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 البعد الإستراتيجي للثقافة التنظيمية
في تحقيق فاعلية المؤسسة 

الدكتور/ بوزقزة ياسين
علم الإجتماع) تنظيم وعمل(

الملخص
بهـا،  العمـل  وظـروف  المؤسسـات،  حـول  المعمقـة  السوسـيولوجية  الأبحـاث  تبيـن 
وتنظيمهـا، وعلاقاتهـا الإجتماعية، أنّ البعـد الثقافي متواجد في كل الأنسـاق الإجتماعية 
والإقتصاديـة. وهـذا إثبـات هـام يزيد مـن أهمية النظـام الإجتماعـي للعلاقـات المنظمة 
كمـكان سـيرورة التحولات التـي بإمكانها التأثير علـى الحياة والقدرة التطورية لمؤسسـة 
مـا. فتعبئـة المـوارد البشـرية مـن أجـل الربحيـة الإقتصاديـة يخضـع لضوابـط العلاقات 
الإجتماعيـة للإنتـاج، التـي يمكـن لهـا أن تعمـل علـى بـروز وظهـور الأنشـطة وتكاملها 

جماعيـا، والتعـاون، والإتصـال والإبـداع داخـل النسـق الإجتماعي. 
و مـن زاويـة أخـرى تتطلـب فاعليـة المؤسسـة تحقيـق التوافـق والمواءمـة بيـن ثقافـة 
المنظمـة وبيئتهـا وإسـتراتيجيتها والتقنيـة التـي تسـتخدمها. فمـن ناحية يجـب أن تتوافق 
ثقافـة المؤسسـة مـع البيئـة الخارجيـة، بمعنـى أن تتضمّـن هـذه الثقافـة القيـم والمعايير 
والتقاليـد التـي تسـاعد المؤسسـة علـى التكيّـف مـع البيئـة ومتغيراتهـا، بينمـا يجب من 
ناحيـة أخـرى أن تكون ثقافة المؤسسـة ملائمـة لنوع التقنيـة المسـتخدمة، فالروتينية منها 

تتطلـب قيمـاً ومعاييـر وتقاليـد تختلـف عـن تلك التـي تلائـم التقنيـة غيـر الروتينية.
الكلمات المفتاحة

الثقافة التنظيمية، الفاعلية التنظيمية، الإستراتيجية.
Résumé

Les recherches sociologiques approfondies menées sur les entreprises, 
leurs conditions de travail, leurs organisation et les rapports sociaux 
qui s’y rapportent; montrent que la dimension culturelle règne dans 
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tous les systèmes sociaux et économiques. Ceci est un fait avéré, qui va 
ajouter une prévalue au système social des rapports organisés en tant 
que lieu agissant sur les processus qui déterminent les transformations 
ayant le potentiel d’influence sur la vie et les capacités et l’évolution 
de l’entreprise. Ainsi, la mobilisation des ressources humaines en vue 
de réaliser la rentabilité économique est soumise aux principes des 
rapports sociaux propres à la production. 
Toutefois, si l’on considère les choses sous un autre angle, on arrive à 
comprendre ce que demande l’entreprise en matière de son efficacité 
par rapport à la concrétisation de l’harmonie et de la cohérence entre sa 
culture, son environnement, ses stratégies et la technique dont elle fait 
usage. D’une part, il est important que l’entreprise soit apte à favoriser 
une certaine cohérence entre ses aspirations et son environnement 
extérieur. C’est-à-dire qu’il est souhaitable que cette culture comprenne 
les valeurs, les critères et traditions qui faciliteraient l’adaptation de 
l’entreprise avec son environnement et ses variantes. D’autre part, 
il faudrait que la culture de l’entreprise soit adaptée au type de la 
technique en vigueur. Sachant que le concept de la routine exige de 
ladite entreprise des valeurs, des critères et des traditions qui doivent 
être totalement différentes de celles qui vont de pairs avec la technique 
dépourvue de la routine.

Mots clefs :
Culture organisationnelle, efficacité organisationnelle, stratégie. 

تمهيد
الثقافـة التنظيميـة نظـام مشـترك للقيـم والمعتقـدات يـؤدي إلـى خلـق قواعـد وأخلاق 
تحكـم السـلوك، حيـث تكمـن أهميتهـا فـي قيامهـا بدورهـا المرشـد للأفـراد والأنشـطة، 
لتوجيـه الفكر والجهـود نحو تحقيق أهداف المنظمة ورسـالتها. كما تقـوم الثقافة التنظيمية 
واحتياجـات  المنافسـين  لتحـركات  المنظمـة  أفـراد  اسـتجابة  أسـلوب وسـرعة  بتحديـد 

العمالء بمـا يحقـق للمنظمـة تواجدهـا ونموها.
لذلـك وجـب علـى منظمـات اليـوم الإعتمـاد علـى مخزونهـا الثقافـي والإجتماعـي، 
وإعطـاء الأهميـة للقيـم التنظيميـة التـي تسـاعد علـى النجـاح والتميّـز، كقيـم الانضبـاط 
والصرامـة والجديـة والمنافسـة، بالإضافـة إلى تقديـر الكفاءات وتشـجيع الإبـداع وتثمين 

الإقتراحـات. وذلـك مـن أجـل ضمـان البقـاء والتميّز. 
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الإشكالية
حضـت الدراسـات الخاصـة بموضـوع الثقافـة التنظيميـة فـي العصـر الحالـي باهتمام 
كبيـر مـن طـرف كل مـن علمـاء الإجتمـاع التنظيـم ومنظـري الإدارة والسـلوك التنظيمـي 
الأساسـية  الركائـز  أحـد  تعـدّ  التنظيميـة(  )الثقافـة  أنّهـا  ذلـك  البشـرية،  المـوارد  وإدارة 
المحـددة لنجـاح وتفـوق المنظمـات خاصـة فـي هـذا العصر الـذي تتميـز فيه بيئـة العمل 
بعـدم الإسـتقرار وبالتغيـرات السـريعة التي مـن شـأنها التأثير علـى أداء المنظمـات وعلى 

أهدافها. تحقيـق 
و باعتبـار أنّ الثقافـة التنظيميـة مجموعة مشـتركة مـن المعتقـدات والقيم غير الرسـمية 
والمـدركات التـي تنظـم وتوجّـه أنماط السـلوك، والتـي تشـكل القواعد الأساسـية لما هو 
متوقّـع مـن الموظفين والـذي ينتظره الموظفـون ويتوقّعوه من المؤسسـة، فهـي بذلك نظام 
توضيحـي لمعانـي ومعتقدات جماعية ومبادئ أساسـية مشـتركة نشـأت بيـن أعضاء منظمة 
مـا. وتفتـرض هـذه الأخيرة أنّهـا الطريقـة المثلى لحل مشـاكل التأقلـم الخارجي مـع البيئة 

الشـديدة التغيـر، والتكامل الداخلـي مع أجهزتهـا التنظيمية. 
فالثقافـة التنظيميـة إذن مفهـوم محـوري وهام بالنسـبة للمنظمات التي تسـعى لمسـايرة 
التحـولات والتغيـرات العالميـة. وقـد تسـتمرّ قـوة الثقافـة التنظيميـة لأجيـال متعاقبة حتى 

تصبـح بعـد فترة أحـد العوامـل المحددة لنـوع القيـادة المناسـبة للتنظيم.
ويـزداد دور الثقافـة التنظيميـة أهميـة في ظل الظـروف البيئيـة المتغيّرة وغير المسـتقرة، 
حيـث يقـوم القـادة والمسـؤولين بعمليـات تغيير تتماشـى مـع متطلبـات الواقـع والمحيط 
لكـن دون المسـاس بالثقافـة التنظيميـة السـائدة فـي المؤسسـة، أو ربطهـا بمتطلبـات ذلك 

