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دور القيادة الإدارية في بناء وإعادة بناء الثقافة وحدود  إمكانيات

 الجنظيمية بالمؤسسات الاقجصادية
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 باثنة  -10جامعة باثنة -عادل بغزة الأسجاذ: 

 

 الملخص:

لضّم َظا االإلاٌ      ت مىحؼة للضوع اللُاصي في بىاء وئعاصة بىاء الثلافت ًُ معالجت هـغٍ

الخىـُمُت للمإؾؿاث الاكخصاصًت، واالإشىلاث التي جدض مً فعالُت طلً الضوع. 

ت في مجاٌ بىاء  رَضُ أن جلىم به اللُاصاث الؤصاعٍ
َ
فت

ُ
واهؼلاكا مً جدلُل الضوع االإ

ـُمُت وجغؾُسها وئصاعتها مع الىماطج واالإعاًحر االإإؾؿُت وجأؾِـ الثلافت الخى

غ وئعاصة بىاء ول طلً زلاٌ  بضاًاث جأؾِـ االإإؾؿاث الاكخصاصًت، وفي حغُحر وجؼىٍ

مغاخل العمل االإسخلفت لخلً االإإؾؿاث، ًداوٌ االإلاٌ البدث في الـغوف واالإىاكف 

ت والـغوف واالإىاكف التي جدض مً فغص مماعؾتها لخلً  التي جضعم اللُاصاث الؤصاعٍ

اع بفعالُت. وكض جم الخعغف على مجمىعت مً العىامل االإإزغة على الضوع االإفترض الأصو 

ا زلاٌ االإغاخل الأولى لخأؾِـ  لللُاصة في بىاء الثلافت الخىـُمُت وجغؾُسها ووشغَ

االإإؾؿاث وزلافاتها الخىـُمُت، وأًظا في مغاخل الىمى والخؼىع. هما جم جدضًض 

، وجخعلم جلً الضوع اللُاصيجخدىم في فعالُت طلً العىامل الظاجُت واالإىطىعُت التي 

العىامل بفترة جىلي اللاةض اللُاصة، ومضي كغبه مً االإإؾـ أو ئن وان َى االإإؾـ، 

ت اللاػمت لفغض الىمىطج، وجىفحر البِئت  ومضي امخلاهه االإىاعص والؿلؼت الؤصاعٍ

للخأزحر مً زلاٌ الخىـُمُت التي جضعمه، وبعظها ًخعلم بالؿماث اللُاصًت اللاػمت 

مضي الاَخمام باصاعة الؿلىن ومماعؾخه، ومضي اَخمام اللاةض الؤصاعي بالثلافت 

ا وؾُلت  الخىـُمُت واؾخسضامها هأصاة مً أصواث الؤصاعة أًظا، وأًظا باعخباعَ

 ملاةمت للإصاعة)ئصاعة الثلافت الخىـُمُت(. 
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ت؛ الكلمات المفحاحية :       الثلافت الخىـُمُت؛ بىاء الثلافت اللُاصة ؛ اللُاصة الؤصاعٍ

غ الثلافت الخىـُمُت؛ عىاةم بىاء  الخىـُمُت؛ ئعاصة بىاء الثلافت الخىـُمُت؛ جؼىٍ

 الثلافت الخىـُمُت.

 Abstract:  
    This article addresses the limits of the role of administrative 

leadership in building and rebuilding organizational culture in 

economic institutions. 

    On the one hand, the article attempts to define a set of  objective 

and subjective circumstances and situations that provide elements  t

hat support the effective role of the administrative leaders.       An

d  On the other hand, the article monitors the conditions that are res

ponsible for providing climate that contributes to the creation of ele

ments that limit the the effectiveness of these leaders;  and hinders t

heir ability to build and to rebuild and  develop the organizational c

ulture across various stages of their institutions work. In this field , 

the article also attempts  identify a number of factors; some subjecti

ve, and some objective, that contribute together and individually to 

negatively affect the performance of administrative leaders in the b

uilding and developing organizational culture area. 

