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 ١

 في  تأثير الاستقطاب والبقاء على الأداء الوظيفي

 وظائف الإدارة العليا
 " الأردنية والدوائردراسة لاتجاهات الإدارة العليا في الوزارات"

 

صلاح الدين حسين الهيتي الدكتور  زياد يوسف المعشر الدكتور  

 كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية

 جامعة مؤتة

 المملكة الأردنية الهاشمية



 

 ٢

 ملخص            
ف على واقع الوظائف المهمة في الجهاز الحكومي الأردني هدفت هذه الدراسة تعرّ

 وعلاقة  والمتمثلة بمنصب الأمين العام والمدير العام والمتغيرات الوظيفية المرتبطة بها،

وقد أجريت الدراسة على جميع كبار الموظفين الذين . ذلك بالنتائج المتحققة والأداء

شغلون منصب أمين عام وزارة أو أمين عام ديوان، وكذلك الذين يشغلون منصب مدير ي

مئة ) ١٢٠(وبلغ عدد الذين شاركوا في هذه الدراسة . عام دائرة وجميع نوابهم ومساعديهم

وأظهرت الدراسة نتائج كان من أهمها افتقاد . فرداً) ٧١(وعشرين فرداً استجـاب منهم 

سياسات ثابتة تضع شروطاً محددة عند اختيار ذوي المناصب المنظمات المبحوثة إلى 

وكذلك أظهرت الدراسة أن جهات عليا هي التي ". الأمين العام" بما فيهم همالعليا وتعيين

 .تؤدي الدور الأساسي في عملية التعيين

وكانت أهم توصيات الدراسة أن يصار إلى وضع برنامج تطويري لإعداد الأمناء العامين 

تيار هادف يستند إلى معايير واضحة ومحددة، واقترحت الدراسة فكرة إنشاء مركز بعد اخ

 .وطني متخصص بالقيادات الإدارية العليا

 

 :الإطار العام للدراسة

 :مقدمة

 مسألة رسم سياسات الاختيار والتعيين بشكل عام من أبرز القضايا التي تنال اهتمام تعدُّ

تشريعاتها، والذي يتابع مدى تطور هذه السياسات، فإنه سيجد المعنيين بشؤون الخدمة المدنية و

نفسه أمام كم هائل من القوانين والأنظمة والتعليمات التي أعدت خلال حقبة زمنية طويلة وما 

، كما يلاحظ المتتبع لهذه ..زالت هذه السياسات عرضة للتعديل والتبديل من حين إلى آخر

ويتولى . دواوين ومجالس ومراكز وهيئات متخصصةنها تخضع لعناية وزارات وأالمسألة 

ديوان الخدمة المدنية وإدارات شؤون الموظفين تطبيق السياسات والإجراءات التي تنصب 



 صلاح الدين حسين -    زياد يوسف المعشر٢٠٠٤- العدد الأول-٢٠المجلد–مجلة جامعة دمشق

  الهيتي

 

 ٣

عليها أنظمة الدولة في تخطيط القوى العاملة وطرق اختيار الأفراد وحفزهم وإدارة الشؤون 

 .الوظيفية الأخرى

دمة المدنية ولزمن طويل في منـأى عـن تطبيـق ذات            ولقد ظلت وظائف الفئة العليا في الخ      

المعايير التي تطبق على وظائف الفئات الأخرى، إذ كانت الاعتبارات السياسية والاجتماعيـة             

هي السائدة في عمليات الاستقطاب والاختيـار والتعيين، إلا أن التوسع فـي تطبيـق نظـام                

 العامـة  ها الوظائف أو معظمجميعع جعل العديد من الدول تُخْض) Merit System(الجدارة 

إلا أن هنـاك    .. لهذا النظام بما في ذلك وظيفة الأمين العام ومساعديه والمدير العام ومساعديه           

العديد من الدول التي ما زالت تضع للوظائف العليا في الخدمة المدنية إجراءات يغلـب فيهـا     

تعيين وتُفْرد في أنظمتها للخدمـة      طابع الاستثناء بخصوص عمليات الاستقطاب والاختيار وال      

المدنية مواد تختص فقط بتحديد الجهة المختصة بالتعيين في الوظائف العليا تاركة مراحل ما              

وبالإجمال فإن معظم أنظمة الخدمة المدنية في الدول النامية بل وفي   . قبل التعيين دون توضيح   

ة  من شأنها أن ترسم سياسة واضـح       بعض الدول المتقدمة تتحاشى إفراد مواد أو بنود مستقلة        

تسير عليها الأجهزة المعنية وبشكل خـاص       _ ين عام ين موظف بوصفهم-لموظفي الإدارة العليا  

في تطبيق إجراءات الاستقطاب، الاختيار، التعيين، التدريب، تقييم الأداء، ما يجعل الصـورة             

السـلوك  "و  " ائـد الإداري  الق"من ناحية، وبـين     " الموظف والوظيفة "غير متكاملة للعلاقة بين     

 .المطلوب من ناحية أخرى" القيادي

 :مشكلة الدراسة: أولاً

تواجه مسألة شغل المناصب العليا في الدولة تحديات بفعل عوامل كثيرة في مقدمتها السـعي               

وتمثل وظائف الإدارة العليـا وبخاصـة       _ اًِأنظمة وهياكل وأفراد  _تطوير الأداء الحكومي    في  

هـذه  ، وممـا يلفـت الانتبـاه أن         أحد أهم هذه المناصب   ) العام والمدير العام  الأمين  (منصبي  

يذكر على صعيد البحوث الأكاديمية من ناحية، كما        المستويات الإدارية المهمة لم تلق اهتماماً       

 .المختصة تخطيطاً وتطويراً على صعيد الأجهزة الحكومية اًي كافاًنل اهتمامتلم 

 :جابة عن التساؤلات الآتيةوتكمن مشكلة الدراسة في الإ



 

 ٤

 .بوظائف الإدارة العلياما مستوى اتجاهات المبحوثين نحو متغيرات الدراسة ذات الصلة  -

 ـ  موظفي الإدارة العليا   علاقة بين استقطاب     هناكل  ه - التخطـيط للمنصـب،     (ـ، متمثلاً ب

لـى شـغل    وبين النتائج المترتبة ع   ) الاستقطاب الداخلي، الاستقطاب الخارجي، مدة البقاء     

 المنصب؟

 ـ  موظفي الإدارة العليا   علاقة بين استقطاب     هناكهل   - التخطـيط للمنصـب،     (ـ، متمثلاً ب

 وبين مستوى الأداء في المنصب؟) الاستقطاب الداخلي، الاستقطاب الخارجي، مدة البقاء

 :أهمية الدراسة: ثانياً

الأمـين  "حكومي، ويعد يقع منصب الأمين العام على قمة هرم المناصب الإدارية في الجهاز ال        

أكبر موظف حكومي يأتي بعد الوزير مباشرة، فهو الحلقـة الرابطـة بـين التركيـب                " العام

 الصفة  يذ_الحكومي في الوزارة وما يشتمل عليه من هياكل وعاملين، وبين منصب الوزير             

ة الهـرم   فهو يقع على قم   ) المدير العام (، أما منصب    ه ممثلاً للسلطة التنفيذية   وصفب_ السياسية

التنظيمي للدوائر والمؤسسات وما في حكمها ويُعّد مفصـلاً رئيسـياً يـربط بـين الـوزارة                 

 .والمؤسسات والشركات والدوائر التابعة لها

 في بنية الجهاز الحكومي يمكـن       مفاصل أساسية تشكل  " ائفالوظ"اعتماداً على ذلك، فإن هذه      

سم استراتيجية وسياسات الوزارة أو تنفيـذها   سواء ما تعلق منها برمهمة جداًأن تؤدي أدواراً  

ومن هنا تأتي أهمية العملية المرتبطة     . ومتابعتها، والتأكد من مستويات التنفيذ وتحقيق الأهداف      

ه واسـتمراره، وتقيـيم     ئمن أين يأتي؟ وكيف يتم اختياره؟ ومدة بقا       : الوظائفبمن يشغل هذه    

 .ه ومستوى نجاحه وفشلهئأدا

ن هذا الموضوع يربط بين أمرين، الأول هو أدبيات القيادة الإدارية العليا            ومن ناحية أخرى فإ   

والثاني هي الجوانب التطبيقية المتعلقة بأحـد مسـتويات القيـادات           _ أو استشارية /تنفيذية و _

 .الإدارية وما لها وما عليها في بيئة الجهاز الحكومي

 :أهداف الدراسة: ثالثاً
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 ولاسيما منصـبي   مهمة من وظائف الجهاز الحكومي       وظائفف واقع   عرّتتسعى هذه الدراسة    

، وعلاقة ذلك بالنتائج المتحققـة      ا والمتغيرات الوظيفية المرتبطة به     والمدير العام  الأمين العام 

 :والأداء، وتتبلور أهداف الدراسة فيما يأتي

النسبة  تخضع للمعايير المعتمدة في إدارة الموارد البشرية ب        الوظائفمعرفة إن كانت هذه      . ١

 .للاختيار والتعيين

شـاغلو هـذه     الدور الذي يؤديه     فيمعرفة جوانب العلاقة بين عملية التوظيف وأثرها         . ٢

 .الوظائف

قع ضـمن   ت اهوصف ب هاوتطويرهذه المناصب الوظيفية    معرفة مستوى الاهتمام بتخطيط      . ٣

 .أعلى المراتب القيادية في الجهاز الحكومي

 . الحكومية من قبل الباحثين والدارسين والمسؤولينإثارة الاهتمام بالوظائف القيادية . ٤

 :فرضيات الدراسة: رابعاً
 :تنطلق هذه الدراسة من الفرضيات الآتية

بين ) ٠ر٠٥< α( علاقة إحصائية عند مستوى دلالة       ليست هناك : (الفرضية الأولى  

لمدير الأمين العام وا  ( في وظائف الإدارة العليا وبخاصة       منصبالستقطاب ونتائج شغل    الا

 .)العام

بين ) ٠ر٠٥< α( علاقة إحصائية عند مستوى دلالة       ليست هناك : (الفرضية الثانية  

 .)الأمين العام والمدير العام(ي وظائف الإدارة العليا وبخاصة ستقطاب والأداء فالا

تعـزى إلـى    " الأداء"و  " النتـائج "تختلف اتجاهات المبحوثين نحو     : الفرضية الثالثة  

 ).العمر، المؤهل العلمي، المنصب الوظيفي، الخبرة(رافية المتغيرات الديمغ

 :منهجية الدراسة: خامساً
، وأسلوب الدراسة الميدانية من خلال توزيع       ليتعتمد هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحلي      

 :وقد اعتمدت الدراسة مصادر البيانات والمعلومات الآتية. استبانات على أفراد مجتمع الدراسة

 .ر الثانوية المكتبية من خلال الرجوع إلى الدراسات والمراجع العلميةالمصاد -

 .المصادر الأولية من خلال تطوير استبانة وتوزيعها بشكل خاص لأغراض هذه الدراسة -



 

 ٦

 :تهمجتمع الدراسة وعين
الذين يشغلون منصب أمين عـام وزارة أو         * كبار الموظفين  جميعاشتمل مجتمع الدراسة على     

ممـن  ) ونوابهم ومسـاعديهم  (ان، وكذلك الذين يشغلون منصب مدير عام دائرة         أمين عام ديو  

يشكلون المصادر الداخلية المتوقعة لتزويد المرشحين لشغل منصب الأمين العام والمدير العام            

وقد تمت الاستعانة بكشوفات رئاسـة      . ٢٠٠٢/أيلولع في شهر    ض، وذلك كما هو الو    مستقبلاً

 لحصر أسماء وعناوين الوزارات والدوائر الحكوميـة المشـمولة          مديرية المعلومات /الوزراء

، وقـد تـم     )١(ن وزارة ودائرة كما في الجدول رقم        ي وست اًسبع) ٦٧(بالدراسة، وبلغ عددها    

حيث بلغ عدد أفراد العينـة      . من مجتمع الدراسة  %) ٨٠(ت  ـتوزيع استبانات على عينة بلغ    

فـرداً،  ) ٧١(ن فرداً، وقد استجاب مـنهم       يشرمئة وع ) ١٢٠(الذين شاركوا في هذه الدراسة      

الرغم من الجهود التي بذلها الباحثان في       على  من المبحوثين،   %) ٥٩(وبلغت نسبة الاستجابة    

التوزيع المباشر والمتابعة المستمرة والاتصالات الحثيثة لاسترداد الاستبانات كما في جـدول            

 ).٢(رقم 
  العامين المشمولين بالدراسةيرنالمديتضمن الأمناء العامين و  )١(جدول رقم 

  العامينيرينالمد الأمناء العامين
 مدير عام معهد التدريب الوطني أمين عام رئاسة الوزراء

 المدير التنفيذي لهيئة الأوراق المالية أمين عام ديوان الخدمة المدنية
 مدير عام صندوق التنمية والتشغيل أمين عام ديوان المحاسبة

  مؤسسة تنمية أموال الأيتاممدير عام أمين عام ديوان التشريع والرأي
 المدير التنفيذي لبورصة عمان أمين عام وزارة المالية

 مدير عام دائرة الموازنة العامة أمين عام وزارة التربية والتعليم والبحث العلمي
 مدير عام دائرة الجمارك أمين عام وزارة الخارجية

 زم العامةمدير عام دائرة اللوا أمين عام وزارة الصناعة والتجارة
 مدير عام دائرة ضريبة الدخل أمين عام المجلس الأعلى للإعلام

                                                 
 ٥٥تصنف وظائف الأمين العام والمدير العام ضمن الفئة الوظيفية نفسها في نظام الخدمة المدنية رقم  *

، أمـا   "كل أمين عام أو مدير عام دائـرة       : "، حيث أشار إلى أن تعريف الأمين العام يعني        ٢٠٠٢لسنة  

الإدارية العليا للجهاز الحكومي،    وظائف نواب ومساعدي الأمين العام والمدير العام فإنها من الوظائف           

وقد صنفت في نظام الخدمة المدنية المشار إليه أعلاه ضمن الفئة الأولى، وهم علـى صـلة إداريـة                   

وتنظيمية قوية بمنصب الأمين العام أو المدير العام، وتشكل مصادر إمداد لهذه المناصب فـي أحيـان    

 .....كثيرة
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 مدير عام دائرة الأراضي والمساحة أمين عام وزارة الداخلية
 مدير عام المؤسسة الأردنية للاستثمار أمين عام وزارة العدل

 مدير عام مؤسسة المناطق الحرة زارة الشؤون البلدية والقروية والبيئةأمين عام و
 مدير عام دائرة الشؤون الفلسطينية أمين عام وزارة التخطيط

