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 المستخلص
, سعٌا لحل الفاعلٌة التنظٌمٌة الاستفادة من مدخل القٌم المتعارضة من اجل تعزٌزى ٌهدف البحث إل

, مشكلة الدراسة والمتمثلة بإٌجاد آلٌة عملٌة لرفع مستوى الفاعلٌة فً مٌدان الدراسة )جامعة الموصل(
اسب للفاعلٌة وتمثل الجواب الفرضً لهذه المشكلة فً أن المدخل المذكور وسٌلة فاعلة فً بناء أنموذج من

 التنظٌمٌة للجامعة.
 استخدمتكمنهج بحثً فً جانبها النظري, و الدراسة على المنهج الوصفً التحلٌلًاعتمدت و

yzzuf ) المضببالمنطق  تقنٌة  موالتً تم تحلٌلها باستخدا ,بٌاناتالللحصول على  ا  عملٌ ا  الدراسة مقٌاس
cigol) موذج متكامل للفاعلٌة فً الجامعة, والذي على أناقتراح  إلى, ومن نتابج التحلٌل توصلت

على الجامعة تبنً القٌم التً تدعم المرونة  منها:أساسه خرجت الدراسة بمجموعة من التوصٌات 
السٌطرة والرقابة غٌر الضرورٌة, وكذلك نوصً  تالعمل قدر الإمكان والابتعاد عن إجراءافً 

حٌوٌة  بوصفهم نقطة انطلاق ن فٌهانحو العاملٌ ا  ن ٌكون اهتمامها الأول منصبأإدارة الجامعة ب
وسابل والأدوات المهمة علٌها أن توازن اهتمامها بٌن ال لتحقٌق غاٌات الجامعة وأهدافها, وأخٌرا  

مؤشرات مهمة لنجاح الجامعة فً الأمد الطوٌل وبٌن الاهتمام بتحقٌق الأهداف قصٌرة  التً تعد
 الآجل.

 
 التنظٌمٌة, مدخل القٌم المتعارضة.ة : الفاعلٌالكلمات المفتاحٌة

 
 

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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 المنهجٌة
 مشكلة الدراسة

 ,الإدارٌووةالمتغٌوورات و الأبعوواد موورتبط بجمٌووع لأنووه ,مفهووم الفاعلٌووة موون المفوواهٌم المعقوودة نإ
وهووذا مووا جعوول تفعٌوول مفهوووم  ككوول, الإدارية ومووؤثرة علووى النظووام والتووً دابمووا مووا تكووون متشووابك

 أسسمبنً على  إدارينظام  تباعإ إلىن هذا ٌحتاج لأ ,بالغ الصعوبة أمرا  الفاعلٌة بالواقع المٌدانً 
  واقع المٌدانً الذي تعٌشه المنظمات على اختلافها.ال متلابعلمٌة 

ولان المٌدان المبحوث لا ٌوجد فٌه أنموذج للفاعلٌة التنظٌمٌة رأى الباحث أن  على وفق ذلك
ً نحو اقتراح تكون مشكلة الدراسة فً  المبحوثة  مةفً المنظ المنظمٌة لٌةلتحقٌق الفاع أنموذجالسع

  .عارضةالقٌم المت بأنموذجبالاستعانة  )جامعة الموصل(
 الدراسة ةفرضٌ

الفاعلٌة  ٌحقق أنموذجبناء فً  متعارضةمدخل القٌم الالاستفادة من ٌفترض الباحث انه ٌمكن 
 .(جامعة الموصل )مٌدان الدراسة ل المنظمٌة

 الدراسة أهمٌة
مون ثووم و ,داريالأداء الإفاعلٌوة رفوع مسووتوى  ىعلوة المعنٌوٌن فوً المنظمووة المبحوثوة مسواعد

 ً لتأكد من مدى ل ةلمراجعة أنشطة المنظم حتاج دابما  ت لناجحةا فالإدارة تقدمها,تحسٌن الخدمات الت
ومكوووامن بهوودف تعزٌزهووا, تحقٌقهووا لأدوارهووا المنشووودة, وذلووك بمعرفووة جوانووب القوووة وعناصوورها 

 جالات.فً كافة الأوقات والمض معالجتها رلغضعفها 
 أهداف الدراسة

 :الآتًترسٌخ مفهوم الفاعلٌة التنظٌمٌة من خلال  إلىنسعى من دراستنا هذه 
طوووات بموا فووً ذلوك الخالتغطٌوة النظرٌووة للمنهجٌوة العلمٌووة المتكاملوة لموودخل القوٌم المتعارضووة  .1

 .نموذجفً تطبٌق هذا الأ الأساسٌة
لمٌودان  بومملاكوون لٌوة التنظٌمٌوة بحٌوث ٌلتعزٌوز الفاع أنمووذجواقتوراح  العملٌة الخطواتتحدٌد  .2

 .(جامعة الموصلالدراسة )
 منهج الدراسة

التً  تعتمد الدراسة على المنهج الوصفً التحلٌلً المتضمن القٌام بدراسة بحثٌة فً المراجع
أموا عون أداة الدراسوة  وموداخلها, تنظٌمٌةالفاعلٌة الوذات العلاقة ب تخدم الدراسة فً جانبها النظري

لغوورض معرفووة أنموووذج الفاعلٌووة المناسووب  ا  علووى شووكل اسووتمارة اسووتبانةمقٌاسووالباحووث صوومم  فقوود
( كإجابووة تتفووق تمامووا  مووع العبووارة 1وٌكووون الاختٌووار علووى وفووق تسلسوول ٌبوودأ موون الوورقم ) للجامعووة,

( كإجابووة تتفووق تمامووا  مووع العبووارة الٌمنووى, وتكووون الإجابووة علووى 11الٌسوورى, إلووى اختٌووار الوورقم )
, وتووم بنواء هووذه الاسووتبانة مفهوومٌن متعاكسووٌنارة بطرٌقووة تسوومم للمبحووثٌن أن ٌختوواروا بووٌن الاسوتم

( fuzzy logic) المضوببالمنطوق اسوتخدام اختبوار وقود توم  بالاعتماد على عدد مون المصوادر علمٌوة,
ً والذي سٌتم شرح طرٌقة عمله فً الجانب المٌودان الاختبارات الذكٌة فً تحلٌل النتابج أحدبوصفه 

  للدراسة.
 دراسةالحدود الزمانٌة لل

  .14/3/2113 وانتهت فً 13/12/2112بدأت الدراسة بتارٌخ 
 للدراسة المكانٌة الحدود

  .لها لإجراء الجانب العملً ا  مٌدان فً محافظة نٌنوى جامعة الموصلاختٌرت  فقد
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 لدراسةالبشرٌة لحدود ال
العلمً( لجمٌع  أونهم )المعاون الإداري عتمثلت عٌنة البحث بعمداء الكلٌات أو من ٌنوب 

 ( كلٌة.23كلٌات جامعة الموصل والبالغ عددها )
 الجانب النظري للدراسة

 مفهوم الفاعلٌة  -أولا 
اختلوووف الكتووواب والبووواحثون فوووً تعرٌوووف الفاعلٌوووة مووون الناحٌوووة الاصوووطلاحٌة, وٌرجوووع هوووذا 

, مموا أدى إلٌهواالتً ترٌد الوصوول  والأهدافطبٌعة عمل المنظمات وجود تباٌن فً  إلىالاختلاف 
وٌصوعب الاتفواق علوى  أبعادها, التً غالبا  ما تتعدد وتتعارض مفهوم الفاعلٌةصعوبة فً تحدٌد  إلى

اخووتلاف فووً تحدٌوود مفهوووم واضووم وموحوود للفاعلٌووة  إلووىصووٌاغتها بصووورة محووددة, وٌووؤدي ذلووك 
 .(351, 1893)المنٌف, 

