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  :الملخص

 من قليل لعدد بتقديمه الفاعلية بموضوع المرتبط الإداري الأدب يتسم
 بـين  قائمـاً  جدلاً هناك أن حين في .الموضوع هذا حول المتجانسة الإجابات
 أساسيتين قضيتين حول يدور والتنظيم الإدارة مجال في والمنظرين المفكرين

 والعوامـل  التنظيميـة،  الفاعليـة  لتقيـيم  استخدامها ينبغي التي المعايير: هما
  .التنظيمية الفاعلية على المؤثرة

 تقـديم  فـي  تتمحور الدراسة هذه حولها تدور التي المشكلة فإن لذا 
 عملية ضرورة لتنظيميةا الفاعلية تمثل هل :الآتي التساؤل حول منطقية إجابة
 مجـرد  هـي  أم إليها، والوصول تحقيقها على تعمل أن المنظمة على ينبغي
 عنهـا  تتنـازل  وأن شاءت، متى تحقيقها إلى تسعى أن يمكن للمنظمة اختيار

  ؟ أخرى أحيان في وتتركها
 تقييم كيفية عن للحديث تقودنا التساؤل هذا على الإجابة محاولة إن 

 لقياس الحديثة المداخل أو التقليدية المداخل خلال من سواء ة،التنظيمي الفاعلية
 المؤثرة المختلفة العوامل على التركيز إلى أيضاً تقودنا كما التنظيمية، الفاعلية

  .التنظيمية الفاعلية في
 العلاقـة  ذات النظريـة  والمداخل المفاهيم وتحليل سرد خلال ومن

 إنجـاز  لأغـراض  مناسب بيئي ارإط ضمن وذلك التنظيمية، الفاعلية بمفهوم
 الدراسة، هذه من النابعة والمضامين الدلالات أهم إلى الإشارة وبعد الدراسة؛

 إلا يتحقق لن الليبية للمنظمات بالنسبة الضعف نقاط تلافي أن القول يمكن فإنه
 تحسين على قدرته ومدى التنظيمية، الفاعلية مفهوم وتجسيد تطبيق خلال من

 التنظيمية الفاعلية مفهوم تطبيق أن حيث .المنظمات بتلك لكليا الأداء مستوى

                                                 

  )ahssonah@yahoo.com ( جامعة بنغازي- كلية الاقتصاد -أستاذ مساعد بقسم الإدارة  - ∗
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 والمنافـسة  لها الأمثل الوضع لتحقيق تسعى منظمة لأية قصوى ضرورة يعد
 من النقيض وعلى المستمرة، البيئية والتعقيدات بالتغييرات يتسم عالم في بقوة
 ـ اختيـاراً  ليس التنظيمية الفاعلية مفهوم استخدام فإن ذلك،  للمنظمـة،  اًمتاح

 المفتـاح  يمثـل  هـو  بل أخرى، أحيان في عنه وتتنازل شاءت متى تمارسه
  .المنافسة عالم في وثباتها السوق، في وبقاءها المنظمة، لتطور الرئيسي

  :مقدمة. 1

 الإطـلاق  علـى  يعنـي  لا منظمة؛ لأية والمادية البشرية الموارد توافر نإ  
 إعطاء من لابد بأنه ومنظريها الإدارة تابك من كثير ويري أعمالها، أداء في نجاحها
 التـي  الملموسـة  غير العوامل من عاملاً يمثل كونه التنظيم في للاستثمار أكبر أهمية
 يـشير  حيـث  .حـادة  تنافسية بيئات ظل في لاسيما للمنظمة، النجاح تحقيق في تسهم

 والماليـة  يةالبـشر  الموارد وتنسيق ترتيب بمعنى؛ الموارد، تهيئة إلى التنظيم مفهوم
 تعريـف  يتـضمن  وهذا الإستراتيجية، الأهداف تحقيق أجل من والتقنية والمعلوماتية

 وتوضـيح  المـوارد  وتخـصيص  ودمـج  المهـام،  وتفويض اللاعبين، لكل الأدوار
 قد المنظمات بعض فإن ذكره، سبق مما الرغم وعلى.  الأولويات وتحديد الإجراءات،

 التـساؤل  يطـرح  ما كثيراً ولذلك لأعمالها، أدائها ثناءأ في التنظيمية الفاعلية تحقق لا
 أن مـن  الرغم على ؟ غيرها من فاعلية أكثر المنظمات بعض يجعل الذي ما: الآتي
 يـزود  الإداري الأدب فـإن  اليوم، المنظمات لدى المهمة الأسئلة من يعد التساؤل هذا

 يدور الجدل أن ويبدو .الموضوع هذا حول المتجانسة الإجابات من قليل بعدد البحاث
 اسـتخدامها  يجـب  التي بالمعايير ترتبط الأولى القضية أساسيتين؛ قضيتين حول اليوم
 علـى  المـؤثرة  العوامـل  بماهية الثانية القضية تتعلق بينما التنظيمية، الفاعلية لتقييم

 التنظيميـة  الفاعليـة  ماهيـة  حـول  اتفاق وجود عدم من وبالرغم .التنظيمية الفاعلية
 المنظمـة  لأداء النهائيـة  المحصلة أنها على إليها النظر يمكن فإنه مقاييسها، عةوطبي
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 أجـزاء  بـين  التفاعـل  مستوى كذلك تعكس أنها كما العليا، بالإدارة ارتباطها ومدى
 الفاعلية مفهوم أهمية تزايد ومع .الخارجية البيئة مع التكيف على قدرتها ومدى المنظمة
 يبقـى  عاليـة،  أداء مستويات إلى وصولها وفي منظمة لأية النجاح تحقيق في التنظيمية
   ؟ للمنظمة اختيار أم ضرورة التنظيمية الفاعلية كانت إذا ما حول المهم التساؤل

  :الدراسة مشكلة. 2
 الثورة مع بالتزامن م1900 سنة بداية مع كعلم الإدارة بروز من الرغم على  

 بطبيعـة  المرتبطـة  الإداريـة  لمفـاهيم ا في بارزة تطورات حدثت أنه إلا الصناعية،
 إطار في المفاهيم هذه وتطورت نمت وقد .التنظيمية الفاعلية ومعايير التنظيم ووظيفة
 والممارسـين  الإداريين والقادة ناحية، من الإدارة وكتَاب مفكري بين ديناميكي تفاعل

  .أخرى ناحية من للإدارة
 الداعمة المفاهيم كأحد التنظيمية الفاعلية مفهوم برز المفاهيم، هذه ضمن ومن  
 والـسبق  التميز نحو المنظمة دفع في المفهوم هذا به يسهم لما نظراً المنظمة، لأركان

 على التنظيم مجال في حدثت التي التطورات وبرغم. المنافسة المنظمات مع الأداء في
 أهميـة  ركتـد  لم الآن إلى لازالت عام بوجه الليبية المنظمات أن إلا العالم، مستوى

 فـي  المنظمة قدرات وتطوير تحسين على يعمل كمفهوم التنظيمية الفاعلية وضرورة
 ،)150 ،2015 الليبي، المحاسبة ديوان تقرير(التنظيمي الأداء مستوى من الرفع سياق

  :الآتي التساؤل حول منطقية إجابة تقديم إلى الورقة هذه تسعى لذا
 على تعمل أن المنظمة على ينبغي ليةعم ضرورة التنظيمية الفاعلية تمثل هل  
 تحقيقهـا  إلـى  تسعى أن يمكن للمنظمة اختيار مجرد هي أم إليها، والوصول تحقيقها

  أخرى؟ أحيان في وتتركها عنها تتنازل وأن شاءت، متى
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  :الدراسة أهداف. 3
 الفاعليـة  مفهـوم  وإبـراز  عـرض  هو الدراسة هذه من الرئيس الهدف إن  
 بـشكل  الليبيـة  المنظمات في به والعمل تبنيه، إمكانية مدى لىع والتعرف التنظيمية،

  :أدناه موضح هو كما فرعية أهداف عدة تحقيق إلى الدراسة هذه تسعى كما .عام
 بكافـة  الليبيـة  المنظمـات  في للإدارة والممارسين الإداريين القادة حث محاولة -1

