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 رــر وتقديــشك
رحمتك في عبادك بوأدخلني   التي أنعمت علًّ وعلى والدي وان أعمل صالحا ترضاه كم"رب أوزعني أن أشكر نعت

 الصالحين"
 
ما توفيقي إلا بالله عميو و  ىذه الدراسة، نجازلإأشكر الله الكريـ رب العرش العظيـ الذي وفقني 

ليو مآبي إنو نعـ   ومد عميكما أصمي وأسمـ وأبارؾ عمى سيدنا مح ونعـ النصير، المولىتوكمي وا 
وسيد المرسميف صمى الله  أفضؿ الصلبة والسلبـ وأتـ التسميـ الرحمة الميداة ،والنعمة المسداة ،

 ؾ وصحبؾ أجمعيف.عميؾ يا عمـ اليدى ،وعمى آل
 

أما وقد يسر الله عز وجؿ كتابة ىذه الرسالة فيسرني أف أتقدـ بخالص الشكر وعظيـ التقدير لكؿ 
 بيذه الرسالة ،لتصؿ إلى ما وصمت إليو وىـ كثيروف.مف قاـ بمساعدتي عمى النيوض 

 
بحر عمى ما عبد عطية أما مف كاف الشكر أقؿ ما يمكف أف يقدـ لو فيو أستاذي الدكتور/يوسؼ 

 قدمو لي مف كرـ الرعاية وتذليؿ الصعوبات التي واجيتني، وقد أفدت كثيراً مف توجيياتو وتعميماتو،
أف أقدـ الشكر لأساتذتي الأفاضؿ بقسـ إدارة الأعماؿ لما شمموني  كما لا يفوتني فجزاه الله ورعاه،

 بو مف النصح والإرشاد طيمة فترة الدراسة.
 

حممي  الدكتور/وفيؽاليابيؿ و اسماعيؿ الدكتور/وسيـ  كما أتوجو بخالص الشكر والتقدير للؤستاذيف
أف أنتفع بما يقدمانو مف  راجي المولى فضميما بقبوؿ مناقشة ىذه الدراسة،حفظيما الله لتالأغا 

 توجييات سديدة ومعمومات قيمة.
كما أتقدـ بجزيؿ الشكر لزملبئي في العمؿ في وزارة الحكـ المحمي وذلؾ لتعاونيـ في انجاز ىذا  

 العمؿ.
خير الجزاء ،كما أسألو التوفيؽ والسداد ،إنو سميع  سائؿ المولى عز وجؿ أف يجزي الجميع عمىّ 

 مجيب.
 الباحث                                                               

 رامي ماجد المصري
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 ممخص الدراسة
أثر غموض الدور الوظيفي عمى تفويض الصلبحيات في وزارة ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى 

، تأثير  مدى  وجود غموض الدور الوظيفيوذلؾ مف خلبؿ دراسة محاور الدراسة ) ،الحكـ المحمي
 التزاـض الدور الوظيفي عمى القدرة عمى ممارسة السمطة ، تأثير غموض الدور الوظيفي عمى غمو 
)المسئولية(، تأثير غموض الدور الوظيفي التنظيـ في عضوا كونو المحددة والواجبات بالقيـ الفرد

 .عمى المساءلة مف قبؿ السمطة العميا في الوزارة(
، والذي يعتمد عمى جمع البيانات عف الظاىرة وتفسيرىا،  واعتمد الباحث المنيج الوصفي التحميمي 

لاستطلبع مجتمع  الاستبانةالإحصائي لتحميؿ البيانات، وتـ استخداـ   Spssوتـ استخداـ برنامج 
(،وتـ   95اع غزة والذي بمغ عددىـ )الدراسة ، والمكونة مف موظفي وزارة الحكـ المحمي في قط

 %.83حوالي  الاستردادبة ( استبانة أي أف نس79استرداد )
وقػػد أظيػػرت نتػػائج الدراسػػة أنػػو يوجػػد لػػدى مػػوظفي وزارة الحكػػـ المحمػػي وضػػوح فػػي دورىػػـ الػػوظيفي 

معرفة العامميف ما ىو دور الوزارة، ومعرفتيـ حدود مسؤولياتيـ وصلبحياتيـ مف خلبؿ   بنسبة جيدة
بينمػػا تركػػز الميػػاـ المكمػػؼ بيػػا فػػي الػػوزارة، ومعرفػػة الموظػػؼ لمػػا ىػػو متوقػػع منػػو اف يعمػػؿ وطبيعػػة 

وقػػد تبػػيف أف  ، الػػوزارة لمػػوزارة وعػػدـ مناسػػبتو لطبيعػػة أعمػػاؿ وميػػاـ ييكػػؿ التنظيمػػيالالغمػػوض فػػي 
كػػػؿ مػػػف القػػػدرة عمػػػى ممارسػػػة  ىنػػػاؾ علبقػػػة ذات دلالػػػة احصػػػائية بػػػيف غمػػػوض الػػػدور الػػػوظيفي و

يـ ،وعمػى قػدرة السػمطة العميػا عمػى وعمى التزاـ الفرد بالقيـ والواجبات كونو عضوا في التنظػالسمطة، 
أثبتػػت أف غمػػوض الػػدور التػػي اعتمػػدت عمييػػا الدراسػػة الػػثلبث المسػػائمة، أي أف عناصػػر التفػػويض 

يتـ قبػوؿ تفػويض الصػلبحيات مػف قبػؿ  وبينت الدراسة أنعمى التفويض و تأثرا سمبيا  الوظيفي يؤثر
بينمػا يػتـ العػزوؼ عػف قبػوؿ تفػويض  المرؤوس لأنو يوجد خبرة سابقة في مجاؿ العمؿ المفوض لو،

الصػػػلبحيات فػػػي بعػػػض مجػػػالات العمػػػؿ الأخػػػرى لأنػػػو لا يوجػػػد  تػػػدريب كػػػاؼ لممػػػرؤوس عمػػػى أداء 
 الميمة قبؿ أف يطمب منو القياـ بيا.

التوصيات والتي مف شأنيا الارتقاء بالكوادر البشرية وتطوير العمؿ وتوصمت الدراسة إلى بعض 
العمؿ عمى تعزيز مستوى تفويض الصلبحيات لما لذلؾ  ارة كما يمي:سعيا نحو تحقيؽ أىداؼ الوز 

توضيح الأنظمة والموائح الإدارية وخاصة ما  نمية الميارات الإدارية لمعامميف،مف أثر قوي عمى ت
ضرورة منح العامميف كامؿ لإيجابي عمى انجاح عممية التفويض، يتعمؽ بتفويض السمطة لأثرىا ا

 بييكميات الاىتماـو  نوا مف انجاز العمؿ عمى أكمؿ وجو،يتمك الصلبحيات والسمطات كي
 يسيـ بما لموزارة الحالية والمستقبمية الاحتياجات تمبية عمى قادرة تكوف بحيث الحكومية المؤسسات

 .بشكؿ أفضؿ الأىداؼ تحقيؽ في العامميف أداء مستوى تحسيف في
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Abstract 

 
This study aimed to identify the impact of role ambiguity on delegation in Ministry of 

local government in Gaza strip, through axis of the study which are(Presence of Role 

ambiguity , effect of Role ambiguity of the exercise on authority, effect of Role 

ambiguity on responsibility, effect of Role ambiguity on job accountability by high 

authority ). 

 

The researcher used a descriptive analytical method ,which relies on collecting data on 

the phenomenon and its interpretation ,has been using the spss statistical data analysis, 

provided the use of questionnaire to survey a sample of study ,considering the 

employees of MOLG(Ministry of Local Government)In Gaza Strip which are 95 

employee ,and refund  79 questionnaire with a rate of recovery 83%. 

 

The results of the study showed that staff of Ministry of Local Government  have clarity 

in their career ,and that clarity was through Knowledge of the role of the ministry, and 

their knowledge of the limits of their responsibilities and their authority in the ministry, 

and knowledge of employee of what is expected of him to work and the nature of the 

tasks entrusted to him, while focusing ambiguity in the organizational structure of the 

ministry and its relevance to the nature of the work and tasks. 

 

The study shows that there is a statistically significant relationship between role 

ambiguity  and all of :Exercise of authority, commitment of the individuals on their 

responsibilities, and job accountability by high authority, and these  three elements of 

delegation adopted by the study prove that delegation is  adversely affected by the role 

ambiguity. 

And study also shows that acceptance of delegation of authority by subordinate because 

there is previous experience in the field ,while  subordinate think that there is no 

adequate training. 

 

The study Found some of recommendation that help in improving human cadres and 

development of work in order to achieve the objectives of the ministry as follows: work 

on strengthen the level of delegation of authority as this has a strong impact on the 

development of management skill  of workers, to clarify regulations and administrative 

regulations ,particularly with regard to delegation of authority for its positive impact on 

the success of the delegation, workers Should be given full powers and authorities to be 

able to accomplish their perfectly, and attention should be given to the  organizational 

structure of the governmental institutions so as to be able to meet current and future 

needs of ministry ,thus improve the performance of employees in achieving the ministry 

goals better. 
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 المقدمة3 3.3
لمنظمات، وتحقيقيا لأىدافيا، لذلؾ لابد مف يعتبر العنصر البشرى ىو الدعامة الرئيسة لنجاح ا

تتفاعؿ داخؿ الفرد و  ،(2006،لعصري)ا زيادة الاىتماـ والعمؿ عمى استخدامو الاستخداـ الفعاؿ
وفي حالة تفاعؿ ىذا الفرد مع  ،القائـ بدور ما أىداؼ وحاجات ورغبات متنوعة وأحياناً متعارضة

يجب أف يقوـ بو وحينما تختمؼ  يوء فيـ لمدور الذفسيؤدي ىذا التفاعؿ إلى س ،رئيسو أو زميمو 
وجيات النظر والتوقعات بيف الفرد وجماعتو في العمؿ أو مؤسستو فإف ذلؾ سوؼ يؤدي إلى 

وىذه التوقعات ىي عبارة  ،إحباط الفرد وارتفاع معدؿ الصراع داخمو والتعارض بينو وبيف الآخريف 
وظيفي وتختمؼ مف وظيفة إلى ي منصب أو مركز عف السموؾ والتصرفات المتوقعة مف الموظؼ ف

 ،وعندما تختمؼ توقعات التنظيـ عف ما يدركو الموظؼ أو ما يؤديو فعلب،(2009،)الكلببي أخرى
فعندئذ يظير ما يسمى  غموض الدور الوظيفي المتمثؿ في عدـ وضوح وفيـ المياـ التي يجب أف 

 يقوـ بيا الموظؼ.
و ومياراتو بالأمور، فمف يستطيع أف يؤدي كؿ الأعماؿ بنفسو، وقد ودرايت الموظؼميما بمغت قدرة و 

ممكناً ولكف سيكوف عمى حساب أمور أخرى، وىنا يحتاج الأمر إلى نشاط إداري ميـ  يكوف ذلؾ
ىذا  مف فقداف السمطة والسيطرة، أو شعوره بالخوؼ الوقت نفسو "مغفؿ" إما لعدـ ثقة المسئوؿ وفي

 .(2003،دالعبا)النشاط ىو التفويض
تخضع عممية التفويض لعدة قواعد يجب مراعاتيا عند إعمالو حتى يتحقؽ الغرض منو وىو 

تأثير غموض الدور عمى تخفيؼ العبء، وسرعة إنجاز الأعماؿ بكفاءة وفاعمية، ويركز الباحث 
في  عناصر التفويض المتمثمةمع شرح وتفصيؿ  الوظيفي عمى عممية  تفويض الصلبحيات

 .لسمطة، المسئوليةالواجبات، ا
 

  3مشكمة الدراسة 1.2

نما يحكمو عدة مؤثرات فردية وثنائية  ،إف أي دور يقوـ بو الإنساف في حياتو ليس بالأمر السيؿ وا 
جماعتو في المؤسسة التي وجماعية وتنظيمية ، وحينما تختمؼ وجيات النظر والتوقعات بيف الفرد و 

فرد وارتفاع معدؿ الصراع داخمو والتعارض بينو وبيف فإف ذلؾ سوؼ يؤدي إلى احباط ال ،يعمؿ بيا
ٚظ١فٟ  الآخريف وىذه التوقعات ىي عبارة عف السموؾ والتصرفات المتوقعة في منصب او مركز

 .(2009،)الكلببيٚرخزٍف ِٓ ٚظ١فٗ لأخشٜ
 تمبي مدروسة أسس عمى بناءاً  الوزارة احتياجات تحديد يتـ لـ وزارة الحكـ المحمي إنشاء منذ 
 السنوات عبر عمى متراكـ خمؿ إحداث إلى أدى مما والتنظيمية، والمادية البشرية حتياجاتياا

 الوزارة فعالية مف قمؿ مما والمعموماتية المادية والمتطمبات البشرية الموارد بنية في الماضية
 الوزراء تغير خلبؿ مفالوزارة  قيادة تقمبوكذلؾ  القانوف حسب بيا المناط الدور لتنفيذ وكفاءتيا
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 أعماليا لمتابعة الوزارة في المؤسسية القدرة أضعؼ قد سياسية أحداث مف رافقيا وما والوكلبء
 تـ تنظيمي ىيكؿ الوزارة لدى يوجد ،فعالة اتصالات ووسائؿ محددة ومؤشرات واضحة خطط ضمف
 لأعماؿ التنظيمي الييكؿ ملبئمة عدـ مف الرغـ عمى 1994 الوزارة إنشاء عند واعتماده إعداده
 والأقساـ والدوائر العامة للئدارات وظيفي بوصؼ أيضا يرتبط لـ انو إلا ،في وقتنا الحالي الوزارة
 في تداخؿ ظيور إلى الخمؿ ىذا أدى وقد الوظيفية، لممراكز وظيفية أوصاؼ عنو ينبثؽ ولـ

 وكذلؾ بشريةال الموارد وتنمية الإدارية الشؤوف مثؿ العامةت الإدارا بعض ومسؤوليات صلبحيات
 وتعنى ىذه  مشكمة غموض الدور الوظيفي فظيرت، (2008،غانـ(المحمية لمييئات والتوجيو الرقابة

 عمى تفويض الصلبحيات وسوؼ تتناوؿ الدراسة موظفي الحكـ المحمي بغزة.الدراسة بأثر ذلؾ 

  :التالي في التساؤؿ الدراسة مشكمة صياغة يمكف وعميو فإنو
 عمى تفويض الصلبحيات في وزارة الحكـ المحمي ؟لوظيفي غموض الدور ا ما أثر

 وينبثؽ مف السؤاؿ الرئيسي عددا مف الأسئمة الفرعية وىى :
 ما درجة انتشار غموض الدور في وزارة الحكـ المحمي؟ 
 (مرؤوس، عدـ نقص المعمومات الواردة مف الرئيس لمما الأسباب الحقيقية لغموض الدور

مناسبة لطبيعة  عدـ وجود ىيكمية معتمدةزارة لمموظفيف ،وضوح دور وأىداؼ وخطط الو 
عدـ وجود ، عدـ وجود كفاءات ،الموظفيف عدـ تسكيف ،عدـ وجود وصؼ وظيفي ،العمؿ

 (الشخص المناسب في المكاف المناسب
  الموظؼ أو ما يؤديو فعمياً؟ يدركوماذا يحدث عندما تختمؼ ما يتوقعو التنظيـ عف ما 
 يات لدى موظفي وزارة الحكـ المحمي؟ما مدى تفويض الصلبح 
 تي يجب عمى ـ الالمتمثؿ في عدـ وضوح وفيـ الميا الدور الوظيفي  ما ىو تأثير غموض

 الحكـ المحمي؟موظفي وزارة لدى  تفويض الصلبحيات الموظؼ أف يقوـ بيا عمى 
 

 أىمية الدراسة3 1.3
النسبة لمباحث ،بالنسبة لممؤسسة وكذلؾ ب :سوؼ يتـ التركيز عمى أىمية الدراسة مف جوانبيا الثلبثة

 بالنسبة لممجتمع.
 أىمية الدراسة بالنسبة لمباحث3 .3

عمؿ الباحث وخاصة أنو يعمؿ في المؤسسة محؿ البحث يعد البحث خطوة ميمة نحو تطوير 
فلببد مف وجود  وحيث أف الباحث يعمؿ في مؤسسة حكومية يغمب عمى عمميا الطابع الإداري ،

تسمط قضايا التي بوجود العديد مف الالباحث ويشعر كما  ة منيا التفويض،حارية صحيممارسات اد
 الدراسة الضوء عمييا وتسيـ في حؿ جزء منيا.
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 أىمية الدراسة بالنسبة لممؤسسة3 .2
حسب رؤية  اللبمركزية تطبيؽ وزارة الحكـ المحمي نحو دعـ سعي في تنبع أىمية ىذه الدراسة

حيث  ،حمي رشيد قادر عمى تحقيؽ تنمية مستدامة بمشاركة مجتمعية فاعمة حكـ مالوزارة لتحقيؽ 
بمدية في  109قطاع غزة وبمدية في   25أف وزارة الحكـ المحمي ىي وزارة  خدماتية مسئولة عف 

 عف مسئولة المحمي الحكـ وزارة فاف 1997 لمعاـ المحمية الييئات قانوف بموجبو  ،الضفة الغربية
 عمى والإشراؼ الفمسطينية المحمية الييئات مجالس لأعماؿ المقررة العاـ ةالسياس رسـ)مياـ 
 والرقابة الميزانيات وأعماؿ العامة المشاريع تنظيـ وشؤوف المجالس ىذه واختصاصات وظائؼ
 والتخطيط التنظيـ بأعماؿ المتعمقة والإدارية الفنية بالأعماؿ القياـوكذلؾ  والقانونية والإدارية المالية

 .(فمسطيف في قميميالإ
 البنود في عمييا المنصوص واجباتيا تنفيذ اجؿ مف لازمة أنظمة أو لوائح أي وضعبالإضافة إلى 

مما يجعؿ رفع ،)1997المحمية لييئاتقانوف ا مف 2 المادة) القانوف أحكاـ بمقتضى أو السابقة
المحمي أمر ضروري  كفاءة الوزارة لتمكينيا مف التخطيط والتوجيو والإشراؼ عمى قطاع الحكـ

كاف ىناؾ ممارسات إدارية سميمة جزء أساسي منيا تفويض  إذا إلاالأمر الذي لا يتحقؽ ،
 الصلبحيات النابع مف وضوح الدور الوظيفي.

 
 أىمية الدراسة بالنسبة لممجتمع3 .1

حد عمـ عمى -محاولة مف المحاولات القميمةتشكؿ تنبع أىمية الدراسة لممجتمع مف أف ىذه الدراسة  
حيث  معرفة  العلبقة بيف غموض الدور الوظيفي وتفويض الصلبحياتفي  فمسطيففي  -الباحث

والأبحاث المتعمقة بغموض الدور الوظيفي وعلبقتيا بنتائج العمؿ قد تـ اجراءىا أف معظـ الدراسات 
قط عف تتحدث فات العربية  اسات في البيئومف ناحية أخرى فمعظـ الدر ، في البيئات الغربية 
عني الباحث  بأي مف العوامؿ التي قد تؤثر عمى تطبيقو بشكؿ عممي وقد والتفويض دوف ربط

والتي ليا احتكاؾ مباشر وغير كومي في فمسطيف حالقطاع العمى أحدي مؤسسات الدراسة  بإجراء
 الفاعميةمع المواطنيف في شتى نواحي الوطف، وصولا لتوصيات قد تؤثر ايجابا في زيادة مباشر 

 ع الحكومي الفمسطيني.وتحسيف الإداء  في القطا
 

 3أىداف الدراسة 1.4
 لممراكز أو الإدارات لمياـ محددة أوصاؼ توجد لا انو اتضح فقد في الوزارة الحاؿ لواقع بالنظر"

 أو إدارية تجاوزات حدوث إلى الأوصاؼ ىذه غياب أدى وبحيث مستوياتيا، اختلبؼ عمى الوظيفية
 الوزارة مركز بيف العلبقة عمى أيضا الأمر ىذا وينطبؽ ،الموظفيف أو لبعض اتالإدار  لبعض فنية

 .(9ص،2008،غانـ( "في المحافظات المحمي الحكـ ومديريات
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 ما يمي:ى إلتسعى الدراسة لذا 
  .شرح غموض الدور الوظيفي مف خلبؿ الدراسات السابقة أولا:
 .ارة الحكـ المحميفي وز الدور الوظيفي  انتشار غموضقياس مدى  ثانيا:
مف خلبؿ مجتمع الدراسة وىو موظفي وزارة الحكـ المحمي قياس أثر غموض الدور الوظيفي  :ثالثا

 .عمى تفويض الصلبحيات في الوزارة
وزارة الحكـ المحمي كحؿ لمشكمة غموض الدور ج الدراسة وكتابة مقترحات تقدـ لتمخيص نتائ رابعا:

 الوظيفي.
 

 3فرضيات الدراسة 1.5
غموض الدور الوظيفي  وبيف  إحصائية بيفىناؾ علبقة ذات دلالة  الأولى:الرئيسية لفرضية ا

 .(0.05)عند مستوى دلالة إحصائية تفويض الصلبحيات لدى موظفي وزارة الحكـ المحمي 
 الفرضيات الفرعية التالية: ووينبثؽ عن

القدرة عمى ممارسة وبيف ناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية  بيف غموض الدور الوظيفي ى اولًا:
  .السمطة
 بالقيـ الفرد الدور الوظيفي  وبيف التزاـ ىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية  بيف غموض ثانياً:

 التنظيـ. في عضوا كونو المحددة والواجبات
عمػػػى  المسػػػئوؿالػػػدور الػػػوظيفي وبػػػيف قػػػدرة ىنػػػاؾ علبقػػػة ذات دلالػػػة إحصػػػائية  بػػػيف غمػػػوض  :ثالثػػػاً 

إنجػػاز المسػػئوليات )الواجبػػات(  و عػػف الاسػػتخداـ الملبئػػـ لمسػػمطة المفوضػػة إليػػو المػػرؤوس مسػػاءلة
 المحددة لو .

متغيرات مىناؾ فروؽ ذات دلالة احصائية بيف اجابات المبحوثيف تعزى ل الفرضية الرئيسية الثانية:
 .(0.05)عند مستوى دلالة إحصائية  (سنوات الخبرة ،المؤىؿ العممي،العمر  ،)الجنس الشخصية

 
 3 متغيرات الدراسة 3.1

 .الوظيفي:غموض  الدور  المتغير المستقؿ
 :يشمؿالمتغير التابع: تفويض الصلبحيات و 

 القدرة عمى ممارسة السمطة 
 التزاـ الموظؼ بمسؤولياتو 
  المسائمة القدرة عمى 
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 مصطمحات الدراسة3 3.7

 غموض الدور الوظيفي (Role Ambiguity)3 
 (Schuler et al.,1977,p.112) الأدوار المُرسمة إلى القائـ بالدور وضوح فييقصد بو حالة مف عدـ ال

المياـ المنوطة  لإنجازحيث اف غموض الدور ما ىو إلا نتيجة لمنقص في المعمومات المطموبة 
والمسئوليات والصلبحيات  ،اذا لـ يعرؼ الموظؼ المياـ الواجب أداؤىاف ، معيف بدور وظيفي
فذلؾ سيجعمو يتردد في اتخاذ القرارات الإدارية ويمجأ إلى  ،يُقيـ أداؤه في العمؿ أو كيؼ ،المعطاة لو

 (Hammer & Tosi, 1974,p.497)التعمـ عف طريؽ المحاولة والخطأ في استجابتو لمتطمبات المنظمة

 
 صراع الدور الوظيفي (:(Role Conflict 

وغير المتناسقة إلى الفرد القائـ أنو حالة مف الأدوار المرسمة يقصد بصراع او تعارض الدور 
عدـ التوافؽ ، المدرؾ مف قبؿ الفرد ، بيف توقعات وكذلؾ فيو (Schuler et al.,1977,p.112)بالدور

أنو "وكذلؾ يمكف تعريفو يعمؿ بيا  التيالمنظمة  فيوظيفتو  فيالأطراؼ الأخرى عف دور الفرد 
 (.2008قائـ بالدور".)الكلببي،ادراؾ متطمبات متعارضة وغير متسقة بواسطة الفرد ال

 
 ضغوطات العمل ((Work Pressures3 

ىي أية خصائص موجودة في بيئة العمؿ تخمؽ تيديداً لمفرد ،وكذلؾ عرفت ضغوط العمؿ الوظيفية 
أنيا مجموعة العوامؿ السمبية مثؿ )غموض الدور ,صراع الدور, واحواؿ العمؿ السيئة والأعباء 

 .(160،ص2005بأداء عمؿ معيف)العمياف،الزائدة( التي ليا علبقة 
 

 السمطة تفويض (Delegation of Authority)  3 
 الواجبات، ىذه حدود ليـ مبينًا معينة، ميمات أو واجبات مرؤوسيو بعض إلى القائد يعيد أف

 مف قدرًا يفوضيـ اف يقتضى لمرؤوسيو الواجبات ىذه وتفويض تحقيقيا، منيـ المطموبة والنتائج
 توكيؿ أنو Netzer, 1979)) وعرفيا 1999) ،كنعاف (الواجبات ىذه لإنجاز كافيًا وفيك سمطتو
 .ما ميمة في الخبرات  لتطبيؽ آخر، شخص
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 الدراسات السابقة3 1.8

 دراسات محمية3أولًا 

نمية الميارات الإدارية لمعاممين  تأثر تفويض الصلاحيات عمى "بعنوان  (2212الحمو،)دراسة -1
 عمى الجامعات الفمسطينية في قطاع غزة"انية دراسة ميد
لمعامميف في الجامعات الدراسة إلى التعرؼ عمى آثار التفويض عمى تنمية الميارات الإدارية ىدفت 

وقد استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي في اجراء الدراسة وتكوف مجتمع الدراسة  ، الفمسطينية
 .304افية في جامعات قطاع غزة والبالغ عددىـ مف جميع العامميف في الوظائؼ الإشر 

 الفمسطينية ، وىذامستوى مناسب مف تفويض الصلبحيات لدى الجامعات  وبينت الدراسة أف ىناؾ
وأنو يوجد علبقة ذات دلالة احصائية بيف  ، الإداري المستوى يصاحبو مستوى مناسب مف التنظيـ

 .التنظيـ الإدارية ورفع مستوى تفويض الصلبحيات
وكذلؾ بينت الدراسة أف تفويض الصلبحيات يساىـ بشكؿ فعاؿ في كؿ مف تنمية الميارات القيادية 
 لدى المرؤوسيف وتقوية العلبقات الإنسانية ورفع مستوى ميارات تنظيـ وادارة الوقت لدى العامميف.

الصلبحيات لعديد مف الفوائد التي يمكف تحقيقيا مف خلبؿ تفويض اوخمصت الدراسة إلى أف ىناؾ 
عمى النفس في  الاعتمادمنيا: السرعة في انجاز الأعماؿ الإدارية ،وتعزيز بروز قيادات مستقبمية، 

حؿ المشكلبت، عدـ تعطيؿ الإعماؿ في غياب المدير، ودعـ التجديد والابتكار والتحفيز عمى 
 الإبداع.

 بو:أوصت الدراسة كاف مف أىـ ما و 
لبحيات لما لذلؾ مف أثر قوي عمى تنمية الميارات العمؿ عمى تعزيز مستوى تفويض الص .1

 بالمرؤوسيف. ةقوي ورفع ثقة الإدار  تنظيميىيكؿ الإدارية لمعامميف، وذلؾ مف خلبؿ تطوير 
تعمؽ بتفويض السمطة لأثرىا الإيجابي عمى ما ي الإدارية وبالذات حوالموائ الأنظمةتوضيح  .2

 مؿ الصلبحيات والسمطات.ضرورة منح العامميف كا التفويض معانجاح عممية 
 
ضغوطات العمل وأثرىا عمى أداء الموظفين في شركة 3" بعنوان( 2112دراسة )بنات،-2

 ."الفمسطينية في منطقة قطاع غزة الاتصالات
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مستويات ضغوطات العمؿ والأداء الوظيفي وطبيعة العلبقة بينيما 

وقد استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي في  ، ةالفمسطيني تالاتصالالدى العامميف في شركة 
طينية منطقة وتكوف مجتمع الدراسة مف جميع العامميف في شركة الاتصالات الفمساجراء الدراسة 

  (250) عينة الدراسةبمغت وقد تـ استخداـ العينة العشوائية و ( 440) قطاع غزة وبمغ عددىـ
 ة الأصمي.% مف مجتمع الدراس56.8بنسبة 
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مقبوؿ ولا يسبب  الاتصالاتبينت الدراسة أف عبء العمؿ الذي يتعرض لو الموظفيف في شركة 
% مف العامميف ىـ مف ذوي 65وذلؾ بسبب أف عنصر الشباب الذي يمثؿ  ضغط عمؿ زائد 

 عماؿ.حجـ الأو الخبرات وكذلؾ ىناؾ تناسب بيف عدد الموظفيف 
وعدـ تعرض الموظفيف  ة للؤعماؿ الذي يقوـ بيا الموظفيف،وكذلؾ أف ظروؼ العمؿ ملبئمة ومناسب

لصراع الدور وغموض الدور الوظيفي ،بسبب تمتع الموظفيف بالخبرة والميارة والكفاءة لأداء 
 الأعماؿ المطموبة منيـ وكذلؾ لوجود وصؼ وظيفي واضح لجميع العامميف داخؿ الشركة.

احصائية بيف غموض الدور الوظيفي والأداء  وخمصت الدراسة إلى عدـ وجود علبقة ذات دلالة
ويفسر الباحث ذلؾ أف شركة الاتصالات  ةالوظيفي لدى العامميف في شركة الاتصالات الفمسطيني

توفر وصؼ وظيفي للؤعماؿ الذي يقوـ بيا كؿ موظؼ مما ينعكس عمى وضوح الصلبحيات 
 والمسئوليات.

 وكاف مف أىـ ما أوصت الدراسة بو:
 أكثر بتقييـ الإداء ،وتكثيؼ البرامج التدريبية حوؿ التعامؿ مع ضغوطات العمؿ، اـالاىتمضرورة 

 وزيادة فرص تعمـ ميارات جديدة لمموظفيف بكافة مستوياتيـ.
 
ضغوط العمل وأثرىا عمى الولاء التنظيمي دراسة تطبيقية  بعنوان3" (2229بو العلا،أدراسة ) -3

 ".ية في قطاع غزةعمى المدراء العاممين في وزارة الداخم
إلى التعرؼ عمى أثر مستوى ضغوط العمؿ عمى درجة الولاء التنظيمي عند المدراء ىدفت الدراسة 

محاولة التعرؼ عمى أسباب زيادة وكذلؾ  العامميف في وزارة الداخمية والأمف الوطني في قطاع غزة،
 ضغوط العمؿ .

استخدـ الباحث الاستبانة كأداة الدراسة وقد وقد استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي في اجراء 
 حيث اف عدد أفرادعممية التوزيع عمى اسموب العينة العشوائية الطبقية قتصرت الجمع المعمومات و 
مف مدراء وزارة الداخمية والأمف الوطني مف مختمؼ الأجيزة والإدارات ( 147)مجتمع الدراسة 

 غ عددىـ والمديريات المدنية منيا والعسكرية والبال
ضغوطات العمؿ تعزي لمصدريف رئيسييف ىما الفرد والمنظمة وأف غموض  أفوبينت الدراسة 

أف  حيث بينت الدراسةرجع لطبيعة العمؿ ت مصادر ضغوطات العمؿ التيالدور الوظيفي ىو أحد 
غموض الدور  صراع الدور ، وظائؼ بطبيعتيا تتضمف ضغوط عالية،) ىذه الضغوط ىي:

، عبئ العمؿ، والسياسات التنظيمية الاستراتيجيات العمميات التنظيمية، الآخريف، فع ،المسئولية
 .، تقويـ الأداء(الاتصاؿالتحفيز ، 
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% أي أنو يوجد غموض دور 47.2وخمصت الدراسة إلى أف نسبة غموض الدور الوظيفي بمغت 
والآليات  بشكؿ ضعيؼ في المؤسسة محؿ البحث  وذلؾ لأف المسئوليات محددة والصلبحيات

 يا.ملمصلبحيات مف الإدارة الع تفويضواضحة بالإضافة لوجود 
 وكاف مف أىـ ما أوصت بو الدراسة:

أف يتـ توسيع المستوى الإداري مف حيث زيادة المسئوليف في المستوى القيادي متخذ القرار  .1
 .والسياسيات العامة الاستراتيجيةلأنو ىو الذي يضع الخطط 

مف خلبؿ توفير ما يمزـ مف احتياجات وكذلؾ التركيز عمى البرامج توفير بيئة عمؿ أفضؿ  .2
 التدريبية والتطويرية في المجاؿ الإداري والفني.

 
 في البشرية الموارد أداء عمي التنظيمي المناخ أثر " ( بعنوان22283،  الفرا والشنطيدراسة )-4

 ." غزة قطاع في الوطنية الفمسطينية السمطة وزارات

)تشمؿ البناء التنظيمي السائد التنظيمي المناخ أبعاد تأثير مدى عمى التعرؼ إلى ةالدراس ىدفت
 السمطةفي وزارات  (التنظيمية والصراعات التناقضاتو  الغموض، الإدارية، والممارسات السياسات،

 عرؼوكذلؾ الت الوزارات بيذه التنظيمي المناخ وتقييـ البشرية، الموارد اءدأ عمي الفمسطينية الوطنية
 .البشرية الموارد أداء مستوي عمي 

 إشرافية بوظائؼ العامميف الموظفيف مف والمكونة الدراسة عينة ستطلبعة لااستبان تخداـسا تـوقد 
 فبي مف اختيارىا تـ موظؼ (620)عددىا بمغ والتي غزة قطاع في الفمسطينية السمطة بوزارات
 .الدراسة لمجتمع الكمي المجموع وىو موظفًا ((3363

 يمي: وكاف مف أىـ نتائج الدراسة ما
 البشرية  ردالموا أداء عمى الفمسطينية الوزارات في السائد التنظيمي لممناخ إيجابي أثر وجود

 .الأداء مستوى تحسيف إلى يؤدي المناخ ىذا وأف
  تفويض عف والعزوؼ المركزية، أسموب إتباع إلى بالوزارة الإدارية القيادةمف  ميؿوجود 

 وعدـ المرؤوسيف، لدى الأمور بتفاصيؿ والتدخؿ الفردية، أسموب ت واعتمادالصلبحيا
 .العميا الإدارية لممستويات الرجوع بدوف أعماليـ مف إنجاز العامميف تمكيف

 اتخاذ وطرؽ وأساليب لموزارات التنظيمي الييكؿ في خمؿ وخمصت الدراسة إلى وجود 
 مع العامميف يشغميا التي الوظائؼ وواجبات ومياـ طبيعة تناسب وكذلؾ عدـ ،القرار

واعتماد القيادة الإدارية في الوزارة  ،عمييا الحاصميف والتخصصات العممية المؤىلبت
 والتدخؿ في أدؽ التفاصيؿ.،أسموب الفردية وعزوفيا عف تفويض الصلبحيات 
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 :يمي ما الدراسة بو أوصت ما أىـ ومف
الحالية  الاحتياجات تمبية عمى قادرة تكوف بحيث الحكومية المؤسسات بييكميات الاىتماـ .1

بشكؿ  الأىداؼ تحقيؽ في العامميف أداء مستوى تحسيف في يسيـ بما لموزارة والمستقبمية
 .أفضؿ

شراؾ الفمسطينية بالوزارات القرار اتخاذ طرؽ تحسيف عمى العمؿ .2 صنع  في العامميف وا 
 .المشكلبت وحؿ القرارات

 بما الدنيا الإدارية لممستويات الصلبحيات تفويض عمى والعمؿ اللبمركزية نحو التوجو .3
 .التطبيؽ سلبمة تضمف معايير وبوجود الوزارات يحقؽ أىداؼ

طريؽ  عف ليـ البدنية و الفكرية  القدرات وتأىيؿ وتطويره البشري بالعنصر الاىتماـ زيادة .4
عمى  حتياجاتالا تحميؿ دراسة خلبؿ مف لذلؾ اللبزمة الإمكانات وتعزيز المستمر التدريب
 .موضوعية أسس

 
 
3"مصادر الضغوطات المينية وآثارىا في الكميات التقنية في  بعنوان (2227دراسة)مسمم،-5

 قطاع غزة".
وآثارىا وطرؽ التغمب عمييا وذلؾ بتطبيؽ  ىدفت الدراسة إلى تحديد مصادر الضغوط المينية،

 .الدراسة عمى الكميات التقنية في قطاع غزة
لباحث المنيج الوصفي التحميمي في اجراء الدراسة وتكوف مجتمع الدراسة مف جميع وقد استخدـ ا

حيث طبقت ( موظفا وموظفة 634والبالغ عددىـ )،  العامميف في الكميات التقنية في قطاع غزة
 موظؼ وموظفة. 249الدراسة عمى عينة عشوائية طبقية مكونة مف 

لأخرى بحسب العوامؿ الوظيفية المتعددة ،وتعدد  وبينت الدراسة أف ضغوط العمؿ تختمؼ مف مينة
مؿ الوظيفية احيث افترضت الدراسة أف غموض الدور الوظيفي والذي اعتبرتو أحد العو  بيئة العمؿ،

 تقييـ الأداء، قات الإنسانية،لبالوظيفي ،الع العبءكأحد مصادر ضغوطات العمؿ إلى جانب 
 ظروؼ العمؿ وبيئة العمؿ المادية. طوير الميني،تمالمردود المادي ،الحاجة ل الدعـ الإداري،

وكاف مف أىـ نتائج الدراسة أف ىناؾ علبقة بيف غموض الأدوار وتعددىا والضغط الوظيفي.  
مصادر الضغوطات بشكؿ اجمالي لا يعتبرىا العامموف أنيا تشكؿ ليـ  وخمصت الدراسة إلى أف

وكاف أىـ مصادرىا في  منيا العامميف باستثناء وجود ضغوط مينية يعاني ، احساساً بالضغط
عدـ توفر حوافز لمكافأة  الروتيف في الأعماؿ ،رواتب العامميف أقؿ مف أمثاليـ في مؤسسات أخرى،

 .النمو والترقيات محدودة المجتيديف ،وكذلؾ أف فرص
 



11 

 

بعنوان3"الرضا الوظيفي لدى موظفي وزارة الحكم المحمي ( 2111دراسة )حجاج ، -6
 ".الفمسطينية

 المحمي الحكـ وزارة في العامميف لدى الوظيفي الرضا ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مستوى
 الرؤساء بيف العلبقة ، والأدوات الإمكانات ، الراتب ) الآتية المتغيرات ضوء في الفمسطينية
 الفروؽ مدى عف الكشؼ إلى الدراسة ىذه تيدؼ و كما ، (الوزارة تقدميا التي المزايا ، والمرؤسيف

 الحالة ، العممي المؤىؿ ، الجنس العمر،)الآتية المتغيرات وفؽ الوظيفي الرضا مستوى في
 في المحمي الحكـ وزارة في الموظفيف جميع مف الدراسة عينة وتتكوف(، الخبرة مدة ، الاجتماعية

 ذهلي الشامؿ الحصر اسموب استخداـ تـ حيث،  وموظفة موظفًا 120 عددىـ والبالغ غزة قطاع
 .الدراسة

 المحمي الحكـ وزارة موظفي لدى الوظيفي الرضا إجمالي متوسط أفومف أىـ نتائج الدراسة 
 تطرقت ليا الدراسة. التي الأربعة العناصر مف عنصر لكؿ 34.5%الدراسة ىذه في الفمسطينية

 واتسن الجنس، لمتغير تعزى الوظيفي الرضا مستوى في إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد لاوأنو 
 عمي إحصائية دلالة ذات فروؽ توجدولكف  العمر و العممي المؤىؿ الاجتماعية، الحالة الخبرة،
 .الخبرة لمتغير تعزى الوظيفي الرضا مستوى

 والمرؤوسيف الرؤساء بيف العلبقة عف الرضا مف منخفض مستوى ىناؾ وخمصت الدراسة أف 
  . متوسط زارةالو  تقدميا التي المزايا عف الرضا مستوى وكذلؾ أف 

 مف الثانية المرتبة احتمتالتي  والأدوات الإمكاناتب  والرعاية الاىتماـ بضرورةواوصت الدراسة 
 الاىتماـوضرورة  الوزارة داخؿ العامميف وسلبمة بأمف الاىتماـ،وكذلؾ  الوظيفي الرضا عدـ حيث

 ،ومعالجتو الرضا عدـ أسباب عمى لموقوؼ تفصيمي بشكؿ الجانب ىذا ودراسة المعنوية بالحوافز
 الترقيات في المساواة بدأم وتطبيؽ لمموظفيف تدريبية دورات بعمؿبضرورة أوصت الدراسة كذلؾ 
 . محاباة أو تمييز دوف
 
بعض المتغيرات الداخمية عمى مستوى ضغط العمل لدى  رأث"بعنوان3  (2111دراسة )عمار،-7

 ينية بقطاع غزة".الييئة الإدارية والأكاديمية في الجامعات الفمسط
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مصادر ضغوط العمؿ ونتائجو وآثاره عمى الفرد وعمى الجامعات 

، وتكوف مجتمع الدراسة مف الييئة الإدارية والأكاديمية لمعامميف في كؿ مف جامعة محؿ الدراسة
% مف 30ة الدراسة فرد، وشكمت عين (1486)الأقصى، الأزىر، والجامعة الإسلبمية وبمغ عددىـ 

مجتمع الدراسة الأصمي ، حيث تـ استخداـ العينة العشوائية الطبقية ، وقد تـ استخداـ الاستبانة 
 لمدراسة. ةكأدا
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وكاف مف أىـ نتائج الدراسة: وجود علبقة ارتباطية موجبة بيف ضغوط العمؿ وكؿ مف صراع 
قات الشخصية، ظروؼ العمؿ عبء الدور، العلب وغموض الدور الوظيفي ،عدـ ملبئمة الدور،

 التكنولوجيا المستخدمة، الأماف الوظيفي، بيئة العمؿ المادية، التنظيـ، ،المسئولية تجاه الآخريف،
 . توالمشاركة في اتخاذ القرارا النمو والتقدـ الميني،

وخمصت الدراسة إلى ضرورة احداث تغيير في ىيكؿ الدور الكمي والنوعي الممقى عمى عاتؽ 
ف المناسب ،تعديؿ اليياكؿ التنظيمية وتحسينيا ،توضيح كايف ،ووضع الرجؿ المناسب في المالعامم

 مع وجود نظاـ تقييـ مناسب للؤداء. أسس وقواعد الترقيات وربطيا بالأداء،
 
 الأقسام في القرارات اتخاذ وفاعمية السمطة تفويض بين العلاقة" بعنوان3( 2226،مينادراسة )-8

 الفمسطينية". الجامعات في التدريسية الييئة أعضاء نظر يةوج من الأكاديمية
 الجامعات في  القرارات اتخاذ وفاعمية السمطة تفويض بيف العلبقة إلى التعرؼ الدراسة ىذه ىدفت

  .الفمسطينية
 الجامعات في والعامميف المتفرغيف التدريسية الييئة أعضاء جميع مف الدراسة مجتمع وتكوف

 جنيف، -الأمريكية العربية الجامعة الخميؿ، جامعة بيرزيت، جامعة لحـ، بيت ةجامع( الفمسطينية
 شيادة أو الدكتوراه شيادة يحمموف ممف ،)الوطنية النجاح وجامعة أبوديس، -القدس جامعة

 وتكونت(2005-2006 )الجامعي لمعاـ تدريس ىيئة أعضاء(1710) عددىـ والبالغ الماجستير،
 والتي الدراسة مجتمع مف تقريبًا (% 21 ) نسبتو ما وتمثؿ ،عضوًا ( 370 ) مف الدراسة عينة

 .الميداني الوصفي المنيج الباحث استخدـقد  ، والعشوائية الطبقية العينة بطريقة اختيرت
ىناؾ علبقة ايجابية ذات دلالة إحصائية بيف تفويض السمطة وفاعمية الدراسة أف  مف أىـ نتائج و 

جود فروؽ في تفويض السمطة في مجاؿ اتخاذ القرارات لصالح )الدرجات وكذلؾ و  ،اتخاذ القرارات
العامميف في المجاؿ الإداري عمى المجاؿ التعميمي ،الذكور عمى حساب الإناث ،العممية الأعمى 

 البحت وأصحاب الخبرة الأعمى عمى أصحاب الخبرة الأقؿ.
 والتفاوض المشاركة بأسموب المعززة ةالجديد والاستقلبلي التنظيمي البناء أفوخمصت الدراسة إلى 

 .فاعمة قرارات اتخاذ إلى تؤدي
 

 دراسات عربية3ثانياً 
الإجياد الوظيفي و ظروف العمل السيئة كعامل لمضغط النفسي عند  (2211،راضية)دراسة -1

 الموظفين بالجزائر
الإجياد الوظيفي و ظروؼ العمؿ السيئة كعامؿ لمضغط النفسي عند  الدراسة إلى البحث فيىدفت 

بالفعؿ مف الضغوط المينية و  موجودىو ما  وتحديد الموظفيف بالجزائر مف خلبؿ دراسة ميدانية ،

http://assps.yourforumlive.com/t343-topic#504
http://assps.yourforumlive.com/t343-topic#504
http://assps.yourforumlive.com/t343-topic#504
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الإجياد الوظيفي و ظروؼ العمؿ، ورصد بعض معوقات الأداء الميني عمى أىداؼ المؤسسة 
 في الجزائر. فلدى الموظفيف الحكوميي أو الخدميةالإنتاجية 

( فرد مف موظفي 100حيث تـ استخداـ العينة العشوائية الطبقية ،حيث تكونت عينة الدراسة مف) 
 بعنابة بالجزائرالمستشفى الصحي أبف رشد  ذلؾمؤسسة الكيرباء و الغاز فرع عنابة و الطارؼ و ك

 سة.لمدرا ةوقد تـ استخداـ الاستبانة كأدا
ينشأ عندما لا وظيفي وعرفتو عمى أنو الوبينت الدراسة أف مف أىـ مجيدات العمؿ غموض الدور 

يمتمؾ الفرد معمومات كافية عف دوره في المنظمة أو في القسـ الذي يعمؿ فيو، أو عندما تكوف 
 أىداؼ العمؿ غامضة .

 مرتبة حسب الأىمية:وخمصت الدراسة إلى أف اجيادات الدور يمكف تمخيصيا في أربع نقاط 
غموض الدور: وينشأ عندما لا يمتمؾ الفرد معمومات كافية عف دوره في المنظمة أو في القسـ -1

 الذي يعمؿ فيو، أو عندما تكوف أىداؼ العمؿ غامضة . 
تناقض الدور )صراع الدور(: وينشأ عندما يواجو الفرد العديد مف طمبات العمؿ المتناقضة، أو -2

 .ياء لا يرغبيا أصلب أو لا يعتقد أنيا جزء مف عممو عندما يعمؿ أش
عبء العمؿ الكمي: ويعرؼ بأنو "إسناد مياـ لمفرد لا يستطيع إنجازىا ضمف الوقت المتاح" -3

وكذلؾ يمكف القوؿ بأف عبء العمؿ الكمي يعني: "زيادة كمية العمؿ التي يتوجب عمى الفرد إنجازه 
 خلبؿ فترة محدودة". 

 لنوعي: وىو "إسناد مياـ لمفرد يتطمب إنجازىا ميارات عالية لا يممكيا"عبء العمؿ ا4-
ضرورة اىتماـ المديريف بموضوع الإجياد لدى العامميف )خاصة الناتجة عف وأوصت الدراسة ب

غموض الدور الوظيفي(بحيث يبقى مستوى الإجياد ضمف المستوى المتوسط والمقبوؿ، وىذا 
 بابو وآثاره وطرؽ مواجيتو والسيطرة عميو.يتطمب وعيا بطبيعة الإجياد وأس

 
 "ضغوط العمل عند المعممين بعنوان3"(2131)دراسة عبد الحميد،-2

 تأثير المتغيرات الوظيفية وقد تـ التركيز عمى ظاىرة ضغوط العمؿ ىدفت الدراسة إلى تحميؿ 
 .ميف، وذلؾ مف خلبؿ تطبيؽ الدراسة عمى قطاع المعمعمى ضغوط العمؿوالديموغرافية 

تتعمؽ بطبيعة  العمؿ التي  ضغوطوقد بينت الدراسة أف غموض الدور الوظيفي وىو أحد أىـ 
 يأتي ضمف الضغوطات الفردية التي ترتبط بالمينة وفقا لتصنيؼ ضغوطات العمؿ ، العمؿ وبيئتو

 إلى أربع ضغوطات كما يمي:
 حرارة وتموث اليواء ضغوط تتعمؽ ببيئة العمؿ المادية: وتشمؿ عوامؿ مثؿ الضوضاء و ال

 وغيرىا.
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 العبء الزائد في العمؿ وطبيعة و صراع الدور غموض الدور و  ضغوط فردية : وتتمثؿ في
 المينة، وىذه الضغوط ترتبط بالمينة.

  ضغوط اجتماعية : وتتمثؿ في ضعؼ العلبقة مع الزملبء في العمؿ و المرؤوسيف و
 المدير.

 يكؿ التنظيمي )مستويات إدارية متعددة أو ضغوط تنظيمية : وتتمثؿ في ضعؼ تصميـ الي
 قميمة في ىرـ التنظيـ( وعدـ وجود سياسات محددة.

فروؽ بيف الأفراد في مستوى الشعور بضغوط العمؿ تبعا لعمر و  وخمصت الدراسة إلى وجود
صراع الدور وغموض الدور و الدخؿ الشيري وسنوات  وأف  خبرة و المستوى الوظيفي لكؿ فرد

  .عامميفلمضاغطة مف أىـ المصادر الف الخبرة تكو 
 

غموض وتعارض الأدوار الوظيفية استعراض وفحص  " ( بعنوان22283،  الكلابيدراسة )-3
 ."علاقاتيم بنتائج العمل

العلبقات بيف غموض وتعارض الدور الوظيفي وبيف الرضا الوظيفي  ىدفت الدراسة إلى اختبار
الموظؼ ورضا الرئيس المباشر عف  أداءدور وبيف العاـ وكذلؾ بيف كؿ مف غموض وتعارض ال

وتـ بيف نتائج العمؿ كذلؾ فحصت العلبقة بيف غموض وتعارض الدور الوظيفي و و ، أداء الموظؼ
، حيث أخذت عينة البحث مف مؤسسة حكومية خدمية  سعودية يةمؤسسة خدم تطبيؽ الدراسة عمى

(موظؼ وقد 276مجتمع الدراسة مكوف مف )في مدينة الرياض المممكة العربية السعودية ، وكاف 
( موظؼ، وقد تـ 175، والتي بمغت )العشوائية الطبقية العينة بطريقةعينة الدراسة  اختيرت

 استخداـ الاستبانة كأداة لمدراسة.
أف التطبيع الاجتماعي في المنظمة يخفض مف مستوى غموض  وكاف مف أىـ نتائج الدراسة:

 وتعارض الدور الوظيفي .
فكمما  ،رض الدور الوظيفي والمناخ الأخلبقي في المنظمةالؾ أف ىناؾ علبقة بيف غموض وتعوكذ

 تغير المناخ بقيـ وأخلبقيات حسنة كمما قمت مستويات الغموض والتعارض في الأدوار الوظيفية.
 الوظيفي ىناؾ علبقة ضعيفة بيف غموض وتعارض الدور الوظيفي والأداء أف إلىخمصت الدراسة 

الموظؼ ولكنيا تفسرىا في حاؿ وجود متغيرات  أداءالوظيفية لا تفسر مباشرة في   الأدوار أفأي 
تنظيمية أخرى مثؿ متغير نوع العمؿ أو مصدر تقييـ الأداء وأيضا أف ىناؾ علبقة عكسية معنوية 

 طرديوعلبقة  وكذلؾ ىناؾ،كؿ مف غموض الدور وتعارض الدور وبيف الرضا الوظيفي العاـ بيف 
ؿ التي تواجو الموظفيف في ور وتعارض الدور وبيف مشاكؿ العمغموض الدكؿ بيف  ويةمعن

 أعماليـ.
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 توصي الدراسة  بما يمي:
عطاءىـ  .1 عمى المدراء والرؤساء المباشريف أف يحاولوا توضيح الميمات وأعماؿ موظفييـ وا 

 باستمرار التغذية الراجعة عف مدى تقدميـ في العمؿ ومستوى إنتاجيتيـ.
ى الشركات والمؤسسات أف تعمؿ جاىدة عمى تحميؿ وظائفيا وعمؿ وصؼ ومواصفات عم .2

 وظيفية واضحة وشاممة لمؤشرات الأداء وانجاز العمؿ في كؿ وظيفة إدارية كانت أـ فنية.
 

