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 جامعة تكريت /كلية الادارة والاقتصاد/قسم ادارة الاعمال /مدرس 
 3/6/2009مقبول للنشر بتاريخ 

 المستخلص 
تناول البحث الحالي موضوع دور تخويل الصلاحيات في تطوير الأداء الوظيفي فيي الرير ا الماميا لصينا ا   

من وجها نظر الميدراء ننفهيه، م مين  يلال دراسيا لأراء الميديرين فيي الرير ا   –المنطقا الرماليا    -الأسمدة
لها. وقد ت، ممالجا مركلا بحثيا رئيهيا مفادهام نن تر يز وتجميع الصلاحيات في نييد   يدد المبحوثا وتحلي

قليل من المدراء يؤد  إلى هيمنا هؤلاء  لى  ل الصلاحيات موبدوره يؤد  إلى تجميد طاقات وقدرات الماملين 
ظميا وتحقييأ نهيدافها في المهتويات الأ رى من هيكل المنظما واليي  يينمكب بصيورة سيلعيا  ليى نجيا  المن

 مويهدف البحث إلى مايلي:
-  ترخيص واقع ممارسا الهلطات من  لال تخويل الصلاحيات في المنظما المبحوثا وماهودورهيا  ليى نداء الأ ميال

 التي تطلع بها المنظما . 
- ات والمنظميا التمريف بمفهوم تخويل الصلاحيات م  ممليا نداريا ودورهيا ايججيابي  ليى الأداء اليوظيفي فيي المنظمي

 ومن نه، النتائج التي توصل إليها البحث مايلي: المبحوثا بركل  اص . 
-  ضعف متابما المدراء للأشخاص واللجان التي ت، تخويله، الصلاحيات مما نجي،  نيإ إصيدار بميت التوصييات  يير

 الدقيقا موقد تعنى  ليها قرارات  ير دقيقا تضر بمصلحا المنرأة . 
- ت الوحييدات التنظيميييا م نيياتج  يين  ييدم شييمول نهييبا  اليييا ميين المييدراء بالييدورات ضييعف فييي نسييالية ندارة بميي

 التطويريا ولا سيما في المجال ايدار  . 
-  التطييوير الييياتي فييي المجييال ايدار  لييبمت المييدراء دون مهييتوى الطمييو  بهييعة ضييعف إطلا هيي،  لييى المهييتجدات

 ة توصيات منها : التي طرنت  لى نسالية الممل ايدار  .وقد تضمن البحث  د
-  تخويل الصلاحيات للأشخاص واللجيان بميا يتناسية ميع  عيراته، الملمييا والمهنييام بميا جضيمن التوصييات المرفو يا

 من قعله، التي تعنى  ليها قرارات مهما في المنظما. 
-  نإ  نشراك جميع المدراء نو المرشحين لأشغال تلك المناصة بدورات تطويريا تتناسة مع المنصة الي  جرغلو . 
-  . تممي، سياقات  مل المنظما  لى  افا منتهعيها م لغرض الالتزام بها من نجل تحقيأ الأهداف 
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Abstract :  

  This Research includes the Subject of The Role of accreditation 

habitabilityies in Developing the performance of job in organization in 

General company to industry- northland from in interview of managers. 

this paper referees to the foucese and limitation habit abilities in few hand 

from managers .that lead to limitatdnat habitability and capabilities of 

employee in the anther levels in the structure organization. that reflects in 

the Excellent of organization and chiefing the objectives.                               

                         

  This paper attempt to define the concept of accreditation habit abilities 

,as operation of managerial . The Role and Effective. the job performance 

in organization especially in the Researches organization. The important 

resulting the research. the weaks in the admenistrative method  from The 

organization units. the result from not Applied the manager in 

Development circles.                                                                                           

 This paper includes many conclusions. one of them. Accreditation habit 

abilities in personal and the manager suitable with. The skills at scientific 

skills with in cludes .the conclusion that building the important decision in 

organization .                                          

 

 :  المقدمة
الدور الحيديث م جمتعير مين  إلىمن الدور التقليد   وانتقالهاالتحول الكعير في مهام المنظمات   إن    

 نصيبح الأساسيا في المجتممات الحديثا م ونتيجا للتوسع الكعير في مختلف جوانة الحيياة   الظواهر
 ممارسا الهلطا  لى درجا  عيرة من التمقيد م  ا ملي

المليييوم والمميييارف وانمكاسييياتها  ليييى التنمييييا بوجيييإ  يييام م والتنمييييا ايدارييييا بوجيييإ نتيجيييا لتطيييور  
 اصمبرزت الحاجا لممارسا تخويل الصلاحيات لتنوع الأ مال والوظائف التي تضطلع بها  ل منظما 
م وبات من الصموبا بمقدور المدراء والأشخاص ايداريين من تأدجا  افيا الوظيائف والأ ميال لوحيده، 

 انيي   فيياءته، م والمهييتوى ايدار  الييي  جحتلونييإ م فييييان التخويييل جمنييي  يييان التنظييي، لأن مهمييا 
 الأول مفتا  لثاني.

لقد جاء التخويل اسيتجابا لنميو الأفكيار الدجمقراطييام فهيو ممارسيا دجمقراطييا تهيمة بمريار ا ا لية 
 اريا .لمهتويات ايداريا في اتخاذ القرارات والمهاهما في تنفيي الخطط ايد

نن تخويييل الصييلاحيات جمييد ميين المبييادي المهمييا فييي الممليييا ايداريييا و لييى  افييا المهييتويات م ممييا  
 .  ججمل تقهي، الممل وتوزيع المهام والأهداف المطلون تحقيقها دا ل المنظما الواحدة آمرا إلزاميا
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 ) تحي   نيوان تناولإ لى الر ، من  ون موضوع تخويل الصلاحيا ليب بالموضوع الجديد فقد ت،    
ليكون لبحثإ دورا بارزا في العنياء  الآ رون  ننتهاكان لزاما  لى الباحث نن يعدن من حيث ف التفويت (  

المركلات البحثيا لاتكون مقطو ا الصلا بميا سيبقتها مين و الممرفي م فالممرفا تعنى  لى ماسبقها م  
 . ( 007 :4تكون امتدادا لها )الميد وآ رون م  إنماممارف و عرات 

 
 منهجية البحث :

متطلبييات البحييث ل لملائمتييإوذلييك  والتحليلييي ا تمييد الباحييث فييي دراسييتإ الحاليييا الميينهج الوصييفي
 الحالي وإجراءاتإ.

 أولا : المشكلة:
نحيييد الهيييعل الكفيليييا ب نجاحهيييام  )تخوييييل الصيييلاحيات( المنظمييياتتوزييييع المهيييام  ليييى نفيييراد د جمييي    

فيي تطيوير  م لمالهيا مين نهمييابصيورة جدجياهميا التيي ججية البحيث فيهيا فالتخويل نحيد المواضييع الم
ضييوابط تمتمييد  لييى ممييايير المهييتوى م وهيييا التخويييل ججيية نن يييت، وفييأ  وتحديثييإالعنيياء التنظيمييي 

الملمي والخعرة والكفاءة م لكي يتمكن الأفراد من متابما وتنفيي واجباته، بالركل المطليون اليي  ييؤد  
 ا .إلى نجا  المنظم
 تتجلى بطر  الأسئلا التاليا : الحالي نن مركلا البحث

- في المنظما المبحوثا . تطوير الأداء الوظيفي فيالصلاحيات    دور لتخويل  هل يوجد 
- .هل نن توزيع المهام  لى الأفراد يت، وفأ ممايير المهتوى الملمي والخعرة والكفاءة 

-  جحقأ نهداف المنظما التي المخولا له، الصلاحيات  باستخدامالمخولين   نداء الأفرادهل نن  
 . جمملون فيها

 
 

 إلى ماجأتي:  الحالي يهدف البحث  هدف البحث::ثانيا
 لى  دورةترخيص واقع ممارسا الهلطات من  لال تخويل الصلاحيات في المنظما المبحوثا ومدى 

 نداء الأ مال التي تضطلع بها المنظما . 

تحليل نتائج الدراسا الميدانيا ووضع التوصيات والمقترحات  مهما من  لال استنتاجات إلىالتوصل 
 في ضوء تلك الاستنتاجات . 

 لى الأداء الوظيفي في  ايججابي دورةالتمريف بمفهوم تخويل الصلاحيات م  ممليا نداريا و 
 المنظمات والمنظما المبحوثا بركل  اص .
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 ثالثا : أهمية البحث: 
ودوره ار اهتمام بحثي للتمامل مع مفهوم تخويل الصلاحيات في نط تتجهد نهميا البحث الحالي   
ا تبار تخويل الصلاحيات مهارة سلو يا زيادة بمفي المنظما المبحوثا  تطوير الأداء الوظيفي في

مهتوياته، التنظيميا م لما لها  ا تلافن لة المديرين  لى   جمارسإمويجة نن  ايدار   لى محتواها 
 .  لى حد سواء ؤوسيه،ولمر من فوائد  ثيرة له، 

بلغ  قدرتإ   المدير مهماايداريا وذلك لأن جمد الممود الفقر  للوظائف الصلاحيات فتخويل    
 اصا   الاتصالاتوطاقاتإ لاجهتطيع لوحدة القيام بالأ مال المتمددة والمترابكا بدرجا  اليا من 

 . بمنظما صناعيا  عيرة ندما يتملأ الأمر 
 : بمدين هماالحالي من  لال نهميا البحث  تتجهدو 
-  في   تطوير الأداء الوظيفي فيالبمد النظر  الي  يتمثل بدراسا مفهوم تخويل الصلاحيات ودوره

الحياة الماما والمنظمات الصناعيا    إدارةفي  نهميام لما لتخويل الصلاحيا من  المنظما المبحوثا 
  اصا .

- جخدم المنظما المبحوثا بركل  اص والمنظمات  ننن البمد ايجرائي الي  يتجهد في تقدج، ماجمك
 الأ رى بركل  ام .

 
   البحث :  ةرابعا : فرضي

تطوير الأداء  في ممليا نداريا م لتخويل الصلاحيات   عيرة و إججابي دورتفترض الدراسا بأن هناك 
    .وتحقيأ التنميا ايداريا  في المنظما المبحوثا الوظيفي
 

 :  البحثخامسا: حدود 
دور تخويل الصلاحيات م في تطوير الأداء   لكون البحث الحالي يهدف إلى تحديد : لحدود البررياا

فقد ن تار الباحث  ينا البحث  -المنطقا الرماليا –في الرر ا الماما لصنا ا الأسمدة  الوظيفي
ث بهعة ( شخصاً بالأسلون الطبقي المروائيم وقد ضم  المينا ن لة مجتمع البح المتمثلا بي )  

( جمثل  ينا البحث موز ا   صغر حجمإ لكي نحصل  لى نصدق تمثيل لمجتمع البحث و جدول ) 
 تبماً لأقهام الرر ا.  
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 (توزيع  ينا البحث  لى نقهام الرر ا  جدول ) 
 شعبا فما فوق   منصة مدير دد الأشخاص اليين جرغلون   الوحدة التنظيميا  ت

  مقر الرر ا  

  6 قه، اينتاج 

  7 قه، الصيانا 

  قه، التخطيط  4

  قه، البحث و التطوير  5

  قه، الفحص و الهلاما  6

  قه، الهيطرة النوعيا  7

  قه، الجودة  

 4 قه، ايداريا  9

0  قه، الماليا  

 قه، القانونيا  

  قه، الرقابا الدا ليا  

  قه، مر ز المملومات  

4  قه، المخازن  

5  قه، الأمن الصنا ي  

6  قه، الطبابا  

  المجموع 

 المصدر: من إعداد الباحث 
موقما  –المنطقا الرماليا-:ا تار الباحث الرر ا الماما لصنا ا الأسمدةالمكانيا الحدود -ن

تلعي احتياجات قطاع مه،   المهما في المراق والتي لكون هيه الرر ا من الرر ات ملأجراء الدراسا  
وتوزيمها  لى  استبانإت،  مل قد و م الاقتصادجافي التنميا  ومه، لإ دور  عير  والي  را ا () الز 

  الأقهام الموجودة في الرر ا المي ورة .
     /009  ولغاجا   /     /  /00: تمتد الفترة من الزمانيا الحدود -ج
 

   جمع البيانات: اليبأسسادسا : 
 :  الآتيا الأسالية لى  الا تمادالجانعين النظر  والتطعيقي ت، البحث في   نهدافمن نجل انجاز  
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مييا   لييى لغييرض تييدعي، الجانيية النظيير  تيي، الا تميياد فييي جمييع العيانييات  : الجانيية النظيير   –ن  
ذات الصييلا بموضييوع البحييث ورسييائل  ربيييا ونجنعيييا   مم ودوريييات لميييا  مراجييعو  تييوافرمن مصييادر

 ( . Internetن  دمات اينترني  )  ن ايفادة مفظلاا  موتخدم نهدافإ
فقييد تيي، جمييع العيانييات  يين طريييأ الجانيية التطعيقييي  نمييا ميمييا جخييص:  الجانيية التطعيقييي  -ن

 الأسالية الآتيا : 
 ينا البحث م بهدف توضية فقرات الأستبانا لضمان ايجابا الصحيحا المقابلات الرخصيا مع نفراد 

  لى الأسئلا الواردة .

