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دور الثقافة التنظيمية في بناء المنظمة الفاعلة

د. منـى حيدر عبد الجبار الطائي 

 مدرس الخدمة الاجتماعية 
 كلية التـربية »بنات« - جامعة بغداد 

جمهورية العراق
ملخص

يمثــل الفهــم الصـــحيح للثقافــة التنظيميــة بعــدًا استـــراتيجيًا فــي الأداء الفعــال والجيــد والصـــحيح لإدارات المنظمــات 
العامــة، وفــي عمليــة التفاعــل الصـحـــي بينهــا وبيـــن وبيئتهــا الخارجيــة، وتحتــاج المنظمــات العامــة إلــى امتــاك ثقافــة تنظيميــة 
متميـــزة، تتيــح لهــا التمتــع باحتـــرافية عاليــة فــي القيــام بواجباتهــا ومهامهــا الرئيســة فــي تلبيــة احتياجــات المجتمــع فــي إطــار التـــزامها 
بقيــم ثقافيــة محــددة تحقــق توافــق أنشــطتها وســلوكياتها مــع اتجاهــات واحتياجــات أفــراد المجتمــع، وبمــا ينعكــس بالإيجــاب 
علــى مســتوى فاعليتهــا وأدائهــا العــام، تتجســم الفكــرة الأساســية لهــذا البحــث فــي بيــان دور الثقافــة التنظيميــة فــي بنــاء منظمــة 
فاعلــة، إذ أن المنظمــات ماهــي إلا أنظمــة )Systems) وهــي علــى نحــو خــاص أنظمــة مفتوحــة )Open Systems( ينبغــي أن 
تتكيــف مــع التذبذبــات والتغيـــرات البيئيــة المتنوعــة فــي مختلــف المجــالات فــي ضــوء إعــادة تصميــم بناءهــا الثقافــي المتناســب 
مــع أهدافهــا وغاياتهــا المســتقبلية، فوفقًــا لـــ(Serrat, 2009:2) )ليســت الأنــواع الأقــوى ولا الأذكــى مــن المنظمــات هــي التـــي تبقــى، 
ولكن تلك التـي تكون ثقافتها التنظيمية أكثـر استجابة للتغيـر البيئي المتسارع (، لذلك ينقسم الاتجاه الأساسـي الذي تجـري 
مناقشــته في هذا البحث إلى ثلاثة مســتويات: الأول يـــركز على بيان مضمون كل من المنظمة والبنية المنظمية مع تحديد أهم 
الأبعــاد المكونــة لهــا، أمــا بالنســبة للمســتوى الثانـــي فيتمثــل فــي توضيــح بٌعــد الثقافــة التنظيميــة كأحــد الأبعــاد الرئيســة للبنيــة 
المنظميــة، والــدور الــذي يمكــن أن تؤديــه فــي تعزيـــز فاعليــة المنظمــة، أمــا بالنســبة للمســتوى الثالــث فيتــم فــي ضوئــه التطــرق إلــى 
مفهــوم المنظمــة الفاعلــة فــي إطــار تحديــد أهــم العناصــر المكونــة لهــا علــى صعيــد المنظمــة العامــة. وأخيـــرًا تــم الخـــروج بعــدد مــن 
الاســتنتاجات والتوصيــات، أبـــرز الاســتنتاجات أن تحقيــق التنميــة المســتدامة يتطلــب مــن إدارات المنظمــات العامــة الالتـــزام 
بقيــم ثقافيــة تتناســب مــع محيــط بيئــة عمــل الحاليــة، أمــا أبـــرز التوصيــات فهــي ضــرورة تعميــق الوعــي لــدى مســئولي إدارات 

المنظمــات العامــة، وتـــرسيخ قناعاتهــم بأهميــة هــذا البعــد التنظيمـــي فــي توجيــه صياغــة أهــداف واستـــراتيجيات المنظمــة.

المصطلحــات الرئيســة للبحــث: المنظمــة – البنيــة التنظيميــة – الأبعــاد التنظيميــة – الثقافــة التنظيميــة – المنظمــة 
الفاعلــة.

مقدمة

فــي تكويـــن وتشــكيل  فــي مجــال علــم الإنســان علــى أهميــة الثقافــة ودورهــا البــارز  يجمــع العلمــاء الســلوكيون وخاصــة 
شــخصية المنظمــة وقيمهــا ودوافعهــا وميــول الأفــراد العامليـــن فبهــا واتجاهاتهــم، فهــي تشــكل إطــارًا لأنمــاط الســلوك المختلفــة 
التـــي تميـــز المنظمــة عــن المنظمــات الأخـــرى، وذلــك مــا اطلــق عليــه فــي الأدب الإداري »الثقافــة التنظيميــة« والــذي يشيـــر إلــى 
وجــود نظــام مــن القيــم والمعانـــي المشتـــركة التـــي يشتـــرك بهــا جميــع العامليـــن فــي المنظمــة، وفــي ضــوء هــذا النظــام يتحــدد ســلوك 
المنظمــة وهويتهــا المميـــزة، ويســتدل مــن خلالهــا علــى خصوصيتهــا أراء المنظمــات الأخـــرى، حتـــى لــو كانــت تلــك المنظمــات تعمــل فــي 
نفــس المجــال وتنتــج منتجــات أو تقــدم خدمــات مماثلــة، لقــد كان للتحــول الفكــري والفلســفي فــي مفاهيــم الحـــريات الإنســانية 
والليبـــرالية الجديــدة تأثيـــرًا كبيـــرًا علــى الاتجــاه القيمـــي والســلوكي الــذي تعمــل بموجبــه المنظمــات بفعــل الدعــوات المتـــزايدة إلــى 
تعزيـــز قيــم الشــفافية والمشــاركة والعــدل والمســاواة فــي النشــاط العــام، والتـــي انعكســت بشــكل أو بآخـــر علــى ثقافــة المنظمــات 

* تم استلام البحث في يونيو 2015، وقبل للنشر في أغسطس 2015.
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عمومًــا التـــي بــدأت تواجــه عــدد مــن المشــكلات المرتبطــة بالجانــب الأخلاقــي والســلوكي، فبــدأت تظهــر العديــد مــن التســاؤلات 
التـــي تــدور حــول ماهيــة القيــم الثقافيــة المؤثـــرة علــى أداء وفاعليــة المنظمــة العامــة؟ ومــا هــي درجــة وعــي وإدراك الإدارات العليــا 
فــي تلــك المنظمــات لهــذه القيــم وأهميتهــا فــي إحــداث التغييـــر؟ ومــا هــي الاســتعدادات المتخــذة مــن قبــل تلــك الإدارات لتبنـــي 
وتكييــف هــذه القيــم الثقافيــة الجديــدة بمــا يتناســب مــع متطلبــات المرحلــة الجديــدة التـــي تعيشــها منظماتهــا؟ وهــل ســتتمكن 

المنظمــة فــي حــال تبنيهــا لهــذه القيــم مــن تحقيــق وبنــاء منظمــة عامــة فاعلــة؟

هذه التساؤلات تمثل جوهر هذا البحث الذي سيتم مناقشته في إطار التطرق إلى الآتـي:

- المبحث الأول: مفهوم المنظمة والبنية المنظمية.	

- المبحث الثانـي: الثقافة التنظيمية.	

- المبحث الثالث: المنظمة الفاعلة.	

- المبحث الرابع: الاستنتاجات والتوصيات	

منهجية البحث

مشكلة البحث 

يمكــن حصــر مشــكلة البحــث فــي محدوديــة فهــم وإدراك إدارات المنظمــات العامــة لــدور الثقافــة التنظيميــة وأهميتهــا فــي 
تعزيـــز وتحسيـــن أداء المنظمــة وبنــاء منظمــة عامــة فاعلــة.

أهمية البحث 

تكمن أهمية هذا البحث في كونه يبحث ويدرس ويستق�صي الواقع الثقافي في المنظمة العراقية العامة وآفاق تطويـرها 
ــا مــن تحديــد أهــم المبــادئ والقيــم الثقافيــة الواجــب الالتـــزام بهــا مــن قبــل إدارات تلــك المنظمــات، كمــا 

ً
فــي المســتقبل، انطلاق

تكمــن أهميتهــا أيضًــا فــي كونهــا تســاعد علــى تطويـــر الاتجاهــات الداعمــة لمفهــوم الثقافــة التنظيميــة فــي مجــالات عمــل إدارات 
المنظمــات العامــة بمــا يــؤدي إلــى زيــادة فاعليــة المنظمــة.

هدف البحث 

يســعى البحــث إلــى تحديــد الثقافــة التنظيميــة فــي المنظمــات العامــة، وتشــخيص دورهــا فــي بنــاء منظمــة عامــة فاعلــة، 
ويهــدف البحــث إلــى تحقيــق الآتـــي:

1 تحديد ماهية المنظمة والبنية التنظيمية. -

2 تحديد المضاميـن والدلالات النظرية للثقافة التنظيمية في المنظمات العامة. -

3 بيان دور الثقافة التنظيمية في بناء منظمة فاعلة. -

منهج البحث 

اســتخدم البحــث المنهــج الوصفــي لأنــه المنهــج الأنســب لطبيعــة البحــث الــذي يهــدف إلــى التعــرف علــى البنيــة التنظيميــة 
بشــكل عــام والثقافــة التنظيميــة علــى وجــه التحديــد، إذ لا يقــف المنهــج الوصفــي عنــد حــد جمــع المعلومــات وتنظيمهــا وإنمــا 

يتعــدى ذلــك إلــى تحليلهــا وتفسيـــرها والربــط بيـــن مدلولاتهــا للوصــول إلــى بعــد أعمــق لتفسيـــر الظاهــرة.

تساؤلات البحث

يتضمن البحث التساؤل الآتـي:

)هل للثقافة التنظيمية دور مهم في تعزيـز وبناء منظمة عامة فاعلة؟(.
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مفهوم المنظمة والبنية المنظمية

يعــرض هــذا المبحــث أبـــرز مفاهيــم المنظمــة التـــي قدمــت مــن العديــد مــن الباحثيـــن والدارسيـــن فــي مجــال العلــوم الإداريــة 
والســلوكية، مــع بيــان طبيعــة البنيــة المنظميــة )المحيــط المنظمـــي( وذلــك فــي إطــار محوريـــن كالآتـــي:

معنـى المنظمة )التنظيم(

أن أفضــل تعبيـــر عــن صعوبــة تعريــف المنظمــة هــو مــا أشــار إليــه )الهــواري،1980: 3( الــذي أكــد )إن مفاهيــم التنظيــم 
أصبحــت بمثابــة غابــة( فالمتتبــع لهــذا المصطلــح يجــد عــددًا كبيـــرًا ومتنوعًــا مــن المرادفــات، ففــي قواميــس اللغــة نجــد الفعــل 
)نظــم( ومصــدره ينظــم يعنـــي التـــرتيب والتنســيق )الــرازي، 1983: 667(. ويشيـ��ر قام�ـوس أكس�ـفورد ف�ـي تعري��ف فعــل )تنظيــم 
Organiza� عضويًــا وجعلــه ذا بنيــة حيــة وبذلــك يعنـــي الفعــل )التنظيــم 

ً
Organizee( إلــى التعضيــة، أي إعطــاء ال�شــيء هيــكلا

tion( الهيئــة أو المنظمــة أو المجتمــع أو النظــام (Oxford,1964: 355(، ولا تختلــف معاجــم التعريــف )المــورد،2008: 637( 
والمنهــل )عبــد النــور وآخـــرون، 1983: 721( فــي إعطائهــا المعانـــي لمفهــوم التنظيــم فهــي تعرفــه فعــا )ينظــم- يعــظ- يؤســس- 
ينشـــئ- يـــرتب- ينســق( كما تعرفه مصدرًا )تنظيم - تعضيه - نظام( وتعرفه كمصدر مســتقر (Organism))كائن حـــي - جســم 

– جهــاز عضــوي - بنيــة - هيئــة – منظمــة – مؤسســة – جهــاز(.