 . لتغيير ا
و بما أنّ سلوك الأفراد النابع من خبراتهم المكتسبة ومن تأثير البيئة المحيطة بهم يؤثّر 
دراسة  كباحثين  علينا  يجب  فأنّه  بها،  يعملون  التي  المؤسسة  ثقافة  تشكيل  في  ويساهم 
الموجودة  التنظيمية  الثقافة  العمل من أجل فهم طبيعة ونوعية  سلوك الأفراد في جماعات 
التنظيمي،  الموقف  تغيير يستوجبه  أو  أيّ تعديل  المجال لإجراء  فتح  التنظيم، وبالتالي  في 
في  العمل  جماعات  لأداء  الأحيان  بعض  في  والسلبية  المنطقية  غير  السلوكات  فهم  وكذا 

ذات التنظيم. 
هـذا وتعـد القيـم السـائدة فـي المؤسسـة كـروح التعـاون والاحتـرام والإتقـان 
والجديـة فـي العمـل كأسـاس لتحقيق فاعليـة أداء العمـال. هـذه الفاعلية التـي تعتبر 
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بدورهـا عامال رئيسـيا يفتـرض أن تؤثـر وبشـكل مباشـر علـى كفـاءة أداء وفاعليـة 
المؤسسـة، وتحافظ على اسـتقرارها وتسـاهم بشـكل كبير فـي نجاحها واسـتمرارها 
وبالتالـي بقائهـا فـي السـوق. وبالتالـي نتسـاءل هنا عـن الأهميـة الإسـتراتيجية التي 
توليهـا المنظمـات للـدور الـذي يمكـن أن يلعبه البعـد الثقافـي التنظيمي فـي تحقيق 
فاعليتهـا وبالتالـي الحصـول علـى ميـزة تنافسـية تمكنهـا مـن تحقيـق مركز تنافسـي 

قـوي وحصـة سـوقية تضمـن بقاءهـا واسـتمرارها في السـوق. 

I/ تحديد المفاهيم )الثقافة التنظيمية، الفاعلية(
المعرفـة  الـذي يشـمل  المركـب  الـكل  هـي« ذلـك   Tylorتيلـور لثقافـة كمـا عرّفهـا 
والمعتقـدات والفـن والأخلاق والقانـون والعـادات والتقاليد وأي قدرات أخرى يكتسـبها 
الفـرد بصفتـه عضوا فـي المجتمع)1(«. فهـي بذلك خصائص وقيم مشـتركة تميّـز مجموعة 
مـن الأفـراد عـن المجموعـات الأخـرى، وهـي جملـة مـن الأفـكار والمعـارف والمعاني 
والقيـم والرمـوز والإنفعالات التي تحكـم حياة المجتمع فـي علاقاته مع الطبيعـة والمادة، 
وفـي علاقـات أفـراده بعضهـم البعض، وفـي علاقاتهم مـع غيرهم مـن أفـراد المجتمعات 
الأخـرى. وبذلـك يتميّـز المجتمـع الإنسـاني باعتبـاره صانعـا لعناصـر الثقافـة وتراكماتها 

جيال بعـد جيل.
والأنتربولوجيون  الإجتماع  علماء  طرف  من  مستعمل  كذلك  المفهوم  هذا  نجد  كما 
إنتاج قوانين خاصة بحضارته،  باستطاعته  أو مجتمع  أو معتقد  أو شعب  ما  أمة  للتعبير عن 
بين  للتمييز  العيش... رموزا  الفنية واللغة والعادات، والحقوق وطريقة  التحف  أين تصبح 

المجتمعات )2(.
بينما يُقصد بالثقافة التنظيمية كما عرّفها Edgar Morin بأنّها ذلك النظام الذي ينقل التجربة 
الموجودة لدى الأفراد، والمعرفة الجماعية المركبة التي تتمثل في الإتجاهات )المعتقدات(، 
القيم والمعايير السائدة بين الجماعات، الأساطير وتاريخ المنظمات والطقوس الجماعية. 
ما«)3(. منظمة  أعضاء  بين  نشأت  جماعية  لمعاني  التوضيحي  النظام  ذلك   « فهي   وبالتالي 

»مجموعة  بأنّها  والقيادة(  التنظيمية  )الثقافة  كتابه  في   Edgar Schein عرّفها  حين  في   
لحل  المثلى  الطريقة  أنّها  المنظمة  تفترض  التي  المشتركة  الأساسية  والمبادئ  المعتقدات 
التنظيمية«)4(. أجهزتها  مع  الداخلي  والتكامل  المتغيّرة  البيئة  مع  الخارجي  التأقلم   مشاكل 

وإدراكها  بالمشكلات  للشعور  طريقة  كأحسن  الجدد  للأعضاء  وتعليمها  نقلها  ثمّ  ومن   
وفهمها.
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بينما يعرّفها كل من Deal وKennedy بأنّها »نظام ثابت وخفي يؤثر تأثيرا شديدا على 
سلوك العمال داخل المؤسسة، فهي مجموعة ثابتة من القيم والرموز والمثل العليا والطقوس 
والشعائر والحكايات التي تعمل تحت السطح والتي لها تأثير على السلوك في مكان العمل« 

.)5(

يمكـن لنا من خلال ما سـبق تعريـف الثقافة التنظيميـة بالقول أنّها مجمـوع الافتراضات 
الأساسـية والمعتقـدات الراسـخة والمشـتركة التـي تشـكل قيـم واتجاهات الأفـراد داخل 
الداخليـة  التغيـرات  مواجهـة  فـي  وأسـلوبهم  وأدائهـم  سـلوكهم  علـى  وتؤثـر  التنظيـم، 

والخارجيـة للمحافظـة علـى بقاء واسـتمرارية المؤسسـة.
تشـبه ثقافـة المنظمـة الشـخصية بالنسـبة للفـرد أو مفهـوم الـذات، فلكلّ مؤسسـة ثقافة 
تنظيميـة تميّزهـا عـن غيرهـا من المؤسسـات، ومفهـوم الثقافـة التنظيميـة يُعتبر إلـى حدّ ما 
مفهومـاً غيـر واضـح المعالـم على الرغم مـن أهميته كقـوة مؤثرة إلـى حدّ ما فـي تحفيز أو 

تثبيـط أنـواع معيّنة مـن السـلوك الفـردي أو الجماعي داخـل المنظمات. 
بينمـا يشـير مفهـوم الفاعلية كمـا عرّفها ETZIONI إلـى أنّها« قدرة المنظمـة على تحقيق 
أهدافهـا. وتعتمـد هذه القـدرة والمعايير المسـتخدمة في قياسـها على النموذج المسـتخدم 
فـي دراسـة المنظمـات وغالبـا مـا يسـتخدم هـذا المتغيـر بوصفـه متغيـر تابـع لمتغيـرات 
مسـتقلة أخـرى، مثـل السـلطة، أنمـاط الاتصـال، أسـاليب الاشـراف والـروح المعنويـة 

والإنتاجيـة.« )6(
ويطلـق هـذا المفهـوم » للدلالـة على المـدى الـذي يبلغه، أو يتوقـع أن يبلغه المشـروع 

فـي تحقيـق أهدافـه، مع أخـذ الأهمية النسـبية للأهـداف بعين الإعتبـار.« )7(
فالفاعليـة حسـب ما سـبق هي مـدى تحقيق الأهداف المسـطرة على مسـتوى المنشـأة، 
وبالتالـي كيفيـة الوصـول إلـى تحقيـق نتائـج وفقـا لمعاييـر واسـتراتيجيات تـمّ تحديدهـا 

ووضعهـا مسـبقا من أجـل ضمان بقـاء واسـتمرارية المؤسسـة.
ولقـد عرفهـا ألبيـر بانديـرا بأنهـا »قـدرة إنتاجيـة تكـون خلالهـا المؤهالت الجزئيـة 
)معرفيـة، إجتماعيـة، عاطفيـة، سـلوكية( فـي درجـة عاليـة مـن التنظيـم والتناسـق الفعـال 
مـن أجـل خدمـة أهـداف متعـددة« )8(. يُظهـر هـذا التعريـف الفـرق الشاسـع بين اكتسـاب 
المؤهالت، والقـدرة علـى دمجهـا فـي أفعال لائقـة واسـتعمالها بشـكل جيد فـي مواقف 
صعبـة. وبالتالـي لا يكفـي فقـط اكتسـاب معـارف ومؤهالت وإمكانيـات، وإنّمـا يجـب 

البحـث عـن طـرق وأسـاليب اسـتغلالها فـي الوقـت والمـكان المناسـبين.
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الأهـداف والأداء ذي  فـي مـدى تحقيـق  تتمثـل  معاييـر  الفاعليـة صفـة ذات  وتعتبـر 
المسـتوى الرفيـع، والتعامـل بوعـي مع البيئـة الخارجيـة، أي »القيـام بالأعمـال الصحيحة 
بالشـكل الصحيح وفـي الوقت المناسـب، بمعنى القـدرة على تحقيق أهـداف المنظمة من 
 خلال حسـن أداء الأنشـطة المناسـبة دون أن يتعارض ذلك مـع المصلحـة المجتمعية« )9(.

