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Le Résumé:

Cette ¢tude montre qu 'on peut considérer la culture organisationelle comme
un facteur influant sur la corruption administrative; et ¢a grace aux different
point de vue par rapports aux travail, les relations professionelles aux sein de
I’etablissement. tandis que le reste des ¢léments qui sont la transparence, la
justice organisationelle, 1'auto-controle et le lieu et les outils du travail etla qui

n’ont pas un effet sur la corruption.
Les mots clés: la culture organizationelle, la corruption administrative.
Abstract:

According to this study, organizational culture can be considered as an
important factor that has an impact on the administrative corruption within a
given organization. In this vein, it impacts what is called the administrative
corruption throughout two main elements. The first element involves people’s
positive or negative attitudes towards work, where as, the second element refers
to work relationships within a particular organization on the land, is so vital to
shed light on the fact that the other elements of organizational culture including
transparency in dealing, organizational justice, self control and work place and

material have no influence an administrative corruption.

Key words: organizational culture, the administrative corruption.
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	           إن الدور الفعال للثقافة التنظيمية يستمد من أهمية الثقافة التنظيمية والوظائف التي  تؤديها، إضافة إلى الخصائص التي تتصف بها، وبتحقيقها لأهميتها، وظائفها، خصائصها تصبح ثقافة المنظمة بمثابة الصمغ/ الإسمنت الذي يربط أفراد المنظمة بعضهم ببعض،      ويساعد على تعزيز السلوك المنسق الثابت في العمل. 
	المبحث الخامس: تشكل الثقافة التنظيمية، طرق التعبير عنها، وآثارها على المنظمة                                           
	      الثقافة التنظيمية هي ذلك المركب الذي يتكون من مكونات أو عناصر فرعية تتفاعل مع بعضها البعض لتشكيل هذه الثقافة، وهذا وفق مجموعة من الآليات الرئيسية، كما أن لهذه الثقافة انعكاسات وآثار على المنظمة وهذا ما سيتم التطرق له من خلال: أولا آليات خلق الثقافة التنظيمية، ثانيا طرق التعبير عن الثقافة التنظيمية، ثالثا أثر الثقافة التنظيمية على المنظمة. 
	أولا: آليات خلق الثقافة التنظيمية  
	      إن عملية خلق الثقافة التنظيمية أمر شبيه بالتنشئة الاجتماعية للطفل، فهي قيم يتم تعليمها وتلقينها للأفراد منذ البدايات، ويتعلمها الأطفال في البيت من خلال الممارسات اليومية للوالدين .وكلما كانت القيم مغروسة مبكرا كلما كانت آمن وأقوى. وكذلك الأمر في المنظمات فإن المؤسسين يلعبون دورا مهما في خلق العادات والتقاليد وطرق العمل، وخاصة في فترات التشكيل الأولي للمنظمة. حيث تلعب الرؤية والفلسفة التي يؤمنون بها،  دورا كبيرا في تنمية القيم الثقافية باعتبارهم المؤسسين .كما أن صغر التنظيمات في المراحل الأولي لنشوئها، يسهل عملية التأثير ووضع البصمات، وفرض الرؤية وغرس القيم في الجماعة .إذ أن الثقافة تنشأ بفعل التفاعلات والممارسات والخبرات التي يمر بها العاملون، والتي يروا أنها سلوكيات يتم مكافأتها، فتعزز باعتبارها طريقا لاكتساب مزيد من المزايا والمنافع . 
	و يمثل الشكل التالي تشكل ثقافة المؤسسة : 
	               شكل رقم (1-4): تشكل ثقافة المؤسســة 
	              المصدر: جمال الدين محمد المرسي و آخرون، مرجع سابق، ص 359. 
	ويمكن القول بأن الآليات الرئيسة لتشكيل الثقافة المؤسسية هي:(1) 
	 - إجراءات اختيار الموظفين. 
	 - الممارسات الإدارية. 
	 - طرق التنشئة المتبعة. 
	1- اختيار الموظفين:  
	    تعتبر عملية اختيار الموظفين خطوة رئيسة في تشكيل الثقافة التنظيمية . ذلك أنه ومن خلال عملية الاختيار يتم التعرف على الأفراد الذين ترى المنظمات أن لديهم صفات وأنماط سلوكية وخلفيات ثقافية ، واستعدادات وتوجيهات مناسبة لها . 