ق جووامع ومووانع للفاعلٌووة د تعرٌووف دقٌووووجووعوودم ٌن تبوو الإدارةلسوووء الحووظ وبعوود تقوودم علووم و
وهووو درجووة تحقٌووق  ,تعرٌووف الفاعلٌووة بسووٌط نأ( 1851حوودود )ب سووابقا  كووان الاعتقوواد  ذإ, التنظٌمٌووة
 .Kim s) :اتفوووً الثمانٌنووو , ولكووون بعووود تقووودم الدراسوووات فوووً هوووذا المجووواللأهووودافهاالمنظموووة 

Cameron,1986), (Thomas. and Robert, 1982) وعوة موون الجوانوب المخفٌووة فوً هووذا نجوود مجم
)التوً ٌوراد تحقٌقهوا فعولا بغوض  الحقٌقٌوة بالأهودافهول المقصوود على سوبٌل المثوال منها  ,التعرٌف

طوٌلوة  أم الآجولقصوٌرة  بالأهودافهول مقصوود  أم ,)المعلنوة( الرسومٌة أم النظر عن ما هوو معلون(
 .وغٌرها من القضاٌا التً سنغطٌها لاحقا   ,الآجل

 ,(Jeffrey and Gerald , 1978) (Kim s. Cameron,1986) أمثوالر مون البواحثٌن ولكون كثٌو
تسووعى  شوًءكوان هنوواك  فووإذا, ة هوو )البقواء(فاعلوومنظموة  لأي ا  مهموو ا  هنوواك شورط أنى لواسوتقروا ع
وهوو كٌوف  ,هوذا المعٌوار المهوم أموامٌكون البقواء, ولكون تبورز مشوكلة  أنتحقٌقه فٌجب  إلىالمنظمة 

زوالهوا هووو  نإأي  ,ولوٌس شوكلا   ,ومضومونا   موجووودة فعولا   أيالمنظموة باقٌوة  أنى ٌمكون الحكوم علو
المنظموات المدعومووة ستتلاشوى حووال رفوع الوودعم  هنوواك الكثٌور موون أننلاحوظ  إذ ,فقووط لة وقوتأمسو

مكمون مون مكوامن  أيتملوك  لا أنهوا باقٌوة علموا   لأنهوا ,بالفاعلٌوة انحكوم علٌهو أنفهل نسوتطٌع  ,عنها
اسمها ونطواق عملهوا  أنلازالت موجودة  مع العلم  أخرىنجد منظمات  فإننا أخرىهة , من جالقوة
 .(John, 1979, 438)  تغٌرقد 

ظهوورت موون تعووارض واضووم فووً تحدٌوود مفهوووم الفاعلٌووة,  المووذكورة سووابقا   الإشووكالاتولحول 
والتووً  ,ٌووةعوون الفاعلٌوة التنظٌم اتالسووتٌنات وبداٌوة السووبعٌنفووً حودود  العدٌود موون الدراسوات آنووذاك

تتمٌووز بكونهووا متعووددة تغطووً جمٌووع  ,الفاعلٌووة التنظٌمٌووة قٌوواسنحووو  ا  موجهوو ا  مؤشوورثلاثووٌن  حووددت
فضولا   ,مثول الحووادث والغٌابوات عمقوا   أكثر, الجودة, وجوانب الأخلاقٌة االقضاٌجوانب العمل مثل 

فلسفة منظري هوذه  أن , ذلكونسبة الربم المتحقق الإنتاجمثل كمٌة  الجوانب التقلٌدٌة المعروفة عن
 فوووً متبووواٌنٌن لأفووورادعدٌووودة ومختلفوووة  أشوووٌاءتعنوووً  الفاعلٌوووة المنظمٌوووة أنتكمووون فوووً  ؤشوووراتالم

 : (,John, 1977 442)  ؤشراتهذه المٌبٌن  أدناه 1والجدول  ,الخصابص والسمات
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 1الجدول 

 الفاعلٌة التنظٌمٌةمؤشرات 
 المورد البشريقٌمة  21 الدافعٌة 11 الفاعلٌة العامة 1
المعلومات  إدارة 22 والقٌم الأخلاقٌات 12  الإنتاجٌة 2

 والاتصالات
 الاستعداد والجاهزٌة 23 نظام الرقابًال 13 الكفاءة  3
 لبٌبةا 24 المرونة والتكٌف   14 الربم 4
الجوووووووووووووووووووووودة  5

 النوعٌة و
التماسك بوٌن \درجة الصراع  15

 العاملٌن
 التقٌٌم من خلال الكٌانات 25

 الخارجٌة
 والأهوووووووووووودافالتخطووووووووووووٌط  16 الحوادث 6

 الموضوعة
 الاستقرار 26

 الأهوووووودافنحووووووو  الإجموووووواع 17 النمو 7
 الموضوعة

المهارات الإدارٌة فً انجاز  27
 المهام 

 الحصة السوقٌة 29 الموضوعة بالأهداف الإٌمان 19 الغٌابات  9
ى التدرٌب التركٌز عل 28 والأدوارعاٌٌر متوافق ال 18 دوران العمل 8

 والتنمٌة
الرضوووووووووووووووووووووا  11

 الوظٌفً
 التركٌز على الانجاز 31 ةدارٌالمهارات الشخصٌة الإ 21

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

36- 41. 

 

 Zimmerer) وغٌرهوا, الوذكاء هٌواد, الرالإبداعبرزت حدٌثا  مثل  أخرىمعاٌٌر  إضافةوٌمكن 

& Scarborought, 2000, 7) , جوانوب العمول غلوبأقود غطوت  أعولاهالمعواٌٌر  أنٌوجد شك فً  لا ,
 إن موثلا   ,أعلاهتمثل مصالم عدة جماعات على الرغم من وجود بعض التناقض فً المعاٌٌر  أنهاو

 إلووىوٌووؤدي  ا  إنفاقوولتطوووٌر ٌتطلووب والاهتمووام بالتودرٌب وا ,تحقٌوق المرونووة ٌتطلووب تخفووٌض الرقابووة
 ,غٌور فاعلوة لوٌس بتحقٌوق جمٌوع هوذه المعوواٌٌر أون المنظموة تكوون فاعلوة إلوذلك فو ,تخفوٌض الكفواءة

 ,john )ولكن من خلال تطبٌق مجموعة متجانسة من هذه المعاٌٌر  ,تطبق جمٌعها أنٌمكن  لا لأنها

1977, 15). 

وكول  ,ٌوجود تعرٌوف عملٌواتً لوه سوع النطواق ولاوا أمورا  تعرٌوف الفاعلٌوة  أنا سوبق موبٌن متٌ
 بوه ا  خاصو ا  ٌمتلوك تعرٌفو أنحتوى متلقوً للخدموة ٌمكون  أومدٌر فً منظموة  أو الإدارةمتخصص فً 

(Robbins, 1990,76 ) ,شوومولا لمفهووم الفاعلٌووة والوذي قدمووه  الأكثورقوود اختوار الباحووث التعرٌوف  و
"  تووًالآالفعالٌوة التنظٌمٌووة بوالتعرٌف  لمفهوومالخطووط العرٌضووة  أعطووىوالوذي  (Robbinsالكاتوب )

طوٌلة و قصٌرة المدى والتً تعكس موازٌن القوى للجهوات ذات  الأهدافقدرة التنظٌم على تحقٌق 
 التووأثٌر و مصوووالم الجهوووات المعنٌوووة بوووالتقٌٌم ومرحلوووة النموووو أو التطوووور التوووً ٌمووور بهوووا التنظوووٌم "

(Robbins, 2006,77 ). 
ا   ٌةمداخل الفاعل -ثانٌا

المنظمة  ة أشهرها :مدخل الهدف والذي ٌعدهناك الكثٌر من مداخل دراسة وقٌاس الفاعلٌ
نت تهتم االمنظمة فاعلة إذا ما ك الذي ٌعد مدخل النظامو, الحقٌقٌة أهدافهاما حققت  إذافاعلة 