II/ مصادر الثقافة التنظيمية
تتمثـل ثقافـة المنظمـة فـي العديـد مـن المصـادر والمكونـات التي تسـاعد الأفـراد في 
فهـم بيئـة المنظمة، وهي المصدر الأساسـي للمـدركات والأفكار والمشـاعر والإتجاهات 

التـي تؤثـر بالسـلب أو بالإيجاب فـي سـلوك وأداء العمال.
والسـلوكيات  الأحـداث  تفسـير  علـى  تعمـل  مصـادر  تنظيميـة  ثقافـة  ولـكل 
شـخص  مـن  توصيلهـا  »يتـم  والتـي  المؤسسـة،  فـي  تحـدث  التـي  اليوميـة  والوقائـع 
 les( وأفعَلَهـا  أهمهـا  مرتكـزات  عـدّة  طريـق  عـن  آخـر  إلـى  جيـل  ومـن  آخـر  إلـى 

واللغـة.«)10( الماديـة  الرمـوز  الأسـاطير،  والحكايـات،  القصـص   :)plus éfficaces 
 لكـن هنـاك مصـادر أخـرى ترتكـز عليهـا الثقافـة التنظيميـة فـي تكوينهـا والتي لـم يذكرها 
Robbins كالطقـوس والشـعائر والإحتفـالات، النكـت والطرائف، البطـولات والأبطال...

الخ.

: Les recits 1/ القصص والحكايات
و هـي القصـص والحكايـات القصيـرة التـي تُـروى للأطفـال مـن اجـل توفـي جـو من 
المـرح وتقديـم مواقـف طريفـة ذات عبـر ودروس للإسـتفادة منهـا حاضـرا ومسـتقبلا، 
وهـي عنـوان لتعلّـم الحكـم والصبـر والحكـم علـى الآخريـن ونحـو ذلـك. فوجودهـا 
بالمؤسسـة ضـروري لخلـق جـو مـن العلاقـات الوديـة غيـر الرسـمية الـذي يعمـل بدوره 
والحكايـات  القصـص  وتسـتخدم   « والملـل.  العمـل  ضغوطـات  مـن  التخفيـف  علـى 
غالبـا لتعكـس رسـالة معيّنـة، مثـل أن تحكـي للموظفيـن كيفيـة تطـوّر جهـاز إداري... 
 وكيفيـة تنظيمـه وعـدد الأفـراد العامليـن بـه أثناء إنشـائه مقارنـة بالوضـع الحالـي...« )11(،

 أو » عـرض قصـة أحـد كبـار المسـؤولين منـذ حداثـة عهـده بالمؤسسـة إلـى اليـوم، مـن 
 خالل كفاحـه ومعاناتـه... إلـى أن أصبح مديـرا ناجحا يُضرب بـه المثل ونحو ذلـك )12(.«
الأوائـل  المؤسسـين  مسـار  حـول  تـدور  والقصـص  الحكايـات  كانـت  مـا  فغالبـا   «  
التحويالت،  العاملـة،  اليـد  تقليـص  الإقتصاديـة،  نجاحاتهـم  أصولهـم،  للشـركات، 
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».)13( الشـركة  بهـا  مـرّت  التـي  والصعوبـات  الإمتحانـات  أو  التغييـر   قـدرات 
 وبالتالي فهي تكوّن إطارا هاما لتفسير الأحداث الجارية بالمؤسسة. 

 : Les rituels 2/ الطقوس والشعائر
هـي حكايـات خرافيـة لا تحمـل معنـىً حقيقيـاً بـل تُسـتخدم كرمـوز إجتماعية يُسـتفاد 
منهـا فـي التعـرّف علـى تجـارب وخبـرات الشـعوب والأمـم مـن أجـل اسـتخلاص العبر 
والـدروس، مثـل حكايـات ألـف ليلـة وليلة، حيـث أنّها تأتـي كمزيج مـن الواقـع والخيال 
وتعتمـد فـي السـرد علـى أسـلوب المبالغـة والإثـارة والتشـويق. وللأسـاطير أهميـة كبيرة 
فـي منظمـات العمـل من حيـث أنّها تكـون إطـارا مفاهيميًا مسـتمدا مـن تاريخ المؤسسـة، 
نشـأتها، تطوّرهـا التاريخـي، والـذي يعمل علـى تفسـير الأحـداث والسـلوكيات الصادرة 

عن الأفـراد بالمؤسسـة.

: Les symboles materiels 3/ الرموز المادية
تقـوم بعـض الشـركات بجلـب سـيارات فاخـرة مـع السـائق لفائـدة إطاراتها، وتسـمح 
لهـم بالإسـتعمال غير المحـدود للدرجة الأولـى في تنقلاتهم عبـر الخطوط الجويـة، بينما 
لا يسـتفيد ربمـا قـادة آخـرون في شـركات أخـرى من هـذا الإمتيـاز لكنهم يتنقلـون كذلك 
علـى حسـاب الشـركة، والفـرق الوحيـد بيـن هـذا وذاك هو نـوع الخدمـة التـي توفّرها كل 

. كة شر

» تنظيـم مـكان العمـل، نـوع السـيارة المقدمـة للإطـار، والتمكـن مـن عـدة إمتيـازات 
أخـرى هي مـن الرموز المادية. وهنـاك إمتيازات أخـرى، كحجم المكاتـب، فخامة الأثاث 
المسـتعمل، اللباس،...الـخ كلّهـا تمكّـن العمال من معرفـة أنّه من الضروري الكشـف عن 
درجـة مسـاواة وعـدل الإدارة فـي تعاملهـا مـع موظفيها، مـن جهة. ومـن جهة ثانيـة معرفة 
نـوع السـلوك ومنـه نـوع التنظيم الـذي تريده أن يسـيطر فـي المؤسسـة) مُحافظ، متسـلط، 

تشـاركي، فرداني، تصاحبـي...( )14(.

:Le langage 4/ اللغة أو التعبير اللغوي
الكثير من المؤسسات تستعمل اللغة كأداة للتعرّف على أعضاء ثقافة أو ثقافة فرعية ما. 
الجماعة يستخدمونها  بين أعضاء  المشتركة  المعاني  )اللغة( عبارة عن منظومة من  » وهي 
في  أنّه  الثقافية، حيث  والمعاني  الأفكار  ولنقل  الأخرى،  الجماعات  للتميّز عن  بينهم  فيما 
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.)15( المنظمة«  تلك  ثقافة  العمال  طرف  من  المستعملة  اللغة  تعكس  المنظمات  من   الكثير 
المصطلحات  بعض  تعلّم  عليك  وجب   Boeing بوينغ  شركة  إلى  تدخل  فعندما   «  
 B.O.L.D (Boeing online data) مثل  بداخلها  يدور  ما  فهم  أجل  من  الضرورية 
 service level objectives تعني  التي   S.L.O أو   Donnees en ligne boeing
الشركة  بهذه  الخاصة  والألفاظ  المصطلحات  من  غيرها  أو   ،objectifs de services
تقوم  الوقت،  فبمرور  أخرى.  وشركات  مؤسسات  في  نجده  الشيء  ونفس  غيرها  دون 
المستعملة،  الوسائل  عن  التعبير  أجل  من  خاصة  ألفاظ  باختراع  غالبا  الشركات  مختلف 
»)16( الشركة.  تلك  بنشاط  المقترن  المنتوج  أو  الزبائن،  المتعاملين،  الموظفين،   المكاتب، 
 لذلك نجد أنّ الموظفين الجدد يتيهون لمدة زمنية وسط هذا الزخم الهائل من المصطلحات 
الخاصة حتى يتمكنوا من فهمها واستعمالها وسط الجماعة. فعندما يتم الإندماج بالشكل 
الجيد، تصبح هذه المصطلحات مجموعة إسمية مشتركة بين أعضاء نفس الثقافة أو ثقافة 

فرعية ما.

