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 تعيين الإداريين وأثرها في المنظمات والعاممينبعض المعايير المتبعة في 
 

 *محمد جودت ناصر الدكتور
 

 
 (22/3/2006) قبل لمنشر في  

 
 الممخّص  

 
 :الآتيةدراسة حوؿ معالجة الأمور يتمحور جوىر ىذه ال

وؿ فشؿ معظـ إداريي سورية في تحقيؽ أىداؼ منظماتيـ عمى الرغـ مف التقدـ المذىؿ فػي عمػوـ الإدارة فػي د -
العالـ كافة، وغزارة الكتب والمجلبت الخاصة برجاؿ الأعماؿ وأساليب عمميـ، وكثافة الدورات التدريبية في مجاؿ الإدارة 

 الإدارييف.وتوافر السيَر الذاتية لمشاىير 
تخمػؽ الكفاءة وحدىا قممّا توصؿ صاحبيا إلػى المراتػب العميػا فػي السػمّـ التنظيمػي، القػوانيف والأوامػر الفوقيػة لا  -

 العمؿ.الإداري المبدع المخمص الراغب في 

نمػػا ينب ػػي و ػػعيا حسػػب الرغبػػة الذاتيػػة لمفػػرد  نشػػاء،الأطػػر الإداريػػة ليسػػت أحجػػار شػػطرنف ن ػػعيا كيفمػػا  - وا 
 والاجتماعي  وقدرتو عمى تحّمؿ المسؤولية الإدارية والوطنية للئسياـ في عممية البناء الاقتصادي

 وىدرىا.يمثؿ تفريط بموارد المجتمع البشرية والاقتصادية سوء اختيار وتعييف الإدارييف  -

باستخداـ الجيػود والدراسػات الدوليػة نسػتطيع جعػؿ عمميػة الاختيػار والتعيػيف وسػيمة انتقػاء لمعثػور عمػى مػديريف  -
 الواعدة.ذوي تركيبة خاصة مف الخصائص المميزة والمواىب 

ا يا وتصبح قادرة عمى السير السميـ بخطىً محسػوبة بسلبمة الجياز الإداري تنجو المنظمات وتعافى مف أمر  -
  .جنوح انحراؼ أووم مونة النتائف نحو التقدـ والازدىار وبدوف 
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  ABSTRACT    

 

This study addresses the following issues: 

 The failure of most executives in Syria to realize the objectives of their 

organizations despite the amazing progress in administration sciences all over 

world,  the abundance of books and magazines related to businessmen and their 

business approaches, the intensity of training courses in the field of administration,  

and the availability of careers of many renowned executives. 

 Proficiency alone could scarcely drive its holder up to a high rank in the 

organizational scale, because dictation and orders do not make a creative and 

devoted executive. 

 Using the process of selection and placement internationally followed, we can 

select the executives having distinctive characteristics and promising talents.  

 With the integrity of the administrative personnel, organizations can survive and 

recover from their diseases and follow a proper course of action leading to 

prosperity and progress. 
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 مقدمة:
سػػنادناصػػب وتوزيػػع الم الإداريػػةشػػ ؿ المواقػػع  أف فػػي سػػورية اً لمجميػػعجميّػػ أصػػبحلقػػد  الميػػاـ وتفػػويض السػػمطة  وا 

 وأحجاميػػػػا ومواقعيػػػػا أنواعيػػػػاكافػػػػة عمػػػػى اخػػػػتلبؼ  والمنشػػػػ تفػػػػي المنظمػػػػات  الإداريػػػػيفواختيػػػػار وتعيػػػػيف  والنفػػػػوذوالقػػػػوة 
المراتػب  إلػىصػاحبيما  إيصػاؿفػي  الأولػىتحػتلب المرتبػة  أفالكفػاءة والنزاىػة التػي ينب ػي  إلػىدوف النظر  يتـ وأنشطتيا،
 التنظيمي.لسمـ العميا في ا

ممارسػات غيػر مدروسػة  أونشػاطات  أوالعامػة مػف خػلبؿ سياسػات  المنشػ توىذا ما انعكس وينعكس سػمباً عمػى 
عػف قصػد بسػبب حػبيـ الشػديد  أو والتنظيميػة،عف جيؿ بسػبب محدوديػة تجػاربيـ الفنيػة  إما ىذه المواقع وشاغميقوـ بيا 

الػػػذي جعػػػؿ ىػػػذه الممارسػػػات غيػػػر مقبولػػػة لا مػػػف العػػػامميف فػػػي ىػػػذه  مػػػرالأ نػػػزواتيـ، إشػػػباعـ السػػػريع وراء يلػػػذاتيـ وليػػػث
 معيا.المنظمات ولا حتى مف المتعامميف 

 ومسػمياتيا أنشػطتيا وأحجاميػاكانػت  اً أيػ المنظمػاتمعظـ في تحويؿ  أسيمتالممارسات المقصودة ىي التي ىذه 
وترسػـ الخطػط وتسػت ؿ الفػرص لينػاؿ  الأفكػار، وتصطنع المواقؼ وتتصػارع المصالح،مواقع تتناقض فييا  أومراكز  إلى

والػزعـ بالتيييػد والمناصػرة ، التػزّرع بػالولاء والوطنيػة المنظمات تحػت سػتارعمى قمـ ىذه  االنصر المظفر ويتربعو  الأقوياء
ارة إعوالتفاني في خدمة ىذه المنظمات دوف  بالإخلبصوالتظاىر بالحرص الشديد عمى الصالح العاـ والادعاء  لمسمطة،
ممػػواطنيف ل ولا حتػػى إدارتيػػـ،متعثػػرة وفاشػػمة فػػي ظػػؿ  جميعيػػا أصػػبحتتيػػا التػػي اىػػذه المنظمػػات وغاي لأىػػداؼ أي انتبػػاه

وغيرىػا  الأمػورىػذه  والاجتماعيػة،حيػاتيـ الوظيفيػة  أنمػاطوتبػدلت  الإداراتالذيف افتقدوا الكثير مف حريتيـ فػي ظػؿ ىػذه 
توقػؼ عنػد كػؿ اثػر مػف الدراسػة ىػذه الظػاىرة و  إلػىمثػؿ شػد الأنالصػواب ون ىي التي حدت بنا كبػاحثيف ودارسػيف نسػتميـ

لكي نتمكف مف وأد مسبباتيا والتخمص مف مخاطرىا عف طريؽ مجموعػة مػف ال ػوابط يمكػف اسػتنباطيا مػف كافػة  آثارىا
 وتوجييػػو وتوظيفػػو فػػي المنظمػػات كافػػة الإداريػػيفوالتػػي باعتمادىػػا يمكػػف تنظػػيـ سػػموؾ ىػػؤلاء  الدوليػػة،الجيػػود والدراسػػات 

لا سػػيما فػػي المجػػالات و  العػػاـ،المنظمػػات وجعميػػا قػػادرة بصػػدؽ عمػػى القيػػاـ بػػدورىا التنمػػوي وتحقيػػؽ الصػػالح  لخدمػػة ىػػذه
ؽ مػع موظفييػا وزبائنيػا ػبالمو ػوعية والشػرعية والتعامػؿ الجيػد واللبئػ منظماتيػا تتسػـ أفالتعميمية والخدمية التي يفتػرض 

 سواء.عمى حد 
 :الآتيةالنقاط  إلىىذه الدراسة التطرؽ  إطارؿ في لذلؾ سنحاو 

 الإداري.في ظاىرة التسييس  للئدارةرؤى أدبيات الفكر التنظيمي والمدارس الفكرية : أولاً 
سناداتجاىات توزيع المناصب : ثانياً   المياـ. وا 
 تنفيذ تفويض السمطة. أساليب: ثالثاً 
 الإدارية.الطامعيف باستلبـ المناصب  الأفرادالق ايا العممية والمنيجية وراء سموؾ : رابعاً 

 الإداري.اللبمنطقية في اختيار وتعيف الجياز  المعاييربعض  لإتباعالدافعة  الأسباب: خامساً 
 .الإدارياللبمنطقية في اختيار وتعيف الجياز  المعاييرىذه  اعتب  إالانعكاسات السمبية عف : سادساً 
 أعلبه.عنيا دراسة ىذه النقاط الواردة  أسفرتالتي  والتوصيلبتالنتائف : سابعاً 

 الدراسة: أهمية
الفوقيػة لا  والأوامػرف القػوانيف أ))مثبتػو نظريػاً ومعممػة عمميػاً عػف  أدلَّػةف ػمػ دمَوػقػػ  ما تىذه الدراسة في  أىميةتكمف 

، ((بو بالممارسة والتطبيػؽالعامؿ المنتف المخمص الراغب في العمؿ والمبدع في تطوير مياراتو ونقؿ تجار  الإداريتخمؽ 
واختيػار  الإداريوالػذي يتمثػؿ فػي تحديػد الموقػع  الإداريػيفوعف ايجابيػة الاعتمػاد عمػى مبػدأ الكفػاءة التنظيميػة فػي تعيػيف 

 لممسؤولية.الاستخداـ  أف ؿمف يناسب ش ؿ ىذا الموقع بما يحقؽ 



 ناصر                                                  بعض المعايير المتبعة في تعييف الإدارييف وأثرىا في المنظمات والعامميف
 

 

 

 

 

 

14 

مػػواطف الخمػػػؿ لجػػرح كمػػػا يقػػاؿ والتمػػػاس مسػػاىمتيا بو ػػػع اليػػد عمػػػى ا إمكانيػػػةفػػي  أىميتيػػػاتكمػػف  أخػػػرىبعبػػارة و 
سػػػناد  المناصػػػب،فػػػي توزيػػػع  والقصػػػور، وو ػػػع ال ػػػوابط  المناسػػػبة،والإيحػػػاء إلػػػى  ػػػرورة اتخػػػاذ الإجػػػراءات  الميػػػاـ،وا 
 كافة.والتخمص مف آثارىا السمبية في المنش ت   الظاىرة،لمواجية ىذه  اللبزمة،والمعايير 

 

 :أهداف الدراسة
 : يمي االدراسة بم أىداؼتتمثؿ 

 الإدارية.قمـ اليياكؿ  إلىاء كفلأغير ا الإدارييفالتعريؼ بيسباب وصوؿ العديد مف  .1

 الإداري.لا يممكوف القدرة والخبرة الكافيتيف لممارسة العمؿ  إدارييفتو يح الانعكاسات السمبية لتولي  .2

 أخرى.مف جية  رد البشرية لممجتمعوبيف التفريط واليدر بالموا مف جية العلبقة بيف سوء الاختيار والتعييف إظيار .3

 بالعمؿ.المبدع المخمص الراغب  الإداريالفوقية لا تخمؽ  والأوامرالقوانيف  أف إثبات .4

 .والكفاءة والنزاىةوالمعرفة عمى نوع الخبرة بالاعتماد  الإدارييفتعيينات  إسناد رورة  إلىالتوجيو  .5

 والمواطف.لموطف  ولاء المديريف لمعرفة درجة والإجراءات   اقتراح بعض الاستراتيجيات .6
 

 الدراسة:مشكمة 
خفاؽ  منظماتنػا ومنشػ تنا الإنتاجيػة والخدميػة فػي الوصػوؿ إلػى معظـ تتمثؿ مشكمة البحث في حسـ ظاىرة تعثُّر وا 

 :ا إذا كانت ىذه الظاىرة تعزى إلىمتحديد ، و ية الأساسية ومساىماتيا التنمويةأىدافيا الحقيقية وخدماتيا الحيات
 والأسواؽ.تعمؽ بالموارد واليد العاممة  :باب اقتصاديةأس

 والتشريعات.تتعمؽ بقيود بعض القوانيف  :سياسية أسباب
 الإدارية.المواقع ىذه  إلىونزاىتو وبكيفية وصولو  الإداريتتعمؽ بعدـ كفاءة الجياز   :ةػإداري أسباب

الاعتبػارات التػي اتخػذت فػي تعيػيف كػؿ مػف  إلػى وعميو فيف ىذه الدراسة تحاوؿ سبر حقيقة ىذه الظاىرة بتعر ػيا
 ىؤلاء.