لبحث والتي  تخيدم ن راضيإ لة لجمع العيانات والتي جمكن نن ترخص الموامل الأساسيا الأستبانا  أدا
فقيد اسيتخدم الباحيث  يدة مصيادر للمملوميات  –نداة البحيث  –ولتو ي الدقا فيي تصيمي، الاسيتبانا  م  

 في بنائها وميما جأتي  رض يجراءات ومراحل بناء نداة البحث:

 
 إجراءات بناء نداة البحث : 

 طلاع  لى القوائ، الجاهزة والقوائ، الواردة في بمت الدراسات الهابقا.اي -ن
المامييا لصييينا ا  ايطييلاع  لييى المهيييام المهنيييا والملميييا لميييدراء الرييمة والأقهييام فيييي الريير ا -ن

  الرماليا.  الأسمدة المنطقا
عيييراء المقيييابلات الرخصييييا ليييبمت التدريهييييين فيييي الجامميييات فيييي مجيييال ايدارة و يييدد مييين الخ -ج

 والمختصين في  ل، النفب والقياس والتقوي، . 
 الدراسا الاستطلاعيا : -د

وجهي  إليى نفيراد المينيا   -(  ملحيأ )  -(  Open Formنولًا. تي، تصيمي، اسيتبانإ مفتوحيا )
( فرداً وقد تضمن  بمت المملومات وتمريفياً بتخوييل الصيلاحيات.   0الاستطلاعيا البالغ  دده،)  

( مجالات حيددها الباحيث بميد اطلا يإ  ليى الدراسيات الهيابقا القريبيا مين مجيال  6كما تضمن  ) 
 (. إذ توزع نفراد المينا الاستطلاعيا حهة الجدول )  م بحثإ

 ( نفراد المينا الاستطلاعيا تبما لمتغير الجنب   جدول رق، )  
 النهبا المئويا الا تصاص الفني الا تصاص  ايدار   الجنب

 %60 6 6 ذ ر
 %40 4 4 ننثى

 0 0 00% المجموع
 المصدر: من إعداد الباحث 
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( تهيياو  ن ييداد نفييراد المينييا ميين الا تصاصيييين فييي المجييالات ايداريييا و يتضيية ميين الجييدول )   
الفنيا  لماً نن الفئا الأ يرة ت، ا تياره، من المهندسين و الفنيين الماملين في الحقل الصنا ي وله، 

فيي تخوييل الصيلاحيات  دور ( سينوات مميا ججملهي، قيادرين  ليى تريخيص0 لى ) عرة  مليا تزيد  
م وبالتيالي جمكينه، ذليك مين إثيراء الموضيوع بيبمت النقياي الضيروريا فيي هييا   تطوير الأداء الوظيفي

  البحث.
ثانييياً : بمييد الحصييول  لييى اسييتجابات المينييا الاسييتطلاعيا م قييام الباحييث بتفريغهييا وتنظيمهييا وإ ييادة 

 (.  تهام  ما معينا في الملحأ )  صيا 
 هي . ايطلاع  لى بمت الأدبيات التي تناول  موضوع تخويل الصلاحيات.

ستبانا بركلها الأولي هو حصيلا تفا يل المواميل الهيابقا إذ اسيتمان بهيا الباحيث  ثييراً لأإن إ داد ا   
 في بناء فقراتها وتحديد مجالات تلك الفقرات.

 
   : صدق الأداة وثباتها

وتميديلها بريكلها النهيائيم فقيد تي، نجيراء ا تبيار   Validity)للتحقأ من صدق نداة القياس )     
نوليييي لأداة البحث)الأسيييتبانا(  بصييييغتها الأولييييا مييين  يييلال  رضيييها  ليييى مجمو يييا مييين الخعيييراء 
 والمتخصصييين فييي الملييوم ايداريييا والهندسيييا والنفهيييا والقييياس والتقييوي،ً  للنظيير فييي مييدى صييلا
مضمون العبارات بموضوع الدراسيا م و ييلك ميدى تمثييل  ينيا العبيارات للمحتيوى اليي  يهيدف إلييإ 
الباحث وقيد تي، إجيراء بميت التميديلات اللازميا فيي ضيوء الملاحظيات  اليواردة مين ذو  الا تصياص 

 Contentوشيييمولها للجوانييية الميييراد قياسيييها  م وقيييد ا تميييد الباحيييث ا تبيييار صيييدق المحتيييوى )

Validity طعيميييا البحيييثم واليييي  يتحقيييأ بميييرض الأداة  ليييى  يلائييي،( فيييي فحيييص نداة بحثيييإ  ونيييإ
مجمو ييا ميين الخعييراء و جحظييى باتفيياق الأكثريييا  لييى صييلاحيا فقراتهامبمييد جمييع آراء الخعييراء قييام 
الباحث بتثعي  الفقرات الصالحا وإ ادة صيا ا الفقرات التي تحتياج إليى تميديل نو تعيديل نو دميج نو 

%( ميين موافقييا الخعييراء  ليى ننهييا تييدل  ليى صييدق الفقييرة م واسييتبماد 0مرا يياة نهيبا) مييع مإضيافا
في ضرورة  الفقرات التي ل، تحصل  لى تلك النهبا م  ما ن يا بآراء المحكمينم بمد مناقرا بمضه،

فصييل بمييت المجييالات ودمييج بمضييها وتهييميا مجييلات جديييدة م إذ قامييا ب  ييداد الصيييغا النهائييييا 
 ( فقرة .  4لتي تكون  من) للاستبانا وا

فقيييد تيييي، قياسيييإ با تميييياد م طريقيييا إ ييييادة  Reliabilityوبالنهيييبا لثبيييات الأداة)الأسييييتبانا(        
( نشييخاص ميين الميياملين فييي الريير ا المامييا  0(  لييى  ينييا مؤلفييا ميين ) Re- Test الا تبييار) 

م ون ييد   //00بتياري  بدرجا مدير شعبا فما فوق    -المنطقا الرماليا    –لصنا ا الأسمدة  
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م إذ نوص  بميت الأدبييات فيي اسيتخدام  6  //00تطعيقإ مرة ثانيا بمد مرور نسعو ين بتاري   
طريقييا إ ييادة الا تبييار لقييياس الثبييات نن لا تتمييدى المييدة بييين التطعيقييين ثلاثييا نسييابيعم وميين نجييل 

 Spearman rank order)التحقييأ ميين ثبييات الأداة تيي، اسييتخدام ممامييل ارتبيياي  سييعيرمان  

Correlation Coefficient ونإ جميد مين الطرائيأ ايحصائيييا المهميا و بخاصييا  نيدما جكيييون  )
( فييرداًم  مييا هييو الحييال فييي بحثنييا الحييالي م إذ  وجييد نن ممامييل  0حجيي، المينييا صييغيراً لا يتجيياوز ) 

هنيياك  لاقييا قويييا بييين نتييائج %( و هيييا مييا جرييير إلييى نن  75الارتبيياي  للاسييتبانا برييكل  ييام هييو )
الا تبارين الأول و الثاني  مميا ييدل  ليى تحقيأ ثبيات الأداة م ونن قيميا مماميل الارتبياي تميد مقعوليا 
لهيا البحثم  بمد إ داد الاستبانا بركلها النهائي والتأكد من صدقها وثباتها طبق   لى  ينا صيغيرة 

ن وضييو  التمليمييات الخاصييا بايجابييا  يين ميين هيي، بدرجييا مييدير شييعبا ميين  ينييا البحييث للتأكييد ميي
( م إذ  تحقييأ  4)  الملحييأ رقيي،الاسييتباناموبمدها نصييبح  جيياهزة للتطعيييأ النهييائي و مييا معينييا فييي 

 الهدف الأول من البحث ب  داد نداة البحث.
               

 :تطعيأ الأداة  لى  ينا البحث الأساسيا  
نهييداف البحييث فقييد قييام الباحييث بتوزيييع الاسييتبانا  لييى  لأجييل تحقيييأ الهييدف الثيياني والثالييث ميين    

تطيييوير الأداء  فيييي اودورهييي (  ضيييواً للتميييرف  ليييى تخوييييل الصيييلاحيات  ينيييا البحيييث و يييدده، ) 
إذ ت، بمدها تفريغ النتائج لغرض تحليلهيا وايطيلاع  ليى نتائجهيا     في المنظما المبحوثا م    الوظيفي

 .اوسيت، استمراض ذلك لاحق
 

 : في الدراسا متمدةالم ايحصائيا الوسائل
لغييرض ممالجييا العيانييات التييي تيي، التوصييل إليهييا  ييلال البحييث الحييالي إحصييائياً بييييا بيييان تحقييأ 

 -نهدافإ فقد نستخدم الباحث الوسائل ايحصائيا التاليا:
-   .ممامل ارتباي  سعيرمان للرتةSpearman rank order Correlation Coefficient)) 

 .ي حهان الثبات بطريقا إ ادة الا تبار استخدم ف 
-   استخدم  في حهان الحدة ) الوسط المرجة ( للكفاجات المدرجا  مممادلا حهان الوسط المرجة

( يعين التقدير اللفظي لقي، الوسط المرجة التي حصل   ليها  و جدول )   مفي الاستبانا النهائيا 
(  لى  مها فقرات وبيلك جكون طول =4-5المدى ) وذلك بتوزيع   المجالات التي حددتها الدراسام

    (.  .0الفقرة )
 التقدير اللفظي لقي، الوسط المرجة:(   جدول رق، )  
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 التقدير اللفظي  قي، الوسط المرجة  ت

  4من.0  كعيرة جداً  5.00إلى 

  من.40  4إلى نقل من.0 كعيرة 

  من.60  إلى نقل من.40  متوسطا 

 قليلا  .60لى نقل من إ .من  4

 قليلا جداً  .إلى نقل من  من  5

 الباحث   إعداد المصدر: من    
 
-   اسييتخدم  لترتييية الكفاجييات فييي  ييل مجييال  لييى حييدة للاسييتمانا بهييا فييي م ممادلييا الييوزن المئييو

   تفهير
- -        الوسط المرجة             =  لوزن المئو  ا:  وفقاً للممادلا الآتيا مالنتائج    x   00 

 * الدرجا القصوى                                                                   
الأفيييراد تبميييا  إجابييياتاسيييتخدم  لحهيييان الوسيييط الحهيييابي ليييدرجات  م ممادليييا الوسيييط الحهيييابي -4 

 .لمجالات الأستبانا 
 المهيتجيعين  يجابيات  المعييار    الانحيراف  اسيتخدم  لحهيانم  ممادلا حهان الانحيراف المعييار    -5

  . ن الوسط الحهابي 
  لارتباياستخدم  لحهان القيما التائيا م ممادلا استخراج القيما التائيا لمينتين مهتقلتين  -6

  .المعيار  لدرجاتهما  والانحرافوسط الحهابي لدرجات  ينتين مهتقلتين بدلالا ا
 
 

 أنموذج الدراسة: - سابعا
( حيث    سا م ت، بناء ننموذج افتراضي يوضحإ الركل رق، ) من اجل تحقيأ نهداف الدرا   

( جقود التخويل فيها إلى  تطوير الأداء الوظيفي    4م  م  م  جفترض وجود نربع مجالات المتمثلا )
    في المنظما . 

