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                          ملخص :

بحيث     لأداء الوظيفي في القطاع العامتهدف ىذه الدراسة إلى التعرف على تأثير تفويض السلطة على ا       

دراستي من  في    ، وقد تناولتو دراسةال هضل لهذكنموذج وفهم أف ليزيللضرائب لولاية إ ولائيةالمديرية ال كانت

 : ة الدراسةالنظري و التطبيقي ، وكانت مشكلالجانب  

 ىل يؤثر تفويض السلطات على الأداء الوظيفي للعاملين في القطاع العمومي ؟  -

يل تم ؛ عملية تفويض السلطة لها تأثير كبير على الأداء الوظيفي:    النتائج التالية الدراسة حققت خيرفي الاو   

يلعب تفويض السلطة دوراً رئيسيًا في ؛  لى ابعد حدإ نحو تفويض عملية السلطة المديرية الولائية للضرائب إيليزي

تحفيز العمال على التخطيط لوقتهم لإنجاز مهامهم ؛  رفع معنويات الموظفين   : تحسين الأداء الوظيفي من خلال

 . التعجيل بإنجاز العمل والقضاء على المركزية في صنع القرار؛  بشكل أفضل

Abstract : 

  This study aims to identify the impact of delegation of authority on job 

performance in the public sector. For a better understanding of this topic, the 

General Directorate of Taxes of the State of Illizi was taken as a model. My 

study has dealt with the theoretical and practical aspect of the following problem 

:  - Does delegation of authority affect the job performance of workers in the 

public sector?  

Finally, it achieved the following results : The process of delegating authority 

has a major impact on job performance ؛   The State Administration of Taxes of 

lllizi has a tendency to delegate the authority process to the greatest extent ؛  

Delegation of authority plays a major role in improving job performance by : 

Raise employee morale  Motivating workers to plan their time to accomplish ؛ 

their tasks better  Acceleration of work completion and the elimination of ؛ 

centralization in decision-making . 
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 ة :ـــــــــــــتوطئ

لرال الاتصالات أن ارتباطو بالقيادة الإدارية و  فروعها فنجدبجميع عناصر العملية الإدارية و  يرتبط التفويض    

 يزداد ىنا الارتباط بالتنظيم الإداري . الرقابة و تصنيف الوظائف والتدريب و تحديد الإجراءات و ورسم السياسات و 

في ا الذي عرفتو في القرن العشرين و تعقيدتقدما ، بل و سسات على اختلافها ، تطورا و لم تعرف الدؤ حيث     

ظيف التقنيات الحديثة تو سريع و التقدم التكنولوجي ال إلى ذلك قد أدىو على وجو التحديد ، و النصف الثاني من

قد تطلب ىذا الوضع ، و  اإدارتهالتوسع في عدد أقسامها و ب اتسمتالدباشر لذلك ظهرت مؤسسات  نبعفكان الد

بالدورد البشري ضرورة تفرض نفسها داخل أي  ىتمامتوفر مزيد من الدوارد البشرية ، الشيء الذي أصبح معو الإ

 تنظيم .

لذذا العصر فإن النتيجة الحتمية لذلك ىو ما تتعرض لو القيادات في  الدستمر الواضحلتغيير السريع و وبدا أن ا      

ك الأعمال فيقع لالدهام مع صعوبة إدارة كل تتضخم الأعمال و تويات لستلفة من تزايد الاعباء و بدس –الدنظمات 

التوسع في في ىذا التشعب و إدارة علاقات إنسانية و تنوع بين إدارية وفنية و متعددة تمهام على عبء القائد 

تقوم  الإدارة العليا أن على ن الصعبيكون من الحكمة أن يتخذ القائد قراره بتفويض السلطة إذ أنو معمال الأ

 التنفيذية .بجميع الأعمال التفصيلية و 

تفويض السلطة اليوم عملية أساسية في التسيير ، خاصة في الدؤسسات الكبيرة  ، للتخلص من تدركز  أن       

الدؤسسات ، لتوفير في  يرالدسفي التخفيف عن للاستفادة من مزاياه لذي يعرقل سير العمل الإداري ، و السلطة ا

 د ، ورفع مستوى الدشاركة من جانب الدرؤوسين .الجهالوقت و 

ومع مرور الوقت وتطور العلاقات الإدارية أصبح تفويض السلطة ىو الأسلوب الأمثل للتخفيف من تدركز      

 . اتالقطاع لستلف في السلطة
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الإدارات بصفة خاصة ككبر على مستوى و ونتيجة لتطورات الحاصلة على الدستوى الدعرفي بصفة عامة      

للتخفيف من أعبائو و اتساع نشاطاتها وازدياد مسؤوليتها ، كان لابد من لجوء الدسؤول الإداري حجمها و 

صلاحياتو  لأفراد أكفاء قادرين على ارة بالتنازل عن جزء من إعمالو و الدساهمة في سير نشاط الإدمسؤولياتو و 

 . تنفيذىا ، وذلك من خلال عملية التفويضلاء الإفراد في اتخاذ القرارات و اك ىؤ وإشر  تحمل الدسؤولية ،

لعبو ت تفلتفويض السلطة دورا ىاما في تنمية  الدهارات الإدارية لدى الدرؤوسين خاصة في الدور الذي أصبح     

ء العاملين سواء في القطاع تحقيق الأىداف الدرجوة ، ولتفويض السلطة أثار على أداالدوارد البشرية في لصاح و 

  .  العمومي أو الخاص

 أهمية وأهداف الموضوع : -1

تكمن أهمية الدوضوع من خلال إبراز دور تأثير تفويض السلطة على الأداء الوظيفي في مؤسسات القطاع  -

 العمومي .

طوير وتحسين القطاع العام بالتفويض الجيد للسلطة من اجل ت إىتمامكما تساىم ىذه الدراسة في زيادة  -

 .  أدائهم

 قد تشكل ىذه الدراسة أساس لدراسات التي تعالج ىذا الدوضوع . -

 من صحة الفرضيات . التأكدالإجابة عن تساؤلات الدراسة و  -

 التعرف على أىم العقبات التي تواجهو عملية تفويض السلطة .  -

 اختيار موضوع الدراسة : مبررات -2

 :  الأتييمكن الصازىا في  أسبابة لعدة اختيار ىذا الدوضوع كان نتيج أن  

مسة أثرىا على مستوى وتتمثل في لزاولة فهم ىذه العملية على أرض الواقع و ملا أولا : الأسباب العلمية :

 ما يمكن أن تقدم للمرؤوسين . على مستوى الدؤسسة ، و  ومعوقاتهاالتعرف على إيجابياتها الأداء ، و 
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 ثانيا : الأسباب الذاتية :

تتمثل في ميولي الشخصي لذذا الدوضوع الدتعلق بتفويض السلطة كوني موظف في القطاع الاقتصادي كانت و  -

  تفويض السلطة على الأداء الوظيفي في القطاع العمومي .لي رغبة لدعرفة تأثير 

اضيع الدتمثل في إدارة الأعمال خاصة أن عملية تفويض السلطة تعتبر من بين أىم مو طبيعة اختصاصي و   -

 إدارة الأعمال . 

 : البحث إشكالية –3

 : سبق في الدقدمة تبرز ملامح مشكلة الدراسة الدتمثلة في التساؤل الرئيسي التالي بناء على ما    

 ؟ العمومي على الأداء الوظيفي لدى العاملين في القطاع تفويض السلطةتأثير  ما مدى -

 التالية : التساؤلات الفرعية  وتضم ىذه الإشكالية على   

 تطبيق عملية تفويض السلطة في الدديرية الولائية للضرائب إليزي ؟ واقعما ىو  -

 تكوين  الدوظفين لتحمل الدسؤولية ومنو رفع الأداء لديهم ؟ إلى ىل عملية تفويض السلطة تؤدي -

  حدود الدراسة : –4

 تتمثل حدود الدراسة في حدود مكانية و زمانية.   

 إليزيللضرائب الولائية ديرية الد الحدود الدكانية : -

 .   0202 أوت و مارسابتداء من شهر  الحدود الزمانية : -

  : فرضيات البحث –5

يرية لقد اخترنا الددالضرورة القيام بدراسة ميدانية و تساؤلاتها الفرعية تقتضي للإجابة على إشكالية الدراسة و       

ما  مثل فيتتو  إشكالية الدراسةت أولية تدثل احتمالا لحل قد تتطلب منا وضع فرضياالولائية للضرائب إليزي ، و 

 :    يلي
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 . ضعيفواقع رية الولائية للضرائب إليزي سلطة في الدديعملية تفويض الواقع  عتبريالفرضية الأولى :  -

 .الدوظفين لتحمل الدسؤولية ومنو رفع الأداء لديهم تكوين  إلى عملية تفويض السلطةتؤدي الفرضية الثانية :  -

  الدراسة :المناهج والأدوات المعتمدة في  – 6

معينة  يسلكو الباحث لدراسة سلوك ظاىرة ذيالدنهج العلمي : ىو الطريق أو الأسلوب الدتبع في البحث ال    

 .  1 قصد الوصول إلى كشف حقيقة تطورىا ، والبحث عن حلول لدعالجة الدشاكل الدرتبطة بها

  المنهج المتبع :أولا : 

البيانات لظاىرة أو الذي يهدف إلى جمع الحقائق و  المنهج الوصفيعلى  في ىذه الدراسة كان اعتمادنا     

 مع لزاولة تفسير ىذه الحقائق تفسيرا كافيا .موقف معين ، 

 أدوات الدراسة : ثانيا : 

 ثم الاعتماد على لرموعة من الأدوات منها :لإلصاز البحث بصورة نهائية    

في جمع الدعلومات وذلك من خلال إعداد استمارة استبيان تحتوي على لرموعة من الأسئلة في  : الاستبيان -

داء لأبيانات أثر تفويض السلطة على ا المحور الثاني يتعلقت تفويض السلطة ، و لزورين لزور يتعلق بيانا

 الوظيفي .

 وذلك من خلال الاستعانة بدجموعة من الدعاملات كالتكرار  الأدوات الإحصائية : -

 الثبات .و النسب الدئوية ، معامل الصدق و 

 :  صعوبة الدراسة – 7

 اجهتنا :من بين الصعوبات التي و العديد من الصعوبات و يواجو الباحث في سبيل الصاز دراستو   

                                                 
علوم التسيير، لسبر الجامعة، الدؤسسة والتنمية  ، كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية وIMRADالدليل المنهجي لإعداد البحوث العلمية و فق طريقة ال إبراىيم بختي،  1

 .20، ص0282-8991الجزائر، الطبعة الرابعة -المحلية الدستدامة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة
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 .م إيجاد الدراجع الكافية في مكتبة الدركز الجامعي عد -

 ( .89-فترة فيروس كورونا )كوفيدلتزمن الدراسة  -

 الدراسة السابقة : - 8

ثراء عملو البحثي و يعتمد عليها في إساسية التي ينطلق منها الباحث و تتمثل الدراسات السابقة اللبنة الأ    

على بعضها في مشوار بحثنا  عليو كان لابد علينا الاستعانة  أو الاعتمادارك بعض الجوانب التي غابت عنو و تد

 من أىم ىذه الدراسات ما يلي :  ىذا و 

 الدراسة الأولى : أولا : 

لطة على فعالية الأداء لدى مذكرة ماجستير من إعداد لشدوح سودي منوخ الظفيري ، بعنوان اثر تفويض الس    

 . 0280العاملين بدؤسسات القطاع الحكومي بددينة الكويت ، تخصص إدارة الإعمال ، جامعة الشرق الأوسط ،

 الدراسة الإشكالية التالية : تطرح

تدحورت إشكالية الدراسة حول الكشف عن اثر تفويض السلطة على فعالية الأداء لدى العاملين في الشؤون و  -

 . العمل بددينة الكويتماعية و الاجت

 نتائج الدراسة :

 فعالية الأداء لدى العاملين .لالة إحصائية بين تفويض السلطة و توصل من خلال دراستو بأنو ىناك اثر ذو دو  -

فعالية الأداء لدى العاملين ، فكلما ازداد التفويض الإداري والدالي ومنح العاملين وبين التفويض الإداري و  -

اتخاذ القرار ارتفع الأداء لدى العاملين ، وعلية وجود اثر بين تفويض السلطة و فعالية الأداء لدى صلاحيات 

 العاملين .
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 الدراسة الثانية : ثانيا : 

أثره على كفاءة الأداء ، تخصص  العثمان بعنوان تفويض السلطة و جستير من إعداد لزمد بن عبد اللهمذكرة ما

يض السلطة داخل أجهزة تتمثل إشكالية الدراسة في مشكلات تفو ، و  0220،  علوم إدارية ، جامعة نايف

تعطيل مصالح الدستفيدين من أنشطة في تلك الأجهزة عليو من حدوث اختناق في العمل و  ما يترتبالشرطة ، و 

 تأثير الروح الدعنوية للمرؤوسين ، وتوصل من خلال دراستو إلى : و 

 مرونة العمل الشرطي، وعدم تعطل الأعمال بسبب غياب القائد الإداري . و فوائد تفويض السلطة في تطوير  -

 أهمية بعض القرارات التي لا تقبل التفويض وعدم التكافؤ بين السلطة والدسؤولية .معوقات تفويض السلطة و  -

ستو لزدد ودقيق ، كما أظهرت نتائج دراالسلطة كوجود توصيف وظيفي واضح و العوامل الإيجابية لتفويض  -

القوى الدافعة لنجاح عملية تفويض السلطة وتأثير ىذا التفويض على كفاءة الأداء ، فهو يزيد من دراجة 

 تقبل الدرؤوسين الأعمال الإضافية .
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 يد :تمهػػػػػػ

 أصبحث يالدتطلبات بحضع عليها الكثتَ من الالتزامات و التطورات التي تصاحب الدنظمات الحديثة ، قد و  أن     

عليو داخل الدنظمة ، و التي تتم  الأموركثتَة داخل الدنظمة ويكون مسؤولا عن جميع   عمالبأيقوم  الإداريالدسؤول 

ولذلك  لصاز إعمال الدنظمات ،إلى تأخر في ألشا يؤدي ىذا الوضع  يتحمل حملب ثقيلب وحده ، فإن الدسؤول

التي تعتٍ قيام الرئيس بتفويض جزء من مهامو إلى شخص أخر في الدستوى الأدنى ظهرت فكرة تفويض السلطة و 

 منو .

الدبحث الأول ، وأسباب  وذلك في لعملية تفويض السلطة سنحاول تقدنً مفهوم الفصلمن خلبل ىذا و      

معوقات تفويض السلطة في الدبحث ث الثاني ، ثم أهمية وإيحابيات و عناصر تفويض السلطة في الدبحومبادئ و 

  الثالث .  
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 ماىية تفويض السلطة  الأول: المبحث

الدنظمة لذذا زاد الاىتمام بهذا الدوضوع والذي في  أو الإدارةتفويض السلطة من الدواضيع الذامة في  عملية عدت    

فيف من جل التخأمن وىذا في مستوى اقل  أخرشخص  إلىالأول مضمونو تفويض جزء من الدهام الدسؤول 

 مركزية السلطة .

 السلطةتفويض المطلب الأول : مفهوم 

تفويض السلطة أحد أىم أدوات إدارة الوقت في الدنظمات الحديثة ولا غتٌ للمدير الفعال من اللجوء إلى    

داري بغرض تدعيم عملية الدشاركة في اتخاذ لإحياتو لدن ىم دونو في الدستوى اتفويض جزء من سلطاتو وصلب

 . الدطلوبة من أجل تحقيق الأىداف التنظيميةفراد وإكسابهم الدهارات والخبرات لأ، وتشجيع وتحفيز ا القرارات

 : السلطة  الأولالفرع 

 1قبل التطرق إلى مفهوم تفويض السلطة سنتطرق إلى مفهوم السلطة أولا:

بمعتٌ  (autorité)بالفرنسي  أو (Auctoritas)اشتق لفظها من اللبتينية  (Authority)السلطة  إن     

ىو الضامن و  الذي )ينمي الثقة ، ىو ،(Authority)الدصطلح اللبتيتٍ الذي يوصف الشخص بكونو و  )حجة(.

 أوبمعتٌ الحجة  (Authority) ثم صار ىذا اللفظ بعد ذلك يدل على ، والدؤسس(، والحجة و الناصح وة ،، الق

 البشرية النابعة من نظام شرعي الإمارةىي ذلك النمط من القيادة و  ( (autorité/authority فالسلطة الثقة .

( ىي بمعتٌ القدرة (powerالسلطة  . أما واحد نافي  الإقناعو  الإكراه، عن  الدبدأ، من حيث  التي تستغتٍ، و 

 .2الطاقة أووالاستطاعة 

                                                           
قسم  العلوم ، المؤتمر العلمي الدولي الأول، إرضاء الناس ىو مصدر شرعية الحكوماتمفهوم السلطة  وشرعيتها إشكالية المعنى و الدلالة، إحسان عبد الذادي النائب، 1

 .66،ص pp:63-83، 7102السياسية، كلية القانون و السياسة، جامعة السايدانية، ماي 
 

 .66، صمرجع سابقإحسان عبد الذادي النائب، 2 
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توجو لذم من على إعطاء الأوامر للآخرين ووجوب ق القانوني في اتخاذ القرارات و يعتٍ مفهوم السلطة الح      

 . 1الأوامر بالطاعة تحت طائلة الدسؤولية

 . 2أنها : القوة على اتخاذ القراراتعلى   (Simon)ويعرفها سيمون    

 : من خلبل التعاريف السابقة للسلطة استنتج تعريف للسلطة   

في اتخاذ القرارات التي تحكم تصرفات الآخرين و  ، لقوة  التي يدتلكها الدسؤولالاستخدام الشرعي ل ىي : السلطة

 .  التي تدكنو من لشارسة مسؤولياتو لتحقيق أىداف الدنظمة أو الدؤسسة

 (Delegation of Authority)  : مفهوم تفويض السلطةالفرع الثاني

،  الشريكان في الدالليو وتفاوض مر )تفويضا( رده إمن )فوض إليو الأ لفظ التفويض مشتق : التفويض لغةأولا : 

مر ليو الأإما قيل فوض ليو أي بمعتٌ جعل لو التصرف فيو كمر إ، وقيل فوض الأ اجمع وىي شركة أي استًكا فيو

 .3ليو وجعلو الحاكم فيوأي صتَه إ

تعددت مفاىيم عملية التفويض حسب العلم الذي يتناولو وفيما يلي بعض  : اصطلاحاالتفويض ثانيا : 

 :  وردت في علم الإدارة التعريفات التي

واجب متفق عليو وتحت  لإتداملى شخص أخر إو الصلبحية أبأنو أيلبء الدسؤولية  م0111 فقد عرفو )أثرتون(

  .4، تحتفظ بالدسؤولية الكلية لنجاح العمل كاملب اشرافك وفي الوقت نفسو

                                                           
تطبيقية على وزارة الشؤون دراسة -إثر تفويض السلطة على فعالية الأداء لدى العاملين بمؤسسات القطاع الحكومي بمدينة الكويتلشدوح سودي منوخ الظفتَي،  1

 . 00:ص7102-7107، رسالة ماجستتَ، جامعة الشرق الأوسط، كلية الأعمال، قسم إدارة الأعمال،الاجتماعية و العمل
 

ذكرة ماستً أكاديدي، كلية الحقوق ، مدراسة حالة مديرية التربية لولاية ورقلة -دور تفويض السلطة في تحسين أداء القيادات الإدارية من وجهة نظر الموظفيننادية كاىية،  2
 . 22،  ص7102-7102و العلوم السياسية، قسم العلوم السياسية، تخصص تنظيم سياسي إداري، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 

 717،ص 7102،العراق ، ،7العدد، 12، لرلة مركز بابل للدراسات الانسانية المجلد التنظيم القانوني لتفويض الاختصاص الاداريكاظم خضتَ السويدي،    3
دراسة لأراء عينة من المدراء في الشركة العامة لصناعة -تفويض السلطة الأسلوب الأمثل لرفع كفاءة الأداء الوظيفيماىر صبري درويش، إبراىيم راشد الشمري،   4

 . 66، ص7101، سنة 27، لرلة الإدارة و الاقتصاد، الدنطقة الوسطى، الكوفة، العدد الأسمدة
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تفويض ليو الأمر " تفويضا " رده إليو و حسب القانون والإدارة العامة لفظ التفويض أشتق من لفظ " فوض " إ   

 تفاوض القوم فياوضة فاوضو في أمره أي جاراه ، و الدفىي الشركة ، و ال ، أي اشتًكا فيو أجمع و في الدالشريكان 

 . 1جعلو الحاكم فيو أي صتَه إليو و  يقال فوض إليو الأمر ،الأمر ، أي فاوض بعضهم بعض . و 

ويرى اللوزي كذلك بأنها إعطاء الدسؤولية ومنح السلطة الرسمية للموظف لاستغلبل طاقاتو في مصلحة الدنظمة،    

وىو كذلك عبارة عن نقل بعض اختصاصات الرئيس إلى الدرؤوس للقيام ببعض الدهام مع إبقاء الدسؤولية قائمة بتُ 

