػػوظيفي لػػػدى معممػػػي المػػػدارس الحكوميػػػة فػػػي محافظػػػة رفػػػح مػػػف وجيػػػة نظػػػر المعممػػػيف كانػػػت 
متوسطة، بينما أكدت الدراسة عمى وجود علاقة ارتباطية إيجابية بيف الدرجة الكمية لتفػويض السػمطة و 

 جة الكمية لمرضا الوظيفي. الدر 
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: بعنػػواف تفػػويض الصػػلاحيات ودوره فػػي تنميػػة الميػػارات القياديػػة بجمػػرؾ (2006دراسػػة التػػويجري )
 مطار الممؾ خالد بالرياض 

دراؾ القيػػادات الإداريػػة بجمػػرؾ مطػػار الممػػؾ خالػػد  ىػػدفت ىػػذه الدراسػػة إلػػى التعػػرؼ عمػػى واقػػع وفيػػـ وا 
الػػػدولي بالريػػػاض لماىيػػػة وأىميػػػة تفػػػويض الصػػػلاحيات، والتعػػػرؼ عمػػػى مػػػدى توافػػػؽ ممارسػػػة القيػػػادات 

لوصػفي، الإدارية للأسموب العممي لتفويض الصلاحيات، ولتحقيؽ أىداؼ الدراسػة تػـ اسػتخداـ المػنيج ا
وتـ الاعتماد عمى الاستبانة لجمع المعمومػات. تػـ تطبيػؽ الاسػتبانة  عمػى أفػراد  مجتمػع الدراسػة والػذي 

( مػف القيػادات بجمػرؾ المطػار خالػد، وكانػت أىػـ النتػائج تشػير إلػى أف معظػـ القيػادات 63يتكوف مف )
الاتفػاؽ عمػى توافػؽ ممارسػة  الادارية بالجمرؾ مدركةٌ وفاىمةٌ لماىيػة وأىميػة تفػويض الصػلاحيات، وتػـ

القيادات الإدارية بالجمرؾ للأسموب العممي لتفويض الصػلاحيات لمرؤوسػييـ، كمػا أشػارت الدراسػة إلػى 
( بػػيف إدراؾ القيػػادات لمفيػػوـ تفػػويض 1310وجػػود علاقػػة طرديػػة متوسػػطة دالػػة إحصػػائيا عنػػد مسػػتوى )
 لتفويض الصلاحيات.  الصلاحيات وتوافؽ ممارساتيا الإدارية مع الأسموب العممي

 
بعنواف: اتجاىات شا مي الوظائؼ القيادية في الوزارات والادارات الحكومية  (2002دراسة القريوتي )

 في دولة الكويت نحو تفويض السمطة 
الإدارات الوظػػػػائؼ القياديػػػػة فػػػػي الػػػػوزارات و  ىػػػػدفت ىػػػػذه الدراسػػػػة إلػػػػى التعػػػػرؼ عمػػػػى اتجاىػػػػات شػػػػاغمي

حو تفويض السػمطة، واشػتممت عينػة الدراسػة عمػى جميػع شػاغمي الوظػائؼ الحكومية في دولة الكويت ن
( شخصػػاً، معتمػػداً عمػػى الاسػػتبانة لتحقيػػؽ 031القياديػػة فػػي الػػوزرات والادارات الحكوميػػة وبمػػغ عػػددىـ)

 اىداؼ الدراسة . واستخدـ الباحث المنيج التحميمي الوصفي للإجابة عف أسئمة الدراسة. 
 

إلػى أف ىنػاؾ تفيمػاً ووعيػاً مػف قبػؿ شػاغمي الوظػائؼ القياديػة لأىميػة وضػرورة وتوصّمت نتائج الدراسػة 
تفػويض  المػػديريف لػػبعض الصػلاحيات والسػػمطات لمرؤوسػػييـ مػف أجػػؿ سػػرعة الإنجػاز، وتقميػػؿ عقبػػات 
تنفيػػذ الميػػاـ، كمػػا أشػػارت  النتػػائج لػػتفيـ شػػاغمي المناصػػب القياديػػة لمبػػادئ التفػػويض الفعّػػاؿ ،وقػػد أخػػذ 

%( ، كمػا أعػزت نتػائج الدراسػة إلػى وجػود 51عداف درجة موافقة مف قبميـ عمى ما يزيد عمى )ىذاف الب
أسباب شخصية واجتماعية تحوؿ دوف تطبيػؽ مبػدأ تفػويض الصػلاحيات عمػى أرض الواقػع ، مػف مبػدأ 
ة اعتقاد شخصي مف قبؿ شاغمي الوظائؼ القيادية ب ف التفويض يمثؿ نوعاً مػف التيديػد لممراكػز القياديػ

 لمرؤساء.
 

 (: بعنواف معوقات تفويض السمطة عمى إمارة منطقة نجراف 2001دراسة آؿ زماناف )



   48 

ىدفت الدراسة الى التعرّؼ عمى أىـ المعوقات التي تقؼ حجر عثػرة فػي سػبيؿ ممارسػة عمميػة تفػويض 
والتعػػرؼ مػػف جانػػب الرؤسػػاء والمعوقػػات التػػي تعػػود لممرؤوسػػيف والمعوقػػات التػػي تعػػود لمتنظػػيـ السػػمطة 

عمػػػى الاخػػػتلاؼ فػػػي رؤيػػػة مفػػػردات الدراسػػػةّ زاء تمػػػؾ المعوقػػػات بػػػاختلاؼ متغيػػػراتيـ الديموغرافيػػػة وتػػػـ 
ستخداـ أسػموب المسػج الإجتمػاعي نظػراً لمحدوديػة مجتمػع الدراسػة  إستخداـ المنيج الوصفي التحميمي وا 

ة نتائج أىميا: إف مػف ( موظفا وتوصمت الدراسة إلى عد011بحيث بمغ اجمالي عدد مفردات الدراسة )
اىػـ العوامػؿ التػي تػػدفع بػالرئيس إلػى عػػدـ التفػويض ىػي الرغبػػة فػي الظيػور بمظيػػر القػوة وعػدـ إدراكػػو 
لقوائد التفويض والخوؼ مف إساءة استعماؿ السمطة المفوضة وأف التفػويض يقمػؿ مػف أىميتػو والحػرص 

بػػػالمرؤوس إلػػػى عػػػدـ تقبػػػؿ السػػػمطة عمػػػى أف تػػػؤدى الميػػػاـ بػػػنمط واحػػػد ، أمػػػا أىػػػـ العوامػػػؿ التػػػي تػػػدفع 
ف مػػػف أىػػػـ  المفوضػػة ليػػػـ ىػػي عػػػدـ حصػػوليـ عمػػػى التشػػػجيع والخػػوؼ مػػػف المسػػاءلة وقمػػػة التػػدريب، وا 
العوامػػؿ التنظيميػػة التػػي تعيػػؽ تفػػويض السػػمطة ىػػي حساسػػية وأىميػػة بعػػض القػػرارات وعػػدـ التكػػافؤ بػػيف 

 السمطة والمسؤولة.
 

  الدراسات المتعمقة بالرضا الوظيفي 3.4.2
 

 (: بعنواف الررضا الوظيفي وعلاقتو بالأجر والترقية وظروؼ العمؿ المادية 2016دراسة بالعيد )
ىػػدفت ىػػذه الدراسػػة إلػػى دراسػػة العلاقػػة بػػيف بعػػض المتغيػػرات وىػػي الأجػػر، وفػػرص الترقيػػة، والظػػروؼ 
المادية لمعمػؿ، ومسػتوى الرضػا الػوظيفي لمعػامميف بشػركة الخمػيج العربػي لمػنفط فػي ليبيػا وأيضػاً التحقػؽ 

العمر، سنوات  مف وجود فروؽ نوعية في مستوى الرضا الوظيفي تعزى لممتغيرات الديموغرافية الجنس،
الخبرة، المستوى التعميمي، المستوى الوظيفي، الدخؿ الشيري. ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة استخدـ الباحػث 
المػػنيج الوصػػفي التحميمػػي لابػػراز المفػػاىيـ المتعمقػػة بموضػػوع الدراسػػة حيػػث اسػػتخدمت الاسػػتبانة لجمػػع 

يتعمػؽ بالعلاقػة بػيف الرضػا الػوظيفي  المعمومات، وخلاصة النتائج التي توصػمت إلييػا ىػذه الدراسػة فيمػا
والمتغيرات )الأجر وفرص الترقية وظروؼ العمؿ المادية( وجود علاقة طرديػة ذات دالػة إحصػائية بػيف 
الرضػػػػا الػػػػوظيفي تعػػػػزى لمعوامػػػػؿ الديموغرافيػػػػة، الجػػػػنس، العمػػػػر، سػػػػنوات الخيػػػػرة، المسػػػػتوى التعميمػػػػي، 

إلى وجود فروؽ نوعية في مسػتوى الرضػا الػوظيفي  المستوى الوظيفي، الدخؿ الشيري، توصّمت النتائج
تعزى لمتغير المستوى الوظيفي، وعدـ وجود فروؽ تعزى لكؿ مف المتغيػرات، الجػنس، العمػر، السػنوات 

 الخبرة، المستوى التعميمي، الدخؿ الشيري.
 

سػطة (: بعنواف أثر الترقية عمى الرضػا الػوظيفي فػي المؤسسػات الصػغيرة والمتو 2016دراسة مختار)
 دراسة حالة العيادة الطبية الجراحية "الضياء" ورقمة 
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ىػػدفت ىػػذه الدراسػػة الػػى التعػػرؼ عمػػى مسػػتوى الرضػػا الػػوظيفي وعمػػى أثػػر الترقيػػة ومػػدى ارتبػػاط الترقيػػة 
بالرضػػػا الػػػوظيفي، واسػػػتخدـ الباحػػػث المػػػنيج الوصػػػفي التحميمػػػي بالإضػػػافة إلػػػى دراسػػػة الحالػػػة لتػػػدعيـ 

ؽ أىداؼ الدراسة استخدـ الباحث الاسػتبانة بالاضػافة الػى أدوات البحػث مختمؼ جوانب البحث، ولتحقي
 ( عاملا. 30الاخرى كممقابمة والملاحظة وتـ ذلؾ باستخداـ عينة عشوائية مكونة مف )

وجػاءت أىػػـ النتػػائج تشػػير إلػػى وجػػود أىػػـ أسػاليب الترقيػػة كػػالتقييـ السػػنوي الجيػػد، الخبػػرة المينيػػة، بينمػػا 
يػػروف أف نظػػاـ الترقيػػة )التقيػػيـ السػػنوي(، نظػػاـ غيػػر عػػادؿ لأنػػو يعرقػػؿ مسػػارىـ كػػاف بعػػض العػػامميف 

الوظيفي، في حيف يرى معظـ العامميف فػي المؤسسػة أنيػا تيػتـ برضػاىـ الػوظيفي وأكػد معظػـ العػامميف 
 عمى أنيـ راضوف عف ظروؼ العمؿ، بينما اكد غالبية العامميف عمى عدـ رضاىـ عف فرص الترقية.

 
: بعنواف الأنماط القيادية وعلاقتيا بالرضا الوظيفي في كمية التقنية بػالخرج (2013وسري )دراسة الد

 مف وجية نظر الموظفيف 
ىدفت ىػذه الدراسػة إلػى التعػرؼ عمػى الأنمػاط القياديػة السػائدة فػي كميػة التقنيػة بػالخرج مػف وجيػة نظػر 

اؾ علاقة ذات دلالة احصائية بيف الموظفيف، والتعرؼ عمى مستوى الرضا الوظيفي لمموظفيف، وىؿ ىن
الأنمػػاط القياديػػة والرضػػػا الػػوظيفي باسػػػتخداـ المػػنيج الوصػػػفي التحميمػػي، والاسػػػتبانة أداة لقيػػاس الرضػػػا 

 ( موظفاً.016الوظيفي وتكوف مجتمع الدراسة مف )
وبينػت  2( مػف 3331وكاف أبرز نتائجيا توفر الرضا الوظيفي بدرجة متوسطة وذلؾ بمتوسػط حسػابي )

ف الػػنمط الاوتػػوقراطي ىػػو الػػنمط السػػائد، ثػػـ الػػنمط التشػػاوري، ثػػـ الػػنمط الحػػر، وكػػذلؾ وجػػود علاقػػة أ
 طردية متوسطة القوة بيف مستوى الرضا الوظيفي والنمط القيادي التشاوري.

 
 : بعنواف الإشراؼ والرضا الوظيفي المؤسسة المينائية بسكيكدة نموذجاً (2008دراسة فريد )
الدراسػػة إلػػى التعػػرؼ عمػػى طبيعػػة العلاقػػة بػػيف الإشػػراؼ والرضػػا الػػوظيفي لػػدى العمػػاؿ فػػي ىػػدفت ىػػذه 

المؤسسة المينائية بسكسيدة، واستخدـ الباحث المنيج الوصفي الػذي يقػوـ بدراسػة الواقػع و الظػاىرة كمػا 
 توجد واستخدـ الاستمارة و المقابمة الحرة والملاحظة البسيطة لتحقيؽ أىداؼ الدراسة.

ت النتائج لتؤكد عمى أف نمط الإشراؼ السائد يرتبط ارتباطاً وثيقاً بمستوى الرضػا الػوظيفي، حيػث وجاء
أكػػدت الدراسػػة عمػػى أف نطػػاؽ الإشػػراؼ يػػؤثر عمػػى مسػػتوى الرضػػا الػػوظيفي لػػدى العامػػؿ فالػػة الإشػػراؼ 

مػػاؿ يػػؤدي إلػػى الواسػػع المبنػػي عمػػى المرونػػة والمشػػاركة فػػي إتخػػاذ القػػرارات واللإسػػتقلالية فػػي أداء الأع
زيادة الرضا الوظيفي حيث أف الإشراؼ الضيؽ والػذي يتسػـ بالرقابػة الصػارمة والمتابعػة الدقيقػة يفضػي 
إلى عدـ إرتياح العماؿ، إضافة إلى أف طبيعة العلاقة القائمة بيف المشرؼ و العماؿ تؤثر عمى مستوى 

 الرضا الوظيفي.
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عممي المدارس الثانوية في إتخػاذ القػرارات وعلاقتػو : بعنواف مدى مشاركة م(2007دراسة حرز الله )
 برضاىـ الوظيفي 

ىػػػدفت ىػػػذه الدراسػػػة إلػػػى التعػػػرؼ عمػػػى مػػػدى مشػػػاركة معممػػػي المػػػدارس الثانويػػػة فػػػي اتخػػػاذ القػػػرارات، 
 فػػي حػػػيفاسػػتخدـ الباحػػث المػػنيج الوصػػفي التحميمػػي و برضػػاىـ الػػوظيفي فػػي محافظػػات غػػزة و وعلاقتػػ

% 01عممػة بنسػبة ( معممػاً وم313ف معممػي المػدارس الثانويػة بمػغ عػددىا)طبّقت عمى عينة عشوائية م
إحػداىما لقيػاس  :اسػتبانتيف لتحقيػؽ أىػداؼ الدراسػة قػاـ الباحػث ببنػاءمف مجتمع الدراسة، وأداة لمدراسػة 

 مدى مشاركة معممي المدارس الثانوية في اتخاذ القرارات، والأخرى لقياس رضاىـ الوظيفي. 
 

إلػػى أف درجػػة الرضػػا الػػوظيفي لمعممػػي المػػدارس الثانويػػة متوسػػطة، وأف أعمػػى  الدراسػػةوأشػػارت نتػػائج 
درجػػات الرضػػا الػػوظيفي كانػػت فػػي مجػػاؿ تحقيػػؽ الػػذات، ثػػـ مجػػاؿ تقػػدير الآخػػريف ثػػـ مجػػاؿ التفاعػػؿ 
الاجتماعي، ثـ مجاؿ الانتماء لممينة، وقد حصؿ مجالا طبيعة المينة و المكافآت والأجور عمى درجة 

مف الرضا الوظيفي، وأكدت النتائج وجود علاقة إيجابية متوسطة بيف مدى مشػاركة المعممػيف فػي قميمة 
 اتخاذ القرارات المدرسية و الرضا الوظيفي لدييـ.

