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الـمجلة الدولية للسياسات العامة فـي مصر

الـمستخلص

هدفــت الدراســة إلــى التعــرف علــى مفهــوم الثقافــة التنظيميــة، فقــد تناولــه عــدد مــن الدراســات والأبحــاث الســابقة، 
وعلــى الرغــم مــن تعــدد تعريفــات الثقافــة التنظيميــة وتبايــن الآراء بشــأنها، اتفــق الجميــع علــى قيامهــا بــدور محــوري 
فـــي تنفيــذ اســتراتيجيات المنظمــات وتحســين كفــاءة أدائهــا؛ فهــي تعكــس بالأســاس كيفيــة تفاعــل العاملــين واســتجابتهم 
ــدة  ــة الفري ــة للمنظم ــا ترســم الصــورة الذهني ــا أنه ــة(، كم ــة والخارجي ــم المحيطــة )الداخلي ــي بيئته ــل فـ ــر المحتم للتغيي
والمميــزة عــن غيرهــا مــن المنظمــات الأخــرى، وعلــى الرغــم مــن أهميتهــا، تجــد المنظمــات صعوبــة فـــي تطويرهــا أو تنميتها 
أو تحســينها، فهــي قــوة غيــر مرئيــة تتغلغــل فـــي مؤسســة مــا، وتصمــم بشــكل خفــي لتظهــر فـــي النهايــة علــى تصرفــات 
وســلوكيات الأفــراد العاملــين بالمنظمــة؛ لــذا لا يمكــن التحكــم فيهــا أو تغيرهــا بســهولة، وفـــي ظــل مــا يشــهده العالــم مــن 
احتمــالات لإنشــاء حالــة جديــدة فـــي بيئــة الأعمــال )مرحلــة مــا بعــد COVID-19(، والتــي اتســمت بــإدارة وتنفيــذ الأعمــال 
مــن خــلال الواقــع الافتراضــي )العمــل عــن بعــد(، تأتــي هنــا أهميــة إعــادة النظــر فـــي مفهــوم الثقافــة التنظيميــة وتفعيلــه 

بشــكل أقــوى.

الكلمات الدالة: الثقافة التنظيمية، الالتزام التنظيمي، المناخ التنظيمي، الإصلاح الإداري فـي مصر.
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Abstract

The study aims at identifying the concept of organizational culture as many previous studies and 
research papers addressed it. Despite its multiple definitions and the different opinions on it, everyone 
agreed that it plays a pivotal role in implementing organizations’ strategies and improving the efficiency 
of their performance. It mainly reflects how employees interact and respond to a possible change in 
their surroundings )internal and external(; in addition, it paints distinctive and unique mental image 
of the organization that makes it stand out from others. Despite its importance, organizations find 
it difficult to develop or improve it; organizational culture is an invisible force that penetrates into an 
institution and is designed invisibly to eventually reflect on the actions and behaviors of the individuals 
working in the organization. Thus, they cannot be easily controlled or changed. Moreover, the world 
is attempting to create a new business environment )post COVID-19(, which is characterized by the 
management and implementation of business through virtual reality )remote work(. Thus, it is important 
to reconsider the concept of organizational culture and enforce it further to make it stronger.

Keywords: Organizational culture - Organizational commitment - Organizational climate - Administrative 
reform in Egypt.
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مقدمة:

تحتــم ظــروف الوقــت الراهــن بمتغيراتــه المختلفــة بــذل المزيــد مــن الجهــد لإنجــاز الأعمــال ومســايرة المتغيــرات الســريعة 
والمتلاحقــة فـــي كافــة المجــالات، وتحتــاج المجتمعــات إلــى التفاعــل مــع الأحــداث والمســتجدات بصــورة فوريــة، وهنــا تلعــب 
الثقافــة دورًا رئيسًــا فـــي فهــم واســتيعاب المتغيــرات والقــدرة علــى التفاعــل مــع تلــك المتغيــرات، فالثقافــة هــي مجموعــة 
المفاهيــم الأساســية التــي يشــترك فيهــا المجتمــع، حيــث تتكــون مــن أنمــاط وطــرق فـــي التفكيــر والشــعور وردود الفعــل التي 

تكتســبها اللغــة والرمــوز وتخلــق التميــز بــين المجموعــات البشــرية. 

ولأن المنظمــات هــي جــزء لا يتجــزأ مــن المجتمــع، فهــي تتشــكل مــن أفــراده وتتأثــر بمتغيراتــه، فنجــد أن مــا يحملــه مجمــوع 
أفــراد المنظمــة الواحــدة مــن قيــم وعــادات وتقاليــد يتــم نقلــه بصــورة أو بأخــرى إلــى داخــل المنظمــة، وبالتالــي فــإن تفاعــل 
العاملــين ومشــاركتهم لتلــك العــادات والتقاليــد يشُــكل فـــي النهايــة الثقافــة المميــزة للمنظمــة، ولهــذا تعُــد المنظمــة وحــدة 

اجتماعيــة تســتقي ثقافتهــا مــن الثقافــة الســائدة فـــي المجتمــع.

وفـــي ضــوء مــا تقــدم، نجــد أن ثقافــة المنظمــة تُمثــل القيــم والمعتقــدات التــي تم ترســيخها ونشــرها مــن قبــل المؤسســين 
الأصليــين لهــا، فهــي تشُــكل فـــي النهايــة تصــورات وســلوكيات العاملــين واتجاهاتهــم وتصرفاتهــم، والتــي بدورهــا ربمــا 
تنعكــس ســلبيًا أو إيجابيًــا علــى جميــع عمليــات وأنشــطة المنظمــة، كمــا أنهــا تتحكــم فـــي قــدرة العاملــين علــى فهــم 

ــق أهــداف المنظمــة. ــى بتحقي ــي تعن ــات الاســتراتيجية، والت ــذ التوجه ــة، وتنفي ــة الداخلي السياســات الإداري

ومــن الجديــر بالذكــر، أن الثقافــة التنظيميــة تختــص بتحديــد الســياق العــام لكافــة العمليــات والأنشــطة التــي تقــوم بهــا 
المنظمــة، وهــو مــا يجعلهــا تلعــب دورًا رئيسًــا فـــي نجاحهــا أو فشــلها، حيــث يؤكــد العديــد مــن العلمــاء والباحثين ومســؤولي 
الشــركات والمؤسســات أنــه لا يوجــد نمــوذج تنظيمــي ثقافـــي واحــد يناســب الجميــع أو يلبــي احتياجــات كافــة المنظمــات 

والمؤسسات.

ففــي حــين أن الثقافــة التنظيميــة هــي مفهــوم واســع، فــإن تأثيرهــا يمكــن قياســه فـــي الواقــع، حيــث كشــف تقريــر صــدر 
عــن"SHRM" عــام ٢٠١٩ https://bit.ly/3e2NjAP أن تكلفــة دوران الموظفــين -بســبب الثقافــة غيــر الجيــدة فـــي مكان 
العمــل- تجــاوزت ٢٢٣ مليــار دولار علــى مــدى الســنوات الخمــس الماضيــة فـــي الولايــات المتحــدة الأمريكيــة وحدهــا، وهــي 
تعُــد الخســائر المباشــرة التــي كان يتعــين علــى أصحــاب العمــل تحملهــا بســبب الفشــل فـــي خلــق بيئــة مناســبة يشــعر فيهــا 

.) https://bit.ly/3GSQ8B0( الموظفــون بأنهــم مســموعون ومحترمــون

لــذا؛ يســعى القــادة فـــي المنظمــات والمؤسســات الناجحــة إلــى نشــر وترســيخ ثقافاتهــم كل يــوم ويبذلــون قصــارى جهدهــم 
ــام  ــى الاهتم ــؤدي إل ــدة ت ــة الجي ــة التنظيمي ــم هــذا مــن أن الثقاف ــع حرصه ــة للموظفــين، وينب ــم الثقافي لإيصــال هوياته
ــة  ــين لتنمي ــة للعامل ــة الفــرص الكافي ــا تهيئ ــم مــن خلاله ــات يت ــاد آلي ــى إيجـ ــة إل ــذا تســعى المنظم بالعنصــر البشــري؛ ل

ــوير قدراتهــم ومهاراتهــم، وتحقيــق نــوع مــن الانســجام بــين أهــداف العاملــين وأهــداف المنظمــة. وتطـ

وفـــي إطــار مــا ســبق، تهتــم هــذه الدراســة بالتعــرف علــى مفهــوم الثقافــة التنظيميــة ومــدى تأثيــره علــى المنظمــة مــن حيــث 
تنفيــذ السياســات الإداريــة، وتحســين كفــاءة الأداء والمنــاخ التنظيمــي بأبعــاده المختلفــة.
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إشكالية الدراسة والتساؤلات البحثية:
تتمثــل إشــكالية الدراســة فـــي محاولــة فهــم مفهــوم الثقافــة التنظيميــة، فبالرغــم مــن تناولــه فـــي العديــد مــن الدراســات 
والأبحــاث فإنــه قــد تباينــت الآراء بشــأنها وتعــددت نظرياتهــا وأنماطهــا، وفـــي ضــوء التغيــرات العالميــة التــي تشــهدها 
ــاءة الأداء،  ــى كف ــدوره عل ــا؛ ممــا ينعكــس ب ــة المحيطــة به ــى البيئ ــر عل ــي تؤث ــام والخــاص(، والت ــا )الع المنظمــات بنوعيه
ــد  ــى تحدي ــة الاتجــاه للمنظمــة، تجــد الدراســة ضــرورة للوقــوف عل ــة بوصل ــة هــي بمثاب ــار أن الثقافــة التنظيمي وباعتب
المفهــوم الحالــي للثقافــة التنظيميــة والتعــرف علــى أبعادهــا وانعكاســاتها وأهــم العوامــل المؤثــرة عليهــا، وذلــك مــن واقــع 

مراجعــة الأدبيــات ودراســة الوضــع الراهــن وتحديــد اتجاهــات المســتقبل المتوقعــة.