 

 :  فرضيات الدراسة
ّـ ىائػؿ مػف  الإطػلبعبعػد   الإنتاجيػةغالبيػة مشػروعاتنا إدارة وعمػى واقػع  المو ػوع،بيػذا  الخاصػة الأدبيػاتعمػى كػ

 التالية:والخدمية تمكننا مف صياغة الفر يات 
تولي الفرد موقعاً قياديػاً وبػيف الكفػاءات والخبػرات والمػؤىلبت العمميػة  ةإمكانيبيف  طر ديةىنالؾ علبقة : الأولىالفر ية 

 بيا.التي يتمتع 
منظمتػػو وبػػيف المعػػارؼ والمػػؤىلبت العمميػػة  إدارةفػػي  الإداريتوجػػد علبقػػة ايجابيػػة بػػيف مسػػتوى نجػػاح : الفر ػػية الثانيػػة
 لديو.والأخلبقية النفسية  والاستعدادات
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سػػمبية بػيف إجػراءات التعيػيف عمػػى أسػس غيػر عمميػة وبعيػدة عػػف الواقػع وبػيف درجػة تحقػػؽ  توجػد علبقػة: الفر ػية الثالثػة
، ةومػا يترتػب عمػى ذلػؾ مػف عػدـ الشػعور بالمسػؤوليوو ػع الرجػؿ المناسػب فػي المكػاف المناسػب ، مبدأي تكافؤ الفػرص

 والقيـ. المتعار ة في الأىداؼ والمبادئ  ءوالابتعاد عف النزاىة وسيادة الأجوا، واللبمبالاة
لا توجػػد علبقػػة انسػػجاـ بػػيف الأطػػر التنظيميػة فػػي معظػػـ المنظمػػات والمنشػػ ت وبػػيف الظػػروؼ الداخميػػة  الرابعػػة:الفر ػية 

  .خارجية ليذه المنظمات والمنش توال
بطػػرؽ غيػػر عمميػػة وأىػػدافيـ مػػف  نػػيفيعلبقػػة تعػػارض بػػيف المصػػالح الشخصػػية للئداريػػيف المعىنػػاؾ  :الفر ػػية الخامسػػة

 أخرى.جية  وأىدافيا مفيف مصمحة المنظمات والمنش ت التي يديرونيا وب، جية
بيف ازدياد عدد المعينيف بطرؽ غيػر عمميػة وبعيػدة عػف الواقػع وبػيف خسػارة العديػد  ةديطر وجد علبقة  السادسة:الفر ية 
 التاريخية.ـ في سبيؿ مسؤولياتي الذيف يحترموف المبادئ ويحبوف الصالح العاـ وي حوف الإدارييفمف القادة 
 لمػوطف والإخػلبصوبيف درجػة التظػاىر بػالولاء  وأىميتو الإداريوقع ممستوى ال دية بيفطر وجد علبقة  السابعة:الفر ية 

 العاـ.والتفاني والحرص الشديد عمى الصالح 
مكانيػػاتدرجػػة الرغبػػة والميػػوؿ فػػي تسػػخير مػػوارد  ديػػة بػػيفطر توجػػد علبقػػة  الثامنػػة:الفر ػػية  يػػؽ المػػ رب المنظمػػة لتحق وا 

الخاصػػػة بالمنظمػػػة  الأمػػػورالابتعػػػاد عػػػف المصػػػداقية والعقلبنيػػػة فػػػي تفسػػػير التظػػػاىر بالوطنيػػػة و الشخصػػػية وبػػػيف درجػػػة 
 ومواردىا .
وحػػب ىنالػػؾ قناعػػة بػػيف التظػػاىر بالمناصػػرة والتيييػػد والمػػؤازرة لمسػػمطة لا تعنػػي مطمقػػاً شػػدة الوطنيػػة  التاسػػعة:الفر ػػية 

 الوطف والإخلبص لو.
 

 :الدراسة محددات
لثقافيػػة لػػدى الجيػػػاز ا الإمكانيػػات إلػػى بالإ ػػافة كباحػػث، المتػػوفرة لػػديوالزمنيػػة الماليػػة والبشػػرية  الإمكانيػػات إف
 :ثؿالحدود ليذه الدراسة م ضبع السورية فرض والخدمية الإنتاجية المنظمات والمنش توالعامميف في  الإداري

التػي تمكػف الباحػث مػف الػدخوؿ إلييػا والخدميػة  لإنتاجيػةااقتصرت عمى عدد محػدود مػف المنظمػات والمنشػ ت  .1
قناع المست  الاستبياف.الإجابة عمى أسئمة بيف عف طريؽ المناقشة قصوا 

مػػف الأشػػخاص الػػذيف لػػدييـ خمفيػػة ثقافيػػة بمجريػػات الأمػػور وامتمكػػوا الجػػرأة الكافيػػة فػػي تسػػمُّـ  بعشػػراتحصػػرىا  .2
عااستمارة الاستبياف والإجابة عمى أسئمتيا   وبالتحديد حوالي ثلبثيف شخصاً.، دتياوا 

 
 الدراسة:منهجية 

التػي تتعػػرض ليػػا المنشػػ ت تعيػػيف الإداريػػيف توصػيؼ مشػػاكؿ  التحميمػػي فػػيىػػذه الدراسػػة المػنيف الوصػػفي تسػتخدـ  .1
وتعػرض انعكاسػات تصػرفات  الواقػع،تػـ تعينػييـ بطػرؽ غيػر عمميػة وبعيػدة عػف  أشػخاصوالمنظمات التي تدار مف قبػؿ 

الدراسػات كػذلؾ و  ،جػعاالمر أو  عمى المنظمات والعػامميف بالاعتمػاد عمػى الملبحظػة الشخصػية والمصػادر يريفمدىؤلاء ال
 أوالمشػكمة  أغػوارالتي تدور حوؿ سػبر كافة تحديد الجوانب  أساسىذا المنيف يقوـ عمى  أفعمى اعتبار  المتخصصة،

 الواقع.الظاىرة المدروسة والتعرؼ عمى حقيقتيا في ارض 

ستقصػػاء والتحقػػؽ والفحػػص الػػدقيؽ والمكثػػؼ الا ف ىػػذا المػػنيف يقػػوـ عمػػىلأتعتمػػد عمػػى مػػنيف دراسػػة الحالػػة كمػػا 
الشػائعة والملبئمػة  الأسػاليبف ىذا المػنيف مػف ولأ محدد، إطارة  مف ئيلخمفية المشكمة وو عيا الحالي وتفاعلبتيا البي
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العممػػػي فػػػي  الأسػػػموبوتطبيػػػؽ  الإدارةعمػػػى مشػػػكلبت  التػػػي مػػػف خلبليػػػا يػػػتـ التعػػػرؼ والإداريػػػةلممجػػػالات الاقتصػػػادية 
 ونزاىتيـ.لمعرفة مدى كفاءتيـ والتزاميـ  الإدارييفلجمع المعمومات عف  إتباعووىو ماتـ  تحديدىا،

 اللبذقية  –حمص  –حمب  –دمشؽ : في سوريا وىي الأكبر الأربعشمؿ المحافظات : مجتمع الدراسة .2

شػركة  15ة وخدمية موزعة عمى ىذه المحافظات الأربع الأنفة الذكر منيا منشية إنتاجي 22 مت : عينة الدراسة .3
 :الآتييفتوزيعيا عمى المحافظات والفئات الوظيفية كما في الجدوليف شركات خدمية ولقد تـ  7صناعية و

 
 جدول توزيع الاستثمارات حسب المحافظات

 النسبة المئوية معدؿ التكرار اسـ المحافظة
 % 40 170 دمشق

 % 30 127 مبح
 % 10 42 حمص
 % 20 84 ةاللاذقي

 %100 423 المجموع
 

 جدول توزيع الإجابات حسب المركز الوظيفي
 النسبة المئوية معدؿ التكرار المركز الوظيفي

 % 5.2 22 مدير عام
 % 41 176 مدراء فرعيين

 % 25.2 107 رؤساء أقسام ومشرفين
 % 28 18 موظفين عاديين

 % 100 423 المجموع
 

 الدراسة: داةأ .4

 والأجنبيػةوالكتػب المتعمقػة بمو ػوع البحػث بػالم تيف العربيػة  السابقة،والدراسات والبيانات  للؤبحاث الأكاديميالمسح  -أ 
 بيا.والتي تمكف الباحث مف العثور عمييا ل رض الاسترشاد 

 المختمفة.واطنيف ذوي الثقافات البيانات الميدانية التي تـ جمعيا مف المقابلبت الشخصية مع بعض الم -ب 

 مختمفػػة لمعرفػػةفػػي مواقػػع  إداريػػيفعمػػى عينػػة عشػػوائية مػػف مػػوظفيف وزعػػت  أسػػئمة تسػػعقائمػػة اسػػتبياف تحتػػوي عمػػى  -ج
مسػػيرة الوالخدميػػة عػػاجزة عػػف أخػػذ دورىػػا الرائػػد فػػي  الإنتاجيػػةآرائيػػـ حػػوؿ الق ػػايا التػػي جعمػػت شػػركاتنا ومؤسسػػاتنا 

 84.6نسػبة / مػا يمثػؿ/ اسػتمارة وىػو 423وبمػ  العائػد منيػا فقػط / شػخص،/ 500العينػة /وقد شػممت ىػذه  التنموية،
 جيد.حصائياً بشكؿ إىي نسبة يمكف الاعتماد عمييا و %/ 

( فػي عمميػة تفريػ  البيانػات ومعالجتيػا وتحميميػا SPSSتمػت عمػى الحاسػب باسػتخداـ برنػامف ) : معالجة البيانػات .5
ىػي علبقتيػا ببع ػيا وىػؿ ىنالػؾ علبقػة ارتبػاط  امػؿ المػؤثرة عمػى ظػاىرة البحػث ومػاتحديد العو  إلىلتمكف مف الوصوؿ 

 ؟أـ لا فيما بينيا
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 :النظري الإطار
 الإداري:رؤى أدبيات الفكر التنظيمي والمدارس الفكرية للإدارة في ظاهرة التسييس : أولاً 