 
: بعنػػواف التحفيػػز ودوره فػػي تحقيػػؽ الرضػػا الػػوظيفي لػػدى العػػامميف بشػػرطة (2007دراسػػة الجريػػد )

 راد شرطة منطقة الجوؼ منطقة الجوؼ، دراسة ميدانيو عمى ضباط وأف
ىدفت ىذه الدراسػة إلػى التعػرؼ عمػى أنػواع الحػوافز الماديػة والمعنويػة المقدمػة لمعػامميف بشػرطة منطقػة 
الجوؼ ومعرفػة مػدى رضػا العػامميف بشػرطة منطقػة الجػوؼ عػف بيئػة العمػؿ الوظيفيػة، ومعرفػة العلاقػة 

وبػيف الرضػا الػوظيفي ليػؤلاء العػػامميف  بػيف نظػـ الحػوافز المطبقػة عمػى العػامميف بشػرطة منطقػة الجػوؼ
واستخدـ الباحث المػنيج الوصػفي التحميمػي معتمػدا عمػى الاسػتبانة لتحقيػؽ أىػداؼ البحػث والتػي طبقػت 

 ( ضابطاً.21( فرداً و )711عمى )
وأشػػارت أىػػـ النتػػائج إلػػى أف الحػػوافز الماديػػة تقُػػدـ بدرجػػة قميمػػة لمعػػامميف )ضػػباط وأفػػراد( بشػػرطة منطقػػة 

، أما الحوافز المعنوية فلا تستخدـ إطلاقاً مع العامميف )ضباط وأفراد(  كما أشارت إلى أف أفراد الجوؼ
البحػػػث راضػػػييف إلػػػى حػػػدٍ مػػػػا عػػػف بيئػػػة العمػػػؿ الػػػوظيفي، وىنػػػػاؾ علاقػػػة ارتباطيػػػة طرديػػػة ذات دلالػػػػة 

 ية.إحصائية بيف تطبيؽ الحوافز المادية و المعنوية والرضا الوظيفي عف بيئة العمؿ الوظيف
 

 الإفادة مف الدراسات السابقة  4.4.2
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 أفادت الدراسات السابقة الدراسة الحالية الآتي: 
 اوأدواتيات السابقة في اختيار منيج الدراسة افادت الدراسة الحالية مف الدراس. 

  عداد الأدبيات النظرية وصياغة أسئمة وأىداؼ الدراسة  أسيمت الدراسات السابقة في إثراء وا 

  ساىمت وبشكؿ كبير في تصميـ استمارة الاستبياف 

 

 التعقيب عمى الدراسات السابقة  5.4.2

 
( دراسة سابقة أجريت في بيئات متنوعػة عربيػة وأجنبيػة، وقػد أجريػت فػي 05قامت الباحثة باستعراض )

 مف عرض الدراسات السابقة أف:  لوحظوقد  7103و 7110فترات زمنية متفاوتة تراوحت بيف عامي 
الا وىػو تفػويض الميػاـ جميع الدراسات السابقة قد ارتبطت مع بعضيا الػبعض فػي موضػوع واحػد  -

 والصلاحيات، والرضا الوظيفي.

 اتفقت ىذه الدراسة مع الدراسات السابقة في استخداـ منيج الدراسة وىو المنيج الوصفي التحميمي. -

  عينة الدراسة. الدراسة وفي عدداختمفت ىذه الدراسة مع الدراسات السابقة في اختيار مجتمع  -

 .ومجتمع الدراسة اختمفت ىذه الدراسة مع الدراسات السابقة في اختيار متغيرات الدراسة -

كما اختمفت ىذه الدراسة عف الدراسات السابقة في زمف الدراسة، حيث تعتبر الاحدث عمػى حسػب  -
 مديريف. عمـ الباحثة في تفويض المياـ والصلاحيات واثره عى تعزيز رضا ال
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 الفصؿ الثالث
جراءات الدراسة   طريقة وا 

 
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 
 مقدمة  1.3
 

في تنفيذ الدراسة، وذلؾ مف خلاؿ توضيح  تـ اتباعيايتناوؿ ىذا الفصؿ وصفا مفصلُا للإجراءات التي 
جراءات ىذه الدراسة، ووصؼ مجتمع الدراسة مف خصائصو وتوزيعو وتػـ توضػيح متغيػرات  المنيجية وا 
الدراسػػػة، كمػػػا ويتطػػػرؽ ىػػػذا الفصػػػؿ إلػػػى الأدوات التػػػي تػػػـ إسػػػتخداميا فػػػي جمػػػع البيانػػػات وصػػػدؽ ىػػػذه 

ومحػددات الدراسػة وأخيػرا المعالجػات الإحصػائية  الأدوات، وتـ التطرؽ في ىذا الفصؿ أيضاً إلػى حػدود
 التي تـ إستخداميا في معالجة البيانات التي تـ جمعيا. 

 
 منيج الدراسة  2.3
 

لتحقيػػؽ أىػػداؼ الدراسػػة، نظػػراً لملائمتػػو لطبيعػػة ىػػذه الدراسػػة،  المسػػح الشػػامؿمػػنيج لدراسػػة ىػػذه ا تعتمػػد
والتي تقوـ عمى أساس وصؼ الظاىرة ودراستيا وجمع المعمومات والبيانات حوليا، والتعبير عف دراسة 

لجمع البيانات لكافة أفراد مجتمع الدراسة لصػغر  اً والتعبير عنو كيفياً و كمياً،الواقع ووصفو وصفاُ دقيق
مكانية الوصوؿ اليو والمكػوف مػف حجـ الم شػخص، ومػف ثػـ وصػؼ مػنيج البحػث، مجتمػع  11جتمع وا 

 البحث، أداة البحث، صدؽ الأداة، ثبات الأداة، إجراءات البحث، التحميؿ الإحصائي. 
 

 في جمع البيانات عمى المصادر التالية: الدراسةواعتمدت 
ليػػػذه الدراسػػػة، وتػػػـ إخضػػػاع الاسػػػتبانة  اسػػػتخداـ الإسػػػتبانة التػػػي أعػػػدت خصيصػػػاً  المصػػػادر الأوليػػػة:

 .SPSS باستخداـ الرزمة الإحصائيةلممعالجة الإحصائية 
اعتدت عمى المسح المكتبي والأدبيات الإدارية التي تناولت موضوع تفويض الميػاـ  المصادر الثانوية:

 والصلاحيات بالاضافة إلى الدراسات السابقة المتعمقة بموضوع الدراسة.
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 مجتمع الدراسة  3.3
 
تكػػػػوف مجتمػػػػع الدراسػػػػة مػػػػف جميػػػػع المػػػػديريف المػػػػذيف يمتمكػػػػوف صػػػػلاحيات تفػػػػويض الميػػػػاـ فػػػػي شػػػػركة ي

اختيار جميع ىذا المجتمػع ليكػوف عينػة الدراسػة ، وتـ ( مديراً 11والبالغ عددىـ )ت الفمسطينية الاتصالا
 .تحديدىـ مف قبؿ ادارة الموارد البشرية في الشركة و تـ 

 
( استبانة وكانت جميعيػا 35استبانة عمى جميع أفراد مجتمع الدراسة أسترجع منيا ) (11تـ توزيع )لقد 

اسػػتبعد مػػف مجتمػػع الدراسػػة إثنػػاف مػػف المػػديريف وذلػػؾ بسػػبب عمميػػـ فػػي صػػالحة لتحميػػؿ الاحصػػائي، 
 الإدارة العميا والاعتذار عف تعبئة الاستبانة لكثرة إنشغاليـ.

 
 أداة الدراسة  4.3
 

إسػتبانة لقيػاس دور تفػويض الميػػاـ والصػلاحيات فػي تعزيػز رضػا مػديري شػػركة  ت الباحثػة بتصػميـقامػ
درج الإجابػة عمػى الفقػرات حػاور وتنػم 3فقػرة مقسػمة إلػى  41الإتصالات الفمسطينية، والتي تكونت مػف 

الإجابػة عمػى (، اما2-0عمػى مقيػاس ليكػرت الخماسػي ) مف الإجابة دائمػاً، غالبػاً، أحيانػاً، نػادراً، مطمقػاً 
 .منخفضة جداً  عاليةجداً، عالية، متوسطة، منخفضة،مف الإجابة المحور السادس تندرج 

 
 صدؽ الأداة  5.3

 
عرضػيا عمػى مجموعػة مػف ( المستخدمة في الدراسػة مػف خػلاؿ validityالأداه )تـ التحقؽ مف صدؽ 

وذلػػؾ لمت كػػد مػػف  ،مػػف أعضػػاء الييئػػة التدريسػػية فػػي جامعػػات الػػوطف المحكمػػيف مػػف ذوي الاختصػػاص
وضوح وفيـ الفقرات الواردة في الاستبانة، حيث تـ إجراء التعديلات المناسبة في ضوء ملاحظاتيـ إلى 

 أف وصمت إلى صيغتيا النيائية.
 

 الارتبػػاطحسػػاب معامػػؿ  ( فقػػد تػػـ اسػػتخراجو عػػف طريػػؽReliability) الدراسػػةأداة لمتحقػػؽ مػػف ثبػػات 
وتعتبر ىذه القيـ مقبولة ومناسبة لأغراض الدراسة الحالية ( 611) انةالاستبفقرات  لجميع  ألفاكرونباخ 

 :الآتيلكؿ محور مف محاور الدراسة كما في الجدوؿ مما يعكس ثبات الإستبانة 
 

 ( قيـ معامؿ الثبات كرونباخ الفا1.3جدوؿ )
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 المحور

 معامؿ الثبات

عدد  ألفاكرونباخ 
 الفقرات

قواعػد تفػويض الصػلاحيات المرافػؽ لتفػويض  الإداريػةفيـ القيادات 
 المياـ

.756 11 

تفػػػػػػويض الميػػػػػػاـ والصػػػػػػلاحيات المتبعػػػػػػة مػػػػػػف قبػػػػػػؿ شػػػػػػركة  آليػػػػػػات
 الاتصالات الفمسطينية

441. 00 

لعمميػػة تفػػويض الميػػاـ والصػػلاحيات فػػي  الإداريػػةممارسػػة القيػػادات 
 شركة الاتصالات الفمسطينية

447. 01 

معوقػػػػػات تفػػػػػويض الميػػػػػاـ والصػػػػػلاحيات فػػػػػي شػػػػػركة الاتصػػػػػالات 
 الفمسطينية

535. 07 

فػي تعزيػز رضػا  الإداريػةت ثير عممية تفويض الميػاـ والصػلاحيات 
 مديري شركة الاتصالات الفمسطينية

457. 01 

 03 .631 لمديري شركة الاتصالات الفمسطينيةالرضا الوظيفي 

 41 .611 معامؿ الثبات لجميع الفقرات
  

( قػػيـ معامػػؿ الثبػػات كرونبػػاخ ألفػػا لجميػػع الفقػػرات لكػػؿ محػػور مػػف محػػاور الدراسػػة 033يوضػػح جػػدوؿ )
فيػػػـ القيػػػادات ولجميػػػع فقػػػرات الدراسػػػة، حيػػػث تظيػػػر النتيجػػػة أف قيمػػػة معامػػػؿ الثبػػػات  لممحػػػور الأوؿ " 

( وىػذه القيمػػة تػػدؿ عمػػى انػػو 756." ىػػي ) قواعػػد تفػػويض الصػػلاحيات المرافػؽ لتفػػويض الميػػاـ الإداريػة
تفػويض  يوجػد ثبػات عػالي وجيػد لأسػئمة المحػور، و قيمػة معامػؿ الثبػات لأسػئمة المحػور الثػاني " آليػات

.( وىذه القيمة تدؿ عمى 441" ىي ) المياـ والصلاحيات المتبعة مف قبؿ شركة الاتصالات الفمسطينية
ممارسػػػة انػػػو يوجػػػد ثبػػػات عػػػالي وجيػػػد لأسػػػئمة المحػػػور، وقيمػػػة معامػػػؿ الثبػػػات لأسػػػئمة المحػػػور الثالػػػث "

.( 447" ىػػي )لعمميػػة تفػػويض الميػػاـ والصػػلاحيات فػػي شػػركة الاتصػػالات الفمسػػطينية الإداريػػةالقيػػادات 
ئمة المحػور، وقيمػة معامػؿ الثبػات لأسػئمة المحػور وىذه القيمة تدؿ عمى انو يوجد ثبات عالي وجيد لأسػ

.( وىػػذه 535" ىػػي ) معوقػػات تفػػويض الميػػاـ والصػػلاحيات فػػي شػػركة الاتصػػالات الفمسػػطينيةالرابػػع " 
القيمة تدؿ عمى انو يوجد ثبات عالي و قوي جدا لأسئمة المحور، في حيف قيمة معامؿ الثبػات لممحػور 

فػي تعزيػز رضػا مػديري شػركة الاتصػالات  الإداريػةوالصلاحيات ت ثير عممية تفويض المياـ الخامس " 
.( وىػػذه القيمػػة تػدؿ عمػػى انػػو يوجػػد ثبػػات عػالي و قػػوي لأسػػئمة المحػػور، وقيمػػة 457" ىػػي ) الفمسػطينية

" ىػػي  الرضػػا الػػوظيفي لمػػديري شػػركة الاتصػػالات الفمسػػطينيةمعامػػؿ الثبػػات لأسػػئمة المحػػور السػػادس " 
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ى انػػو يوجػػد ثبػػات عػػالي و قػػوي جػػدا لأسػػئمة المحػػور، بينمػػا كانػػت قيمػػة .( وىػػذه القيمػػة تػػدؿ عمػػ631)
.( وىػػذه القيمػػة تػػدؿ عمػػى أف ىنػػاؾ ثبػػات قػػوي جػػدا لجميػػع 611معامػػؿ الثبػػات لجميػػع أسػػئمة الدراسػػة )

 أسئمة الدراسة وبصورة أخرى يوجد استقرار قوي جدا في جميع أسئمة الدراسة.
 

 متغير الجنس( الدراسة المسحية حسب  2.3جدوؿ )

 
 النسبة المئوية العدد الجنس
 71.1 27 ذكر

 28.9 11 أنثى

 100.0 38 المجموع

 
مػػف خػػلاؿ معطيػػات الجػػدوؿ أعػػلاه نلاحػػظ بػػ ف نسػػبة الػػذكور أكبػػر مػػف نسػػبة الإنػػاث حيػػث قػػدرت نسػػبة 

ويعزى ذلؾ إلى  %،  28.9، في حيف قدرت نسبة الإناث في المجموع الكمي ب  % 71.1الذكور ب 
 اث في شركة الاتصالات الفمسطينية.ارتفاع عدد الموظفيف الذكور مقارنة بالان

 

 ( الدراسة المسحية حسب متغير العمر3.3جدوؿ )

 
 النسبة المئوية العدد العمر

 13.2 5 سنة 30 مف أقؿ
 34.2 13 سنة -40  سنة 30 مف

 52.6 20 سنة 40 مف أكثر
 100.0 38 المجموع

 

سػنة  11 -31% مػف أفػراد مجتمػع الدراسػة تتػراوح أعمػارىـ مػا بػيف ) 54يتضح مف الجدوؿ أعػلاه أف 
سػنة ف قػؿ إلػى أف الموظػؼ يحتػاج فتػرة زمنيػة طويمػة مػف أجػػؿ  31فػ كثر ( ويعػود غيػاب الفئػة العمريػة 

 إدارية عميا وقادرة عمى التفويض. التدرج في السمـ الوظيفي مف أجؿ الوصوؿ إلى مستويات
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 ( الدراسة المسحية حسب متغير المؤىؿ العممي4.3جدوؿ )

 
 النسبة المئوية العدد المؤىؿ العممي

 5.3 2 دوف فما دبموـ

 76.3 29 بكالوريوس

 18.4 7 ماجستير

 100.0 38 المجموع

 
مسحية حسب متغير المؤىؿ العممي،وجد أف أغمبية أفراد مجتمع الدراسة ( الدراسة ال133يوضح جدوؿ )

%( وحممػػػة الماجسػػػتير شػػػكمو مػػػا نسػػػبتو 4333مػػػف حممػػػة البكػػػالوريوس والمػػػذيف بمغػػػت نسػػػبتيـ المئويػػػة )
%( مف مجتمع الدراسة ويعػود غيػاب مػف يحممػوف شػيادة الػدبموـ إلػى أف النظػاـ الػداخمي لشػركة 0531)

أف الحد الأدنى لمترقية إلى درجة مدير يتوجب الحصوؿ عمى درجة بكػالوريوس الاتصالات ينص عمى 
 كحد أدنى. 