 الأداء مستوى تطوير أجل من به والأخذ التنظيمية، الفاعلية مفهوم تبني على أنواعها
 .فيها يعملون التي المنظمات في

 التـي  الإداريـة  المفاهيم ضمن من التنظيمية الفاعلية مفهوم يكون أن على العمل -2
 متـاح  اختيـار  مجرد المفهوم ذلك يكون وألا منظمة، أية في وترسيخها نشرها ينبغي

 .المنظمة في وتطبيقه به الأخذ عدم يمكن للمنظمة

 الفاعليـة  بموضـوع  ترتبط علمية مادة من تحتاجه بما العربية المكتبة ورفد عمد -3
 بالفاعليـة  المتعلقـة  العلمية الأبحاث في كبير نقص وجود ظل في لاسيما التنظيمية،
  .خاصةً الليبية والدوريات عامةً، العربية الدوريات في التنظيمية

  :الدراسة منهجية. 4
 اتبعـه  الذي المناسب الأسلوب هو بيئي؛ ارإط ضمن النظري التحليل أسلوب  

 ورد ما وتحليل بسرد الباحث قام، الأسلوب لهذا ووفقاً دراسته، إنجاز أجل من الباحث
 بغرض وذلك التنظيمية، الفاعلية بمفهوم وطيدة علاقة ذات نظرية ومداخل مفاهيم من

  . الدراسة هذه في الرئيس التساؤل عن الإجابة
 بموضـوع  المـرتبط  والتنظيمـي  الإداري الأدب لـى ع الباحث اعتمد كما  
 الأدب، ذلـك  فـي  الواردة والمعلومات البيانات بمسح القيام خلال من وذلك الدراسة،

 فـي  ودوره التنظيمية الفاعلية لمفهوم أعمق فهم إلى للوصول والمفاهيم الأفكار وربط
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  .التنظيمي الأداء تطوير
  :التنظيمية الفاعلية مفهوم. 5

 فـي  للجـدل  والمثيرة المحيرة المفاهيم بين من التنظيمية الفاعلية فهومم يعد  
 التنظيميـة  الفاعلية أهمية على اتفاق وجود من الرغم وعلى التنظيم، نظريات أدبيات

 تحديـد  حول قائماً خلافاً هناك أن إلا المختلفة، المنظمات في مرغوبة صحية كظاهرة
 تناولها التي التعاريف أبرز إلى الإشارة السياق هذا في ويمكن قياسها، وكيفية ماهيتها

 التنظيميـة  الفاعليـة   Bernard & Bruce يعرف حيث .التنظيم ومفكري كتّاب أهم
 يعرفهـا  بينمـا  ،(Bernard&Bruce,1994,117)محـدد  لهـدف  تحقيق أنها على

Etzioni  الأمثـل  الاسـتغلال  خلال من المرغوبة الأهداف تحقيق في النجاح بأنها 
  Price أمـا  ،(Etzioni,1964,68)الخارجيـة  البيئة في المتاحة للموارد والمتوازن

 Price يـشير  الإطار هذا وفي المتعددة، الأهداف تحقيق درجة عن عبارة أنها فيرى
 والمعنويـات،  المرتفعـة،  الإنتاجيـة  في ويلخصها التنظيمية، الفاعلية مؤشرات إلى

 مـن  كـلّ  يعرف حين في .(Price,1972,6)أسسةوالم للتكيف، والقابلية والانسجام،
Hannan & Freeman الأهـداف  بـين  التطابق درجة أنها على التنظيمية الفاعلية 

 مـن  ويتبين .(Hannan&Freeman,1977,126)عليها المتحصل والنتائج التنظيمية
 مـن  .الأهداف لتحقيق كمرادف التنظيمية الفاعلية إلى النظر مدى التعاريف هذه خلال
 مـضاعفة  هي التنظيمية الفاعلية أن إلى Katz & Kahn من كلّ يشير أخرى ناحية
 البيئـة  فـي  المتاحة الوسائل لكافة الأمثل الاستخدام خلال من للمنظمة النهائية النتائج

 والاسـتقرار  البقـاء  علـى  القـدرة  هـي  أخـرى  بعبـارة  أي والخارجية، الداخلية
 علـى  فيعرفانها Mahoney & Steers أما .(Katz & Kahn,1967,685)والتحكم

 علـى  والقـدرة  البيئـة  مـع  التكيف على والقدرة والمرونة، المرتفعة، الإنتاجية أنها
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 يعـرف  الباحـث  فـإن  المختلفة، التعاريف تلك سرد خلال ومن. والإبداع الاستقرار
 لبـشك  للمنظمة الكلي الأداء وتطوير لتحسين منظم مدخل أنها على التنظيمية الفاعلية
  .مستمر

  :التنظيمية الفاعلية عناصر. 6
 يمكـن  أنه غير المفهوم، طبيعة لتحديد وفقاً التنظيمية الفاعلية عناصر تتعدد  

    :يلي فيما العناصر تلك حصر
 عمـل  يلخص الذي الإستراتيجي والتوجه والغرض الدور إلى تشير: الإستراتيجية -1

 .وملائماً واضحاً يكون أن يجب والذي التنظيمية، الوحدة أو/ و المنظمة

 الأعمـال  إنجـاز  علـى  القـادرين  الأفراد بذلك يقصد: والقدرة والأدوار الهيكل -2
 داخـل  والمـسؤوليات  العلاقـات  ويـصف  للغرض ملائم هيكل خلال من الصحيحة
 .واضح نحو على المنظمة

 ـ المنظمة لقيادة المناسبة والطاقة القدرة يمتلكون القادة أن أي: القيادة -3  بلـوغ  ونح
 .مستدام نجاح

 وأنظمة العمليات خلال من الدعم إلى القادة يحتاج: الأفراد إدارة وأنظمة عمليات -4
 علـى  تعتمـد  قرارات وصنع معلومات، وتقاسم رسائل، إرسال في تسهم التي الأفراد

 والعمليـات  الأنظمـة  فـإن  ذاته، الوقت وفي .المنظمة داخل موجودة دقيقة معلومات
 .بالمنظمة العاملين بين والثقة التجانس وخلق للقيادة امتداداً ثلتم التنظيمية

 وإنجاز التصرف كيفية تبين الأساسية الافتراضات من مجموعة هي: والثقافة القيم -5
 تمثـل  كمـا . المنظمة إستراتيجية مع جنب إلى جنباً تعمل حيث المنظمة، داخل العمل
 القـادة  عنهـا  يفـصح  والـسلوكات  والرمـوز  الأنظمـة  من مجموعة والثقافة القيم



»<íéÛé¿ßjÖ]<íé×Â^ËÖ]<ÝçãËÚ<�fi�<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<íéfé×Ö]<l^Û¿ß¹]<<JíÞçŠu_<†‘^Þ 

 211

 لإنجـاز  المرغوبـة  الثقافـة  مع متوازية تكون أن على المنظمة داخل والمستخدمون
 .المنظمة استراتيجية

 تكون ممن الملتزمين المستخدمين من كبيرة أعداد وجود ذلك يعني: الأفراد التزام -6
 فيهـا،  يعملـون  التـي  والمنظمات ينجزونها، التي للأعمال داعمة  وعقولهم قلوبهم

 :بأنهم الملتزمون المستخدمون ويتصف

 .فيها يعملون التي المنظمات عن وكذلك الحالية، أعمالهم عن راضون -1

 .لمنظماتهم النجاح وتحقيق أعمالهم بإنجاز ملتزمون -2

 .يؤدونها التي والأعمال بمنظماتهم فخورون -3

 .فيها يعملون التي ماتوالمنظ أعمالهم عن إيجابي بشكل التحدث في راغبون -4

 المتحقق والولاء الزبائن إشباع من مرتفعة مستويات ذلك يمثل :بالزبائن الاهتمام -5
 المرتـدة  العكسية التغذية مع والتفاعل الزبائن، لحاجات المستخدمين إدراك خلال من
 بيئياً مسؤولة المنظمات تُعد حيث. الزبائن متطلبات بتحقيق قوي دعم مع الزبائن، من

