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 الفعالية التنظيمية
من الموضوعات الغامضة في مجال البحث، إذ لم تجد القـدر  تعتبر الفعالیة التنظیمیة    

طارهــا العلمــي، وبمــا أن الفعالیــة هــي أمــر  الكـافي مــن الدراســات العلمیــة لتحدیــد مفهومهــا وإ
ء و الكبیــــر والمنافســــة الشــــدیدة مــــن أجــــل البقــــا التطــــورهــــام فــــي حیــــاة المنظمــــات نتیجــــة 

ــادین إلــى إیجــاد  الاســتمرار، فقــد ســعى عــدد مــن البــاحثین و المهتمــین فــي الكثیــر مــن المی
نظریــة تعتمــدها المنظمــات لكــي تكــون فعالــة، ولكــن موضــوع فعالیــة المنظمــة هــو موضــوع 

أدى إلــى كثــرة الاختلافــات حــول تحدیــد مفهومهــا  معقــد بتعقــد المنظمــات نفســها، وهــذا مــا
وربما یعود ذلك إلى صعوبة تحدید الظواهر التـي تحـیط بفعالیـة وضبط مؤشراتها وقیاسها، 

التنظیمــات وتعــدد مــداخل دراســتها تبعــا لاخــتلاف المنــاهج التــي یتبعهــا البــاحثون فــي هــذا 
  .المجال، مما یجعل البحث في هذا الموضوع من أصعب البحوث و الدراسات

ى جوانب معینة للتنظیم وأهملت البدایات الأولى لدراسة الفعالیة قد ركزت عل ویبدو أن    
الجوانب الأخرى، مما وجه الكثیر من الباحثین إلى تبنـي نظـرة حدیثـة أكثـر شـمولا وتكـاملا 
في دراسة فعالیة التنظیمات ، وبناءا علیـه یهـدف هـذا الفصـل إلـى توضـیح طبیعـة الفعالیـة 

ة لموضـوع البحـث بهـدف تكـوین خلفیـة نظریـ ، مداخل دراسـتها،التنظیمیة وعلاقتها بالكفاءة
ــالي فــإن هــذا الفصــل ســوف یتنــاول  ــادة الفعالیــة، وبالت وصــولا إلــى تحدیــد أهــم متطلبــات زی

  :العناصر التالیة
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  :التنظيمية  عاليةفـ تعريف ال1
على الرغم من أن الفعالیة هي أمر هـام فـي حیـاة المنظمـات، إلا أنـه لـم یحقـق إجمـاع     

حول تعریف المنظمة الفعالة، فـاختلاف التعـاریف بـین المهتمـین أدى إلـى الاخـتلاف حـول 
یـة كیفیة قیاسها، فكثیرا ما كان ینظر إلیها على أنها بعد واحـد تقـاس بمؤشـر واحـد فـي البدا

كــان مؤشــر الإنتاجیــة، ثــم مســتوى النفعیــة و الأهمیــة، ثــم الــربح، وكــل هــذه المؤشــرات تــدل 
المســاهمین : علــى بعــد اقتصــادي مــادي، ومــع تعقــد المنظمــات وظهــور أنمــاط جدیــدة منهــا

الاجتماعیـــة لأفـــراد مـــثلا، بـــرزت بعـــض الاختلافـــات فـــي الـــرؤى والطموحـــات و التطلعـــات 
ة بالغـــة للبعـــد الاجتمـــاعي و النفســـي الاجتمـــاعي لمفهـــوم المنظمـــة، وهـــذا مـــا أضـــفى أهمیـــ

  .الفعالیة
علـى التفاعـل مـع وقدرته  صحة التنظیم‹‹:وعموما یمكن تعریف فعالیة المنظمة بأنها    

العوامــل و القــوى المــؤثرة فــي بیئتــه، والاســتفادة مــن طاقــات أفــراده لتحقیــق أهدافــه النهائیــة 
  .]1[››ورضا بیئته عما ینتجه من سلع أو خدماتالمتمثلة في استمرار بقاءه وتطوره 

و بالرغم من أن هذا التعریف یشتمل على الجوانب المختلفة للفعالیة التنظیمیة، إلا أن     
ـــ ـــرى أن ـــة ت ـــى كـــل المنظمـــات  یمكـــنلا  هالباحث ـــق عل ـــف شـــامل یمكـــن أن یطب ـــاره تعری اعتب
التنظیمـي الــذي یتناســب  ، ولكـن یمكــن اعتمـاده مــع التركیــز علـى الجانــببـاختلاف أنواعهــا

  . مع مجال دراسة الفعالیة

      
  
  
  
  
  
  
  :و الكفـاءة  التنظيمية  فعاليةال  ـ2

                                                
  .  111ـ77 مرجع سابق، ص ص: الطاهر بویایةمحمد : 1
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كمــا ســبقت الإشــارة فــإن مفهــوم الفعالیــة التنظیمیــة لا یــزال مــن المفــاهیم الغامضــة فــي     
الكفـاءة كمـرادف للفعالیـة،  مجال الإدارة و التنظـیم، ممـا جعـل الـبعض یـذهب إلـى اسـتخدام

مــا یرجــع ذلــك إلــى قلــة الدراســات حــول هــذا الموضــوع، ولتوضــیح مفهــوم الفعالیــة أكثــر ورب
ستعمل الباحثة على تبیان العلاقة بین المفهومین، حیـث تشـیر الفعالیـة فـي أغلـب الأحیـان 

دارتهـا بشـكل جیـد،) أي النتـائج(إلى مدى تحقیق الأهداف  المرغوبـة مـن اسـتخدام المـوارد وإ
، و )تحقیـق الـربح، التوسـع فـي الأسـواق، و تحقیـق رضـا العـاملین(فومن أمثلة هذه الأهدا

الإدارة الجیدة هي التـي تتخـذ قراراتهـا فـي الوقـت المناسـب لـدخول السـوق بمنتجـات معینـة، 
أو إجـــراء تعـــدیلات علیهـــا أو مواجهـــة المنافســـین، فـــإذا دخلـــت منتجاتهـــا إلـــى الســـوق بعـــد 

 peter بیتر دراكر:"ة، لذلك فالفعالیة تشیر وفقا لـالمنافسین بمدة، فلن تحقق النتائج المرجو 
draker "ـــ ـــي الوقـــت "أحـــد علمـــاء الإدارة المعاصـــرین ـ ـ ـــى أداء الأشـــیاء الصـــحیحة ف إل
، بینما تشیر الكفـاءة أساسـا إلـى البعـد الاقتصـادي فـي طریقـة تحقیـق الأهـداف ]1["المناسب

لـــى نســـبة المخرجـــات للمـــدخلات   نخفضـــة مقارنـــة مـــع عوائـــد، بحیـــث تكـــون التكلفـــة م]2[وإ
  ،   ]3[المخرجات   المخرجات، وتقاس الكفاءة باستخدام معدل

  المدخلات                                                                      

الأفـراد، المـواد، الأموال،المبـاني، الأراضـي، (إذا فالكفاءة تشیر إلى حسـن اسـتخدام المـوارد 
، فحسـن اســتخدام الأمـوال یعنــي اسـتثمارها فیمــا لـه عائــد كبیـر، والمــوارد )مـاتالآلات، الخا

البشـــریة یجـــب أن تكـــون مســـتثمرة بشـــكل یضـــمن الاســـتفادة مـــن مهاراتهـــا وخبراتهـــا، كـــذلك 
ـــة المـــوارد، إذ یعـــرف  ـــر دراكـــر"یســـري الأمـــر علـــى بقی ـــاءة علـــى أنهـــا" بیت اســـتخدام : "الكف

  .]4[حةبالطریقة الصحی) أي الموارد(الأشیاء
وممــا ســبق تــرى الباحثــة أن الكفــاءة تــرتبط بمســتوى ودرجــة اســتخدام المــوارد، والفعالیــة     

، ومـن هنـا تتضـح العلاقـة الإرتباطیـة بـین ترتبط بالنتائج المترتبة على استخدام هذه الموارد
ئـا المفهومین، فالفعالیة أعم و أشمل مـن الكفـاءة، و التنظـیم لـن یكـون فعـالا إلا إذا كـان كف

                                                
  . 23 ، ص2004الدار الجامعیة،: الإسكندریة، )المبادئ و المهارات(الإدارة: أحمد ماهر: 1
  . 83، مرجع سابق ، صنظریة المنظمة و التنظیم: محمد قاسم القریوتي: 2
دار : عادل مختار الهـواري وسـید عبـد العزیـز خضـلوم، الإسـكندریة: ، ترجمةموسوعة العلوم الاجتماعیة: میشل مان: 3

   . 217 ،ص1999المعرفة الجامعیة،
  . 22، صمرجع سابق:  أحمد ماهر: 4
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، ولكن یمكن أن یكـون كفئـا ولـیس فعـالا، وذلـك عنـدما یـتم "لأن الكفاءة شرط لازم للفعالیة"
مفهــومي الكفــاءة ) 4(اســتغلال المــوارد ولكــن لغیــر الهــدف المطلــوب، ویوضــح الشــكل رقــم