 . 2طرفتُ

الدقصد بتفويض السلطة ىو أن يقوم الددير أو الرئيس الإداري بنقل بعض اختصاصاتو القانونية إلى واحد أو     

، بحيث يكون من حق الدرؤوس الدفوض إليو سلطة اتخاذ القرارات في حدود التفويض دون  أكثر من مرؤوسيو

 . 3الرجوع إلى الرئيس الدفوض

بالقدر اللبزم القرارات في نطاق لزدد و  تخاذإحق التصرف و  إليوتفويض السلطة ىو الذي يعطي للمفوض     

تخاذ القرارات إو القيادية  عمالالاالتفويض يعطي الفرصة للمرؤوستُ للتدريب على  أن، كما  مهام معينة لإلصاز

 .4اصب القيادية العليا في الدستقبللتمكينهم من تولي الدن

تتم بواسطة الصاز لرموعة معقدة من  ، فهو عملية الوسائل لتحقيق الغايات إحدىيعد تفويض السلطة       

لتطبيق  أخرتوكيل شخص  بأنوالالتزامات ضمن ىيكل منظم لزدد من الدسؤوليات وتحديدا يعرف التفويض 

 .5الخبرات في مهمة ما

                                                           
 .22، صمرجع سابقنادية كاىية،  1
،  الطبعة الاولى ،لرلة العلوم الإنسانية، جامعة لزمد خيضر، تفويض السلطة واثرىا على فاعلية التنظيمية دراسة ميدانية بمقر ولاية بسكرة ،دريدي فاطمة، قرواني لزمد الأمتُ 2

   216، ص7106بسكرة، جوان 
 

 722،ص 7112الطبعة الاولى سنة  ، دار الجامعة الجديدة، ، مصر،الإدارة العامة لزمد رفعت عبد الوىاب، 3
، رسالة ماجستتَ، دراسة تطبيقية على الوزارات الفلسطينية بغزة -أثر المتغيرات الشخصية على واقع تفويض السلطة لدى القيادات الإداريةحسام الدين خليل حرب،  4

 .01:ص7107-7100رة، قسم إدارة الأعمال، غزة، كلية التجا-الجامعة الإسلبمية
 .07، صمرجع سابق لشدوح سودي منوخ الظفتَي، 5
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ومسؤوليات كبتَة نقل  أعباءملون حتيقوم احد العاملتُ بالتنظيم لشن ي أن: ضرورة  أنهاما يعرفها السلمي على ك

 .1معاونيوبعض  إلىو مسؤولياتو  أعبائوجانب من 

للمنظمة بعملية  الإدارينو قيام الددير باعتباره رئيس الجهاز أيدكن تعريف تفويض السلطة : على  ولشا سبق  

الكفاءة للقيام بها على الوجو الدطلوب في حدود ما  أىل أشخاص إلىتفويض للمسؤوليات الدختلفة التي يتمتع بها 

 عن ىذه الدسؤوليات الدفوضة .   الأول، مع بقائو الدسؤول  يسمح بيو القانون

 المطلب الثاني : مستويات تفويض السلطة

 :2 التي يدكن سردىا في النقاط التاليةد ثلبثة مستويات لتفويض السلطة و توج  

  : الأولالمستوى أولا :  -

فيما يتعلق بمعدل  إليووترك بعض الحرية للمفوض ، ىذا العمل  أداءما يجب عملو وكيفية  أساستفويض على     

ويناسب ىذا الدستوى الدوظفتُ ذوي النضج الوظيفي الدنخفض نسبيا، ويقتصر  العمل والرقابة على الجودة .

 مستويات الجودة الدقبولة .، و  الأداءعدلات الدتعلقة بم ي ىنا على القراراتالتفويض الحقيق

 المستوى الثاني : ثانيا :  -

مدى و  الأداءومعدل  الأداء أسلوبما يجب عملو وترك الحرية للمرؤوس في اختيار  أساسالتفويض على 

الوظيفي ، ويناسب ذوي النضج  ، وىذا الدستوى يوفر مزيدا من الحرية والفرص للموظف الجودة التي يتم بها العمل

 . الدرتفع نسبيا

 :  المستوى الثالثثالثا :  -

 وأسلوب، وترك الحرية للموظفتُ في تحديد ما ينبغي عملو  أىدافما ينبغي تحقيقو من  أساسالتفويض على 

                                                           
 .306، صمرجع سابقدريدي فاطمة، قرواني لزمد الأمتُ،  1
 .02، صمرجع سابقحسام الدين خليل حرب، 2
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تحمل  إلى. وىذا النوع من التفويض يصل بالدرؤوستُ  ، وكذلك مدى الجودة التي يتم بها العمل ومعدلو الأداء

ا الدستوى من التفويض ذوي الدستوى العالي من النضج ىذ مئويلب،  كاملة بدون تدخل من الدفوضاتهم  مسؤولي

 الحرية لصنع القرارات .نح الدوظف جانبا من الدسؤولية و ، حيث يد الوظيفي

 تفويض السلطة المطلب الثالث : أنواع 

قام ي الذفي رئيسها  أساسامنظمة تتًكز  في أيالسلطة  أنالعامة  الإدارةتتناول الدراسات الدختلفة في علم       

 لستلفة . اتفيها تفويض كونوبالتالي ت ، الذيكل التنظيمي الخاص بها عدادبأ

 :1الآتية  الأنواعإلى لذا يقسم التفويض 

 التفويض إلى السفل :  - 1

و ىي الصورة الغالبة في التفويض حيث يفوض الرئيس الأعلى لدن ىو أدنى منو بعض اختصاصاتو كتفويض    

 مدير أو الإدارة العامة إلى إدارة فرعية لذا .

 : التفويض إلى الأعلى - 2

لأداء أدوار ىو تفويض الدساهمتُ كسلطة أدنى إلى لرلس إدارة الدنظمة النوع نادر في التطبيق العملي و  و ىذا   

 التصرف في بعض امورىا .معينة و 

   التفويض الجانبي :  - 3

يكون الدفوض إليو بدرجة وظيفة سلطاتهم الدركزية الدختصة و روع و تُ الرؤساء الدختصتُ في الفيكون ىدا النوع ب   

 واحدة .

 

 

                                                           
 .22، صمرجع سابقنادية كاىية،  1
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  :1 التفويض المباشر و التفويض غير المباشر - 4

يكون التفويض الدباشر إذا صدر عن سلطة تعلو صاحب الاختصاص ، مثلب يقوم رئيس الجمهورية بتفويض    

يعد ىذا م للحكومة بموجب مرسوم رئاسي ، و بعضا من اختصاصات الأمتُ العام لرئاسة الجمهورية إلى الأمتُ العا

 الختَ بمثابة قرار التفويض .

ذي يصدر عن الأصل أي صاحب الاختصاص حيث يقوم بتفويض إحدى أما التفويض الغتَ الدباشر فهو ال    

 . ذن بالتفويضري مستندا في ذلك إلى نص قانوني يأبموجب قرار إدا صاتو أو توقيعو إلى الدفوض إليواختصا

  :2 تفويض من حيث الحجم - 5

ويعتٍ أن يعهد الرئيس إلى الدرؤوس بمجموعة من الاختصاصات لا  التفويض العام و التفويض الخاص : -

 اختصاص معتُ أما التفويض الخاص فيكون من أجل مهمة معينة .

لفتًة زمنية معينة أما التفويض ا بظروف طارئة و كون التفويض مؤقتفي التفويض المؤقت و التفويض الدائم : -

 و الشخص الدفوض على إنهائو .الدائم فلب ينتهي إلا بصدور قرار من الرئيس أ

  :3تفويض من حيث الشكل  - 6

ريا ادإلزتواه في وثيقة لأنو يعد قرارا التفويض الدكتوب ىو يدون   : التفويض المكتوب و التفويض الشفوي - 

الإدارية يجسد إرادة السلطة حيويا في حماية الدصلحة العامة و انو الشكل الذي يلعب دورا ىاما و من بتُ أرك، و 

ذن بالتفويض فالكتابة لا يقصد بها الصياغة القانونية أو ريا إذا اشتًطو النص الإيعتبر الشكل جوىالباطنة . و 

 الفنية .

                                                           
 .02، ص 7112-7112، مذكرة ماجستتَ، كلية الحقوق، تخصص القانون العام، جامعة أبى بكر بلقايد تلمسان، الجزائرالنظام القانوي للتفويض الإداري في خليفي لزمد،  1

 

 .26، صمرجع سابقنادية كاىية،  2
 .06-02صص ، مرجع سابقخليفي لزمد،  3
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الدكتوب ، أي الذي لم يفرغ لزتواه في وثيقة مكتوبة والأصل أنو لا أما التفويض الشفوي فهو التفويض الغتَ     

 التفويض يكون بموجب قرار مكتوب يتطلب شكليات جوىرية من أجل صحتو .د بالتفويض الشفوي ، لأن ميعت

يكون التفويض صريحا إذا تم بلفظ أو صياغة صريحة بحيث تتبتُ أو   التفويض الصريح التفويض الضمني : - 

تحديد يشتًط فيو ىناك لرالا للشك أو التأويل . و  اضح حتى لا يكونو نية الدفوض إلى التفويض بشكل و تتجو في

طبيعة التفويض ، أي أن يقوم الدفوض بتفويض اختصاص لزدد أو القيام بتفويض إمضائو على قرارات أو مقررات 

 أو وثائق معينة .

وأحيانا يتم التًخيص بو بموجب  استخلبص مضمونو من خلبل ظروف العمل ،يتم غتَ أن التفويض الضمتٍ    

 النص الأذن ، دون الحاجة إلى استصدار قرار التفويض . 

وف العمل خاصة في ذن ، فإنو يدكن استخلبصو من خلبل ظر حالة عدم ذكر التفويض في النص الإأما في    

بة للقضاء الدصري لم لقد أجازه لرلس الدولة الفرنسي في حالة الحرب ، أما بالنسالحروب ، و وقت النزاعات و 

يعتًف بمثل ىذا التفويض ، مقررا بأن التفويض نظام استثنائي من الأصل العام الذي يقضي بضرورة لشارسة 

   الاختصاص من الأصل إلا في حالة التفويض الصريح . 

يو بكفاءة اختلبف أنواع تفويض السلطة إلا أنها تتشارك في تحقيق الأىداف الدرغوب الوصول إلرغم تعدد و    

 وفعالية . 

 أسباب و مبادئ وعناصر تفويض السلطة : المبحث الثاني

 أسباب تفويض السلطة  المطلب الأول :  

، وكذلك في بعض الأحيان وقتو لا  عمال داخل الدنظمةالأكنو أن يقوم جمميع الاختصاصات و إن الددير لا يد      

، كما يفوضهم  لربرا على تكليف الدرؤوستُ بأداء بعض الدهام، لذلك يجد نفسو  يسمح بتنفيذ جميع الإعمال
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، وفي أي  ، وىذا ينطبق على أي مدير، وفي أي مستوى إداري جزء من سلطاتو لتمكينهم من أداء ىذه الدهام

 . لرال داخل الدنظمة

، ولذلك  ىاحيث يدكن أن ترجع أسباب تفويض السلطة في كثتَ من الدنظمات إلى التطور الذي يصاحب نمو    

الددير يجب عليو القيام بالتفويض لأسباب  أنا م، ك يعتبر تفويض السلطة من الأمور الضرورية في عملية التنظيم

 :1عديدة أهمها 

 :  التفرغ للقرارات ذات الطابع الاستراتيجي -

، فمن خلبلو  مفتاح لصاح الددير، بل الدنظمة ككل يوى ، حتمي وضروري أمرالتفويض  أنيدكن القول      

، يسمح لو  في الوقت نفسو، و  وإشرافويوسع نطاق عملو  أن( الأعلى الإدارييدكن للمدير)خاصة في الدستوى 

 .  العمل تأختَ، ويدنع  الاستًاتيجيةوالقرارات ذات الأهمية الكبتَة و  الأموريركز على  أن

 :  القدرة الإشرافية المحدودة -

، يجب أن تتم عملية تفويض السلطة إلى  لزدود بعدد معتُ من الدرؤوستُمن منطلق أن إشراف أي مدير     

 . ، كل فيما يخصو من واجبات تخاذ القراراتإ، حتى يستطيعوا أداء العمل و  الدرؤوستُ

 :  المسؤولين إلىجسامة المهام الموكلة  -

، إعمالذاتعقد لى ذلك من زيادة حجم التنظيمات و ما ترتب ع، و  تعقدىاو  الإدارية الإعمالواقع تطور  أن    

، من ثم  الإداريتُة على كاىل الدديرين و الرؤساء و ، أدى إلى الازدياد الدضطرد للؤعباء الدلقا وتشعب نشاطاتها

يجدون  إفراد إلى،  يفوضوا جزء منها أن عليهم ، الأعباءتلك  أدواي ، ولكي ن الضروري لذؤلاء الدسؤولتُأصبح م

 . ذلك أرادوا إذايحتفظوا بحق سحب ىذه السلطات  أن، على  القدرة على القيام بهافيهم الكفاءة و 

 
                                                           

كلية العلوم الاقتصادية و   رسالة ماجستتَ، حالة مجمع الرياض سطيف، دراسة -اثر تفويض السلطة على فعالية اتخاذ القرارات في المؤسسة الاقتصاديةلزمد بن موسى، 1
 .72-72ص ص ، 7102-7107التجارية و علوم التسيتَ، قسم علوم التسيتَ، تخصص علوم التسيتَ، فرع إدارة الدنظمات، جامعة الدسيلة،
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 المبادئ الأساسية لتفويض السلطة :المطلب الثاني :

مبادئ لابد من توافر شروط و  ، قادرة على تحقيق الغرض منهالية تفويض السلطة ناجحة وفعالة و للقيام بعم      

، وفي أدناه عرض  أساسية عديدة ليست فقط الكفاءات البشرية وإنما في عملية التفويض نفسها بكل جوانبها

 و الدبادئ : لتلك الشروط

 أولا : الشروط :

 :1 قسمتُ : شروط شكلية ، وشروط موضوعية إلى تنقسم شروط التفويض في النظام الإداري    

  وتشمل الشروط الشكلية للتفويض  : – 1

، وىذه  ويقصد بشكل القرار ىو الصورة النهائية التي يظهر عليها كما أراده الدفوض : شكل قرار التفويض -أ 

، وبهذا يحق للمفوض إليو أن يتصرف  ، ويجب احتًام قرار التفويض في حالة صدوره الصورة لا تخضع لشكل معتُ

 . عنوباسم الأصلي ويوقع نيابة 

قرارا  باعتبارهيخضع قرار التفويض لسائر الشروط التي تخضع إليها القرارات الإدارية  : نشر اقرار التفويض -ب 

، ففي حتُ تعد القرارات  ، غتَ أنو يختلف عنها من ناحية الاثار فيما يتعلق بالشخص الصادر لصالحو إداريا

أن يدارس الاختصاصات  تنشر، لا يدكن للمفوض إليو الإدارية سارية بمجرد صدورىا من حيث الدبدأ وان لم

ض إليو إعلبم الوسط الذي يعمل فيو الدفو القرار، بل و  نشر، ولذا فلببد من نشر مثل ىذانص لم ي استنادا إلى

 .  بصدور التفويض

 

 

 
                                                           

، لرلة درجة تفويض السلطة لدى عمداء الكليات الأكاديمية في الجامعات الأردنية الحكومية وعلاقتها بالأداء الوظيفى لدى أقسام الرؤساء فيهاالسعود راتب سلبمة،   1
 .27-21صص  ،7102سنة  ،2، العدد77المجلد ، كلية التًبية ، جامعة دمشقعات العربية للتًبية وعلم النفس،  اتحاد الجام
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 : وتشمل  الشروط الموضوعية للتفويض - 7

لذا لابد أن يأذن بالتفويض نص  ،استثنائيا وجو شرعيإذا كان التفويض مبدأ : وجود نص يأذن بالتفويض -

 . قانوني

يجب أن يصدر التفويض في الاختصاص من شخص أجيز لو إصداره استنادا  : تحديد الشخص المفوض -

مد إمكانية غتَه إلا إذا كان يست فوض الوزير جزءا من اخصاصاتو إلى، فلب يجوز مثلب أن ي بنص مكتوب

 .التفويض من النص الإذن 

، فإذا كان لزددا وجب أن يكون  ، وقد يكون عاما قد يحدد موضوع التفويض : تحديد موضوع التفويض -

 . غتَىا ات التي حددىا النص ولا يدتد إلىفي نطاق النص الذي بموجبو تم التفويض، بمعتٌ أن يتناول الدوضوع

في  ىذا التحديد في النص أون كان ، سواء أ يجب أن يكون التفويض لزدد الددة : تحديد مدة التفويض -

لدفوض إلى الأصيل بانتهاء ، وحكمة ذلك تنحصر في عودة الاختصاص ا قرار التفويض الصادر من الأصيل

، لأنو عندئذ يعتبر تنازلا عن  ، ولا يكون التفويض مؤبدا قواعد الاختصاص الددة المحددة لزافظة على

 . الدسؤولية

،  سماح سلطة ما بتفويض بعض اختصاصاتها من مستويات إدارية أدنيإن لررد  : أن يصدر قرار بالتفويض -

، فلب بد أن تظهر إدارة  وتحديد من يجوز التفويض إليهم لا يكفي لكي يدارس ىؤلاء الاختصاصات الدفوضة

 . ، ويكون ىذا بإصدار قرار التفويض الأصيل في استخدام إمكانية التفويض

عن اختصاصو كلية  ة وليساسا التخفيف من أعباء الرئيس الإدارييستهدف التفويض أس : جزئية التفويض -

، ولا معتٍ  لقيام الرئيس الإداري   إليها نظام التفويض ، ويتعارض مع الأىداف التي يهدف غتَ جائز قانونا

، وىذا لا  ، لأن ىذا يعتبر تنازلا من جانبو عن الاختصاصات التي أسندىا إليو القانون بتفويض كل سلطاتو

 . يجوز، لأنو لا يدلك ىذا الحق
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لكي يدارس الدفوض إليو أحد الاختصاصات بالتفويض يتعتُ أن يكون مفوضا فعلب بهذا :  صراحة التفويض -

 .  ، لذلك يجب أن يكون التفويض صريحا وليس ضمنيا الاختصاص

: الشق  يشتمل اصطلبح الاختصاص في القانون الإداري على شقتُ : لا يجوز التفويض في المسؤولية -

، أي أن  ، والتفويض ينصب على السلطة فقط دون الدسؤولية ، والشق الثاني ىو الدسؤولية الأول ىو السلطة

،  الرئيس الإداري يقوم بتفويض جزء من سلطاتو بصفة مؤقتة مع بقاء مسؤوليتو الكاملة عن ىذه السلطات

من ىم  لىإمع تفويض بعض اختصاصاتو   تنتقلابع لذا لاة الرئيس الإداري أمام الرئاسات العليا التفمسؤولي

 . أدني منو مرتبة في السلم الإداري

ليو أن يقوم بإعادة تفويض السلطات التي إلا يجوز للمرؤوس الدفوض  : عدم تفويض السلطات المفوضة -

،  ، وذلك لأن عملية التفويض بلبنهاية من ىم أدني منو في السلم الوظيفي ، إلى ليو من رئيسوإانتقلت 

ولكن ىذا الشرط لا  ، ، وعند ذلك تضيع الدسؤولية بتُ عدد كبتَ من الإداريتُ وأصبح الأمر بدون حدود

عن  زمن يليو في السلم الإداري إذا ماوجد أنو قد يعج تفويض جزء من سلطاتو الأصلية إلىليو بإيدنع الدفوض 

 . القيام بمباشرة جميع السلطات الأصلية لوظيفتو

 ثانيا : المبادئ :

أساسية وىي  نقاط 01التفويض تنحصر في  مبادئ إبراىيم راشد الشمري فإنحسب ماىر صبري درويش و     

 : 1على النحو التالي 

 قانونية التفويض : -

، وىذا يعتٍ أن  لا تفويض بدون نص ، حيث القوانتُ النافذة في الشركةأي توافقو وانسجامو مع الأنظمة و  

                                                           
 .62-62-66 صص ص ، مرجع سابق، إبراىيم راشد الشمري، ماىر صبري درويش1
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كل تفويض لا يستند إلى فعل يجيز مصتَه ، و  تفويض أية سلطة إذ لم يكن لسولا قانونيا بتفويضها وكنالددير لا يد

واجبات تحديدا واضحا وليس الدفوض إليو و أن يتم تحديد الضيح حدود الدسؤولية بتُ الدفوض و . على تو  الإبطال

عليو يجب على كل من الدفوض إليو بعض السلطات و . و  كونو ينفذ ضمنيابالشكل القانوني السليم و عاما و 

 .     الرئيس الأعلى الالتزام بالجوانب القانونية للحفاظ على شرعية عملية التفويض

 جزائية التفويض : -

اعد تفويضها على تحقيق الكفاءة السلطات التي قد يسض لا يكون إلى لبعض الاختصاصات و التفوي أي أن    

، فهناك  ، فان كان التفويض شاملب لكل اختصاصات الددير عد تنازلا وليس تفويض الاستمراريةالفعالية و و 

