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 المستخلص
, سعيا لحل الفاعلية التنظيمية الاستفادة من مدخل القيم المتعارضة من اجل تعزيزى يهدف البحث إل

, مشكلة الدراسة والمتمثلة بإيجاد آلية عملية لرفع مستوى الفاعلية في ميدان الدراسة )جامعة الموصل(
اسب للفاعلية وتمثل الجواب الفرضي لهذه المشكلة في أن المدخل المذكور وسيلة فاعلة في بناء أنموذج من

 التنظيمية للجامعة.
 استخدمتكمنهج بحثي في جانبها النظري, و الدراسة على المنهج الوصفي التحليلياعتمدت و

yzzuf ) المضببالمنطق  تقنية  موالتي تم تحليلها باستخدا ,بياناتالللحصول على  ا  عملي ا  الدراسة مقياس

cigol) موذج متكامل للفاعلية في الجامعة, والذي على أناقتراح  إلى, ومن نتائج التحليل توصلت
على الجامعة تبني القيم التي تدعم المرونة  منها:أساسه خرجت الدراسة بمجموعة من التوصيات 

السيطرة والرقابة غير الضرورية, وكذلك نوصي  تالعمل قدر الإمكان والابتعاد عن إجراءافي 
حيوية  بوصفهم نقطة انطلاق ن فيهانحو العاملي ا  ن يكون اهتمامها الأول منصبأإدارة الجامعة ب

وسائل والأدوات المهمة عليها أن توازن اهتمامها بين ال لتحقيق غايات الجامعة وأهدافها, وأخيرا  
مؤشرات مهمة لنجاح الجامعة في الأمد الطويل وبين الاهتمام بتحقيق الأهداف قصيرة  التي تعد
 الآجل.

 
 التنظيمية, مدخل القيم المتعارضة.ة : الفاعليالكلمات المفتاحية

 
 

Abstract 
The research aims to study the concept of organizational effect depending on the competing 

values approach, in an effort to solve the study problem to find a practical mechanism to raise the 

level of effectiveness in the study field (University of Mosul) The answer hypothesis for this 

problem represents that the mentioned approach is an effective method to constructed a good 

model of organizational effectiveness to the university. 

The study based on a descriptive analytical method as a research curriculum in theoretical 

study part, it used a practical scale, to gain the data that analyzed by using (fuzzy logic) technique, 

through it hereby determine the integrated effect model to the University. The study has a set of 

recommendations among them are that: the university must adopt values that support the flexibility 

to work as possible, and stay away from control procedures that are unnecessary, as well as 

recommend the university administration to focus in the first interest upon employees because 

throw they are a vital start point to achieve its goals, finally the university administration must 

balance their attention between the means which are considered important indicators of the 

university success in long-term and interest in achieving the short-term goals. 

 

Key words: organizational effectiveness, competing values approach. 
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 المنهجية
 مشكلة الدراسة

 ,الإداريووةالمتغيوورات و الأبعوواد موورتبط بجميووع لأنووه ,مفهوووم الفاعليووة موون المفوواهيم المعقوودة نإ
وهووذا مووا جعوول تفعيوول مفهوووم  ككوول, الإدارية ومووؤثرة علووى النظووام والتووي دائمووا مووا تكووون متشووابك

 أسو مبني علوى  إدارينظام  تباعإ إلىن هذا يحتاج لأ ,بالغ الصعوبة أمرا  الفاعلية بالواقع الميداني 
   واقع الميداني الذي تعيشه المنظمات على اختلافها.ال متلائعلمية 

ولان الميدان المبحوث لا يوجد فيه أنموذج للفاعلية التنظيميوة رأى الباحوث أن  على وفق ذلك
المبحوثوة  مةفي المنظ المنظمية ليةلتحقيق الفاع أنموذجالسعي نحو اقتراح تكون مشكلة الدراسة في 

   .عارضةالقيم المت بأنموذجبالاستعانة  )جامعة الموصل(
 الدراسة ةفرضي

الفاعليوة  يحقق أنموذجبناء في  متعارضةمدخل القيم الالاستفادة من يفترض الباحث انه يمكن 
 .(جامعة الموصل )ميدان الدراسة ل المنظمية

 الدراسة أهمية
موون ثووم و ,داريالأداء الإفاعليووة رفووع مسووتوى  ىعلووة المعنيووين فووي المنظمووة المبحوثووة مسوواعد

لتأكد من مودى ل ةلمراجعة أنشطة المنظم حتاج دائما  ت لناجحةا فالإدارة تقدمها,تحسين الخدمات التي 
ومكووامن بهوودف تعزيزهووا, تحقيقهووا لأدوارهووا المنشووودة, وذلووك بمعرفووة جوانووب القوووة وعناصوورها 

 جالات.في كافة الأوقات والمض معالجتها رلغضعفها 
 أهداف الدراسة

 :الآتيترسيخ مفهوم الفاعلية التنظيمية من خلال  إلىنسعى من دراستنا هذه 
طوووات بمووا فووي ذلووك الخالتغطيووة النظريووة للمنهجيووة العلميووة المتكاملووة لموودخل القوويم المتعارضووة  .1

 .نموذجفي تطبيق هذا الأ الأساسية
لميودان  ئومملاكوون ليوة التنظيميوة بحيوث يلتعزيوز الفاع أنمووذجواقتوراح  العملية الخطواتتحديد  .2

 .(جامعة الموصلالدراسة )
 منهج الدراسة

التوي  تعتمد الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي المتضمن القيام بدراسة بحثية فوي المراجوع
أموا عون أداة الدراسوة  وموداخلها, تنظيميوةالفاعليوة الوذات العلاقة ب تخدم الدراسة في جانبها النظري

لغوورض معرفووة أنموووذج الفاعليووة المناسووب  ا  علووى شووكل اسووتمارة اسووتبانةمقياسووالباحووث صوومم  فقوود
( كإجابووة تتفووق تمامووا  مووع العبووارة 1ويكووون الاختيووار علووى وفووق تسلسوول يبوودأ موون الوورقم ) للجامعووة,

( كإجابووة تتفووق تمامووا  مووع العبووارة اليمنووى, وتكووون الإجابووة علووى 11اليسوورى, إلووى اختيووار الوورقم )
, وتوم بنوواء هوذه الاسووتبانة مفهوومين متعاكسووينارة بطريقووة تسومل للمبحوووثين أن يختواروا بووين الاسوتم

( fuzzy logic) المضوببالمنطوق اسوتخدام اختبوار وقود توم  بالاعتماد على عدد من المصوادر علميوة,
ي والذي سيتم شرح طريقة عمله في الجانوب الميودان الاختبارات الذكية في تحليل النتائج أحدبوصفه 
   للدراسة.