  :والفعالیة و العلاقة بینهما
  فعالیة عالیة                                                                         

  تحقیق النتائج)    2(                        )  1(                 
  الوضع المثالي                بإهدار الموارد                           

  محور الكفاءة                                                                       
  )4(حسن استخدام             )3(                
  الموارد بدون نتائج           الوضع السلبي         

  فعالیة منخفضة                                                                      
  كفاءة    محور الفعالیة                  كفاءة              

  منخفضة    عالیة  
  .]1[علاقة بین الكفاءة و الفعالیةال): 4(شكل رقم

  :ویتضح من خلال هذا الشكل أن هناك أربع حالات لعلاقة الكفاءة بالفعالیة    
بحیــث تكــون الكفــاءة مرتفعــة و الفعالیــة مرتفعــة، وهــذا هــو الوضــع  :ـــ الوضــع المثــالي1ـــ2

  .الذي ینبغي على المنظمة أن تسعى إلى تحقیقه النموذجي
وفیــه تكــون الكفــاءة منخفضــة و الفعالیــة مرتفعــة، وهــذا الأمــر  :نـــ الوضــع غیــر الممكــ2ـــ2

  .غیر ممكن لأنه لا یمكن الوصول إلى الفعالیة بدون كفاءة في استخدام الموارد
وفیه تكون الكفاءة عالیة و الفعالیة منخفضة، ویكـون ذلـك حینمـا یوجـه  :ـ وضع الفشل3ـ2

  .استخدام الموارد لغیر الهدف المطلوب
وفیه تكون الكفاءة منخفضة و الفعالیة منخفضة، ویكون ذلك عنـدما  :ع السالبـ الوض4ـ2

   .]2[لا تعمل المنظمة على استغلال الموارد بشكل جید و بالتالي لا تحقق النتائج المطلوبة
  :عناصر و مؤشرات الحكم على فعالية المنظمة   ـ 3

                                                
  . 22، صسابقالمرجع نفس ال: 1
  . 27، ص)ب س(بي الحدیث،المكتب العر : مصر ،أساسیات إدارة المنظمات: حنفي عبد الغفار: 2



     الفعالية التنظيمية:                                                                                        الفصل الثالث  

 69

قیق المنظمة لأهدافها علـى هي مدى تحفي معظم الأحیان أن فعالیة المنظمة  باعتبار    
أن تتسع هذه الأهداف لتشمل أهداف خاصة بالمنظمة وأخرى خاصة بالتفاعـل بینهـا وبـین 

  :الظروف الداخلیة و الخارجیة، فإن عناصر فعالیة المنظمة تشتمل على
  .الإنتاجیة، الكفاءة، الرضا، التأقلم، التطور، البقاء

حــة یمكــن أن یضــاف إلیهــا أو یؤخــذ منهــا كمــا أن هــذه العناصــر مجــرد عناصــر مقتر     
وتسـتخدم هـذه العناصـر أیضـا كمؤشـرات للحكـم علـى فعالیـة  .]1[حسب ظروف كل منظمة

  :مؤشرات داخلیة و مؤشرات خارجیة كما یلي: المنظمة، و التي تنقسم بدورها إلى قسمین
  :وترتبط بمدخلات المنظمة وعملیاتها و منها :ـ المؤشرات الداخلیة1ـ3

 أي قدرة المنظمة على تحدید الأهداف وتخطیط المسار : و تحدید الأهداف تخطیط
 .الذي من خلاله یتم تحقیق هذه الأهداف

 لـدى أعضـاء المنظمـة إن تـوفر المهـارات الاجتماعیـة : المهارات الاجتماعیة للمدیر
مـن المــدیرین یضــمن تــوفیر الــدعم والمســاندة للمرؤوســین عنــد مــواجهتهم العثــرات ســواء فــي 

لعمــل أو فــي حیــاتهم الخاصــة، إضــافة إلــى أن المــدیر الاجتمــاعي یســتطیع تولیــد الحمــاس ا
 .لدى الأفراد في العمل

 حتى تتحقق الفعالیة التنظیمیة فإنه لابد أن یتحلى أعضـاء :المهارات العملیة للمدیر
 .المنظمة من المدیرین بالمهارات و الخبرات الفنیة المتعلقة بإنجاز الأعمال

 یؤكـد علـى ضـرورة السـیطرة علـى سـلوك : ي سیر الأحـداث داخـل المنظمـةالتحكم ف
الأفــراد داخــل المنظمــة، مــع توزیــع الســلطة علــى عــدد مــن الأفــراد بــدلا مــن تركیزهــا فــي یــد 

 .شخص واحد

 یـــرى الكثیـــر مـــن البـــاحثین و المـــدیرین أن مشـــاركة : المشـــاركة فـــي اتخـــاذ القـــرارات
 .تدعیم فعالیة التنظیم العاملین في اتخاذ القرارات یؤدي إلى

 إن للبــرامج التدریبیــة أهمیــة بالغــة فــي تنمیــة قــدرات : تــدریب وتنمیــة قــدرات الأفــراد
 .ارتفاع مستویات أدائهم في العمل الأفراد وبالتالي

 ـــین : الإدارة الســـلیمة للصـــراع ـــل مســـتویات الصـــراع داخـــل المنظمـــة ســـواء ب إن تقلی
 .فعالیتهاالأفراد أو الأقسام یعد مؤشرا دالا على 

                                                
  . 372، صمرجع سابق: حامد أحمد رمضان بدر: 1
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 إن المنظمة التـي لا تسـتهین بحیـاة البشـر ولا تفتقـر إلـى وجـود نظـام جیـد : الحوادث
 . ]1[للسلامة و الأمن هي منظمة نادرا ما تتعرض للمساءلة القانونیة

 ویمكــن قیــاس ذلــك بعــدد الســاعات الضــائعة نتیجــة : التـأخر و الغیــاب بــین العــاملین
 . ]2[الأعذار أو التمارض أو أمراض المهنة

 بحیــث تكــون التكلفــة منخفضــة مقارنــة مــع عوائــد  :كفــاءة اســتخدام المــوارد المتاحــة
  . ]3[المخرجات

 قبـالهم : الدافعیة لدى العـاملین ویمكـن أن نقـیس ذلـك مـن خـلال مسـاهمة العـاملین وإ
 .على تحقیق أهداف المنظمة

 ء فــي ممــا یجعلهــم شــركا: وجــود توقعــات مشــتركة بــین اللــذین ینتمــون إلــى التنظــیم
 .القواعد العامة و الاتجاهات

 4[درجة الكفایة و التكامل في الاتصالات الرسمیة داخل التنظیم[. 
 یعد رضـا العـاملین داخـل المنظمـة مؤشـرا هامـا فـي تحدیـد مسـتوى : الرضا الوظیفي

ــــه الأداء الاجتمــــاعي العــــام داخــــل المنظمــــة ــــراد ومن ــــاحثین و فعالیــــة أداء الأف ، فمعظــــم الب
   .  ]5[برون أن العامل الراضي أكثر إنتاجیة من غیرهالمسیرین یعت

ــ3 ــ المؤشــرات ال2ـ ــةخارجـ بصــفة أساســیة بالمخرجــات وبعلاقــة المنظمــة بالبیئــة  وتــرتبط :ی
  :الخارجیة ومن هذه المؤشرات

 إن تزوید المنظمة بیئتها بالمخرجـات مـن سـلع وخـدمات و : إنتاج السلع و الخدمات
 .كعنصر فعال في المجتمع زیادة الطلب علیها یؤكد وجودها

 الخـاص بمخرجـات المنظمـة یعـد مؤشـرا ضـروریا  إن ارتفاع مسـتوى الجـودة: الجودة
 .لفعالیتها

                                                
: ، الإسـكندریة)دراسة لسلوك الأفراد و الجماعات داخل منظمـات الأعمـال(السلوك التنظیمي: أحمد جاد عبد الوهاب: 1

 .238ـ237، ص ص1996مكتبة و مطبعة الإشعاع الفنیة،
: ، الإسـكندریةرة المنظمات الاجتماعیة و تقـویم مشـروعات الرعایـةإدا: أحمد مصطفى خاطر و محمد بهجت كشك: 2
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  .239ـ238 مرجع سابق ، ص ص :أحمد مصطفى خاطر و محمد بهجت كشك: 4
  . 385 مرجع سابق، ص: حامد أحمد رمضان بدر: 5



     الفعالية التنظيمية:                                                                                        الفصل الثالث  

 71

 إن تحقیق المنظمة للأرباح یساعدها على النمو والاستمرار، وبدون : تحقیق الأرباح
 .تحقیقها للربح یصعب علیها تحقیق أهدافها

 عالـــة إلـــى تحقیـــق أهـــداف جدیـــدة وهامـــة تســـعى المنظمـــة الف: تحقیـــق أهـــداف جدیـــدة
إنشــاء مراكــز صــحیة لعــلاج المــدمنین مــن الشــباب یكــون هــدف جدیــد وهــام لمركــز : مــثلا

 .رعایة الشباب

 یتمثل في استعداد المنظمة لإنجاز المهام الخاصة فورا: التأهب للإنجاز. 