 .فيه تعمل الذي للمجتمع وداعمة

 تـأثيرات  يحـدث  سوف البعض بعضها مع الأولى الخمسة العناصر دمج إن  
 فرديـة  مبادرة توجد لا حيث حقيقية، أداء وثقافة ملتزمة عمل قوى عنها وينجم قوية،
 كاملـة  مجموعة خلال من وذلك مطلوب التميز بل التنظيمية، الفاعلية تحقق أن يمكن

 .للمنظمة التنافسية القوة بناء تم ما إذا التنظيمية العناصر من

 يـؤثر  الذي المنظمة، داخل المستخدمين التزام مستوى تقود العناصر هذه إن  
 مـن  كـلاً  الاعتبـار  فـي  الأخذ مع للمنظمة الكلي والأداء الزبائن خبرة على بدوره

 نظيمـي الت التجـانس  أن Kaplan & Norton من كل يوضح  .والربحية الإنتاجية
 فهـم  مـع  المشتركة والرؤية الغرض نفس المستخدمين  كل لدى يكون عندما يحدث
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 &Kaplan) للمنظمـة  العامـة  الإسـتراتيجية  تـدعم  الشخـصية  أدوارهم أن كيف

Norton,2004,58) .التنظيمـي  فالتجـانس  ذلك، تحقيق صعوبة في المشكلة وتكمن 
 العناصـر  أن ضمان أجل من للمنظمة، الكلي المستوى على منسقة جهود بذل يتطلب
  .الصحيح محلها في موضوعة الرئيسة

 مـن  ذلك يتحقق أن يمكن ؟ مستدامة تنظيمية فاعلية تحقيق يمكن كيف لذلك  
 والتـزام  التنظيمي التجانس خلق إن .بها المستخدمين والتزام الإستراتيجية تنفيذ خلال

  :يأتي ما يتطلب المستخدمين
 يعـي  بحيـث  المنظمة، وأغراض أهداف لتحقيق لائماًم التنظيمي الهيكل يكون أن -

 .عنه مسؤولون هم وما منهم متوقع هو ما الأفراد

 .المناسبة والسلوكات بالتصرفات القيام إلى تقود وعمليات للأفراد أنظمة وجود -

 .واحد آن في وواعية قادرة قيادة وجود -

  .إيجابية عمل بيئة هناك تكون أن -
 التـزام  مـستوى  تحقيق إلى تقود العناصر هذه أن )1 (رقم الشكل ويوضح  

 علـى  وبالتـالي  بالزبـائن،  الاهتمام على بدوره يؤثر الذي المنظمة، في المستخدمين
  .والربحية الإنتاجية تحقيق ضوء في للمنظمة الكلي الأداء
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  )1 (رقم شكل
  التنظيمية الفاعلية إطار

  
  
  
  

  القيم                      الثقافة                         
  
  
  
 
  

  

 Kaplan & Norton (2004): المصدر  

 

  :التنظيمية الفاعلية قياس معايير. 7
 تبين التنظيمية، الفاعلية بموضوع المرتبط الإداري الأدب مراجعة خلال من  

 لآخـر،  وقت من للتغيير قابلة المعايير هذه وأن المفهوم، لهذا متعددة معاييراً هناك أن
 لقيـاس  اسـتخدامها  يمكن معياراً 30 من يقارب ما هناك أن إلى Campbell ويشير
  :(Campbell, 1977, 148) الآتي النحو على موضحة التنظيمية الفاعلية

 والمتخصـصين  للخبـراء  والأحكام الآراء من مجموعة في تتجسد :العامة الفاعلية -
 .بالمنظمة العلاقة ذوي

  

 ا3456ا0/1/.

  

 ا;:/9دة

  

ا;A4BC@?/< ا;4=ام

  

F9G=;9G<   اEه9C4م

 ا;JC/KL4 اIداء

  

 واCKOI. ا3NIاد،
 وا;RCS/9ت

  

،TU/V;دوار، اIوا 
 وا;:@رات



í×¥<Ýç×ÃÖ]<íè�^’jÎ÷]<íé‰^éŠÖ]æ<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<]<�‚ÃÖ<Œ�^ŠÖ]<<K<�ÛŠè�2015< <

íé×Ò<�^’jÎ÷]<Ö]æì…^rj<¯éÖ‡<KíÃÚ^¢]<íè†�ù]<íéÚø‰ý] 

 

 214

 قياسـها  ويمكن المنظمة، تقدمها التي الخدمات أو الإنتاج حجم إلى تشير :الإنتاجية -
 أو المنظمة نفس داخل تنظيمية وحدة لكل الجماعي المستوى أو الفردي المستوى على
 .المجال نفس في متماثلة منظمات بين

 الوحدات بين التكاليف أو الإنتاجية مقارنة يمكن حيث :التكاليف أو الإنتاجية مقارنة -
 .النشاط نفس تؤدي متشابهة لمنظمات أو المنظمة داخل التنظيمية

 .التكاليف خصم بعد الإيرادات من يتبقى ما وتمثل :الربحية -

 توقعـاتهم،  مـع  يتفق بما الزبائن طلبات تحقيق على المنظمة قدرة وتعني :الجودة -
 .لهم المقدمة الخدمات عن التام الرضا درجة ويحقق

 الـذي  والـزمن  العمل، حوادث تكرار ىمد بقياس المعيار هذا يهتم :العمل حوادث -
 .وبشرية مادية خسائر من عنه ينجم وما العمل إيقاف يستغرقه

 وحجم للمنظمة، الإنتاجية والطاقة المستخدمين، حجم على المعيار هذا يركز :النمو -
 .المستحدثة الابتكارات وعدد المبيعات،

 .مبرر بدون عملال عن الغياب مستوى إلى ويشير :العمل عن الغياب معدل -

 بمحـض  وظـائفهم  عـن  تخلوا الذين الأفراد عدد المعيار هذا يبين :العمل دوران -
 .الوظيفي الاستقرار عدم في يسهم ما أخرى، بمنظمات للعمل وانتقلوا إرادتهم،

 منـاخ  ظل في للعامل المعنوية الروح درجة ارتفاع بمدى ويقاس :الوظيفي الرضا -
 .ملائم تنظيمي

 تحقيـق  فـي  الفعالة ومساهمته الفرد استعداد درجة في وتتجسد :والدافعية التحفيز -
 .المرسومة الأهداف

 شـعورهم  ومـدى  المنظمة لمعايير الجماعة تفهم مدى في وتتمثل :المعنوية الروح -
 .لها بالانتماء
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 .سلفاً المرسومة الأهداف تحقيق نحو الأفراد سلوكات وتوجيه بضبط تهتم :الرقابة -

 بين التعاون تحقيق خلال من ذلك ويحدث :الصراعات من والتقليل التماسك تحقيق -
 .فعالة اتصال شبكة وتكوين بينهم، والتنسيق المستخدمين،

 خلال من وذلك البيئية، التغيرات استيعاب إمكانية مدى بها يقصد :والتكيف المرونة -
 .المستجدة والظروف يتوافق بما المرسومة الأهداف صياغة إعادة

 غيرها عن المنظمة تميز التي الاستقرار درجة إلى وتشير :المنظمة استقرار درجة -
 القيـام  خـلال  من له والاستعداد المستقبل رؤية على وقدرتها الأخرى، المنظمات من

 .بكفاءة التخطيط بعملية

 أهـداف  بـين  والتوافـق  الانـدماج،  على التركيز أي :الأهداف في التوافق درجة -
 .فيها العاملين الأفراد هدافوأ المنظمة

 المجتمـع،  قبـل  من والقبول بالشرعية المنظمة تمتع مدى :للمنظمة القبول درجة -
 .المجتمع قيم مع وانسجامها فيها السائدة والثقافة القيم خلال من ذلك ويحدث

 مـن  مجموعـة  حـول  الاتفـاق  مدى وتعني :السلوك وقواعد الأدوار في التطابق -
 .ذلك إلى وما الأداء وتوقعات السلطة، ويضتف مثل القضايا؛

 عناصر بين الإيجابي التفاعل تحقيق إمكانية في وتتمثل :للمديرين العملية المهارات -
 .المختلفة المدخلات