    Keywords: Leadership; Administrative leadership; Organizationa

l culture; Building organizational culture; Rebuilding organizationa

l culture; Developing organizational culture; Obstacles of Building 

organizational culture. 

 

واهذ في فتراث ؾابلت جىاحه ئطا واهذ االإإؾؿاث الاكخصاصًت كض  المقدمة:     

لتئكامت مشيلت  مىذ كُاصة  ؛البىاء الخىـُمي الظي ًظمً الاؾخلغاع لفترة ػىٍ وٍ

االإإؾؿت اللضعة على الخدىم والظبؽ الخىـُمي الهاصف ئلى جدؿحن بِئت العمل 

ا...، فان   الخىـُمي عمىما بغغض جدلُم الأَضاف الؤهخاحُت والدشغُلُت وغحرَ

ت جىاحه بشيل هبحر مشيلت الىصىٌ ئلى خالُالفي االإغخلت االإإؾؿاث الاكخصاصًت 

التي  ةاالإعاصغ  هاعمل بِئتللخغحر والخؼىع؛ اوسجاما مع البىاء الخىـُمي االإغن واللابل 
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دؿم بؿغعت الخغحر، واالإُل ئلى عضم حصجُع الثباث في الأهـمت واللىاعض الخىـُمُت ج

 عاًحر في جدضًض ميؿبُت الغوهت و الاخخيام ئلى االإوفي االإىخجاث واالإهاعاث؛ بل وختى 

لُاصي الؤصاعي عمىما في الضوع الفان وعىاصغ الىجاح االإإؾس ي، ولظلً  ،عىاملو 

مجمىعت مً العىامل والؿُاكاث الخىـُمُت ًىاحه االإإؾؿاث الاكخصاصًت االإعاصغة 

التي جإزغ على مسغحاجه، وفعالُخه في جدلُم االإىار واللضعة الخىـُمُت على الخجاوب 

غ لخدلُم الأَضاف، ولخدؿحن الىؾاةل وزلم البِئاث  مع مؼلب الخغُحر والخؼىٍ

ت لأَضافها في االإىاؾبت لخد لُم فعالُت الأصاء الظي ًظمً جدلُم اللُاصة الؤصاعٍ

غ وفي طمان الخىُف الخىـُمي االإىاؾب مع َظا الخغُحر  كُاصة الخغُحر والخؼىٍ

غ االإؿخمغ.  والخؼىٍ

ت للمإؾؿاث الاكخصاصًت االإعاصغة جدضًاث الخىُف     ومثلما جىاحه اللُاصة الؤصاعٍ

ع مع الخغحر والخؼىع في  بِئت العمل الخاعحُت والضازلُت على عىـ ما وان الؿغَ

ؾاةضا في االإإؾؿاث الخللُضًت، فهي أًظا ومً حاهب آزغ ًفغض عليها واكع العمل 

وحعمل على أن جخىُف مع  ؛االإجاٌ الثلافي في جيشؽ بشيل هبحراالإإؾس ي االإعاصغ أن 

اٌ بىاء ًفغض عليها الىاكع الاَخمام بمج ئط .مسخلف الخغحراث في َظا الجاهب

ى االإجاٌ الظي  ا، وَ غَ فُه اللُىص الخىـُمُت  جىثر الثلافت الخىـُمُت وجؼىٍ

ت وحؿاَم في مظاعفت  ،االإىطىعُت والظاجُت التي جفغض هفؿها على اللُاصة الؤصاعٍ

حجم الخدضًاث التي جىاحهها زلاٌ مماعؾتها لضوعَا االإفترض في بىاء الثلافت 

ا وجغؾُسها وصعمها، وأًظا في الخىـُمُت وجدضًض مؿلماتها ومباصئه ا الأولى وفي وشغَ

ا  ض جأزحرَ ؼٍ ـهغ جأزحر جلً العىامل وٍ زلاٌ مغاخل الخدىٌ  -زاصت –ئعاصة بىائها، وٍ