بؿ وظػاىرة  سائداً  لا أصبحالسياسية  دوارالألعب  فإلى أ للئدارةالفكر التنظيمي والمدارس الفكرية  أدبياتتشير 
فييػػا شػػ ؿ  أصػػبحلدرجػػة   وأنشػػطتياومواقعيػػا  وأحجاميػػا أنواعيػػاشػػائعة فػػي المنظمػػات والمؤسسػػات كافػػة عمػػى اخػػتلبؼ 

المواقع القيادية فػي المؤسسػات والمنظمػات يقتصػر عمػى المناصػريف والمؤيػديف الػذيف يزعمػوف الػولاء ويػدعوف مشػروعيتو 
 تطبيقيا . إلىالتي يسعوف  ةالإيديولوجي

ياسػػة كمػػا لاف الس مسػػؤوؿ وأيالانتمػػاء السياسػػي والاعتبػػارات الشخصػػية صػػمب ومحػػور تعيػػيف أي مػػدير  وأصػػبح
كػػؿ  إلػػىقػػد نفػػذت  إنيػػابػػؿ  لا حياتنػػا،تكػػاد تعشػػعش فػػي كػػؿ ناحيػػة مػػف : ) كاكابادسػػي ( الإداريورد عمػػى لسػػاف الكاتػػب 

 .[1]شبر مف مساحات منظماتنا 
أف فػي معظػـ البمػداف لوجػدنا  الأعمػاؿفي منش ت  الإدارييفعمى الواقع العممي لتعينات  نظرة متيممة إلقاءد وبمجر 

  والأدوار،جػػؿ توزيػػع المناصػػب وتحقيػػؽ التػػوازف بػػيف المصػػالح أتت ػػافر مػػف  أوىنالػػؾ قػػوى فاعمػػة ومراكػػز نفػػوذ تتصػػارع 
لمقػػوى  رسػميةلبالعبػر مسػػاومات تػتـ بالاتصػػػالات  نظمػػات،والمليػػذه المؤسسػات  الأساسػية الأىػػداؼبعيػدة كػؿ البعػػد عػف 

   . ة عمييامنالميي
 إلىىذه البمداف تسعى  فأالدراسة الميدانية  أظيرتحيث  يختمؼ،في المنش ت والمنظمات ال ربية  ما يحدثلكف 

ىـ وفقػاً لعػدة عوامػؿ يػر دوف غ الأفػرادتعمػؿ عمػى تركيػز القػوة لػدى بعػض  وأنيػاتحميؿ ظاىرة ممارسة السموؾ السياسػي ، 
 .[  2] : ىي
 المستجدة.نوع الخبرة والمعرفة ودرجة تيثيرىا في رسـ سياسات المنظمات ومواجيتيا لمظروؼ  .1

 فييا. الأداءتتيثر مستويات  أفدوف  الأفرادمدى حرية المنظمة في الاست ناء عف ىؤلاء  .2

 غيرىـ.دوف  لأفراداالذي يتمتع بو بعض  الإيديولوجي أوالجماعي  أوالنفوذ الشخصي  .3

 بالإ ػافةالطػابع السياسػي وحػده  فأو حت ىذه الدراسات أ منيا فقدتعد سورة واحدة في البمداف النامية التي  أما
 أفاسػػتثناء ودوف فػػي كػػؿ مؤسسػػاتيا ومنشػػ تيا دوف  الإداريللبعتبػػارات الشخصػػية ىمػػا السػػمة المميػػزة لاختيػػار الجيػػاز 

مراكػػز القػػوة والنفػػوذ فييػػا لمدراسػػات التحميميػػة والمقارنػػة التػػي تشػػخص الايجابيػػات  وأ تيػػاالإدار يخ ػػع السػػموؾ السياسػػي 
 [ .3والسمبيات ]
 السػورية،وحػدات الاقتصػادية والاجتماعيػة المؤسسات و ال وأنشطةوينعكس سمباً عمى واقع فعاليات  ما انعكسوىذا 

ننػا .العاممة فييا والأقساـات في الخطوط والوحد الإنتاجو عؼ معدلات  إنتاجيتياانخفاض  إلى وأدى عنػدما  لا نبػال  وا 
، لاف العنصػر البشػري ىػو القائػد جتمع الاقتصادية والبشرية وىدرىانربط سوء الاختيار والتعييف بعممية التفريط بموارد الم

يػػار مػػف يناسػػب واخت الإداريالمرسػػومة فالمسػػيلة الجوىريػػة فػػي تحديػػد الموقػػع  وأىػػدافيالمعمميػػة التنمويػػة والمنفػػذ لخططيػػا 
وىػػذا بػػالطبع  لممسػػؤولية،اسػػتخداـ  أف ػػؿشػػ ؿ ىػػذا الموقػػع تيكيػػداً لمبػػدأ الكفػػاءة التنظيميػػة تػػرتبط وزنػػاً وحجمػػاً  بتحقيػػؽ 

 والإيمػافالصمة بيف الميمات والسمطة والمسؤولية المكونة ليذا الموقع وبػيف الكفػاءة والسػموؾ  بإيجاد إلاسوؼ لف يتحقؽ 
الػذي يػؤمف التػوازف والتوافػؽ المسػتمريف  الإداريصمة ىي التي ت عنا في الموقع الذىبي لمتنظػيـ بالصالح العاـ ، ىذه ال

 . الإداريةفي ممارسة العممية 
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لبناء حياتو المستقبمية وليس مف الممكػف توفيرىػا  اطالخ  البشرية ليست سمعاً تباع وتشترى في مجتمع يحث الأطر 
نمػػا تجاريػػة،ات قبصػػف فػػي عمميػػة البنػػاء الاقتصػػادي  للئسػػياـخػػلبؿ الرغبػػة الذاتيػػة والمسػػؤولية الوطنيػػة تيمينيػػا يػػتـ مػػف  وا 

 : [ 4شبيمؼ ] . في قوؿ أ ما نمحظووالاجتماعي ، وىذا 
العامؿ المنتف المخمػص الراغػب بالعمػؿ والمبػدع بتطػوير مياراتػو  الإنساف لا تخمؽالفوقية  والأوامرالقوانيف  إف)) 

 . (طبيؽ (ونقؿ تجاربو بالممارسة والت
المناسػػب يتطمػػب الكثيػػر مػػف  الإنسػػافختيػػار فاىػػو الوسػػيمة وال ايػػة وىػػو محػػور التنميػػة ، لػػذلؾ  الإنسػػاف فإ ىعنػػمب

وسػػموكيات مركبػػة  وأحاسػػيسذاتػػاً يتكػػوف مػػف مشػػاعر  الإنسػػافالتمحػػيص والتػػدقيؽ والصػػبر وسػػعة الصػػدر ، نظػػراً لكػػوف 
 بشرية ليست آلة نستوقفيا ونحرؾ عجلبتيا ب  طة مفتاح .يصعب امتلبكيا وتوجيييا كيفما نشاء لاف الذات ال

والتفػاني  الإخػلبصدرجػات  أعمى إلى الإداريحتى نصؿ بكادرنا  الإدارييفاختيار وتعييف  أثناءلذلؾ ينب ي عمينا 
 التالييف: الأمريفمراعاة 

ير ذاتيػػـ حتػػى نثيػػر نزعػػاتيـ روحيػػاً واسػػتلبؿ مخػػزوف قػػدراتيـ عػػف طريػػؽ احتػػراـ كيػػانيـ وتقػػدكافػػة معايشػػة المػػؤىميف  .1
 . إليياالمجددة ونجسد ولائيـ لمعمؿ والمؤسسة التي ينتموف 

ي ػػمف لنػػا وقعػػاً بشػػكؿ  الإنسػػانية وأفعالػػوالمناسػػب واسػػتثمار جيػػده بالكفػػاءة المطموبػػة مػػف تصػػرفاتو  الإنسػػافاختيػػار  .2
 وقيمة كبرى لحركة ت اؼ لحركة التنمية والتطوير المتسارعيف . أ افياً 

 
سناداتجاهات توزيع المناصب  أومناحي : ياً ثان  المهام : وا 

فػػي حيػػاة المنظمػػات  الأىميػػةمسػػيلة تنظيميػػة بال ػػة  منطقيػػة ت عػػدُّ الػػلب عمميػػة وال يػػر ظػػاىرة تػػرجيح الاعتبػػارات  إف
 : تيخذ منحييفو  الأعماؿومنش ت 
وتوزيػػػػع  الإداريػػػػةشػػػػ ؿ المناصػػػػب ل الأشػػػػخاص يفيػػػػوتعويتمثػػػػؿ فػػػػي قيػػػػاـ الحكومػػػػات باختيػػػػار وانتقػػػػاء  : الأوؿالمنحػػػػى 

سػػػنادالمسػػػؤوليات  الاعتبػػػارات السياسػػػية والشخصػػػية وترجيحيػػػا عمػػػى الاعتبػػػارات الفنيػػػة والعمميػػػة  أسػػػاسالميػػػاـ عمػػػى  وا 
 وتيييدىـ . الإدارييفوالقانونية وذلؾ لكسب ولاء شريحة ىؤلاء 

ف فػػي شػػ ؿ المناصػػب فػػي سػػموكيات مقنعػػيف طػػامعي أشػػخاصحيػػث يقػػوـ عمػػى ظيػػور  الأوؿوىػػو وليػػد : المنحػػى الثػػاني
مبت ػاىـ فػي التربػع عمػى المواقػع القياديػة ،  إلػىلكي يصموا  ، مزيفة وتصرفات مبطنة تحت ستار التذرع بالولاء والوطنية

 [ 5]: بورتو في قولو إليووىو ما أشار 
 قاصػد والنوايػا التػي لاالم لإخفػاءوالمواقػؼ التكتيكيػة فػي المنظمػات  الأسػاليبمجموعة مف  إلى الأفراديمجي بعض 

 أوعػػداء  أوكشػفيا نظػراً لمػا يترتػػب عمييػا مػف  ػرر  أوعنيػا  بالإي ػػاح الأعػراؼ أوالقػيـ  أو الآداب أوتسػمح القػوانيف 
بالتسػػتر والتصػػنع والادعػػاء والمػػؼ والػػدوراف وغيػػر ذلػػؾ مػػف تصػػرفات تجعميػػـ  أحاطتيػػا إلػػى مػػا يػػدفعيـمسػػاءلة ، وىػػذا 

 يظيروف عمى خلبؼ حقيقتيـ .
المنظمػة  أو المنشػية إدارةرقمة ػع إلىوالجماعات تؤدي  الأفرادفي صورة صراعات ونزاعات بيف  ما يتمخضوىذا 

لػربط بػيف السياسػة ا كانيةػإمػفػي  أعمالياىذه المنظمات والمنش ت مشاكؿ كبيرة تعترض  أماـير العمؿ فييا ، ويظير ػوس
  والأحػداث، والوسػائؿ والقػيـ ، والمصػالح ، ، والاسػتراتيجيات الأغػراضو كالمقاصػد ،  : الأخرىة ػموكيػوبيف المت يرات الس

 .اعات ، والمفاو ات، والمساومات....الخ، وال  وط ، والنز  والأزمات
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 :  تنفيذ تفويض السمطة والقوة والنفوذ أساليب: ثالثاً 
سػمطة والقػوة والنفػوذ لمجموعػة ىػي تفػويض الالتعييف وفؽ الاعتبارات المذكورة أعلبه ال اية واليدؼ مف عممية  إف