	2- الممارسات الإدارية: 
	     إن الممارسات تبقي الاختيار الحقيقي لطبيعة الثقافة التنظيمية السائدة، إذ يتضح ومن خلال الممارسات أنواع السلوك التي يتم مكافآتها والسلوكيات التي يتم استنكارها ومعاقبتها، ويشكل ذلك مؤشرات واضحة للعاملين. فقد ترفع المنظمة شعارات من أنها تتبنى ثقافة تنظيمية تكافئ الأمانة والإنجاز، وتتبنى قيم المساءلة والشفافية، ولكن ومن خبرة وواقع الممارسة اليومية يكتشف العاملون أن الإدارة لا تطبق إلا عكس ما تدفعه من شعارات حيث تتم الترقيات والحوافز، لمن لهم وساطات وعلاقات خاصة مع الرؤساء،  وأن كثيراً من الممارسات الخاطئة والمخالفة للقانون لا يتم محاسبة الذين يقومون بها، بل يحصل العكس، إذ أن الذين يلتزمون بالقوانين والتعليمات ولا يتجاوزونها يصنفون بأنهم تقليديون ومعوقون وبالتالي يحسب ذلك نقاط قصور عليهم، ولو لم يكن ذلك بشكل واضح. ويجرى التكتم على الممارسات الخاطئة، ويتم تزوير المعلومات غير الصحيحة لوسائل الإعلام ، بهدف رسم صورة جيدة ، ولكن مغايرة لما هو موجود فعلاً .إن مثل هذه الممارسات هي التي تشكل الثقافة التنظيمية، وليس الشعارات والسياسات التي لا تطبق .(1) 
	3- التنشئة والتطبيع: 
	      التنشئة هي الوعاء الثقافي المؤسس لأي مشروع ثقافي، تمر عبر ثلاث مراحل وهي الأسرة، التعليم الذاتي ومؤسسات التعليم العام من خلال استجابة الفرد لرسائل ومضامين قنوات التنشئة والتفاعل معها(2)،  يلزم لتثبيت الثقافة التنظيمية  المطلوبة لدى العاملين أن تهتم المؤسسات وبعد اختيارها للمرشحين المناسبين التلقين بعملية التدريب .فالتدريب هو نوع من التطبيع الاجتماعي يتعلم من خلالها الموظفون الكثير عن المنظمة وأهدافها وقيمها، وما يميزها عن المنظمات الأخرى .وغالبا ما يتم ذلك من خلال دورات تدريبية توجيهية، حيث تستمر مثل هذه الدورات ساعات أو أياما حسب نوعية وحجم المنظمة. ومن الضروري في هذه الدورات التي يجب أن تبدأ حال تعيين الموظفين، أن يتعرف الموظفون من خلالها على حقوقهم وواجباتهم ومزايا عملهم حتى يكونوا أقدر على التماشي مع القيم الثقافية السائدة .(1) 
	ثانيا: طرق التعبير عن الثقافة التنظيمية 
	      من طرق التعبير عن الثقافة التنظيمية نذكر:(2) 
	1- الطرق النظامية في عمل الأشياء: 
	      توجد في معظم الأحيان أنماط مدركة للسلوك بين الأفراد العاملين في نفس المنظمة، الأنماط المدركة تشير إلى وجود نوع من الاتفاق الضمني حول نوع وطبيعة السلوك المقبول، التصرف الايجابي، والموقف المتوقع من الرئيس المباشر أو من الإدارة العليا حول نتائج إنجاز الأعمال. 
	2- المعاني المشتركة لمجاميع العمل : 
	      تتضمن المعاني المشتركة لمجاميع العمل، قواعد و إجراءات العمل و معايير الإنجاز التي توضع بصورة مشتركة بين الإدارة ومجاميع العمل. تمثل هذه المعاني غايات مشتركة  ونتائج نهائية مطلوب الوصول إليها. 