 .  أعمال من صلب مسؤوليات الددير ليس بالإمكان تفويضها

 : علنية التفويض -

أن كافة وان يكون صريحا لا ضمنيا و   يجب أن يبلغ التفويض للمفوض إليو بالسلطة للعاملتُ في الدؤسسة     

أن يكون تفويض السلطة والإعمال الدخولة لزددة بدقة وواضحة ليس شفويا و يكون تفويض السلطات مكتوبة و 

من قرائن الإثبات في حالة حدوث خلبف أو ن أمر التفويض قرينة ، لأ ، إذ لا عبرة بالتفويض الشفهي الدعالم

لذذا يجب أن يكون التفويض ت التي تتطلب تحديد الدسؤوليات و نزاع حول تفستَ السلطة أو تجاوزىا أو في الحالا

 . مكتوبا لتسهيل الرجوع إليو

 : توضيح حدود والسلطات المخولة قبل التفويض -

، بما ضمن أداء العمل دون الخروج  السلطات الدفوضة للمرؤوستُيتوجب على الرئيس الأعلى توضيح حدود      

سبب في سوء ، وربما يت قتا لتصحيح الأخطاء الناجمة عنو، الأمر الذي لو حدث قد يتطلب و  وعن قواعده وأساليب

 .   الدرؤوستُبتُ الددير و العلبقة 
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 : تفويض المسؤولية -

اختصاصاتو لا يعتٍ تخليو عن مسؤولية الإعمال التي أعطى بها ض الرئيس الأعلى لجزء من سلطتو و أن تفوي    

نو الدسؤول أ، إذ  ، فيجب عليو القيام بالدتابعة الدستمرة للؤعمال التي قام بتفويضها تفويضا لبعض الدرؤوستُ

 . الأول عن تلك الأعمال

 :  تناسب درجة التفويض مع قدرة المفوض ومركزه الوظيفي -

على الرئيس أن تكون لديو القدرة على اختيار الأشخاص الدناسبتُ للقيام بالدهام التي سيتم تفويض أدائها     

وان  طلبعالأكبتَة من الدسؤولية والحرص و   ن ىؤلاء الدرؤوستُ على قدرةأن تتوافر لديو الدعرفة بأ، و  إليهم

  . عليو للتفويض لن يخرج عما ىو متفق ستخدامهما

 : صدور تفويض السلطة للمفوض بصفتو الوظيفية لا الشخصية -

قيع حيث يصدر للشخص باسمو وذلك ، باستثناء تفويض التو  بحيث لا يتأثر أو يتغتَ بتغتَ شاغل الدنصب     

 . يا للتدخلبت في العملفادت

 : عدم تفويض ما تم تفويضو -

أي لا يجوز للمرؤوستُ أن يقوم بإعادة تفويض السلطة التي انتقلت إليو إلى من ىم ادني منو في السلم      

 . ، لشا يجعل الدسؤولية تضيع بتُ عدد كبتَ من الإداريتُ إلا أصبح الأمر بلب حدود، و  الوظيفي

 : التفويض لا يكون إلا من الأعلى إلى الأسفل -

،  التًكيز الشديد للسلطات في قمة السلم الإداري لىمن الدركزية وكذلك ع سيلة للتخلصفالتفويض يعد و    

 .  فيلجأ الددير إليو لغرض نقل جانبا من تلك الاختصاصات التي تعوقو من أعمالو الرئيسية إلى من ىم ادني منو
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 : حق المدير في تعديل التفويضات المخولة أو استردادىا -

، القيام بمراقبتهم وتوجيههم و  السلطات إلى الدرؤوستُس الأعلى بعد تفويض الدسؤوليات و يدكن للرئي     

،  ، أن يعدل من السلطات الدخولة لدرؤوسيو ، وبعد ذلك يحق لو إذا رغب إرشادىم إلى كيفية لشارستهم للسلطة

 . استًدادىا في حالة الضرورة التي تستوجب ذلكو 

 عناصر تفويض السلطة المطلب الثالث :

 :1وتتضمن ما يلي  يقصد بعملية تفويض السلطة ىي تلك الإجراءات التي تتكون منها عملية تفويض السلطة   

 الواجبات :أولا :  -

ض الرئيس إلى احد الأشخاص يعتٍ أن تفويصر تفويض الصلبحيات ىو الوجبات و العنصر الأول من عنا    

، أو في  ، فقد يكون في صورة نشاط يكلف بو ىذا الواجب لو صور متعددة، و  لو القيام بواجبات معينة التابع

 . تحقيقها دة يكون على ىذا الدرؤوسىداف لزدأصورة نتائج و 

 الصلاحيات :ثانيا :  -

ويجب تفويض ،  الحق في إصدار التعليماتالحق في توجيو أعمال الآخرين و ، و  و ىي حق اتخاذ القرار   

 . الصلبحيات اللبزمة للمرؤوستُ

 : تحمل مسؤولية التفويضثالثا :  -

تحملو لذذه الدسؤولية يضعو على بداية الطريق لإثراء قدراتو في ىذا ي الرئيس بمسؤوليتو عن التفويض و إن وع   

 . المجال

 

 

                                                           
 .71، ص مرجع سابقلشدوح سودي منوخ الظفتَي، 1
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 إيجابيات و معوقات تفويض السلطةالمبحث الثالث : أىمية و 

 أىمية تفويض السلطة المطلب الأول :

التي قد أن لتفويض السلطة أهمية كبتَة سواء للمدير أو للمرؤوستُ في الدنظمة فهو يساىم في تدارك الأخطاء     

 : 1 ما يليمن أىم النقاط الدهمة للتفويض السلطة تنجم عن مركزية السلطة و 

 التخفيض من حدة التركيز الإداري :  - 1

يعتً التفويض الإداري طريقة أو وسيلة من وسائل عدم التًكيز الإداري لأنو يهدف إلى التخفيف من تركيز    

في بعض الاختصاصات إلى الدرؤوستُ نتيجة للبعتبارات العلمية اللبزمة  سلطةالالوظيفة الإدارية ، حيث تنقل 

 لتنفيذ الوظيفة الإدارية . 

 تحقيق الاصلاح الإصلاح الإداري : - 2

يعد التفويض الإداري وسيلة من وسائل تحقيق الاصلبح الإداري ، حيث أنو أصبح أمر ضروري لتحستُ ستَ    

ل توزيع السلطات و و تنظيم العمل الإداري ، وإعادة التنظيم في الذيكل التنظيمي للوحدة الإدارية ، من خلب

يسرا لتحقيق كثر مرونة و عتبر من الأساليب الا الدرؤوستُ فهو يتحديد الدسؤوليات بتُ الرؤساء و الاختصاصات و 

 أىداف العمل الإداري . 

 : 2 في النقاط التالية همية إضافة إلى ذلك تنحصر الأو 

:أن تفويض الرئيس الأعلى لجزء من  إعطاء الفرصة الكاملة للرئيس الأعلى للقيام بمهامو الأساسية -

عمليات اقبة ورصد كل ما يدور من أنشطة و السلطة الدمنوحة لو إلى الدرؤوستُ الأكفاء يساعد على مر 

                                                           
 . 22-27ص ص ، مرجع سابقفي لزمد، يخل 1
 .61-62ص ص ، مرجع سابقماىر صبري درويش، إبراىيم راشد الشمري، 2 
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 . الوقت الذي يدكن توظيفو في دراسة العمليات الأساسية للتنظيم، إضافة إلى توفتَ الجهد و  تنظيمية

 قدراتعض الدرؤوستُ إلى تنمية مهارات و تفويض الصلبحيات لب يؤدي : إتاحة الفرصة للإبداع و الابتكار -

، فمن خلبل لشارسة لبعض الإعمال  اكتشاف ىذه القدرات وتنميتها وتطويرىاالإفراد الإبداعية والابتكار، و 

، الرقابة( يؤدي إلى خلق طبقة من الدوظفتُ في  ، التنسيق ، التنظيم والوظائف الإدارية وخاصة )التخطيط

. فالتفويض إذن مدرسة للمدراء على لستلف مستوياتهم و  ط الثاني مؤىلتُ ليكونوا مديرين في الدستقبلالخ

 . موقعهم في السلم الإداري

 :أن عملية تفويض السلطة للمرؤوستُ تنمية الشعور بالثقة لدى المرؤوسين و إعدادىم لتحمل المسؤولية -

شانو أن يخلق  ، من للبزمة لاستمرارية نشاط التنظيم، من خلبل مشاركتهم في اتخاذ ورسم السياسات ا

، ويعتٍ ذلك إعدادىم لتحمل مسؤولية ما ىم  ، ومن ثم الولاء والانتماء للتنظيم الحماسالشعور بالرضاء و 

 . مقدمون على القيام بو

وتساعد على ،  تخاذ القرارات في تخفيض التكاليف الداديةإتساىم عملية التفويض في  : تخفيض التكاليف -

التقليل  من الي خفض قيمة الدواد الدستهلكة و الإسراع في الالصاز، وتقلل الكثتَ من الإجراءات الروتينية وبالت

قيق أىداف الدؤسسة كل ذلك يؤدي إلى ترشيد الأداء وتح ، الأجورتهلبك في الآلات وكذلك الإفراد و الاس

 . ما ىو متبع في الطريقة العادية، ع ، وبأقل كلفة ووقت وجهد نوعيةبأعلى كمية و 

الدرؤوستُ على تحمل  : أن التفويض يعتٍ الثقة في قدرة تقوية العلاقات الإنسانية بين أعضاء التنظيم -

، وىو يعتٍ تعبتَ عن حاجة يسعى الإفراد إلى إشباعها عن طريق اعتًاف الآخرين  القيام بالواجباتالدسؤولية و 

الذي ينعكس على ىؤلاء الإفراد بصورة ايجابية تتمثل في زيادة الأداء و الانتماء  ، الأمر بقدراتهم وقبولذم لذم

يسود بذلك روح الفريق  ، و  لإدارتوالتقدير لرئيسو الأعلى و التالي فأنو سيقدم كل الاحتًام و ب، و  للتنظيم

 . الاعتزاز بالانتماء لدثل ذلك التنظيموالولاء و 
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 تفويض السلطة معوقاتالمطلب الثاني : ايجابيات و 

الدسؤولتُ على الرقابة  أن عملية تفويض السلطة برغم من اعتبارىا من ابرز الأساليب التي من شأنها تساعد    

سلبيات و التي سيتم الأساليب الدختلفة لو ايجابيات و مثل  أسلوبفهي تعتبر ،  سهلةاتخاذ القرار بطريقة والضبط و 

 :  1تُالتطرق لذا في الفرعتُ التال

 يجابيات المترتبة عن تفويض السلطةلإالفرع الأول : ا

 . السرعة في اتخاذ القرارات -

 . الأقسام في الدشروعدام النزاع بتُ الإدارة العليا و انع -

 . أن الفرد يكافأ تبعا لعملوالشعور بالعادلة بتُ الدسؤولتُ و  -

 . وجود الديدقراطية بتُ العلبقات غتَ الرسمية في الإدارة -

 . الإعداد الكبتَة من الدرؤوستُ في الدؤسسةفي الدستويات الإدارية العليا و  تحقيق الانسجام بتُ الددراء القلبئل -

 . سهولة اكتشاف الإدارة غتَ الناجحة في أقسام الدشروع الدختلفة -

 . العلياالدركزية  الإدارةتفحص القرارات الصادرة عن  إلىوجود نظام استعلبمات فعال يؤدي   -

 معوقات تفويض السلطةلفرع الثاني :ا

 :2لشارستها نذكر منها  وأمامتفويض السلطة  إلىالالتجاء  أمامىناك عدد من الدعوقات التي تدثل عقبات     

  : الإداريينالرؤساء  إلىمعوقات ترجع أولا :  -

يرغبون في تفويض سلطاتهم و  ، فلب الإدارة أصولتغيب عنهم تلك الحقيقة الذامة في  الإداريتُبعض الرؤساء    

 : ىذا الدوقف السلبي ىي إلىتدفع مثل ىؤلاء الرؤساء  الأسبابىناك لرموعة من ، و  يرفضون ذلك

                                                           
كلية العلوم الإنسانية و العلوم الاجتماعية، قسم علم الاجتماع، تخصص تنظيم وعمل، جامعة لزمد لدتُ  ، رسالة ماجستتَ،تفويض السلطة و الفعالية التنظيميةلحنش فريد، 1 

 .020-140صص ، 7106-7،7102دباغتُ سطيف 
 

 22، ص7112سنة  ، اختيارك الأول للئدارة أفضل، الطبعة الخامسة،تفويض السلطةعبد الرحمن توفيق، 2
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 . القوة أصحابظهور بمظهر رغبتهم في الاستئثار بالسلطة و  -

 . مناقشتهم لذمقيام مرؤوسيهم بالتمرد عليهم و مركزىم، و  إضعافخوفهم من  -

 . السلطة الدفوضةو  الأعمالفي قدرتهم على لشارسة عدم ثقة الرؤساء في مرؤوسيهم و  -

 . السلطات الدكافئة للمسؤولياتعدم تفويض الصلبحيات و  -

 . نظم متابعة ورقابة إقامةعدم  -

  المرؤوسين : إلىمعوقات ترجع ثانيا :  -

لكن الدرؤوستُ مقتنعتُ بضرورة التفويض و اتهم و ، قد يكون الرؤساء راغبتُ في تفويض سلط ومن ناحية مقابلة    

 :1أهمها الأسبابعدد من  إلى إليهملشارسة السلطة الدفوضة قبول و لذم عكس ذلك في 

 السلطات الجديدة.ف من الفشل في تحمل الدسؤوليات و الخو و  أنفسهمعدم ثقة ىؤلاء الدرؤوستُ في  -

ملبئهم بناء على سوف يبتعدون عن ز  بأنهميشعرون  لأنهمخوف الدرؤوستُ من فقدان صداقتهم القديدة  -

 . السلطات الدمنوحة لذم، لشا يباعد بينهم وبتُ زملبئهم القدامىمركزىم الجديد و 

، فقد يكون لديهم القناعة و  ضعف تلك الثقة أوفقد ثقتهم في رؤسائهم  إلىقد يرجع تردد الدرؤوستُ و  -

كان ىؤلاء الرؤساء قد عودوا الدرؤوستُ من قبل على   إذاسيما  الأخطاءالرؤساء سيتصيدون لذم  أنالاعتقاد 

 . التعليمات الصارمة الجامدة

 . على حوافز تشجيعية إليوعدم حصول الدفوض  -

 :  2وىي التنظيم : إلىمعوقات ترجع ثالثا :  -

 . سيطرة سياسية الرأي الواحد -

 . الأخطاءعدم القدرة على تحمل  -
                                                           

 722صمرجع سابق، لزمد رفعت عبد الوىاب، 1 
 76،ص7102الدملكة العربية السعودية  جامعو الدلك عبد العزيز جمده، والإدارة الاقتصاد كليو العامة، الإدارة قسم ، لزاضرات،تفويض السلطةتهاني لزمد العمودي، 2 



 الفصل الأول                                           الإطار النظري لتفويض السلطة
 

 
 

21 

 . حساسية القرارات -

 . يتيح لرالا لشرح والتوضيح الاستعجال بما لا -

 . للئلصازقلة عدد الدوظفتُ عن العدد الدطلوب  -

 . الدسؤولياتعدم وضوح السلطات و  -

 يلي : ما إلىتتفاوت الدعوقات لتواجو عملية التفويض، و تنقسم العوامل الدتعلقة بهذه الدعوقات 

 ( العوامل المتعلقة بمعوقات التفويض 11الشكل )

 
 24المصدر: تهاني محمد العمودي، مرجع سابق، ص 

يتقبلوا السلطة  يجب على الرؤساء من جانبهم العمل على إزالة تلك الدعوقات في نفسية مرؤوسيهم حتى    

سائهم لا ينوون تصيد أن رؤ الدرؤوستُ بعدم الخوف من الفشل و يدارسونها بروح ايجابية فيجب إقناع إليهم و الدفوضة 

 . جل لصاح ىذه العمليةأمن أخطائهم 

 

 

 

 

عوامل تتعلق 
 .بالرئيس الإداري

عوامل تتعلق 
 .بالمرؤوسين

عوامل تتعلق 
 .بالتنظيم
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 :خلاصة الفصل 

فهي ن عملية تفويض السلطة تبدوا نظريا مسألة معقدة ومتشابكة أا الفصل يدكن القول بذمن خلبل ى أن   

في نفس الوقت لا يدكن الاستغناء عليها وذلك راجع للوجود ، و  متعددة وصارمة إداريةقانونية و  إجراءاتتتطلب 

 . الدنظمة أوالدرؤوستُ  أومزايا في تفويض السلطة سواء على مستوى الددير 

التي من شأنها تساعد الدسؤولتُ  الأساليبن عملية تفويض السلطة تدثل ابرز أومن ىذا الدنطق يدكن القول ب     

تصحيح رقابة في كافة مستويات التنظيم و هنية وكذا تساعد على الضبط والعلى تخفيف عبئ الضغوطات الد

 .  تخاذ قرارات سريعة وذات جودة عاليةإ منكن عملية تفويض السلطة كما تد،   الأخطاء
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 يد :هــــــتم

باعتباره مؤشر على  يشكل الأداء الوظيفي لزورا رئيسيا تنصب حولو جهود القائمين على مسؤولية الإشراف     

التي تعبر العمل من جانب كميتو و ، حيث يدكن التأكد من مستوى  إبسام الدهام الدسندة للموظفدرجة برقيق و 

الوسيلة التي تستخدمها ، و  نمط الصاز العملقدار العلاقة العقلية والنفسية والجسمية وكذا نوعية العمل و عن م

جل برديد مكامن النقص أ، فهي عملية تقييم الأداء من  لستلف الدؤسسات للكشف عن مستوى الأداء الوظيفي

تكوينية ملائمة ، وضبط الاحتياجات التكوينية الواجب التخطيط لدعمها بتصميم برامج  نقاط القوة والضعفو 

 ، أن استعمال تقييم الأداء الوظيفي بطريقة جيدة يؤدي إلى برسين مستوى الأداء مستقبلالسد العجز ورفع و 

حسين الكفاءات تمستوى الدؤسسة من جهة أخرى وذلك  بالتنبؤ بالتطورات لبرسين مستوى الدوظفين من جهة و 

القيام بالإعمال اللازمة الواجب الصازىا وفق إستراتيجية مناسبة تتماشى مع بفضل بزطيط وبرديد الأىداف و 

 . الخارجية لدؤسسةت الدختلفة في البيئة الداخلية و الدتغيرا

 الوظيفي فيفي الدبحث الأول وتقييم الأداء  وذلكالوظيفي اىية الأداء سنحاول تقدنً م من خلال ىذا الفصلو    

  في الدبحث الثالث .  الدبحث الثاني ، ثم أهمية ومشاكل تقييم الأداء الوظيفي 
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 المبحث الأول : ماهية الأداء الوظيفي 

مستمرة ، حيث يشهد بحوثا  الباحثينباىتمام بالغ من قبل الدارسين و  لقد حظي موضوع الأداء الوظيفي     

داولة خاصة في الجانب ، فهو يعد من بين أىم الدفاىيم الدت لإيجاد حلول للمشكلات الدتعلقة بالأداء الوظيفي

 . من خلال ىذا الدبحث سنتطرق إلى ماىية الأداء الوظيفي، و  تسيير الدوارد البشريةالتنظيمي و 

 وعناصره  المطلب الأول : مفهوم الأداء الوظيفي

 مفهوم الأداء الوظيفيالفرع الأول :  

لرالات العمل و تعدد الاختصاصات و  لىإ، وىذا راجع  الوظيفي بالأداءىناك العديد من التعاريف الدتعلقة      

 . التي توضح الدفهوم بعض التعاريف إعطاءلذذا سوف لضاول 

   من الناحية اللغوية :أولا : 

 : 1ورد في العديد من القواميس والدعاجم تعاريف للأداء ومنها  

تعريف الأداء بأنو تسديد أو دفع ما ىو واجب ومستحق / وأدى   جاء في منجد اللغة العربية المعاصرة : -

 ، قام بدا ىو ملزم بو )أدى الواجب(. عمل ما عليو

  . الشيء أوصلو إلى أىلوقضاه و  ، تأدية دينوالأداء بدعنى أداء و  : الطلاب الوسيطورد في  -

  من الناحية الاصطلاحية :ثانيا : 

 :تعددت التعاريف التي وردت في مفهوم الأداء نذكر منها 

لقد عرف بعض الباحثين الأداء بأنو "مؤشر لحصيلة الجهود البشرية )الإفراد( من خلال مدى مساهمتهم في    

  .2برقيق أىداف الدنظمة

                                                           
مذكرة  ،2012-2002دراسة حالة بلدية تاشتة زوقاغة -دور الاتصال المؤسساتي في رفع الأداء الوظيفي في إدارة الجماعات المحلية في الجزائرموساوي حليمة،  1

 .41ص 2015مة خميس مليانة، ماستر في العلوم السياسية،  كلية الحقوق و العلوم السياسية، قسم العلوم السياسية، بزصص رسم السياسات العامة، جامعة الجيلالي بونعا
 .69، صمرجع سابقماىر صبري درويش، إبراىيم راشد الشمري،  2
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لتفاعل بين طبيعة ، وىو لزصلة ا الوظيفي للفرد للأداءىو المحدد  الإنسانيالسلوك  أن( 1996يرى ىلال )  