, بنوعٌة مدخلاتها ومدى صحة العملٌات التً تحدث فٌها ومدى تحقٌق أهدافها كمخرجات نهابٌة
فهو ٌركز على أن هناك مكونات )أشخاص, جماعات, منظمات(  مدخل المكونات الإستراتٌجٌةما أ
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, ن تحقٌق المنظمة لمصالحها ومصالم هذه المكونات سٌجعلها فاعلة, وألها مصالم فً المنظمة
 .مجال لذكرها فً هذه الدراسة وغٌرها من المداخل التً لا

فً  شمولا   نه المدخل الأكثرة فً هذه الدراسة, لألقٌم المتعارضوقد اختار الباحث مدخل ا
أبعاد ومعاٌٌر الفاعلٌة الموجودة فً المداخل الأخرى ووضعها فً أنموذج مبسط تغطٌة معظم 

 .   ( 115 ,2111)القرٌوتً,  ٌمكن الاستفادة منه مٌدانٌا  
ا   متعارضةمدخل القٌم ال -ثالثا

 مفهوم ال -1

 اتوم الاسوتفادة منهمو أساسوٌٌنعلى جوانبٌن  المتعارضةم فً مدخل القٌ الربٌس نموذجالأٌركز 
مثول العابود علوى  عدٌودة مون خولال اسوتخدام معواٌٌرتقٌٌم الفاعلٌوة المنظمٌوة  الأول, فً هذه الدراسة

لووٌس موون نووه أوالثووانً الوووظٌفً,  الأموونج الجدٌوود, تفووً المنوو الإبووداعالاسووتثمار, الحصووة السوووقٌة, 
 الإنتواج, المتخصصٌن فوً الإدارة, المجهزٌن, ذات المصلحة ماتمنظ, الالأسهمن حملة أالمفاجا ب

 ,Robbins).   ق مختلفوةابوولكون ٌقٌموهووا بطر نفسوها المنظموة إلووىوالتسووٌق والمحاسوبة ٌنظورون 

2006, 68) 
موون للفاعلٌوة التنظٌمٌووة سنسوتطٌع  شوواملا   و متكواملا   ا  إطووارمودخل القووٌم المتعارضوة وٌعورض 

الأبعواد, حٌوث أن نحودد العلاقوة بوٌن هوذه  وأسوٌطرة علوى الفاعلٌوة التنظٌمٌوة الم الأبعاد حدٌدتخلاله 
وحٌوود لقٌوواس  وجوود معٌووار مثووالً ٌتمثوول بعوودمقووون مون افتووراض أساسووً لهووذا الموودخل ٌنط مؤٌودي
لووٌس هنوواك إجمواع علووى الأهوداف التووً ٌهودف التنظووٌم إلووى  إذ ,بحٌووث ٌتفوق علٌووه الجمٌوع ,الفاعلٌوة
 .(Kim, & Yukl, 2005, 377)  ة بعضها على البعض الآخرولا على أولوٌ ,تحقٌقها

 افتراضات هذا المدخل -2
 لا إذ ,منظموة أيمعٌوار لتقٌوٌم  أفضوللوٌس هنواك نوه أهوو  أسواسٌنطلق المدخل من افتراض 

ظمٌوة هوو تنمفهووم الفاعلٌوة الفوان لوذلك  ,الأشوخاصٌوجد هدف محدد ٌمكن الاتفاق علٌه مون جمٌوع 
تفضوووٌلات و معوواٌٌر للتقٌوووٌم مبنٌووة علووى قووٌمبوصووفها ا لتووً ٌوووتم اختٌارهووا والأهووداف ,ذاتووًمفهوووم 

ونلاحووظ اخووتلاف التقٌٌمووات  ,منظمووة معٌنووة نأخووذعنوودما  , وهووذا ٌصووبم واضووحا  شخصووٌة مصووالمو
ٌعوالج هوذه المشوكلة مون خولال  عارضوةمدخل القوٌم المت وٌعالج فضٌلات المقٌمٌن,تحسب مصالم وب

وان كول  ,ة واحودةفوً مجموعوة ربٌسو وجمعهواٌمكون تنظٌمهوا  ,لودداء ختلفوةم أنواع افتراض وجود
 .( Robbins, 1990,68)للفاعلٌة  ا  منفرد ا  أنموذجمجموعة تمثل 

 عمل مدخل القٌم المتعارضة آلٌة -3
على تنوع المعاٌٌر وصراع المصوالم التوً  المتعارضةالمعرفة التً ٌولدها مدخل القٌم تبنى 

ولكن ما ٌقدمه هذا المدخل تقلٌول العودد الكبٌور مون معواٌٌر  ,نظمةالم اعلٌةتقٌٌم ف إلىتسعى جمٌعها 
ٌوضوم هوذه  1والشوكل  المتعارضوةنموذج منظموً ٌتكوون مون ثولاث مجموعوات للقوٌم أ إلىلٌة عاالف

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

Source: Robbins, Stephen P., 1990, Organization Theory Structure, Design, And Applications, Third Edition, 
Prentice – Hall International Limited, London, P70. 

 
 هوً الإبوداع,متغٌرات المرونة وهما بعدان متعاكسان ف ,المرونة مقابل السٌطرة الأولى:المجموعة 

البحووث عوون الاسووتقرار موون خوولال القوووانٌن, مثوول ٌالسووٌطرة فبعوود  أموواالتكٌووف, التغٌٌوور, 
 السٌاسات العامة, التعلٌمات, الإجراءات الرسمٌة.

علوى العواملٌن فوً مون  ٌجوب أن ٌوتم التركٌوز علٌوه, هول ٌوتم التركٌوز تتعامل مع  :المجموعة الثانٌة
هووول ٌووتم التركٌوووز علوووى الحاجوووات والاتجاهوووات  أي ,لمنظموووة ذاتهووواعلوووى ا أم ,المنظمووة

 الاسوووتراتٌجٌات, الهٌكووول, م ٌوووتم التركٌوووز علوووىأ ,والعواطوووف للعووواملٌن داخووول المنظموووة
 فً المنظمة.وانجاز المهام  الإنتاجٌة
التركٌووز علووى الوسووابل ٌعنووً ن إذ إ ,المنظمٌووة الأهوودافتمثوول الوسووابل مقابوول  :المجموعةةة الثالثةةة

النهاٌووات تركوووز علوووى  فووً حوووٌن الأمووود,العملٌوووات الداخلٌووة والنظووورة البعٌوودة مووام بهتالا
 .القصٌر والأهداف فً الأمدالمخرجات 

 أبعوادتقوٌس كول بعود مون مجموعات من معاٌٌر الفاعلٌة التنظٌمٌوة  ًثمان 1وٌنبثق من الشكل 
 أخوورىوموورة  هوودافالأالعوواملٌن( موورة بووالتركٌز علووى  -السووٌطرة, المنظمووة  –)المرونووة  الأنمووذج

 .أدناه 2ٌوضحها الجدول , أبعادبالتركٌز على الوسابل لتصبم ثمان 
 

 2الجدول 
 مجموعات معاٌٌر الفاعلٌة التنظٌمٌة

 القدرة على التكٌف مع المتغٌرات البٌبٌة المرونة 1
 الحصول على الدعم الخارجً  الحصول على الموارد 2
 ة ومفهومةواضح أهدافالقدرة على وضع  التخطٌط 3
 المدخلات إلىزٌادة حجم المخرجات نسبة  الإنتاجٌة والكفاءة 4
 قنوات اتصال واضحة توفر المعلومات 5
 سلس ٌضمن الاستمرار فً العمل وجود نظام الثبات والاستقرار 6
 وجود ثقة واحترام وتعاون بٌن العاملٌن قوى بشرٌة متماسكة 7
 للازم للعاملٌن وزٌادة مهاراتهمتوفٌر التدرٌب ا قوى بشرٌة 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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ٌووة اعلمعوواٌٌر الف هووًمجموعووات  ًنجمعهووا فووً ثمووان أنموون القووٌم ٌمكوون  ثهووذه المجموعووات الووثلا
 ,منظمة والمرونة والوسوابلوالجمع بٌن ال ,والأهدافمثلا الجمع بٌن العاملٌن والسٌطرة  ,التنظٌمٌة