ويمكــن القــول أن مصطلــح التنظيــم يســتعمل علــى نحــو عــام للدلالــة علــى التنظيــم بوصفــه ممارســة تحقــق التنســيق 
 إلــى هــدف معيـــن، كمــا يســتخدم للدلالــة علــى مــا 

ً
بيـــن جهــود عــدد مــن الأفــراد فــي إطــار سلســلة مــن الفعاليــات والأنشــطة وصــولا

ينجــم عــن هــذا التنســيق مــن تجمــع إنسانـــي يأخــذ شــكل جماعــة بشــرية متعاونــة ضمــن بنيــة منظمــة، لأنــه البنيــة الاجتماعيــة 
للمنظمــة كمــا يشيـــر )حســن، 1989: 19( لا تتحقــق إلا بممارســة الفعــل التنظيمـــي القائــم علــى التنســيق بيـــن أجـــزاء المنظمــة 

لجعلهــا تتفاعــل فــي مجهوداتهــا وفعالياتهــا وفــق صيــغ حيويــة عضويــة.

الباحثيـــن  مــن  كثيـــر  لــدى   Organization )التنظيــم(  المنظمــة  مفهــوم  فــي  وضــوح  وعــدم  تداخــل  هنــاك  أن  ويلاحــظ 
والدارسيـــن حتـــى فــي مجــال علــم الإدارة، إذ أن هنــاك عــدم تمييـــز بيـــن المصطلــح بوصفــه فعاليــة )أنشــطة وظيفيــة(، وبيـــن 
التنظيــم بوصفــه بنيــة )كيانًــا عضويًــا(،(Organic Entity) وتتعــدى ذلــك إلــى مســتوى عــدم التمييـــز بيـــن التنظيــم فــي معنــاه 
الاجتماعــي الواســع )التنظيــم الاجتماعــي( وفــي معنــاه الاجتماعــي المحــدود )الوحــدة الاجتماعيــة( وكذلــك بيـــن التنظيــم )كظاهــرة 
اجتماعيــة( وبيـــن التنظيــم بوصفــه تعبيـــر عــن بنيــة اجتماعيــة )منظمــة( وأشار)حســن، 1989: 20) و)النعيمـــي، 2008: 34) 
إلــى وجــود فــرق بيـــن كل مــن التنظيــم كنشــاط، والتنظيــم ككيــان عضــوي، فالفــرق لا يكمــن فــي الناحيــة اللغويــة وإنمــا فــي 
تــم تعريفهــا مــن العديــد مــن  الناحيــة التطبيقيــة، والــذي يهمنــا هنــا التنظيــم بوصفــه كيانًــا قائمًــا يعبـــر عــن المنظمــة التـــي 

الباحثيـــن كالآتـــي:

1 كيــان اجتماعــي ذو هــدف موجــه ماديًــا ومعنويًــا وهيــكل مقصــود، وأنظمــة نشــاط منســقة تـــرتبط بالبيئــة الخارجيــة  -
.)Daft & Noe, 2001: 4(

2 - .)Jones, 2001: 2( أداة يستعملها الأفراد لتنسيق أنشطتهم بهدف الحصول على �شيء يـرغبون به أو ذو قيمة لهم

3 كيــان اجتماعــي هــادف يصمــم وفــق هيكليــة مدروســة وأنظمــة منســقة لأداء الأنشــطة كمــا أنهــا تـــرتبط بعلاقــات مــع  -
البيئــة الخارجيــة )النعيمـــي، 31:2008(.

4 - )Schermerhorn, 2010: 44( نظام مكون من مجموعة أجـزاء وعناصر متـرابطة تعمل معًا لتحقيق الغرض العام

 على ما تقدم تجد الباحثة أن المنظمة تمثل )إطار العملي للمزاوجة بيـن كل من الجوانب العضوية، البنائية، 
ّ
تأسيسا

والوظيفيــة للتنظيــم(، أي بيـــن المنظمــة (Organization) بوصفهــا عمليــة تضــم فــي إطارهــا عــدد مــن الفعاليــات التـــي تشــكل 
أبعــاد المحتــوى المنظمـــي المعبـــر عنــه بالبنيــة المنظميــة، وبيـــن كونهــا نشــاط يقــوم علــى تنســيق وتوزيــع الأدوار والمســئوليات 
وتعتبـــر هنــا أحــد أبعــاد المحتــوى المنظمـــي ذات التأثيـــر فــي مجمــل مــا تواجهــه أو تقــوم بــه المنظمــة داخــل المجتمــع الــذي تتواجــد 

فيــه.
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 ،)Baker & Branch, 2001: 10( وقــد شــهدت المنظمــات تغيـــر ملاحــظ فــي منطقهــا الفكــري الــذي تعمــل بموجبــه حيــث يشيـــر
إلــى أن الدراســات المتطــورة لــإدارة والتنظيــم أظهــرت التغيـــرات الأساســية التـــي شــهدها منطــق المنظمــة علــى مــر الوقــت، 
العقلانـــي المغلــق )Closed-rational Perspective(، لاحقًــا أســس المنطــق  التنظيمـــي الأولــي أســس علــى الأنمــوذج  فالمنطــق 
ــا فيؤكــد علــى 

ً
المنظمـــي علــى النمــوذج الطبيعــي المفتــوح )Natural-open Perspective(، أمــا المنطــق الجديــد الــذي ظهــر حديث

.(Network System) )Agile Environment-oriented) والنظــام الشــبكي  التوجـ�ه البيئـ�ي السـ�ريع 

والجدول )1( يعرض التغيـر في منطق المنظمة كما عكسته الدراسات الإدارية عبـر المراحل المختلفة.

الجدول رقم )1( 

التغيـر في منطق المنظمات العامة

منطق 3منطق2منطق 1

التعاون والعلاقات الشبكيةالارتباط المؤقتالرقابة البيـروقراطية

التـركيـز الخارجـيالوعي والتكيف الخارجـيالتـركيـز الداخلي

والعلاقــات  العمليــات  الداخلــي  التوجــه 
لهرميــة ا

والعمليــات  العلاقــات  الداخلــي  التوجــه 
نبيــة الجا

الشــراكات،  العلاقــات،  الخارجـــي  التوجــه 
ت لفــا لتحا ا

التصميم الشبكي المتدفق المرنالتصميم التنظيمـي المؤقتالتصميم التنظيمـي العام

الوظائــف  حــول  يــدور  المنظمــة  تصميــم 
الداخليــة

التوجــه  حــول  يــدور  المنظمــة  تصميــم 
رجـــي لخا ا

للمنتجات والزبائن

فــي  مؤثـــر  لتكــون ذات موقــع  المنظمــة تصمــم 
البيئــة

الخارجية

القيمة المضافة للشراكات والتحالفاتالقيمة المضافة لكل العاملينالقيمة الأساسية المضافة هي الإدارة

التـركيـز على التسهيلالتـركيـز ينصب على القيادةالتـركيـز ينصب على الإدارة
Source: A. Baker, Kathryn & M. Branch, Kristi,2002 , (Concepts underling Organizational Effectiveness: Trends in the Organization and 
Management, Science Literature, chapter (1), Doc, p8.

أمــا )صالــح، 2006: 160( فيـــرى أن المنظمــات عمومًــا تختلــف حســب النمــط الفكــري والأيديولوجـــي الــذي تعمــل بموجبــه 
وحســب الطريقــة التـــي تتفاعــل وتتكيــف بهــا مــع البيئــة، كمــا أن طبيعــة التحديــات والتغيـــرات البيئيــة المتســارعة والإبداعــات 
التقنيــة المتلاحقــة هــي التـــي دعــت )جايفــاي وليامســون، 2002( إلــى تصنيــف المنظمــات الحاليــة إلــى ثــاث فئــات وعلــى النحــو الآتـــي:

1 منظمات تعيش في الما�ضي وتعمل على أساس التقاليد والتغيـرات السائدة فيها. -

2 منظمات تتعلم من الما�ضي وتشجع على التقدم ولكن باعتماد أنشطة الحاضر اليومية. -

3 منظمــات تواجــه الما�ضــي وتتطلــع إلــى المســتقبل مــن خــال تكيفهــا ومرونتهــا مــع التطــورات الجديــدة وتطويـــر ثقافاتهــا  -
التنظيميــة مــن أجــل إحــداث التغييـــرات فــي تـــراكيبها وعناصرهــا المكونــة.

وتتفــق الباحثــة مــع رأي كل مــن )صالــح، 2006: 160( و)نجــم، 2004: 715(، مــن أن الفئــة الثالثــة هــي الأفضــل مــن 
حيــث الطمــوح والنتائــج المتـــرتبة علــى الأخــذ بهــا إذ أنهــا تمثــل نمــوذج للمنظمــة الفاعلــة.

Organizational Contextual البنية المنظمية

تمثــل البنيــة المنظميــة الإطــار الــذي يضــم مجموعــة الفعاليــات والممارســات المتـــرابطة معًــا بعلاقــات تبادليــة موجهــة 
لتحقيــق الأهــداف المتنوعــة )التنظيميــة والمجتمعية(،وهــي تشــكل بمجموعهــا أبعــاد )متغيـــرات( البنــاء المنظمـــي لأي منظمــة 
فــي ضــوء هيــكل تنظيمـــي مقصــود ومنســق بشــكل متـــرابط مــع البيئــة الخارجيــة،  ســواء أكانــت )عامــة أو خاصــة (، يتحــدد 
ويشيـ�ـر )Daft, 2001: 12 ( إلــى أن العنصــر الأســاس للمنظمــة ليــس البنــاء أو مجموعــة السياســات والإجـــراءات وإنمــا الأفــراد 
وعلاقاتهــم مــع بعــض، أي أن المنظمــة تتواجــد عندمــا يتفاعــل الأفــراد أحدهــم مــع الآخـــر لإنجــاز الوظائــف الأساســية عبـــر 
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تقســيم المهــام والفعاليــات بيـــن الوحــدات والأفــراد المسئوليـــن عــن تلــك الوحــدات، والملاحــظ أن البنيــة المنظميــة خاضعــة 
للتغييـــر والاختــاف فــي ضــوء التذبذبــات البيئيــة الخارجيــة وفــي ضــوء الأهــداف الاستـــراتيجية المتبنــاة، رغــم ذلــك فــإن أغلــب 
المنظمــات تســعى جاهــدة إلــى خلــق بنيــة منظميــة تتســم بالمرونــة والقــدرة علــى التنســيق اســتجابة للاحتياجــات المتـــزايدة، وذلــك 
مــع جعــل  مــن المجــالات الوظيفيــة المتنوعــة  العمــل المكونــة  فــرق  الهيــاكل المســطحة، واســتخدام  مــن خــال الاعتمــاد علــى 
الحــدود بيـــن المنظمــة والأطــراف الفاعلــة ذات العلاقــة أكثـــر مرونــة وانتشــارًا، فالمنظمــة لا يمكــن أن تتواجــد دون أن تـــرتبط 
بعلاقــات تفاعليــة مــع الزبائــن، والمنافســين، والمجهزيــن، والمنظمــات الأخـــرى، فــي ضــوء اعتمــاد أحــد استـــراتيجيات التكامــل 
الأفقــي )الاندمــاج، الاكتســاب، التحالفــات الاستـــراتيجية والشــراكات( (Dess, 2007: 205(. فعالــم اليــوم فــرض علــى المنظمــة 
العمــل علــى تنســيق وتكويـــن الارتباطــات والتحالفــات حتـــى مــع المنافسيـــن مــن أجــل تقاســم المعلومــات والتكنولوجيــا وبمــا 
يحقــق الفائــدة المتبادلــة، كمــا إن المنظمــات كافــة تواجــه قــوى العولمــة التـــي تتطلــب مداخــل جديــدة فــي إدارة وتصميــم البنيــة 
 ،)Daft, Noe, 2001: 516( المنظمي�ـة التـ�ـي تمك�ـن المنظم�ـات م�ـن تحقي�ـق النج�ـاح والتف�ـوق العالمـ�ـي والمحل�ـي بعي�ـد الم�ـدى، ويشيـ�ـر