نابعة من داخل الفرد نفسو  ، وان الأداء لا يظهر إلا نتيجة لضغوط أو قوى الدوقف الذي يوجد فيوالفرد ونشأتو و 

  .1طة بو لشا يؤدي إلى ظهور الأداءالقوى الخارجية المحيوافق بين القوى الداخلية للفرد و تفقط وأن ىناك تفاعل و 

القدرة على التنسيق مع ، و  بدعرفة العملو  ، دقتهاو الدنجزة  الإعمالنو " كمية أالوظيفي على  الأداءيعرف   

 . 2فيها " والإبداع،  وقبول مهام جديدة الآخرين

ما سبق من تعاريف نستخلص التعريف التالي للأداء الوظيفي " الأداء الوظيفي ىو ذلك الجهد  لومن خلا 

بحيث  ، جل القيام بالوظيفة الدوكلة لوأان جهدا عضليا أو جهدا عقليا من الذي يبذلو الفرد أو النشاط سواء ك

 . يحقق الأىداف الدنشودة للمؤسسة

 الفرع الثاني :عناصر الأداء الوظيفي

 : 3عناصر الأداء الوظيفي ىي 

  القدرة على الأداء -

 الرغبة في الأداء -

 : القدرة على الأداء – 1

بالإضافة الخبرة العلمية ، تكتسب بالتعليم والتدريب و  إمكانات الدوظف على القيام بعمل ما نأتعرف على  

بالتالي فالقدرة ىي المحصلة لعنصرين ، و  القدرات الشخصية التي يدنحها التعليم والتدريبستعداد الشخصي و إلى الإ

 . أساسين هما الدعرفة و الدهارة

                                                           
 .21، ص مرجع سابقلشدوح سودي منوخ الظفيري،  1
، رسالة ماجستير في 02دراسة حالة المديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة –اثر الاتصالات التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي بوفالطة لزمد سيف الدين،  2

تبسة،  -العربي التبسي ارة الدوارد البشرية، جامعةاقتصاد و مناجمنت، فرع إد –الاقتصاد و الدناجمنت، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، مدرسة الدكتورة 
 .86ص 2008/2009

 .44-43صص ، مرجع سابق، موساوي حليمة 3
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لصازه إ، فمثلا الدوظف في بداية  فالدعرفة ىي حصيلة الدعلومات التي توجد عند الدوظف العامل ابذاه شيء معين   

أن يعرف شيئا عنها نوعها و تركيبها...، أما الدهارة فهي للعمل الدوكل إليو وقبل أن يجرب العمل على الآلة يجب 

 . مستوى الكفاءة  والإتقان التي يستطيع الدوظف أن يؤدي العمل الدوكل إليو

 :  الرغبة في الأداء – 2

قوة في  تنعكس ىذه ال، و  ويقصد بها القوة الكامنة في العامل التي برركو لكي يسلك سلوك معين لتأدية العمل   

 : تتأثر رغبة الدوظف في العمل بثلاثة عناصر أساسية ىي، و  الإتقانالجهد الذي يبذلو وفي درجة الدثابرة و  كثافة

 . ، حاجات ورغبات الدوظف ، ظروف العمل الاجتماعية ظروف العمل الدادية

 محددات الأداء الوظيفي و  مؤشراتالمطلب الثاني : 

 الفرع الأول : مؤشرات الأداء الوظيفي  

لك من خلال لرموعة من الدنظمات وذالوحدات الإدارية و ساسي للحكم على فعالية الإفراد و يدثل الأداء الأ   

 :1أهمها الدؤشرات و 

 معدلات الغياب عن العمل؛روح الدعنوية للإفراد العاملين و ال -الإنتاجية؛  -

 إتقان وسرعة؛مدى إلصاز الدهام والواجبات بدقة و  -

 والابتكار؛القدرة على الإبداع  -

 أسلوب التعامل مع الدوظفين؛درجة الانضباط واحترام النظام و  -

                                                           
  2012، سنة 10، لرلة الباحث جامعة ورقلة ،الجزائر، العدد اثر استخدام تكنولوجيا المعلومات علي الأداء الوظيفي للعاملين في الأجهزة الحكومية المحليةالعربي عطية، 1 

 323ص 
 

لقدرة = المعرفة * المهارةا  
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 الدرونة والقدرة على إلصاز القرارات؛مستوى التعاون مع فريق العمل و  -

 :1 وىنا نقسم ىذه الدؤشرات الدستخدمة لدراسة الأداء الوظيفي إلى ما يلي 

على أكمل صورة وبأسلوب جيد مع البيئة الدناسب و ىداف الدنظمة في الوقت الوصول إلى برقيق أ : الفعالية -

، فإن الفعالية تقاس من خلال نسبة الأىداف التي تم برقيقها فعليا إلى الأىداف  ، ووفقا لذذا الدفهوم المحيطة

 .  ، أما على الدستوى الفردي فتشير إلى مدى قدرة الفرد على برقيق الأىداف الدطلوبة منو الدخططة مسبقا

ن يؤدي الفرد عملو بأقل تكلفة من ألى برقيق الأىداف بأقل التكاليف و تشير إلى قدرة الدنظمة عو  : الكفاءة -

 . الوقت والجهد والدال

 الفرع الثاني : محددات الأداء الوظيفي :

 :2لصد أن لزددات الأداء توضح فيما يلي 

 : الجهد -

العقلية التي يبذلذا الفرد لأداء الطاقة الجسمانية و الحوافز( إلى يشير إلى الناتج من حصول الفرد على التدعيم )   

 . مهمتو ما يكثف الفرد جهده بدقدار ما يعكس ىذا درجة دافعتيو لأداء العمل

 : القدرات  -

لا تتبدل عبر فترة زمنية بحيث أن ىذه القدرات لا تتغير و  ىي الخصائص الشخصية الدستخدمة لأداء الوظيفة

 . قصيرة

 

 

                                                           
 .323، صمرجع سابق  العربي عطية، 1
العلوم الإنسانية و الاجتماعية، قسم  ، مذكرة ماستر،كليةدراسة ميدانية بالصندوق الوطني للتامين على البطالة-التمكين الإداري و تأثيره على الأداء الوظيفيفرحي ابتسام،  2

 .48ص 2017-2016ام البواقي، -العلوم الاجتماعية، بزصص علم اجتماع تنمية و تسيير موارد بشرية، جامعة العربي بن مهيدي
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 : مهمةإدراك الدور أو ال -

تقوم الأنشطة توجيو جهوده في العمل من خلالو و نو من الضروري أبذاه الذي يعتقد الفرد يشير إلى الإ 

 . بذاهتها في أداء مهامو بتوضيح ىذا الإوالسلطات التي يعتقد الفرد بأهمي

  المطلب الثالث : معايير تقييم الأداء الوظيفي :

الدتمثل فيما إذا كانت الدنظمة قادرة اخلة بينها تدور حول لزور واحد و الدتدأن معايير تقييم الأداء والعلاقات    

أن عامل البقاء مرتبط بعامل الوقت حيث يدكن تقييم معايير قاءىا بصفة مستمرة في البيئة ، و على أن تدعم ب

لتكون النتيجة على أخرى في الددى الدتوسط دى القصير ، و الأداء انطلاقا من ىذا الامل إلى معايير بردد في الد

 . 1الددى البعيد برقيق معيار البقاء 

 في الددى القصير تتضمن الدعايير التالية : 

 النوعية التي برتمها البيئة التنافسية .ة الدنظمة على الإنتاج بالكمية و : يعكس قدر  الإنتاج (1

لفة الوحدة الدنتجة ، ىي نسبة الدخرجات إلى الددخلات ، تستخدم فيها عدة مقاييس مثل تك: و  الكفاءة (2

 العائد على رأس الدال .

ىي ء الدنظمة وخاصة العاملون فيها و : ويشمل ىذا الدعيار كل من الدنافع التي يحصل عليو أعضا الرضاء (3

يزيد من رضاء العاملين على ا يؤدي إلى رفع الروح الدعنوية و ىذيحصلون عليو من إشباع لحاجاتهم و تتمثل فيما 

التأخر وزيادة الساعات أجل استمرارىا من تقليل الغياب و م إلى توفير الظروف من الدنظمة ما يؤدي به

 التطوعية في العمل . 

 

                                                           
، مذكرة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية الفلاحية دراسة حالة مؤسسة الجرارات -دراسة فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسات الاقتصاديةبوبرطخ عبد الكرنً،  1

 . 4-3، ص 2012-2011قسنطينة،  -وعلوم التسيير، شعبة تسيير الدوارد البشرية، جامعة منتوري
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 أما في الددى الدتوسط فمعايير الأداء تتمثل فيما يلي :  

يشير إلى الحد الذي تستطيع فيو الدنظمة أن تتجاوب مع التغيرات التي تنشأ في داخلها و : و  التكيف (1

 خارجها .

ىي قدرة الدنظمة على برقيق أىدافها مع الأخذ بعين الاعتبار الثقة في نتائج تطبيقية ، و : و الاستمرارية  (2

 يخدم أىدافها .يكون نابع عن إحتياجات الدؤسسة و 

مردوديتها في سة على البقاء في الددى البعيد وبرسن أدائها و : أن يعكس ىذا النظام الدطبق قدرة الدؤس النمو (3

 وسط .   الددى الدت

 المبحث الثاني : تقييم الأداء الوظيفي

نو ىو الركيزة التي يتم أحيث  ةل الدؤسسؤو مسأن عملية تقييم الأداء الوظيفي برظى باىتمام بالغ من طرف       

ة زمنية معينة وتقييم من خلالذا تقدير جهود العاملين فيها وذلك اعتماد على الأعمال التي يقومون بها خلال فتر 

 .   بذاه العمل الدطلوبإتصرفاتهم 

 هوم عملية تقييم الأداء الوظيفي المطلب الأول : مف

تعددت التسميات التي أطلقها كتاب الإدارة على تقييم الأداء الوظيفي فقد سمي تارة بتقسيم الأداء  كما   

 . نرى أن خير تسمية لو ىو تقييم الأداء سمي بقياس الكفاءة وآخرون سموه بتنظيم الكفاءة إلا أننا

وذلك تصرفاتهم أثناء العمل ، ىو دراسة وبرليل أداء العاملين لعملهم وملاحظة سلوكهم و  : تقييم الأداء -

مستوى كفاءتهم في القيام بأعمالذم الحالية ، وأيضا للحكم على إمكانية النمو و للحكم على مدى لصاحهم و 

  .1برملو لدسؤوليات اكبر ل و لدستقبالتقدير للفرد في ا

                                                           
، مذكرة ماستر في نظام بمغنية 2للإناث/دراسة حالة مركز التكوين المهني و التمهيين  -دور التحفيز في تحسين أداء العاملينبوعناني فاطمة الزىراء، احسان الذام اكرم،  1

          . 47، ص 2016-2015تلمسان، ملحقة مغنية،  -ل.م.د، بزصص إدارة أعمال الدوارد البشرية، جامعة أبي بكر بلقايد
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تقييم الأداء ىو العملية التي يتم بدوجبها تقدير جهود العاملين بشكل منصف وعادل لتجري مكافأتهم بقدر  -

، وذلك بالاستناد إلى معادلات يتم بدوجبها مقارنة أدائهم لتحديد مستوى كفاءتهم في  ما يعملون وينتجون

 1. العمل الذي يعملون بو

خلا ما سبق من تعاريف نستخلص التعريف التالي لتقييم الأداء الوظيفي " تقييم الأداء الوظيفي ىو ومن      

الإجراء الذي يتم من بدوجبو قياس جهود العاملين سواء كان جهدا عضليا أو جهدا عقليا من اجل القيام 

 . معتبرة، بحيث يحقق الأىداف الدنشودة للمؤسسة في فترة زمنية  بالوظيفة الدوكلة لو

 المطلب الثاني : خطوات تقييم الأداء الوظيفي و المعايير المستخدمة

 2فيما يلي : الأساسية تتمثلطوات الخ لرموعة من تتضمن عملية تقييم الأداء الوظيفي   

 وضع نظام تقييم الأداء :أولا : 

 تحديد المقاييس : -

 . يجب أن يتم وضع معايير كي يتم مقارنة الأداء بها بحيث تصبح المحك الذي يتم القياس بو    

 اختيار طريقة القياس : -

 . ىناك طرق عديدة للقياس الأداء فيجب برديد الطريقة التي سيتم قياس الأداء بها 

 تحديد دورية التقييم : -

كل ثلاثة أشهر أو كل ستة أشهر   فقد تكون ، الدقصود بذلك برديد الفترة الزمنية الدورية لأجراء عملية التقييم 

 . حجم الدنظمة وغير ذلك من العواملى حسب طبيعة النشاط و يختلف ذلك من منظمة إلى أخر و 

                                                           
، مذكرة ماستر، كلية الحقوق و العلوم السياسية، بزصص دراسة حالة مديرية اتصالات الجزائر بخميس مليانة–تقييم أداء العاملين و أثره على أداء المؤسسة فرسي صبرينة،  1

 .15ص  2015رسم السياسات العامة، جامعة الجيلالي بونعامة خميس مليانة، جوان 
كلية العلوم الاقتصادية و  ، مذكرة ماستر،دراسة حالة المركز التجاري أنو عين الدفلى-إدارة الوقت و دورها في تحسين مستوى أداء العاملينزوقار يدينة، صفوان أمينة،  2

 .65-55ص ص  2015-2014مة بخميس مليانة، قسم علوم التسيير، بزصص إدارة الأعمال، جامعة الجيلالي بونعا التجارية و علوم التسيير،
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  تحديد المقيم : -

تتوفر لديو الدعلومات  لدوظف ىو الشخص الذيمن الدعلوم أن الشخص الدناسب الذي يجب أن يقوم بتقييم ا  

سلوكو ويدكن القول أن الرئيس الدباشر ىو الشخص الأنسب لتقييم الكافية والدقيقة عن مستوى أداء الدوظف و 

البعد عن الجوانب الشخصية التي قد بعين الاعتبار أهمية الدوضوعية والصدق في عملية التقييم و الدوظف مع الأخذ 

 . تأثر في ذلك

  تدريب المقيم : -

تزويد الدقيمين بالإرشادات الواجب إتباعها لدا أصبح التنفيذ السليم لعملية التقييم و التأكد من قدرة الدقيم على    

 . ن أىم أسباب لصاح عملية التقييمدور الدقيمين م

  علنية نتائج التقييم : -

تفادي ذلك معرفة الدوظف جوانب القوة وتعزيزىا وجوانب الضعف و  الغاية منمناقشة الدوظف بنتائج تقييمو و   

 . حصول ذلك في الدستقبل

  التقييم من نتائج التقييم : -

خذ عملية ىو إعطاء الدوظف الحق في القيام بالتظلم من نتائج التقييم الغير مرضية لو لشا قد يدفع الدقيمين إلى ا 

 . أهميةإعطائها أكثر التقييم على لزل الجد و 

 تصميم استمارة التقييم : -

كذلك على يحتوي على الدعلومات الدطلوبة و  عمل نماذج التقييم بشكل مناسب بحيث الدقصود بذلك ىو 

 . أن يتم وضع استمارات مناسبة للفئات الوظيفية الدختلفةالفهم و لتقييم وان يكون سهل الاستخدام و عناصر ا

 : خطوات التقييم التنفيذيثانيا : 

 يقوم بهذه الخطوات التقييمية الدقيم وتشمل على ما يلي : 
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 . فهمها بشكل لشتازدراسة معايير التقييم المحددة و  -

 . الصازاتهم وقياس ذلكالعاملين و ملاحظة أداء  -

 . مقارنة أداء العاملين بالدقاييس الدوضوعة وبرديد نقاط القوة والضعف -

 .    التقييمابزاذ القرارات الوظيفية بناء على نتائج  -

  : المطلب الثالث : أهداف تقييم الأداء الوظيفي

 : 1أىداف ثانوية تتماثل فيما يلي ية تقييم الأىداف أىداف رئيسية و تتضمن عمل    

 لهدف الرئيسي من تقييم الأداء : اأولا : 

 هدف تقييم الأداء بشكل رئيسي إلى نقطتين هما :ي

 ( التطوير .2                                          التقييم .                              (1

 داء العاملين ح جناحي الذدف الرئيسي من تقييم أيوض : (02)الشكل رقم  

 

 

 

  

 

  

 . 45رنً بنت عمر الشريف، مرجع سابق، صالدصدر : 

                                                           
، رسالة في جامعة المالك عبد العزيز بجدةدراسة تطبيقية على الموظفات الإدارية  -دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوظيفيرنً بنت عمر الشريف،  1

 . 47-46-45ص ص ص ، 2013ماجستير، كلية الاقتصاد والإدارة، جامعة الدلك عبد العزيز بجدة، الدملكة العربية السعودية، 
 

 الهدف من تقييم الأداء

 تطوير أداء العاملين تقييم أداء العاملين

تخاذ قرارات بهدف إ
ن العاملينوتخص شؤ  

تقديم تغدية عكسية 
 عن أداء العاملين

برامج تدريبية  تقديم
 لتطوير أداء العاملين
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 التقييم : (1

الدعلومات التي تم الحصول عليها من التقييم في إصدار القرارات الإدارية ،   أستخدامحيث يتم تقييم أداء العاملين و 

 كترقية العاملين ، أو نقلهم ، أو منح العلاوات السنوية .

دموه من إلصازات مقارنة أيضا يساعد التقييم في تقدنً تغذية عكسية للعاملين حيث يتم إطلاعهم على ما ق

 الضعف لديو .ستطيع العامل معرفة نقاط القوة و ي تطلعات الإدارة ، وبالتاليبأىداف و 

 التطوير :  (2

ظمة ، لشا يؤدي إلى تنمية وتطوير أداء سياسات الدنلعاملين تساعد على تقييم برامج و حيث أن عملية تقييم أداء ا

 الدؤسسي .  الأفراد والتطوير الإداري و 

 أهداف تقييم الأداء الثانوية :ثانيا : 

ف عند العاملين برديد الاحتياجات التدريبية اللازمة للعاملين : حيث يساعد التقييم في برديد مواطن الضع (1

 الدهارات الفنية والإدارية ، كما يكشف مدي قدرة الدوظف على التأقلم مع بيئتو .من حيث القدرات و 

 التطوير للعاملين .برديد احتياجات التدريب و  (2

 مشاكل الأداء . تسجيل مستويات الأداء أو (3

 الاعتراف لأصحاب الأداء الدتميز .التقدير و  (4

 تشجيع الدنافسة بين الأقسام الدختلفة لزيادة إنتاجها .     (5
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 المبحث الثالث : أهمية و مشاكل تقييم الأداء الوظيفي

التي  الأىدافبرقيق  إلىحيث يهدف  ،العاملينبالغة بالنسبة للمؤسسة و  أهميةالوظيفي يكتسي  الأداءتقييم  أن 

   . تقييمالجراء  ومشاكل أخطالا يخلوا من  الضعف في الأداء، كما أن ىذا الأخيرالقوة و تساىم بكشف نقاط 

  المطلب الأول : أهمية تقييم الأداء الوظيفي :

  1: و بذلى بتحقيق غايات رئيسية

 : أولا : المجال الإداري

،  يسعى التقييم في ىذا المجال إلى برقيق أىداف ينعكس أثرىا على الوظائف الأخرى لإدارة الدورد البشرية   

ك في لرالات )الترقية ذل، و  بزاذ قرارات موضوعية تتعلق بشؤون العاملينإحيث بسكن متخذي القرارات من 

نفرض بعض العقوبات التأديبية في حق الدوظفين  في ضوء نتائج التقييموالتعيين والتدريب والنقل الوظيفي ...الخ( و 

 .  الدقصرين في أدائهم عن قصد

 : ثانيا : تطوير المنظمة والفرد

يسعى تقييم الأداء في ىدا المجال إلى برقيق بعض الأىداف التي تسهم بكشف نقاط الضعف في أداء و    

 . وفي نفس الوقت العمل على رفع إنتاجية الدنظمة من خلال جهود جميع العاملين فيها ، العاملين لرفع إنتاجيتهم

صرىا من أما فيما يخص أهمية تقييم الأداء الوظيفي الدطبق على العاملين في ديوان الدوظفين العام فقد تم ح  

، وبزطيط الدوارد  الدوظف الدتميزبرفيز ، و  الجة الأداء الدتدني للموظفينالتي تنحصر بدعخلال لرالات استخدامها و 

، وربط تقييم الأداء بالترقيات نتيجة لدرور سنوات الحد الأدنى للبقاء على  برديد الاحتياجات التدريبية، و  البشرية

 . الدرجة

                                                           
، شبلي ديوان الدوظفين العام، رام الله ،لرلة معهد العلوم الاقتصادية ،نظام تقييم الأداء الوظيفي و أثره في أداء العاملين في ديوان الموظفين العام الفلسطيني ي،علا ميم 1

 .261ص  2019سنة  01، العدد 22المجلد  ، فلسطينطي، جامعة القدس الدفتوحة، القدسسوي
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 المطلب الثاني : مشاكل تقييم الأداء الوظيفي :