 تحقيـق  خـلال  مـن  عليها الحصول يمكن :المنظمة إدارة لدى العملية المهارات -
 .الأخرى المنظمات بباقي الاتصال

 وكذلك المختلفة، التنظيمية الوحدات بين المعلومات بانتقال وتهتم :تالمعلوما إدارة -
 .وغيرها والوضوح الدقة حيث من المعلومات في توافرها ينبغي التي الخصائص



í×¥<Ýç×ÃÖ]<íè�^’jÎ÷]<íé‰^éŠÖ]æ<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<]<�‚ÃÖ<Œ�^ŠÖ]<<K<�ÛŠè�2015< <

íé×Ò<�^’jÎ÷]<Ö]æì…^rj<¯éÖ‡<KíÃÚ^¢]<íè†�ù]<íéÚø‰ý] 

 

 216

 علاقـة  لـه  مـا  كل على والحصول منها الاقتراب خلال من :البيئة من الاستفادة -
 .التنظيمية بالفاعلية

 والأحكـام  المـصلحة،  ذات الأطـراف  نظـر  جهةو على يركز :الخارجي التقييم -
 .المنظمة على تصدرها التي التقييمية

 الـوظيفي،  هيكلها تعديل لإعادة مستمر نحو على المنظمة استعداد يعني :الاستنفار -
 .الأزمات فترات في لاسيما بمستلزماتها، المنظمة إمداد عملية ضمان وكذلك

 فـي  العـاملين  مختلـف  ومكافـآت  مرتبات نسب تحديد في وتتمثل :الإدارة تكلفة -
 .وأنشطة أعمال من به يقومون ما مقابل المنظمة

 عمليـة  فـي  المنظمة في المستخدمين مشاركة مدى أي :القرار اتخاذ في المشاركة -
 .القرار اتخاذ

 فـرص  تـوفير  أجـل  من المبذول الجهد حجم إلى تشير :والتطوير التكوين برامج -
 .بالمنظمة البشرية الموارد لتنمية

 التـي  تحقيقها إلى الأفراد يسعى التي بالحاجات الاهتمام أي :الإنجاز على التركيز -
   .الأساسية التحفيز عناصر إحدى تمثل
   :التنظيمية الفاعلية تقييم. 8

 والأهـداف  الاسـتراتيجيات  فهـم  ينبغـي  التنظيميـة؛  الفاعلية فهم أجل من  
 فالأهـداف  .متعـددة  لاحتمـالات  التنظيمي مالتصمي ملاءمة مفهوم وكذلك التنظيمية،
 الفاعلية إن .تحقيقها عن تبحث التي والنتائج المنظمة وجود في السبب تمثل التنظيمية
 عنـد  المتغيرات من مجموعة ضمني بشكل الاعتبار في يأخذ واسع مفهوم التنظيمية
 متعددة أهداف تحقيق مدى تقّيم فالفاعلية التنظيمية، الوحدات ومستوى التنظيم مستوى

 بالعمـل  ويرتبط محدودية، أكثر هو الكفاءة مفهوم بينما. عملية أم رسمية أكانت سواء
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 مـن  وحـدة  لإنتاج المستخدمة الموارد مقدار هي التنظيمية فالكفاءة للمنظمة، الداخلي
 ما منظمة حققت فإذا المخرجات، إلى المدخلات نسبة خلال من قياسها ويمكن .المنتج

بأنهـا  توصـف  فهي أخرى منظمة من أقل موارد باستخدام الإنتاج من اًمعين مستوى 
 الكفاءة أخرى، منظمات في ولكن الفاعلية، إلى تقود الكفاءة وأحياناً .أعلى كفاءة ذات

 ولكنها عالية، كفاءة ذات ما منظمة تكون فقد .البعض ببعضهما يرتبطان لا والفاعلية
 ناحيـة  ومـن . عليهـا  طلب يوجد لا نتجاتلم صنعها بسبب أهدافها تحقيق في تفشل

 إن. كفاءة ذات غير تكون ولكنها بالربحية المتعلقة أهدافها ما منظمة تحقق فقد أخرى،
 يمكـن  التكلفـة،  في حادة تخفيضات خلال من لاسيما الكفاءة، لزيادة المبذولة الجهود
  .فاعلية أقل المنظمة تجعل أن أحياناً

 فالمنظمـات  المختلفـة،  المنظمات في قياسها يصعب الفاعلية فإن عام، بوجه  
 أهـدافاً  وتحقـق  متـزامن،  بشكل الأنشطة من العديد تنجز أنها كما ومتنوعة، كبيرة

 .مـستهدف  غيـر  الآخـر  والبعض مستهدف منها البعض نتائج، عدة وتنتج متعددةً،
 فاعليـة  قياس أجل من قياسها يجب التي المؤشرات ماهية بتحديد يقومون فالمديرون
 من العديد أن والمسوحات الدراسات من كثير بينت ولقد. فيها يعملون التي المنظمات
 لا التـي  الخـصائص  على اعتماداً الفاعلية بتقييم يتعلق فيما صعوبة يجدون المديرين
 الشركات في التنفيذيين بعض اكتشف فقد ذلك؛ من الرغم وعلى. الكمي للقياس تخضع
 Soft الناعمـة  المؤشـرات  اسـتخدام  تـشمل  الفاعليـة  لقياس جديدةً طرقاً الرائدة

indicators العمل في المستخدم اندماج ومدى المستهلك، ولاء مثل.  
  :التنظيمية الفاعلية لقياس التقليدية المداخل. 9

 أي علـى  تركـز  التي الفاعلية لقياس التقليدية المداخل لنقاش بدايةً سنتعرض  
 فحـص  علـى  التركيز ذلك يلي .لتتبعها أهمية كثرالأ المديرون يعتبرها التي المعايير
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 بالحـصول  المنظمـات  تقوم حيث.للمنظمة المختلفة الأجزاء على يركز الذي المدخل
 البيئة، إلى توزيعها ويعاد منتجات، إلى الموارد هذه تترجم ثم البيئة، من الموارد على

 وتقـيس  المنظمـة،  مـن  مختلفـة  أجزاء إلى تنظر الفاعلية لقياس التقليدية فالمداخل
  .الداخلية والأنشطة والمدخلات، بالمخرجات، المرتبطة المؤشرات

  :الأهداف مدخل :أولاً. 1.9

 تحقيـق  كيفية وتقييم المنظمة أهداف على التعرف يتضمن الأهداف مدخل إن  
 تحاول المنظمات أن بسبب منطقياً المدخل هذا ويعد .جيد بشكل الأهداف لهذه المنظمة
 فـإن  لذا .المستهلك إرضاء أو والأرباح المخرجات من محددة مستويات ىإل الوصول

 مـن  نوعـان  وهنـاك  .الأهداف هذه تحقيق تجاه التطور مدى يقيس الأهداف مدخل
  .عملية وأهداف رسمية أهداف التنظيمية؛ الفاعلية لتقييم المستخدمة الأهداف
 فـي  رسـمي  بـشكل  المنظمة تضعها توجيهية مبادئ هي الرسمية الأهداف  
 رسـالة  الأغلـب  على توضح وهى الأخرى، العامة مستنداتها وفي السنوي تقريرها
. فعلـه  عليهـا  يجـب  الذي وما المنظمة، توجد لماذا توضح أي Mission المنظمة
 الأمـان  بدرجة الأكبر الاهتمام وتوضيح السلعة، منتج قيادة الرسمية الأهداف وتشمل

 المنظمة شرعنة الرسمية بالأهداف يقصد أخرى بصورة أو. ذلك إلى وما المنتج، في
 المـصلحة  أصـحاب  مـن  والـدعم  الموارد على بالحصول لها والسماح وأنشطتها،

Stakeholders.  
 المديرين توجه الأمد وطويلة قصيرة محددة أهداف فهي العملية؛ الأهداف أما  

   .المنظمة أعمال بإنجاز قاموا كلما والمستخدمين
 الأهـداف  أن بسبب العملية، الأهداف هي الاعتبار في أخذها يجب التي الأهداف إن  