 لحـــل  وتتمثـــل فـــي المحـــاولات الجـــادة التـــي تبـــذلها المنظمـــة: المســـؤولیة الاجتماعیـــة
 .المشكلات الاجتماعیة

 عنــدما تــنجح المنظمــة فــي البقــاء لمــدة طویلــة، فــإن معنــى ذلــك أن منتجــات : البقــاء
 .]1[هذه المنظمة تلائم متطلبات البیئة التي تعیش فیها

 ـــأقلم ـــف و الت ـــى التكی ـــدرة عل ـــي : الق ـــر ف ویقصـــد بهـــا درجـــة اســـتجابة المنظمـــة للتغیی
ن التغییرات و التقلبات ـات عـى معلومـا علـحصولهظروفها الداخلیة و الخارجیة عن طریق 

 .الحادثة في البیئة
 دخـال  إدخـالو یتمثل في نمو المنظمـة عـن طریـق : التطور عناصـر التكنولوجیـا، وإ

 . ]2[البرامج التدریبیة للأفراد، و تطویر منتجات المنظمة بشكل یتماشى و التطور العلمي
  :إلى" العامل الزمني"قا لعامل الوقت ویمكن أیضا تقسیم هذه المؤشرات وف    
  .وتتضمن الإنتاج، الكفاءة، الرضا: ـ مؤشرات الفعالیة على المدى القصیر    
  .وتشمل التكیف و النمو: ـ مؤشرات الفعالیة على المدى المتوسط    
  . ]3[البقاء و الاستمرار: ـ مؤشرات الفعالیة على المدى الطویل    
رض مؤشــــرات الفعالیـــة التنظیمیـــة یتضـــح التـــرابط و التــــداخل وعمومـــا ومـــن خـــلال عـــ    

رضــا : الموجــود بینهــا، فتحقیــق أي مؤشــر یمكــن أن یســهم فــي تحقیــق مؤشــر آخــر، فمــثلا
  .العاملین قد یؤدي إلى تحسین الإنتاج و رفع جودته و بالتالي تحقیق الأرباح
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ـــة التنظـــیم      ـــاس فعالی ـــیس بالضـــرورة قی ـــه ل ـــى أن مـــن خـــلال كـــل هـــذه وتجـــدر الإشـــارة إل
المؤشرات، فهي مجرد مؤشرات مقترحة نتیجة العدید من الدراسات و البحوث، ولیس هناك 
اتفاق بین الكتاب و الباحثین حولهـا، و بالتـالي لا توجـد مؤشـرات محـددة یمكـن مـن خلالهـا 
قیاس فعالیة التنظیم، ولكن هنـاك مؤشـرات اسـتخدمت ولا تـزال علـى نطـاق واسـع أكثـر مـن 

   .الخ..الإنتاجیة، الرضا، الربحیة، الكفاءة، التكیف، البقاء: مثل غیرها
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  :ة  يمينظتفعالية الال مداخل ـ 4
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تعددت واختلفت المداخل التي تناولت دراسة الفعالیـة التنظیمیـة، ولا یوجـد مـدخل وحیـد     
ت ووجهــات نظــر یلائــم كــل المنظمــات، وكمــا ســبق وأن أشــارت الباحثــة مــن خــلال اتجاهــا

  :الباحثین حول تعریف الفعالیة التنظیمیة فإن هناك عدة مداخل أهمها
  .ـ مدخل الهدف1ـ 4
  .ـ مدخل البیئة2ـ 4
    .مدخل العملیاتـ 3ـ 4
  .مدخل موارد النظام ـ4ـ 4

  : ـ مدخل الهدف1ـ4
ى مـدخل الهـدف مـن أولـى المـداخل التـي اهتمـت بدراسـة فعالیـة التنظیمـات، ویــر  یعتبـر    

: أصــحاب هــذا المـــدخل أن فعالیــة التنظــیم تتحـــدد وفقــا للقــدرة علـــى تحقیــق الأهــداف مثـــل
ــــــــالقـــــــ ــــــــدرة عل ــــــــق أقصــــــــى تحقی ــــــــح ممكــــــــى رب ــــــــن، التغل ــــــــب عل ن، التوســـــــع و ـى المنافسی

  .]1[الخ..الانتشار
الأساسیة للمنظمة فـي تحدیـد ماهیـة الأهـداف التنظیمیـة، ومـا یجـب  وتساهم النشاطات    

لیه الأداء و بالتالي الفعالیة، و یمكن تقسیم هذه النشاطات بصورة تقریبیة على أن یكون ع
  :النحو التالي
 الحصول على الموارد. 

 الاستخدام الكفء للمدخلات بالنسبة للمخرجات. 
 مخرجات في شكل سلع أو خدمات إنتاج. 

 تأدیة المهام الفنیة و الإداریة بصورة عقلانیة. 

 الاستثمار. 
  اعد السلوكیةالامتثال للقو. 

 2[إشباع حاجات الأفراد المختلفة[ . 
ــــة، حیــــث یعــــرف      ــــى أهــــداف رســــمیة و أهــــداف عملی و الأهــــداف التنظیمیــــة تنقســــم إل

الأغـراض العامــة للمنظمــة كمـا هــي موضــوعة فــي : "الأهـداف الرســمیة بأنهــا"  biroبیـرو"
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و بیانـــــات المســـــؤولین  العقــــد و التقـــــاریر الدوریــــة و التعـــــابیر العامــــة للمـــــدیرین التنفیــــذیین
تحــدد النهایــات المطلوبــة مــن خــلال : "أن الأهــداف التشــغیلیة" بیــرو"كمــا یــرى ". الآخــرین

سیاسات التشـغیل الواقعیـة للمنظمـة فـي الواقـع، بغـض النظـر عمـا تقولـه الأهـداف الرسـمیة 
  .]1["بأنه الغایة

شـئت مـن أجلـه، كما یقترح أن تصنف المنظمـات علـى أسـاس الهـدف الرئیسـي الـذي أن    
فهنـاك المنظمــات التــي تعمــل بهــدف زیــادة الــربح كالمصــانع، و المنظمــات التــي تهــتم بحــل 
ـــیم  المشـــكلات كالمكاتـــب الاستشـــاریة بهـــدف التوصـــل إلـــى أفكـــار جدیـــدة، ومنظمـــات التعل

و إلــى جانــب الأهــداف الرئیســیة هنــاك . بهــدف إحــداث تغییــر فــي میــول واتجاهــات الأفــراد
، متوســطة المــدىقیاســها مــن خــلال مؤشــرات الأهــداف  ، و التــي یمكــنالأهــداف الوســیطیة

وقد دلت الدراسات التي اعتمـدت علـى هـذا المـنهج أن المؤشـرات المرتبطـة بقیـاس الفعالیـة 
واسـتغلال المـوارد مـع عـدم الحاجـة إلـى الرقابـة  الإنتاجیـة: في منظمـات الأعمـال مـثلا هـي

في مجال البحث و التطویر تتمثل تلك المؤشرات الدقیقة، والمبادرة بتحسین طرق العمل، و 
  . في التسییر الذاتي و التعاون بین الوحدات

، فهنــاك أهــداف )مــرتبط بالوقــت أي المــدى الزمنــي(كــذلك مــن الأهــداف مــا هــو مرحلــي    
تتحقـق علـى المـدى القصـیر كالإنتـاج، و الـبعض یتحقـق علـى المـدى المتوسـط كـالتطویر، 

ــدأ وأخــرى تتحقــق فــي آجــال ط ویلــة كالبقــاء و الاســتمرار، وتتطلــب دراســة الفعالیــة وفــق مب
مرحلیة الأهداف تتبـع مسـیرة المنظمـة منـذ نشـأتها للتأكـد مـن مـدى تحقیقهـا لأهـدافها خـلال 

  .]2[مراحل حیاتها
ا أهـداف واضـحة و ـو یتضح من خلال هذا المدخل أنه یفترض أن كـل التنظیمـات لهـ    

أن هنــــاك إجماعــــا مــــن قبــــل العــــاملین بالمنظمــــة علــــى هــــذه قابلــــة للقیــــاس كمــــا ونوعــــا، و 
، ولكــــن عنــــد تبنــــي هــــذا المــــدخل ظهــــرت العدیــــد مــــن المشــــاكل فیمــــا یخــــص ]3[الأهــــداف
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، لذلك فإن مدخل الهـدف قـد لا یمثـل الأسـلوب الأمثـل لدراسـة الفعالیـة الافتراضات السابقة
  :التنظیمیة، وذلك لعدة أسباب منها

  العلاقة بالمنظمةاختلاف أهداف الفئات ذوي. 