 دراسةالحدود الزمانية لل
  .11/1/2111 وانتهت في 11/12/2112بدأت الدراسة بتاريخ 

 للدراسة المكانية الحدود
  .لها لإجراء الجانب العملي ا  ميدان في محافظة نينوى جامعة الموصلاختيرت  فقد
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 لدراسةالبشرية لحدود ال
العلمي( لجميع  أونهم )المعاون الإداري عتمثلت عينة البحث بعمداء الكليات أو من ينوب 

 ( كلية.21كليات جامعة الموصل والبالغ عددها )
 الجانب النظري للدراسة

 مفهوم الفاعلية  -أولا 
اختلوووف الكتووواب والبووواحثون فوووي تعريوووف الفاعليوووة مووون الناحيوووة الاصوووطلاحية, ويرجوووع هوووذا 

, مموا أدى إليهواالتي تريود الوصوول  والأهدافطبيعة عمل المنظمات وجود تباين في  إلىالاختلاف 
ويصوعب الاتفواق علوى  أبعادها, التي غالبا  ما تتعدد وتتعارض مفهوم الفاعليةصعوبة في تحديد  إلى

اخووتلاف فووي تحديوود مفهوووم واضوول وموحوود للفاعليووة  إلووىصووياغتها بصووورة محووددة, ويووؤدي ذلووك 
 .(151, 1891)المنيف, 
ق جووامع ومووانع للفاعليووة د تعريووف دقيووووجووعوودم ين تبوو الإدارةلسوووء الحووظ وبعوود تقوودم علووم و
وهووو درجووة تحقيووق  ,تعريووف الفاعليووة بسوويط نأ( 1851حوودود )ب سووابقا  كووان الاعتقوواد  ذإ, التنظيميووة
 .Kim s) :اتفوووي الثمانينووو , ولكووون بعووود تقووودم الدراسوووات فوووي هوووذا المجووواللأهووودافهاالمنظموووة 

Cameron,1986), (Thomas. and Robert, 1982) وعووة موون الجوانووب المخفيووة فووي هووذا نجوود مجم
)التوي يوراد تحقيقهوا فعولا بغوض  الحقيقيوة بالأهودافهول المقصوود على سوبيل المثوال منها  ,التعريف

طويلوة  أم الآجولقصويرة  بالأهودافهول مقصوود  أم ,)المعلنوة( الرسومية أم النظر عن موا هوو معلون(
 .وغيرها من القضايا التي سنغطيها لاحقا   ,الآجل

 ,(Jeffrey and Gerald , 1978) (Kim s. Cameron,1986) أمثوالر مون البواحثين ولكون كثيو
تسووعى  شوويءكووان هنوواك  فووإذا, ة هووو )البقوواء(فاعلوومنظمووة  لأي ا  مهموو ا  هنوواك شوورط أنى لوواسووتقروا ع
وهوو كيوف  ,هوذا المعيوار المهوم أمواميكون البقواء, ولكون تبورز مشوكلة  أنتحقيقه فيجب  إلىالمنظمة 

زوالهووا هووو  نإأي  ,ولووي  شوكلا   ,ومضومونا   موجووودة فعوولا   أيالمنظمووة باقيوة  أنى يمكون الحكووم علو
المنظمووات المدعومووة ستتلاشووى حووال رفووع الوودعم  هنوواك الكثيوور موون أننلاحووظ  إذ ,فقووط لة وقووتأمسوو
مكمون مون مكوامن  أيتملوك  لا أنهوا باقيوة علموا   لأنهوا ,بالفاعليوة انحكوم عليهو أنفهول نسوتطيع  ,عنها
اسومها ونطواق عملهوا  أنلازالت موجودة  مع العلوم  أخرىنجد منظمات  فإننا أخرىهة , من جالقوة
 .(John, 1979, 438)  تغيرقد 

ظهوورت موون تعووارض واضوول فووي تحديوود مفهوووم الفاعليووة,  المووذكورة سووابقا   الإشووكالاتولحوول 
والتووي  ,يووةعوون الفاعليووة التنظيم اتالسووتينات وبدايووة السووبعينفووي حوودود  العديوود موون الدراسووات آنووذاك

تتميووز بكونهووا متعووددة تغطووي جميووع  ,الفاعليووة التنظيميووة قيووا نحووو  ا  موجهوو ا  مؤشوورثلاثووين  حووددت
فضولا   ,مثول الحووادث والغيابوات عمقوا   أكثر, الجودة, وجوانب الأخلاقية االقضايجوانب العمل مثل 

فلسفة منظوري هوذه  أن , ذلكونسبة الربل المتحقق الإنتاجمثل كمية  الجوانب التقليدية المعروفة عن
 فوووي متبووواينين لأفووورادعديووودة ومختلفوووة  أشوووياءتعنوووي  الفاعليوووة المنظميوووة أنتكمووون فوووي  ؤشوووراتالم

 : (,John, 1977 442)  ؤشراتهذه الميبين  أدناه 1والجدول  ,الخصائص والسمات
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 1الجدول 

 الفاعلية التنظيميةمؤشرات 
 المورد البشريقيمة  21 الدافعية 11 الفاعلية العامة 1

المعلومات  إدارة 22 والقيم الأخلاقيات 12  الإنتاجية 2
 والاتصالات

 الاستعداد والجاهزية 21 نظام الرقابيال 11 الكفاءة  1

 لبيئةا 21 المرونة والتكيف   11 الربل 1

الجوووووووووووووووووووووودة  5
 النوعية و

التماسوك بوين \درجة الصراع  15
 العاملين

 التقييم من خلال الكيانات 25
 الخارجية

 والأهووووووووووووودافالتخطووووووووووووويط  16 الحوادث 6
 الموضوعة

 الاستقرار 26

 الأهوووووودافنحووووووو  الإجموووووواع 17 النمو 7
 الموضوعة

المهارات الإدارية في انجاز  27
 المهام 

 الحصة السوقية 29 الموضوعة بالأهداف الإيمان 19 الغيابات  9

ى التدريب التركيز عل 28 والأدوارعايير متوافق ال 18 دوران العمل 8
 والتنمية

الرضووووووووووووووووووووووا  11
 الوظيفي

 التركيز على الانجاز 11 ةداريالمهارات الشخصية الإ 21

Source: John P, C, 1977, On The Natural Of Organizational Effectiveness, San Francisco: Jossey Bass, pp 

36- 41. 

 

 Zimmerer) وغيرهوا, الوذكاء هيواد, الرالإبداعبرزت حديثا  مثل  أخرىمعايير  إضافةويمكن 

& Scarborought, 2000, 7) , جوانوب العمول غلوبأقود غطوت  أعولاهالمعوايير  أنيوجد شك في  لا ,
 إن موثلا   ,أعولاهتمثل مصالل عدة جماعات على الرغم من وجود بعض التناقض في المعوايير  أنهاو

 إلووىويووؤدي  ا  إنفاقوولتطوووير يتطلووب والاهتمووام بالتوودريب وا ,تحقيووق المرونووة يتطلووب تخفوويض الرقابووة
 ,غيور فاعلوة لوي  بتحقيوق جميوع هوذه المعوايير أون المنظموة تكوون فاعلوة إلوذلك فو ,تخفيض الكفواءة

 ,john )ولكن من خلال تطبيق مجموعة متجانسة من هذه المعايير  ,تطبق جميعها أنيمكن  لا لأنها

1977, 15). 
وكول  ,يوجود تعريوف عمليواتي لوه سوع النطواق ولاوا أمورا  تعريوف الفاعليوة  أنا سبق مبين متي

 بوه ا  خاصو ا  يمتلوك تعريفو أنحتوى متلقوي للخدموة يمكون  أومدير في منظمة  أو الإدارةمتخصص في 
(Robbins, 1990,76 ) ,شومولا لمفهوووم الفاعليوة والوذي قدمووه  الأكثورقوود اختوار الباحوث التعريووف  و

"  توويالآالفعاليووة التنظيميووة بووالتعريف  لمفهووومالخطوووط العريضووة  أعطووىوالووذي  (Robbinsالكاتووب )
طويلة و قصيرة المدى والتي تعك  موازين القووى للجهوات ذات  الأهدافقدرة التنظيم على تحقيق 

 التوووأثير و مصوووالل الجهوووات المعنيوووة بوووالتقييم ومرحلوووة النموووو أو التطوووور التوووي يمووور بهوووا التنظووويم "
(Robbins, 2006,77 ). 