 مدير عام مؤسسة تشجيع الاستثمار أمين عام وزارة الأشغال العامة والإسكان
 مدير عام مؤسسة المراكز التجارية وتنمية الصادرات أمين عام وزارة التنمية الاجتماعية
 م مؤسسة المواصفات والمقاييسمدير عا أمين عام وزارة البريد والاتصالات

 مدير عامٍ المؤسسة الاستهلاكية المدنية أمين عام وزارة الثقافة
 مدير عام مؤسسة المدن الصناعية أمين عام وزارة الطاقة والثروة المعدنية

 مدير عام مؤسسة الإذاعة والتلفزيون ليم للشؤون الإداريةأمين عام وزارة التربية والتع
 مدير عام دائرة المطبوعات والنشر أمين عام وزارة السياحة والآثار

 مدير عام وكالة الأنباء الأردنية أمين عام وزارة النقل
 مدير عام المعهد القضائي الأردني أمين عام وزارة المياه والري

 مدير عام المؤسسة العامة لحماية البيئة ملأمين عام وزارة الع
 مدير عام بنك تنمية المدن والقرى أمين عام وزارة المجلس الأعلى للشباب والرياضة

 مدير عام دائرة الإحصاءات العامة أمين عام وزارة الصحة
 مدير عام مؤسسة الإسكان أمين عام وزارة الزراعة

 مدير عام دائرة العطاءات الحكومية  الإسلاميةأمين عام وزارة الأوقاف والشؤون والمقدسات
 مدير عام صندوق المعونة الوطنية أمين عام مجلس الأعيان
 مدير عام دائرة الأحوال المدنية والجوازات أمين عام مجلس النواب

 مدير عام دائرة المكتبة الوطنية 
 مدير عام سلطة المصادر الطبيعية 
 مدير عام دائرة الآثار العامة 
 مدير عام هيئة تنشيط السياحة 
 مدير عام الخط الحديدي الحجازي 
 مدير عام سكة حديد العقبة 
 مدير عام مؤسسة الموانئ 
 مدير عام سلطة الطيران المدني 
 مدير عام دائرة الأرصاد الجوية 

 )٢(جدول رقم 

 الأعداد والنسب المتعلقة بعينة الدراسة



 

 ٨

العدد الإجمالي حتى تاريخ  لمستوى الوظيفيا

 إجراء هذه الدراسة

 النسبة العينة

 الأمين العام

 المدير العام

 *مساعد أمين عام

 نائب مدير عام

٢٩ 

٣٨ 

٣٧ 

٤١ 

٢٥ 

٣٢ 

٣٠ 

٣٣ 

٨٦% 

٨٤% 

٨١% 

٨٠% 

  ١٢٠ ١٤٥ المجموع

 

وقد تم توزيع الاستبانات على عينة الدراسة وتمت استعادتها، كما هو موضح فـي الجـدول                

 :الآتي

 

 )٣(دول رقم ج

 ترجعةالاستبانات الموزعة والمس

الاستباتات الخاضعة 
 للتحليل

                   
 الاستبانات

 
 أفراد العينة

 الاستبانات
  الموزعة

 الاستبانات المسترجعة

 % العدد

 الأمين العام
 المدير العام

 مساعد أمين عام
 نائب مدير عام

٢٥ 
٣٢ 
٣٠ 
٣٣ 

١٥ 
١٨ 
١٤ 
٢٤ 

١٤ 
١٦ 
١٤ 
٢٣ 

٥٦ 
٥٠ 
٤٧ 
٧٠ 

  ٦٧ ٧١ ١٢٠ المجموع

 :أساليب جمع البيانات *

 :الجانب النظري *

                                                 
 .ام أكثر من مساعد واحد، وكذلك بالنسبة للمدير العاموُجد في بعض الوزارات أن للأمين الع *
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 ٩

فر من مراجع علمية عربية وأجنبية، وبخاصـة  اتمت الاستعانة في تغطية الجانب النظري بما تو     

 .الميدانية ذات العلاقة بمتغيرات الدراسة

 :الجانب الميداني *

 ـد أداة رئيسية في جمع البيانات، وقبوصفها تم اعتماد الاستبانة             مـن دراسـة   الاسـتفادة ت تم

)Micheal,(  ومـن دراسـة  ) مصادر الاسـتقطاب (في تطوير فقرات ) ١٩٨٥Fenton and 

Morris, (ودراسة ) الأداء في المنصب، ومدة البقاء(في تطوير فقرات ) ١٩٩٦Kakabadse, 

 ).العوامل الديمغرافية(في تطوير فقرات ) ١٩٩٨

 :رات تمثلت بما يأتيوقد تم إخضاع الاستبانة التي طورت لعدة اختبا

 :اختبار صدق الاستبانة -

سبعة محكمين من المتخصصين في مجال العلوم الإدارية فـي          ) ٧(تم عرض الاستبانة على     

الجامعات الأردنية لتقدير مدى صلاحية الاستبانة بشكل عام، وذلك من ناحية مستوى وضوح             

 وء ـد تم في ضوق. الفقرات ودقتها من النواحي العلمية ومدى صدق الفقرات

الملاحظات التي وردت إجراء تعديلات منها عمليات حذف وإضافة وبما يجعلها متلائمة مـع              

 .فرضيات الدراسة من ناحية، ورغبات الخبراء من ناحية ثانية

 :قياس الثبات-

 ـ     ) كرونباخ الفا (لقد تم استخراج معامل      وهـي  %) ٩٠(ا  ـللاتساق الداخلي، إذ بلغت قيمة الف

 .عاليةنسبة ثبات 

 :وصف الاستبانة-

 :تكونت الاستبانة من جزئين رئيسيين

واشتمل على معلومات ذاتية عن أفراد عينة الدراسـة مـن حيـث             : الجزء الأول  

 ).الجنس، العمر، المؤهل العلمي، المنصب الوظيفي، الخبرة الوظيفية(



 

 ١٠

لقيادة فقرة تقيس اتجاهات المبحوثين عن استقطاب ا      ) ٣٧(وتألف من   : الجزء الثاني  

ونتائج شـغل المنصـب ومسـتوى الأداء فـي          ) المدير العام /الأمين العام (الإدارية العليا   

 :المنصب كما يأتي

  وتقيس التخطيط للمنصب٨-١الفقرات من  -

  وتقيس الاستقطاب الداخلي١٥-٩الفقرات من  -

  وتقيس الاستقطاب الخارجي٢٠-١٦الفقرات من  -

  وتقيس مدة البقاء٢٤-٢١الفقرات من  -

  وتقيس نتائج شغل المنصب٣١-٢٥فقرات من ال -

 . وتقيس الأداء في المنصب٣٧-٣٢الفقرات من  -

وقد صممت الفقرات للكشف عن مستوى هذه الاتجاهات وفق إجابات تتدرج باستخدام مقياس             

وينطبق )  درجات ٥وتعني  (المكون من خمس درجات ما بين ينطبق تماماً         ) Likert(لايكرت  

ولا ينطبـق   )  درجتـين  ٢وتعني  (ولا ينطبق   )  درجات ٣وتعني  (يد  ومحا)  درجات ٤وتعني  (

 ). درجة واحدة١وتعني (تماماً 

 :أساليب التحليل الإحصائي*

للإجابة على أسئلة الدراسة وللتحقق من صحة فرضياتها، فقد تم استخدام الأساليب الإحصائية             

 :الآتية

وذلك لوصف عينة )  Descriptive Statistic measures(مقاييس الإحصاء الوصفي  -

الدراسة اعتماداً على النسب المئوية، ولترتيب متغيرات الدراسة حسب أهميتها النسـبية            

 .بالاعتماد على متوسطاتها الحسابية

لإيجـاد الوسـط الحسـابي والانحـراف        ) K-S) Kolomogorov-Smirnovاختبار   -

لتوزيع الطبيعـي تمهيـداً     المعياري وللتأكد من أن البيانات التي تم الحصول عليها تتبع ا          

 .لإجراء تحليل الانحدار المتعدد



 صلاح الدين حسين -    زياد يوسف المعشر٢٠٠٤- العدد الأول-٢٠المجلد–مجلة جامعة دمشق

  الهيتي

 

 ١١

لاختبار تـأثير أبعـاد   ) Multiple Regression Analysis(تحليل الانحدار المتعدد  -

 . المتغير التابعفيالمتغير المستقل مجتمعة 

لاختبار اثر أبعاد المتغيـر  ) Simple regression Analysis(تحليل الانحدار البسيط  -

 . أبعاد المتغير التابع كلا على حدةيفالمستقل 

لقياس أثر المتغيرات الديمغرافية على تصـورات       ) ANOVA(تحليل التباين الأحادي     -

 .المبحوثين حول النتائج المتحققة والأداء المتوقع

 : أنموذج البحث :سادساً
ذي يتضـمن    فرضي للبحث ال   أنموذجاستكمالاً لمعالجة مشكلة البحث وتحقيقاً لأهدافه، تم بناء         

، والمتغيرات التابعة متمثلة بنتـائج      لوظائف الإدارة العليا  ستقطاب  لاالمتغير المستقل متمثلاً با   

 .شغل المنصب، والأداء في المنصب

 

 :التعريفات الإجرائية: سابعاً



 

 ١٢

 في  ولاسيماهو الجهود التي تبذلها المنظمة لتحقيق إحلال ناجح         : التخطيط للمنصب  

 .اً لوضع الشخص المناسب في المكان المناسبالمناصب العليا ضمان

هو عملية اكتشاف مرشحين محتملين للوظائف الشـاغرة الحاليـة أو           : الاستقطاب 

 .المتوقعة في المنظمة

عملية تمارسها المنظمة للبحـث عـن المرشـحين لمنصـب           : الاستقطاب الداخلي  

 .معين من داخلها_ قيادي_

نظمة للبحث عـن المرشـحين لمنصـب        عملية تمارسها الم  : الاستقطاب الخارجي  

 .معين من خارجها_ قيادي_

هي الفترة الزمنية التي يقضيها القائد الإداري على رأس عمله شـاغلاً            : مدة البقاء  

 .لمنصب معين

 والأهداف التنظيميـة التـي تحققهـا        الإنجازاتوهي مجمل   : نتائج شغل المنصب   

 .المنظمة طيلة مدة بقاء القائد الإداري في المنصب

وهو مستوى الكفاءة التي يبديها القائد الإداري في أدائه لمهامه          : الأداء في المنصب   

 .ومسؤولياته الوظيفية خلال مدة شغله لمنصبه

 :الدراسات السابقة: ثامناً

 ):١)(١٩٩٩ ,Richards and Lisa(دراسة *

فاً أخذت من   موظ) ٤٣٦(أجريت في السلطات المحلية لحكومات ويلز وانكلترا، وشملت العينة          

مجموعة، وتركز على السياسة التنظيمية المتعلقة بالحاجة إلى إعداد القادة مـن خـلال              ) ٣١(

المديرين أنفسهم إذ يتولون عملية تطوير الآخرين، والإدارة تؤدي دوراً في تشـجيع الأفـراد               

ير أمـر   وأهمية التطوير الذاتي في ذلك، وتستنتج الدراسة أن قبول المسؤولية الشخصية للتطو           

مهم ولكن لا يعني ذلك إهمال مسؤولية التنظيم، وقد استخدمت في تحليل نتائج هذه الدراسـة                

 .المتوسطات والرتب
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 ١٣

ن فـي الإدارة العليـا   يوكان مجالها المـدير ) ٢( )١٩٩٨ ,Korac-Kakabadse(دراسة * 

العلاقة بين  وبحثت في   . مديراً) ٧٥٠(ة  ـبمنظمات عامة استرالية وبريطانية، وبلغ حجم العين      

العوامل الديمغرافية  وفلسفة القيادة إذ ركزت على محاور عدة منها إجراء مسح لتحديد فلسفة               

وتوصـلت إلـى    . القائد، حجم المنظمة، سنوات العمل في المنظمة، مدة البقاء، العمر، الجنس          

عزى إلى  نتائج أبرزها عدم وجود علاقة معنوية بين السلوك الاستراتيجي والأسلوب الإداري ي           

له في تحديـد منظـور       أي أن عامل الجنس لا أهمية     ) الجنس(اختلافات المتغير الديمغرافي    

هم في تشكيل   متأثير  ) الوظيفة، مدة البقاء، العمر   ( كان للعوامل الأخرى     في حين القيادة وأدائها   

ر علـى    بين العم  إيجابية، كما توصلت إلى وجود علاقات       )الاتجاهات وسلوك القيادة  : الفلسفة(

ومن الاستنتاجات التي توصلت إليها أنـه       . مع الأداء ) صغار وكبار السن  (اختلاف مستوياته   

لضمان واقعية الأداء فهناك اعتبارات مهمة مثل مستوى النضج، المرونة، والدقة والتي ينبغي             

 ..أن تتجسد في الخصائص الشخصية للقائد

 ):٣)(١٩٩٦ ,Fenton and Morris(دراسة *

 المنظمات العامة للخدمات المالية في المملكة المتحدة شملت عينة ى كبرىحدإأجريت في 

مديراً، لدراسة اتجاهات المديرين العامين نحو دورهم وأدائهم ومستوى الدفع ) ٦٠(مؤلفة من 

كما بحثت في أهمية التحفيز وتصميم أنظمة مكافأة للربط بين الأداء . المرتبط بذلك الأداء

 . مدة البقاء والارتباط بالمنظمةفيقودهما إلى التأثير والمكافأة وبما ي

توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أبرزها أن أداء المديرين العامين يتأثر بعدة عوامـل ولكـن                 

وقد استخدمت في تحليل    . أبرزها أهداف وسياسة المنظمة ووسائل الاتصالات التي تستخدمها       

 .ب المئوية وتحليل الانحدارالنتائج وسائل إحصائية متعددة أبرزها النس

الأمـين  _أدوار وأنشطة وكيل الـوزير المسـاعد   وتناولت ) ٤)(١٩٩٦ ,Charles(دراسة * 

، )Canada Alberta(المستخدم بواسطة الحكومة المحلية لألبرتـا كنـدا   ) ADMs(_ العام

متعـون  ن هم الأكثر بين موظفي الإدارة العليا في الحكومات المحلية ممـن يت            وهؤلاء الموظف 

تختلف ) ADMs(تضمنت الدراسة المدى الذي فيه ال       . بالحماية في ظل قانون الخدمة المدنية     

من الدور الوظيفي، وتختلف تبعاً لذلك مرؤوسيهم، ودراسة طبيعة تأثيرهم، طبيعة الاختلافات            



 

 ١٤

، أعبـاء إدارة    )ADM(خاصة الجدارة لوظيفـة     : المختارة) ADM(الوظيفية بين جماعات    