 1: من بين الأخطاء التي يقع فيها الدشرفين أثناء تقييمهم للأداء ما يلي

 : الميل نحو الوسط في التقييم -

يتردد في و  ، ويحصل ىذا الخطأ عندما يديل الدشرف الدقيم إلى تقييم كل العاملين على أنهم متوسطين في أدائهم  

الوسط يحصل بسبب نقص الدعرفة بسلوك الأشخاص الديل لضو ، و  إعطاء تقدير ضعيف أو لشتاز لبعض العاملين

 . الذين يقوم الدقيم بتقييمهم

 : خطأ التأثير بالحالة -

ويحدث ىذا الخطأ عندما يسمح الدقيم لجانب واحد من أداء الدوظف الدقيم أن يؤثر في تقديره العام لذلك    

معنى ىذا أن الدشرف الدقيم عندما  ،لنواحيالأداء ، فإذا كان الدوظف يجيد كتابة التقارير بشكل متفوق في مكل ا

 . يطلق بعضهم على ىذا الخطأ اسم الخطأ الدستمر، و  يؤثر موظفا ينسب لو الصازات أو فضائل لا يدلكها الدوظف

 :  خطأ التأثير بالأداء الحديث -

نهم أداء الدوظفين في يظل عالقا في أذىا، و  تفاصيل الأداء الداضيالكثير من الدقيمين إلى نسيان ووقائع و  يديل  

 . قد يكون ذلك الأداء رديئا أو لشتازا لشا يجعل تقدير الدشرف الدقيم تقديرا متحيزا، و  الأيام الأخيرة فقطالأسابيع و 

 : خطأ الوقوع في التحيزات الشخصية -

ا لمجموعات يديل بعض الدقيمين إلى الالصذاب لضو صفات شخصية معينة كالقرابة أو الصداقة أو قد يحملون كرى  

 . من الناس الذين يتميزون بخصائص معينة كالتشابو في اللون، أو العقيدة، أو الجنس

 

 

                                                           
 .56-55ص ص ، مرجع سابقموساوي حليمة،  1
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 : خطأ اللين أو التساهل أو التشدد -

أو يتشدد فيعطي  ، الديل إلى إعطاء تقديرات عالية فيمنح الدوظفين من ذوي الأداء الضعيف تقديرات متوسطة  

 . الدوظفين من ذوي الأداء الدرتفع درجات متوسطة وىكذا
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 خلاصة الفصل 

وظيفي بتبيان عناصره و تناول ىذا الفصل الأداء الوظيفي وذلك من خلال التطرق إلى ماىية الأداء ال      

لزددات الأداء الوظيفي، لزاولة منا لإبراز أىم الجوانب التي تغطي الأداء الوظيفي باعتباره الأثر مؤشراتو ومعاييره و 

فهو يدل على مستوى درجة برقيق وإبسام  ، دراك الدوظفين بدورىم ومهامهمإب تبدءالصافي لجهود الدوظفين التي 

، ثم بعد ذلك انتقلنا إلى التعريف  للمؤسسة الاستراتيجيةالوصول إلى برقيق الأىداف الدهام الدكونة للوظيفة و 

خطواتو ومشاكل تقييم الأداء الوظيفي كوسيلة للكشف عن جوانب القوة و وم عملية تقييم الأداء الوظيفي و بدفه

في الأخير انتقلنا إلى إبراز أهمية وأىداف ىذه العملية كأداة للوقوف على ، و  الضعف في أداء العاملين في الدؤسسة

 .   يق الأىداف الدسطرة للمؤسسةمدى برق
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 : يدــــــتمه

الأداء الوظمفي ،  سنحا ل في فاىم  الدرتطةة تففوي  الللةة   تعرفنا في الفصول النظرية من الدراسة على الد    

 ىذا الفصل تةطمق ما تم عرضو في الفصلين اللاتقين .

يفعلق الأمر تالطحث الذي يقوم على الدراسة الدمدانمة فإن الأمر يفةلب الوقوف على لسفلف الجوانب فعندما      

ت التي تم لرفمع الدراسة إلى جانب الأد اة لزل الدراسة ،   لفعريف تالدؤسلالتي تفعلق بممدان الدراسة بما في ذلك ا

ىا تفلير النفائج  فقا لفرضمات الطحث لمف  في الأخير تحلمل أسئلة لزا ر الاسفطمان ، تعدبها جمع الدعلومات ،   

 الخر ج تنفائج عامة للطحث .

طرق  أد ات طحث الأ ل    ذلك في الد الفعريف تالدديرية الولائمة للضرائب إلمزينحا ل س من خلال ىذا الفصل  

  في الدطحث الثالث .   تحلمل   تفلير نفائج الاسفطمانفي الدطحث الثاني ، ثم  جمع الدعلومات
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 إليزيالمبحث الأول : التعريف بالمديرية الولائية للضرائب 

 . وىمكلها الفنظممي بجممع مصالح،    إلمزينفعرف في ىذا الطحث على نشأة الدديرية الولائمة للضرائب   

 إليزيالمطلب الأول : نشأة المديرية الولائية للضرائب 

 5مؤرخ في  36-69بموجب أحكام الدرسوم الفنفمذي رق   إلمزيأنشأت مديرية الضرائب لولاية  الإنشاء:: أولا 

 . ، المحدد تنظم  الدصالح الخارجمة للإدارة الجطائمة9669فمفري سنة  32، الدوافق 9199شعطان عام 

 4، الدعدل  الدفم  للقرار الدؤرخ في 3691ديلمبر سنة  2، الدوافق 9123صفر عام  96 القرار الدؤرخ في     

، الذي يحدد الاخفصاص الإقلممي للمديريات الجهوية 3664مايو سنة  31، الدوافق 9135جمادى الأ لى عام 

 . الدديريات الولائمة للضرائب

 إلمزيتوسط مدينة  لاية  إلمزييقع مقر مديرية الضرائب لولاية  الموقع والعنوان:: ثانيا 

 .  دار الدالمة، الةاتق الأ ل -

 .  الجناح الأيدن -

 .إلمزي لاية  722966 مديرية الضرائب، دار الدالمة، الةاتق الأ ل، ص.ب  العنوان البريدي -

  :المطلب الثاني : الاختصاص 

أنشأت الدديرية لدمارسة الدهام  الللةات الدخولة لذا بموجب الأحكام القانونمة  الفنظمممة على ملفوى إقلم  7 أ لا 

 ، جانت، إن أمناس(.إلمزي الد ائر الفاتعة لذا) إلمزيالتًاب الولائي لولاية 

 7  ىي مكلفة أيضا تالعملمات الفالمة

 اخفصاص . لمجال  ضريطة غير الخاضعةللنظام الحقمقي لفرض الللمؤسلات الخاضعة   الجطائمة  تلمير الدلفات -
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ضعة للضريطة على ملك  تلميرر الدلف الجطائي للشركات  غيرىا من الأشخاص الدعنويين ترس  الدداخمل الخا -

 أرتاح الشركات؛

ات مكلفين تالضريطة الخاضعين للنظام الحقمقي لفرض الضريطة ترس  عائدملك  تلميرر الدلفات الجطائمة لل  -

 الأرتاح الصناعمة  الفجارية؛

  م   معاينفها  الدصادقة علمها؛الفحصملات  شهادات الإلغاء أ  الفخف  إصدار الجدا ل  قوائ   -

 صمل الضرائب  الرسوم  الأتا ى؛الجدا ل  سندات الإيرادات  تح  -

 سفخراج النقود؛إللدفع  القط     تنفمذ العملمات الدادية  -

  الكفاتات  مركزة تللم  القم ؛ضطط   -

 الفصريحات؛  اسفغلالذا  مراقطةالطحث عن الدعلومات الجطائمة  جمعها   -

  للضريطة  تقمرم  نفائجها؛ عينلدى الخاض راقطةإلصاز ترامج الفدخلات  الدإعداد     -

 ها؛تدرس الشكا ى  تعالج  -

 الدنازعات الإدارية  القضائمة؛ تفاتع -

 تعورض قر ض الرسوم؛  -

 قطال  إعلام الدكلفين تالضريطة؛تضمن مهمة اسف -

تالوعاء، لاسمرما تلك الدفعلقة تإنشاء الدؤسلات  تعديل نظامها   تفكفل تالإجراءات الإدارية الدرتطةة  -

 الأساسي؛

 تنظ  الدواعمد  تليرىا؛  -

 لصالح الدكلفين تالضريطة الفاتعين لاخفصاص مراكز الضرائب.   الآراءتنشر الدعلومات  -
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، تفلممــــر ممزانمة دار الدالمة 9666نوفمبر سنة  31مؤرخ في  954كما أن أنها مكلفة، بموجب الدقرر رق   -

  الدرافق العموممة الدفواجدة تو. 

مير الإداري  الدهني للموظفين  الأعوان إضافة إلى الاخفصاص الوظمفي للمديرية، فإن للمصلحة سلةة الفل  -

 الدليرين بموجب أحكام الفنظم  العام  القوانين الأساسمة الخاصة تالأسلاك الفاتعين لذا.

 إليزي: الهيكل التنظيمي للمديرية الولائية للضرائب  المطلب الثالث

قرار  زاري مشتًك جاء تنظممها تناء على الدكاتب   العديد من الدصالح    إلمزيتض  الدديرية الولائمة للضرائب   

، يحدد تنظم  الدصالح الخارجمة للإدارة الجطائمة ،  3666فبراير سنة  39موافق  9126صفر عام  32مؤرخ في 

 (69انظر الدلحق رق  ) . الدلفوى الولاية الفاتعة للقةاع الدنظ  لدصالح الضرائب على الدعدل 

 7 تفمثل في 7أولا : المصالح الداخلية 

 ( مكاتب.1الدديرية الفرعمة للعملمات الجطائمة  الفحصمل7 تنفظ  في أرتع ) - 9

  تض  الدكاتب الفالمة 7

 الإحصائماتمكفب الجدا ل    -

 مكفب الفنظم   الفنشمط  العلاقات العموممة -

 مكفب مراقطة الفحصمل     -

 الفصفمة   مكفب مفاتعة العملمات  أشغال القمد  -

 ( مكاتب.1الدديرية الفرعمة للمنازعات  الرقاتة الجطائمة7 تنفظ  في أرتع ) - 3

  تض  الدكاتب الفالمة 7 

 . مكفب الاحفجاجات -

 . مكفب الفطلمغات  الأمر تالصرف -
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 . مكفب الطحث عن الدعلومة الجطائمة  الدراجعات الجطائمة  مراقطة الفقمممات -

 . مكفب الدنازعات القضائمة  لجان الةعن -

 . ( مكاتب2الدديرية الفرعمة للوسائل7 تنفظ  في ثلاث ) 2

  تض  الدكاتب الفالمة 7

 . مكفب الدلفخدمين  الفكوين -

 . مكفب العملمات الدمزانمة -

 . مكفب الوسائل  الإعلام الآلي -

 7 7 تفمثل في ثانيا : المصالح الخارجية

 .  ( مصالح72 تنفظ  في ثلاث )إلمزيقطاضة الضرائب  -

 . ( مصالح2قطاضة الضرائب جانت7 تنفظ  في ثلاث )  -

 . ( مصالح2قطاضة الضرائب إن أمناس7 تنفظ  في ثلاث )  -

 . ( مصالح2قطاضة الضرائب ترج عمر ادريس7 تنفظ  في ثلاث )  -

 . ( مصالح71 تنفظ  في أرتع )إلمزيمففشمة الضرائب   -

 . ( مصالح1مففشمة الضرائب جانت7 تنفظ  في أرتع )  -

 . ( مصالح1ضرائب إن أمناس7 تنفظ  في أرتع )مففشمة ال  -

 . ( مصالح1مففشمة الضرائب ترج عمر ادريس7 تنفظ  في أرتع )  -
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 المبحث الثاني : طرق و أدوات جمع المعلومات 

ث سنفنا ل أد ات جمع ا الدطحذفي ى،    الطماناتطريقة في جمع الدعلومات   لكل دراسة ممدانمة أد ات      

 الدراسة الدفعلقة بموضوعنا . لرفمعالدعلومات   

 المطلب الأول : مجتمع وعينة الدراسة 

  الوظائف بمديرية موظف بمخفلف الرتب    7129  يفكون لرفمع الدراسة من  مجتمع الدراسة –أولا

 . إلمزيالضرائب الولائمة 

  الوظائف من لسفلف مصالح مديرية عشوائمة لسفلةة تض  جممع الرتب   7 تم اخفمار عمنة  عينة الدراسة –ثانيا

رة بحمث اسفما 50علمو تم توزيع ،   موظف  50مفكونة من خذ عمنة لقد تم أ،    إلمزيالضرائب الولائمة 

اسفمارة  50 رر الإتقاء علىالفنظم  ، تقالفطويب   تعد الفرز   الاسفلام الغير مطاشر   اعفمدنا طريقة الفللم    

 الفالي يطين الإحصائمات الدفعلقة تالاسفمارات الدوزعة 7 الجد ل  لاسفمارات لفمثمل عمنة الدراسة من لرموع ا

 الإحصائمات الدفعلقة تاسفمارات الاسفطمان 7 (69) الجد ل رق 

 النلطة الدئوية الفكرار الطمان

 %966 50 الاسفمارات الدوزعة

 %966 50 الصالحة للدراسةالاسفمارات 

 تناءا على فرز اسفمارات الاسفطمان الدصدر 7 من إعداد الةالب

الصالحة للدراسة تلغت اسفمارة ،    50ن عدد الاسفمارات الدوزعة تلغت أيفطين  (69من خلال الجد ل رق  )    

 . %966ىي حج  العمنة الددر سة ، حمث تلغت نلطفها    50
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 المطلب الثاني : الأدوات المستعملة في جمع المعلومات 

 الاستبيان : –أولا 

لقد تم الاعفماد على الاسفطمان كونو من أى  أد ات جمع الدعلومات  ذلك من خلال إعداد اسفمارة تض      

اسة ، ك  تم تصمممها عطارة ، حرصنا  من خلالذا على تغةمة الاسئلة الدةر حة في الاشكالمة  فرضمات الدر  32

سهل لكي يفمكن الدلفجوب من الإجاتة علمها ، ملفعين حول الدراسات اللاتقة حول ىذا تشكل مطلط   

للحك  على مدى  أدرارامعة   أسفاذ من ج إلمزيالدوضوع ،  عرضو على أساتذة لزكمين تالدركز الجامعي 

 صدق فقراتو .صلاحمة   

ىي عطارة عن توطئة تلمةة موجهة لعمنة الدراسة ، توضح فكرة سفطمان على مقدمة صغيرة   فوى الاكما اح     

لن تلفخدم إلا في لرال أن الدعلومات التي يدلون بها أسئلة الاسفطمان ،  الذدف منها   الدراسة التي تد ر حولذا 

 فمما يخص اقلام الاسفطمان فقد قمنا تفقلممها كالاتي 7 دراسة ،   ال

 ، العمر، الدلفوى الفعلم  ، الخبرة ، الوظمفة .الجنس تض  معلومات مفعلقة تالدوظف7   لومات الدفعلقة تالدوظفالدع

 عطارة تلعى لدعرفة تفوي  الللةة . 93تضمن  ل 7   المحور الأ  

 .  عطارة تلعى لدعرفة تأثير تفوي  الللةة على الأداء الوظمفي 61ضمن تالمحور الثاني 7   

 المعاملات الاحصائية : ـ ثالثا

 ، ذلك spssفرزىا قمنا تففريغها  تنظم  الاسفمارات الصالحة للدراسة في ترنامج تعد تجممع الاسفمارات         

من أى  الأسالمب اخفطار الفرضمات ،   ول علمها لفحقمق أىداف الدراسة   من أجل توظمف الطمانات التي تم الحص

 الإحصائمة التي تم اسفخدامها كما يلي 7
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 .الفكرارات  -

 . النلب الدئوية -

الواحد الصحمح ، فكلما اقتًتت قممة ات يأخذ قمما تتًا ح تين الصفر   معامل ألفا كر نطاخ ىو معامل ثط -

 معامل الثطات من الواحد كان الثطات مرتفع   كلما اقتًب من الصفر كان الثطات منخفضا .

 جذر معامل الثطات ألفا كر نطاخ . يلا يماس يقمس ما  ضع  لقماسو   ن الدقمعامل الصدق 7 يقصد تو أ -

عطارة  33الدكونة من ر نطاخ " على عطارات الاسفطمان   الثطات " ألفا كعند تةطمق اخفطار معاملي الصدق     

 7  ما يليتحصلنا على 

 الصدق لمحا ر الاسفطمانمعامل الثطات   يدثل 7  (63الجد ل رق  )

 عدد الفقرات المحا ر
 معامل الثطات

 كر نطاخألفا  

 معامل

 الصدق

 0.81 0.67 93 تفوي  الللةة 

 0.93 0.87 96  على الأداء الللةة تفوي أثر 

 0.90 0.81 33 إجمالي الاسفطمان

 spssتحلمل الدصدر 7 من إعداد الةالب تناءا على نفائج 

على جممع فقرات  من خلال الجد ل اللاتق نلاحظ أن تةطمق معامل ثطات الاسفطمان حلب ألفا كر نطاخ    

كافي من الناحمة الإحصائمة في إجراءات مرتفع   ثطات موجب    ىو،    (  81%)الاسفطمان كان تالفقريب 

،   تالفالي تم الفأكد من صدق  ( 90%)  كان معامل الصدق الذي ىو الجذر التًتمعي لألفا كر نطاخ  الدراسة ،

 الاسفطمان لشا يجعلو صالحا يفمح إمكانمة الاعفماد علمو في تحلمل النفائج .
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 المبحث الثالث : تحليل وتفسير نتائج الاستبيان

ذلك من خلال ما تم الفوصل اخفطار الفرضمات   مع نفائج الدراسة الدوصل إلمة   يفضمن ىذا الدطحث عرض جم  

 خلال الدراسة الدمدانمة .إلمو من 

 : عرض نتائج الدراسة  المطلب الأول

 : خصائص افراد العينةأولا : عرض نتائج 

 ىي الدفعلقة تالطمانات الشخصمةائص العمنة في الجدا ل الفالمة   يدكن تلخمص خص

 7 يبن توزيع أفراد العمنة حلب الجنس (62الجد ل رق  )

 النلطة الدئوية الفكرار الخمارات
النلطة الدئوية 

 الدقطولة

النلطة الدئوية 

 الدفجمعة

 الدقطولة
 21 21 21 34 ذكر

 966 13 13 32 أنثى

  966 966 26 المجموع

 الدصدر 7 أعداد الةالب تناءا على نفائج تحلمل الاسفطمان

 
 الدصدر 7 من إعداد الةالب تناءا على تحلمل الاسفطمان

54% 46% 

توزيع أفراد الدائرة النسبية ل: ( 03)الشكل رقم 
 العينة حسب الجنس

 الإناث الذكور
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ىناك تقارب في النلطة تين الجنلين حمث أن  (62الشكل رق  )(   62خلال الجد ل رق  )نلاحظ من      

 الدخفلط . ىذا راجع للفوزيع العشوائي      46%، فحين تلغت نلطة الإناث  54% تلغت نلطة الذكور

 7 يطين توزيع أفراد العمنة العمر (61الجد ل رق  )

 النلطة الدئوية الدقطولة الدئويةالنلطة  الفكرار الخمارات
النلطة الدئوية 

 المجمعة

 الدقطولة

 

 سنة 26إلى  69من 

92 26 26 26 

 56 26 26 32 سنة 16إلى  29من 

 966 36 36 96 سنة 26إلى  19من 

  66 66 66 سنة فما فوق 29من 

  966 966 26 المجموع

 على نفائج تحلمل الاسفطمان الدصدر 7 أعداد الةالب تناءا

العام يفجو لضو الفئة  الإتجاهالدوضح توزيع أفراد العمنة حلب العمر نلاحظ أن  (61من خلال الجد ل رق  )      

من أفراد العمنة الدخفارة    92مطحوثا ، في حين لصد أن  32ىو ما يدثل    50%سنة ، تنلطة  16- 29من 

 20%أفراد تنلطة  96ى  سنة    26-19نة ، ثم تلمها الفئة س 26-69تتًا ح أعمارى  من  30%التي تدثل 

 سنة فما فوق . 29من ، أما الفئة الدنعدمة ىي 
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ذلك يناسب مع مراكزى  أغلطمة أفراد العمنة ىك الشطاب   تالفالي فمن خلال ىذه الدعةمات ، يفضح لنا أن   

لتي نادرا ما لصدىا لدى اقدرة على القمام تأعمال شاقة ،   التلفدعي الكفاءة الدهنمة   ططمعة العمل التي الوظمفمة   

 كبر سنا.الفئة الأ

   

 الدصدر 7 من أعداد الةالب تناءا على تحلمل الاسفطمان

 7 يطين توزيع العمنة حلب ملفوى الفعلم   (62الجد ل رق  )

 النلطة الدئوية الفكرار الخمارات
الدئوية النلطة 

 الدقطولة

النلطة الدئوية 

 المجمعة

 الدقطولة

 66 66 66 66 مفوسط أ  اقل 

 23 23 23 93 ثانوي

 966 35 35 21 جامعي

  966 966 26 المجموع

 الدصدر 7 من إعداد الةالب تناءا على نفائج تحلمل الاسفطمان

0

10

20

30

40

50

ألى  01من 
 سنة 30

إلى  31من 
 سنة 40

إلى  41من 
 سنة 50

فما  51من 
 فوق

الشكل البياني يبين توزيع أفراد :  (04)الشكل 
  العينة حسب العمر

الشكل البٌانً ٌبٌن ( : 04)الشكل 
 توزٌع أفراد العٌنة حسب العمر
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عامل  21أن الغالطمة ى  من حملة الشهادات الجامعمة بحمث  صل عددى   (62نلاحظ من الجد ل رق  )   

 ، حمث مفوسط أ  اقل منعدم . 32%تنلمة  16عددى  ، يلمها الدلفوي الثانوي    68%تنلطة 

 يدكن تفلير ذلك أن الغالطمة في عمنة الدراسة ى  حملة الشهادات الجامعمة يدكن الاعفماد علمه  في تفوي     

الفخلص من ن خلال اسفقةاب خريجي الجامعات   ،  ىذا نفمجة سماسة الفوظمف التي تعفمدىا الد لة مالللةة 

 شطح الطةالة .

