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 الم�خص:

محــددا�عــد الثقافــة التنظيميــة بالنســبة إ�ــ� مؤسســات التعلــيم العــا��      الأفــراد العــامل�ن ��ــا  لســلوك واجتماعيــا ثقافيــا 

،وكذا الأساتذة الباحث�ن ونا�ستند ال�ي المرجعية �عد كما  هــمإدراك ��  إل��ا  اقــع لل  و الطر�قــة ال�ــي ف�ــي �عكــس   التنظي�ــي، 

 يتصرفون ��ا أثناء قيامهم بوظائفهم ومهامهم.
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ونحــن حاولنــا مــن خــلال هــذه الورقــة البحثيــة إبــراز كيــف �ســاهم الثقافــة التنظيميــة �ــ� تفعيــل أداء الأســاتذة البــاحث�ن     

�ـــي لا بـــد أن مفهـــوم الثقافـــة التنظيميـــة، خصائصـــها، عناصـــرها البمؤسســـات التعلـــيم العـــا�� وهـــذا مـــن خـــلال تطرقنـــا إ�ـــ� 

حاجـــة الأســـتاذ �ســود مؤسســـات التعلـــيم العا��،أهمي��ــا بالنســـبة إ�ـــ� هـــذه المؤسســات، طـــرق إكتســـا��ا وا�حافظــة عل��ـــا، 

 الباحث للثقافة التنظيمية بمؤسسة التعليم العا��، وكذا تأث��ا��ا ع�� أداء الأستاذ الباحث.

 الباحث�ن، مؤسسات التعليم العا��. الأساتذة الأداء، ال�لمات الدالة: الثقافة التنظيمية، 

Résumé 

    La culture organisationnelle par rapport aux établissements d’enseignement supérieur comme 
déterminant culturel est social pour le comportement de ses employés, ainsi que pour ses 
professeurs-chercheurs, et constitue la référence sur laquelle ils se basent  pour comprendre la 
réalité organisationnelle, elle reflète la méthode  a suivre durant l’accomplissement de  leurs 
fonctions et tâches. 

    Nous avons essayé par le biais de cet article de souligner  la contribution de la culture 
organisationnelle sur la performance des professeurs de recherche dans les établissements 
d’enseignement supérieur, et ceci en abordant le concept de culture organisationnelle, ses 
caractéristiques, ses éléments qui doivent prévaloir dans les établissements d’enseignement 
supérieur, son importance pour ces établissements, ses méthodes d’acquisition et de préservation,  
Le besoin du professeur chercheur en matière de culture organisationnelle dans l'établissement 
d'enseignement supérieur, ainsi que son impact sur les performances du chercheur. 

Mots-clés: culture organisationnelle, performance, professeurs de recherche, établissements 
d'enseignement supérieur. 
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 مقدمة: 

 واجتماعيا ثقافيا  محددا  التنظيمية  الثقافة  �عت��      

  إل��ا  �ستند ال�ي المرجعية �عد كما التنظي�ي، للسلوك

 مع والتفاعل التنظي�ي، الواقع إدراك   �� العامل الفرد

 حلول  و�يجاد  التكيف  تحقيق  قصد  مواقفھ  مختلف

ب�ن   تنسيقال تحقيقو   التنظيمية،  المشا�ل  �ختلف

 عناصر النظام. 