ومــن هــذا المنُطلــق يتبلــور التســاؤل الرئيــس للبحــث حــول: "مــا المفهــوم الحقيقــي للثقافــة التنظيميــة؟ وكيــف يمكــن أن 
يؤثــر علــى اتجاهــات المنظمــة؟"، ويتفــرع مــن هــذا التســاؤل عــدة تســاؤلات فرعيــة، وهــي:

١- كيف تؤثر الثقافة التنظيمية على السياسات الإدارية للمنظمات؟

٢- كيف يمكن للثقافة التنظيمية أن يكون لها دورًا إيجابيًا أو سلبيًا فـي تحقيق كفاءة المنظمات؟

٣- ما تأثير تطبيق الأنماط المختلفة للثقافة التنظيمية على فعالية المنظمات؟

٤- ما هي جهود الدولة المصرية تجاه ترسيخ مفهوم الثقافة التنظيمية إداريًا؟ 

أهمية الدراسة:
تستمد هذه الدراسة أهميتها من عدة اعتبارات:

١- أهميــة علميــة: تتمثــل فـــي كونهــا ســتتناول مفهــوم الثقافــة التنظيميــة مــن وجهــات نظــر متعــددة مــن واقــع الأدبيــات 
ــي تتبــع تطــور المفهــوم حتــى الوقــت الراهــن، وســتتنبأ بتأثيــره مــن خــلال رســم نظــرة  المختلفــة، كمــا أنهــا ستســاعد فـ

مســتقبلية عنــه. 

ــي إمــداد صانــع القــرار ببعــض البيانــات والتوصيــات التــي قــد تســاعد  ــي كونهــا تســهم فـ ٢- أهميــة عمليــة: تظهــر فـ
فـــي تطويــر وتحســين السياســات الإداريــة بالمنظمــات الحكوميــة المصريــة، والتــي تنعكــس بدورهــا علــى خطــة الإصــلاح 

ــة. ــاز الإداري بالدول للجه

أهداف الدراسة:
تنطلــق الدراســة مــن هــدف رئيــس هــو: "التعــرف علــى المفهــوم الحقيقــي للثقافــة التنظيميــة ودورهــا فـــي تعزيــز كفــاءة 
السياســات الإداريــة بالمنظمــات فـــي ضــوء المتغيــرات العالميــة الحاليــة"، ومــن ذلــك الهــدف تتبلــور مجموعــة مــن الأهــداف 

الفرعيــة التــي تتمثــل فـــي التعــرف علــى:
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- مفهوم الثقافة التنظيمية وأنواعها وخصائصها وأبعادها.

- العوامل المؤثرة على تحديد الثقافة التنظيمية.

- علاقة الثقافة التنظيمية بتحديد اتجاهات المنظمة وانعكاساتها على كفاءة الأداء.

المنهجية:
تعتمــد الدراســة علــى المنهــج التحليلــي الوصفــي للتوصــل إلــى الإطــار النظــري الخــاص بالدراســة مــن واقــع جمــع وتحليــل 
ــة  ــى المصــادر المكتبي ــق الاطــلاع عل ــك عــن طري ــل تم ذل ــيَّ مــن التحلي ــب الوصف ــة، وفيمــا يخــص الجان ــات المكتبي البيان

الآتيــة:
الكتب والمراجع.  	

الدوريات المتخصصة العربية والأجنبية المتعلقة بمجال الدراسة. 	

الدراسات والأبحاث السابقة المنشورة وغير المنشورة، والمؤتمرات العلمية المتعلقة بموضوع الدراسة. 	

قيود الدراسة:
لــم يســع الوقــت القيــامُ بإجــراء مســح ميدانــي لعينــة عشــوائية علــى المنظمــات الحكوميــة المصريــة كدراســة حالــة للتعــرف 

علــى حــدود مفهــوم الثقافــة التنظيميــة وإمكانيــة وضــع رؤيــة مســتقبلية بشــأنه. 

الإطار المفاهيمي:
مفهوم الثقافة التنظيمية بداية نشأته وتطوره

تعــددت الدراســات التــي تناولــت مفهــوم الثقافــة التنظيميــة، ولكــن يمكــن القــول بشــكل عــام إن الثقافــة التنظيميــة هــي 
ــل إمــا الســمات  ــع أعضــاء المنظمــة، كمــا أنهــا تُمث ــي توجــه تصرفــات جمي ــم والتوقعــات والممارســات الت مجموعــة القي
ــا،  ــر المنظمــات نجاحً ــى أكث ــي يمكــن أن تعرقــل حت ــى تحســين الأداء، أو الصفــات الســلبية الت ــؤدي إل ــي ت ــة الت الإيجابي
ويتنــاول هــذا الجــزء اســتعراضا للمفهــوم منــذ بــدء نشــأته، كمــا ســيتم تنــاول بعــض الدراســات الســابقة التــي ركــزت علــى 

المفهــوم مــن أكثــر مــن جانــب، بالتحليــل والتعليــق.

1- نبذة تاريخية:
يرتبــط مفهــوم الثقافــة التنظيميــة )Organizational Culture( بمفهــوم الثقافــة )Culture( بشــكل عــام فـــي بعــض 
العلــوم الاجتماعيــة، مثــل علــم الاجتمــاع والأنثروبولوجيــا، ولــم تتــم الإشــارة إلــى مصطلــح ثقافــة المؤسســة إلا فـــي عــام 

١٩٧٠م، مــن خــلال تناولــه فـــي كتــاب بعنــوان:

)Comparative Management: Organizational and Cultural Perspectives(، وهــو لأحــد أســاتذة كليــة إدارة 
الأعمــال بجامعــة هارفــرد ويدعــى )Davis Stanley(، كمــا أنــه خــلال الثمانينيــات نشــر مقــالاً تم فـــي إطــاره مقـــارنة أداء 
خمــس مؤســـسات مــن حيــث ثقافتهــا التنظيميــة ومــدى ارتباطهــا بمســتوى كفــاءة أداء كل منهــا فـــي المجــال الاقتصــادي 
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مجلد ١ )يناير٢٠٢٢( عدد ١

)بــروش وهــدار، ٢٠٠٧، ص٥٥(، ثــم بــدأت الدراســات النظريــة تنتشــر حــول هــذا المفهــوم، حيــث بــرزت بشــكل واضــح 
ــت  ــي تناول ــوان: )Studding on Organizational Cultures(، والت ــة بعن ــي مقال ــع )Pettigrew( فـ ــي عــام ١٩٧٩م م فـ
بالشــرح والتحليــل المفاهيــم المرتبطــة بجوانــب الحيــاة التنظيميــة، والتــي تتســم بالطابــع الثقافـــي، وكانــت هــذه هــي نقطــة 
انطــلاق المفهــوم وإدراجــه ضمــن المفاهيــم الإداريــة الجديــدة، حيــث تم اعتبــاره أحــد الأركان الأساســية لنظريــة التنظيــم؛ 
فقــد أصبــح موضــوع الثقافــة التنظيميــة واحــداً مــن أهــم موضوعــات علــم التنظيــم )ســميع، ٢٠٠٩، ص٤٥-٤٦(. وتعتبــر 
ــك بفضــل كل مــن  ــة، وذل ــوم الثقافــة التنظيمي ــي وضعــت القواعــد الأساســية لمفه ــة الت ــات هــي المرحل ــة الثمانيني مرحل
)Terrence Deal and Llan Kennedy( بإصدارهمــا كتابــا عــام ١٩٨٢م تحــت عنــوان )Corporate Culture( )بــروش 
 )In Search of Excellence( كمــا يعــد مــن الإضافــات العلميــة المهمــة فـــي هــذا المجــال كتــاب ،)وهــدار، ٢٠٠٧، ص٥٥

للكاتبــين بتــرز ووترمــان.

وبهــذا أصبــح المفهــوم شــائعًا فـــي الأدبيــات المتعلقــة بالســلوك التنظيمــي )Chatterjee et al., 2018، جريجوري وآخرون، 
.)Schein، 2010 ٢٠٠٩؛

:)Organizational Culture( 2- مفهوم الثقافة التنظيمية
تعــددت التعريفــات التــي تناولــت مفهــوم الثقافــة التنظيميــة، وهــو الأمــر الــذي يعكــس مــدى اتســاع وتعقــد هــذا المفهــوم 
وتنــوع دلالاتــه، فعنــد تتبُّــع العلمــاء والباحثــين الذيــن تناولــوا دراســة المفهــوم نجــد أنــه تمــت الإشــارة إلــى وجــود أكثــر مــن 
ــا  ــن )١٦٢( تعريف ــر م ــى وجــود أكث ــا إل ــا تمــت الإشــارة أيضً ــة )Sharma, 2002(، كم ــة التنظيمي ــا للثقاف )٢٥٠( تعريف
للثقافــة التنظيميــة )المرســي، ٢٠٠٦، ص١٣(، ولعــل التعريــف الأكثــر شــيوعًا هــو تعريــف شــاين )٢٠١٠(، الــذي اعتبــر 
الثقافــة التنظيميــة قــوة اجتماعيــة غيــر مرئيــة إلــى حــد كبيــر، ذات تأثيــر عــالٍ، وعلــى هــذا عرفهــا بأنهــا "هــي القــوة 
غيــر المرئيــة التــي تدفــع المنظمــة نحــو أهــداف محــددة أو شــيء معــين فـــي اتجــاه محــدد" )هوجــان وكــوت، ٢٠١٤؛ شــاين، 
٢٠١٠(. وقــد تمــت الإشــارة أيضًــا إلــى أنهــا هــي "مزيــج يشــمل المعتقــدات، والأيديولوجيــا، واللغــة، والطقــوس، والقيــم، 
والأعــراف، والتقاليــد التــي تقــود كل الســلوكيات الداخليــة للمنظمــة، ســواء فرديــة أو جماعيــة أو تعاونيــة" )هوجــان 

.)Schein ، 2010 ؛Homburg and Pflesser ، 2000 وكــوت، ٢٠١٤؛

ــي يتقاســمها  ــر الســلوك والتوقعــات الت ــم ومعايي ــي مكــون مــن الاتجاهــات والقي وقــد عُرفــت أيضًــا بأنهــا "إطــار معرفـ
العاملــون فـــي المنظمــة، وتتأصــل أي ثقافــة علــى مجموعــة مــن الخصائــص الأساســية التــي يثمنهــا العاملــون فـــي المنظمــة" 

ــارون، ٢٠١٠ ، ص٦٢٧(. )جرينبــرج وب

وقــد عرفهــا )Gupta& Govindarajan, 2000( بأنهــا "بيئــة اجتماعيــة تحــرك التوقعــات الرســمية وغيــر الرســمية 
للأفــراد، وتختــار أنــواع الأفــراد الذيــن ســيلائمون المنظمــة، كمــا أنهــا تشــكل حرياتهــم فـــي القيــام بأعمــال دون الحصــول 
ــة تفاعلهــم مــع الآخريــن داخــل المنظمــة وخارجهــا" )المــدان  ــي كيفي ــر فـ ــى موافقــة مســبقة، بالإضافــة إلــى أنهــا تؤث عل

وموســى، ٢٠١٠، ص١١١(. 

