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 ةــالإدارية ) الصلاحية( ــالسلطالمحاضرة التاسعة: 

 الدرس الأول: ماهية السلطة

 :مفهوم السلطة .1

 طة لغتا تعني الاستطاعة و النفوذ والحكم.لالس

لسلطة وأن أنساق ا ،عة من الناس في وضع قرارات ملزمةحق مقرر لجما''يعرفها عاطف غيث بأنها 

من  تماعيطة ومراكزها وأجهزتها تتطور بتطور النظام الاجومظاهر السل تماعيمتضمنة في كل نسق اج

 لدولة.ا إطار وتبلغ أعلى مراحل التعقيد في الأنساق الاجتماعي التي تدخل تحت ،التعقيد إلىالبساطة 

دوات أ إحدىرها السلطة الرسمية باعتبا''أن  ''الإداريعلم النفس ''في كتابه  هارولد ليافيتوقد أورد 

 عضوين مند أي التنظيمية يراد بها تحدي آليةوهي  ،نوع من أنواع القوة يمكن تفويضهلوك التأثير في الس

ثالث  حها طرفاحتمالية يمن إضافيةفالسلطة قوة  ،أو"ب" هو الذي سيكون أعلى مرتبةطرفي العلاقة "أ" 

ناس ض العهو المنظمة لبعض أعضائها كي يضمن له توزيعا غير متساو من القوة أو كي يتأكد من أن ب

 ''رؤساء والبعض الآخر مرؤوسين. 

يمة طريقة حكبتخدم يمكن أن تسوالسلطة تكون أداة تقييد للسلوك باعتبارها أداة تنسيق ورقابة ولذلك فإنها 

 أو خاطئة.

لك , فالذي يمأما السلطة بمفهومها القانوني فهي تعرف على أساس الحقوق والالتزامات والواجبات     

اك أن هن وهذا يعني ،اعةعليه واجب الط الأوامروالذي يتلقى  ،في أن يطلب الطاعةسلطة له الحق ال

 معينا فرضه القانون يقبله العاملون على أنه إلزام. نظاما

اذ إصدار التعليمات واتخوحق  ،التصرف في نطاق المنظمة وباسمها حق''وعرفها البعض بأنها 

 '.'بالمنظمات الإداريةوهي للقيادات  ،القرارات

أنه  ىإلوأشار  درجة النفوذ في اتخاذ القرارات التي توجه أعمال الآخرين'' بأنها سيمونهربرت وعرفها 

 ،تبعنها ستالقرارات التي يتوقع أ فالرئيس يضع ،مراكز السلطة يوجد رئيس ومرؤوسينفي كل مركز من 

مه كأو لح ون اعتبار لهد آخرونوالمرؤوس هو الذي يسمح لسلوكه أن يتحدد على أساس قرارات اتخذها 

 .''على كفاءة مثل هذه القرارات

 أنماط السلطة الشرعية داخل التنظيم: .2

تقادها في ا إلى تدعيم اعإلى أن كل جماعة منظمة تتميز بضبط ملزم تسعى دائم ماكس فيبرذهب      

لشرعية امن  ددوقد ميز فيبر بين ثلاث أنماط من السلطة الشرعية يرتكز كل منها على شكل مح ،الشرعية

 وذلك على النحو التالي:

 قاليدميقوم على أساس عقلي رشيد مصدره تفويض الذين يملكون  السلطة القانونية الرشيدة: .أ

م على ط يقوهذا النم أي أن ،إتباع هذه القواعد والحفاظ عليهاالسلطة الحق في إصدار أوامرهم بهدف 

د ن التعاقيته ماعد المعيارية, ويستمد هذا النمط شرعتمارس السلطة وفقا لأنماط من القو ،أسس عقلانية

 القانوني.

ؤلاء هحتلها ييرتكز على الاعتقاد في قدسية التقاليد وشرعية المكانة التي : السلطة التقليدية .ب

 .ممثلة للسلطة المستندة للتقاليدالاجتماعية ال  الأوضاعالذين يشغلون 

 أو، ةطولثل البم استثنائيةلاء المطلق لقدسية معينة ويعتمد هذا النمط على ال: السلطة الكاريزمية .ج

 .من مثل وقيم ,أو صفات غير عادية نماذج الشخصيات يحتذى لنا لديهنموذج من 

ئمة قد طات القاالسل لا تعني بأنها لابد أن توجد مستقلة فكثير من فيبر النماذج المثالية التي قدمها وهذه