 يجـب  التي المؤشرات فإن ولذلك. القياس وصعبة مجردة تكون أن إلى تميل الرسمية
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  :تشمل الأهداف مدخل باستخدام تتبعها
 عمليـات  أو الاسـتثمارات  عمليـات  مـن  الإيجابية المكاسب تمثل وهي :الربحية -

 .صروفاتالم خصم بعد الأعمال

 عليهـا  الاستحواذ على قادرة المنظمة تكون التي السوق نسبة أي: السوقية الحصة -
 .المنافسين من

 بمـرور  زبائنهـا  أو وأرباحها مبيعاتها زيادة على المنظمة قدرة به ويقصد :النمو -
 .الوقت

 إلـى  بالإضافة المجتمع اهتمامات جيداً المنظمة تخدم كيف :الاجتماعية المسؤولية -
 .اهتماماتها

 .خدماتها أو منتجاتها في عالية جودة تحقيق على المنظمة قدرة وهي :المنتج جودة -

    :الموارد على الاعتماد مدخل :ثانياً. 2.9
 التحويـل  لعمليـة  المدخلات جانب على الموارد على الاعتماد مدخل يركز  

 علـى  ولالحـص  فـي  ناجحة تكون أن يجب المنظمات أن يفترض حيث ،)المعالجة(
 فـإن  المدخل، هذا نظر وجهة ومن .فعالة تكون أن أجل من وإدارتها الثمينة الموارد
 الثمينـة  المـوارد  علـى  الحصول على المنظمة قدرة بأنها؛ تُعرف التنظيمية الفاعلية

 علـى  الاعتمـاد  مـدخل  إن .بنجاح وإدارتها البعض، بعضها مع ودمجها والنادرة،
 العديد وفي .للأداء الأخرى المؤشرات على الحصول بيصع عندما جداً مهم الموارد

 قيـاس  يـصعب  فإنه للأرباح، الهادفة غير والمنظمات الاجتماعي الرفاه منظمات من
 لقياس الموارد على المعتمدة المؤشرات وتشمل. الداخلية الكفاءة أو المخرجات أهداف
  :التالية الأبعاد الفاعلية
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 والنـادرة  الثمينة الموارد على الحصول على مةالمنظ قدرة أي :التفاوضي الوضع -
 وكذلك والمعرفة، البشرية، والموارد الخام، والمواد المالية، الموارد وتشمل بيئتها، من

 .التقنية

 للأصـول  صحيح بشكل والتفسير الإدراك على المنظمة في القرار متخذي قدرات -
 .الخارجية للبيئة الحقيقية

 ومـوارد ) والأفراد الإمدادات، مثل (ملموسة موارد داماستخ على المديرين قدرات -
 لتحقيـق  يـوم  كل التنظيمية الأنشطة في) المنظمة وثقافة المعرفة مثل (ملموسة غير

 .مرتفع أداء مستوى

 .البيئية للتغيرات الاستجابة على المنظمة قدرة -

  :الداخلية العمليات مدخل :ثالثاً. 3.9

 الكفاءة بها تقاس التي الكيفية بنفس الداخلية اتالعملي مدخل في الفاعلية تقاس  
 تعمـل  داخليـة  عمليات تمتلك الفاعلة فالمنظمة .الداخلية التنظيمية والصحة التنظيمية

 بعـضها  مـع  تتلاءم الإدارات وأنشطة وسعداء، راضون والمستخدمون عالية، بكفاءة
 البيئـة  عتبـاره ا فـي  يأخذ لا المدخل وهذا .مرتفعة إنتاجية ضمان أجل من البعض

 التـي  بـالموارد  المنظمة تفعله الذي ما هو؛ الفاعلية في المهم العنصر إن .الخارجية
 مؤشـرات  وتـشمل  .للمنظمـة  الداخليـة  والصحة الكفاءة على ينعكس مما تمتلكها،
  : الداخلية العمليات

 .إيجابي عمل ومناخ التكيف، على قادرة قوية تنظيمية ثقافة -

 .إيجابية نتائج لتحقيق الموارد من الأدنى الحد استخدام مثل العمليات، كفاءة -

 .مشوشة غير وعمودية أفقية اتصالات -

 .المستخدمين وتطوير النمو -



»<íéÛé¿ßjÖ]<íé×Â^ËÖ]<ÝçãËÚ<�fi�<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<íéfé×Ö]<l^Û¿ß¹]<<JíÞçŠu_<†‘^Þ 

 221

  :المتوازن الأداء بطاقة مدخل :رابعاً 1.9

 على والعائد الأرباح مثل المالية المقاييس على غالباً الأعمال منظمات تركز  
 تُقيم أن أيضاً عليها يجب للربح، الهادفة غير المنظمات وكذلك .الأداء لتقييم الاستثمار
 مـدخل  أن غير بالأموال، تهتم المقاييس هذه وكل الدخل، وزيادة والإنفاق، موازناتها،

 بـدلاً  المنظمة من مختلفة بأجزاء الاهتمام بين الموازنة يحاول المتوازن الأداء بطاقة
 واحـد،  إطـار  فـي  للفاعلية مؤشرات عدة يدمج وهو واحد، مظهر على التركيز من

 نجـاح  بعوامـل  ويـربطهم  العملياتية المقاييس مع التقليدية المالية المقاييس ويوازن
  .المنظمة

 الاعتبـار  في تؤخذ التي للفاعلية الأربعة التصنيفات) 2 (رقم الشكل ويوضح  
 المـالي،  ءالأدا (الفاعليـة  من منطقة كل داخل وفي .المتوازن الأداء بطاقة بواسطة
 )والـتعلم  النمـو  علـى  المنظمة وقدرة الداخلية، الأعمال وعمليات الزبائن، وخدمات
 وجهة أن حيث .المنظمة ستتبعها التي الرئيسية الأداء مؤشرات على المديرون يتعرف
 المـالي  الأداء تحسين في المنظمة أنشطة به تساهم الذي الاهتمام تعكس المالية النظر

 الدخل صافي مثل التقليدية، المقاييس تشمل أنها كما الطويل، والمدى القصير المدى في
 نظـر  كيفيـة  مثل أشياء عدة الزبائن خدمة مؤشرات تقيس بينما .الاستثمار على والعائد
 عمليـات  مؤشـرات  أما .عليهم والحفاظ الزبائن رضا مثل وأيضاً المنظمة، إلى الزبائن
 والتكلفـة  الطلبـات  تلبية سرعة مثل العملية، والإحصاءات الإنتاج على فتركز الأعمال

 ويركـز  والتعلم، للنمو المنظمة إمكانية في ينظر الأخير المكون أن حين في .طلبية لكل
 .المنظمـة  مـستقبل  أجل من جيد بشكل البشري المال ورأس الموارد إدارة كيفية على

 الأفـراد  حصول ىومد عليهم، والحفاظ الزبائن رضا مثل الأشياء تلك المقاييس وتشمل
 إن .الجديـدة  المنتجـات  وتقديم الأعمال، عمليات في والتحسين المناسب، التدريب على

 وربط البعض ببعضها المكونات دمج على يعمل بأسلوب مصممة الأداء بطاقة مكونات
 .الطويل الأمد على الإستراتيجية بالأهداف القصير الأمد في الأنشطة
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  )2 (رقم شكل
   الماليالمتوازن الأداء بطاقة في ةالفاعلي معايير

  
  
  
  

               الأعمال عمليات          
  الزبائن                        الداخلية          

  
  
  
  
  
  
  

                                        والتعلم النمو                           
  

                                      
  
  

   .Richard L.Daft (2008) :المصدر

 بحيث جيد بشكل أنشطتنا ندير كيف :الفاعلية معيار
  ؟ جيد مالي أداء إلى الوصول في تسهم

 الاستثمار على العائد الأرباح، :المقاييس  على أمثلة

 كيف :الفاعلية معيار
 أعمالنا بعمليات نقوم

 حتى جيد، بشكل
 للزبائن قيمة تضيف

  الأسهم؟ وحملة
  :المقاييس على أمثلة
 الطلبات، تلبية معدل

 .طلبية كل تكلفة

 نخدم كيف :الفاعلية معيار
  جيد؟ بشكل زبائننا

 :المقاييس على أمثلة
 ولاء الزبائن، رضا

  الزبائن

 ونتغير، نتعلم، كيف :الفاعلية معيار
  يد؟ج بشكل ونتحسن

 العمليات تحسين :المقاييس على أمثلة
 .المستخدمين على والحفاظ مستمر، بشكل

  الرسالة
  الإستراتيجية

 الأهداف



»<íéÛé¿ßjÖ]<íé×Â^ËÖ]<ÝçãËÚ<�fi�<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<íéfé×Ö]<l^Û¿ß¹]<<JíÞçŠu_<†‘^Þ 