 يةمداخل الفاعل -ثانياا 
المنظمة  ة أشهرها :مدخل الهدف والذي يعدهناك الكثير من مداخل دراسة وقيا  الفاعلي

نت تهتم االمنظمة فاعلة إذا ما ك الذي يعد مدخل النظامو, الحقيقية أهدافهاما حققت  إذافاعلة 
, بنوعية مدخلاتها ومدى صحة العمليات التي تحدث فيها ومدى تحقيق أهدافها كمخرجات نهائية
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فهو يركز على أن هناك مكونات )أشخاص, جماعات, منظمات(  مدخل المكونات الإستراتيجيةما أ
, ن تحقيق المنظمة لمصالحها ومصالل هذه المكونات سيجعلها فاعلة, وألها مصالل في المنظمة

 .مجال لذكرها في هذه الدراسة وغيرها من المداخل التي لا
في  شمولا   نه المدخل الأكثرة في هذه الدراسة, لألقيم المتعارضوقد اختار الباحث مدخل ا

أبعاد ومعايير الفاعلية الموجودة في المداخل الأخرى ووضعها في أنموذج مبسط تغطية معظم 
 .   ( 115 ,2111)القريوتي,  يمكن الاستفادة منه ميدانيا  

 متعارضةمدخل القيم ال -ثالثاا 
 مفهوم ال -1

 اتوم الاسوتفادة منهمو أساسويينعلوى جوانبين  المتعارضةم في مدخل القي الرئي  نموذجالأيركز 
مثول العائود علوى  عديودة مون خولال اسوتخدام معواييرتقيويم الفاعليوة المنظميوة  الأول, في هذه الدراسة

لووي  موون نووه أوالثوواني الوووظيفي,  الأموونج الجديوود, تفووي المنوو الإبووداعالاسووتثمار, الحصووة السوووقية, 
 الإنتواج, المتخصصوين فوي الإدارة, المجهزين, ذات المصلحة ماتمنظ, الالأسهمن حملة أالمفاجئ ب

 ,Robbins).   ق مختلفوةائوولكون يقيموهوا بطر نفسوها المنظموة إلوىوالتسوويق والمحاسوبة ينظورون 

2006, 68) 
موون للفاعليووة التنظيميووة سنسووتطيع  شوواملا   و متكوواملا   ا  إطووارموودخل القوويم المتعارضووة ويعوورض 

الأبعواد, حيوث أن نحودد العلاقوة بوين هوذه  وأسويطرة علوى الفاعليوة التنظيميوة الم الأبعواد حديدتخلاله 
وحيوود لقيووا   وجووود معيووار مثووالي يتمثوول بعوودمقووون موون افتووراض أساسووي لهووذا الموودخل ينط مؤيوودي
لووي  هنوواك إجموواع علووى الأهووداف التووي يهوودف التنظوويم إلووى  إذ ,بحيووث يتفووق عليووه الجميووع ,الفاعليووة
 .(Kim, & Yukl, 2005, 377)  ة بعضها على البعض الآخرولا على أولوي ,تحقيقها

 افتراضات هذا المدخل -2
 لا إذ ,منظموة أيمعيوار لتقيويم  أفضوللوي  هنواك نوه أهوو  أسوا ينطلق المدخل من افتوراض 

ظميوة هوو تنمفهووم الفاعليوة الفوان لوذلك  ,الأشوخاصيوجد هدف محدد يمكن الاتفاق عليه مون جميوع 
تفضوويلات و معووايير للتقيوويم مبنيووة علووى قوويمبوصووفها ا لتووي يووتم اختيارهووا والأهووداف ,ذاتوويمفهوووم 

ونلاحووظ اخووتلاف التقييمووات  ,منظمووة معينووة نأخووذعنوودما  , وهووذا يصووبل واضووحا  شخصووية مصوواللو
يعوالج هوذه المشوكلة مون خولال  عارضوةمدخل القويم المت ويعالج فضيلات المقيمين,تحسب مصالل وب

وان كول  ,ة واحودةفوي مجموعوة رئيسو وجمعهوايمكون تنظيمهوا  ,لودداء ختلفةم أنواع افتراض وجود
 .( Robbins, 1990,68)للفاعلية  ا  منفرد ا  أنموذجمجموعة تمثل 

 عمل مدخل القيم المتعارضة آلية -3
على تنوع المعوايير وصوراع المصوالل التوي  المتعارضةالمعرفة التي يولدها مدخل القيم تبنى 

ولكن ما يقدمه هوذا المودخل تقليول العودد الكبيور مون معوايير  ,نظمةالم اعليةتقييم ف إلىتسعى جميعها 
يوضول هوذه  1والشوكل  المتعارضوةنموذج منظمي يتكوون مون ثولاث مجموعوات للقويم أ إلىلية عاالف

 :(Kantabutra, & Avery, 2010, 37) (Robbins, 2006, 69) المجموعات 
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 1الشكل 
 وعات الثلاث لمدخل القيم المتعارضةالمجم

Source: Robbins, Stephen P., 1990, Organization Theory Structure, Design, And Applications, Third Edition, 

Prentice – Hall International Limited, London, P70. 

 
 هوي الإبوداع,متغيرات المرونة وهما بعدان متعاكسان ف ,المرونة مقابل السيطرة الأولى:المجموعة 

البحووث عوون الاسووتقرار موون خوولال القوووانين, مثوول يالسوويطرة فبعوود  أموواالتكيووف, التغييوور, 
 السياسات العامة, التعليمات, الإجراءات الرسمية.

علوى العواملين فوي مون  يجوب أن يوتم التركيوز عليوه, هول يوتم التركيوز تتعامل موع  :المجموعة الثانية
هووول يوووتم التركيوووز علوووى الحاجوووات والاتجاهوووات  أي ,لمنظموووة ذاتهووواعلوووى ا أم ,المنظموووة

 الاسوووتراتيجيات, الهيكووول, م يوووتم التركيوووز علوووىأ ,والعواطوووف للعووواملين داخووول المنظموووة
 في المنظمة.وانجاز المهام  الإنتاجية
التركيووز علووى الوسووائل يعنووي ن إذ إ ,المنظميووة الأهوودافتمثوول الوسووائل مقابوول  :المجموعةةة الثالثةةة
النهايوووات تركوووز علوووى  فوووي حوووين الأمووود,العمليوووات الداخليوووة والنظووورة البعيووودة موووام بهتالا

 .القصير والأهداف في الأمدالمخرجات 
 أبعوادتقوي  كول بعود مون مجموعات من معايير الفاعلية التنظيميوة  يثمان 1وينبثق من الشكل 

 أخوورىوموورة  هوودافالأالعوواملين( موورة بووالتركيز علووى  -السوويطرة, المنظمووة  –)المرونووة  الأنموووذج
 .أدناه 2يوضحها الجدول , أبعادبالتركيز على الوسائل لتصبل ثمان 

 

 2الجدول 
 مجموعات معايير الفاعلية التنظيمية

 القدرة على التكيف مع المتغيرات البيئية المرونة 1

 الحصول على الدعم الخارجي  الحصول على الموارد 2

 ة ومفهومةواضح أهدافالقدرة على وضع  التخطيط 1

 المدخلات إلىزيادة حجم المخرجات نسبة  الإنتاجية والكفاءة 1

 قنوات اتصال واضحة توفر المعلومات 5

 سل  يضمن الاستمرار في العمل وجود نظام الثبات والاستقرار 6

 وجود ثقة واحترام وتعاون بين العاملين قوى بشرية متماسكة 7

 للازم للعاملين وزيادة مهاراتهمتوفير التدريب ا قوى بشرية مؤهلة 9
Source: Robbins, Stephen P., 1990, Organization Theory Structure, Design, And Applications, Third Edition, 

Prentice – Hall International Limited, London, P71. 