تي طات المع بعض عناصر السلطة التقليدية, بل نجد بعض السلتتضمن بعض عناصر السلطة الكاريزمية 

 تحتوي على عناصر السلطات الشرعية الثلاثاء.
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 كيفية ممارسة السلطة: .3

 بصور مختلفة على أساس: الإداريةتمارس السلطة 

 المركزية الإدارية:. 1.3

ئة يهيزها في يد نظام إداري مؤداه تجميع السلطات وترك'' الموسوعة العربية الميسرة بأنها تعرفها     

مثلي م خضوعووالنظام المركزي يقوم على دعامتين هما: تركيز السلطة بيدي الإدارة المركزية . واحدة

أثناء  المرؤوس ورئيس ويقصد بالسلطة الرئاسية العلاقة القانونية القائمة بين ال ،الحكومة للسلطة الرئاسية

 نشاط الإداري.ممارسة ال

 ت الثلاثلسلطاوتختلف المركزية الإدارية عن السياسية في كون هذه الأخيرة يقصد بها تركيز سلطة من ا

 تعمل علىف دولةأقاليم ال جميعالتشريعية والتنفيذية والقضائية في يد هيئة واحدة تمارس اختصاصها على 

 .توحيد السياسة العامة

 :فاوتتان من حيث مدى تركيز السلطةن متكما أن للمركزية الإدارية صورتا

 ويرى البعض أن هذه الصورة لا توجد في الواقع العملي. :المركزية المطلقة -أ

ئيس عن ي الر يعني تخلالمركزية النسبية: )المعتدلة( وتعتمد على فكرة التفويض, والتفويض هنا لا -ب

 بل إنه مجرد طريقة تنفيذ العمل بشكل أفضل. ،مسؤولياته

 اللامركزية: .2.3

 الإدارةين بالنظام الإداري الذي يقوم على توزيع السلطات والوظائف الإدارية  أنهاتعرف على      

مقتضى بالمركزية  الإدارةمستقلة قانونيا عن  مصلحيهالمركزية ووحدات إدارية أخرى إقليمية أو 

لى مركزية عاللا ويقوم النظام دارة.للشخصية المعنوية مع بقائها خاضعة لقدر معين من تلك الإ اكتسابها

 ثلاث أركان :

 ؛ف بوجود مصالح محلية متميزة عتر* ت

ة بموجب مركزيعترف بوجود هيئات محلية أو مرفقية مستقلة ويربط هذه الأجهزة المستقلة بالسلطة ال* ت

 .فكرة الوصايا

 كما للامركزية الإدارية صورتان هما:

رة ذه الأخيمنح هوعندما ت ،ة والتي تتميز في المرافق العامةة المرفقيواللامركزي الإقليميةاللامركزية 

 الشخصية المعنوية وما يترتب عنها من استقلالي إداري ومالي تسمى مؤسسات عمومية.

 :طبيعة اللامركزية .4

ف الأفراد عشرات آلا موعندما تكبر وتض ،مات بسبب نموها المتواصلتزداد صعوبة إدارة المنظ       

ت في من باشر وقد كانت شركة جنرال موتورز أول ،جديدة إدارية بأساليب الأخذ إلىتسعى  فإنها

 م وحتى الآن.1920منذ سنة  الأسلوبحيث أخذت بهذا  ،استعمال اللامركزية

ومفتاح  ،من أحجام قابلة للإدارة الناجحة أجزاء إلىتقسيم أو تجزئة المنظمة الكبيرة  باللامركزيةويقصد 

هو الاستقلال الذاتي. فكل تقسيم مستقل من المنظمة الكبيرة يدر من قبل مدير يحاكي في  اللامركزية

غير  ،اللامركزية تستلزم تخويل السلطة الأعلى للمنظمة الكبيرة, ولذلك فان الرئيسمهماته المدير العام أو 

تفويضا واسعا ذلك لأنه في المنظمة غير المجزأة قد يمارس المدراء أنها ليست مرادفة للتخويل.