في إدارة أقسام إضافية الاعتماديـة الإداريـة،        ) ADM(التي تقع عليهم، ودور ال      المنظمة  

 .والعلاقات التنظيمية الإضافية

 ـ                     يـوتضمنت الدراسة أيضاً الجوانب ذات الصلة بالتطورات التاريخيـة للخدمـة العامـة ف

)Alberta (  لتحليل وظيفة    مهماً اًوالتي توفر إطار )ADM(   تنـوع  . لوظيفي، ودراسة الأداء ا

بانة، مـع المقـابلات     لاسـت الطرق المستخدمة لجمع البيانات والمعلومات متطلبات تضمنت ا       

استخدم تحليل الانحدار المتعدد متغيرات نموذجيـة       .. والبحث في المواد الارشيفية والأدبيات    

 )ADMs(في عملية التحليل الإحصائي، أظهر التحليل الإحصائي اختلافات وظيفة مهمة بين            

أنفسهم متمايزين وظيفياً، وأظهر التحليـل أن       ) ADMs( من الأعلى منهم والأدنى منهم       وكلٍّ

يعود إلى تقيـيم    ) ADMs(نظام الجدارة يطبق بشكل جيد، والدراسة تقترح بأن تقييم وظيفة           

 .الحديثة) Alberta(الإدارة العامة 

 ـ   وبحثت في تعاقب وكلاء الوزارات فـي      ) ٥)(١٩٩٦الهيتي،  (دراسة  *       تـ العـراق، وشمل

، وقد تناولت الأدوار الإدارية لوكيل      _أصالة_أفراد ممن شغلوا منصب وكيل الوزارة       ) ٢٠٦(

الوزير وأوجه العلاقة بينه وبين الوزير، وكذلك تحديد أنواع التعاقب على المنصب وأنماطـه              

ل إليـه المسـار     الداخلية والخارجية، وتم حصر روافد إمداد وكلاء الوزارات وتحليل ما يؤو          

الوظيفي لوكيل الوزير بعد انتهاء التعاقب وتوضيح لاتجاهات التعاقب الإداري ومدة البقاء في             

المنصب من خلال استخدام معدلات البقاء، والتغير ومعدلات التعاقـب والاسـتقرار وعـدم              

 . مدة البقاءفيالاستقرار وتحديد تأثير بعض المتغيرات 

فة إلى النسب والمتوسطات الحسابية عدة أسـاليب إحصـائية،          استخدمت في الدراسة بالإضا   

كتحليل الانحدار المتعدد والانحدار التراكمي التدريجي لبيان علاقات التأثير بـين المتغيـرات             

الديمغرافية ومتغير البقاء، وقد توصلت الدراسة إلى نتائج كثيرة منها أنـه لا توجـد علاقـة                 

والمتغيرات الديمغرافية، كما أكـدت النتـائج دور        ) دة البقاء م(ارتباطية أو تأثيرية بين متغير      

العوامل السياسية في عمليات الاستقطاب والإحلال في هذا المستوى القيادي، وكـذلك حالـة              
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 ١٥

التغير والاستقرار في البيئة المحيطة، وأن وظيفة وكيل الوزارة لم تكن نهاية المطـاف فـي                

 .هاالمسار الوظيفي لأعداد كبيرة من شاغلي

وتبحث في تقييم دائرة وكيل الوزارة في كولومبيا البريطانيـة،  ) ٦)(١٩٩٥ ,Giles(دراسة *

ودوره في عملية اتخـاذ القـرار       ) Willis(حيث تناولت مسار كل وكيل وزير معروف هو         

المتعلق بالشؤون التربوية، وسلوكه في إدارة الوزارة مع درجة عالية من ممارسـة السـلطة               

 فـي حـين   ق والإبداع، حيث كان يقوم بالكثير من المهام في مساعدة الوزير            المركزية والحذ 

إذ يقدم لهم النصح والمشورة     . ينصرف الأخير إلى العلاقات السياسية والمشاركة في الحكومة       

ضمن نطاق محددات سلطته، ويستنتج من الدراسة أن مسار وكيل الوزارة المذكور كان مثالاً              

) Willis(ة بكل مضامينها، كما تستنتج أن الشـرعية البيروقراطيـة ل            للخدمة المدنية التقليدي  

يمكن أن تكون أنموذجاً تنويرياً للموظفين الحكوميين المعاصرين، ويقترح بـأن أداء الوكيـل              

 .هي وظيفة مهمة في تزويد الاستمرارية بين تغيير الحكومات والوزراء) الأمين العام(

 ):٧)(١٩٩٤ ,Msimangira(دراسة *

مـديراً وكانـت   ) ٨١(منظمة تنزانية، وتألفت العينة مـن   ) ١١(قد أجريت هذه الدراسة في      و

 . الممارسات والأدوار المتعلقة بالإدارات الوسطى والإدارات العلياإلى معرفةتهدف 

اختلافات ذات دلالة إحصائية بـين المـديرين العـامين    ليست هناك توصلت الدراسة إلى أنه    

ة الوسطى، ومن الاختلافات المهمة إحصائياً هـو دعـم الإدارة العليـا             والمديرين من الإدار  

منهم استخدام تلك الأنظمـة، وأن      % ٨٤نات إدارية حديثة، حيث يدعم      الاستخدام أنظمة أو تق   

وأن %) ٥٨(عدم الكفاءة في المنظمات سببها الإدارة السيئة ونقـص قـوة العمـل المـاهرة                

وأن السياسـات   %) ٥٢(ها استخدام أنظمة إدارية ضعيفة      انخفاض الإنتاجية وعدم الكفاءة سبب    

وأن نقـص أنظمـة     %) ٧٦(الحكومية تسببت في بعض الأحيان بضعف أعمال المنظمـات          

 فإن حل بعض هـذه المشـكلات        ومن ثمّ ،  %)٨٥(معلومات كفوءة يؤخر عملية اتخاذ القرار       

 .رة العلياعلى الأقل جزئياً سيكون مقدمة لأي تطوير مستقبلي تقوم به الإدا

 



 

 ١٦

 ـ  هذه الدراسة اعتمدت ) ٨)(١٩٨٥ .Michael(دراسة *         عـعلى إجراء مقـابلات تمـت م

من المديرين العامين في كبريات الشركات الأمريكية، كذلك تعقبت أنشـطة المسـار             ) ١٠٠(

شركة كبرى، واستخدمت التكـرارات     ) ٢٠٠(مدير في أكثر من     ) ٣٠٠٠(والشؤون العامة ل    

معرفة ما يتم فـي     إلى  وية والمتوسطات في تحليل معظم النتائج، وهدفت الدراسة         والنسب المئ 

هذه المنظمات من إدماج للإدارة العليا بالحياة العامة من خلال الاشتراك فـي مجـالس إدارة                

وفي قيادة اتحادات رئيسية أو تقـديم النصـح والاستشـارة           _ غير ربحية _مؤسسات حكومية   

هد ليصبح المدير العام جاهزاً لتحمل المسؤولية العامة ولكن لـيس         لمؤسسات حكومية، وبما يم   

 .محترفاً للسياسة

، وتوصلت اً اساسيئاًانطلقت هذه الدراسة من فكرة أن الحساسية السياسية للإدارة أصبحت شي

إلى نتيجة مؤداها أن انخراط المدير العام والإدارة العليا في أنشطة خارج مجال العمل الحقيقي 

الوقت في خارجي للمنظمة _ لعمل بمنظمات خدمية سيجعله يتحول إلى مصدر داخلي مثل ا

 .هنفس

 :الإطار النظري للدراسة

 :أهمية القيادة الإدارية في المنظمة الحكومية: أولاً

تجد معظم المنظمات أن القيادة الإدارية ضرورية وهناك حاجة لمزيد من التأثير مـن خـلال              

 :لقيادة بشكل مستمر ما يأتيإلى ا ومن الأسباب التي توضح الحاجة .عناصر القيادة والتوجيه

إن في كل منظمة توجد درجة من النقص في تصميمها ووجود القيادة ضروري من أجل                -

 أهداف يجمعون   لإنجازهيكلة مهامها، وتقرير ما يجب عمله، والتفويض، وقيادة الأفراد          

 .عليها

لقائـد  إلى ا لبيئة الخارجية المتغيرة تجعل الحاجة      تقع أغلب المنظمات في بيئة متغيرة، فا       -

 التكيـف مـع بيئـة        فـي  ضرورية من أجل تحديد رسالة استراتيجية للمنظمة تساعدها       

 .متغيرة



 صلاح الدين حسين -    زياد يوسف المعشر٢٠٠٤- العدد الأول-٢٠المجلد–مجلة جامعة دمشق

  الهيتي

 

 ١٧

 دور القيـادة فـي      أهميـة ,إن ديناميكيات التغير الداخلي تبين ضرورة       : التغيير الداخلي  -

ترات النمو السريع، كذلك    تنسيق جهود مختلف الوحدات التنظيمية وبشكل خاص خلال ف        

 .في حل الصراعات الداخلية وتسوية الاختلافات في الآراء

تتبدى الحاجة لتحفيز الأفراد، والمحافظة علـى مسـتوى عـال مـن             : والإلهامالتحفيز   -

المشاركة في المنظمة، إذ توفر القيادة المعنى والغرض لأجل إنشـاء رؤيـة واضـحة               

 ).٩( المختلفةالإسهاماتلهم للمشاركة في  ونقهمللاستمرار وحث الآخرين وحفز

 ):مصادره(مفهومه، أهدافه، أنواعه : الاستقطاب: ثانياً

 :معنى الاستقطاب. ١

يعرف الاستقطاب بأنه عملية اكتشاف مرشحين محتملين للوظائف الشاغرة الحالية أو المتوقعة            

ومـن يعرضـون    أي أنه نشاط يقوم على الوصل بين من يبحثون عن وظائف            . في المنظمة 

ويشير الاستقطاب إلى تلك المراحل أو العمليات المختلفة للبحث عن المرشحين           ). ١٠(وظائف

 ).١١(الملائمين لملء الوظائف الشاغرة بالمنظمة

إن عملية الاستقطاب تشكل ركناً من ثلاثة أركان لعملية التوظيـف إضـافة إلـى               : أهدافه. ٢

 : تحقيق الأهداف الآتيةفيستقطاب الناجح ، وتسعى عملية الا)١٢(الاختيار والتعيين

 .توفير مجموعة كافية من المتقدمين الملائمين لشغل الوظائف وبأقل تكلفة ممكنة -

 في زيادة فاعلية عملية الاختيار من خلال جذب أفراد مناسبين يتم الاختيار النهائي              الإسهام -

 .من بينهم

 ـ       - رية التـي تلحـق عمليـة الاختيـار         تقليل جهود ونفقات الأنشطة الخاصة بالموارد البش

 .كالتدريب

وينبغي أن تقوم   . تحقيق المسؤولية الاجتماعية والقانونية والأخلاقية لإدارة الموارد البشرية        -

 :المنظمة بمراعاة مجموعة من العوامل عند أدائها لعملية الاستقطاب، منها



 

 ١٨

د البشـرية،   مثل سوق العمل، التركيبة النوعيـة والعمريـة للمـوار         : عوامل بيئية  

 ..مستويات المعيشة، الدخل

 ..القيود والمحددات الحكومية 

مثل جهود ونشاطات المنظمة في مجال الاستقطاب والإجـراءات         : عوامل تنظيمية  

 ).١٣(الخاصة بموازنات عملية الاستقطاب أو السياسة الإعلانية

 :مصادر الاستقطاب .٣

   صادر الاستقطاب إلى مصادر داخليـة     أجمعت معظم أدبيات الموارد البشرية على تصنيف م       

)Internal Recruitment Sources (ة ـــومصادر خارجي)ExternalRecruitment 

Sources (     ًومن الـذين تنـاولوا ذلـك تفصـيلا)Decenzo,٢٠٠٠( ،)Dessler, ١٩٩٤( ،       

)Bernardin, ١٤()١٩٩٨(. 

، النقل والتحويل   )Promotion(وتتنوع هذه المصادر لتشمل الترقية      : المصادر الداخلية  . أ

)Transformation( ويتجسد ذلك بالموارد   .. ن، مخزون المهارات،    ين السابق ي، الموظف

 .البشرية المتاحة داخل المنظمة

ومن أهم هذه المصادر، مكاتب العمل الحكومية، وكالات التوظيف         : المصادر الخارجية  . ب

لترشيحات من قبـل عـاملين فـي        الخاصة، الإعلان، الجامعات والمعاهد والمدارس، ا     

 ).١٥(…المنظمة، منظمات مهنية، الجيش 

وهناك من يضيف نوعاً ثالثاً من مصادر الاستقطاب مستنداً إلى          : خارجي/مصدر داخلي  .ج

الإدارة العليا لديها للانخـراط     _ زج_فكرة مؤداها أن المنظمة يمكن أن تلجأ إلى إدماج          

 خارج إطار العمل الفعلي، كالاشتراك في مجالس        في الحياة العامة من خلال أنشطة تقع      

إدارة منظمات أخرى، أو قيادتها، أو العمل في أنشطة مقاربة أو مختلفة لفترات زمنيـة               

 ).١٦..(مختلفة، وبما يمهد الطريق ليصبح المدير العام جاهزاً لتحمل المسؤولية العامة

ففي الوقت الـذي    . وإيجابياتهاته  ومهما يكن، فإن لكل من المصدرين الداخلي والخارجي سلبي        

يمكن أن يحقق فيه المصدر الداخلي استقراراً في الموارد البشرية ورفع روحها المعنوية، مثل              
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اتباع سياسة الترقية التنظيمية وبما يشجع الولاء التنظيمي والرضا الوظيفي ويحـافظ علـى              

 بعدم دخول قيادات وأفـراد      الاتصال الداخلي ويخفض تكاليف الاستقطاب، فإنه ينعكس سلبياً       

 .بمعارف ومعلومات جديدة يمكن أن تسهم في تطوير عمل المنظمة

 المصدر الخارجي بالاستفادة من الخبرات الجديدة وإقامة علاقات تعاون مع           إيجابياتوتنعكس  

تحمـل  بجهات متعددة وإمكانية تغيير عادات قديمة وغير مناسبة في المنظمة، وتتمثل سلبياته             

ة لتكاليف إضافية واحتمالية نقل عادات غير مناسبة إلى داخـل المنظمـة، أو إشـاعة                المنظم

 ).١٧( الروح المعنوية للعاملين الموجودينفيالطرق القديمة في أداء الأعمال والتأثير السلبي 

وتبقى مسالة الاتجاه بدرجة أكبر إلى المصدر الداخلي أو المصدر الخارجي للاستقطاب رهناً             