وعلى النحو  للفاعلٌة التنظٌمٌة نماذج ةأربع إلىة سنصل إدارٌماذج ن إلىالخانات  هذه قربنا ما وإذا
 ( :,Kim, & Yukl 2005, 377) الآتً

 ن التماسوك بوٌن العواملٌن فوً أو ,الإنسوانٌةلعواملٌن تعكوس فلسوفة العلاقوات الاهتموام بالمرونوة وا
 .الهدفهذه الخلٌة ٌسمى الوسابل والتركٌز على مهارات العاملٌن هو 

 فالفاعلٌوة فوً  ,ٌركز على المنظمة والمرونوةالذي النظام المفتوح  أنموذجالثانً هو  نموذجوالأ
 .ا  أهدافبوصفها وفً الحصول على الموارد  ٌلةوسبوصفها نموذج تتركز فً المرونة هذا الأ

 الووذي ٌركووز علووى الاهتمووام بالمنظمووة وبالسووٌطرة والرقابووة, وهووو أنموووذج الثالووث نموووذجوالأ 
 الإنتاجٌووة ىالتركٌووز علووتووم  وإذا ,وسووابل دتووم تحدٌوود خطووة وهودف فتعوو فووإذا ,العقلانٌوة والهوودف

 .ا  أهداففتعد  والكفاءة
   الاهتموام بالعواملٌن وبرقابوة فاعلوة تضومن الثبوات والاسووتقرارعلوى الخلٌوة الرابعوة تركوز  أخٌورا 

فوسووابله هووً  ,نموذج العملٌووات الداخلٌوةأبو فوالسوٌطرة بمووا ٌعوورهموا العوواملون  ,ضومن بعوودٌن
  .هً الاستقرار وأهدافهالمعلومات 

مووام ٌعكووس الاهت الإنسوانٌةنموووذج العلاقووات أ لنموواذج تتعوارض فٌمووا بٌنهووا فموثلا  هووذه ا أنومعوروف 
التركٌوز علووى  نمووذج العقلانٌوة والهودف المبنوً علوىأ وٌوأتً علوى النقوٌض منوه بالعواملٌن والمرونوة
 .المنظمة والاستقرار
ففوً  ,الخانوات الثمانٌوةتركز المنظمة مون خولال الاعتمواد علوى  أناتجاه ٌجب  أيوٌمكن تحدٌد فً 

لمنظموة حسوب وجهوة نظور كول مكوون فوً فاعلٌوة ا أهمٌتهاتفاق على لاعدم ا أوخانة ٌتم الاتفاق  أي
   (Robbins, 1990,72) .  فً المنظمة الإدارةتركز  أنٌتم تحدٌد على ماذا ٌجب من ثم استراتٌجً و

 الفاعلٌة ودورة حٌاة المنظمة -4
نمووذج الفاعلٌوة التنظٌمٌوة أفً تحدٌود  الأهمٌةبالغ  ا  ثرألدورة حٌاة المنظمة  أنٌجب ملاحظة 

والابتكووار وقلووة  بالإبووداع, ففووً مرحلووة الووولادة تتمٌووز المنظمووة الإدارةتركووز علٌووه  أنوالووذي ٌجووب 
ٌركوز علوى المتغٌورات والمعوواٌٌر  لأنوه ,نمووذج النظوام المفتووح مناسوب لهواأوبالتوالً فوان  ,المووارد
 أن إلوى الإدارةلخصابص هذه المرحلة, وعندما تدخل المنظمة المرحلوة الجماعٌوة تحتواج  ةالمشابه

ٌكوون  الإنسوانٌةالعلاقوات  أنمووذجلً وتطوٌر العلاقات بٌن العواملٌن وبوذلك فوان تخلق جو عمل عاب
نحوو  الأهودافحٌث تتجوه  ,ءة, وفً مرحلة السٌطرة والرسمٌة ٌتم التركٌز على الكفاأكثرلها  ا  مناسب

مووع هووذه المرحلووة, وفووً  ا  تناسووب أكثوور والهوودف ةنموووذج العقلانٌووأ ٌعوودفبووذلك  ,والإنتاجٌووةالاسووتقرار 
الخارجٌة والمرونوة والقودرة علوى  البٌبةلة توسٌع الهٌكل التنظٌمً ٌتم التركٌز على التكٌف مع مرح

لهوذه المرحلوة,  ةمناسوب عملٌوات الداخلٌوةوبوذلك فوان نمووذج ال ,الحصول على المووارد ونسوب النموو
 ,واردوالحصوول علوى المو الإبوداعفً مرحلة الانحدار ٌتم التركٌز على القودرة علوى تحقٌوق  وأخٌرا  
لهوذه المرحلووة   أكثور ا  نمووذج النظوام المفتووح مناسوبأ ٌعوودوبوذلك  الوولادةالحوال فوً مرحلوة  ًكموا هو

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

 وعٌنته مجتمع الدراسة -أولا 
 ,1871ٌعرف مجتمع الدراسة بأنه جمٌع مفوردات الظواهرة التوً ٌدرسوها الباحوث )الغرٌوب, 

قٌاس  إمكانٌة أهمها أسبابذلك لعدة  ,الدراسة لإجراء ا  مٌدانجامعة الموصل (, وقد تم اختٌار 151
ان الباحوث لوه اطولاع  خصوصوا  , إلٌهالوضوحها وسهولة الوصول  الدراسة فً الجامعة نظرا   أبعاد
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فٌهوووا وٌسوووتطٌع الحصوووول علوووى البٌانوووات  ا  كونوووه منتسوووب ,وتوجهوووات الجامعوووة أهووودافواسوووع علوووى 
 .والمعلومات فٌها بٌسر وسهولة

العلموً(  أو دارينهم )المعواون الإعومن ٌنووب  أوعمداء الكلٌات متمثلة ب وكانت عٌنة البحث
الوصوووف تحلٌلوووً ٌبووٌن  3 جووودولالو( كلٌوووة, 23لجمٌووع كلٌوووات جامعووة الموصووول والبوووالغ عووددها )

%( موون  81ن )للخصووابص الشخصووٌة للعٌنووة المسووتجوبة موون مجتمووع الدراسووة, إذ موون الملاحووظ أ
( 41-31فوً الفبوات ) م متزوجون, وتتركز أعمار المستجوبٌن%( منه81العٌنة من الذكور, وإن )

%( على 38%(, )38%(, )22فاكثر(, إذ بلغ مقدار من ٌنتمون إلى هذه الفبات ) 51( )41-51)
%( ٌحملوووون شوووهادة الووودكتوراه وبمختلوووف 86التووووالً, أموووا بخصووووص التحصوووٌل العلموووً فوووإن )

ختصاصوات, وهووذا ٌفضووً إلووى أن المبحووثٌن ٌتمتعووون بثقافووة علمٌووة جٌودة, أمووا بخصوووص عوودد الا
 31 -25%( ٌنتمووون للفبووة )22ن )سوونة( وأ 25 -21%( ٌنتمووون للفبووة )31سوونوات الخدمووة فووإن )

 ن المجٌبٌن ٌحملون قدر كبٌر من الخبرة. ( وهذا ٌبٌن أفأكثرسنة  31مثلهم ٌنتمون للفبة )وسنة( 
 