                       
                                         

 
 

 ( ننموذج الدراسا  شكل رق، )  
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 الشكل: المصدر من إعداد الباحث 
 (.                                 5الدرجة القصوى: يقصد بها أعلى درجة مستعملة في مقياس ليكرت لقياس حدة الفقرات وهي )   

 
 

 الإطار النظري
 , الأهااداف  ، المباااد   والتعريف  مفهومال  التخويل :  المحور الأول :

 : المجالات، 
  (  zation concept – Devolution   )  : والتمريف نولا: مفهوم التخويل

مهمييا قيييل حييول مفهييوم التخويييل وتطييوره م و ا ييتلاف التهييميا التييي تطلييأ  لييى هيييه الممارسييا    
الدجمقراطييا م فقيد نطلييأ  ليهيا اليبمت تهييميا ) التفيويت( بينميا الييبمت الأ ير سيماها ) التخويييل ( 

ي الواقع لايوجد ا تلاف في التهميتين م حيث تدلان  لى ممنى واحد م فميثلا فيي واقيع ايدارة ولكن ف 
 ( . 94 :) الماني م   المراقيا لاجقال تفويتم وإنما تخويل

لقد تناول الباحث موضوع التخويل بالبحث والدراسيا وتميددت التمريفيات وتنو ي م نتيجيا لا يتلاف     
 لتخويل وميما يلي  رض لبمت التماريف التي وردت في الأدبيات:رؤى الباحثين لمفهوم ا

وفقيا لميا جهيمة بيإ  ايدار  جمهد الرئيب  ننالتخويل هو"  إن(   994  :4م      عد المنم،جرير)      
التي تد ل فيي مهيام وظيفتيإ التيي جريغلهاموهو  الا تصاصاتبممارسا بمت  مرؤوسيإالقانون لأحد 

لجمع الهلطات في يد الرئيبم  ايدار  التر يز  لمهاوي تفادجا  ايدار  ر يز نسلون من نسالية  دم الت

 تخويل الصلاحيات 

المجال العلمي والمهني-1 مجال التدريب -  مجال القيادة والسيطرة -   2 مجال التقويم  -4    3  

 تطوير الأداء الوظيفي 
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م وبالتالي تمطيل الممل م   اميا ثرة ضغط الممل والع  في الأمور دون فحص ودراسا   إلىمما يؤد   
المخيول موتضيمن  بي رادةهيو  ميل ندار   وإنمالايتضمن تنازلا  ن الهلطا   الوق  م فالتخويل  وإضا ا
 في بمت سلطاتإ مع اللرقابإ والتوجيإ من جانة المخول " . إليإلمخول نشراك ا

واجة  يتمام شخص ن ر إلىوالصلاحيا  المهؤوليا فقد  رف التخويل " هو نيلاء (نثرتون  )  نما     
الكلييا لنجيا  الممييل  بالمهيؤولياحيتف  تفيي الوقي  نفهيإم و  كتحي  نشيراف  محيدد بوضيو  متفيأ  لييإ

       ( .Atherton, 1999:45 كاملا )
للامر زيييا بنهيية متفاوتييا بهييعة تخويييل الصييلاحيات" هييو مييزيج بييين المر زيييا وا (الياسيير  )وا تعر   

 007ارتباطهما بتخويل الصيلاحيات وهيو نمير نهيعي  جمعير  ين ميدى نودرجيا التخوييل . )الياسير  م
: )htt://www.fedrs.com . 

و هيييي  ما إذا نرادت تحقييييأ نهيييدافها نظمييييا للمهيييو  ملييييا نساسيييوهنييياك مييين  يييرف التخوييييل "     
لميدير لييب لدجيإ الوقي  الكيافي للقيييام بكيل الأ ميالم لييا جميد وسييلا مهميا لاسييتخدام اضيروريا لأن 

 (  00 :. ) الهامرائيم "وق  ايدارة استخداماً فمالاً 

الييلازم  خويييليإ التو يرف التخويييل بأنييإ " الممليييا التييي جقييوم ميين  لالهييا المهييؤول بميينة مرؤوسيي    
فيي المميل  لمها دتإ في اتخياذ القيرارات الخاصيا بالمنظميام و إ طيائه، المرونيا و الحرييا المناسيبا

 (  007 :47) الجيزاني م  ."التي يديرها نظماوصولًا لتحقيأ الأهداف التي ترمي إليها الم
لهيلطا جصيبة مهيؤولًا نميام إليإ ا خولوالرخص الم م " يتضمن في ممناه مهؤوليا ثنائيا:لويخالتف  

ميإ م ومع ذلك يبقيى اليرئيب مهيؤولًا  ين المميل    ولإليإ  ند مباشرة الا تصاص الي      ولهامن  
فييي المجييال والنريياطات ايداريييا هييو" تلييك الممليييا التييي يييت، ميين  لويييخوالتم  يين نتائجييإ ولييإ و الييي  

ننجيياز مكن المرؤوسييين ميين المرؤوسييين لكييي يييت إلييى لالهييا ن طيياء الييرئيب جييزءاً ميين صييلاحياتإ 
 .( 00 :45ماللوز  )  " المكلفين بها الأ مال

ويمعير  البحث توجإللتخويل هو التمريف الي  ينهج، مع   تمريف ) الجيزاني (  إنيتضة مما تقدم     
     ن ممنى المصطلة المراد بإ في البحث محل الدراسا م وت، تعنيإ من قعل الباحث . 

جهيتطيمون  مرؤوسييإالنياجة نن جخيول  يل ماجمتقيد نن  ايدار  وجة مين تأسيها  لى ماسعأ جهت
مين  ايداريياالدجمقراطي في الممليا   للاتجاهالقيام بإم بصوره ممقولا وبنجا  نهعيم وذلك تحقيقا  

م فالتخويييل لاجمنييي ن طيياء الصييلاحيات ميين قعييل  لهيييه الصييلاحيا ))التخويييل (( اسييتخدامه، ييلال 
ولا جمني تخلي الرئيب  ن سلطاتإ  لياً م وإنما جحأ للرئيب نن جقوم   مفحهة    لمرؤوسيإالرئيب  

بيل   مالقييام بيبمت ن ماليإ  إلييه،بهحة نو إلغياء الصيلاحيات الممنوحيا لمهيا دجإ ولمين فيوض 
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لهيي،  المخوليياميينه، للقيييام بهييا فييي ضييوء الصييلاحيات  المطلوبييايتبمييإ تحديييد الواجبييات والأ مييال 
  .بأنه، سيحاسعون  ن نداء هيا الممل  مه،وإ لا نها   مهئولينوجمله،  

التخوييل  فانمدامنن تهتمر في الممل والبقاءم  للمنظماتبدون التخويل لاجمكن    وهنا جمكن القول    
حأ القييام بيأ   ميل مين  - دى رئيهها –الدائرة  نو المنظمالاجملك فيها ن  فرد في   جخلأ حالا

ا  ييير ممكنييا ومهييتحيل نظمييداف المرسييوما للمم وبهيييا جصييبة تحقيييأ ن  هييدف ميين الأهيين مييال
حتميييام  تحديييد  نساسيييالكييي تييت،  مليييا تخويييل الصييلاحيات لابييد ميين تييوافر  ناصيير   التحقيييأ .

تجزئييا الواجبيياتم وميينة الصييلاحيات م تحديييد المهييؤوليا م هيييه المناصيير الثلاثييا متلازمييا لاجمكيين 
 ويل .الأ رىم لكي جصة القول نن هناك  مليا تخ الواحدة  ن

 
 : المبادي الأساسيا لتخويل الصلاحيات : اً نيثا

مو  مين تيوافر شيروي لابيدوفمالا وقادرة  لى تحقييأ الغيرض منهيا م اناجحتخويل   بممليا  للقيام      
 وإنما في  مليا التخويل نفهيها بكيل جوانعهيا م ليب فقط في الكفاءات البرريا  مبادي نساسيا  ديدة  

الريييييروي  تليييييكلندنييييياه  يييييرض  إدار  وفيييييي ا ومهيييييؤولنظميييييمييييين ملكيييييي جمكييييين ا تمييييياده لأكثييييير 
()  ريييكم 000 :5() توفييييأم 990 :7م ونبيييو اليييرز () جمقيييون00 :)الهيييامرائيمالمبادي:و 

999 :4)(   ماللوز00 :46-4 )الطيةم (9 :05-07  )                                                                    .                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       
 - م حيييث لا : ن  توافقييإ و انهييجامإ مييع الأنظمييا والقييوانين النافييية فييي الريير الويييخقانونيييا الت

وهيا جمني إن المدير لا يتمكن من تخويل نجا صلاحيا إذ ل، جكن مخيولا قانونييا    تخويل بدون نص م
 ها م و ل تخويل لاجهتند إلى فمل ججيزه مصيره الأبطال.                بتخويل

-  الا تصاصيات والصيلاحيات والهيلطات التيي لا جكيون إلا ليبمت تخويل ن  نن ال    :لويخجزئيا الت
شييياملًا لكيييل  التخوييييل فييي ن  يييان قيييد جهيييا د تخويلهيييا  ليييى تحقييييأ الكفييياءة والفمالييييا والاسيييتمرارم

لام فهناك ن مال من صلة مهؤوليات المدير ليب بايمكان ويخدَّ تنازلًا وليب تا تصاصات المدير  ا 
 .  تخويلها

  - ججة نن يعلغ التخويل للمخول إليإ بالهلطا للمياملين فيي المؤسهيا  افيا و نن  : لنيا التخويل
حيا ونن جكيون تخوييل الصيلا اً ولييب شيفوياً مكتوبتخويل الهلطات  نن جكون  و  ا ضمنياجكون صريحاً لا  

م إذ لا  عيرة بالتخوييل الريفهي م لأن نمير التخوييل ا محيددة بدقيا و واضيحا المميال،خوليوالأ مال الم
نيزاع حيول تفهيير الصيلاحيات نو تجاوزهيا نو فيي نو  قرينا من قرائن ايثبات في حالا حدوث  يلاف  
 إلييإهيل الرجيوع ججة نن جكون التخوييل مكتوبياً لتهيالحالات التي تتطلة تحديد المهؤوليات م ولهيا 

. 
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يتوجيية  لييى الييرئيب الأ لييى توضييية  : لويييخا قعييل التلييو ختوضييية حييدود الممييل والهييلطات الم -4
مميا جضيمن نداء المميل دون الخيروج  ين قوا يده و نسياليبإم  حدود الهلطات المخولا للمرؤوسين م

ة فيي سيوء الملاقيا ما يتهيعبالأمر الي  لو حدث قد يتطلة وقتاً لتصحية الأ طاء الناجما  نإم و ر 
 بين المدير و المرؤوس.

: إن تخويل الرئيب الأ لى لجزء من صلاحياتإ وا تصاصياتإ لاجمنيي تخلييإ   للمهؤوليا  لويخلات  -5
المتابمييا  يين مهييؤوليا الأ مييال التييي ن طييى بهييا تخييويلا لييبمت المرؤوسييين م ميجيية  ليييإ القيييام ب

 الأول  ن تلك الأ مال. مهئولالإذ ننإ  م  بتخويلهاالمهتمرة للأ مال التي قام 

ن  تمتييع التخويييل بالوضييع القييانوني : إليييإ لوخييو الم لوخييتوضييية حييدود المهييؤوليا بييين الم - 6
ن  يت، تحديد الواجبات والوظائف تحدييداً  واضيحا ولييب  اميا  الهلي، م ونن يت،  ما حدده القانون م

لمهتويات ايداريا حتيى تتضية الملاقيا بيين م وهيا الممل يتطلة إجراء التحليل الوظيفي الكامل لكل ا
م و ليييإ ججيية  لييى  ييل ميين المخييول إليييإ بمييت الصييلاحيات والييرئيب ايدارة المليييا  والمرؤوسييين 

 بالجوانة القانونيا للحفاظ  لى شرعيا  مليا التخويل . الالتزامالأ لى 

ون لدجا القدرة  ليى  لى الرئيب نن تك:و مر زه الوظيفي  لوخمع قدرة الم  لويختناسة درجا الت -7
الأشخاص المناسعين للقيام بالمهام التي سيت، تخويل ندائها إليه، م ونن تتيوافر لدجيإ الممرفيا   ا تيار

بأن هؤلاء المرؤوسين  لى قدرة  عيرة من المهؤوليا والحرص والاطلاع م ونن نسهتخدامه، للتخويل 
    .لن جخرج  ما هو متفأ  ليا 

- يتغير بتغيير يتأثر نوبحيث لا  :بصفتإ الوظيفيا لا الرخصيا لوخمصدور تخويل الصلاحيات لل 
التوقيييع حيييث جصييدر لرييخص باسييمإ وذلييك تلامييياً للتييدا لات فييي  لويييخالمنصييةم باسييتثناء ت شييا ل
 الممل.

  ليالهيلطا التيي انتق لوييخن  لا ججيوز للميرؤوس نن جقيوم ب  يادة ت  :تخويليإ  ما ت،  لويخ دم ت -9
المهيؤوليا  لحيدودم مميا ججمي الأمير بيلافيي الهيل، اليوظيفيم و إلا نصيبة  إليإ إلى من ه، ندنى منإ

 تضيع بين  دد  عير من ايداريين.
0- جميد وسييلا لليتخلص مين التر ييز الريديد   خوييل: فالتلا جكون إلا من الأ لى إلى الأسفل  خويلالت

 تصاصييات التييي للهيلطات فييي قمييا الهييل، ايدار م فيلجيأ المييدير إليييإ لغييرض نقييل جانبياً ميين تلييك الا
 تموقإ  ن ن مالإ الرئيها إلى من ه، ندنى منإ.

- جمكين لليرئيب الأ ليى بميد تخوييل حأ الميدير فيي تميديل الصيلاحيات المخوليا نو اسيتردادها :
بمييت الصييلاحيات والهييلطات إلييى المرؤوسييين م القيييام بمييراقعته، وتييوجيهه، وإرشيياده، إلييى  يفيييا 
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ذا ر يية م نن جمييدل ميين الهييلطات المخولييا لمرؤوسيييإ م ممارسييته، للهييلطا موبمييد ذلييك جحييأ لييإ إ
 واستردادها في حالا الضرورة التي تهتوجة ذلك .