 Martins and Terblanche,( ــي منظمــة ــي تحــدُث بشــكل طبيعــي فـ ــوع مــن الأنشــطة الت ــا كن كمــا تمــت الإشــارة إليه
2003(، حيــث تشــير الأدلــة التجريبيــة الســابقة إلــى أن الثقافــة التنظيميــة تؤثــر بشــكل كبيــر علــى الســلوكيات الموجهــة 
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ــكار  ــاخ الابت ــى مواقــف الموظفــين وفعاليــة العمليــة التنظيميــة ومن ــر أيضًــا عل للمســتفيدين والســوق والأداء المالــي، وتؤث
بالمنظمــة )Homburg and Pflesser, 2000( ومــن الجديــر بالذكــر أنــه يمكــن أن تسُــهم الثقافــة التنظيميــة فـــي تطويــر 

 .)Zeng et al, 2010( ــة التنظيميــة وتحســين أداء الهيــكل التنظيمــي إدارة المعرفــة واســتراتيجية العمــل والفعالي

وبالتالــي، فــإن ثقافــة المنظمــة تؤثــر بشــدة علــى ســلوكيات الموظــف الخارجــة عــن أنظمــة التحكــم الرســمية والإجــراءات 
ــرارات  ــن خــلال الق ــة م ــة التنظيمي ــى الثقاف ــر عل ــد التأثي ــى هــذا النحــو، يعُ والســلطة )O’Reilly et al., 1991( ، وعل

الإداريــة أمــرًا قويــا ووســيلة لاســتنباط النتائــج التنظيميــة المرجــوة.

وفـــي ضــوء مــا ســبق، تــرى تلــك الدراســة أن الثقافــة التنظيميــة يمكــن تعريفهــا بأنهــا هــي "مجموعــة الســلوكيات المتســقة 
والحقيقيــة، والتــي تعكــس المعتقــدات والتوقعــات المشــتركة للعاملــين والســائدة فـــي بيئــة عمــل منظمــة مــا، كمــا أنهــا تؤثــر 

علــى كل مــن تفاعــل العاملــين نحــو تنفيــذ السياســات الإداريــة، وتحقيــق الاســتراتيجية، وتحســين كفــاءة الأداء".

مراجعة الأدبيات والدراسات السابقة:
ســاهمت الدراســات الســابقة فـــي اســتيعاب وفهــم أهميــة تلــك الدراســة، والتــي تركــز علــى تنــاول مفهــوم الثقافــة 
التنظيميــة وتأثيــره علــى أبعــاد العمليــة الإداريــة بالمنظمــات المختلفــة، حيــث تنوعــت متغيــرات الدراســات الســابقة، والتــي 

ارتبطــت بمفهــوم الثقافــة التنظيميــة، وقــد أمكــن الحصــول علــى هــذه المعلومــات النظريــة مــن المصــادر الآتيــة:

- الدراسات والأبحاث السابقة العربية والأجنبية.

- الدوريات العلمية والندوات والمؤتمرات العربية والأجنبية.

- مواقع شبكة الإنترنت.

وقد قامت الدراسة بتقسيم الدراسات السابقة إلى ثلاث مجموعات، وهي:

- المجموعــة الأولــى: الدراســات التــي ربطــت بــين الثقافــة التنظيميــة وبــين ســلوكيات المــورد البشــري بالمنظمــة مــن حيــث 
ترســيخ الســلوكيات الإيجابيــة، ورفــع درجــة الرضــا الوظيفــي، والاســتثمار فـــي رأس المــال الفكــري.

ــى  ــره عل ــي تأثي ــاءة الأداء التنظيمــي، وبالتال ــة وكف ــة التنظيمي ــين الثقاف ــي ربطــت ب ــة: الدراســات الت - المجموعــة الثاني
ــة داخــل المنظمــة. ــات والسياســات الإداري العملي

ــداع  ــة وبــين التوجــه الاســتراتيجي للمنظمــة، والإب ــي ربطــت بــين الثقافــة التنظيمي ــة: الدراســات الت - المجموعــة الثالث
والابتــكار، والاســتراتيجيات الجديــدة التــي يتــم تطبيقهــا، مثــل: تأثيرهــا علــى عمليــة التحــول الرقمــي، وظهــور مفهــوم 

الإدارة الافتراضيــة والعمــل عــن بعــد فـــي ظــل انتشــار فيــروس كورونــا المســتجد.

المجموعة الأولى: الدراسات المرتبطة بالمورد البشري:
١- دراسة خرموش )٢٠٢١(

ــز الســلوكيات الإيجابيــة  ــة باعتبارهــا مدخــلًا لتعزي ــة الثقافــة التنظيمي ــى أهمي ــى التعــرف عل هدفــت هــذه الدراســة إل
ــه ســلوك  ــة يمكــن مــن خلالهــا توجي ــق ذلــك الأمــر بالأفــراد أو بالمنظمــة، فالثقافــة التنظيمي داخــل المنظمــة، ســواء تعل

57



مجلد ١ )يناير٢٠٢٢( عدد ١

الأفــراد بمــا يخــدم ويحقــق أهــداف المنظمــة، وقــد خلصــت الدراســة إلــى أن الثقافــة التنظيميــة تلعــب دورا محوريــا فـــي 
عمليــة التأثيــر فـــي ســلوك الأفــراد، حيــث إنهــا إمــا تنتــج ســلوكيات إيجابيــة أو ســلوكيات ســلبية، وذلــك وفقًــا لطبيعــة 
الثقافــة التنظيميــة فـــي حــد ذاتهــا، وهــذا مــا يجعــل كامــل المســؤولية تقــع علــى عاتــق المنظمــة فـــي إطــار تحســين هــذه 

الثقافــة التنظيميــة وتعزيــز الســلوكيات الإيجابيــة للعاملــين بهــا.

٢- دراسة مانع )٢٠٢١(

هدفــت الدراســة إلــى معرفــة أثــر الثقافــة التنظيميــة علــى الرضــا الوظيفــي فـــي مستشــفى الشــطية بولايــة الشــلف، وقــد 
خلصــت الدراســة إلــى وجــود أثــر ذي دلالــة إحصائيــة لأبعــاد الثقافــة التنظيميــة، وهــي )القيــم، المعتقــدات، الأعــراف، 
ــى مســتوى الرضــا الوظيفــي للموظفــين بمستشــفى الشــطية، وقــد أوصــت الدراســة بضــرورة التعامــل  ــات(، عل التوقع
بدرجــة كبيــرة مــع الثقافــة التنظيميــة الســائدة، ومعرفــة نقــاط الخلــل فـــي الثقافــة القائمــة، وتطويــر ثقافــة تنظيميــة تكون 

قــادرة علــى تحقيــق أهــداف المنظمــة.  

Zapata & Gomez )2021( ٣- دراسة جومز وزباتا

هدفــت الدراســة إلــى التعــرف علــى تأثيــر رأس المــال الفكــري علــى البراعــة التنظيميــة مــن خــلال تقييــم التأثيــر الوســيط 
لأنــواع مختلفــة مــن الثقافــات التنظيميــة للشــركات الكولومبيــة، وقــد أظهــرت النتائــج أن رأس المــال الفكــري لــه علاقــة 
ــد خلصــت  ــورة، وق ــة المذك ــي العلاق ــا فـ ــرا وســيطا إيجابي ــدم تأثي ــة الســوق تق ــة، وأن ثقاف ــة بالبراعــة التنظيمي إيجابي
ــي العلاقــة بــين رأس المــال الفكــري والبراعــة، كمــا أوصــت  الدراســة إلــى أن هنــاك دورا وســيطا للثقافــة التنظيميــة فـ
الدراســة بأهميــة تنميــة ثقافــة الســوق مــع الأنــواع الأخــرى مــن الثقافــة مــن أجــل التطويــر المتزامــن لقــدرات الاستكشــاف 

والاســتغلال، فـــي ســياق الاقتصــادات الناشــئة بأمريــكا اللاتينيــة مثــل كولومبيــا.

المجموعة الثانية: الدراسات المرتبطة بكفاءة الأداء التنظيمي:
Shea et al )2021( ١- دراسة شيا وآخرون

هدفــت الدراســة إلــى إجــراء دراســة تجريبيــة لممارســات إدارة المعرفــة )KM( كوســيط فـــي العلاقــة بين الثقافــة التنظيمية 
والأداء، وقــد تمــت دراســة تأثيــر أربعــة أنــواع مــن الثقافــة التنظيميــة علــى الأداء التنظيمــي، وتم فحــص ممارســات إدارة 
المعــارف كأســاس فـــي تعزيــز علاقــة الثقافــة والأداء تجريبيــا، وتم توزيــع اســتبيان وجمــع بيانــات مــن ١٢٥٥ مســتجيبًا 
مــن ١٠ شــركات لتكنولوجيــا المعلومــات فـــي الهنــد، وقــد أظهــرت النتائــج أن الثقافــة التعاونيــة والثقافــة المبتكــرة والثقافــة 
المتســقة وثقافــة الفعاليــة كانــت جميعهــا مرتبطــة بشــكل إيجابــي وكبيــر بــالأداء التنظيمــي، كمــا أنــه ارتبطــت ممارســات 
إدارة المعــارف بشــكل إيجابــي وكبيــر بــالأداء التنظيمــي، حيــث عملــت ممارســات إدارة المعــارف علــى تعديــل العلاقــة بــين 

الأبعــاد المختلفــة للثقافــة التنظيميــة والأداء التنظيمــي.