ت صازل  الباعػة التي جدضر في البِئت الخاعحُت للمإؾؿت وجفغض على اللُاصة الؤصاعٍ

غ الثلافي.  االإإؾؿت الخجاوب معها مً زلاٌ الخغُحر والخؼىٍ

فترَض في َظا االإلاٌ هبدث عً ػبُعت الضوع اللُاصي الؤصاعي      
ُ
في مجاٌ بىاء االإ

غ الثلافت الخىـُمُت باالإإؾؿاث الاكخصاصًت، وػبُعت العىاةم واالإشىلاث التي  وجؼىٍ

 
َ
رَض في مجاٌ البىاء والترؾُش ج

َ
فت

ُ
حن على مماعؾت صوعَم االإ دُضُّ مً كضعة اللاصة الؤصاعٍ

 ئعاصة بىاء الثلافت الخىـُمُت.  الثلافي، وفي مجاٌ
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اع  / مفهىم الثقافة الحىظيمية:1    
َ

ش ٌُ في الأصبُاث التي تهخم بالثلافت الخىـُمُت 

ئلى أن مصؼلح الثلافت الخىـُمُت ًخظمً  -عغم وحىص بعع الازخلافاث  –عاصة 

 بالخصىص العىاصغ الخالُت: اللُم واالإعخلضاث التي جغجبؽ بالافتراطاث واالإؿلماث

الغةِؿُت التي جىحه الؿلىن في االإإؾؿاث، واالإعاًحر والعاصاث والأعغاف التي جدضص 

اث وخضوص الىماطج االإخاخت للؿلىن. خُث ًغي ئصغاع شاًً أن الثلافت  مؿخىٍ

ى ٌ  ؿخسضم مصؼلحالخىـُمُت حشمل الاججاَاث واالإعاًحر واللُم والاعخلاصاث، وَ

ر عً همؽ مً الافتراطاث الأؾاؾُت التي جم زلافت الجماعت الخىـُمُت. باعخباعٍ حعبح

ف  ُّ مُها مً ػغف الجماعت التي ؾدؿخسضمها أًظا هأصاة لخجاوػ مشىلاث الخى
ُّ
عَل

َ
ح

بَذَ 
َ
ظٍ الافتراطاث ًيىن كض ز مع البِئت الخاعحُت، والاهضماج في البِئت الضازلُت، وَ

خم أًظا حعلُمُها ل لأعظاء الجضص أنها وافُت لخيىن صالخت وطاث كُمت للعمل، وٍ

لت صخُدت للإصعان والخفىحر والشعىع االإخعلم بمشىلاتهم ا ػغٍ  .1باعخباعَ

ؿخسضم مصؼلح زلافت الخىـُم لُضٌ على: " هـام مً االإعاوي       ٌُ ومً حاهب آزغُ 

 
ُ
محز الخىـُم عً الخىـُماث الأزغي، وأن َظا االإشترهت التي ًخمؿً بها الأعظاء، وج

ي االإشترهت َى عباعة عً زصاةص أؾاؾُت للُم الىـام الظي حشيله االإعاو

وبالإطافت ئلى وىهه ًخظمً  –. بما ًجعل مفهىم الثلافت الخىـُمُت 2"الخىـُم

ت، باعخباع جلً الثلافت  -االإعاوي واللُم ًخظمً ؾمت أزغي جخعلم بالخاصُت البيُىٍ

ت أيّ جىـُم ومإؾؿت عً الخىـُم محّز َىٍ
ُ
ت ج ل هـاما مً عىاصغ معىىٍ

ّ
شي

ُ
اث ح

اث  الأزغي، وبظلً ًمىً الخضًث عً وُحُىص حعضص في الثلافاث الخىـُمُت والهىٍ

 الخىـُمُت بخعضص االإىـماث.