لكػػي يػػزدادوا قػػوة ونفػػوذاً فػػي ممارسػػة ال ػػ وط والتػػيثير عمػػى الاخػػريف وتسػػخيرىـ وتػػوجييـ  ،  مػػف المناصػػريف والمؤيػػديف
ف عمػػى اخػػتلبؼ حقيقػػتيـ ويتمػػادوا فػػي و ف والمؤيػػدو ىػػؤلاء المناصػػر  مػػا يظيػػرحسػػبما تمميػػو السػػمطة عمػػييـ ، لكػػف سػػرعاف 

يـ ووفقػػاً لنوايػػاىـ وبمػػا يحقػػؽ ئىػػواأوتسػػخيرىـ وتػػوجيييـ حسػػب  يـ عمػػى مرؤوسػػييـ واسػػت لبل ممارسػػة ال ػػ ط والتػػيثير
 بيػـ والإيقػاعوالكيػد بيػـ والاحتيػاؿ عمػييـ  بإخلبصوذلؾ بيدؼ ش ؿ ىؤلاء عف العمؿ ،  مصالحيـ لا مصمحة المنشية 

مػف خػلبؿ تمثيػؿ دور الخػادـ  أو، كاسػبمسػاومة عمػى تقاسػـ الفػرص والمبال أولمتخمص منيـ ومف منافسػتيـ بالتيديػد  ، 
ون ػالًا مػف  ، وػبػ يمانػاً ا  و  ، ووفاء لػو ،شد حرصاً عمى النظاـأ ما يكونواىؤلاء المرؤوسيف الذيف كثيراً  أماـلمنظاـ  الأميف

 ىما : أسموبيفىذه الظاىرة تنفذ بيحد  أفو ، لذلؾ نجد ػػجمأ
والمشروعية واستخداـ السيطرة وال بط وتحديد اتجاىػات العمػؿ  يجابي يتـ مف خلبؿ ممارسة القوة والنفوذإ أسموب -1

نادر الوجود في مجتمعػات ولذلؾ يعد ىذا الأسموب   ،  مصمحة شخصية أيةب ض النظر عف   القرارات،مسار  أو
 العالـ الثالث .

، خفيػػة معمنػػةومزايػػا  أغػػراض إلػػىالمراوغػػة والخػػداع والتصػػنع لموصػػوؿ  أسػػاليبسػػمبي يقػػوـ عمػػى ممارسػػة  أسػػموب -2
عػػف طريػػؽ القيػػاـ بتصػػرفات وقػػرارات مبطنػػة لا يػػدؿ ،  تحقيقػػو بالمصػػارحة والمواجيػػة والتصػػدي  مػػا يتعػػذرولتحقيػػؽ 

وفشػميـ يعػود  إخفػاقيـ فأذاتيػـ، ومتػذرعيف و  كفػاءتيـ إلػىظاىرىا عمى جوىرىا ، متبجحيف بنجاحاتيـ التي يعزونيا 
الػذيف يوفقػوف فػي تحقيػؽ الترقيػات والمنػافع الذاتيػة  إف ) ): قػائلبً  عنػدما وصػفيـ سػاليزنؾ أو ػحول يرىـ ، وىذا مػا 

في الحصوؿ عمى المطامح والمنافع التي يسعوف ليا فسرعاف  إخفاقيـ أماكفاءتيـ وميارتيـ ،  إلى ما يعزونياغالباً 
 [ 6]  .(( المعبة السياسية داخؿ المنظمة  إلىما يعزونو 

 الإدارية:الطامعين باستلام المناصب  الأفرادة الكامنة وراء سموك القضايا العممية والمنهجي: رابعاً 

 إدراجػػونحػػو السػػموؾ الػػذي يمكػػف  الأفػػرادالمنصػػب المػػراد شػػ مو ، ازداد ميػػؿ  أىميػػةنػػو كممػػا ازدادت ألمعيػػاف  جمػػيُّ 
 [ .6بة ]الخفية المتقم والأدوارالسموؾ المستتر  أوالسموؾ الظاىر ،  أوالسموؾ الفعمي ، : مسميات تحت عدة

نما ،الاعتيادية الأو اعغالباً في  لا يظيروالجماعات  للؤفرادوىذا السموؾ  تتكشؼ قواه الكامنة وراء ستار في  وا 
ف الق ػػايا أو . ىػػذه الوظيفػػة القياديػػة أوىػػذا الشػػاغر  مػػؿءفييػػا الصػػراع ل زماتيػػة التػػي يشػػتدلأاو  ظػػؿ الظػػروؼ الاسػػتثنائية

 : [7الظاىرة كثيرة نذكر منيا ] العممية والمنيجية التي تثيرىا ىذه
الكامنػػة لديػو ، وىػؿ القػػوة الممنوحػة ىػػي  السياسػية صػعوبة التمييػز بػػيف القػوة الممنوحػة قانونػػاً لمشػخص وبػػيف القػوة .1

ي ىػػ أنيػػامػػع  الأىػػـالكامنػػة ىػػي  السياسػػية القػػوة أف أـلمتحميػػؿ ،  الأسػػيؿ أنيػػافعاليػػة والتػػي تعتمػػد النفػػوذ مػػع  الأكثػػر
نيمػا يعمػلبف فػي اتجػاه واحػد لأالجمػع بينيمػا  الأحيػافنو مف الممكػف فػي بعػض أميؿ والبحث ، عمماً في التح الأعقد

 نفوذ الفرد وتعاظـ مكانتو .ىو زيادة 

 أو، قاصديختارىا لتحقيؽ ىذه الم أوصعوبة كشؼ مقاصد ونوايا الفرد الطامع مف خلبؿ الوسائؿ التي يستخدميا  .2
. الآخريفالتي يختارىا في المراحؿ المتعاقبة لصراعو مع  وأدواتومة التي يناور بيا معرفة دوافعو واستراتيجيتو المف 

يكػػػوف متناق ػػػاً فػػػي مواجيتػػػو  أف أـىػػػذه  أدواتػػػويكػػػوف منسػػػجماً مػػػع نفسػػػو ومػػػع الاخػػػريف فػػػي  أفوىػػػؿ الفػػػرد يف ػػػؿ 
 ػا عػف تصػرفات الاخػريف المقنػع بالر  الإداري مػا يتظػاىرغالبػاً  إذ ، مقاصػده إلػىلممواقؼ الخارجية ب ية الوصػوؿ 

 مستقبلًب . الإغ اءيقطؼ ثمف  أف أملبً بمصالحو الخاصة  أ رارىارغـ 
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الػذي ينػتف عنػو اخػتلبؼ وتبػايف فػي مواقػؼ عامػة النػػاس  الأمػر، الأغػواروىنػا تكمػف صػعوبة كشػؼ النوايػا وسػبر 
 [ .8وكؿ يفسره حسبما يراه بمنظاره ]المبطَّف تجاه السموؾ 

 وتكييؼ مع الذوؽ العاـ ) ايتكيت (. الأدبيةسموؾ نوع مف المجاملبت والالتزامات يدعوف ىذا ال فبع يـ -
المعبة وكما يقاؿ ) حلبؿ عالشاطر ( ويعدونػو ميػارات تعبػر عػف الػذكاء والػدىاء  أصوؿيرونو  الأخر وبع يـ -

 لمبت اه بطرؽ سميمة ودبموماسية.المراوغ والمسايرة التي توصؿ الشخص 

توظػػػؼ النفػػػاؽ والتكمػػػؼ والتصػػػنع  أخلبقيػػػةع والواعػػػوف لمػػػا يحػػػدث فيعتبرونػػػو ميػػػارات لا المتفيمػػػوف لمواقػػػ أمػػػا -
 والإثػراءليػاء النػاس وقتػؿ وقػتيـ إمختمفػة فػي مسػرحية يريػد منيػا  أدواراً ، وكيف الشخص يمثػؿ  الأدواروالمراوغة وتقمص 

 [ 9عمى حسابيـ ليخرج مف المعبة وكينو ىو المنتصر الوحيد .] 

 
 : الإداريبعض الاعتبارات اللامنطقية في اختيار وتعيين الجهاز  لإتباعالدافعة  بابالأس: خامساً 

ات عندما شخّص كؿ مف فرينش وبػورينز وويمدوفسػكي العديػد مػف الاعتبػارات يالستين إلىترجع بداية ىذه الظاىرة 
ندما جاء كػؿ مػف سيشػف وبورتػو السياسية في حياة المنظمات الحكومية ، ولكف في السبعينات اكتممت فكرتيا وتعمقت ع

صػمب ومحػور السػموؾ التنظيمػي فػي  التظػاىر بػالولاء لمسػمطة  أصػبحفقػد  الآفات وحتػى ي[ ، ومنذ الثمانين 10وبورؾ ] 
 :[  12]  إلىذلؾ  أسبابوتعود  ،العامة  والمنش تكؿ المنظمات 

عػػف طريػػؽ تعيػػيف  اأقػػداميلتثبيػػت السػػمطة تسػػعى التػػي جعمػػت وظيػػور المعار ػػة والثػػورات  السياسػػيةالانقلببػػات  .1
حلبؿ مف المناصريف والمؤيديف لمتمكف مػف تسػييرىـ ومنظمػاتيـ وفقػاً كافة في المنش ت والمنظمات  الإداريالطاقـ  وا 

يديولوجيتولمنظاـ القائـ   عمى تحقيؽ الصالح العاـ . والأقدر والأكفيحرص عميو ، لأا أنيـ،  ظناً  وا 

ز نفػوذ فػػي المجتمػػع تتصػػارع أو تتعػػاوف لتوزيػع المكاسػػب وتحقيػػؽ التػػوازف بػػيف اكػػر الاعتػراؼ بوجػػود قػػوى فاعمػػة وم .2
 المصالح والأدوار .