Tembo )2021( ٢- دراسة تيمبو

هدفــت الدراســة إلــى معرفــة مــدى ممارســة الثقافــة التنظيميــة لــدى المقاولــين المحليــين والأجانــب فـــي منظمــات صناعــة 
البنــاء فـــي زامبيــا، وقــد أظهــرت النتائــج أنــه فـــي الثقافــة التنظيميــة، تم العثــور علــى فــروق ذات دلالــة إحصائيــة فـــي 
أســلوب الإدارة والخصائــص الســائدة للمنظمــة بــين المقاولــين المحليــين والأجانــب، ولــم يتــم العثــور علــى اختلافــات 
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لأنمــاط القيــادة ومقاييــس النجــاح التنظيمــي، وتوصلــت الدراســة إلــى الاختلافــات فـــي الثقافــة التنظيميــة بــين الشــركات 
الأجنبيــة والمحليــة، كمــا أوضحــت أن الثقافــة التنظيميــة تلعــب دورًا رئيســا فـــي تحديــد أداء شــركة المقــاولات، كمــا تعــرض 
الدراســة المجــالات التــي يمكــن للمقاولــين المحليــين تحســينها فـــي الثقافــة التنظيميــة مــن أجــل الحفــاظ علــى قدرتهــم 

التنافســية.

٣- دراسة عبد الصمد )٢٠١٩(

هدفــت الدراســة إلــى التعــرف علــى أثــر الثقافــة التنظيميــة علــى الالتــزام التنظيمــي فـــي مديريــة توزيــع الكهربــاء والغــاز 
لشــركة "ســونلغاز" بورقلــة - الجزائــر، وقــد خلصــت الدراســة إلــى وجــود علاقــة ارتبــاط طرديــة قويــة بــين الثقافــة 
ــرار  ــي اتخــاذ الق ــكل التنظيمــي، والمشــاركة فـ ــة: الهي ــة التنظيمي ــاد الثقاف ــزام التنظيمــي، وأن مــن أبع ــة والالت التنظيمي

ــزام التنظيمــي. ــى الالت ــرا -حســب الترتيــب- عل ــة وتأثي ــر الأهمي ــه الأداء، وهمــا الأكث وتوجي

المجموعة الثالثة: الدراسات المرتبطة بتطوير استراتيجيات المنظمة:
 Raghuram )2021( ١- دراسة راغورام

هدفــت الدراســة إلــى التعــرف علــى تأثيــر العمــل عــن بعــد علــى الثقافــة التنظيميــة، بالإضافــة إلــى التعــرف علــى تأثيــر 
العوامــل المتعــددة التــي تعمــل علــى تهدئــة العلاقــة بــين المتغيريــن، وتشــمل هــذه العوامــل الاجتماعيــة والتكنولوجيــة 
والمعياريــة، واســتنادًا إلــى المعرفــة الحاليــة المســتمدة مــن الخبــرات المكتســبة مــن البرامــج التطوعيــة والإلزاميــة للعمــل 
عــن بعُــد، اقترحــت الدراســة نموذجًــا وإرشــادات الممارســة لضمــان تحقيــق ثقافــة تنظيميــة تتوافــق مــع الواقــع الجديــد 

المتمثــل فـــي زيــادة الاســتخدام التكنولوجــي وتوقعــات القــوى العاملــة المتغيــرة.

٢- دراسة نعمومي )٢٠٢٠(

هدفــت الدراســة إلــى تحديــد الثقافــة التنظيميــة المحتضنــة للتغييــر والقائمــة علــى قيــم تمكنهــا مــن دعــم وقبــول التحــول 
الرقمــي، وذلــك باعتبــار أن نجــاح أو فشــل المنظمــة فـــي هــذا التحــول يرجــع إلــى بعــض العوامــل التنظيميــة لعــل أهمهــا 
الثقافــة التنظيميــة، وتوصلــت الدراســة إلــى أهميــة إرســاء تغييــر ثقافـــي موجــه نحــو عمليــة التحــول الرقمــي باعتبارهــا 

تعتمــد بالأســاس علــى الابتــكار والتكنولوجيــا والتغييــر. 

 Wu et al )2019( ٣- دراسة ووا وآخرون

هدفــت هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى تأثيــر الثقافــة التنظيميــة واســتراتيجية العمليــات علــى الابتــكار التنظيمــي، وقــد 
أكــدت تحليــلات واســتنتاجات الدراســة علــى ارتبــاط الثقافــة التنظيميــة مــع الاســتراتيجية ونمــوذج الابتــكار، حيــث تظهــر 
النتائــج التفصيليــة أن مزيجًــا مــن الثقافــة التنظيميــة المبتكــرة ومرونــة اســتراتيجية العمليــات لهــا التأثيــر الأقــوى علــى 
عمليــة الابتــكار فـــي الشــركة، وبالتالــي تحســين نتائــج تنظيميــة مبتكــرة، وقــد خلصــت الدراســة إلــى اقتــراح لبنيــة جديــدة 
متعــددة الأبعــاد للثقافــة والاســتراتيجية المرتبطــين بعلاقاتهمــا المتداخلــة الديناميكيــة المختلفــة ذات الصلــة والدوافــع التــي 

تؤثــر علــى الابتــكار التنظيمــي.
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٤- دراسة عبد الرازق وآخرون )٢٠١٩(

هدفــت الدراســة إلــى الكشــف عــن أثــر عناصــر الثقافــة التنظيميــة المتمثلــة فـــي القيــم التنظيميــة، والمعتقــدات التنظيميــة، 
والتوقعــات التنظيميــة، والأعــراف التنظيميــة، فـــي تحديــد التوجــه الاســتراتيجي بعناصــره المتمثلــة فـــي الاســتراتيجية 
الاســتباقية، والدفاعيــة، والتحليليــة، والاســتجابة فـــي ديــوان وزارة التعليــم العالــي والبحــث العلمــي، وتوصلــت الدراســة 
إلــى وجــود علاقــة ارتبــاط إيجابيــة وأثــر معنــوي بــين الثقافــة التنظيميــة والتوجــه الاســتراتيجي، وهــذا يشــير إلــى أن 
للثقافــة التنظيميــة دورًا مهمــا وفعــالا فـــي رســم التوجهــات الاســتراتيجية للــوزارة، وقــد أوصــت الدراســة بضــرورة قيــام 
ــوزارة بمســح شــامل لاحتياجــات الجامعــات والمؤسســات المرتبطــة بهــا باســتمرار، وتحســين مســتوى مخرجاتهــا بمــا  ال
يتــلاءم مــع ســوق العمــل، بعــد إجــراء عمليــات المســح والتحليــل للبيئــة المحيطــة بهــا، وتوجيــه أنظــار الإدارات العليــا 
فـــي وزارة التعليــم العالــي والبحــث العلمــي إلــى ضــرورة ترســيخ مفهــوم الثقافــة التنظيميــة، وخاصــة التوقعــات والقيــم 

التنظيميــة؛ نظــرا لأهميتهــا البالغــة فـــي تحديــد التوجــه الاســتراتيجي للــوزارة.

التعليق على الدراسات السابقة: 
توصلت الدراسة من خلال استعراض الدراسات السابقة إلى ما يلي: 

يؤثر مفهوم الثقافة التنظيمية على محاور رئيسة بالمؤسسات، وهي: 	

- المــورد البشــري، مــن حيــث ســلوكياته، ومعتقداتــه، والتــي تنعكــس بدورهــا علــى أدائــه الوظيفــي وقدرتــه علــى 
ــكار والتزامــه بتحقيــق أهــداف المنظمــة. ــداع والابت الإب

- الأداء التنظيمــي، مــن حيــث فعاليــة الإجــراءات التنظيميــة، وجــودة هيــاكل المنظمــة، والتأكــد مــن تحقيــق الالتــزام 
التنظيمــي بمــا يضمــن كفــاءة الأداء.

- التوجــه الاســتراتيجي، مــن حيــث قــدرة المنظمــة علــى ضمــان تنفيــذه فـــي حــال مــا اضطــرت إلــى تغييــره، والتأكــد 
مــن نجاحهــا فـــي تطبيــق برامجهــا واســتراتيجياتها الجديدة.

أكــدت العديــد مــن الدراســات علــى ضــرورة تبنــي الثقافــة التنظيميــة كمدخــل لاكتســاب ميــزة تنافســية للمنظمــة مــن  	
خــلال الاهتمــام بســلوكيات العاملــين وقدرتهــم علــى الالتــزام بهــا.

الدراسة الحالية: 
اســتفادت الدراســة الحاليــة مــن الدراســات الســابقة فـــي الاهتــداء لبعــض المراجــع والمصــادر التــي لــم تتُــح للباحثــة  	

معرفتهــا والاطــلاع عليهــا مــن قبــل، والإســهام فـــي بنــاء بعــض أركان الإطــار النظــري للدراســة.

اتفقــت الدراســة الحاليــة مــع الدراســات الســابقة فـــي ضــرورة الاهتمــام بترســيخ ثقافــة المنظمــة؛ لمــا لهــا مــن تأثيــر  	
قــوي علــى كفــاءة أدائهــا، ولا ســيما فـــي ظــل جائحــة كورونــا الحاليــة.
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أولًا: الثقافة التنظيمية وانعكاساتها على أداء المنظمات

فـــي ضــوء مــا تم اســتعراضه ســابقًا، يتضــح لنــا أن الثقافــة التنظيميــة هــي نظــام مــن الافتراضــات والقيــم والمعتقــدات 
المشــتركة، والتــي تحكــم كيفيــة تصــرف الأفــراد فـــي المنظمــات، وتتضمــن الثقافــة التنظيميــة توقعــات المنظمــة وخبراتهــا 
وفلســفتها وقيمهــا التــي تجمعهــا، ويتــم التعبيــر مــن خلالهــا عــن المنظمــة فـــي صورتهــا الذاتيــة وأعمالهــا الداخليــة 

وتفاعلاتهــا مــع العالــم الخارجــي وتوقعاتهــا المســتقبلية.

كمــا أنهــا تظهــر فـــي المواقــف والمعتقــدات والعــادات المشــتركة والقواعــد المكتوبــة وغيــر المكتوبــة التــي تم تطويرهــا بمــرور 
الوقــت منــذ نشــأة المنظمــة، وتؤثــر هــذه القيــم المشــتركة بقــوة علــى الأشــخاص فـــي المنظمــة وتملــي عليهــم طريقــة لباســهم 
وتصرفهــم وأداء وظائفهــم، وتجــدر الإشــارة إلــى أن كل منظمــة تقــوم بالحفــاظ علــى تطويــر ثقافــة فريــدة مــن نوعهــا 
تميزهــا عــن باقــي المنظمــات الأخــرى، والتــي توفــر مبــادئ توجيهيــة وحــدودا لســلوك أعضائهــا، ويســتعرض هــذا الجــزء 

خصائــص وأنــواع الثقافــة التنظيميــة، كمــا يســلط الضــوء علــى انعكاســاتها المختلفــة علــى أداء المنظمــات.