	3- القيم الجوهرية الكاشفة:  
	      يقصد بالقيم الجوهرية الافتراضات العميقة المتأصلة في المنظمة والتي تظهر تأثير عميق على مواقف وسلوك المدراء والأفراد، وتعتبر محور ترتكز عليه ثقافة المنظمة      أو القيمة العليا لهذه الثقافة التي قد تكون ممثلة بالجودة، المتانة والثقة، أو التميز والإنفراد كل شيء. الرؤيا الإستراتيجية والفلسفة التي تشكل استراتيجيات المنظمة في ميدان الأعمال، واتجاه العاملين، المستفيدين والمنافسين. 
	     كل هذه الأبعاد الآنفة الذكر لا تمثل في حد ذاتها " ثقافة المنظمة " ولكنها ببساطة تعكس المستوى العميق من الافتراضات والمعتقدات الراسخة التي يشترك فيها جميع الأفراد العاملين في المنظمة، وبالتالي تظهر بأشكال متنوعة ومتغيرة.  
	ثالثا: أثر الثقافة التنظيمية على المنظمة 
	      الثقافة هي قوة خفية ذات تأثير متعدد الجوانب فهي تلعب أدواراً عديدة في المنظمة ومن أوضح هذه الأدوار، علاقة ثقافة المنظمـة بالهيكل التنظيمي، وفعاليـة المنظمة والأداء، والإبداع والالتزام، وهي موضحة كما يلي: (1) 
	1- الثقافة و فعالية المنظمة 
	      لقد كشفت الدراسة التي أجراها (Peters و Waterman) حول خصائص المنظمات متميزة الأداء أن هناك علاقة ايجابية بين الثقافة القوية و فعالية المنظمة، فقد وجد أن هيمنة الثقافــة وتماسكها هي الصفة الأساسيـة في المنظمـات متفوقة الأداء والإنجاز، ففي هذه المنظمات عملت الثقافــــة القوية على إزالة الحاجة إلى الكتيبات والخرائط التنظيمية والقواعد الرسمية، فالناس يعرفون ماذا يفترض أن يعملوا، والسلوك المناسب كانت تحدده باستمرار الرموز والحكايات والمراسيم و الطقوس. 
	      ويرى الكاتب (Jay Barney) أن الثقافة القوية يمكن أن تؤدي إلى إنتاجية اقتصادية أعلى حينما تكون ثقافة المنظمة مصدر ميزة تنافسية، وذلك شريطة أن تكون هذه الثقافـة قيمة أي بمعنى تساعد على الإنجاز والأداء الأفضل، وأن تكـون نـادرة، وغير قابلة للتقليد. 
	إن فعالية المنظمـة تتطلب تحقيق التوافق والمواءمة بين ثقافــة المنظمـة وبيئتهـا وإستراتيجيتها والتقنية التي تستخدمها، فمن ناحية يجب أن تتوافق ثقافة المنظمة مع البيئة الخارجية، أي بمعنى أن تتضمن ثقافة المنظمة القيم و المعايير والتقاليد التي تساعد المنظمة على التكيف مع البيئة والتغيرات البيئية. 
	أما فيما يتعلق بالعلاقة بين الثقافة والإستراتيجية فمن الضروري أن تكون ثقافة المنظمة مناسبة وداعمة لإستراتيجية المنظمة، وأن أي تغييرات في إستراتيجية المنظمة تتطلب إجراء تغييرات متزامنة في ثقافة المنظمة، وإلا فمن المحتمل أن يكون مصيرها الفشل. 
	وعلى الصعيد الداخلي للمنظمة، يجب أن تكون ثقافة المنظمة ملائمة لنوع التقنية المستخدمة، فالتقنية الروتينية تتطلب قيما ومعايير وتقاليد تختلف عن تلك التي تلائم التقنية غير الروتينية.        
	2- الثقافة و الهيكل التنظيمي:  
	      إن الثقافـة تؤثر في نوع الهيكل التنظيمي والعمليـات والممارسـات الإداريـة 
	 (القيادة، اتخاذ القرارات، والاتصالات) و أن مواءمة الهيكل التنظيمي والعمليات الإدارية لثقافة المنظمة يساعد على تحقيق مزيد من الفعالية للمنظمة. حيث إن الثقافة القوية تعزز      وتقوي الثبات في سلوك الأفراد، و تحدد ما هو السلوك المطلوب والمقبول، وهذا يؤدي إلى نوع من الرقابة الضمنية التي تحققها الثقافة القوية على سلوك الأفراد،  ونتيجة لذلك تقل الحاجة إلى الوسائل الهيكلية الرقابية في المنظمة، ونتيجة لذلك يقل اهتمام الإدارة بوضع الأنظمة والتعليمات الرسمية لتوجيه سلوك الأفراد.  