 جلً االإجمىعتوفي َظا االإلاٌ وؿخسضم مصؼلح الثلافت الخىـُمُت للخعبحر عً:     

لجي تال
ّ
وما ًغجبؽ بها في ول مإؾؿت، مً اللُم واالإعخلضاث والعاصاث واالإعاًحر،  دشي

                                                           
1 - Schein, Edgar. H.) 2004( organizational culture and leadership , josy-Bass; USA., 3 RD 

edition, p.17 
(. ؾلىن االإىـمت، ؾلىن الفغص والجماعت، صاع الشغوق لليشغ والخىػَع، 2003ماحضة. )العؼُت،  -2

 .326، ، ص.01الأعصن، غ -عمان
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ُ
غ مً شعاةغ وعمىػ، ج

ّ
، وجدضص ء االإإؾؿتعظالأ  واالإىاؾباجُتالُىمُت خصغفاث الإػ

بِئتهم مؿاعاث ئصعاههم للأشُاء، وأخيامهم واججاَاتهم، وعلاكاتهم ببعظهم، و ػغق و 

 هيل وأَضافها، وبِئتها الضازلُت والخاعحُت.  عمل واالإإؾؿتبالو 

 الاقحصادًة:/ بىاء الثقافة الحىظيمية في المؤسسات 2       

اء الثقافة الحىظيمية:      
َ
لصَضُ ببىاء الثلافت الخىـُمُت َىا جلً  أولا/ مفهىم بى ًُ

ا جدضًض مجمىعت اللُم والافتراطاث الأؾاؾُت  العملُت التي ًخم مً زلالها، وعبرَ

ا  اللاػمت لخدلُم الؿلىن الخىـُمي لأَضافه، ووطع الىماطج واالإىاهج التي ًخم عبرَ

غَاص حعلها حؼء مً الثلافت الخىـُمُتجغؾُش الل
ُ
وبظلً فعملُت  .ُم والافتراطاث االإ

مَاث غحر الـاَغة  بىاء الثلافت الخىـُمُت جلىم ىِّ
َ
ل
ُ
ؾُـ واالإ

ُ
على جدضًض وجىطُذ الأ

ض مً ًبني جلً الثلافت أن جيىن ئػاعًا للعمل  غٍ ًُ والأؾـ واالإلىّماث الـاَغة، التي 

 ٌعني أن بىاء الثلافت الخىـُمُت ًخم مغة واخضة والؿلىن صازل االإإؾؿت؛ وطلً لا 

جام في مسخلف الـغوف والعىاصغ، بل ًمىً الؤشاعة ئلى أن فيها بشيل خدىم ٍخم الو 

الىثحر مً عىاصغ جلً الثلافت ومظامُنها جدشيل عبر الؼمً، مً زلاٌ جفاعل العمل 

 الخىـُمي مع مجمىعت الـغوف االإدُؼت، 

بنى الثلافت الخىـُمُت مً زلاٌ الجمع  الثقافة الحىظيمية:ثاهيا/عىاصر بىاء       
ُ
ج

بحن مجمىعت مً العىاصغ، ًمىً أن همحز بُنها مً خُث وىنها جيىن ؿاَغة أو مً 

ىَت في البىاء الثلافي )غحر ؿاَغة(؛ وطلً هما ًلي: / العىاصر غير 1 خُث وىنها مُخَظَمَّ

وهي العىاصغ التي ًخم جظمُنها في ؾلىن الأعظاء  الظاهرة في الثقافة الحىظيمية:

ت في االإإؾؿت، وجدخىي  َُ ىَاؾَبَاجِ
ُ
)االإىخمحن للثلافت( زلاٌ أصائهم لأوشؼتهم الُىمُت واالإ

جلً العىاصغ غحر الـاَغة على مجمىعت مً اللُم واالإعاًحر واالإثالُاث الأؾاؾُت التي 

ت االإإؾؿت مً خىلهم، جىحه ؾلىن أعظاء االإإؾؿت، وحؿاعضَم على فهم بِئ

اث والأفياع واالإشاعغ والاججاَاث 
َ
وجمثل َظٍ اللُم واالإعاًحر االإصضع النهاتي للمُضْعَو

ىِّن الثلافت الخىـُمُت للمإؾؿت
َ
ي
ُ
؛ واللُم جخعلم بما ٌعخلض الأفغاص 1االإشترهت التي ج