 

 الدصدر 7 من إعداد الةالب تناءا على نفائج تحلمل الاسفطمان

 7 يطين توزيع أفراد العمنة حلب الخبرة (63الجد ل رق  )

 النلطة الدئوية المجمعة الدئوية الدقطولةالنلطة  النلطة الدئوية الفكرار الخمارات

 الدقطولة

 10 10 10 05 سنة 2 – 9

 66 56 56 28 سنة 96 – 3

 100 34 34 17 سنة  36 – 99

  00 00 00 سنة فما فوق 39

  100 100 50 المجموع

 الدصدر 7 أعداد الةالب تناءا على نفائج تحلمل الاسفطمان

0

100

 جامعً ثانوي متوسط أو اقل

يمثل توزيع العينة الشكل البياني  (05)الشكل رقم 
 حسب مستوى التعليم 

الشكا البٌانً ٌمثل ( 05)الشكل رقم 
 توزٌع العٌنة حسب مستوى التعلٌم 
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العام يفجو  الإتجاهالذين يطين توزيع أراد العمنة حلب الخبرة ، نلاحظ أن  (63) من خلال الجد ل رق          

تلمها عامل ،    35أي ما يعادل  56%تنلطة { سنوات  96إلى  3 } إلى أفراد العمنة الذين يدلكون خبرة من

أفراد العمنة    مل ،عا 94أي ما يعادل  34%تنلطة { سنة  36إلى  99 } أفراد العمنة الذين يدلكون خبرة من

 ، أما الفئة من عمال 2ما يعادل  10%تنلطة { سنوات  2إلى  9 } ا ىي العمنة التي يدلكون خبرة مناقل تكرار 

 فهي منعدمة .{ فما فوق  39 }

نعلل ذلك سنوات    63خدمفه  عن  من خلال ىذه الدعةمات يفضح لنا أن اغلطمة الدطحوثين تزيد مدة       

{ سنة  36إلى  99 } سنوات ، تلمها الفئة من 2مهارة ساتقة تزيد عن الوظمفي يفةلب خبرة    تأن ططمعة الدركز

تحمل الدلؤ لمة كونه  عايشوا فتًة تغير   خبرة كافمة في تلمير الإدارة   نعلل ذلك  تان ىؤلاء لذ   34%تنلطة 

تحمل الدلؤ لمات من جهة في فه  توجهات الففوي  من جهة    تفوي  الللةة ، لشا يكلطه  ذلك رؤية  اضحة

 أخرة .

 

 الدصدر 7 من إعداد الةالب تناءا على نفائج تحلمل الاسفطمان
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ٌبٌن توزٌع أفراد العٌنة ( 06)الشكل 
 حسب الخبرة
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يبين توزيع أفراد العينة الشكل البياني  (06)الشكل 
 حسب الخبرة



 الفصل الثالث                                 دراسة ميدانية بالمديرية الولائية للضرائب إليزي
  

 
 

53 

 ين توزيع أفراد العمنة حلب الوظمفة7 يط (64الجد ل رق  )

 النلطة الدئوية المجمعة النلطة الدئوية الدقطولة النلطة الدئوية الفكرار الخمارات

 الدقطولة

 65 65 65 61 رئمس مصلحة

 35 36 36 26 مففش رئملي

 53 91 91 64 مففش

 966 95 95 6 عون معاينة

  966 966 26 المجموع

 الدصدر 7 أعداد الةالب تناءا على نفائج تحلمل الاسفطمان

ش رئملي أي ما من الدوظفين توظمفة مفف 60%أنو تم تلجمل نلطة  (64نلاحظ من خلال الجد ل رق  ) 

موظفين ، ثم تلمه   6من الدطحوثين توظمفة عون معاينة  أي ما يعادل  18%تلمها نلطة موظف ،    26يعادل 

من الدطحوثين توظمفة رئمس  8%تلمها نلطة موظفين ،    4ظمفة مففش ما يعادل من الدطحوثين تو  14%نلطة  

 موظفين . 1مصلحة أي ما يعادل 

قد يرجع ذلك إلى أن وثين تاتعين لوظمفة مففش رئملي   من خلال الدعةمات الإحصائمة يفضح لنا أغلب الدطح    

فمة   صب أعلى نظرا لإكففائه  بهذا الدلفوى أ  نظرا لانشغالاته  الوظمأفراد ىذه الوظمفة لم يتًقوا تعد إلى منا

ططمعة  كما أن  قد يرجع ذلك إلى ظر فه  الشخصمة الغير ملاعدة في الوقت الحالي ،انشغالات حماته  الموممة   

 كفاءة مهنمة .الوظمفة تفةلب ملفوى تعلممي   ىذه 

خبرة علممة عالمة قد تلاى  تشكل كطير في لشارسفه  لففوي  الللةة و فمجفمع الدراسة يفمفع تفعلم      علم    

  الدهام التي يدكن تفويضها . تةطمعة الدهام التي يقومون بها    ذلك من خلال إلدامه  الكامل 
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 الدصدر 7 من إعداد الةالب تناءا على نفائج تحلمل الاسفطمان

 الجداول البسيطةو تفسير تحليل  :ثانيا 

 ا لعملمة تفوي  الللةة ؟إىفمامىل تولي منظمفك  يطين7  (65الجد ل رق  )

 النلطة الدئوية المجمعة النلطة الدئوية الدقطولة النلطة الدئوية الفكرار الخمارات

 الدقطولة

 66 66 66 12 نع 

 966 96 96 62 لا

  966 966 26 المجموع

 الدصدر 7 من إعداد الةالب تناءا على نفائج تحلمل الاسفطمان

مطحوث ير ن أن  12ىو ما يدثل    90%نلاحظ أن اغلطمة الدطحوثين تنلمة  (65من خلال الجد ل رق  )  

   10%تعملمة تفوي  الللةة ، في حين لصمد نقم  ذلك تنلطة  إىفمامتولي  إلمزيالدديرية الولائمة للضرائب 

 تعملمة تفوي  الللةة . إىفماممطحوثين فه  ير ن أن الدديرية لا تولي  62ثل ىو ما يد

تعملمة تفوي   إىفماميولي  إلمزيتالفالي من خلال ىذه الدعةمات يفضح لنا أن الدديرية الولائمة للضرائب        

  ذلك راجع إلى اهممفها في المجال الإداري .الللةة   

0
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Titre de l'axe 

يبين توزيع أفراد العينة الشكل البياني :  (07) الشكل رقم
 حسب الوظيفة

الشكل البٌانً ٌبٌن ( : 07)الشكل رقم 
 توزٌع أفراد العٌنة حسب الوظٌفة
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 ما ىو الدمل إلى تنفمذ عملمة تفوي  الصلاحمات داخل منظمفك ؟ يطين (66الجد ل رق  )

 النلطة الدئوية المجمعة النلطة الدئوية الدقطولة النلطة الدئوية الفكرار الخمارات

 الدقطولة

 36 36 36 26 تدرجة كطيرة

 55 35 35 91 مفوسط

 966 93 93 63 ضعمف

  966 966 26 المجموع

 الدصدر 7 أعداد الةالب تناءا على نفائج تحلمل الاسفطمان

مطحوث ير ن أن  30ىو ما يدثل    60%نلاحظ أن اغلطمة الدطحوثين تنلمة  (66من خلال الجد ل رق  ) 

جة كطيرة ، في حين لصمد تةطمقها في تدر  عملمة تفوي  الللةةتفجو لضوى تةطمق  إلمزيالدديرية الولائمة للضرائب 

 12%مطحوث ، فمحين تةطمقها فمها تدرجة ضعمف تنلطة  91ىو يدثل    28%الدديرية تدرجة مفوسةة تنلطة 

 مطحوثين . 63ىوما يدثل   

تفجحو لضو تةطمق عملمة  إلمزيعلمو من خلال الدعةمات يفضح لنا أن مؤسلة الدديرية الولائمة للضرائب        

تأن الدؤسلة لزل نعلل ذلك من إجاتات الدطحوثين    60%ىو ما عبرت عنو نلطة ي  الللةة تدرجة كطيرة   تفو 

 تعملمة تفوي  الللةة . إىفمامالدراسة تولي 
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 ىل ىناك أنظمة قوية لدراقطة تفوي  الللةات داخل منظمفك ؟يطين  (96الجد ل رق  )

 النلطة الدئوية المجمعة الدئوية الدقطولةالنلطة  النلطة الدئوية الفكرار الخمارات

 الدقطولة
 33 33 33 22 نع 
 966 21 21 94 لا

  966 966 26 المجموع
 الدصدر 7 أعداد الةالب تناءا على نفائج تحلمل الاسفطمان

مطحوث يؤكد ن  22ىو ما يدثل    66%نلاحظ أن اغلطمة الدطحوثين تنلمة  (96من خلال الجد ل رق  )     

د نقم  ذلك تنلطة ، في حين لص إلمزيلدفاتعة تفوي  الللةة في الدديرية الولائمة للضرائب   جود أنظمة قوية

 مطحوث يؤكد ن عكس ذلك . 94ىو ما يدثل    %34

لدفاتعة عملمة تفوي  الللةة داخل الدؤسلة  حصائمة يفضح لنا  جود أنظمة قويةمن خلال ىذه الدعةمات الا

تعلممات  ذلك لضمان لا يخلو أي عمل إداري من ضواتط    تالفالي   ذلك عملمة تفوي  الللةة عملمة إدارية

 اللير الحلن لعملمة تفوي  الللةة.

 ؟ ىل سطق لك أن فوضت الللةة7 يطين  (99الجد ل رق  )

 النلطة الدئوية المجمعة النلطة الدئوية الدقطولة النلطة الدئوية الفكرار الخمارات

 الدقطولة
 43 43 43 23 نع 
 966 35 35 91 لا

  966 966 26 المجموع
 الدصدر 7 أعداد الةالب تناءا على نفائج تحلمل الاسفطمان
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 ذلك تنلطة  ة الدطحوثين أقر ا تأنه  فوضوا عملمة تفوي  الللةةنلاحظ ان اغلطم (99من خلال الجد ل )    

مطحوث لم يقوموا تففوي  الللةة  91ىوما يدثل    28%مطحوث ، في حين لصد نلطة  23ىو ما يدثل    %72

 من قطل .

الللةة كل في لرال  أفراد العمنة سطق لذ  أن فوضوا تالفالي من خلال ىذه الدعةمات يفضح لنا أن أغلطمة      

لدا لذذه  ذلكأن يخلو من عملمة تفوي  الللةة   اخفصاصو بحمث لا يدكن لأي نظام إداري كان أ  اقفصادي 

 على الرئمس أ  على الدرؤ سين .  الاخيرة من أثر إيجابي سواء

 ؟ تفوض الللةات إلى مرؤ سمك  تجعلكما ىي الأسطاب التي  7 يطين (93الجد ل رق  )

 النلطة الدئوية الفكرار الخمارات
النلطة الدئوية 

 الدقطولة
النلطة الدئوية 

 المجمعة

 الدقطولة

 31 31 31 23 الفخفمف من عبء العمل 
 51 36 36 96 الثقة في الدرؤ سين 

 966 93 93 65 سرعة إلصاز الأعمال
  966 966 26 المجموع

 على نفائج تحلمل الاسفطمان الدصدر 7 أعداد الةالب تناءا

ه  تفويض مطحوث أقر ا أن سطب 23ىو ما يدثل    64%نلاحظ أن نلطة  (93من خلال الجد ل رق  )    

مطحوثين أقر ا أن  96 ىو ما يدثل  20%لللةة ىو من أجل الفخفمف من عبء العمل ، في حين لصد نلطة ل

مطحوثين أقر ا أن  65  ىو ما يدثل  16%لللةة ىو الثقة في الدرؤ سين ، في حين لصد نلطة ه  لسطب تفويض

 اللطب ىو سرعة إلصاز الأعمال .
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  تالفالي من خلال الدعةمات أعلاه يفضح لنا أن تفوي  الللةة يهدف إلى الفخفمف من عبء العمل ،     

   مل الدلند إلمه  .الفخلص من ضغط العمل الدفمثل في كثافة الع  تالفالي

 ؟ عن تفوي  الللةات إلى مرؤ سمك الامفناعما ىي الأسطاب التي قد تدفعك إلى 7 يطين  (92الجد ل رق  )

 النلطة الدئوية المجمعة النلطة الدئوية الدقطولة النلطة الدئوية الفكرار الخمارات

 الدقطولة

 21 21 21 34 الدرؤ سين عدم توفر الخبرة الكافمة لدى

 45 31 31 93 ضعف ثقفك في مرؤ سمك

 966 33 33 99 الخوف من الظهور بمظهر الضعف

  966 966 26 المجموع

 الدصدر 7 أعداد الةالب تناءا على نفائج تحلمل الاسفطمان

عن  مطحوث أقر ا سطب الامفناع 34يدثل  ىو ما    54%نلاحظ أن نلطة  (92من خلال الجد ل رق  )     

مطحوث  93ما يدثل    24%، في حين لصد نلطة  عدم توفر الخبرة الكافمة لدى الدرؤ سينة ىو تفوي  الللة

مطحوث أقر ا اللطب ىو الخوف  99دل ما يعا 22%أقر ا أنو ضعف الثقة في مرؤ سمك  ، في حين لصد نلطة 

 . بمظهر الضعفمن الظهور 

عدم توفر الرؤساء عن تفوي  الللةة يعود إلى  الامفناع لنا سطب تالفالي من خلال ىذه الدعةمات يفضح      

  من إجاتات الدطحوثين . 54%مثل ذلك نلطة ،    الخبرة الكافمة لدى الدرؤ سين
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 ىل يؤكد تفوي  الللةة انلحاب الرؤساء من لشارسة سلةاته   ملؤ لماته  ؟يطين  (91رق  ) د لالج

 النلطة الدئوية المجمعة الدئوية الدقطولةالنلطة  النلطة الدئوية الفكرار الخمارات

 الدقطولة

 46 46 46 22 نع 
 61 31 31 93 لا

 966 63 63 62 احمانا
  966 966 26 المجموع

 الدصدر 7 أعداد الةالب تناءا على نفائج تحلمل الاسفطمان

 22 ىو ما يعادل  70%نلاحظ أن أغلب الدطحوثين أجاتوا  ب نع  تنلطة  (91من خلا الجد ل رق  )    

ما يعادل  06%مطحوث أجاتوا تالنفي ، بحمث لصد نلطة  93ىوما يدثل    24%مطحوث ، كما لصد أن نلطة 

 مطحوثين أحاتوا احمانا . 62

يؤكد انلحاب الرؤساء من لشارسة سلةاته  تالفالي من خلال ىذه الدعةمات يفضح لنا أن تفوي  الللةة لا       

اخفصاصاته  تل للفخفمف ذلك أن الذدف من تفوي  الللةة لمس تهرب الرؤساء من مطاشرة نعلل     ملؤ لماته 

  من عبء الأعمال الدلقاة على عاتقه   لفدريب الدرؤ سين لأداء الدهام في حال غمابه  .

الكفاءة الدهنمة   الدهارات الادارية لدى الدوظفين الدفوض  تفوي  الللةة يطين ىل تراعي في (92رق  )الجد ل 
 ؟إلمه  

 النلطة الدئوية المجمعة النلطة الدئوية الدقطولة النلطة الدئوية الفكرار الخمارات

 الدقطولة
 56 56 56 16 نع 
 966 36 36 96 لا

  966 966 26 المجموع
 على نفائج تحلمل الاسفطمان الدصدر 7 أعداد الةالب تناءا
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الدهارات الإدارية كد ن مراعاته  للكفاءة الدهنمة   ن معظ  الدطحوثين يؤ أنلاحظ  (92من خلال الجد ل رق  )   

 مطحوثين لا ير ن ذلك . 96ما يدثل  20%مطحوث ،  لصد نلطة  16أي ما يدثل  80% ذلك تنلطة 

الدهارات الإدارية للكفاءة الدهنمة    الرؤساءتنلطة كطيرة مراعاة من خلال ىذه الدعةمات يفضح لنا    تالفالي      

نعلل ذلك تالدراية الواسعة من طرف الدطحوثين لعملمة تفوي  الللةة    رؤ سين عند تفوي  الللةة إلمه لدى الد

 العراقمل .الدشاكل     الأخةاء  إذ لاتد من توفر الكفاءة لففادي الوقوع في

 ىل تحدد الللةات الدفوضة للمرؤ سين؟7 يطين  (93الجد ل رق  )

 النلطة الدئوية المجمعة النلطة الدئوية الدقطولة النلطة الدئوية الفكرار الخمارات

 الدقطولة

 45 45 45 26 نع 

 966 33 33 99 لا

  966 966 26 المجموع

 على نفائج تحلمل الاسفطمان الدصدر 7 أعداد الةالب تناءا

مطحوث يؤكد ن أنه  يحدد ن  26أي ما يعادل  78%نلاحظ أن نلطة  (93من خلال الجد ل رق  )    

 مطحوث يؤكد ن عكس ذلك . 99ما يدثل  22%الللةة الدفوضة ، في حين نلطة 

يحدد ن الللةة الدفوضة للمرؤ سين   نعلل  تالفالي من خلال ىذه الدعةمات يفضح لنا أن أغلب الدطحوثين     

 .   و  يفخذ قرارات تخص سلةة علماذلك حتى لا يفجا ز الدفوض إلمو حد ده في لشارسة الللةة إلم
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 كمف تفصرف في حالة حد ث مشكلة أثناء تفوي  الصلاحمات ؟ 7 يطين (94الجد ل رق  )

 النلطة الدئوية الفكرار الخمارات
النلطة الدئوية 

 الدقطولة
النلطة الدئوية 

 المجمعة

 الدقطولة

 53 53 53 19 تفدخل لدلاعدته 
 63 91 91 64 لا تفدخل

 966 61 61 63 تتًكه  يحلونها تأنفله 
  966 966 26 المجموع

 الدصدر 7 أعداد الةالب تناءا على نفائج تحلمل الاسفطمان

مطحوث أقر ا تفدخله   19أي ما يعادل  82%نلاحظ أن نلطة  (94نلاحظ من خلال الجد ل رق  )    

 64ما يدثل  14%لدلاعدة في حال حد ث مشكلات أثناء عملمة تفوي  الللةة ، في حين لصد نلطة 

 مطحوثين أقر ا تتًكه  يحلونها تأنفله  . 63ما يدثل  04%مطحوثين أقر ا لا يفدخلوا ، في حين لصد نلطة 

حد ث  تالفالي من خلال ىذه الدعةمات نلاحظ من إجاتات الدطحوثين أنه  يفدخلون للملاعدة في حال      

 عدم اللمةرة علمها .ه الدشاكل   نعلل ذلك لففادي تفاق  ىذ   مشكل في عملمة تفوي  الصلاحمات

 الدهام الدلندة إلمو ؟ىل يدلك الدفوض إلمو كافة الصلاحمات  الللةات لفنفمذ  7 يطين (95الجد ل رق  )  

 النلطة الدئوية المجمعة النلطة الدئوية الدقطولة النلطة الدئوية الفكرار الخمارات

 الدقطولة
 56 56 56 16 نع 
 966 36 36 96 لا

  966 966 26 المجموع
 الدصدر 7 أعداد الةالب تناءا على نفائج تحلمل الاسفطمان
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الدفوض إلمه  مطحوث يؤكد ن أن  16أي ما يدثل  80%نلاحظ أن نلطة  (95من خلال الجد ل رق  )     

 96ما يدثل  20%الللةات الكاملة لأداء الدهام الدفوضة إلمه  ، في حين لصد نلطة يفمفع تالصلاحمات   

 مطحوثين يؤكد ن عكس ذلك .

الللةات الكاملة لأداء ات   تالفالي من خلال ىذه الدعةمات يفضح لنا أن الدفوض إلمو يفمفع تالصلاحم       

تثقة الرئمس الدفوض في الدفوض إلمو أنو سمنجز الأعمال   الدهام الدفوضة لو على الدهام الدفوضة إلمو ،  نعلل ذلك 

 أحلن  جو .