  1[صعوبة تحدید وتعریف الأهداف[. 
  صـعوبة التوصــل إلــى مقــاییس عامــة للفعالیــة وفقــا لهــذا المــدخل لاخــتلاف أهــداف

 .التنظیمات

  عــدم وجــود أهــداف واضــحة بالنســبة لــبعض المنظمــات نتیجــة البحــث عــن أهــداف
 .جدیدة

 الزیادة في تحقیق  إمكانیة وجود تعارض بین الأهداف التنظیمیة، فیمكن أن تؤدي
 .هدف معین إلى خفض في تحقیق هدف آخر

 د المخرجــات و ـو بعـــكـذلك نجــد أن مـدخل الهــدف یركـز علــى بعــد واحـد فقــط و هـ
 .بالتالي أهمل بعدي العملیات و المدخلات

وفي الأخیر ترى الباحثة أن هذه المشاكل وغیرها أدت إلى صعوبة دراسـة الفعالیـة مـن     
و تظهــر هــذه الصــعوبة أكثــر عنــد دراســة فعالیــة النظــام التعلیمــي   ،منطلــق مــدخل الهــدف

لأنه لیس من السهل قیاس مخرجاته و التحكم فیها، وبالرغم مـن ذلـك فـنحن لا نسـتطیع أن 
فـي إیجـاد بعــض المؤشـرات الدالـة علــى فعالیـة التنظـیم، خصوصــا  ننكـر فائـدة هـذا المــدخل

 .الخ..یة الإنتاجنسبة الأرباح، كم: التنظیمات الصناعیة مثل
  :العملیات ـ مدخل2ـ4

اس الأنشـــطة و ـى قیــــات علـــتركــز دراســـة الفعالیــة التنظیمیـــة مـــن خــلال مـــدخل العملیـــ    
الممارســات التنظیمیــة، وتتحــدد الفعالیــة فــي هــذا المــدخل بدرجــة وجــود خصــائص تنظیمیــة 

ـــة و الصـــحة التنظیمیـــة ـــات ال]2[معینـــة كالمرون ـــالتركیز علـــى الآلی ـــة لحركـــة ، كـــذلك ب داخلی
تـدفق المعلومــات بسلاســة ، ]3[علــى الأفـراد، تقلیــل الصــراع تخفیـف الضــغط: المنظمـة مثــل

                                                
  . 89ـ88ق، ص ص نفس المرجع الساب: 1
  . 92مرجع سابق، ص: دخیل االله حمد محمد الصریصري: 2
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347 .  
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إلـى وجـود بعـض  ولكـن تجـدر الإشـارة .]1[ویسر، روح الانتماء و الالتزام والرضـا الـوظیفي
  :الصعوبات عند تطبیق هذا المدخل منها

 خضاعها للتحكم  .صعوبة قیاس العملیات التنظیمیة وإ

  تكـــون المنظمـــة فعالـــة رغـــم وجـــود خصـــائص معوقـــة للفعالیـــة كالازدواجیـــة فـــي قـــد
 .الأقسام، أو الصراع بین الأفراد مثلا

 همـال بقیـة عنـ اصر النظـام كالمـدخلات و ـالتركیز على عنصر العملیـات وحـده، وإ
 .المخرجات

ت و یبــدو ممــا ســبق أن مــدخل العملیــات یناســب دراســة فعالیــة المنظمــات ذات العملیــا    
المحــــدودة و غیــــر المعقــــدة، و التــــي تكــــون جــــودة مخرجاتهــــا معتمــــدة علــــى دقــــة عملیاتهــــا 

  .]2[كالمصانع
  :موارد النظام ـ مدخل3ـ4

ـــق هـــذا المـــدخل     ـــة المنظمـــة وف ـــدما تســـتطیع تـــأمین المـــوارد الضـــروریة  تتحـــدد فعالی عن
ة و الفنیـة، كمـا یهـتم المـواد الخـام، القـوى العاملـة، رأس المـال، الخبـرة الإداریـ: للإنتاج مثل

هــذا المــدخل بمــدى نجــاح المنظمــة فــي التعامــل مــع البیئــة الخارجیــة للحصــول علــى هــذه 
  . ]3[الموارد

  :وتعتمد دراسة الفعالیة في ظل هذا المدخل على مبدأین هما    
ـ توفر الحاجات و الموارد التي یحتاجها التنظـیم عنـد احتكاكـه الفعلـي مـع المجتمـع و 1ـ3ـ4

 .ته المختلفةتنظیما

  ).المدخلات(ـ النظام القادر على تشغیل هذه الموارد2ـ3ـ4
  :و سوف یتم تناولهما بشيء من التفصیل فیما یلي    

یـراد بالحاجـات و المـوارد المـدخلات أو المتطلبـات التــي : مبـدأ الحاجـات و المـوارد ــ1ــ3ــ4
ذا المــدخل یعتمــد علــى تحتاجهــا المنظمــة لكــي تكــون فعالــة، ونجــاح دراســة الفعالیــة وفــق هــ

                                                
  . 94، ص2003دار الحامد،: ، عمان)منظور كلي(إدارة المنظمات: حسین حریم: 1
  . 93مرجع سابق، ص: د محمد الصریصريدخیل االله حم: 2
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تفاعل المنظمة مع بیئتها للحصول على الموارد، وتتحدد الفعالیة تبعـا لـذلك بقـدرة المنظمـة 
  .على استغلال الفرص المتاحة من البیئة

ــ4 ــ3ـ ــ2ـ  & seachore" "سیشــور و یوتشــمان"یــرى الباحثــان: مبــدأ تشــغیل المــدخلات ـ

yautchman" لمصـادر النـادرة و القیمـة ثـم یحولهـا أن التنظیم یـوفر أنماطـا مختلفـة مـن ا
إلــى البیئــة، وفعالیــة التنظــیم فــي هــذه الحالــة تتوقــف ) إرجاعهــا(إلــى مخرجــات یــتم تصــدیرها

  ).موارده(على مقدرته في الحصول على أعلى عائد من مدخلاته
و لقد واجه مدخل موارد النظـام جملـة مـن الانتقـادات و التـي لا تقلـل مـن أهمیتـه، وقـد     
  :الطریق لتجاوزها و أخذها في الاعتبار عند دراسة الفعالیة أهمهاتنیر 

اتضح من خلال هذا المدخل أن له نظرة شمولیة للفعالیة نوعا ما عندما شـمل متغیـرات * 
البیئــة التنظیمیــة، إلا أن تطبیقــه اقتصــر علــى نوعیــة معینــة مــن المنظمــات كالدراســة التــي 

ــــى عی1967" سیشــــور و یوتشــــمان"أجراهــــا  ــــأمین دون ســــواها مــــن عل ــــة مــــن شــــركات الت ن
  .الشركات الأخرى

لا یناسـب هـذا المـدخل المنظمــات التـي لا تهـدف للــربح أو المنظمـات الحكومیـة و التــي * 
تخضع عند حصولها علـى مواردهـا المالیـة و البشـریة إلـى لـوائح و قـوانین الجهـاز الإداري 

  .للدولة
ـــط، وربمـــا*  ـــى المـــدخلات فق ـــى حســـاب مخرجـــات  یركـــز هـــذا المـــدخل عل ـــك عل یكـــون ذل

، المنظمـــة، كمـــا قـــد تكـــون المنظمـــة فعالـــة رغـــم عـــدم حصـــولها علـــى المـــدخلات المرغوبـــة
  .]1[ویمكن أیضا أن تكون غیر فعالة رغم حصولها على الموارد الأفضل

یتبین من العرض السابق لهذا المدخل أنه بالرغم من الانتقادات الموجهة إلیـه، إلا أنـه     
ة و مخرجاتهـا ـلات المنظمـن مدخـرة بیـر فائدة إذا كانت هناك علاقة ارتباط مباشیعتبر أكث

كشركات التأمین و البنوك، لـذلك فـإن هـذا المـدخل یمكـن تطبیقـه علـى نـوع معـین فقـط مـن 
  .المنظمات دون غیرها

  
  : ـ مدخل البیئة4ـ4
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التنظیم لأهـداف بیئتـه ینظر للفعالیة التنظیمیة من خلال مدخل البیئة على أنها تحقیق     
الداخلیـــة و الخارجیـــة و مـــا تحتـــوي مـــن متغیـــرات اجتماعیـــة و اقتصـــادیة و سیاســـیة، وتـــتم 

ن و ـالإدارة و العاملیـــــكــــ(ةـات البیئـــــدراســــة الفعالیــــة مــــن أبعــــاد متعــــددة نظــــرا لتعــــدد متطلبــــ
 ات التنظــــیم وـة بمخرجـــــالمســــتفیدین أو العمــــلاء، كــــذلك المؤسســــات الأخــــرى ذات العلاقــــ

، ویكون تقویم الفعالیة حینئذ من وجهة نظر كل جهـة، وقـد تعتبـر المنظمـة فعالـة )مدخلاته
مــن وجهــة نظــر إدارتهــا، ولا تكــون كــذلك مــن وجهــة نظــر المتعــاملین معهــا، وفعالــة بدرجــة 

  .الخ..ضعیفة من وجهة نظر موظفیها
فتراضـــه أن و یجـــب التعامـــل بحـــذر عنـــد اســـتخدام هـــذا المـــدخل فـــي تقـــویم الفعالیـــة لا    