	3- الثقافة و الانتماء التنظيمي: 
	      يتميز العاملون في المنظمات ذات الثقافة القوية بدرجة عالية من الالتزام و الانتماء للمنظمة، فالإجماع الواسع على القيم والاعتقادات المركزية، والتمسك بها بشدة من قبل الجميع يزيد من إخلاص العاملين وولائهم و التصاقهم الشديد بالمنظمة، وهذا يمثل ميزة تنافسية هامة للمنظمة تعد بنتائج ايجابية عليها.(1) 
	      تؤثر الثقافة التنظيمية على العاملين على النحو التالي: (2) 
	- تنمية روح الولاء والانتماء للمنظمة حيث إن الثقافة التنظيمية تزود العاملين فيها بالإحساس بالهوية وكلما كان من الممكن التعرف على الأفكار والقيم التي تسود في المنظمة كلما قوي ارتباط العاملين برسالة المنظمة وزاد شعورهم بأنهم جزء حيوي منها. 
	- تحفيز العاملين وخلق الدافعية على العمل. 
	- مساعدة الأفراد على التكيف مع الظروف البيئية الخارجية والداخلية للمنظمة. - تمد العاملين بالعديد من القواعد المشتركة للسلوك وتعتبر هذه الوظيفة ذات أهمية خاصة بالنسبة للموظفين الجدد كما أنها هامة بالنسبة للموظفين القدامى فالثقافة تقود أقوال وأفعال العاملين مما يحدد بوضوح ما ينبغي قوله أو عمله في كل حالة من الحالات وبذلك يتحقق استقرار السلوك المتوقع من الفرد في الأوقات المختلفة وكذلك السلوك المتوقع من عدد من العاملين في نفس الوقت. 
	      يمكن القول بأن الآليات الرئيسة لتشكيل الثقافة التنظيمية هي : إجراءات اختيار الموظفين، الممارسات الإدارية، طرق التنشئة المتبعة، فتظهر هذه الثقافة التنظيمية وتتجلى من خلال الطرق النظامية لعمل الأشياء، المعاني المشتركة لمجاميع العمل والقيم الجوهرية الكاشفة، كما يمكن إبراز أثر هذه الثقافة على المنظمة من خلال معرفة أثر الثقافة على فعالية المنظمة، الهيكل التنظيمي، الإنتماء التنظيمي و على العاملين. 
	المبحث السادس: تغيير الثقافة التنظيمية 
	      في ظل بيئة التي تتسم بدرجة فائقة من التطور التكنولوجي المتسارع وتغير احتياجات ورغبات العملاء وتعدد أشكال واستراتيجيات المنافسة وعدم إستقرار الأوضاع الإقتصادية والسياسية والإجتماعية، إضافة إلى التغيرات التي تحدث داخل المنظمة كالتغير المستمر في احتياجات وتوقعات العاملين وأهدافهم الوظيفية والتغيرات الحتمية في الهياكل والأنظمة السياسية وأساليب العمل في ظل ما قيل فإن نجاح المنظمة يرتبط في المقام الأول بقدرتها على تحقيق الإستجابة والتوافق الفعلي مع هذه المتغيرات.(1) 
	     وللتعرف أكثر على تغيير الثقافة التنظيمية سنتطرق أولا لمفهوم التغيير الثقافي، ثانيا العوامل المساعدة على عملية التغيير الثقافي، ثالثا مداخل ومراحل عملية التغيير الثقافي. 
	أولا: مفهوم تغيير الثقافة التنظيمية 
	        تتصف ثقافة المنظمة بالتغيير والديناميكية حيث تتطور الثقافة التنظيمية وتتغير استجابة للمتغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية للمنظمة أو في بيئة المنظمة الداخلية    أو في تركيبة وخصائص أعضاء المنظمة، ولأن الثقافة ترتبط أساساً بشخصية الكائن وهويته فعند تغييرها نلقى نوعين من العقبات: 
	- عقبة الخوف للقيادة الإدارية عند محاولة الانتقال من المعلوم إلى المجهول. -  عقبة الرفض للأفراد بسبب ذلك الخوف. 