III/ تكوين الثقافة التنظيمية:
بالنسـبة  بالهويـة  والإحسـاس  الشـعور  إيجـاد  فـي  التنظيميـة  الثقافـة  أهميـة  تكمـن 
للأعضـاء، والمسـاعدة علـى خلق الالتزام بينهم كمرشـد للسـلوك، فهي بذلـك تعمل على 
تعظيـم الـولاء التنظيمـي لدى العمـال، وتعزز اسـتقرار وتـوازن المنظمة كنظـام إجتماعي، 

وتعمـل كمنبـه لتشـكيل وإرشـاد سـلوك الفـرد والجماعة.
تتوقـف عـادات وتقاليـد وطـرق عمـل أية مؤسسـة علـى مخزونها مـن الأفعـال وعلى 
الأنشـطة السـابقة المُوفَّـقِ فيهـا والتـي جلبـت لهـا نجاحـات مختلفة، وهـذا مـا يقودنا إلى 

سـيها« )17(. المصـدر الأول لثقافتهـا: مؤسِّ
يؤثّـر مؤسسـي مؤسسـة إقتصادية مـا تأثيـرا بالغا علـى ثقافتهـا الأولية، حيـث يمتلكون 
رؤيـة دقيقـة حـول ما يجـب أن تكـون عليـه، بعيـدا عـن العرقلـة أو أيّ زرعٍ للكراهية ذات 

الجـذور التاريخيـة أو المذهبية.
يذكـر Robbins أنّـه مـن أجـل تكويـن ثقافـة تنظيميـة مـا يمكـن إتبـاع ثالث طـرق 
مختلفـة، وهـي إمّا بأن يقوم المؤسسـين الأوائـل بتوظيف العناصـر التي يرون أنّها تتقاسـم 
معهـم نفـس الأفـكار ونفس الـرؤى والتي تتقاسـم معهـم نفـس الأحاسـيس، أو أن يقوموا 
بتغذيـة هـذه العناصر الجديـدة دوريا بالأفكار والأحاسـيس، أو أخيـرا أن يكونوا من خلال 
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سـلوكهم وتحركاتهـم »النموذج«، وهكذا يتم تشـجيع العمال على كسـب الهوية الجماعية 
 ) هويـة المؤسسـة( وبالمقابـل يتـم إخفـاء أفكارهـم وقناعاتهـم وقيمهـم ومبادئهـم )18(.
 وهكـذا يخضـع الأعضـاء الجـدد لعمليـة التطويـع الإجتماعـي الـذي يعتبـر مـن العناصر 
الرئيسـية التـي تسـهم في بناء واسـتمرار الثقافـة التنظيميـة، » ذلك لأنّـه يمثّل الوسـيلة التي 
يتـم من خلالها إكتسـاب الإعتقـادات والقيـم والإفتراضات التـي تكوّن الثقافـة، فهو الآلية 
الرئيسـية التـي يُنقـل بهـا الإطـار الثقافي من جيـل إلى جيل ومن شـخص إلى شـخص...« 

.)19(

و هكـذا، فعندمـا تسـجل المؤسسـة نجاحـا مـا، فـإنّ رؤيـة المؤسسـين تفـرض نفسـها 
طبيعيا كأسـاس وسـبب هـذا النجاح، وبالتالـي لا يمكن التفريق أو الفصل بين شـخصياتهم 

والثقافـة التنظيميـة الموجودة. 
من هنا يمكن أن نحدّد الخطوات الأساسية لتشكيل الثقافة التنظيمية وفق الترتيب التالي 

:)20(

�ضـرورة الحـرص والجديـة فـي إختيار العمـال بمـا يمكّن مـن الحصول علـى أفراد --

قادريـن علـى تبنـي ثقافة المؤسسـة والتكيّـف معها.
بغيـة -- السـابقة  الثقافـة والخبـرات والقيـم والتجـارب  الجـدد مـن  العمـال  �تجريـد 

بالمؤسسـة. الخاصـة  السـلوك  قواعـد  السـائدة وكـذا  الثقافـة  تبنـي  تمكينهـم مـن 
�التدريب الدوري للعمال.--
�إسـتخدام نظـام المكافـأة والتحفيـز بعناية مـن أجل تدعيـم الأداء الجيـد الذي يحقق --

المؤسسـة. أهداف  بدوره 
�إرشـاد العمـال دوريـا للتأكـد من انتشـار واعتنـاق الأفراد الجـدد للثقافة السـائدة في --

المؤسسة.
العمال للعديد من المواقف التي يمكن من خلالها تعزيز ثقافة المنظمة لديهم.--
التقليـد والمحـاكاة، كتدريـب لهـم -- �تكليـف العمـال ببعـض الأعمـال مـن خالل 

بالمؤسسـة. السـائدة  الثقافـة  تبنـي  لتمكينهـم مـن 
ولقـد ذكـر Robbins بعض العناصر الأساسـية التي تدخل في تشـكيل الثقافـة التنظيمية 

:)21( منها  نذكر 
مسار الإنتقاء أثناء التوظيف.--
معايير تقييم القدرات.--
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حصص التكوين والتطوير المهني. --
طرق الترقية.--
أسلوب الإشراك.--

وجـود كل هـذه العناصـر فـي التنظيـم تضمـن -حسـب Robbins - إندمـاج العمـال 
وتكيّفهـم السـريع مـع الثقافـة التنظيميـة الموجـودة بالمؤسسـة. 

VI/ خصائص الثقافة التنظيمية:
بهم،  المحيطة  البيئة  من  بهم  الخاصة  واتجاهاتهم  ومعتقداتهم  قيمهم  الأفراد  يكتسب 
وبالتالي نجد أنّ ثقافة المؤسسة هي نتاج لثقافة الأفراد العاملين بها، فهي بذلك تتأثر بالبيئة 
الخارجية والداخلية. تشمل البيئة الداخلية النظم الإجتماعية والفنية وعمليات اتخاذ القرار 
والتكوين  والتوظيف  الإختيار  إجراءات  وكذلك  المستعملة،  والتقنية  والرقابة  والتخطيط 
النظام  على  الخارجية  البيئة  تشتمل  بينما  العمل.  وجماعة  القائد  خاصة  الأفراد  وسلوك 

السياسي والإجتماعي والقانوني والإقتصادي والتكنولوجي المحيط بالمؤسسة.
فالثقافة التنظيمية إذن هي انعكاس لثقافة المجتمع من خلال القيم والعادات والأعراف 
بيئة المؤسسة، الشيء الذي يبرر تعدّد ثقافات المؤسسات الكبرى  الإجتماعية السائدة في 
والشركات المتعددة الجنسيات نتيجة تعدد ثقافات المجتمعات التي انحدرت منه عمالتها. 