تياجات المنظمة من ناحية وما توفره البيئة الداخلية والبيئة الخارجيـة مـن ناحيـة           بطبيعة اح 

كما أن ظروف واحتياجات التغيير في المنظمات الحكومية تجعلها بحاجة إلى إعـادة             .. أخرى

 ).١٨(النظر باستراتيجيات الاستقطاب من حين إلى آخر

 :استقطاب القادة الإداريين .٤

دة الإداريين إلى وجهات نظر يرى بعضها أن تتم عملية الاختيار بناء            تخضع قضية اختيار القا   

على توصية المشرفين الحاليين أو أنه يحصل بحكم الارتباط بالرئيس الأعلـى كمـا يـرى                

لا يعوّل عليها كثيراً في هذا المجال دائماً لأن الإدارة تجد فـيمن             " المعرفة التقنية "آخرون أن   

وكسب احترام الآخرين، وطريقة اتخاذ القرار وتصور نتائجه، وكيفية         ،  )ومضة القيادة (تختاره  

ن القائد الإداري يضع القضايا الشخصية جانباً ويتخذ        إتصريف الأمور، والرؤية المستقبلية، إذ      

قراره استناداً إلى الحقيقة، ولا يعني ذلك تجاهل العوامل الإنسانية بل أن يتعامل مع الحقـائق                

 ).١٩(دراكات العاطفية حول هذه الحقائقلإنفسها وليس مع ا

 :أهلية القائد الإداري -

 وقد ورد هذا المفهـوم فـي أنظمـة       ،ومن المفاهيم المرتبطة باستقطاب القيادة مفهوم الأهلية       

حالة تقوم بالشخص وتجعل    (في تولي الوظائف العامة بأنها      ) الأهلية(الخدمة المدنية إذ تعرف     

فر الأهلية، ويتم التحقق منها     ا، وينبغي أن تتو   ) جائزاً وممكناً قانوناً   تعيينه في وظيفة عامة أمراً    



 

 ٢٠

ضمن عملية الاستقطاب ذاتها، حيث يمكن الانتقاء من بين الأشخاص ووضعهم تحـت نظـر               

 ..المنظمة وذلك كله يسبق عملية الاختيار

 :الاختيار والتعيين -

يع دائرة المتقـدمين وإخضـاعهم   وتمر بمراحل وإجراءات عديدة من شأنها أن تؤدي إلى توس  

 كشف قابليتهم وقدراتهم الشخصية     فيلعدد من الاختبارات والمقابلات والفحوص التي تساعد        

والمهنية والقيادية والتأكد من علاقتها بالأداء والسلوك المطلوب من المرشحين بغية التمكن من           

يار اكفأهم أداء وأنسـبهم تـأهيلاً        اخت ، ومن ثمّ  متهم لشغل الوظائف الشاغرة   ءترتيبهم تبعاً لملا  

وأرشدهم سلوكاً وإحلالهم في الأماكن التي تناسبهم وتمكنهم من تفجيـر طاقـاتهم واسـتثمار               

 ..مهاراتهم وتنمية ذاتهم

إن أهمية الاختيار والتعيين وبخاصة للقائد الإداري لا تتحقق بمجرد اختيار الأذكى والأكثـر              

بل تأتي من كونها تبحث عن الأفضل لشغل ذلك المنصب          تأهيلاً لوضعه في المنصب الشاغر      

مة بـين مسـتلزمات الوظيفـة       ءوليس الأفضل بالمعايير المطلقة المجردة، إذ هي عمليه موا        

   ومؤهلات المتقدمين، فلا تكون الوظيفة أكبر من شاغلها ولا يكون شاغلها أكبر من الوظيفـة              

)٢٠.( 

 :مدة البقاء والأداء: ثالثاً

التي يقضيها الموظف بعد اختياره وتعيينه وحتى مغادرته المنصـب لسـبب مـن              وهي المدة   

      إذ يـرى . هاولقد أثار هذا المفهوم جوانب مهمة تتعلق بطول مدة البقـاء أو قصـر        . الأسباب

)Cohen & Allen, للأفرادأن طول مدة البقاء محدد مهم لدرجة فاعلية الاتصالات ) ١٩٦٩ 

 أكثر نن ومع نمو التجربة التنظيمية يكونويأن المدير) ١٩٨٢ ,Katz(ويرى . ضمن المنظمة

     ميلاً نحو الواقعية في التعامل مع المعلومات المتعلقة بالتجارب الماضية والحالية، كما يـرى             

)Hambrick and Mason, ن ومع طول مدة بقائهم يميلون لإعادة فحص يأن المدير) ١٩٨٤

       وقـد اسـتخدم   . رقل مدى استجابتهم للتغيرات البيئيـة      تمحيص الأساس المعرفي الذي يع     أو

)Murray, للتنبؤ بشـكل العلاقـة بـين    ) التكامل الاجتماعي والاتصالات(مصطلح ) ١٩٨٩

من ناحية أخـرى، إذ يـرى أن الأداء         ) مدة البقاء (من ناحية و    ) توافق الإدارة العليا والأداء   (
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يكون الفريق الإداري أقل تماسكاً ممـا يتطلـب   ربما يقل عندما يكون في بيئات مستقرة حيث  

أن ) ١٩٩٠ ,Finklestin & Hambrick(بينما وجد كل من .. اتصالات رسمية بدرجة أكبر

مـع كـره    ) الأسس الاسـتراتيجية   (بالحسبانطول مدة البقاء تجعل الإدارة العليا تتجه للأخذ         

بينمـا وجـد    . عمليات المعلومـات  للمخاطرة وولاء أكثر نحو الأعمال السابقة، وإعادة تقييم ل        

)Michel, أن الإدارة العليا ومع طول مدة البقاء تتصف بتماسـك اجتمـاعي عـالٍ   ) ١٩٩٢ 

) ١٩٩٢ ,Michel & Hambrick(وتكامل، ويمكن أن تنشأ بينهم لغة مألوفة، ويتفق كل من 

 ـ            دل بقـاء   مع هذه الرؤية ويؤكدون استخدام مفهوم التكامل الاجتماعي لشرح العلاقة بين مع

الإدارة العليا وتنوع الاستراتيجية والأداء، حيث إنّ طول مدة البقاء تقود إلى حالة من التماسك               

 . الأداءفيوهذا يؤثر 

كما ذكر آخرون فوائد طول مدة البقاء التنظيمي وما يتبعها من تكرار ودقة الاتصالات بـين                

 الإدراك التنظيمي، وتسود حالة من      الأعضاء وبما يقود إلى حالة من التماثل في الاعتقاد وفي         

الاستقرار  والروتينية في أنماط الاتصالات، ودرجة واضحة بين التماسـك والتكامـل فـي               

 ).٢١(المستوى الأعلى للمنظمة

 :العوامل الديمغرافية والأداء :رابعاً

وعلاقتها يتناول الباحثون في معظم دراساتهم ذات البعد التطبيقي الجوانب التنظيمية والإدارية            

_ قادة أو مرؤوسين  _منطلقين من حقيقة أن أفراد التنظيم       _ الديمغرافية_مع العوامل الشخصية    

يوظّفون في أدائهم لأعمالهم مزيجاً من المؤهلات والتخصصات والخبرات المتراكمـة التـي             

 Hambrick and(ويــرى . تــنعكس آثارهــا بمســتويات متفاوتــة مــن الأداء والنتــائج

Mason,ن الخبرات الفردية والقيم يمكن الاستدلال عليها من الخصائص الديمغرافية          أ) ١٩٨٤

ومـن  . الملاحظة لذا فإنهما يؤكدان إمكانية الربط التجريبي بين العوامل الديمغرافيـة والأداء           

 :الذين أكدوا على ذلك أيضاً

Kakabadse, ١٩٩٣; Kakabase and et al, ١٩٩٦; Michel and Hambrick, 

١٩٩٢; Murray, ١٩٨٩; O’Reilly and Flatt, ١٩٨٩; Smith and et al, ١٩٩٤; 

Walderman and Avolio, ١٩٨٦. 



 

 ٢٢

نتيجة الروابط بين ديمغرافية الإدارة ) ١٩٩٢ ,Hambrick and D’Aveni(كما أكد كل من 

 في الدراسـات الديمغرافيـة التـي مؤداهـا أن           وردتوالأداء التنظيمي، وأيدوا النتائج التي      

ية فريق الإدارة العليا تؤثر بعمليات الفريق مثل التكامل والاتصالات، وهذه العمليـات             ديمغراف

 .تؤثر في النتائج التنظيمية

 :عرض وتحليل البيانات ومناقشة النتائج

 :خصائص عينة الدراسة: أولاً

 يوضح خصائص عينة الدراسة) ٤(جدول رقم 

  عينة                                      
 الدراسة

 المتغير الديمغرافي

 النسبة المئوية العدد

 الجنس ٩٢,٥ ٦٢ ذكر
 ٧,٥ ٥ أنثى
 - -  سنة فأقل٢٩
 ٦,٠ ٤  سنة٣٩-٣٠
 ٥٢,٢ ٣٥  سنة٤٩-٤٠

 العمر

 ٤١,٨ ٢٨  سنة فأكثر٥٠
 - - ثانوية عامة أو أقل
 - - دبلوم كليات مجتمع

 ٥٢,٢ ٣٥ بكالوريوس
 ٣٨,٨ ٢٦ ستيرماج

 
 المؤهل
 العلمي

 ٩,٠ ٦ دكتوراه
 ٢٠,٩ ١٤ أمين عام
 ٢٣,٩ ١٦ مدير عام
 ٢٠,٩ ١٤  أمين عاممساعد 

 
 المنصب
 الوظيفي

 ٣٤,٣ ٢٣ نائب مدير عام
 - -  سنوات أو أقل٥
 ٤,٥ ٣  سنوات١٠-٦
 ٩,٠ ٦  سنة١٥-١١
 ٣٨,٨ ٢٦  سنة٢٠-١٦
 ٢٦,٩ ١٨  سنة٢٥-٢١

 
 الخبرة
 الوظيفية

 ٢٠,٩ ١٤ و أكثر سنة أ٢٦
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 ٢٣

 

أن الذكور يشكلون   ) الجنس(ن خاصية   خصائص عينة الدراسة، إذ تبيّ    ) ٤(يوضح الجدول رقم    

 ضـمن العينـة     الإناث بلغت نسبة    في حين % ٩٢,٥الأغلبية العظمى من عينة الدراسة بنسبة       

 سنة قد احتلت المرتبة الأولى في       ٤٩-٤٠أن الفئة العمرية    ) العمر(وتوضح خاصية   %. ٧,٥

في ،  %٤١,٨ سنة أو أكثر وبنسبة      ٥٠تليها الفئة العمرية    % ٥٢,٢دراسة، حيث بلغت    عينة ال 

ولم تنل الفئة العمرية    % ٦,٠ سنة في المرتبة الثالثة وبنسبة       ٣٩-٣٠ جاءت الفئة العمرية     حين

أما بالنسبة للمؤهل العلمي فقد شكّل حملة الشهادة الجامعيـة          ..  سنة أو أقل أية نسبة تذكر      ٢٩

يأتيهـا حملـة شـهادة      % ٥٢,٢أعلى نسبة في عينة الدراسة وبلغـت        ) لبكالوريوسا(الأولى  

 واحتل حملة شهادة الدكتوراه المرتبة الثالثة إذ شكلوا مـا نسـبته            % ٣٨,٨الماجستير وبنسبة   

من إجمالي عينة الدراسة، بينما لم يكن ضمن العينة أي من حملة شهادة دبلـوم كليـة              % ٩,٠

 .وية العامةمجتمع أو الشهادة الثان

% ٢٠,٩لقد توزع أفراد العينة على أربعة مناصب وظيفية، إذ شكّل منصب الأمين العام نسبة               

، بينما بلغـت    %٢٠,٩ هاالنسبة نفس ب مساعد أمين عام  من إجمالي المبحوثين، يشاركه منصب      

نائـب  في حين شكّل منصـب      % ٢٣,٩نسبة شاغلي منصب مدير عام من إجمالي المبحوثين         

 . من إجمالي المبحوثين% ٣٤,٣ ما نسبته مدير عام

 سنة خبرة المرتبة الأولى بين أفراد العينـة         ٢٠-١٦أما بالنسبة للخبرة الوظيفية فقد نالت فئة        

 سنة أو   ٢٦، ومن ثم الفئة     %٢٦,٩ سنة بنسبة    ٢٥-٢١تلتها فئة الخبرة    % ٣٨,٨بنسبة بلغت   

     سنة في المرتبة الرابعـة بنسـبة       ١٥-١١بينما جاءت فئة الخبرة     %. ٢٠,٩أكثر بنسبة بلغت    

     ولم يكن ضمن العينة من كانـت خبرتـه        % ٤,٥ سنوات بنسبة بلغت     ١٠-٦تلتها الفئة   % ٩

 . سنوات أو أقل٥

 : أسئلة الدراسةنالإجابة ع :ثانياً

 ".ن لأبعاد المتغير المستقلومستوى الأهمية التي يعطيها المبحوث" .أ



 

 ٢٤

التخطـيط  (ن لأبعاد المتغيـر المسـتقل       وي يعطيها المبحوث  ف على مستوى الأهمية الت    ولتعرّ

فقد تم قياس هذا المجال مـن       ) ، الاستقطاب الداخلي، الاستقطاب الخارجي، مدة البقاء      للمنصب

 :*فقرة وكما في الجدول الآتي) ٢٤(خلال 

 ) ٥(جدول رقم 

التخطيط ( المتغير المستقل يبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لأبعاد

 )للمنصب، الاستقطاب الداخلي، الاستقطاب الخارجي، مدة البقاء

المتوسط محتوى الفقرة
الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
النسبية 
ضمن البعد

مستوى 
الفقرة وفقاً 
للمتوسط 
 الحسابي

K-S 
 قيمة

)Z( 

      التخطيط للمنصب
٢,٠٤٥ متوسط ٤ ٣,٠٢٩١,٢١٨م الوزارة بالإعداد المسبق لقيادات الصف الثانيتقو ١
يتصف التعيين للأمين العام بأنه جزء من استراتيجية ٢

 .متكاملة للقيادات في الجهاز الحكومي
١,٤٠١ متوسط ٥ ٢,٨٣٦١,٣٠٩

تقوم الوزارة بتوفير المعلومات عن المرشحين  ٣
 .لتعيينلمنصب الأمين العامة قبل ا

١,٧٥٩ متوسط ٧ ٢,٧١٦١,٣١٢

مة بين المنصبءيمثل تعيين الأمين العام عملية موا ٤
 .وشاغله

١,٥١٤ متوسط ٢ ٣,٢٢٤١,١٣٩

 فية تطوير إداري له نزل تعيين الأمين العام بمديع ٥
 . نفسهالوقت

١,٧٩٥ عالي ١ ٣,٦٤٢٠,٩١٦

١,٨٥٤ منخفض ٨ ١,٨٩٦٠,٨٣٧ .بترشيح خلف له) السابق(يسهم الأمين العام  ٦
يتم استقطاب الأمين العام لشغل المنصب وفق  ٧