 اللامركزية الإدارية   المركزية الإدارية      

المركزية المطلقة  

     

اللامركزية المرفقية  اللامركزية الإقليمية

      
 المركزية المطلقة
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 إيجادللصلاحيات. فاللامركزية تتحقق عندما يمارس التفويض بشكل منظم في المنظمة ككل من خلال 

 المستقلة عن بعضها ذاتيا.التقسيمات 

 من خلال المركزية  مزايا اللامركزية: .5

  ؛للمدراء الإدارية* تستطيع المنظمة تنمية القابليات 

لربح ب عن اعن قسم مستقل ذاتيا يحاس مسئولاح, فالمدير الذي يعين * يمكن تطبيق أسلوب مراكز الرب

 ؛اء استخدامه للموارد المتاحة لهالصافي الذي استطاع تحقيقه جر

 لا يمزج معين * يمكن تحفيز المدراء لتشغيل أقسامهم بشكل يحقق ربحا صافيا أعلى, فنجاح مدير في قسم

 ه؛ستوى أدائميز المدراء كل بحسب مي وإنماللمنظمة ككل موحد  أداءالمدراء الآخرين في  إخفاقاتمع 

ي فالأعلى  دارةالإ* قد تكون القرارات التي تتخذ في الأقسام المستقلة ذاتيا أفضل من تلك التي تتخذها 

يحس به يدان ومتغيرات الم إلىفالمدير المباشر هو أقرب  ،نظمة فيما يخص الكثير من المهماتمركز الم

 .تبلغه به الإدارة العليا لا وبمشكلاته بشكل

 صعوبات اللامركزية:. 6

  ؛وفرات في التشغيللى تحقيق القد تشجع ع *

 ؛شكلات عديدة ,وتتخذ قرارات خاطئةقد تدفع بعض الأقسام المستقلة في م *

ستوى معلى  * قد تصعب رقابة المنظمة الكبيرة على أقسامها المستقلة ذاتيا, وقد يحول ضعف الإدارة

 ام دون تحقيق المستوى المطلوب من اللامركزية.الأقس

 سلسلة الآمرة  الدرس الثاني: 

 محددات قبول السلطة: .1

 امن أهمها م ،يات المدير في المنظمة واحترامهاوراء إذعان المرؤوسين لصلاح كثيرةهناك أسباب       

 :يأتي

فأعضاء  من يذعن لها.والتي تتضمن وجود أدوار محددة لمن يصدر الأوامر ول ثقافة المجتمع  .أ

اد وامر أفرعون أفالأفراد يطي، قة من خلال التنشئة الاجتماعيةالمنظمة يعتادون على هذا النوع من العلا

حاول يي لمن ينظرون بشكل ايجاب بل أن أعضاء المنظمة لا ،تعتبر هذه ظاهرة اجتماعية طبيعيةو آخرين

 دائما عصيات أوامر رئيسه.

ت التي ل الصلاحياتقب إلىأفراد المنظمة ومنهم المدراء  العقوباتو المكافآتتشجع منظومة  .ب

فع على منا و الحصولأللأوامر قبل الترشيح للترقية  الإذعانيتوقع من الفرد أو المدير  إذ ،يمارسها المدير

 عهم.مونهم أو عدم تعا ،بسبب تحديهم لصلاحيات الرؤساء إليهمهذا مقابل العقوبات التي توجه  ،أخرى

 .يفةالوظ ار أن ذلك من أداء مهماتيؤدي الولاء المنظمي إلى قبول أفرادها للصلاحيات باعتب .ت

فراد الأ بإعجايستطيع المدراء الذين يتحلون بصفات القيادة المؤثرة في الأفراد الحصول على  .ث

 وبالتالي قبولهم لصلاحيات المدراء. ،وتقديرهم

ه ي تحملوذلك بقبول صلاحيات رئيسهم وبالتال المسؤولياتيسعى بعض المرؤوسين لتفادي تحمل  .ج

 هو المسؤولية والنتائج المترتبة عنها.

 الأوامر( إصدارسلسلة الآمرة:  ) .2

هي العلاقة بين الرئيس والمرؤوس من قمة المنظمة يمكن تصور سلسلة الآمرة بأبسط أشكالها        

 إطارمكن أن ترسم مثل هذه الخطوط في وي ،لتي ترتبط ببقية مستويات الإدارةوجود سلسة من الخطوط ا

عددها كلما كان المستوى  يتزايد و خارطة الهيكل التنظيمي حيث تنساب هذه الخطوط باتجاه المرؤوسين

ففي  ،ي: الصلاحية والمسؤولية والاتصالأدنى, وهكذا فهي تعني علاقة سلطوية وتتسم بثلاث خصائص ه
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صدر للأوامر, فهي اذن سلسلة رسمية, واتصالات الرئيس السلسلة السلطوية هذه يبرز دور المدير كم

     بالمرؤوسين هي اتصالات لممارسة السلطة .