 المرونة

 العاملون 

 السيطرة

 وسائل

 أهداف

 المنظمة
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يووة اعلمعووايير الف هوويمجموعووات  ينجمعهووا فووي ثمووان أنموون القوويم يمكوون  ثهووذه المجموعووات الووثلا
 ,منظمة والمرونوة والوسوائلوالجمع بين ال ,والأهدافمثلا الجمع بين العاملين والسيطرة  ,التنظيمية
وعلى النحوو  للفاعلية التنظيمية نماذج ةأربع إلىة سنصل إداريماذج ن إلىالخانات  هذه قربنا ما وإذا
 ( :,Kim, & Yukl 2005, 377) الآتي

 ن التماسوك بوين العواملين فوي أو ,الإنسوانيةلعواملين تعكو  فلسوفة العلاقوات الاهتمام بالمرونوة وا
 .الهدفهذه الخلية يسمى الوسائل والتركيز على مهارات العاملين هو 

 فالفاعليوة فوي  ,يركز على المنظموة والمرونوةالذي النظام المفتوح  أنموذجالثاني هو  نموذجوالأ
 .ا  أهدافبوصفها وفي الحصول على الموارد  يلةوسبوصفها نموذج تتركز في المرونة هذا الأ

 الووذي يركووز علووى الاهتمووام بالمنظمووة وبالسوويطرة والرقابووة, وهووو أنموووذج الثالووث نموووذجوالأ 
 الإنتاجيووة ىالتركيووز علووتووم  وإذا ,وسووائل دتووم تحديوود خطووة وهوودف فتعوو فووإذا ,العقلانيووة والهوودف

 .ا  أهداففتعد  والكفاءة
   الاهتموام بالعواملين وبرقابوة فاعلوة تضومن الثبوات والاسوتقرارعلوى الخليوة الرابعوة تركوز  أخيرا 

فوسووائله هووي  ,نموذج العمليووات الداخليووةأبوو فوالسوويطرة بمووا يعوورهمووا العوواملون  ,ضوومن بعوودين
   .هي الاستقرار وأهدافهالمعلومات 
مووام يعكوو  الاهت الإنسووانيةنموووذج العلاقووات أ لنموواذج تتعووارض فيمووا بينهووا فمووثلا  هووذه ا أنومعووروف 

التركيوز علوى  نمووذج العقلانيوة والهودف المبنوي علوىأ ويوأتي علوى النقويض منوه بالعاملين والمرونوة
 .المنظمة والاستقرار
ففوي  ,الخانوات الثمانيوةتركز المنظموة مون خولال الاعتمواد علوى  أناتجاه يجب  أيويمكن تحديد في 

لمنظموة حسوب وجهوة نظور كول مكوون فوي فاعليوة ا أهميتهاتفاق على لاعدم ا أوخانة يتم الاتفاق  أي
  (Robbins, 1990,72) .  في المنظمة الإدارةتركز  أنيتم تحديد على ماذا يجب من ثم استراتيجي و

 الفاعلية ودورة حياة المنظمة -4
نمووذج الفاعليوة التنظيميوة أفوي تحديود  الأهميةبالغ  ا  ثرألدورة حياة المنظمة  أنيجب ملاحظة 

والابتكووار وقلووة  بالإبووداع, ففووي مرحلووة الووولادة تتميووز المنظمووة الإدارةتركووز عليووه  أنوالووذي يجووب 
يركووز علوى المتغيورات والمعووايير  لأنوه ,نموووذج النظوام المفتووح مناسووب لهواأوبالتوالي فوان  ,المووارد
 أن إلوى الإدارةلخصائص هذه المرحلة, وعندما تودخل المنظموة المرحلوة الجماعيوة تحتواج  ةالمشابه

يكوون  الإنسوانيةالعلاقوات  أنمووذجلي وتطوير العلاقات بين العواملين وبوذلك فوان تخلق جو عمل عائ
نحوو  الأهودافحيث تتجه  ,ءة, وفي مرحلة السيطرة والرسمية يتم التركيز على الكفاأكثرلها  ا  مناسب

مووع هووذه المرحلووة, وفووي  ا  تناسووب أكثوور والهوودف ةنموووذج العقلانيووأ يعوودفبووذلك  ,والإنتاجيووةالاسووتقرار 
الخارجية والمرونوة والقودرة علوى  البيئةلة توسيع الهيكل التنظيمي يتم التركيز على التكيف مع مرح

لهوذه المرحلوة,  ةمناسوب عمليوات الداخليوةوبوذلك فوان نمووذج ال ,الحصول علوى المووارد ونسوب النموو
 ,واردوالحصوول علوى المو الإبوداعفي مرحلة الانحدار يتم التركيز على القودرة علوى تحقيوق  وأخيرا  
لهووذه المرحلووة   أكثوور ا  نموووذج النظووام المفتوووح مناسووبأ يعوودوبووذلك  الووولادةالحووال فووي مرحلووة  يكمووا هوو

(Quinn and Rohrbaugh, 1989, 138). 
 الجانب العملي للدراسة

 وعينته مجتمع الدراسة -أولا 
 ,1871يعرف مجتمع الدراسة بأنه جميع مفوردات الظواهرة التوي يدرسوها الباحوث )الغريوب, 

قيوا   إمكانيوة أهمها أسبابذلك لعدة  ,الدراسة لإجراء ا  ميدانجامعة الموصل (, وقد تم اختيار 151
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ان الباحوث لوه اطولاع  خصوصوا  , إليهالوضوحها وسهولة الوصول  الدراسة في الجامعة نظرا   أبعاد
فيهوووا ويسوووتطيع الحصوووول علوووى البيانوووات  ا  كونوووه منتسوووب ,وتوجهوووات الجامعوووة أهووودافواسوووع علوووى 

 .والمعلومات فيها بيسر وسهولة
العلموي(  أو دارينهم )المعواون الإعومون ينووب  أوعمداء الكليوات متمثلة ب وكانت عينة البحث

الوصوووف تحليلوووي يبوووين  1 جووودولالو( كليوووة, 21لجميوووع كليوووات جامعوووة الموصووول والبوووالغ عوووددها )
( موون % 81ن )للخصووائص الشخصووية للعينووة المسووتجوبة موون مجتمووع الدراسووة, إذ موون الملاحووظ أ

( 11-11فوي الفئوات ) م متزوجون, وتتركز أعمار المستجوبين( منه%81العينة من الذكور, وإن )
( على %18(, )%18(, )%22فاكثر(, إذ بلغ مقدار من ينتمون إلى هذه الفئات ) 51( )11-51)

( يحملوووون شوووهادة الووودكتوراه وبمختلوووف %86التووووالي, أموووا بخصووووص التحصووويل العلموووي فوووإن )
ختصاصووات, وهووذا يفضووي إلووى أن المبحوووثين يتمتعووون بثقافووة علميووة جيوودة, أمووا بخصوووص عوودد الا