 
 ( الدراسة المسحية حسب متغير الخبرة العممية5.3جدوؿ )

 
 النسبة المئوية العدد الخبرة العممية

 7.9 3 سنوات 5 مف أقؿ

 7.9 3 سنوات01  -سنوات 5 مف

 84.2 32 ف كثر سنة 11
 100.0 38 المجموع

 
حيػػث يوضػػح أف اعمػػى نسػػبة مػػف ( الدراسػػة المسػػحية حسػػب متغيػػر الخبػػرة العمميػػة، 233يوضػػح جػػدوؿ )

%( ثػػـ جػػاءت نسػػبة المػػوظفيف 5137سػػنة فػػ كثر شػػكمو مػػا نسػػبتو )00فئػػة المػػديريف الػػذيف تبمػػغ خبػػرتيـ 
اد الذيف تتراوح %( فيما كانت أدنى نسبة للأفر 436سنوات ( بنسبة )01-2الذيف تتراوح خبرتيـ ما بيف )

 2%( ، ويعػود غيػاب المػوظفيف الػذيف تبمػغ خبػرتيـ أقػؿ مػف 436سػنوات ( بنسػبة ) 2خبرتيـ) أقؿ مػف 
 سنوات إلى أف الإرتقاء لوظيفة مدير إداري يحتج لسنوات طويمة مف الخبرة العممية. 
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 الفصؿ الرابع
 ومناقشتيا نتائج الدراسة 
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 
يتضػػمف ىػػذا الفصػػؿ عرضػػاً لمنتػػائج التػػي توصػػمت إلييػػا ىػػذه الدراسػػة بعػػد التحميػػؿ الإحصػػائي لمبيانػػات 

 التي جمعت، وسيتـ عرض النتائج التي توصمت الييا الدراسة.
 

للإجابػػػة عمػػػى أسػػػئمة الدراسػػػة، حيػػػث تػػػـ اسػػػتخداـ الإحصػػػاء  SPSSتػػػـ اسػػػتخداـ البرنػػػامج الإحصػػػائي 
الوصػػفي لاسػػتخراج المتوسػػطات الحسػػابية والانحرافػػات المعياريػػة والنسػػب المئويػػة للإجابػػة عمػػى فقػػرات 

 محاور الدراسة .
 

لإسػتبانة بنػاء عمػى وذلػؾ للإجابػة عمػى فقػرات ا (likert scaleتػـ اسػتخداـ مقيػاس ليكػرت الخماسػي )
 ( نقطة. 0( نقطة، إطلاقاُ )7( نقاط، نادراً )3( نقاط، أحياناُ )1( نقاط، غالبا)2دائماً )لية: القيـ التا

 
وللإجابة عمى السؤاؿ السابع  تـ اسػتخداـ اختبػارات لمعينػات المسػتقمة و تحميػؿ التبػايف الأحػادي حسػب 

 المتغيرات الديمغرافية ) الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، الخبرة العممية (.
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قواعد تفويض الصلاحيات المرافػؽ  الإداريةفيـ القيادات درجة للإجابة عمى السؤاؿ ما  (1.4جدوؿ )
معامػػػؿ الاخػػػتلاؼ والنسػػػب المئويػػػة ؟ المتوسػػػط الحسػػػابي و الانحػػػراؼ المعيػػػاري و لتفػػػويض الميػػػاـ

 ي: لممتوسط الحسابي كانت الإجابة كما في الجدوؿ الآت
 

قواعد تفويض  الإداريةفيـ القيادات درجة  الرقـ
 الصلاحيات المرافؽ لتفويض المياـ

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

معامؿ 
 الاختلاؼ

النسبة 
 المئوية

 لمقيػاـ الكاممػة الفرصػة المػدير إعطػاء يػتـ 0

 الاساسية بميامو
4.34 .53 0.12 0.87 

 لممػوظفيف جزئػي بشػكؿ التفػويض مػنح يػتـ 7

 الصلاحيات الييـ المفوض
3.68 1.02 0.28 0.74 

 الاعمػى الاداري المسػتوى مػف التفػويض يػتـ 3

 الشركة في الأدنى الإداري المستوى إلى
4.37 .67 0.15 0.87 

1 
 تدريب يجب التي الميارات أحد التفويض يعد

 عمييا المديريف
4.45 .80 0.18 0.89 

2 

 يكػػوف حتػى التفػويض حػدود توضػيح يػتـ

 متفيمػاً  الصػلاحيات اليػو المفػوض الموظػؼ

 لمسؤولياتو

4.18 .69 0.17 0.84 

3 
 الانظمػة إطػار فػي بػالتفويض المػدير يمتػزـ

 الشركة قبؿ مف بيا المعموؿ والقوانيف
4.37 .63 0.14 0.87 

 المدير عمى مباشرة رقابة العميا الادارة تمارس 4

 التفويض عممية أثناء
3.76 .83 0.22 0.75 

 الميػاـ لاتمػاـ محػدد زمػف عمػى الاتفػاؽ يػتـ 5

 المفوضة
4.24 .71 0.17 0.85 

 أىػداؼ تحقيػؽ فػي الميػاـ تفػويض يسػاعد 6

 الشركة
4.62 .55 0.12 0.92 

 قبػؿ مػف تفػوض سػوؼ التػي الميػاـ تحديد يتـ 01

 التفويض بعممية القياـ قبؿ المدير
4.21 .58 0.14 0.84 

 المػدير يتوقعيػا التػي النيائيػة النتػائج توقع يتـ 00

 الييـ المفوض الموظفيف مف
4.03 .79 0.20 0.81 

 0.84 0.17 .71 4.20 المتوسط الكمي
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يتضح مف الجدوؿ السابؽ أف درجة فيـ القيادات الادارية لعممية تفويض الصلاحيات المرافؽ لتفويض 
 ( مف اجابات المبحوثيف.1351المياـ جاءت مرتفعة بنسبة شكمت )

 
الصلاحيات المرافؽ لتفويض تشير النتائج أعلاه إلى ارتفاع درجة فيـ القيادات الإدارية لقواعد تفويض 

 ( 1367فيما أكدت النتائج أف تفويض المياـ يساعد في تحقيؽ أىداؼ الشركة بنسبة )المياـ ، 

 
ر أثناء عممية بينما كانت النسب أقؿ في كلا مف ممارسة الإدارة العميا رقابة مباشرة عمى المدي

( مف اجابات المبحوثيف، و منح التفويض بشكؿ جزئي لمموظفيف المفوض الييـ 1342التفويض بنسبة)
 (1341الصلاحيات شكمت نسبة )

 
أف فيـ القيادات الإدارية لعممية تفويض الصلاحيات المرافؽ لتفويض المياـ في شركة  وتبيف

ي في تحقيؽ أىداؼ الشركة مما يعطي الفرصة الاتصالات الفمسطينية تساعد بشكؿ مباشر ورئيس
الكافية لممديريف لمقياـ بمياميـ الأساسية مف تخطيط وتنظيـ وتوجيو، وعمى الإدارة أف تعمؿ بشكؿ 
أفضؿ لتفعيؿ دور الرقابة لما لو مف أىمية في تسييؿ عمؿ كؿ مف المديريف والموظفيف ولا يحدث 

 إرباكاً في سير العمؿ. 

 
أضػػؼ إلػػى ذلػػؾ مػػا يتػػوافر لػػو مػػف وقػػت وجيػػد يسػػتطيع بػػذليما فػػي دراسػػة العمميػػات الأساسػػية لمتنظػػيـ 

 . 7102والمتعمقة بالتطوير و التنمية والتي تـ الاشارة الى اىميتيا مف قبؿ الشرقاوي 

 
( حوؿ إدراؾ القيادات لمفيوـ تفويض 7113حيث توافقت ىذه الدراسة مع دراسة التويجري )
 لعممي لتفويض المياـ والصلاحيات.الصلاحيات وتوافؽ ممارساتيا الإدارية مع الأسموب ا
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تفػويض الميػاـ والصػلاحيات  آليػاتما درجػة التعػرؼ إلػى  :للاجابة عمى السؤاؿ الثاني( 2.4جدوؿ )
ومعامػػؿ الإنحػػراؼ المعيػػاري المتوسػػط الحسػػابي و و  ؟المتبعػػة مػػف قبػػؿ شػػركة الاتصػػالات الفمسػػطينية

 كانت كالآتي:  متوسط الحسابي لإجابات المبحوثيفوالنسبة المئوية لمالاختلاؼ 
 

 الرقـ

تفويض المياـ   الياتالتعرؼ الى 
والصلاحيات المتبعة مف قبؿ شركة 

 الاتصالات الفمسطينية

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

معامؿ 
 الاختلاؼ

النسبة 
 المئوية

 الصلاحيات تفويض يجيز قانوني نص يوجد 0

 الشركة داخؿ
4.37 .73 0.17 0.87 

 تبعػاً  لممػوظفيف الصػلاحيات تفػويض يػتـ 7

 الإدارية لمستوياتيـ
4.53 .51 0.11 0.91 

 الميػاـ بشػ ف واضػحة توجييػات إعطػاء يػتـ 3

 لو المفوض لمموظؼ بيا القياـ ينبغي التي
4.21 .62 0.15 0.84 

 لكػؿ لممػوظفيف مكتوبػة معمومػات تقػديـ يػتـ 1

 بيا يقوموف جديدة ميمة
3.53 .83 0.24 0.71 

 مػاىو يتفيمػوف المػوظفيف أف مػف الت كػد يػتـ 2

 منيـ مطموب
4.24 .59 0.14 0.85 

 بالميػاـ القيػاـ عمػى المػوظفيف مسػاعدة يػتـ 3

 الييـ المفوضة
4.16 .68 0.16 0.83 

 قبػؿ الميمػة أداء عمػى المػوظفيف تػدريب يػتـ 4

 بيا القياـ منيـ يطمب أف
3.82 .87 0.23 0.76 

 الوقػت لػدييـ المػوظفيف أف مػف الت كػد يػتـ 5

 الييـ فوضت التي الميمة لإنجاز الكافي
3.79 .78 0.21 0.76 

 بالصػػلاحيات المفػػوض الموظػػؼ يتمتػػع 6

 إليو الموكمو المياـ لأداء الكاممة
4.05 .66 0.16 0.81 

 حجػػـ أف المفوضػػيف الموظفػػوف يشػػعر 01

 0.79 0.13 52. 3.95 قدراتيـ مع يتناسب ليـ الممنوح التفويض

 الميػاـ انجػاز عنػد المػوظفيف تحفيػز يػتـ 00

 0.78 0.23 89. 3.89 ليـ المفوضة

 0.81 0.17 .70 4.05 المتوسط الكمي
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يتضح مف الجدوؿ السابؽ أف آليات تفويض المياـ والصلاحيات المتبعة مف قبؿ شركة الاتصالات 
 ( مف اجابات المبحوثيف.1350درجة تطبيقيـ مرتفعة حيث بمغت )الفمسطينية كانت 

  
تشيرالنتائج المتعمقة بالتعرؼ إلى اليات تفويض المياـ والصلاحيات المتبعة مف قبؿ شركة الاتصالات 

 الفمسطينية كانت مرتفعة في البنود التالية:
 

( وىذا يتفؽ مع اجابات 1360يتـ تفويض الصلاحيات لمموظفيف تبعا لمستوياتيـ الإدارية بنسبة )
المبحوثيف في المحور السابؽ في انو يتـ التفويض مف المستوى الاداري الاعمى الى المستوى الاداري 

 ( مف اجابات المبحوثيف. 1354الادني بنسبة مئوية بمغت)
 

 ( 1354وجود نص قانوني يجيز تفويض المياـ والصلاحيات داخؿ الشركة بنسبة مرتفعو بمغت )
 
باحثة اف اجابات بنود المحور كميا مرتفعة ومتقاربة مف النتيجة النيائية، فكانت درجة التطبيؽ  بيف لموت

لآليات تفويض المياـ والصلاحيات في شركة الاتصالات الفمسطينية كالآتي حسب ما جاءت بو نتائج 
 اجابات المبحوثيف:

 
مطموب منيـ وشكؿ ىذا المتغير نسبة يتـ الت كد مف قبؿ المديريف أف الموظفيف يتفيموف ما ىو 

( مف توجيات المبحوثيف،يتـ اعطاء توجييات واضحة بش ف المياـ التي ينبغي القياـ بيا 1352)
(، يتـ مساعدة الموظفيف عمى القياـ بالمياـ المفوضة الييـ 1351لمموظؼ المفوض اليو الصلاحيات )

 (.1350داء المياـ الموكمة اليو )(، يتمتع الموظؼ المفوض بالصلاحيات الكاممة لأ1353)
 

( ، يتـ تحفيز الموظفيف عند 1346يشعر الموظؼ أف حجـ التفويض الممنوح ليـ يتناسب مع قدراتيـ )
 (.1345إنجاز المياـ )

 
 فيما كشفت النتائج أف درجة التطبيؽ كانت اقؿ في كلا مف الاتي:  

 
(، يتـ الت كد أف الموظفيف 1343يتـ تدريب الموظفيف عمى أداء الميمة قبؿ أف يطمب منيـ القياـ بيا)

( ،في حيف اتضح مف خلاؿ اجابات 1343لدييـ الوقت الكافي لإنجاز الميمة التي فوضت إلييـ )
 (.  1340المبحوثيف اف تقديـ معمومات مكتوبة لمموظفيف لكؿ ميمة جديدة يقوموف بيا كانت )
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أنو رغـ وجود نص قانوني يجيز تفويض المياـ والصلاحيات وارتفاع ممارسة القيادة  وتبيف لمباحثة
بعض لاليات التفويض وتطبيؽ المديريف لاليات التفويض، الا انو لوحظ مف اجابات المبحوثيف وجود 

ذلؾ  إما لعدـ قدرة  قصور في تطبيؽ بعض اليات تفويض المياـ والتي تـ الاشارة الييا أعلاه وتعزيال
الموظؼ المفوض لو المياـ عمى تحمؿ المسؤولية، أوعدـ تمتع بعض مف المدراء في شركة 
الاتصالات بقدر مف الكفاءة التي تمكنيـ مف اختيار مف يثقوف بو وبقدراتو لتدريبو لمقياـ بعممية 

ذا ما أشار إليو محمد التفويض والعمؿ عمى إعداد قيادات إدارية مستقبمية تتحمؿ المسؤولية، وى
(، كما أشار )الحاكـ( الى أف إستخداـ أسموب التفويض دوف إنشاء آلية لمراقبة عممية 7101جماؿ)

 التفويض مف ش نو أف يقود إلى مشاكؿ لا طائؿ ليا.
 