 الإبداع ممارسة في والشفافية التفويض دور " ( بعنوان22283،  عببابدة وأحمددراسة )-4

 ."الأردن في العام القطاع في الإداري

ىدفت الدراسة إلى  التعرؼ عمى مدى توافر درجة الشفافية والتفويض الإداري والبيئة الإبداعية 
 .والممارسات الإبداعية لتسع مؤسسات ودوائر حكومية أردنية

وقد تـ اختيار الأجيزة المبحوثة بطريقة قصدية ، ومف ثـ توزيع الإستبانة عمى جميع أفراد مجتمع 
 (.329ـ القيادات الإدارية الإشرافية والبالغ عددىـ )الدراسة وى

تحقيؽ الإبداع في المجاؿ الإداري في القطاع العاـ  يكوف  أف كاف مف أىـ نتائج الدراسة  وقد
يجب أف يميزىا أىـ  التي لبيئة الإبداعيةبعد تصبح ىناؾ إمكانية لتحقيؽ ا الشفافية ثـ بتحقيؽ

 .الممارسة الإبداعية ثـ تتحقؽ  ومف ممارسة إدارية وىي التفويض 
وخمصت الدراسة إلى أنو كمما زاد عدد الموظفيف  العامميف في المؤسسة أو الدائرة  انخفضت درجة 

 ،وىي الشفافية علبقة ارتباط ايجابية بيف ىذه المتغيرات الأربعةىناؾ وكذلؾ  الممارسة الإبداعية.
 ة.التفويض والممارسة الإبداعي ،البيئة الإبداعية

 وأوصت الدراسة بتبني مفيوـ فريؽ العمؿ في الأجيزة الإدارية مع مراعاة حجـ الفريؽ. 
 
المرؤوس وعلاقتو بغموض وصراع  –أنماط اتصال الرئيس  " ( بعنوان22273، شكردراسة )-5

 ."الدور والرضا الوظيفي

وصراع الدور  المرؤوس وغموض –تحميؿ العلبقة بيف أنماط اتصاؿ الرئيس  ىدفت الدراسة إلى 
التأثير عمى طبيعة وقوة واتجاه  في، ومدى قدرة أنماط الاتصاؿ كمتغيرات وسيطة  الوظيفيوالرضا 

، وكذلؾ اختبار مدى تبايف أنماط الاتصاؿ وفقاً الوظيفيوصراع الدور والرضا  العلبقة بيف غموض
 لبنؾ ، والمستوى الوظيفي(ا في)النوع ، والعمر ، والتعميـ ، ومدة الخدمة  الديموغرافيةلمخصائص 

وقد جمعت البيانات مف عينة عشوائية طبقية مكونة ، بالتطبيؽ عمى البنوؾ التجارية بمصر وذلؾ
 مف العامميف بالبنوؾ التجارية بمصر. 334مف 

وكاف مف نتائج البحث أف الرؤساء يمارسوف الاتصاؿ الوظيفي والإيجابي والصاعد بدرجات 
فيتـ ممارستو بدرجة منخفضة، وقد كانت درجة رضاء العامميف عف  مبيالسمتوسطة، أما الاتصاؿ 
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وظائفيـ متوسطة ، بينما كانت درجة معاناتيـ مف غموض الدور مرتفعة ، ومف صراع الدور 
 .متوسطة

تأثيراً معنوياً  الوظيفييؤثر عمى الرضا  الوظيفي الاىتماـ بالاتصاؿ أف الدراسةنتائج  وكذلؾ مف
ثر عمى غموض الدور تأثيراً معنوياً بشكؿ سمبي ، كما أنو يرتبط بعلبقة معنوية موجباً ، كما يؤ 

سالبة مع صراع الدور . ويمكف لمرؤساء القياـ بذلؾ مف خلبؿ تحديدىـ لممياـ والمسئوليات 
بداء التقدير للؤداء الجيد مف قبؿ مرؤوسييـ   .المسندة لمرؤوسييـ بوضوح ، وا 

مرتفعة ، ومف صراع كانت مف غموض الدور  ة الموظفيف معانا درجة  أف إلىوخمصت الدراسة 
زيادة غموض ، وصراع الدور ، ليما تأثير عمى جممة سموكيات واتجاىات وأف  الدور متوسطة

 التنظيمي، والالتزاـ  الوظيفيدرجات الرضا ، والأداء  فيالعامميف حيث يصاحبيما انخفاض 
ترؾ الوظيفة ، ومعدلات الغياب ، ومعدلات دوراف  يف، والرغبة  النفسيوكذلؾ زيادة الإجياد 

المرؤوس  –أف أنماط اتصاؿ الرئيس و  ،وظائؼ متنوعة وفى منظمات مختمفة فيالعمؿ وذلؾ 
التأثير عمى كؿ مف غموض وصراع الدور والتقميؿ مف آثارىما  فييمكف أف تمعب دوراً ىاماً 

 السمبية عمى سموكيات العامميف.
 :يمي ما الدراسة وب أوصت ما أىـ ومف

 المادية الحوافز توزيع عند الأفراد بيف المساواة و العدؿ مبدأ تطبيؽ .1
 أسباب عمى لموقوؼ تفصيمي الجانب بشكؿ ىذا ودراسة المعنوية بالحوافز الاىتماـ ضرورة .2

 . ومعالجتيا الرضا عدـ
 . محاباة وأ تمييز دوف الترقيات في المساواة مبدأ وتطبيؽ لمموظفيف تدريبية دورات عمؿ .3

 
 ".وأثره عمى كفاءة الأداء السمطة تفويض " بعنوان3( 2226،العثماندراسة )-6

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى العوامؿ التي تعيؽ تفويض السمطة والعوامؿ الإيجابية لنجاح 
راسة عمى أجيزة الشرطة تفويض السمطة وأثر التفويض عمى الأداء وذلؾ مف خلبؿ تطبيؽ الد

ية ، وقد استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي ، وتكوف مجتمع الدراسة مف الضباط بالسعود
عينة  ( ضابطا ، وتـ اختيار668العامميف في مراكز الشرطة بمنطقة الرياض والذي يبمغ عددىـ )

 ( مبحوثا.282)العينة الطبقية العشوائية  وبمغت عينة الدراسةالدراسة بطريقة 
ة أنيا أظيرت فوائد تفويض السمطة في تنمية روح الابتكار والمبادرة لدى مف أىـ نتائج الدراس

 المرؤوسيف وعدـ تعطؿ الأعماؿ بسبب غياب القائد الإداري.
أف أىـ معوقات تفويض السمطة حساسية وأىمية بعض القرارات التي لا تقبؿ التفويض وعدـ تكافؤ و 

 السمطة والمسؤولية.
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ممية تفويض السمطة وجود وصؼ وظيفي واضح وتنمية العلبقات القوى الدافعة لنجاح عمف أف و 
 الإيجابية بيف الأعضاء الارتقاء بمستوى الأداء والاستثمار الأفضؿ لموقت.

وخمصت الدراسة إلى أف أىـ العوامؿ الإيجابية لنجاح تفويض السمطة ىو وجود توصيؼ وظيفي  
 .واضح ومحدد ودقيؽ وتثبيت الخارطة التنظيمية للئدارة

وأيضا أف تفويض السمطة يؤثر إيجابا عمى أداء الموظفيف ويزيد مف درجة تقبؿ المرؤوسيف 
 للؤعماؿ الإضافية ويزيد مف كمية العمؿ المنجز.

 
( بعنوان3 " التفويض في الإدارة الحكومية )دراسة ميدانية لاتجاىات 3227دراسة )برقاوي،-7

 ". المديرين لمستوى الإدراك والميارات والمعوقات
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى واقع عممية تفويض الصلبحيات في مراكز الوزارات في 

  ودرجة ميارتيـ والمعيقات. التفويضمف حيث إدراؾ المديريف ىناؾ لمفيوـ  الأردنية المممكة
الدراسة مف المديريف في مراكز الوزارات في العاصمة عماف ممف يشغموف  تكوف مجتمعوقد 

(، حيث قاـ 1007والبالغ عددىـ ) (مناصب ذات مسميات وظيفية )مدير دائرة، ورئيس قسـ
% مف 45( فردا يشكموف ما نسبتو 461الباحث بسحب عينة طبقية عشوائية منيـ مكونة مف )

 .ممية اختيار العينة التوازف في تمثيؿ الوزاراتمجموع مجتمع الدراسة وقد روعي في ع
 ومف أىـ نتائج الدراسة ما يمي:

  تمتع المديريف بدرجة متوسطة مف الإدراؾ لمفيوـ تفويض الصلبحيات بشكؿ عاـ، مع
 إدراكيـ العالي لبعض الجوانب.

  وجود درجة متوسطة مف الميارة لدى المديريف في ممارسة عممية تفويض الصلبحيات
 عاـ مع تمتعيـ بميارة عالية في ممارسة ثلبثة مف الميارات السبعة المبحوثة. بشكؿ

ومياراتيـ  التفويضأظيرت الدراسة وجود علبقة ارتباط عكسية بيف كؿ مف إدراؾ المديريف لمفيوـ 
 مف جية أخرى. التفويضمف جية والعوامؿ المعوقة لعممية  التفويضفي ممارسة عممية 

 يا تفعيؿ عممية تفويضالتي مف شأنوخمصت الدراسة إلى أف ىناؾ مجموعة مف العوامؿ  
يجاد الثقة بيف الرئيس  الصلبحيات، مف أىميا المواظبة عمى تدريب المسئوليف ورفع كفاءتيـ، وا 

 ضعيـ في الأماكفوالمرؤوس مف خلبؿ التعامؿ الواضح والصريح، واختيار الموظفيف الجيديف وو 
 .المناسبة لكفاءاتيـ، وتحديد المياـ والصلبحيات بدقة

بالعمؿ عمى رفع مستوى إدراؾ المديريف لمفيوـ تفويض الصلبحيات وميارتيـ في  وأوصت الدراسة
ممارسة ىذه العممية مف خلبؿ عقد الدورات التدريبية والندوات، ودعوة وحدات التطوير الإداري إلى 
مضاعفة جيودىا في ىذا المجاؿ، وأف تعمؿ الإدارات العميا في الوزارات عمى تذليؿ معوقات عممية 

وخاصة تمؾ المتعمقة بالعوامؿ التنظيمية وبوضع خطط وتصورات استراتيجية لتفعيؿ ىذه  التفويض

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/6973/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/6973/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/6973/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/6973/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/6973/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/6973/posts
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العممية مستقبلب، كما أوصت الدراسة بإجراء المزيد مف الدراسات لمتعرؼ عمى آراء المرؤوسيف 
 .ا الموضوعوالأفراد حوؿ ىذ

 دراسات أجنبية3ثالثاً 
1-(Idris, 2011) " Over Time Effects of Role Stress on Psychological 

Strain among Malaysian Public University Academics" 
الدور الوظيفي  غموض، الوظيفيختبار التأثير الزمني لكؿ مف )اجيادات الدور لاالدراسة ىدفت 

وذلؾ  الماليزية في الجامعات الحكومية فالأكاديمييفي (عمى التوتر النفسي بيف وصراع الدور الوظي
  (.Lazarus Transactional Model of Stress)نموذج عمى الاعتمادمف خلبؿ 

جامعات ماليزية حيث تـ جمع  5مف  ف( فردا مف الأكاديميي310وقد تكوف مجتمع الدراسة مف )
 شيور. 6ختمفيف يفصؿ بينيما البيانات منيـ مرتيف  في زمنيف م

فقد افترضت الدراسة أف الضغوطات الثلبث المذكورة سوؼ تنشئ تغيرات عمى التوتر النفسي لدى 
 مف مرور الزمف. فالمبحوثي

كفاية  عدـ ،المواردأف المشاكؿ التي دائما ترتبط بالدور الوظيفي ىي نقص ومف أىـ نتائج الدراسة 
فاف  الموظفيف وكذلؾالشاممة وىي ما تعرؼ بمصادر التوتر بيف العمؿ  تمتطمباالوقت لمواكبة 

التوتر المرتبط بالعمؿ ىو مصدر قمؽ متزايد لما لو مف آثار اقتصادية عمى المؤسسة مف خلبؿ 
انخفاض الصحة النفسية  انخفاض الأداء ،انخفاض الإنتاجية، والتاليعدـ الرضا الوظيفي 

 والجسدية.
صراع  ،غموض الدور ،)إجياد الدورالناتجة عف ضغوطات العمؿ أف مف أىـ المشاكؿوكذلؾ ف
السخرية )ىو ظيور سموكيات تراجعية بمعنى تعبر عف تراجع في الأداء عمى سبيؿ المثاؿ  الدور(

(.واخيرا الميؿ لترؾ المؤسسة تجاه المؤسسة ومواعيدىا، الالتزاـمف العمؿ ،انخفاض   
ميؿ الفرد ورغبتو باف يكوف دوره الوظيفي غامضا  وىو (التسامح بالغموضتحدثت الدراسة عف )و  

وىؤلاء يكونوف أقؿ تأثرا بوجود غموض لمدور الوظيفي  مف اجؿ تحقيؽ مصالح ورغبات شخصية
 في المؤسسة.

تظير بشكؿ أسرع مف الآثار  وبينت الدراسة إلى أف الآثار الناتجة عف غموض الدور الوظيفي 
.ورالمترتبة عمى الإجياد وصراع الد  

مستويات معتدلة مف اجيادات وضغوطات العمؿ يمكف أف تحفز الإبداع وخمصت الدراسة إلى أف 
مستويات مفرطة مف الإجياد تؤدي لكبح الإبداع وتبديد الجيد. بينما ،الجيودوتشجع   

أف كؿ مف غموض الدور الوظيفي واجياد الدور الوظيفي ترتبط ارتباطا مباشر بضغوطات العمؿ و 
ي العمؿ.والتوتر ف  
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وكذلؾ خمصت إلا أف زيادة السماح بوجود بعض الإجياد والصراعات في العمؿ قد يؤدي الى 
بينما السماح بوجود  معادلة التأثير السمبي للئجياد مف خلبؿ التحفيز عمى الإبداع وتشجيع الجيود،

وطات غموض لمدور الوظيفي ولو بصورة قميمة قد يؤدي لأف يصبح الموظفيف أكثر عرضة لمضغ
 العمؿ والإجياد.

 
2-( Ram & Others, 2011) " Role Conflict and Role Ambiguity as 

Factors in Work Stress among Managers: Case Study of 

Manufacturing Sector in Pakistan" 
  عوامؿ الضغوطات الوظيفية بيف المدراء حدأبياف علبقة غموض الدور الوظيفي كلالدراسة  ىدفت 

وقد تـ استخداـ أسموب العينية  ،في القطاع الصناعي في باكستافوتأثيره عمى أدائيـ وذلؾ 
( فرد مف العامميف في الصناعات 100العشوائية الطبقية في اختيار عينة الدراسة والتي بمغت )

 التحويمية في القطاع الصناعي في باكستاف.
ات المختمفة الذيف يعانوف مف ضغوطات المدراء في المؤسسمف % 80 الدراسة أف ومف نتائج

 .طاقاتيـ بشكؿ كامؿ بسبب اجيادات وضغوطات العمؿ فيوظفو  لاالعمؿ 
ضغوطات العمؿ بينما زيادة ثر بشكؿ ايجابي ومحدد في يؤ غموض الدور وصراع الدور كؿ مف 

 ضغوطات العمؿ تربطيا علبقة عكسية مع الرضا الوظيفي.
الممكف القضاء بشكؿ كامؿ عمى غموض وتعارض الدور غير  وخمصت الدراسة إلى أنو مف

التخفيؼ مف حدتيما بشكؿ مقبوؿ وبشكؿ لا يسمح بزيادة و مف الممكف احتوائيما  ولكف الوظيفي
 ضغوطات العمؿ.

أف نقوؿ مف خلبلو أف  نستطيعومع ذلؾ فانو في دراسة متداخمة تـ توضيح الدور لممديريف بشكؿ 
 فعمى الأقؿ لإلا أف المديريف في الوقت القريب  وي والحد منتـ تخفيض غموض الدور الوظيف

تقارير تفيد باستمرار تعرضيـ لضغوطات ويواصموا إرساؿ لضغوطات العمؿ  تتغير نظرة تعرضيـ
 لا عمى الرغـ مف انو يتـ دراسة ىذا الموضوع بشكؿ أوسعفي العمؿ وعميو فإف الدراسة توصى أف 
 ارض الدور الوظيفي في المؤسسات الكبيرة والمعقدة.مفر مف وجود نسبة مف  غموض وتع

 
3-( Judeh, 2011)"Role Conflict and Role Ambiguity as Mediators of the 

Relationship between Orientation and Organizational Commitment" 
المؤسسة و تقييـ تأثير العلبقة بيف التنشئة الاجتماعية لمموظفيف والتزامات  إيجادإلى الدراسة ىدفت 

.مؤسسات الاتصالات الكبرى في الأردفعمى تمؾ العلبقة وذلؾ في إحدى  غموض وصراع  الدور  
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وقد استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي في اجراء الدراسة وتكوف مجتمع الدراسة مف جميع 
( موظفا 300)والبالغ عددىـ  .مؤسسات الاتصالات الكبرى في الأردفإحدى العامميف في 

 وموظفة.
ا أرادت أف  تعمؿ تنقلبت بيف موظفييا او تستوعب ذالدراسة اف المؤسسة الناجحة ا مف أىـ نتائجو 

تتناسب مع يجب أف يكوف ذلؾ مف خلبؿ برنامج اجتماعي لتنشئة الموظفيف تنشئة ،موظفيف جدد 
يكوف ثمرة عدـ  لأف غموض وتعارض الدور الوظيفي يمكف أفة وذلؾ تطمعات وأىداؼ المؤسس

.السميمة جتماعيةالا ةالتنشئتوفر   
أف كؿ مف غموض وتعارض الدور الوظيفي ىما عنصريف رئيسيف لضغوطات  بالغر  كذلؾ  اعتبر
مرتبطيف يبعضيما بشكؿ كبير ولكف في نفس الوقت لكؿ منيما ما يميزه عف وىما  الدور الوظيفي

 الآخر.
تمثمة في غموض وصراع الدور  تعتبر مؤشر ميـ ضغوطات العمؿ المالدراسة إلى أف خمصت و 

بمعني أف الموظفيف الذيف يتعرضوف  ،عمى عدـ التزاـ الموظفيف تجاه المؤسسة العامميف فييا
 لغموض الدور بشكؿ كبير يكوف أقؿ التزاما في عمميـ تجاه مؤسستيـ.

انخفاض الروح ة بيا غموض وتعارض الدور الوظيفي تؤدي إلى تسببضغوطات العمؿ الموكذلؾ  
المزيد مف الحوادث  ،زيادة في معدؿ الدوراف والإجازات المرضية،انخفاض الأداء ،المعنوية 

تدني في جودة المنتجات والخدمات المقدمة مف قبؿ المؤسسة  ،انخفاض مستوى الرضا الوظيفي،
 .الاتصاؿوزيادة الصراعات الداخمية الناتجة عف سوء 

  الاجتماعيةمتغير وسيط بيف التنشئة  لدور وصراع الدور الوظيفيغموض اأف  الدراسة أثبتتوقد 
  .والالتزاـ

وصت الدراسة بضرورة وضوح الوصؼ الوظيفي ووضوح السمطة المفوضة لأف ذلؾ سوؼ يساىـ أو 
فعندما يعرؼ الموظؼ كؿ تفاصيؿ وضعو ،بشكؿ مباشر في حؿ مشاكؿ غموض الدور الوظيفي 

عمى أداؤه وسوؼ تتولد لديو دافعية لتحمؿ المسؤولية  جاباإيفي المؤسسة فذلؾ سوؼ ينعكس 
 والتفاعؿ مع الآخريف.

4-(Ahmed & Taylor, 2009) " Over Commitment to Independence by 

Internal Auditors: The Effects of Role Ambiguity and Role Conflict" 
صراع وغموض الدور في سياؽ بيئة و ، ليةالاستقلبتطوير مقياس لتعريؼ التزاـ  إلىالدراسة ىدفت 

عمؿ المدقؽ الداخمي وذلؾ لبياف دليؿ وتوضيح آثار غموض وصراع الدور الوظيفي وأبعادىما 
 عمى التزاـ المدقؽ الداخمي بالاستقلبلية.

كؿ مف غموض وصراع الدور الوظيفي يؤثر عمى عمؿ المدقؽ الداخمي  أفالدراسة  ومف أىـ نتائج
.ميامو أداءعدـ قدرتو عمى  إلىيؤدي  فأعمى نحو يمكف   
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وخمصت الدراسة إلا أف كلب مف غموض الدور وصراع الدور يؤثر بشكؿ خاص وسمبي عمى 
 .بالاستقلبليةالالتزاـ 

 ىي: بالاستقلبلية الالتزاـالدراسة إلى أف الأبعاد الكامنة التي ليا أكبر الأثر عمى  وكذلؾ خمصت
 ت.ة وضغوطات الوقمف ممارسة السمط الغموض في كؿ  .1
وكؿ مف المديريف وتوقعاتيـ ومتطمباتيـ  لممدقؽ الداخمي الصراع بيف القيـ الشخصية .2

 المينية.
5-( Glissmeyer & Others, 2008) " Role Conflict and Role Ambiguity، 
and Intention To Quit Organization: The Case Of Law Enforcement 

Officer" 
حيث أف لتقييـ تأثير غموض الدور وصراع الدور عمى الانسحاب مف المنظمة الدراسة ىدفت 

معظـ الدراسات السابقة ربطت الرضا الوظيفي والأداء بنوايا  الفرد في إنياء العمؿ في المنظمة 
لكف ىذه الدراسة تتبني غموض وتعارض الدور الوظيفي  وأثره المباشر عمى ترؾ الفرد لعممو حيث 

 ة تـ تطبيقيا عمى مؤسسات حقوؽ الإنساف.ىذه الدراس إف
% مف اجمالي أسباب التي 19غموض وتعارض الدور الوظيفي تمثؿ  الدراسة أفو مف أىـ نتائج 

 .تدعو الموظؼ لمتفكير في ترؾ العمؿ
وكذلؾ اف غموض الدور يعتبر مؤشرا ىاما عمى ميؿ الموظؼ لترؾ العمؿ في المؤسسة بينما 

 بر مؤشرا ضعيفا عمى ذلؾ.صراع الدور الوظيفي يعت
وىي)عدـ التأكد مف  حصر غموض الدور الوظيفي في العناصر التالية: إلىوخمصت الدراسة 

عدـ وضوح أىداؼ وخطط المؤسسة بالنسبة لمموظؼ  ،حجـ السمطة الممنوحة مف قبؿ المسئوؿ
 ،لو عدـ وضوح مدى صحة استغلبؿ الموظؼ لوقت العمؿ بشكؿ جيد بالنسبة ،الذي يعمؿ بيا

عدـ معرفة الموظؼ لما ىو متوقع منو أف يعمؿ وعدـ تمقي  ،عدـ معرفة الموظؼ لمسؤولياتو
 الموظؼ لأي تفسيرات واضحة حوؿ ما يجب عميو القياـ بو(.

وأوصت الدراسة أف يتـ دراسة تأثير كؿ مف غموض وتعارض الدور الوظيفي في مؤسسات أخرى 
قوؽ الإنساف لما ليذه المؤسسات مف خصوصية مختمفة وذات طبيعية مختمفة عف مؤسسات ح

 تميزىا عف غيرىا.
 

6-(Cuhadar, 2008) " The Sectoral Analysis of Role Conflict and Role 
Ambiguity with Job Satisfaction and Organizational Commitment" 

الولاء التنظيمي  في الدراسة الى تحميؿ الفرؽ بيف تعارض وغموض الدور والرضا الوظيفي و ىدفت 
مف موظؼ  219، وقد جمعت البيانات مف ع الخاص والقطاع العاـ في تركيا مؤسسات مف القطا

 القطاع الخاص والقطاع العاـ في تركيا .
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الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي  ،غموض وتعارض الدور الوظيفي مف نتائج الدراسة أف كؿ مفو 
 انت قطاع خاص أو قطاع عاـ.يختمؼ باختلبؼ نوع المؤسسة سواء ك

وكذلؾ أف وجود دور وظيفي واضح المعالـ يزيد مف قوة شعور الموظفيف بكفاءة قدراتيـ مما 
 ينعكس إيجابا عمى الأداء.

أف كمما زاد الغموض والتعارض الوظيفي لدى موظفي القطاع العاـ قمت   إلىوخمصت الدراسة 
 ذلؾ الشعور لدى موظفي القطاع الخاص.

ة وتحسيف أداء المؤسسات وزيادة فاعميتيا يجب عمى المؤسسات أف تولي أىمية خاصة ولزياد
كما أثبتت النتائج أف عمى مدراء ،لمرضا الوظيفي والولاء التنظيمي  وذلؾ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة 

البشرية أف يدرسوا بعناية المشاكؿ الناتجة عف غموض وتعارض الدور  دالموار المؤسسات وخبراء 
في  موض والتعارض الوظيفي يساىـ بشكؿحيث أف ىذه الدراسة تثبت التقميؿ مف الغ ،فيالوظي

 المؤسسة. أداءتحسيف 
 أوصت الدراسة بما يمي:

  عمى المديريف أف يعمموا عمى تقميؿ مستويات غموض وتعارض الدور الوظيفي وذلؾ لزيادة
 .ية في المؤسسة بشكؿ عاـ الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي ومف ثـ يتحسف الأداء والفاعم

  أكثر دقة لمغموض والتعارض الوظيفي  سمقايييتـ في الدراسات المستقبمية  استخداـ أف
 سة.قة بينيما وتأثرىما عمى المؤسمف أجؿ فيـ أفضؿ لمعلب

 
7-(Eys & Carron, 2007) " Role Ambiguity, Task Cohesion And Task 

Self-Efficacy" 
تبار العلبقة بيف غموض الدور الوظيفي وكؿ مف تماسؾ الميمة والمتمثمة في اخ إلىالدراسة  ىدفت

وتـ تعريؼ  وفاعمية الميمة ، انجذاب الأفراد لمعمؿ داخؿ المجموعة(، )اندماج مجموعة العمؿ،
السموؾ في تحمؿ  غموض الدور الوظيفي مف خلبؿ عدة أبعاد ىي)نطاؽ مسؤوليات الدور،

بمسؤوليات الدور( وذلؾ  الاضطلبعوعواقب الفشؿ في  الدور، أداءيـ كيفية تقي مسؤوليات الدور،
 بالتطبيؽ عمى الفريؽ الرياضي.

 الدراسة أف غموض الدور الوظيفي يرتبط بشكؿ مباشر بطبيعة تصرفات المشرؼ مف أىـ نتائجو 
 وانو ىناؾ نوعيف مف غموض الدور الوظيفي:

  مف الضرورية  اللبزمة التي تمكنو غموض الميمة ىو عندما يفتقر الموظؼ لممعمومات
وىي تقسـ إلى ثلبث أقساـ فرعية ىي)نطاؽ المسئولية)عدـ معرفة ما  الوظيفي،ه القياـ بدور 

سيكوف عميو مف عمؿ(،المسؤولية السموكية)معرفة الأنشطة التي مف خلبؿ يتـ انجاز 
 المكمؼ بيا(. تنفيذ الأعماؿ وأولوياتالإعماؿ (،الييكمية الوظيفية)ىرـ المسئوليات  



23 

 

  غموض عاطفي اجتماعي وىو عندما يفتقر الموظؼ لممعمومات الخاصة بالظروؼ
مف المعمومات التي تجعمو لا يخشى الفشؿ في أداء  الأدنىوالفسيولوجية والحد  الاجتماعية

 المياـ المكمؼ بيا.
ور فالموظؼ عة لغموض الدوخمصت الدراسة إلى أف ىناؾ علبقة بدرجة كبيرة بيف الأبعاد الأرب

بالتأكيد لديو شؾ أكبر في قدرتو عمى تمييز السموؾ  لديو شكوؾ حوؿ نطاؽ مسؤولياتو، الذي 
وكذلؾ الأمر بالنسبة لكيفية  تقييـ أدائو  والعواقب مف عدـ  مف قبمو لتحمؿ تمؾ المسؤوليات، ـاللبز 

 .قدرتو عمى الاضطلبع بمسؤولياتو
8-(Steen, 2007) " Inertia and Management Accounting Change The 

Role of Ambiguity and Contradiction between Formal Rules and 

Routines" 

وتنظيمية   إداريةتحميؿ الطرؽ التي مف خلبليا يعرقؿ الجمود تبني قواعد  إلىالدراسة   ىدفت
الوظيفي كأحد عمى غموض الدور  التركيزمحاسبية جديدة في احد أىـ البنوؾ في ىولندا ، ويتـ 

 لروتيف الجاري تطبيقو والذي يحكـطرؽ الجمود  في عرقمة تبني القواعد الإدارية الجديدة وتحدي ا
 المؤسسة.   عمؿ

مف  خاصةتجديد  أو تغير عادات الفرد تعتبر ميمة صعبة و أف  إثباتالدراسة  مف أىـ نتائجو 
 .خلبؿ التركيز عمى الجوانب الأدائية ومحاولة تغيير الروتيف

 غموض الدور الوظيفي قد ينشا مف : كذلؾ فإفو 
قواعد جديدة في العمؿ باستخداـ المعرفة القديمة و الحالية ، والتي قد  أوتفسير أي تغيرات  .1

 تكوف غير ملبئمة لموضع الراىف.
الغموض بيف قواعد متعددة، متناقضة ومتضاربة، والتي تسمح لمموظفيف الاحتفاظ  .2

 مف انعداـ الأماف.بالسموكيات القائمة لمحد 
درجة  فاضوانخالضمنية  ةالمعرفقمة وخمصت الدراسة إلى أف غموض الدور الوظيفي ارتبط مع 

وكاف  التجييز والتدريب والتوعية لمموظفيف بمعمومات كافية حوؿ الأوضاع التي سوؼ يعمموف بيا،
مؤسسة محؿ ( الحاصؿ في الجزء أساسي مف الجمود)القصور في العمؿ يالوظيفغموض الدور 

 دفع الموظفيف إلى عدـ التعاطي مع أي تغيرات والتزاـ السموكيات القديمة. االدراسة م
9-(Bauer & Spencer,2004) "Role Ambiguity and Role Clarity: 

Comparison of Attitudes in Germany and The United States" 
عمى المواقؼ تجاه غموض الدور ووضوح الدور الدراسة تقييـ التأثيرات الثقافية والتنظيمية  ىدفت

 العامميف والحاجة إلى وضوح الدور لدى ذلؾ مف خلبؿ قياس مدى ظيور وانتشار غموض الدورو 
 . الولايات المتحدةالأخرى في ألمانيا و شركتيف إحداىما في في 
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كما أظيرت مف الأمريكاف الوظيفي الألماف أظيروا حاجة أكبر لوضوح الدور  أفوتظير الدراسة 
الدراسة أنو لا فرؽ في مستويات الغموض بيف أمريكا وألمانيا كما وتستعرض الآثار المحتممة لمتقدـ 
التكنولوجي عمى غموض الدور ، جنبا إلى جنب مع الآثار المترتبة عمى التنوع الثقافي في مكاف 

 العمؿ.
بيف غموض الدور والرضا  ف معظـ الأبحاث تشير إلى أف ىناؾ علبقة  عكسيةأ الدراسة  وتبيف

 العمؿ في جماعة ، الأداء الوظيفي ، التوتر، والميؿ إلى ترؾ العمؿ .،الوظيفي، 
أنو في حالة الوظائؼ التقنية نحتاج إلى وضوح الدور بشكؿ اكبر بكثير منو  إلىوخمصت الدراسة  

مميف في الوظائؼ أف مستويات غموض الدور الوظيفي لدى العاوكذلؾ  ،في حالة الوظائؼ الإدارية
 الإدارية أكبر منيا لدى العامميف في الوظائؼ التقنية. 

 لتوصيات:ا
 وفرص مثؿ البريد  ،ينبغي دراسة أثر التكنولوجيا كيؼ سيكوف في غموض الدور

 بكةمومات عبر الشبكات الداخمية أو شالإلكتروني ، وعقد المؤتمرات، والوصوؿ إلى المع
بالمعمومات التي مف شأنيا أف تساعد عمى خفض مستويات الإنترنت عمى تزويد الموظفيف 

 غموض الدور الوظيفي. 
  يجب أف يتـ تحديث البحوث في مجاؿ غموض الدور وتنوع  الثقافة وتأثير كؿ منيما عمى

 الآخر.
 

12-(Tang &Chang, 2004) "Impact of Role Ambiguity and Role Conflict 

on Employee Creativity" 
الكفاءة الذاتية  راسة لمناقشة تأثير غموض الدور وتعارض الدور الوظيفي )عف طريؽالد ىدفت

وذلؾ مف خلبؿ تطبيؽ الدراسة  ،الموظؼ بشكؿ مباشر وغير مباشر إبداع(عمى والرضا الوظيفي
( موظؼ في ىذه الشركات. 202خاصة في تايواف حيث وقد تـ جمع البيانات مف ) عمى شركات

مباشرة بيف غموض الدور الوظيفي والإبداع وكذلؾ  وجود علبقة عكسية  إلىالدراسة توصمت و 
وجود علبقة ايجابية مباشرة بيف  تعارض الدور  والإبداع. وأيضا المسح الذي تـ عممو أظير أف 
كلب مف الكفاءة الذاتية والرضا الوظيفي بمثابة متغيرات وسيطة بيف تعارض الدور الوظيفي 

رضا الوظيفي بدوف الكفاءة الذاتية  ىو متغير وسيط وجزئي  بيف غموض والإبداع. وكذلؾ  فاف ال
 الدور والإبداع .

الموظؼ في  إبداعوخمصت الدراسة إلى  أف غموض الدور الوظيفي يؤثر بشكؿ مباشر عمى 
 عممو.
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  التوصيات:
 ينبغي عمى المديريف  زيادة  الأدوار التي فييا منافسة في محاولة لزيادة الإبداع لدى .1

 الموظفيف . بؿ يجب عمينا أف لا نغالي في الحساسة تجاه صراع الدور.
دور يزيد  اليجب عمى المديريف أف ينظروا  في آليات التي  بموجبيا  غموض  .2

)بمعني أف يتـ وضع الموظفيف في حالة مف الغموض ولكنيا خالية مف المخاطر( الإبداع
ظيار إبداعاتيـ.مما قد يكوف تدريب عممي بالنسبة لمموظفيف وتطوي    ر لقدراتيـ وا 

القياـ بذلؾ يمكف المديريف لمحد مف غموض وتعارض  الدور ، وفي نياية المطاؼ، 
 الحفاظ عمى الإبداع لدى الموظؼ.

يجب عمى المديريف أف يتفيموا أف غموض الدور وتعارض الدور يمكف أف يقمؿ مف صراع 
الحد مف الجيود الإبداعية، ولا سيما في الكفاءة الذاتية والرضا الوظيفي عمى نحو وكذلؾ 

 مكاف عمؿ يتطمب الإبداع المستمر.
11-( Siegall,1999)" Putting the Stress Back in to Role stress: Improving 

the Measurement of Role Conflict and Role Ambiguity" 

الدور وذلؾ مف خلبؿ  قياس اجيادات الدور الوظيفي وىما غموض وصراع إلى الدراسة  ىدفت
 & Chang, 1998 ; Lazarus)والنموذج الذي اقترحو (Rizzo et al.,1970)الدمج بيف مقياس

Folkman,1984 and Tomaka et al.,1997) 
الموظؼ لوضع غموض وصراع  تقييـحيث تركز الدراسة عمى بعديف رئيسييف في القياس  وىما 

أفضؿ ما إذا كاف ىذا الموظؼ ىو فعلب مكمؼ بيذا  قياس أفضؿ لاستغاثة الموظؼ  وتوقعو الدور 
 .الدور الوظيفي. وذلؾ مف خلبؿ تطبيؽ الدراسة عمى موظفي شركة الكترونيات وبرمجيات

عممية تقييـ  في التيديدات التي تواجو الموظؼ دمج تقييـ جدوى ومف أىـ نتائج الدراسة إثبات
قياس غموض الدور ربما تعود لمشكمة وتبيف أف ضعؼ نتائج  غموض وتعارض الدور الوظيفي،

 .مختمفة إبعادانحصار غموض الدور في عدة  إلىوكذلؾ ترجع  (Rizzo et al. , 1970)في مقياس 
 إلىقمة الدراسات التي عنيت بقياس الإجياد الناتج عف غموض الدور الوظيفي  يرجع فإف وكذلؾ 

ياس عف الواقعية ،مما يعني ضرورة مشاكؿ في طريقة القياس وىي جود أبعاد متعددة وبعد المق
 دمج المقياسيف بشكؿ خاص في قياس غموض الدور الوظيفي.

صمة قوية بيف الإجراءات الجديدة والتدابير التقميدية في قياس غموض  وخمصت الدراسة إلى وجود
وتعارض الدور الوظيفي وذلؾ نتيجة لوجود عناصر مشتركة فعندما يستجيب الموظؼ إلى 

لتقميدية، فانو يفكر في الأحداث المؤلمة في العمؿ والأشخاص الذيف ارتبطت ذكراىـ المقاييس ا
الأحداث المرتبطة، بغموض وصراع الدور الوظيفي تكوف أكثر بروز )وبقوة  حيث أفبيذه الأحداث 
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في قياس غموض الدور  للئجيادالذاكرة( مما يدعـ فكرة أخذ النموذج المعرفي  اكبر في ترميز
 الوظيفي.

12-( Muir, 1995) " Effective Management through Delegation" 

بياف دور التفويض في الإدارة الفعالة وذلؾ مف خلبؿ ربط موضوع الإدارة  إلىالدراسة ىدفت 
الفعالة  باستغلبؿ كافة الموارد المتاحة لمموارد البشرية في المؤسسة والأمر لا يقتصر فقط عمى 

نماذلؾ   ارد البشرية بالدعـ والتحفيز وأحد أىـ طرؽ الدعـ والتحفيز ىو التفويض.يشمؿ مد المو  وا 
الدراسة أف الفوائد مف التفويض تكوف في اتجاىيف ،أي أف المدير أو المشرؼ يتعرؼ أىـ نتائج و 

 عف قرب عمى قدرات وخبرات المرؤوسيف ونقاط قوتيـ وضعفيـ ويكمفيـ بالأعماؿ بناءا عمى ذلؾ،
فمكي يتـ العمؿ عمى أكمؿ وجو فلببد أف يتمتعوا بالسمطة الكافية التي  ؤوسيفلممر أما بالنسبة 

 المدير كجزء مف ميامو. إياىايمنحيـ 
 وخمصت الدراسة إلى ما يمي:

الرئيسية في الإدارة والتخطيط وتطوير  مياميـالتفويض يمكف المديريف مف التركيز عمى  .1
لمكاف المناسب وفي الوقت المناسب مما العمؿ والتأكد مف توفر الموارد المناسبة في ا

 مرؤوسيفالسمطة لمتفويض فإف عمى معنويات الموظفيف المرؤوسيف وكذلؾ  إيجاباً ينعكس 
بجمع وتحميؿ المعمومات التي تمكنيـ مف  قياـيدفعيـ لملاتخاذ القرار ينمي ثقتيـ بأنفسيـ و 

ية بشكؿ أعظـ مما يعطي بمثابة تدريب ليـ عمى تحمؿ المسؤولوذلؾ يعتبر اتخاذ القرار 
 لمعمؿ. حقيقةميزة 

 في حيرة مف أمره فيو يجعؿ الموظؼ غموض الدور يدمر الغرض الرئيسي مف التفويض، .2
عدـ  اتخاذ أي قرار دوف الرجوع لممستويات العميا مما يجعؿ  إلىويؤدي في نياية المطاؼ 

المسئوؿ لمرؤوسيو ينعكس ذلؾ عمى نظرة جزء كبير مف العمؿ عبارة عف روتيف  متكرر و 
 لمتأكد مف صحتو. قبموبحاجة لمفحص مف  دائماً  العمؿمما يجعمو يعتقد أف 

لكي يكوف ىناؾ تفويض لابد مف وجود موارد بشرية قادرة عمى القياـ بالمياـ واتخاذ  .3
 المطموبة . تالقرارا

ولكف  بأنفسيـاؿ لا يستطيعوف القياـ بكؿ الأعمإنيـ  المدراء ،بؿ ىلا يجب عموأوصت الدراسة أنو 
في التنظيـ والتخطيط والمتابعة والتحكـ بتمؾ الأعماؿ مف خلبؿ استخداـ  دورىـينحصر يجب أف 

 التفويض ضمف خطة متكاممة لمعمؿ.
-13 (Peterson & Smith, 1995) "Role Conflict, Ambiguity,And 

Overload". 

ع مقياس ليا مف خلبؿ ربطيا تحميؿ الفرؽ بيف تعارض وغموض الدور ووض إلىالدراسة  ىدفت
بمعنى أخر نقص الإمكانات الفردية في مواجية تأدية التزامات الدور الوظيفي  أوبالدور الزائد 
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تناقش الدراسة العلبقة بيف الثقافة و غموض وتعارض الدور الوظيفي حيث قاما كذلؾ و ، ومتطمباتو
ف تأثير الاختلبفات الحضارية دولة بيدؼ التحقؽ م 21بدراسة ظاىرة غموض وصراع الدور فى 

 .عمى إدراكات الأفراد لكؿ مف غموض وصراع الدور
الأفراد لكؿ مف غموض الدور وصراعو  إدراؾ في، أف ىناؾ تبايف الدراسةنتائج وكانت مف أىـ 

 فيينتموف إلييا ، وأف ىذا التبايف أكبر مف التبايف الناتج عف الاختلبؼ  التيبسبب اختلبؼ الدوؿ 
مثؿ )العمر ، والعرؽ ، والديانة ، ومستوى التعميـ( ، أو ذلؾ التبايف الناتج عف  الديموغرافية العوامؿ

 اختلبؼ العوامؿ التنظيمية مثؿ )حجـ المنظمة ، وممكيتيا ، وميمتيا أو غرضيا(.
وتبرز نتائج دراسة بيترسوف وسميث الحاجة إلى القياـ بفحص النماذج والنظريات الخاصة بغموض 

إطػػار البيئػػة الغربيػػة ،  فػػيمعظميػػا  فػػيتػػـ بنائيػػا عمػػى أسػػاس دراسػػات أجريػػت  والتػػيالػػدور وصػػراع 
 دوؿ أخرى. فيوالتأكد مف مدى انطباؽ ىذه النظريات 

 ما يمي: إلىوخمصت الدراسة 
  ليا عمى الأعماؿ غير  طالمخطعدـ صحة الفرضية أف درجة تفضيؿ الموظفيف للؤعماؿ

 ور الوظيفي.المخطط تتأثر بغموض وتعارض الد
  عدـ صحة الفرضية أف التقدـ والازدىار في العمؿ يرتبط بشكؿ  مباشر بضغوط العمؿ

 المتمثمة في غموض وتعارض الدور.
  أف تقميؿ غموض الدور مف خلبؿ تسمسؿ العمؿ ووضع لوائح وقوانيف لمعمؿ  بشكؿ جيد

 يقمؿ مف ضغوط العمؿ ويقمؿ مف الأحماؿ عمى الموظفيف.
 

 ببقت ٔأْى يب ًٚٛض انذساعت انحبنٛت:انذساعبث انغ

بياف أسباب  محاور رئيسية ىي: عدةأف جؿ الدراسات السابقة العربية والأجنبية تركزت في 
وموقع غموض الدور  ،تعارض الدور الوظيفيظيفي وعلبقتو بالدور الو ومسببات غموض 

 ،الموظؼ تأثير غموض الدور الوظيفي في كؿ مف)ابداعو  الوظيفي مف ضغوطات العمؿ،
الرضا الوظيفي  ،والعمؿ في فريؽ تماسؾ الميمة ،التغييرالقصور الذاتي في العمؿ ومقاومة 

التزاـ  ،الميؿ لترؾ العمؿ ،أداء الموظؼ العاـ ،الولاء التنظيمي ،وسموكيات العامميف
 .الكفاءة والفاعمية في العمؿ( ،الاستقلبلية

 القديمة والحديثة.لدور الوظيفي نماذج قياس غموض اكانت ىناؾ دراسة اىتمت بو  
 الصلبحياتتناولت الدراسات السابقة الشؽ الآخر لمبحث وىو تفويض  أخرىومف ناحية 

المناخ ،فاعمية اتخاذ القرارات  ،كفاءة الأداء الوظيفي ،وعلبقتو بكؿ مف)الإدارة الفعالة
 العمؿ( الكفاءة والفاعمية في ،ممارسة الإبداع الإداري ،التنظيمي في المؤسسة
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مقومات ومعوقات تفويض السمطة وكذلؾ علبقة وكذلؾ ركزت الدراسات السابقة عمى كؿ مف 
 وفيميـ لجوانبو. بادراؾ المديريف لأىميتوتفويض الصلبحيات  

بنظرة شاممة فيمكف تمخيص ما جاء في الدراسات السابقة بأف الدراسات التي ركزت عمى تعريؼ و 
 ,(Siegall,1999) ,(Peterson & Smith,1995)كؿ مف: غموض الدور الوظيفي مثؿ دراسة

(BAUER&SPENCER,2004),(Tang &Chang, 2004)  غموض  مفيوـكانت متقاربة جدا في
 ؾوكذل ،الموظؼ لمعمومات حوؿ الدور الذي يقوـ بوتوفر ا الدور الوظيفي والتي ركزت عمى عدـ

 الموظؼ.اختلبؼ ما يتوقعو التنظيـ لطبيعة العمؿ عف ما يتوقعو 
 (2006(، )عمار،2007(،) مسمـ،2009(،) أبو العلب،2009بنات،مثؿ دراسة) وبعض الدراسات

( تحدثت عف ضغوطات العمؿ بشكؿ موسع وظير مف خلبليا غموض 2011،راضية) دراسة 
 الدور الوظيفي كأحد مسببات ومصادر ضغوط العمؿ.

 الاجتماعيةالتأثيرات الثقافية  أسيبت في تقييـ((BAUER&SPENCER, 2004إلا اف دراسة مثؿ 
والتنظيمية في ظيور وانتشار غموض الدور الوظيفي وقارنت بيف الوضع في المانيا والوضع في 
الولايات المتحدة الأمريكية وأظيرت أف الألماف أظيروا أكثر حاجة لوضوح الدور الوظيفي مف 

 الأمريكاف.
الموظؼ وكفاءاتو  بإبداعالدور الوظيفي ت غموض ربط(Tang &Chang, 2004) وىناؾ دراسة مثؿ

 وبيف الإبداع. الذاتية وأثبت العلبقة العكسية بيف غموض الدور
 Ahmed &Taylor,2009)),(Steen,2007),(Eysوىناؾ بعض الدراسات الأخرى مثؿ

&Carron,2007)  وىي دراسات حديثة  ربطت غموض الدور الوظيفي بالتأثير عمى روح العمؿ
بعضيا تحدث عف علبقة غموض الدور بالجمود والقصور الذاتي في اداء العمؿ في المؤسسة  ف

( وذىبت إلى أف غموض الدور الوظيفي الناتج عف انخفاض المعرفة Steen, 2007مثؿ )
 الضمنية وانخفاض درجة التجييز والتدريب والتوعية لمموظفيف يساىـ بشكؿ أساسي في التقصير

بؿ وفي التعاطي مع أي تغيرات أو تحسينات قد تطرأ أو قد في أداء العمؿ بالشكؿ المطموب 
 يقترحيا رب العمؿ.

 علبقة غموض الدور الوظيفي عف الدراسة تحدثت  (Eys&Carron,2007)والبعض الآخر مثؿ 
وبينت أف غموض الدور ،يؽ المتمثمة باندماج الفرد لمعمؿ في مجموعة أو فر تماسؾ الميمة و ب

أبعاد  ستة وقد تطرقت ىذه الدراسة إلى ،اشرا بطبيعة تصرفات المشرؼالوظيفي يرتبط ارتباطا مب
 & Glissmeyer)يء الذي تكرر في عدة دراسات اخرى مثؿ دراسةالش،غموض الدور الوظيفي ل

Others,2008)  وىي كما يمي: أكدت ىذه الأبعاد والتي 
ؼ وخطط المؤسسة عدـ وضوح أىدا ،عدـ التأكد مف حجـ السمطة الممنوحة مف قبؿ المسئوؿ)

عدـ وضوح مدى صحة استغلبؿ الموظؼ لوقت العمؿ بشكؿ  ،بالنسبة لمموظؼ الذي يعمؿ بيا
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عدـ معرفة الموظؼ لما ىو متوقع منو أف يعمؿ  ،عدـ معرفة الموظؼ لمسؤولياتو ،جيد بالنسبة لو
 وعدـ تمقي الموظؼ لأي تفسيرات واضحة حوؿ ما يجب عميو القياـ بو(.

عمى أف تفويض  امعظميسات تفويض الصلبحيات فيي ركزت واتفقت في أما بخصوص درا
فاعمية اتخاذ  ،زيادة كفاءة الأداء الوظيفي ،الإدارة الفعالة إيجادفي  إيجاباالصلبحيات يؤثر 

ممارسة الإبداع الإداري والكفاءة والفاعمية في العمؿ وذلؾ ما أكده دراسات كؿ مف  ،القرارات
(,Muir 1995) (2006،العثماف) (2006،مينا) ( ،2008عببابدة وأحمد) (،2010الحمو.) 

وكذلؾ ركزت الدراسات السابقة عمى كؿ مف مقومات ومعوقات تفويض السمطة وكذلؾ علبقة 
 (2011)برقاوي،وذلؾ في دراسة تفويض الصلبحيات بادراؾ المديريف لأىميتو وفيميـ لجوانبو

التي مف شأنيا تفعيؿ عممية تفويض أف ىناؾ مجموعة مف العوامؿ خمصت إلى والتي 
يجاد الثقة بيف الرئيس  المسئوليفالصلبحيات، مف أىميا المواظبة عمى تدريب  ورفع كفاءتيـ، وا 

يح، واختيار الموظفيف الجيديف ووضعيـ في الأماكف ر والمرؤوس مف خلبؿ التعامؿ الواضح والص
يذا فاف ىذه الدراسة حاولت أف تربط بيف وب،ة ـ، وتحديد المياـ والصلبحيات بدقالمناسبة لكفاءاتي

تأثير غموض الدور الوظيفي والمتمثؿ في عدـ تحديد المياـ والصلبحيات بفعالية عممية تفويض 
 الصلبحيات.

ض الدور الوظيفي وتفويض السابقة ىو أنيا تربط بيف غمو  اتوما يميز ىذه الدراسة عف الدراس
موضوعيف جاء ذكرىما فييا ضمنيا بؿ ولـ تبحث فمعظـ الدراسات التي تطرقت لمالصلبحيات 

الأمر الذي دفع الباحث لدراسة أثر الغموض عمى تفويض  ،تأثير كؿ منيما عمى الآخر
الصلبحيات وتطبيؽ الدراسة في وزارة مثؿ وزارة الحكـ المحمي لما ليا مف صلبحيات كبيرة بؿ 

 يئات المحمية. وتعتبر حمقة الوصؿ الأساسية بيف الحكومة المركزية و الي
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 لفصل الثانيا

 الإطار النظري لمدراسة
 

 .غموض الدور الوظيفيالمبحث الأول3 
 

 .المبحث الثاني3 تفويض الصلاحيات 
 

 المبحث الثالث3 وزارة الحكم المحمي في فمسطين.
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 3تمييد 3.3
عدة والقياـ بيذه الأدوار يحكمو  ،يؤدي الفرد في حياتو العممية والشخصية العديد مف الأدوار

فيتفاعؿ داخؿ الفرد القائـ بدور ما أىداؼ وحاجات  ،تنظيميةمؤثرات فردية وثنائية وجماعية 
ا ىذ وفي حاؿ تفاعؿ ىذا الفرد مع رئيسو أو زميمو فسوؼ يؤدي، ورغبات متنوعة وأحيانا متعارضة

ويظير غموض الدور والمتمثؿ في عدـ ، ء فيـ لمدور الذي يجب أف يقوـ بوالتفاعؿ إلى سو 
ما  وضوح وفيـ المياـ التي يجب عمى الموظؼ القياـ بو عندما  يختمؼ ما يتوقعو التنظيـ عف

 .)3ص،2008،الكلببي (فعمياً  يدركو الموظؼ أو عف ما يؤديو
تمقي الموظؼ تعميمات وتوجييات متضاربة  المتمثؿ في و بالإضافة إلى ما يسمى بتعارض الدور
بالإضافة إلى التعارض الناشئ داخؿ الموظؼ نفسو  ،ريفمف رئيسو المباشر أو مف رؤساءه الآخ

}غموض الدور  وكلبىما بوحينما يختمؼ ما يقوـ بو الموظؼ فعمياً عف ما يشعر أو يرغب أف يقوـ 
 وتعارض الدور{ سوؼ يؤدياف إلى نتائج غير مستحسنة عمى تفويض الصلبحيات.