 223

 أوجـه  مـن  المنظمـة  تقييم على المديرين تساعد المتوازن الأداء بطاقة إن  
 المديرين فإن نفسه، الوقت وفي .الكلية للفاعلية أفضل فهم لديهم يكون ولذلك متعددة،

 مـن  بـدلاً  الأربعـة  المكونات كل في البيانات على تركز المنظمة يجعلون الناجحين
  .المالية المقاييس في يحدث كما الأموال مثل فقط، واحد ونمك على الاعتماد
 يـساعد  الـذي  النحـو  علـى  النظام في المتوازن الأداء بطاقة تطورت لقد  
 مجالات أربعة في النتائج إنجاز حيث من التنظيمية الفاعلية نتائج رؤية على المديرين
 العناصـر  هذه ترتيبو دمج لكيفية نتيجة هى عام بشكل فالفاعلية .ومشتركة متجانسة

 العمـل  على والإدارات العمل وفرق الأفراد يساعد مما المتبادل، الاعتماد صيغة في
 مـستوى  تحقيـق  على النهاية في المنظمة يساعد والذي محددة، أهداف لتحقيق بتناغم

  .عال أداء
  :التنظيمية الفاعلية لقياس الحديثة المداخل. 10

 قـدرتها  تُعظـم  التي بالكيفية المنظمة موارد استخدام عن مسؤولاً المدير يعد  
 ويقترح .التنظيمي للأداء المدير تقييم كيفية نفهم أن المهم من ولذلك القيمة، خلق على
 فـي  فاعليتهـا  مدى وقياس لتقييم والكفاءة والابتكار الرقابة عمليات الباحثين من كثير
  .القيمة خلق

 علـى  القـدرة  وامتلاك الخارجية، البيئة على السيطرة امتلاك تعني فالرقابة  
 علـى  المنظمة وقدرات مهارات تطوير الابتكار، يعني بينما .والزبائن الموارد جذب
 تـصميم  أيضاً يعني أنه كما جديدة، ومنتجات عمليات اكتشاف من يمكنها الذي النحو

 والتكيـف  التغيير على المنظمة قدرة من تُعزز جديدة تنظيمية وثقافات هياكل ووضع
 مـن  حديثـة  إنتاج تسهيلات تطوير تعني الكفاءة أما .بها تعمل التي الطرق حسينوت

 بأسـلوب  المنظمة منتجات وتوزيع إنتاج يمكنها حديثة معلومات تقنيات استخدام خلال
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 المعلومـات  نظـم  مثل أساليب تقديم أيضاً؛ تعني كما والتكلفة، الوقت حيث من فاعل
 المناسب الوقت في المخزون وأنظمة الشاملة، جودةال وإدارة الإنترنت، على المعتمدة

Just-in-time الانتاجية تحسين أجل من.  
 التحديات هذه من كل تواجه أن منظمة لأي يمكن فإنه الفاعلية، تقييم أجل ومن  

 المـداخل  أحـد  المديرون يستخدم أن يمكن حيث ،)والكفاءة والابتكار، الرقابة، (الثلاثة
  :أن يمكنها كان إذا فعالة منظمة أي وتُعد .)1 (رقم لجدولا في الموضحة الثلاثة

 .)الخارجية الموارد مدخل( المنظمة خارج من والنادرة القيمة والمهارات الموارد تؤمن - 

 تبتكـر  أن يمكنهـا  حتـى  إبداعية، بطريقة المستخدمين مهارات مع الموارد تنسق -
 .)الداخلية النظم مدخل( بائنالز احتياجات في التغير مع وتتكيف وخدمات، منتجات

 المـدخل ( نهائيـة  وخدمات سلع إلى كفاءة أكثر بطريقة والمهارات الموارد تحول -
 .)التقني

  )1 (رقم جدول
  التنظيمية الفاعلية قياس مداخل

  الفاعلية لقياس الموضوعة الأهداف  الوصف  المدخل
خل

مد
 

رد
موا

ال
 

جية
ار

لخ
ا

  

 على المنظمة قدرة تقييم
 ورقابة وإدارة توفير
 القيمة والمهارات الموارد

  .والنادرة

 .أقل تكاليف ذات مدخلات -
 الخـام  المـواد  من عالية جودة ذات مدخلات على الحصول -

 .والمستخدمين
 .السوقية الحصة زيادة -
 .الأسهم أسعار تخفيض -
 دعـاة  أو الحكومة مثل المصلحة، ذات الأطراف دعم كسب -

  .البيئة على المحافظة
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  الفاعلية لقياس الموضوعة الأهداف  الوصف  المدخل

خل
مد

ا 
ظم

لن
 

لية
اخ

الد
  

 على المنظمة قدرة تقييم
 الوظائف وأداء الابتكار

 وأكثر سريع نحو على
  استجابة

 .القرار اتخاذ وقت تقليل -
 .للمنتج الابتكار معدل زيادة -
 .للمستخدمين والتحفيز التنسيق زيادة -
 .الصراع تقليل -
  .السوق إلى المنتج وصول وقت تقليل -

خل
مد

ال
 

ني
لتق

ا
  

 على المنظمة قدرة تقييم
 والمهارات الموارد تحويل
 ذات وخدمات سلع إلى

  .عالية كفاءة

 .المنتج جودة زيادة -
 .المنتج في العيوب عدد تخفيض -
 .الإنتاج تكاليف تخفيض -
 .الزبائن خدمات تحسين -
  .الزبائن إلى والخدمات السلع تسليم وقت تقليل -

   Gareth R. Jones(2013)      :المصدر

  :الفاعلية لقياس الحديثة المداخل لأهم توضيح يلي وفيما  
  :الرقابة :الخارجية الموارد مدخل :أولاً. 1.10

 الخارجيـة  لبيئتهـا  المنظمة إدارة كيفية بتقييم الخارجية الموارد مدخل يهتم  
 ذوي الأطـراف  مـدركات  فـي  التأثير على المنظمة قدرة أن إذ .بفاعلية ومراقبتها
 حـد  علـى  والمنظمة للمديرين مهماً يعد منهم إيجابي تقييم ىعل وحصولها المصلحة،

 مـن  الاسـتفادة  على المنظمة قدرة فإن أخرى، ناحية من الحياة، قيد على للبقاء سواء
  .البيئة على رقابتها على آخراً مؤشراً يمثل والنادرة القيمة الموارد وتوفير بيئتها

 مؤشـرات  تُستخدم الموارد، لىع الرقابة في المديرين فاعلية قياس أجل ومن  
 مـع  المنظمة أداء يقارن حيث الاستثمار، على والعائد والربحية، الأسهم، أسعار مثل
 بمنظمـاتهم  الأسـهم  أسعار بتتبع العليا الإدارة مديرو ويقوم .الأخرى المنظمات أداء

 مماثـل،  وبـشكل  .الأسـهم  حملة توقعات على تُحدثه الذي للتأثير نتيجةً دقيق بشكل
 معلومـات  بجمع يقومون المديرين فإن المنظمة، أداء وقياس الزبائن لجذب وكمحاولة

 إن.  المنافـسين  وخـدمات  بمنتجات ومقارنتها المنظمة، وخدمات منتجات جودة عن
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 هـو  التغييـر  فـي  للبدء أو البيئة في للتغيرات والاستجابة الادراك على الإدارة قدرة
  .عليها والسيطرة بيئتها في تأثيرال على المنظمة قدرة على آخر مؤشر

 على السيطرة تعتزم العالمية الشركات أن يتبين التنافسية، مواقفها خلال ومن  
 الأسواق مثل والنادرة القيمة الموارد على الحصول في الاستمرار يمكنها حتى بيئتها،