 3الجدول 
 وصف الخصابص الدٌموغرافٌة لعٌنة الدراسة

 % التكرار التحصٌل الدراسً % التكرار الجنس
 4 1 ماجستٌر 11 21 ذكر
 16 22 دكتوراه 1 2 أنثى

 111 23 المجموع 111 23 المجموع
 % التكرار مدة الخدمة % التكرار الحالة الاجتماعٌة

 - - سنة 5-1 11 21 متزوج
 - - سنة11-6 1 2 أعزب

 13 3 سنة15-11 111 23 المجموع
 13 3 سنة 21-16 % التكرار الفبات العمرٌة

 31 7 سنة 25-21 - - سنة 31 – 21
 22 5 سنة 31-25 22 5 سنة 41 – 31
 22 5 سنة فأكثر 31 31 1 سنة 51 – 41
 31 1 سنة فأكثر 51

 111 23 المجموع
 111 23 المجموع
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ا ث   1المراد تحقٌقها فً جامعة الموصل الأساسٌة الأهداف -انٌا
  .تطوٌر القدرات البشرٌة داخل الجامعة باتجاه التمٌز والإبداع 
 .نشر واستخدام التقنٌات الحدٌثة فً جمٌع المٌادٌن والمجالات 

 ورفع مهاراتهم وقدراتهم النهوض بمستوى الخرٌجٌن. 

 ت الجامعة.رفع جودة ونوعٌة البرامج الأكادٌمٌة وتحسٌن مستوى أداء وخدما 
 .ًوالعالم ً  العمل على تعزٌز التفاعل بٌن الجامعة والمجتمع المحل

ا   المصالح فً جامعة الموصل أصحاب الأطراف -ثالثا
 الدراسوٌة المطلوبوة فوً سووق العمول, برنوامج تدرٌسوً  الطلاب: الحصوول علوى الاختصاصوات

 ظروف دراسٌة مناسبة. متطور وسلس, توفٌر الخدمات المختلفة التً ٌحتاجها الطالب, تهٌبة
  ,تحقٌق امتٌازات مادٌة العاملون فً الجامعة: الحصول على فرص لتطوٌر مهاراتهم وقدراتهم

 , ظروف عمل جٌدة.كبرأ معنوٌةو
  فوً التعلوٌم العوالً والبحوث وزارة التعلٌم العالً والبحث العلمً:  تحقٌق رؤٌة القٌادة السٌاسٌة

تنسٌق عمل تشوكٌلات الووزارة المختلفوة ومنهوا لً فً البلد, النهوض بواقع التعلٌم العا, العلمً
 . الأخرىالجامعات مع الوزارات والمؤسسات 

 سد الشواغر مون الكفواءات تحقٌق متطلبات واحتٌاجات الطلبة و :الحكومة المحلٌة فً المحافظة
 ما ٌخدم الصالم العام فً المحافظة.ب المختلفة دوابر الدولةالعلمٌة فً 

 الكم والنوع المطلووب مون الخورٌجٌن : الحصول علىجٌة فً المحافظةالدوابر الخدمٌة والإنتا ,
 التً تواجه هذه المنظمات.  العملٌة حلول علمٌة للمشكلات إٌجاد

 على مصلحة المجتمع ككل.  إٌجاباولا شك فً أن تحقٌق مصالم هذه الأطراف سٌنعكس 
ا   للجامعة تحدٌد أنموذج الفاعلٌة المناسب -رابعا

لغورض معرفوة أنمووذج  ,أدنواه 3الجدول الموضحة فً  استمارة الإستبانة بتطوٌرقام الباحث 
 أهمهوامصوادر علمٌوة ال دد مونبالاعتمواد علوى عو تم بنواء هوذه الاسوتبانةوالفاعلٌة المناسب للجامعة, 

(Robbins, 1990),  ,(, 186,  1895فضلا  عن ذلك تمت الاسوتفادة مون المقواٌٌس التوً قودمها )دره
ذلوك  الظاهرياختبارات الصدق  إلىالاستمارة  إخضاعولم ٌتم  بما ٌخدم أهداف البحث وفرضٌاته,

مون المصوادر الموذكورة,  الظواهريفضلا عن اختبارات الصدق  ,قد خضعت لاختبارات عدٌدة أنها
سومم للمبحووثٌن بطرٌقوة ت علوى الاسوتمارة الإجابةوتكون  ,تم تغٌٌره وتكٌٌفه فٌها محدود جدا  ن ما وإ
مفهومٌن متعاكسٌن هما )المرونة مقابل الرقابة والسٌطرة, الاهتمام بالمنظمة مقابول ٌختاروا بٌن  أن

( 1مون الورقم ) ٌبودأ, وٌكون الاختٌار على وفق تسلسل الاهتمام بالعاملٌن, الوسابل مقابل الأهداف(
مووع العبووارة  تتفووق تمامووا   كإجابووة( 11اختٌوار الوورقم ) إلووىمووع العبووارة الٌسوورى,  تتفووق تمامووا   كإجابوة

 بالإجابوة, وتترك الحرٌوة للمبحووثٌن حسب قربها وبعدها من العبارتٌن.بتفسر  الأرقامالٌمنى, وباقً 
 .درجات الاستمارة إحدىعلى 

 ا  رٌاضوٌ ا  لقد قدم العالم )لطفً زاده( المتخصص بعلم الحاسوبات فوً جامعوة كالٌفورنٌوا منطقو
نوه ٌفسور الحالوة الموراد (, والوذي ٌتمٌوز فوً أFuzzy Logicطوق المضوبب" )أطلوق علٌوه "المن ا  جدٌود

إموا أن  أي ,دراستها تفسٌرات عدٌدة , كبدٌل عن المنطق الثنابً الذي ٌتعامل بصورة ثنابٌوة مطلقوة
المنطووق المضووبب ٌتعاموول  أنفهووو ٌتعاموول بحدٌووة عالٌووة, فووً حووٌن نجوود  ا ,أو خاطبوو ا  ٌكووون صووحٌح

, مثلا عندما نختبر الفرضٌات فً العلوم الإحصابٌة بالاعتمواد علوى المنطوق بطرٌقة مرنة غٌر حدٌة

                                 
 .أخذت هذه المعلومات من قسم ضمان الجودة والأداء الجامعً فً رباسة جامعة الموصل 1



 [181] الخشاب

 

الثنوابً نجود النتٌجوة إموا أن تكوون قبوول أو رفوض للفرضوٌة, فوً حوٌن تحلٌول الفرضوٌات علوى وفوق 
وإذا  ,درجوة الورفض إلوىالمنطق المضبب ٌصف الحالة بدقة فإذا ما رفضت النظرٌة ٌعطً إشوارة 

 .(Kosko, 1993, 3)ة القبول ما تم قبولها ٌعطً درج
(, بعد كتابوة المعوادلات الخاصوة Excelوقد تم تحلٌل بٌانات هذه الدراسة باستخدام البرنامج )

ن عموق اللوون المعبوأ بوه المقٌواس أدناه, حٌث إ 3تحلٌل فً الجدول بهذا المنطق, وقد مثلت نتابج ال
كلما اقترب لون الفبة المختارة من اللون ٌمثل نسبة انتماء الإجابات إلى هذا الرقم, والعكس صحٌم 

 الفاتم دل على ضعف انتماء الإجابات إلى الرقم المعبأ.
 