ومف منظور آخر لمباحثة فإنيا تعزي ىذا إما لعدـ معرفة المدراء ب ليات تفويض المياـ والصلاحيات 
 أوعدـ توضيح اليات تفويض المياـ والصلاحيات مف قبؿ الشركة لممدراء.الصحيحة 

 
المدني ( في تطبيؽ أغمبية مديري مؤسسات المجتمع 7100واتفقت ىذه النتائج مع دراسة أبو خيزراف )

 ادارية لتفويض الصلاحيات داخؿ مؤسسات المجتمع المدني.لمبدأ التفويض ووجود آليات 
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لعممية تفػويض الميػاـ  الإداريةممارسة القيادات درجة للإجابة عمى السؤاؿ الثالث: ما ( 3.4جدوؿ )
يوضػػ  المتوسػػط الحسػػابي و الإنحػػراؼ المعيػػاري ؟ والصػػلاحيات فػػي شػػركة الاتصػػالات الفمسػػطينية

 كانت كالآتي: النسب المئوية لممتوسط الحسابي لإجابات المبحوثيف معامؿ الاختلاؼ و و 
 

 الرقـ

ممارسة القيادات الادارية لعممية تفويض درجة 
المياـ والصلاحيات في شركة الاتصالات 

 الفمسطينية

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

معامؿ 
 الاختلاؼ

النسبة 
 المئوية

 يتـ سوؼ التي الاعماؿ بتخطيط المديروف يقوـ 0

 مسبقا تفويضيا
4.18 .69 0.17 0.84 

7 
 لتعميـ الوقت مف مناسب قدر عمى الحصوؿ يتـ

 فوضػت التػي بالأعمػاؿ  القيػاـ كيفيػة المػوظفيف

 الييـ

3.68 .66 0.18 0.74 

3 
 المفوضػيف قبػؿ مػف المفوضػة الميػاـ إنجػاز يتـ

 فػي المقػرر الزمنػي لمجػدوؿ وفقا المحدد بالوقت

 التفويض

4.05 .52 0.13 0.81 

 0.84 0.13 56. 4.18 المسؤولية لتحمؿ الموظفيف إعداد يتـ 1

 اتخػاذ فػي الاستقلاؿ عمى الموظفيف تشجيع يتـ 2

 الييـ المفوضة الجديدة بالمياـ المتعمقة القرارات
4.08 .71 0.17 0.82 

 الموظفوف يواجييا قد التي المعوقات فحص يتـ 3

 ميمة كؿ أداء في
4.03 .97 0.24 0.81 

4 
 بتفويضػيا قمػت التػي بالاعمػاؿ القيػاـ إعادة يتـ

 لمموظفيف
3.16 .95 0.30 0.63 

 المػدير عمػى مباشػرة رقابػة العميػا الادارة تمػارس 5

 التفويض عممية أثناء
3.74 .69 0.18 0.75 

 قيػػادات إعػػداد عمػػى الميػػاـ تفػػويض يعمػػؿ 6

 الموظفيف بيف المستقبؿ
4.16 .64 0.15 0.83 

 لمميػاـ المػوظفيف تقبػؿ درجػة مػف التفويض يزيد 01

 الاضافية
4.11 .65 0.16 0.82 

 0.79 0.18 .70 3.94 المتوسط الكمي
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والنسبة المئوية لممتوسط ومعامؿ الاختلاؼ المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري  (3يوضح جدوؿ )
 (.41) ( والانحراؼ المعياري 3361المبحوثيف ، حيث بمغ المتوسط الحسابي ) لإتجاىاتالحسابي 

 (. 1346فيما بمغت النسبة المئوية لممتوسط الحسابي )
 

تشػير النتػػائج المتعمقػػة بدرجػػة ممارسػػة القيػػادات الإداريػة لعمميػػة تفػػويض الميػػاـ والصػػلاحيات فػػي شػػركة 
الاتصػػالات الفمسػػطينية كانػػت مرتفعػػة، بحيػػث كشػػفت النتػػائج أف المػػديريف يقومػػوف بػػاالتخطيط للاعمػػاؿ 

ات اجابػػاتيـ التػػي سػػوؼ يػػتـ تفويضػػيا، ويؤكػػدوف عمػػى إعػػداد المػػوظفيف لتحمػػؿ المسػػؤولية وىػػذا بتوجيػػ
ينعكس عمى إعداد قيادات المستقبؿ بيف الموظفيف، وتشجيعيـ عمى اتخاذ القػرارات المتعمقػة فػي الميػاـ 
المفوضة،مما يؤدي إلى زيادة تقبميـ لممياـ الإضافية، لكف النتائج أظيرت انو رغـ الوقت الكػافي الػذي 

ـ ،إلا أنػػو عمػػى الأغمػػب يػػتـ إعػػادة القيػػاـ يمػػنح لتعمػػيـ المػػوظفيف كيفيػػة القيػػاـ بالميػػاـ التػػي فوضػػت الػػيي
 بالاعماؿ التي فوضت مف قبؿ المديريف. 

  
أف ممارسة القيادات الإدارية لعممية التفويض والتخطيط للاعماؿ التي سػوؼ تفػوض مػف  وتبيف لمباحثة

تاحة الفرصة لمموظؼ لمقياـ بالاعماؿ ال مختمفػة و ش نو أف يوفر الوقت لممدير لمتفرغ للاعماؿ اليامة وا 
يعمػػؿ عمػػى زيػػادة خبرتػػو وتطػػوير مياراتػػو وتعزيػػز ثقتػػو بنفسػػو، ويسػػاعد التفػػويض فػػي سػػرعة البػػت فػػي 
الامػػور واتخػػاذ القػػرارات والتصػػرؼ خاصػػة فػػي الحػػالات التػػي لا تحتمػػؿ التاخيرممػػا يييػػ  صػػؼ ثػػاف مػػف 

ريف باعػادة الاعمػاؿ القيادات الإدارية في داخؿ شركة الاتصالات الفمسطينية، ولضػماف عػدـ قيػاـ المػدي
التػػي سػػبؽ ليػػـ تفويضػػػيا يجػػب عمػػييـ تػػػدريب المػػوظفيف بشػػكؿ أفضػػؿ لتػػػوفير الوقػػت والجيػػد وخفػػػض 

 .0663التكاليؼ ايضا، وىذا ما أشار اليو الشبكشي،
 

( في بعض محاور الدراسة وىي، تعزيز بروز قيادات 7101واتفقت نتائج ىذه الدراسة مع دراسة الحمو)
 الاعماؿ بسبب غياب المدير  عمى النفس في حؿ المشكلات وعدـ تعطيؿ مستقبمية والاعتماد
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تفػويض الميػاـ والصػلاحيات فػي شػػركة  للاجابػة عمػى السػؤاؿ الرابػع: مػا ىػي معوقػات( 4.4جػدوؿ )
النسػب المئويػة معامػؿ الاخػتلاؼ و المتوسػط الحسػابي والإنحػراؼ المعيػاري و ؟ الاتصالات الفمسػطينية

  كانت الاجابة كالآتي: لإجابات المبحوثيف لممتوسط الحسابي 
 

 الرقـ
معوقات تفويض المياـ والصلاحيات في التعرؼ الى 

 شركة الاتصالات الفمسطينية

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

معامؿ 
 الاختلاؼ

النسبة 
 المئوية

 0.61 0.30 91. 3.03 لممديريف الرجوع دوف قراراتيا العميا الإدارة تتخد 0

 الشركة في المطبقة أنواعيا بكافة الأنظمة تسمح 7

 الصلاحيات و لممياـ كاؼٍ  بتفويض
4.03 .75 0.19 0.81 

 يعمؿ مما الشركة داخؿ القرار صنع جيات تتعدد 3

 الموظؼ تشتيت عمى
2.26 1.16 0.51 0.45 

 الادارة قبػؿ مػف والصػلاحيات  الميػاـ تحديػد يػتـ 1

 الشركة في العميا
3.62 .95 0.26 0.72 

 لمميػػاـ المفػػوض المػػدير بػػيف ثقػػة يوجػػد لا 2

 إليو المفوض الموظؼ و والصلاحيات
1.87 .93 0.50 0.37 

 تفػويض عمػى المترتبػة الفوائػد المػديروف يػدرؾ 3

 والصلاحيات
4.16 .59 0.14 0.83 

4 
 المػديريف وقػت ضػياع فػي التفػويض يتسػبب

 الاخريف لمموظفيف فوضيا التي الاعماؿ بمتابعة
2.11 1.01 0.48 0.42 

 الميػاـ أف مػف  المفوضػوف المػديروف تخػوؼ 5

 المناسبة بالصورة لاتنجز المفوضة
2.84 .97 0.34 0.57 

6 
 الصػلاحيات تفػويض تػ ثير مػف المػديريف تخػوؼ

 بالوقػت الصػلاحيات و الميػاـ إنجػاز سرعة عمى

 المحدد

2.82 1.01 0.36 0.56 

 إلى يؤدي اضافية مياـ قبوؿ أف الموظفوف يعتقد 01

 العمؿ علاقات تعقيد
2.58 1.20 0.47 0.52 

 0.36 0.55 99. 1.79 ب نفسيـ  الموظفيف ثقة يضعؼ المسؤولية تحمؿ 00

 0.48 0.50 1.20 2.39 لأخطائيـ المديريف تصيد مف الموظفيف تخوؼ 07

 0.56 0.35 .97 2.79 المتوسط الكمي
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بػػالتعرؼ إلػػى معوقػػات تفػػويض الميػػاـ والصػػلاحيات فػػي شػػركة يتضػػح مػػف الجػػدوؿ أعػػلاه فيمػػا يتعمػػؽ 
( و النسػػبة 164( والانحػػراؼ المعيػػاري )7346الاتصػػالات الفمسػػطينية، كػػاف المتوسػػط الحسػػابي الكمػػي )

 (.1323المئوية لممتوسط الحسابي كانت )
 

فػي شػركة  توصمت نتائج المحور أعلاه فيما يتعمؽ بػالتعرؼ الػى معوقػات تفػويض الميػاـ والصػلاحيات
( مػف المبحػوثيف 1353(، فػرغـ ت كيػد )1323الاتصالات الفمسطينية كانت متوسطة بنسبة مئوية بمغت )

( سػػػماح الأنظمػػػة بكافػػػة 1350عمػػػى أىميػػػة الفوائػػػد المترتبػػػة عمػػػى تفػػػويض الميػػػاـ والصػػػلاحيات، يميػػػو )
تحديػػػػد الميػػػػاـ  ( يػػػػتـ1347أنواعيػػػػا المطبقػػػػة فػػػػي الشػػػػركة بتفػػػػويض كػػػػاؼ لمميػػػػاـ والصػػػػلاحيات، يميػػػػو )

الا انػو يجػدر بنػا الاشػارة الػى بعػض معوقػات التفػويض ف قبؿ الإدارة العميا في الشركة، والصلاحيات م
( مػػػػف اجابػػػػات المبحػػػػوثيف اكػػػػدو عمػػػػى اف احػػػػد أىػػػػـ معيقػػػػات 1330وفقػػػػاً لنتػػػػائج اجابػػػػات المبحػػػػوثيف، )

( اشػػارو الػػى انػػو يوجػػد 1324يػػو )التفػػويض اتخػػاذ الادارة العميػػا لمقػػرارات دوف الرجػػوع الػػى المػػديريف، يم
( يعتقػد المػوظفيف 1327تخوؼ لدى المديريف مف اف المياـ المفوضة لا تنجز بالصورة المناسبة، يميػة )

( أشػارو الػى عػدـ قبػوؿ المػوظفيف 1315أف قبوؿ مياـ إضافية يػؤدي إلػى تعقيػد علاقػات العمػؿ، يميػو )
( انػو يوجػد تعػدد لجيػات صػنع القػرارا داخػؿ 1312لمتفويض خوفا مف تصػيد المػديريف لأخطػائيـ، يميػو )

( يتسػػبب التفػػويض فػػي ضػػياع وقػػت المػػديريف لمتابعػػة الأعمػػاؿ التػػي يػػتـ تفويضػػيا 1317الشػػركة، يميػػو )
( لا يوجػػػد ثقػػػة بػػػيف المػػػدير المفػػػوض لمميػػػاـ والصػػػلاحيات والموظػػػؼ المفػػػوض، 1334لممػػػوظفيف، يميػػػو)

 كمااف تحمؿ المسؤولية يضعؼ ثقػة المػوظفيف ب نفسػيـ. ( اعتبروا أف مف معيقات التفويض 1333يميو)
أف اسػػتخداـ الوصػػؼ والمواصػػفات الوظيفيػػة لتحديػػد كػػؿ الميػػاـ والمسػػؤوليات والواجبػػات داخػػؿ الشػػركة 
يسيؿ عمؿ كؿ موظؼ لمعرفة ميامو وما ىو مطموب منو لتجنب الازدواجيو والتضارب بيف الموظفيف 

( وضػػرورة مشػاركة الادارة العميػا المػديريف فػي اتخػاذ القػػرارات 7107وىػذا مػا اشػار الػى أىميتػو )المػوزي،
لمػػا لػػو مػػف أىميػػة فػػي وضػػوح أىػػداؼ الشػػركة لمطػػرفيف حتػػى يتمكنػػا مػػف العمػػؿ سػػويا فػػي تحقييػػا، فيمػػا 

( إلػػى سػػموؾ بعػػض المػػوظفيف القػػائـ عمػػى الضػػعؼ وعػػدـ الثقػػة فػػي الػػنفس لتحمػػؿ 7114اشػػار)عبدالله 
دث مػف خمػؿ فػي العلاقػات الإنسػانية داخػؿ المنظمػة،وخوؼ المػوظفيف مػف المسؤولية مف ناحية وما يح

تصيد المديريف لأخطائيـ نتيجة عدـ ثقة المػوظفيف بػردة فعػؿ المػدير فػي حػاؿ ارتكػاب بعػض الأخطػاء 
 نتيجة قبوليـ لعممية التفويض. 

 
ضػعؼ الت ىيػؿ  ( مػف حيػث7100وتبيف لمباحثة أف نتائج ىػذا المحػور تتفػؽ مػع نتػائج دراسػة العتيبػي )

لدى مف تفوض الييـ المياـ والصلاحيات، والت كيد عمى مواجية معوقات تفويض الميػاـ والصػلاحيات 
 مف خلاؿ تعديؿ الموائح والنظـ التي تسمح بتفويض المياـ والصلاحيات ورفع ثقة الموظفيف ب نفسيـ. 
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الميػػاـ والصػػلاحيات عمميػػة تفػػويض مػػا ىػػو تػػ ثير  للاجابػػة عمػػى السػػؤاؿ الخػػامس:( 5.4جػػدوؿ )

المتوسط الحسابي والإنحراؼ المعيػاري ؟ الادارية في تعزيز رضا مديري شركة الاتصالات الفمسطينية
 كانت الإجابة كالآتي: والنسبة المئوية لممتوسط الحسابي ومعامؿ الاختلاؼ 

 

 الرقـ

ت ثير عممية تفويض المياـ والصلاحيات التعرؼ الى 
مديري شركة الاتصالات الادارية في تعزيز رضا 

 الفمسطينية

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

معامؿ 
 الاختلاؼ

النسبة 
 المئوية

 الشركة قبؿ مف بو المعموؿ الوظيفي الوصؼ يعد 0

 المياـ أداء في واضح
4.21 .84 0.20 0.84 

 لاتمػاـ ضػرورياً  تػراه مػا لتنفيػذ الصػلاحيات تممػؾ 7

 العمؿ
3.97 .64 0.16 0.79 

 الخطػػة إعػػداد فػػي المػػديريوف إشػػراؾ يػػتـ 3

 لمشركة الاستراتيجية
4.26 .79 0.19 0.85 

 المتعمقػة السياسػات بمراجعػة المػديروف اشػراؾ يػتـ 1

 العمؿ بطبيعة
4.26 .76 0.18 0.85 

 لاختيػار الشػركة قبػؿ مػف معمنػة معػايير توجػد 2

 الإدارية القيادات
3.76 .89 0.24 0.75 

 تػـ التػي الاضػافية الميػاـ لانجػاز الماديػة الحػوافز 3

 مجزية تفويضيا
3.59 1.04 0.29 0.72 

 الشػعور عمى الصلاحيات و المياـ تفويض يعمؿ 4

 الشركة في العمؿ بيئة عف بالرضا
4.18 .51 0.12 0.84 

 مػف مزيػداُ  القػرارات إتخػاذ فػي المشػاركة تعمػؿ 5

 العمؿ جو في الانسجاـ
4.26 .50 0.12 0.85 

 0.71 0.27 97. 3.56 التفويض عممية بعد المديريف أداء تقييـ يتـ 6

 0.82 0.18 72. 4.08 لممساءلة واضحة معايير الإدارة تتبع 01

 0.80 0.76 .77 4.01 المتوسط الكمي

 
يوضػح الجػػدوؿ أعػلاه فيمػػا يتعمػػؽ بػالتعرؼ إلػػى تػػاثير عمميػة تفػػويض الميػػاـ والصػلاحيات الإداريػػة فػػي 

( 1310تعزيػػز رضػػا مػػديري شػػركة الإتصػػالات الفمسػػطينية، اشػػارت نسػػب النتػػائج اف المتوسػػط الحسػػابي)
 (. 1351( والنسبة المئوية لممتوسط الحسابي )1344والإنحراؼ المعياري )
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محور أعلاه فيما يتعمػؽ بت ثيرعمميػة تفػويض الميػاـ والصػلاحيات فػي تعزيػز رضػا مػديري تشير نتائج ال

( مف الممبحوثيف أنو يػتـ إشػراؾ المػديروف 1352شركة الاتصالات الفمسطينية جاءت مرتفعة حيث أكد )
ف فػػي إعػػػداد الخطػػة الاسػػػتراتيجية وبمراجعػػة السياسػػػات المتعمقػػة بطبيعػػػة العمػػؿ، فيمػػػا اشػػارت النتػػػائج أ

( مػػػف 1351المشػػػاركة فػػػي اتخػػػاذ القػػػرارات تعمػػػؿ عمػػػى المزيػػػد مػػػف الانسػػػجاـ فػػػي جػػػو العمػػػؿ،  وأكػػػد )
( مػف 1342المبحوثيف أف ىذا مف ش نو أف يعزز الشعور بالرضا عف بيئػة العمػؿ فػي الشػركة، واجمػع )

عمميػة التفػويض المبحوثيف  وجود معايير معمنة مف قبؿ الشركة لاختيار القيادات الإدارية ووجود تقييـ ل
واتبػػاع الادارة لمعػػايير واضػػحة لممسػػاءلة بإعطػػاء المػػديريف الصػػلاحيات لتنفيػػذ مػػا يػػروه ضػػرورياً لاتمػػاـ 

 العمؿ، وتعزيز ذلؾ مف قبؿ الشركة بوجود حوافز لانجاز المياـ التي تـ تفويضيا. 
 