 أمكانمة خضوع الدفوض إلمو لرقاتة الدفوض على الدهام الدلندة إلمو ؟يطين  (96الجد ل رق  )

 النلطة الدئوية المجمعة النلطة الدئوية الدقطولة الدئويةالنلطة  الفكرار الخمارات

 الدقطولة
 56 56 56 16 نع 
 966 36 36 96 لا

  966 966 26 المجموع
 الدصدر 7 أعداد الةالب تناءا على نفائج تحلمل الاسفطمان

مطحوث يؤكد ن خضوع الدفوض إلمو  16أي ما يدثل  80%نلاحظ أن نلطة  (96من خلال الجد ل رق  )     

 مطحوثين يؤكد ن عكس ذلك . 96ما يدثل  20%لرقاتة الدفوض ، في حين لصد نلطة 

نعلل ذلك تأن الدهام التي فوضت ضوع الدفوض إلمو لرقاتة الدفوض   من خلال الدعةمات يفضح لنا خ تالفالي       

 ملؤ ل عن   ل عنها أمام رئملو ىو الاخررقاتفو لأنو الدلؤ ل الأتطقى تحت لا تخرج عن سلةة الدفوض تل 

 . النفائج الدتًتطة عنها

 



 الفصل الثالث                                 دراسة ميدانية بالمديرية الولائية للضرائب إليزي
  

 
 

63 

 ىل لدى منظمفك نظام لفقمم  أداء أعضائها ؟يطين  (36الجد ل رق  )

 النلطة الدئوية المجمعة النلطة الدئوية الدقطولة النلطة الدئوية الفكرار الخمارات

 الدقطولة
 53 53 53 19 نع 
 966 95 95 6 لا

  966 966 26 المجموع
 الدصدر 7 أعداد الةالب تناءا على نفائج تحلمل الاسفطمان

نظام أن لدى منظمفه  مطحوث يؤكد ن  19أي ما يدثل  82%نلاحظ أن نلطة  (36ل الجد ل رق  )خلا     

 يؤكد ن عكس ذلك . مطحوثين 66ما يدثل  18%لفقمم  أداء أفرادىا ، في حين لصد نلطة 

لزل الدراسة تفوفر على نظام لفقمم  أداء عمالذا لأن  ىذه الدعةمات يفضح لنا أن الدنظمةمن خلال  تالفالي       

الدهام الدوكلة إلمه   ىذا من اس مدى قمام العاملين تالأعمال   علمو يجب قمح الدؤسلة يقاس تأداء العمال ،   لصا 

 الضعف لديها .جل معرفة نقاط القوة   أ

 ىل تهف  منظمفك تفنفمذ ىذا النظام ؟7 يطين  (39الجد ل رق  )

 النلطة الدئوية المجمعة النلطة الدئوية الدقطولة النلطة الدئوية الفكرار الخمارات

 الدقطولة

 56 56 56 16 نع 

 966 36 36 96 لا

  966 966 26 المجموع

 على نفائج تحلمل الاسفطمان الدصدر 7 من إعداد الةالب تناءا
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   منظمفه  تفنفمذ إىفماممطحوث يؤكدن  16دل أي ما يعا 80%نلاحظ أن نلطة  (39من الجد ل رق  )   

ىو أن الدؤسلة لا حوثين يؤكد ن عكس ذلك ،   مط 96ما يدثل  20%مفاتعة ىذا النظام ، في حين لصد نلطة 

 تفةطمق   مفاتعة ىذا النظام . إىفمامتولي 

نعلل ذلك أن مفاتعة ىذا النظام      تهف  تفنفمذ لال الدعةمات يفضح لنا أن الدنظمة لزل الدراسة من خ تالفالي    

لنظام تقمم  الأداء مزايا من تمنها معرفة الدرد دية الناتجة عن الدؤسلة تالإضافة إلى اسفخدام نظام تقمم  الأداء في 

 التًقمة .

 يؤثر تفوي  الصلاحمات على أداء العاملين داخل منظمفك ؟ىل  7 يطين (33الجد ل رق  )

 النلطة الدئوية المجمعة النلطة الدئوية الدقطولة النلطة الدئوية الفكرار الخمارات

 الدقطولة

 43 43 43 25 نع 

 55 93 93 63 لا

 966 93 93 63 احمانا

  966 966 26 المجموع

 على نفائج تحلمل الاسفطمان الدصدر 7 أعداد الةالب تناءا

تفوي   مطحوث يؤكد ن تأثير 25ما يعادل  76%نلاحظ ان نلطة  (33الجد ل رق  ) لمن خلا      

النفي   مشتًك فمما تين  12%لزل الدراسة ، في حين لصد نلطة  الصلاحمات على أداء العمال داخل الدنظمة 

 مطحوث لكل منه  . 93احمانا أي ما يدثل 
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لزل  ةمات يفضح لنا تأثير تفوي  الصلاحمات على أداء العمال داخل الدنظمةخلال الدعمن  تالفالي       

عنوية ، تالإضافة يرفع ر حو الدفإن ذلك سمزيد من ثقفو تنفلو ،   الدراسة لأنو من خلال تفوي  الللةة للعامل 

علمو يحققون مكانة داخل جديدة   يؤثر على أداء العمال من خلال اكفلاب مهارات  أن تفوي  الصلاحمات

 الدؤسلة .   

 ىل تعفقد أن أداء الدوظف يفحلن تففوي  سلةات أ  صلاحمات معمنة لو ؟7 يطين  (32الجد ل رق  )

 النلطة الدئوية المجمعة النلطة الدئوية الدقطولة النلطة الدئوية الفكرار الخمارات

 الدقطولة

 43 43 43 23 نع 

 55 93 93 65 لا

 966 93 93 63 احمانا

  966 966 26 المجموع

 الدصدر 7 أعداد الةالب تناءا على نفائج تحلمل الاسفطمان

مطحوث يؤكد ن أن اداء العامل  23أي ما يدثل  72%نلاحظ أن نلطة  (32من خلال الجد ل رق  )    

 65أي ما يعادل  16%الصلاحمات لو ، في حين لصد نلطة الللةات أ  يفحلن عن طريق تفوي  تع  

 مطحوثين يعبر ن تعطارة احمانا . 63ما يدثل  12%يؤكد ن عكس ذلك ، في حين لصد نلطة مطحوثين 

الللةات أ  من خلال الدعةمات يفضح لنا أن أداء العامل يفحلن عن طريق تفوي  لو تع   تالفالي       

ارية ينقل من خلالذا الرئمس جزء من ىي عملمة إدأ  الصلاحمات ، لأن عملمة تفوي  الللةة الصلاحمات 

 عملو إلى مرؤ سمو من أجل قمام ىذا الأخير تعملمة تلير ىذه الأعمال الدفوضة إلمو على احلن  جو . 
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 ىل يؤدي تفوي  الللةات إلى زيادة فعالمة اللامركزية في صنع القرار؟7 يطين  (31الجد ل رق  )  

 النلطة الدئوية المجمعة الدئوية الدقطولةالنلطة  النلطة الدئوية الفكرار الخمارات

 الدقطولة

 55 55 55 11 نع 

 966 93 93 63 لا

  966 966 26 المجموع

 الدصدر 7 أعداد الةالب تناءا على نفائج تحلمل الاسفطمان

مطحوث يؤكد ن تأن تفوي   11أي ما يعادل  88%نلاحظ أن نلطة  (31من خلال الجد ل رق  )   

مطحوثين يؤكد ن  63ما يعادل  12%يزيد من فعالمة اللامركزية في أتخاذ القرارات ، في حين لصد نلطة  الللةات

 تالنفي .

يزيد من اللامركزية في أتخاذ القرارات فهو  اتتالفالي  من خلال الدعةمات يفضح لنا أن تفوي  الللة     

 الأسلوب الأمثل في القضاء على الدركزية داخل الفنظم  الاداري .

 ىل من الدمكن تفوي  الللةة لفلريع الانفهاء من العمل ؟ 7 يطين (32الجد ل رق  )

 المجمعةالنلطة الدئوية  النلطة الدئوية الدقطولة النلطة الدئوية الفكرار الخمارات

 الدقطولة

 55 55 55 11 نع 

 966 93 93 63 لا

  966 966 26 المجموع

 الدصدر 7 أعداد الةالب تناءا على نفائج تحلمل الاسفطمان
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مطحوث يؤكد ن تأن تفوي   11أي ما يعادل  88%نلاحظ ان نلطة  (32من خلال الجد ل رق  )    

مطحوثين يؤكد ن تالعكس أن  63ما يعادل  12%الللةة يدكن من سرعة إلصاز الأعمال ، بحمث لصد نلطة 

 تفوي  الللةة لا يدكن من سرعة إلصاز الأعمال .

ال  ذلك من خلال من خلال الدعةمات يفضح لنا أن تفوي  الللةة يدكن من سرعة إلصاز الأعمتالفالي         

 رتح الوقت .   رؤ سين لدلاعدة الدلؤ ل الأ ل   الدهام على الدتوزيع الأعمال   

 دفع الدوظف للعمل بجدية  إتقان العمل ؟من كن تفوي  الللةة يد ىليطين  7 (33رق  ) الجد ل

 النلطة الدئوية المجمعة النلطة الدئوية الدقطولة النلطة الدئوية الفكرار الخمارات

 الدقطولة

 53 53 53 12 نع 

 966 91 91 64 لا

  966 966 26 المجموع

 الدصدر 7 أعداد الةالب تناءا على نفائج تحلمل الاسفطمان

مطحوث يؤكد ن أن تفوي  الللةة يدكن  12أي ما يدثل  86%نلاحظ أن نلطة  (33من الجد ل رق  )     

يؤكد ن  من الدمحوثين 64ما يدثل  14%إتقان العمل ، في حين لصد نلطة من دفع العامل إلى العمل بحدية   

 عكس ذلك .

 تالفالي  من خلال الدعةمات يفضح لنا أن تفوي  الللةة يدكن من دفع العامل إلى العمل بجدية  إتقان     

يعمل بجدية   العمل ،  يكون ذلك من خلال شعوره تالدلؤ لمة اتجاه الأعمال الدفوضة إلمو ، الأمر الذي يجعلو 

 لزا لة الإتقان .  
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للةات في تحلين قدرات الدفوض إلمو  اكفلاب الدعرفة  الدهارات ىل يلاى  تفوي  ال7 يطين  (34الجد ل رق  )

 الجديدة ؟

 النلطة الدئوية المجمعة النلطة الدئوية الدقطولة النلطة الدئوية الفكرار الخمارات

 الدقطولة
 53 53 53 12 نع 
 966 91 91 64 لا

  966 966 966 المجموع
 على نفائج تحلمل الاسفطمان الدصدر 7 أعداد الةالب تناءا

مطحوث يؤكد ن أن تفوي  الللةات  12ما يدثل  86%نلاحظ ان نلطة  (34من خلال الجد ل رق  )   

 64ما يدثل  14%يكلطه  معارف جديدة ، في حين لصد نلمة   في تحلين قدرات الدفوض إلمه    يلاى

 مطحوثين يؤكد ن تالعكس .

ت الدفوض إلمه   لاى  في تحلين قدراان عملمة تفوي  الللةات تمن خلال الدعةمات يفضح لنا تالفالي         

يكون ذلك من خلال تفوي  ملائل  قضايا جديدة للمرؤ سين غير تلك مهارات جديدة ،   ه  معارف    يكلط

 التي يقومون بها في الايام العادية .

القول أن تفوي  عملمة الللةة يلاعد في تحفمز العمال على تخةمط  قفه  ىل يدكننا 7  (35الجد ل رق  )

 لإلصاز مهامه  تشكل أفضل ؟

 النلطة الدئوية المجمعة النلطة الدئوية الدقطولة النلطة الدئوية الفكرار الخمارات

 الدقطولة
 53 53 53 12 نع 
 966 91 91 64 لا

  966 966 26 المجموع
 الدصدر 7 أعداد الةالب تناءا على نفائج تحلمل الاسفطمان
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مطحوث يؤكد ن أن عملمة تفوي   12ما يدثل  86%أن نلطة  (35نلاحظ من خلال الجد ل رق  )    

ما  14%الللةة تلاعد على حفز العاملين على تخةمط أ قاته  لإلصاز الدهام تشكل أفضل ، بحمث لصد نلطة 

 يؤكد ن تالعكس . مطحوثين 64يدثل 

 على تخةمط  مز العمالفتح تالفالي  من خلال الدعةمات يفضح لنا ظان عملمة تفوي  الللةة تلاعد على     

نعلل ذلك أن الرئمس إذا فوض سلةفو إلى مرؤ سمو فهو قد نقل إلمو جزء ته  لإلصاز الدهام تشكل أفضل ،   أ قا

ىي زيادة على مهامو  ىنا يعمل تفوي  الللةة على حفز العاملين  الدهام ىذه  اخفصاصو لإتدامها تدلا عنو من 

 .على تخةمط أ قاته  

 ىل تفوي  الللةات يعزز معنويات الدوظف ؟في نظرك  7 يطين  (36الجد ل رق  )

 النلطة الدئوية المجمعة النلطة الدئوية الدقطولة النلطة الدئوية الفكرار الخمارات

 الدقطولة

 51 51 51 13 نع 

 966 93 93 65 لا

  966 966 26 المجموع

 الدصدر 7 أعداد الةالب تناءا على نفائج تحلمل الاسفطمان

حوث يؤكد ن أن عملمة تفوي  مط 13أي ما يعادل  84%أن نلطة  (36نلاحظ من خلال الجد ل رق  )    

ىو أن يؤكد ن تالعكس    مطحوثين 65ما يدثل  16%، بحمث لصد نلطة  الللةات يعزز معنويات الدوظف

 الر ح الدعنوية للعامل . رفع تفوي  الللةة لا يحقق
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يكون ذلك من ،   عملمة تفوي  الللةات يعزز معنويات الدوظف  تالفالي  من خلال الدعةمات يفضح لنا أن    

يرفع من خلال معرففو لدكانفو داخل الفنظم  ، كما أنو يطدي رأيو فمما يخص تع  الدلائل الإدارية  ذلك كونو 

  ر ح معنوية العامل .

 ثالثا : تحليل و تفسير الجداول المركبة 

تعملمة تفوي  الللةة  تين درجة  اإىفماميطين العلاقة تين تولي الدؤسلة لزل الدراسة 7 ( 26الجد ل رق  )

 مة تفوي  الللةة داخل الدؤسلة ؟ لضو عمل الإتجاه

 الخمارات
لضو تةطمق عملمة تفوي   الإتجاهدرجة  

 المجموع الللةة داخل الدؤسلة 
 ضعمف مفوسط درجة كطيرة

ا إىفمامتولي الدؤسلة لزل الدراسة  
 تعملمة تفوي  الللةة 

 نع 
 45 6 13 33 الفكرار
 %66 %93 33 % % 23 %النلطة

 لا
 5 0 1 4 الفكرار
 %96 0 % 63 % 65 % %النلطة

 المجموع
 50 6 14 30 الفكرار
 100 % 12 % 28 % 60 % %النلطة 

 الدصدر 7 أعداد الةالب تناءا على نفائج تحلمل الاسفطمان

تين ل الدراسة تعملمة تفوي  الللةة   الدؤسلة لز إىفمام( نعبر عن العلاقة تين 26من خلال الجد ل رق  )   

الغالب فمو ىو تولي الدؤسلة لزل  الإتجاهلضو تةطمق عملمة الللةة داخل الدؤسلة ، حمث لصد أن  الإتجاهدرجة 

% ، حمث لصد من أقر ا تالنفي 66مطحوث تنلمة  12ا تعملمة تفوي  الللةة  ذلك ما أكده إىفمامالدراسة 

مطحوثين أي ما نلطفو  62ا تعملمة تفوي  الللةة   ىو ما أكده إىفمامؤسلة لزل الدراسة أي عدم تولي الد
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لضو تةطمق عملمة تفوي  الللةة داخل الدؤسلة كانت تدرجة كطيرة حمث  الإتجاه% ، أما فمما يخص درجة 96

تفوي  الللةة داخل لضو تةطمق عملمة  الإتجاه% ،  أن الذين عبر ا تأن درجة 36مطحوث تنلطة  26عبر عنها 

لضو تةطمق عملمة  الإتجاه% ،  أن الذين عبر ا تأن درجة 35مطحوث تنلمة  91الدؤسلة تدرجة مفوسط ى  

 % .93مطحوثين تنلطة  63تفوي  الللةة داخل الدؤسلة  ضعمفة ىو 

ة تفوي  الللةة   تعملم إىفمامتالفالي  من خلال ىذه الدعةمات يفضح لنا أن الدؤسلة لزل الدراسة تولي        

% من أفراد العمنة أقرت تأن درجة 36% من إجاتات الدطحوثين ، حمث نلطة 66ذلك ما عبرت عنو نلطة 

الدؤسلة تعملمة  إىفماملضو تةطمق عملمة تفوي  الللةة داخل الدؤسلة كان تدرجة كطيرة  منو نلفنفج ان  الإتجاه

 لواقع .خلال تةطمقها على ممدان اتفوي  الللةة يفحقق من 

يطين العلاقة تين القمام تففوي  الللةة من قطل   تين الأسطاب التي قد تجعلك تفوض  7 (29الجد ل رق  )

 الللةة لدرؤ سمك 

 الخمارات

الأسطاب التي قد تجعلك تفوض الللةة  
 لدرؤ سمك 

 المجموع
سرعة إلصاز 

 الأعمال
الثقة في 

 الدرؤ سين
الفخفمف من 
 عبء العمل

 القمام تففوي  الللةة من قطل  
 نع 

 23 33 2 2 الفكرار
%96 %96 %النلطة  23%  43%  

 لا
 91 3 2 2 الفكرار
%63 %النلطة  96%  93%  35%  

 المجموع
 26 23 96 5 الفكرار
 966 % 31 % 36 % 93 % %النلطة 

 الدصدر 7 أعداد الةالب تناءا على نفائج تحلمل الاسفطمان
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الأسطاب التي قد تجعلك  القمام تففوي  الللةة من قطل   ( نعبر عن العلاقة تين29من خلا الجد ل رق  )    

قمامه  تففوي  الللةة من % أكد ا 43تنلمة مطحوث    23، حمث لصد أن ما يدثل تفوض الللةة لدرؤ سمك 

الأسطاب التي قد تجعلك مطحوث أكد ا عكس ذلك ، أما فمما يخص  91% ما يعادل 35ما نلطفو قطل ،   

ىو ما عبرت عنو نلطة إلى الفخفمف من عبء العمل   يفجو العام  الإتجاهتفوض الللةة لدرؤ سمك لصد أن 

أقر ا أن اللطب ىو الثقة  مطحوثين 96% أي ما يعادل 36مطحوث ،  لصد ما نلطفو  23%  ىو ما يعادل 31

 مطحوث أقر ا أن اللطب ىو سرعة إلصاز الأعمال . 93% ما يعادل 93في الدرؤ سين ،  لصد أن ما نلطفو 

ذلك ما نة قاموا تففوي  الللةة من قطل   من خلال ىذه الدعةمات يفضح لنا أن أغلمطة أفراد العم تالفالي      

ؤ سمك ىو ن أترز الأسطاب التي قد تجعلك تفوض الللةة لدر % ،  م43عبرت عنو نلطة كطيرة قدرت ب 

% ،  منو نلفنفج أنو من خلال القمام تعملمة تفوي  31ىو ما عبر علمو نلطة الفخفمف من عبء العمل   

 الللةة نفوصل إلى الفخفمف من عبء العمل .        

 فرضيات الدراسة  اختبارالمطلب الثاني : 

 . ضعيف واقع إليزيعملية تفويض السلطة في المديرية الولائية للضرائب واقع  عتبري:  لأولىالفرضية ا -

حمث تطين لنا من خلال الجانب الدمداني لذذه  (66رق  ) من أجل اخفطار الفرضمة الأ لى نرجع الى الجد ل    

ىو ما يدثل    60%أن اغلطمة الدطحوثين تنلمة نلاحظ  لجة الطمانات الدفحصل علمهاالدراسة ،  تعد تحلمل   معا

تدمل لضوى تةطمق عملمة تفوي  الللةة تدرجة كطيرة ،  إلمزيمطحوث ير ن أن الدديرية الولائمة للضرائب  30

 صدق ىذه الفرضمة الأ لى .  عدم  علمو تم الوصول إلى 
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إلى تكوين الموظفين لتحمل المسؤولية و منه رفع الأداء  عملية تفويض السلطة تؤدي : لثانيةالفرضية ا -

 لديهم . 