ــي تمكــن المنظمــات مــن الدخــول بالمجــال العالمـــي يكــون عبـــر التحالفــات الاستـــراتيجية. إلــى أن أحــد أهــم الطرائــق التـ

كل هــذه التغيـــرات انعكســت بشــكل أو بآخـــر علــى المكونــات والفعاليــات التنظيميــة للمنظمــات علــى اختلافهــا بالأخــص 
منظمــات الخدمــة العامــة بوصفهــا الأكثـــر مساسًــا فــي تلبيــة الاحتياجــات المجتمعيــة، والتـــي أوجبــت التطــورات والتبــدلات 
التنظيميــة  الثقافــة  وتشــكل  الإداريــة،  تطبيقاتهــا  وفــي  التنظيميــة  تصميماتهــا  فــي  وتحســينات  تغييـــرات  إحــداث  البيئيــة 
بخصائصهــا المميـــزة أحــد أهــم العناصــر المؤثـــرة المطلــوب مــن المنظمــات علــى اختلافهــا الســعي إلــى تكييفهــا بمــا يتناســب مــع 
التطــورات الحاصلــة بالبيئــة الخارجيــة مــن خــال العمــل علــى تبنـــي قيــم ثقافيــة تتناســب مــع متطلبــات المرحلــة الجديــدة.

ويلاحــظ وجــود اختــاف وتبايـــن بيـــن الباحثيـــن فــي طبيعــة هــذه المكونــات، إلا أن هــذه الأبعــاد يمكــن تقســيمها بشــكل عــام 
:(Daft, 2010: 17-18) إلى جـزأيـن رئيسيـن

1 أبعاد هيكلية )Structural Dimensions): هي الأبعاد التـي تعطي عناويـن لوصف الخصائص الداخلية للمنظمة،  -
Special� التخصــص -Formalization  فهـ�ي تنشــ�ئ الأسـ�اس لقيـ�اس ومقارنـ�ة المنظمـ�ات وتتضمـ�ن أبعـ�اد )الرسـ�مية 

ization-هرميــة الســلطة Hierarchy of Authority –المركزيــة Centralization– التعقيــد Complexies- المهنيــة 
.)Personnel Ratios نســب الشــخص –Professionalism

2 ويمكــن تصورهــا بوصفهــا  - المنظمــة ككل  تصــف  التـــي  الأبعــاد  هــي   :(Contextual Dimensions( أبعــاد محيطيــة 
فــي هيــكل المنظمــة وهيــكل العمــل، ومــن خلالهــا يتــم فهــم وتقييــم  مجموعــة مــن العناصــر المتداخلــة التـــي تكمــن 
 -Goals & Strategy الاستـــراتيجية والأهــداف – Technology التكنولوجيــا -Size المنظمــات وتتضمــن أبعــاد )الحجــم

.)Organizational Culture( التنظيميــة  –الثقافــة   Environment البيئــة 

 المنظمــة كبيـــرة الحجــم 
ً
ويلاحــظ أن هنــاك تأثيـــر متبــادل بيـــن أبعــاد هذيـــن الجـزأيـــن، إذ يؤثـــر أحدهمــا علــى الآخـــر. فمثــا

ذات التكنولوجيــا الروتينيــة والبيئــة الثابتــة تميــل إلــى الرســمية والتخصــص والمركزيــة، وبقــدر تعلــق الأمــر بالبحــث الحالــي 
ســيتم التـركيـــز علــى بُعــد الثقافــة التنظيميــة، والبنيــة المنظميــة الملاءمــة ســتمكن منظمــة الخدمــة العامــة مــن تحقيــق الآتـــي:

- كفاءة إنتاج السلع والخدمات.	

- سرعة الاستجابة لمتطلبات البيئة الخارجية.	

- خلق قيمة لجميع الأطراف المشاركة )إدارة، عامليـن، زبائن، مجتمع(.	

- القدرة على التكيف للتحديات المستمرة كالتنوع، والأخلاقيات، وتحفيـز وتنسيق جهود العاملين.	

- التفاعل والارتباط مع جميع الجهات ذات العلاقة لتحقيق الأهداف والنتائج المرغوبة.	

- تسهيل الإبداع.	

- تطويـر القدرة على استعمال تكنولوجيا المعلوماتية والأجهزة الحاسوبية المتطورة.	
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Organizational Culture الثقافة التنظيمية

القيــم  إلــى  يشيـــر  وهــو  والمجتمعــات،  بالأفــراد   
ً
أصــا يتصــل  لأنــه  مجازيًــا  مفهومًــا  التنظيميــة  الثقافــة  مفهــوم  يعتبـــر 

الســائدة فــي المنظمــة وتأثيـــرها علــى العمليــة الإداريــة والســلوك التنظيمـــي للعامليـــن داخــل المنظمــة، وبشــكل أكثـــر تحديــدًا 
يعبـــر المفهــوم عــن مجموعــة الخصائــص البيئيــة الداخليــة للعمــل، فالثقافــة التنظيميــة عنصــر أســاس موجــود جنبًــا إلــى جنــب 
مــع مكونــات التنظيــم الأخـــرى مــن الأفــراد والأهــداف، والتكنولوجيــا والهيــاكل التنظيميــة. يعــرض هــذا المبحــث أبـــرز مفاهيــم 
الثقافة التنظيمية التـي قدمت من العديد من الباحثيـن والدارسيـن في مجال العلوم الإدارية والسلوكية، مع بيان أهميتها، 
ومكوناتهــا، والتغييـــرات التـــي شــهدتها فــي المنظمــة العامــة، إضافــة إلــى تحديــد بعــض النمــاذج الثقافيــة لهــا وذلــك فــي إطــار الآتـــي:

مفهوم الثقافة التنظيمية

يعــد مفهــوم الثقافــة المنظميــة مــن المفاهيــم التقليديــة نســبيًا، ويوضـــح )Barley( أن الباحثيـــن درســوا المنظمــات أيًــا 
ــا مــن 

ً
كان نوعهــا بصفتهــا ثقافــات عامــة أو ثقافــات فرعيــة وناقشــوا طبيعــة ثقافــة المنظمــة منــذ بدايــات الفكــر الإداري انطلاق

 Homans, Gouldner - Blau(،(Selznick, 1949) ،)Whyte, 1948(مــرورًا بـــ )Roethlisberger & Dickson, 1939( أفــكار
Dalton -( - خــال عقــد الخمســينيات و)Bolasco & Alutto, 1969( و)Schem, van maanen( فــي عقــد الســبعينيات حتـــى 
ا للمفاهيم 

ً
بـــرزت بشكل واضـــح مع مطلع عقد الثمانينيات من Schein( 1982( )العانـــي، 2008: 38(، ومفهوم الثقافة خلاف

لــه مفهــوم واحــد مقبــول علــى نطــاق واســع، فالمفاهيــم امــا اتســمت بكونهــا  الأخـــرى المرتبطــة بالســلوك التنظيمـــي لا يوجــد 
واســعة جــدًا أو كونهــا شــديدة التحديــد ويمكــن إيـــراد بعــض هــذه المفاهيــم وكمــا فــي الجــدول )2(

أهمية الثقافة التنظيمية

يشيـــر )Tkefela( إلــى أن ثقافــة المنظمــة يمكــن أن ينظــر لهــا بوصفهــا نظــام يســتند إلــى قيــم وأعــراف المنظمــة وســلوكياتها 
التنظيميــة مثــل التكنولوجيــا، والاستـــراتيجية، والمنتجــات، والخدمــات. وللثقافــة أهميــة خاصــة عنــد محاولــة المنظمــة إدارة 
 مــا لــم يتـــرافق معــه تغييـــر 

ً
التغييـــر الواســع )Tkefela, 2010: 3(، إذ أن وضــع أفضــل الخطــط لا يضمــن تحقيــق تغييـــرًا فاعــا

الهيــاكل والعمليــات.

ويُعــد ذلــك، أحــد أهــم الأســباب التـــي تدفــع المخططيـــن إلــى التأكيــد علــى طبيعــة القيــم الاستـــراتيجية للمنظمــة طالمــا 
يعــدون الرســالة والرؤيــة الخاصــة بهــا، إن تغييـــر الثقافــة يتطلــب تغييـــر التصــورات والقيــم لتقييــم العناصــر الاجتماعيــة 
لذلــك  الداعيــة،  الأســباب  بيــان  مــن  وتتمكــن  المنظمــة  اتجــاه  تحديــد  علــى  قــادرة  تحويليــة  قيــادة  يتطلــب  وهــذا  للمنظمــة، 
فالقيــادة تتولــى مســئولية صياغــة نمــوذج الســلوك الــذي يتــاءم مــع طبيعــة التطــورات والتبــدلات بمــا يضمــن قبــول العامليـــن 
لعمليــة التغييـــر علــى مــر الوقــت. ويؤكــد )Toolpack, 2001: 2( إن عمليــة تغييـــر الثقافــة ليســت بالعمليــة الســهلة لأنهــا إمــا 

تــؤدي إلــى إنعــاش وحيويــة المنظمــة، أو تــؤدي إلــى هلاكهــا اعتمــادًا علــى نمــط القيــادة.