، الأمػػر الػػذي حػػدا انتمػػاءاتيـ الحزبيػػة أو العشػػائرية أو الاقتصػػادية بارتبػػاط قػػوة بعػػض الأفػػراد وقػػدراتيـ الشخصػػية  .3
 .تيييد أتباعيـ كافة بالمسؤوليف عف التعييف لتعينيـ في المواقع القيادية مف أجؿ كسب 

ظػاىرة انعكػس عمػى  ي، الأمػر الػذ واتجاىاتيـ أو تخصصاتيـ أو خمفياتيـ وأنشػطتيـ الأفراد  الاختلبؼ في ميوؿ .4
 [ . 1وجعميا  رورة تكمف وراء الييمنة عمى حياة المنظمات ] تعييف الإدارييف 

تفسػر أو تقػيس مصػطمحات القػوة والنفػوذ  عدـ التوصؿ بعد إلى معرفة المبادئ أو القواعػد والأسػس التػي تحكػـ أو .5
 . والسياسة

ونظرتػو لموسػط المحػيط وميارتػو فػي رسػـ  والطػامع فػي تػولي موقعػاً إداريػاً ،   سيكولوجية الفرد الممػارس لمسياسػة .6
المنظمػات .]  رإيجابػاً فػي درجػة تسػيي أوالصور لمواقع التنظيمي مف خلبؿ تمرسو وتجاربػو وخبراتػو التػي تػؤثر سػمباً 

12 ] 

فػإف مجػرد وجػود أي تػرجيح للبعتبػارات السياسػية والشخصػية ، يجعػؿ العديػد مػف المنػافقيف  الأسبابوميما كانت 
، ومصػػطمح القػػوة ؾ القػػوة مػػف خلبلػػو لتنفيػػذ مػػ ربيـوامػػتلبالإداري يسػػعوف بمختمػػؼ الوسػػائؿ والسػػبؿ لاسػػتلبـ ىػػذا الموقػػع 

 [ : 13ييخذ عدة أشكاؿ أىميا  ] 
المتنافسػػة تبػػادؿ الخػػداع والمراوغػػة والتعػػاوف لتحقيػػؽ حػػؿ  الأطػػراؼىػػي التػػي بموجبيػػا تتقبػػؿ و : القػػوة التواطئيػػة - أ

 .ناومنظمات ناحالياً في إدارة معظـ منش ت ع، وىي ما تتب[  14] . وسط ي مف لأي منيما بع اً مف مصالحو
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 الأفػػاؽالتػي تفػتح  الأحػداثوىػي التػي يػتـ  بموجبيػا البحػث عػػف التخػيلبت والتصػورات ، وصػنع : القػوة العمميػة - ب
وىػػػي لا محػػػؿَّ ليػػػا فػػػي العمػػػؿ الإداري فػػػي ، نحػػػو فػػػرص جديػػػدة منطقيػػػة نابعػػػة عػػػف التفكيػػػر العممػػػي والعقلبنيػػػة الشػػػديدة 

 .منظماتنا ومنش تنا نظراً لعدـ توفر مف يتحموف بيا في المواقع الإدارية 

  والإيمػػاءات والإرشػػاداتمباشػػر كالحركػػات وتتجمػػى فػػي اسػػتخداـ كػػؿ وسػػائؿ الاتصػػاؿ غيػػر ال: الإيحائيػػةالقػػوة  - ت
لتحقيػػؽ ال ػػرض  الأخػػرالطػػرؼ  إلػػىالرسػػالة  إيصػػاؿونظػػرات العيػػوف وتقػػاطيع الوجػػو ونبػػرة الصػػوت ، وكػػؿ مػػا مػػف شػػينو 

، الموىوبة لمفػرد ولػيس مػف التشػريع والمعرفػة  أوىذه القوة تستمد مف الطبيعة والصفات المكتسبة  أفالمقصود ، ووا ح 
 .ع ليا في جيازنا الإداري  وىي لا موق

، لمتناق ػػة لمػػا يتوقعػػو الطػػرؼ الأخػػراوتقػػديـ المعمومػػات  الآراء إثػػارةوىػػي التػػي تقػػوـ عمػػى : القػػوة المعار ػػة  - ث
، وىذه مػا يػتـ إتباعيػا فػي حتى يستطيع مف خلبليا الفرد جعؿ ىذا الطرؼ ي ير موقفو فجية ويشعر بنقاط  عفو بنفسو 

 والوصوؿ إلى الموقع المطموب  . بالمنافسيف للئطاحةإدارات منظماتنا ومنش تنا 

 
 : منطقية في اختيار وتعيين الجهاز الإداريهذه الاعتبارات اللا إتباعالانعكاسات السمبية عن : سادساً 

 إف أىـ ىذه الانعكاسات تتجمى بما يمي :
وح ػػػورىـ  الميمػػػة الأمػػػاكف إلػػػى يـذلػػػؾ مػػػف خػػػلبؿ تسػػػممُّ  يظيػػػرو : عمػػػى التنفُّيػػػذ وبنػػػاء اليالػػػة الأشػػػخاصتيافػػػت  .1

وخػػروجيـ بملببػػس رسػػمية وقيافػػة لائقػػة  ميمػػة،التػػي تظيػػرىـ بػػينيـ شخصػػية كافػػة  والإعلبميػػةالاجتماعػػات الرسػػمية 
، وتحػػدثيـ كممػا سػػنحت ليػـ الفرصػػة عػف حرصػػيـ الشػديد عمػػى الصػالح العػػاـ وعػف إخلبصػػيـ نحػوىـ الأنظػػارلمفػت 
بينيـ مخمصيف ونشيطيف ومؤىميف فعلًب لتولي المناصب والمسػؤوليات مػع ، حتى ي قنعوا مف حوليـ لمنظماتيـ الشديد

 العمـ أف الحقيقة والواقع خلبفاً لذلؾ .

مػا وتظير مػف خػلبؿ قيػاـ ىػؤلاء الطػامعيف بالمناصػب برصػد : البراعة والإبداع في التوظيؼ الانتقائي لممعمومات .2
 والأرقػاـمػات ىنػا وىنػاؾ ، واختيػار العبػارات والمقػاطع ، وما يكتب ، وما يذكر في التقارير والخطب مػف معمو  عيشا

تجػاىميـ  أو إخفػائيـومػف خػلبؿ . تطمعػاتيـوتقػوّي مكػانتيـ وتػدعـ  أغرا ػيـالتي يمكف تفسيرىا بالطريقة التي تخدـ 
تعػػارض ادعػػاءاتيـ ومػػف خػػلبؿ تػػرويف وتسػػويؽ المعمومػػات التػػي  تسػػر  أوالتػػي ت ػػر  الأخػػرىعػػف عمػػد المعمومػػات 

وبإنجازاتيـ ، ليتمكنوا مف تقوية علبقاتيـ بيا كػي تػدعميـ وترشػحيـ وت ػعيـ فػي  ـرفيا بدورىع  ت   أوالسياسية  القيادة
 [ . 15مناصب أعمى  ] 

ؿ مف المسؤولية الأخطاءتحميؿ  .3   الأخطػاءيت ح ذلؾ مػف خػلبؿ قيػاـ ىػؤلاء الطػامعيف بتجميػع : و للآخريف والتنصُّ
سقاطياالانحرافات و  وتحميميـ مسؤولية التصرفات المنحرفة ، ليجعموا مػف ىػؤلاء المنافسػيف  الأبرياءـ عمى منافسيي وا 

  أعمػػاليـال ػحية ، وليبقػػوا ىػـ فػػي منػيى عػػف المػوـ والعقػػاب بواسػطة التخطػػيط المسػبؽ لكػػؿ التوقعػات المترتبػػة عمػى 
رجعػوا أالثبوتيػة عمػى بػراءتيـ ، و  الأدلػة غيػرىـ ، بعػد أف يكونػوا قػد رتَّبػوا  إلػىويعػزو مسػؤوليتيا  أسػبابياينسػبوا كػي  

 .الشخصية ولأدوارىـكؿ الايجابيات والمكاسب المتحققة في المنظمة لجيودىـ 

الصػعبة  الأوقػاتوتحديػد الميػاـ فػي  الأدواروتظيػر مػف خػلبؿ رسػـ : لتحقيؽ المصػالح المشػتركة الآخريفتسخير  .4
كإلصػػػاؽ الػػػتيـ، وتقػػػديـ الشػػػيادات  للآخػػػريفلكيػػػد الػػػذيف يػػػتـ الاعتمػػػاد عمػػػييـ فػػػي ا والأعػػػوافلمجموعػػػة مػػػف الحمفػػػاء 

) بػػػارؾ  : عمػى مبػدأ والأعػوافالحمفػاء  لأولئػؾالمدعمة والمؤيػدة للبدعػاءات المطروحػة، مقابػؿ تقػديـ خػدمات معينػة 
 الله بػمف أفاد واستفاد (.
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كبر عدد ممكػف مػف أ ويظير ذلؾ مف خلبؿ قياـ ىؤلاء الطامعيف بتقوية علبقاتيـ مع: النفوذ أصحابالتقرَّب مف  .5
بمػػػا قػػػد  تػػػيثير مباشػػػر أوفاعػػػؿ   اذوي الشػػػيف والنفػػػوذ فػػػي مختمػػػؼ مواقػػػع السػػػمطة ، والػػػذي يمكػػػف أف يكػػػوف ليػػػـ دور 

 عند ال رورة .عنيـ   الأذىمنيـ في المساندة ودفع  للئفادةيعتر يـ مف أحداث 

يظيػر ذلػؾ مػف خػلبؿ تشػبث ىػؤلاء و  : الرسػمية وتسػخيرىا لخدمػة المصػالح الشخصػية والإجػراءاتتفسير القواعػد  .6
عػػادةمصػػالح منافسػػييـ ،  أوالرسػػمية التػػي توقػػؼ نشػػاط  والإجػػراءاتالمصػػمحيف بالقواعػػد  الإداريػػيف تفسػػيرىا عنػػد  وا 

. ] أنػػدادىـبمصػػالح  الإيقػػاع، وذلػػؾ لمػػتمكف مػػف  وأعػػوانيـ أصػػدقائيـالمػػزوـ بمػػا يخػػدـ ويحقػػؽ مصػػالحيـ ومصػػالح 
15]. 

خفػػاءسػتر  .7 المصػػمحييف  الإداريػػيفويظيػػر ذلػؾ مػػف خػلبؿ قيػػاـ ىػؤلاء : الأقػػواؿ ةرة الوعػػود وزخرفػكثػفػػي  الأعمػاؿ وا 
ومطػػامع تحػػت  أىػػداؼمػػا يخفونػػو مػػف  إلػػىبرسػػـ خطػػط خفيػػة بنوايػػا ومقاصػػد م ػػممة عمػػى مراحػػؿ متعػػددة لموصػػوؿ 

 براقة ووعود كاذبة . وأغطيةستار عناويف وشعارات 

 ؼلا يكشػوقػد  ، مف كشؼ ىذا التنػاقض الآخروفحتى يتمكف  الأحيافغمب أالذي يجعؿ الزمف يطوؿ في  الأمر
عمى التقاعد  الإحالةكيف يطمبوا  الأصوليةبالطرؽ  أعماليـالانسحاب مف  إلى الإدارييفحتى النياية عندما يسارع ىؤلاء 

 وشيكاً . أو كشفيـ بات محتماً  أفعندما يتحسسوف  ، الرغبة في الراحة مف العمؿ بسبب المرض أو، 
 الدراسة:انب الميداني من الج
 مناقشة الفرضيات :: أولاً 

ّـَ التعػػرؼ عمػػى القاعػػدة النظريػػة التػػي ب نيػػت عمييػػا فر ػػيات الدراسػػة ، وفػػي ىػػذا القسػػـ مػػف فػػي الفقػػرات السػػابقة  تػػ
ىنػا تػـ إعطػاء و  الدراسة سوؼ نتعرض لمناقشة الفر ػيات ، واسػتخلبص النتػائف ، ومػف ثػـ و ػع التوصػيات أو الحمػوؿ

 .وأربع درجات لمموافؽ بشدة، موافؽ، وثلبث درجات لمموافؽالف ل ير لمحيادي ودرجتي درجة
 ) عف علبقة تولي الفرد موقعاً قيادياً أو إدارياً بكفاءاتو ومؤىلبتو وخبراتو (.: الفر ية الأولى (1