1- خصائص الثقافة التنظيمية:
ــة ورســالة وأهــداف  ــا، حيــث تكــون لديهــم رؤي ــاء ثقافــة المنظمــة مــن خــلال أفــراد الإدارة العلي ــة تكويــن وبن تبــدأ عملي
يســعون لتحقيقهــا، ومــن ثــم يتــم الاتفــاق علــى مجموعــة مــن القيــم والســلوكيات لتصبــح هــي الأســاس فـــي كيفيــة إدارة 
وتشــغيل المنظمــة، ثــم يبــدأ العاملــون الجــدد فـــي تعلــم هــذه القيــم، فهــي فـــي النهايــة نتــاج جهــد جماعــي نتــج عــن فعــل 
وتصــرف إنســاني، حيــث تتشــكل منظومــة قيــم ومعتقــدات مشــتركة تتفاعــل مــع مكونــات المنظمــة مــن أفــراد وهيــاكل 
ــات  ــال والعملي ــة أداء الأعم ــد طريق ــي رســم صــورة المنظمــة وتحدي ــد ســلوكية مســاعدة فـ ــا وتقالي ــج أعراف ونظــم لتنت

ــي: ــة المنظمــة فيمــا يل ــح الخصائــص العامــة لثقاف ــام والأدوار )الخفاجــي، ٢٠٠٩، ص١٠٥(، ويمكــن توضي والمه

نظام متشابك: حيث تتكون من مجموعة جوانب فرعية تتفاعل مع بعضها البعض، وهي: 	

- الجانب المعنوي، ويشمل القيم والأخلاق والمعتقدات والأفكار.

- الجانب السلوكي، ويشمل العادات والتقاليد لأفراد المجتمع.

- الجانب المادي، ويشمل كل ما هو ينتج من أشياء ملموسة مثل المباني والأدوات والمعدات والأطعمة.

نظــام شــامل: فهــو يخلــق باســتمرار الانســجام التــام بــين مختلــف عناصــره؛ لــذا فإنــه فـــي حــال إذا مــا طــرأ تغييــر علــى  	
أحــد جوانــب نمــط الحيــاة فهــو ينعكــس أثــره علــى باقــي مكونــات النمــط الثقافـــي.

نظــام تجميعــي متواصــل: حيــث يتــم توريثــه عبــر الأجيــال عــن طريــق التعلــم والمحــاكاة، وتتزايــد الثقافــة مــن خــلال مــا  	
تضيفــه الأجيــال إلــى مكوناتهــا مــن عناصــر وخصائــص وطــرق انتظــام وتفاعــل هــذه العناصــر والخصائــص.

نظام متقلب ومتقدم: فهو يتميز بعملية التغيير المستمر، حيث تطرأ عليه ملامح جديدة ويفقد ملامح قديمة. 	
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2- أنوع الثقافة التنظيمية:
تعــددت وجهــات نظــر العلمــاء والباحثــين حــول تحديــد أنــواع الثقافــة التنظيميــة، وقــد جــاء هــذا الاختــلاف مــن واقــع 
ــة(، بالإضافــة إلــى مســتويات التطــور الحضــاري الــذي  وجــود عــدد مــن العوامــل )الإنســانية والاجتماعيــة والاقتصادي
اختلــف مــن مجتمــع لآخــر، فمنهــم مــن حــدد أنواعهــا وفقًــا لنــوع المنظمــة )خدميــة، اقتصاديــة، دينيــة، اجتماعيــة، 
ــة، وغيرهــا(، وتســتعرض  ــة، هرمي ــة، تطويري ــات )مهني ــع المعلوم ــا م ــى حســب تعامله ــا عل ــم مــن صنفه وغيرهــا(، ومنه
الدراســة أنــواع الثقافــة التنظيميــة مــن حيــث قوتهــا؛ وذلــك نظــرًا لرؤيتهــا أنهــا أكثــر الأنــواع شــمولًا وتحديــدًا، حيــث بــرز 
هــذا التصنيــف نتيجــة للدراســات التــي أجراهــا )Deal&Kenndey,1982( حــول الشــركات الأمريكيــة الأكثــر نجاحــا، 

وقــد صنفــت الثقافــة التنظيميــة إلــى الأنــواع التاليــة:

الثقافــة القويــة: وهــي تتواجــد عندمــا يكــون هنــاك تمســك شــديد مــن قبــل أغلبيــة أعضــاء المنظمــة بالقيــم والمعتقــدات  	
الســائدة، ويمكــن الحكــم علــى مــدى قوتهــا مــن خــلال تقييــم درجــة ثبــات القيــم والمعتقــدات ومــدى تطابقهــا مــع بعضهــا 

ومــدى اســتمرار بقائهــا علــى المــدى الطويــل.

الثقافــة الضعيفــة: وهــي علــى عكــس الثقافــة القويــة، حيــث تتواجــد عندمــا يكــون هنــاك تمســك أقــل مــن أعضــاء  	
المنظمــة بالقيــم والمعتقــدات المشــتركة، ويتــم وصفهــا بأنهــا ضعيفــة عنــد عــدم اعتناقهــا بقــوة مــن قبلهــم أو عندمــا لا 

ــي أداء المنظمــة وفعاليتهــا. تحظــى بالقبــول الواســع، ولهــذا النــوع مــن الثقافــة التنظيميــة أثــر ســلبي فـ

3- انعكاسات الثقافة التنظيمية على السياسات الإدارية:
ــك  ــات، وذل ــر بالمنظم ــات التغيي ــة مــن عملي ــزة الأساســية لنجــاح إجــراء أي عملي ــة الركي ــة بمثاب ــة التنظيمي ــد الثقاف تعُ
مــن حيــث تحــول أو تطــور أي مســتوى مــن مســتوياتها الإداريــة، فهــي تُمكــن المنظمــات مــن مواجهــة تحدياتهــا المختلفــة، 
ــا مــن الاســتفادة القصــوى مــن الفــرص المتاحــة  ــا أيضً ــا تُمكنه ــا أنه ــا، كم ــرات المحيطــة به ــر نتيجــة للمتغي ــي تظه والت
لديهــا بالشــكل الأمثــل، وتظهــر تلــك الأهميــة مــن خــلال قــدرة الثقافــة التنظيميــة القائمــة علــى اعتبارهــا أساســا لتطبيــق 
خطــط وبرامــج التغييــر المســتهدف، فعندمــا تنســجم ثقافــة المنظمــة مــع أهدافهــا العليــا والأهــداف والمصالــح الشــخصية 
للأفــراد العاملــين بهــا، فهــي بذلــك تبنــي عمليــات التغييــر والتجديــد بإيجابيــة وفعاليــة، حيــث إن تحقيــق الفــرد لذاتــه 
يكــون مــن خــلال تحقيــق أهــداف المنظمــة ووفقًــا لثقافتهــا، وأي ابتعــاد عــن هــذا النظــام هــو انحــراف يجــب تصويبــه، 
وعليــه فإنــه يجــب قبــل البــدء بعمليــات التغييــر، العمــلُ علــى إيجــاد ثقافــة واعيــة ومدركــة ومفعلــة علــى كافــة مســتويات 

التنظيــم )الكــردي، ٢٠١٠(.

ــي ضــوء مــا ســبق، نجــد أنــه عندمــا ظهــرت جائحــة كورونــا وانتشــرت علــى الصعيــد العالمــي، أجريــت العديــد مــن  وفـ
ــي الثقافــة التنظيميــة للمؤسســات، حيــث شــهد العالــم أضخــم نظــام  ــى تأثيرهــا فـ الدراســات التــي تهتــم بالتعــرف عل
إجرائــي للتباعــد الاجتماعــي، والــذي أعــاق بــدوره تنفيــذ العديــد مــن الأعمــال اليوميــة التقليديــة؛ لــذا لجــأت المنظمــات 
بنوعيهــا العــام والخــاص إلــى اتخــاذ تدابيــر وسياســات احترازيــة مــن جانــب، ومــن جانــب آخــر حرصــت علــى ضمــان 
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اســتمرارية أعمالهــا مــن خــلال تطبيــق ســاعات العمــل المرنــة أو العمــل عــن بعــد، وقــد أظهــرت تلــك الأبحــاث والدراســات 
أنــه يجــب تطويــر الثقافــة التنظيميــة بشــكل مســتمر لتتواكــب مــع المتغيــرات المحيطــة وتســتجيب لهــا بوتيــرة أســرع، فقــد 
وجــدت دراســة أجرتهــا )جينــي، ٢٠٢٠( أن المؤسســات التــي كانــت متوائمــة اســتراتيجيا ولديهــا ثقافــة تنظيميــة قويــة 
اســتطاعت التكيــف بشــكل أســرع مــع البيئــات الديناميكيــة التــي أنتاجهــا العمــل فـــي ظــل انتشــار الوبــاء العالمــي، حيــث 
 Chatman (ــة ــة بمؤسســات أخــرى غابــت فيهــا الثقافــة التنظيمي ــر بنســبة ١٥% مقارن ــا ســنوية أكب إنهــا حققــت أرباحً

.)and Gino, 2020

ــة والاســتفادة مــن الفــرص  ــكار والتجرب ــى الابت ــي هــي انعــكاس لقــدرة المؤسســة عل ــى التكيــف الثقافـ ــد القــدرة عل وتعُ
ــي تنميــة ثقافــة مؤسســاتهم وتحفيــز الأفــراد العاملــين بهــا مــن خــلال  ــى القــادة الاســتمرار فـ الجديــدة؛ لــذا يجــب عل
التركيــز علــى أهــم المبــادرات حتــى فـــي الوقــت الــذي يواجهــون فيــه التحديــات غيــر المســبوقة والظــروف المتغيــرة التــي 

ــاء باســتمرار. ــا الوب يفرضه

وقــد اســتعرضت الدراســة ســابقة الذكــر أهــم الممارســات الإداريــة لضمــان توفيــر ثقافــة تنظيميــة تتواكــب مــع الوضــع 
الراهــن لبيئــات الأعمــال، وهــي:

القيــام بتوظيــف وترقيــة الأشــخاص الذيــن يتمتعــون بالمرونــة والقــدرة علــى التكيــف، حيــث إنهــم يخلقــون التغييــر  	
الإيجابــي لمواجهــة التحديــات المحيطــة بالمنظمــة.