 عيـة، الابدا وطبيعتهـا  الأسواق، في المنظمة عدوانية أن المديرون ويرى .والزبائن
 stakeholders المـصلحة  أصـحاب  خلالهـا  من يحكم التي المعايير تُمثل وسمعتها

 سريعة البيئات وفي .بيئتها على المنظمة إدارة سيطرة كيفية على الأسهم حملة لاسيما
 مجموعـات  فيها تبرز كما تدريجياً، وتتطور الزبائن احتياجات فيها تتغير التي التغير
 المنتجات من جديدة أنواع تطور التي الحديثة التقنيات لظهور نتيجة الزبائن من جديدة

 تلـك  إشـباع  أجل من أعمالها تعريف تعيد أن الشركات على ينبغي فإنه والخدمات،
 المثلى الطريقة ماهي تُقرر وأن لزبائنها، بدقة تستمع أن عليها يجب كما .الاحتياجات

  .المتزايدة والتفضيلات الاحتياجات لتلبية
  :الابتكار :الداخلية النظم مدخل :انياًث. 2.10

 علـى  المنظمة ووظائف عمليات بتقييم للمديرين الداخلية النظم مدخل يسمح  
 يـساعدانها  وثقافـة  لهيكل تحتاج فإنها فعالة، المنظمة تكون أن أجل ومن فعال، نحو
 تحتـاج  كما .المتغيرة البيئية للظروف السريعة والاستجابة للتكيف القابلية تطوير على

 وتُنـتج  القرار، اتخاذ عملية تُسرع أن يمكنها حتى مرنة، تكون أن إلى أيضاً المنظمة
 عوامل الابتكار على المنظمة قدرة مقاييس وتشمل .سريع نحو على وخدمات منتجات
 تحتاجـه  الـذي  الوقت ومقدار القرار، لاتخاذ تحتاجها التي الفترة طول :مثل متعددة
 أنـشطة  بـين  للتنـسيق  ينفق الذي الوقت ومقدار الأسواق، في جديدة منتجات لطرح

   .المختلفة التنظيمية الوحدات
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 لـه  المـستخدمين  تحفيز أو تنسيق على تؤثر التي الداخلية النظم تحسين إن  
 علـى  القـدرة  تحسين أن كما لبيئتها، الاستجابة على المنظمة قدرة على مباشر تأثير
 يرغبـون  الذين الزبائن أعين في جاذبية أكثر مةالمنظ يجعل الأسواق في المنتج طرح
  .المتاحة التقنيات أحدث على يحتوي الذي المنتج في دائماً
  :الكفاءة :التقني المدخل :ثالثاً. 3.10

 من المقادير بعض تحول أن المنظمة إمكانية مدى بتقييم التقني المدخل يعنى  
 التنظيميـة  الفاعليـة  وتقـاس  .يةنهائ وخدمات سلع إلى التنظيمية والمهارات الموارد
 ،)المخرجـات  إلـى  المدخلات نسبة (والكفاءة الانتاجية طريق عن المدخل هذا حسب
 سـوف  إضـافيين  عمـال  استخدام بدون المنتجة الوحدات عدد في الزيادة فإن ولذلك
 المـواد  أو العمـل  تكلفة تخفيض في يسهم ما الانتاجية، في مكاسب تحقيق إلى تؤدي

  .المنتج من وحدة كل نتاجلإ المطلوبة
 فـي  الإنتـاج  عمليـات  لفاعلية موضوعية مؤشرات الإنتاجية مقاييس تمثل  
 عمليـة  مراحـل  كـل  عند الإنتاجية قياس الإنتاج خط لمديري يمكن ولذلك المنظمة،

 المنظمات وفي .التالفة المواد أو المعيبة المنتجات عدد مثل مؤشرات باستخدام الإنتاج
 بقيـاس  يقومون الانتاج خط مديري فإن منتجة، ملموسة سلع توجد لا حيث الخدمية،
 إلـى  المبيعات نسبة أو مستخدم، لكل المبيعات حجم :مثل مؤشرات باستخدام الانتاجية
 الأحـوال،  جميع وفي .المستخدمين إنتاجية على الحكم أجل من وذلك السلع، عائدات

 هـو  المهم بل والأداء، الإنتاجية ياسلق المستخدمة الطريقة تعقيد مدى مهماً ليس فإنه
 كمـا  .الفاعليـة  لتقييم الصحيحة المقاييس اختيار كيفية مهماً يبقى ولذلك نفسه، القياس
 فـي  تـؤثر  مهمة عوامل التعاون؛ في ورغبتهم ودوافعهم المستخدمين اتجاهات تبقى

  .والكفاءة الإنتاجية
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  :العوامل المؤثرة في الفاعلية التنظيمية. 11
 كثير من الباحثين والممارسين للتنظيم والإدارة بمحاولة إيجـاد معـايير            اهتم  

لقياس الفاعلية التنظيمية وذلك في ظل غياب فلسفة قياس شاملة لهـا، ولـذلك يمكـن      
  :توضيح مجموعة العوامل المؤثرة في تحديد الفاعلية التنظيمية كما يلي

  . درجة التخصص و تقسيم العمل المعتمدة في المنظمة -
 .  أساليب تكنولوجيا الإنتاج كثيفة رأس المال أو كثيفة العمالة -

 . درجة الالتزام باللوائح و الإجراءات والقواعد التي تضبط السلوك التنظيمي -

 . التنسيق على المستويين الرأسي والأفقي -

 . وحدة السلطة التي تؤدي إلى عدم وجود مراكز قرار متعددة -

 . متوازن بين مختلف المستويات التنظيميةتفويض السلطة بشكل  -

اعتماد المركزية واللامركزية حسب الحاجة التنظيميـة، دون إفـراط أو تفـريط،              -
 . فالمركزية تفيد في كل ما هو استراتيجي،  واللامركزية تفيد في كل ما هو روتيني

في معالجـة   فلسفة التعامل مع البيئة الخارجية وطبيعة نظام الضبط الذاتي للمنظمة            -
 . أخطائها أثناء التفاعل مع البيئة الخارجية

 . القدرة على التكيف والاستجابة للتغيرات التي تحدث على مستوى البيئة -

 . نظم الرقابة والمتابعة المعتمدة على مبدأ الثواب والعقاب -

 شبكات الاتصال المتكاملة التي تعمل كممر لتدفق البيانات والمعلومات الـضرورية           -
 . لمختلف القرارات المتخذة

 .القدرة على تعبئة الموارد ودرجة المهنية التي تتميز بها المنظمة -

 كل هذه المتغيرات ترتبط بالفاعلية التنظيمية بعلاقة  سببية، و عـدم تحديـد                
  .في صعوبة وتعقيد عملية القياس درجة تأثيرها بدقة تسهم 
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  :صعوبات قياس الفاعلية التنظيمية .12
سباب عدم وجود فلسفة شاملة لقياس الفاعلية التنظيمية قد ترجع إلى الأسباب            أ  

 :التالية

 اعتماد البعد المحاسبي في قياس الفاعلية، الذي ينطلق من فكرة الـربح كمعيـار               -1
للفاعلية، يعاني كثيراً من القصور في إعطاء صورة واضحة عن درجـة الفاعليـة،              

ه على نطاق واسع، و يمكن إرجاع هذا القصور         وذلك على الرغم من شيوع استخدام     
  :  إلى العوامل التالية

وجود خلل في أنظمة الضبط والنظم المحاسبية بشقيها العام والتحليلي وذلك بحكـم              -
 .الإهمال لمجموعة من المعلومات أو الجهل بها

تأثير مجموعة من المتغيرات  الخارجية التي تؤثر على دقة المعلومـات كدرجـة               -
حيث أن توجه المنظمة إلى سوق غير تنافـسي قـد     . لمنافسة التي تتميز بها الأسواق    ا

يساعدها على تحقيق مستويات عالية من الأرباح، غير أن ذلك لا يعد مؤشـراً علـى                
  .  فاعليتها، بل هو نتاج لوجود وضعية احتكارية