ــة عنــدما تشــبع مطالــب البیئــة فــي حــدها الأدنــى، وقــد یحــدث عكــس  المنظمــات تكــون فعال
  . ]1[ذلك، فیمكن أن تعتبر المنظمة فعالة بالرغم من إهمالها للمستفیدین من خدماتها

و رغم أهمیة مدخل البیئة إلا أن المشكلة الأساسـیة هنـا هـي تعـدد و اخـتلاف مصـالح     
الأطـراف ذوي العلاقـة بالمنظمـة، ممــا یـؤدي بـدوره إلـى صـعوبة تحدیــد  و أهـداف وحاجـات

ـــق بینهـــا ـــد دراســـة فعالیـــة . ]2[حاجـــات كـــل طـــرف و التوفی ـــدة هـــذا المـــدخل عن و تبـــرز فائ
الأنظمـــة الصـــحیة و التعلیمیـــة و التـــي تعتمـــد فـــي : التنظیمـــات التـــي لا تهـــدف للـــربح مثـــل

شـباعها لحاجـات المسـتفیدین استقرارها و عملیاتها وبقاءها على درجة تفاعل ها مع البیئـة، وإ
  .]3[من خدماتها

ــــــة      ــــــى البیئ ــــــزه عل ــــــة التنظــــــیم، إلا أن تركی ـــذا المــــــدخل لشــــــموله بیئ و رغــــــم اتســــــاع هـــ
ـــة)العـــاملین، الإدارة(الداخلیـــة ـــخ..العمـــلاء، مؤسســـات أخـــرى(، و الخارجی ـــه یهمـــل )ال ، جعل

، وبالتـــالي یمكـــن القـــول أن هـــذا الـــخ..الجوانـــب التنظیمیـــة الأخـــرى كالمـــدخلات، العملیـــات
المــدخل كغیــره مــن المــداخل الســابقة لا یصــلح لكــل المنظمــات خصوصــا المنظمــات التــي 

  .تعمل في بیئة مستقرة 
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ا، و لهـا ـا تعـد رائـدة لأسبقیتهــالمشار إلیهـا سابقـ و بالرغم من أن مداخل دراسة الفعالیة    
إلا أن ذلك لا یمنع من الإشارة إلى بعـض أهمیة في التعرف على أبعاد فعالیة المنظمات، 

  :الملاحظات حول جودتها و كیفیة الاستفادة منها و من ذلك
ـ یركز كل مدخل على بعد واحد و ینظر للفعالیة نظرة جزئیة، مما یجعل المـداخل السـابقة 

  .لا تعطي القیاس الحقیقي للفعالیة التنظیمیة
ـــ اهـــتم كـــل مـــدخل بدراســـة نـــوع معـــین مـــن التنظیمـــات دون غیرهـــا، ممـــا یـــؤدي إلـــى عـــدم  ـ

  .صلاحیة تعمیم معاییر الفعالیة على كل التنظیمات
ـــائج      ـــى نت ـــة فـــي أي منظمـــة و الوصـــول إل ـــة التنظیمی ـــة أن دراســـة الفعالی و تـــرى الباحث

خل یأخــذ فــي الاعتبــار توحیــد مــداخل دراســة الفعالیــة الســابقة للخــروج بمــد: تتطلــب إیجابیــة
المـدخلات، العملیـات، المخرجـات، و مـدى تفاعـل المنظمـة : جمیع أبعاد الفعالیة التنظیمیة

مــع البیئــة، وحســب رأي الباحثــة فــإن هــذه المــداخل یمكــن أن تتوحــد ضــمن مــدخل یســمى 
ـــى  ـــد دراســـته للتنظیمـــات عل المـــدخلات، (عناصـــر أربعـــةبمـــدخل النظـــام، والـــذي یركـــز عن

، "المخرجــــات":، فیمثــــل مــــدخل الهــــدف))التغذیــــة العكســــیة(لمخرجــــات، البیئــــة العملیــــات، ا
ة و ـالبیئـ" :، و مـدخل البیئـة"العملیـات":، ومـدخل الأنشـطة"المدخلات":ومدخل موارد النظام

نـدرس الفعالیـة مـن خـلال مـدخل یأخـذ  أنأنـه لا یكفـي تـرى الباحثـة كمـا  ".التغذیة العكسیة
د لأنــه لـیس لكــل هـذه الأبعــاد نفـس الأهمیــة بالنسـبة للتنظــیم فـي الاعتبــار جمیـع هــذه الأبعـا

، لذلك و حسب رأي الباحثة فإنه من المفید دراسة الفعالیة من خلال كل هذه مجال البحث
ـــب ولكـــن مـــع التركیـــز علـــى الجانـــب أو الجوانـــب التـــي تتناســـب مـــع مجـــال دراســـة  الجوان

    .الفعالیة
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  :سب لدراسة الفعاليةمحددات اختيار المدخل المناـ 5
یتوقـــف اختیـــار المـــدخل المناســـب لقیـــاس الفعالیـــة فـــي المنظمـــة علـــى ثـــلاث اعتبـــارات     

  :أساسیة هي
دارة العلیـــا هـــي المســـؤولة عـــن نتـــائج أعمـــال فـــالإ :تفضـــیلات الإدارة العلیـــا للمنظمـــةــــ 1ــــ5

عـاییر التـي المنظمة، وهي غالبا ما تمارس نفوذ في وضـع الأهـداف التنظیمیـة و تحدیـد الم
  .یمكن من خلالها تقییم فعالیة المنظمة

ــ5 ــ 2ـ فكلمــا كانــت الأهــداف التنظیمیــة قابلــة للقیــاس : مــدى قابلیــة الأهــداف للقیــاس الكمــيـ
یعتبر أكثـر : الكمي كلما كانت مناسبة لتقییم فعالیة المنظمة من خلالها، فهدف الربح مثلا

ال، وذلك لوجود مقاییس مسـتقرة لقیـاس الأهداف استخداما في قیاس فعالیة منظمات الأعم
  .مدى ربحیة المنظمة، و بالتالي الحكم على فعالیتها

ــ3ـــ5 فالمنظمــات التــي تواجــه بیئــة تتصــف بالنــدرة فــي المــوارد الأساســیة : الظــروف البیئیــة ـ
ام أو العملیــات ـوارد النظـــل مـــاللازمــة لهــا، غالبــا مــا تتجــه لقیــاس فعالیتهــا باســتخدام مدخــ

، أما في البیئة المتغیرة و المعقدة فقد تصبح الكفاءة الداخلیة أقل أهمیة، و تصـبح الداخلیة
  .]1[المرونة و القدرة على التكیف من المعاییر المناسبة لقیاس الفعالیة

  :أسباب التباين و التفـاوت في معايير الفعالية ـ 6
بـــین الكتـــاب و  لاف واضـــحـاك اختــــة أن هنــــاتضـــح مـــن خـــلال تنـــاول المـــداخل السابقـــ    

البــاحثین فــي تحدیــد معــاییر قیــاس الفعالیــة التنظیمیــة، وهــذا الاخــتلاف یعــود لعــدة أســباب 
  :أهمها

طبیعة العمل و التقنیـة  :ثـدیدة، من حیـا الدراسات العـاختلاف المنظمات التي شملته ـ1ـ6
ییر التــي المســتخدمة فیــه، حجــم و درجــة التعقیــد، درجــة المركزیــة وغیرهــا، لــذلك فــإن المعــا

لمؤسســـة قـــد لا تكـــون مناســـبة ) جامعـــة مـــثلا(تصـــلح للحكـــم علـــى فعالیـــة مؤسســـة تعلیمیـــة
  .الخ..أو منظمة صناعیة) مستشفى(صحیة

وجـود تبـاین فـي مجــالات تركیـز البـاحثین واهتمامـاتهم وقـیمهم و اتجاهـاتهم، فالباحــث  ــ2ــ6
ر تختلــف عــن المعــاییر الــذي یتبــع المدرســة التقلیدیــة فــي الإدارة یســعى للبحــث عــن معــایی

                                                
  . 182، ص)ب س(الدار الجامعیة، : ، الإسكندریةتحلیل و تصمیم المنظمات: علي عبد الهادي مسلم: 1
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التـــي تحـــض باهتمـــام أتبـــاع نظریـــة الـــنظم مـــثلا، و تختلـــف عـــن تلـــك التـــي تتبناهـــا مدرســـة 
  .العلاقات الإنسانیة

مراحـل النمـو و التطـور، فقـد نجـد : تفـاوت المنظمـات التـي شـملتها الدراسـة مـن حیـث ــ3ـ6
ر، فهنـاك مستشـفى المنظمات تتشابه في النشاط، ولكنها تتفاوت من مراحـل النمـو و التطـو 

أو جامعــة حدیثـــة العهــد وأخـــرى فــي بدایـــة التوســـع و النمــو، و التـــي أصــبحت فـــي مرحلـــة 
الخ، و بالتالي فإن معاییر فعالیـة كـل مرحلـة تختلـف عـن معـاییر فعالیـة ..متقدمة من النمو
  .المراحل الأخرى

وكـل . ، المالیـةالإنتاجیـة، التسـویقیة: سعي المنظمة الواحدة لتحقیـق عـدة أهـداف منهـا ـ4ـ6
  . ]1[قد لا تصلح لقیاس تحقق هدف آخر هدف من هذه الأهداف یتطلب معاییر خاصة