بــالأداء  الثقافــة  نــوع  ارتبــاط   )Sorenson, 2002; Heskett, 1992( منهــم الباحثيـــن  مــن  عــدد  أكــد  آخـــر  ومــن جانــب 
الاقتصــادي )Boyne 2003: 11( ،)Odonnell & Boyle, 20008: 6( أشــار إلــى وجــود ارتبــاط بيـــن عمليــة التغييـــر الثقافــي 
والتحســن فــي مســتوى الخدمــات العامــة المقدمــة، أيضًــا إن الاعتمــاد علــى نمــط الثقافــة المنفتحــة التـــي تـــركز علــى التغييـــر 
والمرونــة العاليــة، وتتصــف بالإبداعيــة فــي حــل المشــكلات وتولــي المخاطــرة )Odonnell & Boyle, 2008: 6(، وفهــم الثقافــة 
التنظيمية القائمة وفهم أنواع الثقافة يســاعد الإدارة على تحديد متطلبات عمليات الإصلاح الإداري ومســتوياته والأســباب 
الداعيــة إلــى تلــك الإصلاحــات، فهنــاك مــن يدعــو إلــى الإصــاح رغبــة فــي تخفيــض البيـــروقراطية وتشــجيع الســرعة فــي تقديــم 
الخدمــات العامــة. ويشــير )Zalami, 2005: 9( إلــى أن الثقافــة التنظيميــة يمكــن أن تســاهم أمــا فــي تســهيل أو إعاقــة التحــول 
المؤسســـي اعتمــادا علــى مــا إذا كانــت الثقافــة الموجــودة متوافقــة مــع أهــداف التغييـــر المقتـــرح، الدراســات الأكاديميــة بينــت أن 
الثقافــة التنظيميــة التقليديــة فــي المنظمــات العامــة مــن المحتمــل أن تعيــق تحديــث الخدمــة العامــة مــا لــم يحصــل تغييـــر فــي 

القيــم الثقافيــة الســائدة التـــي تعيــق الإبــداع والابتكاريــة.
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الجدول رقم )2( 

بعض مفاهيم الثقافة التنظيمية

التـركيـز المفهوم الباحث والسنة والصفحة ت

الافتـراضات 
المشتـركة

نم��ط للافتــر�اضيات المشتـ�ـركة التـ��ي يتعلمه��ا الجماع��ة ف��ي حله��ا لمش�ـكلات 
الجـ�دد  للأعض��اء  وتعلمه��ا  الداخليــ،  والتكام��ل  الخارجـ��ي  التكي��ف 

والتفكيـــر. لل�إدراك  تصــح�يحية  كطريقـ�ة 

Schien, 1992: 12 1

الأنماط السلوكية مشـ�كلات  عل��ى  للتغل��ب  المنظم��ة  قب��ل  م��ن  تط��ور  السـ�لوك  م��ن  أنم��اط 
التكي��ف الخارجـ��ي والتكي��ف الداخل��ي، والتـ��ي تح��دد الطري��ق الصــ�حيح 

الجــدد. للأعض��اء 

David, 1997: 143 2

القيم والطقوس 
المتشاركة

أعضـ�اء المنظمـ�ة  بيــ�ن  المتشـا�ركة  والطقــوس  والرمــوز  القيـ�م  مجموعـ�ة 
الداخليــة،  والمس��ؤوليات  الواجبـ�ات  تنفي��ذ  طريق��ة  له��م  تحـ�دد  والتـ��ي 

البيئــة العمــاء،  الزبائ��ن،  مــع  المنظمــة  ارتباــط  وكيفي��ة 

Claver et al., 1999: 456 3

وسيلة لربط 
المنظمة

الوسيلة التـي تـربط المنظمة معا Dewitt, 2001: 1 4

تقنية تنسيق 
وتوجيه

تقنية مخفية للتنسيق ولتوجيه كل فرد نحو الهدف العام. Mowat, 2002: 6 5

تطبيقات موحدة )الممارس��ات(  والتطبيق��ات  والتقالي��د  والمعتقـ�دات  القي��م  مجموع��ة 
والتــ�ي  المنظمـ�ة  أعضـ�اء  بيــ�ن  كـة  المشتـــ النسبــ�ي  الثبــات  ذات  الموحــدة 

اللاحــق. الجيـ�ل  إلـ�ى  للعامليــ�ن  الحالـ�ي  الجيـ�ل  مـ�ن  تنتقـ�ل 

 Buchanan &
Huczynski, 2004: 642

6

مبادئ وأسس 
تشغيلية

- مجموع��ة المبـ�ادئ والأس��س التشغــيلية التـ��ي تح��دد تصرف��ات الأفـ�راد 
ضمــن إطاــر المنظمــة

Khan, 2005: 3 7

قواعد غيـر 
رسمية

نظــام مـ�ن القواعـ�د غيــ�ر المكتوبـ�ة التــ�ي تحــدد الكيفيـ�ة التــ�ي يعمـ�ل بهـ�ا 
بينهــم. الداخلـ�ي  التــر�ابط  وتحــدد  اـد  الأفرـ

A.Pitts & Lei, 2006: 448 8

وسيلة للتأثيـر وسيــلة ذات تأثيــ�ر قــوي علـ�ى كل مـ�ن سلــوك العامليــ�ن بالمنظمـ�ة وعلـ�ى 
قابلي��ة المنظم��ة عل��ى تحوي��ل اتج��اه استـــراتيجيتها.

 Wheeln & Hunger,
2008: 248

9

قيم مكتسبة الاتجاه��ات، الخبــر�ات، المعتقـد�ات، القي��م التــ�ي تكتسـ�ب عبــ�ر التعلـ�م 
اـد داخليًـ�ا وخارجيًــا. الاجتماعـ�ي والتــ�ي توجـ�ه طريقـ�ة تفاعـ�ل الأفرـ

*ADB, 2009: 1 10

معتقدات 
مشتـركة

نظ�ـام للمعتقــدات المشتـــركة التـ��ي يمتلكه��ا أعض��اء المنظم��ة والتـ��ي تح�ـدد 
كيفي��ة تص�ـرف أعض��اء التنظي��م عن��د مواجه��ة مسـئ�ولية صن��ع القــرار

Tkefela, 2010: 3 11

المصــدر: الطائ��ي، منـ��ى حي��در، )2012( “دور الحاكميــة فــي بنــاء المنظمــات الفاعلــة: دراســة اســتطلاعية تحليليــة “، أطروح��ة دكت��وراه فلس��فة ف��ي عل��وم الإدارة 
p153 ،العام��ة غيـ��ر منشــورة، جامعــة بغــداد

الثقافة التنظيمية في المنظمات العامة

يؤكــد )F. Rice, 2004: 144( أن المنظمــات العامــة عمومًــا تتســم بنمــط الثقافــة البيـــروقراطية، إذ تشــيع فيهــا ثقافــة 
الامتثــال مــن العامليـــن للقواعــد والإجـــراءات المحــددة مــن إدارة المنظمــة ســواء فــي مجــال تعامــل العامليـــن داخــل المنظمــة، وفــي 
مجــال تســليم الخدمــة وقــد حــدد )Claverel et al., 1999: 459( عــدد مــن الخصائــص التـــي تتســم بهــا الثقافــة التنظيميــة 

البيـــروقراطية وكالآتـــي:

أ أنموذج قيادة إدارية تسلطية ودرجة عالية من الرقابة.	-

ب قلة الاتصالات والإدارة أحادية الدلالة حيث نمط العلاقة أعلى-أسفل.	-
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ج يسعى أفرادها إلى الاستقرار، وهناك ميل محدود للمبادرة والتوجه عالي نحو إطاعة الأوامر والتعليمات.	-

د تتسم عملية صنع القرار بالتكرار والمركزية.	-

ه تخوف وتـردد للبدء بالعمليات الإبداعية	-

و درجة عالية من الخضوع.	-

وقــد كان للتطــورات الحاصلــة فــي البيئــة الخارجيــة أثـــر بــارز فــي التحــول الثقافــي الــذي شــهدته غالبيــة المنظمــات العامــة، 
حددهــا  العامــة(  )بالأخــص  عمومًــا  المنظمــات  ووظائــف  أنشــطة  مجمــل  علــى  تأثيـــر  لهــا  كان  جديــدة  عمــل  قيــم  ظهــرت  إذ 
)Hood,1991( بســبعة مكونــات مبدئيــة تشــكل بمجموعهــا ثقافــة الإدارة العامــة الجديــدة )Vigod, 2008: 113( وكالآتـــي:

أ التأكيد على ضبط الإدارة المهنية في القطاع العام.	-

ب تحديد المبادئ والمقاييس الواضـحة للأداء.	-

ج التأكيد الكبيـر على رقابة المخـرجات وبالتالي المساءلة والشفافية للإدارات العامة.	-

د -	.)Disaggregation( )التحول إلى الوحدات الإدارية اللامركزية )غيـر التجميعية

ه التأكيد الكبيـر على التنافسية وبالتالي الإبداعية والإنجاز.	-

و التـركيـــز علــى نمــاذج القطــاع الخــاص فــي ممارســة العمليــة الإداريــة، علــى نحــو خــاص مــا يتعلــق بالمســتويات العاليــة 	-
.)Clients( للاســتجابة للمواطنيـــن كزبائــن

ز التأكيد على الضبط الكبيـر والاستعمال الاقتصادي للموارد.	-

ويمكن للباحثة أن تضيف قيم ثقافية جديدة أخـرى:

- التأكيد على التحسيـن المستمر والجودة العالية.	

- الانفتاحية والتواصل مع جميع الأطراف الداخلية والخارجية ذات العلاقة.	

- التأكيد على ضمان العدالة والمساواة في تقديم السلع والخدمات.	

- التأكيد على خلق مناخ عمل يتسم بالثقة والاحتـرام المتبادل بيـن الأطراف المختلفة.	

مــن  وتختلــف  الثقافيــة  القيــم  وتتبايـــن  المجتمــع  إزاء  الاجتماعيــة  بمســئوليتها  العامــة  الإداريــة  الأجهــزة  اهتمــام  تـــزايد 
منظمــة لأخـــرى تبعًــا لتبايـــن أنمــاط القيــادات الإداريــة والهيــاكل التنظيميــة القائمــة، والاستـــراتيجية المعمــول بهــا وطبيعــة 
مقدرات العامليـــن، ولأساليب الإنجاز المطبقة، وأنظمة وإجـــراءات التحسيـــن المحددة والتـــي تعتبـــر من المحددات والمكونات 

الأساســية لثقافــة وقيــم أيــة منظمــة.

التغييـر في ثقافة المنظمة العامة

فــي إطــار التحــولات والتطــورات المتعــددة التـــي شــهدتها الإدارات العامــة بفعــل التغيـــرات المتســارعة والمتنوعــة فــي البيئــة 
ــي  الخارجيــة، حصــل تحــول فــي العديــد مــن المضاميـــن والمفاهيــم الإداريــة التـــي تمــارس، وكان للتوجهــات الإداريــة الحديثــة التـ
بـــروز العديــد  فــي  بــدأت تواجههــا ســبب  إلــى تطبيقهــا للحــد مــن المشــكلات الماليــة والأخلاقيــة التـــي  عمــدت جميــع المنظمــات 
مــن الأفــكار الداعيــة إلــى ضــرورة تبنـــي إدارات تلــك المنظمــات لقيــم جديــدة تؤكــد علــى الشــفافية، والانفتاحيــة، والمشــاركة، 
والتعــاون والتواصــل مــع جميــع الأطــراف المؤثـــرة و/أو المتأثـــرة بأعمــال المنظمــة مــن خــال ســعي إدارات تلــك المنظمــات علــى 

توفيـــر البنــاء الثقافــي الــذي يتــاءم مــع متطلبــات تطبيــق هــذه القيــم.

وفي هذا الشأن يشيـر )الطائي، 2010: 152( من أن تصرفات القادة وسلوكيات العامليـن من أهم المؤثـرات في المعاييـر 
الأخلاقيــة والســلوكية للمنظمــة فالمــدراء بحاجــة إلــى فهــم دقيــق لثقافــة المنظمــة مــن أجــل النجــاح فــي إدارة الأنشــطة بطريقــة 

ذات كفــاءة، ممــا يوجــب عليهــم اســتمرارية العمــل علــى نقــل القيــم الثقافيــة الإيجابيــة عبـــر ممارســات وأنشــطة خاصــة.
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كمــا يؤكــد )Khan, 2005: 5( إلــى أن بيــان الرؤيــة والرســالة المعــدة مــن القيــادة إضافــة إلــى التصريحــات المعبـــرة، القيــم 
والقواعد الجماعية التـي تعمل بموجبها المنظمة ماهي إلا وصف لثقافة المنظمة، وتجد الباحثة أن القيم الإيجابية للقيادة 
تعــزز وتدعــم سياســات واستـــراتيجيات المنظمــة ممــا يـــزيد مــن التـــزام العامليـــن بتلــك السياســات انســجامًا مــع قيــم القيــادة. 
وتوجــب التغييـــرات البيئيــة علــى قيــادات المنظمــات العامــة تبنـــي قيــم ومبــادئ ثقافيــة جديــدة، وهــذا يعنـــي أن تطبيقهــا فــي 
المنظمــة العامــة يتطلــب إحــداث تغييـــرات فــي الأنمــاط والقيــم الثقافيــة الســائدة، بمــا ينســجم مــع متطلبــات التحــول فــي المفهــوم 
.)Vigoda, 2008: 113) التطبيقي للإدارة العامة الجديدة المســتندة على خصائص وآليات الحاكمية والتـــي ســبق ذكرها من

وق�ـد أكـ�د )Bijur, 2001: 4( أن هنــاك خمســة أوجــه للتغييـــر الثقافــي الناجــح يمكــن أن تتــاح للقيــادة القويــة فــي ضــوء مدخــل 
الإدارة العامــة الجديــدة، وهــي كالآتـــي:

أ تغييـر القيم )Values( التـي توجه المنظمة باتجاه تحقيق الرؤية المشتـركة.	-

ب تغييـر الدافعية )Motivation( ما الذي يحفز الأفراد ويجعلهم أصـحاب مصلحة بالتغييـر.	-

ج الاستـراتيجيات والأفكار التشاركية )Shared Ideas & Strategies( من خلال أنشاء بيئة تمكن من تقاسم الأفكار 	-
والاستـراتيجيات وتشجع حـرية التعبيـر.