ػػـ عنػػدما حػػددنا رؤى  سد  وأو ػػحنا دارة،لػػلئالفكػػر التنظيمػػي والمػػدارس الفكريػػة  أدبيػػاتلعػػؿ الحػػوار حػػوؿ ذلػػؾ قػػد ح 
سػػنادمنػػاحي توزيػػع المناصػػب  ، لػػذلؾ عنػػد المتابعػػة الميدانيػػة  .... الػػخ تنفيػػذ تفػػويض السػػمطة أسػػاليب وأوردنػػاالميػػاـ ،  وا 

بينػػو لا  الإجابػػات% / مػػف نسػبة  76.29حػػدود / إلػىتصػػؿ  أنيػػاالصػػادرة عػف الجيػػات المستقصػػاة تبػيف  الإجابػػاتلعػدد 
الكفػػاءات  أويتناسػػب مػػع ىػػذه المػػؤىلبت  إداريػػاً موقعػػاً  أوراتػػو بإمكانيػػة توليػػو منصػػباً وكفاءتػػو وخبعلبقػػة لمػػؤىلبت الفػػرد 

 .الأولىوأثبت عدـ صحة الفر ية  الإحصائيرتفع لدى التطبيؽ مستوى دلالة م إلىوىو ما أشار  والخبرات،
رؼ والمػػؤىلبت إدارة وتسػػيير شػػؤوف منظمتػػو بمسػػتوى المعػػافػػي  الإداري) عػػف علبقػػة نجػػاح : الفر ػػية الثانيػػة (2

 لديو ( . والأخلبقية العممية والاستعدادات النفسية 
تػرتبط بال ػمير  لأنيػاوالاستعداد النفسي لمفػرد بيسػاليب كميػة بحتػو  الأخلبقيةعمى الرغـ مف صعوبة قياس درجة 

 الأنانيػةبتعػاد عػف والا أىػدافيافي سبيؿ تحقيػؽ المنظمة والعمؿ  إلى أف مؤشراتيا مف حيث النظر إلا الإنسانية،وبالذات 
بمػػا ىػػو جديػػد وتحقيػػؽ المكاسػػب والازدىػػار والارتقػػاء  للئتيػػاف، والمبػػادرة  رؤوسػػاء ومرؤوسػػيفوالتعامػػؿ مػػع الاخػػريف مػػف 

، لػػػذلؾ عنػػػػد أو لا الإداريوقع ػيقػػػػدـ دلػػػيلًب وا ػػػحاً عػػػػف درجػػػة صػػػلبحية الفػػػرد لتػػػػولي المػػػ أف يمكػػػف ، لممنظمػػػة ...الػػػخ
درجػػة  أف% / تؤكػػد  91.87نسػػبة / أفمقدمػػة مػػف المستقصػػف حػػوؿ ىػػذه العلبقػػة تبػػيف ال للئجابػػاتالملبحظػػة الشخصػػية 

، لػذلؾ  والأخلبقيةنجاح قيادة المنظمة تتوقؼ وبشكؿ كبير جداً عمى معارؼ الفرد ومؤىلبتو العممية واستعداداتو النفسية 
 ىذه النسبة المئوية دلالة حتمية عمى صحة ىذه الفر ية. أفنرى 
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التعيػػيف بدرجػػة تحقػػؽ مبػػدأي تكػػافؤ الفػػرص وو ػػع الرجػػؿ المناسػػب  إجػػراءات) عػػف علبقػػة  :ةالفر ػػية الثالثػػ (3
  .بالمكاف المناسب(

فر ػػيا  ، إلػػىتبعػػاً لاعتبػػارات سياسػػية وشخصػػية وغيػػر عمميػػة  الأفػػراد ربمػػا يعػػود تػػيثير ىػػذه الظػػاىرة فػػي تعيػػيف 
حد انتزاع حقػوؽ الاخػريف واعطائيػا ل يػر  إلىقد يصؿ تيثيره ف الاعتبارات القيمية والقانونية والنظامية ، والذي انحرافاً ع

 والجماعات . الأفرادصمحة العامة ومصمحة بالم الإ رار إلىمستحقييا ، وىذا ما قد يؤدي 
تحقيػؽ مبػدأي  إمكانيػةف عػدـ عزو % / ي 96.37/ أفالمستقصيف في عينة البحث تبيف  إجاباتومف خلبؿ رصد 

وفقػػػاً ليػػػذه الاعتبػػػارات اللبمنطقيػػػة ،  الإداريػػػيفتعيػػػيف  إلػػػىناسػػػب فػػػي المكػػػاف المناسػػػب تكػػػافؤ الفػػػرص وو ػػػع الرجػػػؿ الم
 صحة الفر ية الثالثة . لإثباتومستوى الدلالة السابؽ كاؼ 

التنظيميػػػة فػػػي المنظمػػػات والمنشػػػ ت مػػػع ظروفيػػػا الداخميػػػة  الأطػػػر) عػػػف علبقػػػة انسػػػجاـ : الفر ػػػية الرابعػػػة (4
  .والخارجية (

التنظيميػة القػادرة عمػى  الأطػرتفرض نوعاً مػف  أصبحتلتطور الاقتصادي والتقدـ الح اري لعؿ  رورة مواكبة ا
فػػي  أف ػػؿ نتػػائف  إلػػىخارجيػة ، وذلػػؾ لمػػتمكف مػػف الوصػوؿ  أـتحقيػؽ الانسػػجاـ مػػع ىػػذه الظػروؼ سػػواء أكانػػت داخميػػة 

 مواجية المشاكؿ المتفاقمة التي تفر يا تحديات القرف الحادي والعشريف .
تعثػر معظػـ  أفبػدوا أ% /  72.86المستقصيف في عينػة البحػث تبػيف أف نسػبة / لإجاباتتابعة الميدانية ولدى الم

، يثبػػت صػػحة  الإحصػػائيمنظماتنػػا ومنشػػ تنا يعػػود لعػػدـ وجػػود ىػػذا الانسػػجاـ ، وىػػو مسػػتوى دلالػػة مرتفػػع لػػدى التطبيػػؽ 
 الفر ية الرابعة .

طػػرؽ غيػػر عمميػػة مػػع مصػػالح المعينػػيف ب لئداريػػيفل) عػػف تعػػارض المصػػالح الشخصػػية : الفر ػػية الخامسػػة (5
   .(منظماتيـ

جابػاتالمعينيف وفقاً ليذه الاعتبػارات ،  الإدارييفلدى رصد اتجاىات بعض  المستقصػيف فػي عينػة البحػث، فقػد  وا 
% / تؤكػػد بػػيف كػػؿ مػػدير يعػػيف وفقػػاً لاعتبػػارات غيػػر عمميػػة يكػػوف ىمػػو الوحيػػد  88.83عكسػػت النتػػائف عمػػى اف نسػػبة /

 أخػرى  أمػور أيػةالمنشػاة التػي يػديرىا وعػف  أوقيؽ مصالحو والحفػاظ عمػى موقعػو ب ػض النظػر عػف مصػمحة المنظمػة تح
 صحة الفر ية الخامسة . لإثباتتتعمؽ بالمصمحة العامة ، وىذه النسبة خير دليؿ 

  .(تصادية والبشريةارد المجتمع الاقالاختيار والتعييف بعممية التفريط بمو  ءعلبقة سو ) عف : الفر ية السادسة (6

، حيػث جتمع الاقتصادية والبشرية وىدرىاإننا لا نبال  عندما نربط سوء الاختيار والتعييف بعممية التفريط بموارد الم
أصػػبح جمػػيُّ المعيػػاف بػػيف التعيػػيف وفقػػاً لاعتبػػارات غيػػر عمميػػة وبعيػػدة كػػؿ البعػػد عػػف المنطػػؽ يػػؤدي إلػػى انتػػزاع حقػػوؽ 

فػي خسػارة العقػوؿ المبدعػة والخبػرات المؤىمػة عمميػاً وأخلبقيػا لخدمػة  ـيتحقييا ، وىػذا مػا يسػائيػا ل يػر مسػعطا  الاخريف و 
% / 63.25/ أفالصػػالح العػػاـ ، والمتابعػػة الميدانيػػة لنسػػبة الإجابػػات مػػف عػػدد المستقصػػيف فػػي عينػػة البحػػث أشػػػػار إلػػى 

 أفكػاف مػف الممكػف  آخػرة وكفػاءة شػخص تؤكد انو بتعييف أي إداري بطرؽ غير عممية وغير مو وعية يتـ خسارة خبر 
 يقدـ الكثير فيما لو تولى ىو ىذا الموقع القيادي ، وىذا يعد مستوى دلالة مرتفع ويثبت صحة الفر ية السادسة .

  .لموطف ( والإخلبصبدرجة التظاىر بالولاء  الإداري) عف علبقة درجة الموقع  :السابعةالفر ية  (7
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 الإداريتحديػػد الموقػػع  أفالمرسػػومة ،  وأىػػدافياعمميػػة التنمويػػة والمنفػػذ لخططيػػا العنصػػر البشػػري ىػػو القائػػد لم إف
اسػتخداـ لممسػؤولية، وىػذا  أف ػؿط وزنػاً وحجمػاً بتحقيػؽ تبر يػ ذيتيكيد لمبدأ الكفاءة التنظيميػة الػ  عدُّ ي   وواختيار مف يناسب
 والإيمافمكونة ليذا الموقع وبيف الكفاءة والسموؾ بإيجاد الصمة بيف الميمات والسمطة والمسؤولية ال إلابالطبع لف يتحقؽ 
 بالصالح العاـ .

سػنادوتوزيػع المسػؤوليات  الإداريػةلشػ ؿ المناصػب  الأشخاصاختيار وتعييف عممية  ؿما يجعوىذا  الميػاـ عمػى  وا 
سػػتار  غيػر المػؤىميف يظيػروف فػػي سػموكيات مزيفػة وتصػػرفات مبطنػة تحػت الأفػػرادالعديػد مػف تفػػرز غيػر عمميػة ،  أسػس
 إجابػاتازداد ظيور ىؤلاء عمى خلبؼ حقيقتيـ ، ومػف خػلبؿ رصػد أىمية بالولاء والوطنية ، وكمما ازداد الموقع   التزرع

الموقػػع  أوالمنصػػب  أىميػػةدرجػػة  أفبػػدوا أالعينػػة  أفػػراد% / مػػف  65.33المستقصػػيف فػػي عينػػة البحػػث تبػػيف اف نسػػبة / 
اصػػب ولػػيس لػػدييـ المػػؤىلبت والكفػػاءات والخبػػرات والسػػموكيات المطموبػػة مػػف ىػػؤلاء الػػذيف يطمحػػوف بالمن الإداري تجعػػؿ

، وىػذه النسػبة تعػد مسػتوى مػف خػلبؿ تظػاىرىـ عمػى عكػس حقيقػتيـىػذه المناصػب  إلػىلموصػوؿ كافػة  يكرسوف جيودىـ
 . لسابعةصحة الفر ية ا لإثباتدلالة مرتفع 

ي تسػػخير مػػع الرغبػػة فػػ والإجػػراءات القواعػػدير والعقلبنيػػة فػػي تفسػػ) عػػف علبقػػة المصػػداقية  :الفر ػػية الثامنػػة (8
 .الموارد لتحقيؽ الم رب(