في تعزيز رضا مػديري مف النتائج أعلاه أف عممية تفويض المياـ والصلاحيات ليا ت ثير واضح  تبيفو 

( أف تفػػػويض الميػػػاـ والصػػػلاحيات مؤشػػػر ىػػػاـ 7107شػػػركة الاتصػػػالات الفمسػػػطينية، واشػػػار )المػػػوزي ،
عمى فعالية التنظيـ وخمؽ مناخ تنظيمي يػؤدي إلػى زيػادة الرضػا الػوظيفي والإنتمػاء والانتاجيػة لمشػركة، 

 التنظيـ الإداري إلى تحقيقيا.  لذلؾ فإف تمبية احتياجات الأفراد مف العناصر الميمة التي يسعى
 

( حيػػث أظيػػرت وجػػود علاقػػة طرديػػة ذات 7107كمػػا اتفقػػت نتػػائج ىػػذه الدراسػػة مػػع دراسػػة )السػػحباني،
 مطة ومجالات مقياس الرضا الوظيفيدلالة إحصائية بيف درجات مجالات مقياس تفويض الس
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الػوظيفي لمػديري شػركة الاتصػالات للاجابة عمى السؤاؿ السادس: ما ىي درجة الرضػا ( 6.4جدوؿ )
 ومعامػؿ الإخػتلاؼ ،فمسطينية في مدينػة نػابمس مػف خػلاؿ المتوسػط الحسػابي، والانحػراؼ المعياريال

 كانت الاجابة كما في الجدوؿ الآتي:والنسبة المئوية لممتوسط الحسابي، 
 

 الرقـ
الرضا الوظيفي لمديري شركة الاتصالات درجة 

 الفمسطينية

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

معامؿ 
 الاختلاؼ

النسبة 
 المئوية

 0.80 0.33 57. 4.00 جديدة ميارات لاكتساب الوظيفة تتيحيا التي الفرص 0

 0.73 0.24 71. 3.66 المادية لحاجاتي الوظيفة إشباع مدى 7

 0.79 0.14 82. 3.97 لقدراتي الوظيفة ملائمة مدى 3

 0.61 0.21 1.01 3.05 الترقية في الفرص تكافؤ مدى 1

 القػرارات صػنع فػي لممػوظفيف الادارة مشػاركة مػدى 2

 المتعمقةبالمياـ
3.45 .83 0.20 0.69 

 الميػػاـ إنجػػاز فػػي المػػوظفيف بػػيف التعػػاوف مػػدى 3

 الييـ المفوضة
4.00 .57 0.28 0.80 

 0.79 0.23 85. 3.97 المتميز لمموظؼ الادارة واحتراـ تقدير مدى 4

 0.73 0.16 71. 3.63 بالعمؿ أبذلو الذي بالجيد مقارنة الراتب ملائمة مدى 5

 المكافػآت توزيػع فػي التمييػز عػدـ و العدالػة مػدى 6

 التشجيعية والحوافز
3.30 .91 0.19 0.66 

 0.66 0.18 78. 3.32 الراتب عمى السنوية الزيادة مقدار 01

 الادخػار،) مثػؿ الشػركة فػي أخػرى مزايػا تػوفر مػدى 00

 (سكف صحي، ت ميف
4.37 .71 0.27 0.87 

 الانظمػػة تطبيػػؽ فػػي الادارة لػػدى الموضػػوعية 07

 القرار اتخاذ و والتعميمات
3.92 .76 0.33 0.78 

 مػف الصػادرة الصػلاحيات و الميػاـ وضػوح مػدى 03

 الشركة
4.00 .70 0.21 0.80 

 0.75 0.33 99. 3.73 الاكفاء بالموظفيف الاحتفاظ عمى الادارة حرص مدى 01

 0.69 0.24 1.13 3.44 الشركة قبؿ مف موثقة و معمنة والترقية التعييف قواعد 02

 0.77 0.14 81. 3.83 الاداء لتطوير المناسب المناخ توفر مدى 03

 0.75 0.21 .80 3.73 المتوسط الكمي
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يوضح الجدوؿ أعلاه درجة الرضا الػوظيفي لمػديري شػركة الاتصػالات الفمسػطينية ، فيمػا أشػارت نسػب 
( والنسػػبة المئويػػة لممتوسػػط الحسػػابي 1351( والإنحػػراؼ المعيػػاري )3343النتػػائج اف المتوسػػط الحسػػابي)

(1342  .) 
 

يػػػا داخػػػؿ الشػػػركة مثػػػؿ تشػػػير النتػػػائج المتعمقػػػة بيػػػذا المحػػػور أف درجػػػة رضػػػا المػػػديريف عمػػػى وجػػػود مزا
( فيما حصؿ البعداف، وجود تعاوف بيف الموظفيف 1354)الإدخار، ت ميف صحي، سكف( كانت مرتفعة )

فػػػي إنجػػػاز الميػػػاـ المفوضػػػة الػػػييـ ، ومػػػدى وضػػػوح الميػػػاـ والصػػػلاحيات الصػػػادرة فػػػي الشػػػركة عمػػػى 
تقػػدير واحتػػراـ الإدارة ( وىػػذه تعتبػػر نسػػبة مرتفعػػة أيضػػاً، وجػػاءت اجابػػات المبحػػوثيف عمػػى مػػدى 1351)

( فيمػا أكػدت النتػائج أف مػدى 1346لمموظؼ المتميز، و ملائمػة الوظيفػة لقػدراتي بنسػب موحػدة  بمغػت)
 ( مف اجابات المبحوثيف.1343إشباع الوظيفة لحاجاتي المادية حصمت عمى  )

 
اتب و مػدى العدالػة ( في مقدار الزيادة السنوية عمى الر 1333واشارت النتائج الى انخفاض النسبة الى )

وعدـ التمييز فػي توزيػع المكافػآت والحػوافز التشػجيعية ، وانخفػاض مػدى تكػافؤ الفػرص فػي الترقيػة الػى 
(1330.) 
 

وجػػود وعػػي واضػػح مػػف قبػػؿ الادارة العميػػا فػػي الشػػركة لاىميػػة الرضػػا الػػوظيفي مػػف خػػلاؿ  تبػػيف لمباحثػػة
اشباع الحاجات المادية لممدراء ووجود مزايا داخؿ الشركة تعزز مػف الرضػا الػوظيفي، واحتػراـ الموظػؼ 

لعمػؿ وتقديره ، اضافة الى ملائمة الوظيفػة لمقػدرات الشخصػية، بينمػا يجػب عمػى الادارة العميػا ضػرورة ا
 عمى تكافؤ الفرص في الترقية وعدـ التمييز في توزيع المكافآت والحوافز. 

 
( ىػػؿ توجػػد فػػروؽ بػػيف تفػػويض الميػػاـ والصػػلاحيات بتعزيػػز الرضػػا الػػوظيفي فػػي شػػركة الاتصػػالات  4

 الفمسطينية تبعاً لممتغيرات الديموغرافية ) الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، سنوات الخبرة (؟.
 مى ىذا السؤاؿ كما في الجدوؿ الآتي:للاجابة ع
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والصلاحيات بتعزيز الرضػا الػوظيفي فػي شػركة الاتصػالات  الفروؽ بيف تفويض المياـ (7.4جدوؿ )
 الفمسطينية تبعاً لممتغيرات الديمغرافيو

 

 المتغير المستقؿ المتغير التابع
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

معامؿ 
 الاختلاؼ

 تفويض

 المياـ

 والصلاحيات

 تعزيز في

 الرضا

 الوظيفي

 الجنس
 0.12 48. 3.93 ذكر

 0.08 36. 4.26 انثى

 0.10 0.42 4.10 المتوسط الكمي

 العمر

 0.10 44. 4.45 سنة 30 مف أقؿ

 0.08 34. 4.09 سنة - 40  سنة 30 مف

 0.13 49. 3.88 سنة 40 مف أكثر

 0.10 42. 4.14 المتوسط الكمي

 المؤىؿ
 العممي

 0.10 42. 4.30 دوف فما دبموـ

 0.11 45. 4.05 بكالوريوس

 0.15 58. 3.86 ماجستير

 0.12 48. 4.07 المتوسط الكمي

 الخبرة

 في العممية

 شركة

 الاتصالات
 الفمسطينية

 0.10 44. 4.34 سنوات 5 مف أقؿ

 - 10سنوات 5 مف

 سنوات
4.53 .45 0.10 

 0.11 44. 3.95 ف كثر سنة 11

 0.10 44. 4.27 المتوسط الكمي

 
( أنو يوجد فػروؽ فػي تفػويض الميػاـ والصػلاحيات فػي تعزيػز الرضػا الػوظيفي تبعػاً 431يوضح جدوؿ )

(، ويظير 1373( و للاناث )3363لمتغير الجنس لصالح الاناث، حيث أف المتوسط الحسابي لمذكور )
والصػلاحيات فػي تعزيػز الرضػا الػوظيفي تبعػاً لمتغيػر الجدوؿ أيضاً أنو يوجد فروؽ فػي تفػويض الميػاـ 

( مقارنػة 1312لمتوسػط الحسػابي ليػذه الفئػة )سػنة حيػث أف ا 31العمر لصالح الفئة التي أعمارىـ دوف 
سػػػنة والػػػذيف  11سػػػنة الػػػى  31مػػػع الفئػػػات الاخػػػرى، و يوجػػػد فروقػػػات بػػػيف الػػػذيف تتػػػراوح أعمػػػارىـ مػػػف 

سػػنة حيػػػث أف  11سػػػنة الػػى  31التػػػي تتػػراوح أعمػػارىـ مػػف  سػػػنة لصػػالح الفئػػة 11أعمػػارىـ أكثػػر مػػف 
( ولمفئػػة التػػى أعمارىػػا 1316سػػنة ) 11سػػنة الػػى  31المتوسػػط الحسػػابي لمفئػػة التػػي تتػػراوح أعمارىػػا مػػف 
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، ويظير الجدوؿ أيضاً أنو يوجد فروؽ في تفويض الميػاـ والصػلاحيات فػي (3355سنة ) 11أكثر مف 
ر المؤىػػػؿ العممػػػي لصػػػالح حممػػػة شػػػيادة الػػػدبموـ فمػػػا دوف حيػػػث أف تعزيػػػز الرضػػػا الػػػوظيفي تبعػػػاً لمتغيػػػ

( مقارنػة مػػع حممػة البكػالوريوس والماجسػتير و وجػود فروقػات بػػيف 1331المتوسػط الحسػابي ليػذه الفئػة )
حػػاممي شػػيادة البكػػالوريوس والماجسػػتير لصػػالح حممػػة شػػيادة البكػػالوريوس حيػػث أف المتوسػػط الحسػػابي 

(، و كػػػذلؾ يوجػػػد فػػػروؽ فػػػي تفػػػويض الميػػػاـ 3353( و لحممػػػة الماجسػػػتير )1312لحممػػػة البكػػػالوريوس )
الفمسػطينية  الاتصػالات شػركة فػي العمميػة الخبػرةوالصػلاحيات فػي تعزيػز الرضػا الػوظيفي تبعػاً لمتغيػر 

سػػنوات حيػػث أف المتوسػػط الحسػػابي لاراء  01سػػنوات الػػى  2لصػػالح الػػذيف تتػػراوح سػػنوات خبػػرتيـ مػػف 
 2ارنة مع الفئات الاخرى و يوجد أيضاً فروؽ بػيف الػذيف سػنوات خبػرتيـ أقػؿ مػف ( مق1323ىذه الفئة )

سنوات حيث  2سنوات لصالح الذيف سنوات خبرتو أقؿ مف  01سنوات والذيف سنوات خبرتيـ أكثر مف 
سػػػنوات  01( والمتوسػػػط الحسػػػابي لمػػػذيف سػػػنوات خبػػػرتيـ أكثػػػر مػػػف 1331أف المتوسػػػط الحسػػػابي ليػػػـ )

(3362.) 
 

باحثة وجود فروؽ في اتجاىات اجابات المبحوثيف في تفويض المياـ والصلاحيات، تعزى لموتبيف 
لمتغير )الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، الخبرة العممية( فكانت كمما زادت أعمار الفئة المبحوثة ودرجة 

 التحصيؿ العممي قؿ الرضا الوظيفي.
 

عمر بالموظؼ التصؽ بوظيفتو أكثر وتصبح ( أنو كمما تقدـ ال7102) اشار اليو الشوا وىذا ما
طموحاتو اكثر اتزاناً ويزداد تكيفو مع ظروؼ الوظيفة وبالتالي يزداد رضاه ، أما فيما يتعمؽ بالمستوى 

 العممي فقد اشار الى وجود علاقة ايجابية بيف المستوى التعميمي و بيف الرضا الوظيفي. 
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  الفصؿ الخامس
 نتائج البحث والتوصيات

 

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
 

 المقدمة  1.5
 

بنػاءً عمػى البحػػث الميػداني الػذي قامػػت بػو الباحثػة حػػوؿ دور تفػويض الميػاـ و الصػػلاحيات فػي تعزيػػز 
الرضا الوظيفي لمديري شركة الاتصالات الفمسطينية، فقط خمصت الدراسة لمجموعة مػف النتػائج وذلػؾ 

البيانات التي جمعتيا الباحثة مف الاستبانة، وتـ عرض النتائج في الفصؿ الرابع أما في ىػذا مف خلاؿ 
الفصػػؿ فسػػيتـ تفسػػير النتػػائج وربطيػػا بالدراسػػات السػػابقة ذات العلاقػػة بشػػكؿ مفصػػؿ واسػػتخلاص أىػػـ 

 النتائج التي توصمت إلييا الباحثة وكذلؾ أىـ التوصيات.
 

 نتائج الدراسة   2.5
 

الصلاحيات في تعزيز رضا مديري دؼ إلى دراسة دور تفويض المياـ و ىذه الدراسة والتي تي بعد إجراء
 إلى النتائج التالية:  دراسةشركة الاتصالات الفمسطينية، توصمت ال

 
أولًا: مػػػا درجػػػة فيػػػـ القيػػػادات الاداريػػػة قواعػػػد تفػػػويض الميػػػاـ و الصػػػلاحيات الاداريػػػة فػػػي شػػػركة 

 نة نابمس؟ الاتصالات الفمسطينة في مدي
 

يتضػػح فيمػػا يتعمػػؽ بدرجػػة فيػػـ القيػػادات الاداريػػة لعمميػػة تفػػويض الصػػلاحيات المرافػػؽ لتفػػويض الميػػاـ 
 (1351كانت النسبة المئوية لممتوسط الحسابي لاجابات المبحوثيف مرتفعة بنسبة )

 

يتضػح مػػف خػلاؿ مراجعػػة نتػائج ىػػذا المحػور أف الاسػػئمة الفرعيػة فيػػو كانػت كميػػا مرتفعػة وىػػذا مػا يؤكػػد 
دراؾ القيػػادات الإداريػػة لعمميػػة تفػػويض الصػػلاحيات المرافػػؽ لتفػػويض الميػػاـ، كمػػا كشػػفت  عمػػى فيػػـ وا 
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مة الاتيػة كانػت النتائج أف تفويض المياـ يساعد في تحقيػؽ أىػداؼ الشػركة بنسػبة مرتفػة باسػتثناء الاسػئ
 درجة تطبيقيا أقؿ وىي :

 
 ( 1342ممارسة الادارة العميا رقابة مباشرة عمى المدير أثناء عممية التفويض بنسبة ) 

 ( 1341منح التفويض بشكؿ جزئي لمموظفيف المفوض الييـ الصلاحيات بنسبة) 

 
يػـ القيػادات الاداريػة لعمميػة وترى الباحثة أف نتائج ىذيف السؤاليف ليما دلالة وأىميػة بالغػة فػي وعػي وف

 الرقابة و تحديد المياـ المفوضة بشكؿ جزئي وليس تفويض كامؿ.