د الأهــداف )Goals( مــن حيــث وضوحهــا وعــدم غموضهــا والعمــل علــى إيصالهــا وفهمهــا مــن المســتويات كافــة، مــع 	-
التأكيــد علــى إحــداث ربــط واضـــح مــا بيـــن الأهــداف الفرديــة والجماعيــة.

ه الأداء 	- ثقافــة  يديــم  الــذي  والتقديـــر  الاعتـــراف  علــى  التأكيــد  إطــار  فــي   )Ethics Performance( الأداء  أخلاقيــات 
بالمنظمــة.

للقــادة  الرئيســة  المســئوليات  مــن  واحــدة  هــي  الجديــدة  العامــة  الإدارة  مداخــل  ضــوء  فــي  التنظيميــة  فالثقافــة 
التـــي تكافــئ وتشــجع المســعى الجماعــي والعمــل  الذيـــن يتحتــم عليهــم أنشــاء وإدامــة الخصائــص التنظيميــة  الاستـراتيجييـــن 
التعاونـــي بيـــن جميــع المســتويات والأطــراف المؤثـــرة فــي ضــوء قيــم وســلوكيات ثقافيــة محــددة. ويتضـــح تأثيـــر الثقافــة الجديــدة 
علــى عمليــة ووظيفــة التنظيــم مــن خــال التحديــد الواضـــح لــأدوار والمســئوليات وأنمــاط العلاقــات الرســمية وغيــر الرســمية، 
وتصميــم الهيــكل التنظيمـــي الــذي يتمتــع بالمرونــة والتكيفيــة التـــي تتيــح للمنظمــة نقــل وتبــادل المعلومــات مــع الأطــراف الداخلية 
والخارجيــة وضمــان تحقيــق اســتجابة تتســم بالســرعة، والجــودة، والتكلفــة الأقــل، فــكل نمــط مــن الأنمــاط الهيكليــة يتطلــب 

قيــم وخصائــص ثقافيــة خاصــة.

 و تتطلــب المداخــل الإداريــة الحديثــة أيضًــا نمــط إداري ريــادي تشــيع فيــه الثقافــة ذات القيــم الابتكاريــة التـــي تشــجع 
 )Pitts & Lei, 2006: 448( ،المب�ـادرة والمخاط�ـرة، ويتمت�ـع فيه�ـا العامل�ـون بدرج�ـة اس�ـتقلالية وحـ�ـرية تعبيـ�ـر ع�ـن آراءه�ـم وأفكاره�ـم
أشــار إلــى أن ثقافــة المنظمــة تعكــس شــخصية وروح المنظمــة وهــي تمثــل الجـــزء المســئول عــن ربــط مكونــات المنظمــة معًــا فــي 
إطــار هيــكل تنظيمـــي متناســق مــع استـــراتيجية وأهــداف المنظمــة، وأكــد )T.Kefela, 2010: 8( أيضًــا أن عالــم اليــوم بمتغيـــراته 
المتنوعــة أوجــب اعتمــاد أشــكال ومداخــل إداريــة وهــي عمليــة معقــدة ومهمــة كونهــا تتضمــن فرصًــا واســعة مــن أنشــطة التطويـــر 
والتصميــم التنظيمـــي التـــي تتـــرافق مــع قيــم إبداعيــة وابتكاريــة تتناســب مــع الخصائــص والآليــات التـــي تتضمنهــا، ممــا يفــرض 
على المنظمة العمل على تكييف استـــراتيجيتها وتحقيق التكامل بيـــن مستويات المنظمة عبـــر الإعداد الملائم لبيئتها الداخلية 
مــن ناحيــة إحــداث التوافــق بيـــن الاستـــراتيجية والثقافــة التنظيميــة، والتـــي تتطلــب بالضــرورة إحــداث تغييـــرات تنظيميــة 

وهيكليــة معينــة.

نماذج الثقافة التنظيمية

بمــا أن الثقافــة بنــاء معقــد وغيـــر ملمــوس، فــإن عمليــة قياســها كانــت تــدور فــي قلــب التفكيـــر العلمـــي للعلمــاء والباحثيـــن 
التنظيمييـــن لوقــت طويــل رغــم صعوبــة عمليــة قيــاس ومقارنــة هــذا المفهــوم، وعلــى أي حــال ففــي الأدبيــات هنــاك مدخــان 
أساســيان متوفــران لقياســها، الأول نوعــي (Qualitative Approach) والثانـــي كمـــي(Quantitative)  )العطــوي والشيبانـــي، 

2011: 43(، ويوضــح الجــدول )3( بعــض نمــاذج قيــاس الثقافــة التنظيميــة.
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الجدول رقم )3( 

بعض نماذج قياس الثقافة التنظيمية

الأبعاد الباحث نموذج الباحث م

ـ ثقافة مهمة )اقتدار، قوة، تنافس(
ـ ثقافة أفراد )إنجاز، انتساب، تحقيق الذات(

ـ ثقافة أمان )موافقة، تقليد، تجنب، اعتمادية(
ـ ثقافة رضا )مشاركة، نظام أجور، نظام اتصالات(

Cooke & lafferty (1989) مقياس الثقافة المنظمية
The Organizational Culture

1

ـ التـرابط )التمكيـن، توجيه الفريق، تطويـر المقدرة
ـ التكييف )التغييـر الخلاق، التـركيـز على الزبون، 

التعلم التنظيمـي
ـ المهمة )الرؤية، الأهداف، الغايات، التوجه والقصد 

الاستـراتيجـي(
التناغم )القيم، الانفاق، التناسق، والتكامل(

Denison (1990) Denison أنموذج
2

ـ الإبداع
ـ التوازن

ـ التوجه نحو النتائج
ـ احتـرام العاملين

ـ التوجه للعمل الفرقي
ـ الاهتمام بالتفاصيل

 O`Reilly, Chatman &
Caldwell (1991)

محفظة الثقافة المنظمية
 Organizational Culture

Profile (OCP)

3

ـ ثقافة هرمية
ـ ثقافة إبداعية
ـ ثقافة جماعة

ـ ثقافة سوق )عقلانية(

 Quinn & Spreitzer
(1991)

إدارة تقييم الثقافة المنظمية
OCAI

4

ـ التكامل/الاتصال
ـ التطويـر والتعزيـز /عدالة التعويض

ـ الاستـراتيجية الواضـحة /الأهداف المشتـركة
ـ التوجه نحو النشاط

 Gordon & Ditomaso
(1992)

نموذج إدارة المناخ
Climate Management

5

ـ الشفافية والمساءلة
ـ الإبداعية

ـ الاستجابة
ـ الإنجاز

Vigoda (2008) نموذج الإدارة العامة الجديد
(NPN)

6

المصدر: من إعداد الباحثة استنادًا على الدراسات الإدارية ذات العلاقة

ويمكــن القــول إن واقــع منظمــات الخدمــة العامــة العراقيــة يوجــب علــى إداراتهــا الســعي نحــو الالتـــزام بأبعــاد النمــوذج 
الثقافي الجديد للإدارة العامة المقدم من(Vigoda, 2008)، نظرًا لكثـرة المشكلات والتحديات التـي تعانـي منها تلك المنظمات 
والناتجــة عــن التحــولات الســريعة والمتداخلــة التـــي شــهدتها البيئــة العراقيــة بمــا يمكنهــا مــن تحسيـــن أداءهــا ويعــزز مقدرتهــا علــى 

تحقيــق اســتجابة أفضــل لاحتياجــات أفــراد المجتمــع.

ويوضح الشكل رقم  )1( الأنموذج الثقافي للإدارة العامة الجديد وفق منظور الباحثة.
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شكل )1( الأنموذج الثقافي لمنظمات الخدمة العامة وفق منظور الباحثة

Effective Organization المنظمة الفاعلة

أن عمليــة فهــم الأهــداف والاستـــراتيجيات المنظميــة، بالإضافــة إلــى تناســب التصميــم التنظيمـــي القائــم مــع الظــروف 
المختلفــة هــو الخطــوة الأولــى نحــو إدراك مــدى فاعليــة المنظمــة، حيــث يشيـــر (Daft, 2010: 67) بــأن الأهــداف المنظميــة هــي 
الوســيلة التـــي يتمثــل مــن خلالهــا الســبب فــي وجــود المنظمــة، وماهيــة المخـــرجات والنتائــج التـــي تنــوي تحقيقهــا. وتؤكــد أغلــب 
الدراســات والأبحــاث فــي مجــال الإدارة العامــة علــى وجــود عــدد مــن الصعوبــات والتحديــات التـــي يواجههــا المتخصصيـــن فــي 
تحديــد المنظمــات العامــة الفاعلــة، وذلــك لكبـــر حجــم هــذه المنظمــات وتنــوع أنشــطتها، وفعالياتهــا، ووحداتهــا كذلــك تعــدد 
المخـــرجات والنتائــج المقصــودة وغيـــر المقصــودة التـــي تنــوي تحقيقهــا، ممــا ينعكــس بشــكل أو بأخـــر علــى مســتوى الأداء العــام 
للمنظمــة،و يـــرى )النحــاس، 2008: 1( مــن أن النمــط التقليــدي لأداء المنظمــات العامــة لــم يعــد يفــي بالطموحــات، ولا مواجهــة 
التحديــات الجديــدة التـــي فرضتهــا المتغيـــرات العالميــة، إذ أصبحــت تقنيــات الإدارة التقليديــة غيـــر صالحــة للعصــر الحالــي 
وعاجـــزة عــن مواكبــة المســتجدات، ولكــون الوصــول إلــى منظمــة فاعلــة هــي الغايــة التـــي تســعى إليهــا منظمــات اليــوم، سيتـــركز 
بالمنظمــة  نعنيــه  الــذي  مــا  المتعلقــة:  التســاؤلات  عــن  إلــى الإجابــة  المبحــث  هــذا  فــي  تجـــري مناقشــته  الــذي  الاتجــاه الأساســـي 
الفاعلــة؟ كيــف يمكــن تحديــد المنظمــة الفاعلــة؟ ومــا هــي خصائصهــا؟ وماهــي المتطلبــات التنظيميــة اللازمــة لتحقيقهــا؟ ومــا هــي 
حقيقــة التكامــل والتـــرابط بيـــن هــذه المتطلبــات؟ هــل تــدرك إدارات المنظمــات الســبل اللازمــة لتحقيقهــا؟ ومــا هــو دور الثقافــة 