	 ونظراً لصعوبة تغيير ثقافة المنظمة فإن الكثيرين يرون أن هذا التغيير مستحيل وبما أن الثقافة التنظيمية مرتبطة بالاستقرار والاستمرارية فإن تغييرها لا يتم بمجرد الرغبة في التغيير بل إنها عملية معقدة وبحاجة إلى جهد ووقت لتحقيقها ولا يتم تغيير الثقافة إلا من حاجة فعلية ورغبة صادقة واقتناع الإدارة والقيادات العليا في المنظمة بعملية التغيير(2)، 
	 وأن تجعل أكبر عدد ممكن من العاملين في المنظمة يشعرون بأهمية إجراء التغيير في منظمتهم و يدركون دلالة ذلك.(3) 
	     إن نقطة البداية في التغيير هي تحديد جوانب السلوك والأداء المتوقع ودفعها داخل أرجاء التنظيم، بناء على تشخيص دقيق للوضع الحالي للإطار الثقافي، من خلال تحليل سلوكيات الأعضاء والطرق التسييرية، وعلى ضوء النتائج المتوصل إليها يجري التفكير في أنسب الطرق لإحداث تغيير يساعد على تجديد نظام القيم السائدة وإحلالها بقيم وثقافة وقائية تكون معدة لتتلاءم مع التحولات المستمرة.(1)    
	- التغيير في قادة المنظمة البارزين: على أن يتوفر لدى القادة الجدد رؤية بديلة واضحة لما يجب أن تكون عليه. 
	- مرحلة دورة حياة المنظمة: مرحلة انتقال المنظمة إلى النمو/ التوسع، و كذلك دخول المنظمة مرحلة الانحدار، تعتبران مرحلتان تشجعان على تغيير الثقافة. 
	- عمر المنظمة: تكون ثقافة المنظمة أكثر قابلية للتغيير في المنظمات صغيرة السن، بغض النظر عن مرحلة دورة حياتها. 
	- حجم المنظمة: من الأسهل تغيير ثقافة المنظمة في المنظمات صغيرة الحجم. 
	1- مداخل التغيير الثقافي  
	      تتصف ثقافة المنظمة بالتغير والديناميكية حيث تتطور الثقافة التنظيمية وتتغير استجابة للتغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية للمنظمة أو بيئة المنظمة الداخلية أو في تركيبة وخصائص أعضاء المنظمة، ولإحداث هذه التغيرات تستخدم الإدارة أحد أو كلا المدخلين التاليين: (2) 
	أ- مدخل التغيير من القمة إلى القاعدة: 
	ب- مدخل التغيير من القاعدة إلى القمة:  
	     تتم عملية التغيير وفق هذا المدخل من خلال مشاركة أعضاء المنظمة في التغيير عن طريق جمع معلومات منهم بشأن تأييدهم للقيم الجديدة، وأخذ توصياتهم واقتراحاتهم ووضعها موضع الاعتبار، هذا المدخل تنفيذه مقارنة بالمدخل السابق بطيئا، إلا أنه يدوم لفترة أطول لأن العاملين اشتركوا في عملية التغيير و أصبحوا ملتزمين بها.(1) 
	2- مراحل تغيير الثقافة التنظيمية 
	                  إن مراحل التغيير الثقافي هي سبعة، وهذه المراحل منطقية ومتتابعة وصولا إلى التغيير الثقافي المستهدف للمنظمة ككل وهذه المراحل هي: (2)              
	أ- المرحلة الأولى : دراسة و تحليل الثقافة الحالية من خلال:  
	- تحديد الإطار الثقافي الحالي للمنظمة. 
	- تحديد المكونات الثقافية الحالية الأكثر تأثيراٌ. 
	- التعرف على المكونات الثقافية الأقل تأثيراٌ. 
	- التعرف على مدى انسجام الثقافة الحالية مع البيئة التنظيمية للمنظمة. 
	- تحديد انسجام و رضا الأفراد في إطار الثقافة الحالية. 
	- التعرف على درجة توافق المنظمة مع بيئتها التنافسية و عملائها. 