 3جدول ال
 التنظٌمٌة الفاعلٌة أنموذجقٌاس  استمارة

 
مون الرقابوة والسوٌطرة, تكوون  أمكبر مون المرونوة أتدار الجامعة بقدر  أن رأٌكفً  أفضل أٌهما :أول

 :الآتٌة على وفق الفقرات الإجابة

 :المرونة أم من الرقابة والسٌطرةحل المشكلات ٌتطلب درجة عالٌة من  1

 الرقابة والسٌطرة 1 2 3 4 5 6 7 9 8 11 المرونة 

 : الإطار الرسمً علىالذاتٌة أم  ةعلى المسؤولٌ أكثرتمد ٌع أنالرقابة المفضل ٌجب  أسلوب 2

  ار الرسمًالإط 1 2 3 4 5 6 7 9 8 11 الذاتٌة ةالمسؤولٌ 

 : عتمد أكثر على التعاون أم على العمل الرسمًت أنعلاقات الإدارة مع العاملٌن ٌجب  3

 
مبنٌة على التعاون 

 فً العمل
11 8 9 7 6 5 4 3 2 1 

مبنٌة على الإطار 
 رسمً ال

 :  ثابتةإجراءات وفق متطلبات الموقف أم على وفق  علىمن الأفضل أن ٌسٌر العمل  4

 ثابتة إجراءات 1 2 3 4 5 6 7 9 8 11 الموقفمتطلبات  

 
علوى وفوق  الإجابوةبالجامعة, تكوون  أمبالمنتسبٌن  أكثرٌكون الاهتمام  أن رأٌكفً  أفضل أٌهما: ثانٌا

 :الآتٌةالفقرات 

 المنتسبٌن فٌها: أهداف أمالجامعة  بأهدافالاهتمام  أسبقٌةمن حٌث  1

 الجامعة أهدف 1 2 3 4 5 6 7 9 8 11 المنتسبٌن أهداف 

 العمل وأدواتتطوٌر وسابل  أمالعاملٌن  وإمكاناتاسبق تطوٌر مهارات  أٌهما 2

 
رات اتطوٌر المه

 والقدرات
11 8 9 7 6 5 4 3 2 1 

 وأدواتتطوٌر وسابل 
 العمل

3 
ة وأنظمتها الاداري للجامع هٌكلالأم بالحاجات والاتجاهات والعواطف للعاملٌن أٌهما اسبق الاهتمام 

 الأساسٌة.

 
حاجات واتجاهات 
 وعواطف العاملٌن

11 8 9 7 6 5 4 3 2 1 
هٌكل المنظمة 

 الأساسٌة وأنظمتها

4 
ً اسبق  أٌهما تعاون واحترام ما بٌن تفاهم وعلاقات  إٌجادمن خلال  الاجتماعً الربم الاهتمام تحقٌقف

  والتعلٌمات الرسمٌة. الإجراءاتتنفٌذ العاملٌن ام السعً نحو 

 
قات تفاهم علا

  وتعاون بٌن العاملٌن
11 8 9 7 6 5 4 3 2 1 

السٌر على وفق 
 الإجراءات

 والتعلٌمات الرسمٌة
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 إٌجابوا  تونعكس  أنالتوً ٌمكون الحٌوٌة  الأداءبمؤشرات ٌكون الاهتمام  أن رأٌكفً  أفضل أٌهما ثالثا:
علوى  الإجابة, تكون الأمد ةرقصٌ الآنٌة بالأهدافالاهتمام  أم ,الأمدالبعٌدة  الأهدافعلى تحقٌق 
 :الآتٌةوفق الفقرات 

1 
قصٌرة  أهدافتحقق  أن أم ,ولكن بوقت وجهد كبٌر نسبٌا   الأمدطوٌلة  أهدافتحقٌق  أناسبق  أٌهما
 وجهود متواضعة . بإمكاناتٌغلب علٌها البساطة ولكن  الأمد

 الأمدقصٌرة  أهداف 1 2 3 4 5 6 7 9 8 11 الأمدطوٌلة  أهداف 

2 
تعمل على  أنمن خلال تحسٌن العملٌات والأنشطة الداخلٌة أم  ترفع جودة المخرجات أنهما اسبق أٌ

 زٌادة المخرجات الحالٌة بنفس مستوى الجودة الحالً.

 
تحسٌن العملٌات 

 الداخلٌة
 زٌادة نسبة المخرجات 1 2 3 4 5 6 7 9 8 11

3 
ً على أٌهما أفضل للجامعة أن تعمل  بعٌد الأمد مع فقدان جزء من مرونتها, أم أن وفق توجه استراتٌج

 تعمل على وفق متطلبات الموقف ضمن مرونة عالٌة.

 
خطة بعٌدة الأمد مع 

 مرونة محدودة
11 8 9 7 6 5 4 3 2 1 

العمل وفق متطلبات 
الموقف وبمرونة 

 عالٌة

4 
مع المخاطرة  فً الظروف الحالٌة للجامعة أٌهما أفضل إتباع سٌاسة التنمٌة والتطوٌر الشامل

ً ضمن إمكانات محدودة  والتضحٌة بموارد كبٌرة أم إتباع سٌاسة الترمٌم والإصلاح الجزب

 
إتباع سٌاسة التنمٌة 

 والتطوٌر الشامل
11 8 9 7 6 5 4 3 2 1 

إتباع سٌاسة الترمٌم 
 والإصلاح الجزبً

 معدل البعد الثالث معدل البعد الثانً معدل البعد الأول

7.25 6.5 6.75 

 من إعداد الباحث وبالاعتماد على نتابج التحلٌل. المصدر:
 

على وفق الأبعاد  للجامعة التنظٌمٌة الفاعلٌة أنموذجتحدٌد ٌمكن  أعلاهبناء على المعلومات و
 :الآتٌة

 الهتمام بالرقابة والسٌطرة إزاءالهتمام بالمرونة  .1
الرقابوة والسوٌطرة( بلوغ  إزاء)المرونوة معودل البعود الأول  إنتبٌن من تحلٌل نتابج الاستمارة 

كبر من الاتجاه نحوو ن ٌكون الاتجاه نحو المرونة أبحوثٌن ٌمٌلون لأأن الم (, وهذا ٌدل على7.25)
ولكن قد نغلب المرونة فوً الوظوابف  ,أن كلا الاتجاهٌن مهمٌن على الرغم منوالرقابة والسٌطرة, 
الحووال علٌووه فووً  أكبوور مون الاجتهوواد عوون مووا هوً ا  ن العموول فٌهوا ٌتطلووب قوودرلأ ,والأعموال العلمٌووة

موون عنصووري الرقابووة والسووٌطرة علووى جمٌووع  دارٌووة والخدمٌووة, مووع وجووود قوودر كوواف  الوظووابف الإ
 التفرٌط.  أوحسب ما تطلبه الحاجة دون الإفراط بالأعمال و

 تسووٌطر علوى تشووكٌلاتها الكثٌوورة إلووى أنهواٌشوٌر الواقووع الحوالً للجامعووة  أنفوً حووٌن نلاحوظ 
والتوً  والكبٌرة وعلى ملاكها الضخم من خلال وضع معاٌٌر وإجراءات وتعلٌمات تنظم سٌر العمل

إن وزارة التعلوٌم العوالً  ولا ننسوى ,ضوبط العمول والقضواء علوى التسوٌب لأجل أحٌاناتعد ضرورٌة 
ٌموات التوً على وفق نظوام التقٌٌود بالتعل عاملتتها من ا  إدارٌوالبحث العلمً والتً تعد الجهة الأعلى 

جانوب محودد  إزاءٌركز على عنصري الرقابة والسٌطرة  دارين وجه الجامعة الإلذلك فإ ,هاتصدر
غلووب أو ربمووا جمٌوووع ة )الرسوومٌة( تعووود ثقافووة دارجووة فووً أ, وهووذه الطرٌقووموون المرونووة والاجتهوواد

 .المنظمات الحكومٌة
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نوت التقانووة روتٌنٌووة نوه كلمووا كا, حٌووث إهوو درجووة التقانووة المسوتخدمة آخووروهنواك جانووب مهوم 
ازدادت درجوة المعٌارٌوة واقتربوت المنظموة مون الونمط البٌروقراطوً, أموا عنودما تكوون التقانوة غٌوور 