التنظيميــة فــي بنــاء منظمــة فاعلــة؟ كل هــذه الأســئلة ســيتم عرضهــا فــي إطــار التـركيـــز علــى الآتـــي:

مفهوم المنظمة الفاعلة

أن الإجابة على التساؤلات أعلاه كما يشيـر (Beacon, 2009: 2) يفتح المجال لعرض عدد من الأفكار، منها عدم سهولة 
تعريــف فاعليــة المنظمــة أو المنظمــة الفاعلــة فالعديــد مــن الباحثيـــن يعرفوهــا علــى أنهــا نقطــة التقاطــع لــكل مــن الاستـــراتيجية 
– المــوارد البشــرية – إدارة العمليــات. وقــد حــددت المنظمــة الفاعلــة بأنهــا المنظمــة القــادرة علــى تحقيــق المخـــرجات المخططــة، 
أما (Tojomavwo, 2009: 2) فيـــرى أن المنظمة الفاعلة )هي المنظمة القادرة على تحقيق أهدافها ونتائجها المحددة، وقادرة 
علــى الإيفــاء بالتـــزاماتها لــكل أصـــحاب المصلحــة الحالييـــن والمســتقبليين(، أمــا )Beeher & Newman,1998: 1(، فأكــدوا أن 
 )GIMPA, 2003: 1) المنظمــة الفاعلــة هــي )المنظمــة القــادرة علــى تحقيــق مخـــرجات المنظمــة المقصــودة(، فــي حيـــن أشــارت
إلــى أن المنظمــة العامــة الفاعلــة هــي )القــادرة علــى خلــق التأثيـــر مــن خــال مجموعــة عواملهــا الداخليــة والخارجيــة، لتوفيـــر 
المــوارد الماديــة والبشــرية اللازمــة لتحقيــق أهدافهــا وضمــان الحصــول علــى الدعــم مــن جميــع أصـــحاب المصلحــة(، وأخيـــرًا 
أكــد (Schmidt, et al., 2010: 1) أن المنظمــة الفاعلــة هــي )المنظمــة التـــي تتمكــن مــن ضبــط وتوجيــه عناصــر مكونــات بيئتهــا 
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 إلــى الأهــداف والاستـــراتيجيات المحــددة(، والباحثــة تتفــق مــع تعريــف (GIMPA) لكونــه أتســم بالشــمولية 
ً
الداخليــة وصــولا

حيــث تضمــن كل مــن العوامــل الداخليــة )عناصــر البنيــة المنظميــة( والخارجيــة )عناصــر وتأثيـــرات المكونــات والأطــراف ذات 
العلاقة والتأثيـــر على عمل وأداء المنظمة العامة(، وتضيف أيضًا أن المنظمة الفاعلة هي القادرة على ضبط وإحكام السيطرة 
علــى العناصــر والأبعــاد المنظميــة الداخليــة مــن خــال الالتـــزام بمجموعــة القيــم الثقافيــة المشــجعة للإبــداع وتولــي المخاطــرة 
 (M. Beacon Enterprises, 2009: 1)والداعيــة إلــى تعزيـــز الشــفافية والمســاءلة، بمــا يضمــن تحقيــق أفضــل النتائــج. ووفقًــا لـــ
فــإن هنــاك أربعــة مســتويات للطاقــة فــي أي منظمــة هــي: )ماديــة Physical، وعقليــة Mental، وعاطفيــة Emotional، وروحيــة 
Spiritual(، والمنظمــات التـــي تحســن اســتعمال هــذه الأنــواع مــن الطاقــة تكــون أكثـــر كفــاءة وفاعليــة، مــن جانــب آخـــر يشيـــر 

(Beacon, 2009: 2) إلــى أن هنــاك مستوييـــن لفهــم المنظمــة الفاعلــة:

1 المستوى المنظمـي حيث تكون المنظمة فاعلة إذا كان: -

أ الإنجــاز وفقًــا للاتجــاه والاستـــراتيجيات المحــددة مــن أجــل ضمــان الإنجــاز المتوافــق مــع رســالة (Mission) المنظمــة 	-
للحصــول علــى النتائــج المخططــة.

ب تمويل الإبداع (Funding Innovation) عبـر كل مستويات المنظمة للحفاظ على التفوق والنجاح المستمر.	-

ج التحسيـن المستمر )Continuously Improving) لطرق عمل وإنجاز المنظمة.	-

د إدارة المديــات )المجــالات( الفارغــة (Managing the White Speaces( بيـــن الأطــر التنظيميــة مثــل إدارة المخاطــر، 	-
وبنــاء روح الفريــق، والتعــاون علــى فعــل الأشــياء الصـــحيحة مــن قبــل الأفــراد المناسبيـــن فــي الوقــت الملائــم.

2- المستوى الفردي حيث تكون المنظمة فاعلة إذا كان هناك:

أ زيادة في الأفكار المبتكرة والآراء الإبداعية عبـر المنظمة.	-

ب إدراك لدى العامليـن لأهمية أداء العمل وفق القواعد والحدود الرسمية مع الاستجابة لمتطلبات الوقت الحقيقي 	-
.)Real-Time)

ج امتلاك المعرفة والمعلومات اللازمة لصنع القرارات والأحكام الملاءمة.	-

وتجــد الباحثــة أن فهــم المنظمــة الفاعلــة هنــا اقتصــر علــى المســتويات الداخليــة لهــا وهــو أقــرب إلــى المنظــور التقليــدي 
للمنظمــة (Closed System) الــذي كان يـــركز علــى المكونــات والحــدود الداخليــة فقــط ولــم يأخــذ بالاعتبــار المســتوى الخارجـــي 

لهــا والــذي يتضمــن:

- مرونة وتكيفية ارتباطاتها مع الأطراف الخارجية ذات العلاقة.	

- درجة انفتاحيتها وشفافيتها تجاه البيئة الخارجية.	

- خضوعها لمحاسبة ومساءلة الأطراف المتعددة في المجتمع.	

- مستوى استجابتها لمتطلبات وتوقعات الزبائن.	

- مستوى التـزامها بمعيار المشاركة في صنع قرارتها وصياغة سياساتها.	

البيئــة  مــع  حــدوده  بنفاذيــة  يتســم  كيــان  إلا  ماهــي   (Open System) المفتــوح  النظــام  نظريــة  منظــور  وفــق  فالمنظمــة 
بهــا عنــد إعــداد وصياغــة أهدافــه واستـــراتيجياته المنظميــة. بهــا عبـــر مخـــرجاته ويتأثـــر  الخارجيــة والتـــي يؤثـــر 

عناصر ومكونات المنظمة الفاعلة

المنظمــات الفاعلــة خاصــة فــي القطــاع الخدمـــي العــام تعتبـــر عامــل أساســـي لتحقيــق التنميــة، وعــدم إدراك هــذه العلاقــة 
بيـــن فاعليــة المنظمــة والتنميــة المتحققــة يشــكل أحــد معوقــات التطــور والتقــدم، وهــذا مــا أكــده التقريـــر الصــادر عــن ورشــة 
العمــل الخاصــة بدراســة المنظمــات الفاعلــة فــي القطــاع العــام المنعقــد فــي غانــا (Ghana) إذ أشــار إلــى دور المنظمــات الحكوميــة 
فــي تحقيــق التنميــة  فــي تجهيـــز خدمــات الصـــحة – التعليــم – الرعايــة الاجتماعيــة والخدمــات الأخـــرى بمــا يســاهم  العامــة 
البشــرية والمجتمعيــة المســتدامة، ولكــن عــدم فاعليــة بعــض المنظمــات العامــة فــي الوصــول إلــى النتائــج والأهــداف المخطــط 
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لهــا بســبب انخفــاض مســتويات أداءهــا الناجــم عــن عــدم توافــر العناصــر والمكونــات الأساســية لخلــق منظمــة فاعلــة يقــود إلــى 
إعاقــة عمليــة التنميــة (Ghana Workshop Report, 2003: 1). وبالتالــي يحــق لنــا تقديــم التســاؤلات الآتيــة:

- ما هي العناصر والمكونات التـي يجب توافرها للوصول إلى منظمة فاعلة؟	

- ما هي الكيفية التـي تعمل بها هذه العناصر؟	

- ما هي طبيعة العلاقة الاعتمادية الداخلية بيـن هذه العناصر؟	

وفقًــا لنتائــج الدراســة التجـــريبية التـــي قامــت بهــا )RMMC, 2010: 6) فــإن العناصــر والمكونــات الأساســية للمنظمــة 
الفاعلــة )شــكل 3( تشــمل كل مــن:

1 - .(Strategy Execution( الإنجاز الفاعل للاستـراتيجية

2 - .)People Systems & Processes( الاستعمال الكامل لقوة العمل من خلال أنظمة وعمليات الأفراد

3 - .)Employees Engagement( دعم وتشجيع مشاركة العامليـن

4 هيكل تنظيمـي يلاءم التوقعات ويستجيب لمتطلبات عملية المساءلة. -

5 قيادة إدارية ذات مصداقية (Credible) ومقدرة عالية (Capable) لإدارة وتوجيه نجاح الأعمال المستدامة. -

6 - .(Culture & Values) الثقافة التنظيمية والقيم الملاءمة

 

  

الأفرادوعمليات  أنظمة  

 خبرة الزبون 

 مشاركة العاملين

 الهيكل والمقدرة والقابلية

 تنفيذ الاستراتيجية

 القيادة

 

 الأداء المنظمي

فاعلة منظمة غير  فاعلة منظمة   

 القيم الثقافية القيم الثقافية

يأداء عال أداء واطئ  

Source: Right Management Amanpower Compny (RMMC), 2010, P6

شكل )2( عناصر ومكونات المنظمة الفاعلة

وفقًــا للشــكل )2( فــإن الثقافــة التنظيميــة ممثلــة بالقيــم الأساســية المعتمــدة جــاءت متداخلــة ومتفاعلــة مــع جميــع 
المكونات الأخـرى مما يبيـن الدور الأساسـي لها في ضبط وتسييـر وظائف المنظمة، أما (Ethem & Nurcan, 2008: 3) فيؤكد 

أن خصائــص المنظمــة الفاعلــة تتشــكل مــن الآتـــي:

- أهداف واضـحة يلتـزم بها جميع العاملين.	

- نظام اتصالات يتسم بالشفافية والانفتاحية.	
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- صنع القرار بطريقة جماعية.	

- مستويات عالية من الثقة والاحتـرام المتبادل.	

- وضوح للأدوار والمستويات.	

- إحساس العامليـن بالانتماء ورغبة متواصلة للتعلم.	

- توافر المهارات القيادية الملاءمة.	

- المشاركة من قبل كل الأعضاء.	

وهنــا تجــد الباحثــة أن العناصــر الســابقة قــد جــاءت متضمنــة العديــد مــن القيــم الثقافيــة التـــي وردت فــي نمــوذج 
(Vigoda,2008:113( ممــا يعنـــي أن وجــود مثــل هــذه القيــم الثقافيــة يعتبـــر محــدد أساســـي لخلــق منظمــة فاعلــة.