 
 3مفيوم غموض الدور الوظيفي 3.2
حيث افترضوا أف البيئة التنظيمية تؤثر عمى توقعات  ،نظرية الدور  (Kahn et al. 1964)قدـ

ىذه التوقعات تشمؿ معايير أو ضغوطات تدفعو لمتصرؼ ،الأفراد حوؿ الدور المطموب منيـ 
حيث أف الموظؼ يتمقى ىذه المعايير والضغوطات ويفسرىا ويستجيب ليا عمى  ،بطريقة معنية

 طريقتو الخاصة .
يصعب تفسيرىا بالإضافة ،غير مباشرة و ندما تكوف الرسالة المرسمة غير واضحة وتظير المشاكؿ ع

إلى أنيا لا تحظى برضا الموظؼ وبالتالي تصبح ىذه الرسائؿ إما غامضة أو  متناقضة وقد يكوف 
 استجابة الموظؼ ليذه الرسائؿ بعيدا كؿ البعد عف توقعات الإدارة التي كمفتو بالدور المنوط بو.

ومف أىـ الخصائص  الدور ىو مجموعة مف التوقعات المرتبطة بأداء وظيفػػػػة معينػػػةلذلؾ فاف 
 .Role conflict، وصراع الدورRole Ambiguityالمميزة لمدور ما يطمؽ عميو غموض الدور 

ويعتبر كلًب مف غموض وصراع الػػدور مف المتغيرات الوظيفيػػػػة والتي يطمؽ عمييػػػا ىيكػػؿ الدور 
 يعنى بالطريقة التي يتـ بيا توزيع الواجبات والمسئوليات والمعمومات عمى الفرد. والذي

(غموض الدور الوظيفي انو عبارة عف المفيوـ الذي يفسر مدى توفر 2009،أحمد وآخروف)وعرؼ 
فمكي يؤدي الموظؼ دوره بشكؿ مرضي يجب أف  ،المعمومات حوؿ الدور الذي يقوـ بو الموظؼ

مف يكمفو بيذا  أوت كافية ومحددة عف دوره فيما يتوافؽ مع توقعات رئيسو تتوفر لديو معموما
 الدور.
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المسئوليات و  الواجبات ،الأنشطة  ،نعني)الحقوؽ فإنناوعندما نتحدث عف توقعات رب العمؿ لمدور 
يعرؼ الأنشطة والواجبات التي تمكنو مف  أفيجب  وأن إلىبالإضافة  (المرتبطة بموقعو في العمؿ 

 وجو أكمؿوكذلؾ يتعيف عميو القياـ بيا عمى ،ء بالمسئوليات المرتبطة بموقعو في العمؿ الوفا

(Ahmed and Taylor, 2009). 
 ,.Rizzo et al)اقترحو  الذيالمقبولة بشكؿ واسع لغمػػوض الػػػدور ذلػػػؾ التعريؼ  ريفاتومف التع

ى تعميمات واضحة بخصوص لا يحصؿ الفرد فيو عم الذيغموض الدور ىو ذلؾ الموقؼ " (1970
 يعمؿ بيا ". التيالمنظمة  فيوظيفتو أو  فيما ىو متوقع منو عف دوره 

، علبقاتو الفرد إلى معمومات عف ميامو ، سمطاتو حاجةبمعنى آخر، فإف غموض الدور يعنى  
 وعدـ قدرتو عمى التنبؤ بالعواقب نتيجة سموكياتو.  مع الآخريف ، السياسات
إلى المعمومات  يفتقرالذي يفترض أف الموظؼ  المفيوـر الوظيفي أنو  وقد عرؼ غموض الدو 

ويمكف تمخيصو انو عدـ يقيف ،مما يدفعو ذلؾ لمشعور بالإحباط  ،ميمتو الضرورية لأداء وظيفتو أو
 (Onyemah, 2008). الموظؼ حوؿ المياـ المختمفة لمدور المنوط بو

الدراسات الخاصة بغموض الدور وأوضحوا أنو عادة ما  بمراجعػػػػة (Rizzo et al., 1970)ولقد قػػاـ 
يكثر بيا  والتيتنمو بسرعة ،  والتيالمنظمات ذات الخصائص التالية : الكبيرة والمعقدة ،  فيينشأ 

التكنولوجيا المستخدمة أو العامميف أو  فييحدث بيا تغيرات متكررة  والتي، التنظيميتكرار التغيير 
 يوجػػد بيا فمسفة إدارية تحد مف تدفؽ المعمومات. التيػؾ البيئة ، وأخيراً تم في
القمؽ والخوؼ وعدـ الرضا  إلىأف غموض الدور يؤدى  Athanasios et al., 2004))ولقد أوضح  

 ثقة بالنفس وانخفاض الإنتاجية.، انخفاض ال الوظيفي
يجة لمنقص في السابقة أف غموض الدور ما ىو إلا نت ريفاتيتضح مف التعويرى الباحث أنو 

ذا لـ يعرؼ الموظؼ المياـ و  معيف المياـ المنوطة بدور وظيفي لإنجازالمعمومات المطموبة  ا 
لؾ سيجعمو ذف ،كيؼ يقيـ أداؤه في العمؿ أو ،والمسئوليات والصلبحيات المعطاة لو ،الواجب أداؤىا 
ئيسو المباشر في كؿ كبيرة احدى خياريف إما الرجوع لر الإدارية ويمجأ إلى  ذ القراراتيتردد في اتخا
  .التعمـ عف طريؽ المحاولة والخطأ في استجابتو لمتطمبات المنظمةوصغيرة أو 

 
 3غموض الدور الوظيفي عناصر 3.1

يعتبر غموض الدور الوظيفي مف أكثر العوامؿ المؤدية لمضغط، بسبب شعور العامميف بعدـ التأكد 
 .(2003)العطية ، ميـ وغيرىافيما يتعمؽ بالأىداؼ والتوقعات وأسموب تقيي

مف قبؿ  ويحدث ىذا عندما يتـ تحديد الدور ،غامضاً ما يكوف  دور الموظؼ ومسئولياتو غالباً 
 .باستمرار سوؼ يقوـ بيذا الدور يتغير الذي السمطة ولكف الموظؼ
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 العديد مف العوامؿ قد تسبب غموض الدور بما فييا المشاكؿ التي تسببيا تحديد وتعريؼ عممية 
الدور والقيود التي تظير بسبب طبيعة الوظيفة وطبيعة المؤسسة وكذلؾ اختلبؼ أشكاؿ الإدارة 

 .(Schaubroeck et al., 1993)والصراعات بيف أدوار الموظفيف 
 (Bedeian & Armenakis, 1981)دراسة الأبعاد المختمفة لغموض الدور الوظيفي مف قبؿ بدأت

إلى وقد توصموا (Singh, Rhoads & Verbeke , 1996) تلبىـو   (Sawyer,1992) واستمر بعد ذلؾ
أف ىناؾ أربع أبعاد لغموض الدور الوظيفي يتـ تحديدىا مف خلبؿ شاغمي الدور وتعتمد عمى 

 كما يمي: الدور وىيمنظور ورؤية شاغمي 
 اف  متوقع وما يجب عميّ  وما ى –غموض المسئولية ،غموض التوقعات  ،غموض اليدؼ

 أعمؿ؟
 وتحقيؽ أىداؼ  نجازلإما ىي الطرؽ  كيؼ يتوجب عميّ العمؿ؟ –لعممية غموض ا

 المؤسسة؟
 متى يجب اف تتـ الأمور وترتيبيا؟ -غموض الأولوية 
 ة؟ وما ىو السموؾ الذي قعوف مني أف أتصرؼ في مواقؼ معينكيؼ تتو  – غموض السموؾ

 يقود لتحقيؽ الدخؿ المرجو والمطموح لو؟
أف غموض الدور الوظيفي  واعتبرلدور الوظيفي  بشعور الموظؼ وىناؾ مف ربط أبعاد غموض ا
مرتبؾ ومشوش الأفكار بخصوص ميامو  ،غير متأكد ،متحير ،يعني أف يكوف الموظؼ ضاؿ

 Githens,2011)) الوظيفية
 (3يوضح أبعاد غموض الدور الوظيفي من خلال ربطيا بشعور الموظف.3شكل رقم)

 
 (Clearing The Leader Fog: Fighting Ambiguity  by Greg Githens2011:pg 1):اٌّصذس

 انو ىناؾ نوعيف مف غموض الدور الوظيفي:(Eys &Carron,2007 )ويرى 
مف القياـ غموض الميمة ىو عندما يفتقر الموظؼ لممعمومات الضرورية  اللبزمة التي تمكنو -1

 :وىي تقسـ إلى ثلبث أقساـ فرعية ىي الوظيفي،ه بدور 
 .لية)عدـ معرفة ما سيكوف عميو مف عمؿ(نطاؽ المسئو  .1
 .يتـ انجاز الإعماؿ ( لياالمسؤولية السموكية)معرفة الأنشطة التي مف خلب .2
 تنفيذ الأعماؿ المكمؼ بيا(. وأولوياتالييكمية الوظيفية)ىرـ المسئوليات   .3
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 الاجتماعيةغموض عاطفي اجتماعي وىو عندما يفتقر الموظؼ لممعمومات الخاصة بالظروؼ -2
 مف المعمومات التي تجعمو لا يخشى الفشؿ في أداء المياـ المكمؼ بيا. الأدنىوالفسيولوجية والحد 

لديو  عة لغموض الدور فالموظؼ الذي ىناؾ علبقة بدرجة كبيرة بيف الأبعاد الأرب وذىب إلى أف
مف قبمو  ـاللبز بالتأكيد لديو شؾ أكبر في قدرتو عمى تمييز السموؾ  شكوؾ حوؿ نطاؽ مسؤولياتو،

وكذلؾ الأمر بالنسبة لكيفية  تقييـ أدائو  والعواقب مف عدـ قدرتو عمى  المسؤوليات، لتحمؿ تمؾ
 .الاضطلبع بمسؤولياتو

إلى تفصيؿ غموض الدور الوظيفي مف خلبؿ ستة عناصر  ( Taylor,& Ahmad  2009(وقد ذىب
 رئيسية ينبثؽ عف كؿ منيا عدد مف العناصر الفرعية كما يمي:

 .التأكد مف حجـ السمطة الممنوحة مف قبؿ المسئوؿ عدـ .1
 .عدـ وضوح أىداؼ وخطط المؤسسة بالنسبة لمموظؼ الذي يعمؿ بيا .2
 .عدـ وضوح مدى صحة استغلبؿ الموظؼ لوقت العمؿ بشكؿ جيد بالنسبة لو .3
 .عدـ معرفة الموظؼ لمسؤولياتو .4
  .عدـ معرفة الموظؼ لما ىو متوقع منو أف يعمؿ .5
 .ؼ لأي تفسيرات واضحة حوؿ ما يجب عميو القياـ بوعدـ تمقي الموظ .6

 ،المسئولية غموض ، السمطةغموض ،غموض المياـ ،)غموض التعميمات ويمكف تمخيصيا
 (.الوقتغموض ، المعاييرغموض 

لأبعاد غموض الدور الوظيفي كانت أشمؿ  ( 2009Taylor,&Ahmad)ويرى الباحث أف تفصيؿ 
 نيا الدراسات السابقة.معظـ الجوانب التي تحدثت ع غطتو 
 

 :غموض الدور الوظيفي ومسببات مصادر 3.3
 ،ترجع إلى الأفراد أو لممؤسسات نفسيا أفالعواقب المحتممة لعدـ أداء الدور بشكؿ سميـ يمكف 

 عموما فاف عدـ كفاية المعمومات عف الدور يمكف أف  يرجع إلى ما يمي: و 
 فر أو غير موجود أصلًب.المعمومات عف الدور والوصؼ الوظيفي غير متو  .1
المعمومات عف الدور والوصؼ الوظيفي موجود ولكنو لا يصؿ إلى الموظؼ ولا يستطيع  .2

 عميو. الاطلبع
 لإحدى المتمثؿ في عدـ كفاية المعمومات الخاصة بالدور الوظيفي يرجع لذلؾ فاف غموض الدور 

وض الوظيفي سوؼ يزيد مف غمالبالإضافة إلى الفرضية القائمة بأف السابؽ ذكرىما السببيف 
مما يؤدي إلى شعوره بالقمؽ ،احتمالية استياء الموظؼ مف عدـ رضاه عف الدور المنوط بو 

 . ((Kahn et al. ,1964الأداء لبط الأمور عميو وبالتالي سوء فيوباخت
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وتشير بعض الدراسات إلى أف غموض الدور الوظيفي والذي يجعؿ الموظفيف غير قادريف عمى 
وبالتالي الشعور بالضغط خوفاً مف ارتكاب أخطاء تعرضيـ لممساءلة قد يكوف  في العمؿ، جالاندما

 بالضغوطحيث أنيـ يكونوف أكثر شعوراً  اكثر انتشاراً عند حديثي التخرج الممتحقيف بالعمؿ،
 . Dua,1994))جة لمخبرة المكتسبةيواف تمؾ الضغوط تقؿ في الوظائؼ العميا نت المعينة،
أف الضغط الناتج عف غموض الدور ينشأ عندما يفتقر الموظؼ لمتغذية  (Beehr,1995)ويرى 

أو عندما تركز التغذية المرتدة عمى السمبيات  ،تي تبيف نتائج أدائو وما يترتب عمييالالمرتدة ا
يميؿ إلى ارجاع مصادر  (Beehr,1995)والأخطاء دوف الإشارة إلى الإيجابيات وعموما فإف 

 تبطة بغموض الدور الوظيفي إلى أربعة أسباب رئيسية ىي:ضغوط العمؿ المر 
 نقص المعمومات الواردة مف الرئيس لمموظؼ عف الدور المطموب منو لمعمؿ. 
 .تقديـ معمومات غير دقيقة مف الرئيس أو الزملبء لمموظؼ 
  عدـ توضيح الرئيس لمموظؼ الكيفية أو أسموب الأداء التي يتـ عف طريقيا دوره المتوقع

 ليقوـ بتنفيذه.منو 
  غموض النتائج المترتبة عمى الدور المتوقع مف الموظؼ مما يؤدي إلى فشمة في تحقيؽ

 Beehr,1995,pg.36) .)أىداؼ الدور أو تجاوزىا 
وأيضا فاف غموض الدور الوظيفي يزيد عندما تكبر المؤسسة وتزيد التعقيدات التنظيمية التي بدورىا 

 .( ,pg. 9022009Taylor & Ahmad ) تزيد مف مدى استيعاب الفرد
 (Peterson & Smith,1995)دراسة غموض الدور مف نتائجمصادر ومسببات تزداد أىمية دراسة 

دولة بيدؼ التحقؽ مف تأثير الاختلبفات  21 يحيث قاما بدراسة ظاىرة غموض وصراع الدور ف
إدراؾ  فيىناؾ تبايف  الحضارية عمى إدراؾ الأفراد لكؿ مف غموض وصراع الدور ، وقد وجدا أف

ينتموف إلييا ، وأف ىذا التبايف  التيالأفراد لكؿ مف غموض الدور وصراعو بسبب اختلبؼ الدوؿ 
مثؿ )العمر، والعرؽ ، والديانة ،  الديموغرافيةالعوامؿ  يأكبر مف التبايف الناتج عف الاختلبؼ ف

التنظيمية مثؿ )حجـ المنظمة ،  ومستوى التعميـ( ، أو ذلؾ التبايف الناتج عف اختلبؼ العوامؿ
 وممكيتيا ، وميمتيا أو غرضيا(.

 وىناؾ مف أرجع غموض الدور الوظيفي لأربع أسباب رئيسية:
  ،عدـ ايصاؿ المعمومات الكافية إلى الموظؼ، فيما يتعمؽ بالدور المطموب منو في العمؿ

 المعموماتفي  ىذا الخمؿ المشرفيف، المديريف و وبخاصة مف الأشخاص الأساسييف مثؿ:
الذي كثيراً ما يحدث مع الموظؼ الجديد يجعمو غير متأكد مف الدور المطموب منو القياـ 

 بو في المنظمة.
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 ومات غير الواضحة أو المشوشة مف قبؿ الرئيس أو المشرؼ أو الزملبء إلى عمالم تقديـ
حات كوف فييا مثؿ ىذه المعمومات تحمؿ مصطميفي الحالات التي  الموظؼ، وبخاصة

 كما ىو الحاؿ بالنسبة لممصطمحات الطبية أو الفنية. فنية غير مألوفة لمموظؼ،
  داء الدور المتوقع منو، حيث نجد في مثؿ أعدـ وضوح السموكيات التي تمكف الفرد مف

ىذه الحالة الكثير مف المياـ المسندة إلى الموظؼ دوف وضوح الكيفية التي يمكف لمموظؼ 
 فيذىا.مف خلبليا أف يقوـ بتن

  عدـ وضوح النتائج المترتبة عمى الدور المتوقع مف الفرد، وذلؾ كما ىو الحاؿ عندما
يتجاوز الموظؼ الأىداؼ المطموبة منو، أو يخفؽ في تحقيقيا ، أو أف يحقؽ ىذه الأىداؼ 

 (.1998بطريقة غير مألوفة في المنظمة)ىيجاف ،
الوظيفي في أربع نقاط  تحدث عنيا وبصفة عامة فيمكف تمخيص مصادر ومسببات غموض الدور 

يعود سبب الضغوط في العمؿ نتيجة لغموض الدور إلى عدة ( حيث قاؿ أنو 2004الباقي،عبد )
 أسباب أىميا:

 عدـ فيـ الفرد لأبعاد وجوانب عممو. .1
 عدـ توافر المعمومات التي يحتاجيا الفرد في عممو. .2
 قصور قدرات الفرد. .3
 عمؿ وىي تنقسـ إلى :توتر العرقات بيف الأفراد في ال .4
 .العلبقات مع الرؤساء 
 .العلبقات مف المرؤوسيف 
 .العلبقات مع زملبء العمؿ 

لذلؾ لأف وجود توصيؼ ووصؼ وظيفي جيد واطلبع الموظؼ عميو في بداية عممو يسيـ إلى حد 
 بعيد بوضوح الدور لأنو يجيب عمى أسئمة العامميف واستفساراتيـ.

 
 ضغوطات العمل3 وغموض الدور الوظيفي  1.5 

  Kaplanيعرؼ ضغط العمؿ عمى أنو أية خصائص موجودة في بيئة العمؿ تخمؽ تيديداً لمفرد
وأحواؿ  صراع الدور، ويقصد بالضغوط الوظيفية مجموعة مف العوامؿ السمبية مثؿ)غموض الدور،

 .(160ص، 2005)العمياف ، والتي ليا علبقة بأداء عمؿ معيفالعمؿ السمبية والأعباء الزائدة(
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ضغط العمؿ عمى أنو عدـ المواءمة أو عدـ التناسب  Frensh , Rogers & Cobb))وعرؼ كؿ مف 
وزملبئو عمى  Marglisبيف ما يمتمكو الفرد مف ميارات وقدرات وبيف متطمبات عممو ،بينما عرفو 

 الاتزافأنو بعض ظروؼ العمؿ التي بتفاعميا مع خصائص العوامؿ الشخصية تسبب خملًب في 
 (.160،ص 2005البدني والنفسي)العمياف ،

 وىناؾ ثلبث عناصر لضغوطات العمؿ ىي:
: ويحتوي ىذا العنصر عمى المثيرات الأولية الناتجة عف مشاعر الضغوط وقد يكوف عنصر مثير

 مصدر ىذا العنصر البيئة أو المنظمة أو الفرد.
النفسية والسموكية التي يبدييا الفرد ىذا العنصر ردود الفعؿ الفسيولوجية و  : ويمثؿالاستجابةعنصر 

 مثؿ القمؽ والتوتر والإحباط وغيرىا.
 (161،ص2005: وىو التفاعؿ بيف العوامؿ المثيرة والعوامؿ المستجيبة)العمياف،عنصر التفاعل

 Gibson, Ivancevichوقد وجد العديد مف النماذج لدراسة ضغوط العمؿ ،كاف أبرزىا نموذج
and Donnelly  

لضغوط العمل ويظير أن غموض  Gibson, Ivancevich and Donnelly( يوضح نموذج2) شكل رقم
 الدور الوظيفي ىو أحد الضغوط الوظيفية عمى مستوى الفرد.

 
 Gibson, Invacevich & Donnelly, op.cit, 1994, p266 المصدر3

ليذه الضغوط عمى  وتأثير عممية ادراؾ الفرد يوضح النموذج مصادر الضغوط الوظيفية المختمفة،
إلى دور  جالنموذويشير  نتائج وآثار الضغط،مستوى الضغط الذي يشعر بو الفرد وبالتالي عمى 

ديموغرافية(عمى ادراؾ الفرد لمظروؼ الضاغطة  العاطفية والبيولوجية، الفروؽ الفردية )المعرفية،
 .(Gibson & others, 1994, p266 ) يواجياالتي 

 أقساـ: أربعةغوطات الوظيفية إلى حيث يقسـ النموذج الض
 طبقا لمبيئة المادية .1
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 عمى مستوى الفرد .2
 عمى مستوى الجماعة .3
 عمى مستوى المنظمة. .4

ويوضح النموذج أف غموض الدور ىو أحد أىـ الضغوط الوظيفية التي تكوف عمى مستوى الفرد،  
 المسئولية وظروؼ العمؿ. إلى جانب صراع الدور ،فقداف السيطرة،

ىذا الموقؼ بالنسبة لمفرد في العمؿ عندما لا تكوف لديو معمومات كافية أو واضحة حيث ينشأ 
تمكنو مف أداء عممو بطريقة مرضية ، فالشخص في ىذه الحالة ربما لا يكوف عمى دراية تامة 

أو ربما يكوف غير متأكد بخصوص المجاؿ والمسؤوليات  جراءات المتبعة فيو،لابأىداؼ العمؿ او ا
عممو ، كذلؾ فإف الحيرة والغموض قد تنشأ لدى الفرد وتكوف مصدراً لمضغوط لديو ، المتعمقة ب
ما يكوف محروما مف التغذية المرتدة التي تبيف لو نتائج الأداء وما يترتب عميو، بؿ إف وذلؾ عند

 فقط دوف الإشارة إلى ايجابياتو الفرد في بعض الأحياف يتمقى التغذية المرتدة التي تبيف أخطاءه 
ف  ،مما قد يمثؿ لو في الواقع مصدراً مف مصادر الضغوط عمى أف غموض الدور في العمؿ وا 

 (1989تعددت مظاىره)عسكر ،
 

 الإشرافي وعلاقتو بغموض الدور الوظيفي3 الاتصال1.6 
 ،المرؤوس عمى ما يحدث داخؿ الوحدة الإدارية مف اتجاىات وسموكيات –يؤثر اتصاؿ الرئيس 
( ، 2002،ى الإنتاجية الكمية لموحدة الإدارية الخاضعة ليػذا الإشراؼ )اليامىومف ثـ أثر ذلؾ عم

مما يستمزـ وجود اتصالات فعالة تعمؿ عمى الارتفاع بمستوى الكفاءة الإدارية مف ناحية ، والتأثير 
 عمى سموؾ العامميف نحو تحقيؽ أىداؼ المنظمة مف ناحية أخرى.

أف نتائج  (McCroskey&Richmond,2001),( Yrle et. al., 2003)كما أثبتت بعض الدراسات أمثاؿ
فإف سموكيات  تختمؼ باختلبؼ جودة سموكيات الاتصاؿ ، ولذا الإداريوالعمؿ غير  الإداريالعمؿ 

مف أىـ المحددات الييكمية لكؿ مف إدراؾ الدور ، وتوقعات الدور ،  يى الاتصاليةالمشرفيف 
 ودرجة التوافؽ بيف الأدوار.  وسموكيات الدور ، ومدى وضوح الدور ،
أف (Johlke & Duhan, 2000) (Drane & Tillson,2004) وتواصلًب مع ىذا الاتجاه ترى دراسة 

بعض ممارسات اتصاؿ المشرؼ ترتبط بعلبقات ارتباط سمبية مع غموض الدور حيث تقمؿ بعض 
 . الوظيفيىذه السموكيات مف غموض الدور بينما تزيد مف الرضا 

  تت العديد مف الدراسات أمثاؿ :وقد أثب
(2003)حسيف ،   (Elangovan, et.al., 2000) (Peterson & Smith,1995)  ، (1995)العاصى   

 (Koustelios & Theodorakis, 2004) (Eulloy & Smith, 2003)   
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تأثير عمى جممة سموكيات واتجاىات العامميف حيث يصاحبيما  زيادة غموض الدور ، لو أف
،  النفسيوكذلؾ زيادة الإجياد  التنظيمي، الالتزاـ  الوظيفيدرجات الرضا ، الأداء  في انخفاض
وظائؼ متنوعة وفى  فيمعدلات دوراف العمؿ وذلؾ  وترؾ الوظيفة ، معدلات الغياب  فيالرغبة 

 منظمات مختمفة.
التأثير  في المرؤوس يمكف أف تمعب دوراً ىاماً مما سبؽ أف أنماط اتصاؿ الرئيس ب يرى الباحثو 

وأخيراً  ،لعامميفعمى كؿ مف غموض وصراع الدور والتقميؿ مف آثارىما السمبية عمى سموكيات ا
البحث  فيغموض الدور عمى التفويض وىو ما سوؼ يتـ تناولو  تأثيرفإنو مف الميـ تحديد مدى 

 .الحالي
 

 3الوظيفي مقياس غموض الدور 3.7
أو وجػػود معمومػػات  ريقتيف الأولػػى عػػف طريػػؽ غيػػابمػػف الممكػػف قيػػاس غمػػوض الػػدور الػػوظيفي بطػػ

وتعتبػػر  ،دقيقػػة ذات علبقػػة بالػػدور بسػػبب القيػػود الموجػػودة عمػػى المعمومػػات أو الػػنقص فػػي كفاءتيػػا 
الطريقة الثانية عف طريؽ شعور الفػرد أما  ،لغموض الدور (objective)ىذه الطريقة قياس موضوعي

لتػػػػػػػي يرغبيػػػػػػػا وتعتبػػػػػػػر ىػػػػػػػذه الطريقػػػػػػػة قيػػػػػػػاس بػػػػػػػأف المعمومػػػػػػػات التػػػػػػػي تصػػػػػػػمو ليسػػػػػػػت بالطريقػػػػػػػة ا
 (Lyons,1971,p.100).لغموض الدور  (Subjective)حكمي

 والػػذي،  (Rizzo et al.,1970)طػػوره  الػػذيالمقيػػاس ىػػو غمػػوض الػػدور لقيػػاس  أشػػير  ويعتبػػر
ولكنو اقترف بقياس صراع الدور وأضاؽ لقياس صراع  ( عبارات لقياس غموض الدور6يتكوف مف )

حيػػث تقػػيس ىػػذه البنػػود ادراؾ وشػػعور  عبػػارة( 14بػػارات ليصػػبح المقيػػاس مكػػوف مػػف )(ع8الػػدور )
 فػػي دوره أثنػػاء شػػغمو لوظيفتػػو أو منصػػبو فػػي المنظمػػة وتعػػارض الموظػػؼ لمػػا يواجػػو مػػف غمػػوض

، ويمكف استخداـ ىذه المقاييس عمى عينات ووظائؼ مختمفة وفي أنػواع مختمفػة مػف (2)ممحؽ رقـ 
 بصيغتيا التي وضعيا ريزو وزملبؤه.ة البنود المنظمات ،نظرا لشمولي

وييػػدؼ المقيػػاس إلػػى قيػػاس مػػدى موافقػػة أو عػػدـ موافقػػة المستقصػػى مػػنيـ مػػع عبػػارات المقيػػاس 
( درجػػات وتعنػػى أف الفػػرد 5باسػػتخداـ مقيػػاس ليكػػرت ذى الخمػػس درجػػات ، وتتػػراوح القياسػػات بػػيف )

 ف الفرد غير موافؽ عمى الإطلبؽ .موافؽ تماماً عمى محتوى العبارة ودرجة واحدة وتعنى أ
وقد أشارت العديد مف الدراسات إلى أف ىذا المقياس يعد مف أحسػف أدوات قيػاس غمػوض الػدور 

 ،  (Sullivan & Bhagat,1992)ومف أمثاؿ الوظيفي
لصػػػراع الػػػدور. بينمػػػا بمػػػغ  0.75،  غمػػػوض الػػػدورلمقيػػػاس  0.80وقػػػد وجػػػد أف درجػػػة الثبػػػات 

( فقػػد بمػػغ 2001دراسػػة )عمػػرو عػػواد ،  فػػيأمػػا  0.57صػػراع الػػدور ( ) مقيػػاس غمػػوض و  إجمػػالي
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( فقػػد 2002، أمػػا فػى دراسػػة )شػعباف ، 0.80، وصػػراع الػدور  0.67معامػؿ ثبػات غمػػوض الػدور 
 .)24ص ،2007شكر).0,68، ولصراع الدور  0.73بمغ معامؿ الثبات لغموض الدور 

المذاف طورىما  ،وتعارض الدور اختبر)شولر( وزملبؤه الخصائص الإحصائية لمقياس غموض
(Rizzo et al. 1970) (عمى ست عينات مختمفة مف أربع منظمات(N=1573  فوجدوا أنيما

 (Schuler,Aldag & Brief,1977)  مقياساف جيداف ويمكف استخداميما في الأبحاث اللبحقة 
الدور  تساءؿ الباحثاف عف مصداقية مقياس Tracy & Johnson,1981))وفي دراسة أخرى  

 راأف العامميف الذيف استنتجيما ظي حيث أشار الباحثاف (Rizzo et al., 1970)المذاف  طورىما 
بنداً(وليسا بعديف يعكساف  30نتيجة لاختلبؼ الصيغ المكتوبة بيا البنود الأربعة عشر)مف أصؿ 

نما بنودا صيغت بعضيا بطريقة  ،مفيوماف مختمفاف ىما غموض الدور وتعارض الدور ايجابية وا 
 وبعضيا بطريقة سمبية.
  قياس غموض الدور وذلؾ مف خلبؿ الدمج بيف مقياس (  (Siegall,1999وذىبت دراسة أخرى مثؿ

(Rizzo et al., 1970) كؿ مف:  والنموذج الذي اقترحو (Lazarus&Folkman,1984) 
 (Tomaka et al., 1997) ((Chang, 1998   ياسعمى بعديف رئيسييف في الق ركزتحيث: 

 في مؤسستو. الموظؼ لوضع غموض وصراع الدور تقييـ -1
 والتحديات التي تواجيو في المؤسسة. توالتيديدا قياس أفضؿ لاستغاثة الموظؼ  -2

 إذا كاف ىذا الموظؼ ىو فعلب مكمؼ بيذا الدور الوظيفي.  مع الأخذ بعيف الاعتبار
عممية تقييـ غموض  في موظؼالتيديدات التي تواجو ال دمج تقييـ وقد أثبتت  الدراسة جدوى
وتبيف أف ضعؼ نتائج قياس غموض الدور ربما تعود لمشكمة في مقياس ، وتعارض الدور الوظيفي

(Rizzo et al., 1970)  وكذلؾ مختمفة إبعادانحصار غموض الدور في عدة  إلىوكذلؾ ترجع 
مشاكؿ  إلىيرجع   قمة الدراسات التي عنيت بقياس الإجياد الناتج عف غموض الدور الوظيفي أف

مما يعني ضرورة دمج  في طريقة القياس وىي جود أبعاد متعددة وبعد المقياس عف الواقعية ،
ودافعت الدراسة عف ذلؾ مف خلبؿ  أف ، خاص في قياس غموض الدور الوظيفيالمقياسيف بشكؿ 

بيذه الأحداث يفكر في الأحداث المؤلمة في العمؿ والأشخاص الذيف ارتبطت ذكراىـ دائماً الفرد 
الأحداث المرتبطة، بغموض وصراع الدور الوظيفي تكوف أكثر بروز )وبقوة اكبر في  وبالتالي فاف

 في قياس غموض الدور الوظيفي. للئجيادالذاكرة( مما يدعـ فكرة أخذ النموذج المعرفي  ترميز
 

 وأثره عمى العمل3 الدور غموض نتائج 3.1
ور الوظيفي أنو ينشأ عندما لا يممؾ الفرد معمومات كافية غموض الد مفيوـكما سبؽ أف وضحنا  

أو عندما تكوف أىداؼ العمؿ غامضة، كما يمثؿ  عف دوره في المنظمة أو القسـ الذي يعمؿ فيو،
تعارض الأىداؼ التنظيمية مصدراً رئيسياً لضغوط العمؿ، كما أف الأشكاؿ المختمفة لاستراتيجيات 
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الاستقرار تؤدي إلى الممؿ والفتور في  ةفاستراتيجي، ات الضغطالمنظمة تتضمف كثيراً مف مسبب
النمو والتوسع عمى أفراد المنظمة جيوداً  استراتيجيةالعمؿ وعدـ إشباع دافع الإنجاز، بينما تفرض 

أكبر وتحديات قد لا يتحمميا الكثير منيـ، في حيف أف استراتيجيات تقميص أوجو النشاط أو تصفية 
يعتبر غموض الدور مف مصادر ضغوط و ػور الإدارة العميا والعامميػف بالفشػؿ بعضيا تؤدي إلى شع

ويحدث عندما لا يعرؼ الفرد بوضوح ما الذي يتوقعو الغير منو أو  ،العمؿ الرئيسية في المنظمات
 (2011راضية،) قد يعرؼ ما ىو متوقع منو ولكف لا يفيـ منو بوضوح كيؼ يحقؽ المطموب منو.

 الذي يشعر بغموض الدور يعاني عادة مف واحدة أو أكثر مف الآتي:فإف الشخص  عموما
 انخفاض الرضا عف العمؿ 
 الإحساس بعدـ جدوى العمؿ. 
 .قمو ثقتو بنفسو 
 .الشعور باف عممو مصدر تيديد لو 

وىذه معاناة تؤشر أف لغموض الدور تأثير نفسي عمى صحة الفرد الجسمية، فتسبب في أحياف 
الدـ، وزيادة ضربات القمب، والاضطرابات النفسية مثؿ الكآبة،  ضغط ارتفاعليست قميمة 

 .(2007،)العبيديوانخفاض الدافعية، في الأداء والميؿ إلى الابتعاد عف العمؿ
يطمؽ عمييػػػا ىيكػػؿ  والتيويعتبر كلًب مف غموض وصراع الػػدور مف المتغيرات الوظيفيػػػػة 

يتـ بيا توزيع الواجبات والمسئوليات  التيقة والذى يعنى بالطري Role Structureالدور 
 . والمعمومات عمى الفرد

 
 3غموض الدور الوظيفي وسموكيات العاممين 3.2

( ، )شعباف، 2003( ، )حسيف ،2004)الكبيسى، مثؿوقد أشارت العديد مف الدراسات  
أف غموض وصراع الدور يؤثراف عمى العديد مف سموكيات  (1995( ، )العاصػى،2002

ترؾ  في، والرغبة  النفسي، والإجياد  الوظيفي، والأداء  الوظيفيلعامميف خاصة الرضا ا
دراؾ الفرد لمعدالة التنظيمية   .المنظمة ، وكذلؾ معدؿ الغياب ، معدؿ دوراف العمؿ ، وا 

ومف ناحية أخرى ، فقد لاحظت ىذه الدراسات أيضاً أف زيادة درجات غموض وصراع الدور 
دراؾ  الوظيفي، والأداء  التنظيمي، والولاء  الوظيفيدرجات الرضا  فييصاحبيما انخفاض  ، وا 

الفرد لمعدالة التنظيمية. كما أنو يصاحبيما ارتفاع فى معدلات الغياب ، ودوراف العمؿ ، 
 . النفسيوالإجياد 
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وىي  Ahmed&Taylor,2009)) (Steen,2007) (Eys&Carron,2007)الدراسات الأخرى مثؿ بعض
حديثة  ربطت غموض الدور الوظيفي بالتأثير عمى روح العمؿ في المؤسسة  فبعضيا دراسات 

( Steen, 2007) تحدث عف علبقة غموض الدور بالجمود والقصور الذاتي في أداء العمؿ مثؿ
وذىبت إلى أف غموض الدور الوظيفي الناتج عف انخفاض المعرفة الضمنية وانخفاض درجة 

أداء العمؿ بالشكؿ  يلمموظفيف يساىـ بشكؿ أساسي في التقصير ف التجييز والتدريب والتوعية
 المطموب بؿ وفي التعاطي مع أي تغيرات أو تحسينات قد تطرأ أو قد يقترحيا رب العمؿ.

عف علبقة غموض الدور الوظيفي  بتماسؾ الميمة والمتمثمة باندماج الفرد أخرى تحدثت   وكذلؾ
غموض الدور الوظيفي يرتبط ارتباطا مباشرا بطبيعة  وبينت أف،يؽ لمعمؿ في مجموعة أو فر 

 .(Eys&Carron,2007) تصرفات المشرؼ
وذىبت ،( 1988،)عسكردراسة الدور غموضالآثار المترتبة ل وأيضا مف الدراسات التي تحدثت عف

 الدافعية والأىمية  وانخفاض الجدوى بعدـ والشعور التوتر زيادة إلى يؤدي الدور غموض إلى أف
 يسبب الدور غموض أف( Cooper ,1998)& Cartwright كؿ ويضيؼ .النفس في والثقة ضاوالر 

  .العمؿ ترؾ في الرغبة إلى كما يؤدي الدافعية وانخفاض  بالنفس الثقة وفقداف الاكتئاب
 مف وكؿ الدور غموض بيف إحصائية دلالة ذات سالبة علبقة ىناؾ إلى أف الدراسات إحدى وتشير

 المتغيرات أحد ىو الدور فإف غموض وعميو (Muir,1995)لمموظفيف الوظيفي والرضا الولاء الوظيفي
 إلى تتعداىا قد بؿ الأداء عمى تؤثر قد والتي العمؿ التنظيمية ضغوط عنيا تنتج التي الأساسية

 .العمؿ ترؾ
 

 3غموض الدور الوظيفي وتفويض الصلاحيات 3.31
القميمة التي ربطت غموض  تالدراساوىي مف  (Muir,1995)فاف دراسة مثؿ ومف ناحية أخرى ، 

وذىبت إلى أف غموض الدور الوظيفي يدمر الغرض ،الدور الوظيفي  بتفويض الصلبحيات 
وىو يجعؿ الموظؼ في حيرة مف أمره ويؤدي في نياية المطاؼ إلى عدـ ،الأساسي مف التفويض 

ير مف العمؿ عبارة عف روتيف اتخاذ أي قرار دوف الرجوع لممستويات العميا مما يجعؿ جزء كب
بؿ ومف ناحية أخرى ينعكس ذلؾ عمى نظرة المسئوؿ لمرؤوسيو مما يجعمو يعتقد أف العمؿ ،متكرر 

 دائما بحاجة لممتابعة مف قبمو والتأكد مف سلبمة تنفيذه بالشكؿ المطموب.
 3غموض الدور الوظيفي والإبداع 3.33
التأثيرات الموظؼ ىو أحد أىـ  إبداععمى  لوظيفيالدور اغموض  يجب ألا نغفؿ عف تأثيروأيضا 

مباشرة بيف غموض  وجود علبقة عكسية  وأثبتت (Tang & Chang, 2004) دراسةبيا عنيت  يالت
أظير أف كلب مف الكفاءة  مف خلبؿ ىذه الدراسة  المسح الذي تـ عمموو الدور الوظيفي والإبداع 
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ة بيف تعارض الدور الوظيفي والإبداع. وكذلؾ  فاف الذاتية والرضا الوظيفي بمثابة متغيرات وسيط
وكذلؾ  ف غموض الدور والإبداع الرضا الوظيفي بدوف الكفاءة الذاتية  ىو متغير وسيط وجزئي  بي

يجب عمى المديريف أف يتفيموا أف غموض الدور يمكف أف يقمؿ مف صراع ذىبت الدراسة إلى أنو 
سيما في مكاف عمؿ مف الجيود الإبداعية، ولا يحد و وكذلؾالكفاءة الذاتية والرضا الوظيفي عمى نح

 يتطمب الإبداع المستمر.
 

 3غموض الدور الوظيفي وترك العمل 3.32
والتي ربطت (Glissmeyer & Others,2008) ومف الدراسات مف ذىبت لأبعد مف ذلؾ مثؿ دراسة  

ت الدراسة بمؤسسات حيث عنيغموض الدور الوظيفي بميؿ الموظؼ لترؾ العمؿ في المؤسسة 
 إجمالي% مف 19غموض وتعارض الدور الوظيفي تمثؿ  وكاف مف نتائجيا أفحقوؽ الإنساف 

 .أسباب التي تدعو الموظؼ لمتفكير في ترؾ العمؿ
وكذلؾ اف غموض الدور يعتبر مؤشرا ىاما عمى ميؿ الموظؼ لترؾ العمؿ في المؤسسة بينما 

 عمى ذلؾ. صراع الدور الوظيفي يعتبر مؤشرا ضعيفا
 

 3الوظيفي أساليب معالجة غموض الدور 3.31
إلى أف الفرد لا يعرؼ الدور الوظيفي المطموب منو عمى وجو يشير مفيوـ غموض الدور  حيث أف
لا يتمتع كذلؾ ، و بشكؿ جيد وغير محددة موصفةفنجد المياـ الوظيفية لمموظؼ غير ، التحديد

مقاة عمى عاتقو، ولا تقدـ لو معمومات محددة مف قبؿ بالسمطات الكافية لمقياـ بالمسؤوليات الم
كما أف الأوامر والتوجييات تأتيو مف أكثر مف مدير، حيث لا يعرؼ بالضبط مف ىو  ،المديريف
في التغذية المرتدة  بالإضافة إلى ذلؾ فإف ىناؾ شحاً  ،المباشر عف العمؿ الذي يقوـ بو المسئوؿ

ويمكف العمؿ عمى معالجة غموض  ،ة عمى الأداء الوظيفيينتج عنيا عدـ وضوح النتائج المترتب
 الدور والحد منو مف خلبؿ:

 .طمب تحديد المياـ الوظيفية 
 اللبزمة عند التكميؼ بالميمة. طمب المعمومات 
 ؤساءتفويض بعض الصلبحيات مف الر  طمب 
 ب التغذية المرتدة مف الرؤساء.طم 
 (2009،)اليوسؼ طمب تقرير عف الأداء الوظيفي. 
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وقد ذىبت بعض الدراسات الى أف تقميؿ غموض الدور الوظيفي يمكف أف يكوف مف خلبؿ تسمسؿ 
العمؿ بشكؿ مناسب ووضع لوائح وقوانيف لمعمؿ بشكؿ جيد تقمؿ مف ضغوطات العمؿ ومف 

 Peterson & Smith,1995).) الممقاة عمى عاتؽ الموظفيف الأحماؿ
الصعب إزالتيا أو  التنظيميةدر ضغوط العمؿ مصاوباعتبار غموض الدور الوظيفي كأحد أىـ 

فكما تشير الدراسات السابقة إلى أف ضغوط العمؿ  كامؿ ولكف يمكف التخفيؼ مف حدتياتجنبيا بال
 تنقسـ إلى نوعيف رئيسييف :

 -الأدوارصراع    -نابعة مف ىيكؿ السياسات والنظـ المعموؿ بيا )غموض الدور: تنظيمية-1
غياب -عدـ الاماف الوظيفي-اسموب القيادة-غياب المشاركة-الدورزيادة او انخفاض عبء 

  المساندة(
-القدرات -مركز التحكـ في الاحداث-ناتجة عف الفروؽ الفردية بيف الافراد)الشخصيةفردية :-2

  الصحة البدنية(-الصحة النفسية-الحاجات
 

تخفف من حدة غموض ت إلى أساليب يمكن أن أشار التي الدراسات  ىناك العديد من واجمالا 
 كما يمي3 يمكن تمخيصيا الدور الوظيفي  و 

أحد المداخؿ المستخدمة في عممية إعداد الأفراد لمواجية ضغوط العمؿ، وىو  ،الإعداد لمضغوط .1
 .الوظيفة(ىي إعطاء نظرة واقعية عف طبيعة العمؿ المزمع القياـ بو )طبيعة 

أف تعيد تصميـ الوظائؼ الحالية إما بتقميؿ إف المنظمات مف الممكف ف ،إعادة تصميـ الوظيفة  .2
ضغوط  الأعماؿ الداخمة في نطاؽ الوظيفة أو تبسيط أداء بعض العمؿ أو كلبىما لتخفيؼ حدة

 .العمؿ
فمثلب الفرد )الموظؼ( اذا كاف محملب بأعباء عمؿ كثيرة فإف تقسيـ ىذا العمؿ بينو وبيف الاخريف 

 وره محددا في مياـ محددة وواضحة بالنسبة لو.ويجعؿ د الدورغموض قد يساعد في تخفيؼ 
وفي الواقع العممي فاف أكثر جيود إعادة التصميـ المبذولة تتضمف إثراء الوظيفة أي جعؿ الوظيفة 
تاحة  أكثر إثارة وتحدي ويمكف تحقيؽ ذلؾ بإعطاء العامميف صلبحيات أكثر بالنسبة لأعماليـ وا 

راتيـ كما إف الإثراء الوظيفي غالبا ما يزيد مف الرضا الفرصة ليـ لاستخداـ أغمب مياراتيـ وقد
 .الوظيفي 

 
المساندة الاجتماعية إف مساندة الآخريف لمفرد مف الممكف إف تساعده عمى كيفية التعامؿ مع  .3

يعتبر مصدرا ىاما مف   الضغوط التي يتعرض ليا في عممو خاصة واف غياب المساندة الاجتماعية
 العمؿ. لضغوطالمصادر التنظيمية 
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وذلؾ لمتوفيؽ بيف خصائص الفرد مف ناحية ومتطمبات الوظيفة  :الاختيار السميـ للؤفراد عند التعييف .4
 ى.العمؿ مف ناحية أخر  ومحيط 

الفرد وذلؾ مف خلبؿ أسموب الإشراؼ والتوجيو والتدريب وذلؾ لمساعدة  رفع الميارات والقدرات .5
 بضغوط اقؿ.تعمـ ممارسة وظيفتو بصورة أكثر فعالية و  ىعم

عمى سبيؿ المثاؿ، الأنشطة الثقافية، الاجتماعية،  :تشجيع العامميف عمى تكويف جماعات للؤنشطة .6
بيف  ،تساىـ في تقوية العلبقات بيف المستويات الوظيفية المختمفة ،الترفييية، والرياضية....الخ

 الرؤساء والمرؤوسيف وتعمؿ عمى التقميؿ مف غموض الدور الوظيفي.
 .(2008،حجؿ) وتدعيـ نظـ الاتصالات تقييـ الأداء، ـ بوضع نظـ جيدة لمحوافز،الاىتما .7
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 تمييد3 2.3
 والخاصة، العامة وكافة القطاعات والمؤسسات المجتمعات، في مكانو اخذ الذي والتوسع التطور إف

 ترتب وما التنظيمات، حجـ وكبر والاختراعات العممية، والاكتشافات التكنولوجي لمتطور بالإضافة
 ضغط زيادة إلى تدريجي بشكؿ أدى ذلؾ كؿ ،التربوية وغيرىا المؤسسات حجـ كبر مف عميو

 مسؤولياتيـ مف بعض تفويض إلى المؤسسات ىذه في قياـ مسئوليف عميو ترتب والذي العمؿ،
 1997) .كلبلده، (مرؤوسييـ أو إلى مساعدييـ وصلبحياتيـ
ف تكويف  نشاءوا   ،والاحتكاؾتضارب والعلبقات سميمة خالية إلى حد كبير مف حالات النزاع  وا 

ويقتضي ذلؾ  ،نظاـ روابط متيف ومتماسؾ بيف السمطات والمسؤوليات في المنظمة بناءيتطمب 
ويستمزـ مف كؿ رئيس  ،يى البراعة والدقة والوضوحوتحديد السمطات والمسؤوليات بمنت توزيع

ومشرؼ ومدير أف يعي ويدرؾ بوضوح دلالات ومضاميف لمفيوـ كؿ مف السمطة والمسؤولية لكي 
 (148ص:2000،حريـنجاح)اليقوـ ب

قبؿ أف نبدأ  بتوضيح مفيوـ التفويض لا بد لنا مف التعريج عمى بعض النقاط المرتبطة بالموضوع 
و المسئولية و المساءلة و التي تعتبر عناصر )خطوات ( التفويض ، فالسمطة و ىي السمطة 

يقصد بيا الحؽ المخوؿ لاتخاذ القرارات و إعطاء الأوامر و التصرؼ ، و السمطة و المسئولية 
 متلبزماف بقدر ما يحمموف مف مسئولية فيما توأماف لا ينفصلبف فيعطي الأفراد السمطة

ؿ ىذه العناصر بدءا مف المسؤولية ، تمييا السمطة ، ثـ المساءلة و وسنتنا (177،ص99)منصور،
 . بعضيا ببعض وتوضيح العلبقة بيف كؿ منيا لغرض ربط التعريفات

 
 :المسؤولية 2.2

وتارة  ،فيي أحياناً بمعنى السمطة،تستخدـ كممة المسؤولية في الحياة العممية في غير مكانيا السميـ 
غير السميـ وغير الدقيؽ  الاستخداـرة ثالثة لتشير إلى المساءلة وىذا وم ،بمعنى الواجبات والمياـ

 يؤدي إلى نتائج سمبية تمحؽ  بالمنظمة.
وكممة ،ومفيوـ المسؤولية يشير إلى مجموعة مف المياـ والواجبات التي تعيد لمفرد لمقياـ بأدائيا 

 .(149:ص2000،)حريـ مسئوؿ تعني أف ىذا الفرد ممزـ بأداء ىذه المياـ والواجبات
 التنظيـ في عضوا كونو المحددة والواجبات بالقيـ الفرد التزاـ أنيا عمى المسؤولية يمكف تعريؼ

 (1998،وزملبؤه الدويؾ) .الخاصة رغباتو عف النظر وبغض
 الواجبات بعض أدائو حيف ملبئـ، بشكؿ الفرد قبؿ مف الالتزاـ تعني أنيا عمى المسؤولية توعرف

  ،1999). منصور) ةمعين نتيجة لتحقيؽ
 في والفشؿ النجاح عف العميا الإدارة قبؿ مف لممساءلة والخضوع الأىداؼ بتحقيؽ الالتزاـوىي 
  1999).،وزملبؤه الله نصر ( اتحقيقي
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تفيـ كؿ موظؼ دوره الوظيفي مف غير يولموفاء بالمسئولية بالشكؿ المطموب مف الميـ بمكاف أف 
 يره مف العامميف مما يحقؽ مجموعو مف المزايا عمى رأسيا:تداخؿ في الأدوار مع غ غموض ولا

 .فيـ طبيعة المينة أو الوظيفة ، والطريقة التي يجب أف تؤدى بيا 
 .منع ازدواج العمؿ وقياـ أكثر مف شخص بتأديتو، وجعؿ قنوات الاتصاؿ واضحة ومحددة 
  بة بالأعماؿ تجنب الفوضى عند بحث المسئولية، والحيمولة دوف وقوع احتكاؾ أو مضار

ضرار بالصالح العاـ.  الوظيفية، وما ينتج عف ذلؾ مف سوء للئدارة وا 
 :السمطة 2.1

بؿ ،فإنو لا يستطيع القياـ بذلؾ ،ء المسؤوليات والواجبات التي عيدت إليو حينما يمتزـ الموظؼ بأدا
 ، فالسمطة أساس ولا يمكف مساءلتو بدوف تفويض سمطة رسمية لو بقدر واجباتو وميامو

 في الحؽ أو القوة أنيا عمى السمطة ولذلؾ فيمكف تعريؼ  (150:ص2000،)حريـالمسؤولية
عطاء التصرؼ  ىي السمطة إف أخرى وبعبارة الآخريف، بواسطة العمؿ عمى والحصوؿ الأمر وا 