القادة      أن  إ��  الدراسات  من  العديد  �ش�� 

وأن   المنظمة  ثقافة  �غي��  أو  ت�و�ن  وراء  هم  الأقو�اء 

يحقنون   فهم  المنظمة،  ثقافة   �� يؤثرون  المؤسس�ن 

من   والمكتسبة  الموروثة  والمعتقدات  بالقيم  المنظمة 

ال وتجار��م  لابد  خ��ا��م  المنظمة  ثقافة  ولت�و�ن  سابقة، 

من وجود �خص مؤسس لديھ فكرة عن مشروع جديد،  

تقوم   واحدة،  نظرة  ذات  مجموعة  لت�و�ن  �س�� 

إدارة   وتقوم  المنظمة،  لت�و�ن  المنظم  بالعمل  ا�جموعة 

خلال   من  التنظيمية  الثقافة  ب��سيخ  البشر�ة  الموارد 

وتقييمهم، وتدر���م  و�عيي��م  العامل�ن  وم�افآ��م    جذب 

والطقوس   والاحتفالات  وا�ح�ايات  القصص  و�سهم 

إ��  الثقافة  نقل    �� والرموز  والشعارات  والمراسم 

 . iالعامل�ن 

 يحملون  أفراد استقطاب ع�� المنظمة �عمل

 عن للتعب��  ترسيخها ع�� المؤسس عمل ال�ي القيم نفس

 التنظي�ي للسلوك الموجھ �عد وال�ي التنظيمية  الثقافة

 التنظيمية، للمشا�ل  وا�حل  الممارسات �جميع  وا�حدد

 العلمية،  القيم من  رصيدا  حاملا بالمنظمة الفرد يلتحق

 الثقافة ومعتقدات  قيم يتلقى ثم  الإجتماعية،  التقنية، 

  الأنظمة  مع مستمرة تفاعلات �� فيدخل  السائدة

 والتطبيع والتدر�ب  التكيف برامج  طر�ق عن  والعناصر، 

 الفرد يتأقلم المنظمة، طرف  من المنت�جة  الاجتما��

 مع التكيف قصد السائدة والمعتقدات القيم  و�تب�ى

 أن  و�اعتبار ، التنظيمية  الأهداف وتحقيق الأداء متطلبات

 أسسها تتبلور  مستمرة  ظاهرة  التنظيمية   الثقافة

 قد  فإ��ا والتكيف،  التفاعل عمليات نتيجة  ومعتقدا��ا

 جيل من انتقالها نتيجة الملامح  �عض  تفقد وقد تكتسب

 لدى  تتش�ل الوقت و�مرور ا�حا�اة طر�ق عن لآخر

 والأسس المعاي�� وا�حة ثقافية وخلفية مرجعية  الأفراد

 نقل  المنظمة إدارة تتو�� كما السلوكية، الممارسات لضبط

  القصص،  طر�ق  عن المعيار�ة والأسس  الثقافية  القيم

 .iiوغ��ها  الطقوس والأساط��، الرموز،اللغة البطولات،

لتنمية   مصدرا  العا��  التعليم  مؤسسات  �عد 

مؤهلة   ��يئة موارد �شر�ة  ع��  �عمل  البشر�ة ف�ي  ال��وة 

تطو�ر   �� �سهم  و  والإنتاج  العمل  قطاعات  تحتاجها 

التغ��ات   لمسايرة  الأفضل  نحو  بھ  وال��وض  ا�جتمع 

�شهدها  ال�ي  مجالات    والتطورات  ش�ى   �� ا�حا��  العصر 

بكفاءة   مهامها  بأداء  المؤسسات  هذه  تقوم  وح�ى  ا�حياة، 

ومتوافقة   مت�املة  تنظيمية  لثقافة  تحتاج  فإ��ا  وفعالية 

لسلوكيات   كمرجع  تصبح  العا��   التعليم  متطلبات  مع 

الأساتذة ا�جامعي�ن �سهم �� �شكيل و�غي�� أدا��م، فل�ل  

ا التعليم  مؤسسات  من  ��ا  مؤسسة  خاصة  ثقافة  لعا�� 

�شتمل ع�� جملة القيم والأعراف والتوجهات والتوقعات  

ال�ي   الطر�قة  و�عكس  أفرادها،  ب�ن  العلاقات  تحكم  ال�ي 

 يتصرفون ��ا أثناء قيامهم بوظائفهم ومهامهم. 

 انطلاقا مما سبق يمكن طرح الإش�الية التالية: 

الأساتذة  كيف �ساهم الثقافة التنظيمية �� تفعيل أداء 

 الباحث�ن �� مؤسسات التعليم العا��؟

 وتتفرع عن هذه الاش�الية جملة من التساؤلات : 

 ما هو مفهوم الثقافة التنظيمية ؟ -

 فيما تتج��  خصائص الثقافة التنظيمية ؟  -
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ما �� عناصر الثقافة التنظيمية ال�ي لا بد أن   -

 �سود مؤسسات التعليم العا��؟ 

أهمية   - تتج��  بالنسبة  فيما  التنظيمية  الثقافة 

 لمؤسسات التعليم العا��؟

-   �� عل��ا  وا�حافظة  الثقافة  إكتساب  طرق   �� ما 

 مؤسسات التعليم العا�� ؟

للثقافة   - الباحث  الأستاذ  حاجة  تكمن  فيما 

 التنظيمية بمؤسسة التعليم العا��؟

فيما تتج��  تأث��ات الثقافة التنظيمية ع�� أداء   -

 الأستاذ الباحث؟  

 : مفهوم الثقافة التنظيمية أولا

الثقافة      لمصط�ح  موحد  �عر�ف  يوجد  لا 

بوجھ   الثقافة  ماهية  حول  الباحث�ن  لاختلاف  التنظيمية 

هناك   لكن  الثقافة،  تلك  عناصر  حول  واختلافهم  عام 

قو�ة  منظمية  ثقافة  بناء  وضرورة  أهمية  حول  إتفاق 

المناخ   ت�ون  ال�ي  العناصر  من  أسا��ي  عنصر  بإعتبارها 

الداخلية   البيئة  ومعالم  خطوط  وتحدد  التنظي�ي 

 للمنظمة، ومن ضمن �عار�ف ثقافة المنظمة ماي��: 

أ��ا التنظيمية ع��  الثقافة   من  نظام:"  �عرف 

  من  �ل مع  تتفاعل ال�ي المش��كة والمعتقدات القيم 

 إنتاج ��دف ا�ختلفة والنظم المنظمة وهي�ل  العامل�ن

 �� الأعمال إنجاز بكيفية خاصة  سلوكية أنماط أو أعراف

 .iii "المنظمة

لو�ن  �عرف أ��ا  ك��ت  ع��  المنظمة   :" ثقافة 

والقواعد   والقيم  والمعتقدات  الاف��اضات  مجموعة 

والمعاي�� ال�ي �ش��ك ف��ا أفراد المؤسسة و�� بمثابة البيئة  

ال�ي يؤدي الموظف عملھ ف��ا، و�مكن ا�حديث    الإ�سانية

عن ثقافة المؤسسة بصورة عامة أو ثقافة دائرة أو وحدة،  

والثقافة شيئ لا �شاهد ولا يحس ولكنھ حاضر ومتغلغل  

 . ivو�� �الهواء يحيط ب�ل شيئ �� المؤسسة و�ؤثر فيھ"

�عر�ف      توفيق  الرحمن  عبد      Scheinيورد 

أ��ا:  للثقافة ع��  للإف��اضات    "التنظيمية  نمط 

بواسطة   المطورة  أو  المكتشفة  أو  _المبتكرة  الأساسية 

مشكلا��ا   ع��  تتغلب  كيف  �علمها  أثناء  ما  مجموعة 

عمل   الداخ��_  والت�امل  ا�خار��  بالتكيف  المتصلة 

لأن   و�التا��  �حيحا  �عت��  لأن  تكفي  لف��ة  جيدة  بصورة 

با  ا�جدد  للأعضاء  �عليمھ  ال�حيح  يتم  الأسلوب  عتباره 

 .vللإدراك والتفك�� والشعور فيما يتعلق بتلك المشكلات"

أن   القول  إ��  يذهب  من   الثقافةوهناك 

 والقيم والتوقعات المعتقدات، مجموعة  :"��  التنظيمية

 إ�� جيل من تنتقل  وال�ي المنظمة  أعضاء يتقاسمها ال�ي

 )للسلوك قواعد ( معاي�� إ�� الثقافة هذه تؤدي آخر،

 مع  وتظهر  المنظمة  داخل  المقبولة الأفراد سلوك  تحدد

  غ��  عادة ت�ون  ال�ي والممارسات المفاهيم الوقت مرور

 عناصر لتشرح معينة،  وقيم معاي�� ع�� ل��كز م�جلة،

 مباشرة   عادة المفاهيم  هذه وترتبط المهمة الثقافة تلك

 .vi" داخلها الأفراد سلوك الثقافة و�ش�ل المنظمة بمهمة 

لمفهوم      تحديدها   �� التعار�ف  هذه  ركزت  لقد 

 �� تتمثل  ال�ي  الفكر�ة  الأنماط  ع��  التنظيمية  الثقافة 

ال�ي   الأساسية  والإف��اضات  والمعتقدات  القيم  جملة 

مرغوب   هو  ما  تحدد  وال�ي  المنظمة  أفراد  معها  يتفاعل 

لسلوكيا��م   وموجھ  �أساس  وت�ون  المنظمة،  داخل 

قبلهم  ا من  المنجزة  والأعمال  للأ�شطة  وكذا  لتنظيمية 

التكيف   لتحقيق  المشا�ل  مع  و�عاملهم  إدار��م  ولطر�قة 

 مع البيئة ا�خارجية والإندماج الداخ��.    