 
المتبعػة مػف قبػؿ شػركة الاتصػالات الفمسػطينية فػي  اليات تفويض الميػاـ والصػلاحياتثانياً: ما ىي 
 ؟مدينة نابمس

 
مف قبؿ شركة الاتصالات يتضح فيما يتعمؽ بالتعرؼ الى اليات تفويض المياـ والصلاحيات المتبعة 

 (1350الفمسطينة كانت النسبة المئوية لممتوسط الحسابي لاجابات المبحوثيف مرتفعة بنسبة)
 

وكشفت نتائج ىذا المحور أف الاسئمة الفرعية كانت مرتفعة وىذا ما يؤكد عمى تطبيؽ المديريف لاليات 
 تفويض المياـ والصلاحيات حيث

 
 (1360وياتيـ الادارية بنسبة )يتـ التفويض المياـ تبعا لمست

 
 (1354ووجود نص قانوني يجيز عممية تفويض المياـ داخؿ الشركة بنسبة )

 
 فيما كشفت النتائج عف وجود قصور في تطبيؽ بعض اليات التفويض مف اىميا 

  تدريب الموظفيف عمى المياـ المفوضة قبؿ القياـ بعممية التفويض 

  قت الكافي لإنجاز الميمة التي فوضت الييـ الت كد مف اف الموظفيف لدييـ الو 

 .تقديـ معمومات مكتوبة وواضحة لمموظفيف لكؿ ميمة جديدة يقوموف بيا 
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ممارسة القيادات الاداريػة لعمميػة تفػويض الميػاـ والصػلاحيات فػي شػركة الاتصػالات درجة ثالثاً: ما 
 ؟في مدينة نابمس الفمسطينية

 
القيادات الادارية لعممية تفويض المياـ والصلاحيات في شركة يتضح فيما يتعمؽ بدرجة ممارسة 

 (.1346الاتصالات أف النسبة المئوية لممتوسط الحسابي لاجابات المبحوثيف مرتفعة بنسبة )
 

كشفت نتائج ىذا المحور أف المديريوف يقوموف بالتخطيط للاعماؿ التي سوؼ يتـ تفويضيا مف خلاؿ 
( وتشجيعيـ عمى اتخاذ القرارات المتعمقة في المياـ 1351تدريب الموظفيف لتحمؿ المسؤولية بنسبة )

 المفوضة مما يؤدي الى زيادة تقبميـ لممياـ الاضافية.  
 

عف وجود قصور في تطبيؽ الموظفيف لممياـ التي تـ تفويضيا إلييـ مما  فيما كشفت نتائج الدراسة
 يؤدي إلى إعادة قياـ المديريف بيذه المياـ في أغمب الاحياف. 

 
وتعزي الباحثة ذلؾ الى عدـ قدرة المديريف مف اختيار الموظفيف المؤىميف وذوي الكفاءات لمقياـ بعممية 

 تفويض المياـ.
 

شػػػركة الاتصػػػالات  التػػػي تواجييػػػا الاداريػػػة  تفػػػويض الميػػػاـ والصػػػلاحيات مػػػا ىػػػي معوقػػػاترابعػػػاً: 
 ؟في مدينة نابمس الفمسطينية

 
يتضػػح فيمػػا يتعمػػؽ بػػالتعرؼ الػػى معوقػػات تفػػويض الميػػاـ والصػػلاحيات الاداريػػة التػػي تواجييػػا شػػػركة 

 .(1323الاتصالات الفمسطينية كانت النسبة المئوية لممتوسط الحسابي متوسطة بنسبة )
 

كشفت النتائج عف سماح الأنظمة بكافة أنواعيا المطبقة في الشركة بتفويض كاؼ لممياـ والصلاحيات 
 وتحديدىا مف قبؿ الادارة العميا 

 
 فيما أوضحت نتائج الدراسة عف وجود بعض المعيقات التي تؤثر عمى عممية تفويض المياـ وىي:

  اتخاذ الإدارة العميا لمقرارات دوف الرجوع إلى المديريف 

  تخوؼ المدراء مف أف المياـ المفوضة لا تنجز بالصورة المناسبة 
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  عدـ قبوؿ الموظفيف لمتفويض خوفاً مف تصيد المديريف لأخطائيـ مما يدفع باغمب المديريف
 ف لممسؤولية.نتيجة لعدـ تحمؿ الموظفي والصلاحيات عدـ قياميـ بتفويض المياـ

 

ونسػػتنتج الباحثػػػة أف نتػػػائج ىػػػذا المحػػػور تػػػرتبط مػػػع نتػػػائج المحػػػور السػػػابؽ فيمػػػا يتعمػػػؽ بدرجػػػة ممارسػػػة 
القيػادات الاداريػة لعمميػة تفػػويض الميػاـ بوجػود قصػػور فػي تطبيػؽ المػوظفيف لمميػػاـ التػي يػتـ تفويضػػيا 

عػػادة القيػػاـ بيػػا مػػف قبػػؿ المػػديريف مػػرة أخػػرى، ممػػا يتسػػبب فػػي ضػػياع وقػػت المػػديريف لمتابعػػة  الػػييـ وا 
 الاعماؿ التي تـ تفويضيا. 

 
عمميػػة تفػػويض الميػػاـ والصػػلاحيات الاداريػػة فػػي تعزيػػز رضػػا مػػديري شػػركة مػػا ىػػو تػػ ثير خامسػػاً:  

 في مدينة نابمس؟ الاتصالات الفمسطينية
 

مػػديري  يتضػػح فيمػػا يتعمػػؽ بنتػػائج تػػ ثير عمميػػة تفػػويض الميػػاـ والصػػلاحيات الاداريػػة فػػي تعزيػػز رضػػا
شركة الاتصالات الفمسطينية كانت النسبة المئوية لممتوسط الحسابي لاجابات المبحوثيف مرتفعػة بنسػبة 

(1351.) 
 

وكشػػفت النتػػػائج عػػػف انتيػػاج شػػػركة الاتصػػػالات الفمسػػطينية لمبػػػدأ مشػػػاركة المػػديريف فػػػي إعػػػداد الخطػػػة 
 رتفعةالاستراتيجية وبمراجعة السياسات المتعمقة بطبيعة العمؿ بنسبة م

 
وتػػرى الباحثػػة  أنػػو رغػػـ مشػػاركة الادارة العميػػا لممػػديريف فػػي إعػػداد الخطػػط إلا أنيػػا تعمػػؿ عمػػى إتخػػاذ 
القرارات دوف الرجوع لممديريف  وظير ىذا مػف خػلاؿ اجابػات المبحػوثيف كمعيػؽ لعمميػة تفػويض الميػاـ 

عمػػػى تعزيػػػز الرضػػػا  مػػػف خػػػلاؿ اجابػػػات المبحػػػوثيف عمػػػى نتػػػائج المحػػػور السػػػابؽ، وىػػػذا يمكػػػف أف يػػػؤثر
 الوظيفي لممديريف.

 
 ما ىي درجة الرضا الوظيفي لمديري شركة الاتصالات الفمسطينية في مدينة نابمس؟سادساً: 

 
 (.1342يتضح مف خلاؿ نتائج ىذا المحور أف النسبة المئوية لممتوسط الحسابي كانت مرتفعة بنسبة )

 
المػديريف وتعزيػز الرضػػا لػدييـ بوجػود مزايػا داخػػؿ فيمػا كشػفت نتػائج ىػػذا المحػور عػف وجػود رضػػا لػدى 

حتراـ الإدارة لمموظفيف  . الشركة، إضافة الى تقدير وا 
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فيمػػا أوضػػحت نتػػائج ىػػذا المحػػور أنػػو يجػػب عمػػى الإدارة العميػػا ضػػرورة العمػػؿ عمػػى تكػػافؤ الفػػرص فػػي 
 الترقية وعدـ التمييز في توزيع المكافآت والحوافز.

 
تفويض المياـ والصلاحيات بتعزيز الرضا الوظيفي في شركة الاتصالات  ىؿ توجد فروؽ بيفسابعاً: 

 الفمسطينية تبعاً لممتغيرات الديمو رافية ) الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، سنوات الخبرة (؟
 

كشفت نتائج ىذا المحور عف وجود فروؽ في تفويض المياـ والصلاحيات في تعزيز الرضا الوظيفي 
عاما، أما فيما يتعمؽ  31شفت عف وجود فروؽ لصالح الفئة التي أعمارىـ دوف لصالح الإناث، كما ك

بنتائج اجابات المبحوثيف فيما يتعمؽ بمتغير المؤىؿ العممي جاءت لصالح حممة شيادة الدبموـ،كما 
كشفت عف وجود فروؽ في تفويض المياـ والصلاحيات في تعزيز الرضا الوظيفي تبعاً لمتغير الخبرة 

سنوات إلى  2في شركة الاتصالات الفمسطينية لصالح المذيف تتراوح سنوات خبرتيـ مف العممية 
 سنوات.01
 

وتستنتج الباحثة اف نتائج ىذا المحور المتعمقة  بتفويض المياـ والصلاحيات ودورىا في تعزيز الرضا 
الخبرة قؿ الرضا  الوظيفي تبعا لممتغيرات الديموغرافيو أنو كمما زادت اعمار ودرجة التعميـ وسنوات

 الوظيفي لدى المدريريف في شركة الاتصالات الفمسطينية. 
  

 التوصيات 2.5
 

فػي ضػػوء النتػػائج والتفسػػيرات التػػي خرجػػت بيػػا الدراسػػة قامػػت الباحثػػة بوضػػع عػػدد مػػف التوصػػيات التػػي 
لػو مػف تيدؼ إلى الأخذ بيا مف قبؿ شركة الاتصالات الفمسطينية في تفويض المياـ والصلاحيات لمػا 

 أىمية في تعزيز الرضا الوظيفي لممديريف في الشركة، وعميو يمكف تقديـ التوصيات التالية:
 

‌ضرورة ممارسة الإدارة العميا رقابة مباشرة عمى المديريف أثناء عممية التفويض لما لو مف أىمية ‌‌في‌

تعتمد  ات مستقبميةتدريب الموظفيف عمى تحمؿ المسؤولية لتعزيز بروز قيادتحقيؽ أىداؼ الشركة، 
بعممية  ـضرورة اختيار المديريف لمموظفيف ذوي الكفاءات لمقياعمى نفسيا في حؿ المشكلات، 
ضرورة مشاركة الإدارة العميا بيا مرة أخرى وضياع وقت المديريف، التفويض حتى لا يتـ إعادة القياـ 

أثر ميـ  مميات التخطيط لما لو مفلممديريف في عممية اتخاذ القرارات وعدـ الاكتفاء بمشاركتيـ في ع
 في تعزيز الرضا الوظيفي 
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 قائمة المراجع و المصادر 
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 
 القرآف الكريـ. 

رسػػالة  معوقػػات تفػػويض السػػمطة عمػػى إمػػارة منطقػػة نجػػراف، (:7110اؿ زمانػػاف، عبػػدالله احمػػد ) -
 ماجستير غير منشورة، أكاديمية نايؼ العربية لمعموـ الامنية، الرياض. 

 .الاسكندرية. دار الجامعة الجديده  أساسيات التنظيـ و الإدارة(: 7117أبو قحؼ، عبد السلاـ ) -

(: درجػػػة ممارسػػػة القيػػػادات الإداريػػػة فػػػي الجامعػػػات الفمسػػػطينية 7116) أبػػػو معمػػػر، وصػػػفية -
، رسالة ماجستير غير منشورة، قسـ أصوؿ التربيػة، لتفويض السمطة وسبؿ تفعيميا زة  بمحافظة

 الجامعة الاسلامية ، غزة 

 الرضا الوظيفي وفف التعامؿ مع  المديريف والمرؤوسيف :(7102) البارودي، مناؿ أحمد -

 ؿالرضػا الػوظيفي وعلاقتػو بػالأجر و الترقيػة وظػروؼ العمػ :(7103) بالعيد، عادؿ مفتاح محمػد -
 مجمة الثقافة الإسلامية الإنسانية، الناشر،جامعة العموـ الإسلامية الماليزية  ،04العدد  ،المادية

 (. الدار القيمة لمنشر والتوزيع   0، )ط.إدارة التفويض(: 2010بدرة، محمد ابراىيـ ) -

 مديريػػة -أثػػر الثقافػػة التنظيميػػة عمػػى الرضػػا الػػوظيفي دراسػػة حالػػة :(7102برجراجػػة، مػػريـ ) -
 -بسػػكرة، رسػػالة ماجسػتير غيػػر منشػػورة، قسػػـ عمػوـ التسػػيير، جامعػػة محمػػد خضػػير التربيػػة لولايػػة

 بسكرة

 –ت ثير الرضا الوظيفي عمى أداء الموارد البشػرية  :(7103) برياح محمد الاميف، موساوي يحػي -
إدارة رسػػالة ماجسػػتير غيػػر منشػػورة، قسػػـ  .دراسػػة حالػػة المؤسسػػة العموميػػة الاستشػػفائية بمغنيػػة

 تممساف*، الجزائر  أعماؿ الموارد البشرية،جامعة أبي بكر بمقايد*

 تفويض الصلاحيات ودوره في تنمية الميػارات القياديػة بجمػرؾ :(7113) التويجري، عبد العزيز -
، رسػػالة ماجسػػتير غيػػر منشػػورة، قسػػـ العمػػوـ الاداريػػة، جامعػػة نػػايؼ مطػػار الممػػؾ خالػػد بالريػػاض

 ة. العربية لمعموـ الأمني
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.أ.د عمػػي عبػػد الله  مجمػػة العمػػوـ الانسػػانية و الاقتصػػادية–جامعػػة السػػوداف لمعمػػوـ و التكنولوجيػػا  -
الحػػاكـ ، التفػػويض الاداري الحمقػػة المفقػػودة مػػف مطموبػػات التحسػػيف المسػػتمر فػػي الػػدوؿ الناميػػة ، 

 (10،17ص

ى العػػامميف التحفيػػز ودوره فػػي تحقيػػؽ الرضػػا الػػوظيفي لػػد(: 7114الجريػػد، عػػارؼ بػػف ماطػػؿ ) -
رسػالة ماجسػتير  ،بشرطة منطقة الجوؼ، دراسة ميدانية عمى ضباط وأفراد شرطة منطقة الجوؼ

 غير منشورة، قسـ العموـ الإدارية، جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية.  

 .عماف. دار المسيرة .مبادئ الإدارة العامة(: 7116حبتور، عبد العزيز) -

 إدارة الجودة الشاممة و الأداء الوظيفي(: 7100) الحراحشة، حسيف محمد -

 مػػدى مشػػاركة معممػػي المػػدارس الثانويػػة فػػي إتخػػاذ القػػرارات :(7114حػػرزالله ، أشػػرؼ ريػػاض ) -
، رسػالة ماجسػتير غيػر منشػورة، كميػة التربيػة قسػـ أصػوؿ التربيػة/الإدارة وعلاقتو برضاىـ الوظيفي

 غزة –التربوية، الجامعة الإسلامية 

(، دار الحامػػد 3)ط. تصػميـ المنظمػػة الييكػؿ التنظيمػػي واجػراءات العمػؿ :(7113)حػريـ، حسػف  -
 لمنشر والتوزيع 

عمػاف، دار تصميـ المنظمة الييكػؿ التنظيمػي واجػراءات العمػؿ. (: 7113) حريـ، حسيف محمود -
 الحامد لمنشر والتوزيع.