 .ضوابط رسمية محددة
١,٣١٩ متوسط ٦ ٢,٨٠٦١,٢٣٤

يستند اختيار الأمين العام لشغل المنصب إلى مبدأ  ٨
من داخل الوزارة أو (الأفضل وليس إلى المصدر 
 ).هاخارج

١,٨٢٨ متوسط ٣ ٣,١٠٥١,١٨٢

 
 
 
 

                                                 
 :حسب المستويات الآتية) ٥،٦،٧(لقد تم تحديد مستوى الفقرة وفقاً للوسط الحسابي لكل من الجداول   *

 )عالٍ( فأكثر  ٣,٦ 
 )متوسط (٣,٥ – ٢,٥ 
 )منخفض (٢,٤ – ١            
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 ٢٥

  :الاستقطاب الداخلي
يعتمد تعيين الأمين العام على تقييم الأداء السنوي للمديرين ٩

 العامين في الوزارة
 ١,٧٨٥منخفض ٧ ٠,٩٤٣ ٢,٠٧٥

حسب (يعتمد تعيين الأمين العام على تطبيق نظام الترقية  ١٠
 .من المركز التالي للمنصب المذكور) الأقدمية

 ٢,٤٤١منخفض ٦ ٠,٨٠٠ ٢,١٠٥

مين العام الوزارة بالكثير من القيادات يمد منصب الأ ١١
 الوزارية

 ١,٨٠٨ متوسط ١ ٠,٩٢٩ ٢,٩٨٥

يتم التعيين لمنصب الأمين العام بعد إدخال شاغلي منصب  ١٢
 .في برامج تدريبية لهذا الغرض) المدير العام(

 ٢,٤٥٩منخفض ٥ ١,٠٢٩ ٢,١٧٩

ة لى الأقدمية والخبرة في أنشطإيستند تعيين الأمين العام  ١٣
 .الوزارة

 ٢,١٨٧ متوسط ٢ ١,٢٠٩ ٢,٦٨٧

لى سياسة النقل الداخلي بين إيستند تعيين الأمين العام  ١٤
 .مرافق الوزارة

 ٢,٥١٨منخفض ٤ ٠,٧٧٧ ٢,١٧٩

إن عملية تعيين الأمين العام تتماشى مع سياسة تطوير  ١٥
 .المسار الوظيفي المطبقة من قبل الوزارة

 ١,٧٠٨منخفض ٣ ١,٠٠١ ٢,٤٠٣

  الاستقطاب الخارجي
يستقطب الأمين العام غالباً من مصادر أخرى غير المصدر  ١٦

 ).من داخل الوزارة(الداخلي 
 ٢,٢٧١ متوسط ٣ ١,١٥٩ ٣,٢٥٤

يعد تعيين الأمين العام من مصدر خارجي أكثر فائدة للوزارة ١٧
 .من المصدر الداخلي

 ١,٨٤٦منخفض ٥ ٠,٩٥٢ ٢,٠٥٩

فر ادر الخارجي غالباً لعدم تويتم اللجوء إلى المص ١٨
 ..الأشخاص المناسبين من الداخل

 ١,٩٧٦منخفض ٤ ١,١٠٤ ٢,١٩٤

وليس ) الثقة(يتم اختيار الأمين العام بناء على اعتبارات  ١٩
 .سياسة داخلية للموارد البشرية من قبل الوزارة

 ١,٨٠٢ متوسط ٢ ٠,٨٩٣ ٣,٤٦٣

ختيار الأمين العامتسهم عوامل البيئة الخارجية في عملية ا ٢٠
 .من خارج الوزارة

 ٢,٦١٧ متوسط ١ ١,٠٥٩ ٣,٥٩٧

  مدة البقاء
يعتمد استمرار الأمين العام في المنصب على الخصائص  ٢١

 الشخصية التي يتمتع بها
 ٢,١٧٤ متوسط ١ ١,٠٥٩ ٣,٤٠٣

ترتبط طول مدة بقاء الأمين العام بمنصبه بالأنظمة واللوائح ٢٢
 .وزارةالمعتمدة من قبل ال

 ٢,١٠٣ متوسط ٤ ٠,٩٤٣ ٢,٥٠٨

تتوقف طول مدة بقاء الأمين العام بالمنصب على بقاء  ٢٣
 .الوزير في منصبه

 ١,٤٣٨ متوسط ٢ ١,٠٢٢ ٣,٠١٥

تلجأ الوزارة إلى الإحلال في منصب الأمين العام كوسيلة من ٢٤
 .وسائل التغيير وتحسين الأداء التنظيمي

 ١,٦١٥ متوسط ٣ ٠,٩٩١ ٢,٩٥٥

 ".ن لأبعاد المتغير التابعوطيها المبحوثمستوى الأهمية التي يع" .ب



 

 ٢٦

نتـائج شـغل    (ن لأبعاد المتغير التـابع      وف على مستوى الأهمية التي يعطيها المبحوث      ولتعرّ

فقـرة، وكمـا فـي      ) ١٣(فقد تم قياس هذا المجال من خلال        ) المنصب، الأداء في المنصب   

 :الآتيالجدول 

 ) ٦(جدول رقم 

 فات المعيارية والأهمية النسبية لأبعاد المتغير التابع يبين المتوسطات الحسابية والانحرا

 )نتائج شغل المنصب، الأداء في المنصب(

المتوسط  محتوى الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الأهمية 
النسبية 
ضمن 
 البعد

مستوى 
الفقرة وفقاً 
للمتوسط 
 الحسابي

K-S 
 قيمة 

)Z( 

      نتائج شغل المنصب
في يجابياً  إيؤثر التعيين بمنصب الأمين العام       ٢٥

 .شاغلي المركز الأدنى في الوزارة
٢,٤٨ متوسط ١ ١,٠٨١ ٣,٢٦٩

٩ 
يؤدي التعيين لفترة طويلة في منصب الأمين        ٢٦

 .العام إلى تقريب الوزارة من أهدافها
١,٨٦ متوسط ٤ ٠,٩٢٣ ٢,٧٦١

٨ 
يؤدي تعيين الأمناء العـامين إلـى تحسـين          ٢٧

 .مستوى الأداء الإداري
١,٨٨ متوسط ٥ ١,٠٧٦ ٢,٦٨٧

٩ 
يحسن تعيين الأمناء العـامين مـن سـمعة          ٢٨

 .الوزارة لدى الجمهور
١,٨٣ متوسط ٢ ١,٠٢٨ ٢,٨٦٦

٥ 
التعيين لفترة طويلة في منصب الأمين العـام         ٢٩

يؤدي غالباً إلى تسـهيل عمليـة التنسـيق         
 ).الأنشطة(الداخلي للأنظمة 

٢,٢٣ متوسط ٦ ١,٠٦٤ ٢,٦٧٢
٧ 

نرى أن التعيين المتواصـل لشـغل منصـب          ٣٠
 .الأمين العام هو من أشكال ديمقراطية الإدارة

٢,١٢ طمتوس ٧ ٠,٩٤١ ٢,٥٦٧
٣ 

تزود عملية الإحلال المستمر فـي منصـب         ٣١
 .الأمين العام بكفاءات إدارية جيدة

١,٦٩ متوسط ٣ ٠,٩٧٩ ٢,٨٣٦
٠ 

      :الأداء في المنصب
ى أداء الأمين العام علـى مـا        يتوقف مستو  ٣٢

 ).الوزير(يمنح له من تفويض من الأعلى 
٢,٨٧ عالي ٤ ٠,٩٨٢ ٣,٧٧٦

٦ 
يتوقف مستوى أداء الأمين العام على طبيعة        ٣٣

 ).الوزير(علاقته مع الأعلى 
٣,١٩ عالي ٣ ٠,٦٨٦ ٣,٨٨١

٢ 
يتحدد مستوى أداء الأمين العام حسب طبيعة        ٣٤

 .لقانونالسلطات الممنوحة له بموجب ا
٣,٨٦ عالي ٦ ٠,٩١٨ ٣,٧١٦

٤ 
 طبيعة السلطات   فيتستند فعالية الأمين العام      ٣٥

 .الممنوحة له بموجب القانون
٣,٠٤ عالي ٢ ١,٠٠٧ ٣,٩٨٥

٢ 
٢,٦٩ عالي ٥ ١,٠٨١ ٣,٧٣١معيار الحكم على نجاح الأمين العام هو مدى         ٣٦
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 ٢٧

استفادة الوزارة من الموارد المتاحة لها خلال  
 .ه في المنصبئمدة بقا

٧ 

معيار الحكم على نجاح الأمين العام هو مدى         ٣٧
تحقيق الوزارة لأهدافها خلال مدة بقاؤه فـي        

 .المنصب

٢,٤٣ عالي ١ ١,٠٢٨ ٤,٠٥٩
٧ 

ع الطبيعي عند جميع الأبعـاد، وأن       ــات تتبع التوزي  ـأن البيان ) ٦و٥(يلاحظ من الجدولين    

، )٥،٣٢،٣٣،٣٤،٣٥،٣٦،٣٧(سبع فقرات وهـي     ) ٧( بلغت   اًالفقرات التي نالت مستوى عالي    

ــأ ــا الفم ــط ق ــتوى متوس ــت مس ــي نال ــت اًرات الت ــد بلغ ــرة و) ٢٢( فق ــفق                  يه

فقـرات  ) ٨ (اًوبلغ عدد الفقرات التي نالت مستوى منخفض      ) ١،٤،٧،٨،١١،١٣،١٦،١٩،٣١(

، وكانت أعلى الفقرات من حيث الأهميـة      )٣١-١٩، ومن   ٧،٨،١١،١٣،١٦،  ٤-١من  (وهي  

 ).٦(، أما أدناها أهمية فهي الفقرة )٣٧(هي الفقرة النسبية 

       بـين  ) التخطـيط للمنصـب   (وقد تراوح مدى الوسط الحسابي ضمن فقرات بُعـد           

فقد كـان أدنـى     ) الاستقطاب الداخلي (، أما بُعد    )٥(للفقرة  ) ٣,٦٤٢(و  ) ٦(للفقرة  ) ١,٨٩٦(

، أما بعـد    )١١(للفقرة  ) ٢,٩٨٥(وأعلى متوسط حسابي    ) ٩(للفقرة  ) ٢,٠٧٥(متوسط حسابي   

) ٣,٥٩٧(و  ) ١٧(للفقرة  ) ٢,٠٥٩(فتراوحت قيم الوسط الحسابي بين      ) الاستقطاب الخارجي (

رة ـللفق) ٢,٩٥٥(أدناها ) مدة البقاء(بينما كانت قيم الوسط الحسابي بالنسبة لبعد       ). ٢٠(للفقرة  

فقد بلغ أدنى متوسط حسابي     ) جالنتائ(أما بالنسبة لبعد    ). ٢١(للفقرة  ) ٣,٤٠٣(، وأعلاها   )٢٤(

بينما كانت أدنى قيمـة     ). ٢٥(للفقرة  ) ٣,٢٦٨(وأعلى متوسط حسابي    ) ٣٠(للفقرة  ) ٢,٥٦٧(

) ٤,٠٥٩(وأعلى قيمـة هـي      ) ٣٤(للفقرة  ) ٣,٧١٦(هي  ) الأداء(للمتوسط الحسابي في بعد     

 ).٣٧(للفقرة 

 )٧(جدول رقم 

 لأبعاد المتغيرات المستقلة والتابعة يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

 )مرتبة تنازلياً(

الانحراف  المتوسط الحسابي البعد
 المعياري

الأهمية 
 النسبية

مستوى الفقرة وفقاً 
 للمتوسط الحسابي

 عالي ١ ٠,٥٥٣ ٣,٨٥٨ الأداء في المنصب
 متوسط ٢ ٠,٥٣٢ ٢,٩٧٠ مدة البقاء في المنصب



 

 ٢٨

 متوسط ٣ ٠,٦١٢ ٢,٩١٣ لخارجيالاستقطاب ا
 متوسط ٤ ٠,٨٥٠ ٢,٩٠٧ التخطيط للمنصب

 متوسط ٥ ٠,٦٣٩ ٢,٨٠٨ نتائج شغل المنصب
 منخفض ٦ ٠,٧٣٦ ٢,٣٧٣ الاستقطاب الداخلي

 

قد احتل الترتيب الأول ضمن أبعاد ) الأداء في المنصب(أن بُعد ) ٧(يلاحظ من الجدول رقم 

وتلاه من حيث الأهمية ) ٣,٨٥٨(ه متغيرات الدراسة، إذ بلغ المعدل العام لمتوسطات فقرات

، وقد جاء بعد الاستقطاب )٢,٩٧٠(النسبية بعد مدة البقاء، حيث بلغ المتوسط العام لفقراته 

وكان المستوى العام ) ٢,٣٧٣(الداخلي في المرتبة الأخيرة، إذ بلغ المتوسط العام لفقراته 

 ).اًمنخفض(لفقراته وفقاً للمتوسط الحسابي 

 .أبعاد الدراسة المستقلة والتابعةالعلاقة بين  .ج

التخطيط للمنصب، الاستقطاب (ف على طبيعة العلاقة بين المتغير المستقل بابعاده لتعرّ

نتائج شغل المنصب، الأداء (والمتغير التابع بأبعاده ) الداخلي، الاستقطاب الخارجي، مدة البقاء

 :لآتيا، فقد تم توضيح هذه العلاقة من خلال الجدول )في المنصب

 )٨(جدول رقم 

 يوضح علاقات الارتباط بين أبعاد المتغير المستقل وأبعاد المتغير التابع

  المتغير المستقل          

 المتغير التابع

 التخطيط 

 للمنصب

 الاستقطاب 

 الداخلي

الاستقطاب 

 الخارجي

 مدة

 البقاء

  **٠,٦٠١  *٠,٢٩٧  **٠,٤٢٦ **٠,٤٥٢ نتائج شغل المناصب العليا

  **٠,٣٩١ ٠,٢١٥  *٠,٢٥٠  *٠,٢٩٠ الأداء في المناصب العليا

*   P < ٠,٠٥,  ** P < ٠,٠١. 