الثقافة      أن  القول  إ��  القر�و�ي  محمد  يذهب 

والرموز  التنظيمية:   المعا�ي  منظومة  إ��  �ش��   "
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ت ال�ي تتطور و�ستقر مع  والمعتقدات والطقوس والممارسا 

تخلق   بحيث  للتنظيم  خاصة  سمة  وتصبح  الزمن  مرور 

التنظيم   خصائص  حول  التنظيم  أعضاء  ب�ن  عاما  فهما 

 . viiوالسلوك المتوقع من �ل عضو فيھ"

كذلك    أ��ا  عرفت    الطرق   من   مجموعة  :"ع�� 

طرق ...    والتصرف  لتفك�� مجموعة    لتنظيم   و�التا�� 

  نظام   ��   الثقافة  التحديد،  وجھ   وع��.  والإنتاج  والإدارة

من     والسلوكيات   والمعتقدات   التشغيلية  القيم   مت�ون 

  مجموعة   النظام  هذا  و�نتج  ا�حدد،  والممارسات  المعتادة

الرسمية  من معروفة  أو  القواعد  الرسمية    ل�جميع،   غ�� 

طرق   يدر�ون   لا   الأحيان  من  كث��  ��  ولكن حدد    من 

   .viiiوالتصرف"  التصميم 

للثقافة   �� �عر�فھ  شمولا  أك��  �ان  وهناك من 

بأ��ا فيقول  العميقة  التنظيمية  المعتقدات  مجموعة   "  :

السلطة   وممارسة  العمل  تنظيم  بكيفية  تتعلق  ال�ي 

العمل    �� وانضباطهم  أدا��م  ومراقبة  العامل�ن  وم�افأة 

 .    ixودرجة الرسمية المطلو�ة"

�شتمل      جديدة  عناصر  التعار�ف  هذه  أضافت 

والمعتقدات   القيم  إ��  إضافة  المنظمة  ثقافة  عل��ا 

الرموز   بالطقوس  تتعلق  و��  الأساسية،  والإف��اضات 

الرسمية وغ�� الرسمية،   والشعارات القصص الممارسات 

 ال��تيبات المادية وال�ي �عت�� جلها سمات مم��ة للتنظيم.   

هذ    خلال  من  الثقافة  يت�ح  أن  التعار�ف  ه 

اللغة  �شمل  مادي  جانب  جانب�ن  من  تت�ون  التنظيمية 

وهندسة   واللباس،  والاحتفالات،  والشعارات،  والرموز، 

ع��   �شتمل  مرئي  وغ��  مادي  غ��  آخر  وجانب  المنظمة، 

 القيم والمعتقدات والاف��اضات والإتجاهات. 

التنظيمية تتج�� �� مظاهر عديدة م��ا      فالثقافة 

عدة   خلال  من  تظهر  وال�ي  السلوكية  بالمظاهر  يتعلق  ما 

المظاهر   أما  الإحتفاليات،  الشعائر،  �التقاليد،  مؤشرات 

ال�ي   الكلامية  الرموز  من  مجموعة   �� فتتمثل  اللغو�ة 

�عكس الثقافة ا�خاصة ب�ل مؤسسة ومن بي��ا القصص  

ا�ح�ايات، الأساط�� وا�خرافات، الأبطال، الممنوعات،   أو 

الأشياء  الشعار  تلك  ف�ي  المادية  المظاهر  أما  اللغة،  ات، 

بي��ا   من  المؤسسة  بيئة   �� بالأفراد  تحيط  ال�ي  المادية 

داخل   الم�اتب  مساحات  للمبا�ي،  المعماري  التصميم 

الإستقبال،   وأماكن  السيارات  إنتظار  مواقف  المؤسسة، 

الاتصال   وأدوات  أجهزة  المستخدم،  المكت�ي  الأثاث  نوعية 

�� المؤسسة، أماكن حفظ الوثائق والمعلومات  المستخدمة  

 ...وغ��ها. 

أن   يرى  من  هناك  آخر  جانب    التنظيمية  الثقافةمن 

 :x مستو�ات ثلاثة ع��  إدراكها يمكن

 الهي�ل  المادية، الظروف �� و�تمثل : المرئى وى المست

 . الاستقبال قاعات التنظي�ى، 

 الإدارة تصر�حات �� و�تمثل:   المعلنة القيم ى مستو 

 .السنو�ة التقار�ر العليا،

 الفعلية الممارسات  �� وتتمثل : الفعلية القيم وى  مست

 �� وا�جمهور  والعامل�ن  والموردين   العملاء مع للعلاقات

 . ا�جتمع

 القيم  ى مستو  ب�ن  وتنافر تناقض  غالبا  وهناك 

  ��  الأخ��ةهذه   أن   إلا الفعلية، القيم ى ومستو  المعلنة

 الثقافة  ت�ون  ال�ى  ا�جذر�ة للقيم  ا�حقيقى الإيقاع 

 و��  الأساسية، ضات�ا الاف�  تمثل وال�ى التنظيمية،

 ا�جميع،  يتبعها  ال�ى والممارسات والسلوكيات  العادات

ي  الذ هو  الفعلية العمل   ممارسات  ص��خي نإف  ثم  ومن

 �� ري والإدا  التنظي�ى السلوك  مدر�ات بدوره يحدد

   .xiؤسسة الم
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المنظمة      ثقافة  �عر�ف  يمكن  سبق  ما  خلال  من 

والاف��اضات   والمعتقدات  القيم  جملة  تمثل  أ��ا  ع�� 

إ��   المادي م��ا، إضافة  الغ��  الأساسية ال�ي تمثل ا�جانب 

وال�ي   والمبا�ي  والاحتفالات  والطقوس  والشعارات  الرموز 

تم��   كممارسات   �عد  و�التا��  لها،  المادي  ا�جانب  تمثل 

و  المنظمة  التنظيم  حول  أعضائھ  ب�ن  مش���ا  فهما  تولد 

المرجو   التنظي�ي  للسلوك  كمرجع  و�عد  ال��ا  ينتمون  ال�ي 

 م��م.    