تنـوع واخـتلاف الفئـات ذات المصــلحة و التـي تتـأثر بالمنظمـة بصـفة مباشـرة أو غیــر  ــ5ــ6
ـــل ـــخ، ..المؤسســـون، المـــالكون، العمـــلاء، المـــدیرون و العـــاملون، المـــوردون: مباشـــرة، مث ال

ـــي وتختلـــف مصـــالح  ـــدة تأخـــذ ف ـــق معـــاییر عدی و أهـــداف هـــذه الفئـــات ممـــا یســـتدعي تطبی
   .  ]2[الاعتبار مطالب كل هذه الفئات

و مــن الملاحــظ أنـــه لا توجــد معــاییر معینـــة یجمــع علیهــا الكتـــاب و البــاحثین لقیـــاس      
، ولكن هناك معاییر استخدمت ولا تزال معتمدة على نطـاق واسـع أكثـر مـن فعالیة المنظمة

  . ]3[، الإبداع، التكیف، النمو)جمیع الأطراف(الإنتاجیة، الربحیة، الرضا: مثلغیرها 
  
  
  
  
  :)قياسها(تقدير فعالية المنظمة ـ 7

                                                
    43.ـ42، مرجع سابق ، ص صتصمیـم المنظمة الهیكـل التنظیمي و إجـراءات العمـل: حسین حریم: 1
، 2005الدار الجامعیة، : ، الإسكندریة)لتصمیم الهیاكل و الممارسات التنظیمیة الدلیل العملي(التنظیم: أحمد ماهر: 2

  .  36ص
  44. ، مرجع سابق، صتصمیـم المنظمة الهیكـل التنظیمي و إجـراءات العمـل: حسین حریم: 3



     الفعالية التنظيمية:                                                                                        الفصل الثالث  

 82

مـن بــین التوجهــات المعاصـرة فــي تقــدیر الفعالیــة التنظیمیـة تســاؤلات الإدارة حــول عــدد     
  :من مجالات عملها

ــ7 ــ1ـ مفهومــة ) ء، أهــداف المشــاركین، البیئــةالمالیــة، النمــو، البقــا(هــل أن أهــداف المنظمــة ـ
ــة  بشــكل دقیــق؟ إذ یجــب علــى المنظمــة أن تعــرف مــا تســتهدفه بدقــة و وضــوح قبــل محاول

  .قیاس فعالیتها
هل أن العلاقات المتداخلة بین هذه الأهداف مفهومة؟ لأنه من الضروري السعي إلى  ـ2ـ7

ابط الموجـود بـین هـذه الأهـداف، تحقیق الأمثلیة في بلوغ الأهداف، إذ لا بد من معرفـة التـر 
  .أي كیفیة تأثیر بعضها على البعض الآخر

ـــ7 ـــ3ـ هـــل حـــددت الآفـــاق الزمنیـــة المناســـبة لبلـــوغ الأهـــداف؟ فالأهـــداف المختلفـــة تـــرتبط   ـ
بالآجــال الزمنیــة بشــكل متفــاوت، مثــل هــدف البحــث و التطــویر الــذي لا یــأتي بــالمردود إلا 

  .في الأجل الطویل
مؤشـرات دوریـة تسـتطیع بهـا تقیـیم الظـروف البیئیـة؟ فلابـد للمنظمـة لكـي هل للمنظمة  ـ4ـ7

  .]1[تحقق الفعالیة أن تكون حركتها متوافقة مع متطلبات البیئة
و لكـــن تجـــدر الإشـــارة إلـــى أن هنـــاك صـــعوبة تواجههـــا المنظمـــات للإجابـــة علـــى هـــذه     

لمنظمـة، وكـذلك معرفـة التساؤلات، فلیس من السهل تحدید أهداف الأطراف ذوي العلاقة با
الارتباطات الموجبة بین هذه الأهداف و حتى بین أهـداف الطـرف الواحـد، وبالتـالي تحدیـد 

ا بین الرضا و الإنتاجیـة، و بالتـالي ـاك ارتباطا موجبـأن هن: لاـ، فقد نجد مثالأولویات بینها
ة و الجـودة، تحقیق هدف یؤدي إلى تحقیق هدف آخر، و قد نجد ارتباطا سالبا بـین الكفـاء

كمـا . بحیث تكون الزیادة في تحقیق الهدف الأول متبوعة بخفض في تحقیق الهدف الثاني
توجـد صــعوبة فــي معرفــة الوقــت المســتغرق لبلـوغ هــذه الأهــداف، فهــذه العملیــة تبقــى نســبیة 
حســب رأي الباحثــة، فقــد تحقــق المنظمــة هــدف معــین فــي وقــت أقصــر مــن الفتــرة المحــددة 

  .لبلوغه أو العكس
  
  
  :خصائص المنظمات الفعالة  ـ8

                                                
  350.ـ349مرجع سابق، ص ص: خلیل محمد حسن الشماع: 1
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سبقت الإشـارة إلـى جملـة مـن خصـائص المنظمـات الفعالـة عنـد تنـاول مؤشـرات الحكـم     
، الرضا، كفاءة اسـتخدام المـوارد، القـدرة علـى زیادة الإنتاجیة: على فعالیة التنظیم من بینها

  .الخ..التكیف
: لفعالة كما حددها كـل مـنو سیتم في هذا المجال عرض ثمان خصائص للمنظمات ا    

  :و هي ""Robert waterman & Tom peters" توم بیترز"و " وترمان تروبار "
  .التأكید على الإنجاز*     
  .الاهتمام بالعملاء و تفهم حاجاتهم*     
  .درجة الاستقلال الممنوحة للموظفین في التصرف*     
  زیادة الإنتاجیة من خلال مشاركة العاملین*     
  .تفهم العاملین لأهداف التنظیم و التفاعل معها*     

  .وجود علاقات جیدة مع المنظمات المشابهة*     
  .بساطة الهیكل التنظیمي وانخفاض تكلفة الخدمات المساعدة*     
ـــــــر             *      ـــــــة أكب ــــــــة، و إتاحــــــــة حری ــــــــى الأمـــــــور الأساسی ـــــــة عل ــــــــة المركزی اقتصـــــــار الرقابـ

       .]1[للتصرف و الإبداع
  :الفعالية التنظيمية أهم متطلبات زيادة  ـ9

إن تطبیق المعارف الجدیدة تتطلب سنوات من التحري و بحـوث التطـویر، وقـدر كبیـر     
من الخیال المبدع من جانب الإدارة لكشف كیف یمكن تطبیق هـذه المعرفـة النامیـة لتنظـیم 

خطــوات تســتخدم مـن أجــل زیــادة الجهـود البشــریة داخـل المنظمــات، وعلــى كـل فهنــاك عـدة 
  :الفعالیة التنظیمیة منها

  :ـ اللامركزیة و التفویض1ـ9
و هما طریقتان لتحریر العاملین من الرقابة المشددة فـي المؤسسـات التقلیدیـة، ومـنحهم     

درجة من الحریة في توجیه أنشطتهم الخاصة و تحمل المسؤولیة، و الأهم من ذلك إشـباع 
روبـــك و شــــركائهم .ســــیرز"ي ـدم مؤسستــــي هـــذا تقـــــ، و فــــة و النفســـیةحاجـــاتهم الاجتماعیــــ

sears . roebuck.& company  "و " الإدارة بالأهــداف"فهمـا تفرضـان : مثـالا مهمــا

                                                
  .  34، مرجع سابق، ص)هیاكل و الممارسات التنظیمیةالدلیل العملي لتصمیم ال(التنظیم: أحمد ماهر: 1
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ـــه وقـــت لمـــراجعتهم أو  تضـــخمان عـــدد العـــاملین الـــذین یراجعـــون المـــدیر كـــي لا یبقـــى لدی
  .توجیههم

  :ـ توسیع العمل2ـ9
، فهمــا تشــجعان تقبــل  "دیترویــت إدیســون"و  )"I.B.M(أم.بــي.أي": رواده همــا شــركتي    

ات الاجتماعیــة و ـاع الحاجـــالمســؤولیة لــدى أدنــى مســتویات التنظــیم، ویــوفر الفرصــة لإشبــ
  .النفسیة

  :ـ تقییم الأداء3ـ9
إن البرامج التقلیدیة لتقییم الأداء تمیـل إلـى معاملـة الفـرد و كأنـه منـتج خاضـع للتفتـیش     

، بینمــا البــرامج الحدیثــة تتبــع منــاهج تشــرك الفــرد فــي وضــع أهــداف لنفســه، وفــي و المراقبــة
تقییم أداءه بشكل دوري، و یلعـب المسـؤول الأعلـى دور القیـادي فـي هـذه العملیـة، كمـا أن 
التـــأثیرات المصـــاحبة لهـــذا المـــنهج علـــى حاجـــات تحقیـــق الـــذات كبیـــرة جـــدا، ومـــن أمثلـــة 