- بمقليييا متكاملييا و لميييا تهييتند  لييى ايبييداع والابتكييار فييي بالصييلاحيا  لييإالمخييول  تمتييعنن ي
 .المنصر البرر  في المنظماالنجا  في قيادة لكي يتمكن من  الممل

 
 صلاحيا وآثارها :ثالثا نهداف تخويل ال

لهيييا نثييير  عيييير  ليييى الأداء اليييوظيفي والانجيييازم ففيييي حاليييا تخوييييل  – مملييييا ندارييييا  –التخوييييل  
الصيييلاحيات تخيييويلا مهيييتومياً لمقيييداره وشيييروطإ للميييوظفين الميييؤهلين والمتحمهيييين فيييأن ممطييييات 

 00)الليوز  ميا : التخويل ستأتي بآثار اججابيا وفوائد م تتمثل هيه الآثار بتحقيأ الأهداف التال
:46- 4 )  الطية م (م9 :05-07  مالرماع م999 :9) 
-  إن تخوييل اليرئيب الأ ليى  ن طاء الفرصيا الكامليا لليرئيب الأ ليى للقييام بمهاميإ الأساسييا :

لجزء من الصلاحيات الممنوحا لإ إلى المرؤوسين الأكفاء جها ده  لى مراقبا ورصد   ل ماييدور 
ا و مليييات تنظيميييا م إضييافا إلييى تييوفير الجهييد والوقيي  الييي  جمكيين توظيفييإ فييي دراسييا ميين ننرييط

المملييييات الأساسييييا للتنظيييي، م المتملقيييا بيييالتطوير والتنمييييا والأشيييراف والتوجييييإ والتنهييييأ ورسييي، 
الهياسات ومتابما تنفيي نهداف التنظي، ايدار  بدلا من نهيدار وقتيإ بالقييام بنفهيإ بالأ ميال التيي 

 كن مرؤوسيإ من انجازها .جم
- يييؤد  تخويييل الصييلاحيات لييبمت المرؤوسييين إلييى تنميييا  إتاحييا الفرصييا لعبييداع والابتكييار :

مهارات وقدرات الأفراد ايبداعيا والابتكار م واكتراف هيه القدرات وتنميتهيا وتطويرهيا م فمين  يلال 
والتنظيي، م والتنهييأم والرقابيا ( ممارسته، لبمت الأ مال و الوظائف ايداريا و اصا )التخطيطم  

يييؤد  إلييى  لييأ طبقييا ميين المييوظفين فييي الخييط الثيياني مييؤهلين ليكونييوا مييديرين فييي المهييتقعل م 
 فالتخويل نذن مدرسا للمدراء  لى مختلف مهتوياته، وموقمه، في الهل، ايدار  .

- لييييا تخوييييل : نن  م تنمييييا الريييمور بالثقيييا ليييدى المرؤوسيييين وإ يييداده، لتحميييل المهيييؤوليا
الصلاحيات للمرؤوسين م من  لال مرار ته، في اتخاذ ورس، الهياسات اللازما لاستمراريا نراي 
التنظي، م من شأنإ نن جخلأ الرمور بالرضا والحماس م ومن ث، الولاء والانتماء للتنظيي، م ويمنيي 

 ذلك إ داده، لتحمل مهؤوليا ما ه، مقدمون  لى القيام بإ .

:  تهاه،  مليا التخوييل فيي اتخياذ القيرارات  فيي تخفييت التكياليف المادجيا ف  تخفيت التكالي-4
والممنويييا م وتهييا د  لييى ايسييراع فييي اينجييازم وتقلييل الكثييير ميين ايجييراءات الروتينيييا وبالتييالي 
 فت قيما المواد المهتهلكا والتقليل من الاستهلاك في الآلات و ييلك الأفيراد والأجيور م  يل ذليك 
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ترشيد الأداء وتحقيأ نهيداف المؤسهيا بيأ لى  مييا ونوعييام وبأقيل  لفيا ووقي  وجهيد يؤد  إلى  
 م ما هو متبع في الطريقا المادجا .

: نن التخوييل جمنيي الثقيا فيي قيدرة المرؤوسيين  تقويا الملاقات اينهانيا بيين ن ضياء التنظيي،  -5
الأفيراد إليى إشيبا ها  ين   لى تحميل المهيؤوليا والقييام بالواجبيات موهيو تمعيير  ين حاجيا جهيمى

طريييأ ا تييراف الأ ييريين بقييدراته، وقعييوله، لهيي، مالأميير الييي  ييينمكب  لييى هييؤلاء الأفييراد بصييورة 
إججابيا تتمثل في زيادة الأداء والانتماء للتنظي، موبالتالي فأنإ سيقدم  ل الاحتيرام والتقيدير لرئيهيإ 

  تزاز بالانتماء لمثل ذلك التنظي، .  الأ لى ولأدارتإ م ويهود بيلك رو  الفريأ والولاء والا
  رابما _ مجالات التخويل:

 :وهي جقود التخويل فيها إلى  تطوير الأداء الوظيفي في المنظما نربع مجالاتهناك 
- تيييرى المنظميييات المتمييييزة نن المييياملين هييي، مكيييون حييييو  لنجيييا   :المجيييال الملميييي والمهنيييي

ميين  ييلال إججيياد منيياو الثقييا ومرييار ا  المنظمييات ويجيية تهييخير طاقيياته، وحماسييه، وذلييك
ابييا م و لكييي يتمكنييوا ميين نن توالر  الاسييتقرار بييدلا ميين م وترييجيع التكيييف والييتمل، المملومييات

 & Peters) يلال ميايلي : ت، ذلك منيو  يتماملوا بركل مفتو  وبأمانإ مع بمضه، البمت م

Waterman ,1982:22 )حري، م( إشارة00:  : ) 

 وايبداع. الريادةم وتمزيز رو   الاستقلاليادرجا  اليا من   الماملين إ طاء -
 .وتطعيقها باحترامها ويتمهكواتطوير قي، ومثاليات وافتراضات الممل يدر ها الماملين  -

هنياك رقابيا مر زييا لحماجيا قيي، المنظميا وفيي الوقي   تكيون   ننالجمع بين الين والحيزم م ن    -
 . وايبداعالأمور الأ رى لترجيع رو  المخاطرة  نفهإ هناك استقلاليا وتخويل الهلطا في

- جمييد التييدرية احييد الأنرييطا الأساسيييا يدارة المييوارد البرييريا والييي  يلميية دورا :مجييال التدرية
 االمنظميو فاءات الماملين وتطابقها مع احتياجيات  ومهارات زيادة فا لياو   تطوير  نساسيا في

 إليىبأنإ تلك الجهود الهادفا  التدريةب ويقصد  ( Beard well& Holden,2001:328) م
المميل وتنمييا  نداءتزويد الماملين بالمملومات والممارف التي تزيد من مهياراته، وقيدراته، فيي 

وتطوير مالديه، من مهارات وممارف نو  عرات بما يزيد من  فياءته، فيي نداء  ملهي، الحيالي 
 : 004 مو ضيير  بياس و حياك،) عنو جمده، لأداء ن مال ذات مهتوى ن لى في المهتقعل 

 -4 )  160: 2004,منما)  Byars & Rue فقد  رفا التدرية بأنإ  مليا مهتمرة ترمي )
 . إلى إكهان الماملين المهارات وايجراءات والاتجاهات بهدف تحهين نداء الماملين

- حر ييييا تميييد القييييادة مييين المواميييل المهميييا ذات التيييأثير الكعيييير فيييي : مجيييال القييييادة والهييييطرة
الفيرد والمنظميا  لتحقيأ نهدافاللازم  اينهانيالجما ا مونراي المنظمام وفي  لأ التفا ل  
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وتز ير التفيا لات اينهيانيا بالمدييد مين ننمياي التفا يل بيين الفيرد و ييره مين   م لى حد سواء
ويكميين جييوهر الممليييا القيادجييا فييي قييدرات الفييرد الياتيييا التييي جخلييأ ميين   الأفييراد الآ ييرين م

مين  يلال  التي تينمكب  ليى نداء المميل فيي المنظميا   لالها تأثيرا في سلوك الأفراد الآ رين
 :Yuki , 2002) مالمرؤوسين بحك، الهلطا التي جمتلكهااليين جمثلون  للآ ريندوره  قائد 

 ( م Robbins& David, 2004 :11-34(مو)3

يا هييا الأداء ومهيتواه و فاءتيإ : ويمني تقوي، نداء الماملين وقياس مدى صيلاحمجال التقوي، -4
لأشيغال مناصية ن ليى  ييؤهله،وهيل  الخاصيا بالمنظمياللنهوض بأعباء ومهؤوليات الأ ميال  

الفريأ  نداةم ترخيص و مليا مراجما لمهتوى تطور الفرد موالتقوي، جمثل  مايدار   في الهل،  
ر المهنيا مويريتمل ويهتخدم لتحديد مهتويات الكفياءة متحهيين الاتصيالاتم تطيوي  م المنظمام

 MEASURMENT) والتقوي،  ير القيياس (Ross, 955:124 لى فه، واجبات الوظيفا)
( فييالتقوي، نكثيير شييمولا ويرييتمل ترييخيص الانحرافييات وتصييحيحها نمييا القييياس فهييو  مليييا 

                 ( 9:40-4يتوجإ من جقوم بها إلى تمييز دليل  مي للمقوم )سمدم

 
 :  الأداء الوظيفي ، المفهوم والتعريف : المحور الثاني

إن الأداء مفهيييوم متميييدد الجوانييية ففييييإ جوانييية  قلييييا م ونفهييييا م وجهيييدجا تتريييابك ميييع            
 نوتيأثر  عيير  ليى نجيا  المنظميات  ليلأداءو   (Yan & Gray ,1994: 1474)   بمضيها اليبمت

 إنمؤشرا راسيخا  ليى  ن ط  ايدارياملوم الدراسات الأولى في ال إن لى المجتمع م  وانمكاسهمافرلها  
جزءا  عيرا من اهتمام ايدارة المليا في  ويحتلداء الأفراد جمد بمدا جوهريا في منظمات الأ مال جميمها ن

المنظمييا  لأنييإ حصيييلا المتغيييرات المادجييا والبرييريا جميمييام  مييا ننييإ انمكاسييا لمقييدرة المنظمييا  لييى 
لييلك  الاسيتجابايين لهما الأثر  لى بقائها وتطورها م و يلك جحدد ميدى التمامل مع التغيير والتجديد ال

تغيييير والتجديييد الحاصييل فييي العيئييا م وقييد اهييت، البيياحثين بييالأداء ميين  ييلال دراسيياته، نلا انييإ ليي، يييت، ال
( بيأن الأداء هيو احيد  Rogers& Wrightحول مفهوم محيدد ليلأداء م وييي ر )  إجماع إلىالتوصل 

 ( Eriksson, 2003:37معهما والممرفا بركل طليأ جدا في البحث التنظيمي ) المصطلحات ال
ويعييرز الا ييتلاف حييول تحديييد مفهييوم الأداء للا ييتلاف الممييايير والمقيياييب الممتمييدة فييي دراسييا الأداء 

 . وقياسإ من قعل الكتان والباحثين م وتمدد وتنوع نهداف واتجاهات الباحثين في دراسته، للأداء
وفمالييا وتحقييأ  بكفياءةتحقييأ الأ ميال  الأداء بأنيإ("Arrington et.al,1995 : 83))ف وقيد  ير  

لرضا الزبائن والقيما المضافا من المجموع الكلي لميل تنجيزه المنظميات مين  يلال  ملياتهيا و يدماتها 
الأداء بأنييإ " عبيييارة  يين النتيييائج ( (Wheelen & Hunger,2000:231ويمييرف ) م ومنتجاتهييا"
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ا للأ مال والفماليات التي تقوم بها المنظما والتي  نيدها تحيدد المميايير وييت، مقارنتهيا بالنتيائج النهائي
( الأداء بأنييإ " جمثييل ذلييك النريياي الرييمولي المهييتمر والييي  00 :4ويمييرف) الحهيييني مالمتحققييا "

اشيهام وفيأ نسيب رلها وانكمف  جمكب نجا  المنظما واستمراريتها وقدرتها  لى التكيف مع العيئا م نو
وممايير محددة تضمها المنظما وفقا لمتطلبيات نرياطها م و ليى ضيوء الأهيداف طويليا الأميد " وتميرف 

 نونو الفريييأ نو المنظمييا  بأنييإ قييياس مييات، انجييازه ميين الفييرد مالجييودة الأداء يدارةالمؤسهييا الأوربيييا 
 .( WWW.efqm.orgالممليا)

 
 

أوجه الشبة  لتعريف ،  الحلول ، المفهوم وا :المحور الثالث
 والاختلاف عن التخويل : 

 نولا: مفهوم الحلول :
لقد ن تلف الكتان والمتخصصين في تحديد مفهيوم الحليول نلا نن هنياك فهميا  اميا لميا جمنييإ هييا    