 11 -25( ينتمووون للفئووة )%22ن )سوونة( وأ 25 -21( ينتمووون للفئووة )%11سوونوات الخدمووة فووإن )
 ن المجيبين يحملون قدر كبير من الخبرة. ( وهذا يبين أفأكثرسنة  11مثلهم ينتمون للفئة )وسنة( 

 
 1الجدول 

 وصف الخصائص الديموغرافية لعينة الدراسة
 % التكرار التحصيل الدراسي % التكرار الجن 

 4 1 ماجستير 11 21 ذكر

 19 22 دكتوراه 1 2 أنثى

 111 23 المجموع 111 23 المجموع

 % التكرار مدة الخدمة % التكرار الحالة الاجتماعية

 - - سنة 5-1 11 21 متزوج

 - - سنة11-6 1 2 أعزب

 13 3 سنة15-11 111 23 المجموع

 13 3 سنة 21-16 % التكرار الفئات العمرية

 31 7 سنة 25-21 - - سنة 11 – 21

 22 5 سنة 11-25 22 5 سنة 11 – 11

 22 5 سنة فأكثر 11 31 1 سنة 51 – 11

 31 1 سنة فأكثر 51
 111 23 المجموع

 111 23 المجموع
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  1المراد تحقيقها في جامعة الموصل الأساسية الأهداف -انياا ث
  .تطوير القدرات البشرية داخل الجامعة باتجاه التميز والإبداع 
 .نشر واستخدام التقنيات الحديثة في جميع الميادين والمجالات 

 ورفع مهاراتهم وقدراتهم النهوض بمستوى الخريجين. 
 ت الجامعة.رفع جودة ونوعية البرامج الأكاديمية وتحسين مستوى أداء وخدما 
 .العمل على تعزيز التفاعل بين الجامعة والمجتمع المحلي والعالمي 

 المصالح في جامعة الموصل أصحاب الأطراف -ثالثاا 
 الدراسوية المطلوبوة فوي سووق العمول, برنوامج تدريسوي  الطلاب: الحصول علوى الاختصاصوات

 ظروف دراسية مناسبة. متطور وسل , توفير الخدمات المختلفة التي يحتاجها الطالب, تهيئة
  ,تحقيق امتيازات مادية العاملون في الجامعة: الحصول على فرص لتطوير مهاراتهم وقدراتهم

 , ظروف عمل جيدة.كبرأ معنويةو
  فوي التعلويم العوالي والبحوث وزارة التعليم العالي والبحث العلمي:  تحقيق رؤيوة القيوادة السياسوية

تنسويق عمول تشوكيلات الووزارة المختلفوة ومنهوا لي في البلود, النهوض بواقع التعليم العا, العلمي
 .  الأخرىالجامعات مع الوزارات والمؤسسات 

 سد الشوواغر مون الكفواءات تحقيق متطلبات واحتياجات الطلبة و :الحكومة المحلية في المحافظة
 ما يخدم الصالل العام في المحافظة.ب المختلفة دوائر الدولةالعلمية في 

 الكم والنووع المطلووب مون الخوريجين : الحصول علىجية في المحافظةالدوائر الخدمية والإنتا ,
 التي تواجه هذه المنظمات.  العملية حلول علمية للمشكلات إيجاد

 على مصلحة المجتمع ككل.  إيجاباولا شك في أن تحقيق مصالل هذه الأطراف سينعك  
ا   للجامعة تحديد أنموذج الفاعلية المناسب -رابعا

لغورض معرفوة أنمووذج  ,أدنواه 1الجدول الموضحة في  استمارة الإستبانة بتطويرقام الباحث 
 أهمهوامصوادر علميوة ال دد مونبالاعتمواد علوى عو توم بنواء هوذه الاسوتبانةوالفاعلية المناسب للجامعة, 

(Robbins, 1990),  ,(, 186,  1895فضلا  عن ذلك تمت الاستفادة من المقوايي  التوي قودمها )دره
ذلوك  الظواهرياختبارات الصدق  إلىالاستمارة  إخضاعولم يتم  بما يخدم أهداف البحث وفرضياته,

مون المصوادر الموذكورة,  الظواهريفضلا عن اختبارات الصدق  ,قد خضعت لاختبارات عديدة أنها
سومل للمبحووثين بطريقوة ت على الاستمارة الإجابةوتكون  ,تم تغييره وتكييفه فيها محدود جدا  ن ما وإ
مفهومين متعاكسين هما )المرونة مقابل الرقابة والسيطرة, الاهتمام بالمنظمة مقابول يختاروا بين  أن

( 1مون الورقم ) يبودأ, ويكون الاختيار على وفوق تسلسول الاهتمام بالعاملين, الوسائل مقابل الأهداف(
مووع العبووارة  تتفووق تمامووا   كإجابووة( 11اختيووار الوورقم ) إلووىمووع العبووارة اليسوورى,  تتفووق تمامووا   كإجابووة

 بالإجابوة, وتترك الحرية للمبحوثين حسب قربها وبعدها من العبارتين.بتفسر  الأرقاماليمنى, وباقي 
 .درجات الاستمارة إحدىعلى 

 ا  رياضوي ا  لقد قدم العالم )لطفي زاده( المتخصوص بعلوم الحاسوبات فوي جامعوة كاليفورنيوا منطقو
نوه يفسور الحالوة الموراد (, والوذي يتميوز فوي أFuzzy Logicطوق المضوبب" )أطلوق عليوه "المن ا  جديود

إموا أن  أي ,دراستها تفسيرات عديدة , كبديل عن المنطق الثنائي الذي يتعامل بصوورة ثنائيوة مطلقوة

                                  
 .أخذت هذه المعلومات من قسم ضمان الجودة والأداء الجامعي في رئاسة جامعة الموصل 1



www.manaraa.com

 [181] الخش ب
 

المنطووق المضووبب يتعاموول  أنفهووو يتعاموول بحديووة عاليووة, فووي حووين نجوود  ا ,أو خاطئوو ا  يكووون صووحيح
, مثلا عندما نختبر الفرضيات في العلوم الإحصائية بالاعتماد على المنطوق بطريقة مرنة غير حدية

الثنائي نجد النتيجوة إموا أن تكوون قبوول أو رفوض للفرضوية, فوي حوين تحليول الفرضويات علوى وفوق 
وإذا  ,درجوة الورفض إلوىالمنطق المضبب يصف الحالة بدقة فإذا ما رفضت النظرية يعطوي إشوارة 

 .(Kosko, 1993, 3)ة القبول ما تم قبولها يعطي درج
(, بعود كتابوة المعوادلات الخاصوة Excelوقد تم تحليل بيانات هذه الدراسة باستخدام البرنوامج )

ن عموق اللوون المعبوأ بوه المقيوا  أدنواه, حيوث إ 1تحليل في الجودول بهذا المنطق, وقد مثلت نتائج ال
كلما اقترب لون الفئة المختارة من اللوون يمثل نسبة انتماء الإجابات إلى هذا الرقم, والعك  صحيل 
 الفاتل دل على ضعف انتماء الإجابات إلى الرقم المعبأ.
 