  ".أنسول للكیماویات"وشركة " جنرال میلز"شركة : جالشركات التي تتبع مثل هذه المناه
  :ـ الإدارة بالاستشارة و المشاركة4ـ9

تــوفر الإدارة بالاستشــارة و المشــاركة الظــروف الملائمــة لتشــجیع العــاملین كــي یقومــوا     
بتوجیــه طاقــاتهم نحــو تحقیــق أهــداف المؤسســة، فإفســاح المجــال لهــم للمشــاركة فــي عملیــة 

     . ]1[حاجاتهم الاجتماعیة و النفسیة لتي تهمهم یوفر فرصة مهمة لإشباعاتخاذ القرارات ا
  :ـ زیادة فعالیة الاتصال5ـ9

  :یمكن القیام بعدة إجراءات لتحسین الاتصالات داخل التنظیم منها    
 ــــــإنشـــــاء قنـــــوات إضـــــافیة لتسهیـــــ ف الاتجاهـــــات و ـي مختلــــــات فــــــة المعلومــــــل سیول

 .المستویات

   كة تضــم عناصــر و ممثلــین مــن مختلــف مصــالح و مســـتویات إنشــاء لجــان مشــتر
 .الهیكل التنظیمي لمناقشة مختلف الأفكار و التعلیمات والقرارات و تسهیل انتشارها

   تنظــیم جمعیــات عامــة دوریــا، تعقــد كلمــا دعــت الحاجــة إلــى ذلــك، وتنــاقش خلالهــا
 .قضایا التنظیم التي یسودها الغموض و تقدیم شروحات وتوضیحات

                                                
: ، ترجمـة هشــام عبـد االله، عمــانكلاســیكیات الإدارة و السـلوك التنظیمــي: مایكـل تـي مانیســون و جـون إم إیفانسـیفش: 1

    572.ـ571، ص ص1999الأهلیة، 
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  عتمـــاد علـــى مســــیرین أكفـــاء فـــي مواقــــع العمـــل التـــي تعتمــــد فـــي تنفیـــذها علــــى الا
 .الاتصالات
   تسهیل الحصول على التغذیـة العكسـیة، و الاهتمـام بانشـغالات العمـال و المنفـذین

 .الصاعدة إلى المشرفین و المسؤولین، و العمل على تفهمها و الاستجابة لها ما أمكن
ادة الفعالیة التنظیمیة تواجـه صـعوبات و مشـاكل عدیـدة رغـم ولكن مثل هذه الأفكار لزی    

توقع نجاحها، فعـدم مـنح الاهتمـام الكـافي للاتصـالات یـؤثر سـلبا علـى فعالیـة التنظـیم، كمـا 
ـــات  ـــف المغری ـــق مختل ـــابیین عـــن طری ـــى كســـب الممثلـــین النق أن الإدارة كثیـــرا مـــا تعمـــل عل

ولكنهـــا " تبنـــت الأفكـــار"، فـــالإدارة ]1[ارةكالترقیـــة و الســـكن، حتـــى یقومـــوا بـــالتواطؤ مـــع الإد
، فالمشـــاركة تصـــبح "الإدارة بالســیطرة"طبقتهــا ضـــمن إطـــار النظریــة التقلیدیـــة و فرضـــیاتها 

شـكلیة حـین تطبــق و كأنهـا وســیلة للتحایـل و خـداع النــاس، و التفـویض لــیس طریقـة فعالــة 
هــا نحــو تحقیــق أهــداف لــذا یجــب علــى الإدارة أن تتجــه هــي ذات. لممارســة الإدارة بالســیطرة

ل هــذه الإدارة لا ـو لــیس الحفــاظ علــى ســلطتها الشخصــیة، ومثــ) الإدارة بالأهــداف(المنظمــة
بــد أن تجــد أفكــارا مبدعــة تطبقهـــا بنجــاح أثنــاء تقــدمها البطـــيء مــن أجــل تحســین فعالیتهـــا 

  . ]2[التنظیمیة
  :الفعالية التنظيمية القيم كموجهات لتحقيق  ـ9

ــیم التنظ     یمیــة بأنهــا أحــد أهــم المصــادر الرئیســیة لتحقیــق الأهــداف التنظیمیــة، ینظــر للق
و تـــؤثر فـــي كـــل مـــن العملیـــات الإداریـــة و الهیكـــل  فـــالقیم التـــي تســـهم فـــي نجـــاح الأعمـــال

التنظیمي، وبناءا علیه فإن تفاعل كل من العملیات الإداریـة و الهیكـل و القـیم یحـدد فعالیـة 
  :في فالقیم التنظیمیة تسهم. ]3[المنظمة

ـــ تحقیــق التكامــل الــداخلي بــین أفــراد المنظمــة مــن خــلال تعــریفهم بكیفیــة الاتصــال فیمــا     
  .بینهم و العمل معا بفعالیة

  .ـ تحقیق التكیف بین أفراد المنظمة و البیئة الخارجیة    

                                                
    45.ـ43مرجع سابق، ص ص: بوفلجة غیات : 1
    572.مرجع سابق، ص: یفشمایكل تي مانیسون و جون إم إیفانس: 2
    103.ـ102 ، مرجع سابق، ص ص)مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة(الموارد البشریة: مصطفى محمود أبو بكر:  3



     الفعالية التنظيمية:                                                                                        الفصل الثالث  

 86

ـــ القیـــام بـــدور المرشـــد للأفـــراد و الأنشـــطة فـــي المنظمـــة لتوجیـــه الفكـــر و الجهـــود نحـــو     
  .أهداف المنظمةتحقیق 

ـ تحدد أسـلوب و سـرعة اسـتجابة الأفـراد لتحركـات المنافسـین و احتیاجـات العمـلاء بمـا     
  . ]1[یحقق للمنظمة تواجدها ونموها

 كذلك فإن قیم الإدارة العلیا تـؤثر علـى المـنهج الـذي تتبعـه المنظمـة فـي إدارة عملیاتهـا،    
اقـــف و تحــل المشــاكل و تتخــذ القـــرارات، فهــي تعكــس الفلســفة التـــي مــن خلالهــا تقــدر المو 

فاقتناع القائد الإداري بأن النمو أكثر أهمیة من الربح یجعلـه یبحـث عـن اسـتراتیجیات لنمـو 
وجیــا لالمنظمـة علـى حسـاب الأربــاح، و القائـد الـذي یـؤمن بــالجودة سـوف یبحـث عـن التكنو 

، ]2[حسـاب السـعر المتقدمة التي تمكنه من إنتاج سلع أو خـدمات متمیـزة الخصـائص علـى
، لـذلك ]3[وكلما اتسمت قیم القائـد بالمرونـة كلمـا كـان التنظـیم أقـرب إلـى الانفتـاح و العكـس

ــیم التــي یعتــزون بهــا  فعلــى قــادة قمــة الهــرم الإداري أن یبینــوا مــن خــلال القــول و الفعــل الق
  . ]4[حقیقة
علـــى الأهـــداف التـــي و نســتنتج مـــن ذلـــك أن القـــیم التـــي تـــؤمن بهـــا الإدارة العلیـــا تـــؤثر     

ض قـــیم الإدارة العلیـــا علـــى أهـــداف بعـــأثـــر ) 3(تحـــددها المنظمـــة، و یوضـــح الجـــدول رقـــم
  : المنظمة و النتائج التي توجه إلیها الأنشطة و الجهود كما یلي

  
  
  
  
  

  الأهداف المرتبطة بالقیم  القیم التي تعتنقها الإدارة العلیا
                                                

الـدار : ، الإسـكندریة)مـنهج تطبیقـي(التفكیر الاستراتیجي و الإدارة الاستراتیجیة: جمال الدین محمد مرسي وآخرون:  1
  .  349، ص2002الجامعیة، 

الـدار : ، الإسـكندریة)مدخل معاصر لعملیـات التخطـیط و التنظـیم و القیـادة(التنظیم و الإدارة: سعید محمد المصري :2
  . 79، ص1999الجامعیة،

  .    338، ص 2001دار وائل،: ، عمان3، طالإدارة التربویة و السلوك المنظمي: هاني عبد الرحمن صالح الطویل: 3
  .558ص،  مرجع سابق: جاري دیسلر:  4
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  .ـ التفاني للربح الاقتصادي
  .د للصالح العامـ تكریس الجهو 

  .ـ الالتزام بالجودة
  .ـ الإیمان بأهمیة الكفاءة و الفعالیة

  .ـ الإیمان بالقیم الأخلاقیة

  .ـ الربح
ن العائـــــد الاقتصــــــادي و ـــــــق تـــــوازن بیـــــــ تحقیـــــ

  .الاجتماعي
  .ـ تحقیق جودة متمیزة في المنتجات
  .ـ تحقیق أدنى تكلفة وأقصى إنتاجیة

  .ـ تحقیق العدالة في التعامل
  .]1[یوضح أثر بعض قیم الإدارة العلیا على أهداف المنظمة): 3(جدول رقم