نشر الممارسات الجديدة، والتي تعكس كيفية التزام المنظمة بقيمها الثقافية. 	

إعــداد نمــوذج للقيــم العليــا الخــاص بالمنظمــة، فعندمــا بــدأ الوبــاء العالمــي بالانتشــار، قــرر قــادة "بيتــزا" أن هــذه  	
ســتكون اللحظــة المثاليــة للاســتفادة مــن ثقافتهــم، حيــث كانــت فلســفتهم التأسيســية هــي "عمــل الخيــر حينمــا تكــون 
جيــدًا"، وفـــي ضــوء ذلــك أنشــأ قــادة البيتــزا مبــادرة فـــي مــارس ٢٠٢٠ لتقــديم فطائــر مجانيــة للعاملــين الصحيــين 
ــاء  ــا، وإدراكًا للجهــد الــذي قــد يواجهــه موظفوهــا أثن ــي المستشــفيات التــي تتعامــل مــع مرضــى فيــروس كورون فـ
العمــل فـــي ظــل انتشــار الوبــاء، فقــد تم رفــع أجــور العمــال فـــي الســاعة وزادت مزاياهــم، علــى ســبيل المثــال: قدمــوا 

خدمــة مجانيــة للحصــول علــى اشــتراكات لــــ Netflix، كمــا أنهــم دفعــوا مقابــل ســفرهم إلــى العمــل.

ــين  ــى ب ــة، حت ــة التنظيمي ــب الثقاف ــى انحــدار بعــض جوان ــا إل ــض، أشــارت بعــض الدراســات الأخــرى أيضً ــى النقي وعل
العديــد مــن المنظمــات ذات الثقافــة القويــة، وذلــك تحــت الضغــط المرتبــط بانتشــار فيــروس كورونــا المســتجد، فـــي حــين 
ــر، وقــد تم اســتعراض بعــض هــذه  ــة ســريعة التغي ــة خارجي ــدة مــن الثقافــة؛ اســتجابة لبيئ ظهــرت جوانــب أخــرى جدي
التغييــرات، مثــل الزيــادات المفاجئــة فـــي الإنتاجيــة فـــي ســياق العمــل عــن بعُــد، والاجتماعــات الافتراضيــة التــي حلــت 
مــكان الاجتماعــات التقليديــة، وقــد اعتبــر أنهــا "مزايــا إيجابيــة"، بينمــا وُصفــت تغييــرات أخــرى مثــل الإحســاس بالعزلــة 

الاجتماعيــة وفقــدان تماســك فريــق العمــل بأنــه قــد تكــون لــه عواقــب ســلبية علــى المــدى الطويــل.
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وفـــي ضــوء إجــراء دراســة  "Silver Linings" لســتانفورد )٢٠٢١( ، بهــدف تحديــد أنمــاط التغييــر الثقافـــي عبــر اختبــار 
ــة  ــاع منهجي ــاء العالمــي، قــام فريــق الباحثــين باتب ــد الثقافــة الناتجــة عــن الوب مجموعــة متنوعــة مــن المنظمــات، ولتحدي
فريــدة، حيــث تم تقســيم المشــاركين بالدراســة إلــى نصــف فـــي منظمــة معينــة لتقييــم الثقافــة التــي كانــت موجــودة قبــل 
الوبــاء، والنصــف الآخــر لتقييــم الثقافــة الحاليــة؛ ممــا يمكــن مــن تحديــد التغييــرات الرئيســة فـــي الثقافــة الناتجــة عــن 
الوبــاء. وقــد تم التحقــق مــن صحــة أن هــذه الطريقــة تكشــف بشــكل موثــوق بــه عــن التغييــر الثقافـــي باســتخدام بيانــات 

مــن منظمــة واحــدة، حيــث تم تقييــم الثقافــة قبــل ظهــور الوبــاء ثــم مــرة أخــرى بعــد ١٨ شــهرًا مــن الوبــاء.

وقد أظهرت الدراسة النتائج التالية: 
دفعــت جائحــة كورونــا المنظمــات إلــى التأكيــد علــى عناصــر ثقافيــة معينــة والتقليــل مــن أهميــة عناصــر أخــرى،  	  -

ــال:  ــى ســبيل المث فعل

- كانــت العناصــر الثقافيــة الخمســة التــي ركــزت عليهــا المنظمــات بشــكل أكبــر هــي: المرونــة، والشــفافية، والدعــم، 
ومواجهــة التحديــات.

- أمــا بالنســبة للعناصــر الثقافيــة الخمســة التــي ألغــت المنظمــات التأكيــد عليهــا؛ اســتجابةً للوبــاء فهــي: توجيــه 
العمــلاء، والفرديــة، والتوجيــه التفصيلــي، والتوجــه نحــو النتائــج، والتعــاون، وهــو مــا يوضــح تحــول الثقافــات 
التنظيميــة فـــي عصــر الوبــاء عمومًــا مــن التوجــه عالــي الأداء إلــى التوجــه الــذي يقــدّر التعاطــف والتفاهــم والدعــم 

المتبــادل.

اختبر الموظفون بعض التغييرات الثقافية بشكل إيجابي والبعض الآخر بشكل سلبي، فعلى سبيل المثال: 	  -

- ارتبط الإيجابي منها بــ )الاتصال القيادي المنتظم، عدم الانتقال إلى مكان العمل(.

- بينمــا ارتبــط الســلبي منهــا بـــ )عــدم توفيــر البيئــة الملائمــة للعمــل فـــي المنــزل، عــدم القــدرة علــى الوصــول إلــى 
المــوارد المطلوبــة لتنفيــذ الأعمــال، عــدم القــدرة علــى التواصــل والتعــاون بــين فــرق العمــل(.

وتوصلــت الدراســة فـــي النهايــة إلــى أنــه حتــى لــو عانــت معظــم المؤسســات مــن الانتقــال إلــى العمــل عــن بعُــد دون التعرض 
ــين، مــع وجــود عواقــب ضــارة  ــد مــن العامل ــم يكــن مناســبًا للعدي ــة، فــإن هــذا التحــول ل ــي الإنتاجي ــر فـ لانخفــاض كبي

محتملــة علــى الحيويــة الثقافيــة.

4- تأثير الثقافة التنظيمية على كفاءة الأداء:
تظُهــر العديــد مــن الأبحــاث أن الثقافــة هــي العامــل الوحيــد الأكثــر أهميــة فـــي النجــاح أو الفشــل التنظيمــي، وبينما تدرك 
معظــم المنظمــات أهميــة توافــر توجــه اســتراتيجي لديهــا فإنهــا غالبًــا لا تــدرك أن الثقافــة هــي الدافــع لضمــان تنفيــذ 
هــذا التوجــه، لذلــك نجــد أنــه إذا كانــت ثقافــة المنظمــة لا تتوافــق مــع اســتراتيجيتها وتدعــم تحقيقهــا، فســوف تظهــر 

نتائــج ســلبية فـــي أداء المنظمــة علــى الفــور، فعلــى ســبيل المثــال:
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فـي حال تماشي ثقافة المنظمة مع الاستراتيجية: 	
- فعندمــا ترغــب شــركة مــا تعمــل بمجــال التكنولوجيــا فـــي التركيــز بشــكل واضــح علــى المبيعــات، فهــي تقــوم ببنــاء 
ثقافــة يكــون فيهــا البيــع هــو الســمة الرئيســة؛ ولهــذا فهــي تدعــم التدريــب علــى المبيعــات بشــكل كامــل، ويتلقــى 
الموظفــون الجــدد هــذه الرســالة منــذ البدايــة، مــع فهــم واضــح لمــا هــو متوقــع منهــم مــن عمــل ذي كفــاءة عاليــة لبيــع 

المنتــج وخدمــة العمــلاء الحاليــين.

- وفـــي حــال قيــام ذات الشــركة بالتركيــز فـــي الأســاس علــى الابتــكار والتعــاون وبنــاء ثقافــة صحيــة قائمــة علــى 
العمــل بــروح الفريــق التــي تقــود اســتراتيجيتها، فهــي تلتــزم هنــا بــأن يعمــل الجميــع فـــي مكاتــب مفتوحــة بحيــث 
يمكــن الوصــول إلــى فريــق القيــادة، هــذا بالإضافــة إلــى أنهــم يعقــدون الاجتماعــات علــى الأقــدام أكثــر مــن 
ــي غــرف مغلقــة، ويتــم نســج الثقافــة مــن خــلال سياســاتهم وإجراءاتهــم ومزاياهــم ونظــام تعيــين  الاجتماعــات فـ

ــة(. ــم المرشــحين للملاءمــة الثقافي ــة لتقيي ــل المقابل ــى دلي الأشــخاص )وصــولا إل

فـي حال عدم تماشي ثقافة المنظمة مع الاستراتيجية: 	
- أرادت شــركة تأمــين تطويــر الصناعــة مــن خــلال تقــديم منتجــات جديــدة وتطويــر أســاليب مبتكــرة لعملائهــا، 
ولكــن ثقافــة القيــادة والســيطرة فـــي الشــركة، والافتقــار إلــى الثقــة، وتفشــي البيروقراطيــة، وموقــف "هــذا ليــس 

فـــي وصــف وظيفتــي"، لــم تســمح بظهــور أفــكار ومقاربــات جديــدة.

- أعلنــت شــركة تعمــل فـــي مجــال التكنولوجيــا بهــا عــدد كبيــر مــن موظفــي خدمــة العمــلاء أن خدمتهــم الشــخصية 
ــة  ــب هــؤلاء الموظفــين، وزادت مــن نطــاق الرقاب ــك، فقــد قلصــت تدري تميزهــم عــن الشــركات المنافســة، ومــع ذل

لمشرفـــي الخدمــة وأخــذوا المزايــا القيمــة، وهــو الأمــر الــذي انعكــس بالســلب علــى الصــورة الذهنيــة للشــركة.