	ب- المرحلة الثانية : التعرف على حجم التغيرات التنظيمية المطلوبة من خلال :  
	تحديد عناصر التغيير التنظيمي المطلوب ( تكنولوجيا- أفراد – مهام). 
	- تحديد حجم التغيير التنظيمي المستهدف لكل عنصر. 
	- تحديد مدى حاجة التغيير التنظيمي لتغيرات ثقافة أو لا. 
	- تحديد مدى انسجام التغيير التنظيمي المستهدف مع اتجاهات و أراء الأفراد. 
	- تحديد توقيت هذا التغيير ومتطلباته الأخرى والتي يطلق عليها البعض البنية التحتية للتغيير. 
	ت- المرحلة الثالثة : تحديد مستويات الثقافة المرغوب في ضوء المرحلة السابقة 
	- تحديد المكونات الثقافية المطلوب تغييرها أو تعديلها. 
	- تحديد درجة انسجام المستويات المرغوبة للثقافة وهي : 
	         - الأهداف التنظيمية. 
	         - أهداف العاملين. 
	         - متطلبات العملاء. 
	- إستراتيجية التدريب والتطوير. 
	- إستراتيجية المكافآت والحوافز. 
	- إستراتيجية تقييم الأداء. 
	- إستراتيجية تقديم الخدمات الاجتماعية المتنوعة كالسكن، والعلاج، والتأمين.(1) 
	ح- المرحلة السادسة: تنفيذ خطط التغيير الثقافي، أي اتخاذ القرارات بتنفيذ الإستراتيجيات الجديدة سواء في التدريب أو المكافآت، و يجب أن يكون التنفيذ مرتبطاٌ بـ: 
	- برنامج زمني للتنفيذ. 
	- تزامن التغيير الثقافي مع التغيير التنظيمي، وإن كان يفضل البدء في إجراء التغييرات الثقافية قبل البدء بالتغيير التنظيمي، لأن الأول يمهد للثاني. 
	- مراقبة درجات رضا أو مقارنة العاملين للتغييرات الثقافية الجاري تنفيذها. 
	خ- المرحلة السابعة: التقييم والمتابعة المستمرة، وذلك للتعرف على مدى حدوث التغيير الثقافي المستهدف، ويمكن استخدام المؤشرات التالية:  
	- درجة نجاح التغيير التنظيمي المستهدف. 
	- معدل دوران العمل. 
	- درجات رضا العاملين و التعرف على ولائهم و انتماءاتهم التنظيمية. 
	- الاستقرار التنظيمي في اللوائح و الإجراءات و السياسات. 
	- تكلفة التغيير المستهدفة و الفعلية. 
	- تحليل التكلفة و العائد للتغيير. 
	- رضا العملاء. 
	- التحسن الذي طرأ على الإنتاجية و المبيعات و الربحية.(1) 
	ويمثل الشكل التالي مراحل تغيير الثقافة التنظيمية: 
	      الثقافة التنظيمية هي ذلك المركب الذي يتكون من مكونات أو عناصر فرعية والمتمثلة الجانب المعنوي بما يشمله من قيم ومعتقدات وأفكار، الجانب السلوكي وما يشمله من عادات وتقاليد والممارسات العملية المختلفة والجاني المادي بما فيه من مباني ومعدات؛ والتي تتفاعل مع بعضها البعض لتشكيل هذه الثقافة، وهذا وفق مجموعة من الآليات الرئيسية هي: إجراءات اختيار الموظفين، الممارسات الإدارية، طرق التنشئة المتبعة، فتظهر هذه الثقافة التنظيمية في طرق التعبير عنها، فهي تعكس المستوى العميق من الافتراضات والمعتقدات الراسخة التي يشترك فيها جميع الأفراد العاملين في المنظمة، وبالتالي يظهر أثر الثقافة التنظيمية على المنظمة من خلال علاقة ثقافة المنظمة بالهيكل التنظيمي، فعالية المنظمة، الإنتماء وأداء العاملين وكذلك من خلال وظائف وأهمية الثقافة نفسها. 
	  - الأقدميـــة: أقل من 5 سنوات□ من 5 إلى 10 سنة□ من 10 إلى 15 □ أكبر من 15 □ 