                                                           
م، خؿحن) - 1 (. الؿلىن الخىـُمي، ؾلىن الأفغاص والجماعاث في مىـماث الأعماٌ، صاع 2009خغٍ

 313، ص. 03الأعصن، غ-الخامض، عمان
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مَّ جلُُم
َ
ا أَمُت زاصت جلخط ي الأزظ به، وئجباعه في خاٌ ج

َ
جلً  والجماعاث أهه ط

الأَمُت بأنها جدث على الأزظ به ئًجابُا، وجلخط ي ججىبه وئؿهاع الىفىع مىه؛ ؾىاء 

وان كىلا أو فعلا...، في خاٌ جم الىـغ ئلى أَمُخه بأنها جلىم على اللُام بما ًلخط ي 

 الخظع مىه واعخباعٍ أمغا ؾلبُا. 

ُمُت، بل ًمىً ًمىً مشاَضتها في واكع الثلافت الخىـ / العىاصر الظاهرة:2       

مىً  ا هي االإـهغ الظي ًغشض ئلى العىاصغ غحر الـاَغة في هثحر مً حىاهبها، وٍ اعخباعَ

العىاصر  -أ الخمُحز بحن العضًض مً العىاصغ الـاَغة في الثلافت الخىـُمُت هما ًلي:

ة والاححفالية : وحشمل االإغاؾُم والشعاةغ والؼلىؽ، وما ًغجبؽ بها مً الحعبيرً

إؾؿحن الخلُلُحن للمإؾؿت، أو بأخضار َامت ...كصص وأؾاػحر
ُ
، طاث علاكت باالإ

ا أصاة مً أصواث  خم الخظهحر بها ولها باعخباعَ عاشتها االإإؾؿت وهخاةج خللتها، وٍ

ش االإإؾؿت، والخدفحز على الالتزام بلُمها وأَضافها، وؾحرة  الاؾخلهام مً جاعٍ

ً الظًً كض لا ًيىهىن مً االإإؾؿحن، هما حشمل جلً  مإؾؿيها، وأبؼالها الآزغٍ

العىاصغ أًظا اللغت التي حشحر ئلى مىـىمت االإعاوي االإشترهت بحن أعظاء االإإؾؿت، 

 التي حؿخسضم لىلل الأفياع واالإعاوي الثلافُت. 

شحر ئلى الأشُاء االإاصًت التي جدُؽ  العىاصر ذات الطابع المادي الفني: -ب    
ُ
وح

ت أزىاء اللُام بأوشؼت زلافُت بالأفغاص في االإإؾؿت وجلضم لهم محزا ث خؿُت كىٍ

ت. وجخظمً هُفُت جصمُم االإباوي واالإياجب وهىع الأزار ومىكع الفغص وجىػَع  حعبحرً

ض على العاملحن واالإياالإاث الهاجفُت وؾاعاث الجضعان  .1البرً

: وهي العىاصغ التي جـهغ العىاصر الإطارية للسلىك الىظيفي والمؤسس ي لكل -جـ    

مىُت االإعخمضة في الثلا فت الخىـُمُت لخضٌ في حاهب منها على الىثحر مً اللُم الظِّ

وججلُا للىثحر منها، ومً َظٍ العىاصغ: مضوهاث الأزلاق  -زاصت -بشيل عؾمي

ىَت في 
َ
والؿلىن الأزلاقي، وئعلان مباصب االإإؾؿت وعؾالتها، والتي ًمىً أن جيىن مُعْل

ا االإإؾؿت بشيل صوعي، أو في ميشىعاث وشعاعاث أو هخِباث صعاةُت ئعلا  صضعَ
ُ
هُت ج

مىاؾباث مسخلفت. ئطافت ئلى الىـم والؤحغاءاث التي جىـم ؾحر العمل، وما ًغجبؽ 

                                                           
م. مغحع ؾابم، ص.  - 1  .314خغٍ
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بها مً لىاةذ وكىاهحن جىـُم الأصاء، ومعاًحر جلُُمُت، وكىاعض الاجصاٌ ومماعؾت 

حن الؿلؼت، والاهخلاٌ والتركُت الىؿُفُت، ومعاًحر الاهدؿاب للمإؾؿت واللىاه

 ،ً ب والخيىٍ االإىـمت له، وما ًغجبؽ بها مً آلُاث الاهخلاء والازخُاع، وآلُاث الخضعٍ

مَاعَؽْ 
ُ
والخلىق والىاحباث ججاٍ االإإؾؿت وججاٍ الأفغاص. وأًظا الؿلىن الـاَغي االإ

 في االإإؾؿت مً ػغف مسخلف أعظائها.