وفـــي النهايــة، يمكــن القــول بأنــه تكمــن القــدرة علــى تتبــع ثقافــة منظمــة مــا أثنــاء العمل فـــي رؤيــة كيفية اســتجابة الرئيس 
التنفيــذي لأزمــة مــا، أو كيــف يتكيــف الفريــق مــع طلبــات العمــلاء الجديــدة، أو كيــف يصحــح المديــر خطــأ يرتكبــه موظــف؛ 
لــذا فــإن الطــرق التــي تـُـدار بهــا المنظمــة مــن خــلال تنفيــذ أعمالهــا وتعامــل موظفيهــا وعملائهــا والمجتمــع الأوســع، ومــدى 
الســماح بالحريــة فـــي صنــع القــرار، وتطويــر الأفــكار الجديــدة، والتعبيــر الشــخصي، وغيرهــا تتشــكل مــن خــلال ثقافتهــا 

التنظيميــة، والتــي تســاهم فـــي التــزام موظفيهــا بتحقيــق أهدافهــا وضمــان نجاح اســتراتيجياتها.
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ثانيًا: جهود الدولة المصرية فـي عملية الإصلاح 
الإداري وترسيخ مفهوم الثقافة التنظيمية

 كثفــت الدولــة المصريــة خــلال الســنوات الســابقة جهودهــا لتنفيــذ خطــة الإصــلاح الإداري، والتــي تهــدف إلــى خلــق جهــاز 
إداري كــفء وفعــال ومحوكــم، ويضمــن حُســن إدارة مــوارد الدولــة ويعلــي مــن رضــاء المواطــن، وقــد شــملت هــذه الخطــة 
خمســة عناصــر رئيســة، وهــي: الإصــلاح التشــريعي، والتطويــر المؤسســي، وبنــاء وتنميــة القــدرات، وبنــاء وتكامــل قواعــد 
ــه بفضــل الاســتجابة  ــا فإن ــى الرغــم مــن انتشــار فيــروس كورون ــات والمعلومــات، وتحســين الخدمــات العامــة، وعل البيان
الســريعة مــن الحكومــة المصريــة للأزمــة والمتابعــة المســتمرة لتداعياتهــا واتخــاذ السياســات والقــرارات اللازمــة لضمــان 
اســتمرارية الأعمــال، مــن خــلال تطبيــق سياســات العمــل المرنــة التــي تســاهم فـــي تنفيــذ الوظائــف الحيويــة بالمؤسســات.

واســتمرارا لجهــود الإصــلاح الإداري الــذي انتهجتــه الدولــة المصريــة، فقــد قــام الجهــاز المركــزي للتنظيــم والإدارة باتخــاذ 
عــدد مــن الإجــراءات التــي مــن شــأنها الاســتمرار فـــي تنفيــذ خطــة الدولــة لإصــلاح الإداري، ولعــل أبــرز الإنجــازات التــي 

:) https://www.caoa.gov.eg( تحققــت طبقًــا لموقع التنظيــم والإدارة

مــن حيــث الإصــلاح التشــريعي: تمــت دراســة ومراجعــة العديــد مــن مشــروعات القوانــين والقــرارات لعــدد ٣١ وحــدة  	
مــن وحــدات الجهــاز الإداري للدولــة.

مــن حيــث التطويــر المؤسســي: تم تنفيــذ قــرار رئيــس مجلــس الــوزراء رقــم ١١٤٦ لســنة ٢٠١٨، المتعلــق بالتقســيمات  	
ــة، والمــوارد  ــة المســتحدثة، وهــي التخطيــط الاســتراتيجي والسياســات، والتقييــم والمتابعــة، والمراجعــة الداخلي التنظيمي

البشــرية، ونظــم المعلومــات والتحــول الرقمــي.

مــن حيــث تطويــر وبنــاء القــدرات البشــرية: تم وضــع خطــة تدريبيــة فـــي إطــار الاســتراتيجية الوطنيــة للتدريــب، وهــي  	
تتكــون مــن ٥ محــاور، هــي:

ــة للموظفــين الجــدد، وتســتهدف  ــي تختــص بالبرامــج الموجه - مجموعــة برامــج أساســيات الوظيفــة العامــة: والت
تعميــق المفاهيــم الإداريــة لــدى العاملــين الجــدد وصقــل مهاراتهــم وخبراتهــم بمــا يؤهلهــم للقيــام بأدوارهــم.

- مجموعة برامج المســار الوظيفي: والتي تخاطب الموظفين شــاغلي المســتويين الأول )أ( و)ب(، والثاني )أ( و)ب(، 
وتهــدف إلــى تزويــد المشــاركين بالمعلومــات والخبــرات اللازمــة لرفــع كفاءتهــم فـــي العمــل، وتتضمــن عــدة برامــج، 
منهــا: برنامــج معاييــر توصيــف وتقييــم الوظائــف، وبرنامــج منظومــة التأمينــات الاجتماعيــة للتعــرف علــى قانــون 
ــق  ــارات الحوكمــة والتدقي ــى برنامــج مه ــة إل ــم ١٤٨ لســنة ٢٠١٩، بالإضاف ــة والمعاشــات رق ــات الاجتماعي التأمين
الداخلــي فـــي أعمــال الإدارة العامــة، وبرنامــج فــن التعامــل مــع الجمهــور وتحقيــق رضــاء المواطنــين، وبرنامــج 

مهــارات التخطيــط الاســتراتيجي، وبرنامــج الــولاء والانتمــاء التنظيمــي فـــي ظــل أخلاقيــات الوظيفــة العامــة.
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- مجموعــة برامــج القيــادة الوســطى: والتــي تتضمــن حزمــة مــن البرامــج الموجهــة إلــى شــاغلي الوظائــف مــن 
المســتوى التالــي للوظائــف القياديــة، وهــو شــاغلو الوظائــف الإشــرافية مــن رئيــس قســم ومديــر إدارة، وتركــز 
بالأســاس علــى تنميــة المهــارات الإداريــة والســلوكيات للقيــادات الإداريــة علــى مســتوى الإدارة الوســطى والإشــرافية 

بالقطــاع الحكومــي، بمــا يكفــل بنــاء صــف ثــانٍ مــن قيــادات المســتقبل.

- مجموعــة برامــج الإعــداد لشــغل الوظائــف القياديــة: والتــي توجــه إلــى المرشــحين لشــغل الوظائــف القياديــة، 
وتهــدف إلــى تنميــة وعــي قيــادات الجهــاز الإداري للدولــة بالمتغيــرات الاقتصاديــة والسياســية والاجتماعيــة والمحلية 
والعالميــة، وتأثيرهــا علــى بيئــة العمــل للتكيــف معهــا، ووضــع الاســتراتيجيات اللازمــة لمواجهتهــا، والتــي تتضمــن 

برامــج الإعــداد لشــاغلي وظائــف الدرجــات الممتــازة والعاليــة ومديــر عــام.

- مجموعــة برامــج تأهيــل الموظفــين المقبلــين علــى المعــاش: والتــي تهــدف إلــى تنميــة مهاراتهــم وثقافتهــم تجــاه 
العمــل الحــر واســتثمار إمكاناتهــم الشــخصية والخبــرات والتجــارب ومســاعدتهم فـــي التخطيــط الصحيــح لمرحلــة 

التقاعــد.

وفـــي النهايــة، تشــهد الدولــة المصريــة حاليــا ترســيخا لمبــادئ ومفاهيــم الثقافــة التنظيميــة الإيجابيــة علــى مســتوى 
الأجهــزة والمؤسســات الحكوميــة، ولكــن يظــل ضمــان تحقيــق واســتمرار هــذا النجــاح عبــر التأكــد التــام مــن غــرس هــذه 
القيــم لــدى العاملــين بالجهــاز الإداري للدولــة مــن أجــل تحقيــق مســتقبل أفضــل لمصــر، وهنــا تأتــي أهميــة تعزيــز الأبحــاث 
ــة،  ــى تحســين أداء المؤسســات الحكومي ــة عل ــر الثقافــة التنظيمي ــاس تأثي ــة لقي والدراســات المدعومــة بالبحــوث الميداني

خاصــة فـــي ظــل تطبيــق نظــم العمــل المرنــة.

ثالثًا: المناقشة والنتائج

فـــي ضــوء مــا تم اســتعراضه، نجــد أن مفهــوم الثقافــة التنظيميــة يتعــدى المفهــوم التقليــدي لهــا مــن حيــث القيــم ومعاييــر 
الســلوك والتوقعــات التــي يتقاســمها العاملــون فـــي المنظمــة، فهــي بمثابــة المحــرك الخفــي والأداة الرئيســة والمعيــار الحاكم 
فـــي تحديــد اتجاهــات حيــاة المنظمــات، حيــث تؤثــر علــى نجــاح تنفيــذ السياســات الإداريــة، كمــا أن لهــا دورا واضحــا فـــي 
تحقيــق كفــاءة أداء المنظمــات، ســواء بالســلب أو بالإيجــاب، وهــو مــا أظهرتــه الدراســات والأبحــاث التــي تناولــت تطبيــق 
الأنمــاط المختلفــة للثقافــة التنظيميــة، ففــي ظــل تطبيــق نظــم العمــل المرنــة -اســتمرارا لانتشــار الوبــاء العالمــي- تحتــاج 
المنظمــات إلــى ضمــان اســتمرارية الأعمــال فـــي بيئــة ديناميكيــة، حيــث تشُــير الدراســات إلــى أن هنــاك توقعــات بزيــادة 
الاتجــاه نحــو تطبيــق نظــام العمــل عــن بعــد خــلال الســنوات القادمــة، وهــو الأمــر الــذي ســيوجب علــى المنظمــات إعــادة 
تعريــف أو تعديــل ثقافتهــا، وهــذا ســيتطلب تحديــد خصائــص القيــادة عــن بعــد، ومعرفــة كيفيــة تعزيــز الإبــداع والتفكيــر 

المبتكــر لفريــق العمــل، ومعرفــة كيفيــة تعزيــز تبــادل المعرفــة التنظيميــة.
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وفـــي هــذا الإطــار، يتضــح جليًــا أن الثقافــة التنظيميــة تؤثــر علــى جميــع الجوانــب مــن حيــث بيئــة المنظمــة، واســتراتيجية 
عملهــا، وســلوك العاملــين بهــا، فعندمــا تتوافــق ثقافــة مــكان العمــل مــع ثقافــة موظفيــه، فمــن الأرجــح أن يشــعروا بمزيــد 
مــن الراحــة والدعــم والتقديــر، وهــذا مــن أهــم مؤشــرات رضــا الموظفــين وأحــد الأســباب الرئيســة التــي تجعــل مــا يقــرب 
مــن ثلثــي الموظفــين )٦٥%( يبقــون فـــي وظائفهــم؛ لــذا يجــب أن تهتــم المنظمــات بإعطــاء الأولويــة للثقافــة، لمــا لهــا مــن دور 
قــوي فـــي قــدرة المؤسســة علــى أن تتغلــب علــى الأوقــات الصعبــة والتغيــرات فـــي بيئــة الأعمــال لتخــرج أقــوى مــن ذي قبــل، 

كمــا تســتطيع مــن خلالهــا زيــادة قدرتهــا التنافســية.