ومنه يتضح أنّ الثقافة التنظيمية في مجملها تُكتسب عن طريق التعلم.
يتضـح ممّا سـبق أنّ للثقافـة التنظيمية خصائص ومميـزات تجعلها تختلف من مؤسسـة 

إلـى أخرى ومـن نظام تسـييري إلى آخـر، وفي ما يلـي نذكر البعـض منها:

1/ الثقافة التنظيمية مدخلا ومخرجا تنظيميا:
الثقافـة التنظيميـة نتـاج لتراكـم العمليـات المـؤداة بالمؤسسـة وتؤثـر علـى العمليـات 
التـي سـوف تتـم فـي المسـتقبل مـن خالل تدخلها فـي تشـكيل سـلوك العمـال وعاداتهم 
وتوقعاتهـم. كمـا أنها تتأثـر بالنظـم الإجتماعية والفنيـة كالقيم والإتجاهـات والإفتراضات 
المشـتركة لـدى أفراد المؤسسـة، أي أنّ الإسـتراتيجيات، والهياكل التنظيميـة، والعمليات، 

والسـلوك تمثـل مخرجا مـن مخرجات الثقافـة التنظيميـة )22(.
التنظيمية تمثل مدخلا ومخرجا تنظيميا في آنٍ واحدٍ، فإنّه من الصعب  و بما أنّ الثقافة 
تغييرها خاصة لدى المؤسسات المستقرّة نسبيا، والتي تمتاز بتقاليد عمل راسخة ومتوارثة 

بين أعضاء التنظيم، فأيّ محاولة لذلك تقابلها مقاومة كبيرة ورفض شديد. 
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شكل رقم1: الثقافة التنظيمية مدخلا ومخرجا تنظيميا
 

أنماط السلوك 
 التنظيمي

 الثقافة التنظيمية

 البيئة الداخلية البيئة الخارجية

المصدر: حنان علي ظاظا، المرجع السابق، ص. 35.

2/ الثقافة التنظيمية نظام مركب: 
تتكـون الثقافـة التنظيميـة مـن عدة مكونـات وعناصر فرعيـة متفاعلة مـع بعضها البعض 
في تشـكيل ثقافـة المجتمع أو المؤسسـةّ أو ثقافة المدراء. وتشـمل الثقافـة التنظيمية كنظام 

مركـب العناصر الثلاثـة التالية )23(:  

�الجانب المعنوي: يشـمل النسـق المتكامل مـن القيم والأخالق والمعتقدات ½½
والأفكار.

�الجانـب السـلوكي: يشـمل عـادات وتقاليـد أفـراد التنظيـم، والآداب والفنون ½½
المختلفة. العمليـة  والممارسـات 

�الجانـب المـادي: يشـمل كل مـا ينتجـه أفـراد التنظيـم مـن أشـياء ملموسـة، ½½
كالمبانـي ووسـائل العمـل والمعـدات والمنتـوج النهائـي ومـا إلـى ذلـك.

3/ التكيف: 
تتصـف الثقافة التنظيميـة بالمرونة والقدرة على التكيف إسـتجابة للمطالـب البيولوجية 
والنفسـية للعمـال، ولكي تكون ملائمـة للبيئة الجغرافيـة وتطور الثقافـات المحيطة بالفرد، 

وكـذا إسـتجابة لخصائص بيئة المؤسسـة ومـا يحدث فيها مـن تغيّر )24(.
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نشـير فـي الأخيـر إلـى أنّ خصائـص الثقافـة التنظيميـة تختلف من مؤسسـة إلـى أخرى 
ومـن نظام تسـييري إلى آخر، وذلك حسـب أهـداف كل مؤسسـة وطبيعة نشـاطها وعمرها 

ودرجـة تفتحهـا نحـو المحيط الخارجـي واندماجهـا في البيئـة الخارجية.

V/ وظائف الثقافة التنظيمية:
تقـوم الثقافـة التنظيميـة داخـل المؤسسـة بإنجاز عـددٍ من الوظائـف، كتسـطير الحدود 
مـن أجـل تمييزها عـن غيرهـا، وتنمية درجـة الإحسـاس بالهوية لـدى أعضـاء التنظيم مما 

يعمـل علـى تعظيم اسـتقرار النظـام الإجتماعـي والمهني. 
تمثـل الثقافـة التنظيميـة الإسـمنت الـذي يحفـظ وحـدة المؤسسـة، مـن خالل وضـع 
قوانيـن خاصـة تعمـل علـى ضبـط أقـوال وأفعـال الأفـراد داخـل التنظيـم، كمـا تقتـرح 
آليـة تفسـير ومراقبـة تسـمح بتوجيـه وتهذيـب مواقـف وسـلوك العمـال، فهـي غيـر قابلـة 
للإسـتحواذ أو اللمـس طبيعيـا، وغيـر محسوسـة )25(. لذلك نجـد أنّ كل منظمـة تحاول أن 
تطـوّر مجموعـة من الفرضيـات والتصورات والقواعـد الضمنية التي تسـاعدها في التحكم 

أكثـر وفي تسـيير سـلوك الأفـراد فـي مـكان العمل.
تـؤدي الثقافـة التنظيميـة مجموعـة مـن الوظائف داخـل التنظيـم، ولقد ذكـر العديد من 
الباحثيـن فـي علـم الإجتمـاع والإدارة الكثيـر منها بنـاءً على طبيعـة الموضـوع المبحوث، 

وحجـم المؤسسـة وعمرهـا وتاريخها...الـخ. ونذكـر فيما يلي البعـض منها:

1/ الهوية التنظيمية:
بالتوحيـد،  الشـعور  يمنحهـم  والمـدركات  والقيـم  المعاييـر  بنفـس  العمـال  مشـاركة 
ممـاّ يطـوّر لديهـم الإحسـاس المشـترك بواقـع المؤسسـة ومسـتقبلها. وقـد تؤثـر الثقافـة 
التنظيميـة فـي درجـة الإلتـزام والإنضبـاط لـدى الأفـراد، ممّـا يجعلهـم مسـتعدين لبـذل 
الجهـود وإظهـار الـولاء والإنتمـاء للمؤسسـة، وكـذا التعـاون والتشـارك من أجـل تحقيق 
الأهـداف.« فالمعانـي الجماعيـة المسـيرة مـن طـرف الثقافـة القويـة تضمن تقـدم الجميع 

فـي نفـس الإتجـاه« )26(.

2/ تعزيز إستقرار النظام:
نظاماً  تمثّل  أنّها  ذلك  المؤسسة،  داخل  الإستقرار  إرساء  في  التنظيمية  الثقافة  تساعد 
متكاملًا من العناصر الثقافية والإنسانية والتنظيمية. وينتج هذا الإستقرار من خلال شعور 
الجميع بالهدف المشترك، ومن ثمّ يكون لديهم حافزاً قوياً لتبني ثقافة المؤسسة كوسيلة لـ )27(:
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إرساء رسالة المؤسسة وتدعيم القيم التي يمكن ملاحظتها والعمل بها.��
توضيح قيمة المؤسسة بالنسبة للفرد وتوصيلها إلى الأعضاء.��
�تقويـة الثقافـة التنظيميـة بمـا يمكنهـا مـن أن تمثـل مصـدرا للمزايـا التنافسـية ��

للمؤسسـة. 
دون �� المنظمـة وحدهـا  تقتصـر علـى  الثقافيـة  السـمات  �العمـل علـى جعـل 

المجـال. نفـس  فـي  الناشـطة  الأخـرى  المنظمـات 

3/ تشكيل السلوك: 
تمثـل ثقافـة المنظمة مصـدراً هاماً للمعاني المشـتركة التي تفسـر حدوث الأشـياء على 
نحـو مـا، ممّـا يسـاعد الأفـراد على فهـم ما يـدور حولهـم. » كمـا تحـدّد الثقافـة التنظيمية 
السـلوك المقبـول وغيـر المقبـول الـذي يثـاب أو يعاقـب عليـه الأفـراد، ومـن ثمّـة نـوع 

وأسـاليب الثـواب والعقـاب الواجب ضبطهـا بالمؤسسـة« )28(.