 ـ           -2 ار القيمـة   إن اعتماد البعد الاقتصادي كمؤشر للفاعلية من خلال اسـتخدام معي
أو التفاعل الإيجابي بين مكونات المنظمة، لا يعتبر         ،المضافة والذي يمثل إنتاج الثروة    
وذلك بسبب إمكانية زيادة القيمة المضافة بأسـاليب        . الأسلوب الأفضل لقياس الفاعلية   

  . مختلفة لا تبررها اعتبارات الاستخدام الاقتصادي للموارد الإنتاجية المتاحة للمنظمة
ن المعالجة الجزئية للسلوك التنظيمي انطلاقاً من مداخل كلاسيكية، تركز علـى            إ -3

العمل ومداخل نيوكلاسيكية تركز على العامل، ومداخل رياضية تركز علـى الرشـد             
المحدود، وإمكانية التنبؤ والتخطيط، فشلت هي الأخرى في التوصل إلى تقديم نظـرة             

 . شمولية لقياس الفاعلية
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اد مدخل النظم إلى رسم صـورة شـاملة لمختلـف الظـواهر     كذلك أدى اعتم   
التنظيمية، كما أبرز دور العوامل البيئية في تحديد النتـائج المحققـة علـى مـستوى        

لكن الإفراط والتعميم لهذا المدخل أدى إلى بروز صـعوبات تواجهـه فـي              . المنظمة
 خلال قدرة المنظمة    ميدان التطبيق، وذلك على اعتبار أن الفاعلية التنظيمية تتحقق من         

و هذا ما يعتبـر مـن المعطيـات         . على التحكم في العوامل الداخلية والخارجية معاً      
هذه الوضعية ساهمت في ظهور المدخل الموقفي الذي أكـد          . المستحيلة على الإطلاق  

على أهمية العوامل الموقفية في عملية قياس الفاعلية التنظيمية، التـي تمثـل عمليـة               
  . وعة المتغيرات المؤثرةتوازن بين مجم

وبناء على تلك الأسباب التي تقف عائقاً أمام إيجاد فلسفة قياس شاملة، يمكـن                
   :ذكر الصعوبات التي تواجه عملية القياس في النقاط التالية

عدم وجود إجماع على تفسير ظاهرة الفاعليـة التنظيميـة، وتحديـد متغيراتهـا               -1
 اعتبار أن الفاعلية    : عملية صعبة، فعلى سبيل المثال     الأساسية، يجعل من عملية قياسها    

هي المقابل لدرجة تحقيق الأهداف يمثل مشكلة للمنظمة، حيـث تختلـف الأهـداف              
باختلاف الأطراف التي تتعامل مع المنظمة، فيمكن أن تكون الفاعلية مقبولة من قبـل              

 ما هي طبيعـة     المساهمين، وفي نفس الوقت مرفوضة من قبل العمال، أو بمعنى آخر          
الأهداف التي تعتمد في قياس الفاعلية؛ هل هي الأهداف الرسمية  أو الأهداف غيـر               

 ).  العملية(الرسمية 

 مشكلة الثبات عبر الزمن، وصدق المقاييس التي تستخدم في قياس الفاعلية، سواء             -2
  .للمعايير الكمية أو السلوكية

ءمتها لواقع المنظمات مـن حيـث        مشكلة تعميم المقاييس المستخدمة، ومدى ملا      -3
طبيعة النشاط والحجم، إلى جانب ذلك صعوبة قياس بعض المتغيـرات الـسلوكية و              
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البيئية  التي تخضع لأحكام شخصية أكثر، منها أحكام موضـوعية، لاسـيما عمليـة               
 . الترجيح التي تختلف من شخص إلى آخر أو من منظمة لأخرى

 أن مدى نجاح قياس الفاعليـة التنظيميـة         وتأسيساً على ما سبق؛ يمكن القول       
يتوقف على تصميم مدخل متكامل يأخذ بعين الاعتبار الأبعاد التنظيميـة والمحاسـبية             

  . والاقتصادية والمتغيرات السلوكية
  :المضامينالدلالات و.13

تواجه المنظمات اليوم العديد من الضغوطات والتحديات الداخلية والخارجيـة            
 بقائها ونموها ومدى قدرتها على الاستمرار فـي العمـل بكفـاءة             التي قد تؤثر على   

وفاعلية، كل ذلك بسبب الحركة السريعة للنظام العالمي الذي تتلاحق فيـه التغيـرات              
 الأمر الذي يتطلب أن تعـي وتـدرك         .والتحولات السياسية والاقتصادية والاجتماعية   

ها وتطويرها، ويـستلزم ذلـك      المنظمات أهمية الإدارة ودورها الاستراتيجي في بنائ      
بالضرورة التركيز على مفهوم الفاعلية التنظيمية باعتباره المحصلة النهائيـة لأداء أي   

  .منظمة
وقد أسست هذه الدراسة إطاراً تصورياً للفاعلية التنظيمية يبرز، مـدى حاجـة               

لفاعليـة  المنظمات بكافة أنواعها إلى تحسين مستوى الأداء الكلي من خلال تبني مفهوم ا            
التنظيمية كضرورة تمليها الظروف المتغيرة، والتعقيدات البيئية التي تعمل بها المنظمة،           

  :وفي ضوء معطيات هذه الدراسة يمكن الخروج بالدلالات والمضامين الآتية
 لا يمكن لأي منظمة إهمال تبني مفهوم الفاعلية التنظيمية كأحد المفاهيم الداعمـة              -1

وةً على أنها تُعد مدخلاً منظماً لتحسين وتطـوير الأداء الكلـي            لأركان المنظمة، علا  
 .للمنظمة
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 أن هناك عناصر للفاعلية التنظيمية عندما يتم دمجها مع بعضها البعض، فإن لهـا          -2
تأثيرات حقيقية على المنظمة، تتمثل في خلق قوى عمل ملتزمة، وثقافة أداء حقيقيـة،              

 .ى التزام المستخدمين بالعمل داخل المنظمةكما يمكن لهذه العناصر أن تقود مستو

 يمكن تحقيق الفاعلية التنظيمية المستدامة من خلال تصميم المنظمة لإسـتراتيجية            -3
 .محددة، مع التزام المستخدمين بالمشاركة في تنفيذها

 أن بناء هيكل تنظيمي ملائم لتحقيق أهداف وأغراض المنظمة، سيسهم دون شـك              -4
لتنظيمي وتحقيق درجة مرتفعـة مـن الالتـزام التنظيمـي لـدى             في خلق التجانس ا   

 .المستخدمين، بما يعمل على تحقيق الفاعلية التنظيمية المنشودة

تتعدد معايير قياس الفاعلية التنظيمية وتتغير من وقت لآخر، كما يمكن اسـتخدام              -5
حجمها عدة معايير في نفس الوقت حتى يتناسب الأمر مع ظروف المنظمة وطبيعتها و            

 .والبيئة التي تعمل فيها

 توجد صعوبة لدى الكثير من المديرين في قياس الفاعلية التنظيمية، لاسيما عنـد              -6
 .اعتمادهم على الخصائص التي لا تخضع للقياس الكمي

 يتوقف مدى نجاح قياس الفاعلية التنظيمية على تصميم مدخل متكامل يأخـذ فـي           -7
  .لاقتصادية والتنظيمية والسلوكيةعين الاعتبار كلاً من الأبعاد ا

وتأسيساً على ذلك، يمكن القول أن تلافي نقاط الـضعف بالنـسبة للمنظمـات                
الليبية يكون رهناً بالتركيز على مفهوم الفاعلية التنظيمية، ومدى قدرته على تحـسين             

 إذ أن تطبيق مفهوم الفاعلية التنظيمية يعد ضرورة ملحـة لأيـة             .مستوى الأداء فيها  
نظمة تسعى لتحقيق الوضع الأمثل لها، والمنافسة بقوة في عالم يتـسم بـالتغييرات              م

 وعلى النقيض من ذلك، فإن اسـتخدام مفهـوم الفاعليـة            .والتعقيدات البيئية المستمرة  
التنظيمية ليس اختياراً متاحاً للمنظمة تمارسه متى شاءت وتتنازل عنـه فـي أحيـان          

 لتطور المنظمة وبقائها في السوق وثباتها في عالم         أخرى، بل هو يمثل المفتاح الرئيس     
  .المنافسة
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