كمــا تلعــب الثقافــة التنظيميــة دورًا محوريًّــا فـــي إدارة الأزمــات، حيــث اعتمــد مــدى اســتجابة وتجــاوز المؤسســات للوبــاء 
العالمــي "كوفيــد- ١٩" بشــكل كبيــر علــى ثقافتهــا التنظيميــة وقيمهــا، مــن خــلال كيفيــة إدارتهــا للتحــول المعقــد إلــى نظــام 
العمــل عــن بعــد، وخاصــةً فـــي المنظمــات الحكوميــة؛ لــذا يجــب علــى القــادة تقييــم التكيفــات الثقافيــة التــي ظهــرت فـــي 
ــي المســتقبل، علــى ســبيل المثــال، يجــب علــى القــادة  مؤسســتهم منــذ انتشــار الوبــاء؛ لتكــون مصــدرًا للقــوة والابتــكار فـ

الاســتمرار فـــي التواصــل مــع الموظفــين بشــكل متكــرر؛ نظــرا لتقديــر الموظفــين للشــفافية.

وفـــي الوقــت نفســه، يحتــاج القــادة إلــى إجــراء فحــص نقــدي مســتمر للعناصــر الثقافيــة التــي تم قمعهــا أثنــاء انتشــار 
الوبــاء وتحتــاج إلــى التعزيــز حتــى تحتفــظ المنظمــة بميزتهــا التنافســية، علــى ســبيل المثــال، نظــرًا للخطــوات التــي قطعتهــا 
ــي إعــادة ترتيــب  معظــم المؤسســات للعــودة إلــى نهــج التشــغيل الطبيعــي، فقــد يكــون الوقــت قــد حــان لإعــادة النظــر فـ

أولويــات الأداء.

وفـي ضوء ما أسفرت عنه الدراسة من نتائج، توصلت الدراسة لعدد من التوصيات، وتتمثل فيما يلي:

١- ضــرورة قيــام المنظمــات الحكوميــة بالاهتمــام بــدور أكبــر لمكونــات الثقافــة التنظيميــة فـــي تحســين كفــاءة الأداء 
مــن خــلال إيجــاد بيئــة عمــل محفــزة وجاذبــة للعاملــين وتتفــق مــع تطلعاتهــم المســتقبلية.

٢- أهميــة قيــام قيــادات المنظمــات الحكوميــة بغــرس قيــم الثقافــة التنظيميــة الإيجابيــة للعاملــين لديهــا، والتــي مــن 
شــأنها ترســيخ مبــادئ الحــب وإتقــان العمــل والتعلــم والتطويــر الذاتــي والقــدرة علــى إدارة الوقــت؛ لمــا لهــا مــن دور 

فعــال فـــي تحســين كفــاءة الأداء والإســراع بعمليــة الإصــلاح الإداري فـــي مصــر.

٣- ضــرورة القيــام بالمزيــد مــن الدراســات حــول تطويــر وتنميــة الثقافــة التنظيميــة لــدى المنظمــات الحكوميــة 
المصريــة؛ للتعــرف علــى مــدى تأثيــر عناصرهــا فـــي بيئــة العمــل الداخليــة والخارجيــة لتلــك المنظمــات.

٤- الاهتمــام بإجــراء مســح ميدانــي للمنظمــات الحكوميــة المصريــة؛ للتأكــد مــن غــرس قيــم تنظيميــة فعالــة تتماشــي 
مــع توجهــات الدولــة الحاليــة نحــو الإصــلاح الإداري.
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خاتمة

قائمة المراجع

يظهــر جليًــا دور الثقافــة التنظيميــة فـــي تحســين كفــاءة أداء أي منظمــة؛ حيــث إنهــا تعكــس كيفيــة تفاعــل العاملــين بهــا 
واســتجابتهم للتغييــر، وكيــف ترســم المنظمــة صورتهــا الذهنيــة لأصحــاب المصلحــة، ســواء كانــوا موظفــين محتملــين أو 
ــل  ــال، تُمث ــي يتبناهــا أعضــاء المنظمــة، وبشــكل فع ــف مــن المعتقــدات الت ــات، وهــو مــا يتأل شــركاء أو عمــلاء أو مجتمع

الثقافــة التنظيميــة أيضًــا الإجــراءات والسياســات التــي تسترشــد بهــا وتدعــم هــذه المعتقــدات.

ــادة  ــرون والق ــا يضطــر المدي ــر الذعــر عندم ــا يثي ــا م ــاش غالبً ــة كموضــوع للنق ــإن الثقاف ــا، ف ــن أهميته ــى الرغــم م فعل
لتغييرهــا أو تنميتهــا مــن أجــل تحســين منظماتهــم، ويحــدث هــذا جزئيــا لأن الثقافــة تقــدم كوجهــة غامضــة للحيــاة 
التنظيميــة، ولكــن مــن الصعــب توجيههــا أو تغييرهــا، فهــي قــوة غيــر مرئيــة تتغلغــل فـــي مؤسســة مــا، وتصمــم بشــكل خفــي 

علــى تصرفــات وســلوكيات الأفــراد؛ لــذا لا يمكــن التحكــم فيهــا بســهولة.

ونظــرًا لأن العالــم يتطلــع إلــى احتمــالات إنشــاء حالــة جديــدة لمرحلــة مــا بعــد COVID-19، لا بــد مــن قيــام المنظمــات 
بدراســة الآثــار المترتبــة علــى تغييــر بيئاتهــا -فـــي ظــل العمــل عــن بعــد- وإعــادة تعريــف الثقافــة التنظيميــة التــي تأثــرت 
بالقــوى العاملــة الموزعــة خــلال هــذا الوقــت، حيــث إنــه وفقًــا لمصــادر الاطــلاع، فقــد أعــرب العديــد مــن القــادة عــن قلقهــم 

بشــأن الحفــاظ علــى ثقافــة تنظيميــة قويــة خــلال هــذا الوبــاء. 

1- المراجع العربية
- الحربــي، تعــز )٢٠١٠(. الثقافــة التنظيميــة وأثرهــا فـــي صياغــة الاســتراتيجية وتنفيذهــا. دراســة حالــة علــى الشــركة 

اليمنيــة للصناعــة والتجــارة المحــدودة - تعــز.

- العاجــز، إيهــاب )٢٠١١(. دور الثقافــة التنظيميــة فـــي تفعيــل تطبيــق الإدارة الإلكترونيــة. دراســة تطبيقيــة علــى وزارة 
التربيــة والتعليــم العالــي. غــزة.

- الغضــوري، العنــود )٢٠٢٠(. دور الثقافــة التنظيميــة فـــي تنميــة ســلوك المواطنــة التنظيميــة لمعلمــي المرحلــة المتوســطة 
بدولــة الكويــت. مجلــة كليــة التربيــة. جامعــة طنطــا.

- الكردي، أحمد )٢٠١٠(. الثقافة التنظيمية.. وأهميتها، مدونة السلوك التنظيمي.

- بــركان، أســماء وجليــد، نــور الديــن )٢٠١٧(. أثــر الثقافــة التنظيميــة علــى الإبــداع الإداري. مجلــة الاقتصــاد الجديــد. 
العــدد ١٧، مجلــد ٢.

- بكري، عماد )٢٠١٦(، الثقافة التنظيمية وأثرها على نجاح المنظمات، الجهاز المركزي المصري للتنظيم والإدارة.
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- رشــيد، نــور الديــن )٢٠١٣(. الثقافــة التنظيميــة مفتــاح نجــاح المؤسســة.. الانتقــال مــن ثقافــة الفــرد إلــى ترســيخ ثقافــة 
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موظفــي المؤسســة الاستشــفائية بمنطقــة الشــطية. ولاية الشــلف.

- عبــد الــرازق، خالديــة وآخــرون )٢٠١٩(. الثقافــة التنظيميــة وتأثيرهــا فـــي تحديــد التوجــه الاســتراتيجي للمنظمــة. 
ــي وزارة التعليــم العالــي والبحــث العلمــي العراقيــة. المجلــة العربيــة لــإدارة، مجلــد ٣٩. دراســة تطبيقيــة فـ

- عبــد العالــي، نشــوان )٢٠١٨(. الثقافــة التنظيميــة ودورهــا فـــي تطبيــق Sigma 6 فـــي الشــركة العامــة لصناعــة الأدوية 
والمســتلزمات الطبيــة فـــي محافظــة نينــوى. مجلــة تنميــة الرافديــن. المجلــد ٣٧، العــدد ١١٩.  كليــة الإدارة والاقتصــاد. 

جامعــة الموصــل. العــراق.

- عبــد الصمــد، ســعيدة )٢٠١٩(. أثــر الثقافــة التنظيميــة علــى الالتــزام التنظيمــي فـــي المؤسســة الاقتصاديــة. دراســة 
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الماجســتير فـــي إدارة الأعمــال. جامعــة قاصــدي مربــاح.

ــم  ــي وزارة الحك ــة فـ ــي صياغــة الاســتراتيجية. دراســة تطبيقي ــة ودورهــا فـ ــة التنظيمي ــر )٢٠١٣(. الثقاف ــم، مني - علق
المحلــي الفلســطينية. كليــة الدراســات العليــا والبحــث العلمــي. قســم إدارة الأعمــال. جامعــة الخليــل.
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