التخطيط (إلى أن هناك علاقات ارتباط بين أبعاد المتغير المستقل ) ٨(تشير نتائج الجدول رقم 

ج نتائ(وأبعاد المتغير التابع ) للمنصب، الاستقطاب الخارجي، الاستقطاب الداخلي، مدة البقاء

، وكانت جميع هذه العلاقات دالة إحصائياً )شغل المناصب العليا، الأداء في المناصب العليا

وتراوحت العلاقات الدالة بين متوسطة ). الأداء(و ) الاستقطاب الخارجي(باستثناء العلاقة بين 
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 ٢٩

ت ـــوبلغ) نتائج شغل المناصب(و) مدة البقاء(القوة وضعيفة، وكانت أعلاها بين 

ثم ) ٠,٤٥٢(بلغت ) نتائج شغل المنصب(و ) التخطيط للمنصب( وتلتها العلاقة بين )٠,٦٠١(

ثم تأتي بقية ) ٠,٤٢٦(وبلغت ) نتائج شغل المنصب(و ) الاستقطاب الداخلي(العلاقة بين 

 ).٠,٢٥٠، ٠,٢٩٠، ٠,٢٩٧، ٠,٣٩١: (العلاقات تباعاً وهي على التوالي

 :ة ما يأتي أسئلة الدراسننستخلص من نتائج الإجابة ع

 :ن لأبعاد المتغير المستقل والمتغير التابعوبالنسبة لمستوى الأهمية التي يعطيها المبحوث. ١

فإن اتجاهات المبحوثين نحو متغيرات الدراسة كانت ايجابية في معظمها ويؤكد ذلك نتائج 

) ٢٩) (اًيـ أو عالاًمتوسط(الجدولين الثاني والثالث، حيث بلغ عدد الفقرات التي نالت مستوى 

فقرات فقط، ويؤشر ذلك على ) ٨) (اًمنخفض(فقرة، بينما بلغ عدد الفقرات التي نالت مستوى 

 . الدراسة للموضوع المبحوث من جوانبه المختلفةعينةمدى الاهتمام الذي يعطيه أفراد 

 :بالنسبة لمستوى العلاقة بين أبعاد الدراسة المستقلة والتابعة. ٢

وجود علاقات ارتباطية دالة بين أبعاد المتغير المستقل وأبعاد ) ٨(قم أوضحت نتائج الجدول ر

المتغير التابع بشكل عام، ولكن درجة قوة هذه العلاقات منخفضة في معظمها، وهذا يؤشر أن 

 ليسوا متأكدين من مدى قوتها، هالوقت نفس في المبحوثين يدركون وجود هذه العلاقات ولكن

ي المبحوثين بطبيعة العلاقة بين أبعاد هذه الدراسة يقترب من يستنتج من ذلك أن مستوى وع

الرغم من أن أفراد العينة هم على  ،الوسط أحياناً وينحدر إلى ما دون الوسط أحياناً أخرى

 .ضمن فئة الإدارة العليا وعلى صلة وثيقة بمنصب الأمين العام

 :اختبار الفرضيات :ثالثاً

 في ستقطابالا علاقة ذات دلالة إحصائية بين  هناكليست: (اختبار الفرضية الأولى -أ

 ).الأمين العام والمدير العام(وظائف الإدارة العليا وبخاصة 

الاستقطاب في (علاقات الانحدار بين المتغير المستقل ) ١١،١٠،٩(وتعكس قيم الجداول 

 ).نتائج شغل المنصب(والمتغير التابع ) وظائف الإدارة العليا



 

 ٣٠

 المتغير التابع في) الوظائف العليااستقطاب (ضح تأثير المتغير المستقل يو )٩(جدول رقم 

 على المستوى الكلي) نتائج شغل المنصب(

 درجات  
 الحرية

 مجموع 
 المربعات

 متوسط 
 المربعات

 )F(قيمة 
 المحسوبة

 مستوى الدلالة

 ٠,٠٠٠ ١٠,٥٣ ٢,٧٢٢ ١٠,٨٨٧ ٤ الانحدار
   ٠,٢٥٩ ١٦,٠٣٣ ٦٢ الخطأ

 .R = ٠,٦٤ ، معامل الارتباط R٢ = ٠,٤٠لتحديد معامل ا -

 .P) = ٠ر٠٥>  α(  ذات دلالة إحصائية على مستوى  *

 .٢,٤٥) = ٦٢، ٤(ودرجات حرية ) ٠ر٠٥>  α(  الجدولية عند مستوى ) F(قيمة  -

استقطاب (إلى علاقة الانحدار المتعدد بين أبعاد المتغير المستقل ) ٩(م قتشير نتائج جدول ر

المحسوبة دالة ) F(، وكانت قيمة )نتائج شغل المنصب(وبعد المتغير التابع )  العلياالوظائف

 ).٠,٦٤(ومعامل الارتباط ) ٠,٤٠(كما بلغت قيمة معامل التحديد ) ١٠,٥٣(إحصائياً وبلغت 

 )١٠(جدول رقم 

تائج إشغال ن( المتغير التابع بعد في) الوظائف العليااستقطاب (يوضح تأثير أبعاد المتغير المستقل 

 )المنصب

 المعاملات
 أبعاد المتغير المستقل

t Beta R٢ F 

 *١٦,٧١ ٠,٢١ *٠,٤٥ ٤,٠٩ التخطيط لمنصب
 *١٤,٣٨ ٠,١٨ *٠,٤٣ ٣,٧٩ الاستقطاب الداخلي
 *٦,٢٨ ٠,٠٩ *٠,٣٠ ٢,٥١ الاستقطاب الخارجي

 *٣٦,٦٩ ٠,٣٦ *٠,٦٠ ٦,٠٦ مدة البقاء

*   P < ٠,٠٥ 

قات الانحدار البسيط بين أبعاد المتغير المستقل والمتغير التابع علا) ١٠(يوضح الجدول رقم 

، حيث كانت جميع القيم دالة إحصائياً ولكن تباينت في قوتها، )نتائج شغل المنصب(بُعد 

، كما بلغت )٣٦,٦٩) (F(وبلغت قيمة ) مدة البقاء(وكانت أقوى علاقات التأثير هي عند بُعد 

) التخطيط للمنصب(ويأتي بُعد . على التوالي) ٠,٦٠، ٦,٠٦ ،٠,٣٦) (t( ،)Beta(، )R٢(قيم 
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 ٣١

، )t(، )R٢(، كما بلغت قيم )٦١,٧١) (F(في المرتبة الثانية من حيث القوة إذ بلغت قيمة 

)Beta) (أما الاستقطاب الداخلي والاستقطاب الخارجي، . على التوالي) ٠,٤٥، ٤,٠٩، ٠,٢١

على ) ٦,٢٨، ١٤,٣٨(اهما يلك) F(بلغت قيمة فقد كانا اضعف تأثيراً في هذه العلاقة، و

على التوالي، ) ٠,٤٣، ٣,٧٩، ٠ر١٨(للأول ) t( ،)Beta(، )R٢(كما بلغت قيم . التوالي

 .على التوالي) ٠,٣٠، ٢,٥١، ٠,٠٩(وبلغت القيم للثاني 

 )١١(جدول رقم 

اد للعلاقة بين أبع) Stepwise Regression(يوضح المتغيرات التي أدخلت حسب نموذج 

 )نتائج شغل المنصب(المتغير المستقل والمتغير التابع بعد 
  المعاملات                    
 المتغيرات المدخلة

R٢ R F 

 *١٦,٧١ ٠,٤٥ ٠,٢١ التخطيط للمنصب
 *١١,٧٤ ٠,٥٢ ٠,٢٧ الاستقطاب الخارجي

 *١٤,٢٦ ٠,٦٤ ٠,٤٠ مدة البقاء

 .)الاستقطاب الداخلي(خرج من معادلة الانحدار  -

)= ١،٦٥(ودرجات حرية ) ٠ر٠١ >α(  المحسوبة عند مستوى ) F(قيمة  -

٦,٠٨٥. 

 Stepwise multiple(استخدام تحليل الانحدار المتعدد التدريجي ) ١١(يوضح الجدول رقم 

regression analysis ( لمعرفة ترتيب دخول أبعاد المتغير المستقل في معادلة الانحدار

نتائج (من التباين في المتغير التابع % ٢١يفسر ما مقداره ) بالتخطيط للمنص(يتبين أن بعد 

المحسوبة أكبر من قيمتها ) F(اعتماداً على قيمة معامل التحديد، وأن قيمة ) شغل المنصب

الاستقطاب (ويأتيه بُعد ) ٠ر٠٠٠١=   α(  الجدولية، وهي ذات دلالة إحصائية على مستوى 

من التباين في المتغير التابع، وجاء بُعد %) ٢٧ (، حيث فسر مع المتغير السابق)الخارجي

  من التباين في المتغير التابع، وكانت قيمة%) ٤٠(ليفسر مع المتغيرين السابقين ) مدة البقاء(

)F (وىـالمحسوبة أكبر من قيمتها الجدولية وهي ذات دلالة إحصائية على مست             

 )α =الاستقطاب الداخلي (وقد استبعد من النموذج بعد) ٠ر٠٠٠١.( 

 :نستخلص من نتائج تحليل الفرضية الأولى ما يأتي



 

 ٣٢

وبين ) الوظائف العليااستقطاب (توضح قيم علاقات التأثير بين المتغير المستقل  -

جابية وقد فسر معامل إينها كانت علاقات أ) نتائج شغل المنصب(بُعد المتغير التابع 

 .يعلى المستوى الكل) ٠,٤٠(التحديد نسبة 

نتائج (أقوى الأبعاد تفسيراً لقوة التأثير في بُعد المتغير التابع ) مدة البقاء(كان بُعد  -

في المنصب يمكن أن تكون مؤشراً جيداً ) مدة البقاء(مما يؤكد حقيقة أن ) شغل المنصب

نجازات التي تحققت كماً ونوعاً، كما تؤكد من لإللتعرف من خلالها على النتائج أو ا

 وبمعنى آخر أن وظائف الإدارة العليا،همية توفر عنصر الاستقرار في جانب آخر أ

إمكانية الربط بين _ الناجحين طبعاً_طول مدة البقاء سوف تعطي لشاغلي المنصب 

 .عمليات التخطيط والتنفيذ والمتابعة والتقويم على مستوى الوزارة بشكل أفضل

كانا )  البقاء والتخطيط للمنصبمدة(أن البُعدين ) ١٠(يلاحظ من نتائج الجدول رقم  -

مقارنة بالبُعدين الآخرين ) نتائج شغل المنصب(الأقوى تأثيراً في المتغير التابع 

، ويفسر ذلك اتجاه المبحوثين إلى تأكيد )الاستقطاب الخارجي والاستقطاب الداخلي(

يار لاختلمسألة جوهرية هي أن أحكام السياسة التي تضعها الوزارة والجهات المعنية 

 وما يرتبط بذلك من إجراءات هي الأكثر تأثيراً من مسألة .في الوظائف العلياتعيين الو

المتعلق ) ١١(وقد بين الجدول رقم .  داخلياًممصدر الاستقطاب سواء كان خارجياً أ

قد استبعد من معادلة ) الاستقطاب الداخلي(بايجاد الانحدار التراكمي التدريجي أن 

) الأقوى لمصدر الاستقطاب الخارجي( النتيجة لا تعني أن التأثير الانحدار ولكن هذه

يعزى إلى أن هناك سياسة تخطيطية للمنصب بقدر ) لمصدر الاستقطاب الداخلي(والأقل 

 .ما يعزى إلى عوامل ظرفية ومنظور جزئي

تؤشر هذه النتائج في محصلتها رفض الفرضية الأولى، وتختلف هذه النتائج مع  -

 ).١٩٩٤,Giles(كما تختلف مع نتائج دراسة ) ١٩٩٩,Richards and Lisa(ة ـدراس

في ستقطاب الا علاقة ذات دلالة إحصائية بين ليست هناك: (اختبار الفرضية الثانية -ب

 ). والأداء في المنصبوظائف الإدارة العليا

ظائف الواستقطاب (علاقات الانحدار بين المتغير المستقل ) ١٢،١٣،١٤(وتعكس قيم الجداول 

 ).الأداء في المنصب(والمتغير التابع ) العليا
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 ٣٣

 )١٢(جدول رقم 

الأداء في ( المتغير التابع في) الوظائف العليااستقطاب (يوضح تأثير المتغير المستقل 

 على المستوى الكلي) المنصب
 درجات  

 الحرية
 مجموع 
 المربعات

 متوسط 
 المربعات

 )F(قيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

 *٠,٠١٨ ٣,٢٤ ٠,٨٧٢ ٣,٤٨٩ ٤ الانحدار
   ٠,٢٦٩ ١٦,٦٩٢ ٦٢ الخطأ

 .٠,٤٢، معامل الارتباط R٢ = ٠,١٧معامل التحديد  -

 .P) = ٠ر٠٥>  α(  ذات دلالة إحصائية على مستوى  *

 .٢,٤٥) = ٦٢، ٤(ودرجات حرية ) ٠ر٠٥>  α(  الجدولية عند مستوى ) F(قيمة  -

استقطاب (الانحدار المتعدد بين أبعاد المتغير المستقل إلى علاقة ) ٩(تشير نتائج جدول رقم 

المحسوبة دالة ) f (  وكانت قيمة) الأداء في المنصب(وبعد المتغير التابع ) الوظائف العليا

 ).٠,٤٢(ومعامل الارتباط ) ٠,١٧(كما بلغت قيمة معامل التحديد ) ٣,٢٤(إحصائياً، وبلغت 

 )١٣(جدول رقم 

الأداء ( المتغير التابع بعد في) الوظائف العليااستقطاب (ير المستقل يوضح تأثير أبعاد المتغ

 على المستوى الجزئي )في المنصب

                المعاملات
 أبعاد المتغير المستقل

t Beta R٢ F 

 *٥,٩٥ ٠,٠٨ *٠,٢٩ ٢,٤٤ التخطيط للمنصب
 *٤,٣٣ ٠,٠٦ *٠,٢٥ ٢,٠٨ الاستقطاب الداخلي
 ٣,١٦ ٠,٠٥ ٠,٢٢ ١,٧٨ الاستقطاب الخارجي

 *١١,٧٢ ٠,١٥ *٠,٣٩ ٣,٤٢ مدة البقاء

*   P < ٠,٠٥ 

إلى علاقات الانحدار البسيط بين أبعاد المتغير المستقل والمتغير ) ١٣(تشير نتائج الجدول رقم 

الاستقطاب (، وقد كانت جميع القيم دالة إحصائياً باستثناء بعد )المنصبالأداء في (التابع بعد 

، )١١,٧٢) (f(وبلغت قيمة ) مدة البقاء(انت اقوى علاقات التأثير هي عند بُعد وك) الخارجي



 

 ٣٤

ويأتي بعد . على التوالي) ٠,٣٩، ٣,٤٢، ٠,١٥) (t( ،)Beta(، )R٢(كما بلغت قيمة 

، كما بلغت )٥,٩٥) (F(في المرتبة الثانية من حيث القوة إذ بلغت قيمة ) التخطيط للمنصب(

) الاستقطاب الداخلي(على التوالي، أما بعد ) ٠,٢٩، ٢,٤٤، ٠,٠٨) (t( ،)Beta(، )R٢(قيم 

     ة ـ بلغت قيمفي حين، )٤,٣٣) (f(فقد جاءت قيمه في المرتبة الثالثة، حيث بلغت قيمة  

)R٢( ،)t( ،)Beta) (الاستقطاب (وأخيراً كانت قيم بُعد . على التوالي) ٠,٢٥، ٢,٠٨، ٠,٠٦

       ، )t(، )R٢( بلغت قيم في حين، )٣,١٦) (F( قيمة أدنى قيم النموذج إذ بلغت) الخارجي

)Beta) (على التوالي) ٠,٢٢، ١,٧٨، ٠,٠٥. 