IV/ الثقافة والفاعلية التنظيمية

1/ الثقافة والإستراتيجية:
ترتبـط الثقافـة التنظيميـة إرتباطـا وثيقـا بـالإدارة الإسـتراتيجية، حيث إجـراء أي تعديل 
فـي إحداهـا يسـتلزم نفـس الإجراء مـع الأخـرى. فصياغـة الإسـتراتيجية يعتمد بالأسـاس 
علـى قيـم وتقاليـد وفلسـفة ومعتقـدات الإدارة العليـا، هـذه المعتقـدات يمكـن أن تشـمل 
علـى كل مـن الإهتمـام بالتطويـر أو بالسـعر في سـوق معينـة، أو العدالـة فـي المعاملة بين 

العمـال، أو عـدم الإضـرار بالبيئة...الخ. 

سـلوكهم  فـي  التنظيـم  أعضـاء  يراعيهـا  التـي  والإفتراضـات  والقيـم  القواعـد  »هـذه 
وتصرفاتهـم يكـون لهـا تأثيـر واضح علـى إنجاز الإسـتراتيجية. بينمـا تتضمـن المعتقدات 
قواعـد العمـل ومعاييـر التفاعـل مـع الرؤسـاء والمرؤوسـين والزمالء وكيفيـة التعامل مع 

العمالء وغيرهـا )29(«. 

و مـن ذلـك فـإنّ تحقيـق التوافـق بيـن الثقافـة التنظيميـة والإسـتراتيجية مـن المهـام 
الرئيسـية الموكلـة لإلدارة، والشـكل رقـم 02 يبيـن التفاعليـة الموجـودة بينهمـا مـن أجل 

والفاعليـة.  الأداء  تحسـين 
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شكل رقم 02: تأثير الثقافة التنظيمية والإستراتيجية على فعالية أداء المنظمة

 

القيم 
 والمعتقدات

الفلسفة 
 والمعايير

الهياكل 
 والأنظمة

 الإستراتيجيات

الفاعلية 
 التنظيمية

 ثقافة المنظمة

 

مفاهيم وتصورات 
وقيم وسلوكيات 
 الموارد البشرية

المصدر: مصطفى محمود أبو بكر، المرجع السابق، ص. 109.

التـواؤم  مـن  نوعـا  والتـي مـن خلالهـا تضمـن  أيضـا  لإلدارة  الرئيسـية  المهـام  مـن 
والتكيـف مـع المحيطيـن الداخلـي والخارجـي، نجـد عمليـة الإنتقـاء والتوظيـف التـي 
تقـوم بهـا المؤسسـة والتـي يجب أن تحظـى بعنايـة خاصة من طـرف المسـؤولين من أجل 
ضمـان إنصهـار تـام للعمالة الوافـدة في الثقافـة التنظيميـة السـائدة بالمؤسسـة. كما تلعب 
عمليتـي التكويـن والإحتـكاك المسـتمر دور التعليـم مـن خالل إيصـال قيـم المؤسسـة 
وعاداتهـا ومعتقداتهـا وأهدافهـا للوافديـن الجـدد، الشـيء الذي سـيمكنها من تنميـة ثقافة 
تنظيميـة قويـة تسـاهم فـي إنجـاح إسـتراتيجيتها العامـة. وهكـذا، فـإنّ العلاقة الجيـدة بين 
ثقافة المؤسسـة وإسـتراتيجيتها والبيئة الخارجيـة يمكن أن تدعـم الأداء التنظيمي والفاعلية 

 . لتنظيمية ا
و عـادة مـا يتحـدّد أسـلوب التكيف والتوافـق بيـن الثقافة التنظيميـة والإسـتراتيجية من 
خالل درجـة الثبـات أو التغيـر الـذي تتطلبـه البيئـة الخارجية، وكـذا التوجه الإسـتراتيجي 

 . سسة للمؤ
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2/ الفاعلية التنظيمية:	 
تشـير الفاعلية إلـى درجة الإشـباع والرضا واسـتغلال الفرص وتجنـب التهديدات، من 
خالل اتخـاذ الموقف الإسـتراتيجي المناسـب الذي من شـأنه التأثير على اتجاه المؤسسـة 
ومسـتقبلها. وتقتـرح وجهـة النظـر هـذه أن تهتـم الفاعليـة التنظيميـة بثلاث مسـتويات من 
التحليـل: مسـتوى البيئـة، ومسـتوى التنظيـم الإجتماعي باعتبـاره نظام، ومسـتوى الأنظمة 

الفرعية) المشـاركين من البشـر( ضمـن المنظمة.)30(
أ/ بين الكفاءة والفاعلية: 

تشـير الكفـاءة إلـى البعـد الإقتصـادي فـي عمليـة تحقيـق الأهـداف، فهـي تمثل نسـبة 
المخرجـات مقارنـة بالمدخالت، فهـي بذلـك القيـام بالمهـام بشـكل جيـد عند مسـتوىً 

النوعية. معينـاً مـن 
و تركز الكفاءة على إمكانية الحصول على الموارد واستخدامها على النحو الذي يعود 
بالفائدة على المؤسسة ومستقبلها، كما تستخدم كمعيار لتقييم الأداء على المدى القصير)31(

بينمـا تشـير الفاعليـة إلـى تأديـة المهـام بشـكل صحيح من خالل توفيـر المـوارد التي 
تسـمح بتحقيـق الأهـداف المحـددة سـلفا، فهـي بذلـك مجموعة مـن المؤشـرات النوعية 

ذات القـدرة علـى تحقيـق النجـاح بالمـوارد والإمكانات المتاحـة. )32(
للفاعلية علاقة مباشـرة بالإسـتراتيجية العامة للمؤسسـة نظـرا لإرتباطهـا الوثيق بغايات 
المؤسسـة، وفلسـفة الإدارة والقيـم والمعتقـدات السـائدة بيـن أعضـاء التنظيـم. كمـا تقوم 
بمسـاعدة المؤسسـة فـي الإسـتجابة للتغيـرات البيئيـة المحتملة وغيـر المحتملـة، أي عند 

التنظيمية. التغييـرات 

ب/ قياس الفاعلية التنظيمية:
يتطلـب تطـور المعارف حـول عوامل وآليـات ونتائـج الفعاليـة التنظيمية جهـودا بحثية 
واسـعة وشـاملة، حيـث يسـتلزم قيـاس هـذه الفعاليـة تطويـر وسـائل مناسـبة وملائمـة من 

أجـل الوصـول إلـى مختلـف مسـتويات النتائج. 
يمكـن أن نميّـز مقاربتين لقياس وتقييم الفعالية أثناء عمل ونشـاط الفريق، تشـير الأولى 
إلـى جمـع التقييمـات الذاتية التي يقوم بهـا أعضاء الفريـق لقدراتهم الشـخصية عند قيامهم 
بالمهـام الخاصـة داخـل الفريـق. بينما تشـير الثانية إلى ضـرورة جمع التقييمـات التي يقوم 

بهـا الأعضاء للقدرات والكفـاءات التي يتميّز بهـا الفريق ككل. )33(
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يمكـن قيـاس الفاعليـة التنظيميـة لأيّة مؤسسـة مـن خلال مداخـل عديدة وذلـك بالنظر 
إلـى تعدد الأهـداف وتداخـل الوظائف واختلاف البيئة وفلسـفة التسـيير والإسـتراتيجيات 

لدى كل مؤسسـة. 
لقد ذكر Stephen Robbins ثلاثة مقاربات لقياس الفاعلية التنظيمية، وهي:

 مقاربة العناصر الإستراتيجية:	

يـرى Robbins أن المؤسسـة الفاعلـة هـي التـي تتمكن من إرضـاء زبائنهـا الموجودين 
فـي البيئـة التي تنشـط فيها. وهـذا يعني ضـرورة التفاعـل البيئـي الخارجـي والداخلي، أي 

الإسـتجابة للأطـراف المتعاملة إسـتراتيجيا مع المؤسسـة. )34(
وتفتـرض هـذه المقاربـة أنّ جـل المؤسسـات عبارة عـن مياديـن سياسـية متصارعة من 
أجـل السـيطرة علـى المـوارد والمكانـة فـي السـوق، وبالتالـي فـإنّ فاعلية المؤسسـة وفق 

هـذا المدخـل تقاس بمـدى نجاحهـا في إرضـاء الأطـراف الأساسـية المتعاملـة معها.
وتتمثل الأطراف الأساسية ذات العلاقة المباشرة بالمؤسسة في:

الزبائن) جودة الخدمة، وقيمتها(--
العمال) الإشراف، والأجور، والرضا الوظيفي(--
مالكين ومساهمين) الشركاء الإقتصاديين والإجتماعيين(--
ممولين وممونين) أصحاب الموارد الطبيعية، المستوردين، البنوك...(--
المجتمع ككل) ثقافة المجتمع(--
�الهيئـات الإداريـة الحكوميـة) الـوزارات، الهيئـات الأمنيـة، الهيئـات الإداريـة ذات --

الصلـة(. )35(
 مقاربة النظم:	

يجـب تقييـم المؤسسـة مـن حيـث قدراتهـا وإمكاناتهـا فـي الحصـول علـى مدخلات 
التـوازن  علـى  الحفـاظ  جانـب  إلـى  بتوزيعهـا،  القيـام  ثـمّ  مخرجـات  إلـى  وتحويلهـا 

والإسـتقرار.
يفتـرض هـذا المدخـل أن المؤسسـات تتكـوّن مـن أنظمـة فرعيـة متفاعلـة مـع بعضها 
البعـض، وبالتالـي فـإنّ سـوء عمل إحداهـا يؤثّر مباشـرة في الأنظمـة الأخـرى، وعلى أداء 
المؤسسـة ككل. )36( كمـا تتطلـب الفاعليـة هنـا التفاعـل الإيجابـي بيـن المؤسسـة وبيئتهـا 
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بالشـكل الـذي يُبعـد المـوارد التـي تسـتعملها فـي عملياتهـا الإنتاجية مـن اسـتهلاكها من 
أجـل ربـح معركة البقـاء. بمعنى يجب ألّ تضطر المؤسسـة للإسـتعانة بمواردها الأساسـية 
مـن أجـل البحـث عـن البقـاء فقـط وإنّمـا يجـب عليهـا أن تتفاعـل إيجابيـا مـع المحيـط 

بالشـكل الـذي يعـود عليهـا بالفائـدة ) قاعـدة: رابـح / رابح(.
و الشـيء الـذي يعـاب على هـذا المدخل هو صعوبـة قياس بعـض المعاييـرّ، كالمرونة 

الواجـب على المنظمـة التعامل بهـا مع البيئـة المتغيرة. 
 مقاربة القيم التنافسية: 	

يتحـدّد قيـاس الفاعليـة التنظيميـة وفـق هـذه المقاربـة مـن مبـدأ إفتـراض عـدم وجـود 
معيـار مثالـي ووحيـد يتفق عليـه الجميع، فلكل مؤسسـة هـدف أو أهداف تسـعى لتحقيقها 
غالبـا مـا تكـون مختلفة تماما عن أهداف مؤسسـة أخرى تنشـط فـي نفس المجـال، كما أنّ 
لـكلّ منها سياسـة تسـييرية وتنظيميـة مختلفة، وبالتالـي فإنّ معيـار الفاعليـة التنظيمية معيار 
شـخصي يعتمـد علـى القيم الشـخصية للشـخص الذي يقـوم بعمليـة التقييـم. وتتمثل هذه 

القيـم في ثالث مجموعـات وهي:
بالهيـكل -- المرتبطـة  القيـم  مـن  متناقضيـن  بعديـن  إلـى  تشـير  �المرونة /السـيطرة: 

التنظيمـي. فالمرونـة تعكسـها متغيـرات مثـل الإبـداع، والتكيـف، والتغييـر. بينمـا 
والنظـام.  والثبـات،  الشـديدة،  الرقابـة  بمتغيـرات  السـيطرة  تتجسّـد 

�الوسـائل /الغايـات: تركـز الوسـائل علـى العمليـات الداخلية فـي المـدى الطويل، --
بينمـا تؤكّـد الغايـات علـى النتائـج النهائية فـي المـدى القصير.

�الأفـراد / المنظمـة: يُنظـر في هـذه المجموعـة إلى محـور إهتمـام المعيـار وتعامله --
مـع الأفـراد ومسـتقبلهم أو تعاملـه مع المؤسسـة ومسـتقبلها. )37( 

بينما يركز Bandura في مقاربته لقياس الفاعلية التنظيمية على نوعين من القياس هما:)38(
القيـاس الفـردي للفاعليـة: وهـو قيـاس كل فـرد مـن أفـراد فريـق العمـل لفاعليـة نفس 
الفريـق الـذي ينتمـي إليـه. لكـن هـذه الطريقـة قـد لا تـؤدّي إلـى نتائـج موضوعية حسـب 
Bandura باعتبـار أنّـه لا يمكـن لأعضـاء الفريـق تقديـم نفس التقييـم أو القيـاس، وبالتالي 
لا يمكـن إعتمـاد كل الأفـكار التـي تُطـرح علـى الجماعـة والتي فـي بعض الأحيـان تكون 
مختلفـة تمامـا وحتّى متناقضة. كمـا يمكن لبعض الأعضـاء ذوي النفوذ والسـيطرة الضغط 
علـى البعـض الآخـر مـن أجـل مصلحـة مـا، وبالتالـي التأثيـر علـى موضوعيـة التقارير أو 

التقييـم الـذي يقـدّم للجماعة. 
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القيـاس الجماعـي للفاعليـة: وهو قيـاس وتقييـم جماعي لكل أعضـاء التنظيـم لفاعلية 
هـذا الأخيـر في بلوغه الأهداف المسـطرة. فالحكـم الوحيد المبني علـى الإتفاق الجماعي 
لـكل أعضـاء الفريـق يغطـي التنوع فـي الآراء الموجـود لدى كلّ واحـد منهم حـول فاعلية 

التنظيـم الذي ينتمـون إليه.
الشـيء الـذي يؤخـذ علـى هـذه المقاربـة هـو عـدم إمكانيـة تطبيقهـا لـدى التنظيمـات 

الكبيـرة ذات القاعـدة العماليـة الواسـعة.
والشـيء الـذي يمكـن أن نسـتخلصه مـن كل هـذا أنّ وصـول كلٌّ مـن المقاربتيـن إلـى 
النتائـج المرجـوة من التقييـم أو القياس للفاعليـة التنظيمية، مرهون بدرجـة الجهد المترابط 
المبـذول مـن طـرف كل الأعضـاء من أجـل الوصول إلـى النتائـج الجماعيـة المرجوة. فلا 
يجـب علـى أعضاء الفـرق في النشـاطات التـي تتميّز بضعـف التبـادل والتنسـيق والتعاون 
بيـن أعضائهـا، الإتـكال علـى بعضهـم البعـض فـي تأدية عملهـم حتّـى ولو يؤمنـون بنفس 
الأهـداف ويسـعون لتحقيقها جماعيا، لأنّ سُـلّم ومسـتوى نجـاح الفريق هـو مجموع نتاج 
كل فـرد مـن أفـراد ذلك الفريـق. ففي هذه الوضعيـة ) ضعف التبـادل والتنسـيق بين أعضاء 

نفـس الفريـق( يصبح جمـع الفعاليـات الفرديـة ذو قيمة تنبؤيـة تخدم الجماعة مسـتقبلا. 
بينمـا يجـب على أعضـاء الفـرق التي تتميز نشـاطاتها بقـوة التبـادل والتعـاون أن تعمل 
قنـوات  اسـتحداث  المهـام والإسـتراتيجيات وكـذا  تنسـيق  جيـدا وجماعيـا مـن خالل 

الإتصـال الفعالـة مـن أجـل بلـوغ أهـداف الجماعة.