 1جدول ال
 التنظيمية الفاعلية أنموذجقيا   استمارة

 
مون الرقابوة والسويطرة, تكوون  أمكبور مون المرونوة أتدار الجامعوة بقودر  أن رأيكفي  أفضل أيهما :أول

 :الآتية على وفق الفقرات الإجابة

 :المرونة أم من الرقابة والسيطرةحل المشكلات يتطلب درجة عالية من  1

 الرقابة والسيطرة 1 2 1 1 5 6 7 9 8 11 المرونة 

 : الإطار الرسمي علىالذاتية أم  ةعلى المسؤولي أكثرتمد يع أنالرقابة المفضل يجب  أسلوب 2

  ار الرسميالإط 1 2 1 1 5 6 7 9 8 11 الذاتية ةالمسؤولي 

 : عتمد أكثر على التعاون أم على العمل الرسميت أنعلاقات الإدارة مع العاملين يجب  1

 
مبنية على التعاون 

 في العمل
11 8 9 7 6 5 1 1 2 1 

مبنية على الإطار 
 رسمي ال

 :  ثابتةإجراءات وفق متطلبات الموقف أم على وفق  علىمن الأفضل أن يسير العمل  1

 ثابتة إجراءات 1 2 1 1 5 6 7 9 8 11 الموقفمتطلبات  

 
علوى وفوق  الإجابوةبالجامعوة, تكوون  أمبالمنتسوبين  أكثوريكون الاهتموام  أن رأيكفي  أفضل أيهما: ثانيا

 :الآتيةالفقرات 

 المنتسبين فيها: أهداف أمالجامعة  بأهدافالاهتمام  أسبقيةمن حيث  1

 الجامعة أهدف 1 2 1 1 5 6 7 9 8 11 المنتسبين أهداف 

 العمل وأدواتتطوير وسائل  أمالعاملين  وإمكاناتاسبق تطوير مهارات  أيهما 2

 
رات اتطوير المه
 والقدرات

11 8 9 7 6 5 1 1 2 1 
 وأدواتتطوير وسائل 

 العمل

1 
ة وأنظمتها الاداري للجامع هيكلالأم بالحاجات والاتجاهات والعواطف للعاملين أيهما اسبق الاهتمام 

 الأساسية.

 
حاجات واتجاهات 
 وعواطف العاملين

11 8 9 7 6 5 1 1 2 1 
هيكل المنظمة 

 الأساسية وأنظمتها

1 
تعاون واحترام ما بين تفاهم وعلاقات  إيجادمن خلال  الاجتماعي الربل الاهتمام تحقيقفي اسبق  أيهما

  والتعليمات الرسمية. الإجراءاتتنفيذ العاملين ام السعي نحو 
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قات تفاهم علا

  وتعاون بين العاملين
11 8 9 7 6 5 1 1 2 1 

السير على وفق 
 الإجراءات

 والتعليمات الرسمية

 

 إيجابوا  تونعك   أنالتوي يمكون الحيويوة  الأداءبمؤشورات يكوون الاهتموام  أن رأيكفي  أفضل أيهما ثالثا:
علوى  الإجابوة, تكوون الأمود ةرقصوي الآنية بالأهدافالاهتمام  أم ,الأمدالبعيدة  الأهدافعلى تحقيق 
 :الآتيةوفق الفقرات 

1 
قصيرة  أهدافتحقق  أن أم ,ولكن بوقت وجهد كبير نسبيا   الأمدطويلة  أهدافتحقيق  أناسبق  أيهما
 وجهود متواضعة . بإمكاناتيغلب عليها البساطة ولكن  الأمد

 الأمدقصيرة  أهداف 1 2 1 1 5 6 7 9 8 11 الأمدطويلة  أهداف 

2 
تعمل على  أنمن خلال تحسين العمليات والأنشطة الداخلية أم  ترفع جودة المخرجات أنهما اسبق أي

 زيادة المخرجات الحالية بنف  مستوى الجودة الحالي.

 
تحسين العمليات 

 الداخلية
 زيادة نسبة المخرجات 1 2 1 1 5 6 7 9 8 11

1 
بعيد الأمد مع فقدان جزء من مرونتها, أم أن وفق توجه استراتيجي على أيهما أفضل للجامعة أن تعمل 

 تعمل على وفق متطلبات الموقف ضمن مرونة عالية.

 
خطة بعيدة الأمد مع 

 مرونة محدودة
11 8 9 7 6 5 1 1 2 1 

العمل وفق متطلبات 
الموقف وبمرونة 

 عالية

1 
مع المخاطرة  في الظروف الحالية للجامعة أيهما أفضل إتباع سياسة التنمية والتطوير الشامل

 والتضحية بموارد كبيرة أم إتباع سياسة الترميم والإصلاح الجزئي ضمن إمكانات محدودة

 
إتباع سياسة التنمية 
 والتطوير الشامل

11 8 9 7 6 5 1 1 2 1 
إتباع سياسة الترميم 
 والإصلاح الجزئي

 معدل البعد الثالث معدل البعد الثاني معدل البعد الأول

7225 625 6275 

 من إعداد الباحث وبالاعتماد على نتائج التحليل. المصدر:

 
على وفوق الأبعواد  للجامعة التنظيمية الفاعلية أنموذجتحديد يمكن  أعلاهبناء على المعلومات و
 :الآتية

 الهتمام بالرقابة والسيطرة إزاءالهتمام بالمرونة  .1
الرقابوة والسويطرة( بلوغ  إزاء)المرونوة معودل البعود الأول  إنتبين من تحليل نتوائج الاسوتمارة 

كبر من الاتجاه نحوو ن يكون الاتجاه نحو المرونة أبحوثين يميلون لأأن الم (, وهذا يدل على7225)
ولكن قد نغلب المرونوة فوي الوظوائف  ,أن كلا الاتجاهين مهمين على الرغم منوالرقابة والسيطرة, 
الحووال عليووه فووي  أكبوور موون الاجتهوواد عوون مووا هووي ا  ن العموول فيهووا يتطلووب قوودرلأ ,والأعمووال العلميووة
موون عنصووري الرقابووة والسوويطرة علووى جميووع  داريووة والخدميووة, مووع وجووود قوودر كوواف  الوظووائف الإ
 التفريط.  أوحسب ما تطلبه الحاجة دون الإفراط بالأعمال و

 تسوويطر علووى تشووكيلاتها الكثيوورة إلووى أنهووايشووير الواقووع الحووالي للجامعووة  أنفووي حووين نلاحووظ 
والتوي  والكبيرة وعلى ملاكها الضخم من خلال وضع معايير وإجراءات وتعليمات تنظم سير العمل

إن وزارة التعلويم العوالي  ولا ننسوى ,ضبط العمول والقضواء علوى التسويب لأجل أحياناتعد ضرورية 
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يموات التوي علوى وفوق نظوام التقييود بالتعل عامولتتها من ا  إداريوالبحث العلمي والتي تعد الجهة الأعلى 
جانوب محودد  إزاءيركز على عنصري الرقابة والسيطرة  دارين وجه الجامعة الإلذلك فإ ,هاتصدر

غلووب أو ربمووا جميووع ة )الرسوومية( تعوود ثقافووة دارجووة فووي أ, وهووذه الطريقووموون المرونووة والاجتهوواد
 .المنظمات الحكومية

نووت التقانووة روتينيووة نووه كلمووا كا, حيووث إهووو درجووة التقانووة المسووتخدمة آخووروهنواك جانووب مهووم 
ازدادت درجة المعياريوة واقتربوت المنظموة مون الونمط البيروقراطوي, أموا عنودما تكوون التقانوة غيور 