وتصبم المنظمة أقل بٌروقراطٌة, والحوال فوً  ,تخفٌض درجة المعٌارٌة إلىروتٌنٌة فإن ذلك ٌؤدي 
مثول الأقسوام  توٌن متبوعن هناك مون الوظوابف التوً تعمول علوى وفوق رو, إذ إنجامعة الموصل متباٌ

, المووارد البشورٌة, شوؤون الطلبوة, القانونٌوة وغٌرهوا, وهنواك أخورى تتمٌوز ة المالٌوةدارٌوالشعب الإ
  .كبروالتً تعمل بمرونة أ بالطابع التخصصً والحرفً مثل الأقسام العلمٌة والمراكز البحثٌة

 الهتمام بالعاملٌن إزاءالهتمام بالمنظمة   .2
(, 6.5) بلوغالمنظموة(  إزاء)العواملون معدل البعود الثوانً  أننتابج الاستمارة  تبٌن من تحلٌل
نهوم هوم الوذٌن ٌرسومون طرٌوق نجواح العواملٌن لأ أهودافالتركٌز الاهتمام نحوو مما ٌشٌر إلى أهمٌة 

أن نذكر أهمٌوة تحقٌوق أهوداف  ا,ولا ٌفوتن نهاالتقلٌل من شأ أوالجامعة  أهدافالجامعة, دون تجاهل 
 .دون الإضرار بمصالم الجامعةمن أصحاب المصالم بقٌة 

ن الجامعات وقبل غٌرها من جمٌع المنظمات الأخرى ٌجب أن تهتم بالدرجة الأساس فً إإذ 
الفرد العامل كمورد أساس وكمحور وكهدف وغاٌة ووسوٌلة, فالجامعوات هوً مجموعوة مون العلمواء 

مٌادٌنه وقطاعاته من خلال تقودم الخودمات  ل  والطلاب المهتمٌن بتطوٌر المجتمع فً ك والأكادٌمٌٌن
 أنالتعلٌمٌة وانجاز البحووث العلمٌوة التوً مون شوانها حول مشوكلة أو تطووٌر منوتج أو خدموة, وٌجوب 

 .اتكون جمٌع الموارد الأخرى مسخرة له
فوً منظمواتهم  منظمة ٌسعون نحو تعظوٌم القٌموة التوً ٌتسولموها أيالمصالم فً  أصحاب إن
ً كان التركٌز فسابقا  ,موقعهمن  وكلا   ً العملف أساسٌةكمبادئ   أكثرالتقلٌدٌة على العمل  الإدارةف

ن العامل هوو سولعة تبواع وتشوترى متوى وأ الأساسالعمل هو  أن منها نا  ظ ,من التركٌز على العامل
 كثورأالتً كان التركٌز فٌها على الكمٌوة  فً تلك الفترة ا  وقد ٌكون هذا منطقٌ ,الإدارةتلك ما شاءت 

ذات  تنوافس فوً تقودٌم المنتجوواتهنوواك  أصوبم أن, ولكون بعود حجووم الانجوازفوالمهم هوو  مون النوعٌوة
منتجاتهوا ولكون تقودم  أنكول منظموة ٌمكون  تجاه التركٌز نحو العامول, ذلوك أنتغٌر ا  الأعلىالجودة 

رات مواكبوة التطوو لمون خولا المنتجواتالمتلقوٌن لهوذه هوً السوعً نحوو رضوا و ,لة حاسومةتبقى مسأ
موا دققنوا فوً هووذه  وإذا, الأخورىعوون المنظموات  تتمٌوز بواسوطتها أنتسوتطٌع المنظموة التوً التقانٌوة 

, لووذلك الآلوةطوور وٌغٌور وٌختورع  ولوٌس ٌ فهوو الوذي ,الإنسوانمصودرها واحود هوو  أنالمٌوزة نورى 
مسووتقبل  وأصووبم ,اتجهوت المنظمووات المعاصوورة فووً العصوور الحوودٌث نحووو الاهتمووام بووالفرد العاموول

ن لأ ,الأخوورىوقبول جمٌوع المووارد  الأولوىوحاضور المنظموة ٌعتمود علوى الموورد البشووري بالدرجوة 
 هو نوع المنتج ولٌس كمٌته. الأساس

 الهتمام بالوسائل إزاء الهتمام بالأهداف النهائٌة:  .3
مموا ٌشوٌر إلوى أهمٌوة  ,(6.75) قٌمتوه موامقابول الوسوابل(  الأهودافمعودل البعود الثالوث ) بلوغ

هتمام بمؤشرات الأداء ذات النتابج الواعدة فً الأمود البعٌود وعودم التركٌوز علوى الأهوداف الآنٌوة الا
 التً ربما تؤدي إلى فقدان المنظمة لتركٌزها فً الأمد البعٌد. 

 الأهوودافنحووو  موواإفووً التركٌووز  الأسووبقٌةحووول  الإدارةبووٌن علموواء  هنوواك جوودلا   أنوقوود نجوود 
ٌركوز علوى الوسوابل الضورورٌة لضومان  الأولفالاتجاه  ,الأهدافهذه  وسابل تحقٌق و نحوأالنهابٌة 

قوٌم الوسوابل التوً مون خلالهوا وٌ اعون صولاحٌته ٌتسواءلولكون  الأهودافٌهمل  بقاء المنظمة, فهو لا
 .الأهدافنجاز هذه إٌتم 

 الأهودافقٌواس  نأالنهابٌة ٌنطلق من فكرة  الأهدافمن ٌركز على  أن أخرىمن جهة ونجد 
ربموا  الأهودافتحقٌوق  لالاهتمام بوسواب فً حٌن إن, الأهدافوسابل تحقٌق من قٌاس  أسهلٌة النهاب

  .التً ٌهتم بها الأفراد المتمثلة بالنجاح أو الفشل وهً النتٌجة النهابٌة أساسٌةٌجعلنا ننسى فكرة 
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ل قووأ إنهووم إذ ,الآجوولٌهتمووون بالوسووابل ٌتمٌووزون بنظوورتهم الطوٌلووة الووذٌن  نكمووا ان الموودٌرٌ
 الآجولطوٌلوة  الأهودافثور سولبً فوً ألهوا  قوراراتاتخواذ  ٌفضولون فهوم لا ,النتوابج الحالٌوةب ا  اهتمامو

كوان هنوواك نوووع مون الغموووض وعوودم  إذاهووذا الموودخل مفٌود فووً التطبٌووق  إنهوودف البقواء,  وتحدٌودا  
 المراد تحقٌقها. لدهدافالزمنً  الأهداف والأمدالوضوح فً 
, الأمودقصٌرة  الأهدافوبٌن  الأمدة طوٌل والأهدافبٌن الوسابل نوازن  أنفً النهاٌة وٌجب 

وهوً  ,الأمود ةالطوٌلو الآثوارمهموة ذات الوسوابل ال ٌنسوٌنا التركٌوز علوى الهودف النهوابً لا أنفٌجب 
نها تطووٌر أالتوً مون شو لنجاح المنظمات ومنها الجامعة الأساسٌةمجموعة من المعاٌٌر والمنطلقات 

البٌبوة وضوومان الحصووول علووى المودخلات, موودى قبووول البٌبووة للمخرجووات,  العمول مثوول العلاقووة مووع
 إلووىالمرونوة فوً الاسوتجابة للمتغٌورات البٌبٌوة, الكفواءة التووً مون خلالهوا المنظموة تحوول المودخلات 

الداخلٌووة, درجووة الصووراع بووٌن المجموعووات, درجووة رضووا  تالاتصووالاالمخرجووات , الوضوووح فووً 
  .دراسات مستقلة لقٌاسها, والتً تتطلب العاملٌن وغٌرها