 لرئيس بشانه اكما أن سلسلة الآمرة هي خط للمسؤولية التي تفرض على المرؤوسين المساءلة تجا      

 خرى يقومألات ودة وفي حافإذا كان الأداء مرضيا فان المساءلة تختفي أو تكون محد ،أدائهم في المنظمة

 لغرض التقييم ومناقشة النتائج مع المرؤوسين . ،دير بمراجعة الأداء الدوري رسمياالم

جعل  في فإنصا وهذا يعني أن لا ،لمسؤولية لابد أن تكافئ الصلاحيةوحسب المدرسة التقليدية فان ا

 .مل نتائجهالانجازها وبالتالي تح يمتلك الصلاحية عن أفعال لا مسئولاالمرؤوس 

رؤوس يطة بعمل المتدرك القيود المح تشير إلى أن الإدارة الأعلى قد لاغير أن الدراسات الميدانية      

يات ن مجركما أنها قد تهمل تخويله الصلاحية المطلوبة ضم ،ولو كانت لديه الصلاحية اللازمة حتى

 عملها اليومي.

 صعوبات الالتزام بسلسلة الآمرة: .3

 بل اثنينقة ويقيم من وغالبا ما يعرف المدير في المنظم ،كون الالتزام بسلسة الآمرة كاملاا ينادرا م      

عة ,بل متنو إداريةولا تنحصر هذه العلاقات الاجتماعات التي تحضرها مستويات  ،لرؤساءأو ثلاثة من ا

 قفز الضفدعي على السلسلة المذكورة.تشمل كذلك ما يسمى  بال

 فهناك: الآمرةهم في مرونة سلسلة هناك أسباب كثيرة تس

لسة حسب السمتعددة ب إداريةفالاتصال من خلال مستويات  ،الاتصالات إجراءمتطلبات السرعة في  أولا:

ن خلال ة ,فمحتى ولو كانت تلك المستويات تولي المسألة المطروحة للاتصال كل الأهمي ،يستنزف الوقت

ه من ي اتصالعليه أن يجر فان ،السلسة إطارالفرد )ز( في أراد الفرد)د( الاتصال مع  إذاالشكل فانه 

 و(، ه ،أ ،ب، خلال )ج

يا مما يجعله الالتزام الصارم بالسلسلة الآمرة الذي قد يعيق الرئيس للمرؤوسين في المستويات الدنثانيا:  

تعد الرئيس الأعلى عن مجريات العمل اليومي, ة الالتزام كلما ابوكلما ازدادت درج ،يحس بحرارة الميدان

وفي الواقع العلمي فان  ،المباشرينوقصرت نضرته له ذلك لأنه في حالة كهذه لا يتصل إلا بالمرؤوسين 

، ارات الميدانية بين الوقت والآخرالرئيس غالبا ما يخفف من وطأة الالتزام بالسلسلة, من خلال الزي

 لة عدم وجود الرؤساء المباشرين.وكذلك بالاتصال المباشر في حا

قد يكون فشراف د يبرر على أساس معالجة اللاإنصاف في الإتجاوز سلسلة الآمرة من قبل المدراء قثالثا: 

اسية ية أو قيتباطعا إداريةولكن قد يتخذ قرارات  ،لته وسليما في تصرفاته في الغالبالمدير عادلا في معام

لى إعود والص ،لشكوى إلا بتخطي الرئيس المباشرام المرؤوسين للا طريق أم وهنا ،تجاه المرؤوسين

 .الرئيس الأعلى

 مخاطر تجاوز السلسلة الآمرة : .4

 إلى: ممارسات يؤديوالمبررات السابقة بشأن سلسلة الآمرة فان التوسع في ال الاستثناءاتبالرغم من       

 إضعاف موقف المدير الذي تجاوز منصبه إلى المنصب الأعلى. -

 ه       

 

 و      

 

ز         

 ب      

 

 ج      

 

       د

 

 أ
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 تأثر فاعلية قيادة المدير سلبيا.ت -

ه. لمرؤوسي لمباشرقد يتولد لدى المرؤوسين انطباع أنه ما زال الرئيس الأعلى لا يعتد بقيادة الرئيس ا -

 فلماذا يعتد هو بها ؟

 نشوء خطين من الإشراف على المرؤوس الواحد. -

                                         ل مثل:ت أخرى تعتمد النظرة إلى التجاوز على مجموعة من العواموفي حالا

                                      ؛طبيعة الاتصال أهمية الموضوع المبحوث و -

نتيجة   راءاتدرجة إحاطة المستوى الإداري الوسيط بالمعلومات عن مبررات التجاوز. وما أتخذ من إج -

 له.