ة أثػػػػػر تفػػػػػويض الصػػػػػلاحيات عمػػػػػى تنميػػػػػة الميػػػػػارات الإداريػػػػػ(: 7101) الحمػػػػػو، عبػػػػػدالعزيز -
رسالة ماجستير غيػر منشػورة،  لمعامميف"دراسة ميدانية عمى الجامعات الفمسطينية في قطاع  زة،

 قسـ إدارة الأعماؿ، الجامعة الاسلامية ،غزة 

دار الحامػػد لمنشػػر  الإدارة التربويػػة وظػػائؼ وقضػػايا معاصػػرة. :(7114) حمػػادات، محمػػد حسػػيف -
 والتوزيع،عماف، الاردف 

، الرضػػا الػػوظيفي و الارتقػػاء بالعمػػؿ المينػػي :(7101) العربيػػة لمتػػدريب والنشػػرخبػػراء المجموعػػة  -
 الناشر المجموع العربية لمتدريب و النشر 

 خميفة، رائد محمود قاسـ  -

 الأنماط القيادية وعلاقتيا بالرضػا الػوظيفي فػي كميػة التقنيػة :(7103) الدوسري، حسيف مرضي -
جسػػتير غيػػر منشػػورة، قسػػـ العمػػوـ الإداريػػة، جامعػػة ، رسػػالة مابػػالخرج مػػف وجيػػة نظػػر المػػوظفيف

 نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، الرياض 
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التحفيػػػز وأثػػػره عمػػػى الرضػػػا الػػػوظيفي لممػػػورد البشػػػري فػػػي المؤسسػػػة  :(7114) عزيػػػوف زىيػػػة، -
كمية العموـ الاقتصادية ولعوـ التسيير، جامعة  ،وحدة نوميديا بقسنطية-دراسة حالة–الأقتصادية 

 سكيكدة،الجزائر -0622أوت  71

السػػػموؾ القيػػػادي وعلاقتػػػو بمسػػػتوى الرضػػػا  :(7102) سػػػالـ، احمػػػد الصػػػالح، وامعمػػػر، دوقػػػات -
دراسػػة ميدانيػػة بػػبدارة بمديػػة الطريفػػاوي ولايػػة  لػػدى العػػامميف فػػي الؤسسػػات الوطنيػػة، الػػوظيفي
قسػػػػػـ العمػػػػػوـ –، رسػػػػػالة ماجسػػػػػتير غيػػػػػر منشػػػػػورة، كميػػػػػة العمػػػػػوـ الاجتماعيػػػػػة و الانسػػػػػانية الػػػػػوادي

 الوادي -الاجتماعية، جامعة الشييد حمة لخضر

تفويض السمطة لدى مديري المدارس الثانويػة بمحافظػات  ػزة  :(7107) السحباني، إبراىيـ عيد -
، رسػػالة ماجسػػتير غيػػر منشػػورة، كميػػة التربيػػة، أصػػوؿ وعلاقتػػو بالرضػػا الػػوظيفي لػػدى معممػػييـ

 لامية غزة الادارة التربوية، الجامعة الاس–التربية 

 ، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية مصر السموؾ التنظيمي :(7113سمطاف، محمد سعيد ) -

علاقػػة نمػػط الإشػػراؼ الإداري بمسػػتوى الرضػػا الػػوظيفي  :(7111) السػػيحاني، جبػػر سػػعيد صػػايؿ -
 دراسػػة مقارنػػة بػػيف العػػامميف المػػدنييف والعسػػكرييف فػػي المديريػػة العامػػة لحػػرس الحػػدود بمدينػػة

-، رسػػػالة ماجسػػػتير منشػػػورة، قسػػػـ العمػػػوـ الإداريػػػة، جامعػػػة نػػػايؼ العربيػػػة لمعمػػػوـ الأمنيػػػةالريػػػاض
  .الرياض

 ، مكتبة القاىرة الحديثة  العلاقات الإنسانية في اللإدارة :(0663)الشبكشي، صالح  -

.عمػػاف، دار غيػػداء إدارة الأعمػػاؿ مػػف منظػػور إقتصػػادي(: 7102الشػػرقاوي، اسػػماعيؿ محمػػود ) -
 والتوزيع. لمنشر

تفػويض السػمطة لػدى مػدراء المػدارس الحكوميػة بمحافظػة (: 7114شلايؿ، عبد السلاـ حممػي ) -
، رسالة ماجسػتير غيػر منشػورة، كميػة التربيػة، جامعػة رف  وعلاقتو بالرضا الوظيفي لدى المعمميف

 الأقصى، غزة. 

مشػػػرطة النسػػػائية العوامػػػؿ المػػػؤثرة عمػػػى الرضػػػا الػػػوظيفي ل :(7102) الشػػػوا، رلػػػى مػػػازف توفيػػػؽ -
رسػالة ماجسػتير غيػر منشػورة، قسػـ إدارة الاعمػاؿ،  ـ(.2007،2015الفمسطينية في قطػاع  ػزة )

 غزة  -الجامعة الاسلامية
 أثػػر المنػػاخ التنظيمػػي عمػػى الرضػػا الػػوظيفي فػػي شػػركة :(7115) اييػػاب محمػػود عػػايش الطيػب، -

ة، قسػـ إدارة الاعمػاؿ، الجامعػة ، رسالة ماجستير غير منشػور دراسة حالة -الاتصالات الفمسطينية
 غزة .–الإسلامية 
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. عمػػاف. دار التطػػوير التنظيمػػي(: 7116) عػػامر، سػػامح عبػػد المطمػػب، قنػػديؿ، عػػلاء محمػػد سػػيد -
 الفكر ناشروف وموزعوف 

التنظػػيـ الإداري دراسػػة مقارنػػة لمتنظػػيـ الإداري الرسػػمية  :(7114) عبػػدالله، عبػػد الغنػػي بسػػيوني -
 الدار الجامعية لمطباعة و النشر، بيروت، التنظيـ  ير الرسمي

(، دار 0)ط. السػػػموؾ التنظيمػػػي فػػػي إدارة المؤسسػػػات التعميميػػػة، :(7112) عبػػػده فيمػػػو، فػػػاروؽ -
 المسيرة لمنشر والتوزيع، الاردف

تفػػػويض الصػػلاحيات وعلاقتػػػو بالرضػػا الػػػوظيفي لمعػػامميف فػػػي إدارة (: 7100العتيبػػي، عبػػدالله ) -
، رسالة ماجستير غير منشورة، قسـ العمػوـ الإداريػة، الممكية السعودية التدريب في القوات الجوية

 جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية. 

دراسػػة حالػػة –إدارة الصػػراع وأثرىػػا عمػػى الرضػػا الػػوظيفي لمعػػامميف  :(7116عسػػمي، نورالػػديف ) -
الأعمػػاؿ، قسػػـ إدارة  –، رسػػالة ماجسػػتير غيػػر منشػػورة ولايػػة المسػػيمة مطػػاحف الحضػػنة، مؤسسػػة

 جامعة الجزائر.

 ،دار المسيرة، عماف 7، طمبادئ الإدارة المدرسية(: 7110العمايرة، محمد حسف ) -

علاقة تفويض الصلاحيات بالإبداع الإداري لدى وكلاء مػدارس  :(7116العنزي، مبارؾ عبػدالله ) -
الادارة ، رسػػالة ماجسػػتير غيػػر منشػػورة، قسػػـ الاصػػوؿ و منطقػػة تبػػوؾ التعميميػػة مػػف وجيػػة نطػػرىـ

 التربوية، جامعة مؤتو.

( عمػػػاف، دار 0)ط. ،الرضػػػا الػػػوظيفي وقيػػػاس الأداء دراسػػػة تطبيقيػػػة :(7103الغريػػري، ىػػػديؿ ) -
 حنيف لمنشر والتوزيع 

، رسػػالة الاشػػراؼ والرضػػا الػػوظيفي المؤسسػػة المينائيػػة بسػػكيكدة نموذجػػاً ( 7115فريػد، بوعكػػاز ) -
 ماجستير غير منشورة، قسـ عمـ الاجتماع والديمغرافيا، جامعة منتوري قسنطينة. 

الرضا الػوظيفي وعلاقتػو بػالالتزاـ التنظيمػي لػدى المشػرفيف  :(7115فممباف، إيناس فؤاد نوواي ) -
غيػر  ، رسالة ماجستيرالتربوييف والمشرفات التربويات ببدارة التربية والتعميـ بمدينة مكة المكرمة

 قسـ الإدارة التربوية والتخطيط -منشورة، كمية التربية بجامعة اـ القرى بمكة المكرمة، 

 السػػموؾ التنظيمػػي فػػي إدارة المؤسسػػات التعميميػػة.(: 2005فميػػو، فػػاروؽ، السػػيد عبػػد المجيػػد ) -
 عماف . دار المسيرة لمنشر. 
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فػػػي الػػػوزرارات والادارات  اتجاىػػػات شػػػا مي الوظػػػائؼ القياديػػػة(: 7113القريػػػوتي، محمػػػد قاسػػػـ ) -
(، 7(، العػدد )13مجمة الإدارة العامة، المجمػد )الحكومية في دولة الكويت نحو تفويض السمطة، 

 .311-726ص 

اتجاىات شا مي الوظائؼ القيادية فػي الػوزرارات الحكوميػة فػي (: 7117) القريوتي، محمد قاسـ -
-726(، ص7(، العػػدد )13مجمػػة الإدارة العامػػة، المجمػػد ) دولػػة الكويػػت نحػػو تفػػويض السػػمطة،

311 

( عمػػاف. دار وائػػؿ 2)ط. التطػػور التنظيمػػي اساسػػيات ومفػػاىيـ حديثػػة(: 7107المػػوزي، محمػػد ) -
 لمنشر والتوزيع.

( عمػػاف. زمػػزـ ناشػػروف 0)ط.التنظػػيـ الإداري، الاسػػاليب والإستشػػارات.(: 7101) المػػوزي، موسػػى -
 وموزعوف  

 (عماف، دار المعتز لمنشر 0)ط. ،إدارة التغيير والتطوير التنظيمي :(7101بدالله )محمد، جماؿ ع -

، دار السػػػموؾ التنظيمػػػي، مػػػدخؿ تطبيقػػػي معاصػػػر :(7113محمػػػد، عبػػػد البػػػاقي صػػػلاح الػػػديف ) -
 الجامعة الجديده الاسكندرية .

والمتوسػطة أثر الترقية عمػى الرضػا الػوظيفي فػي المؤسسػات الصػغيرة  :(7103مختار، ناصر ) -
، رسػػالة ماجسػػتير غيػػر منشورة،قسػػـ عمػػوـ دراسػػة حالػػة العيػػادة الطبيػػة الجراحيػػة "الضػػياء" ورقمػػة

 التسيير، جامعة قاصدي مرباح

دراسػػػة ميدانيػػػة  –الثقافػػػة التنظيميػػػة ودورىػػػا فػػػي الرضػػػا الػػػوظيفي  :(7102مختػػػار، يػػػونس ) -
رسػالة ماجسػتير غيػر ديرية العامػة(، بمؤسسة ايواف الترقية والتسيير العقاري بمدينة الجمفة )الم

–قسػػـ العمػػوـ الاجتماعيػػة، جامعػػة محمػػد خضػػير  –منشػورة، كميػػة العمػػوـ الإنسػػانية و الإجتماعيػػة 
 بسكرة، الجزائر 

(، مطػابع 7)ط. إدارة الموارد البشرية رؤيػة اسػتراتيجية معاصػرة، :(7115) مصطفى، أحمد سيد -
 الدار اليندسية، مصر 

، رسػالة ماجسػتير غيػر دور تفويض السمطة في تحقيؽ أىداؼ التنظػيـ(: 7113) المطوع، أحمػد -
 منشورة، جامعة نايؼ العربية لمعموـ الامنية 

حيػػػػاء التػػػػػراث، ط :(7111، )المعجػػػػـ الوسػػػػػيط - ، جميوريػػػػة مصػػػػػر 1الإدارة العامػػػػة لممعجمػػػػػات وا 
 العربية، مجمع المغة العربية، مكتبة الشروؽ الدولية.  



   83 

السػموؾ التنظيمػي مفػاىيـ وأسػس سػموؾ الفػرد و الجماعػة فػي  :(7114)المغربي، كامؿ محمػد  -
 (، دار الفكر لمطباعة والنشر والتوزيع، عماف 7)ط. التنظيـ

( دار مجدلاوي لمنشر و 0)ط. الادارة المعاصرة الأصوؿ و التطبيقات، (:7111) الموسوي، سناف -
 التوزيع .

عمػػاف، دار الأيػػاـ لمنشػػر  بالرضػػا الػػوظيفي، المنػػاخ التنظيمػػي وعلاقتػػو( 7101الياشػمي، ومػػراد ) -
 والتوزيع 

(، مصػػر 7مركػػز تطػػوير الإدارة والتنميػػة ، ط) ميػػارات التفػػويض الفعػػاؿ. :(7113ىػلاؿ، محمػػد ) -
 الجديده، مصر 
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  الملاحؽ
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 
 ( الاستبانة 1ممحؽ )

 
 جامعة القدس 

 عمادة الدراسات العميا 

 معيد التنمية المستدامة 
 

 السادة الأفاضؿ: المديروف المحترموف و/المحترمات 

 تحية طيبة وبعد، 

المياـ أود إعلامكـ ب ف الباحثة ىنادي مازف مبسمط تقوـ بإجراء بحث بعنواف: "دور تفويض 
دراسة حالة" وذلؾ  –ينية الصلاحيات الادارية في تعزيز رضا مديري شركة الاتصالات الفمسطو 

دارة   التنميةاستكمالا لمتطمبات الحصوؿ عمى درجة الماجستير في تخصص بناء المؤسسات وا 
البشرية، وذلؾ مف أجؿ تقديـ مجموعة مف التوصيات لاصحاب القرار تسيـ في تعزيز الرضا الوظيفي 
لممديريف والموظفيف عمى حد سواء مف خلاؿ العمؿ عمى تفويض المياـ الادارية.ارجو الإجابة عمى 

المعمومات  الاسئمة بكؿ موضوعية، لما في ذلؾ مف أىمية كبيرة في انجاز ىذا البحث،عمما ب ف جميع
التي سيتـ جمعيا سوؼ تستخدـ لأغراض البحث العممي فقط. كماأنيا ستعامؿ بسرية تامة. مع العمـ 
ب ف الفئة المستيدفة لتعبئة الاستبانة ىـ مف يشغموف مناصب إدارية في شركة الاتصالات الفمسطينية 

 ويحؽ ليـ تفويض جزء مف مياميـ وصلاحياتيـ.
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 لممبحوثيف:تعميمات إجابة الاستبانة 

 اقرأ التعريؼ المذكور عند كؿ محور لمفيـ الدقيؽ قبؿ الاجابة  .1
 إقرأ الفقرات قبؿ الاجابة  .2
 ( في فراغ الاجابة التي تراىا مناسبة.Xضع إشارة ) .3

 وتفضمو بقبوؿ فائؽ الاحتراـ والتقدير ،،

 المشرؼ: الدكتور اياد خميفة 

 الطالبة: ىنادي مازف مبسمط 

 0522132222جواؿ رقـ: 

 المحور الأوؿ: المعمومات الشخصية . 1

 الجنس  1.1

 أنثى  ذكر              

 العمر  1.2

 سنة 40 أكثرمف         40 -  30مف      سنة   30أقؿ مف    

 المؤىؿ العممي  1.3

 دكتوراه  ماجستير       بكالوريوس          دبموـ فما دوف          

 الخبرة العممية في شركة الاتصالات  1.4

 سنة ف كثر 11  سنوات   10 –سنوات  5مف  خمس سنوات      5أقؿ مف 
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 : تفويض المياـ والصلاحيات الإدارية في شركة الاتصالات الفمسطينية المحور الثاني 

تفويض المياـ: ىو تفويض بعض المياـ والصلاحيات مف قبؿ المدراء إلى موظفيف في مستوى  
 إداري أدنى أو مساو والت كد مف القياـ بالمياـ عمى الوجو المطموب 

تخاذ القرارات، وىي شكؿ مف أشكاؿ السمطة تيدؼ الى  الصلاحيات:  ىي إعطاء الحؽ في صنع وا 
 الوظيفي داخؿ الشركة، وليس عمى أساس رغباتيـ الشخصية توجيو الآخريف بناءعمى الوضع 

اليدؼ مف ىذا المحور قياس درجة فيـ القيادات الإدارية قواعد تفويض الصلاحيات  2.1.1 
 المرافؽ لتفويض المياـ 

 مطمقاً  نادراً  أحياناً  غالباً  دائماً  الفقرة #
يتـ إعطاء المدير الفرصة الكاممة لمقياـ  2.1.1.1

 بميامو الاساسية  
     

يتـ منح التفويض بشكؿ جزئي لمموظفيف  2.1.1.2
 المفوض الييـ المياـ  

     