الخىـُمُت في : ٌعخبر بىاء الثلافت ثالثا/ مراحل بىاء الثقافة الحىظيمية    

ؿخمغ عبر مغاخل و  عملُت حشىُل طمً االإإؾؿاث عملُا متزامىا مع ئوشائها، وَ

سُت غحر ملصىصة جيخج عً الخفاعل في ؿل ؿغوف العمل الىاكعُت، بحن  جاعٍ

مجمىعت مً العىامل واللُم التي جتراهم وجترسخ عبر الؼمً لدشيل همىطحا زلافُا 

اعض الؿلىن والخفىحر، وعمىما جمغ عملُت دبلىع مً زلاله مخؼلباث وكى جخدضص وج

مرحلة الحفكير في المقىمات  -11جأؾِـ وبىاء الثلافت الخىـُمُت باالإغاخل الخالُت: 

عَضُّ  وصياغة الىمىذج وجشكيله: وجبضأ َظٍ االإغخلت مع بضاًت جأؾِـ االإإؾؿت، وَُ

ؿض عؤٍتهم االإإؾـ أو االإإؾؿحن، َم مصضع الثلافت الخىـُمُت، لأن جلً الثلافت جج

اؾخسضام العماٌ  -:أ1الإا ًجب أن جيىن علُه االإإؾؿت، ًدللىن طلً بثلازت ػغق 

لت الخفىحر واالإدافـت عليهم؛ ب حعلُمهم وجيشئتهم على الخفىحر  -الظًً لهم هفـ ػغٍ

لت ًجعل مً همىطج ؾلىهه همىطحا للضوع الخىـُمي،  -ج.والشعىع بىفـ الؼغٍ

صجع العماٌ على الخىخض معه، وٍ ضزل معخلضاجه وكُمه في االإإؾؿت، وبىجاح وَ

 ، ْـ ؾِّ
َ
إ
ُ
عْؼَي طلً الىجاح ئلى االإ ٌُ همإؾـ أًظا  ئلُه وبالخالي ًخم الىـغاالإإؾؿت، 

أولا حعخبر ، 2لثلافتها الخىـُمُت. وعملُت حشىُل الثلافت الخىـُمُت خؿب ئصغاع شحن

ؿِ  ؾِّ
َ
إ
ُ
ً عملُت ئوشاء حماعت صغحرة، خُث ًلىم واخض أو أهثر مً االإ حن واالإباصعٍ

ً حماعت جدشاعن الهضف  باوشاء االإإؾؿت، بازخُاع شخص آزغ أو أهثر لخيىٍ

ا، لخىفحر الاعخماصاث  ًٍ غ ئهجاػ الهضف؛ زم جبضأ جلً الجماعت العمل ؾَىِ ؿِّ
َِ والغؤٍت، وجُ

االإالُت وبغاءاث الازتراع، وئصماحها معا لغؾم معالم فظاء العمل، زم ًخم ئخظاع 

                                                           
 .333العؼُت. مغحع ؾابم ، ص.  - 1

2- Schein. op.cit, p. 226 
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ً للمإؾؿت و  ش مشترن، ومع زباث الجماعت ومغوهتها وحعلمها آزغٍ البضء في بىاء جاعٍ

جُا مؿلماث وافتراطاث خىٌ هفؿها وبِئتها، وعمل الأشُاء  ع جضعٍ ىِّ
َ
االإشترن، ؾَخُؼ

 مً أحل البلاء والىمى.