 ثانيا: خصائص الثقافة التنظيمية

التنظيمية�ساهم   أعضاء    الثقافة  دفع   ��

 البشري   المورد �ع�� إذ والال��ام،�� العمل ا�جاد إالمؤسسة  

  سلوكية،   ممارسات ش�ل  �� والفكري  القي�ي  عن مخزونھ 

أنماطها ع�� التنظيمية الثقافة �عمل   الواجب  تحديد 

ومن  التنظيم،   متطلبات وفق �عديلها ع�� والعمل تبن��ا،

 ب�ن أبرز  ا�خصائص ال�ي تم��ها نذكر:

 ثقافة المنظمة نظام مركب:  -أ 

جوانب   ثلاثة  ع��  التنظيمية  الثقافة  �شتمل 

 بي��ا وتتمثل ��:أساسية تتفاعل فيما 

 القيم، الأخلاق، المعتقدات، الأف�ار.  ا�جانب المعنوي:

العادات، التقاليد، الآداب، الممارسات    ا�جانب السلو�ي: 

 العلمية.

 المبا�ي، الأدوات، المعدات...وغ��ها. ا�جانب المادي:  

مستمر،   -ب متصل،  نظام  المنظمة  ثقافة 

 :ومت�امل

إذ   متصل  نظام  التنظيمية  يوجد  الثقافة 

ا��جام وتواصل ب�ن عناصرها ا�ختلفة، وأي �غي�� يمس  

 تكتسبأحد جوان��ا فإن ا�جوانب الأخرى ستتأثر أيضا، و 

 ع�� تنشأ  صفة الإستمرار�ة من �و��ا   التنظيمية  الثقافة

 طر�ق عن آخر إ�� جيل من  وتنتقل  المنظمة تار�خ مراحل

  عن  ومتم��ة مستقلة هو�ة المنظمة تمنح  وا�حا�اة، التعلم

 .xiiغ��ها 

 ثقافة المنظمة نظام متغ��، متطور وتراك�ي: -ت

  والتطور  بالتغ�� التنظيمية الثقافة تتم�� 

 أنھ  حيث  المنظمة،  استمرار�ة  يضمن ما وهو  المستمر

 قد ا�ختلفة  الأجيال  ع�� التنظيمية  الثقافة انتقال أثناء

 يجعلها  ما جديدة ملامح وتكتسب  الملامح القديمة    تفقد

 ا. مشا�له حل �� المنظمة لمتطلبات  باستمرار �ستجيب

 ثقافة المنظمة لها خاصية التكيف:  -ث

 المرونة خاصية التنظيمية الثقافة تكتسب

 البيئة  لمتطلبات  الاستجابة ع�� والقدرة التكيف وقابلية

 .للمنظمة وا�خارجية الداخلية

 ثقافة المنظمة لها خاصية ضبط السلوكيات   -ج

 وضبط  تحديد قصد  التنظيمية  الثقافة  تنشأ

 مرج�� إطار  وضع إ�� بالإضافة المنظمة  �� السلوكيات

 .xiiiالتنظيمية  المشا�ل  �حل

أ��ا      التنظيمية   الثقافة  خصائص  أبرز  من  إن 

بالهو�ة   شعورا  العا��  التعليم  بمؤسسات  لأعضا��ا  تمنح 

ف�ي   التنظي�ي،  للسلوك  واجتما��  ثقا��  كمحدد  و�عد 

وكذا   والتوقعات  والأعراف  والمعتقدات  القيم  ب�ن  تجمع 

تكتسب   جعلها  ما  ومعنوي  مادي  هو  ما  ب�ن  أي  الرموز 

بحيث   المرجعية،  بتفس��  صفة  خلالها  من  الأفراد  يقوم 

معينة   مواقف  يواجهون  وعندما  والأ�شطة،  الأحداث 

التنبؤ   ع��  �ساعد  و��  لثقاف��م  وفقا  يتصرفون  فإ��م 

النمو   دائمة  أ��ا   إ��  وا�جماعات، إضافة  الأفراد  �سلوك 

مع   لتكيف  ومحاول��ا  لآخر  جيل  من  لانتقالها  والتغ�� 

جية ماجعلها �عت��  �إطار  متغ��ات البيئة الداخلية وا�خار 

 مرج�� للمشا�ل التنظيمية.   
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ثالثا: عناصر الثقافة التنظيمية ال�ي لا بد أن �سود  

 مؤسسات التعليم العا�� 

�عد الثقافة التنظيمية مرجع لسلوكيات الأفراد  

المنظمة   أفراد  ب�ن  والتناسق  الت�امل  لتحقيق  و�أساس 

الثقافة   وتت�ون  ا�خارجية،  البيئة  مع  للتأقلم  وكسبيل 

 التنظيمية من مجموعة من العناصر تتج�� ��:  

��  التنظيمية القيم تكمن  التنظيم   �� القيم  أهمية  إن   :