يتـ التفويض مف المستوى الإداري الأعمى  2.1.1.3
 إلى المستوى الإداري الأدنى في الشركة 

     

يعد التفويض أحد الميارات التي يجب  2.1.1.4
 تدريب المديريف عمييا 

     

يتـ توضيح حدود التفويض حتى يكوف  2.1.1.5
 الموظؼ المفوض اليو متفيما لمسؤولياتو 

     

يمتزـ المدير بالتفويض في إطار الأنظمة  2.1.1.6
 والقوانيف المعموؿ بيا مف قبؿ الشركة 

     

تمارس الإدارة العميا رقابة مباشرة عمى  2.1.1.7
 المدير أثناء عممية التفويض 

     

يتـ الاتفاؽ عمى زمف محدد لاتماـ المياـ  2.1.1.8
 المفوضة 

     

يساعد تفويض المياـ في تحقيؽ أىداؼ  2.1.1.9
 الشركة 

     

     يتـ تحديد المياـ التي سوؼ تفوض مف  2.1.1.10
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 قبؿ المدير قبؿ القياـ بعممية التفويض 
يتـ توقع النتائج النيائية التي يتوقعيا  2.1.1.11

المدير مف الموظفيف المفوض الييـ 
 الصلاحيات 

     

 

اليدؼ مف ىذا المحور التعرؼ إلى آليات تفويض المياـ والصلاحيات المتبعة مف  2.1.3 
 قبؿ شركة الإتصالات الفمسطينية 

 مطمقاً  نادراً  أحياناً  غالباً  دائماً  الفقرة #
يوجد نص قانوني يجيز تفويض  2.1.3.1

 الصلاحيات داخؿ الشركة
     

يتـ تفويض الصلاحيات لمموظفيف تبعاً  2.1.3.2
 لمستوياتيـ الإدارية 

     

يتـ إعطاء توجييات واضحة بش ف  2.1.3.3
المياـ التي ينبغي القياـ بيا لمموظؼ 

 المفوض إليو الصلاحيات 

     

يتـ تقديـ معمومات مكتوبة لمموظفيف  2.1.3.4
 لكؿ ميمة جديدة يقوموف بيا 

     

يتـ الت كد مف أف الموظفيف يتفيموف  2.1.3.5
 ماىو مطموب منيـ 

     

يتـ مساعدة الموظفيف عمى القياـ  2.1.3.6
 بالمياـ المفوضة الييـ 

     

يتـ تدريب الموظفيف عمى أداء الميمة  2.1.3.7
 قبؿ أف يطمب منيـ القياـ بيا 

     

يتـ الت كد مف أف الموظفيف لدييـ  2.1.3.8
الوقت الكافي لإنجاز الميمة التي 

 فوضت إلييـ 

     

يتمتع الموظؼ المفوض بالصلاحيات  2.1.3.9
 لأداء المياـ الموكمة إليو 

     

     يشعرالموظفوف المفوضوف أف حجـ  2.1.3.10
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التفويض الممنوح ليـ يتناسب مع 
 قدراتيـ 

يتـ تحفيز الموظفيف عند إنجاز المياـ  2.1.3.11
 المفوضة إلييـ 

     

 

اليدؼ مف ىذا المحور قياس درجة ممارسة القيادات الإدارية لعممية تفويض  2.1.4
 المياـ والصلاحيات في شركة الاتصالات الفمسطينية 

أحيا غالياً  دائماً  الفقرة #
 ناً 

 مطمقاً  نادراً 

المياـ التي يقوـ المديروف بتخطيط  2.1.4.1
 سوؼ يتـ تفويضيا مسبقاً 

     

يتـ الحصوؿ عمى قدر مناسب مف  2.1.4.2
الوقت لتعميـ الموظفيف كيفية القياـ 

 بالمياـ التي فوضت إلييـ 

     

يتـ إنجاز المياـ المفوضة مف قبؿ  2.1.4.3
الموظفيف بالوقت المحدد وفقاً لمجدوؿ 

 الزمني المقرر في التفويض 

     

      يتـ إعداد الموظفيف لتحمؿ المسؤولية  2.1.4.4
يتـ تشجيع الموظفيف عمى الاستقلاؿ  2.1.4.5

في اتخاذ القرارات المتعمقة بالمياـ 
 الجديدة المفوضة إلييـ 

     

يتـ فحض المعوقات التي قد يواجييا  2.1.4.6
 الموظفيف في أداء كؿ ميمة 

     

يتـ إعادة القياـ بالمياـ التي قمت  2.1.4.7
 بتفويضيا لمموظفيف 

     

تمارس الادارة العميا رقابة مباشرة عمى  2.1.4.8
 المدير أثناء عممية التفويض 

     

     يعمؿ تفويض المياـ عمى إعداد  2.1.4.9
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 قيادات المستقبؿ بيف الموظفيف 
يزيد تفويض المياـ مف درجة تقبؿ  2.1.4.10

 الموظفيف لممياـ الاضافية 
     

 

اليدؼ مف ىذا المحور التعرؼ إلى معوقات تفويض المياـ والصلاحيات الإدارية في   2.1.5
 شركة الاتصالات الفمسطينية 

 ىؿ تعتقد أف الفقرات التالية تعتبر عائقا في تفويض المياـ و الصلاحيات لمموظفيف  
 مطمقاً  نادراً  أحياناً  غالياً  دائماً  الفقرة #

تتخد الإدارة العميا قراراتيا دوف الرجوع  2.1.5.1
   لممديريف

     

تسػمح الأنظمػػة بكافػػة أنواعيػػا المطبقػػة فػػي  2.1.5.2
 والصلاحيات  كاؼٍ لممياـ بتفويض الشركة

     

صنع القرار داخؿ الشركة  جيات تعددت 2.1.5.3
 مما يعمؿ عمى تشتيت الموظؼ 

     

مف قبؿ  صلاحياتالمياـ و التحديد  يتـ 2.1.5.4
 الادارة العميا في الشركة  

     

لا يوجد ثقة بيف المدير المفوض  2.1.5.5
لممياـ والصلاحيات و الموظؼ 

 المفوض اليو 

     

لفوائد المترتبة عمى وف االمدير يدرؾ  2.1.5.6
 الصلاحيات المياـ و تفويض 

     

يتسبب التفويض في ضياع وقت   2.1.5.7
التي فوضيا  المياـبمتابعة  يفالمدير 

 لمموظفيف الاخريف 

     

مف أف  وف المفوضوف المدير تخوؼ  2.1.5.8
بالصورة  تنجزلا ةالمفوض المياـ

 المناسبة 

     

تفويض مف ت ثير المديريف  خوؼت 2.1.5.9
سرعة إنجاز المياـ عمى الصلاحيات 

  والصلاحيات بالوقت المحدد 
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مياـ اضافية  أف قبوؿ يعتقد الموظفوف 2.1.5.10
 يؤدي إلى تعقيد علاقات العمؿ 

     

ضعؼ ثقة الموظفيف  تحمؿ المسؤولية ي 2.1.5.11
 ب نفسيـ 

     

يف مف تصيد المدير الموظفوف  يخاؼ 2.1.5.12
  ئيـ لأخطا

     

 

الثالث: ت ثير تفويض المياـ وما يرافقو مف تفويض لمصلاحيات في تعزيز الرضا  المحور3.1 
  الوظيفي

إشباع لحاجات الفرد والتي تتحقؽ مف خلاؿ عوامؿ عدّة منيا عوامؿ خارجية: كبيئة : الرضا الوظيفي
الفرد راضياً العمؿ، وعوامؿ داخمية كالعمؿ نفسو الذي يقوـ بو الفرد، وتمؾ العوامؿ مف ش نيا أف تجعؿ 

 عف عممو راغبا فيو متناسباً مع ما يريد.

اليدؼ مف ىذا المحور التعرؼ إلى ت ثير عممية تفويض المياـ والصلاحيات  3.1.1
 الإدارية في تعزيز رضا مديري شركة الاتصالات الفمسطينية 

 
 مطمقاً  نادراً  أحياناً  غالباً  دائماً  الفقرة #

يعد الوصؼ الوظيفي المعموؿ بو  3.1.1.1
مف قبؿ الشركة  واضح في أداء 

 ميامؾ 

     

صلاحيات لتنفيذ ما تراه المؾ تتم 3.1.1.2
 ميامؾ ضرورياً لاتماـ 

     

في إعداد الخطة المديروف  يتـ إشراؾ 3.1.1.3
 لمشركة الاستراتيجية 

     

بمراجعة  المديروف يتـ اشراؾ 3.1.1.4
المياـ السياسات المتعمقة بطبيعة 

 المطموبة منيـ 

     

     توجد معايير معمنة مف قبؿ الشركة  3.1.1.5



   91 

 لاختيارالقيادات الإدارية 
المادية لإنجاز المياـ  الحوافز 3.1.1.6

   الاضافية التي تـ تفويضيا مجزية 
     

 تفويض المياـ والصلاحياتيعمؿ  3.1.1.7
بيئة العمؿ  عفعمى الشعور بالرضا 

 في الشركة  

     

تعمؿ المشاركة في إتخاذ القرارات  3.1.1.8
  مزيداُ مف الانسجاـ في جو العمؿ   

     

يتـ تقييـ أداء المديريف بعد عممية  3.1.1.9
 التفويض 

     

تتبع الإدارة  معايير واضحة  3.1.1.10
 لممساءلة 

     

 

اليدؼ مف ىذا المحور قياس درجة الرضا الوظيفي لمديري شركة الاتصالات   3.1.2
 الفمسطينية 

# 
 الفقرة

عالية 
 جدا

منخفضة  منخفضة متوسطة عاليو
 جداً 

الفرص التي تتيحيا الوظيفة  3.1.2.1
  لاكتساب ميارات جديدة  

     

مدى إشباع الوظيفة لحاجاتي  3.1.2.2
      المادية 

     

       مدى ملائمة الوظيفة لقدراتي    3.1.2.3
      مدى تكافؤ الفرص في الترقية   3.1.2.4
مدى مشاركة الإدارة لمموظفيف في  3.1.2.5

 صنع القرارات المتعمقة بالمياـ 
     

مدى التعاوف بيف الموظفيف في  3.1.2.6
 إنجاز المياـ المفوضة الييـ 

     

حتراـ الإدارة  3.1.2.7      مدى تقدير وا 
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 لمموظؼ المتميز 
مدى ملائمة الراتب مقارنة بالجيد  3.1.2.8

 الذي أبذلو بالعمؿ 
     

مدى العدالة وعدـ التمييز في  3.1.2.9
توزيع المكافآت والحوافز 

 التشجيعية  

     

      مقدار الزيادة السنوية عمى الراتب  3.1.2.10
توفر مزايا أخرى في الشركة مدى  3.1.2.11

مثؿ )الادخار، ت ميف صحي، 
 سكف(

     

الموضوعية لدى الإدارة في  3.1.2.12
تطبيؽ الأنظمة والتعميمات واتخاذ 

 القرار 

     

مدى وضوح المياـ والصلاحيات  3.1.2.13
 الصادرة مف الشركة 

     

مدى حرص الإدارة عمى الاحتفاظ  3.1.2.14
 بالموظفيف الاكفاء 

     

قواعد التعييف و الترقية معمنة  3.1.2.15
 وموثقة مف قبؿ الشركة 

     

مدى توفر المناخ المناسب  3.1.2.16
 لتطوير الأداء 

     

 سعدنا ب رائكـ ونشكر لكـ وقتكـ الذي منحتونا اياه في تعبئة الاستبانة.
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 قائمة ب سماء المحكميف ( 2ممحؽ )
 

 الجامعة  اسـ الدكتور المحكـ  #
 جامعة القدس المفتوحة  الدكتور يوسؼ أبو فارة  1
 جامعة القدس المفتوحة  الدكتور ذياب جرار  2
 جامعة النجاح الوطنية  الدكتور سييؿ صوالحة  3
 جامعة القدس  الدكتور منصور غرابة  4
 جامعة القدس  الدكتور سعدي الكرنز  5
 جامعة القدس  الدكتور عبد الوىاب الصباغ   6
 جامعة القدس  الدكتور إبراىيـ عوض  7
 جامعة القدس  الدكتور أحمد حرزالله  8
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 س ار فيال
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
 فيرس الجداوؿ 

 الصفحة الجدوؿ الرقـ
 21 الثبات كرونباخ الفاقيـ معامؿ  (033جدوؿ )
 22 الدراسة المسحية حسب متغير الجنس (733جدوؿ )
 22 الدراسة المسحية حسب متغير العمر (333جدوؿ )
 23 الدراسة المسحية حسب متغير المؤىؿ العممي (133جدوؿ )
 23 الدراسة المسحية حسب متغير الخبرة العممية (233جدوؿ )

 (031جدوؿ )
قواعػد تفػويض  الإداريػةفيػـ القيػادات درجػة للإجابة عمى السؤاؿ مػا 

؟ المتوسط الحسػابي والانحػراؼ الصلاحيات المرافؽ لتفويض المياـ
 المعياري ومعامؿ الاختلاؼ والنسب المئوية لممتوسط الحسابي 

25 

 (731جدوؿ )

تفػػويض  آليػػاتللاجابػػة عمػػى السػػؤاؿ الثػػاني: مػػا درجػػة التعػػرؼ إلػػى 
 ؟والصلاحيات المتبعة مف قبؿ شركة الاتصػالات الفمسػطينية المياـ

والمتوسط الحسابي والإنحراؼ المعياري ومعامػؿ الاخػتلاؼ والنسػبة 
 المئوية لممتوسط الحسابي لإجابات المبحوثيف 

31 

 (331جدوؿ )

 الإداريػػػةممارسػػػة القيػػػادات درجػػػة للإجابػػػة عمػػػى السػػػؤاؿ الثالػػػث: مػػػا 
لعمميػػػػػػػة تفػػػػػػػويض الميػػػػػػػاـ والصػػػػػػػلاحيات فػػػػػػػي شػػػػػػػركة الاتصػػػػػػػالات 

؟ يوضػػػػػػح المتوسػػػػػػط الحسػػػػػػابي و الإنحػػػػػػراؼ المعيػػػػػػاري الفمسػػػػػػطينية
ومعامػػػػؿ الاخػػػػتلاؼ والنسػػػػب المئويػػػػة لممتوسػػػػط الحسػػػػابي لإجابػػػػات 

 المبحوثيف 

33 

 (131جدوؿ )

تفػػػػػويض الميػػػػػاـ  للاجابػػػػػة عمػػػػػى السػػػػػؤاؿ الرابػػػػػع: مػػػػػا ىػػػػػي معوقػػػػػات
؟ المتوسػط الحسػابي الاتصػالات الفمسػطينيةوالصلاحيات في شركة 

والإنحػػراؼ المعيػػاري ومعامػػؿ الاخػػتلاؼ والنسػػب المئويػػة لممتوسػػط 
 الحسابي لإجابات المبحوثيف

32 

 34عمميػػة تفػويض الميػػاـ للاجابػة عمػى السػػؤاؿ الخػامس: مػػا ىػو تػ ثير  (231جدوؿ )
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والصػػػلاحيات الاداريػػػة فػػػي تعزيػػػز رضػػػا مػػػديري شػػػركة الاتصػػػالات 
؟ المتوسػػػػػػط الحسػػػػػػابي والإنحػػػػػػراؼ المعيػػػػػػاري ومعامػػػػػػؿ الفمسػػػػػػطينية

 الاختلاؼ والنسبة المئوية لممتوسط الحسابي

 (331جدوؿ )

للاجابػػػػة عمػػػػى السػػػػؤاؿ السػػػػادس: مػػػػا ىػػػػي درجػػػػة الرضػػػػا الػػػػوظيفي 
لمػػديري شػػركة الاتصػػالات الفمسػػطينية فػػي مدينػػة نػػابمس مػػف خػػلاؿ 

عامػػػػػػػػؿ الإخػػػػػػػػتلاؼ  المتوسػػػػػػػػط الحسػػػػػػػػابي، والانحػػػػػػػػراؼ المعياري،وم
 والنسبة المئوية لممتوسط الحسابي

36 

 (431جدوؿ )
الفروؽ بيف تفويض المياـ والصلاحيات بتعزيز الرضا الوظيفي في 

 شركة الاتصالات الفمسطينية تبعاً لممتغيرات الديمغرافيو
40 
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