صدار القرارات، واتخاذ التصرؼ، في الحؽ  بعمؿ بالقياـ متعمقة الأوامر ىذه كانت سواء الأوامر، وا 
 يريد لما للبمتثاؿ الآخريف إلزاـ عمى القوة ىو السمطة في الأساس فإف وبالتالي عنو، متناعالا أو

 1999 ). ،)توفيؽ حائزىا
 السمطة واف الآخريف، تصرفات تحكـ التي القرارات اتخاذ في الحؽ أنيا عمىوقد عرفت السمطة 

 مف تمكنو التي لميمةا المقومات أحد ىو وامتلبكيا المدير، عمؿ أساسيات مف ىي الإدارية
 عميو ولمقائميف الرسمي، شكمو الإداري لمتنظيـ تعطي التي ىي السمطة وأف مسؤولياتو، ممارسة
 القوة تمثؿ السمطة فإف ولذا المؤسسة، أىداؼ لتحقيؽ القرارات اتخاذ مف تمكنيـ التي القوة

 1992 ) .،وزملبؤه سالـ ) منظمة أي في المؤسسية
 لإدارة السمطة الضرورية بتفويض يقوموف وىؤلاء المنظمة مُلبؾ مف نشأةم أية في السمطة تنشأ

 أكثر أسفؿ إلى بتفويض السمطة يقوموف بدورىـ وىـ المنظمة ورئيس الإدارة مجمس إلى المنشأة
 مف جزءًا يممكاف المدير والعضو فاف ىنا ومف أقؿ، مستوى كؿ في مجاليا في أقؿ وتصبح وأكثر
 .السمطة
نما أشخاص إلى فوضت لا والسمطة  إلى ثـ تؤوؿ التنظيمي البناء يشمميا التي المراكز إلى تفوض وا 
 التنظيمية الوحدات تحديد بمجرد يَكمُؿ لا والتنظيـ (2003 ) الصيرفي، المراكز ىذه شاغمي الأفراد

 .يميةتنظ وحدة كؿ في الأكفاء الأفراد وتعييف لمبيئة، المادية المناسبة العوامؿ وتوفير الضرورية،
 معا العمؿ الأفراد لكؿ يمكف بحيث البعض مع بعضيا ربطيا ينبغي أيضا التنظيمية الوحدات فيذه

 الرأسية والعلبقات ،السمطة علبقات بواسطة وأفقيًا رأسيًا تحقيقيا ىذه يمكف الربط وعممية، بفاعمية
 بيف تكوف التي تمؾ عمى فتنطوي الأفقية العلبقات أما ،ومرؤوسيو بيف الرئيس تكوف التي ىي
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 المفيوـ ذلؾ السمطة، مفيوـ مف اليامة العلبقات ىذه وتنبع ،التنظيمي نفس المستوى في المديريف
 .(1999 )توفيؽ، الإدارة في الحيوية الاعتبارات واحدً مف يعد الذي
عطاء القرارات اتخاذ في القانوني الحؽ السمطة مفيوـ ويعني  توجو ووجوب مف للآخريف الأوامر وا 

 ).2000،)القريوتي المسؤولية طائمة تحت بالطاعة الأوامر يـل
 لتحقيؽ أىداؼ الآخريف تصرفات توجيو في أو التصرؼ في الحؽ بأنيا السمطة تعرؼ أف يمكف
 1996) .بربر، (التنظيـ
 :التالية المقومات عمى تحتوي أنيا السمطة لمفيوـ التعريفات مف يتضح

 .القوة .3 التصرؼ .2 الحؽ .1
 يممؾ القدرة الحؽ بيذا وىو الغير مف ما تصرؼ لطمب لمفرد اللبزـ والدعـ الحؽ تعطي مطةفالس
 في المنظمة بيا المعموؿ الأنظمة لكافة السمطة صاحب استخداـ فتعني القوة أما التصرؼ، عمى

 .المطموبة التصرفات لتحقيؽ
 أنواع السمطة3 2.1.3
 :إلى تنقسـ عمييا متعارؼ أنواع والسمطة

لو  تفوض التي أو الأنظمة، بمقتضى الفرد عمييا يحصؿ التي السمطة وىي :الرسمية سمطةال .1
 .المنظمة إطار في

مف  الفرد يستمدىا التي والخبرة المعرفة عمى تعتمد التي السمطة وىي :الوظيفية السمطة .2
 .معيف مجاؿ في تخصصو

 في أقدميتو جراء مف الفرد يستمدىا التي السمطة وىي :الشخصية السمطة .3
 في الرئيس المسئوؿ دور أنيا عمى التقميدية النظـ في لمسمطة ( وينظر1996بربر،(المنظمة
 القمة مف النظاـ مستويات مختمؼ عبر موزعة أنيا عمى الحديثة النظـ في اينظر إليي بينما النظاـ،

 .  (1998الطويؿ، (قاعدتو إلى (التنظيمي اليرـ رأس)
 

 ة :السلط مفهوم منح 2.3.2

 فالله .وجؿ عز الله أصميا إلى في تعود الممكية والتي حؽ إلى يعزى لمسمطة الأساسي المصدر إف 
 الأرض ىذه الوجود عمى حؽ الإنساف يمنح الذي وىو شيء لكؿ المالؾ ىو وتعالى سبحانو

  .بثرواتيا والتصرؼ
 النمط ىذا وعمى الأرض، ذهى عمى لو ليكونوا ممثميف السلبـ عمييـ والرسؿ الأنبياء الله أرسؿ وقد
 بتنظيـ تتعمؽ التي الدولة أمور المتعمقة بتسيير العامة السمطات كؿ نشأت الممكية حؽ مف

 .(1995، وآخروف )المغربي والجماعات الأفراد بيف العلبقات
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 أي منظمة حياة وبقاء أعماؿ، مف إليو يوكؿ ما لإنجاز الفرد بو يتمتع الذي الحؽ ىي فالسمطة
 .السمطة بييكؿ الاحتفاظ عمى قدرتيا مدىب مرىوف
 :وىي أنواع ثلبثة إلى (1996، بربر)و ،(2003،الصيرفي ) يراىا كما الممنوحة  السمطة وتنقسـ

 :الاستشارية السمطة .أ
 مجرد عمى تقتصر بؿ الأوامر، تصدر أو تعطي لا أنيا في محدود ونطاقيا مساعدة سمطة وىي
 الأنشطة ويسيموف وينصحوف يساعدوف استشارية سمطة دييـل الذيف فالأفراد النصح، إبداء

 .تفوض لا الاستشارية والسمطة فقط، المختمفة التنظيمية
 :التنفيذية السمطة .ب

 يممكوف المديريف كؿ فاف وبالتالي القرارات، تنفذ بيا التي الأوامر إعطاء في الحؽ تتضمف وىي
 الييكؿ في لمفرد المركز أو الموقع مف قوتيا تستمد التنفيذية والسمطة ،مساعدييـ عمى تنفيذية سمطة

والمدراء العاموف ووكلبء الوزارات ومف ثـ  الأقساـ رؤساء بسمطة تتمثؿ الوزارات  وفي التنظيمي،
 .تفوض التنفيذية والسمطة ، الوزير

 :الوظيفية السمطة .ج
 الييكؿ في موعاتمج أو لوحدات والسياسات والإجراءات الممارسات توصؼ التي السمطة وىي

 الخبرة عمى تعتمد وىي المجموعات، أو الوحدات لتمؾ الأوامر سمسمة في تقع ولا التنظيمي،
 تخصصو بنطاؽ تتعمؽ حالات في الأوامر إصدار في الحؽ تعطي الوظيفية والسمطة والمعرفة،

 وليس الفرد يايشغم التي الوظيفة بأنيا (2003، حريـ(وصفيا كما بالوظيفة ترتبط التي السمطة وىي
 وليس يشغميا التي بالوظيفة المرتبطة السمطة يمنح معينة وظيفة إليو تعيد موظؼ فأي ،ذاتو بالفرد
 في السائدة والثقافة والقرارات، والتعميمات والأنظمة السياسات ىي السمطة ىذه ومصدر ذاتو، بالفرد

 .المنظمة
 

 المساءلة3 2.3
عف  وفيو بذلؾ يكوف مساءلًا أماـ رئيس ،مقياـ بمسؤولياتوعندما تفوض السمطة الكافية لمموظؼ ل

فالمساءلة ،ويحاسبو رئيسو عمى ذلؾ  ،مدى نجاحو في انجاز ىذه المسؤوليات والمياـ المكمؼ بيا
 (151:ص2000،ىي الوجو الثاني لممسؤولية.)حريـ

لرئيسية التي تعتبر المساءلة أو المحاسبة مف قبؿ سمطة أعمى في المنظمة مف بيف المشكلبت ا
وعمى كؿ مرؤوس أف يدرؾ جيداً أف تكميفو القياـ بمياـ  ،تواجييا عممية تحديد المياـ والواجبات

محاسبتو مف قبؿ رئيسو عف  ،وواجبات محددة يتضمف اضافة إلى انجاز ىذه المياـ والواجبات
 النتائج والإنجازات التي حققيا.
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ية تنساب مف أعمى إلى أسفؿ حيث يعيد الرئيس مما يميز المسؤولية عف المساءلة أف المسؤول
بينما المساءلة والمحاسبة مف الأسفؿ إلى  ،لمرؤوسيو انجاز مياـ معينة ويمتزـ المرؤوس بأدائيا

تتـ مساءلتو عف انجاز ىذه المياـ قبؿ  ،أي أف المرؤوس الذي عيدت إليو مياـ محددة،الأعمى 
 (.2003)العثماف,ئيسو.ر 
 

  :لسمطةا تفويض مفيوم 2.2
 إلى الرئيس مف السمطة مف جزء بنقؿ الاختياري السماح عممية الذات( إدارة (بالتفويض يُقصد

 رئيسو بيا يكمفو التي الواجبات بأداء يمتزـ فانو التفويض ىذا الأخير يقبؿ وعندما المرؤوس،
 الصيرفي،) أعماؿ مف بو قاـ عما رئيسو أماـ مسئولا ويصبح لأدائيا اللبزمة الصلبحيات ويمارس
2003). 

 
 تمكينو مف لغرض لمموظؼ اللبزمة السمطة ومنح المسؤولية إعطاء عممية عف عبارة والتفويض
 كاف الموظؼ الذي تعييف قرار تبرير لغرض ضرورية عممية وىو ،التنظيـ لخدمة مياراتو استثمار
 لأية بالنسبة فويضالت ف عمميةوكذلؾ فا، العمؿ لمتطمبات الفاعمة والمساىمة الخير فيو يتوسـ
 نشاطاتيا ممارسة عف عاجزة تقؼ الإدارة بدونيا حيث والضرورية، اليامة الأمور مف تعتبر مؤسسة
 باستثناء فرد، أي فييا يممؾ لا إلى حالة المؤسسة تصؿ التفويض غياب وفي أىدافيا، وتحقيؽ
 ،الطبيب) لممؤسسة ومةالمرس تحقيؽ الأىداؼ يصعب وبالتالي الأعماؿ، مف بعمؿ يقوـ أف مديرىا،

.( 1999  
 وحدة مف أو آخر، إلى إداري مف السمطة إعطاء أنيا  السمطة تفويض عممية ىناؾ مف عرؼو 

 أو السمطة مف التخمص عدـ الوقت نفس معينة وفي واجبات تحقيؽ بغرض لأخرى، تنظيمية
 في السمطة الآخريف نحيم ولكنو بسمطتو، يحتفظ دائما بالتفويض يقوـ الذي فالمدير ،عنيا التنازؿ
  2000 ). ،الله وجاد الجيوسي)وقت  أي في ويستعيدىا محدد نطاؽ داخؿ العمؿ
 السمطة ىي تفويض عممية بأف الباحثيرى  والتفويض السمطة مفيومي استعراض خلبؿ ومف
ففي أي منظمة لا يستطيع رئيسيا أو أعمى سمطة فييا القياـ بجميع الأعماؿ ، ةغاي لتحقيؽ وسيمة

وىؤلاء بدورىـ  ،لذا يقوـ بتفويض العمؿ لمرؤوسيو الذيف يمونو مباشرة في السمطة ،والأنشطة بمفرده
حتى نصؿ لممرؤوسيف الذيف ينفذوف  ..وىكذا يفضوف جزءاً مف أعماليـ لممستوى الإداري الأدنى

 في قاعدة السمـ اليرمي في المنظمة. إشرافيوئؼ العمؿ ولا يمارسوف وظا
زائد مف قبؿ الكثير مف  ـالسمطة مف أىـ المواضيع التي حظيت باىتما ضفويويعتبر مبدأ ت

 لكنو لـ ينؿ اىتماما مماثلب في الممارسة والحياة العممية وذلؾ يرجع لصعوبة التطبيؽ.،المفكريف 
بنظرة سريعة عمى طاقـ وزارة الحكـ المحمي فاف أعمى سمطة تكوف وزير الحكـ المحمي يفوض و 
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لوكيؿ الوزارة والوكيؿ بدوره يفوض السمطة لمدراء الإدارات المختمفة  وىـ جزء مف سمطاتو 
وض جزء مف سمطاتو لمف ىـ فوكؿ مدير بدوره ي،)مدير( إشرافيوالموظفيف الذيف يحمموف مناصب 

وصولا لمموظفيف العاديف   رئيس شعبة( ،رئيس قسـ،أدنى منو في السمـ الوظيفي )نائب مدير 
 .إشرافيووظائؼ الذيف لا يحمموف أي 

 
 :السمطة تفويض أسباب 2.1
 والى فمسفة المنظمات نمو صاحب الذي التطور إلى المنظمات مف كثير في التفويض أسباب ترجع
 الأمور السمطة مف تفويض يعتبر وبذلؾ 1996 )بربر،( السمطة لامركزية أو مركزية اتجاه الإدارة

 كما يمي: عديدة لأسباب بالتفويض لقياـا المدير عمى ويجب التنظيـ، عممية في الضرورية
 ويقود شخصيًا، بيا القياـ تمكنو التي تمؾ بكثير تفوؽ قد المدير إلى المسنودة المياـ إف .1

 القياـ المدير عمى ينبغي التي السمطة تفويض (حجـ) بدرجة تتعمؽ أسئمة إلى ىذا السبب
 .بيا

لتنمية  برنامج أي في الجوىرية والخطوة الأساسي العنصر ىو السمطة تفويض إف .2
 تجاىؿ إذا ىباءً  تذىب المختمفة بأشكاليا التدريب وبرامج وفوائد مكاسب فكؿ ،المرؤوسيف

 .السمطة تفويض المدير عممية
قد  لحظة أية ففي تنظيميا، في عمؽ إلى بالضرورة تحتاج المؤسسات مف مؤسسة كؿ إف .3

 أو مرضيـ أو نقميـ أو تيـترقي أو شاغمييا وفاة بسبب الإدارية المناصب بعض تخمو
 في التنظيـ يستمر لكي المناصب ىذه شغؿ غيرىـ عمى يجب الحالة ىذه تقاعدىـ، وفي

 سيكوف آجلب أو وعاجلب سمؼ لو الأشخاص، مف صؼ في فرد إلا ما ىو فالمدير ،سيره
 .,1999 ) توفيؽ,2000)(الله وجاد الجيوسي) ,2001 ) القيروتي (خمؼ لو

 
 الإدارية وتعقدىا الأعماؿ تطور ىي التفويض لتبني الأسباب أىـ مف أف  وىناؾ مف ذىب إلى

 في المؤسسة القيادي مركزه عميو يفرضيا والتي الإداري، المدير عاتؽ عمى الأعباء وازدياد
 أعماليا وتشعب وتعقد الحديثة الإدارية التنظيمات حجـ زيادة مف ذلؾ عمى ترتب وما والتنظيـ،
 أصبح مف ثـ ومف والإدارييف، والرؤساء المديريف أعباء ازدادت فقد ذلؾل ونتيجة نشاطاتيا،
 إلى جزءًا منيا يقوضوا أف المتزايدة، الكثيرة الأعباء بتمؾ ينيضوا لكي المسئوليف ليؤلاء الضروري

 أرادوا إذا ىذه السمطات، سحب حؽ يظؿ أف عمى بيا القياـ عمى والقدرة الكفاية، فييـ يأنسوف أفراد
 التخصص مبدأ في تطبيؽ والتطور الأداء في اللبمركزية مبدأ فتطبيؽ النجاحات كذلؾ ذلؾ،
 والمستويات العميا بيف الإدارة المتبادلة الثقة مف مناخ وتوفر الرقابة نظـ وفاعمية العمؿ وتقسيـ
 .1999)،كنعاف )( 1997، كلبلده) ( 1996،بربر( )1995،وزملبؤه المغربي) الأخرى الإدارية
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 عدد العامميف، في النقص عمى لمتغمب طريقة ليس السمطة تفويض بأف الباحث يرى سبؽ ومما
 مفيدة ولكنيا طريقة المريحة، غير الثقيمة والأعباء الشخصية الأعباء مف لمتخمص طريقة وليس

 .وخبرات المرؤوسيف ميارات وتنمية أكبر بفاعمية الموظفيف استخداـ في حديث إداري وأسموب
 

 السمطة3مستوى  2.7
وأف  ،مارسة السمطةيفترض أف يقوـ ىذا الفرد بم،نظمة حينما تفوض السمطة لفرد معيف في الم

لا أف يحيميا مف جديد إلى ،يتخذ بنفسو القرارات والإجراءات التي تقع ضمف حدود ىذه السمطة 
 ريإداعمى كؿ رئيس في أي مستوى  أي بمعنى آخر، سمطة أعمى في الييكؿ التنظيمي لممنظمة

جراءاتأف يتخذ ما يستطيع مف قرارات  وأف يرجع إلى سمطة أعمى ، في ضوء سمطتو المفوضة لو وا 
 ت ىو شخصياً فييا.دوف أف يبّ  سمطتوفي الحالات والأمور التي تحوؿ القيود المفروضة عمى 

ي أف بعض الأمور والقضايا الت،وبخاصة في مستويات الإدارة العميا ،ويشكو الكثير مف الرؤساء 
والحؿ ىنا يتمثؿ في ، لمبت فييا إلييـقد أعيدت  ،أدنى إداريتتـ تفويضيا لمسئوليف في مستوى 

 سمطتومنع مثؿ ىذا التفويض )وىو ما يعرؼ بالتفويض المعاكس( وعمى الرئيس الذي فوض 
 القياـ بالعمؿ بنفسو. إغراءالذي يميو أف لا يسمح بؿ وأف يقاوـ  لممسئوؿ

ذا كؿ أمر  إحالةفقد يشجع ذلؾ المرؤوسيف عمى  ،ة واحدة يتجاوز ىذا المفيوـ ما سمح لنفسو مر  وا 
 مما ينفي الغرض الذي اجمو تـ التفويض أساساً.، إليو لمعالجتو

ومفيوما مف قبؿ  ،أف يكوف تفويض السمطة واضحا،ومما يساعد عمى تطبيؽ ىذا المفيوـ بفاعمية 
ئيس القياـ بعمؿ مرؤوسيو واتخاذ القرارات بدلًا وأف يتفادى الر ، لمرؤوس الذي فوضت السمطة لوا

  منيـ.
 

 :السمطة تفويض خطوات 2.1
 تفويض السمطة إلى الحاجة زادت فييا، التنظيمية المستويات تعددت و المنظمة توسع ازداد كمما
 ىذه السمسمة تتخمؿ التي التفويض درجة كانت وميما السمطات، تدرج بسمسمة يعرؼ ما وخمؽ

 يمكفو  مف خطوات، العممية ليذه بد لا ،أصغر فرد وحتى أعمى سمطة  مف بتداءً ا المتدرجة
 : ىي السمطة تفويض لعممية مترابطة خطوات ثلبثتمخيص 

 والمياـ والواجبات والأنشطة، الأعماؿ، لمجموعة واضح تحديد يتـ أي ات3الاختصاص أولًا تحديد
 مف الاختصاصات ىذه إلى النظر يمكفو  المفوض قبؿ مف إليو المفوض بممارستيا سيقوـ التي

 خلبؿ مف والواجبات المياـ إلى النظر أو لإنجازىا، لممرؤوس تعيد نشاطات اعتبارىا إما زاويتيف،
 .تحقيقيا يراد التي النتائج
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 لتنفيذ اللبزمة السمطة بمنح يتـ ناوى3 العمل لأداء المناسبة الجية أو الشخص اختيار ثانياً 
 الحقوؽ بعض تحويؿ أي والمسؤولية، السمطة بيف تطابؽ ىناؾ كوفي بحيث الاختصاصات

 والمياـ الواجبات، تحتاجو الذي بالقدر السمطات ىذه وتفوض المرؤوس، إلى السمطات وبعض
 ىذا في معيار وأفضؿ المعينة، التنظيمية الجية أو المعيف، الشخص إلى بيا عيد التي

 في المساىمة مف لأنشطتو يمكف حتى المرؤوس إلييا يحتاج التي السمطة مقدار تحديد ىو المجاؿ
 .المنظمة ىدؼ تحقيؽ

 الييكؿ في أسفؿ إلى أعمى مف اتجينا كمما الصغر في تأخذ المفوضة السمطة فإف ىنا ومف 
 .اليرمي الشكؿ التنظيـ ىيكؿ اتخاذ عمى يعمؿ الإجراء ىذا ومثؿ التنظيمي،

 عددىـ يتزايد أشخاص إلى تفوض ثـ واحد شخص يد في الأصؿ في مركزة السمطة تكوف حيث
 .اليرـ قاعدة إلى نصؿ حتى السمطات تدرج سمسمة ضمف لآخر تنظيمي مستوى مف

 تفويضو تـ عما الرئيس أماـ المرؤوس مساءلة أساسيا عمى ويتـ :الرقابية المعايير وضع ثالثاً 
 كما إليو، لممفوض تماما معروفة المعايير ىذه تكوف أف ويجب وسمطات، صلبحيات مف إليو
 أي التفويض، لمسؤولية المسؤوؿ يتحمؿ عندما لأنو بيا، المسموح بالأخطاء إعلبمو يجب
 وواجبات مياـ مف المرؤوس أعماؿ بتحديد المسؤوؿ يقوـ المطموبة، الميمة بإنجاز التزامو
نما تفوض لا فالمسؤولية ، وجو أحسف عمى إليو السمطة وتفوض  يستطيع لا أخلبقي التزاـ ىي وا 
 وأف بإنجازىا، كمؼ التي الوظيفة اتجاه الفرد سموؾ أساسيا في وىي عنو، التغاضي المرؤوس
( 1995، وزملبؤه المغربي (الوظيفة لتمؾ الرسمية المسؤولية لتحممو أساسا يصبح الأخلبقي التزامو

 (2003،الصيرفي) (2003)حريـ، 1999)،والشنواني كنعاف) ( 1999ؽ،توفي)( 1998،الخشروـ)
 

 3السمطة تفويض وأشكال طرق 2.1
 الباحث قاـوقد  (1999،توفيؽ)،(1999،الشنواني( السمطة لتفويضعدة  وطرقًا أشكالا ىناؾ 

 :يمي كما بتمخيصيا
 بيف ثقة وجود عمى يعتمد واختياريًا ،(شفييًا) مكتوب غير ،عاماً  السمطة تفويض يكوف قد .1

دا إنساني اتجاه وعمى والمساعديف الرؤساء  قدرات تنمية إلى أعمى مراكز في ىـ مف ريوا 
 شؤوف بتسيير إليو المفوض بقياـ ببساطة السمطة تفويض ويتـ ،أدنى مراكز في ىـ مف

 .مناسبة يراىا التي بالطريقة القسـ أو الإدارة
 وقد ،واسعة بسمطة لممرؤوس  يسمح(والاختياري المكتوب غير) العاـ التفويض ىذا ومثؿ 

 نظرا المرؤوسيف، مف غيره مع تنظيمية صعوبات في إليو المفوض عوقو  ذلؾ عمى يترتب
 مثؿ وفي ،بيا قيامو بضرورة الآخروف يعتقد لأنشطة إىمالو مع الغير في تدخمو لاحتماؿ

 طريقة إلا إليو المفوضة السمطة لتحديد وسيمة مف المرؤوس أماـ ليس الحالات ىذه
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 لممنظمة العميا بالسياسات تاـ عمـ عمى المرؤوس ىذا يكف لـ وما ،والخطأ التجربة
 فإف السميـ، الشخصي الحكـ استخداـ عمى وقادر رئيسو، بشخصية معرفة وعمى وتقاليدىا،

 .لمغاية ضعيفا سيكوف موقفو
جباريًا مكتوبًا محددًا السمطة تفويض يكوف وقد .2  ونطاؽ المنظمة حجـ في كنتيجة (حتميًا)وا 

 أف شؾ ولا ،المفوضة السمطة وتحديد بكتابة مفوضال بقياـ السمطة تفويض ويتـ ،نشاطيا
 بكامميا العلبقة توضح فيي المحدد، غير الشفيي التفويض مف بكثير أفضؿ الطريقة ىذه

 ضوالمفوَ  ضالمفوِ  مف لكؿ جدًا مفيدة تعتبر الطريقة ىذه أف كما ،التأكد عدـ عمى وتقضي
 أمامو، عنيا مسئوليف مرؤوسيو ؿتجع التي الأنشطة عزؿ عمى قادرًا يكوف ضالمفوِ ف ،إليو
 فيعرؼ إليو ضالمفوَ  أما ،أخرى مراكز مع تدخؿ أو نزاع لأي رؤيتو سيولة جانب إلى ىذا

 السمطة في الوضوح ىذا أثر إف بؿ درجة، ولأية فييا يعمؿ التي لمجالاتا بالتحديد
 .أنشطتو ذلتنفي إليو المفوض مع يعمموف الذيف ىؤلاء كؿ أيضًا يشمؿ لكي يمتد المفوضة

 تدرج سمسمة ضمف استخدامو يمكف والثاني الأوؿ بشكميو التفويض أف باستنتاج الباحث وخرج
 رؤساء الشعب الدنيا والإدارة الأقساـ رؤساء تضـ والتي الوسطى الإدارة في السمطات

 فمف ،يرالمدراء العاموف ووكيؿ الوزارة والوز  تضـ والتي العميا الإدارة في أما والموظفيف العادييف
 .منظمةال أىداؼ لتحقيؽ ة بشكؿ سميـمحددواضحة و  بطريقةإلا   السمطة تفويض المقبوؿ غير

 
 :واللامركزية والمركزية السلطة تفويض بين العلاقة 2.2

 تفويض بمسألة وثيقًا ارتباطًا والمرتبطة اليامة التنظيمية المفاىيـ مف واللبمركزية المركزية
 تشتيت عف اللبمركزية مفيوـ يعبر بينما السمطة، تركيز كزيةالمر  مفيوـ ويعكس السمطة،
 المفوضة السمطة حجـ أو درجة عمى كمية يتوقؼ تشتيتيا أو السمطة فتركيز .وتوزيعيا السمطة

 (. 1999 )توفيؽ، السمطة نوع عمى لا
 توجد فقط، والأنظمة نسبي الأمر أف إذ المطمقة اللبمركزية أو بالمركزية يتصؼ نظاـ يوجد ولا

 (.1998)الطويؿ، اللبمركزية الآخر والطرؼ المركزية طرفيو أحد يشكؿ متصؿ عمى
 جسـ في الحرارة والبرودة كنزعات نزعات ىي ،(المؤسسة) لممنظمة بالنسبة واللبمركزية فالمركزية
 ينذر متباعديف أو حديف قطبيف يمثلبف أنيما عمى واللبمركزية المركزية إلى النظر ويمكف الإنساف،
 المناسبة الدرجة مؤسسة معرفة كؿ وتحاوؿ العممي، التطبيؽ في ومنفردًا كاملب منيما أي وجود
 (.2006وأىدافيا)مينا، أعماليا طبيعة ضوء في كمييما مف إلييا تحتاج التي

 عف يكشؼ كما المديريف، أعباء مف ويخفؼ الأماـ إلى المؤسسة في العمؿ حركة فالتفويض يدفع
 .(1998 وآخروف، )سالـ المعنوية روحيـ مف ويرفع وينمييا المنشأة يف العامميف قدرات
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 الناحية ومف في ىياكميا، اللبمركزية مف قدر وجود التنظيمات جميع خصائص مف بأف القوؿ يمكف
 مركزه تلبشي يعني كؿ سمطتو بتفويض المدير قياـ لأف مطمقة، مركزية توجد أف يمكف لا الأخرى،
 الحياة في فإنو باختصار .تنظيـ ىيكؿ أو تنظيـ ىناؾ يكوف لف أخرى ومرة كمدير، ومكانتو
 عف تعبر نسبية مسألة حقيقة الأمر في فالمسألة .بحتة ولامركزية بحتة مركزية توجد لا الواقعية
 .السمطة تفويض درجة أو مدى
 :الآتية الحالات في كبيرة اللبمركزية درجة تكوف وعادة
 الأقؿ الإدارية المستويات في تتخذ تيال القرارات عدد يزداد عندما. 
 الإدارية التسمسلبت أسفؿ في تتخذ التي القرارات أىمية تزداد عندما. 
 الأدنى المستويات في تتخذ التي بالقرارات تتأثر التي الوظائؼ تزداد عندما. 
 (1999 توفيؽ،) القرارات مراجعة عمميات تقؿ عندما 
 ناحية  المنظمة اتجيت فكمما السمطة، فويضت أوجو في والمديريف المنظمات وتختمؼ

 كما تتقمص التفويض عممية فاف المركزية حالة في أما التفويض، درجة زادت اللبمركزية
 .(2003 :) الصيرفي، التالي الشكؿ يظيرىا كثيرة بعوامؿ التفويض تتأثر درجة

 
 يوضح درجة تفويض السمطة بين المركزية واللامركزية. :(1شكل رقم )

 
 .الأردن نهُشش ،ػًبٌدار الثقافة  ،العلمية الدولية للنشر حذٚثت، انذاسمفاهيم ادارية ،(2003)،مصدر: الصيرفيال
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 3السمطة تفويض مبادئ 2.31
ىناؾ عدد مف المبادئ اليامة التي تمثؿ إرشادات لعممية تفويض السمطة وعدـ إتباع ىذه المبادئ 

 : ومف ىذه المبادئالتفويض  في الوقع العممي يترتب عميو عدـ فعالية
 (3المستويات)السمطات تدرج مبدأ .3
 إلى الرؤساء مف المباشرة السمطة علبقات مف سمسمة وجود ضرورة إلى المبدأ ىذا ويشير

 المبدأ ىذا ويتطمب، أدنى إلى أعمى مف المستويات جميع تشمؿ بحيث التنظيـ، داخؿ المرؤوسيف
 في وبالعكس أدنى إلى أعمى مف المعمومات نقؿ يحقؽ المستويات ىذه بيف للبتصاؿ نظاـ وجود
 إذا إلا الاتصاؿ، قنوات طوؿ الكبيرة التنظيمات في الموجودة المشاكؿ ومف ،ممكف وقت أسرع
 يعرؼ أف مرؤوس كؿ عمى يجب فانو المستويات تدرج مبدأ وحسب ،ليا حؿ إيجاد عمى عممت
 .إليو المفوضة السمطة نطاؽ عف تخرج التي المسائؿ في إليو يمجأ ومف رئيسو التحديد وجو عمى

 :الوظيفي التحديد مبدأ .2
 االسمطة وقنواتي مسالؾ تكوف وأف واضحًا، تحديدًا محددًا قسـ كؿ يكوف أف المبدأ ىذا حسب يجب

ذا واضحة،  عدـ وبالتالي قسـ، كؿ واجبات تحديد عمى القدرة عدـ النتيجة فستكوف ذلؾ يتوفر لـ وا 
 التحديد مبدأ غياب بأف الصدد، ىذا في 1982) ،فايد)ويذكر .المطموبة الأىداؼ تحقيؽ عمى القدرة

 التضارب مشاكؿ وظيور خاص، بشكؿ التفويض فاعمية لعدـ الرئيسة الأسباب أحد يشكؿ الوظيفي
 الحقيقة ولكف السيمة، المسائؿ مف المبدأ ىذا تطبيؽ أف يبدو وقد ،العمؿ في واللبمبالاة والازدواجية

 للؤىداؼ واضحًا وتحديدًا والكفاءة، الخبرة مف عالية ودرجة صبرًا، يتطمب عمميًا يقوتطب أف
 .والخطط

 :السمطة مستوى مبدأ .1
 في أنو عمى المبدأ ىذا وينص .المبدأ ىذا إلى الوظيفي التحديد ومبدأ المستويات تدرج مبدأ يؤدي
 لمقرارات بالنسبة أما .المطموبة القرارات اتخاذ مف تمكف التي السمطة توجد التنظيـ مستويات كؿ
، التنظيـ في أعمى مستويات إلى رفعيا يجب فإنو المستويات، بعض في اتخاذىا يمكف لا التي

 القرارات، مف مناسبًا يراه ما يتخذ أف فيو يعمؿ الذي المستوى في مدير لكؿ يمكف أخرى وبعبارة
 عمى المفروضة الحدود نطاؽ خارج وفتك التي لممسائؿ بالنسبة أما، سمطتو حدود في كانت طالما

 .منو الأعمى المستوى إلى وتحويميا رفعيا يجب فانو سمطتو،
 :(القيادة) الأمر وحدة مبدأ .3

 المفوض الشخص أف ذلؾ السمطة، لتفويض الأساسية المبادئ مف يعتبر الأوامر مصدر توحيد إف
 السمطة تفويض حيف وفي رئيس،ال ىذا أماـ بالمطمؽ مسئولا سيكوف واحد، رئيس مف السمطة إليو
 الأمر مسؤولياتو، وتتشتت سمطاتو، وستتوزع أماميـ، مسئولا سيكوف رؤساء عدة مف الشخص لنفس
 .المطموبيف الدقة و بالدرجة بيا الالتزاـ يستطيع لا يجعمو الذي



59 

 

 :المتوقعة النتائج أساس عمى التفويض مبدأ .2
 النتائج تفويض إف حيث لتحقيقيا اللبزمة وسائؿال يفوض ولا المرغوبة النتائج يفوض المدير إف

 سوى لنا يخمؽ لا الوسائؿ تفويض أف نجد بينما ،الأكفاء المديريف مف ثاني صؼ تكويف مف يمكف
 فانو لذلؾ ونتيجة المستقبمية، الأعماؿ مف مجموعة أماـ نفسو المدير يجد فقد ،المخبريف مف طبقة
 إلى حاجة في نفسو يجد ولذلؾ لتنفيذىا، المرسومة والخطط الأعماؿ، ىذه مف الأىداؼ سيحدد
بلبغ الأعماؿ، ىذه ببعض ليقوـ لغيره سمطتو مف جزء   تفويض  وتوزيعيا بيا، الأمر يعنيو مف وا 
 أكانت سواءً  المنتظرة النتائج عمى بناءً  السمطة تفويض ينتيي حيث الموقؼ، متطمبات حسب
 .مرغوبة غير أو مرغوبة
 وأف تحديدىا، سبؽ وخططًا أىدافًا ىناؾ أف حتمًا يعني النتائج ساسأ عمى السمطة وتفويض
 التي والأعماؿ المياـ وأف فيموىا، قد وأنيـ لتحقيقيا والمراكز للؤقساـ إيصاليا تـ والخطط الأىداؼ

 النتائج وتحقيؽ المياـ ىذه لتنفيذ اللبزمة السمطات وأف حددت، قد الخطط ىذه تحقيؽ تكفؿ
 .فوضت قد المتوقعة

 :المطمقة المسؤولية مبدأ .1
 أف يستطيع لا الرئيس فإف كذلؾ محدودة، وغير مطمقة مسؤولية رئيسو أماـ المرؤوس مسؤولية
 إلييـ، سمطتو الرئيس ىذا فوض إذا مرؤوسيو بيا يقوـ التي الأعماؿ عف مسؤوليتو مف يتيرب
 التي الأعماؿ عف سؤوؿم رئيس كؿ أف ذلؾ مف يتبع فإنو تفويضيا، يمكف لا المسؤولية أف وحيث
 المرؤوسيف، عمى الواجبات ووزع سمطتو فوض الذي ىو لأنو إمرتو، تحت يعمموف مف بيا يقوـ

 بيا، المكمؼ الواجبات قبؿ إذا المرؤوس فإف كذلؾ .أعماليـ عف المسؤوؿ ىو يصبح وبذلؾ
 عف رئيسو أماـ ولامسئ يصبح فإنو الواجبات، بيذه القياـ مف لتمكينو المطموبة السمطة إليو وفوضت

لا الواجبات ىذه إتماـ  عندما عممو يترؾ أو سمطتو عف المرؤوس يتخمى أف الضرورة اقتضت وا 
 .السمطة استخداـ أساء المرؤوس بأف الرئيس أماـ يتضح
 :والمسؤولية السمطة تكافؤ مبدأ .7
 تعطيو ديرالم سمطة أف وطالما ،ومتساويتيف متكافئتيف ومسؤوليتو مدير أي سمطة تكوف أف يجب
 الالتزاـ طريؽ عف وبمسؤوليتو إليو المسندة بالواجبات المتعمقة القرارات اتخاذ عمى المشروعة القوة
 ترتبطاف مدير أي ومسؤولية سمطة أف ذلؾ فيتبع سمطتو، استخداـ بواسطة الواجبات ىذه بأداء

 .العمؿ نفس تحقيؽ مف ويظير بينيما جوىري ارتباط وىذا وثيقًا، ارتباطا
 المسؤولية تكوف أف يجب وبالعكس لممسؤولية، مساوية السمطة تكوف أف يجب مدير لأي بالنسبةو 

 مقدار أف أي منظـ كأنيا السمطة إلى النظر ويمكف ،توأماف والمسؤولية فالسمطة لمسمطة، مساوية
 وليةالمسؤ  مف أقؿ السمطة تكوف وعندما .المسؤولية ومدى مقدار تحديد إلى يميلبف ومداىا السمطة

 .السمطة مستوى إلى المسؤولية تخفض أف ىو الاتجاه فإف
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 تصؿ لكي المسؤولية زيادة إلى يكوف الميؿ فإف المسؤولية مف أكبر السمطة تكوف فعندما وبالعكس
ذا، السمطة مستوى إلى  وفي إداري إجحاؼ عف يعبر الأولى الحالة في الموقؼ فإف ىذا يحدث لـ وا 

 (.1999الطبيب،، 1999الشنواني،، 1999)الصيرفي، إداري خطأ عف يعبر الثانية
 

 :السلطة تفويض معيقات 2.22

 دعائمو في الخمؿ إلى فشمو إلى تؤدي والتي السمطة تفويض معيقات ( 2003 ) الصيرفي صنؼ
 :ما يمي في المتمثمة الأساسية
 إلى ترجع والتي(ضالمفوِ )المدير: 

 في الرغبة عدـ.3 المياـ وضوح عدـ2. ويضالتف ميارة توافر وعدـ التفويض في الخبرة نقص .1
 الأداء لمتابعة فعّاؿ نظاـ وضع في الفشؿ .4ثاني صؼ تكويف وفي المرؤوسيف تنمية
 بالأىمية والشعور بالنفس والثقة أخطاء بوقوع السماح رفض.6 السرية عدـ مف الخوؼ.5

 .الغير في وفقدانيا
 إلى ترجع والتي (إلييـ المفوض) المرؤوسيف: 

 في الزائدة الأعباء.3 الحافز وضعؼ التنظيـ سوء 2.بالنفس الثقة وافتقاد المسؤولية تجنب .1
 المعمومات توفر وعدـ الخبرة افتقار .5لمغير والانقياد التفاىات في الانغماس.4 العمؿ

 إلى ترجع والتي التنظيمية البيئة: 
 بيف التداخؿ.3ءالأخطا مع التسامح عدـ .2( السمطة مركزية(الواحد الرجؿ إظيار سياسة .1

 .بالأزمات الإدارة.6والإجراءات السياسات تعقد.5المنظمة أفراد بيف الصراع.4السمطات
 الوقت ومقدار القرار، تكرار ومدى القرارات أىمية حيث مف (القرارات نوعية) التفويض موضوع 

 :المسؤولية تحمؿ عمى إليو المفوض وقدرة المتاح
 :وىما عدمو مف التفويض نجاح مدى عمى ثرافيؤ  القرارات مف بنوعيف نواجو وىنا
 يتطمب لا والتي يوميًا اتخاذىا يتكرر التي القرارات مف النوع ذلؾ وىي :المبرمجة القرارات -أ

 معيف، لروتيف وفقاً  جدولتيا لإمكانية نظراً  التفكير أو التأمؿ، في طويلب استغراقاً  اختيارىا عند
 الطرؽ استخداـ إمكانية مع اتخاذىا في بالسيولة يزتتم المبرمجة القرارات فإف ىذا وعمى

 وقرار لمعامميف، الدورية العلبوة صرؼ قرارات القرارات، ىذه أمثمة ومف حسابيا، في الحسابية
 ىي القرارات مف النوعية وىذه .الخ..الرسمي العمؿ ميعاد قبؿ موظؼ خروج عمى بالموافقة

 .تفويضيا يتـ التي
 معيف لأسموب وفقًا برمجتيا يمكف لا التي القرارات تمؾ فيي :مبرمجةال غير القرارات أما -ب

 مف الكثير القرارات ىذه اتخاذ يستمزـ لذلؾ متشابية، وغير جديدة موضوعاتيا بأف تتميز لكونيا
 ىذه أمثمة ومف التكاليؼ، باىظة تكوف اتخاذىا عند تحدث التي الأخطاء أف كما والوقت، الجيد
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، قرار بأحقية مواطف تغير عرض شارععمى سبيؿ تعمؽ بحؿ مشاكؿ المواطنيف )ت تاقرار  القرارات،
 كاف إذا التفويض ويفشؿقرار بحؿ ىيئة محمية وتعيف مجمس بمدي جديد...إلخ  أو ،بتعويض معيف(

  (.2003الصيرفي،) القرارات تمؾ موضوعو
 

 :الفعال التفويض 2.32
 الثقة أساسيا الشخصية والعلبقة والمرؤوس، مديرال ىو علبقة بيف شخصيف اثنيف الفعّاؿ التفويض

 مف تصدر وتعميمات أوامر طريؽ عف والمرؤوس المدير بيف والمشاركة التعاوف يتـ أف يمكف ولا
 عف مسئولا يكوف فالمدير رسمية، تعميمات كأية الأثر بعض أعمى مف للؤوامر يكوف وقد،أعمى
 تمكنو التي السمطة ويعطيو العمؿ، مف أجزاء عضبب بالقياـ المرؤوس ويكمؼ ،معينة نتائج تحقيؽ
 المرؤوس ويقبؿ ،أوسع نطاؽ في التفويض كاف الحركة في المرؤوس حرية زادت وكمما ،ذلؾ مف

 .1999) الشنواني،( وقدراتو طاقتو كؿ ذلؾ سبيؿ في ويبذؿ المسؤولية تحمؿ
 الاستعداد مع المدير ىلد ةالرغبة والقدر  تتساوى أف يجب فإنو لب،فاع التفويض يكوف لكي و

 :الآتية الشروط حقؽتت يجب أف وفاعلب ناجحًا التفويض يكوف حتىو  المرؤوس، لدى والتدريب
 التي والاستعدادات القدرات لديو تتوافر والذي المناسب لمشخص التفويض عممية تتـ أف 

 .إليو المفوضة لمسمطة الصحيح الاستخداـ مف تمكنو
 ما عمى وبناء معينة، إدارية لفمسفة وطبقًا مناسب قيتتو  في التفويض عممية تتـ أف 

 .معينة تنظيمية خبرات مف السمطة إليو المفوض الشخص اكتسبو
 السمطات بعض إليو تفوض الذي والمرؤوس الرئيس بيف الثقة توافر. 
 قد ما عمى والتعرؼ السمطة استخداـ حسف مف التأكد مف يمكف فاعؿ رقابي نظاـ توافر 

 (.2003،)الصيرفي المناسب الوقت في افاتانحر  مف يحدث
 
 متطمبات التفويض الفعال: 
 التفويض ليكوف السمطة بتفويض يقوموف الذيف الرؤساء في توفرىا يجب متطمبات ذكرمف  وىناؾ
 :يمي كما وىي ،لبفاع

 :والرغبة الاستعداد .1
 يتخذ قد مرؤوسال أف يعني وىذا، الذاتي والحكـ الفكر عماؿإ ماً دائ القرارات اتخاذ يتضمف

 نفس واجو لو رئيسو سيتخذه الذي لمقرار تماماً قاً مطاب يكوف لا قد معيف موقؼ في اً ر قرا
 لتقبؿ استعداد عمى يكوف أف بد لا مرؤوسو، إلى السمطة يفوض الذي فالرئيس ،الموقؼ
 .(1999 الشنواني،) فيو المستقؿ التفكير يشجع وأف مرؤوسو، قرارات
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 :رصةالف إتاحة في لرغبةا .2
 القرارات، اتخاذ عمى القوة مرؤوسيو الرئيس يعطي أف بد لا فعالا، التفويض يكوف ولكي
 مراكز إلى ينتقموف حيف المديريف بعض أف يواجيا أف يمكف التي المعروفة المشاكؿ ومف
 وىنا ،الترقية قبؿ يحتمونيا كانوا التي بالمراكز الخاصة القرارات باتخاذ يتمسكوف أعمى
 بالنصيب تساىـ التي الأعماؿ في وتفكيره وجيده وقتو يركز أف مدير ؿك عمى يجب
 ولو حتى مساعديو، إلى أىمية الأقؿ الأعماؿ ويعطي المنظمة، أىداؼ تحقيؽ نحو الأكبر
 .(1999 الشنواني،) أحسف بطريقة الأعماؿ ىذه يؤدي أف استطاعتو في كاف

 
 :بالأمان عريش المحتمل المفوض وجعل الأخطاء لتقبل الاستعداد .3

 يجب كما الآخريف، مف الأخطاء تقبؿ واجبو مف يكوف السمطة بتفويض يقوـ الذي فالمدير
 يتدخؿ لا أف و المنظمة، كياف تيدد قد جسيمة أخطاء في مرؤوسيو وقع إذا يسكت لا أف
 ذلؾ فعؿ لو لأنو أخطاء، وقوع لتجنب مرؤوسيو تصرفات مف وكبيرة صغيرة كؿ في

 القدرات بتنمية تتمثؿ التي التفويض عممية مف والغرض الحكمة عمى قضى قد سيكوف
 .المرؤوسيف لدى الإدارية
 الإدارية، القدرات تنمية إعاقة دوف جسيمة أخطاء في الوقوع تلبفي عمى العمؿ يجب ولكف
 السميـ التوجيو طريؽ وعف ،اً فيكا توضيحًا والأىداؼ السياسات توضيح طريؽ عف وذلؾ

 .(1999 الشنواني،)والإرشاد والنصح
 

 :فيو العميق الاعتقاد وتشجيع التفويض إلى بالحاجة الاعتراف .4
 ،لمرؤوسيو السمطة تفويض في يفكر لف فإنو الأنشطة بجميع بنفسو يقوـ الإداري أف طالما
 يقوـ أف المعقوؿ مف ىؿ يحدد لكي بيا يقوـ التي المياـ بتقييـ يقوـ جعمو مف أمكف لو أما

 التقييـ ىذا مثؿ فاف رئاستو، تحت تنظيمية وحدة ىناؾ أف وخاصة مياـ،ال ىذه بكؿ بنفسو
 (1999 توفيؽ،لمتفويض) حاجتو مدى يكتشؼ قد

 
 :أوسع نطاق عمى لمرقابة نظام إقامة مع بالتخطيط التفويض ربط .5

 لأف واضحة، الأىداؼ تكوف أف قبؿ الإداري الفريؽ إلى السمطة تفوض لا أف ينبغي
 تحقيؽ لغرض تستخدـ فالسمطة ،الفوضى إلى يؤدي الأىداؼ معرفة بدوف التفويض
 التي المنجزة الأنشطة نوع مع متمشياً  يكوف أف ينبغي السمطة مدى فإف ثـ ومف الأىداؼ،

 تكف لـ ما لمرقابة نظاـ أي وضع يمكف لا وأن الواضح ومف ،للؤىداؼ الوصوؿ إلى تؤدي
 أوجو عمى لمحكـ أساسية اتكمستوي استخداميا يمكف وسياسات وخطط أىداؼ ىناؾ
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 لتحقيؽ استخدمت قد فوضت التي السمطة أف مف ولمتأكد المرؤوسيف، بو يقوـ الذي النشاط
 (1999 توفيؽ،) الموضوعة الخطط مع تتعارض ولا المطموبة الأىداؼ

 
 :فيو الثقة وضع مع بحكمة إليو المفوض اختيار .6

 ومف ،إليو والمفوض المفوض بيف لةمتباد ثقة وجود عمى أساسًا يعتمد السمطة تفويض إف
 وتظير ،المستخدمة غير القدرات أصحاب مف إليو المفوض الشخص يكوف أف المحتمؿ
 أدائيـ عند بالكامؿ قدراتيـ يستخدموف لا الإدارة أعضاء نصؼ حوالي أف الدراسات
 مثؿل الفرصة تعطي عندما عامة بصفة تزداد الجماعة إنتاجية أف كما .المادية لواجباتيـ

 .(1999 توفيؽ،) وجودىـ لإثبات الإدارييف ىؤلاء
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 لثلمبحث الثاا
 وزارة الحكم المحمي في فمسطين

 
 نشأة الوزارة 1.3
 لوظائف الرئيسية لموزارة والإطار التنظيميا 1.2
 لموزارة الاستراتيجية الأىداف 1.1
 لييكل التنظيمي لموزارةا 1.3
  الوزارة في الأعمال ومتابعة لاتالاتصا 1.2
 دور وزارة الحكم المحمي في المشاريع. 1.1
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 نشأة الوزارة: 3.1

 وزارة إنشاء تـ أوسمو اتفاؽ عف المنبثقة 1994 العاـ في الصلبحيات نقؿ اتفاقية إلى استنادًا"
 ثقيلب عبئا الوزارة ىذه ورثت حيث الفمسطينية الوطنية السمطة وزارات باقي المحمي مع الحكـ
 كانت ىنا مف ،الإسرائيمي بالاحتلبؿ أساسا ارتبطت لمعيقات نتيجة الييئات المحمية بتخمؼ اتصؼ
 البمديات أوضاع ترتيب إعادة الأساسي ىدفيا يكوف المحمي وزارة الحكـ لإنشاء ماسة الحاجة

 التحتية البنية خدمات تقديـ في عمةالفا لممشاركة الفمسطينية السكانية والتجمعات والمجالس
 شؤوف وتنظيـ والشوارع الصحي والصرؼ والمياه الكيرباء مجاؿ في لممواطنيف الأساسية والخدمات

 كانت التي الصغيرة والتجمعات الأرياؼ في لاسيما مف الخدمات وغيرىا الإقميمي والتخطيط البناء
 . (5،ص2008،غانـ) "زمف الاحتلبؿ التنظيـ مف الأدنى الحد إلى تفتقر
 

 :التنظيمي والإطار للوزارة الرئيسية الوظائف 3.2

التالية  المياـ عف مسئولة المحمي الحكـ وزارة فاف 1997 لمعاـ المحمية الييئات قانوف بموجب
  (: 1997قانوف الحكـ المحمي  مف 2 )المادة

 وظائؼ  عمى والإشراؼ نيةالفمسطي المحمية الييئات مجالس لأعماؿ المقررة العاـ السياسة رسـ
المالية  والرقابة الميزانيات وأعماؿ العامة المشاريع تنظيـ وشؤوف المجالس ىذه واختصاصات

 .المجالس بتشكيؿ الخاصة والإجراءات والقانونية والإدارية
 فمسطيف في الإقميمي والتخطيط التنظيـ بأعماؿ المتعمقة والإدارية الفنية بالأعماؿ القياـ. 
 السابقة البنود في عمييا المنصوص واجباتيا تنفيذ اجؿ مف لازمة أنظمة أو لوائح أي وضع 

 .القانوف أحكاـ وبمقتضى
إنشاء  وكذلؾ غزة في آخر رئيسي ومقر الله راـ في ليا مركز بإنشاء الوزارة قامت الدور بيذا ولمقياـ

 مجموعة عمى اً اداعتم زارةالو  ىيكؿ بناء تـ الغاية وليذه ،المحافظات في المحمي الحكـ مديريات
 الرئيسية الوظائؼ (Core Business Functions) لمعمميات مساندة داخمية أخرى مف ووظائؼ

 Support) مقسمة عامة إدارة عشر ثلبثة مف مؤلفة تنظيمي ىيكؿ في تنظيميا التخصصية تـ
Functions) الرئيسية اتالعممي أما ،والداعمة الرئيسة العمميات تغطي وأقساـ دوائر إلى 