 

 )١٤(جدول رقم 

للعلاقة بين أبعاد ) Stepwise Regression(يوضح المتغيرات التي أدخلت حسب نموذج 

 )المنصبالأداء في (المتغير المستقل والمتغير التابع بعد 

        المعاملات           
 

 المتغيرات المدخلة

R٢ R F 

 *٥,٩٥ ٠,٢٩ ٠,٠٨ التخطيط للمنصب
 *٦,٥٤ ٠,٤١ ٠,١٧ مدة البقاء

 ).الاستقطاب الداخلي، الاستقطاب الخارجي(خرج من معادلة الانحدار  -

) = ٦٥,١(ودرجات حرية ) ٠ر٠١>  α(  المحسوبة عند مستوى ) F(قيمة  -

٦,٠٨٥. 

 Stepwise multiple(م تحليل الانحدار المتعدد التدريجي استخدا) ١٤(يوضح الجدول رقم 

regression analysis ( لمعرفة ترتيب دخول أبعاد المتغير المستقل في معادلة الانحدار

الأداء في (من التباين في المتغير التابع % ٨يفسر ما مقداره ) التخطيط للمنصب(يتبين أن بُعد 

المحسوبة أكبر من قيمتها ) F(تحديد، وأن قيمة اعتماداً على قيمة معامل ال) المنصب

) مدة البقاء(، وقد فسر بُعد )٠ر٠٠٠=   α(الجدولية، وهي ذات دلالة إحصائية على مستوى 

المحسوبة ) F(من التباين في المتغير التابع، وكانت قيمة %) ١٧(مع البُعد السابق ما مقداره 
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 ٣٥

وقد استبعد ) ٠ر٠٠٠١=   α(ية على مستوى أكبر من قيمتها الجدولية وهي ذات دلالة إحصائ

 ).الاستقطاب الخارجي(وبعد ) الاستقطاب الداخلي(من النموذج بُعد 

 :نستخلص من نتائج تحليل الفرضية الثانية ما يأتي

وبين بُعد ) الوظائف العليااستقطاب (تبين قيم علاقات التأثير بين المتغير المستقل  -

أنها كانت علاقات ايجابية وقد فسر معامل التحديد ) صبالمنالأداء في (المتغير التابع 

 .على المستوى الكلي) ٠,١٧(نسبة 

، )الأداء في المنصب(أقوى الأبعاد تفسيراً لقوة التأثير في بُعد ) مدة البقاء(كان بُعد  -

يمكن أن تكون مؤشراً يُستدل منه على _ طولاً أو قصراً_) مدة البقاء(مما يشير إلى أن 

ن كان مرضياً أم غير مرضِ بشكل عام، إداء في المنصب وطبيعة هذا الأداء مستوى الأ

هم والعكس يصح كذلك، مع ئحيث إنّ شاغلي المنصب الناجحين غالباً ما تطول مدة بقا

 .عدم إغفال الاستثناءات عن هذه القاعدة

ببُعد  المحسوبة المتعلقة Fدالة إحصائياً باستثناء قيمة  ) ١٣(كانت قيم الجدول رقم  -

ويستنتج من ذلك أن درجة وضوح صورة الأداء الوظيفي في ) الاستقطاب الخارجي(

أو المدير العام منصب تكون أوضح إلى حد ما للآخرين عندما يكون الأمين العام ال

مستقطباً من داخل الوزارة، حيث إنّ مساره الوظيفي وخبرته وسمعته في الوزارة سوف 

أو المدير العام لوزارة بينما يحتاج الأمين العام تسبقه في الوصول إلى أرجاء ا

إلى زمن ربما قد يطول حتى تتضح معالم قيادته لجهاز الوزارة ومستوى ) الخارجي(

 .أدائه

المتعلق بايجاد الانحدار التراكمي التدريجي أن كلاّ من ) ١٤(بين الجدول رقم  -

 أنلنموذج، وذلك يؤكد قد استبعدا من ا) الاستقطاب الخارجي والاستقطاب الداخلي(

مصدر الاستقطاب سواء كان داخلياً أو خارجياً تقرره سياسة الوزارة وربما جهات 

لا يقرر بحد )  خارجيمداخلي أ( فإن اتجاه المصدر ومن ثمّأخرى أعلى من الوزارة، 

أمين ( فشل فكم مرة في المنصب في المحصلة النهائية، اهذاته درجة الأداء أو مستو



 

 ٣٦

أمين ( نجح وكم مرةبمجرد إشغاله لمنصبه داخل وزارته، ) من الداخل_ عاممدير/عام

 .في إشغال منصب بوزارة غريبة عنه) من الخارج_مدير عام/عام

تؤشر هذه النتائج في محصلتها الكلية رفض الفرضية الثانية، وتختلف نتائجها مع  -

وتتفق مع ) ١٩٩٤ ,Giles(ودراسة ) ١٩٩٦ ,Fenton and Morris(نتائج دراسة 

ونتائج دراسة ) ١٩٨٥ ,Michael(ونتائج دراسة ) ١٩٩٤ ,Msimangira(ة ــدراس

)Charles, ١٩٩٤.( 

لعلاقة بين المتغير إلى ا اختلافات إحصائية تعزى ليست هناك: (اختبار الفرضية الثالثة -ج

 .فيةوبين المتغيرات الديمغرا) الأداء في المنصب(و ) نتائج شغل المنصب(التابع ببعديه 

لم تظهر نتائج التحليل الإحصائي باستخدام تحليل التباين ما يدل على وجود علاقة إحصائية 

أو بالنسبة ) نتائج شغل المنصب(بين المتغيرات الديمغرافية والمتغير التابع سواء بالنسبة لبُعد 

 : وكما يظهر في الجداول الآتية…)المنصبللأداء في (

 )١٥(جدول رقم 

 )نتائج شغل المنصب(لتأثير بين المتغيرات الديمغرافية وبعد المتغير التابع يوضح علاقة ا

مجموع  المصدر
 المربعات

 درجات 
 الحرية

 متوسط 
 المربعات

 )F(قيمة 
 المحسوبة

 مستوى الدلالة

 ٠,٣٦٩ ١,٠١٥ ٠,٤٢١ ٢ ٠,٨٤٢ العمر
 ٠,٢٧٥ ١,٣١٩ ٠,٥٤٧ ٢ ١,٠٩ المؤهل العلمي
 ٠,٤٤٨ ٠,٨٩٧ ٠,٣٦٨ ٣ ١,١٠٣ الوظيفة
 ٠,٤١٩ ٠,٩٩٢ ٠,٤١٢ ٤ ١,٦٤٦ الخبرة
 ٠,٣٠١ ١,٠٩٢ ٠,٤٥٣ ١ ٠,٤٥٣ الجنس

 )١٦(جدول رقم 

 )الأداء في المنصب(يوضح علاقة التأثير بين المتغيرات الديمغرافية وبعد المتغير التابع 

مجموع  صدرالم
 المربعات

درجات 
 الحرية

 متوسط 
 المربعات

 )F(قيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

 ٠,٦٣٢ ٠,٤٦٣ ٠,١٣٧ ٢ ٠,٢٧٤ العمر
 ٠,١٢٦ ٢,١٤٨ ٠,٦٣٥ ٢ ١,٢٧١ المؤهل العلمي
 ٠,٢٢٣ ١,٤٩٩ ٠,٤٤٨ ٣ ١,٣٤٥ الوظيفة
 ٠,٢٥٢ ١,٣٨٠ ٠,٤٠٨ ٤ ١,٦٣٣ الخبرة
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 ٣٧

 ٠,٢٦٨ ١,٢٥٢ ٠,٣٧٠ ١ ٠,٣٧٠ الجنس

 :نستخلص من نتائج تحليل الفرضية الثالثة ما يأتي

أن أياً من المتغيرات الديمغرافية لم يظهر أية علاقة ) ١٥،١٦(تؤكد نتائج الجداول رقم  -

 : المتغير التابع وتعني هذه النتائج عدة حقائقفيتأثيرية 

افتقاد المنظمات المبحوثة إلى سياسات ثابتة تضع شروطاً محددةً عند اختيار ذوي  .١

 .)المدير العام( و )الأمين العام( بما فيهم همالمناصب العليا وتعيين

الأمين (نظمات المبحوثة ليست هي الجهة المسؤولة بشكل مباشر عن تعيين إن الم .٢

ساسياً في عملية التعيين وتقوم الوزارة أ، حيث تؤدي جهات عليا دوراً )المدير العام/العام

 .بدور مقدم الاقتراح والترشيح

 .توصلت النتائج إلى رفض الفرضية الثالثة .٣

، كما تتفق مع نتائج )١٩٩٨ ,Korac-Kakabadse(تتفق هذه النتائج جزئياً مع دراسة  .٤

 ).١٩٩٦الهيتي، (دراسة 

 :خلاصة النتائج

 .نستعرض فيما يأتي خلاصة النتائج التي توصلت إليها الدراسة 

التخطيط (إن مستوى الأهمية لأبعاد المتغير المستقل استقطاب وظائف الإدارة العليا  .١

وأبعاد المتغير التابع ) ، مدة البقاءللمنصب، الاستقطاب الداخلي، الاستقطاب الخارجي

 .كان يتراوح بين متوسط وعالٍ) نتائج شغل المنصب، الأداء في المنصب(النتائج والأداء 

 .هناك علاقات ارتباطية دالة ولكنها منخفضة بشكل عام بين أبعاد الدراسة .٢

العليا وبُعد هناك علاقة ذات دلالة احصائية بين المتغير المستقل استقطاب وظائف الإدارة  .٣

 .نتائج شغل المنصب



 

 ٣٨

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين المتغير المستقل استقطاب وظائف الإدارة العليا وبُعد  .٤

 .الأداء في المنصب

لم تظهر النتائج أية علاقة ذات دلالة إحصائية بين المتغيرات الديمغرافية وبُعدي المتغير  .٥

 ).منصبنتائج شغل المنصب والأداء في ال(التابع 

 .ونستخلص من ذلك وفي ضوء تحليل الفرضيات رفض فرضيات الدراسة الصفرية بشكل عام
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 ٣٩

 التوصيات

 :في ضوء النتائج السابقة يوصي الباحثان بما يأتي

ضرورة أن يصار إلى وضع برنامج تطويري يتخصص بإعداد الأمناء العامين ممن  -

ية، وذلك بعد اختيار هادف يستند إلى تتوافر فيهم المهارات القيادية مع المهارات الإدار

 سواء من داخل هممعايير واضحة ومحددة يتم على أساسها تقييم المرشحين واختيار

 من خارجها ومقابلتهم من قبل قيادات مؤهلة من الجهاز الحكومي، حيث يتم مالوزارة أ

هارات تحليل المشكلات، التخطيط، الم: تحديد قدرات المرشحين في المجالات الآتية

 .الشخصية، تفويض السلطة، الابتكار والمبادرة، التأثير في الآخرين، تعظيم الأداء

شراف جهة مختصة تكون بمستوى وزارة أو بمستوى أعلى من إويمكن عقد هذا البرنامج وتنفيذه ب

 .ذلك

ضرورة الاهتمام بقيادات الصف الثاني في الوزارات الحكومية من المديرين العامين  -

باعتبارهم يقودون أهم المؤسسات ذات الصلة المباشرة : الأول: ذلك في اتجاهينأيضاً، و

بحياة المواطنين ويؤثرون في مستويات أدائها الخدمي أو الإنتاجي، وفي مدى مساهمتها 

بوصفهم من أهم المصادر التي تمد منصب الأمين العام : بالاقتصاد الوطني، والثاني

 .بالقيادات التكنوقراطية

 تبني اساليب داخلية لتطوير القيادات الإدارية العليا على أن يستكمل ذلك من ضرورة -

 :خلال

 .دعم الوزارة لجهود التطوير -

 .شغلهايتوفير نظام معلومات واضح عن الوظائف العليا ومن  -

 .توفير وسائل اتصالات فعالة -

 .تجانس مؤهل القيادات العليا والأعمال الوظيفية المكلفين بها -

 .نوع مهارات ومعارف القيادات العليات  -

 .التجانس بين عمل القائد الإداري والمهام الوظيفية  -

 .توفير الحوافز المادية -



 

 ٤٠

نقترح دراسة فكرة إنشاء مركز وطني أو معهد متخصص بالقيادات الإدارية العليا مهمته  -

 وتقديم عقد الدورات التدريبية والحلقات النقاشية وورش العمل، وإعداد الدراسات

 .الاستشارة للجهات الحكومية وغير الحكومية في كل مجالات القيادة الإدارية

 : من النواحي الآتيةمناصب القيادة العليانقترح إعداد دراسات بحثية تتناول  -

التعاقب على المنصب خلال مدة استحداث هذا المنصب في الوزارات الأردنية وحتى  -

 .الآن

 .رافية وعملية الاستقدام والاختيار والتعيين في المنصبالعلاقة بين العوامل الديمغ -

 .القيادة العلياصب االسمات القيادية الأكثر تفضيلاً في من -

بما ، منصبالوإمكانية توظيفها في _ ليس السياسي بالمعنى التقليدي_فكرة المدير السياسي  -

قبلية من انفتاح على يقود إلى تكوين تصور جديد للربط بين إدارة الوزارة والتوجهات المست

 .البيئة والتعايش معها

 العامين يتم غالباً من خارج المنظمات، الذين يرينلاحظ الباحثان أن استقطاب الأمناء والم -

ن يوصيان ي لعمليات الاختيار، لذا فإن الباحثالمقنّنةغالباً ما يتم اختيارهم بعيداً عن الأسس 

القادة في التنظيم كي يتم الاختيار لهذه المناصب بضرورة الاهتمام الدائم بالصف الثاني من 

فرة دائماً لمن ااختياراً علمياً من جهة وحافزاً لباقي الموظفين لكي تبقى هذه المواقع متو

 .يثبت جدارته في خدمة المنظمة

يوصي الباحثان بأن يتم التعاون والتنسيق بين الجهات الحكومية المختصة مثل وزارة  -

وديوان الخدمة المدنية وغيرها، وذلك لاستصدار أنظمة وقوانين تقرر التنمية الإدارية 

السياسات وتحدد القواعد والإجراءات المطلوبة والمتعلقة بالمناصب الإدارية العليا مثل 

 .مناصب الأمين العام والمدير العام

 

 

 

 

 



 صلاح الدين حسين -    زياد يوسف المعشر٢٠٠٤- العدد الأول-٢٠المجلد–مجلة جامعة دمشق

  الهيتي

 

 ٤١

 الهوامش

 

١. Williams, Richard S., mathewman, Lisa, “Top managers 
in local government: influence on devolopment”, Journal of 
management psychology, Vol. ١٤, issue ١٩٩٩ , ١/٢, pp. ٧٨-٦٩. 
“Ebscohost -Microsoft internet Explorer”. 