 إخفػػاءجػػؿ أوالمواقػػؼ التكتيكيػػة فػػي منظمػػاتيـ مػػف  الأسػػاليبمجموعػػة  إلػػىيمجػػي  الإداريػػيفمػػف  اً بع ػػجمػػي بػػيف 
ظػػراً لمػػا يترتػػػب كشػػػفيا ، ن أوعنيػػا  بالإي ػػاحالأعػػػراؼ  أوالقػػيـ  أوالآداب  أوالمقاصػػد والنوايػػا التػػي لا تسػػػمح القػػوانيف 

جػؿ الػتمكف مػف أمساءلة ، تكوف ىػذه المواقػؼ بعيػدة كػؿ البعػد عػف الصػدؽ والعقلبنيػة مػف  أوعداء  أوعمييا مف  رر 
وعنػػد الملبحظػػة الشخصػػية . لتحقيػػؽ المصػػالح والمػػ رب الشخصػػيةكافػػة الخاصػػة بالمنظمػػة  الأمػػورتفسػػير  فػػي  تسػػخيرىا
 المػػديريفأف  أو ػػحواالعينػػة  أفػػراد% / مػػف  76نسػػبة /  أفلظػػاىرة تبػػيف المقدمػػة مػػف المستقصػػيف حػػوؿ ىػػذه ا للئجابػػات
الخاصػػة  الأمػػورالمصػػداقية ويبعػدوف كػػؿ البعػػد عػف العقلبنيػػة فػػي تفسػير  إلػػىبطػرؽ غيػػر عمميػػة يفتقػروف كافػػة المعينػيف 

ة الفر ػػػية حقيقيػػػة عمػػػى صػػػح ةتشػػػكؿ دلالػػػبمنظمػػػاتيـ ليناسػػػبوا ذلػػػؾ مػػػع ميػػػوليـ ومصػػػالحيـ الشخصػػػية ، وىػػػذه النسػػػبة 
 .الثامنة

 والإخلبصالمناصرة والتيييد والموازرة لمسمطة بالنزاىة والكفاءة ب) عف عدـ علبقة التظاىر : الفر ية التاسعة (9
 وحب الوطف ( 

فػي منظمػات ومنشػ ت  الإداريمػف ال ػرورات الممحػة لتعيػيف الكػادر  أصػبحلعؿ التمييز بيف الوطنية والمصػمحية 
لمتسػػػتر عمػػػى سػػػموكيـ  الإجرائيػػػة المحتػػػرفيف فػػػي توظيػػػؼ الوسػػػائؿ الشػػػرعية والمنافػػػذ أولئػػػؾ القطػػػاع العػػػاـ ، لاف سػػػموؾ 

 أكثػربػينيـ  والإبداعيػةالاخريف ، وادعاءاتيـ الاجتيادية  أنظار أماـعمدة تالمصمحي ، ودىائيـ في ممارستيـ العمنية والم
خلبصاً حباً  وأكثروطنية   ،مػف ىػذا النػوع إداريػيفمنظماتنا ترزح تحت وطية  وتفانياً في سبيؿ الوطف ، جعؿ العديد مف وا 

، ولػػدى المتابعػػة والتطػػوير الإصػػلبحوجعموىػػا عثػػرة تعػػوؽ مسػػيرة  وأىػػدافيا وأرباحيػػا يػػاكاتمجردوىػػا مػػف ممت الػػذيف بػػدورىـ 
العينػػػة يؤكػػػدوف أف التظػػػاىرة  أفػػػراد% / مػػػف  89.84نسػػػبة /  أفالمستقصػػػيف فػػػي عينػػػة البحػػػث تبػػػيف  لإجابػػػاتالميدانيػػػة 

وىػػذه النسػػبة تعػػد   الػػوطف،والتفػػاني فػػي حػػب  والإخػػلبص الإداريػػةبالتيييػػد والمناصػػرة لا يعنػػي بال ػػرورة امػػتلبؾ القيػػادة 
 .يدؿ عمى صحة الفر ية التاسعة الإحصائيمستوى دلالة مرتفع لدى التطبيؽ 

 :  استخلاص النتائج: ثانياً 
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لا تخمػؽ  الإداريػيفالفوقيػة فػي تعيػيف  والأوامػرانيف القػو  إف: بمقت ى مناقشة فر يات ىذه الدراسة نسػتطيع القػوؿ
ولػذلؾ فػإف نتػائف . المدير الناجح المخمص الراغب بالعمؿ والمبػدع فػي تطػوير مياراتػو ونقػؿ تجاربػو بالممارسػة والتطبيػؽ

سػػناد الإداريػػيفىػػذه الدراسػػة ربمػػا تعػػد مؤشػػراً جيػػداً لاختيػػار وتعيػػيف  ئف يمكػػف أف الميػػاـ وتفػػويض السػػمطة ، وىػػذه النتػػا وا 
 : نمخصيا بما يمي

إف إطػػػػلبؽ العنػػػػاف لآليػػػػات تعيػػػػيف تخػػػػدـ فئػػػػات محػػػػدودة دوف  ػػػػوابط  أو تػػػػدخؿ مػػػػف شػػػػينو أف يػػػػدفع  بالنشػػػػاط   .1
 الاقتصادي في اتجاىات لا تنسجـ مع المصمحة العامة.

حموؿ الواقعيػػة بػػال تمػػاـجييػػا القطػػاع العػػاـ والأىا ػػرورة التركيػػز عمػػى حػػؿ المعوقػػات الذاتيػػة والمو ػػوعية التػػي يو  .2
 والمقترحات العقلبنية والعممية.

والاسػتعانة عنيػا بقػدرات وأوامػر مركزيػة يقػود إلػى حػدوث اخػتلبلات بنيويػة ، إف عدـ وجػود أسػس محػدودة لمتعيػيف .3
 في الاقتصاد الوطني

كانيػػة توليػػو بإم الأحيػػاف فػػي بمػػدنا لا علبقػػة لممػػؤىلبت العمميػػة والكفػػاءات والخبػػرات التػػي يمتمكيػػا الفػػرد فػػي معظػػـ  .4
يتربعػوف عمػى قمػـ المحترفيف والمتمرسيف عمى التسمؽ واغتناـ الفرص  الأفرادمف  أقمية ؿما يجعموقعاً قيادياً ، وىذا 

 منيـ . أف ؿينجب مف ىو  أفالوطف لـ يستطع آخر ، وكيف  إلىويتنقموف مف موقع  الإداريةاليياكؿ 

عمػى يمكننػا مػف الحصػوؿ  والأخلبقيػةمميػة والاسػتعدادات النفسػية المعارؼ والمػؤىلبت الع إف التعييف وفقاً لمستوى .5
ويحبػػوف الصػػالح العػػاـ ، ويقدسػػوف شػػرؼ المينػػة، وي ػػحوف فػػي  الػػذيف يحترمػػوف المبػػادئ الإداريػػيفنػػوع مػػف القػػادة 

 حساب . ألؼمسؤولياتيـ التاريخية ، ويحسبوف لما قد يقاؿ عنيـ في المستقبؿ  إنجاحسبيؿ 

تطبيػػؽ العديػػد مػػف المبػػادئ التنظيميػػة التػػي  وعػػفغيػػر عمميػػة وبعيػػدة عػػف الواقػػع  أسػػسعمػػى  الإداريػػيفتعيػػيف  إف .6
لػـ يكػف مػف المسػتحيؿ تطبيػؽ مبػدأ  إفوفقاً لاعتبارات غير عممية يجعؿ مف الصعب و ينب ي تطبيقيا في المنظمات 

 ةالشػػػعور بالمسػػػؤوليوىػػػذا مػػػا يترتػػػب عميػػػو عػػػدـ  و ػػػع الرجػػػؿ المناسػػػب فػػػي المكػػػاف المناسػػػب تكػػػافؤ الفػػػرص ومبػػػدأ
وتكػػػريس كػػػؿ محتوياتيػػػا وممتمكاتيػػػا ، والابتعػػػاد عػػػف النزاىػػػة والاتجػػػاه لتسػػػيير المنظمػػػات حسػػػب الأىػػػواء، واللبمبػػػالاة

 لخدمة المصمحة الشخصية.

التنظيمية في معظـ منظماتنا ومنشػ تنا وبػيف ظروفيػا الداخميػة والخارجيػة ، وذلػؾ لاف  الأطرانسجاـ بيف  لا يوجد .7
التنظيميػة رات لا عممية وغير منطقية يجعؿ ىنالؾ نوع مػف عػدـ الانسػجاـ والتجػاوب بػيف اليياكػؿ افؽ اعتبالتعييف و 
 السموؾ الداخمي في ىذه المنظمات وبيف بيئتيا الخارجية . وأنماط

داريييػا المعينػيف بطػرؽ غيػر عمميػة إوبػيف تحقيػؽ مصػالح  وأىػدافياتعارض بيف تحقيؽ مصمحة المنظمات  ىنالؾ .8
جػؿ المحافظػة عمػى أينحصر في تكريس كؿ جيودىـ لكسب لعبة الصراع مػف  الإدارييفف ىدؼ ىؤلاء لأ افيـ،وأىد

 الخاصة.متمكات المنظمة لمصالحيـ أو تسخير م بيندادىـ، الإطاحة أومنيا  لأف ؿالترقي  أومناصبيـ 

تفػػػريط بمػػػوارد المجتمػػػع نالػػػؾ وى، إمكانيػػػة كبيػػػرة غيػػػر مسػػػتقمة بالشػػػكؿ الاقتصػػػادي بسػػػبب الذىنيػػػة الإداريػػػةتوجػػػد  .9
خػريف انتزاع حقوؽ الآ إلىعممية يؤدي الغير وفقاً للبعتبارات اللبمنطقية و  ف التعيفالاقتصادية والبشرية وىدرىا ، لأ

لخدمة الػوطف  وأخلبقياً ة عممياً ػفي خسارة العقوؿ المبدعة والخبرات المؤىم ـما يسيعطائيا ل ير مستحقييا ، وىذا ا  و 
سيطرة العقمية البيروقراطية ىذه العقمية التي تتناقض مػع التوجيػو الأساسػي  الأداءوىذا يقود إلى  عؼ  ،والمواطنيف

 لعممية التطوير.

الموقػػع  أىميػػةف لأ ،  بػػالولاء والوطنيػػة تجعػػؿ ىػػؤلاء الطػػامعيف بالمناصػػب يتظػػاىروف الإداريالموقػػع  أىميػػة إف  .10
نحػػوىـ مػػف خػػلبؿ  الآخػػريف أنظػػارمػػف ىػػؤلاء لفػػت  با يتطمػػمػػكبػػر ، وىػػذا أ إليػػوتجعػػؿ درجػػة الطمػػع فػػي الوصػػوؿ 
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 أكثػػر وأنيػـتصػرفاتيـ التػي تظيػرىـ وكػينيـ شخصػػية عبقريػة ميمػة ، وحريصػيف كػؿ الحػػرص عمػى الصػالح العػاـ ، 
     . نشيطيف ومؤىميف فعلًب لتولي المناصب والمسؤوليات وأنيـوتفانياً وولاء لموطف ،  أخلبصاً 

مكانيػػاتارد الرغبػػة فػػي تسػػخير مػػو إف   .11 كػػؿ البعػػد عػػف  يجعػػؿ الإداري يبتعػػدالمنظمػػة لتحقيػػؽ المػػ رب الشخصػػية  وا 
ف مقاصػػد ونوايػػا الفػػرد الطػػامع بتحقيػػؽ م ربػػو الشخصػػية ، لأ والإجػػراءاتالمصػػداقية والعقلبنيػػة فػػي تفسػػير القواعػػد 
 ومػػا يجعمػػقيقيػػا ، وىػػذا تح أدواتيختارىػػا لتحقيػػؽ ىػػذه المقاصػػد وفػػي  أوتجعمػػو ينػػاور فػػي الوسػػائؿ التػػي يسػػتخدميا 

 يفسر كؿ شيء حسبما يراه بمنظاره .