يتضـــح أن الثقافــة ظهــرت هنــا كمتغيـــر أساســـي مــن المتغيـــرات التنظيميــة الأخـــرى، إلا أنهــا يمكــن أن توظــف علــى نطــاق 
جميــع الأبعــاد إذا مــا اســتعملت بشــكل ملائــم، وتعتقــد الباحثــة أن الثقافــة وأن كانــت تشــكل أحــد الأبعــاد المكونــة للمنظمــة 
الفاعلــة للمنظمــات علــى اختــاف أنواعهــا، أصبحــت اليــوم محــورًا أساســيًا لــه تأثيـــرات وانعكاســات علــى مجمــل الفعاليــات 
المرتبطــة بالــدول أو المنظمــات. فالتـــزام الإدارة بالقيــم الثقافيــة المتناســبة مــع متطلبــات البيئــة ســريعة التغيـــر ســيؤدي إلــى 
ضبــط واســتحكام البنيــة المنظميــة للنظــام الإداري وبمــا يعــزز ويحســن مســتوياته الأدائيــة. والشــكل )3( يوضـــح دور الثقافــة 

التنظيميــة فــي بنــاء المنظمــة الفاعلــة مــن منظــور الباحثــة.

 

 
 منظمة
 فاعلة

أعلى استجابة -  

 أداء متفوق  -

 نتائج متميزة -

 جودة عالية -

أكبرتنافسية  -  

 تحقــــــق

 الثقافة التنظيمية

 البيئة الخارجية

المصدر: من إعداد الباحثة

شكل )3( مكونات منظمة الخدمة العامة الفاعلة

عــزي نجاحهــا إلــى عنصــر 
ُ
أن الحالــة الواقعيــة تظهــر أن أي مــن المنظمــات الناجحــة ســواء أكانــت خاصــة أم عامــة لا ت

استـراتيجـــي واحــد فقــط، فــالأداء المنظمـــي الفاعــل ناتــج عــن تكامــل مجموعــة العناصــر الاستـــراتيجية المتعــددة التـــي يكمــل 
أحدهــا الآخـــر. وفــي هــذا المجــال أشــار العديــد مــن الباحثيـــن إلــى مفهــوم التناســب (Fit) وأهميتــه فــي تحسيـــن الأداء التنظيمـــي 

حيــث حــدد (Porter) ثلاثــة أنــواع للتناســب هــي:

1 التناسب بيـن النشاط والاستـراتيجية الكلية. -

2 التناسب المتبادل بيـن الأنشطة. -

3 التناسب الأمثل الذي يتحقق عبـر كل الأنشطة والعناصر المنظمية. -
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حيث إن فاعلية المنظمة تـزداد عندما تشتـرك العناصر والمكونات التنظيمية في تعزيـز وتحسيـن أداء كل منها وبشكل متكامل، 
 )Synergisti Interaction(المضمـ�ون الاستـراتيجــ�ي للتفاعـ�ل التداؤبــ�ي (Mowat, 2003: 72) مــن جانــب أخـــر أظهــرت دراســة
بيـــن الثقافــة والكفايــة التنظيميــة للمنظمــة (Organizational Competence) ممثلــة بعناصرهــا ومكوناتهــا المتنوعــة حيــث 
بيـــن  التداؤبـــي  بالتفاعــل  تمتــاز   )Microsoft – Seal – Walmart & Crown Crokg( مثــل  الناجحــة  المنظمــات  أن  أشــار 
كفايتهــا التنظيميــة وثقافتهــا التنظيميــة الســائدة فــي ضــوء اســتنادها علــى مبــدأ أن مجمــوع الــكل أكبـــر مــن مجمــوع الأجـــزاء 

.(The Whole is Greater Than the Sum of the Parts)

دور الثقافة التنظيمية في بناء منظمة فاعلة

نحــاول فــي هــذه الفقــرة الإجابــة علــى التســاؤل الــذي مفــاده )مــا دور الثقافــة التنظيميــة فــي بنــاء منظمــة عامــة فاعلــة. 
وللإجابــة علــى هــذا التســاؤل، والمتضمــن حقيقــة وجــود دور مؤثـــر للثقافــة التنظيميــة، وتأثيـــر إيجابيــة هــذا التـــرابط فــي زيــادة 
4-30( أن  فــي الخدمــات العامــة، 2004:  فــي هــذا الاتجــاه أكــدت )اللجنــة الاقتصاديــة للحاكميــة الجيــدة  فاعليــة المنظمــة، 

مفهــوم الثقافــة التنظيميــة الجيــدة فــي المنظمــة العامــة يعنـــي الآتـــي:

1 التـركيـز على غرض المنظمة وعلى المخـرجات المقدمة للمواطنيـن ومستخدمـي الخدمة. -

2 الإنجاز الفاعل من خلال التحديد الواضـح للأدوار والوظائف. -

3 تعزيـز القيم الإيجابية عبـر كل أجـزاء المنظمة وإظهار قيم الحاكمية الجيدة في السلوكيات والتصرفات المطبقة. -

4 اتخاذ القرارات الأساسية بشكل شفاف والعمل على إدارة المخاطر. -

5 تطويـر مقدرة وكفايات الإدارات العليا. -

6 إشراك جميع أصـحاب المصلحة وخلق مساءلة حقيقية. -

7 التحسيـن المستمر لجميع العمليات التشغيلية والفعاليات التنظيمية. -

8 تنمية وتحسيـن مهارات وقابليات العاملين -

وقــد أثنـــى )Kravelz,1988( علــى النتائــج المبكــرة لـــ )Kanters( مــن خــال بيانــه أن تطبيقــات الإدارة المعــززة للمشــاركة، 
ا بالعناصر المنظمية وبما يؤدي إلى تحسيـــن المؤشــرات الموضوعية 

ً
والاســتقلالية، والابتكارية،والشــفافية، كانت أكثـــر ارتباط

لبنــاء منظمــة فاعلــة. كمــا اظهــر )Hansen & Wernerfelt: 1989( ارتبــاط عناصــر ومكونــات التنظيــم الداخلــي وبيئــة الســوق 
بالثقافــة المعتمــدة، وتأثيـــر نتيجــة هــذا الارتبــاط علــى فاعليــة المنظمــة. وأشــارت )MRMC, 2010: 3( إلــى أن فاعليــة العناصــر 
الداخليــة للمنظمــة تتأثـــر بتطبيقــات وممارســات الثقافــة القائمــة مــن جهــة، وتؤثـــر علــى فاعليــة المنظمــة ككل مــن جهــة أخـــرى، 
وحيــث إن الثقافــة التنظيميــة تنعكــس علــى كل مــن تطبيقــات القيــادة مــن حيــث شــكل أو تصميــم التنظيــم القائــم، والمقــدرات 
والمهارات البشرية المتوافرة، وعمليات الإنجاز، وبـــرامج التحسيـــن المستمر، فإن ذلك كله يؤثـــر بالنتيجة على الأداء المنظمـــي 
 )Schemidt, et al., 2010: 1( للمنظمــة الــذي بموجبــه تقــاس مــدى فاعليتهــا وتفوقهــا وهــذا مــا يتفــق مــع النمــوذج الــذي قدمــه
حيــث بيـــن فــي نموذجــه أن خلــق منظمــة فاعلــة يتطلــب توافــر أبعــاد وعناصــر منظميــة تتســم بالفاعليــة والكفــاءة تكــون ذات 
علاقــة وتأثيـــر متبــادل احدهــا مــع الآخـــر تشــكل الثقافــة أحــد تلــك الأبعــاد الرئيســة المســاهمة فــي بنــاء وتعزيـــز المنظمــة الفاعلــة.

الاستنتاجات

1 الفلاســفة  - واســتعمله  المعاجــم  وقــد تضمنتــه  وعميــق،  واســع  مفهــوم  التنظيميــة  الثقافــة  إن  الدراســات  أظهــرت 
 عــن التلاقــح الفكــري بيـــن علمــاء الأخــاق 

ً
والسياســيون، كمــا ورد فــي التنزيــل ومــا زال سبـــر الغــور فيــه جاريًــا، فضــا

والمنظمــة والإدارة فــي تحديــد مفهومــه، وان حظــي علمــاء المنظمــة بالســبق فــي هــذا المجــال، وهــذا مــا قــاد إلــى تعــدد 
ه خيارًا استـراتيجيًا حتمـي يتوجب على جميع المنظمات الهادفة إلى تحقيق النجاح والتفوق  مداخل التعريف بعدَّ

إلــى الأخــذ بــه فــي تسييـــر شــئونها وأنشــطتها المختلفــة.
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2 تؤكــد العديــد مــن الدراســات فــي ميــدان حقــل الإدارة علــى أن تحقيــق التنميــة المســتدامة يتطلــب القيــام بعمليــة  -
إصــاح أجهــزة الإدارة العامــة مــن خــال التـركيـــز علــى تحسيـــن الجوانــب الإداريــة والقانونيــة والســعي إلــى تطويـــر 
الأنشــطة والبـــرامج التشــغيلية، بالإضافــة إلــى تعزيـــز مقــدرات مواردهــا البشــرية وهــذا يتطلــب تبنـــي قيــم ثقافيــة 
جديدة في محيط منظمات الخدمة العامة، والسؤال المطروح هنا هو ما الذي تعنيه هذه القيم؟ هل تعنـي جودة 
الأداء أم إعــادة التنظيــم الهيكلــي والوظيفــي أم التمكيـــن والمشــاركة أم التواصــل والانفتــاح مــع الأطــراف الداخليــة 
التنظيميــة  هــذا، فالثقافــة  هــي حصيلــة كل  أم  المنظمــة  أنشــطة وفعاليــات  أم عمليــة رصــد ومراقبــة  والخارجيــة 
وقيمهــا المؤثـــرة علــى مجمــل العمليــة الإداريــة بالأخــص عمليــة اتخــاذ القــرارات، تعــد مســألة مهمــة لكونهــا تـــرتبط 
بعمليــة بنــاء المنظمــة العامــة الجديــدة وبنــاء الهيــاكل التـــي تســهل عمليــة الانفتــاح والتفاعــل بيـــن جميــع الأطــراف 
المؤثـــرة والمتأثـــرة بمخـــرجات المنظمــة وبمــا يحقــق أكبـــر قــدر مــن الإبــداع والرياديــة ضمــن ســياق الخدمــات العامــة.

3 ســتُخلص مــن أطروحــات تفسيـــر الثقافــة التنظيميــة أنهــا يمكــن أن تكــون مــن أكثـــر الوســائل المؤثـــرة علــى المنظمــات  -
ُ
أ

عمومًا وهي تمثل رصيدًا استـــراتيجيًا قيمًا خلال القرن الحالي، بدلالة كونها آلية من آليات بنائها المنظمـــي في عالم 
المنافســة، وتعزيـــز علاقتها بالمستفيديـــن وتطويـــر عملياتها، ثم مواجهة التغيـــرات البيئية بنجاح واقتناص فرصها، 
 عــن كونهــا مــن مقومــات النجــاح المنظمـــي للمنظمــات العامــة، فــي خضــم عملهــم فــي بيئــة غــاب عنهــا الاســتقرار، 

ً
فضــا

مــع تقييمهــم للتهديــدات الحاليــة والمســتقبلية المحيطــة بمنظماتهــم.

4 تعتبـــر الثقافــة التنظيميــة العنصــر الرئيــس ضمــن ميــدان المنظمــات العامــة للقيــام بعمليــات إعادة الإصلاح الإداري  -
القديمــة  البيـــروقراطية  الثقافــة  اســتبدال  أهميــة  تؤكــد  العامــة  لــإدارة  الجديــدة  فالمداخــل  العامــة،  للخدمــات 
لمنظمــات الخدمــة العامــة بثقافــة رياديــة أكثـــر شــبهًا بثقافــة القطــاع الخــاص التـــي تتســم بالمرونــة والانفتاحيــة فــي 

التعامــل مــع الأطــراف ذات العلاقــة والمقــدرة العاليــة علــى الاســتجابة الســريعة لتغيـــرات البيئــة الخارجيــة.