لهيكل ار سلبا في جاوز على المستوى  الإداري المباشر وبشكل لا يؤثولابد من التروي في ممارسة الت     

لك تم وبين فهناك فوارق بين المناقشات لغرض الإعلا ،بعض الايجابياتتحقيق  إلىالتنظيمي بل يؤدي 

 التي تعيقها إجراءات وتوجهات.

 تفويض السلطةالدرس الثالث: 

 تفويض السلطة: .1

التفويض  حيث يتضمن، المرؤوس إلىلية اتخاذ القرار من الرئيس يحصل التفويض عندما تحول عم      

ويض ا التفومسؤولية الأخير تجاه رئيسه فمن خلال هذ ،المرؤوس إلىتحديد كل من الصلاحية المخولة 

 تجاه مرؤوسيه. في حدود الصلاحية المخولة لهيعطي المدير حق ممارسة الوظائف الإدارية 

فاصيل ت عدادإوس في السلم الإداري لكي يتمكن من اتخاذ القرارات بشان كما تخول الصلاحية لأدنى مرؤ

 ظمة.ا للمنالمباني والتسهيلات وسحب المواد والتجهيزات التي تعود ملكيته واستخدام ،عمله اليومي

في  لمهمةكما أن المسألة ا ،وبدون ضوابط ،حية تفوض المرؤوس للعمل بما يشاءولا يعني منح الصلا

 التخويل .بل تعيين درجة  ،ست ممارسته أو الامتناع عنهلي التخويل

ه ؤوس اتجاة المرهناك مقابلا لتفويض السلطة للمرؤوس وهو المسؤولية هذا الالتزام ينشأ في علاق أنكما 

 الرئيس الذي خوله السلطة.

 معوقات التفويض: .2

عى إلى ي فهي بذلك تسفي بعض المنظمات نجدها تنتهج الأسلوب الديموقراطمعوقات منظمية :  .1.2

نزعة رز الأخرى أين تب التوسع في تفويض الصلاحيات تجاه المستويات الإدارية الدنيا. وفي منظمات

 ن تبعابيالقط وتقع المنظمات بين هاذين ،العليا فالوسطى المركزية تنحصر معظم الصلاحيات بالمستويات

ما أن ك ،رةة التفويض خاصة الشركات الكبيكما تتفاوت المنظمات في درج ،للقوى المؤثرة في تنظيمها

 شراففالإ.طبيعة المهمات والعمل ،والعوامل المؤثرة فيه ،لتخويل تعتمد على شخصية كل مديردرجة ا

 توقع.ير الميتناسب مع أداء بعض المهمات التي تتسم بدرة عالية من التفاوت اليومي غ الدقيق قد لا

 ا يقودهمدة ممة بقابليات وتدرب المرؤوسين, فإذا خبراتهم محدوكما يقيد المدير في مجال تفويض السلط

 فإن المدير يضطر إلى تضييق التفويض والعكس صحيح. ،ارتكاب الخطاء المتكررة إلى

 معوقات نفسية: .2.2

لصعب من ا * التنشئة الاجتماعية وشخصية المدير حيث يجد بعض المدراء بحكم شخصيتهم وتنشئتهم أنه

كثب  عن افوالإشر ،رغبون في ممارسة الرقابة الدقيقةتفويض الواسع للسلطة, فهؤلاء يالتوجه نحو ال

 بحيث يضيق التفويض إلى درجة كبيرة.

 ماندة عفهو يشعر بأنه يحقق ذاته ويسمو في المنظمة خاص ،*رغبة المدير في ممارسة القوة بنفسه

 شكلات ..للإجابة عن الاستفسارات وحل الم إليهتكررت عودة المرؤوسين 
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عكاسات سبب انيشعر المدير بالاطمئنان في حال تخويله المزيد من الصلاحيات للمرؤوسين وذلك ب *قد لا

فية أداء وكي فقى على صلة وثيقة بتفاصيل الموقوبذلك فهو يب ،المرؤوسين على مكانته في المنظمة أداء

 .المرؤوسين

 ل :معوقات المخو .3.2

 إثباتوحيات أو الدافعية فهم غير مكترثين بممارسة الصلا ،: الطموح إلى* قد يفتقد بعض المرؤوسين 

 .وجودهم

مدير لافيدفعون بالقرارات إلى الأعلى ويشجعون  ،التخويل* كما يخشى آخرون من تحمل مسؤوليات 

 .على عدم التوسع في التخويل

 

 

 

  

  

    

 