المصطلة وميما يلي  رضا لبمت التمريفات التي وردت في بمت الأدبيات المختلفيا لمفهيوم الحليول 
تغيية صياحة الا تصياص الأصيييل  ين مقير  مليإ م نويقيوم ميانع جحييول   لحلول "جقصيد بيا منهيا :  

م  دون مباشرة ا تصاصاتإ مما يؤد  إلى ضرورة حليول شيخص ن ير محليإ فيي مباشيرة ا تصاصياتإ
وفي هيه الحالا جحل محل الأصيل بقوة القانون من ينون  نإ في ممارسا ا تصاصياتإ دون الحاجيا 

 ( .99   :94م القيهي) قرار  اص جصدر بيلك " إلى
" هو قيام من جحدده القانون بحك، وظيفتإ بممارسا  افا  ) عد المنم، ( الحلول  ما  رفا       

  994ا تصاصات نحد شا لي الوظائف المليا في حالا  يابإ ويكون مهؤلًا  نها " )  عد المنم، م
:5  . ) 

 
 :لويخول والتحلوالا تلاف بين ال إثانياً: نوجإ الرب

 ميا  جيإ ا يتلاف واتفياق بينهمياو وجيود ن  التخوييل والحليول بيالر ، مين  هناك من جخلط بين مفهيومي   
ذ ر الباحثون والدارسيون ولتوضيية هييا الغميوض سينقارن بيين تميار جيف التخوييل الهيابقا والتمياريف 

 00م )الليوز   (  99  :94:) القيهيي م  ماجيأتي وهيي التي ذ رها الباحثون حول مفهيوم الحليول
:46  ) . 
- الاتفاق هاوج  : 
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محيل  شيخص ن ير منهما إلى نص قيانوني ليحيل  إن الحلول يتفأ مع التخويل في وجون استناد  ل   
م  م فكلاهما جهتند في ممارسيتإ للهيلطا  ليى قيوة القيانون    ل ا تصاصاتإ  نوالأصيل لممارسا بمت  

نظميا المرعييا م لأن الميدم هيو القا يد والتخوييل فلا ججوز التخويل والحليول إلا نذا نجازتيإ القيوانين والأ 
 والحلول هو الاستثناء و لاهما ) التخويل والحلول( إذا ل، جهتندا إلى فمل ججيزه مصيره الأبطال . 

-   :نوجإ الا تلاف 
 جحدث التخويل في وجود المخول الأصيل في حين جقع الحلول  ند  يان الأصيل . -ن 

ا تصاصات الأصيل في الوق  الي  جرمل الحلول جميع جكون التخويل في جزء من  -ن 
 الا تصاصات . 

تمتعر القرارات الصادرة  ن المخيول إلييإ فيي المرتبيا القانونييا لا تصاصياتإ الأصيليا م فيي حيين  -ج  
من قرارات في الحلول تأ ي ذات المرتبا القانونيا لقرارات الأصيل الغائة م و لى الأصيل نن   نن مايتخي
القدر  ما لو  ان  هيه القرارات قيد صيدرت  نيإ رارات التي صدرت من نائبإ في  يابإ بنفب  جحترم الق
 شخصياً .

 
 

 عرض النتائج و تفسيرها :المحور الرابع

 : عرض النتائج 
 رض النتائج التيي توصيل إليهيا البحيث الحيالي  ليى وفيأ نهدافيإ م وتفهيير   المحورسيت، في هيا   

م و يييلك  ييرض الاسييتنتاجات و  سييابقاا تيي،  رضييإ  ي ر  الممتمييد الييالنتييائج  لييى وفييأ ايطييار النظيي
  -التوصيات والمقترحات و ما جأتي :

 دور  يداد قائميا تمثيل ب والمتمثيل لهيدف الأول مين الدراسيامات، تحقييأ  :ميما يتملأ بالهدف الأول 
ل إجييراء ميين  ييلا  ذلييك و فييي المنظمييا المبحوثييا م  تطييوير الأداء الييوظيفي فييي تخويييل الصييلاحيات

 طوات بناء نداة البحيث و التحقيأ مين صيدقها و ثباتهيا بمرضيها  ليى الخعيراء و اسيتخدام الوسيائل 
 ( توضة ذلك.  6م 5م  4م  م  م ايحصائيا المناسبا  و الملاحأ ) 

 
 :ميما يتملأ بالهدف الثاني

ا الأساسييا للبحيث (  ليى الميني4قام الباحيث بتوزييع الاسيتبانا النهائييا المعينيا فيي ملحيأ  )   
(   شخصاً ممن جرغلون درجا مدير شعبا فما فوق فيي الرير ا الماميا لصينا ا )    والمؤلفا من



2009مجلة الإدارة والاقتصاد        ...................................     العدد السابع والسبعون /  
 

 )144( 

( نشيخاص ثي،  0بمد اسيتبماد  ينيا ا تبيار الثبيات  البيالغ  يدده، )  –  الرماليا   المنطقا  -الأسمدة
 لتي حصل   ليها  ل فقرة ( يعين التكرارات ا 6جرى جمع الاستبانات و إفراغ بياناتها والملحأ ) 

بميد اسيتخراج قيي، الأوسياي المرجحيا والأوزان المئوييا نظهيرت النتيائج  بيأن هنياك  فقيرة  واحيدة  
و التيي حصيل   ليى وسيط ميرجة  فيي مجيال تطيوير الأداء اليوظيفيحصل   لى درجا )كعير جيداً ( 

ن  حصيل   ليى وسيط  م( فقرة  لى درجا )  عيير( ليديه، (  في حين حصل  ) 0.4ن لى من )
(   ميا حصيل  فقرتيان فقيط  ليى درجيا ) متوسيط ( ليديه، ن  حصيل   ليى .40مرجة ن لى مين )

( يعييين الأوسيياي المرجحييا والأوزان المئويييا التييي  4و جييدول )  م(  .60)  وسييط مييرجة ن لييى ميين
الحهيابيا  م و التيي يتعيين مين  لالهيا نن قيي، الأوسيايحصل   ليها المجالات التي حيددتها الدراسيا

 بيين ( فيي حيين تراوحي  الأوزان المئوييا لهيا  .6  –  .المرجحا لهيه المجيالات وقمي  ميابين )
(7.7 %- 76.)%.  

 
 الأوساي المرجحا والأوزان المئويا لمجالات الدراسا  (   4جدول )  

 الوزن المئو   الوسط المرجة المجال ت

    المجال الملمي و المهني .7 74.6% 
 ال التدريةمج . 76.% 
   مجال القيادة والهيطرة .75 75% 
 .6 7.7% مجال التقوي،    4

 المصدر: من إعداد الباحث 
فقيييرات قائميييا تخوييييل لوميميييا جيييأتي  يييرض يوضييية قيييي، الأوسييياي المرجحيييا والأوزان المئوييييا  

تبميياً للمجييالات التييي  فييي المنظمييا المبحوثييا م  تطييوير الأداء الييوظيفي فييي اودورهيي الصييلاحيات
 :  ليحددتها الدراسا وهي  ما ي

 المجال الملمي و المهني :
تخويل الصلاحيات في المجيال  دور( نن الوسط المرجة لتقديرات    5يتضة من الجدول )         

( بوصفها .50تراوح  بين )  في المنظما المبحوثا م  تطوير الأداء الوظيفي  في  الملمي والمهني
ونن جميييع الفقييرات حصييل   لييى وسييط م( بوصييفها ن لييى وسييط مييرجة .94جة و)نقييل وسييط ميير 

)  عيرة في المنظما المبحوثا م  تطوير الأداء الوظيفي فيورها ( ن  نن د.40مرجة ن لى من )
( حهيية المعيييار الييي  ن تمييده الباحييث بوصييفإ درجييا قطييع و لييى وفييأ الاسييتجابات التييي حصييل 

  ليها من وجها نظر المهتجيعين.
 قي، الأوساي المرجحا والأوزان المئويا للمجال الملمي والمهني (  5الجدول رق، )  
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التهلهل حهة نهميا  
الفقرة
 

التهلهل الأصلي 
 

 
للفقرة في المجال 
 

 الفقرة 

الوسط المرجة 
الوزن المئو   
 

 5 .حث المرؤوسين  لى الممل  لى وفأ سياقات  مل المنظما .94 7. % 

 7 
تطوير ننفهه، في مجال ايدارة فضلًا  ن   المنظما  لىدات التنظيميا في  حث مهئولي الوح

 ا تصاصه، الدقيأ.
.4 76. % 

  .ايفادة من الخعرات المهنيا المتوافرة لدى نفراد المنظما . 76. % 
4  .،ترجيع الأفراد  لى ايدلاء بآرائه .79 75. % 
5  فرة لدى ملاكات المنظما.ايفادة من الخعرات الملميا المتوا .6 7.6 % 
 % .5 7.6 تخفيف ز ، الممل  لى المدير المباشر. 4 6
 % .50 70 حث الأفراد  لى البحث في مجال الا تصاص. 6 7

 % .7 74.6 الممدل  

 المصدر: من إعداد الباحث 
 

 مجال التدرية 
الصييلاحيات فييي مجييال  تخويييل دور ( نن الوسييط المييرجة لتقييديرات 6يتضيية ميين الجييدول )   

( بوصيفها .تراوحي  بيين ) في المنظميا المبحوثيا م  تطوير الأداء الوظيفي  ودوره في  التدرية
( قيد حصيل   ليى وسيط  إن الفقيرة ) و  م( بوصفها ن لى وسط ميرجة 4.4نقل وسط مرجة و)
)  فيييي المنظميييا المبحوثيييا تطيييوير الأداء اليييوظيفي فيييي ورهيييا( ن  نن د.60ميييرجة ن ليييى مييين )

( ن  .40( حصل   لى نوساي مرجحيا ن ليى مين ) 6م  5م  م  متوسطا ( ونن الفقرات  ) 
( قييد  4 مييا نن الفقييرة )  م)  عيييرة (فييي المنظمييا المبحوثييا  تطييوير الأداء الييوظيفي فيييرهييا دو نن 

فيي  تطيوير الأداء اليوظيفي فيي ادورهي( ن  نن درجيا 0.4حصل   لى وسط ميرجة ن ليى مين )
)  عيرة جيداً ( حهية المعييار اليي  ن تميده الباحيث بوصيفإ درجيا قطيع و ليى مبحوثا  المنظما ال

 وفأ الاستجابات التي حصلا  ليها من وجها نظر المهتجيعين.
 

 
 قي، الأوساي المرجحا والنهة المئويا لمجال التدرية  (   6الجدول رق، )  
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التهلهل حهة نهميا الفقرة
 

التهلهل الأصلي 
 

 
للفقرة في المجال 
 

 الوزن المئو   الوسط المرجة الكفاجات 

 4  .4 ترجيع رو  الأمانا في تنفيي المهام المو لا للأفراد.4 6. % 
 5  .4.0 حث الأفراد  لى الممل برو  الفريأ 0.4 % 
   .إشمار الأفراد بأهميا  مله، لخدما نهداف المنظما .9 7.4 % 
4  لأ مال.تدرية الملاكات الجديدة  لى تنظي، ا .7 74. % 
 % .65 7 تدرية العدلاء في  افا مجالات الممل.  6 5
6   .تدرية الملاكات الجديدة  لى المرار ا في صنع القرار . 64.6 % 

 % . 76. الممدل  
 المصدر: من إعداد الباحث 

 
 مجال القيادة و الهيطرة   
القييادة تخويل الصلاحيات  فيي مجيال  دور( نن الوسط المرجة لتقديرات  7يتضة من الجدول ) 

( بوصيفها نقيل وسيط .تراوحي  بيين )فيي المنظميا المبحوثيا   تطوير الأداء الوظيفي  في  والهيطرة
( قد حصل   لى وسط ميرجة ن ليى  ( بوصفها ن لى وسط مرجة.  ما إن الفقرة ) 4.0مرجة و)

) متوسيطا(ونن الفقيرات) ا المبحوثيا في المنظم  تطوير الأداء الوظيفي  فيها  ور ( ن  نن د.60من )
   م  ( حصل   لى نوساي مرجحا ن لى من ) 7م  6م  5م  4م.40 تطيوير رها  لى دو ( ن  نن

بوصيييفإ درجييا قطيييع و ليييى وفيييأ الباحيييث )  عييييرة (  حهييية المعييييار الييي  ن تميييده  الأداء الييوظيفي
 الاستجابات التي حصلا  ليها من وجها نظر المهتجيعين.  