من خلال الجانب الدمداني لذذه من أجل اخفطار الفرضمة الثانمة نرجع الى الجد ل الفالمة 7 حمث تطين لنا      

نلطة  أن نلاحظ (32)رق   الجد لنلاحظ من خلال  الدراسة ،  تعد تحلمل   معالجة الطمانات الدفحصل علمها

مطحوث يؤكد ن أن اداء العامل يفحلن عن طريق تفوي  تع  الللةات أ   23أي ما يدثل  %72

مطحوث  11أي ما يعادل  88%ان نلطة   (32من خلال الجد ل رق  ) الصلاحمات لو ، في حين نلاحظ

نلاحظ أن نلطة  (33الجد ل رق  ) يؤكد ن تأن تفوي  الللةة يدكن من سرعة إلصاز الأعمال ، أما من خلال

مطحوث يؤكد ن أن تفوي  الللةة يدكن من دفع العامل إلى العمل بحدية   إتقان  12أي ما يدثل  %86

مطحوث يؤكد ن أن تفوي   12ما يدثل  86%( أن نلطة 34في حين نلاحظ من خلال الجد ل رق  ) العمل ،

 . يكلطه  معارف جديدةفوض إلمه    الللةات يلاى  في تحلين قدرات الد

تكوين الدوظفين  تكلطه   لاى  فين عملمة تفوي  الللةات تأمن خلال الدعةمات يفضح لنا تالفالي         

 .  علمو تم صدق الفرضمة الثانمة منو رفع الأداء لديه  .مهارات جديدة لفحمل الدلؤ لمة   معارف   
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 خلاصة الفصل : 

ري الدفعلق أى  ىماكلها حلب القرار الوزا،    إلمزيتنا لنا في ىذا الفصل الفعريف تالدديرية الولائمة للضرائب      

   SPSSنفائج الدراسة من خلال الاسفعانة ترنامج كاتب العموممة ، ثم قمنا تعرض الدتفنظم  ىذه الدصالح   

كان اعفمادنا   أشكال تمانمة حصل علمها على شكل د ائر نلطمة   تم تدثمل ىذه النفائج الدف   الأد ات الاحصائمة ،

قراءة ل عطارة من عطارات الاسفطمان ،   تفليرىا بحلب ك، لفحلمل ىذه النفائج     SPSSعلى جدا ل ترنامج

 ىذا جل دراسةاخفطار فرضمات الدراسة الدةر حة من أ خيرعةمات الددرجة فمو ، لمف  في الأالجدا ل حلب الد

 الدوضوع . 
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    الخاتــــــمة : 

بمثابة فرصة كبيرة لتوفير الكوادر القادرة على الإدارة والقيادة ، فهي ميدان لنقل مهارات نظام التفويض يعد      

إلى بالإضافة و .  قادة لمستقبل المؤسسة أو الشركة الإدارة والاعتماد على النفس بحيث يساىم ىذا النظام في توفير

من أىم الوسائل التي تؤدى إلى تحفيز الموظفين ، وشحن الناحية المعنوية لديهم ، لأنو عند  التفويض فإنذلك 

القيام بتفويض شخص أو أكثر من الموظفين لبعض الصلاحيات ؛ فإن ذلك سيعمل على قيام الموظف الذي تم 

، والكفاءة ، من أجل إعطاء صورة مشرفة عنو  ارى جهده لإثبات الوجوديةتفويضو في كثير من الأحيان ببذل قص

 القيادية في المستقبل .  و ، يساىم ذلك في توليو المناصب الإدارية

،  يعد نظام التفويض بمثابة المتنفس للمدير، وذلك لأن من شأن ىذا النظام أن يقلل من الأعباء حيث   

دير، وبالتاي  فإن ذلك يساىم في تقليل الضوواات النفسية التي يشعر هاا المدير، والمسؤوليات الملقاة على عاتق الم

وبالتاي  إعطاء نوع من الراحة النفسية التي من شأنها توفير المناخ المناسب للتفكير في أمور الإدارة الأخرى ، وإتخاذ 

 .  القرارات الملائمة للمواقف المختلفة

دارات التي تتصف بالقدرة على ضب  الأمور ، والسيطرة عليها ، نتيةة لتخفيف كما يوفر التفويض نوع من الإ    

العبء عنها ، وبالتاي  سيسمح لها ذلك بحصر الأمور ، والسيطرة على مختلف جوانبها ومتابعتها بدقة أكثر مما 

 مضى .

عملية تفويض السطلة أو ف ، النظرية والميدانية جوانب تفويض السلطة يتضح لنا خلال ىذه الدراسة ومن   

الصلاحيات ىي من أىم الأسس الضرورية في التنظيم الإداري للمنظمة ، لأن الهيئات الإدارية تعتمد عليها 

ستفادة من أقصى إمكاناتهم ، وذلك من أجل الإو لتحسين مستوى الموظفين وتطوير قدراتهم وتطوير مهاراتهم 



 الخاتمة
 

 
 

77 

تنظيم الإداري للمنظمة وىذا راجع لكون تفويض السلطة ضروري في جميع مواكبة التطورات الداخلية والخارجية لل

 القطاعات الادارية سواء كانت عمومية أو اقتصادية .

البحث في أثر تفويض السلطة على الأداء الوظيفي لدى العاملين في القطاع العمومي توصلنا إلى  لومن خلا

 النتائج التالية :

 الأداء سواء في القطاع العمومي أو الاقتصادي .  ىناك فوائد لتفويض السلطة على  -

 مرتفع .  إليزيتنفيذ عملية تفويض السلطة في المديرية الولائية الضرائب  واقع -

 .  إليزيوجود أنظمة قوية لمراقبة تفويض السلطات في المديرية الولائية الضرائب  -

 خضوع المفوض إليو لرقابة المفوض على المهام المسندة إليو . -

 أن أداء الموظف يتحسن بتفويض سلطات أو صلاحيات معينة لو . -

 يؤدي تفويض السلطات إلى زيادة فعالية اللامركزية في صنع القرار .  -

 أنو يمكن تفويض السلطة لتسريع الانتهاء من العمل . -

 أن عملية تفويض  السلطة تساعد في تحفيز العمال على تخطي  وقتهم لإنجاز مهامهم بشكل أفضل . -

 أن عملية تفويض السلطة تعزز معنويات الموظف .  -

 الاقتراحات :

 و من خلال النتائج المقترحة حظينا بمةموعة من المقترحات منها :    

 إعطاء أهمية كبيرة لعملية تفويض السلطة في جميع المنظمات الإدارية . -

 مل للمسؤولية . اعتبار عملية تفويض السلطة بأنها ليست تنازل عن المسؤولية بقدر ماىي تح -

 إشراك جميع العمال ذو الكفاءة في عملية أتخاذ القرار . -
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 تدريب العمال على كيفية التعامل مع المسؤوليات و الصلاحيات المفوضة لهم . -

 حس العمال على عدم الخوف من عملية تفويض السلطة . -

 طة .التركيز على الفئة ذات الكفاءة العلمية و المهنية في عملية تفويض السل -

 القضاء على المركزية في اتخاذ القرارات . -
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 المراجع : المصادر و قائمة

 ب :تالك -

، كلية العلوم IMRADفق طريقة ال المنهجي لإعداد البحوث العلمية و الدليل إبراىيم بختي،  (1

الجامعة، الدؤسسة والتنمية المحلية الدستدامة، جامعة علوم التسيير، لسبر العلوم التجارية و الاقتصادية و 

 . 2015-1998الجزائر، الطبعة الرابعة -قاصدي مرباح، ورقلة

كليو الاقتصاد والإدارة جامعو  قسم الإدارة العامة، ، لزاضرات،تفويض السلطةتهاني لزمد العمودي،  (2

 . 2017الدملكة العربية السعودية  الدلك عبد العزيز بجده،

 الطبعة الخامسة، بدون دار النشر، ، اختيارك الأول للإدارة أفضل،تفويض السلطةعبد الرحمن توفيق،  (3

 . 2008سنة 

 . 2008الطبعة الاولى سنة  ، دار الجامعة الجديدة، ، مصر،الإدارة العامة لزمد رفعت عبد الوىاب، (4

 الرسائل الجامعية : -

دراسة حالة  -العاملين في المؤسسات الاقتصاديةدراسة فعالية نظام تقييم أداء بوبرطخ عبد الكريم،  (1

، مذكرة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، شعبة تسيير الدوارد مؤسسة الجرارات الفلاحية

 . 2012-2011قسنطينة،  -البشرية، جامعة منتوري

دراسة حالة –لوظيفي اثر الاتصالات التنظيمية على مستوى الأداء ابوفالطة لزمد سيف الدين،  (2

اجمنت، كلية الدن، رسالة ماجستير في الاقتصاد و 20المديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة 

مناجمنت، فرع إدارة الدوارد البشرية، جامعة اقتصاد و  –سيير، مدرسة الدكتورة علوم التالعلوم الاقتصادية و 

 . 2008/2009تبسة،  -العربي التبسي
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أثر المتغيرات الشخصية على واقع تفويض السلطة لدى القيادات حسام الدين خليل حرب،  (3

غزة،  -، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلاميةدراسة تطبيقية على الوزارات الفلسطينية بغزة -الإدارية

 .  2012-2011كلية التجارة، قسم إدارة الأعمال، 

، مذكرة ماجستير، كلية الحقوق، تخصص الإداري في الجزائر النظام القانوي للتفويضخليفي لزمد،  (4

 . 2008-2007القانون العام، جامعة أبى بكر بلقايد تلمسان، 

دراسة تطبيقية على  -دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوظيفيريم بنت عمر الشريف،  (5

، رسالة ماجستير، كلية الاقتصاد والإدارة، د العزيز بجدةالموظفات الإدارية في جامعة المالك عب

 . 2013جامعة الدلك عبد العزيز بجدة، الدملكة العربية السعودية، 

العلوم كلية العلوم الإنسانية و  رسالة ماجستير، ،الفعالية التنظيميةتفويض السلطة و  لحنش فريد، (6

-2،2014صص تنييم وعمل، جامعة لزمد لدن  دباغن  سطيف الاجتماعية، قسم علم الاجتماع، تخ

2015 . 

دراسة  -تخاذ القرارات في المؤسسة الاقتصاديةإاثر تفويض السلطة على فعالية لزمد بن موسى،  (7

علوم التسيير، قسم التجارية و جستير، كلية العلوم الاقتصادية و رسالة ما، حالة مجمع الرياض سطيف

 . 2013-2012صص علوم التسيير، فرع إدارة الدنيمات، جامعة الدسيلة،علوم التسيير، تخ

إثر تفويض السلطة على فعالية الأداء لدى العاملين بمؤسسات القطاع لشدوح سودي منوخ اليفيري،  (8

، رسالة ماجستير، العملاعية و دراسة تطبيقية على وزارة الشؤون الاجتم-الحكومي بمدينة الكويت

 .  2013-2012جامعة الشرق الاوسط، كلية الأعمال، قسم إدارة الأعمال،
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راسة حالة مركز د -دور التحفيز في تحسين أداء العاملينبوعناني فاطمة الزىراء، احسان الذام اكرم،  (9

، مذكرة ماستر في نيام ل.م.د، تخصص إدارة أعمال بمغنية 0التمهيين للإناث/التكوين المهني و 

 .          2016-2015تلمسان، ملحقة مغنية،  -الدوارد البشرية، جامعة أبي بكر بلقايد

دراسة -دورها في تحسين مستوى أداء العاملينإدارة الوقت و زوقار يمينة، صفوان أمينة،  (10

علوم التسيير، التجارية و العلوم الاقتصادية و ، مذكرة ماستر، كلية حالة المركز التجاري أنو عين الدفلى

 . 2015-2014قسم علوم التسيير، تخصص إدارة الأعمال، جامعة الجيلالي بونعامة بخميس مليانة، 

دراسة ميدانية بالصندوق -تأثيره على الأداء الوظيفيالتمكين الإداري و  فرحي ابتسام، (11

تماعية، الاجتماعية، قسم العلوم الاجة و ، مذكرة ماستر، كلية العلوم الإنسانيالوطني للتامين على البطالة

  2017-2016ام البواقي، -تسيير موارد بشرية، جامعة العربي بن مهيديتخصص علم اجتماع تنمية و 

دراسة حالة مديرية اتصالات –أثره على أداء المؤسسة تقييم أداء العاملين و فرسي صبرينة،  (12

العلوم السياسية، تخصص رسم السياسات العامة، كلية الحقوق و ، مذكرة ماستر،  الجزائر بخميس مليانة

 . 2015جامعة الجيلالي بونعامة خميس مليانة، جوان 

دور الاتصال المؤسساتي في رفع الأداء الوظيفي في إدارة الجماعات موساوي حليمة،  (13

العلوم مذكرة ماستر في  ،0202-0222دراسة حالة بلدية تاشتة زوقاغة -المحلية في الجزائر

م السياسية، قسم العلوم السياسية، تخصص رسم السياسات العامة، العلو السياسية،  كلية الحقوق و 

 . 2015جامعة الجيلالي بونعامة خميس مليانة، 

دور تفويض السلطة في تحسين أداء القيادات الإدارية من وجهة نظر نادية كاىية،  (14

العلوم و ، مذكرة ماستر أكاديمي، كلية الحقوق دراسة حالة مديرية التربية لولاية ورقلة -الموظفين
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-2017السياسية، قسم العلوم السياسية، تخصص تنييم سياسي إداري، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 

2018 . 

 المجلات و الدوريات و المقالات : -

ثرها على فاعلية التنظيمية دراسة ميدانية بمقر أتفويض السلطة و  ،دريدي فاطمة، قرواني لزمد الأمن  (1

 .  2015،  الطبعة الاولى ،لرلة العلوم الإنسانية، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، جوان بسكرةولاية 

درجة تفويض السلطة لدى عمداء الكليات الأكاديمية في الجامعات الأردنية السعود راتب سلامة،  (2

ربية للتربية ، لرلة اتحاد الجامعات العلدى أقسام الرؤساء فيها يلحكومية وعلاقتها بالأداء الوظيفا

 . 2014، سنة 3، العدد22وعلم النفس، كلية التربية ، جامعة دمشق، المجلد 

الأداء الوظيفي للعاملين في الأجهزة  ىاستخدام تكنولوجيا المعلومات عل ثرأالعربي عطية،  (3

 . 2012، سنة 10، لرلة الباحث جامعة ورقلة ،الجزائر، العدد الحكومية المحلية

 ،أثره في أداء العاملين في ديوان الموظفين العام الفلسطينينظام تقييم الأداء الوظيفي و  ي،علا ميم (4

ديوان الدوظفن  العام، رام الله، شبلي سويطي، جامعة القدس الدفتوحة،  ،لرلة معهد العلوم الاقتصادية

 2019سنة  01، العدد 22المجلد  القدس، فلسطن 

، لرلة مركز بابل للدراسات ص الاداريالتنظيم القانوني لتفويض الاختصاكاظم خضير السويدي،  (5

 . 2018،العراق ، 2، العدد08الانسانية المجلد 

تفويض السلطة الأسلوب الأمثل لرفع كفاءة الأداء ماىر صبري درويش، إبراىيم راشد الشمري،  (6

، لرلة الإدارة و عينة من المدراء في الشركة العامة لصناعة الأسمدة للآراءدراسة -الوظيفي

 . 2010، سنة 82تصاد، الدنطقة الوسطى، الكوفة، العدد الاق
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الدؤتدر العلمي الدولي ، الدلالةسلطة  وشرعيتها إشكالية المعنى و مفهوم الإحسان عبد الذادي النائب،  (7

السياسة، العلوم السياسية، كلية القانون و قسم  الأول، إرضاء الناس ىو مصدر شرعية الحكومات، 

 . pp:63-83، 2017جامعة السايمانية، ماي 
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للضرائب ايليزيديرية الولائية التنظيم الهيكلي للم  

الجبائيةديرية الفرعية للمنازعات والرقابة الم المديرية الفرعية للعمليات الجبائية والتحصيل المديرية الفرعية للوسائل  

الضرائب ايليزي مفتشية قباضة الضرائب ايليزي  

 قباضة الضرائب ان أمناس

 قباضة الضرائب جانت

ان أمناسالضرائب  مفتشية  

جانتالضرائب  مفتشية  

 قباضة الضرائب برج عمر ادريس
برج عمر ادريسالضرائب  مفتشية  

ة، المعدل والمتمم.، يحدد تنظيم المصالح الخارجية للإدارة الجبائي5112سنة فبراير  50موافق  0341صفر عام  52قرار وزاري مشترك مؤرخ في   



 إليزيالمركز الجامعي 

 معهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم إدارة الأعمال

 استمارة استبيان

                                                                            

المحترمة بهذه الاستمارة التي يشرفني أن أتقدم إلى سيادتكم السادة و السيدات إطارات و موظفو المؤسسة : 
أثر تفويض السلطة على الأداء الوظيفي لدى  تدخل ضمن متطلبات انجاز مذكرة ماستر تحت عنوان "

"، وأعلمكم أن الإجابات المقدمة من طرفكم تحظى بالأهمية البالغة لدينا، العاملين بمؤسسات القطاع العمومي
بحث العلمي، نشكركم شكرا جزيلا على مساهمتكم الجادة بالإجابة وبالسرية التامة ولن تستخدم إلى لأغراض ال

 على العبارات المرفقة وبصراحة تامة.
 التي ترى أنها مناسبة  في الخانة(X) الرجاء وضع علامة                                                  

 تحت إشراف الدكتور : سعيدات النجمي                                                    من إعداد الطالب : قرزو محمد 

  متعلقة بالموظفالمعلومات ال

 أنثى ذكر الجنس
  

إلى  10من  العمر
 سنة01

 01إلى  00من 
 سنة

 01إلى  41من 
 سنة

سنة فما  00من 
 فوق

    
 جامعي ثانوي متوسط أو اقل مستوى التعليم

   
 10إلى  10من  الخبرة

 سنوات 
 01إلى  10من 

 سنوات 
 01إلى  00من 

 سنة
سنة فما  00من 

 فوق 
    

 عون معاينة مفتش مفتش رئيسي  رئيس مصلحة الوظيفة
    



 

 بيانات حول تفويض السلطة:  ولالمحور الأ

 ؟ السلطة تفويض لعملية اىتماما منظمتك تولي ىل – 1

   لا                                      نعم 

 ؟ منظمتك داخل الصلاحيات تفويض عملية تنفيذ إلى الميل ىو ما برأيكم – 2

     ضعيفة                    متوسط                بدرجة كبيرة 

 ؟ منظمتك داخل السلطات تفويض لمراقبة قوية أنظمة ىناك ىل – 3

  لا                                نعم

 ؟ السلطة فوضت أن لك سبق ىل – 4

  لا                            نعم

 ؟ مرؤوسيكم إلى السلطات تفوض تجعلك التي الأسباب ىي ما – 5

 التخفيف من عبء العمل  -
    الثقة في المرؤوسين        -
 لسرعة إنجاز الأعمال      -

 ؟ مرؤوسيك إلى السلطات تفويض عن الامتناع إلى تدفعك قد التي الأسباب ىي ما ، رأيك في – 6

 الضعف      ب الخوف من الظهور  -
 ضعف ثقتك في مرؤوسيك                  -
 ر الخبرة الكافية لدى المرؤوسين عدم توف -

 ؟ ومسؤولياتهم سلطاتهم ممارسة من الرؤساء انسحاب السلطة تفويض يؤكد ىل -7

  أحيانا                     لا                             نعم 

 ىل تراعي في تفويض السلطة الكفاءة المهنية و المهارات الادارية لدى الموظفين المفوض إليهم ؟ – 8

    لا                               نعم



 للمرؤوسين؟ المفوضة السلطات تحدد ىل – 9

  لا                              نعم 

 ؟ الصلاحيات تفويض أثناء مشكلة حدوث حالة في تتصرف كيف - 11

 تتدخل لمساعدتهم  -
            لا تتدخل -
  تتركهم يحلونها بأنفسهم -

 ؟ إليو المسندة المهام لتنفيذ والسلطات الصلاحيات كافة المفوض إليو يدلك ىل – 11  

  لا                                  نعم 

 ؟ إليو المسندة المهاميخضع المفوض إليو لرقابة المفوض على  – 12

  لا                                   نعم 

 بيانات حول تأثير تفويض السلطة على الأداء الوظيفي: نيالمحور الثا

 ؟ أعضائها أداء لتقييم نظام منظمتك لدى ىل – 13

  لا                               نعم 

 ؟ النظام ىذا بتنفيذ منظمتك تهتم ىل – 14

  لا                               نعم 

 ؟ منظمتك داخل العاملين أداء على الصلاحيات تفويض يؤثر ىل برأيكم – 15

  أحيانا                لا                               نعم 

 ؟ لو معينة صلاحيات أو سلطات بتفويض يتحسن الموظف أداء أن تعتقد ىل – 16

  أحيانا                    لا                              نعم 

 القرار؟ صنع في اللامركزية فعالية زيادة إلى السلطات تفويض يؤدي ىل – 17

  لا                              نعم



 ؟ العمل من الانتهاء لتسريع السلطة تفويض الممكن من ىل – 18

  لا                          نعم 

 ؟ العمل وإتقان بجدية للعمل الموظف دفع السلطة تفويض كنيد  ىل – 19

  لا                         نعم 

 ؟الجديدة  والمهارات المعرفة واكتساب المفوض إليو قدرات تحسين في السلطات تفويض يساىم ىل -21

  لا                         نعم 

 مهامهم لإنجاز وقتهم تخطيط على العمال تحفيز في يساعد السلطة عملية تفويض أن القول يدكننا ىل – 21
 ؟ أفضل بشكل

  لا                        نعم

 ؟ الموظف معنويات يعزز السلطات تفويض ىل ، برأيكم – 22

 لا                         نعم

   

 

 
 ونشكركم جزيلا الشكر على تعاونكم                                                                  