دارة والتوجيو، والرقابة والتخطيط العمراني، التنظيـ:فيي  والانتخابات، والتشكيلبت المشاريع، وا 
  .المحمية لمييئات والموازنات والدراسات والتطوير، القانونية، والشؤوف

 الرقابةو  المالية، والشؤوف الشؤوف الإدارية، :مف فتتألؼ الرئيسية لموظائؼ الداعمة العمميات وأما
 .والعلبقات العامة المعمومات، وأنظمة البشرية، الموارد وتنمية المالية،
ضافة  في ليا مكاتب أنشأت فقد الوزارة فاف غزة وراـ الله في الوزارة مركز في العامة الإدارات إلى وا 

 في المحمية الييئات مع المباشر بالتدخؿ تقوـ التي - المحمي لمحكـ مديريات - المحافظات
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 وتمكيف والترخيص، والتنظيـ والتوجيو، الرقابة :في تتمثؿ المحمية لمييئات خدمات وتقدـ لمحافظاتا
 المواطنيف، مف المقدمة الشكوى ومعالجة تنظيـ، لجاف وعمؿ التجمع مف الصغيرة المحمية الييئات
 (.7،ص2008،غانـ) المركزية الحكومة لدى أعماليا متابعة في الصغيرة المحمية الييئات ومساعدة

 
 :لموزارة الاستراتيجية الأىداف 1.1

 وتوحيد تطوير خلبؿ مف ذلؾ المحمي ويتـ الحكـ نظاـ في اللبمركزية استراتيجية تطوير .1
 عمى المحمية والييئات في الوزارة والحاسوبية والإدارية المالية والإجراءات والقوانيف الأنظمة

 مركزية عف كبير حد إلى للبستغناء الفاعمية مف الأقصى الحد إلى لموصوؿ سواء حد
 .القرار

 تحديد خلبؿ مف ىذا المحمي ويأتي الحكـ قطاع في والإدارية التنظيمية القدرات تعزيز .2
 عمى لموظائؼ وصؼ واضح إلى وصولا والأقساـ والمديريات للئدارات والمسؤوليات المياـ
 وخطط استراتيجيات بناء لىإ إضافة .المحمية والييئات الوزارة مف كؿ في الموظفيف مستوى
 إعداد لتمكينيا مف قدراتيا وتعزيز المحمية الييئات ومساعدة الوزارة، في واضحة عمؿ

 .التطويرية والبرامج الييكمية الخطط
 والمسائمة الشفافية مفيوـ وترسيخ المحمية الييئات أنشطة في الجماىيرية المشاركة تعزيز .3

 المحمية داخؿ الييئات
 ذلؾ بعد الوزارة تقوـ وأف ديمقراطي، انتخابات نظاـ تطوير خلبؿ مف تمعيةالمج المشاركة .4

 المقترحة التطويرية المشاريع تبني خلبؿ ومف وماليا، معنويا المنتخبة بدعـ الييئات
 الإدارية القدرات بتعزيز الوزارة قياـ إلى إضافة .المانحة الدوؿ والمؤسسات عمى وعرضيا
 .عمميا بمياـ القياـ مف لتمكينيا التنفيذية وللؤجيزة ت المنتخبةلمييئا والرقابية والمالية

 مف ذلؾ العامة ويتـ المرافؽ وتطوير الخدمات تقديـ في المحمية الييئات قدرات تعزيز .5
كافة  تعاطي آليات وتوحيد الخدمات، تسعير عمى المحمية الييئات قدرات تطوير خلبؿ

 .والتنظيمية والمالية ريةالإدا النواحي مف الخدمات ىذه مع الييئات
السياسات  تطوير تتطمب أعلبه الاستراتيجية الأىداؼ لتحقيؽ المقترحة الآليات فاف الحاؿ وبطبيعة
 بعمؿ علبقة ليا التي والمؤسسات الوزارات مع والتعاوف الوزارة، في الداخمية والموائح والأنظمة

 .المحمية الييئات عمى والقانوني والمالي داريالإ والتوجيو الرقابة وتفعيؿ تطوير إلى الوزارة، إضافة
 تنفيذىا يتـ وخطط عمؿ لبرامج آليات وضع الوزارة مف يتطمب بمجمميا الأىداؼ أف تحقيؽ كما

 داخؿ مف متخصصة عمؿ مجموعات ضمف باستمرار ومراجعتيا وتطويرىا
 (.10،ص2008،غانـ)الوزارة
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 3لموزارة التنظيمي الييكل 1.3
 اصدر وقد سنوات عدة قبؿ الوزارة إنشاء عند واعتماده إعداده تـ تنظيمي ىيكؿ رةالوزا لدى يوجد
 حتى التنظيمي الييكؿ ىذا في العمؿ باستمرار اً ر قرا 2004  العاـ في المحمي الحكـ وزير

 مف فعلب وتـ ،الوزارة عمؿ لطبيعة مناسب تنظيمي ىيكؿ واعتماد إعداد تـيبعدىا  31/12/2005
 مف والتغيير الدراسة قيد زاؿ ما انو إلا جديد، تنظيمي ىيكؿ مسودة إعداد UNDPاؿ برنامج خلبؿ
 .الآف اعتماده حتى يتـ ولـ الوزارة قبؿ

 وزارة الحكم المحمي )الإدارات الرئيسية(.ل(3الييكل التنظيمي 3شكل رقم )

 
 http://www.molg.pna.ps المصدر 3موقع وزارة الحكم المحمي الإلكتروني3

ضمف مشروع تطوير القدرة المؤسسية لوزارة الحكـ  2008لموزارة عاـ  ةتقييميعمؿ دراسة  وقد تـ
 :يمي ما ةلموزار  التنظيمية اليياكؿ مراجعة خلبؿ ومفملبحظات ىذا الدراسة  تمحمي وكانلا

لمموارد  " استيعابية" اعتبارات عمى بناءاً  لموزارة الأوؿ التنظيمي الييكؿ إعداد تـ انو يتضح .1
 جدا كبير عدد بتنظيـ ذلؾ تمثؿ وقد سميمة، عممية أسس عمى بناءاً  وليس المتوفرة شريةالب

الإشرافي  وكادرىا الوزارة احتياجات يفوؽ والشعب والأقساـ والدوائر العامة مف الإدارات
 .والتنفيذي

 المفعوؿ سارية بقيت الأوؿ التنظيمي الييكؿ صلبحية فاف حينو في الوزير قرار عمى بناءاً  .2
 غياب يعني مما الوزارة، في معتمد ىيكؿ يوجد لا الحيف ذلؾ ومنذ ، 2005نياية حتى

الاتصالات  وتشويش الوزارة أعماؿ إضعاؼ إلى يؤدي الوزارة في ميمة إدارية مرجعية
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 الييكمية في تسكينيـ مصير حوؿ الموظفيف لدى قمؽ حالة وخمؽ والخارجية الداخمية
 .بعد تعتمد لـ المستقبمية التي

 البشري الجسـ في تشوه حالة خمؽ إلى فييا الموظفيف وتسكيف الأولى الييكمية اعتماد أدى .3
مف  اليسير والجزء شرافيةا إدارية بمياـ يعمؿ بمجممو الوزارة طاقـ أصبح بحيث في الوزارة،
 الموارد تحميؿ مف سيتضح كما (تنفيذية) تشغيمية تخصصية بأعماؿ يقوموف الموظفيف
 .البشرية

 غير جديدة وظيفية مسميات ظيرت ومعتمدة حديثة تنظيمية ىيكمية وجود عدـ ببسب .4
 ىذه ووردت معتمدة غير أنيا الرغـ عمى رسميًا بيا التعامؿ يتـ الأوؿ في الييكؿ موجودة

 .الوزارة في المعتمدة قوائـ الموظفيف في المسميات
أيضا  يرتبط لـ انو إلا زارة،الو  لأعماؿ السابؽ التنظيمي الييكؿ ملبئمة عدـ مف الرغـ عمى .5

لممراكز  وظيفية أوصاؼ عنو ينبثؽ ولـ والأقساـ والدوائر العامة للئدارات وظيفي بوصؼ
الإدارات  بعض ومسؤوليات صلبحيات في تداخؿ ظيور إلى الخمؿ ىذا أدى وقد الوظيفية،
 .المحمية لمييئات ووالتوجي الرقابة وكذلؾ البشرية الموارد وتنمية الإدارية الشؤوف مثؿ العامة
 (12،ص2008،)غانـ

 
 3الوزارة في الأعمال ومتابعة الاتصالات 1.2
ولإنتاج  المياـ لتنفيذ الوزارة داخؿ والمنيجية ظمةنالم والقنوات والآليات الأدوات :بالاتصالات يقصد
 مناصبيـ اختلبؼ عمى الوزارة موظفي بيف المناسب الوقت وفي الميمة المعمومات ولتبادؿ

 الخارجية، والأطراؼ الوزارة وبيف الواحدة، العامة الإدارة وداخؿ العامة بيف الإدارات دارية،الإ
 نسبة تقميؿ الوقت، استغلبؿ تحسيف في متمثمة العمميات كفاءة إلى زيادة ذلؾ يؤدي وبحيث

 في التأخير وتجنب التكاليؼ، تقميؿ الموظفيف، تحسيف رضا الخدمة، جودة رفع الأخطاء،
 :يمي ما الوزارة في وحالتيا المؤسسية الاتصالات أدوات أىـ ومف ،وغيرىا جاتالمخر 

 3والعمميات والسياسات والأنظمة القوانين أدلة .3
 والسياساتية القانونية المجالات في الوزارة عمؿ تنظـ التي المعرفية العناصر ىذه وجود يعتبر

 في إنيا حيث الوزارة، في الاتصالات سائؿو  أىـ مف اليومية التشغيمية الأعماؿ تنفيذ وتوضح كيفية
 عف الموظفيف جميع لدى واحدًا وفيمًا موحدة مرجعية تخمؽ المعنييف، جميع مف قبؿ فيميا حاؿ
 وواضحًا حادًا نقصًا ىناؾ أف يلبحظ الوزارة، في العمؿ لواقع وبالنظر .الوزارة لمياميا أداء كيفية
 مالية موارد توجد لا لأنو أو بعد دتع لـ لأنيا إما توبة،المك العمؿ المعرفة وآليات المرجعيات في

 .عمييا وتدريبيـ الموظفيف وتعميميا عمى وتوزيعيا لطباعتيا
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 3العمل خطط .2
 واضحة مياـ تشكؿ إنيا حيث المؤسسة في الداخمية للبتصالات ميمة آلية العمؿ خط تشكؿ

 الأعماؿ بتنفيذ ليقوموا محدديف فلمموظفي ومسؤوليات وتكميفات لتنفيذىا زمنية محددة وجداوؿ
 في العمؿ لواقع وبالنظر .بيا لممكمفيف مفيومة مرجعية تشكؿ فيي المخرجات، وبالتالي وتحقيؽ
 الإدارات في تتـ فالأعماؿ العمؿ، في الخطط لمنيجية وجود ممارسات يتضح لا فانو الوزارة،
 سنوية للئدارات، خطط وجود دوف فيف،الموظ بيف أو أسبوعية يومية تنسيقات حسب والدوائر العامة

 عمؿ عمى تأثير وذات ليا مخطط مخرجات عمى إنتاج القدرة مف يقمؿ مما شيرية، أو ربعيو أو
 بانتظار ويجعميـ الموظفيف لدى الدافعية التخطيط يضعؼ عممية انتياج ضعؼ فاف وكذلؾ ،الوزارة

 سيما لا النشاطات قيادة عمى قدرتيا يضعؼالوزارة  صعيد وعمى أعماليـ، لتأدية اليومية التعميمات
 .الخارجية الأطراؼ مع
 
 3الدورية التقارير .1
 ويقدميا (الغالب في منيا يطمب عندما) أعماليا عف تقارير بإعداد العامة الإدارات بعض تقوـ

 المناسب بالوقت المعمومات توصيؿ في ميـ جانب ىذا ويعتبر لموزير، أو العاـ لموكيؿ المدير
 :التقارير موضوع في الوزارة منيا تشكو ضعؼ مظاىر ىناؾ ما زاؿ انو إلا المعنية، لمجية
 عمييا ومتفؽ موحدة صيغة ضمف العامة الإدارات كافة عف بانتظاـ تصدر لا التقارير .1

 .محددة ومؤشرات ومعمومات
 .العامة الإدارات داخؿ الدوائر مف بانتظاـ تصدر لا التقارير .2
 العلبقة ذوي الأشخاص قبؿ مف متواصمة متابعات عنيا نتجي لا التقارير صدور عند .3

 .مؤسسية وجدوى أىمية التقرير إعداد عممية تعطي وبطريقة منتظمة
 في العميا المستويات إلى التشغيمية المستويات مف التقارير لإعداد ىرمي نظاـ يوجد لا .4

 في القرارات اتخاذ تفيد بطريقة التقارير ىذه في وتتمخص المؤشرات تنعكس الوزارة، بحيث
 .الوزارة

 أو التقارير عف الناتجة والمتابعات المعمومات لحفظ محوسبة بيانات قواعد توجد لا .5
 (.2008غانـ،(ذاتيا التقارير في إعداد لممساعدة

 
 3الدورية الاجتماعات .3

 ناقشةلم العاميف لممدراء الوكيؿ أو الوزير مف دعوة عمى بناءاً  الوزارة اجتماعات تكوف ما غالبا
 تتعمؽ موضوعات ومناقشة لطرح العامة الإدارات داخؿ الاجتماعات بعض وىناؾ موضوع معيف،

 تتـ (دعوة بدوف) عشوائية اجتماعات أيضا وىناؾ الأخرى، الإدارات مع أو لمتنسيؽ الإدارة بعمؿ
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 مف النمط ىذا وجود مف الرغـ وعمى ، الوزارة قضايا حوؿ لمحديث العاميف المدراء مكاتب في
 بعيف التالية الجوانب اخذ يجب انو إلا أفضؿ، اجتماعات لإدارة بداية يعتبر الذي الاجتماعات

 :الاعتبار
 الاجتماعات، أىداؼ تمثؿ واضحة أجندة غالبا ليا يُحضر لا الوزارة في الاجتماعات .1

 لنتائج المتابعة آلية إلى إضافة الاجتماعات، مف المتوقعة ومخرجات المناقشات، ومحاور
 .الاجتماعات

 الوزارة أعماؿ لمناقشة الوزارة في المستويات كافة عمى منتظمة بصورة الاجتماعات تتـ لا .2
 .بيا مرتبطة وتقارير عمؿ خطط عف الناتجة

 تطرح وبحيث وقرارات، توصيات مف الاجتماعات نتائج لمتابعة وواضحة قوية آلية توجد لا .3
 .اللبحقة الاجتماعات في المتابعات ىذه

 كفيم الوزارة في الاجتماعات لإدارة أو الاجتماعات نتائج لمتابعة محوسب نظاـ وجدي لا .4
 نظاـ حسب الأخرى الإدارات أعماؿ بكافة والعمـ عمييا الاطلبع مف العاميف المدراء

 (.2008غانـ،(مسبقا محدد صلبحيات
 
 3والصلاحيات المسؤوليات .2

 لمموظفيف الفيـ تعطي فيي الوزارة، في تالاتصالا وسائؿ أىـ مف تعبر والصلبحيات المسؤوليات
 دقيؽ وصؼ خلبؿ مف والصلبحيات المسؤوليات تعريؼ ويأتي .صلبحياتيـ وحدود لمعرفة أدوارىـ
 لواقع وبالنظر .الوزارة في الوظيفية لممراكز واضح وظيفي وصؼ خلبؿ ومف العامة لمياـ الإدارات

 عمى الوظيفية لممراكز أو الإدارات لمياـ حددةم أوصاؼ توجد لا انو اتضح فقد في الوزارة الحاؿ
 لبعض فنية أو إدارية تجاوزات حدوث إلى الأوصاؼ ىذه غياب أدى وبحيث اختلبؼ مستوياتيا،

 ومديريات الوزارة مركز بيف العلبقة عمى أيضًا الأمر ىذا وينطبؽ .الموظفيف أو لبعض الإدارات
 (23:ص2008،)غانـ.في المحافظات المحمي الحكـ

 
 دور وزارة الحكم المحمي في تنفيذ المشاريع 1.1

 حسب المشاريع مف أنواع أربعة فيناؾ المانحة، الجيات بمشاريع المشاركة في الوزارة لدور بالنظر
 :المشاريع ىذه إدارة في الوزارة تدخؿ مستوى
 المشاريع ؿمث المانحة، الجية قبؿ مف وماليا الوزارة مف وفنيًا إداريا كامؿ بشكؿ تدار مشاريع
 وزارة مف الممولة المشاريع الايطالية، القنصمية الدولي، البنؾ لمتنمية، الإسلبمي البنؾ مف الممولة
 .وغيرىا الفمسطينية المالية
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 وKFW مشاريع مثؿ والسياسة التخطيط مستوى عمى إدارتيا في شريكة الوزارة تكوف مشاريع
CHF 
 بكدار السياحة، وزارة المياه، سمطة مشاريع مثؿ ليا يييةالتوج بالمجاف ممثمة الوزارة تكوف مشاريع
 .وغيرىا
 وبعض الدنمركي المشروع مثؿ الوزارة تدخؿ دوف المانحة الجية قبؿ مف كامؿ بشكؿ تدار مشاريع
 LICP البمجيكي والمشروع التعاوف مؤسسة قبؿ مف المنفذة المشاريع

 البنية مشاريع لتنفيذ التمويؿ باستقطاب ـتقو  أخرى جيات ىناؾ أف إلى ىنا الإشارة مف بد ولا
 بكدار، الجيات ىذه ومف عامة، المحمي الحكـ ولقطاع المحمية لمييئات الفني والدعـ التحتية

 دوليةال أو المحمية الأىمية المنظمات وبعض البمديات واتحاد البمديات وصندوؽ
 .(26:ص2008)غانـ،

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



72 

 

 الفصل الرابع

 

 والإجراءات منيجيةالالأول المبحث 

 انة(الاستبأداة الدراسة )صدق وثبات المبحث الثاني3 فحص 

 المبحث الثالث3 تحميل البيانات

 المبحث الرابع3 اختبار فرضيات الدراسة
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 المبحث الأول
 المنيجية والإجراءات

 مقدمة3 3.3
مػػع الدراسػػة وعينتيػػا ، وكػػذلؾ أداة الدراسػػة يتنػػاوؿ ىػػذا الفصػػؿ وصػػفاً لمػػنيج الدراسػػة ، والأفػػراد مجت

المستخدمة وطرؽ إعدادىا ، وصدقيا وثباتيا ، كما يتضمف ىذا الفصؿ وصػفا للئجػراءات التػي قػاـ 
الباحػػث فػػي تقنػػيف أدوات الدراسػػة وتطبيقيػػا ، وأخيػػرا المعالجػػات الإحصػػائية التػػي اعتمػػد الباحػػث  بيػػا

 عمييا في تحميؿ الدراسة .
 

 3راسة منيجية الد 3.2
يمكف اعتبار منيج البحث بأنو الطريقة التي يتتبع الباحث خطاىا، ليصؿ في النياية إلى نتائج 
تتعمؽ بالموضوع محؿ الدراسة، وىو الأسموب المنظـ المستخدـ لحؿ مشكمة البحث، إضافة إلى أنو 

  (.3002دياب،(ني بكيفية إجراء البحوث العمميةالعمـ الذي يع

عمى  اطلبعوؼ مسبقاً جوانب وأبعاد الظاىرة موضع الدراسة مف خلبؿ وحيث أف الباحث يعر 
الدراسات السابقة المتعمقة بموضوع البحث، ويسعى الباحث لموصوؿ إلى معرفة دقيقة ومفصمة 

دراسة تطبيقية عمى وزارة الحكـ  في غموض الدور الوظيفي وأثره عمى تفويض الصلبحياتحوؿ 
مع المنيج الوصفي التحميمي الذي ييدؼ إلى توفير البيانات ،ىذا يتوافؽ  المحمي بقطاع غزة

والحقائؽ عف المشكمة موضوع البحث لتفسيرىا والوقوؼ عمى دلالاتيا، وحيث أف المنيج الوصفي 
التحميمي يتـ مف خلبؿ الرجوع لموثائؽ المختمفة كالكتب والصحؼ والمجلبت وغيرىا مف المواد التي 

منيج ىذا السيعتمد عمى فإف الباحث  ، وصوؿ إلى أىداؼ البحثيثبت صدقيا بيدؼ تحميميا لم
لمظاىرة لموصوؿ إلى المعرفة الدقيقة والتفصيمية حوؿ مشكمة البحث، ولتحقيؽ تصور أفضؿ وأدؽ 

في اختياره لعينة الدراسة، وسيستخدـ الحصر الشامؿ  موضع الدراسة، كما أنو سيستخدـ أسموب
 لية .الاستبانة في جمع البيانات الأو 

 
 طرق جمع البيانات3 3.1

 كما يمي: اعتمد الباحث عمى نوعيف مف البيانات
وذلؾ بالبحث في الجانب الميداني بتوزيع استبيانات لدراسة بعض  3البيانات الأولية .1

مفردات البحث وحصر وتجميع المعمومات اللبزمة في موضوع البحث, ومف ثـ تفريغيا 
لإحصائي Statistical Package for Social Science(SPSS)وتحميميا باستخداـ برنامج 

واستخداـ الاختبارات الإحصائية المناسبة بيدؼ الوصوؿ لدلالات ذات قيمة ومؤشرات 
 تدعـ موضوع الدراسة.
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وتمػػػت مراجعػػػة الكتػػػب و الػػػدوريات و المنشػػػورات الخاصػػػة والدراسػػػات  3البيانـــات الثانويـــة .2
مجػػػػلبت العمميػػػػة والمقػػػػالات والوثػػػػائؽ عمػػػػي الشػػػػبكة السػػػػابقة والمراجػػػػع العربيػػػػة والأجنبيػػػػة وال

أو المتعمقػػة بالموضػػوع قيػػد الدراسػػة، والتػػي  تتعمػػؽ بدراسػػة غمػػوض ،العنكبوتيػػة )الانترنػػت( 
الػػدور الػػوظيفي وأثػػره عمػػى تفػػويض الصػػلبحيات دراسػػة تطبيقيػػة عمػػى وزارة الحكػػـ المحمػػي 

اء الدراسػة بشػكؿ عممػي، وينػوي بقطاع غزة ، وأية مراجع قد يرى الباحث أنيػا تسػيـ فػي إثػر 
الباحػػث مػػف خػػلبؿ المجػػوء لممصػػادر الثانويػػة فػػي الدراسػػة، التعػػرؼ عمػػى الأسػػس و الطػػرؽ 
العمميػػة السػػميمة فػػي كتابػػة الدراسػػات، وكػػذلؾ أخػػذ تصػػور عػػاـ عػػف آخػػر المسػػتجدات التػػي 

 ةحدثت و تحدث في مجاؿ الدراس
 :الدراسةوعينة مجتمع  3.3

غزة والبالغ  الفمسطينية في قطاع المحمي الحكـ وزارة في العامميف جميع مف الدراسة مجتمع  يتكوف
   لسنة غزة قطاع في المحمي الحكـ وزارة في الموظفيف شئوف قسـ إحصاءات وفؽ ( 95 ) عددىـ
 تـ توزيع وسيتـ أخذ عينة الحصر الشامؿ لكافة العامميف في وزارة الحكـ المحمي، و 2011

، وبعد %83بنسبة استرداد  استبانة 79فراد عينة  الدراسة ، وتـ استرداد الاستبانات عمى  جميع أ
تفحص الاستبانات لـ يتـ استبعاد اي منيا نظرا لتحقؽ الشروط المطموبة للئجابة عمى الاستبياف، 

 .استبانة  79وبذلؾ يكوف عدد الاستبانات الخاضعة لمدراسة  
   

 أداة الدراسة 3 3.2
كػػأداة لمدراسػػة الميدانيػػة ، وذلػػؾ لمػػا ليػػا مػػف ميػػزات تتمثػػؿ بوضػػوح المعمومػػة اسػػتخداـ الاسػػتبانة  تػػـ

 إعداد الاستبانة عمى النحو التالي:وسيولة الحصوؿ عمييا ، وقد تـ 
 إعداد استبانة أولية مف اجؿ استخداميا في جمع البيانات والمعمومات. .1
 بيانات.عرض الاستبانة عمى المشرؼ مف اجؿ اختبار مدى ملبئمتيا لجمع ال .2
 تعديؿ الاستبانة بشكؿ أولي حسب ما يراه المشرؼ. .3
تػػػػـ عػػػػرض الاسػػػػتبانة عمػػػػى مجموعػػػػة مػػػػف المحكمػػػػيف والػػػػذيف قػػػػاموا بػػػػدورىـ بتقػػػػديـ النصػػػػح  .4

.  والإرشاد وتعديؿ وحذؼ ما يمزـ
 إجراء دراسة اختباريو ميدانية أولية للبستبانة وتعديؿ حسب ما يناسب. .5
لمدراسػػة ، ولقػػد تػػـ تقسػػيـ  زمػػةعينػػة لجمػػع البيانػػات اللبتوزيػػع الاسػػتبانة عمػػى جميػػع إفػػراد ال .6

  إلى جزأيف كما يمي: الاستبانة
 فقرات 6: يتكوف مف البيانات الشخصية لعينة  الدراسة ويتكوف مف  الجزء الأول

: ينػػاقش غمػوض الػػدور الػوظيفي وأثػػره عمػى تفػػويض الصػلبحيات دراسػػة تطبيقيػػة  الجـزء الثــاني
 بقطاع غزة وتـ تقسيمو إلى أربعة  محاور كما يمي: عمى وزارة الحكـ المحمي
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 (3.3) جدول رقم3
 محاور الدراسة

 عدد الفقرات المحور الرقم
 21 مدى  وجود غموض الدور الوظيفي 1
تأثير غموض الدور الوظيفي عمى القدرة عمى ممارسة  2

 السمطة
12 

 بالقيـ الفرد تأثير غموض الدور الوظيفي عمى التزاـ 3
 التنظيـ)المسئولية( في عضوا كونو المحددة باتوالواج

10 

تأثير غموض الدور الوظيفي عمى المساءلة أو  4
 المحاسبة مف قبؿ السمطة العميا

12 

 22 مجموع الفقرات
 

  بشدة موافؽ" تعني  5إجابات حيث الدرجة "  5وقد كانت الإجابات عمى كؿ فقرة  مكونة مف 
 (.4.2كما ىو موضح بجدوؿ رقـ ) دةبش موافؽغير " تعني 1والدرجة "

 (3.2جدول رقم)
 مقياس الإجابات

 5.0-4.20 4.20-3.40 3.40-2.60 2.60-1.80 1.80-1 الفترة

غير موافق  التصنيؼ
 موافق بشدة موافق لا أدري غير موافق بشدة

 2 3 1 2 3 الدرجة

 
 الأساليب الإحصائية المستخدمة3 3.1

لبيانػػات التػػي تػػـ تجميعيػػا، فقػػد تػػـ اسػػتخداـ العديػػد مػػف الأسػػاليب لتحقيػػؽ أىػػداؼ الدراسػػة وتحميػػؿ ا
 Statistical Package(SPSS)الإحصػائية المناسػبة باسػتخداـ الحػزـ الإحصػائية لمعمػوـ الاجتماعيػة

for Social Science :وفيما يمي مجموعة مف الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحميؿ البيانات 
ب المئويػة لمتعػرؼ عمػى الصػفات الشخصػية لمفػردات الدراسػة وتحديػد تـ حساب التكرارات والنس .1

 استجابات أفرادىا تجاه عبارات المحاور الرئيسية التي تتضمنيا أداة الدراسة.
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وذلؾ لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفػاض اسػتجابات أفػراد الدراسػة عػف   Meanالمتوسط الحسابي  .2
، مع العمـ بأنو يفيد فػي ترتيػب العبػارات حسػب كؿ عبارة مف عبارات متغيرات الدراسة الأساسية

 (.89ص، 1996أعمى متوسط حسابي ) كشؾ،
لمتعػرؼ عمػى مػدى انحػراؼ اسػتجابات  (Standard Deviation)تػـ اسػتخداـ الانحػراؼ المعيػاري  .3

أفػػراد الدراسػػة لكػػؿ عبػػارة مػػف عبػػارات متغيػػرات الدراسػػة ولكػػؿ محػػور مػػف المحػػاور الرئيسػػية عػػف 
ي، ويلبحظ أف الانحراؼ المعياري يوضح التشتت في اسػتجابات أفػراد الدراسػة متوسطيا الحساب

لكؿ عبػارة مػف عبػارات متغيػرات الدراسػة إلػى جانػب المحػاور الرئيسػية، فكممػا اقتربػت قيمتػو مػف 
الصػػفر كممػػا تركػػزت الاسػػتجابات وانخفػػض تشػػتتيا بػػيف المقيػػاس ) إذا كػػاف الانحػػراؼ المعيػػاري 

  .ني عدـ تركز الاستجابات وتشتتيا(واحد صحيحا فأعمى فيع
 .اختبار ألفا كرونباخ لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة .4
  .معامؿ ارتباط بيرسوف لقياس صدؽ الفقرات .5
 .معادلة سبيرماف براوف لمثبات .6
لمعرفػة نػوع البيانػات ىػؿ تتبػع التوزيػع :.( Sample K-S-1)سػمرنوؼ -اختبػار كولػومجروؼ .7

 .الطبيعي أـ لا
لمعرفػػة الفػػرؽ بػػيف متوسػػط الفقػػرة  One sample T testوسػػط عينػػة واحػػدة  لمت tاختبػػار  .8

 ." 3والمتوسط الحيادي "
 .لمفروؽ بيف متوسطي عينتيف مستقمتيف tاختبار  .9

  .تحميؿ التبايف الأحادي لمفروؽ بيف ثلبث متوسطات فأكثر .10
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 المبحث الثاني
 انةصدق وثبات الاستب

 مقدمة3 2.3
، كما  (429 ،ص1995التأكد مف أنيا سوؼ تقيس ما أعدت لقياسو )العساؼ،  يعني انةصدؽ الاستب

يقصد بالصدؽ " شموؿ الاستبانة لكؿ العناصر التي يجب أف تدخؿ في التحميؿ مف ناحية، ووضوح 
، 2001بحيث تكوف مفيومة لكؿ مف يستخدميا")عبيدات وآخروف فقراتيا ومفرداتيا مف ناحية ثانية،

 باحث بالتأكد مف صدؽ أداة الدراسة كما يمي:(، وقد قاـ ال179ص
 

 3ةانالاستب صدق 2.2
صد بصدؽ الاستبانة أف تقيس أسئمة الاستبانة ما وضعت لقياسو، وقد قاـ الباحث بقياس صدؽ يق

 الاستبانة بطريقتيف :صدؽ المحكميف وصدؽ المقياس.
 

 3الصدق الظاىري للأداة ) صدق المحكمين( 2.2.3
( أعضاء 8داة الدراسة في صورتيا الأولية عمى مجموعة مف المحكميف تألفت مف )قاـ الباحث بعرض أ

مف أعضاء الييئة التدريسية في كمية التجارة  بالجامعة الإسلبمية  متخصصيف في المحاسبة والإدارة  
 ( أسماء المحكميف الذيف1ويوضح الممحؽ رقـ ) ،بالإضافة إلى محكـ مف وزارة الحكـ المحمي والإحصاء

وقد طمب الباحث مف المحكميف إبداء آرائيـ في مدى ملبئمة  ،قاموا مشكوريف بتحكيـ أداة الدراسة
العبارات لقياس ما وضعت لأجمو، ومدى وضوح صياغة العبارات ومدى مناسبة كؿ عبارة لممحور الذي 

ية ىذا بالإضافة ينتمي إليو، ومدى كفاية العبارات لتغطية كؿ محور مف محاور متغيرات الدراسة الأساس
إلى اقتراح ما يرونو ضروريا مف تعديؿ صياغة العبارات أو حذفيا، أو إضافة عبارات جديدة لأداة 
 الدراسة، وكذلؾ إبداء آرائيـ فيما يتعمؽ بالبيانات الأولية ) الخصائص الشخصية والوظيفية المطموبة مف

ستبانة حيث كانت تحتوي عمى بعض المبحوثيف(، وتركزت توجييات المحكميف عمى انتقاد طوؿ الا
العبارات المتكررة، كما أف بعض المحكميف نصحوا بضرورة تقميص بعض العبارات مف بعض المحاور 

ضافة بعض العبارات إلى محاور أخرى.  وا 
واستنادا إلى الملبحظات والتوجييات التي أبداىا المحكموف قاـ الباحث بإجراء التعديلبت التي اتفؽ عمييا 

 المحكميف، حيث تـ تعديؿ صياغة العبارات وحذؼ أو إضافة البعض الآخر منيا. معظـ 
 

 3صدق الاتساق الداخمي لفقرات الاستبانة 2.2.2
 (30)عمى عينة الدراسة البالغة حجميا ( فقرة55انة البالغة )تـ حساب الاتساؽ الداخمي لفقرات الاستب

 :والدرجة الكمية لممحور التابعة لو كما يمي مفردة، وذلؾ بحساب معاملبت الارتباط بيف كؿ فقرة
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 الصدق الداخمي لفقرات المحور الأول 3 مدى  وجود غموض الدور الوظيفي 
(  يبيف معاملبت الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات المحور الأوؿ والمعدؿ الكمي 4.3جدوؿ رقـ )

(،حيث إف القيمة  0.05ى دلالة )لفقراتو ، والذي يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستو 
الجدولية والتي تساوي  rالمحسوبة اكبر مف قيمة  rوقيمة  0.05لكؿ فقرة اقؿ مف  الاحتمالية
 ،  وبذلؾ تعتبر فقرات المحور الأوؿ صادقة لما وضعت لقياسو.0.361

 (3.1جدول رقم )
 لممحوروالدرجة الكمية الأول معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور 

 معامل الارتباط  الفقرة مسمسل
القيمة 

 الاحتمالية
 0.009 0.468 أعرؼ ما ىو دور وزارة الحكـ المحمي والمياـ التي تقوـ بيا. 1

 0.004 0.510 واعتماده. إعداده تـ تنظيمي ىيكؿ يوجد 2

 0.001 0.568 الوزارة. الييكؿ التنظيمي لموزارة مناسب لطبيعة أعماؿ ومياـ 3

 0.006 0.488 لمعمؿ. الوزارة ملبئمة بأعماؿ المتعمقة والتنظيمية القانونية بيئةال 4

 0.003 0.526 أىداؼ وخطط وزارة الحكـ المحمي واضحة ومعمومة  بالنسبة لي 5

 0.044 0.371 اعرؼ حدود مسؤولياتي وصلبحياتي في الوزارة. 6

 0.000 0.642 أعرؼ طبيعة المياـ المكمؼ بالعمؿ بيا في الوزارة. 7

 0.000 0.606 تأدية المياـ المطموبة بالشكؿ السميـ شي واضح بالنسبة لي  8

 0.001 0.567 في حاؿ رغبت في استيضاح عف أي ميمة مكمؼ بيا أجد مف أسألو. 9

 0.001 0.556 قنوات الاتصاؿ مع الجيات الإدارية العميا واضحة ومعروفة. 10

ت التي تجعمني لا أخشى الفشؿ في أداء المعمومالدي الحد الأدنى مف  11
 المياـ المكمؼ بيا.

0.451 0.012 

 0.004 0.511 استغؿ  وقت العمؿ بشكؿ جيد وىذا يمقى رضا مسئولي.  12

 0.001 0.554 عممي. سير تؤثر عمى التي القرارات اتخاذ في أشارؾ 13

 0.000 0.629 وميمة. صعبة أعماؿ أنجز حيف عممي يقدر مف أجد 14

أعتقد أف ىناؾ فئة قميمة مف الموظفيف في الوزارة عمييا معظـ أعباء  15
 العمؿ دوف غيرىا.

0.480 0.007 

 0.011 0.456 سمبا. يتأثر لا , العمؿ لآخر موقع مف الموظفيف تغيير عند 16

 0.038 0.381 أعرؼ تماماً المياـ والواجبات المكمؼ بيا في الوزارة. 17

يتمقى تفسيرات واضحة حوؿ ما يجب عميو القياـ بو في أعتقد أف الموظؼ  18
 غالب الأحياف.

0.722 0.000 
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أعتقد أف صلبحياتي ومسئولياتي كموظؼ ىي شيء واضح ومعروؼ  19
 بالنسبة لي.

0.555 0.001 

, الموظؼ يعرؼ بالضبط مف ىو المسئوؿ المباشر عف العمؿ الذي يقوـ بو 20
 وتأتيو التعميمات مف مدير واحد.

0.626 0.000 

عطائي بمتابعتي يقوـ مف ىناؾ 21  0.002 0.543 بشكؿ مستمر. المناسب التوجيو وا 
 0.361"  تساوي 28ودرجة حرية " 0.05الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 
 
  الصدق الداخمي لفقرات المحور الثاني 3 تأثير غموض الدور الوظيفي عمى القدرة عمى

 ممارسة السمطة
(  يبيف معاملبت الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات المحور الثاني والمعدؿ الكمي 4.4جدوؿ رقـ )

(،حيث إف  0.05لفقراتو ،  والذي يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة )
الجدولية والتي تساوي  rالمحسوبة اكبر مف قيمة  rوقيمة  0.05لكؿ فقرة اقؿ مف  القيمة الاحتمالية

 ،  وبذلؾ تعتبر فقرات المحور الثاني صادقة لما وضعت لقياسو0.361
 (3.3جدول رقم )

 والدرجة الكمية لممحور الثاني معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور

القيمة  معامل الارتباط  الفقرة مسمسل
 الاحتمالية

فتي لا تنقصني أي معمومات حوؿ دوري الوظيفي, الأمر الذي يعني  معر  1
 التامة لحجـ السمطة الممنوحة لي.

0.438 0.015 

 0.002 0.550 أستطيع توظيؼ السمطة الممنوحة لأداء عممي عمى الوجو المناسب. 2

لدي معرفة بأىداؼ وخطط العمؿ الذي أقوـ بو تمكنني مف ممارسة السمطة  3
 الممنوحة لي.

0.624 0.000 

4 
عمى تفويض الصلبحيات  وضوح الدور الوظيفي زاد مف قدرة المسئوؿ

لممستويات الأدنى لقناعتو بإمكانية التزاميـ كوف مياـ عمميـ وواجباتيـ شيء 
 واضح بالنسبة ليـ.

0.400 0.029 

ىناؾ  توازف في حجـ الصلبحيات المعطاة لي مع الواجبات المطموبة مني  5
 يعزز مف قدرتي عمى العمؿ.

0.497 0.005 

 0.002 0.550 ارسة صلبحياتي.لدي القدرة الكاممة عمى مم 6

 0.002 0.542 أعتقد أنو يتـ توضيح حدود الصلبحيات المفوضة لممرؤوس. 7

 0.021 0.421 يتـ تفويض المياـ عمى حسب قدرات المرؤوسيف وطبيعة المياـ معا. 8

معرفتي لحدود صلبحياتي ومسئولياتي يعزز مف قدرتي عمى ممارسة السمطة  9
 ضمف نطاؽ عممي.

0.562 0.001 
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 0.002 0.552 يتـ إعلبـ كؿ مف لو علبقة بالعمؿ المفوض أف التفويض قد تـ بالفعؿ. 10

 0.009 0.469 يتـ تدريب المرؤوس عمى أداء الميمة قبؿ أف يطمب منو القياـ بيا. 11

يتـ تفويض الصلبحيات لبعض الموظفيف بعينيـ في معظـ المياـ نتيجة  12
 مياـ دوف غيرىـ.لقدرتيـ عمى إتماـ تمؾ ال

0.470 0.009 

 0.002 0.546 يتـ تحديد النتائج النيائية التي يتوقعيا المدير مف المرؤوس وتوضيحيا لو. 13
 0.361"  تساوي 28ودرجة حرية " 0.05الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 
 
 بالقيم الفرد الصدق الداخمي لفقرات المحور الثالث 3 تأثير غموض الدور الوظيفي عمى التزام 

 التنظيم)المسئولية(. في عضوا كونو المحددة والواجبات
(  يبيف معاملبت الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات المحور الثالث والمعدؿ الكمي 4.5جدوؿ رقـ )

(،حيث إف القيمة  0.05لفقراتو ،والذي يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة )
الجدولية والتي تساوي  rالمحسوبة اكبر مف قيمة  rوقيمة  0.05فقرة اقؿ مف  لكؿ الاحتمالية
 ،  وبذلؾ تعتبر فقرات المحور الثالث صادقة لما وضعت لقياسو0.361

 (3.2جدول رقم )
 والدرجة الكمية لممحورالثالث معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور 

القيمة  معامل الارتباط  الفقرة مسمسل
 الاحتمالية

الموظؼ يعرؼ المياـ المكمؼ بيا بالتحديد مما زاد مف التزامو وجعمو يعتقد  1
 أف لا يوجد مف يعمؿ تمؾ الأعماؿ غيره. 

0.636 0.000 

وضوح ما ىو متوقع مف الموظؼ أف يعمؿ  بالنسبة لو زاد مف أداءه والتزامو  2
 بواجباتو بالشكؿ المطموب.

0.507 0.004 

ؼ مسئولياتو وصلبحياتو الأمر الذي أثر بشكؿ ايجابي عمى الموظؼ يعر  3
 التزامو بأداء المياـ والواجبات المطموبة بالشكؿ المطموب.

0.399 0.029 

آلية تقييـ أداء الموظؼ في العمؿ واضحة  بالنسبة لو وذلؾ يكوف لو تأثير  4
 كبير في التزامو .

0.455 0.011 

اشر عف عممي الذي أقوـ بو, وتأتيني أعرؼ بالضبط مف ىو المسئوؿ المب 5
 التعميمات مف مدير واحد مما يعزز مف شعوري بالمسئولية تجاه عممي.

0.761 0.000 

وضوح مدى صحة استغلبلي لوقت العمؿ بشكؿ جيد بالنسبة لي تزيد مف  6
 قدرتي عمى الالتزاـ بميامي وواجباتي.

0.566 0.001 

ميّ القياـ بو مما يزيد مف قدرتي عمى أتمقى تفسيرات واضحة حوؿ ما يجب ع 7
 الالتزاـ بأداء ميامي عمى الوجو المطموب.

0.721 0.000 

 0.002 0.537يوجد مف يقوـ بمتابعتي وتوجييي دائما , لذا احرص دائماً عمى التزامي  8
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 بالقيـ والواجبات المحددة لي.
 0.000 0.830 اتي.أعرؼ بالضبط أولويات عممي ,مما يعزز التزامي بميامي وواجب 9

استراتيجيات الوزارة واضحة ومعمومة لي ,وىذا يدفعني بقوة للبلتزاـ بتحمؿ  10
 أعباء المسئولية الممقاة عمى عاتقي.

0.584 0.001 

 0.361"  تساوي 28ودرجة حرية " 0.05الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 
 
 دور الوظيفي عمى المساءلة أو الصدق الداخمي لفقرات المحور الرابع 3 تأثير غموض ال

 المحاسبة من قبل السمطة العميا في الوزارة
(  يبيف معاملبت الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات المحور الرابع والمعدؿ الكمي 4.6جدوؿ رقـ )

(،حيث إف  0.05لفقراتو ،  والذي يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة )
الجدولية والتي تساوي  rالمحسوبة اكبر مف قيمة  rوقيمة  0.05لكؿ فقرة اقؿ مف  ليةالقيمة الاحتما

 .،  وبذلؾ تعتبر فقرات المحور الرابع صادقة لما وضعت لقياسو0.361
 (3.1جدول رقم )

 والدرجة الكمية لممحور الرابع معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور

القيمة  معامل الارتباط  الفقرة مسمسل
 الاحتمالية

يوجد وصؼ وظيفي واضح ومحدد لممياـ  مما يزيد مف قدرة المسئوؿ عمى  1
 مساءلة ومحاسبة المرؤوسيف .

0.559 0.001 

يوجد آلية ومعايير واضحة لتقييـ الموظفيف مما يزيد  مف القدرة عمى مساءلة  2
 عمؿ.ومحاسبة المرؤوسيف مف قبؿ مف يفوض ليـ الصلبحيات ويكمفيـ بال

0.540 0.002 

لأف الموظؼ يتمقى تفسيرات واضحة حوؿ ما يجب عميو القياـ بو ,فاف ذلؾ  3
 يزيد مف قدرة المسئوليف عمى المساءلة والمحاسبة.

0.813 0.000 

4 
لأنو تـ تحديد مياـ واضحة لمعمؿ فاف ذلؾ شجع الموظفيف عمى عدـ 

ى مساءلتيـ عمى تمؾ التراخي في العمؿ نتيجة لعمميـ  بقدرة مسئولييـ عم
 المياـ .

0.548 0.002 

يتـ قبوؿ تفويض الصلبحيات مف قبؿ المرؤوس بسبب رغبتيـ في تحمؿ  5
 المزيد مف المسؤوليات.

0.609 0.000 

يتـ  قبوؿ تفويض الصلبحيات مف قبؿ المرؤوس لأنو يوجد تدريب كاؼ  6
 سابؽ في مجاؿ العمؿ المفوض لو.

0.638 0.000 

فويض الصلبحيات مف قبؿ المرؤوس لأنو يتناسب التفويض مع يتـ قبوؿ ت 7
 المكانة الوظيفية لممرؤوس.

0.483 0.007 

يتـ قبوؿ تفويض الصلبحيات مف قبؿ المرؤوس لأنو يوجد خبرة سابقة في  8
 مجاؿ العمؿ المفوض لو.

0.407 0.026 
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9 
وـ لأف الموظؼ يعرؼ بالضبط مف ىو المسئوؿ المباشر عف العمؿ الذي يق

بو وتأتيو المعمومات  مف مدير واحد فقط , مما يزيد مف فرص مساءلتو 
 ومحاسبتو.

0.711 0.000 

لا يتـ الاكتفاء بتفويض المياـ الروتينية أو البسيطة لممرؤوس وانما يتعدى  10
 الأمر لأكثر مف ذلؾ  لسيولة  مساءلة ومحاسبة المرؤوسيف.

0.417 0.022 

لجيات الإدارية العميا واضحة ومعروفة فإف ذلؾ لأف قنوات الاتصاؿ مع ا 11
 يجعؿ إمكانية المساءلة والمحاسبة أكثر واقعية.

0.562 0.001 

يتـ منح المرؤوس الحرية في أداء المياـ المفوضة دوف الرجوع لمرئيس وذلؾ  12
 لاقتناع المسئوؿ بإمكانية المساءلة والمحاسبة وفؽ آلية معمومة لمجميع.

0.628 0.000 

 0.361"  تساوي 28ودرجة حرية " 0.05الجدولية عند مستوى دلالة  rيمة ق
 
 صدق الاتساق البنائي لمحاور الدراسة 

مػػع المعػػدؿ الكمػػي معػػدؿ كػػؿ محػػور مػػف محػػاور الدراسػػة ( يبػػيف معػػاملبت الارتبػػاط بػػيف 4.7جػػدوؿ رقػػـ )
، حيػث إف  0.05وى دلالة لفقرات الاستبانة والذي يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مست

الجدولية والتي تسػاوي  rالمحسوبة اكبر مف قيمة  rوقيمة  0.05لكؿ فقرة اقؿ مف  القيمة الاحتمالية
0.361 

 (3.7جدول رقم ) 
 معامل الارتباط بين معدل كل محور من محاور الدراسة مع المعدل الكمي لفقرات الاستبانة

معامل  العنوان المحور
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 0.000 0.779 مدى  وجود غموض الدور الوظيفي الأول
 0.000 0.808 تأثير غموض الدور الوظيفي عمى القدرة عمى ممارسة السمطة الثاني
 والواجبات بالقيـ الفرد تأثير غموض الدور الوظيفي عمى التزاـ الثالث

 التنظيـ)المسئولية(. في عضوا كونو المحددة
0.877 0.000 

تأثير غموض الدور الوظيفي عمى المساءلة أو المحاسبة مف  رابعال
 قبؿ السمطة العميا في الوزارة

0.857 0.000 

 0.361"  تساوي 28ودرجة حرية " 0.05الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 
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 Reliability3ثبات فقرات الاستبانة  2.1
ة سػػػتكوف واحػػػدة تقريبػػػا لػػػو تكػػػرر تطبيقيػػػا عمػػػى أمػػػا ثبػػػات أداة الدراسػػػة فيعنػػػي التأكػػػد مػػػف أف الإجابػػػ

(. وقد أجرى الباحث خطػوات الثبػات عمػى 430ص ،1995الأشخاص ذاتيـ في أوقات )العساؼ، 
 العينة الاستطلبعية نفسيا بطريقتيف ىما طريقة التجزئة النصفية ومعامؿ ألفا كرونباخ.

 :Split-Half Coefficientطريقة التجزئة النصفية  2.3.1
إيجػػاد معامػػؿ ارتبػػاط بيرسػػوف بػػيف معػػدؿ الأسػئمة الفرديػػة الرتبػػة ومعػػدؿ الأسػػئمة الزوجيػػة  الرتبػػة تػـ  

لكػػؿ بعػػد وقػػد  تػػـ تصػػحيح معػػاملبت الارتبػػاط  باسػػتخداـ معامػػؿ ارتبػػاط سػػبيرماف  بػػراوف لمتصػػحيح 
(Spearman-Brown Coefficient :حسب المعادلة  التالية ) 

معامؿ الثبات =   
1

2

س

( أف ىناؾ معامؿ ثبات 4.8حيث ر معامؿ الارتباط وقد بيف جدوؿ رقـ )س

 .كبير نسبيا لفقرات الاستبياف مما يطمئف الباحث عمى استخداـ الاستبانة بكؿ طمأنينة
 (3.1جدول رقم )

 معامل الثبات ) طريقة التجزئة النصفية(
 المحور

معامل  العنوان
 الارتباط

معامل 
الارتباط 
 المصحح

القيمة 
 الاحتمالية

 0.000 0.865 0.762 مدى  وجود غموض الدور الوظيفي الأول
تأثير غموض الدور الوظيفي عمى القدرة عمى  الثاني

 ممارسة السمطة
0.794 0.885 0.000 

 الفرد تأثير غموض الدور الوظيفي عمى التزاـ الثالث
 في عضوا كونو المحددة والواجبات بالقيـ

 ية(.التنظيـ)المسئول
0.743 0.852 0.000 

تأثير غموض الدور الوظيفي عمى المساءلة أو  الرابع
 المحاسبة مف قبؿ السمطة العميا في الوزارة

0.827 0.905 0.000 

 0.000 0.880 0.786 جميع الفقرات  
 0.361"  تساوي 28ودرجة حرية " 0.05الجدولية عند مستوى دلالة  rقيمة 

 Cronbach's Alpha3  طريقة ألفا كرونباخ 2.3.2
استخدـ الباحث طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة  كطريقة ثانية لقياس الثبات وقد يبيف 

( أف معاملبت الثبات مرتفعة مما يطمئف الباحث عمى استخداـ الاستبانة بكؿ 4.9جدوؿ رقـ )
 .طمأنينة
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 (3.2جدول رقم )
 معامل الثبات ) طريقة والفا كرونباخ(

معامل ألفا  العنوان محورال
 كرونباخ

 0.883 مدى  وجود غموض الدور الوظيفي الأول
 0.905 تأثير غموض الدور الوظيفي عمى القدرة عمى ممارسة السمطة الثاني
 كونو المحددة والواجبات بالقيـ الفرد تأثير غموض الدور الوظيفي عمى التزاـ الثالث

 التنظيـ)المسئولية(. في عضوا
0.873 

تأثير غموض الدور الوظيفي عمى المساءلة أو المحاسبة مف قبؿ السمطة  الرابع
 العميا في الوزارة

0.924 

 0.914 جميع المحاور 

وأنيا صالحة  مف صدؽ وثبات استبانة الدراسة في صورتيا النيائية ، دوبذلؾ يكوف الباحث قد تأك
حة الاستبانة وصلبحيتيا لتحميؿ النتائج لمتطبيؽ عمى مجتمع الدراسة ،مما يجعمو مطمئناً عمى ص

 والإجابة عمى أسئمة الدراسة واختبار فرضياتيا.
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 المبحث الثالث 
 تحميل البيانات

 مقدمة3 1.3
يتضمف ىذا المبحث تحميلب تفصيمياً لمبيانات وعرضاً لمنتائج مف خلبؿ المعالجات الإحصائية التي 

 مدى الدلالة الإحصائية.ـ تحميؿ ومناقشة النتائج وتحديد مف ثو أجريت عمى عينة الدراسة ،
 

 تحميل خصائص العينة3 1.2
سنوات ،،المؤىؿ العممي  شمؿ تحميؿ البيانات الشخصية لممبحوثيف ، والتي تتعمؽ بالجنس ،العمر 

 :والسمات الشخصية الخصائصالخبرة ،فيما يمي عرض لنتائج عينة الدراسة وفؽ 
 3لعينة حسب الجنستوزيع أفراد ا 1.2.3

 (3.31جدول رقم )
 الجنس الدراسة حسب متغير مجتمعتوزيع 

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 88.6 70 ذكر
 11.4 9 أنثى

 100.0 79 المجموع
% مف عينة 11.4الذكور" ، و % مف عينة الدراسة مف "88.6( أف 4.10يبيف جدوؿ رقـ )

والتي الصعبة نوعا ما  لطبيعة عمؿ وزارة الحكـ المحمي ؾذل و الباحثوبعز الدراسة مف " الإناث" .
ويغمب عمييا  والتعامؿ مع شكاوي المواطنيف تتركز بشكؿ أساسي عمى ادارة الييئات المحمية،

مواجية الجميور والتأثير فييـ  يمزمو طبيعة موظفيف قادريف عمىالتي و  الكثير مف العمؿ الميداني
  الإناث.  يرا لدىوأقناعيـ، وىذا ما لا يتوفر كث

 3الفئة العمرية )بالسنوات(  1.2.2 
 (3.33جدول رقم )

 الفئة العمرية )بالسنوات(     حسب متغير الدراسة مجتمعتوزيع 
 النسبة المئوية التكرار الفئة العمرية )بالسنوات(    

 29.1 23 سنة 30أقل من 
 31.7 25 سنة           4 0أقل من -30 من  

 25.3 20 سنة 50من  أقل – 40من 
 13.9 11 فأكثر 50 من  سنة

 100.0 79 المجموع
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سنة " ،  30% مف عينة الدراسة بمغت الفئة العمرية " أقؿ مف 29.1( أف 4.11يبيف جدوؿ رقـ )
% مف 25.3سنة    " ،  4 0أقؿ مف -30 % مف عينة الدراسة بمغت الفئة العمرية "  مف31.6و

% مف عينة الدراسة 13.9سنة " ، و 50أقؿ مف  – 40لعمرية " مف عينة الدراسة بمغت الفئة ا
 فأكثر " . 50 بمغت " مف  سنة

طبيعة إلى أف ذلؾ بيف الفئات العمرية المختمفة ،ويعزو الباحث  متقاربحيث توزعت النسبة بشكؿ 
ت العمرية الوزارة تستمزـ وجود خبرات كبيرة خاصة بالتعامؿ مع الييئات المحمية ،والتنوع في الفئا

يخدـ ذلؾ مف خلبؿ أف أصحاب  الفئات العمرية الكبيرة وذوي الخبرات  يورثوف خبراتيـ لفئة 
 الشباب وبالتالي يسير العمؿ بشكؿ سميـ.