ا   وفق المعطٌات السابقةعلى للجامعة  المقترح الفاعلٌة أنموذج رسم -سادسا
الفاعلٌوة  أنمووذجن تجسوٌد ٌمكو ,بشوكل دقٌوق أبعادهابعد تحلٌل نتابج استمارة الفاعلٌة وتحدٌد 

رٌن العموودي بٌانوات اسوتمارة الفاعلٌوة علوى المحوو إسوقاطتوم  , حٌثأدناه 2الشكل بالمبٌن للجامعة 
ٌبوٌن حٌوث  ,الأبعوادمختلوف  مستعار مون علوم الأحٌواء(كشكل ٌبً )مأ للخروج بشكل للشكل والأفقً

 أهوودافهمبمووا فووً ذلووك تحقٌووق  العوواملٌنتنمٌووة ٌتجووه نحووو  أنتركٌووز الجامعووة ٌجووب  نإهووذا الشووكل 
ٌووق غاٌووات لٌمثلووون نقطووة انطلاقووة حٌوٌووة لتحق ,وتطلعوواتهم المشووروعة وتعزٌووز مهوواراتهم وخبووراتهم

مون  أكثورالمرونوة فوً العمول  والتوجوه نحوو اعتموادالتعوٌول  ى الجامعوةكذلك علو وأهدافها,الجامعة 
, بنظامها الرقوابً الإخلال إلىٌؤدي ذلك  أندون  من الإمكانقدر  اعتمادها على الرقابة والسٌطرة

 أكثور إداري أنموذجنحو  أكثرتتجه  أنعلى الجامعة نه أ مام ببعدي المرونة والعاملٌنالاهت ذ ٌعنًإ
نموووذج الأمون التركٌووز علووى  الإدارة بوودلا  المعووروف فوً علووم  الإنسووانٌةالعلاقوات  أنموووذجموون  قربوا  

  ذٌن ٌمثلان أنموذج العقلانٌة والرشد.لالمقابل والمتمثل بالتركٌز نحو المنظمة والسٌطرة وال
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 والتوصٌاتالستنتاجات 
 الستنتاجات

فضول اختٌوار ن الباحوث هوا المنظموة المبحوثوة فوإهوا المنظموات ومنفٌتعقد البٌبة التوً تعمول نظرا ل . أ
الجوانوب  علاقوة بأغلوب ذاو كونوه الأكثور شومولا   ,النمواذج الأخورى لوىأنموذج القٌم المتعارضة ع

هم فوً تكووٌن موازنوة بوٌن هوذه ن هوذا الأنمووذج ٌسوإالتً تخص عمل المنظمة المبحوثة , كذلك ف
بشكل ٌضمن عدم الانحٌواز إلوى أهوداف توجهوات معٌنوة  من وجهات نظر متعددة المتعارضةالقٌم 

 وإهمال توجهات أخرى قد تكون مهمة . 
 :بالاتً إجمالهفٌمكن  الدراسة فً جانبها العملً إلٌهتوصلت  عن ما أما . ب

 المبحوووثٌن تبووٌن أن الواقووع الحووالً للجامعووة ٌشووٌر إلووى أنهووا تسووٌطر علووى إجابوواتموون خوولال  .1
تشكٌلاتها الكثٌرة والكبٌرة وعلى ملاكها الضخم من خلال وضوع معواٌٌر وإجوراءات وتعلٌموات 

على عنصري الرقابة والسٌطرة إزاء جانب محودد مون المرونوة  أكثرفهً تركز كثٌرة وعدٌدة, 
 والاجتهاد.
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المنظمة, 

 الوسائل
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 نإ إذدودا, تبٌن من تحلٌول نتوابج الاسوتمارة أن تركٌوز الاهتموام نحوو أهوداف العواملٌن كوان محو .2
ثور أ لوذلكالعاملٌن وتطلعواتهم, وقود ٌكوون  أهدافمن عدم الوضوح فً التوجه نحو  ا  هناك نوع

, دون تجاهول لهوانجواح الهوم الوذٌن ٌرسومون طرٌوق  العواملٌن نلأ ,الجامعوة أهدافسلبً على 
 أهداف الجامعة أو التقلٌل من شانها. 

لاهتموام بمؤشورات الأداء ذات النتوابج تبٌن من تحلٌل نتابج الاستمارة أن تركٌوز الاهتموام نحوو ا .3
ثور سولبً ألها ما  غالبا  نتٌجة التركٌز على الأهداف الآنٌة التً  ,الواعدة فً الأمد البعٌد محدود

 .فً تحقٌق الأهداف طوٌلة الآجل

 التوصٌات
لهوا  ٌكون دلٌلا   أنالذي ٌمكن و ةلتحقٌق الفاعلٌة التنظٌمٌ ا  أنموذجلابد من تبنً المنظمة المبحوثة  . أ

على وفق البٌبة الداخلٌوة والخارجٌوة التوً تعمول  وأدوات أسالٌبلصٌاغة توجهات العمل فٌها من 
 بها.

شووامل للفاعلٌووة الومتكاموول ال الإطووار نوصووً بالاعتموواد علووى موودخل القووٌم المتعارضووة فووً وضووع . ب
ة ونحودد المسوٌطرة علوى الفاعلٌوة التنظٌمٌو الأبعادتعرٌف كل من خلاله نستطٌع  , والذيالتنظٌمٌة

 طراف أصحاب المصالم. من وجهة نظر جمٌع الأ الأبعادطبٌعة العلاقة بٌن هذه 
كبر فً تبنٌها للقٌم التً تدعم المرونة بالعمول قودر بشكل أالجامعة  إدارة ٌكون اعتماد ننوصً بأ . ت

احة واسوعة للعواملٌن السٌطرة والرقابة غٌر الضرورٌة لتوفٌر مسو إجراءاتوالابتعاد عن  الإمكان
مون ولهوم القودرة علوى التطووٌر والتغٌٌور المسوتمر  وإبوداعا   اجتهوادا   أكثورن ٌكونوا لأ ,فً الجامعة

 .التفلت وفقدان السٌطرة والرقابة إلىٌقود ذلك  أندون 
ن فٌها من تدرٌسٌٌن ومووظفٌن نحو العاملٌ ا  منصب الأولن ٌكون اهتمامها الجامعة بأ إدارةنوصً  . ث

 نهمها , إذ إنم الجامعة ٌعتمد على مدى القدرة والرغبة التً ٌمتلكوتحقٌق مصال أنذلك  ,نٌإدارٌ
 أندون  موون ن مسووتقبل الجامعوة مرهووون بهووم وبتوجهوواتهم, وإوالإبووداعمصودر التغٌٌوور والتطوووٌر 

 .واستراتٌجٌاتها وأهدافهافقدان الاهتمام بتوجهات الجامعة  إلىٌؤدي ذلك 
مؤشورات مهموة  المهموة التوً تعود والأدواتلوسوابل توازن اهتمامهوا بوٌن ا أنالجامعة  إدارةعلى  . ج

 .الآجلقصٌرة  الأهدافلسٌر الجامعة ولضمان مستقبل العمل فٌها وبٌن تحقٌق 
شور أ, الوذي 3 توصوً الدراسوة بتبنوً أنمووذج الفاعلٌوة المقتورح الشوكلوكملخص لما سبق  أخٌرا   . ح

علاقوات الإنسوانٌة المعوروف فوً علوم مون أنمووذج ال أكثر قربوا   ا  إدارٌ ا  أهمٌة تبنً الجامعة أنموذج
من التركٌز على أنموذج المقابل والمتمثل بالتركٌز نحوو المنظموة والسوٌطرة والوذٌن  الإدارة, بدلا  

 ٌمثلان أنموذج العقلانٌة والرشد.
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