وسلو�ات وتصرفات الأفراد العامل�ن  دورها �� تحديد أراء  

بالمؤسسة حيث يتصرفون وفق القيم ال�ي يحملو��ا وهو  

داخل   القيم  وتظهر  التنظيم،  فعالية   �� بدوره  يؤثر  ما 

الموروثة   القيم  متناقض�ن،  زوج�ن  صورة   �� التنظيم 

القيم   مقابل  ا�حلية  القيم  ا�حديثة،  القيم  مقابل 

القي�ي التناقض  وهذا  داخل    المستوردة،  ا�ع�اسات  لھ 

 .xivالتنظيم 

مش��كة   إيجابية  قيم  إيجاد  ع��  جاهدة  المنظمات  �عمل 

وا��جام   توافق  هناك  �ان  ف�لما  العامل�ن،  مختلف  ب�ن 

تحقيق   إ��  يؤدي  أن  شأنھ  من  هذا  فإن  الأفراد  قيم  ب�ن 

 . xvأهداف المنظمة والعكس �حيح 

 تصورات عن عبارة ��  :التنظيمية المعتقدات   -ب

  وتدور  المنظمة �� العامل�ن أذهان �� را�خة مش��كة

 بيئة �� الاجتماعية وا�حياة العمل  طبيعة  حول 

 ومن  الوظيفية  والأعمال  المهام  انجاز  وكيفية  العمل

 صنع  �� العامل�ن مشاركة  أهمية  المعتقدات  هذه

 ات، والمساهمة �� العمل ا�جما��. القرار 

 ��ا يل��م معاي��  عن  عبارة �� التنظيمية: الأعراف  -ت

  للمنظمة  مفيدة  أ��ا اعتبار ع��  المنظمة �� العاملون 

 وواجبة مكتو�ة غ�� الأعراف هذه ت�ون  أن و�ف��ض

 . الإتباع

 من مجموعة عن  عبارة �� التنظيمية: التوقعات  -ث

  وكذلك  المنظمة، من الفرد يتوقعها ال�ي  المتوقعة الأشياء

 بالمنظمة الفرد عمل  ف��ة خلال  الفرد من  المنظمة  تتوقعها

 و��ن  والمرؤوس، الرئيس  ب�ن المتبادلة  التوقعات ذلك مثال 

 والتقدير   المتبادل   الاح��ام �� والمتمثلة بي��م فيما  الزملاء

 الفرد احتياجات  وتدعم �ساعد تنظيمية بيئة وتوف��

 .xviوالاجتماعية والنفسية  الاقتصادية

تنظيمية من صنع الإ�سان  : �� أشياء  الرموز الثقافية  -ج

أو   بو��  المنظمة  �عرضها  للعمل  محددة  طرق  إ��  �ش�� 

بدون و��، وتتج�� هذه الرموز �� ش�ل تصميم مكت�ي أو  

للعامل�ن   �عليمات  أو  صغ��ة،  كتيبات  أو  رسائل 

سياسة   إتباع  أو  لسيارا��م  انتظار  أماكن  بتخصيص 

 .xviiالباب المفتوح..إ�خ 

يمية �عمل من خلال  ع�� هذا فإن الثقافة التنظ

عناصرها ع��  توجيھ سلوك الأفراد العامل�ن بمؤسسات  

  �� تتجسد  ال�ي  المعتقدات  إ��  إضافة  العا��،   التعليم 

بھ،   المنوطة  المهام  تأدية  لكيفية  العامل  الفرد  تصور 

هذه   من  وانطلاقا  عل��ا  متفق  كمعاي��  الأعراف  و�عت�� 

المؤسسة و�ش�ل    الأعراف والقيم والمعتقدات ال�ي تتبناها

العاملون   يضعها   التوقعات   من  مجموعة  تظهر  ثقاف��ا 

ا�جسدة   الرموز  و�عد  الرؤساء،  من  مأمول  هو  ما  حول 

العناصر   من  العا��  التعليم  مؤسسات  وتصميم  لش�ل 

القيم   تظهر  وال�ي  التنظيمية   للثقافة  المش�لة  المهمة 

نحو   تصورا��م  و�عكس  الرؤساء  يمجدها  ال�ي  الفعلية 

 لموظف�ن والز�ائن وكذا طرق العمل والاتصال.   ا

لمؤسسات   بالنسبة  التنظيمية  الثقافة  أهمية  را�عا: 

 التعليم العا�� 

 الثقافة هذه و�دارة المنظمة بثقافة الو�� إن

 خطة وتطبيق  تصميم �� �ساعد كفأه  بطر�قة
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 ت�و�ن  �� إيجا�ي  �ش�ل  تؤثر  حيث  مت�املة  إس��اتيجية 

 �ساند  إتجاهات و�عدة ومفتوحة  فعالة إتصال أنظمة

 يجعلها ما الإدار�ة القرارات إتخاذ عمليات مباشرة بصورة

 الت�اليف  من قدر و�أقل والدقة بالعقلانية تتصف

 تنظي�ي مناخ توفر التنظيمية الثقافة لأن والمعوقات،

 مشركة  قيم من توفره بما الصعبة قرارات ال لاتخاذ  ملائم

 .xviiiالقرار  صنع  ومراكز الإدار�ة المستو�ات �ختلف

سلوك   - جعل  ع��  التنظيمية  الثقافة  �عمل 

كذلك   وخصائصها  شروطها  ضمن  الأفراد 

أو   الثقافة  بنود  أحد  ع��  اعتداء  أي  فإن 

العمل �عكسها سيواجھ بالرفض و�ناء ع�� 

من   مقاومة   �� كب��ا  دورا  للثقافة  فإن  ذلك 

المنظمات  ��دف إ�� �غي�� أوضاع الأفراد ��  

 من وضع إ�� آخر. 

الأفراد   - ومدارك  أفق  توسيع  ع��  �عمل 

حول  العا��  التعليم  بمؤسسات  العامل�ن 

الذي   ا�حيط   �� تحدث  ال�ي  الأحداث 

�ش�ل   المنظمة  ثقافة  أن  أي  بھ،  �عملون 

إطارا مرجعيا يقوم الأفراد بتفس�� الأحداث  

 والأ�شطة �� ضوئھ. 

والعامل�ن   - للإدارة  دليل  بمثابة   ��

نماذج   �ش�ل  العا��  التعليم  بمؤسسات 

إتباعها   يجب  ال�ي  والعلاقات  السلوك 

 والاس��شاد ��ا.  

المنظمة   - أعضاء  يوجھ  فكري  إطار   ��

وعلاقا��م   أعمالهم  و�نظم  الواحدة 

 وانجازهم. 

�عد الثقافة عنصرا جذر�ا يؤثر ع�� قابلية   -

مواكبة   ع��  وقدر��ا  للتغي��  المنظمة 

 .التطورات ا�جار�ة حولها

وقادة   - الإدارة،  مهمة  �سهل  القو�ة  الثقافة 

الرسمية   الإجراءات  إ��  ي�جأون  قد  الفرق 

 الصارمة لتأكيد السلوك المطلوب.