 
 

 قي، الأوساي المرجحا والنهة المئويا لمجال القيادة و الهيطرة   (  7ل رق، )  الجدو

التهلهل حهة نهميا 
الفقرة
 

التهلهل الأصلي 
 

 
للفقرة في المجال 
 

 الوزن المئو   الوسط المرجة الكفاجات 

 7 .،4.0 تنميا ثقا الأفراد بأنفهه 0.4 % 
 6 .4.00 تههيل  مليا متابما إنجاز الأ مال 0 % 
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  .،توزيع المهؤوليات  لى الأشخاص تبماً لا تصاصه .4 76. % 
 % .79 75. حث الأفراد  لى ايبداع في مجال الممل. 4 4
 % .76 75. تجاوز حالات الطواري بأجهر الهعل. 5 5
6  .حهن إدارة الوق  بفا ليا تقليل الهدر في متابما التفاصيل الدقيقا .55 7 % 
7   الوق  اللازم للتطوير الياتي للأفراد.توفير . 66. % 

 % .75 75 الممدل
 المصدر: من إعداد الباحث 

 
 

 مجال التقوي،

تخويييل الصييلاحيات فييي المجييال  دور( نن الوسييط المييرجة لتقييديرات   يتضيية ميين الجييدول )  
( بوصيفها نقيل .44تراوحي  بيين ) في المنظما المبحوثيا  تطوير الأداء الوظيفي  فيالملمي والمهني  
ونن جميع فقرات حصل   لى وسط مرجة ن ليى  م( بوصفها ن لى وسط مرجة .9وسط مرجة و)

)  عييرة ( حهية المعييار في المنظما المبحوثيا تطوير الأداء الوظيفي  فيرها  و ( ن  نن د  .40من )
هيا نظير الي  ن تمده الباحث بوصفإ درجا قطيع و ليى وفيأ الاسيتجابات التيي حصيلا  ليهيا مين وج

 المهتجيعين.
 
 
 
 
 
 
 

 قي، الأوساي المرجحا والنهة المئويا لمجال التقوي،  (  الجدول رق، )  

التهلهل حهة نهميا 
الفقرة
 

التهلهل الأصلي 
 

 
للفقرة في المجال 
 

 الوزن المئو   الوسط المرجة الكفاجات 
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  .إبراز نهميا التماون في  دما نهداف المنظما .9 77. % 

  ،فاءة نداء الأفراد.  تقوي  . 76. % 

  
تحديد نقاي الضيعف ليدى بميت الأفيراد بهيدف تطيويره، مين  يلال 

 دورات تدريعيا دا ل المنظما.
.60 7 % 

4 4 
تحديد الجوانة التي تتطلة إشراك الأفراد في دورات تطويرييا  يارج 

 المنظما.
.44 6. % 

 % .6 7.7 الممدل  

 حث المصدر: من إعداد البا 
 

 ميما يتملأ بالهدف الثالث :
بييين اسييتجابات المينييا الأساسيييا  إحصييائياممرفييا مييدى وجييود فييروق ذات دلالييا  إلييىللوصييول ن     

لكل مجيال ولجمييع  الاستجاباتم ت، استخراج قي،  والا تصاصللبحث تبما لمتغير  التحصيل الدراسي 
 والانحرافياتسيتخراج المتوسيطات الحهيابيا الأستبانات التي ت، جممهيا مين المينيا الأساسييا للبحيث وا

( للمجمو تين المفحوصتين و ما جيأتي -حريا ) ن وبمهتوى يا والقي، التائيا المحهوبا لهام  يار المع
: 

 :  بين استجابات  ينا البحث الأساسيا تبما لمتغير التحصيل الدراسي الفر وقات
لحاصلين  لى درجا البكالوريوس في المينا  دد الأفراد ا نساست، احتهان القيما التائيا  لى      
( فردا  ند مهتوى الدراسي دون البكالوريوس ) تحصيله،( فردا و دد الأفراد اليين  ان 6هو)

الجد تعلغ القيما التائيا  إذ 5( =  -) ن ( ودرجا حريا  لى نساس المدد الأ لى 0و05دلالا) 
 (  . و 060)  وليا

 لى وجود فروق ذات  فأن ذلك يدل الجد ولياالمحهوبا ن لى من القيما  وبما نن جميع القي،      
( بين استجابات الأفراد الحاصلين  لى درجا   0و 05 ند مهتوى  الدلالا )  إحصائيادلالا 

(  9بالجدول رق، ) و ما موضةولصالة الفئا الأولى  ندنى البكالوريوس وممن جحملون تحصيل دراسي
. 

 (  9الجدول رق، )
 لمينتين مهتقلتين تبما لمتغير التحصيل الدراسي  التائي بارالا ت

 محهوبا لكل مجال من مجالات قائما تخويل الصلاحيات 
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                              المجال
 التحصيل الدراسي

                
المتوسط 
 الحهابي

             
  الانحراف
 المعيار  

 ممنويات الا تبار  التائي 
القيما  

 حهوبا الم
 مهتوى الدلالا  درجا الحريا 

  .7 5    .0 5 5 بكالوريوس  الأول
 
 
 
 

 دالا

 4 5  0  .0.  6 دون البكالوريوس 
    4  .0 5 5.6 بكالوريوس  الثاني

    577  .0 دون البكالوريوس 
   .7 74   .0 44 5 بكالوريوس  الثالث 

 صفر  .  5 دون البكالوريوس 

 5    7.  0 65 5.  4 بكالوريوس  ابع الر 
  5  .  0.  7 دون البكالوريوس 

 الباحث   إعدادالمصدر: من  
 

 الفرو قات بين استجابات  ينا البحث الأساسيا تبما لمتغير الا تصاص:  
التائيييا  لييى نسيياس  ييدد الأشييخاص ميين ذو  الأ تصيياص الملمييي والبييالغ  تيي، احتهييان القيمييا    

( شخصاً  ند 4والبالغ  دده،) اينهانيشخصاً و دد الأشخاص من ذو  الأ تصاص (  4 دده، )
تعلييغ القيمييا  إذ ( =  –( ودرجييا حريييا  لييى نسيياس المييدد الأ لييى )ن 0   05مهييتوى دلالييا ) 

 (  .   069)   الجدولياالتائيا 
المجال الأول فيأن ذليك  الحرجا في  الجدولياوقد نظهرت النتائج نن القيما المحهوبا نكعر من القيما  

( لصيالة ذو  الأ تصياص 0   05)   نيد مهيتوى دلاليا    إحصائيايدل  لى وجود فروق ذات دلالا  
الملمييي نمييا بالنهييبا للمجييال الثيياني فقييد  انيي  القيمييا التائيييا المحهييوبا نكعيير ميين القيمييا الجدوليييا 

 نيد مهيتوى الدلاليا )  حصيائياإالهالة فأن ذلك يدل  لى وجيود فيروق ذات دلاليا   وبالاتجاهالحرجا  
 . اينهاني( لصالة ذو  الأ تاص 0   05

نما ميما جخص المجالين الثالث والرابع فقد نظهرت النتائج  دم وجود فروق ذات دلالا إحصائيا  ند 
. و ما هو موضة بالجدول  الا تصاصين( بين إجابات المهتجيعين من  لا 0    05مهتوى الدلالا )  

 ( . 0رق، ) 
 (  0 جدول رق، )لا

 الكفاجات لكل مجال من مجالات قائما  محهوباً  الا تبار التائي لمينتين مهتقلتين تبما لمتغيرالأ تصاص
                              المجال

 الا تصاص 
                

المتوسط 
 الحهابي

             
الانحراف  
 المعيار  

 ممنويات الا تبار  التائي 
درجا  حهوبا القيما الم

 الحريا
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  6      .0.9  لمي الأول
 4  .  0 

 دالا 
 5 5  0  .0.  6 إنهاني

  صفر  .5  لمي الثاني
-  5    

  
 

  ير دالا
 .      4 .  0 إنهاني

  5       .  0.  9  لمي الثالث 
-   55  .   

 
 6    67 .  0 إنهاني

   .5   6 .  0 04 .     لمي الرابع 

 وبيلك ت، تحقيأ الهدف الثالث من نهداف البحث      
 المصدر: من إعداد الباحث 

 
 

 الاستنتاجات والتوصياتالمحور الخامس:  
 الاستنتاجات : 

لعيانات التي ا تمدها البحث و  العطار النظر  والجانة الميداني و  من  لال استمراض الباحث     
 -ها يورد الاستنتاجات الآتيا:النتائج التي توصل إلي

 أولا: الاستنتاجات المتعلقة بالجانب النظري :
-  وقيد تعنيى الباحيث تمرييف)  ف التي نوردها الكتيان والبياحثون حيول مفهيوم التخوييلير اتمدد وتنوع التم

ميين بييين التميياريف الأ يرى و ونييإ جمعيير  يين ممنييى المصييطلة فييي بحثنييا  الأشييملالجيزانيي(  ونييإ التمريييف 
 لحالي.ا

-  الأهمييا الكعييرة التيي جحتلهيا  تعين من  لال مراجما الأدبيات التي تناول  موضوع تخوييل الصيلاحيات
م  إ المنظمييا ونجاحهيياتخوييل الصييلاحيات فييي المنظميات والييي  جمكيين  يده وسيييلا نساسيييا لتحقييأ نهدافيي

  وهيا باتفاق ا لة الباحثين والكتان اليين تناولوا موضوع التخويل .
 ثانيا: الاستنتاجات المتعلقة بالجانب العملي :   

-  من التحأ للممل بها حديثا م دم وضو  بمت سياقات  مل المنظما  لمنتهعيها و لاسيما  ً.   
-   ضعف متابميا بميت الميدراء للأشيخاص و اللجيان الييين تي، تخيويله، الصيلاحيات مميا نجي،  نيإ

 جحتمل نن تعنى  ليها قرارات  ير دقيقا.  إصدار بمت التوصيات  ير الدقيقا و بالتالي فقد

-   دم شمول نهبا  اليا من المدراء بالدورات التطويريا لاسيما فيي المجيال ايدار  مميا نيتج  ين 
 ها. نذلك ضمفاً في نسالية إدارة بمضه، للوحدات التنظيميا التي يديرو 
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ى الطمييييو  إذ بينيييي  نهييييبا التطييييوير الييييياتي فييييي المجييييال ايدار  لييييبمت المييييدراء دون مهييييتو  -4
 ايحصائيات ضعف إطلاع ن لعه،  لى المهتجدات التي طرنت  لى نسالية الممل ايدار .

( فقيرة  ليى  حصول فقرة واحدة من فقرات نداة البحيث  ليى درجيا )  عيير جيداً ( و حصيول )   -5
ي حصيل  درجا )  عيير( و حصيول فقرتيان منهيا  ليى درجيا ) متوسيط ( تبمياً للأوسياي المرجحيا التي

 ليها فقرات الأداة في ضوء استجابات نفراد  ينا البحيث الأساسييام حييث وضيع مجيال التيدرية فيي 
المرتبا الأولى يليإ مجال القييادة و الهييطرة ثي، المجيال الملميي والمهنيي وقيد حيل مجيال التقيوي، فيي 

تطييوير الأداء  فييي المرتبييا الأ يييرة ممييا يييدل  لييى نهميييا الفقييرات الممروضييا فييي نداة البحييث الحييالي
 .في المنظما المبحوثا  الوظيفي

المهييتجيعين تبمييا لمتغييير التحصيييل الدراسييي  نييد  إجابيياتفييي  إحصييائياوجييود فييروق ذات دلالييا  -6
جمييييع النتيييائج بيييأن القيميييا  نظهيييرت( حييييث   -( ودرجيييا حرييييا ) ن    =05   0مهيييتوى دلاليييا ) 

درجييا البكييالوريوس  لييى ميين جحملييون درجييا دون المحهييوبا ن لييى ميين القيمييا الجدوليييا ولصييالة حملييا 
 البكالوريوس ولجميع المجالات . 

 
 

 التوصيات
 في ضوء ما توصل  إليإ الدراسا الحاليا من نتائج و استنتاجات جمكن وضع التوصيات الآتيا:

-   تممي، سياقات  مل المنظميا  ليى  افيا منتهيعيها و لاسييما حيديثي الخدميا فيهيا لغيرض الالتيزام
 و الممل من نجل تحقيأ نهداف المنظما من  لالها. بها

-   تخويل الصلاحيات للأشخاص و اللجان و بما يتناسة مع  عراته، الملميا والمهنيا و بما جضمن
 دقا التوصيات المرفو ا من قعله، و التي تعنى  ليها قرارات مهما في المنظما.

- حرافهييا  يين المهييار المخطييط لهييا ضييمن متابمييا  مييل الأشييخاص و اللجييان و بمييا جضييمن  ييدم ان
 سياقات  مل الدائرة و بما جخدم نهداف المنظما.

إشراك جميع المدراء نو المرشحين يشغال تلك المناصة بدورة التطوير ايدار  و بما يتناسة مع   -4
 المنصة الي  سيرغلإ و نن تكون تلك الدورات شرطاً من شروي الترقيا.