 3المؤىل العممي  1.2.1

 (3.32جدول رقم )
 المؤىل العممي الدراسة حسب متغير مجتمعتوزيع 

 النسبة المئوية التكرار المؤىل العممي
 26.6 21 م فأقلدبمو 

 63.3 50 بكالوريوس
 10.1 8 ماجستير

 0.0 0 دكتوراه

 100.0 79 المجموع
" ،  دبموم فأقل"   مؤىميم العمميالدراسة  مجتمعمف % 26.6( أف 4.12يبيف جدوؿ رقـ )

الدراسة  مجتمعمف  %12.1" ، و  بكالوريوسالدراسة مؤىميـ العممي  "  مجتمعمف % 63.3و
 " .  ماجستير"   مؤىميـ العممي

عطاء   وىذا يطمئف الباحث إلى أف أغمبية المبحوثيف قادريف عمى تفيـ أسئمة الاستبياف والإجابة وا 
البيانات الصحيحة، ويعزو الباحث أف أصحاب المؤىؿ العممي البكالوريوس ىـ أكبر فئة ،إلى أف 

 تلاحداثياا يطمب موظؼ وعندم،ما أعماؿ تتعمؽ باليندسة أو المحاسبة إمعظـ أعماؿ الوزارة 
 ، لبكالوريوسدرجة ا ضؿ الإدارة العميا أف يكوف ممف يحمموفظفيف فتفمف ديواف المو جديدة 

درجة  اينالو ي كمف يوظفوف عمى شيادة دبموـ دائما يجتيدوف ويكمموف دراستيـ لبالإضافة إلى أف 
 يـ في العمؿ.فنية تنعكس عمى أدائو البكالوريوس لما ليا مف فائدة مادية وعممية  
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 عدد سنوات الخبرة 3 1.2.3

 (3.31جدول رقم )
 عدد سنوات الخبرة الدراسة حسب متغير مجتمعتوزيع 

 النسبة المئوية التكرار عدد سنوات الخبرة
 27.8 22 سنوات 5أقل من 

 22.8 18 10 سنواتأقل من  - 5من 
 49.4 39 فأكثر سنوات 10من 

 100.0 79 المجموع
 5أقؿ مف  لدييـ "  سنوات الخبرة% مف عينة الدراسة  تراوحت 27.8( أف 4.13رقـ )بيف جدوؿ 

" ،  10 سنواتأقؿ مف  - 5مف  لدييـ "  سنوات الخبرة% مف عينة الدراسة  22.8" ، و  سنوات
 فأكثر " . سنوات 10مف  لدييـ "  سنوات الخبرة% مف عينة الدراسة  49.4و

% مف 39دراسة حسب الفئة العمرية والتي أظيرت أف تقريبا وذلؾ يتوافؽ مع توزيع مجتمع ال
 10لدييـ خبرة عمى الأقؿ يجب أف تكوف عاما  وىؤلاء  40العامميف في الوزارة ىـ أكبر مف سف 

بالإضافة إلى الطابع السيادي لموزارة ، سنوات والتي في معظـ الأحياف تكوف في الوزارة نفسيا 
فذلؾ  اعتماد موازناتيا السنوية ومتابعة واعتماد الموارد البشرية فييا،والذي يتعمؽ بإدارة البمديات و 

 كمو يتطمب أناس أكفاء ذوي خبرة عالية ودراية بأحواؿ تمؾ البمديات. 
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 3(Sample K-S -1)سمرنوف   -اختبار التوزيع الطبيعي)اختبار كولمجروف 1.1
البيانػػػات تتبػػػع التوزيػػػع الطبيعػػػي أـ لا وىػػػو  سػػػمرنوؼ  لمعرفػػػة ىػػػؿ -سػػػنعرض اختبػػػار كػػػولمجروؼ

اختبار  ضروري في حالة اختبار الفرضيات لاف معظـ الاختبارات المعممية تشترط أف يكوف توزيػع 
قيمػػة مسػػتوى الدلالػػة  لكػػؿ  ( نتػػائج الاختبػػار حيػػث أف13البيانػػات طبيعيػػا. ويوضػػح الجػػدوؿ رقػػـ )

وىػػذا يػػدؿ عمػػى أف البيانػػات تتبػػع التوزيػػع الطبيعػػي  (sig.05.0)  0.05محػػور اكبػػر مػػف 
 .ةويجب استخداـ الاختبارات المعممي

 (4.14جدول رقم )
 (Sample Kolmogorov-Smirnov-1اختبار التوزيع الطبيعي)

 Zقيمة  العنوان المحور
القيمة 
 الاحتمالية

 0.754 0.674 مدى  وجود غموض الدور الوظيفي الأول

الدور الوظيفي عمى القدرة تأثير غموض  الثاني
 0.409 0.888 عمى ممارسة السمطة

 تأثير غموض الدور الوظيفي عمى التزاـ الثالث
 عضوا كونو المحددة والواجبات بالقيـ الفرد
 التنظيـ)المسئولية(. في

0.624 0.831 

تأثير غموض الدور الوظيفي عمى المساءلة  الرابع
 الوزارة أو المحاسبة مف قبؿ السمطة العميا في

0.902 0.390 

 0.346 0.935 جميع المحاور 

 
 3قرات الدراسةتحميل ف 1.3

لتحميؿ فقرات الاستبانة ، وتكوف الفقرة  (One Sample T test) لمعينة الواحدة  Tتـ استخداـ اختبار 
 tة المحسػوبة اكبػػر مػػف قيمػػ tايجابيػة بمعنػػى أف أفػػراد العينػة يوافقػػوف عمػػى محتواىػا إذا كانػػت قيمػػة  

% (،  60والوزف النسبي اكبر مف  0.05)أو مستوى الدلالة اقؿ مف 1.99الجدولية  والتي تساوي 
المحسػػوبة  tوتكػػوف الفقػػرة سػػمبية بمعنػػى أف أفػػراد العينػػة لا يوافقػػوف عمػػى محتواىػػا إذا كانػػت قيمػػة  

زف النسػبي والػو  0.05مف  قؿأ )أو مستوى الدلالة 1.99-تساوي الجدولية والتي  tأصغر مف قيمة 
 .0.05% (، وتكوف آراء العينة في الفقرة محايدة إذا كاف مستوى الدلالة ليا اكبر مف  60اقؿ مف 
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 يذٖ  ٔجٕد غًٕض انذٔس انٕظٛفٙتحميل فقرات المحور الأول 3  3.4.1

 (3.32جدول رقم )
 (نتائج تحميل الفقرات المحور الأول )مدى  وجود غموض الدور الوظيفي
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1 
أػشف ِب ٘ٛ دٚس ٚصاسح اٌذىُ اٌّذٍٟ ٚاٌّٙبَ 

 اٌزٟ رمَٛ ثٙب.
4.33 0.524 86.58 22.531 0.000 

 0.000 7.669 75.19 0.880 3.76 .ٚاػزّبدٖ ئػذادٖ رُ رٕظ١ّٟ ١٘ىً ٠ٛجذ 2

3 
اسح ِٕبعت ٌطج١ؼخ ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ ٌٍٛص

 اٌٛصاسح. أػّبي ِٚٙبَ
3.11 1.062 62.28 0.953 0.343 

4 
 ثأػّبي اٌّزؼٍمخ ٚاٌزٕظ١ّ١خ اٌمب١ٔٛٔخ اٌج١ئخ

 .ٌٍؼًّ ِلائّخ اٌٛصاسح
3.27 0.943 65.32 2.504 0.014 

5 
أ٘ذاف ٚخطػ ٚصاسح اٌذىُ اٌّذٍٟ ٚاظذخ 

 ِٚؼٍِٛخ  ثبٌٕغجخ ٌٟ
3.49 1.048 69.87 4.185 0.000 

6 
اػشف دذٚد ِغإ١ٌٚبرٟ ٚصلاد١برٟ فٟ 

 اٌٛصاسح.
4.24 0.702 84.81 15.708 0.000 

7 
أػشف غج١ؼخ اٌّٙبَ اٌّىٍف ثبٌؼًّ ثٙب فٟ 

 اٌٛصاسح.
4.32 0.726 86.33 16.122 0.000 

8 
رأد٠خ اٌّٙبَ اٌّطٍٛثخ ثبٌشىً اٌغ١ٍُ شٟ ٚاظخ  

 ثبٌٕغجخ ٌٟ
4.28 0.678 85.57 16.756 0.000 

9 
فٟ اعز١عبح ػٓ أٞ ِّٙخ ِىٍف  فٟ دبي سغجذ

 ثٙب أجذ ِٓ أعأٌٗ.
3.96 0.953 79.24 8.969 0.000 

14 
اٌؼ١ٍب لٕٛاد الارصبي ِغ اٌجٙبد الإداس٠خ 

 .ٚاظذخ ِٚؼشٚفخ
3.61 1.018 72.15 5.305 0.000 

11 
لا  ٕٟاٌّؼٍِٛبد اٌزٟ رجؼٌٍذٞ اٌذذ الأدٔٝ ِٓ 

 .خشٝ اٌفشً فٟ أداء اٌّٙبَ اٌّىٍف ثٙبأ
4.30 0.607 86.08 19.101 0.000 

12 
اعزغً  ٚلذ اٌؼًّ ثشىً ج١ذ ٚ٘زا ٠ٍمٝ سظب  

 ِغئٌٟٛ.
4.05 0.783 81.01 11.929 0.000 

13 
 ػٍٝ رإثش اٌزٟ اٌمشاساد ارخبر فٟ أشبسن
 .ػٍّٟ ع١ش

3.82 1.047 76.46 6.984 0.000 

14 
 صؼجخ أػّبي أٔجض د١ٓ ػٍّٟ ٠مذس ِٓ أجذ

 .ِّٚٙخ
3.23 1.260 64.56 1.607 0.112 

15 
أػزمذ أْ ٕ٘بن فئخ ل١ٍٍخ ِٓ اٌّٛظف١ٓ فٟ 

 اٌٛصاسح ػ١ٍٙب ِؼظُ أػجبء اٌؼًّ دْٚ غ١ش٘ب.
4.13 1.159 82.53 8.641 0.000 

16 
 اٌؼًّ,  ٢خش ِٛلغ ِٓ اٌّٛظف١ٓ رغ١١ش ػٕذ
 .عٍجب ٠زأثش لا

2.70 0.992 53.92 -2.723 0.008 

17 
ٟ أػشف رّبِبً اٌّٙبَ ٚاٌٛاججبد اٌّىٍف ثٙب ف

 اٌٛصاسح.
4.27 0.729 85.32 15.440 0.000 

18 
أػزمذ أْ اٌّٛظف ٠زٍمٝ رفغ١شاد ٚاظذخ دٛي 

 ِب ٠جت ػ١ٍٗ اٌم١بَ ثٗ فٟ غبٌت الأد١بْ.
3.28 0.999 65.57 2.477 0.015 

19 
أػزمذ أْ صلاد١برٟ ِٚغئ١ٌٛبرٟ وّٛظف ٟ٘ 

 شٟء ٚاظخ ِٚؼشٚف ثبٌٕغجخ ٌٟ.
4.03 0.877 80.51 10.395 0.000 
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24 

اٌّجبشش  اٌّغئٛي٠ؼشف ثبٌعجػ ِٓ ٘ٛ اٌّٛظف 

اٌزؼ١ٍّبد ِٓ  ٗ, ٚرأر١ثٗػٓ اٌؼًّ اٌزٞ ٠مَٛ 

 ِذ٠ش ٚادذ.

3.81 1.087 76.20 6.625 0.000 

21 
 اٌزٛج١ٗ ٚئػطبئٟ ثّزبثؼزٟ ٠مَٛ ِٓ ٕ٘بن

 ِغزّش. ثشىً إٌّبعت
3.48 1.131 69.62 3.781 0.000 

 0.000 15.504 75.67 0.449 3.78 جًٛغ انفقشاث 

 1.99" تساوي 78ودرجة حرية  4.45الجدولية عند مستوى دلالة  tقيمة 

( والذي يبيف آراء أفراد عينة 4.15لمعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدوؿ رقـ ) tتـ استخداـ اختبار 
أعمـى ( وتبػيف النتػائج أف يدذٖ  ٔجدٕد غًدٕض اندذٔس اندٕظٛفٙالدراسة فػي فقػرات المحػور الأوؿ  )

 لكؿ فقرة كما يمي:  رات  حسب الوزن النسبيثلاث فق
"   0.000%"  والقيمػة الاحتماليػة تسػاوي " 86.58"   بمػغ الػوزف النسػبي  "  1في الفقرة  رقػـ " .1

أعػرؼ مػا ىػو دور وزارة الحكػـ المحمػي والميػاـ التػي مما يدؿ عمى أني "  0.05وىي اكبر مف 
 ". تقوـ بيا

"  0.000%"  والقيمػة الاحتماليػة تسػاوي "  86.33نسػبي  " "   بمػغ الػوزف ال 7في الفقرة  رقػـ " .2
 مما يدؿ عمى أني " أعرؼ طبيعة المياـ المكمؼ بالعمؿ بيا في الوزارة ". 0.05وىي أقؿ مف 

"   0.000%"  والقيمة الاحتمالية تساوي " 86.08"   بمغ الوزف النسبي  "  11في الفقرة  رقـ " .3
المعمومػػػات التػػػي تجعمنػػػي لا لػػػدي الحػػػد الأدنػػػى مػػػف " ممػػػا يػػػدؿ عمػػػى أف  0.05وىػػػي أقػػػؿ مػػػف 

 أخشى الفشؿ في أداء المياـ المكمؼ بيا ".
 فقرات حسب الوزن النسبي ىي كما يمي3 ثلاثاقل و 
"  0.112%"  والقيمة الاحتمالية تساوي "  64.56"   بمغ الوزف النسبي  "  14في الفقرة  رقـ " .1

" بخصػوص  آراء المجموعػة محايػدة يػدؿ عمػى أف ممػاممػا يػدؿ عمػى أنػو  0.05وىي أكبر مف 
 وميمة ". صعبة أعماؿ أنجز حيف عممي يقدر مف أجد

"  0.343%"  والقيمػة الاحتماليػة تسػاوي "  62.28"   بمػغ الػوزف النسػبي  "  3في الفقرة  رقػـ " .2
" الييكػػؿ التنظيمػػي بخصػػوص  آراء المجموعػػة محايػػدة ممػػا يػػدؿ عمػػى أف 0.05وىػػي أكبػػر مػػف 

 رة مناسب بشكؿ متوسط لطبيعة أعماؿ ومياـ الوزارة ".لموزا
"   0.008%"  والقيمة الاحتمالية تساوي " 53.92"   بمغ الوزف النسبي  "  16في الفقرة  رقـ " .3

 يتػأثر , العمػؿ لآخػر موقػع مػف المػوظفيف تغييػر ممػا يػدؿ عمػى أف " عنػد 0.05وىي أقػؿ مػف 
 سمبا ".
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سابي لجميع فقرات المحور الأول )مدى  وجود غموض وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الح
% وىي اكبر  من  الوزن  72.17، و الوزن النسبي  يساوي 1.71الدور الوظيفي( تساوي 

الجدولية  tوىي اكبر من قيمة  32.213المحسوبة تساوي   t% " وقيمة 11النسبي المحايد " 
مما يدل عمى  1.12ىي اقل  من و  1.111و القيمة الاحتمالية تساوي   3.22والتي تساوي 

 وىذا يعني أن  1ليذا المجال يختمف جوىرياً عن درجة الحياد وىي  الاستجابةأن متوسط درجة 
اعتقاد العاممين في وزارة عمى ىذا المجال وذلك يعني  مجتمع الدراسةىناك موافقة من قبل 

 بوضوح الدور الوظيفي بنسبة جيدة. الحكم المحمي بقطاع غزة
ضمف )مدى معرفة الموظؼ عف ىي التي اندرجت  ات الثلبث ذات النسب الأعمى الفقر  كانت 

كانت اتجاىات  حيث معرفة الموظؼ لما ىو متوقع منو أف يعمؿ(،،و  وخطط مؤسستوطبيعة مياـ 
وطبيعة المياـ المكمفيف بيا وأف لدييـ الحد  بشكؿ عاـ  العامميف نحو معرفتيـ الكبيرة بدور الوزارة 

% مف الموظفيف ىـ مف أصحاب 49ويعزى ذلؾ لأف ى مف المعمومات التي تكفؿ ليـ النجاح الأدن
فلببد لـ لو  ،وكذلؾ النسبة الأكبر مف الموظفيف ىـ مف الفئة العمرية الكبيرة سنوات خبرة فأكثر 14

بو مف  وما يقوـ ىذا الكـ مف الخبرة أف تكوف لو الدراية الكافية حوؿ دور المؤسسة التي يعمؿ بيا،
أو طبيعة المياـ الوزارة ، وفي المقابؿ ىناؾ نسبة قالت انيا لا تعمـ دور أعماؿ  في ىذه الوزارة 

مف خلبؿ ممارستيـ لعمميـ بالتأكيد الإضافة إلى أف مف ىـ أصحاب الخبرة الأقؿ بالمكمؼ بيا ، 
أف وجود  (Cuhadar, 2008) وىذا يتفؽ مع دراسة رة وأىدافيا،دور الوزاب سوؼ يصبح عمى عمـ 

ينعكس إيجابا عمى دور وظيفي واضح المعالـ يزيد مف قوة شعور الموظفيف بكفاءة قدراتيـ مما 
الأمر الذي فسر وجود موافقة عالية مف قبؿ العامميف في الوزارة عمى أف  لدييـ الحد الأدنى  الأداء،
 .بيا يفالفشؿ في أداء المياـ المكمفيخشوف لا  ميـعتجالمعمومات التي مف 

 ةقمة المعرفغموض الدور الوظيفي مع  ربطتوالتي (Steen،2007)مع دراسة والنتائج تتفؽ أيضاً 
درجة التجييز والتدريب والتوعية لمموظفيف بمعمومات كافية حوؿ الأوضاع التي  وانخفاضالضمنية 

تي تمثؿ وال بدرجة جيدة وكانت أقؿ النسب وىنا أظيرت النتائج وضوح لمدور  سوؼ يعمموف بيا،
تمقى تفسيرات واضحة حوؿ ما يجب عمي الموظؼ  عىي المتعمقة بموضو جزء الغموض في الدور 

في فحص غموض الدور ( 2411،راضيةدراسة توافقت مع ) ،وكذلؾ التدريبالقياـ بو وكذلؾ قمة 
معمومات كافية عف دوره في المنظمة أو في لالفرد  غموض الدور بامتلبؾ والذي ربطالوظيفي 

،وطالما أف دور الوزارة وطبيعة المياـ سـ الذي يعمؿ فيو، أو عندما تكوف أىداؼ العمؿ غامضة الق
 وأىداؼ الوزارة واضحة بالنسبة لمعامميف فذلؾ يعني وضوح الدور بالنسبة ليـ في ىذه الجوانب.

 Rizzo)أىـ مقياس ىو مقياس  غموض الدور الوظيفي حيث أفلطرؽ قياس وىنا يجب أف نتطرؽ 
et al., 1970) موضوعي قياس ويتـ ذلؾ بطريقتيف أما(Objective)أو وجود  عف طريؽ غياب

معمومات دقيقة ذات علبقة بالدور بسبب القيود الموجودة عمى المعمومات أو النقص في كفاءتيا ، 
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عف طريؽ شعور الفرد بأف المعمومات التي تصمو ليست بالطريقة  (Subjective)حكمي أو قياس
وقد ثبت اف ىناؾ  الذي قاؿ بذلؾ. (Lyons,1971,p.100)وذلؾ توافؽ مع دراسة يا التي يرغب

والذي قاؿ  ( (Siegall,1999مثؿى نتائج دقيقة وىي تتفؽ مع دراسة عوامؿ تحوؿ دوف الحصوؿ عم
آخر نموذج و  (Rizzo et al., 1970) خلبؿ الدمج بيف مقياس مفقياس غموض الدور أنو يجب 

 :بعديف رئيسييف في القياس التركيز عمى  وذلؾ مف خلبؿمقترح 
 في مؤسستو. الموظؼ لوضع غموض وصراع الدور تقييـ 
 والتحديات التي تواجيو في المؤسسة. توالتيديدا قياس أفضؿ لاستغاثة الموظؼ 

، وقد أثبتت   فعلب مكمؼ بيذا الدور الوظيفي إذا كاف ىذا الموظؼ ىو مع الأخذ بعيف الاعتبار
عممية تقييـ غموض وتعارض الدور  في التيديدات التي تواجو الموظؼ دمج تقييـ الدراسة جدوى

 .Rizzo et al)وتبيف أف ضعؼ نتائج قياس غموض الدور ربما تعود لمشكمة في مقياس ، الوظيفي
قمة الدراسات أف  وكذلؾ مختمفة إبعادانحصار غموض الدور في عدة  إلىوكذلؾ ترجع  (1970

مشاكؿ في طريقة القياس  إلىياد الناتج عف غموض الدور الوظيفي  يرجع التي عنيت بقياس الإج
خاص جود أبعاد متعددة وبعد المقياس عف الواقعية ،مما يعني ضرورة دمج المقياسيف بشكؿ و وىي 

 وىذا ما حاوؿ الباحث تطبيقو في المحور الأوؿ، في قياس غموض الدور الوظيفي
والتي دلت عمى أف المبحوثيف %" 82.53" غ الوزف النسبي  بم "   15فقرة  رقـ "لم ةبالنسبأما 
أعتقد أف ىناؾ فئة قميمة مف الموظفيف في الوزارة عمييا معظـ " بشكؿ كبير الاعتقاد السائد  اأيدو 

 ميؿ( حوؿ وجود 2008،  الفرا والشنطيوىذا يتفؽ مع نتائج دراسة ) العمؿ دوف غيرىا "أعباء 

 الصلبحيات واعتماد تفويض عف والعزوؼ المركزية، أسموب إتباع إلىرة بالوزا الإدارية القيادة مف
 أعماليـ مف إنجاز العامميف تمكيف وعدـ المرؤوسيف، لدى الأمور بتفاصيؿ والتدخؿ ة،يالفرد أسموب
أي الاعتماد عمى فئة قميمة مقربة مف الإدارة العميا بدوف  العميا الإدارية لممستويات الرجوع بدوف

يعني أف ىناؾ خمؿ في الييكؿ التنظيمي ومف ناحية أخرى يحة لعممية التفويض ممارسة صح
لموزارة ومناسبتو لطبيعة أعماؿ الوزارة الأمر الذي أكده اجابات المبحوثيف في الفقرات ذات الوزف 

 النسبي الأضعؼ.
الجوانب التي يكوف الموظؼ فييا أكثر تأثرا  (411413116)حيث أظيرت ىذه الفقرات وىي 

الييكمية الوظيفية)ىرـ  تشمؿ يوالتبغموض الدور الوظيفي والتي تتعمؽ بغموض الميمة 
ويعزى أراء العامميف في الوزارة محايدة  أي أف >0.005 ةالقيمة الاحتمالي (فقد كانتالمسئوليات

ة البيئة القانوني كاف رضا العامميف عفو الييكؿ التنظيمي لموزارة ، ذلؾ لعدـ اطلبع الموظفيف عمى
والتنظيمية المتعمقة بأعماؿ الوزارة بشكؿ متوسط ،وكذلؾ الأمر بخصوص تمقي الموظؼ لتفسيرات 

 ربطالذي Eys &Carron,2007 ))مع دراسة  يتوافؽواضحة حوؿ ما يجب عميو القياـ بو ،وىذا 
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الييكمية الوظيفية ونطاؽ المسئولية والمسؤولية وفسرىا بالميمة  ضغمو بغموض الدور الوظيفي 
 .لسموكية(ا
أن العاممين في وزارة الحكم المحمي يعتقدون بانو ىناك وضوح   قما سبيمكن تمخيص  اجمالاو 

تمقي )وتركز الغموض لدييم في بعض الجوانب المحدودة وىي3 جيدةالوظيفية بصورة  ىملأدوار 
لمتعمقة البيئة القانونية والتنظيمية املائمة  م بو،تفسيرات واضحة لما يجب عمى الموظف القيا

لطبيعة أعمال لائمتو مو الييكل التنظيمي لموزارة  ، آلية تقييم الموظفين،بأعمال الوزارة لمعمل
 ر(لآخ موقع من الموظفين تغيير عندوتأثر العمل سمباً وميام الوزارة 

 فيو يرى أف ىناؾ مشكمة تكمف في أفوزارة الحكـ المحمي  ىو أحد العامميف في الباحث وحيث أف 
 عامميف في الوزارة يعمموف بمسميات وظيفية غير التي تـ تسكينيـ عمييا في الييكمية معظـ ال

يكوف  ،وبذلؾ فيناؾ غياب واضح لوجود أي وصؼ وظيفي محدد يعتمد عميو الموظؼالتنظيمية 
 كأساس لتحديد حجـ السمطة الممنوحة والمسئوليات التي سوؼ يمتزـ بيا وامكانية مساءلتو.

 وزاراتفي  التنظيمي الييكؿ في خمؿ وجود ( في2008،  الفرا والشنطي) راسةذلؾ يتفؽ مع د و
وكذلؾ يتفؽ مع الدراسة في ما ثبت مف خلبليا  ،القرار اتخاذ وطرؽ وأساليب السمطة الفمسطينية

اعتماد القيادة الإدارية في الوزارة أسموب الفردية وعزوفيا عف تفويض الصلبحيات ،والتدخؿ في 
 .أدؽ التفاصيؿ

 
تدديثٛش غًدٕض انددذٔس اندٕظٛفٙ ػهددٗ انقدذسة ػهددٗ يًبسعددت تحميـل فقـرات المحــور الثـاني 3  3.4.2

 انغهطت

 (3.31جدول رقم )
 )تأثير غموض الدور الوظيفي عمى القدرة عمى ممارسة السمطة(الثاني نتائج تحميل فقرات المحور 

 الفقرة مسمسل
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1 
لا رٕمصٕٟ أٞ ِؼٍِٛبد دٛي دٚسٞ اٌٛظ١فٟ, الأِش 

ٌذجُ اٌغٍطخ إٌّّٛدخ اٌزبِخ  ِؼشفزٟ اٌزٞ ٠ؼٕٟ 

ٌٟ. 

3.67 1.071 73.42 5.568 0.000 

أعزط١غ رٛظ١ف اٌغٍطخ إٌّّٛدخ لأداء ػٍّٟ ػٍٝ  2

 اٌٛجٗ إٌّبعت.
4.05 0.677 81.01 13.784 0.000 

ثأ٘ذاف ٚخطػ اٌؼًّ اٌزٞ ألَٛ ثٗ ٌذٞ ِؼشفخ  3

 رّىٕٕٟ ِٓ ِّبسعخ اٌغٍطخ إٌّّٛدخ ٌٟ.
3.90 0.744 77.97 10.735 0.000 

4 
ٚظٛح اٌذٚس اٌٛظ١فٟ صاد ِٓ لذسح اٌّغئٛي ػٍٝ 

رف٠ٛط اٌصلاد١بد ٌٍّغز٠ٛبد الأدٔٝ ٌمٕبػزٗ 

ثاِىب١ٔخ اٌزضاُِٙ وْٛ ِٙبَ ػٍُّٙ ٚٚاججبرُٙ شٟء 

 ٚاظخ ثبٌٕغجخ ٌُٙ.

3.51 1.048 70.13 4.292 0.000 
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ٕ٘بن  رٛاصْ فٟ دجُ اٌصلاد١بد اٌّؼطبح ٌٟ ِغ  5

 اٌٛاججبد اٌّطٍٛثخ ِٕٟ ٠ؼضص ِٓ لذسرٟ ػٍٝ اٌؼًّ.
3.35 1.038 67.09 3.034 0.003 

 0.000 5.240 72.15 1.031 3.61 ٌذٞ اٌمذسح اٌىبٍِخ ػٍٝ ِّبسعخ صلاد١برٟ. 6

ٌّفٛظخ أػزمذ أٔٗ ٠زُ رٛظ١خ دذٚد اٌصلاد١بد ا 7

 ٌٍّشؤٚط.
3.34 1.036 66.84 2.931 0.004 

ػٍٝ دغت لذساد اٌّشؤٚع١ٓ  ٠زُ رف٠ٛط اٌّٙبَ 8

 .ٚغج١ؼخ اٌّٙبَ ِؼب
3.43 0.929 68.61 4.116 0.000 

ِؼشفزٟ ٌذذٚد صلاد١برٟ ِٚغئ١ٌٛبرٟ ٠ؼضص ِٓ  9

 لذسرٟ ػٍٝ ِّبسعخ اٌغٍطخ ظّٓ ٔطبق ػٍّٟ.
4.09 0.624 81.77 15.504 0.000 

ُ ئػلاَ وً ِٓ ٌٗ ػلالخ ثبٌؼًّ اٌّفٛض أْ ٠ز 12

 اٌزف٠ٛط لذ رُ ثبٌفؼً.
3.47 0.998 69.37 4.172 0.000 

٠زُ رذس٠ت اٌّشؤٚط ػٍٝ أداء اٌّّٙخ لجً أْ ٠طٍت  11

 ِٕٗ اٌم١بَ ثٙب.
2.84 1.079 56.71 -1.355 0.179 

12 
٠زُ رف٠ٛط اٌصلاد١بد ٌجؼط اٌّٛظف١ٓ ثؼ١ُٕٙ فٟ 

سرُٙ ػٍٝ ئرّبَ رٍه اٌّٙبَ دْٚ ِؼظُ اٌّٙبَ ٔز١جخ ٌمذ

 غ١شُ٘.

3.46 1.130 69.11 3.584 0.001 

٠زُ رذذ٠ذ إٌزبئج إٌٙبئ١خ اٌزٟ ٠زٛلؼٙب اٌّذ٠ش ِٓ  13

 اٌّشؤٚط ٚرٛظ١ذٙب ٌٗ.
3.37 1.028 67.34 3.175 0.002 

 0.000 8.106 70.89 0.597 3.54 جميع الفقرات 

 1.99" تساوي 78ة حرية ودرج 4.45الجدولية عند مستوى دلالة  tقيمة 

( والػػذي يبػػيف آراء أفػػراد 4.16لمعينػػة الواحػػدة والنتػػائج مبينػػة فػػي جػػدوؿ رقػػـ ) tتػػـ اسػػتخداـ اختبػػار 
تأثير غموض الدور الـوظيفي عمـى القـدرة عمـى ممارسـة " المحور الثاني :عينة الدراسة في فقرات 

 لكؿ فقرة كما يمي:  يأعمى ثلاث فقرات  حسب الوزن النسب" وتبيف النتائج أف السمطة
"   0.000%"  والقيمػة الاحتماليػة تسػاوي " 81.77"   بمػغ الػوزف النسػبي  " 9في الفقرة  رقػـ "  .1

معرفتػػي لحػػدود صػػلبحياتي ومسػػئولياتي يعػػزز مػػف ممػػا يػػدؿ عمػػى أنػػو "  0.05وىػػي اكبػػر مػػف 
 ". قدرتي عمى ممارسة السمطة ضمف نطاؽ عممي

"  0.000%"  والقيمػة الاحتماليػة تسػاوي "  81.01النسػبي  "  "   بمػغ الػوزف2في الفقرة  رقػـ "  .2
أسػػتطيع توظيػػؼ السػػمطة الممنوحػػة لأداء عممػػي عمػػى ممػػا يػػدؿ عمػػى أف "  0.05وىػػي أقػػؿ مػػف 
 ". الوجو المناسب

"   0.000%"  والقيمػة الاحتماليػة تسػاوي " 77.97"   بمػغ الػوزف النسػبي  " 3في الفقرة  رقػـ "  .3
لدي معرفة بأىداؼ وخطط العمؿ الذي أقوـ بو تمكنني يدؿ عمى أف "  مما 0.05وىي أقؿ مف 

 ". مف ممارسة السمطة الممنوحة لي
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 ىي كما يمي: اقل ثلاث فقرات حسب الوزن النسبيكما تبيف النتائج أف 
"  0.003%"  والقيمػة الاحتماليػة تسػاوي "  67.09"   بمػغ الػوزف النسػبي  "  5في الفقرة  رقػـ " .1

ىنػػاؾ  تػػوازف فػػي حجػػـ الصػػلبحيات المعطػػاة لػػي مػػع ممػػا يػػدؿ عمػػى أنػػو "  0.05 وىػي اقػػؿ مػػف
 " بدرجة متوسطة. الواجبات المطموبة مني يعزز مف قدرتي عمى العمؿ

"  0.004%"  والقيمػة الاحتماليػة تسػاوي "  66.84"   بمػغ الػوزف النسػبي  "  7في الفقرة  رقػـ " .2
نػػو يػػتـ توضػػيح حػػدود الصػػلبحيات المفوضػػة أعتقػػد أممػػا يػػدؿ عمػػى أف "  0.05وىػػي أقػػؿ مػػف 

 بدرجة متوسطة".  لممرؤوس
"   0.179%"  والقيمة الاحتمالية تساوي " 56.71"   بمغ الوزف النسبي  "  11في الفقرة  رقـ " .3

يػػػػتـ تػػػػدريب "  بخصػػػػوص  آراء المجموعػػػػة محايػػػػدة أفممػػػػا يػػػػدؿ عمػػػػى  0.05وىػػػػي اكبػػػػر مػػػػف 
 ". منو القياـ بياالمرؤوس عمى أداء الميمة قبؿ أف يطمب 

)تأثير غموض الدور الثاني وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور 
، و الوزن النسبي  يساوي  1.23الوظيفي عمى القدرة عمى ممارسة السمطة( تساوي 

المحسوبة تساوي  t% " وقيمة 11% وىي أكبر  من  الوزن النسبي المحايد " 71.12
و القيمة الاحتمالية تساوي  ، 3.22الجدولية والتي تساوي tاكبر من قيمة  وىي    1.311
مما يدل عمى أن متوسط درجة الاستجابة ليذا المجال يختمف  1.12وىي اقل  من  1.111

عمى ىذا مجتمع الدراسة ىناك موافقة من قبل  وىذا يعني أن  1جوىرياً عن درجة الحياد وىي 
  .المجال

ىناؾ موافقة مف قبؿ أفراد مجتمع الدراسة عمى ضرورة وضوح الدور الػوظيفي  ويتضح مما سبؽ أف 
 توجيػو فػي أو التصػرؼ فػي الحػؽفالسػمطة ىػي  حتػى يكػوف ىنػاؾ ممارسػة صػحيحة لمسػمطة ،

،فيػذا الحػؽ لابػد أف يكػوف مبنػي عمػى وضػوح فػي حػدود  التنظػيـ لتحقيػؽ أىػداؼ الآخػريف تصػرفات
مػػى عػػاتؽ الموظػػؼ وتتفػػؽ نتػػائج ىػػذا المحػػور مػػع نتػػائج دراسػػة الصػػلبحيات والمسػػئوليات الممقػػاة ع

الموظػؼ بػأداء المسػؤوليات والواجبػات التػي عيػدت  التػزاـ أظيػرت نتائجيػا أفوالتػي  (2000)حريـ،
، فلببد مف وضػوح ىػذه الواجبػات يمكف بدوف تفويض سمطة رسمية لو بقدر واجباتو وميامو لاإليو ،

 (2010،الحمػػووكػػذلؾ يتفػػؽ مػػع دراسػػة )  ممنوحػػة لػػو،السػػمطة الوالميػػاـ  وكػػذلؾ تكافؤىػػا مػػع حجػػـ 
والتػػػػي أوصػػػػت بضػػػػرورة توضػػػػيح الأنظمػػػػة والمػػػػوائح الإداريػػػػة فيمػػػػا بتعمػػػػؽ بتفػػػػويض السػػػػمطة لأثرىػػػػا 

لعػػامميف كامػػؿ الصػػلبحيات والسػػمطات، مػػع ضػػرورة مػػنح ا الإيجػػابي عمػػى انجػػاح عمميػػة التفػػويض،
 يغمػوض الػوظيفاللتػي كػاف مػف أىػـ نتائجيػا أف نسػبة ( وا2009بػو العػلب،أدراسة )ويتفؽ أيضا مع 

المسئوليات محػددة والصػلبحيات والآليػات واضػحة ممػا سػاىـ بشػكؿ فعػاؿ كانت  ضعيفة بسبب أف 
 في انجاح عممية  تفويض الصلبحيات مف الإدارة العميا.
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عمػػػػى أف معرفتػػػػي لحػػػػدود صػػػػلبحياتي  " والتػػػػي تػػػػنص9قػػػػد كانػػػػت أعمػػػػى المتوسػػػػطات لمفقػػػػرة رقػػػػـ"و 
 (وىػػػذا يتفػػػؽ مػػػع دراسػػػة ومسػػػئولياتي يعػػػزز مػػػف قػػػدرتي عمػػػى ممارسػػػة السػػػمطة ضػػػمف نطػػػاؽ عممػػػي,

 ميمػات أو واجبػات مرؤوسػيو بعػض إلػى القائد يعيد أف ( في تعريفو لمتفويض عمى 1999كنعاف،
 الواجبػات ىػذه وتفػويض تحقيقيػا، مػنيـ المطموبػة والنتػائج الواجبػات، ىػذه حػدود ليػـ مبينًػا معينػة،
فلببػد مػف وضػوح  الواجبػات, ىػذه لإنجػاز كافيًا يكوف سمطتو مف قدرًا يفوضيـ اف يقتضى ولمرؤوسي

 المياـ والواجبات حتى يستطيع توظيؼ السمطة الممنوحة  وانجاز العمؿ.
بتوازف حجـ الصلبحيات المعطاة  الاعتقادنحو   نجد أف اتجاىات العامميفوفي الفقرات الأقؿ وزنا 

استطاعتيـ توظيؼ السمطة الممنوحة ليـ ومعرفتيـ ولكف بشكؿ أضعؼ مف  المطموبةمع الواجبات 
,ويرى الباحث ىنا أف معظـ العامميف يروف في أنفسيـ الكفاءة حدود صلبحياتيـ ومسئولياتيـ

لاستخداـ السمطات الممنوحة ليـ ولكف ىناؾ مشكمة عند البعض في توازف حجـ السمطات مع 
المتمثؿ  فالمبحوثيف يروف أف ىناؾ تأثير مباشر لغموض الدور ولكف اجمالا، الواجبات المطموبة

عمى ممارسة وعدـ تقديـ التدريب المناسب توضيح حدود الصلبحيات المفوضة لممرؤوس في عدـ 
يؤثر عمى  الوظيفي الاىتماـ بالاتصاؿ ( مف أف2447)شكر،وىو ما يتفؽ مع دراسة  السمطة

يمكف لمرؤساء القياـ بذلؾ مف خلبؿ تحديدىـ لممياـ أنو و غموض الدور تأثيراً معنوياً بشكؿ سمبي 
بداء التقد وكذلؾ  ير للؤداء الجيد مف قبؿ مرؤوسييـوالمسئوليات المسندة لمرؤوسييـ بوضوح ، وا 

يتـ  عمى الفقرة المتعمقة بأنوجيدة وكانت ىناؾ موافقة  مناسباً،بتدريب الموظفيف تدريبا  الاىتماـ
لموظفيف بعينيـ في معظـ المياـ نتيجة لقدرتيـ عمى إتماـ تمؾ المياـ تفويض الصلبحيات لبعض ا

لابد مف وجود موارد بشرية قادرة عمى أنو  (Muir,1995) ،حيث أف ذلؾ يتفؽ مع دراسة دوف غيرىـ
 .يكوف ىناؾ تفويضحتى  المطموبة تالقراراالقياـ بالمياـ واتخاذ 

أىـ معوقات تفويض اف مف أىـ نتائجيا أف ( والتي ك2006دراسة )العثماف،وأيضا يتفؽ مع .
أف ض وعدـ تكافؤ السمطة والمسؤولية، و السمطة حساسية وأىمية بعض القرارات التي لا تقبؿ التفوي

وظيفي واضح وتنمية العلبقات  القوى الدافعة لنجاح عممية تفويض السمطة وجود وصؼمف 
تثبيت الخارطة و  ،ثمار الأفضؿ لموقترتقاء بمستوى الأداء والاستللبالإيجابية بيف الأعضاء 

أف ىناؾ  والتي كاف مف اىـ نتائجيا(2011دراسة )برقاوي،التنظيمية للئدارة، وأيضا يتفؽ مع 
مجموعة مف العوامؿ التي مف شأنيا تفعيؿ عممية تفويض الصلبحيات، مف أىميا المواظبة عمى 

يجاد الثقة بيف الرئيس  المسئوليفتدريب  والمرؤوس مف خلبؿ التعامؿ الواضح ورفع كفاءتيـ، وا 
يح، واختيار الموظفيف الجيديف ووضعيـ في الأماكف المناسبة لكفاءاتيـ، وتحديد المياـ ر والص

 .والصلبحيات بدقة
الباحث أف المسألة ىنا مكممة لبعضيا البعض فمكي يتـ ممارسة السمطة  بشكؿ سميـ  ىنا يشيرو 

 حدود الصلبحيات والمسئولياتمعرفة وضوح الأدوار و  والتي ىي أحد عناصر التفويض لابد مف 
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أىداؼ ، والموظؼ لا يستطيع أف يؤدي عممو بشكؿ يحقؽ وتنمية العلبقات الإيجابية بيف الأعضاء
حجـ سمطة وصلبحيات تتناسب  إذا كانت لديو القدرة والتدريب المناسب وأف يعطىإلا  المؤسسة

 طبيعة المياـ الواضحة المكمؼ بيا. و 
 

 بـالقيم الفـرد تـأثير غمـوض الـدور الـوظيفي عمـى التـزامتحميـل فقـرات المحـور الثالـث 3  3.4.1
 التنظيم)المسئولية(. في عضوا كونو المحددة والواجبات

 (4.17جذٔل سقى )

 انًحذدة ٔانٕاجببث ببنقٛى انفشد انتضاو)تيثٛش غًٕض انذٔس انٕظٛفٙ ػهٗ  لثالثاتحهٛم انفقشاث انًحٕس َتبئج 

 )انًغئٕنٛت(انتُظٛى فٙ ٕاػع كَّٕ

 الفقرة مسمسل
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1 
اٌّٛظف ٠ؼشف اٌّٙبَ اٌّىٍف ثٙب ثبٌزذذ٠ذ ِّب صاد 

ِٓ اٌزضاِٗ ٚجؼٍٗ ٠ؼزمذ أْ لا ٠ٛجذ ِٓ ٠ؼًّ رٍه 

 الأػّبي غ١شٖ. 

3.27 1.034 65.32 2.285 0.025 

ح ِب ٘ٛ ِزٛلغ ِٓ اٌّٛظف أْ ٠ؼًّ  ثبٌٕغجخ ٚظٛ 2

 ٌٗ صاد ِٓ أداءٖ ٚاٌزضاِٗ ثٛاججبرٗ ثبٌشىً اٌّطٍٛة.
3.56 0.859 71.14 5.766 0.000 

3 
اٌّٛظف ٠ؼشف ِغئ١ٌٛبرٗ ٚصلاد١برٗ الأِش اٌزٞ 

أثش ثشىً ا٠جبثٟ ػٍٝ اٌزضاِٗ ثأداء اٌّٙبَ 

 ٚاٌٛاججبد اٌّطٍٛثخ ثبٌشىً اٌّطٍٛة.

3.44 0.957 68.86 4.113 0.000 

آ١ٌخ رم١١ُ أداء اٌّٛظف فٟ اٌؼًّ ٚاظذخ  ثبٌٕغجخ ٌٗ  4

 ٚرٌه ٠ىْٛ ٌٗ رأث١ش وج١ش فٟ اٌزضاِٗ .
3.04 1.115 60.76 0.303 0.763 

5 
 ػٍّٟاٌّجبشش ػٓ  اٌّغئٛيثبٌعجػ ِٓ ٘ٛ  أػشف

اٌزؼ١ٍّبد ِٓ ِذ٠ش ٚادذ ِّب  ٟثٗ, ٚرأر١ٕلَٛ أاٌزٞ 

 ٖ ػٍّٟ.٠ؼضص ِٓ شؼٛسٞ ثبٌّغئ١ٌٛخ رجب

3.91 0.977 78.23 8.295 0.000 

6 
ٌٛلذ اٌؼًّ ثشىً ج١ذ ٌٟ ٚظٛح ِذٜ صذخ اعزغلا

ٟ ػٍٝ الاٌزضاَ ثّٙبِ ِٟٓ لذسر ض٠ذر ثبٌٕغجخ ٌٟ

 .ٚٚاججبرٟ

3.96 0.869 79.24 9.841 0.000 

7 
ٟ  أرٍمٝ  اٌم١بَ ثٗ  رفغ١شاد ٚاظذخ دٛي ِب ٠جت ػٍ

ػٍٝ  ٟػٍٝ الاٌزضاَ ثأداء ِٙبِ ِّب ٠ض٠ذ ِٓ لذسرٟ

 .اٌٛجٗ اٌّطٍٛة

3.62 0.951 72.41 5.794 0.000 

٠ٛجذ ِٓ ٠مَٛ ثّزبثؼزٟ ٚرٛج١ٟٙ دائّب , ٌزا ادشص  8

 دائّبً ػٍٝ اٌزضاِٟ ثبٌم١ُ ٚاٌٛاججبد اٌّذذدح ٌٟ.
3.51 1.131 70.13 3.980 0.000 

أػشف ثبٌعجػ أ٠ٌٛٚبد ػٍّٟ ,ِّب ٠ؼضص اٌزضاِٟ  9

 ثّٙبِٟ ٚٚاججبرٟ.
4.10 0.672 82.03 14.573 0.000 

12 
اعزشار١ج١بد اٌٛصاسح ٚاظذخ ِٚؼٍِٛخ ٌٟ ,ٚ٘زا 

٠ذفؼٕٟ ثمٛح ٌلاٌزضاَ ثزذًّ أػجبء اٌّغئ١ٌٛخ اٌٍّمبح 

 ػٍٝ ػبرمٟ.

3.38 1.180 67.59 2.860 0.005 

 0.000 8.364 71.57 0.615 3.58 جميع الفقرات 

 1.99" تساوي 78ودرجة حرية  4.45الجدولية عند مستوى دلالة  tقيمة 
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( والذي يبيف آراء أفراد عينة 4.17لمعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدوؿ رقـ ) tتـ استخداـ اختبار 

 ٔانٕاجببث ببنقٛى انفشد انتضاوتيثٛش غًٕض انذٔس انٕظٛفٙ ػهٗ ) الثالثالدراسة في فقرات المحور 

ث فقـرات  حسـب الـوزن عمـى ثـلاأوتبػيف النتػائج اف  )انًغدئٕنٛت(انتُظٛى فدٙ ػعدٕا كَّٕ انًحذدة
 لكؿ فقرة كما يمي:  النسبي

"   0.000%"  والقيمػة الاحتماليػة تسػاوي " 82.03"   بمػغ الػوزف النسػبي  "  9في الفقرة  رقػـ " .1
ممػػا يػػدؿ عمػػى أنػػو " أعػػرؼ بالضػػبط أولويػػات عممػػي ,ممػػا يعػػزز التزامػػي  0.05وىػػي اكبػػر مػػف 

 بميامي وواجباتي ".
"  0.000%"  والقيمػة الاحتماليػة تسػاوي "  79.24الػوزف النسػبي  " "   بمػغ  6في الفقرة  رقػـ " .2

مما يدؿ عمى أف " وضوح مػدى صػحة اسػتغلبلي لوقػت العمػؿ بشػكؿ جيػد  0.05وىي أقؿ مف 
 بالنسبة لي تزيد مف قدرتي عمى الالتزاـ بميامي وواجباتي ".

"   0.000تماليػة تسػاوي " %"  والقيمػة الاح78.23"   بمػغ الػوزف النسػبي  "  5في الفقرة  رقػـ " .3
مما يدؿ عمى أني " أعػرؼ بالضػبط مػف ىػو المسػئوؿ المباشػر عػف عممػي  0.05وىي أقؿ مف 

 الذي أقوـ بو, وتأتيني التعميمات مف مدير واحد مما يعزز مف شعوري بالمسئولية تجاه عممي".
 ىي كما يمي: اقل ثلاث فقرات حسب الوزن النسبيكما تبيف النتائج أف 

والقيمػػػػة الاحتماليػػػػة تسػػػػاوي "   %"  67.59"   بمػػػػغ الػػػػوزف النسػػػػبي  " 10قػػػػرة  رقػػػػـ " فػػػػي الف .1
ممػػا يػػدؿ عمػػى أف " اسػػتراتيجيات الػػوزارة واضػػحة ومعمومػػة لػػي  0.05"  وىػػي اقػػؿ مػػف 0.005

 ,وىذا يدفعني بقوة للبلتزاـ بتحمؿ أعباء المسئولية الممقاة عمى عاتقي ".
"  0.025%"  والقيمػة الاحتماليػة تسػاوي "  65.32لنسػبي  " "   بمػغ الػوزف ا1في الفقرة  رقػـ "  .2

الموظػػؼ يعػػرؼ الميػػاـ المكمػػؼ بيػػا بالتحديػػد ممػػا زاد ممػػا يػػدؿ عمػػى أف "  0.05وىػػي أقػػؿ مػػف 
 ". مف التزامو وجعمو يعتقد أف لا يوجد مف يعمؿ تمؾ الأعماؿ غيره

"  0.763لاحتماليػػة تسػػاوي " %"  والقيمػػة ا60.76بمػػغ الػػوزف النسػػبي  "    "4فػػي الفقػػرة  رقػػـ "  .3
آليػػة تقيػػيـ أداء "  بخصػػوص  آراء المجموعػػة محايػػدة ممػػا يػػدؿ عمػػى أف 0.05وىػػي اكبػػر مػػف 

فػػػي متوسػػػط بالنسػػػبة لػػػو  وذلػػػؾ يكػػػوف لػػػو تػػػأثير  ضػػػعيفةبصػػػورة الموظػػػؼ فػػػي العمػػػؿ واضػػػحة  
 ".التزامو

ر غموض الدور )تأثيالثالث وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور 
التنظيم)المسئولية( تساوي  في عضوا كونو المحددة والواجبات بالقيم الفرد الوظيفي عمى التزام

% " 11أكبر  من  الوزن النسبي المحايد " % وىي 73.27الوزن النسبي  يساوي ، و  1.21
، و  3.22الجدولية والتي تساوي tوىي اكبر من قيمة   1.113المحسوبة تساوي    tوقيمة 

مما يدل عمى أن متوسط درجة  1.12وىي اقل  من  1.111القيمة الاحتمالية تساوي  
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ىناك موافقة من  وىذا يعني أن  1الاستجابة ليذا المجال يختمف جوىرياً عن درجة الحياد وىي 
 قبل مجتمع الدراسة عمى ىذا المجال. 