وتصبل المنظمة أقل بيروقراطية, والحال فوي  ,تخفيض درجة المعيارية إلىروتينية فإن ذلك يؤدي 
مثول الأقسوام  توين متبوعن هناك مون الوظوائف التوي تعمول علوى وفوق رو, إذ إنجامعة الموصل متباي

, الموارد البشرية, شوؤون الطلبوة, القانونيوة وغيرهوا, وهنواك أخورى تتميوز ة الماليةداريوالشعب الإ
  .كبروالتي تعمل بمرونة أ بالطابع التخصصي والحرفي مثل الأقسام العلمية والمراكز البحثية

 الهتمام بالعاملين إزاءالهتمام بالمنظمة   .2
(, 625) بلوغالمنظموة(  إزاء)العواملون معودل البعود الثواني  أننتائج الاسوتمارة  تبين من تحليل
نهوم هوم الوذين يرسومون طريوق نجواح العواملين لأ أهودافالتركيز الاهتموام نحوو مما يشير إلى أهمية 
أن نذكر أهميوة تحقيوق أهوداف  ا,ولا يفوتن نهاالتقليل من شأ أوالجامعة  أهدافالجامعة, دون تجاهل 

 .دون الإضرار بمصالل الجامعةمن أصحاب المصالل بقية 
ن الجامعات وقبل غيرها من جميع المنظمات الأخرى يجب أن تهتم بالدرجة الأسا  فوي إإذ 

الفرد العامل كمورد أسا  وكمحور وكهدف وغاية ووسيلة, فالجامعوات هوي مجموعوة مون العلمواء 
ميادينه وقطاعاته من خولال تقودم الخودمات  ل  والطلاب المهتمين بتطوير المجتمع في ك والأكاديميين

 أنالتعليمية وانجاز البحووث العلميوة التوي مون شوانها حول مشوكلة أو تطووير منوتج أو خدموة, ويجوب 
 .اتكون جميع الموارد الأخرى مسخرة له

فوي منظمواتهم  منظمة يسعون نحوو تعظويم القيموة التوي يتسولموها أيالمصالل في  أصحاب إن
 أكثورالتقليدية على العمل  الإدارةفي كان التركيز فسابقا  ,موقعهمن  وكلا   ي العملف أساسيةكمبادئ 

ن العامول هوو سولعة تبواع وتشوترى متوى وأ الأسا العمل هو  أن منها نا  ظ ,من التركيز على العامل
 كثورأالتي كان التركيز فيها علوى الكميوة  في تلك الفترة ا  وقد يكون هذا منطقي ,الإدارةتلك ما شاءت 
ذات  تنوواف  فووي تقووديم المنتجوواتهنوواك  أصووبل أن, ولكوون بعوود حجووم الانجووازفووالمهم هووو  موون النوعيووة
منتجاتهوا ولكون تقودم  أنكول منظموة يمكون  تجاه التركيز نحوو العامول, ذلوك أنتغير ا  الأعلىالجودة 
رات مواكبوة التطوو لمون خولا المنتجواتالمتلقوين لهوذه هوي السوعي نحوو رضوا و ,لة حاسمةتبقى مسأ
مووا دققنووا فووي هووذه  وإذا, الأخوورىعون المنظمووات  تتميووز بواسووطتها أنتسووتطيع المنظمووة التووي التقانيوة 

, لوذلك الآلوةطوور ويغيور ويختورع  ولوي  ي فهوو الوذي ,الإنسوانمصودرها واحود هوو  أنالميزة نرى 
مسووتقبل  وأصووبل ,اتجهووت المنظمووات المعاصوورة فووي العصوور الحووديث نحووو الاهتمووام بووالفرد العاموول

ن لأ ,الأخورىوقبول جميوع المووارد  الأولوىوحاضر المنظموة يعتمود علوى الموورد البشوري بالدرجوة 
 هو نوع المنتج ولي  كميته. الأسا 

 الهتمام بالوسائل إزاء الهتمام بالأهداف النهائية:  .3
ممووا يشووير إلووى أهميووة  ,(6275) قيمتووه مووامقابوول الوسووائل(  الأهوودافمعوودل البعوود الثالووث ) بلووغ

هتمام بمؤشرات الأداء ذات النتائج الواعودة فوي الأمود البعيود وعودم التركيوز علوى الأهوداف الآنيوة الا
 التي ربما تؤدي إلى فقدان المنظمة لتركيزها في الأمد البعيد. 

 الأهوودافنحووو  موواإفووي التركيووز  الأسووبقيةحووول  الإدارةبووين علموواء  هنوواك جوودلا   أنوقوود نجوود 
يركز علوى الوسوائل الضورورية لضومان  الأولفالاتجاه  ,الأهدافهذه  وسائل تحقيق و نحوأالنهائية 
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قويم الوسوائل التوي مون خلالهوا وي اعون صولاحيته يتسواءلولكون  الأهدافيهمل  بقاء المنظمة, فهو لا
 .الأهدافنجاز هذه إيتم 

 الأهودافقيوا   نأالنهائية ينطلق مون فكورة  الأهدافمن يركز على  أن أخرىمن جهة ونجد 
ربموا  الأهودافتحقيوق  لالاهتمام بوسوائ في حين إن, الأهدافوسائل تحقيق من قيا   أسهلية النهائ

   .التي يهتم بها الأفراد المتمثلة بالنجاح أو الفشل وهي النتيجة النهائية أساسيةيجعلنا ننسى فكرة 
ل قووأ إنهووم إذ ,الآجووليهتمووون بالوسووائل يتميووزون بنظوورتهم الطويلووة الووذين  نكمووا ان المووديري

 الآجولطويلوة  الأهودافثور سولبي فوي ألهوا  قوراراتاتخواذ  يفضولون فهوم لا ,النتوائج الحاليوةب ا  اهتمام
كووان هنوواك نوووع موون الغموووض وعوودم  إذاهووذا الموودخل مفيوود فووي التطبيووق  إنهوودف البقوواء,  وتحديوودا  

 المراد تحقيقها. لدهدافالزمني  الأهداف والأمدالوضوح في 
, الأمودقصيرة  الأهدافوبين  الأمدة طويل والأهدافبين الوسائل نوازن  أنفي النهاية ويجب 

وهوي  ,الأمود ةالطويلو الآثوارمهموة ذات الوسوائل ال ينسوينا التركيوز علوى الهودف النهوائي لا أنفيجب 
نها تطووير أالتوي مون شو لنجاح المنظمات ومنها الجامعة الأساسيةمجموعة من المعايير والمنطلقات 

البيئووة وضوومان الحصووول علووى الموودخلات, موودى قبووول البيئووة للمخرجووات,  العموول مثوول العلاقووة مووع
 إلووىالمرونووة فووي الاسووتجابة للمتغيوورات البيئيووة, الكفوواءة التووي موون خلالهووا المنظمووة تحووول الموودخلات 

الداخليووة, درجووة الصووراع بووين المجموعووات, درجووة رضووا  تالاتصووالاالمخرجووات , الوضوووح فووي 
   .دراسات مستقلة لقياسها, والتي تتطلب العاملين وغيرها

 وفق المعطيات السابقةعلى للجامعة  المقترح الفاعلية أنموذج رسم -سادساا 
الفاعليوة  أنمووذجن تجسويد يمكو ,بشوكل دقيوق أبعادهوابعد تحليل نتائج استمارة الفاعلية وتحديد 