ة مييدير شييعبا فمييا فييوق بمييا لا جقييل  يين بحييث سيينويا  فييي مجييالات مطالبييا  ييل ميين جرييغل منصيي -5
ايدارة المختلفا وإن تناقش تلك البحوث ضمن جدول تدريعي جمد لهيا الغرض دا يل المنظميا و ذليك 

 لحثه،  لى التطوير الياتي.
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و  فييي المنظمييا المبحوثييا تطييوير الأداء الييوظيفي فيييمرا يياة مييا جيياء بقائمييا تخويييل الصييلاحيات  -6
و تبميياً  فيي المنظميا المبحوثيا تطيوير الأداء اليوظيفي ييها بميين الا تبيار لغيرض ايفيادة منهيا فيي ن

 لأهميا  ل فقرة.

 
 

 :المصاااااادر
 العربية :  المصادر باللغةأولا : 

 : االرسائل والأطارية الجامعي-ن

. منبو الكركم محمد ناجف المقلا99  ليات المجتمع  مليا تفويت اتخاذ القرارات ايداريا في  م
 . مان مالجامما الأردنيا م رسالا ماجهتيرمالحكوميا و الخاصا في الأردن

.  الجيزانييييم حييييدر حهييين بيييدرم007  م  ميييدى اسيييتخدام  ميييداء  لييييات الجامميييا المهتنصيييريا
 .الجامما المهتنصريامكليا التربيا الأساسيا بغدادللتفويت الفمالم  رسالا ماجهتير م 

الكيري، شياكرم    .الماني م مؤييد  عيد94   لييا ايدارة م تفيويت الصيلاحيات م رسيالا ماجهيتير م  
 والاقتصادمجامما بغداد .

متقوي، فا ليا تدرية القادة ايدارييين فيي القطياع الميام فيي   9سمد م مأمون حهن محمدم   -4
  ليا ايدارة والاقتصادمجامما بغداد .الأردن م رسالا ماجهتير م 

 
 

  : الدوريات-ن
- لهامرائيم مهد  صالة مهد  ما00مجلا الملوم مقراءات نافما في ايدارة المدرسيا و ملياتهام

 ( . 4مالمدد ) التربويا والنفهيا

-   ادل  عد المنم،م 994 مجلا  م نسالية ممارسا الهلطا الرئاسيا والحلول والتفويت فيها م
 .    6 دد  6م سنا التنميا يداريا

-   9الطية نحمدم  م مجلد مجلا ايدار  م تفويت الهلطا  أساس لتطوير الخدما المدنيا م
0  م  دد5   إشارة م اللوز  م موسىم مصدر سابأ م ص (46  . ) 
م تقوي، العرامج التدريعيا الموقعيا  والمر زيا  مالمجلا  004عباس حهين جواد  وآ رون م  -4

 .  5 دد  المراقيا للملوم ايداريام مجلد 
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 الكتة :  –ج 

- اللييوز  م موسييىم00  دار وائييل للنريير مالتطييوير التنظيمييي م نساسيييات ومفيياهي، حديثييا م م 
 الطبما الثانيا  .

-  .لي حمود م ن ادالقيهي م د 99  م الطبما الأولى م دار وائل  الوجيز في القانون ايدار  م
 للطبا ا للنررم  مان . 

- ر  اظ، مالرماع م ليل محمد حهن مو ضي99  م الطبما الأولى م بغداد . نظريا المنظمام 
 م بغداد. مبادي ايدارةم   999الرماع م ليل محمد حهن م  -4
مر يز الخعيرات المهنييا -مينهج المهيارات ايدارييام تفيويت الهيلطام    000توفيأم  عد الرحمنم  -6

 لعدارةم القاهرة.
يحصييائي للبحييوث التربويييا والنفهيييا والاجتماعيييا  ) التحليييل ام   95توفيييأ م  عييد الجبييارم  -7

 م مؤسها الكوي  للتقدم الملمي م إدارة التأليف والترجما م الكوي . م يالطرق اللامملميا (

- و الييا  -القائييد التربييو  و تفييويت الهييلطات و الصييلاحيات -جمقييونم حهييين و محمييد نبييو الييرز
 .990  - مان-الغوث الدوليا

المكتييية الجييياممي الحيييديث م  ي المنظميييات ونسيييب إدارتهيييام  999د بهجييي  م  ريييكم  محمييي -9 
 ايسكندريا .

0- حري،م حهين م00 مإدارة المنظمات منظور  لي يم دار الحامد للنرر والتوزيعم الأردن 
-  الحهيني م فلا  حهن م00   م ي ايستراتيجيا ايدارة؛م  مدار وائل للطبا ا والنرر م  ميان
. 
 
 
 
 

 ثانيا: المراجع الأجنبية : 

, How to Better at Delegation and CoachingAtherton. Tony, 1999 ,  -1
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2-Robbin, S . & David , A., 2004,Fundamental Of management , Essential 

,Concept and Application ,prentice Hall ,Inc., USA. 
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،، اللامركزية مفهومها ، مزاياها، وعيوبها ، والعوامل المؤثرة في  2007الياسري ، د.أكرم ،  -3

     http://www.fcdrs.comر على الإنترنيت،تطبيقها ،بحث منشو

   الملاحق

 دراسة استطلاعية  ( ملحق )  
 الأستاذ الفاضل …………………. المحترم

((. و دور تخويل الصلاحيات م في تطوير الأداء الوظيفيبهدف إجراء دراسا بصدد )) :تحيا طيبا
   -ك، راجين ما جأتي:نظراً لما نمهده ميك، من  عرة و دراجا في هيا المجال نتوجإ إلي

 

http://www.fcdrs.com/
http://www.efqm/


2009مجلة الإدارة والاقتصاد        ...................................     العدد السابع والسبعون /  
 

 )155( 

-  ( في المربع المناسة و لا دا يي ليي ر الأسيماء    √إملاء الفرا ات المعينا ندناه بوضع إشارة )
 كون الدراسا تهدف إلى البحث الملمي فقط.

- ايجابا  لى الأسئلا المعينا في ظهر الاستمارة بكل دقا و موضوعيا  ونها ستمد قا دة بيانات
 شاكرين تماونك، ممنا مع التقدير     هيه الدراسا. نساسيا تهتند إليها

 :ملاحظا 

 
 
 
 
 

 :مملومات  اما  ن القائ، ب ملاء الاستمارة
الملمي: )  ( ماجهتيرم)   (بكالوريوسم )    (دبلومم )   ( إ دادجيام)   ( متوسيطام )   (   التحصيل
 ابتدائيا. 

 : )    (   لميم )   ( إنهاني. الا تصاص
 دة بيانات دوا ي إجراء الدراسا:نسئلا قا 

.  ما مدى دقا مرا اة مرؤوسيك لهياقات  مل الدائرة؟ 
 )     (  عيرة جداًم )       (  عيرةم  )      ( متوسطام  )       ( قليلام  )        ( قليلا جداً.

. ما درجا تخول الصلاحيات التي تمنحها لمرؤوسيك ؟ 

 ةم  )      ( متوسطام  )       ( قليلام  )        ( قليلا جداً.)     (  عيرة جداًم )       (  عير 

.  ما درجا متابمتك نتائج الأ مال التي  ول  الآ رين متابما تفاصيلها؟ 

 )     (  عيرة جداًم )       (  عيرةم  )      ( متوسطام  )       ( قليلام  )        ( قليلا جداً.

 ينجاز الأ مال المو لا إليك؟ هل وق  الدوام الرسمي  امياً  .4

  لا.                 نم،                                                                                   

 هل اشتر   بدورة لتطوير الملاكات ايداريا؟  .5

  لا.       ،                نم                                                                           
 ما هو آ ر  تان قرنتإ في مجال ايدارة؟  .6

  لى ملاكات الرر ا الماما لصنا ا الأسمدة الرماليا من ه، بدرجياهيه الاستبانا    وز    
. و نشييارت دور تخويييل الصييلاحيات م فييي تطييوير الأداء الييوظيفي مييدير شييعبا فمييا فييوق للتمييرف  لييى

باحث بمفهوم تخوييل الصيلاحيا إنيإ: إبيلاء المهيؤول ثقتيإ بالحلقيا الأدنيى منيإ بالمهيؤوليا نفيراداً و لجانياً  و جقصد ال
الهما  له، باتخاذ القرارات و ايجراءات المناسبا لتهيير الممل  ليى وفيأ سيياقات  ميل المؤسهيا دون الرجيوع إلييإ 

 تنظيميا التابما لها.بييا تحقيأ الأهداف الماما لتلك المؤسها نو الوحدة ال
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بدرجيييا     % (5و )   % ( بدرجيييا  عييييرة65الصيييلاحيات  انييي  )  النتيييائج إليييى نن نهيييبا تخوييييل
% ( بدرجيا 45متوسطا  لى الر ، من نن مرا اة المهيتجيعين لهيياقات  ميل المنظميا  اني  بنهيبا)

تطلية الأمير  إذ% ( بنهبا متوسطا مميا اسيتوجة زييادة نهيبا متابميا نتيائج ن مياله،  55كعيرة و ) 
%  0% ( منه، بدرجيا  عييرة و )  55نه، بدرجا  عيرة جداً و ) % ( م5نن تكون نهبا متابما )  

% ( ميينه،  يير  يافج ينجياز المهييام 0( مينه، بدرجيا متوسيطا مميا جمييل وقي  اليدوام الرسيمي ليي ) 
% ( من المهتجيعين لي، جرير وا فيي دورات تطيوير الملاكيات ونن ) 70المو لا إليه،  ما لوح  بأن ) 

5 ين فقط جهمون إلى تطوير ننفهه، ذاتياً % ( من مجموع المهتجيع. 
 

 
 دراسة استطلاعية  ( ملحق )           جامما تكري              

 كليا ايدارة و الاقتصاد 
                        قه، إدارة الأ مال  

 م الأسييييتاذ الفاضيييييل ........................................................... المحتر 
 تحييييييا طيعيييييييا ...

م في تطويرا  ودورها تخويل الصلاحيات) لى تمرفاليروم الباحث إجراء دراسا استطلاعيا تهدف إلى 
( م ونظراً لما نمهده ميك، من  عرة ودراجا في هيا المجالم فقد توجهنا إليك، راجين ما لأداء الوظيفي

 جأتي:
. محددة في القائما المرفقا طياً نو ما ترونإ مناسباً.تحديد الفقرات المقترحا وفأ المجالات ال 
.  هل توجد مركلا في  مليا تخويل الصلاحيات ضمن المنظما التي تمملون فيهيا؟ و نسيبان ذليك

                         من وجها نظر ،.
 ميع وافير الريكر والامتنيان لتماونكي،                              

 :  ملاحظا
                                                                       

 
 
 
 

 ومات  اما  ن القائ، ب ملاء الاستمارة:ممل

جقصد الباحث بمفهوم تخوييل الصيلاحيا إنيإ: إبيلاء المهيؤول ثقتيإ بالحلقيا الأدنيى منيإ بالمهيؤوليا نفيراداً و 
لجاناً و الهما  له، باتخاذ القرارات و ايجراءات المناسبا لتهيير المميل  ليى وفيأ سيياقات  ميل المؤسهيا 

 اما لتلك المؤسها نو الوحدة التنظيميا التابما لها.دون الرجوع إليإ بييا تحقيأ الأهداف الم
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 الجنب: )       ( ذ رم   )         ( ننثى.
 )    ( دبلومم )    ( إ دادجا.      الملمي: )    ( ماجهتيرم )    ( بكالوريوس  التحصيل

                                                     إنهاني.  )   (الا تصاص: )    (   لمي 
. : المجالات المقترحا لفقرات تخويل الصلاحيات و نثرها  لى فا ليا المدراء 

 -المجال الملمي:
 ن .                                    

 ن.            
 ج  

 د. 
          هي.                                       

 و.
 -المجال المهني:

 ن.
 ن.

 جي.       
 د. 

 هي.                                                
 و.

 مجال التدرية:
 ن .                                           

 ن.
 جي.                                                

 د .
                   هي.                             

 و. 
 -مجال التخطيط:

 ن .   
                                   ن.
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 جي.                                                

 د.
 . 

 -مجال التقوي،:
 ن.

 ن.
 جي.       

 د. 
 هي.                                                

 و.
 -مجال القيادة :

 

                                 ن .      
 ن.

 جي.                                               

 د. 
 هي.                                                

 و.
.                    هل توجد مركلا في  مليا تخويل الصلاحيات ضمن المنظما التي تمملون فيها؟ . 
  لا                        نم،            

  إذا  ان  هناك مركلا في  مليا تخويل الصلاحيات ضمن المنظما التي تمملون فيها. ما نسبان .
                                                                                   ذلك من وجها نظر ،؟.