للإدارة   - ومؤ�دا  فاعلا  عنصرا  �عد  الثقافة 

أهدافها   تحقيق  ع��  لها  ومساعدا 

 وطموحا��ا. 

الأفراد   - �سلوك  التنبؤ   �� �ساعد 

ما  وا�جماعات، فمن المعروف أن الفرد عند

فإنھ   معينة  مش�لة  أو  معينا  موقفا  يواجھ 

بدون  أنھ  أي  لثقافتھ،  وفقا  يتصرف 

الثقافة ال�ي ينت�ي إل��ا الفرد يصعب التنبؤ  

 .   xix�سلوكھ

التعليم   مؤسسات   �� الثقافة  إكتساب  طرق  خامسا: 

   العا�� وا�حافظة عل��ا

حدد أحد الكتاب أر�عة أساليب يمكن للإدارة  

المؤسسة  التدخل   ثقافة  تكو�ن   �� خلالها  من  والتأث�� 

 :xxوأثناء �شو��ا وتطو�رها وهذه الأساليب �� 

بالتار�خ   - إحساس  : وذلك �سرد ) History( بناء 

 تفاصيل تار�خ المؤسسة وأبطالها.

بالتوحد   - شعور  بمع�ى  ) (Onenessإيجاد   :

 القيادة ونمذجة الأدوار و�يصال المعاي�� والقيم. 

والإنتماء   - بالعضو�ة  الإحساس  تطو�ر 

Membership)   (    خلال من  ذلك  و�ظهر   :

الوظيفي،   الإستقرار  الوظيفي،  التخطيط 

ا�جدد،   الموظف�ن  تطبيع  والتعي�ن،  الإختيار 

 التدر�ب والتطو�ر. 

الأعضاء   - ب�ن  التبادل    : (Exchange)ز�ادة 

ا�جماعات   ب�ن  التنسيق  خلال  من  وذلك 

 رارات. والمشاركة �� اتخاذ الق
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�لمة   لنا  ت�ونت  وسيلة  �ل  من  الأول  ا�حرف  أخذنا  إذا 

"HOME  وذلك ع�� اعتبار أن الثقافة القو�ة للمؤسسة "

     �شبھ العائلة ال�ي �عمل بصورة جيدة. 

أنھ  و  يرى  من   ثقافة إ�شاء عادة  يتم هناك 

 : xxiطرق  ثلاث  وفق  المنظمة

 يفكرون الذين العاملون  المؤسسون  �ستخدم  -

 ع�� فيعملون  طر�ق��م بنفس ويشعرون

 . المنظمة �� ��م الاحتفاظ

 ع�� العمال  هؤلاء تنشئة  ع�� المؤسسون  �عمل  -

  عل��ا  وا�حافظة والشعور  التفك�� قة�طر  سفن

 .المنظمة أهداف يخدم بما وتطو�رها

 نفسھ  �� حمل  قد  الفرد  ي�ون  العملية ��اية ��   -

  ��جعهم  مما  المنظمة خصائص من  مجموعة 

 هم ملع  و��ون  المؤسسة  رؤ�ة مع الاتحاد ع��

 نظرا  فعلھ يجب ماذا  يدرك  واحد  ف�ل تلقائي

 متطابق نقل لم إن قر�ب قيم نظام  لاكتسابھ

  .المنظمة مع

 ثلاثة هناك المنظمة، ثقافة اكتساب  يتم أن  �عد    

 والإبقاء  ا�حافظة ��  كب��ا دورا تلعب  رئيسية عوامل

 ا: عل��

 العليا الإدارة  تصرفات �عت��  : العليا الإدارة    -أ 

 خلال من المنظمة ثقافة ع�� مؤثرا عاملا

 بالسلوكومدى ال��امها   تتخذها، ال�ي   القرارات

 واحدة لغة استخدام خلال من ظمتالمن

 مش��كة  وطقوس وعبارات ومصط�حات

 العليا الإدارة وفلسفة،  العمل  حول  والتوجهات 

 تجاه الإدارة وسياسة العامل�ن معاملة  كيفية  ��

  والأنظمة  قواعدال تنفيذ الغياب، ا�جهود،

 سبق  ما  �ل  ع�� فبا�حافظة   إ�خ ... والتعليمات 

 . المنظمة ثقافة ع��  سينعكس فإنھ ذكره

 استقطاب عملية تلعب : العامل�ن اختيار   -أ 

 ع�� ا�حافظة �� كب��ا دورا و�عيي��م  العامل�ن

 تحديد هو الاختيار من فالهدف المنظمة  ثقافة

 المعرفة لد��م  الذين الأفراد واستخدام

 �� العمل مهام لتأدية  والقدرات وا�خ��ات،

 تناقض هناك ي�ون  لا  أن  بمع�ى  بنجاح،  المنظمة

 ع�� ا�حافظة أجل   من المنظمة �� الأفراد ب�ن

 المنظمة  �� والفعالية الأداء يتأثر فقد  ثقاف��ا

 ثقافة يحملون   والذين  ا�جدد الأفراد تأثر �سبب

 .xxii�حالي�ن ا  المنظمة أفراد ثقافة مع تتناسب لا

 باختيار  القيام عند : الاجتماعية ا�خالطة -ب

 أن  الطبي�� من المنظمة  �� جديدة عناصر 

 عل��ا  تقوم ال�ي  الثقافة  العناصر  هذه  تحمل 

 �عر�ف الإدارة  ع�� يجب  مما  المنظمة،  هذه

 وع�� العامل�ن الأفراد  ع�� ا�جدد الموظف�ن

 يتغ�� لا ح�ى ضروري  الأمر وهذا المنظمة ثقافة

 . xxiiiالمنظمة  أداء

التنظيمية   للثقافة  الباحث  الأستاذ  حاجة  سادسا: 