كذلؾ و جيد لمدور الوظيفي حيث أف النتائج متوافقة مع مدى وجود غموض الدور فيناؾ وضوح 
المسػػػػػئولية ىػػػػػذا الوضػػػػػوح عمػػػػػى عناصػػػػػر التفػػػػػويض ونعنػػػػػي ىنػػػػػا  ثيف حػػػػػوؿ تػػػػػأثرحػػػػػو أراء المب

( ، 2004الكبيسػػػى،)نفس القػػػدر تقريبػػػا وىػػػو مػػا يتفػػػؽ مػػػع دراسػػػة كػػػؿ مػػػف كانػػػت بػػػبالخصػػوص 
يػػؤثر عمػػى العديػػد مػػف  الػػوظيفي غمػػوض الػػدورأف مػػف ( 2003( ، )شػػعباف، 2003)حسػػيف ،

إدراؾ خاصػػة و ، النفسػػي، والإجيػػاد  الػػوظيفي، والأداء  الػػوظيفيالرضػػا  مثػػؿامميف سػػموكيات العػػ
فػػي بقػػدر مػػا لديػػو وضػػوح  ةالتنظيميػػحيػػث كػػاف ادراؾ الموظػػؼ لمعدالػػة   الفػػرد لمعدالػػة التنظيميػػة

دوره الوظيفي ما انعكس عمى اجابات المبحوثيف وتقػارب النسػب بػيف المحػاور المختمفػة ومحػور 
أولويػات  ووضػوح لكؿ مػف معرفػة الوزف النسبي العاليويعزي وجود الوظيفي، مدى وجود لمدور 

بالمياـ  الالتزاـوضوح التعميمات لأف  ؾوكذلالعمؿ ، ووضوح مدى صحة استغلبؿ وقت العمؿ 
بأىمية العمؿ الػذي يقػوـ بتأديتػو وكػذلؾ  داخمية لدى الموظؼوالواجبات لابد أف يصاحبو قناعة 

لعممػػو وصػػحة اسػػتغلبلو لوقػػػت  أداءهو يعػػزز لديػػو الثقػػػة فػػي صػػحة لؤو تحفيػػز وتشػػجيع مػػف مسػػ
ة بيػػػا تسػػػببضػػػغوطات العمػػػؿ المالػػػذي قػػػاؿ أف  Judeh,2011)يتفػػػؽ مػػػع دراسػػػة) العمػػػؿ وذلػػػؾ

زيػػادة ،انخفػػاض الأداء ،غمػػوض وتعػػارض الػػدور الػػوظيفي تػػؤدي إلػػى انخفػػاض الػػروح المعنويػػة 
 ،انخفػاض مسػتوى الرضػا الػوظيفي،لحػوادث المزيػد مػف ا ،في معدؿ الدوراف والإجازات المرضية

عػػف عػػدـ  و،وىػػذا بػػالطبع ينتجػػتػػدني فػػي جػػودة المنتجػػات والخػػدمات المقدمػػة مػػف قبػػؿ المؤسسػػة 
 التزاـ مف قبؿ العامميف بمسؤولياتيـ.

لكي يكوف ىناؾ التزاـ مف قبؿ العامميف بالقيـ  وأن (Muir,1995)مع دراسة أيضا ً وذلؾ يتفؽ 
مى عاتقيـ فلببد مف وضوح الدور الذي يكمؼ الموظؼ بتأديتو  ووضوح صحة والواجبات الممقاة ع

العمؿ حيث أف غموض الدور يدمر الغرض الرئيسي مف  استغلبؿ الموظؼ لوقت العمؿ واولويات
فيو يجعؿ الموظؼ في حيرة مف أمره ويؤدي في نياية المطاؼ إلى عدـ  اتخاذ أي قرار  التفويض،

عميا مما يجعؿ جزء كبير مف العمؿ عبارة عف روتيف  متكرر وينعكس دوف الرجوع لممستويات ال
ذلؾ عمى نظرة المسئوؿ لمرؤوسيو مما يجعمو يعتقد أف العمؿ دائماً بحاجة لمفحص مف قبمو لمتأكد 

 مف صحتو.
 وآلية تقييـ المػوظفيف لشػعوراستراتيجيات الوزارة فيما يتعمؽ بوضوح  ويعزى انخفاض الوزف النسبي 

 (2011)راضية، دراسة كؿ منيا ،وىو ما يتفؽ مع أف ىناؾ شيء مف الغموض في  يفالموظف
، أف الأشكاؿ المختمفة لاستراتيجيات المنظمة تتضمف كثيراً مف مسببات الضغط مف حيث 
الاستقرار تؤدي إلى الممؿ والفتور في العمؿ وعدـ إشباع دافع الإنجاز، بينما تفرض  ةفاستراتيجي
و والتوسع عمى أفراد المنظمة جيوداً أكبر وتحديات قد لا يتحمميا الكثير منيـ، في النم استراتيجية
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حيف أف استراتيجيات تقميص أوجو النشاط أو تصفية بعضيا تؤدي إلى شعػور الإدارة العميا 
المتعمقة بعدـ وضوح  يعتبر غموض الدور مف مصادر ضغوط العمؿ الرئيسية و والعامميػف بالفشػؿ 

ويحدث عندما لا يعرؼ الفرد بوضوح ما الذي يتوقعو الغير ، في المنظماتت المؤسسة استراتيجيا
  .منو بوضوح كيؼ يحقؽ المطموب منو منو أو قد يعرؼ ما ىو متوقع منو ولكف لا يفيـ

الموظؼ  ـلتزالاأف سبب رئيسي  كونو أحد العامميف في وزارة الحكـ المحمي  ويرى الباحث
شعوره بعدـ وجود استراتيجية واضحة لموزارة ،فاستراتيجية الوزارة تتغير  ىوبشكؿ متوسط  بمسؤولياتو

وتتبدؿ تبعا لتغير السمطة العميا ،فأحيانا تجنح نحو احكاـ السيطرة عمى البمديات وتشديد الرقابة 
متسارعة نحو اللبمركزية وزيادة  بخطواتوالمساءلة وزيادة المركزية الإدارية وتارة اخري تسير 

الصلبحيات فذلؾ يجعؿ الموظؼ في حيرة مف أمره ويؤدي في نياية المطاؼ إلى عدـ   تفويض
اتخاذ أي قرار دوف الرجوع لممستويات العميا مما يجعؿ جزء كبير مف العمؿ عبارة عف روتيف  

غموض الدور الوظيفي عمى نجاح وسلبمة عممية التفويض ل تكرر ،مما يفسر التأثير الواضح م
مف أنو لكي يكوف ىناؾ تفويض لابد مف وجود   (Muir,1995)مع دراسة  يضاً أ ذلؾيتفؽ حيث 

موارد بشرية قادرة عمى القياـ بالمياـ واتخاذ القرارات المطموبة وكذلؾ أف المدراء لا يستطيعوف 
القياـ بكؿ الأعماؿ بأنفسيـ ولكف يجب أف ينحصر دورىـ في التنظيـ والتخطيط والمتابعة والتحكـ 

 ماؿ مف خلبؿ استخداـ التفويض ضمف خطة متكاممة لمعمؿ.بتمؾ الأع
 

تأثير غمـوض الـدور الـوظيفي عمـى المسـاءلة أو المحاسـبة تحميل فقرات المحور الرابع 3  3.4.4
 من قبل السمطة العميا في الوزارة

 
 (4.18جذٔل سقى )

ت أٔ انًحبعبت يٍ قبم انغهطت )تيثٛش غًٕض انذٔس انٕظٛفٙ ػهٗ انًغبءنالرابع تحهٛم انفقشاث انًحٕس َتبئج 

 انؼهٛب فٙ انٕصاسة(

 الفقرة مسمسل

بي
سا

الح
ط 

وس
لمت

ا
 

ري
عيا

الم
ف 

حرا
الان

 

بي
نس

ن ال
وز

ال
 

مة 
قي

t
 

الية
حتم

 الا
يمة
الق

 

1 
٠ٛجذ ٚصف ٚظ١فٟ ٚاظخ ِٚذذد ٌٍّٙبَ  ِّب 

٠ض٠ذ ِٓ لذسح اٌّغئٛي ػٍٝ ِغبءٌخ ِٚذبعجخ 

 اٌّشؤٚع١ٓ .

3.16 1.067 63.29 1.370 0.175 

2 
٠ٛجذ آ١ٌخ ِٚؼب١٠ش ٚاظذخ ٌزم١١ُ اٌّٛظف١ٓ ِّب 

٠ض٠ذ  ِٓ اٌمذسح ػٍٝ ِغبءٌخ ِٚذبعجخ اٌّشؤٚع١ٓ 

 ِٓ لجً ِٓ ٠فٛض ٌُٙ اٌصلاد١بد ٠ٚىٍفُٙ ثبٌؼًّ.

3.13 1.005 62.53 1.120 0.266 

اٌّٛظف ٠زٍمٝ رفغ١شاد ٚاظذخ دٛي ِب ٠جت  لأْ 3

ِٓ لذسح اٌّغئ١ٌٛٓ  ٠ض٠ذفبْ رٌه ,ػ١ٍٗ اٌم١بَ ثٗ 
3.46 0.971 69.11 4.170 0.000 
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 ػٍٝ اٌّغبءٌخ ٚاٌّذبعجخ.

4 
لأٔٗ رُ رذذ٠ذ ِٙبَ ٚاظذخ ٌٍؼًّ فبْ رٌه شجغ 

اٌّٛظف١ٓ ػٍٝ ػذَ اٌزشاخٟ فٟ اٌؼًّ ٔز١جخ ٌؼٍُّٙ  

 ػٍٝ رٍه اٌّٙبَ . ُثمذسح ِغئ١ٌُٛٙ ػٍٝ ِغبءٌزٙ

3.18 1.083 63.54 1.454 0.150 

اٌّشؤٚط ٠زُ لجٛي رف٠ٛط اٌصلاد١بد ِٓ لجً  5

 ثغجت سغجزُٙ فٟ رذًّ اٌّض٠ذ ِٓ اٌّغإ١ٌٚبد.
3.28 1.061 65.57 2.332 0.022 

6 
٠زُ  لجٛي رف٠ٛط اٌصلاد١بد ِٓ لجً اٌّشؤٚط 

لأٔٗ ٠ٛجذ رذس٠ت وبف عبثك فٟ ِجبي اٌؼًّ 

 اٌّفٛض ٌٗ.

3.03 1.062 60.51 0.212 0.833 

7 
٠زُ لجٛي رف٠ٛط اٌصلاد١بد ِٓ لجً اٌّشؤٚط 

اٌزف٠ٛط ِغ اٌّىبٔخ اٌٛظ١ف١خ  لأٔٗ ٠زٕبعت

 ٌٍّشؤٚط.

3.35 0.948 67.09 3.324 0.001 

 ٠زُ لجٛي رف٠ٛط اٌصلاد١بد ِٓ لجً اٌّشؤٚط 8

 .خجشح عبثمخ فٟ ِجبي اٌؼًّ اٌّفٛض ٌٗ لأٔٗ ٠ٛجذ
3.57 0.915 71.39 5.531 0.000 

9 
 اٌّغئٛي٠ؼشف ثبٌعجػ ِٓ ٘ٛ اٌّٛظف لأْ 

رأر١ٗ اٌّؼٍِٛبد  ٚ اٌّجبشش ػٓ اٌؼًّ اٌزٞ ٠مَٛ ثٗ

ِٓ ِذ٠ش ٚادذ فمػ , ِّب ٠ض٠ذ ِٓ فشص ِغبءٌزٗ 

 ِٚذبعجزٗ.

3.68 0.981 73.67 6.192 0.000 

12 
لا ٠زُ الاوزفبء ثزف٠ٛط اٌّٙبَ اٌشٚر١ٕ١خ أٚ اٌجغ١طخ 

ٌٍّشؤٚط ٚأّب ٠زؼذٜ الأِش لأوثش ِٓ رٌه  

 ٌغٌٙٛخ  ِغبءٌخ ِٚذبعجخ اٌّشؤٚع١ٓ.

3.16 0.940 63.29 1.557 0.124 

11 
لأْ لٕٛاد الارصبي ِغ اٌجٙبد الإداس٠خ اٌؼ١ٍب 

ٚاظذخ ِٚؼشٚفخ فاْ رٌه ٠جؼً ئِىب١ٔخ اٌّغبءٌخ 

 ٚاٌّذبعجخ أوثش ٚالؼ١خ.

3.05 1.108 61.01 0.406 0.686 

12 
٠زُ ِٕخ اٌّشؤٚط اٌذش٠خ فٟ أداء اٌّٙبَ اٌّفٛظخ 

دْٚ اٌشجٛع ٌٍشئ١ظ ٚرٌه لالزٕبع اٌّغئٛي 

ذبعجخ ٚفك آ١ٌخ ِؼٍِٛخ ٚاٌّ خثاِىب١ٔخ اٌّغبءٌ

 ٌٍج١ّغ.

2.76 1.089 55.19 -1.964 0.053 

 0.003 3.034 64.68 0.686 3.23 جميع الفقرات 

 1.99" تساوي 78ودرجة حرية  4.45الجدولية عند مستوى دلالة  tقيمة 

اد ( والػػذي يبػػيف آراء أفػػر 4.18لمعينػػة الواحػػدة والنتػػائج مبينػػة فػػي جػػدوؿ رقػػـ ) tتػػـ اسػػتخداـ اختبػػار 
تأثير غموض الدور الوظيفي عمى المسـاءلة أو المحاسـبة )الرابػع عينة الدراسة في فقرات المحور 

لكػؿ  أعمى ثلاث فقرات  حسـب الـوزن النسـبي( وتبيف النتػائج أف من قبل السمطة العميا في الوزارة
 فقرة كما يمي: 

"   0.000تماليػة تسػاوي " %"  والقيمػة الاح73.67"   بمػغ الػوزف النسػبي  " 9في الفقرة  رقػـ "  .1
لأف الموظػػؼ يعػػرؼ بالضػػبط مػػف ىػػو المسػػئوؿ المباشػػر ممػػا يػػدؿ عمػػى "  0.05مػػف  أقػػؿوىػػي 
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عف العمؿ الذي يقوـ بو وتأتيو المعمومات  مف مػدير واحػد فقػط , ممػا يزيػد مػف فػرص مسػاءلتو 
 ". ومحاسبتو

"  0.000حتماليػة تسػاوي "  %"  والقيمػة الا71.39"   بمػغ الػوزف النسػبي  " 8في الفقرة  رقػـ "  .2
يتـ قبػوؿ تفػويض الصػلبحيات مػف قبػؿ المػرؤوس لأنػو مما يدؿ عمى أنو "  0.05وىي أقؿ مف 

 ". يوجد خبرة سابقة في مجاؿ العمؿ المفوض لو
"   0.000" %"  والقيمػة الاحتماليػة تسػاوي " 69.11"   بمػغ الػوزف النسػبي  3في الفقرة  رقػـ "  .3

لأف الموظؼ يتمقى تفسػيرات واضػحة حػوؿ مػا يجػب عميػو ؿ عمى " مما يد 0.05وىي أقؿ مف 
 ". القياـ بو ,فاف ذلؾ يزيد مف قدرة المسئوليف عمى المساءلة والمحاسبة

 ىي كما يمي: اقل ثلاث فقرات حسب الوزن النسبيكما تبيف النتائج اف 
"  0.686ة تساوي "  %"  والقيمة الاحتمالي61.01"   بمغ الوزف النسبي  "  11في الفقرة  رقـ " .1

لأف قنػػػػوات "  بخصػػػػوص  آراء المجموعػػػػة محايػػػػدة أفممػػػػا يػػػػدؿ عمػػػػى  0.05وىػػػػي أكبػػػػر مػػػػف 
ومعروفػة فػإف ذلػؾ يجعػؿ إمكانيػة  بصػورة متوسػطة الاتصاؿ مع الجيات الإدارية العميا واضػحة

 بصورة متوسطة ". المساءلة والمحاسبة أكثر واقعية
"  0.833%"  والقيمػة الاحتماليػة تسػاوي "  60.51بي  " "   بمػغ الػوزف النسػ 6في الفقرة  رقػـ " .2

يتـ  قبػوؿ تفػويض "  بخصوص  آراء المجموعة محايدة أفمما يدؿ عمى  0.05وىي أكبر مف 
 ". وس لأنو يوجد تدريب كاؼ سابؽ في مجاؿ العمؿ المفوض لوالصلبحيات مف قبؿ المرؤ 

"  0.053والقيمػة الاحتماليػة تسػاوي "   %"55.19"   بمغ الوزف النسػبي  "  12في الفقرة  رقـ " .3
فػػي أداء  ضػػعيفة بصػػورة يػػتـ مػػنح المػػرؤوس الحريػػة ممػػا يػػدؿ عمػػى أف "  0.05وىػػي أكبػػر مػػف 

قتنػػاع المسػػئوؿ بإمكانيػػة المسػػاءلة والمحاسػػبة عػػدـ االميػػاـ المفوضػػة دوف الرجػػوع لمػػرئيس وذلػػؾ ل
 ". وفؽ آلية معمومة لمجميع

)تأثير غموض الدور الرابع لحسابي لجميع فقرات المحور وبصفة عامة يتبين أن المتوسط ا
، و  1.21الوظيفي عمى المساءلة أو المحاسبة من قبل السمطة العميا في الوزارة( تساوي 

% " 11% وىي أعمى بقميل من  الوزن النسبي المحايد " 13.11الوزن النسبي  يساوي 
، و  3.22الجدولية والتي تساوي tوىي اكبر من قيمة    1.113المحسوبة تساوي   tوقيمة 

مما يدل عمى أن متوسط درجة  1.12وىي اقل  من  1.111القيمة الاحتمالية تساوي  
ىناك موافقة من قبل  وىذا يعني أن  1الاستجابة ليذا المجال يختمف عن درجة الحياد وىي 

 مجتمع الدراسة عمى ىذا المجال. 
الػػوظيفي عمػػى المسػػاءلة والمحاسػػبة كجػػزء مػػف عمميػػة فيػػذا المحػػور المتعمػػؽ بتػػأثير غمػػوض الػػدور 

وأف يكػػػوف ىنػػػاؾ ، التفػػػويض ،كانػػػت أعمػػػى النسػػػب المتعمقػػػة بضػػػرورة وضػػػوح المرجعيػػػة والتعميمػػػات 
مسػػئوؿ مباشػػر واحػػػد ممػػا يعنػػػي أنػػو حتػػػى تػػتـ عمميػػػة التفػػويض بشػػػكؿ سػػميـ ويسػػػتطيع مػػف خلبليػػػا 
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دور الػوظيفي النػابع مػف امكانيػة وسػيولة المسئوؿ أف يسائؿ المرؤوس ويحاسػبو، لابػد مػف وضػوح الػ
زمة لأداء الدور ،ثـ وجود خبرة سابقة لدى المرؤوس في مجاؿ العمػؿ لبمعمومات اللالحصوؿ عمى ا

، وذلػؾ اضػحة حػوؿ مػا يجػب عميػو القيػاـ بػو ومف ثـ امكانية تمقي المرؤوس لتفسػيرات و  ، المفوض
الميػـ لقيػاـ المسػاءلة عمػا ينػتج مػف المفػوض والتي بينػت أنػو مػف ( 2006دراسة )العثماف،يتفؽ مع 

إليو نتيجة أدائو لالتزامو، أف تحدد معايير قياسو للؤداء مع تفيـ العامميف لتمػؾ المعػايير وتقػبميـ ليػا 
،وتػػػتـ المسػػػاءلة بعػػػد اثبػػػات الموضػػػوعات المفوضػػػة ومراجعتيػػػا والوقػػػوؼ عمػػػى مػػػدى تنفيػػػذىا ووجػػػو 

خر تمقػى المػرؤوس لتفسػيرات واضػحة حػوؿ مػا يجػب عميػو أي بمعني آ الخطأ الناتج عف ممارستيا،
 القياـ بو.

وقد كانت أقؿ الفقرات في الوزف النسبي ىي التي تتعمؽ بوجود قنوات واضحة للبتصاؿ مع الجيات 
مػنح المػرؤوس الحريػة فػي أداء الميػػاـ بالعميػا ، ووجػود تػدريب كػاؼ يسػبؽ عمميػة التفػػويض ،وكػذلؾ 

قتنػػاع المسػػئوؿ بإمكانيػػة المسػػاءلة والمحاسػػبة وفػػؽ آليػػة عػػدـ اوذلػػؾ ل المفوضػػة دوف الرجػػوع لمػػرئيس
مػنح المػرؤوس الحريػة الكاممػة فػي يػتـ  أنػو لا،حيث كانت اجابات المبحوثيف باتجػاه  معمومة لمجميع
 بإمكانيػةض الصلبحيات الكاممػة لعػدـ اقتناعػو وضة بمعنى آخر أف المسؤوؿ لا يفو اداء المياـ المف
مػف اف  (2009،حبتػودراسػة )وذلؾ يتفؽ أيضا مع  سبة بشكؿ يضمف سلبمة العمؿالمساءلة والمحا

بالرغـ مف قياـ المسئوؿ الإداري بالتفويض فػي بعػض اختصاصػاتو إلػى شػخص آخػر تػابع لػو، فػإف 
تفػػػويض فػػػي  ، حيػػػث لاـذلػػػؾ لا يخمػػػي مسػػػئوليتو عمػػػا ينػػػتج عػػػف ىػػػذه السػػػمطة التػػػي فوضػػػيا إلػػػيي

لمػػرئيس عمػػى المػػرؤوس لا يمكػػف  واجػػب يمػػزـ القيػػاـ بػػو وتشػػكؿ دينػػاً  وذلػػؾ أف المسػػئولية ،المسػػئولية
منو عف طريؽ الطمب مف الآخريف القياـ بو، ولو أف خطأ ما حػدث لأمػر مػا مػف الأمػور  الانتقاص

أف  ولا ينبغػػي فػػلب يجػػوز لممػػدير أف يسػػند أسػػبابة إلػػى أي مػػف مرؤوسػػيو ،ذلػػؾ لأنػػو ىػػو المسػػئوؿ اولاً 
علبقػػة ىنػػاؾ ( الػػذي أثبػػت اف 2011)برقػػاوي، ؾ يتفػػؽ أيضػػا مػػع دراسػػةوذلػػ يتخمػػى عػػف مسػػئوليتو،

 التفػويضوميػاراتيـ فػي ممارسػة عمميػة  التفػويضارتباط عكسية بيف كؿ مف إدراؾ المديريف لمفيػوـ 
،فلببد مف تبنى عممية التفويض مف قبؿ  مف جية أخرى التفويضمف جية والعوامؿ المعوقة لعممية 

ويػػػػرى الباحػػػػث أف موضػػػػوع  المسػػػػئوؿ واقتناعػػػػو الكامػػػػؿ بإمكانيػػػػة مسػػػػاءلة ومحاسػػػػبة  المرؤوسػػػػيف،
فكمػػا  المسػاءلة والمحاسػػبة فػػي القطػػاع الحكػػومي يمقػػى معاممػػة خاصػػة ومختمفػػة عػػف أي قطػػاع آخػػر،

ىو معموـ الموظؼ الحكومي لديو أعمى درجة اماف وظيفي بمعنى آخر ،أنو أقصى عقوبػة يسػتطيع 
اتيػػـ اذا تطيع فصػمو الا أحػد يسػ توقيػع عقػوبتي التنبيػػو أو لفػت النظػر ، ولامسػئولو المباشػر تنفيػذىا 

،وعميػػو فيجػػب أف (2005لسػػنة  4المعػػدؿ رقػػـ  بمػػا يمػػس الشػػرؼ أو الأمانػػة)قانوف الخدمػػة المدنيػػة،
تكػوف ىنػاؾ ثقػة متبادلػػة بػيف الػرئيس والمػػرؤوس بالإضػافة إلػى وضػوح الػػدور الػوظيفي والمتمثػؿ فػػي 

ـ ،تمقػػػى يمتقيػػػومعػػػايير واضػػػحة ل وجػػػود وصػػػؼ وظيفػػػي واضػػػح، جميػػػع مػػػا سػػػبؽ الحػػػديث عنػػػو مػػػف
التػػي  (2011المػػرؤوس تفسػػيرات واضػػحة عػػف الميػػاـ المكمػػؼ بيػػا وذلػػؾ يتفػػؽ مػػع دراسػػة )برقػػاوي،
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قالت أف ىناؾ مجموعة مف العوامؿ التػي مػف شػأنيا تفعيػؿ عمميػة تفػويض الصػلبحيات، مػف أىميػا 
يجػػػاد الثقػػػة بػػػيف الػػػرئيس والمػػػرؤوس مػػػف  خػػػلبؿ المواظبػػػة عمػػػى تػػػدريب المسػػػئوليف ورفػػػع كفػػػاءتيـ، وا 

التعامػػؿ الواضػػح والصػػريح، واختيػػار المػػوظفيف الجيػػديف ووضػػعيـ فػػي الأمػػاكف المناسػػبة لكفػػاءاتيـ، 
وكذلؾ أف تعمؿ الإدارات العميػا فػي الػوزارات عمػى تػذليؿ معوقػات  وتحديد المياـ والصلبحيات بدقة،

وخاصػػة تمػػؾ المتعمقػػة بالعوامػػؿ التنظيميػػة وبوضػػع خطػػط وتصػػورات اسػػتراتيجية  التفػػويضعمميػػة 
  لتفعيؿ ىذه العممية مستقبلب.

 
 تحميل محاور الدراسة مجتمعة 3.4.5

 (4.19جذٔل سقى )

 الدراسة مجتمعةتحهٛم يحبٔس 

 (انصلاحٛبثتفٕٚط غًٕض انذٔس انٕظٛفٙ ٔأثشِ ػهٗ )

 إدارة التغيير الأوؿ
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 1 0.000 15.504 75.67 0.449 3.78 مدى  وجود غموض الدور الوظيفي الأوؿ

 الثاني
تأثير غموض الدور الوظيفي عمى 

 القدرة عمى ممارسة السمطة
3.54 0.597 70.89 8.106 0.000 3 

 الثالث
الدور الوظيفي عمى  تأثير غموض

 المحددة والواجبات بالقيـ الفرد التزاـ
 التنظيـ)المسئولية(. في عضوا كونو

3.58 0.615 71.57 8.364 0.000 2 

 الرابع
تأثير غموض الدور الوظيفي عمى 

المساءلة أو المحاسبة مف قبؿ السمطة 
 العميا في الوزارة

3.23 0.686 64.68 3.034 0.003 4 

  0.000 10.670 71.47 0.478 3.57 جميع المحاور 

 1.99" تساوي 78ودرجة حرية  4.45الجدولية عند مستوى دلالة  tقيمة 

( والذي يبين آراء أفراد 3.32لمعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم ) tتم استخدام اختبار 
ويض عينة الدراسة في محاور الدراسة مجتمعة )غموض الدور الوظيفي وأثره عمى تف

حسب الوزن النسبي لكل محور و يتبين أن المتوسط الحسابي  الصلاحيات( مرتبة  تنازلياً 
%وىي أكبر  من  71.47، و الوزن النسبي  يساوي 3.57لجميع محاور الدراسة  تساوي   

 tوىي اكبر من قيمة  10.670المحسوبة تساوي   t% " وقيمة 11الوزن النسبي المحايد " 
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مما  1.12وىي اقل  من  1.111،  والقيمة الاحتمالية تساوي  3.22ساويالجدولية والتي ت
 وىذا يعني أن  1يدل عمى أن متوسط درجة الاستجابة لجميع المحاور زاد عن درجة الحياد وىي 

تأثير مما يثبت أن ىناك ىناك موافقة من قبل مجتمع الدراسة عمى جميع محاور الدراسة 
 والواجبات بالقيم الفرد عمى التزام و رة عمى ممارسة السمطةغموض الدور الوظيفي عمى القدل

عمى المساءلة أو المحاسبة من قبل السمطة  وكذلكالتنظيم)المسئولية( في عضوا كونو المحددة
 .العميا في الوزارة

مف  السمطة والمسئولية والمساءلةبعناصره الثلبث السمطة  ضمبدأ تفويويعزو الباحث ذلؾ إلى أف 
زائد مف قبؿ الكثير مف المفكريف ،لكنو لـ ينؿ اىتماما مماثلب  ـاضيع التي حظيت باىتماأىـ المو 

تحتاج العديد مف في الممارسة والحياة العممية وذلؾ يرجع لصعوبة التطبيؽ، و ممارسة التفويض 
يح، واختيار ر إيجاد الثقة بيف الرئيس والمرؤوس مف خلبؿ التعامؿ الواضح والص أىمياالمقومات 

، ما الموظفيف الجيديف ووضعيـ في الأماكف المناسبة لكفاءاتيـ، وتحديد المياـ والصلبحيات بدقة
يعني اف أي خمؿ في ىذه المقومات سوؼ يكوف ىناؾ عزوؼ عف التفويض مف المسئوؿ وكذلؾ 

 عمى المؤسسة. عدـ تقبؿ أو تيرب مف التفويض مف قبؿ المرؤوسيف، مما ينعكس سمباً 
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 المبحث الرابع
 فرضيات الدراسةاختبار  

 مقدمة3 3.3
لاختبار فرضيات الدراسة سيتـ استخداـ دلالة معامؿ ارتباط بيرسوف وفي ىذه الحالية سيتـ اختبار 

 الفرضية الإحصائية التالية:
 الفرضية الصفرية3

 .اـالاىتملا توجد علبقة ذات دلالة احصائية بيف مجاليف مف مجالات الدراسة موضوع 
 الفرضية البديمة3

 .الاىتماـتوجد علبقة ذات دلالة احصائية بيف مجاليف مف مجالات الدراسة موضوع 
 فإنو لا يمكف رفض الفرضية α=0.05 أكبر مف مستوى الدلالة sig.(p-value)اذا كانت
 توجد علبقة ذات دلالة احصائية بيف مجاليف مف مجالات الدراسة.وبالتالي لا الصفرية 

فيتـ رفض الفرضية الصفرية  α=0.05 مف مستوى الدلالة قؿأ sig.(p-value)ا كانت أما اذ
 علبقة ذات دلالة احصائية بيف مجاليف مف مجالات الدراسة.وقبوؿ الفرضية البديمة بأنو توجد 

 
 اختبار فرضيات الدراسة3 3.2

الوظيفي  وبيف  الفرضية الرئيسية الأولى: توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف غموض الدور
 .(0.05)تفويض الصلبحيات لدى موظفي وزارة الحكـ المحمي عند مستوى دلالة إحصائية 

 الفرضيات الفرعية التالية: ىذه الفرضية وينبثؽ عف
 الأولىالفرعية اختبار الفرضية  1.2.3

وبين  بين غموض الدور الوظيفي   05.0عند مستوى توجد علاقة ذات دلالة إحصائية 
 القدرة عمى ممارسة السمطة. 

 (3.21جدول رقم )
 معامل الارتباط بين غموض الدور الوظيفي  وبين القدرة عمى ممارسة السمطة

 القدرة عمى ممارسة السمطة الإحصبءاث انًحٕس

 غموض الدور الوظيفي  
 0.535 معامؿ الارتباط

 0.000 القيمة الاحتمالية

 79 حجـ العينة

 4.219" يساوي 4.45" ومستوى دلالة "77حسوبة عند درجة حرية " الم r قيمة
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تـ استخداـ اختبار بيرسوف لإيجاد العلبقة بيف غموض الدور الوظيفي  وبيف القدرة عمى ممارسة 
( والذي يبيف 4.20والنتائج مبينة في جدوؿ رقـ )( 05.0عند مستوى دلالة إحصائية ) السمطة

المحسوبة  تساوي  r، كما أف قيمة  0.05وىي اقؿ مف    0.000الاحتمالية تساوي  أف القيمة
غموض الدور  أنمما يدل ،  0.219الجدولية والتي تساوي   rوىي اكبر مف قيمة    0.535

القدرة عمى  عمى(05.0عند مستوى دلالة )ذا دلالة احصائية سمبيا يؤثر تأثيرا الوظيفي 
فيو يجعؿ  غموض الدور يدمر الغرض الرئيسي مف التفويض،ويعزى ذلؾ لأف  ، ة السمطةممارس

عدـ  اتخاذ أي قرار دوف الرجوع  إلىويؤدي في نياية المطاؼ  في حيرة مف أمره الموظؼ
 ،فلب يستطيع المسئوؿ توظيؼ سمطاتو إلا في ظؿ وضوح كامؿ لدوره الوظيفي،لممستويات العميا 
عف  لمسئوؿيتعرؼ اوالتي بينت أف مف خلبؿ تفويض السمطة  (Muir,1995)سةوذلؾ يتفؽ مع درا

أما  قرب عمى قدرات وخبرات المرؤوسيف ونقاط قوتيـ وضعفيـ ويكمفيـ بالأعماؿ بناءا عمى ذلؾ،
فمكي يتـ العمؿ عمى أكمؿ وجو فلببد أف يتمتعوا بالسمطة الكافية التي يمنحيـ  لممرؤوسيفبالنسبة 
 ، والتي يجب أف تكوف حدودىا واضحة بالنسبة ليـ.كجزء مف مياموالمدير  إياىا

 

 ثانيةال الفرعية اختبار الفرضية 1.2.2
بين غموض الدور الوظيفي  وبين   05.0عند مستوى علاقة ذات دلالة إحصائية   توجد
 التنظيم. في عضوا كونو المحددة بالقيم والواجبات الفرد التزام

 (3.23جدول رقم )
 التنظيم في عضوا كونو المحددة بالقيم والواجبات الفرد غموض الدور الوظيفي  وبين التزاممعامل الارتباط بين 

 الإحصبءاث انًحٕس
 بالقيـ والواجبات الفرد التزاـ
 التنظيـ في عضوا كونو المحددة

 غموض الدور الوظيفي  
 0.656 معامؿ الارتباط

 0.000 القيمة الاحتمالية

 79 ـ العينةحج

 4.219" يساوي 4.45" ومستوى دلالة "77المحسوبة عند درجة حرية "  r قيمة

بالقيـ  الفرد غموض الدور الوظيفي  وبيف التزاـتم استخدام اختبار بيرسون لإيجاد العلاقة بين 
والنتائج مبينة  (05.0عند مستوى دلالة إحصائية ) التنظيـ في عضوا كونو المحددة والواجبات

،  4.45وهي اقل من    4.444تساوي  القيمة الاحتمالية( والذي يبين أن 4.21في جدول رقم )

، 4.219الجدولية والتي تساوي   rوهي اكبر من قيمة    4.656المحسوبة  تساوي  rكما أن قيمة 

ند مستوى دلالة عذا دلالة احصائية سمبيا يؤثر تأثيرا غموض الدور الوظيفي أن مما يدل على 
(05.0) وذلؾ يتفؽ مع  ،تنظيملا في عضوا كونو المحددة بالقيم والواجبات الفرد التزامعمى
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ضغوطات العمؿ المتمثمة في غموض وصراع الدور  تعتبر مؤشر ميـ أف  (Judeh,2011) ةدراس
الموظفيف الذيف يتعرضوف  عمى عدـ التزاـ الموظفيف تجاه المؤسسة العامميف فييا، بمعني أف
 لغموض الدور بشكؿ كبير يكوف أقؿ التزاما في عمميـ تجاه مؤسستيـ.

و ئعمى أدا إيجابايعرؼ الموظؼ كؿ تفاصيؿ وضعو في المؤسسة فذلؾ سوؼ ينعكس  دماعنولكف 
 وسوؼ تتولد لديو دافعية لتحمؿ المسؤولية والتفاعؿ مع الآخريف.

 

 ثةالثالالفرعية ختبار الفرضية ا 1.2.1
بـين غمـوض الـدور الـوظيفي وبـين     05.0عنـد مسـتوى  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية

المــرؤوس عــن الاســتخدام الملائــم لمســمطة المفوضــة إليــو و إنجــاز  مســائمةقــدرة المســئول عمــى 
 المسئوليات )الواجبات( المحددة لو .

 
 (3.22جدول رقم )

المرؤوس عن الاستخدام الملائم  مساءلةور الوظيفي  وبين قدرة المسئول عمى غموض الدمعامل الارتباط بين 
 لمسمطة المفوضة إليو و إنجاز المسئوليات )الواجبات( المحددة لو

 الإحصبءاث انًحٕس
 مساءلةقدرة المسئوؿ عمى 
 المرؤوس 

 غموض الدور الوظيفي  
 0.500 معامؿ الارتباط

 0.000 القيمة الاحتمالية

 79 العينةحجـ 

 4.219" يساوي 4.45" ومستوى دلالة "77المحسوبة عند درجة حرية "  r قيمة
تػـ اسػػتخداـ اختبػار بيرسػػوف لإيجػػاد العلبقػة بػػيف غمػػوض الػدور الػػوظيفي  وبػػيف قػدرة المسػػئوؿ عمػػى 

المػػرؤوس عػػف الاسػػتخداـ الملبئػػـ لمسػػمطة المفوضػػة إليػػو و إنجػػاز المسػػئوليات )الواجبػػات(  مسػػاءلة
( والػذي 4.22والنتػائج مبينػة فػي جػدوؿ رقػـ )( 05.0عند مستوى دلالػة إحصػائية ) دة لوالمحد

المحسػػػػوبة   r، كمػػػػا أف قيمػػػػة  0.05وىػػػػي اقػػػػؿ مػػػػف    0.000يبػػػػيف أف القيمػػػػة الاحتماليػػػػة تسػػػػاوي 
 أن ممـــا يـــدل عمـــى،  0.219الجدوليػػػة والتػػػي تسػػػاوي  rوىػػػي اكبػػػر مػػػف قيمػػػة    0.500تسػػاوي 

 عمـى (05.0عند مسـتوى دلالـة )ذا دلالة احصائية سمبياً يؤثر تأثيراً وض الدور الوظيفي غم
المــرؤوس عــن الاســتخدام الملائــم لمســمطة المفوضــة إليــو و إنجــاز  مســاءلةقــدرة المســئول عمــى 

عػف  أدائػو  مسػاءلة المػرؤوس  ، حيث أنو ليتمكف المسؤوؿ مف المسئوليات )الواجبات( المحددة لو
والتزامػػو، يجػػب أف تحػػدد معػػايير قياسػػو لػػلؤداء مػػع تفيػػـ العػػامميف لتمػػؾ المعػػايير وتقػػبميـ ليػػا ،وذلػػؾ 

التػػػي بينػػػت أف المسػػػاءلة تػػػتـ بعػػػد اثبػػػات الموضػػػوعات المفوضػػػة (2006)العثمػػػاف،يتفػػػؽ مػػػع دراسػػػة 
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ي آخػػر تمقػػى ومراجعتيػػا والوقػػوؼ عمػػى مػػدى تنفيػػذىا ووجػػو الخطػػأ النػػاتج عػػف ممارسػػتيا، أي بمعنػػ
 المرؤوس لتفسيرات واضحة حوؿ ما يجب عميو القياـ بو.

ويرى الباحث أف ىذه النتائج تتفؽ مع الإطار النظري في أف عناصر التفويض والمتمثمة في القدرة 
عمى ممارسة السمطة ،الالتزاـ  بالمسئوليات و القدرة عمى المساءلة تتأثر سمباً بغموض الدور 

 مف الدراسات السابقة تتفؽ مع ىذه النتائج كما ظير ذلؾ في تحميؿ الفقرات.العديد  الوظيفي حيث
 الرئيسية الثانية3ختبار الفرضية ا 1.2.3

غموض في  المبحوثين  إجاباتبين   05.0عند مستوى  إحصائيةفروق ذات دلالة  توجد
 )الجنس،ةالتنظيمية متغيرات الشخصيمتعزى لالدور الوظيفي وأثره عمى تفويض الصلاحيات 

 (0.05)( عند مستوى دلالة إحصائية ، عدد سنوات الخبرة،المؤىل العممي العمر
 ويتفر ع من ىذه الفرضية عدة فرضيات فرعية كما يمي3

فـــي  بـــين اجابـــات المبحـــوثين  05.0عنـــد مســـتوى  إحصـــائيةفـــروق ذات دلالـــة  توجـــد.3
عنــد مســتوى دلالــة  الجــنسإلــى تعــزى تفــويض الصــلاحيات غمــوض الــدور الــوظيفي وأثــره عمــى 

 .(0.05)إحصائية 
 (3.21جدول رقم )

تعزى غموض الدور الوظيفي وأثره عمى تفويض الصلاحيات  في لمفروق بين إجابات المبحوثين tنتائج  اختبار 
 الجنسإلى 

الوسط  العدد الجنس المحور
 الحسابي

الانحراف 
لاحت tقيمة  المعياري

ة ا
قيم

ال
لية

ما
 

 مدى  وجود غموض الدور الوظيفي
 0.447 3.801 70 ذكر

0.942 0.349 
 0.473 3.651 9 أنثى 

تأثير غموض الدور الوظيفي عمى القدرة عمى 
 ممارسة السمطة

 0.593 3.513 70 ذكر
-1.298 0.198 

 0.602 3.786 9 أنثى 

 الفرد تأثير غموض الدور الوظيفي عمى التزاـ
 في عضوا كونو المحددة اجباتوالو  بالقيـ

 التنظيـ)المسئولية(.

 0.607 3.561 70 ذكر
-0.685 0.495 

 0.694 3.711 9 أنثى 

تأثير غموض الدور الوظيفي عمى المساءلة أو 
 المحاسبة مف قبؿ السمطة العميا في الوزارة

 0.695 3.217 70 ذكر
-0.630 0.530 

 0.631 3.370 9 أنثى 

 جميع المحاور
 0.482 3.566 70 ذكر

-0.393 0.695 
 0.467 3.633 9 أنثى 

 1.99" تساوي 77و درجة حرية "  4.45الجدولية عند مستوى دلالة  tقيمة 
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غمػػوض لاختبػػار الفػػروؽ بػػيف إجابػػات المبحػػوثيف فػػي  tلاختبػػار ىػػذه الفرضػػية تػػـ اسػػتخداـ اختبػػار 
تعػػػزى إلػػػى   الحكػػػـ المحمػػػي بقطػػػاع غػػػزةوزارة  فػػػيالػػػدور الػػػوظيفي وأثػػػره عمػػػى تفػػػويض الصػػػلبحيات 

( و يتبػيف أف القيمػة الاحتماليػة لجميػع المحػاور تسػاوي  4.23والنتائج مبينة في جػدوؿ رقػـ ) الجنس
مػػف  قػػؿوىػػي أ  -0.393المحسػػوبة المطمقػػة  تسػػاوي   tوقيمػػة   0.05مػػف   أكبػػروىػػي   0.695
فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد وجػػود عػػدـ ممػػا يػػدؿ عمػػى   1.99الجدوليػػة والتػػي تسػػاوي  tقيمػػة 

وزارة  فػػيغمػػوض الػػدور الػػوظيفي وأثػػره عمػػى تفػػويض الصػػلبحيات فػػي   05.0مسػػتوى دلالػػة 
مػا يعنػػي رفػض الفرضػية، ويعػػزو الباحػث ذلػؾ لأف عػػدد الإنػاث محػػدود   الحكػـ المحمػي بقطػػاع غػزة

وذلػؾ  ،ر فػلب يوجػد فػروؽ فػي اجابػاتيـاذا ما قورف بالذكور، وظروؼ العمػؿ ليػـ متشػابية مػع الػذكو 
(،والتػي درسػت الرضػا الػوظيفي فػي وزارة الحكػـ المحمػي وأثبتػت عػدـ 2006اتفؽ مع دراسة )حجاج،

 تشابو بيئة العمؿ. تعزى لمتغير الجنس بسببفروؽ وجود 
 
فـــي  المبحـــوثين إجابـــاتبـــين   05.0عنـــد مســـتوى  إحصـــائيةفـــروق ذات دلالـــة  توجـــد. 2

العمــر عنــد مســتوى دلالــة إلــى تعــزى غًددٕض انددذٔس انددٕظٛفٙ ٔأثددشِ ػهددٗ تفددٕٚط انصددلاحٛبث 
 .(0.05)إحصائية 

 (4.24جذٔل سقى )

غًٕض انذٔس انٕظٛفٙ في بٍٛ إجبببث انًبحٕثٍٛ  (One Way ANOVA )َتبئج تحهٛم انتببٍٚ الأحبد٘ 

 العمرتؼضٖ إنٗ  انصلاحٛبثتفٕٚط ٔأثشِ ػهٗ 

ر التباينمصد عنوان المحور  
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
" F " 

القيمة 
 الاحتمالية

 مدى  وجود غموض الدور الوظيفي

 0.100 3 0.299 بين المجموعات

 0.206 75 15.441 داخل المجموعات 0.694 0.484
  78 15.741 المجموع

تأثير غموض الدور الوظيفي عمى القدرة 
 السمطة عمى ممارسة

 1.055 3 3.165 بين المجموعات

 0.328 75 24.619 داخل المجموعات 0.028 3.214
  78 27.784 المجموع

 تأثير غموض الدور الوظيفي عمى التزاـ
 عضوا كونو المحددة والواجبات بالقيـ الفرد

 التنظيـ)المسئولية(. في

 0.843 3 2.528 بين المجموعات

2.346 0.080 
مجموعاتداخل ال  26.945 75 0.359 

  78 29.473 المجموع

تأثير غموض الدور الوظيفي عمى المساءلة 
أو المحاسبة مف قبؿ السمطة العميا في 

 الوزارة

 0.378 3 1.134 بين المجموعات

0.797 0.499 
 0.474 75 35.575 داخل المجموعات

  78 36.709 المجموع

 جميع المحاور

تبين المجموعا  1.088 3 0.363 

 0.223 75 16.725 داخل المجموعات 0.190 1.626
  78 17.813 المجموع

 2.73رغبٚٞ  4.45( ِٚغزٜٛ دلاٌخ 175 3اٌجذ١ٌٚخ  ػٕذ دسجزٟ دش٠خ )  Fل١ّخ 
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بيف إجابات  ؽلاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار تحميؿ التبايف الأحادي لاختبار الفرو 
، والنتائج  العمرغموض الدور الوظيفي وأثره عمى تفويض الصلبحيات تعزى إلى في المبحوثيف 

 0.190( والذي يبيف أف القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي  4.24مبينة في جدوؿ رقـ )
الجدولية والتي  Fوىي اقؿ مف قيمة   1.626المحسوبة تساوي  Fوقيمة   0.05وىي اكبر  مف 

ض الدور الوظيفي غمو في دؿ عمى عدـ وجود  فروؽ في  آراء فراد العينة مما ي    2.73تساوي 
العمرية  إلى توزع نسب الفئات الباحث ذلؾيعزو و  ،العمرالصلبحيات تعزى إلى وأثره عمى تفويض 

يورثوف خبراتيـ لفئة الشباب وبالتالي ت العمرية الكبيرة وذوي الخبرات الفئاالمختمفة ،وعادة أصحاب 
(،والتي درست الرضا 2006وذلؾ اتفؽ مع دراسة )حجاج، المحيطة ىي واحدة. فاف الظروؼ

الوظيفي في وزارة الحكـ المحمي وأثبتت عدـ وجود فروؽ تعزى لمتغير العمر بسبب تشابو بيئة 
 العمؿ.

 
فـــي المبحـــوثين  إجابـــاتبـــين   05.0عنـــد مســـتوى  إحصـــائيةفـــروق ذات دلالـــة  توجـــد .1

عنـد مسـتوى  المؤىـل العممـيإلـى تعـزى ذٔس اندٕظٛفٙ ٔأثدشِ ػهدٗ تفدٕٚط انصدلاحٛبث غًٕض ان
 .(0.05)دلالة إحصائية 

 

 (4.25جذٔل سقى )

غًٕض انذٔس انٕظٛفٙ في   بٍٛ إجبببث انًبحٕثٍٛ (One Way ANOVA )َتبئج تحهٛم انتببٍٚ الأحبد٘ 

 المؤىل العمميتؼضٖ إنٗ ٔأثشِ ػهٗ تفٕٚط انصلاحٛبث 

 مصدر التباين محورعنوان ال
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
" F " 

القيمة 
 الاحتمالية

 مدى  وجود غموض الدور الوظيفي

 0.250 2 0.501 بين المجموعات

 0.201 76 15.240 داخل المجموعات 0.293 1.248
  78 15.741 المجموع

تأثير غموض الدور الوظيفي عمى القدرة 
 ى ممارسة السمطةعم

 1.191 2 2.382 بين المجموعات

 0.334 76 25.403 داخل المجموعات 0.033 3.563
  78 27.784 المجموع

 تأثير غموض الدور الوظيفي عمى التزاـ
 عضوا كونو المحددة والواجبات بالقيـ الفرد

 التنظيـ)المسئولية(. في

 1.128 2 2.257 بين المجموعات

3.151 0.048 
 0.358 76 27.217 داخل المجموعات

  78 29.473 المجموع

تأثير غموض الدور الوظيفي عمى المساءلة 
أو المحاسبة مف قبؿ السمطة العميا في 

 الوزارة

 0.754 2 1.508 بين المجموعات

1.628 0.203 
 0.463 76 35.201 داخل المجموعات

  78 36.709 المجموع

 جميع المحاور

المجموعاتبين   1.258 2 0.629 

 0.218 76 16.554 داخل المجموعات 0.062 2.889
  78 17.813 المجموع

 3.12رغبٚٞ  4.45( ِٚغزٜٛ دلاٌخ 176 2اٌجذ١ٌٚخ  ػٕذ دسجزٟ دش٠خ )  Fل١ّخ 
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بيف إجابات  ؽلاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار تحميؿ التبايف الأحادي لاختبار الفرو 
، المؤىؿ العمميتعزى إلى   وثيف في غموض الدور الوظيفي وأثره عمى تفويض الصلبحياتالمبح

 مالية لجميع المحاور تساوي( والذي يبيف أف القيمة الاحت4.25والنتائج مبينة في جدوؿ رقـ )
 Fوىي اقؿ مف قيمة   2.889المحسوبة تساوي  Fوقيمة   0.05وىي اكبر  مف   0.062 

عمى  ومما يدؿ عمى عدـ وجود  فروؽ في  آراء فراد العينة في تطبيقي 3.12اوي والتي تسولية الجد
أىـ ما إلى أف  ويعزو الباحث ذلؾ ،المؤىؿ العمميتعزى إلى   وزارة الحكـ المحمي بقطاع غزة

وىذه غموض الدور الوظيفي عدـ وجود وصؼ وظيفي واضح إلى جانب الأبعاد الأخرى بو ارتبط 
ات ،فمذلؾ لـ يؤثر المؤىؿ العممي، وذلؾ اتفؽ مع دراسة ؿ الفئالأبعاد تسري عمى ك

(،والتي درست الرضا الوظيفي في وزارة الحكـ المحمي وأثبتت عدـ وجود فروؽ 2006)حجاج،
 تعزى لمتغير المؤىؿ العممي بسبب تشابو بيئة العمؿ.