 حظات ن رى في ظهر الورقا.               بايمكان إدراج ن  ملا -ملاحظا :        
 هي.                                                

 و      
 مع وافر امتنانا  ....................                                          

 
 (استبانه المحكمين  ملحق )                  جامما تكري 

  



2009مجلة الإدارة والاقتصاد        ...................................     العدد السابع والسبعون /  
 

 )159( 

 د كليا ايدارة و الاقتصا
                                                  قه، إدارة الأ مال  

                                                                            
 الأستاذ الفاضل........................................................ المحترم

((.ن ييد دور تخويييل الصييلاحيات م فييي تطييويرا لأداء الوظيفي)) بصييددبهييدف إجييراء دراسييا :تحيييا طيبا
الباحييث القائمييا المرفقييا وقييد اسييتمانا ب  يييدادها بأدبيييات و دراسييات سييابقا تناوليي  موضييوع تخوييييل 

كما استأنها بآراء بمت المختصين. و نظراً لما نمهده مييك، مين  عيرة  و دراجيا فيي هييا    الصلاحيات
بييداء ملاحظيياتك، نسييتبانا راجييين نن ينييال الموضييوع اهتمييامك، ميين  ييلال المجييال نتوجييإ إليييك، بهيييه الا

 .:دور تخويل الصلاحيات م في تطويرا لأداء الوظيفي مدى صلاحيا تمثيل الفقرات حول
. .مدى صلاحيا الصيا ا لكل فقرةم وتمديلها إن لزم ذلك 
. .إضافا ما ترونإ مناسباً لتمزيز نهميا موضوع البحث 

 .............. مع  الص شكرنا وامتناننا                                      
   :ملاحظا

          
 
 
   

 دور تخويل الصلاحيات م في تطويرا لأداء الوظيفيقائما مقترحا بالفقرات التي تعين 

جقصد الباحث مفهوم تخويل الصلاحيا إنإ  إبلاء المهؤول ثقتإ بالحلقا الأدنى منإ بالمهؤوليا      
نفراداً و لجانا و الهما  له، باتخاذ القرارات وايجراءات المناسبا لتهيير الممل  لى وفأ سياقات  مل  

 ا دون الرجوع إليإ بييا تحقيأ الأهداف الماما لتلك المؤسها نو الوحدة التنظيميا التابما لها.المؤسه
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 ملاحظا: بايمكان  تابا الملاحظات التي ترتئونها  لى ظهر الصفحا.   مع التقدير.       
 

 الفقرات  ت

صالحا 
 ير  
صالحا 
تحتاج    
إلى  
تمديل
 

 المؤسها.   الاستفادة من الخعرات الملميا المتوافرة لدى ملاكات    

  .تدرية الملاكات الجديدة  لى  يفيا اتخاذ القرار    

  .تدرية الملاكات الجديدة  لى تنظي، الأ مال    

    توزيع المهؤوليات  لى الأشخاص تبماً لا تصاصه،.  4

    تقوي،  فاءة الأفراد.  5

    تخفيف ز ، الممل  لى المهؤول الأ لى.  6

    للتطوير الياتي للأفراد.   توفير الوق  اللازم 7

  .حث المرؤوسين  لى الممل  لى وفأ سياقات  مل الدائرة    

    تههيل  مليا متابما إنجاز الأ مال.  9

0 
تحدييد نقيياي الضييعف لييدى بمييت الأفييراد بهيدف تطييويره، ميين  ييلال دورات تفييتة دا ييل 

 المؤسها. 
   

 
يين جممليييون  لالهيييا فيييي دورات تحدييييد الجوانييية التيييي تتطلييية إشيييراك الأشيييخاص الييي

 تطويريا  ارج المؤسها بهدف تمرفه،  لى آ ر المهتجدات في مجال  مله،. 
   

  .حث الأفراد  لى البحث في مجال الا تصاص    

 
حث مهؤولي الوحدات التنظيميا فيي المؤسهيا  ليى تطيوير ننفهيه، فيي مجيال ايدارة 

 فضلًا  ن ا تصاصه، الدقيأ. 
   

4 فراد  لى ايبداع في مجال الممل. حث الأ    

5  .إشمار الأفراد بأهميا  مله، لخدما نهداف المؤسها    

6  .،تنميا ثقا الأفراد بأنفهه    

7  .حث الأفراد  لى الممل برو  الفريأ    

  .،ترجيع الأفراد  لى ايدلاء بآرائه    

9  .تطوير الممل المؤسهاتي    

0 تماون في  دما نهداف المؤسها. إبراز نهميا ال    

  .تدرية العدلاء في  افا مجالات الممل لكي لتحقيأ المرونا في تنفيي  طط الممل    

  .تجاوز حالات الطواري بأجهر الهعل    

  .الاستفادة من الخعرات المهنيا المتوافرة لدى نفراد المؤسها    

4 ليا إنجاز المهام. إ طاء حريا الممل للأفراد لتهريع  م    

5  .تقليل الهدر في الوق  اللازم لمتابما التفاصيل الدقيقا من قعل المهؤول الأ لى    

6  .ترجيع رو  الأمانا في تنفيي المهام المو لا للأفراد    
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       (الاستبانة النهائية4ملحق )                     ري جامما تك

 كليا ايدارة و الاقتصاد 

                     قه، إدارة الأ مال            
                    الأستاذ الفاضل …………………. المحترم                     

 :تحيا طيبا
اتم في صلاحي ل))دور تخويل اانجاز البحث الموسوم  تمد الأستماره التي بين يدجك جزء من متطلبات  

الماما لصنا ا الأسمدة  وتمد دراسا تحليليا لمينا من المدراء في الرر ا .(تطوير الأداء الوظيفي(
  ايجاباتفضلك، في ا تيار  إنالاستمارة مقياسا لمجمو ا من المؤشرات المتملقا بموضوع الدراسا 

دقا  إلىن المؤشرات المطروحام سيكون لإ الأثر الكعير في الوصول المناسبا التي تتفأ وموقفك، م
يرجى   الاس،تهتخدم لأ راض البحث الملمي دون ذ ر  ايجابام  لى نن  النتائج وتحقيأ نهداف البحث

 (  في الحقل الي  ترونإ مناسباً .  √ وضع  لاما) 
 ............ ير شاكرين تماونك، ممنا مع التقد                             

 
 
 
 
 

    مملومات  اما  ن القائ، ب ملاء الاستمارة:
: )    ( ماجهيييتيرم )    ( بكيييالوريوسم )    ( دبليييومم )    ( إ دادجيييام )   (  لتحصييييل الملمييييا   

 متوسطا.
 الا تصاص : )    (  لمي  )     ( إنهاني. 

 
 
 
 
 
 
 

 جقصد الباحث بمفهوم تخويل الصلاحيا إنإ:  : املاحظ    

إبلاء المهؤول ثقتإ بالحلقا الأدنى منإ بالمهؤوليا نفراداً و لجاناً و الهما  له، باتخاذ القرارات و   -1
لمناسبا لتهيير الممل  لى وفأ سياقات  مل المؤسها دون الرجوع إليإ بييا تحقيأ ايجراءات ا

 الأهداف الماما لتلك المؤسها نو الوحدة التنظيميا التابما لها. 

 

 . 
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 م في تطويرا لأداء الوظيفيدور تخويل الصلاحيات قائما بالفقرات التي تعين 

 لفقيييييييييييييييييرة  ت
 م في تطويرا لأداء الوظيفي  دورها

 قليلًا جداً  قليل متوسط كعير  كعيراً جداً 

 نولًا. المجال الملمي و المهني

  منظمافادة من الخعرات الملميا المتوافرة لدى ملاكات الاي.      

 ئه،.ترجيع الأفراد  لى ايدلاء بآرا      

 ا.نظمفادة من الخعرات المهنيا المتوافرة لدى نفراد المي ا      

      .دير المباشرتخفيف ز ، الممل  لى الم 4

      ا.منظمحث المرؤوسين  لى الممل  لى وفأ سياقات  مل ال 5

      حث الأفراد  لى البحث في مجال الا تصاص. 6

 لى تطوير ننفهيه، نظما   ي المحث مهؤولي الوحدات التنظيميا ف 7
 في مجال ايدارة فضلًا  ن ا تصاصه، الدقيأ.

     

 ثانياً. مجال التدرية 

 .تدرية الملاكات الجديدة  لى تنظي، الأ مال      

 .تدرية الملاكات الجديدة  لى المرار ا في صنع القرار      

 منظماإشمار الأفراد بأهميا  مله، لخدما نهداف ال.      

      ترجيع رو  الأمانا في تنفيي المهام المو لا للأفراد. 4

      حث الأفراد  لى الممل برو  الفريأ. 5

      .لتدرية العدلاء في  افا مجالات المم 6

 ثالثاً. مجال القيادة و الهيطرة

 .توفير الوق  اللازم للتطوير الياتي للأفراد      

 ى الأشخاص تبماً لا تصاصه،.توزيع المهؤوليات  ل      

  تقلييييل الهيييدر فيييي متابميييا التفاصييييل حهييين إدارة الوقييي  بفا لييييا
 الدقيقا.

     

      حث الأفراد  لى ايبداع في مجال الممل. 4

      تجاوز حالات الطواري بأجهر الهعل. 5

      تههيل  مليا متابما إنجاز الأ مال. 6

      نفهه،.تنميا ثقا الأفراد بأ 7

 رابماً. التقوي، 

 .تقوي،  فاءة نداء الأفراد      

 ا.نظمإبراز نهميا التماون في  دما نهداف الم      

  تحديييد نقيياي الضييعف لييدى بمييت الأفييراد بهييدف تطييويره، ميين  ييلال
 .منظمادا ل ال تدريعيا دورات

     

طويرييا  يارج فيي دورات تالأفيراد  تحديد الجوانة التي تتطلة إشيراك 4
 .منظماال
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 رتة نتائج ا تبار الثبات(5ملحأ )
 ت

 رتة الا تبار الأول 
 س

 وتة الا تبار الثاني 
 ص

 الفرق بين الرتة 
 ف

 مربع الفرق بين الرتة
 ف

 5 5  صفر  صفر 

 9 7  4 

 7  -  

4 0 6 4 6 

5    صفر  صفر 

6  4 - 4 

7  0 - 4 

 4   4 

9    صفر  صفر 

0 6 9 - 9 

 4 المجموع

 
      

   – ر =  
 

      =0.75 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  ليها الفقرات حصل الاستجابا التي  قائما بتكرارات (6ملحأ )

6  *42 

10   (102  -  1  ) 
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  لأداءالوظيفيادور تخويل الصلاحياتمفي تطوير التي تعين 
 الفقيييييييييييييييييرة  ت 

 م في تطويرا لأداء الوظيفي  دورها

 قليلًا جداً  قليل متوسط كعير جداً  كعيراً 

 نولًا. المجال الملمي و المهني

 9 .منظمافادة من الخعرات الملميا المتوافرة لدى ملاكات الاي     

 .،ترجيع الأفراد  لى ايدلاء بآرائه  0 4 6 - 
 ا.نظمفادة من الخعرات المهنيا المتوافرة لدى نفراد الميا  7   - 
  6 5 4  .دير المباشرتخفيف ز ، الممل  لى الم 4

 4     ا.منظمحث المرؤوسين  لى الممل  لى وفأ سياقات  مل ال 5

  4   7 حث الأفراد  لى البحث في مجال الا تصاص. 6

 لييى تطييوير ننفهييه، فييي مجييال نظمييا  حييث مهييؤولي الوحييدات التنظيميييا فييي الم 7
 ن ا تصاصه، الدقيأ.ايدارة فضلًا  

    - 

 ثانياً. مجال التدرية

 .تدرية الملاكات الجديدة  لى تنظي، الأ مال  6 0   

 .9 5 تدرية الملاكات الجديدة  لى المرار ا في صنع القرار 5   

 منظماإشمار الأفراد بأهميا  مله، لخدما نهداف ال.  6 9   

 9 5  -  انا في تنفيي المهام المو لا للأفراد.ترجيع رو  الأم 4

 4 7  4  حث الأفراد  لى الممل برو  الفريأ. 5

 0     .لتدرية العدلاء في  افا مجالات المم 6

 ثالثاً. مجال القيادة و الهيطرة

 .4 توفير الوق  اللازم للتطوير الياتي للأفراد  4 5  

 يات  لى الأشخاص تبماً لا تصاصه،.توزيع المهؤول  4 6   

  9 تقليل الهدر في متابما التفاصيل الدقيقا.حهن إدارة الوق  بفا ليا   4  

 - 0    حث الأفراد  لى ايبداع في مجال الممل. 4
 -    6 تجاوز حالات الطواري بأجهر الهعل. 5
 -  7 9   مال.تههيل  مليا متابما إنجاز الأ 6
 5  7   تنميا ثقا الأفراد بأنفهه،. 7

 رابماً. التقوي،

 .7 تقوي،  فاءة نداء الأفراد 0   - 
 9 ا.نظمإبراز نهميا التماون في  دما نهداف الم 9    

 تدريعيييا تحديد نقاي الضعف لييدى بمييت الأفييراد بهييدف تطييويره، ميين  ييلال دورات 
 .مامنظدا ل ال

 0   4 

 4   5 7 .منظمافي دورات تطويريا  ارج الالأفراد  تحديد الجوانة التي تتطلة إشراك 4

 

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

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

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