٢. Andrew Korac-Kakabadse, “Demographics and 
Leadership Philosophy: Exploring Gender Differences”, Journal 
of Management Development, Vol. ١٧, Issue ١٩٩٨ ,٥/٦, pp. 

٣٩٥-٣٥١, (Ebscohost-Microsoft Internet Explorer). 

٣. Timothy J. Morris and Mark Fenton, “Opening up the 
black box: a uk case study of top managers attitudes to their 
performance related pay”, the international journal of human 
resource management, ٧:٣ September, ١٩٩٦, pp. ٧٢٠-٧٠٨. 

٤. Lesage Edward Charles, Jr., “The role of the assistant 
Deputy minister: A study of officials near the top  of  the alberta 
public service”, Ph.D. Caricton University (Canada), ١٩٩٤, 

Dissertation Abstract International. Vol. ٥٦, No. ٨. February 

١٩٩٦, p. ٣٣٠٣-A-٣٣٠٤-A. 

، اطروحة "تعاقب وكلاء الوزارات في العراق"صلاح الدين حسين،  .٥

، غير منشورة، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة "فلسفة في الإدارة العامة"دكتوراه 

 .٢٦٧-١٥٦، ص ١٩٩٦بغداد، 

٦. Giles, Valeris Mary Evelyn, “Historical evolution of the 
office of deputy minister in British Columbia Educational 
Policymaking ١٩٤٥-١٩١٩, The career of samuel john willis”, 

Ph.D. The University of British Columbia (Canada), ١٩٩٤, 



 

 ٤٢

Dissertation Abstracts International, Vol. ٥٥, No. ٨, February 

١٩٩٥, p. ٢٥٦٤-A. 

٧. Kabossa A.B. Msimangira, “The Role of Senior and 
Middle management in Developing Countries”, International 
Journal of Public Sector Management, Vol. ٧, No. ١٩٩٤ ,١, pp. 

٣٨-٢٥. 

٨. Useem, Michael, “The Rise of the Political Manager”, 
Sloan management review, Vol. ٢٧, Issue ١٩٨٥ ,١, pp. ٢٦-١٥. 
“Ebscohost-Microsoft Internet Explorer”. 

٩. David J. Cherrington, “organizational Behavior”, Allyn 
and Bacon, Boston, ١٩٨٩, pp. ٦٥٥-٦٥٤. 

محمد سعيد سلطان، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، بيروت، . د .١٠

 .١١٧، ص ١٩٩٣

، ٢قاهرة، طأحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، ال .١١

 .١٤١، ص ١٩٩٥

مدخل استراتيجي، -خالد عبد الرحيم الهيتي، إدارة الموارد البشرية. د .١٢

 .١٠٨، ص ٢٠٠٠، دار الحامد، ١ط

 .١١١خالد عبد الرحيم الهيتي، المصدر السابق، ص . د .١٣

١٤. A. David A. Decenzo and Stephen P. 
Robbins, “Human resource management, NewYork, Jogn 
Wily & Sons, Inc., ٦Ed, ٢٠٠٠, p. ١٥٩. 

B. Gary Dessler, “Human Resource Management, 
Prentice-Hall International, Inc., Sixth Ed., ١٩٩٤, p. ١١٦. 



 صلاح الدين حسين -    زياد يوسف المعشر٢٠٠٤- العدد الأول-٢٠المجلد–مجلة جامعة دمشق

  الهيتي

 

 ٤٣

C. H. John Bernardin and Joyce E.A. Russell, 
“Human Resource Management”, Irwin McGraw-Hall, 
Boston, ١٩٩٨, p. ١٢٠. 

 : إلىارجع .١٥

 .١١٧محمد سعيد سلطان، المصدر السابق، ص . د

 .١١٢خالد عبد الرحيم الهيتي، المصدر السابق، ص . د

 .١٤٤أحمد ماهر، المصدر السابق، ص . د

١٦. Useem, Michael, “The Rise of the Political Manager”, 
op.cit, p. ٢٤.                                                                           

                  .١٢٠ .Bernardin and Russell, op.cit., p:ارجع إلى .١٧

 .١١٢خالد عبد الرحيم الهيتي، المصدر السابق، ص . د   

١٨. Jack A. Brisius, and etl., “Greating High-Performance 
Government Organizations, Jossey-Bass Publishers, San 
Francisco, p. ١٤٧. 

١٩. Loren B. Belker, “The First-Time Manager”, Amacom-
American Management Association, NewYork, ٤th Ed., ١٩٩٧, p. 

٨-٦. 

عامر الكبيسي، إدارة شؤون الموظفين والعاملين في الخدمة المدنية، . د .٢٠

 .١٣٠، ص ١٩٨٠دار الكتب، جامعة بغداد، بغداد، الطبعة الأولى، 

٢١. Andrew Korac-Kakabadse, op.cit., “Ebscohost-Microsoft 
Internet Explorer”.  

 

 



 

 ٤٤

 )١(ملحق رقم 

 الاستبانــة

 

 الأخ الفاضل،،/الأخت الفاضلة

 

 :تحية طيبة، وبعد

 

 الأداء الـوظيفي فـي      فـي تأثير الاستقطاب والبقاء    "يقوم الباحثان بدراسة بعنوان      

 . الأردنية والدوائرالوزارات لإدارة العليا فيدراسة لاتجاهات ا" وظائف الإدارة العليا

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على أحد المراكـز الوظيفيـة المهمـة والمـؤثرة                

 .المدير العام اختياراً وتعييناً ومدة البقاء والأداء/والمتمثلة بمنصب الأمين العام

 تعاونكم،   لكم ين أسئلة الاستبانة بموضوعية ودقة، شاكر     ننرجو التلطف بالإجابة ع    

يُرجى إعادة الاستبانة مغلقـة     . ونؤكد أن المعلومات لن تستخدم إلاّ لغايات البحث العلمي فقط         

 .حفاظاً على الموضوعية

 

 مع فائق الاحترام والتقدير،،،،،

 

 الباحثان                            

 ةـــ جامعة مؤت-ياد المعشرز. د                                                         
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  الهيتي

 

 ٤٥

جامعة -صلاح الدين الهيتي. د 

 مؤتة

 

 

 :البيانات الشخصية :أولاً

 :بجانب الإجابة الملائمة) X(يُرجى وضع إشارة  

 ٤٩-٤٠.    (   )  سـنة  ٣٩-٣٠.    (   )  سنة ٢٩أقل من   :        (   ) العمر .١

 سنة

 . سنة فأكثر٥٠  (   )       

 دبلوم كليات مجتمع(   ) ثانوية عامة أو أقل    ) : ( المؤهل العلمي .٢

 .ماجستير.         (   ) بكالوريوس   (   )                      

 .دكتوراه   (   )                      

نائب مـدير   .      (   ) أمين عام  (   )    .     مدير عام : (   ) الوظيفة الحالية  .٣

 .عام

 .أخرى.         (   ) مدير.  (   ) مساعد مدير عام  (   )                        

 ١٥-١١.   (   )  سـنوات  ١٠-٦. (   )  سنوات أو أقـل    ٥: (   ) الخبرة العملية  .٤

 .سنة

 . سنة أو أكثر٢٦.       (   )  سنة٢٠-١٦   (   )                      

 .ثىأن.             (   ) ذكر (   )  :      الجنس .٥

 



 

 ٤٦

 

 

 

 

 

 :عند الإجابة المناسبة)  X(أسئلة الاستبانة، يرجى وضع إشارة  :ثانياً
ينطبق  الفقرة

 تماماً
لا  محايد ينطبق

 ينطبق
لا ينطبق 
 تماماً

تقوم الوزارة بالإعداد المسبق لقيادات الصـف الثـاني فـي            ١
 .الوزارة

     

ية شاملة  يتصف التعيين للأمين العام بأنه جزء من استراتيج        ٢
 .للقيادات في الجهاز الحكومي

     

تقوم الوزارة بتوفير المعلومات عن المرشحين لمنصب الأمين  ٣
 .العام قبل التعيين

     

      .مة بين المنصب وشاغلهءيمثل تعيين الأمين العام عملية ملا ٤
  الوقـت  فـي ة تطوير إداري له     نزل تعيين الأمين العام بم    ديع ٥

 .نفسه
     

تتم عملية التعيين في المنصب بعد التنسيق بين المـديريات           ٦
 .الفرعية ومركز الوزارة

     

      .بترشيح خلف له) السابق(يسهم الأمين العام  ٧
يتم استقطاب الأمين العام لشغل المنصب وفق ضوابط رسمية          ٨

 .محددة
     

      .يفييكون لتعيين الأمين العام علاقة بتخطيط مستقبله الوظ ٩
يستند اختيار الأمين العام لشغل المنصب إلى مبـدأ الأفضـل            ١٠

 ).هامن داخل الوزارة أو خارج(وليس إلى المصدر 
     

يعتمد تعيين الأمين العام على تقييم الأداء السنوي للمـديرين           ١١
 .العامين في الوزارة

     

حسـب  (يعتمد تعيين الأمين العام على تطبيق نظام الترقيـة           ١٢
 .من المركز التالي للمنصب المذكور) الأقدمية

     

يمد منصب الأمين العـام الـوزارة بـالكثير مـن القيـادات              ١٣
 .الوزارية

     

يتم التعيين لمنصب الأمين العام بعد إدخال شـاغلي منصـب            ١٤
 .في برامج تدريبية لهذا الغرض) المدير العام(

     

      .قدمية والخبرة في أنشطة الوزارةلى الأإيستند تعيين الأمين  ١٥
لى سياسة النقل الداخلي بين مرافق إيستند تعيين الأمين العام    ١٦

 .الوزارة
     

إن عملية تعيين الأمين العام تتماشى مـع سياسـة تطـوير             ١٧
 .المسار الوظيفي المطبقة من قبل الوزارة
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 ٤٧

ى غير المصـدر    يستقطب الأمين العام غالباً من مصادر أخر       ١٨
 ).من داخل الوزارة(الداخلي 

     

يعد تعيين الأمين العام من مصدر خارجي أكثر فائدة للوزارة           ١٩
 .من المصدر الداخلي

     

فر الأشخاص  ايتم اللجوء إلى المصدر الخارجي غالباً لعدم تو        ٢٠
 .المناسبين من الداخل

     

ولـيس  ) الثقـة (ارات  يتم اختيار الأمين العام بناء على اعتب       ٢١
 .سياسة داخلية للموارد البشرية من قبل الوزارة

     

تسهم عوامل البيئة الخارجية في عملية اختيار الأمين العـام           ٢٢
 .من خارج الوزارة

     

يعتمد استمرار الأمين العام في المنصـب علـى الخصـائص        ٢٣
 .الشخصية التي يتمتع بها

     

لأمين العام بمنصبه بالأنظمة واللوائح     ترتبط طول مدة بقاء ا     ٢٤
 .المعتمدة من قبل الوزارة

     

تتوقف طول مدة بقاء الأمين العام بالمنصب على بقاء الوزير           ٢٥
 .في المنصب

     

تلجأ الوزارة إلى الإحلال في منصب الأمين العام كوسيلة من           ٢٦
 .وسائل التغيير وتحسين الأداء التنظيمي

     

 شاغلي المراكز   فييجابياً  إلتعيين بمنصب الأمين العام     يؤثر ا  ٢٧
 .الأدنى في الوزارة

     

يؤدي التعيين المستمر في منصب الأمين العام إلـى تقريـب            ٢٨
 .الوزارة من أهدافها

     

يؤدي تعيين الأمناء العامين باستمرار إلى تحسـين مسـتوى       ٢٩
 .الأداء الإداري

     

 العامين باستمرار إلى حالـة مـن عـدم          يؤدي تعيين الأمناء   ٣٠
 .الاستقرار الإداري في الوزارة

     

يحسن تعيين الأمناء العـامين مـن سـمعة الـوزارة لـدى              ٣١
 .الجمهور

     

 هي عمليـة    همواستبدال نرى أن عملية تعيين الأمناء العامين      ٣٢
 .رمزية شكلية لا تأثير لها

     

مين العام يـؤدي غالبـاً إلـى        التعيين المستمر في منصب الأ     ٣٣
 ).الأنشطة(تسهيل عملية التنسيق الداخلي للأنظمة 

     

نرى أن التعيين المستمر في المنصب هو شكل مـن أشـكال             ٣٤
 .ديمقراطية الإدارة

     

تزود عملية الإحلال المستمر في منصب الأمين العام بكفاءات          ٣٥
 .إدارية جديدة

     

لأمين العام على ما يمنح له من تفويض        يتوقف مستوى أداء ا    ٣٦
 ).الوزير(من الأعلى 

     

يتوقف مستوى أداء الأمين العام على طبيعـة علاقتـه مـع             ٣٧
 ).الوزير(الأعلى 

     

يتحدد مستوى أداء الأمين العـام حسـب طبيعـة السـلطات             ٣٨
 .الممنوحة له بموجب القانون

     

ى كفاءته الإدارية وخبرتـه      مد فيتستند فعالية الأمين العام      ٣٩
 .الطويلة في الوزارة

     

     معيار الحكم على نجاح الأمين العام هو مدى استفادة الوزارة           ٤٠



 

 ٤٨

 .ه في المنصبئمن الموارد المتاحة لها خلال مدة بقا
معيار الحكم على نجاح الأمين العام هو مدى تحقيق الوزارة           ٤١

 ..به في المنصئلأهدافها خلال مدة بقا
     

 

                                                 
 .٢٢/٥/٢٠٠٣تاريخ ورود البحث إلى مجلة جامعة دمشق 