ج/ معايير قياس الفاعلية التنظيمية:
الوعي  اليد مع  اليد في  العمل  أيّ فريق عمل، يجب على كلّ الأعضاء  فعالية  من أجل 
العمل  فريق  تجعل  التي  العناصر  أهم  لهم. ومن  الموكلة  الجماعية  والمسؤوليات  بالمهام 
أهمية،  أكثر  العمل  ويجعل  بالمسؤولية  إحساسهم  من  ويزيد  محفّزين،  وأعضائه  فعّال 
والقدرات  الكفاءات  استغلال  وإمكانية  بالإستقلالية،  العمل، والإحساس  في  الحرية  نجد 

المختلفة،...الخ. )39( 
لكـن كيـف يمكن قياس فعالية فرق العمـل أو أعضاء الفريق أو حتى فعالية المؤسسـات 

بأكملهـا؟ وما هي المعاييـر اللازمة لذلك؟
ذكـر الدكتـور محمـد حسـن أحمـد فـي كتابـه » إدارة التخطيـط والتنظيـم« عـددا كبيرا 
مـن المعاييـر التـي يـرى أنّـه بالإمـكان مـن خلالها قيـاس درجـة فعاليـة المؤسسـة أو عدم 

)40( فعاليتهـا، وهي كالآتـي: 
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الإجماع على الهدف.--
�قيمـة المـوارد البشـرية، أي إدراك المؤسسـة لمخزونهـا البشـري وتميـزه وتنميتـه --

والحفـاظ عليـه. 
الكفـاءة، وهـي الوصـول إلـى أكبـر قـدر ممكـن مـن المخرجـات بأقـل مدخالت --

ممكنـة.
�المشـاركة والتأثير المشـترك، أي مدى إسـهام كافة العمال في المشـروع بما يمكنهم --

مـن الإطلاع على مختلف الشـؤون التنظيمية والتسـييرية.
�التكويـن والتطويـر، ويعنـي حجـم الجهـود المبذولـة مـن طـرف المؤسسـة بهـدف --

تطويـر وتنميـة قـدرات مواردهـا البشـرية.
�الإنتاجية، وهي علاقة نسبية بين عناصر الإنتاج تعمل من أجل قيمة مضافة مادية أو --

معنوية.
الربحيـة، وهـي نسـبة العائـد المالـي المحقق مـن إسـتثمار أمـوال وعناصـر إنتاجية --

محددة.
الجودة، وتتمثل في خصائص السلعة أو الخدمة المقدمة وفقا لمعايير محددة.--
النمو، وهو قدرة التنظيم على الإزدهار والتقدم والإنتشار.--
والظـروف -- الحوافـز  بجملـة  العمـال  قناعـة  مسـتوى  ويعنـي  الوظيفـي،  �الرضـى 

العمـال. لهـؤلاء  والمعنـوي  المـادي  الإتجـاه  عـن  تعبيـر  وهـو  المحيطـة  والمعطيـات 
�الحوافـز، وهـي مجموعـة المؤثـرات الماديـة والمعنويـة التـي توجه سـلوك العمال --

وتؤثـر فـي معنوياتهم.
�المرونـة / التكيـف، وهـي قدرة المؤسسـة على مواجهـة الظروف المتغيـرة والتأقلم --

معهـا إيجابيا.
الإسـتقرار، ويعنـي التنبـؤ بالتغيرات التـي تحدث للبيئـة المحيطة بالمؤسسـة ودرجة --

السـيطرة عليهـا والتحكم فيها.
الرقابة، وهي آلية لضبط سلوك العمال داخل التنظيم.--
�دوران العمـل، ويعنـي عـدم إسـتقرار العمـال فـي وظائفهـم وتنقلهـم مـن وظيفـة --

لأخـرى أو مـن مؤسسـة لأخـرى.
التغيب عن العمل.--
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حوادث العمل، وترتبط بمعدل الإصابات أثناء تأدية المهام.--
�الصـراع/ التماسـك، وهمـا طرفـي خـط متصـل يلتقيـان بدرجـات نسـبية متفاوتـة، --

أي عوامـل الصـراع مقابلـة لعوامل التماسـك والوحـدة التنظيمية، وتقتضـي الفعالية 
التنظيميـة وجـود تـوازن بينهما. 

وإستراتيجيتها  وبيئتها  ثقافتها  بين  والمواءمة  التوافق  تحقيق  المؤسسة  فاعلية  تتطلب 
الخارجية،  البيئة  مع  المؤسسة  ثقافة  تتوافق  أن  يجب  ناحية  فمن  تستخدمها،  التي  والتقنية 
بمعنى أن تتضمّن هذه الثقافة القيم والمعايير والتقاليد التي تساعد المؤسسة على التكيّف 
المستخدمة،  التقنية  لنوع  المؤسسة ملائمة  ثقافة  تكون  أن  كما يجب  ومتغيراتها،  البيئة  مع 
فالروتينية منها تتطلب قيماً ومعايير وتقاليد تختلف عن تلك التي تلائم التقنية غير الروتينية. 
يمكـن للثقافـة القويـة أن تـؤدّي إلـى إنتاجيـة أعلـى )الفاعليـة الإنتاجيـة( حينمـا تكون 
مصـدرٌ للميـزة التنافسـية، لكن شـريطة أن تكون هـذه الثقافة قيّمة أي تسـاعد علـى الإنجاز 

والأداء الجيّـد والأفضـل وأن تكـون نـادرة وغير قابلـة للتقليد. 

الخاتمة
تكمـن أهمية الثقافة التنظيمية في إيجاد الشـعور والإحسـاس بالهوية بالنسـبة للأعضاء، 
والمسـاعدة علـى خلـق الالتـزام بينهـم كمرشـد للسـلوك، فهـي بذلـك تعمل علـى تعظيم 
الـولاء التنظيمـي لـدى العمـال، وتعـزز اسـتقرار وتـوازن المنظمـة كنظـام إجتماعـي، كما 
تقـوم بـدور المنبه لتشـكيل وإرشـاد سـلوك الفـرد والجماعـة، وهذا مـا يخلـق الديناميكية 
الحقيقيـة واللازمـة بين أفـراد الجماعة مـن أجل الوصول إلـى الفاعلية التـي تحقق بدورها 

الفاعلية الإقتصادية والإسـتراتيجية للمؤسسـة. 

فالثقافـة التنظيميـة إذن قـوة خفيـة ذات تأثير مـزدوج، فهي مـن جهة تؤثّر علـى المنظمة 
مـن خالل مـا تُـزوّد بـه التنظيـم مـن الإحسـاس بالهويـة، حيـث أنّـه كلّمـا كانـت إمكانية 
التعـرّف علـى الأفكار والقيم التي تسـود في المؤسسـة كلّما قـوي إرتباط العمال برسـالتها 
وبهدفهـا وبالتالـي إلتزامهـم بذلـك. وتقـوم مـن جهـة أخـرى بدعم معاييـر السـلوك. وفي 
حالـة عـدم توافـق هذه القيـم والأفكار السـائدة فـي التنظيم مـع تطلعات العمـال وهدفهم، 

فـإنّ ذلك سـيخلقُ مشـاكلَ تنظيميـةً داخل المؤسسـة. 

لذلـك نجـد أنّ الثقافـة التنظيميـة تحـدّد، بما تحويـه من قواعد سـلوكية وقيم، السـلوك 
الوظيفـي المتوقـع للعمـال، وتحـدد لهـم أنمـاط العلاقـات بينهـم، وبينهـم وبيـن العملاء 



131 دفاتر البحوث العلمية

والجهـات الأخـرى التـي يعملـون معهـا، حتـى ملبسـهم ومظهرهـم واللغة التـي يتكلمون 
بهـا ومسـتويات الأداء، ومنهجيتهـم فـي حل المشـكلات. 

وبالنظـر لمـا للثقافـة التنظيمية من أثر في تشـكيل سـلوك العمال وعاداتهـم وتوقعاتهم؛ 
فـإنّ ذلـك ينعكـس سـلبًا أو إيجابًـا على كافـة عمليات وأنشـطة المنظمـة وفقًا لقـوة الثقافة 

التنظيميـة بهـا، أو وضعها فيها.
وعليـه تحتـاج المنظمـة الناجحة إلـى أكثر من مجـرد وجـود إسـتراتيجيات فعالة، فهي 

تحتـاج إلـى ثقافـة تنظيمية قوية تدعـم تلك الإسـتراتيجيات.
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