خلبصػػووطنيتػػو وحبػػو وولائػػو وتفانيػػو  لا يعنػػي بال ػػرورةوالمناصػػرة والمػػوازرة لمسػػمطة تظػػاىر الفػػرد بالتيييػػد إف  .12  وا 
 لمتسػػػتر عمػػػى سػػػموكيـ الإجرائيػػػةالمحتػػػرفيف فػػػي توظيػػػؼ الوسػػػائؿ الشػػػرعية والمنافػػػذ  أولئػػػؾف لمنظمتػػػو ولوطنػػػو ، لأ

،  والإبداعيػػػةالاخػػػريف ، وادعػػػاءاتيـ الاجتياديػػػة  أنظػػػار أمػػػاـالمصػػػمحي بػػػدىائيـ فػػػي ممارسػػػاتيـ العمنيػػػة والمتعمػػػدة 
مقاصػػدىـ ونوايػػاىـ ، وظيػػورىـ عمػػى عكػػس حقيقػػتيـ لكػػي  لإخفػػاءوالمواقػػؼ التكتيكيػػة  الأسػػاليبيمجػػؤوف لمثػػؿ ىػػذه 

والوطنيػة  والتفػاني الإخػلبصبعيديف كؿ البعد عػف  الأمرقة يوفقوا في تحقيؽ الترقيات والمنافع الذاتية ، وىـ في حقي
. 

 
 والتوصيات:المقترحات : ثالثاً 

بد مػف ردؼ العمػؿ نو لا أ أرىبكؿ مو وعية وعمـ لمعالجة المشاكؿ ووأد الصعوبات ،  أنشد الأمثؿ ثكباح يإنن
 القبيؿ :الحقيقة والصواب ، وفي ىذه المقترحات شيء مف ىذا  إلىبمسبباتيا لكي نتوصؿ 

معايشة كافػة المػؤىميف لتػولي المواقػع القياديػة روحيػاً ، واسػتلبؿ مخػزوف قػدراتيـ عػف طريػؽ احتػراـ كيػانيـ وتقػدير  .1
 الأنسػػب، ومػػف ثػػـ اختيػػار  إلييػػاة التػػي ينتمػػوف ػػػػىػػـ لمعمػػؿ والمؤسسءذاتيػػـ حتػػى نثيػػر نزعػػاتيـ المتجػػددة ونجس ػػد ولا

 . والأف ؿ

مار جيده بالكفاءة المطموبة مف تصرفاتو وأفعالو الإنسانية ، بشكؿ ي مف لنا وقعاً اختيار الإنساف المناسب واستث .2
 إ افياً وقيمة كبرى ت اؼ لحركة التنمية والتطوير المتسارعيف .

اختيار الجياز الإداري لأية منظمة عمى أساس متكامؿ ومتخصص ومؤىػؿ عمميػاً ومػدرب مينيػاً ، وميػيء نفسػياً  .3
 ماعياً واقتصادياً ، كي لا تتعارض المصالح وتست ؿ الموارد .وخمقياً وسياسياً واجت

عمى سعة المعرفػة التخصصػية والمػؤىلبت العمميػة والاسػتعداد النفسػي والأخلبقػي  فػي تعينيػات  فالاعتماد ما أمك .4
 الابتعاد كؿ البعد عف تطبيؽ الاعتبارات السياسية والشخصية في تعييف الإدارييف .و  الإدارييف

ى تطبيؽ أىـ المبادئ التنظيمية فػي منظماتنػا كمبػدأ تكػافؤ الفػرص ، ومبػدأ الرجػؿ المناسػب فػي المكػاف التيكيد عم .5
جػػؿ حفػػز المخمصػػيف والمبػػدعيف المتفػػانيف فػػي أالمناسػػب ، ومبػػدأ العقػػاب لمػػف أسػػاء ، والأجػػر لمػػف أصػػاب ، مػػف 

 عمميـ وأدائيـ الإداري .

سػمطات المخولػة ليػـ ىػي مسػؤولية وليسػت امتيػازاً، والمسػتعديف ش ؿ المواقع الإدارية بالأشػخاص المػؤمنيف بػيف ال .6
، ويسػػتطيعوا يـلصػػير ) أنػػاىـ ( الفرديػػة فػػي ) الػػنحف ( الجماعيػػة ، لكػػي يتمكنػػوا مػػف إدارة المنظمػػة بشػػكؿ سػػميـ وقػػو 

 السير بيا قدماً نحو التوسع والتطور والنمو الكمي والنوعي .

ة الجماىيرية في إدارة المنظمات لمتمكف مف جعؿ ىذه المنظمات ىيئات التيكيد عمى تدعيـ الديموقراطية والمشارك .7
 قادرة بصدؽ عمى القياـ بدورىا التنموي .و ممثمة لممصالح العامة والاتجاىات ، 
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بعػاد أصػحاب السػموؾ  .8 و وأنػاة لمػتمكف مػف التمييػز بػيف الوطنيػة والمصػمحية وا  التيكيد عمى دراسة سػموؾ الأفػراد بتػرو
 مثؿ ىذه المواقع . المصمحي عف ش ؿ

جػػراء المزيػػد مػػف البحػػوث والدراسػػات حػػوؿ ظػػاىرة تعيػػيف الإداريػػيف لموقػػوؼ باسػػتجلبء  .9 تكثيػػؼ الجيػػود الأكاديميػػة وا 
عمى طرؽ توظيؼ ىذا النفوذ  لمػتمكف مػف إبعػاد مػف أسػاؤوا عػف و  عمى مصادر نفوذ مف توجوا لش ؿ ىذه المواقع ،

إشػػباع نػػزواتيـ ، أو عػػف غيػػر قصػػد بسػػبب جيميػػـ ومحدوديػػة تجػػاربيـ  قصػػد بسػػبب حػػبيـ لػػذاتيـ وليػػثـ السػػريع وراء
 الفنية والتنظيمية

سنادو ع معايير و وابط وا حة تنظـ عممية توزيع المناصب  .10  المياـ وتفويض السمطة. وا 
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 استمارة الاستقصاء
 

 جامعة دمشؽ
 أعماؿ إدارةقسـ  –كمية الاقتصاد 

 
 . الإدارةالمؤىلبت العممية وذوو الاىتمامات بشؤوف  أصحابو  إدارييف السادة المستقصيف مف

  
 : تحية طيبة وبعد

 
وانػو قػد وقػع الاختيػار عمػيكـ لمتعػرؼ  فقػط،البحػث العممػي  لأغػراضالبيانات والمعمومات سػوؼ تسػتخدـ  إفلمعمـ 

 البحث. النتائف المرجوة مف إلىعمى آرائكـ التي ليا في نظرنا بال  أىمية في التوصؿ 
 

 العينة:معمومات خاصة بـأفراد 
 

   : أنثى                                          :ذكر : الجنس
 

 
         : مف ثلبثيف أكثر                            :اقؿ مف ثلبثيفالعمر: 
 

 
   : لإداريامف ذوي الاىتماـ بالعمؿ                            :   إدارياً  : العمؿ

 
 

   :دكتوراه         :  ماجستير         :    إجازة جامعية: المؤىؿ العممي
 

 
   : أكثر مف خمس سنوات      : اقؿ مف خمس سنوات: الخبرة الوظيفية
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 : معمومات خاصة بموضوع البحث
 

 : مع رأيؾة التي تراىا متوافقة ( إزاء العبار        يرجى الإجابة بو ع إشارة )  
 

 موافؽ الأسئمة الرقـ
غير 
 موافؽ

موافؽ  
 بشدة

 محايد

تتوقؼ فرصة تولي الفرد موقعػاً قياديػاً عمػى الكفػاءات والخبػرات والمػؤىلبت  1
 العممية التي يتمتع بيا .

    

يتوقؼ نجػاح الإداري فػي تسػيير شػؤوف منظمتػو عمػى المعػارؼ والمػؤىلبت  2
 نفسية والأخلبقية .العممية لديو وعمى استعداداتو ال

    

3 
تتوقؼ إمكانية تحقيؽ العديد مف المبادئ التنظيمية كو ع الرجؿ المناسب 

د بمنػػػػيى عػػػػف كافػػػػة الاعتبػػػػارات فػػػػي المكػػػػاف المناسػػػػب عمػػػػى تعيػػػػيف الأفػػػػرا
 وغير المنطقية . ةعممياللب

    

4 
يتوقؼ تحقيػؽ الانسػجاـ التػاـ بػيف الأطػر التنظيميػة لممنظمػة وبػيف ظروفيػا 

داخميػػػة والخارجيػػػة عمػػػى كيفيػػػة رسػػػـ ىياكميػػػا التنظيميػػػة وشػػػ ميا بػػػالأطر ال
 المناسبة

    

5 
مكانيػات  تتوقؼ درجة ميؿ الإداري إلى است لبؿ نفػوذه فػي تسػخير مػوارد وا 
المنظمػػة لمصػػالحو الخاصػػة عمػػى طريقػػة وصػػولو إلػػى ىػػذا الموقػػع الإداري 

 والثقة المطمقة المعطاة لو .
    

6 
د المجتمػػػػع البشػػػػرية والاقتصػػػػادية والتفػػػػريط بيػػػػا وخسػػػػارة يتوقػػػؼ ىػػػػدر مػػػػوار 

العقػػػوؿ المبدعػػػة والخبػػػرات المؤىمػػػة عمػػػى درجػػػة الإفػػػراط فػػػي التعيػػػيف تبعػػػاً 
عطائيا الآخريفلاعتبارات غير عممية وانتزاع حقوؽ   ل ير مستحقييا . وا 

    

تػػػزداد درجػػػة تظػػػاىر الأفػػػراد بػػػالولاء والوطنيػػػة والإخػػػلبص والتفػػػاني بزيػػػادة  7
 أىمية الموقع الإداري والطمع في توليو .

    

8 
تتوقػػؼ درجػػة المصػػداقية والعقلبنيػػة فػػي تفسػػير الأمػػور الخاصػػة بالمنظمػػة 

جػػراءات عمػػى النيػػة السػػيئة لتسػػخير مػػوارد و  مكانػػات المنظمػػة ا  مػػف قواعػػد وا 
 لصالح الم رب الشخصية

    

خلبصػػػػو لوطنػػػػو ع 9 مػػػػى درجػػػػة تتوقػػػػؼ وطنيػػػػة الفػػػػرد وحبػػػػو وولائػػػػو وتفانيػػػػو وا 
طلبؽتظاىره بالمناصرة والتيييد والمؤا  .التصريحاتالشعارات و  زرة وا 

    

 

 
 :المراجع
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