 
إجابـــات المبحـــوثين فـــي  بـــين  05.0عنـــد مســـتوى فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية  توجـــد. 3

غموض الدور الوظيفي وأثره عمى تفويض الصـلاحيات دراسـة تطبيقيـة عمـى وزارة الحكـم المحمـي 
 (0.05)عند مستوى دلالة إحصائية عدد سنوات الخبرة تعزى إلى   بقطاع غزة

 (3.21جدول رقم )
الدور الوظيفي وأثره  غموضالمبحوثين في بين إجابات  (One Way ANOVA )نتائج تحميل التباين الأحادي 

 عدد سنوات الخبرةتعزى إلى عمى تفويض الصلاحيات 
 مصدر التباين عنوان المحور

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
" F " 

القيمة 
 الاحتمالية

 مدى  وجود غموض الدور الوظيفي

 0.176 2 0.352 بين المجموعات

 0.202 76 15.388 داخل المجموعات 0.423 0.870
  78 15.741 المجموع

تأثير غموض الدور الوظيفي عمى القدرة 
 عمى ممارسة السمطة

 0.127 2 0.254 بين المجموعات

 0.362 76 27.531 داخل المجموعات 0.706 0.350
  78 27.784 المجموع

 تأثير غموض الدور الوظيفي عمى التزاـ
 عضوا كونو حددةالم والواجبات بالقيـ الفرد

 التنظيـ)المسئولية(. في

 0.638 2 1.275 بين المجموعات

1.719 0.186 
 0.371 76 28.198 داخل المجموعات

  78 29.473 المجموع

تأثير غموض الدور الوظيفي عمى المساءلة 
أو المحاسبة مف قبؿ السمطة العميا في 

 الوزارة

 0.406 2 0.811 بين المجموعات

0.859 0.428 
 0.472 76 35.898 داخل المجموعات

  78 36.709 المجموع

 جميع المحاور

 0.238 2 0.475 بين المجموعات

 0.228 76 17.337 داخل المجموعات 0.358 1.042
  78 17.813 المجموع

 3.12رغبٚٞ  4.45( ِٚغزٜٛ دلاٌخ 176 2اٌجذ١ٌٚخ  ػٕذ دسجزٟ دش٠خ )  Fل١ّخ 
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الفرضية تـ استخداـ اختبار تحميؿ التبايف الأحادي لاختبار الفروؽ بيف إجابات لاختبار ىذه 
المبحوثيف في غموض الدور الوظيفي وأثره عمى تفويض الصلبحيات دراسة تطبيقية عمى وزارة 

( 4.26الحكـ المحمي بقطاع غزة  تعزى إلى عدد سنوات الخبرة ، والنتائج مبينة في جدوؿ رقـ )
 Fوقيمة   0.05وىي اكبر  مف   0.358محاور تساوي  القيمة الاحتمالية لجميع الوالذي يبيف أف 

مما يدؿ عمى عدـ  3.12الجدولية والتي تساوي  Fوىي اقؿ مف قيمة   1.042المحسوبة تساوي 
وجود  فروؽ في  آراء فراد العينة في غموض الدور الوظيفي وأثره عمى تفويض الصلبحيات تعزى 

(،والتي درست الرضا الوظيفي في 2006دراسة )حجاج، اختمؼ معوذلؾ  ،خبرةإلى عدد سنوات ال
وكاف لصالح أصحاب الخبرة ت الخبرة وزارة الحكـ المحمي وأثبتت وجود فروؽ تعزى لمتغير سنوا

يكوف لدييـ اعتقاد بأف ليـ حقوؽ لـ يأخذوىا وذلؾ ينعكس  عمىالعالية، فدائما أصحاب الخبرة الأ
  ي ،أما في حالة سؤاليـ عف آليو العمؿ فأف بيئة العمؿ تكوف متشابية.عمى رضاىـ الوظيف
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 الفصل الخامس
 النتائج والتوصيات

 مقدمة. 1
 نتائج الدراسة. 2
 توصيات الدراسة. 3
 الدراسات المستقبمية. 4
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 مقدمة3 .1
ة، حيػث يسػػتعرض مجموعػة النتػػائج العمميػػة يمثػؿ ىػػذا الفصػؿ خلبصػػة مػا توصػػمت إليػو الدراسػػ     

مػػف الدراسػػة الميدانيػػة )الجانػػب العممػػي( واختبػػار الفرضػػيات الػػذي تمثػػؿ فػػي دراسػػة غمػػوض الػػدور 
 الحكـ المحمي. وزارةالوظيفي وأثره عمى تفويض الصلبحيات في دراسة تطبيقية عمى 

أخذ بيا مجتمع الدراسة وكافة وبناءً عمى ذلؾ خرجت الدراسة بمجموعة مف التوصيات ميمة لي     
 العامميف ادارة الموارد البشرية في القطاع الحكومي الفمسطيني الإدارييف وكؿ الميتميف.

كما اقترح الباحث مجموعة مف الدراسات المستقبمية الميمة، وذات العلبقة بالحد مػف الغمػوض      
 غطيتيا بأبحاث متعمقة.، لتةأدوات تطبيؽ اللبمركزي كأحديالوظيفي وممارسة التفويض 

 
 3الدراسة جـائـتـن .2

 النتائج وربطيا بالدراسات السػابقة خمصت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج، وتـ عرض وتفسير    
 ذات العلبقة بشكؿ مفصؿ في الفصؿ الرابع ،أما ىذا الفصؿ سيتضمف استخلبص أىميا:

وزارة الحكـم المحمـي المـوظفين فـي  لدىفي الدور الوظيفي  وضوح يوجد  بينت الدراسة أن  2.2
حـدود مـا ىـو دور الـوزارة، ومعـرفتيم عـاممين لوظير ىذا الوضوح مـن خـلال معرفـة ا بدرجة جيدة

ومعرفــة الموظــف لمــا ىــو متوقــع منــو ان يعمــل وطبيعــة  ،مســؤولياتيم وصــلاحياتيم فــي الــوزارة
ــف بيــا ــرفتي الميــام المكم ــوزالأىــداف م بشــكل متوســط ومع ــان الجــزء  رةوميــام وخطــط ال بينمــا ك

 المتعمق بالغموض فيما يمي3

 عدـ مناسبتو لطبيعػة أعمػاؿ اعتقادىـ و لموزارة  ييكؿ التنظيميعدـ اطلبع الموظفيف عمى ال
  .فقط مف خلبؿ موقعيـ بو الوزارة ومياـ

 تطػػابؽ أعمػػاليـ وميػػاميـ مػػع ميػػاـ المػػوظفيف ووجػػود خمػػؿ فػػي ي لعػػدـ وجػػود وصػػؼ وظيفػػ
 التنظيمي.مسمياتيـ في الييكؿ 

  فػي كػذلؾتمقى تفسيرات واضحة حوؿ ما يجب عمػى الموظػؼ القيػاـ بػو و  ضعؼ فيوجود 
عطائ المتابعة  مستمر. بشكؿ المناسب التوجيو ووا 

  وعػػػدـ تمقػػػي  ،آليػػػة تقيػػػيـ أداء الموظػػػؼ فػػػي العمػػػؿ بالنسػػػبة لػػػووجػػػود بعػػػض الغمػػػوض فػػػي
 .وميمة صعبة أعماؿبعندما يقوـ  تقديرالموظؼ لأي 

 عدـ وضوح أىداؼ ذلؾ ل، ويرجع سمبا يتأثر العمؿفإف  لآخر موقع مف الموظفيف تغيير عند
مكػػنيـ مػػف أداء الأعمػػاؿ فػػي الػػدوائر يوخطػػط واسػػتراتيجيات الػػوزارة بشػػكؿ كػػافي لممػػوظفيف، 

 بالإضافة إلى عدـ وجود تدريب كافي. ، دوائرىـالأخرى غير 



116 

 

  خبػرة سػػابقة فػي مجػػاؿ العمػػؿ يػتـ قبػػوؿ تفػويض الصػػلبحيات مػف قبػػؿ المػػرؤوس لأنػو يوجػػد
المفػػوض لػػو، بينمػػا يػػتـ العػػزوؼ عػػف قبػػوؿ تفػػويض الصػػلبحيات فػػي بعػػض مجػػالات العمػػؿ 
الأخػرى  لأنػػو لا يوجػػد  تػػدريب كػاؼ لممػػرؤوس عمػػى أداء الميمػػة قبػؿ أف يطمػػب منػػو القيػػاـ 

 بيا.
 ،يؤكػد  ممػا ىناؾ فئة قميمة مػف المػوظفيف فػي الػوزارة عمييػا معظػـ أعبػاء العمػؿ دوف غيػرىـ

وجػود بالتالي يفضي إلػى لبشرية المتوفرة و عدـ توزيع المسئوليات بشكؿ يستغؿ كؿ الموارد ا
 .خمؿ في الييكؿ التنظيمي لموزارة

عند مستوى أن غموض الدور الوظيفي يؤثر تأثيرا سمبيا ذا دلالة احصائية  بينت الدراسة  2.2
 كما يمي3 ة السمطةعمى القدرة عمى ممارس(05.0دلالة )
  عمى ممارسة السمطة  ومف قدرت يحد وومسئوليات ولحدود صلبحيات ة الموظؼمعرفعدـ

 .وضمف نطاؽ عمم
  يؤثر عمى  معرفتو لحجـ  ،الوظيفي هعندما يواجو الموظؼ نقص في المعمومات حوؿ دور

 وبالتالي عمى قدرتو عمى توظيفيا عمى الوجو المناسب. لوالسمطة الممنوحة 
  المسئوؿ عمى تفويض الصلبحيات لممستويات  ةمف قدر  الدور الوظيفي يحدوضوح عدـ

كوف مياـ عمميـ وواجباتيـ شيء غير واضح بالنسبة  إمكانية التزاميـعدـ الأدنى لقناعتو ب
 ليـ.

  ممارسة  قدرتو عمى  مفتحد بو  يقوـ ىداؼ وخطط العمؿ الذيالموظؼ لأمعرفة عدـ
 .والسمطة الممنوحة ل

عند مستوى يؤثر تأثيرا سمبيا ذا دلالة احصائية غموض الدور الوظيفي  أننت الدراسة بي 2.1
 كما يمي3 تنظيملا في عضوا كونو المحددة بالقيم والواجبات الفرد التزامعمى (05.0دلالة )
  و كونو عضوا في وواجبات وبميام والتزاممف  يحد, وأولويات عممعدـ معرفة الموظؼ

 لتنظيـ.ا
  مف تحد  ولوقت العمؿ بشكؿ جيد بالنسبة لالموظؼ  وضوح مدى صحة استغلبؿعدـ

 .ووواجباتو عمى الالتزاـ بميام وقدرت
 مف التزامو يحد  عدـ وضوح طبيعة المياـ بالنسبة لمموظؼ وكيفية تأديتيا بشكؿ مناسب

 بواجباتو بالشكؿ المطموب.
 عف وحيد مباشر  مسئوؿ عدـ وجودواعتقاده بالتعميمات  الموظؼ تعدد الجيات التي تعطي

 .وبالمسئولية تجاه عممه شعور يؤثر سمبا عمى , عممو
  عمى الموظؼ ة قدر  يحد مفالقياـ بو  يوتمقى تفسيرات واضحة حوؿ ما يجب عمعدـ

 عمى الوجو المطموب. بقيمو وواجباتوالالتزاـ 
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 ي ، يجعميـ في حيرة مف أمرىـ عدـ وضوح استراتيجيات الوزارة بالنسبة لمعامميف بشكؿ كاف
اتخاذ أي قرار دوف الرجوع لممستويات العميا مما يجعؿ جزء كبير مف العمؿ ويترددوف في 

 يؤثر عمى التزاميـ بتحمؿ أعباء المسئولية.مما  عبارة عف روتيف  متكرر
 مف وعدـ وجودوضوح آلية تقييـ أداء الموظؼ في العمؿ بشكؿ كافي بالنسبة لو ،  عدـ 

 .يؤثر تأثيرا سمبيا في التزامو ،وميمة صعبة أعماؿيتـ انجاز  حيف وعمم ريقد
عند مستوى يؤثر تأثيرا سمبيا ذا دلالة احصائية غموض الدور الوظيفي  أنبينت الدراسة  2.3

المرؤوس عن الاستخدام الملائم لمسمطة  مساءلةقدرة المسئول عمى عمى (05.0دلالة )
 كما يمي3 ليو و إنجاز المسئوليات )الواجبات( المحددة لوالمفوضة إ

 عف وحيد مباشر مسئوؿ  تعدد الجيات التي تعطي الموظؼ التعميمات  واعتقاده بعدـ وجود
 يؤثر سمبا عمى قدرة المسئوؿ عمى مساءلة ومحاسبة المرؤوس. ،عممو

  مف غمػوض الػدور تزيد تفسيرات واضحة حوؿ ما يجب عميو القياـ بو تمقى الموظؼ لعدـ
 مف قدرة المسئوليف عمى المساءلة والمحاسبة. وتحد، بالنسبة لو 

 وصػػؼ وظيفػػي واضػػح ومحػػدد يحػػد مػػف قػػدرة المسػػئوؿ عمػػى مسػػاءلة ومحاسػػبة  عػػدـ  وجػػود
 المرؤوسيف.

  فػػي أداء الميػػاـ المفوضػػة دوف الرجػػوع لمػػرئيس بشػػكؿ كػػافي يػػتـ مػػنح المػػرؤوس الحريػػة لا
 .والمحاسبة وفؽ آلية معمومة لمجميع ةإمكانية المساءلـ عدوذلؾ لاقتناع المسئوؿ ب

فروق بين اجابات المبحوثين حول أثر غموض الدور الوظيفي عمى   لم يتضح وجود 2.2
العمر أو المؤىل العممي أو سنوات الخبرة  الجنس أو تفويض الصلاحيات تعزى لأي من

 ف العمل ليم متشابية،عدد الإناث محدود اذا ما قورن بالذكور، وظرو  ويرجع ذلك لأن
والأعمار الكبيرة وىؤلاء السمة الغالبة عمى الوزارة ىم من أصحاب الخبرات العالية  وكذلك

  الذين تم تدريبيم من خلاليم. بدورىم انعكست آراؤىم عمى الأخرين
 

 توصيات الدراسة3 .3
 خمصت الدراسة إلى مجموعة مف التوصيات بناءاً عمى النتائج السابقة:

لما لذلؾ مف أثر قوي عمى تنمية الميارات ، ى تعزيز مستوى تفويض الصلبحيات العمؿ عم .1
 الإدارية لمعامميف.

ما يتعمؽ بتفويض السمطة لأثرىا الإيجابي عمى  خاصةتوضيح الأنظمة والموائح الإدارية و  .2
 انجاح عممية التفويض.

لعمؿ عمى أكمؿ ضرورة منح العامميف كامؿ الصلبحيات والسمطات كي يتمكنوا مف انجاز ا .3
 وجو.
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الحالية  الاحتياجات تمبية عمى قادرة تكوف بحيث الحكومية المؤسسات بييكميات الاىتماـ .4
 .بشكؿ أفضؿ الأىداؼ تحقيؽ في العامميف أداء مستوى تحسيف في يسيـ بما لموزارة والمستقبمية

 و الفكرية  لقدراتا وتأىيؿفي الوزارات الفمسطينية   وتطويره البشري بالعنصر الاىتماـ زيادة .5
 تحميؿ دراسة خلبؿ مف لذلؾ اللبزمة الإمكانات وتعزيز المستمر طريؽ التدريب عف ليـ البدنية

 .موضوعية عمى أسس الاحتياجات
والتي بالوظائؼ الإشرافية في الوزارات الفمسطينية عقد الدورات التدريبية وخاصة لمعامميف  .6

س السميمة لممارستو، وما ينعكس عمييـ وعمى تيدؼ الى التعرؼ عمى أىمية التفويض والأس
 لممستويات الصلبحيات تفويض عمى والعمؿ اللبمركزية نحولرؤية التوجو  اً قوتحقيوزاراتيـ 
 .التطبيؽ سلبمة تضمف معايير وبوجود الوزارات ىداؼلأ ، وسعياً نحو تحقيؽالدنيا الإدارية

عف  والابتعادمستوى العدالة والموضوعية أكثر بتقييـ الأداء مف خلبؿ تطوير  الاىتماـضرورة  .7
 ، وتوضيح آليو التقييـ لمموظفيف.التمييز

العمؿ عمى الاىتماـ بمراعاة القدرات الدراسية وملبئمتيا مع وظائؼ العامميف وقدراتيـ  .8
ومؤىلبتيـ الدراسية، مما يزيد مف اىتماميـ وقبوليـ لمعمؿ المفوض ،وبالتالي تزيد قدرتيـ عمى 

لابتكار والتفاني في الأداء الوظيفي ،ويتحقؽ وضع الرجؿ المناسب في المكاف الإبداع وا
 المناسب.

مف جميع القدرات الموجودة حيث  الاستفادةبيف الموظفيف بشكؿ متزف حتى يتـ  ؿتوزيع العم .9
 أف ىناؾ بعض الموظفيف غير مستغمة قدراتيـ والبعض الآخر يتعرض لضغوط عمؿ زائدة.

ى زيادة درجة التنسيؽ والتعاوف بيف الدوائر المختمفة بالوزارة لما لو مف الاىتماـ بالعمؿ عم .10
 فائدة في تحقيؽ الأىداؼ والعمؿ بروح الفريؽ.

 بما الدنيا الإدارية لممستويات الصلبحيات تفويض عمى والعمؿ اللبمركزية نحو التوجو .11
 .التطبيؽ سلبمة تضمف معايير وبوجود الوزارات يحقؽ أىداؼ

عقد اجتماعات دورية لمف ىـ في الوظائؼ الإشرافية لاطلبعيـ عمى  عمى العمؿ .12
استراتيجيات الوزارة وتوعيتيـ بدورىـ في توجيو مرؤوسييـ حوؿ أىداؼ وخطط واستراتيجية 

شراؾ الفمسطينية بالوزارات القرار اتخاذ طرؽ تحسيف الوزارة، سعيا نحو  صنع  في العامميف وا 
 .المشكلبت وحؿ القرارات

 مستقبمية3 دراسات .4
 ومية في قطاع غزةكدراسة أثر غموض الدور الوظيفي عمى الأداء في المؤسسات الح. 
 ،اتخاذ  دراسة أثر غموض الدور الوظيفي عمى تنمية الميارات الإدارية مثؿ)التخطيط

 .القرارات(
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  دراسة  مصادر ضغوط العمؿ الداخمية الخارجية في القطاع العاـ الحكومي في فمسطيف
 مى الأداء.وأثرىا ع

  الوزارات الفمسطينية في غزة في  مدى تطبيؽ مبدأ تفويض السمطةدراسة مقارنة بيف
 والضفة الغربية.
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 ،جميورية  الإسكندرية، مطبعة الدار الجامعية، ،السموؾ التنظيمي"  (،2004)راوية، حسف
 .مصر العربية
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 ،دار الثقافة لمنشر ،عماف الأردف.



122 
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 .الأردف عماف، والتوزيع، لمنشر وائؿ دار الطبعة الثانية، في النظـ،

 ،مطبعة الدار " السموؾ الفعاؿ في المنظمات" ،(2004،)صلبح الديف محمد عبد الباقي،
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 .لمنشر وائؿ دار: عماف
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 ،المؤسسات إدارة في: التنظيمي السموؾ" ،(2005،)السيد المجيد، وعبد فاروؽ فميو 
 .والتوزيع لمنشر المسيرة دار:،عماف" التعميمية

 أصوؿ الإدارة والتنظيـ"،جامعة أسيوط، جميورية  ،(1982) ،فايد ، عبد الحميد  بيجت"
 .مصر العربية

 ،الصفاء دار ." والوظائؼ والعمميات النظريات " الإدارة مبادئ ،(2001،) محمد القريوتي 
 الاردف. والنشر،عماف، لمطباعة ودار وائؿ

 ،عماف، اء،الزىر  دار ".الإدارية القيادة في الحديثة الاتجاىات"،(1997)،ظاىر كلبلدة 
 الاردف.

 ،الأرز، مطابع ،"والتوزيع لمنشر الثقافة دار الإدارية، القيادة "،(1999،)نواؼ كنعاف 
 عماف، الاردف.

 عماف: دار "أساسيات في الإدارة، الطبعة الأولى"، (1995)،المغربي ، كامؿ ، وآخروف ،
 .الفكر لمنشر ولتوزيع

  القاىرة ، مجموعة  "أسس ومفاىيـمبادئ الإدارة "،  (1999)، منصور ، عمي محمد ،
 .النبؿ العربية ، الطبعة الأولى

 والمفاىيـ  الأصوؿ- "1 " الإدارية العموـ في مبادئ ،"(1999،)وآخروف حنا الله، نصر
 عماف. والتوزيع، لمنشر زىراف دار .المعاصرة
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 ،إدارتو وكيفية ونتائجيا مصادرىا: العمؿ ضغوط"،1998))،الرحمف عبد ىيجاف" 
 .العامة الإدارة معيد:ياضالر 

 3والدراسات الميدانية دورياتال .ب
 و التوزيع ، دار المسيرة لمنشر" مبادئ الإدارة العامة" (،2009)،حبتو ،عبد العزيز صالح 

 الأردف عماف،

 ، علاقة غموض الدور وصراع الدور بالاتجاىات الوظيفية لدى " (،2003)حسيف ،عمي
، مجمة الدراسات المالية "نظمات الأعمال الكويتيةالعاممين، دراسة تطبيقية عمى م

 ـ2003يوليو –جامعة القاىرة، العدد الثاني  –فرع بني سويؼ   –والتجارية، كمية التجارة 

 ،يةالفمسطين المحمي الحكم وزارة موظفي لدى الوظيفي الرضا "(،2007)حجاج، خميؿ،" 
 الثاني، العدد عشر، الخامس المجمد (الإنسانية الدراسات سمسمة) الإسلبمية الجامعة مجمة

  844 ص - 819 ص

 (،2011راضية ،بوزياف،) " الإجياد الوظيفي و ظروف العمل السيئة كعامل لمضغط
 الجزائر المركز الجامعي بالطارؼ، دراسة ميدانية، ،"النفسي عند الموظفين بالجزائر

 ،البناء خصائص ببعض وعلاقتيا الضغوط تحمل عمميات" ،(2004)" شعباف، السيسي 
 .23 ص الأوؿ، العدد والعشروف، الثانية السنة الإدارية، البحوث مجمة ،"ممديرينفسي لالن

 المرؤوس وعلاقتو بغموض  –أنماط اتصال الرئيس  ،"(2447، )١ٌٍٝ دغبَ اٌذ٠ٓ  ،شكر
جامعة الأزىر "،  بالتطبيق عمى البنوك التجارية بمصر الوظيفيوصراع الدور والرضا 

 .العربية مصرجميورية ، القاىرة،فرع البنات 

 ، أثر المناخ التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية في وزارات ،")2448(الشنطي والفرا
 اتالدراس سمسمة) الإسلبمية الجامعة مجمة": ) السمطة الوطنية الفمسطينية في قطاع غزة

 .2008 يناير 755 ص - 713 ص الأوؿ، العدد عشر، السادس المجمد(الإنسانية

 ، أثر علاقة الفرد برئيسو وادراكو لمدعم التنظيمي كمتغيرين ،" 2003شعباف ، حامد
" ،دراسة ميدانية وسيطين عمى العلاقة بين العدالة التنظيمية وسموك المواطن التنظيمي

 .61ميف ،كمية التجارة ،جامعة القاىرة العدد ،مجمة المحاسبة والإدارة والتأ

 ،تأثير تضـارب الدور وغموضو عمى الرضا الوظيفي " (،1995)شريؼ ، العاصي
، مجمة البحوث "لمبائعين بمتاجر التجزئة بالتطبيق عمى البائعين بشركة عمر أفندي

 .1995ليو، العدد الثاني، يو 17التجػػارية، كمية التجارة، جامػػعة الزقازيؽ، المجمد
 ،ادارة السلام  دراسة ميدانية، ،"ضغوط العمل عند المعلمين "محمد عبد المغني، عبد الحميد

  http://www.khayma.com/mohgan73/new_page_17.htm )جمهورية مصر العربية التعليمية،

http://assps.yourforumlive.com/t343-topic#504
http://assps.yourforumlive.com/t343-topic#504
http://assps.yourforumlive.com/t343-topic#504


124 

 

 ،موقع  الإسلبـ اليوـ، بوابة نوافذ، ،"التفويض الفعال" (،2003سعد بف عبدالله،) العباد
 (http://islamtoday.net)لكتروني،ا
 ، طبيعة الضغوط النفسية في العمل وبعض خطوات التعامل  (،"2007)، سعد العبيدي

 2007/12/23-2138العدد:  -الحوار المتمدف، "معيا 
(http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=119337) 

 دراسة تطبيقية في قطاع المصارف بدولة متغيرات ضغط العمل3 "(،1988)سمير، عسكر
 .60، الإدارة العامة ،عدد الإمارات العربية المتحدة"

  جامعة عيف  دراسة تطبيقية تحميل أبعاد العدالة التنظيمية3"، (2003)، عمرو،عواد،"
 مس ،كمية التجارة ، مجمة البحوث الإدارية.ش

 دوار الوظيفية استعراض غموض وتعارض الأ "،(2448، سعد بف عبدالله، ) الكلببي
 "،جامعة الممؾ سعود ،السعودية. علاقاتيم بنتائج العملوفحص 

 ، ميدانية  ضغوط العمل وتأثيرىا عمى الأداء الوظيفي دراسة"، (2004)الكبيسي موفؽ
"، المجمة العممية لمبحوث والدراسات التجارية ، حمواف ، ةعمى قطاع البنوك القطري

 جميورية مصر العربية.
 الضغط عمى والشخصية المينية العوامل أثر"،2003) )نادية، والحنيطي، موزي،موسىال 

 مجمة ،" ميدانية تحميمية دراسة : "بالأردن الحكومية المستشفيات في الوظيفي
 .35 ص ،2 العدد ، 30 المجمد( الإدارية العموـ)دراسات

 الإدارات في ملالع وضغوط التنظيمي الولاء وتحميل قياس" ،(2003)،زياد لمعشر،ا 
 العموـ)دراسات مجمة ،" ميدانية تحميمية دراسة": الأردن في الشمال محافظات في الحكومية
 .16 ص ،1 العدد ، 30 المجمد( ، ةالإداري

 المرؤوس والرضا  -العلاقة بين بعض أنواع اتصال الرئيس(،2442ليامي،أحمد،)ا
 1العدد :  9لإدارية ،المجمد :المجمة العربية لمعموـ ا : دراسة استكشافية،الوظيفي

 الضغوط في بيئة العمل ىل تؤدي أعمالًا تتعارض مع (،"2009منصور صالح،) يوسؼ،ال
 (. www.almarefh.org،)160العدد  مجمة المعرفة، "،آرائك ورغباتك

 الرسائل العممية3 ج.
 ( ، 2449أبو العلب، محمد".)لعمل وأثرىا عمى الولاء التنظيمي دراسة تطبيقية عمى ضغوط ا

الجامعة الإسلبمية،  ،"، رسالة ماجستير غير منشورةالمدراء في وزارة الداخمية في قطاع غزة
 غزة، فمسطيف.

http://islamtoday.net/
http://www.ahewar.org/search/search.asp?U=1&Q=%D3%DA%CF+%C7%E1%DA%C8%ED%CF%ED
http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=119337
http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=119337
http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=119337
http://www.almarefh.org/
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 ،التفويض في الإدارة الحكومية )دراسة ميدانية لاتجاىات المديرين " (،1997أيمف ،) برقاوي
جامعة اليرموؾ، أربد  رسالة ماجستير غير منشورة ، "،والمعوقات لمستوى الإدراك والميارات

 .الأردف

 ( ،2449بنات، عبد القادر سعيد".) ضغوطات العمل وأثرىا عمى أداء الموظفين في شركة
، الجامعة "، رسالة ماجستير غير منشورةالفمسطينية في منطقة قطاع غزة الاتصالات

 الإسلبمية، غزة، فمسطيف.

 أثر تفويض الصلاحيات عمى تنمية الميارات الإدارية (.2414لعزيز محمد، )الحمو، عبد ا"
"، رسالة ماجستير غير لمعاممين دراسة ميدانية عمى الجامعات الفمسطينية في قطاع غزة

 ، الجامعة الإسلبمية، غزة، فمسطيف.منشورة

 جستير غير رسالة ما "،أثر ضغوط العمل عمى أداء المراجع الخارجي (،"2008,عامر،) حجؿ
 سوريا. جامعة دمشؽ، ، منشورة

  الإبداع ممارسة في والشفافية التفويض دور "، (2445)اسماعيؿ أحمد عبد الحميـ،عبابدة 

، عماف، جامعة اليرموؾ، "، رسالة ماجستير غير منشورة الأردن في العام القطاع في الإداري
 .الأردف

 ،رسالة ، "الأداء كفاءة عمى وأثره السمطة تفويض" ،( 2003 ) ، الله عبد بف محمد العثماف 
 السعودية. الرياض، ،الأمنية لمعموـ نايؼ أكاديمية منشورة، غير ماجستير

 ،الييئة لدى العمل ضغط مستوى عمى الداخمية المتغيرات بعض أثر"،(2006،)تغريد عمار 
 منشورة، غير ماجستير رسالة ،"غزة قطاع في الفمسطينية الجامعات في والأكاديمية الإدارية
 .غزة الاسلبمية، الجامعة

 ،دراسة "أثر الصراع التنظيمي عمى الرضا الوظيفي"(،2006عبد المالؾ أحمد ،) العصري،
جميورية  أكاديمية السادات لمعموـ الإدارية، رسالة ماجستير، تطبيقية عمى وزارة في اليمف،

 مصر العربية.

 ( ،2447مسمـ، عبد القادر".)نية وآثارىا في الكميات التقنية في مصادر الضغوط المي
 ، الجامعة الإسلبمية، غزة، فمسطيف."، رسالة ماجستير غير منشورةمحافظات غزة

 ( ،2446مينا، إبراىيـ عفيؼ".) في القرارات اتخاذ وفاعمية السمطة تفويض بين العلاقة 
"،  سطينيةالفم الجامعات في التدريسية الييئة أعضاء نظر وجية من الأكاديمية الأقسام

 نابمس، فمسطيف.، جامعة النجاح الوطنية، رسالة ماجستير غير منشورة

 ،ماجستير رسالة ،" القرارات اتخاذ عممية عمى وأثرىا العمل ضغوط" ، (2003،)عمي النوشاف 
 السعودية. ،الرياض الأمنية، لمعموـ العربية نايؼ جامعة منشورة، غير
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 ( ،2445ىندي، كماؿ إبراىيـ)،"ور المنظمات الأىمية في التنمية الاقتصادية في تقييم د
، الجامعة الإسلبمية، غزة، "، رسالة ماجستير غير منشورةفمسطين3 دراسة حالة قطاع غزة

 فمسطيف.

 وقوانين. تقارير ودراساتد. 
 ،الإدارية. الاستشارية،النخبة ة التقييمية لوزارة الحكـ المحمي ،تقرير الدراس(2008) أمجد، غانـ 
  1997لسنة  1 ف الحكـ المحمي رقـقانو. 
 ،2005لسنة  4المعدؿ رقـ  قانوف الخدمة المدنية. 
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 قائمة بأسماء المحكمين

 
 الجامعة الوظيفة -المينة الاسم الرقم

 الجامعة الإسلبمية عميد كمية التجارة أ.د ماجد الفرا 1
 الجامعة الإسلبمية أستاذ مشارؾ بكمية التجارة د.سامي أبو الروس 2
 الإسلبمية الجامعة بكمية التجارة  مساعدأستاذ  د.أكرـ سمور 3
 الجامعة الإسلبمية بكمية التجارة مساعدأستاذ  د.وسيـ اليابيؿ 4
 الجامعة الإسلبمية نائب عميد كمية التجارة د.حمدي زعرب 5
 الجامعة الإسلبمية استاذ مشارؾ بكمية التجارة د.سمير صافي 6
 الجامعة الإسلبمية بكمية التجارة مساعدأستاذ  د.نافذ بركات 7
 الجامعة الإسلبمية أستاذ بكمية التجارة ؼ عاشورد.يوس 8
 وزارة الحكـ المحمي مدير عاـ أ. جماؿ البمعاوي 9
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 لغموض الدور وصراع الدور (Rizzo et al. ,1970)مقياس 
Source Scale Items Variables 

(R
iz

zo
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t 
a
l.

 ,
1
9

7
0

)
 

1. I feel certain about how much authority I have 

R
o
le

 A
m

b
ig

u
it

y
 

2. Clear ,planned goals and objectives for my job. 

3. I know that I have divided my time properly. 

4. I know what my responsibilities are. 

5. I know exactly what is expected of me. 

6. Explanation is clear of what has to be done. 

(R
iz

zo
 e

t 
a
l.

 ,
1
9

7
0

)
 

7. I have to do things that should be done differently. 

R
o

le
 C

o
n

fl
ic

t
 

8. I receive an assignment without the manpower to 

complete it. 

9. I have to buck a rule or policy in order to carry out 

an assignment. 

10. I work with two or more groups who operate quite 

differently. 

11. I receive incompatible requests from two or more 

people. 

12. I do things that are apt to be accepted by one person 

and not accepted by others. 

13. I receive an assignment without adequate resources 

and materials to execute it. 

14. I work on unnecessary things. 

 
 

 

 

 

 

 

 (2ممحق رقم )
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 الاستبانة 
   

                             غزة - الجامعة الإسلامية

 عمادة الدراسات العليـــا

 كـلية التــــــــجــــــــــارة

 قــــسم إدارة الأعـــــمــال
 

  

 ................الأخت  /حضرة الأخ 

 ،،تحٛت غٛبت ٔبؼذ،،   

دساعت  انصلاحٛبثتفٕٚط غًٕض انذٔس انٕظٛفٙ ٔأثشِ ػهٗ  قٕو انببحث بذساعت يٛذاَٛت نبحث بؼُٕاٌ "ٚ

". ٔرنك نتقذًّٚ كئجشاء تكًٛهٙ نهحصٕل دسجت انًبجغتٛش فٙ تطبٛقٛت ػهٗ ٔصاسة انحكى انًحهٙ بقطبع غضة

 تخصص يبجغتٛش إداسة الأػًبل ببنجبيؼت الإعلايٛت بغضة.

نك بيٌ  انًؼهٕيبث انتٙ  ٍٚنك تؼبَٔك، ٔيؤكذ ٍٚشبكش الاعتببَت انًشفقت لإجببت ػٍ فقشاثٚشجٗ يُك ا نزا

 نبحث انؼهًٙ فقػ.لأغشاض ا تغتخذو إلالا عتقذيٓب 
 

 انببحث                                                                                                            

 انًصش٘سايٙ يبجذ 
                                                                        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 يلاحظت: تتكٌٕ الاعتببَت يٍ قغًٍٛ:

  أِبَ ِب ٠ٕبعت دبٌزه.)×( اٌمغُ الأٚي: ٠زىْٛ ِٓ ِؼٍِٛبد شخص١خ ػٕه ٠شجٝ ِٕه ٚظغ الإشبسح 

 ( ِٓ ْٛفمشح ٌج55ّاٌمغُ اٌثبٟٔ: ٠زى ) غ اٌّؼٍِٛبد دوٛي ِٛظوٛع اٌذساعوخ1 ٠شجوٝ ِٕوه ٚظوغ الإشوبسح )×(

 . فٟ اٌّغزٜٛ اٌزٞ ٠ٕبعجه أِبَ وً فمشح

 

 

 (3ممحق رقم )
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 . انجُظ1

            

 

 ركش                    أَثٗ   

 

 

 

 انفئت انؼًشٚت )ببنغُٕاث( .2

 

 

  فيكثش 50 يٍ                                    50أقم يٍ  – 40يٍ                                        4 0أقم يٍ -30 يٍ    30أقم يٍ 

 

 

 

 .انًؤْم انؼهًٙ 3

   دكتٕساِ  يبجغتٛش   بكبنٕسٕٚط      فيقم دبهٕو

 

 

 

.انًغًٗ انٕظٛفٙ : 4

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 

 

 .ػذد عُٕاث انخبشة :   5

  فيكثش 10يٍ   10 أقم يٍ  - 5يٍ   5أقم يٍ 

           

 

. الإداسة انتٙ ٚؼًم بٓب :       6

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 يبث انشخصٛتانقغى الأٔل: انًؼهٕ
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 يكبٌ الإجببت انًُبعبت :  xظغ ػلايت 

  

 

 أٔلاً: يذٖ  ٔجٕد غًٕض انذٔس انٕظٛفٙ

 انبٛـــــــــبٌ َ.
غٛش 

يٕافق 

 بشذة

 يٕافق لا أدس٘ غٛش يٕافق
ق يٕاف

 بشذة

      أػشف ِب ٘ٛ دٚس ٚصاسح اٌذىُ اٌّذٍٟ ٚاٌّٙبَ اٌزٟ رمَٛ ثٙب. 1

      .ٚاػزّبدٖ ئػذادٖ رُ رٕظ١ّٟ ١٘ىً ٠ٛجذ 2

      اٌٛصاسح. ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ ٌٍٛصاسح ِٕبعت ٌطج١ؼخ أػّبي ِٚٙبَ 3

      .ٌٍؼًّ ِلائّخ اٌٛصاسح ثأػّبي اٌّزؼٍمخ ٚاٌزٕظ١ّ١خ اٌمب١ٔٛٔخ اٌج١ئخ 4

      أ٘ذاف ٚخطػ ٚصاسح اٌذىُ اٌّذٍٟ ٚاظذخ ِٚؼٍِٛخ  ثبٌٕغجخ ٌٟ 5

      اػشف دذٚد ِغإ١ٌٚبرٟ ٚصلاد١برٟ فٟ اٌٛصاسح. 6

      أػشف غج١ؼخ اٌّٙبَ اٌّىٍف ثبٌؼًّ ثٙب فٟ اٌٛصاسح. 7

      رأد٠خ اٌّٙبَ اٌّطٍٛثخ ثبٌشىً اٌغ١ٍُ شٟ ٚاظخ ثبٌٕغجخ ٌٟ  8

      ١عبح ػٓ أٞ ِّٙخ ِىٍف ثٙب أجذ ِٓ أعأٌٗ.فٟ دبي سغجذ فٟ اعز 9

      .ٚاظذخ ِٚؼشٚفخاٌؼ١ٍب لٕٛاد الارصبي ِغ اٌجٙبد الإداس٠خ  14

11 
خشٝ اٌفشً فٟ أداء ألا  ٕٟاٌّؼٍِٛبد اٌزٟ رجؼٌٍذٞ اٌذذ الأدٔٝ ِٓ 

 .اٌّٙبَ اٌّىٍف ثٙب
     

      اعزغً  ٚلذ اٌؼًّ ثشىً ج١ذ ٚ٘زا ٠ٍمٝ سظب ِغئٌٟٛ.  12

      .ػٍّٟ ع١ش ػٍٝ رإثش اٌزٟ اٌمشاساد ارخبر فٟ أشبسن 13

      .ِّٚٙخ صؼجخ أػّبي أٔجض د١ٓ ػٍّٟ ٠مذس ِٓ أجذ 14

15 
أػزمذ أْ ٕ٘بن فئخ ل١ٍٍخ ِٓ اٌّٛظف١ٓ فٟ اٌٛصاسح ػ١ٍٙب ِؼظُ أػجبء 

 اٌؼًّ دْٚ غ١ش٘ب.

     

      .جبعٍ ٠زأثش لا اٌؼًّ,  ٢خش ِٛلغ ِٓ اٌّٛظف١ٓ رغ١١ش ػٕذ 16

      أػشف رّبِبً اٌّٙبَ ٚاٌٛاججبد اٌّىٍف ثٙب فٟ اٌٛصاسح. 17

18 
أػزمذ أْ اٌّٛظف ٠زٍمٝ رفغ١شاد ٚاظذخ دٛي ِب ٠جت ػ١ٍٗ اٌم١بَ ثٗ فٟ 

 غبٌت الأد١بْ.
     

19 
أػزمذ أْ صلاد١برٟ ِٚغئ١ٌٛبرٟ وّٛظف ٟ٘ شٟء ٚاظخ 

 ِٚؼشٚف ثبٌٕغجخ ٌٟ.

     

24 
, ثٗاٌّجبشش ػٓ اٌؼًّ اٌزٞ ٠مَٛ  اٌّغئٛيِٓ ٘ٛ ٠ؼشف ثبٌعجػ اٌّٛظف 

 اٌزؼ١ٍّبد ِٓ ِذ٠ش ٚادذ. ٗٚرأر١

     

      ِغزّش. ثشىً إٌّبعت اٌزٛج١ٗ ٚئػطبئٟ ثّزبثؼزٟ ٠مَٛ ِٓ ٕ٘بن 21

 ثبَٛبً: تيثٛش غًٕض انذٔس انٕظٛفٙ ػهٗ انقذسة ػهٗ يًبسعت انغهطت

 انبٛـــــــــبٌ و.
غٛش 

يٕافق 

 بشذة

 يٕافق لا أدس٘ غٛش يٕافق
يٕافق 

 بشذة

1 
 ِؼشفزٟ لا رٕمصٕٟ أٞ ِؼٍِٛبد دٛي دٚسٞ اٌٛظ١فٟ, الأِش اٌزٞ ٠ؼٕٟ 

 .ٌذجُ اٌغٍطخ إٌّّٛدخ ٌٟاٌزبِخ 
     

      أعزط١غ رٛظ١ف اٌغٍطخ إٌّّٛدخ لأداء ػٍّٟ ػٍٝ اٌٛجٗ إٌّبعت. 2

3 
ٌذٞ ِؼشفخ ثأ٘ذاف ٚخطػ اٌؼًّ اٌزٞ ألَٛ ثٗ رّىٕٕٟ ِٓ ِّبسعخ 

 اٌغٍطخ إٌّّٛدخ ٌٟ.
     

     ٚظٛح اٌذٚس اٌٛظ١فٟ صاد ِٓ لذسح اٌّغئٛي ػٍٝ رف٠ٛط اٌصلاد١بد  

 انقغى انثبَٙ: انفقشاث
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ٌٍّغز٠ٛبد الأدٔٝ ٌمٕبػزٗ ثاِىب١ٔخ اٌزضاُِٙ وْٛ ِٙبَ ػٍُّٙ ٚٚاججبرُٙ 

 شٟء ٚاظخ ثبٌٕغجخ ٌُٙ.

4 
ٕ٘بن  رٛاصْ فٟ دجُ اٌصلاد١بد اٌّؼطبح ٌٟ ِغ اٌٛاججبد اٌّطٍٛثخ ِٕٟ 

 لذسرٟ ػٍٝ اٌؼًّ. ٠ؼضص ِٓ
     

      ٌذٞ اٌمذسح اٌىبٍِخ ػٍٝ ِّبسعخ صلاد١برٟ. 5

      أػزمذ أٔٗ ٠زُ رٛظ١خ دذٚد اٌصلاد١بد اٌّفٛظخ ٌٍّشؤٚط. 6

      .ػٍٝ دغت لذساد اٌّشؤٚع١ٓ ٚغج١ؼخ اٌّٙبَ ِؼب ٠زُ رف٠ٛط اٌّٙبَ 7

8 
سعخ ِؼشفزٟ ٌذذٚد صلاد١برٟ ِٚغئ١ٌٛبرٟ ٠ؼضص ِٓ لذسرٟ ػٍٝ ِّب

 اٌغٍطخ ظّٓ ٔطبق ػٍّٟ.
     

      ٠زُ ئػلاَ وً ِٓ ٌٗ ػلالخ ثبٌؼًّ اٌّفٛض أْ اٌزف٠ٛط لذ رُ ثبٌفؼً. 9

      ٠زُ رذس٠ت اٌّشؤٚط ػٍٝ أداء اٌّّٙخ لجً أْ ٠طٍت ِٕٗ اٌم١بَ ثٙب. 10

11 
٠زُ رف٠ٛط اٌصلاد١بد ٌجؼط اٌّٛظف١ٓ ثؼ١ُٕٙ فٟ ِؼظُ اٌّٙبَ ٔز١جخ 

 َ رٍه اٌّٙبَ دْٚ غ١شُ٘.ٌمذسرُٙ ػٍٝ ئرّب
     

      ٠زُ رذذ٠ذ إٌزبئج إٌٙبئ١خ اٌزٟ ٠زٛلؼٙب اٌّذ٠ش ِٓ اٌّشؤٚط ٚرٛظ١ذٙب ٌٗ. 12

 فٙ ػعٕا كَّٕ انًحذدة ٔانٕاجببث ببنقٛى انفشد انتضاوثبنثبً: تيثٛش غًٕض انذٔس انٕظٛفٙ ػهٗ 

 )انًغئٕنٛت(.انتُظٛى

 انبٛـــــــــبٌ و.
غٛش 

يٕافق 

 بشذة

 يٕافق لا أدس٘ يٕافق غٛش
يٕافق 

 بشذة

1 
اٌّٛظف ٠ؼشف اٌّٙبَ اٌّىٍف ثٙب ثبٌزذذ٠ذ ِّب صاد ِٓ اٌزضاِٗ ٚجؼٍٗ 

 ٠ؼزمذ أْ لا ٠ٛجذ ِٓ ٠ؼًّ رٍه الأػّبي غ١شٖ. 

     

2 
ٚظٛح ِب ٘ٛ ِزٛلغ ِٓ اٌّٛظف أْ ٠ؼًّ  ثبٌٕغجخ ٌٗ صاد ِٓ أداءٖ 

 ٚاٌزضاِٗ ثٛاججبرٗ ثبٌشىً اٌّطٍٛة.

     

3 
ٛظف ٠ؼشف ِغئ١ٌٛبرٗ ٚصلاد١برٗ الأِش اٌزٞ أثش ثشىً ا٠جبثٟ ػٍٝ اٌّ

 اٌزضاِٗ ثأداء اٌّٙبَ ٚاٌٛاججبد اٌّطٍٛثخ ثبٌشىً اٌّطٍٛة.

     

4 
آ١ٌخ رم١١ُ أداء اٌّٛظف فٟ اٌؼًّ ٚاظذخ  ثبٌٕغجخ ٌٗ ٚرٌه ٠ىْٛ ٌٗ رأث١ش 

 وج١ش فٟ اٌزضاِٗ .

     

5 
 ٟثٗ, ٚرأر١ٕلَٛ أاٌزٞ  ػٍّٟاٌّجبشش ػٓ  اٌّغئٛيثبٌعجػ ِٓ ٘ٛ  أػشف

 اٌزؼ١ٍّبد ِٓ ِذ٠ش ٚادذ ِّب ٠ؼضص ِٓ شؼٛسٞ ثبٌّغئ١ٌٛخ رجبٖ ػٍّٟ.

     

6 
ِٓ  ض٠ذر ٌٛلذ اٌؼًّ ثشىً ج١ذ ثبٌٕغجخ ٌٌٟٟ ٚظٛح ِذٜ صذخ اعزغلا

 .ٟ ٚٚاججبرٟػٍٝ الاٌزضاَ ثّٙبِ ٟلذسر

     

7 
ٟ  أرٍمٝ   ذ ِٓ لذسرِّٟب ٠ض٠اٌم١بَ ثٗ  رفغ١شاد ٚاظذخ دٛي ِب ٠جت ػٍ

 .ػٍٝ اٌٛجٗ اٌّطٍٛة ٟػٍٝ الاٌزضاَ ثأداء ِٙبِ

     

8 
٠ٛجذ ِٓ ٠مَٛ ثّزبثؼزٟ ٚرٛج١ٟٙ دائّب , ٌزا ادشص دائّبً ػٍٝ اٌزضاِٟ 

 ثبٌم١ُ ٚاٌٛاججبد اٌّذذدح ٌٟ.

     

      أػشف ثبٌعجػ أ٠ٌٛٚبد ػٍّٟ ,ِّب ٠ؼضص اٌزضاِٟ ثّٙبِٟ ٚٚاججبرٟ. 9

10 
اظذخ ِٚؼٍِٛخ ٌٟ ,ٚ٘زا ٠ذفؼٕٟ ثمٛح ٌلاٌزضاَ اعزشار١ج١بد اٌٛصاسح ٚ

 ثزذًّ أػجبء اٌّغئ١ٌٛخ اٌٍّمبح ػٍٝ ػبرمٟ.

     

 سابؼبً:تيثٛش غًٕض انذٔس انٕظٛفٙ ػهٗ انًغبءنت أٔ انًحبعبت يٍ قبم انغهطت انؼهٛب فٙ انٕصاسة

 انبٛـــــــــبٌ و.
غٛش 

يٕافق 

 بشذة

 يٕافق لا أدس٘ غٛش يٕافق
يٕافق 

 بشذة

1 
ٚصف ٚظ١فٟ ٚاظخ ِٚذذد ٌٍّٙبَ  ِّب ٠ض٠ذ ِٓ لذسح اٌّغئٛي  ٠ٛجذ

 ػٍٝ ِغبءٌخ ِٚذبعجخ اٌّشؤٚع١ٓ .

     

2 

٠ٛجذ آ١ٌخ ِٚؼب١٠ش ٚاظذخ ٌزم١١ُ اٌّٛظف١ٓ ِّب ٠ض٠ذ  ِٓ اٌمذسح ػٍٝ 

ِغبءٌخ ِٚذبعجخ اٌّشؤٚع١ٓ ِٓ لجً ِٓ ٠فٛض ٌُٙ اٌصلاد١بد ٠ٚىٍفُٙ 

 ثبٌؼًّ.

     

3 
فبْ ,١شاد ٚاظذخ دٛي ِب ٠جت ػ١ٍٗ اٌم١بَ ثٗ اٌّٛظف ٠زٍمٝ رفغ لأْ

 ِٓ لذسح اٌّغئ١ٌٛٓ ػٍٝ اٌّغبءٌخ ٚاٌّذبعجخ. ٠ض٠ذرٌه 

     

     لأٔٗ رُ رذذ٠ذ ِٙبَ ٚاظذخ ٌٍؼًّ فبْ رٌه شجغ اٌّٛظف١ٓ ػٍٝ ػذَ  4
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ػٍٝ رٍه  ُاٌزشاخٟ فٟ اٌؼًّ ٔز١جخ ٌؼٍُّٙ  ثمذسح ِغئ١ٌُٛٙ ػٍٝ ِغبءٌزٙ

 اٌّٙبَ .

5 
٠ٛط اٌصلاد١بد ِٓ لجً اٌّشؤٚط ثغجت سغجزُٙ فٟ رذًّ ٠زُ لجٛي رف

 اٌّض٠ذ ِٓ اٌّغإ١ٌٚبد.

     

6 
٠زُ  لجٛي رف٠ٛط اٌصلاد١بد ِٓ لجً اٌّشؤٚط لأٔٗ ٠ٛجذ رذس٠ت وبف 

 عبثك فٟ ِجبي اٌؼًّ اٌّفٛض ٌٗ.

     

7 
٠زُ لجٛي رف٠ٛط اٌصلاد١بد ِٓ لجً اٌّشؤٚط لأٔٗ ٠زٕبعت اٌزف٠ٛط ِغ 

 خ ٌٍّشؤٚط.اٌّىبٔخ اٌٛظ١ف١

     

8 
خجشح عبثمخ فٟ  لأٔٗ ٠ٛجذ ٠زُ لجٛي رف٠ٛط اٌصلاد١بد ِٓ لجً اٌّشؤٚط

 .ِجبي اٌؼًّ اٌّفٛض ٌٗ

     

9 

اٌّجبشش ػٓ اٌؼًّ اٌزٞ  اٌّغئٛي٠ؼشف ثبٌعجػ ِٓ ٘ٛ اٌّٛظف لأْ 

ٚرأر١ٗ اٌّؼٍِٛبد  ِٓ ِذ٠ش ٚادذ فمػ , ِّب ٠ض٠ذ ِٓ فشص  ٠مَٛ ثٗ

 ِغبءٌزٗ ِٚذبعجزٗ.

     

10 
لا ٠زُ الاوزفبء ثزف٠ٛط اٌّٙبَ اٌشٚر١ٕ١خ أٚ اٌجغ١طخ ٌٍّشؤٚط ٚأّب ٠زؼذٜ 

 الأِش لأوثش ِٓ رٌه  ٌغٌٙٛخ  ِغبءٌخ ِٚذبعجخ اٌّشؤٚع١ٓ.

     

11 
لأْ لٕٛاد الارصبي ِغ اٌجٙبد الإداس٠خ اٌؼ١ٍب ٚاظذخ ِٚؼشٚفخ فاْ رٌه 

 ٠جؼً ئِىب١ٔخ اٌّغبءٌخ ٚاٌّذبعجخ أوثش ٚالؼ١خ.

     

12 

٠زُ ِٕخ اٌّشؤٚط اٌذش٠خ فٟ أداء اٌّٙبَ اٌّفٛظخ دْٚ اٌشجٛع ٌٍشئ١ظ 

ٚاٌّذبعجخ ٚفك آ١ٌخ ِؼٍِٛخ  خٚرٌه لالزٕبع اٌّغئٛي ثاِىب١ٔخ اٌّغبءٌ

 ٌٍج١ّغ.

     

 