الطاعـة و الاحتـرام و المـودة، : كذلك فإن من أمثلة القـیم التـي تسـاعد علـى النجـاح قـیم    
ــــــــــــي دول النمـل الإداري فــــــــــــاح العمــــــــــــل منظومـــــــــــة نجــــــــــــالتـــــــــــي تمثـــــــــــ ــــــــــــالآسور ـ (..                یویةـ

رام و ـطبقیـة ارتقائیـة یطیـع فیهـا الصـغیر الكبیـر، ویقـدم لـه كامـل الاحتـهناك  ةفالإدار ، )الخ
ـــإن الكبیـــر یتعامـــل بـــالمودة مـــع الصـــغیر، و تشـــكل ثلاثیـــة  التبجیـــل، و فـــي ذات الوقـــت ف

تـــــدعم و تســـــاند و تزیـــــد قـــــدرة  الطاعـــــة و الاحتـــــرام و المـــــودة منظومـــــة فاعلـــــة و متفاعلـــــة
تــؤدي إلــى تعمیــق مشــاركة العــاملین فــي  المشــروعات علــى تحقیــق أهــدافها لأنهــا ببســاطة

  ): 5(الإدارة، و هي أساس الارتقاء  بمستوى الإنتاج كما یوضح الشكل رقم
  

  انضباط كامل                                                           ولاء       
  انتماء               طاعة كاملة و فوریة                      استجابة للمطلوب     

  روح الجماعة                    احترام و تقدیر و تبجیل              إخلاص
  الثقة في الآخرین                مودة و تعاطف و تراحم                تفاني      

    التفهم و الفهم       
   

  . ]2[دةیوضح منظومة قیم الطاعة و الاحترام و المو ): 5(شكل رقم 
، و كما كشفت دراسة حدیثة عن مجموعة من القیم المصـاحبة للمنظمـات عالیـة الأداء    

التــي مـــن خـــلال تأثیرهـــا علـــى ســـلوك العـــاملین تســـاعد المنظمـــات علـــى تحقیـــق أداء مـــالي 
                                                

  . 80 سعید محمد المصري، مرجع سابق، ص: 1
  . 114، ص مرجع سابق: محسن أحمد الخضیري: 2
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ة لا ســیما العمــلاء و ـح الأطــراف ذوي المصلحـــاحتــرام مصالــ: متفــوق، وتشــمل تلــك القــیم
و حــاملي الأســهم، احتــرام وتشــجیع القیــادة، الســلوك الملتــزم مــن قبــل المــوظفین، المــوردین 

مـدیري المســتوى الأوسـط و الأدنــى، وتبعـا للقــائمین علــى هـذه الدراســة فـإن هنــاك منظمــات 
وول "، "هیولیـت باكـارد"شـركة : ووضـوح علـى تلـك القـیم و مـن هـذه المنظمـاتتؤكد بثبـات 

  . ]1["بیبسي كولا"، "مارت
ق المشـــاركة و زیـــادة التفـــاهم و ـي تحقیــــم وغیرهـــا أثبتـــت دورهـــا الفعـــال فـــكـــل هـــذه القـــی    

التعـــــاون بــــــین أفــــــراد التنظــــــیم و زیــــــادة الفعالیــــــة، ولكــــــن تجــــــدر الإشــــــارة إلــــــى أن ثلاثیــــــة 
و غیرهــا مــن القــیم الأخــرى لــم تكــن ولیــدة الفكــر الإداري ) الطاعــة، المــودة، الاحتــرام(القــیم

نمــا جـــاءت بمجــيء الإســـلا م، فقــد حــث الـــدین الإســلامي علـــى معاملــة الكبیـــر الحــدیث، وإ
نمــا  بـاحترام، و الصـغیر بـالمودة و الرحمـة، و المقصـود هنــا بـالكبیر لـیس فـي السـن فقـط وإ

الخ، كمـا حـث الإسـلام علـى الطاعـة فـي ..أیضا في المستوى الإداري و المستوى التعلیمي
ـــــة الشـــــریفة ـــــات الكریمـــــة و الأحادیـــــث النبوی ـــــر مـــــن الآی ـــــدین و طاعـــــة كطا الكثی عـــــة الوال

  .الخ..القائد
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   ـ ـ خلاصة

                                                
  .95ص  مرجع سابق، :شارلز و جاریت جونز: 1
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ــــیتضـــح مـــن خـــلال فصـــل الفعالیـــة التنظیمیـــة أنهـــا مفه     ع و متعـــدد الجوانـــب و ـوم واســــ
بالتـالي فهـي أوسـع وأشـمل مـن الكفـاءة، فالفعالیـة تـرتبط بالنتـائج أمـا الكفـاءة فتتعلـق بحسـن 

ــذلك یمكــن اع ــائج، ل ــة علــى فعالیــة اســتخدام المــوارد لتحقیــق النت تبارهــا مــن المؤشــرات الدال
مؤشــرات داخلیــة و : والتــي تنقســم إلـى التنظـیم، فضــلا عـن ذلــك فــإن هنـاك مؤشــرات أخـرى

و العملیـات ) الـخ..ید عاملة، أمـوال، معـدات، مـواد أولیـة( ترتبط بصفة أساسیة بالمدخلات
ــــــة( ــــــة تتعلــــــق بمخرجــــــات المنظمــــــ)الــــــخ..اتصــــــال، تخطــــــیط، رقاب ة و ، ومؤشــــــرات خارجی

، ولكن مؤشرات الفعالیة لیست هي نفسـها بالنسـبة )الخ..سلع، أرباح، تكیف المنظمة(بیئتها
لجمیــع المنظمــات فهنــاك عــدة مــداخل لدراســة الفعالیــة التنظیمیــة اهــتم كــل مــدخل بــالتركیز 

مــدخل الهــدف الــذي ینظــر للفعالیــة علــى أنهــا تحقیــق : علــى جانــب تنظیمــي معــین أهمهــا
و الــذي یركــز علــى مــدى حصــول المنظمــة علــى المــوارد  د النظــامر او الأهــداف، ومــدخل مــ

النـادرة مــن البیئـة، و مــدخل العملیـات وتتحــدد الفعالیـة وفقــه بدرجـة وجــود خصـائص معینــة 
الـــخ، و مـــدخل البیئـــة وتتحـــدد الفعالیـــة مـــن خلالـــه بمـــدى ..كالمرونـــة، ســـهولة الاتصـــالات

ظرة الجزئیة لكل مدخل، ومن أجـل نظـرة و بالتالي تتضح الن. تحقیق التنظیم لأهداف بیئته
شـــمولیة للفعالیـــة تـــرى الباحثـــة ضـــرورة توحیـــد هـــذه المـــداخل ضـــمن مـــدخل یســـمى بمـــدخل 
النظــام و الــذي یشــتمل علــى كــل هــذه الجوانــب لدراســة الفعالیــة مــع التركیــز علــى الجانــب 

علـى  الذي یتناسب و مجال الدراسـة، ولكـن هـذا لا یعنـي أنـه لا یمكـن اسـتخدام كـل مـدخل
ـــة ـــاك ظـــروف معین ـــل حـــدة، لأن هن ـــار كـــل مـــدخل مث ـــة : تتناســـب مـــع اختی ـــة قابلی ـــي حال ف

كما تجدر الإشارة إلى أن التباین و . الأهداف للقیاس الكمي یفضل استخدام مدخل الهدف
الاختلاف بین مداخل دراسة الفعالیة التنظیمیة كان نتیجة لعدة أسباب أهمها وأكثرها تـأثیرا 

ت دراســة الفعالیــة و اخــتلاف أهــداف الأطــراف ذوي العلاقــة بالمنظمــة هــو اخــتلاف مجــالا
و بعیدا عن هذه الاختلافات فقد أشار بعـض . مما یؤدي إلى صعوبة تقدیر فعالیة التنظیم

ـــز المنظمـــات الفعالـــة عـــن غیرهـــا مـــن  ـــاحثین إلـــى مجموعـــة مـــن الخصـــائص التـــي تمی الب
كة العـاملین، فضـلا عـن ذلـك فـإن هنـاك زیادة الإنتاجیـة و مشـار : المنظمات الأخرى أهمها

بعض الأفكار التـي اقترحهـا مجموعـة مـن البـاحثین و المهتمـین لتحسـین الفعالیـة التنظیمیـة 
الـخ، كمــا أن القـیم التنظیمیــة تلعــب ..المشــاركة و الاستشـارة، اللامركزیــة و التفــویض: منهـا



     الفعالية التنظيمية:                                                                                        الفصل الثالث  

 90

اسـي للسـلوك و هـذا مـا أكدتـه دورا هاما في زیادة الفعالیة التنظیمیة كونها هي الموجه الأس
  .العدید من الدراسات

و عموما فقد أوضحت العناصر التي تم تناولها في هذا الفصل أهمیـة دراسـة موضـوع     
فعالیة التنظیم و النظرة إلیه نظـرة شـمولیة تركـز علـى جمیـع الأبعـاد و الجوانـب التنظیمیـة، 

القسـم "به في القسم الثاني من البحـث  وكذلك علاقته بالقیم التنظیمیة، وهذا ما سیتم العمل
  ".المیداني

         
  
   