5 قادت مجمل التحولات في تطور فكر الإدارة العامة إلى إحداث تغييـرات جذرية في طبيعة القيم والأفكار السائدة  -
فــي منظمــات الخدمــة العامــة، علــى أن التغييـــر الــذي أحدثتــه المداخــل الإداريــة الحديثــة علــى تطبيقــات وممارســات 
الإدارة العامــة كان لــه تأثيـــرًا مباشــر علــى تبنـــي قيــم جديــدة تتناســب مــع متطلبــات التحــول الــذي شــهدته عمــوم 
المجتمعــات بمفاهيــم الديمقراطيــة والليبـــرالية وكان لــه تأثيـــر علــى المنظمــات العامــة العاملــة فيــه فظهــرت علــى أثـــر 
هــذا التطــور قيمًــا جديــدة تدعــو للشــفافية والاســتجابة والإنجــاز والأبــداع بمــا يــؤدي إلــى تطويـــر صناعــة الخدمــات 

العامــة، وتعزيـــز قدرتهــا علــى مجابهــة تحديــات المنافســة.

6 أظهــرت المراجعــة النظريــة إن التغيـــر الــذي شــهده البنــاء المنظمـــي عبـــر مراحــل التطــور الممتــدة مــن 1900 حتـــى  -
الآن،والــذي اقتـــرن بتطــور هائــل فــي النظريــات والفلســفات الخاصــة بالمنظمــة والتنظيــم، لا ينفــي حقيقــة إن البنــاء 
المنظمـــي لأغلب منظمات الخدمة العامة لا زال قائمًا على النمط البيـــروقراطي الصارم الذي قدم من قبل ماكس 
ويبـــر (Weber)، بــل يمكــن القــول أنــه لــم يشــهد أيــة تعديــات أو تغييـــرات فــي مضامينــه ومبادئــه، وأن منظمــات 
الخدمــة العامــة قلمــا تــدرك أن طبيعــة عملهــا الحالــي فــي ظــل مفاهيــم العولمــة والتنافســية يســتوجب إحــداث سلســلة 

مــن التغييـــرات فــي طبيعــة تكوينهــا المنظمـــي،

7 لتوجيــه  - للمبــادئ الأخلاقيــة  التطبيــق  تتضمــن  كونهــا  العامــة  المنظمــات  فــي  أساســيًا  ركنًــا  الثقافيــة  القيــم  تشــكل 
الموظفيـــن فــي تلــك المنظمــات، إذ أنهــا أدت إلــى إحــداث تغيـــرات جوهريــة فــي اتجاهــات وممارســات عمــل الموظفيـــن 
الحكومييـن في إطار تـركيـزها على تقديم الخدمات العامة بأفضل طريقة، وبأسلوب عادل مع الكفاءة والفاعلية، 
الخضــوع لمســاءلة جميــع الأطــراف الداخليــة والخارجيــة، الوعــي واليقظــة تجــاه الفســاد وممارســته فــي إطــار التـركيـــز 
 للتوجيــه (Steering)، فهــي تــدور حــول التوجــه الاستـراتيجـــي، فالــدور تحــول 

ً
علــى المصلحــة العامــة، بوصفهــا عامــا

 من تـركيـــزها في إطار 
ً
 من المباشــرة والرقابة، والتوجيه يـــركز على تشــتيت الســلطة بدلا

ً
إلى التســهيل والتنســيق بدلا

توســيع نطــاق المشــاركة فــي صنــع القــرار.
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التوصيات

نو�صي بالآتـي:

1 أن بيئــة عمــل اليــوم تتطلــب مــن المنظمــات عمومًــا الســعي إلــى تكييــف ثقافتهــا التنظيميــة بشــكل يجعلهــا متناســبة مــع  -
التحــولات والتبــدلات المتســارعة، وبمــا يتــاءم مــع طبيعــة عملهــا وتوجهاتهــا الاستـــراتيجية، فالثقافــة التنظيميــة الناجحــة 
هــي التـــي تحقــق التكامــل الداخلــي بيـــن جميــع المســتويات المختلفــة بالمنظمــة لزيــادة مقدرتهــا التنفيذيــة، فــي الوقــت نفســه 
المتســارعة،  والتطــورات  التغيـــرات  مــع  الســريع  التكيــف  لهــا  يتيــح  ممــا  الخارجيــة  للبيئــة  عاليــة  اســتجابة  تحقــق  الــذي 
والنمط الثقافي التكيفي يتســم بالانفتاحية والنفاذية العالية للحدود، الســعي إلى التحسيـــن المســتمر، مع تولي المخاطرة 
والتأكيــد علــى المســاواة، وهــذه الســمات للثقافــة التكيفيــة هــي التـــي تتطلبهــا عمليــة تطبيــق مداخــل الإدارة العامــة الجديــدة.

2 تعميــق الوعــي لــدى مســئولي إدارات المنظمــات العامــة، وتـــرسيخ قناعاتهــم بأهميــة هــذا البعــد التنظيمـــي فــي توجيــه  -
صياغــة أهــداف واستـــراتيجيات المنظمــة، وبالشــكل الــذي يـــزيد مــن مقــدرة منظماتهــم علــى التكيــف والاســتجابة 
مــدراء  يمنــح  بـــرنامج  إعــداد  علــى  والعمــل  الاستـــراتيجية،  المبــادرة  وعلــى  المتســارعة  البيئيــة  للتغيـــرات  المناســبة 
المنظمــات العامــة، يتلقــون مــن خلالــه مهــارات ومعــارف تهتــم بتوضيــح أهــم الأنمــاط والقيــم الثقافيــة الخاصــة ببيئــة 

العامــة. الإدارة 

3 نظــرًا للعلاقــة التكامليــة بيـــن بعــد الثقافــة التنظيميــة والأبعــاد الأخـــرى، فــأن الأمــر يتطلــب مــن إدارات المنظمــات  -
العامــة النظــر إلــى مســتوى الالتـــزام بالقيــم الثقافيــة فــي طبيعــة أنشــطتها وعملياتهــا المتنوعــة.

4 بســبب طبيعــة العلاقــة التبادليــة والتفاعليــة بيـــن الثقافــة التنظيميــة بقيمهــا وأبعــاد البنيــة المنظميــة بأنشــطتها  -
وفعالياتهــا، يجــب علــى إدارات المنظمــات العامــة، إدراك أن تلــك القيــم قابلــة للتطــور والتغييـــر والإضافــة بشــكل 
متـــزامن مــع تطــور وتنــوع وظيفتهــا والــدور الملقــى علــى عاتقهــا، وبمــا يســمح بــه المنــاخ البيئــي المتغيـــر والأهــداف التـــي 
توجــد لأجلهــا تلــك القيــم، ممــا يعنـــي أن الأمــر يتطلــب عنــد الحكــم علــى مــدى كــون المنظمــة فاعلــة أم غيـــر فاعلــة 

التأكــد مــن مــدى ملاءمــة القيــم الثقافيــة الحاليــة لمتطلبــات واقــع بيئــة العمــل المتغيـــرة.

5 إرســاء الفكر الاستـراتيجـــي لبعد الثقافة التنظيمية الذي يؤكد أن إدارة وضبط أنشــطة وعمليات المنظمة العامة  -
وقراراتهــا، جـــزءًا لا يتجـــزأ مــن الاستـــراتيجية الشــاملة الموجهــة لتحقيــق وبنــاء منظمــة عامــة فاعلــة، فــي إطــار الســعي 
فــي  للمنظمــة  الأخـــرى  التنظيميــة  الأبعــاد  إدارة وضبــط  فــي  العامــة  لــإدارة  الجديــدة  الثقافيــة  القيــم  توظيــف  إلــى 

مجالاتهــا كافــة وعلــى النحــو الأفضــل.

المقتـرحات

استشــعارًا بأهميــة توســيع المــدركات البحثيــة بموضــوع الدراســة )ســواءً بإنضــاج مدلولاتــه، أو بوصفــه موضــوع مســتقل 
ضمــن علــم الإدارة والتنظيــم(، تتقــدم الباحثــة بجملــة مــن المقتـــرحات لأبحــاث مســتقبلية يمكــن أن تكــون انطلاقــة لإجـــراء 

دراســات مســتقبلية تعــزز جوانــب أهميــة البحــث الحالــي، وتتلخــص هــذه المقتـــرحات فــي الآتـــي:

1 إجـراء دراسة تشخص علاقة الثقافة التنظيمية المبحوثة بعملية صناعة القرار الاستـراتيجـي. -

2 تلمــس أثـــر المواءمــة بيـــن أبعــاد الثقافــة التنظيميــة وخصائــص الحاكميــة لعــدد مــن المنظمــات الصناعيــة والخدميــة  -
باعتمــاد المدخــل المقــارن.

3 القيام بدراسة تطبيقية لتحديد العوامل المؤثـرة في تطبيق أنواع الثقافة التنظيمية في منظمات الخدمة العامة. -

4 اختبار العلاقة بيـن الثقافة وأبعاد تنظيمية أخـرى )الهيكل التنظيمـي، القيادة التنظيمية، المقدرات التنظيمية(،  -
ثم تفحص أثـــرها في أداء المنظمة.

5 اختبار أثـر الثقافة التننظيمية في تـرسيخ خصائص الحاكمية وفاعلية المنظمة. -

6 اختبــار وجهــة نظــر المــدراء العاميـــن لمنظمــات الخدمــة العامــة بصــدد دور الثقافــة التنظيميــة المبحوثــة فــي مواجهــة  -
مشــكلات التكيــف البيئــي.

7 دراسة وتحليل دور الثقافة التنظيمية في الحد من مظاهر الفساد الإداري في منظمات الخدمة العامة. -
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ABSTRACT

The correct understanding of organizational culture represents a strategic dimension in the effective, 
good and proper performance of the departments of public organizations, and in the health of interaction 
between them and the foreign environment process, and need public organizations to acquire a distinct 
organizational culture, allow them to enjoy the high professionalism in carrying out their duties and func-
tions of the President in meeting the needs of society in the framework of commitment to specific cultural 
values check compatibility of its activities and behaviors with the trends and needs of the members of the 
community, and which will be reflected positively on the level of effectiveness and performance of the year, 
embodied the basic idea of this research indicate the role of organizational culture in building an effective 
organization, As the organization is nothing but Systems (Systems) and is a particularly open systems (Open 
Systems) should adapt to fluctuations and environmental changes varied in different areas in the light of the 
redesign of the cultural built disproportionate with future goals and objectives, according to (Serrat, 2009: 
2) (not species strongest and brightest of organizations that remain, but those that are organizational culture 
more responsive to environmental change rapidly), so it divided the primary trend that is being discussed in 
this research into three levels: the first focuses on the statement of the content of each of the organization 
and structure of organizational identifying the most important dimensions of its constituent, As for the sec-
ond level is to clarify after the organizational culture as one-dimensional main structure organizational, and 
the role it can play in enhancing the effectiveness of the organization, but for the third level are in the light 
of which touched on the concept of organized actors in the framework of determining the most important 
Completing her at the level of the general organization was finally out a number of conclusions and recom-
mendations, the most prominent conclusions that the achievement of sustainable development requires 
the departments of the organizations commitment to cultural values commensurate with the perimeter of 
the current business environment, either the most prominent recommendations they need to deepen the 
awareness of the departments of the organizations officials, and the consolidation of convictions of the 
importance of this organization in the longer guide the formulation of goals and strategies Organization.

Key Wards: Organization  Organizational Contextual- Organizational Dimensions Organizational 
Culture – effective organization.