 بمؤسسة التعليم العا�� 

مهما        المؤسسات  تواجھ  ال�ي  التحديات  أبرز  من  إن 

التأقلم   ع��  القدرة  لامتلاك  سع��ا  هو  طبيع��ا  �انت 

تحولات   من  العالم  �شهده  ما  ظل   �� السريع،  والتكيف 

الهائلة،   والتقنية  العلمية  بالتطورات  مرتبطة  ك��ى 

ا�جامعية   وم��ا  ا�جزائر�ة  المؤسسات  أن  من  و�الرغم 

عمليا  �� للمعدات  شرعت  والعصرنة  التحديث  ت 

الذ�اء   و�دخال  التكنولوجيا  ع��  واعتمدت  والأجهزة، 

البحث   وتدعيم  والتسي��  الإدارة  أساليب   �� الإلك��و�ي 

الأستاذ   يمثلھ  الذي  البشري  العنصر  أن  إلا  العل�ي، 

الباحث هو أهم العناصر الفاعلة ف��ا ومحركها الأسا��ي  

 نحو تحقيق أهدافها.
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والسلع،        المواد  بإنتاج  ��تم  البسيط  العامل  �ان  إذا 

فالأستاذ الباحث ��تم بإنتاج الأف�ار والمعرفة ال�ي تحملها  

والمعاهد   ا�جامعات  خر���   �� المتمثلة  البشر�ة  الموارد 

من   استثمارها  ليتم  التخصصات  مختلف   �� وال�ليات 

�� كب��  دور  الباحث  للأستاذ  �ان  ولهذا  ا�جتمع،   طرف 

 ��يئة الأجيال ا�ختلفة لتحمل مسؤوليات ا�جتمع. 

ولا يمكن أن ت�ون ا�جامعة �� المستوى المطلوب إلا إذا      

وم��ا   الأساسية،  متطلبات مقوما��ا  الاعتبار  �ع�ن  أخذت 

النفسية   ا�ختلفة  الأساسية  وحاجاتھ  الباحث  الأستاذ 

تنظيمية �سهل   ثقافة  والاجتماعية والاقتصادية، و�يجاد 

لھ إنتاج البحث العل�ي، فا�جامعة �� بحاجة إ�� أساتذة  

للعمل   وشغوف�ن  الأداء   �� عالية  كفاءة  ذوي  باحث�ن 

الذي   ا�جتمع  ع��  الثقافة  هذه  يضفوا  ل�ي  الدائم 

هم   ي�ونوا  أن  بدل  عامة  الفائدة  فت�ون  فيھ  يتواجدون 

 المتأثر�ن بثقافة ا�جتمع.

درجة فاعلية الأستاذ    كما أن الثقافة التنظيمية تؤثر ��     

تفعيل   إ��  تؤدي  ال�ي  العوامل  بتوف��  وذلك  الباحث، 

ال�ي   العوامل  من  وا�حد  العل�ي،  البحث  عملية  �شاطات 

الباحث�ن،   الأساتذة  عند  ا�عدامھ  أو  انخفاضھ  إ��  تؤدي 

المعيش للأستاذ   الواقع  الوقوف ع��  الأهمية بم�ان  فمن 

إل��ا ينت�ي  ال�ي  ا�جامعة  داخل  كفاءتھ  الباحث  لضمان   ،

بي��ا   من  عل��ا  �شرف  ال�ي  ا�خرجات  وتحس�ن  العمل   ��

إ��   ا�جامعية  بالمؤسسة  الوصول  و�التا��  العل�ي،  الإنتاج 

 .xxivتحقيق ا�جودة �� التعليم العا��

 

الأستاذ   أداء  ع��  التنظيمية  الثقافة  تأث��  سا�عا: 

 الباحث  

ع��    المؤثرات  أهم  من  التنظيمية  الثقافة  أداء    �عت�� 

�عت��   حيث  ا�جامعية،  المؤسسة   �� الباحث�ن  الأساتذة 

وكذا    ، وتحف��هم  و�دراكهم  مواقفهم  لفهم  الأساس 

البعض   يرى  كما  البيئية،  التغ��ات  مواجهة   �� إرشادهم 

بتأث��   أسا��ي  �ش�ل  ��تم  المنظمات  سلوك  مجال  أن 

أهم   فمن  بالعمل،  وسلوكهم  الموظف�ن  أداء  ع��  الثقافة 

 ي �ساهم �� هذا التأث�� ماي��: العوامل ال�

القيم الثقافية     الانتشار -أ  �ش�� إ�� مدى انتشار 

التنظيمية، ب�ن العامل�ن وتبن��م لها وجعلهم لها  

�أساس للتصرف داخل المنظمة مما يجعل م��ا  

بطر�قة   فهمها  وكذا  القو�ة  للثقافة  أساسا 

من   يمك��م  مما  العامل�ن  قبل  من  واحدة 

 م.الوصول إ�� اتفاق عا

ع��  القوة   -ب تأث��ها  مدى  إ��  الثقافة  قوة  �ش�� 

تحقيق   إ��  دافعا  م��ا  يجعل  مما  العامل�ن 

 الكفاءة �� الأداء ومنھ تحقيق الأهداف المرجوة. 

بالتكيف    المرونة -ت للعامل�ن  المرنة  الثقافة  �سمح 

و�وجد   الطارئة  والأزمات  المتغ��ة  الظروف  مع 

الثقافة   مرونة  لتحقيق  الوسائل  من  عدد 

يقوم  ال مسؤول  �عي�ن  بي��ا  من  تنظيمية 

المتوقعة  والتصرفات  الأحداث  عن  بالاستفسار 

و��ون   عام  �ش�ل  للمنظمة  ا�حا��  الوضع  عن 

واستقطاب   و�يئ��ا،  بالمنظمة  �املة  دراية  ع�� 

الرقابة   وظائف  لشغل  ا�خارج  من  أفراد 

نظر   وجهات  لد��م  ي�ون  والإدارة  والتحكم 

المشكلا  �شأن  ومتطورة  التنظيمية  جديدة  ت 

تحقق   ال�ي  بالوظائف  يقوموا  أن  يمك��م 

 الاتصال مع البيئة ا�خارجية. 