رين العموودي بيانوات اسوتمارة الفاعليوة علوى المحوو إسوقاطتوم  , حيوثأدناه 2الشكل بالمبين للجامعة 
يبوين حيوث  ,الأبعوادمختلوف  مستعار مون علوم الأحيواء(كشكل يبي )مأ للخروج بشكل للشكل والأفقي

 أهوودافهمبمووا فووي ذلووك تحقيووق  العوواملينتنميووة يتجووه نحووو  أنتركيووز الجامعووة يجووب  نإهووذا الشووكل 
يووق غايووات ليمثلووون نقطووة انطلاقووة حيويووة لتحق ,وتطلعوواتهم المشووروعة وتعزيووز مهوواراتهم وخبووراتهم

مون  أكثورالمرونوة فوي العمول  والتوجوه نحوو اعتموادالتعويول  ى الجامعوةكوذلك علو وأهدافها,الجامعة 
, بنظامهوا الرقوابي الإخولال إلىيؤدي ذلك  أندون  من الإمكانقدر  اعتمادها على الرقابة والسيطرة

 أكثور إداري أنمووذجنحوو  أكثرتتجه  أنعلى الجامعة نه أ مام ببعدي المرونة والعاملينالاهت ذ يعنيإ
نموووذج الأموون التركيووز علووى  الإدارة بوودلا  المعووروف فووي علووم  الإنسووانيةالعلاقووات  أنموووذجموون  قربووا  

   ذين يمثلان أنموذج العقلانية والرشد.لالمقابل والمتمثل بالتركيز نحو المنظمة والسيطرة وال
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 2الشكل 
 قترح للجامعةأنموذج الفاعلية الم

 بالاستفادة من:  الباحث إعدادمن  المصدر:
Resource: Robbins, Stephen P., 1990, Organization Theory Structure, Design, And Applications, Third 

Edition, Prentice – Hall International Limited, London, P74. 

 
 والتوصياتالستنتاجات 
 الستنتاجات

فضول اختيوار ن الباحوث هوا المنظموة المبحوثوة فوإهوا المنظموات ومنفيتعقد البيئوة التوي تعمول نظرا ل .أ
الجوانوب  علاقوة بأغلوب ذاو كونوه الأكثور شومولا   ,النمواذج الأخورى لوىأنموذج القيم المتعارضة ع

هم فوي تكووين موازنوة بوين هوذه ن هوذا الأنمووذج يسوإالتي تخص عمل المنظمة المبحوثة , كذلك فو
بشكل يضمن عدم الانحيواز إلوى أهوداف توجهوات معينوة  من وجهات نظر متعددة المتعارضةالقيم 

 وإهمال توجهات أخرى قد تكون مهمة . 
 :بالاتي إجمالهفيمكن  الدراسة في جانبها العملي إليهتوصلت  عن ما أما .ب
 المبحوووثين تبووين أن الواقووع الحووالي للجامعووة يشووير إلووى أنهووا تسوويطر علووى إجابوواتموون خوولال  .1

تشكيلاتها الكثيرة والكبيرة وعلى ملاكها الضخم من خلال وضع معوايير وإجوراءات وتعليموات 
على عنصري الرقابة والسيطرة إزاء جانب محدد مون المرونوة  أكثرفهي تركز كثيرة وعديدة, 
 والاجتهاد.

 المنظمة

المنظمة, 
الرقابة, 
 الوسائل

المنظمة, 
الرقابة, 
 الأهداف

 الرقابة

المرونة, المنظمة, 
 الأهداف

المرونة, 
المنظمة, 

 الوسائل

الرقابة, العاملون, 
 الوسائل

الرقابة, 
العاملون, 

 الأهداف

العاملون, المرونة, 
 الوسائل

 العاملون 

 المرونة

  العاملون, المرونة,    
 الأهداف
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 نإ إذدودا, تبين مون تحليول نتوائج الاسوتمارة أن تركيوز الاهتموام نحوو أهوداف العواملين كوان محو .2
ثور أ لوذلكالعواملين وتطلعواتهم, وقود يكوون  أهدافمن عدم الوضوح في التوجه نحو  ا  هناك نوع
, دون تجاهول لهوانجواح الهوم الوذين يرسومون طريوق  العواملين نلأ ,الجامعوة أهودافسلبي على 

 أهداف الجامعة أو التقليل من شانها. 
لاهتموام بمؤشورات الأداء ذات النتوائج تبين من تحليل نتائج الاستمارة أن تركيوز الاهتموام نحوو ا .1

ثور سولبي ألهوا موا  غالبا  نتيجة التركيز على الأهداف الآنية التي  ,الواعدة في الأمد البعيد محدود
 .في تحقيق الأهداف طويلة الآجل

 التوصيات
لهوا  يكوون دلويلا   أنالذي يمكن و ةلتحقيق الفاعلية التنظيمي ا  أنموذجلابد من تبني المنظمة المبحوثة  .أ

على وفق البيئوة الداخليوة والخارجيوة التوي تعمول  وأدوات أساليبلصياغة توجهات العمل فيها من 
 بها.
شووامل للفاعليووة الومتكاموول ال الإطووار نوصووي بالاعتموواد علووى موودخل القوويم المتعارضووة فووي وضووع .ب

ة ونحودد المسويطرة علوى الفاعليوة التنظيميو الأبعادتعريف كل من خلاله نستطيع  , والذيالتنظيمية
 طراف أصحاب المصالل. من وجهة نظر جميع الأ الأبعادطبيعة العلاقة بين هذه 

كبر في تبنيها للقيم التي تودعم المرونوة بالعمول قودر بشكل أالجامعة  إدارة يكون اعتماد ننوصي بأ .ت
احة واسوعة للعواملين السيطرة والرقابة غير الضرورية لتوفير مس إجراءاتوالابتعاد عن  الإمكان

مون ولهوم القودرة علوى التطووير والتغييور المسوتمر  وإبوداعا   اجتهوادا   أكثورن يكونووا لأ ,في الجامعة
 .التفلت وفقدان السيطرة والرقابة إلىيقود ذلك  أندون 

ن فيها من تدريسيين ومووظفين نحو العاملي ا  منصب الأولن يكون اهتمامها الجامعة بأ إدارةنوصي  .ث
 نهومهوا , إذ إنل الجامعة يعتمد على مدى القدرة والرغبة التوي يمتلكوتحقيق مصال أنذلك  ,نيإداري

 أندون  موون ن مسووتقبل الجامعووة مرهووون بهووم وبتوجهوواتهم, وإوالإبووداعمصوودر التغييوور والتطوووير 
 .واستراتيجياتها وأهدافهافقدان الاهتمام بتوجهات الجامعة  إلىيؤدي ذلك 

مؤشورات مهموة  المهموة التوي تعود والأدواتلوسوائل تووازن اهتمامهوا بوين ا أنالجامعة  إدارةعلى  .ج
 .الآجلقصيرة  الأهدافلسير الجامعة ولضمان مستقبل العمل فيها وبين تحقيق 

شور أ, الوذي 1 توصوي الدراسوة بتبنوي أنمووذج الفاعليوة المقتورح الشوكلوكملخص لما سوبق  أخيرا   .ح
علاقوات الإنسوانية المعوروف فوي علوم مون أنمووذج ال أكثور قربوا   ا  إداري ا  أهمية تبني الجامعة أنموذج

من التركيز على أنموذج المقابل والمتمثل بوالتركيز نحوو المنظموة والسويطرة والوذين  الإدارة, بدلا  
 يمثلان أنموذج العقلانية والرشد.
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