والانضباط  -ث أن    الال��ام  المنظمة  لثقافة  يمكن 

تؤثر �� درجة الال��ام والانضباط لدى العامل�ن،  

ويش�� الال��ام إ�� الدرجة ال�ي ي�ون ف��ا أعضاء  

معت��ة   جهود  لبذل  استعداد  ع��  المنظمة 

لولاء والانتماء لها لتحقيق أهدافها، أي  و�ظهار ا
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الأفراد   تجعل  ظروفا  ت�ئ  أن  الثقافة  شأن  من 

المنظمة   أهداف  لتحقيق  للال��ام  مستعدين 

و�مكن أن ي�ون هذا الاستعداد من خلال إرساء  

رسالة منظمة وتدعيم القيم التنظيمية والعمل  

قيمة   وتوضيح  الرسالة،  هذه  لتحقيق  ��ا 

اد. وتدعيم الثقافة التنظيمية  المنظمة لدى الأفر 

التنافسية   للمزايا  مصدرا  يجعلها  بما  وتقو���ا 

قادرة   التنظيمية  الثقافة  ت�ون  وأن  للمنظمة، 

ع�� قيادة المنظمة إ�� النجاح �� الأجل الطو�ل،  

إ��   وتؤدي  قيمة    ذات  الثقافة  ت�ون  أن  و�جب 

المالية   القيمة  من  وتز�د  جيدة  مخرجات 

اق وضروة  الثقافية  للمنظمة،  السمات  تصار 

ت�ون   لا  وأن  وحدها  المنظمة  ع��  للمنظمة 

لها،   المنافسة  المنظمات  ب�ن  ومنتشرة  شائعة 

قبل   من  محا�ا��ا  أو  تقليدها  يصعب  بحيث 

 المنظمات ا�حيطة ��ا والعاملة �� نفس النشاط. 

الثقافية        القيم  من  مجموعة  يوجد  أنھ  إ��  إضافة 

سلوكيات اعتبارها  يمكن  داخل    ال�ي  محبذة 

ال�ي   ا�جماعية  المقومات  من  عددا  تف��ض  المؤسسة 

يمكن إجمالها �� ا��جام ا�جماعة الذي يجعلها أك��  

أي   تنوعها  مقابل  ا�جماعة  وتماثل  للإبداع،  ميلا 

أفضل   حلولا  تنتج  مختلفة  �خصيات  من  ت�و��ا 

ا�جماعة   وتماسك  الإبداعية،  قدرا��م  لتنوع  نتيجة 

  �� �أعضاء  شعورهم  يجعلهم  أي  والذي  ا�جماعة 

 أك�� استعداد وحماسا لأداء الأعمال المو�لة لهم. 

ع��          أجر�ت  عديدة  ودراسات  تجارب  يوجد 

القيم   المت�ن ب�ن  العديد من الشر�ات أكدت ال��ابط 

منظما��م   داخل  الأفراد  ��ا  يؤمن  ال�ي  والمعتقدات 

ونجاح وتم�� أدا��م، ومن هذه الدراسات نجد دراسة  

م لثمان�ن  (Deal and Kennedyن  �ل  الأداء  حول   (

  �� نجاحا  الأك��   الشر�ات  أن  ووجدوا  شركة 

بضرورة   وتتمتع  قو�ة  ثقافات  لد��ا  ال�ي  الشر�ات 

نحو   ع��  بالمشاركة  الإدارة  بفلسفة  المنظمة  إيمان 

المصدر   واعتبارهم  بالأفراد  البالغ  والاهتمام  واسع، 

الطقوس   و��جيع  التنظي�ي،  للنجاح  ا�حقيقي 

والمن والاحتفالات  والمراسيم  اسبات  ا�جماعية 

المتم��ين   الأفراد  تكر�م  بالمنظمة،  ا�خاصة 

رسمية،   غ��  سلوك  قواعد  و�رساء  و��جيعهم 

 ووجود معاي�� مرتفعة للأداء.     

يوجد هناك أوجھ أخرى لتأث�� ثقافة المنظمة ع��        

المنظمة �عت�� شكلا من   البشر�ة فثقافة  الموارد  أداء 

تأث� ال�ي لها  الاجتماعية  الرقابة  � ع�� قرارات  أش�ال 

�ش�ل   الموظف�ن  توجھ  ف�ي  وسلوكيا��م  الموظف�ن 

ثقافة   وأن  التنظيمية،  التوقعات  مع  يتناسب  فعال 

المنظمة �عت�� العنصر الذي ير�ط العامل�ن و�جعلهم  

التنظيمية   التجر�ة   �� ت�ام��  عنصر  بأ��م  �شعرون 

هو�ة   إ��  العامل�ن  حاجة  �شبع  لأ��ا  السائدة 

ا�خاص  هذه  المنظمات  اجتماعية،   �� أهمية  تزداد  ية 

و�ساعد   ا�جنسيات،  المتعددة  العاملة  القوى  ذات 

فيص��ون   التنظيمية  الأحداث  فهم  ع��  الموظف�ن 

قادر�ن ع�� تأدية ما هو مطلوب م��م عوض تضييع  

�عملوا،   أن  م��م  يتوقع  ما  تصور  محاولة   �� الوقت 

التواصل �ش�ل أك�� فعالية   العمال من  أيضا تمكن 

وا إ�� مستو�ات أع�� �� التعاون مع �عضهم  وان يصل

 .        xxvالبعض مما يمك��م من تحقيق أداء مرتفع 

  

 خاتمة 

الال��ام   ع��  العا��  التعليم  مؤسسات  �عمل 

والأساتذة   العامل�ن  الأفراد  وتلق�ن  محددة  بتصرفات 

ل��سيخها،   السائدة  الثقافة  قيم ومعتقدات  ��ا  الباحث�ن 
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لسل كمرجعية  تصبح  مهامهم   ح�ى  لإنجاز  وكيا��م 

��م،   ا�حيطة  للظروف  والاستجابة  اليومية  وأ�شط��م 

أي   ومستمرة  تراكمية  أ��ا  سما��ا  أبرز  من  الثقافة  وهذه 

ما يفسر   تنتقل من جيل لآخر ح�ى لا تزول وتندثر وهذا 

قيمها ح�ى   نفس  يحملون  أفراد  لتوظيف  المنظمات  س�� 

ا نتيجة  يظهر  قد  الذي  التناقض  ختلاف  يتفادون 

 الثقافات.  
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