هُ اعخماصا    
ُ
ل
ُّ
ي

َ
ش

َ
ؿخمغ ح َا وَ

ُ
ل بىاؤ

ّ
ي

َ
ش

َ
د ىَاعِضُ الثلافت الخىـُمُت وٍَ

َ
ُـ ك ؾَّ

َ
خَأ

َ
 وعمىما ج

ا االإإؾؿحن الظًً -:أ1على االإصاصع الخالُت االإعخلضاث واللُم واالإؿلماث التي مصضعَ

مَت لأعظاء االإإؾؿت مع همى  -ب ًباصعون ئلى ئوشاء االإإؾؿاث. 
َّ
خَعَل

ُ
الخبراث االإ

جي. واالإؿلماث الجضًضة التي ًأحي بها الأعظاء  االإعخلضاث واللُم -ج االإإؾؿت الخضعٍ

 واللاصة الجضص ئلى االإإؾؿت.

  مرحلة دعم الىمىذج ووشره: -12   
ُ
 جلجأ االإإؾؿاث واالإ
َ
ب ؾّ إ ؿحن ئلى الخضعٍ

غ وجلُُم الأصاء، ووطع بغامج الخىحُه والخدفحز في ؾبُل هلل كُم الىؾُلت  والخؼىٍ

ؿت وباللىاهحن التي جمثلها( ومعخلضاتها )ؾحر والغاًت )االإعلىماث االإهمت االإخعللت باالإإؾ

عَضُّ عىصغا  ٌُ ب والخعلُم  عمل االإماعؾاث والأهـمت( ئلى االإىؿفحن، وئطا وان الخضعٍ

فاعلا في عملُت هلل وصعم الثلافت الخىـُمُت في بضاًت جأؾِؿها، وفي مغاخلها 

ت االإخلضمت، فان للمإؾؿاث وؾاةل وػغق أزغي حؿخعملها في وشغ  وصعم العمغٍ

الشعاعاث التي جسخصغ أَم اللُم، والخياًاث  :2مً زلاٌزلافتها الخىـُمُت، وطلً 

ا ومىجؼاتها، واؾخسضام لغت الخساػب  ش االإإؾؿت ومعاًحرَ واللصص التي جمجض جاعٍ

ت االإإؾؿُت، مع الترهحز أًظا على ئبغاػ ممحزاث  الُىمي للخدؿِـ بسصىصُت الهىٍ

زلاٌ الاخخفالاث، وما ًغافلها مً شعاةغ وزصاةص ومعاًحر الؿلىن االإإؾس ي 

وػلىؽ، ومً زلاٌ ئعلان مباصب وهـم العمل التي تهخم بها االإإؾؿت بشيل واضح 

ا، وول طلً ًيىن مباشغا أو مً زلاٌ  ذ، وحظاب ٌعغف باالإإؾؿت ومعاًحرَ وصغٍ

ا االإإؾؿت بهضف وشغ وجغؾُش زلافتها.  االإؼبىعاث واالإيشىعاث االإسخلفت التي جصضعَ

                                                           
1- ibid, p. 225 

(. الخىـُم: الضلُل العملي لخصمُم الهُاول واالإماعؾاث الخىـُمُت ، الضاع 2005ماَغ، أخمض) - 2

ت  .440-439ص.  -مصغ، ، ص -الجامعُت، الؤؾىىضعٍ
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: غالبا ًإزغ الخغحر الؼمني وحعاكب مرحلة إعادة بىاء الثقافة الحىظيمية -13     

الأخضار صازل االإإؾؿاث وفي بِئتها االإدُؼت، على ؿغوف عملها وأَضافها 

وأعظائها، خُث جخغحر وجخؼىع الأَضاف والأعظاء...، مما ًإصي الى زلم الخاحت ئلى 

ا ؾابلا... صون َضمها بالظغوعة. فـغوف ئعاصة بىَاء الثلافت الخىـُمُت التي جم بى اؤَ

لاةم 
ُ
عمل االإإؾؿت االإخغحرة كض جفغض اؾدبعاص الىثحر مً اللىاعض لأنها لم حعض ج

غ الؿلىن الفعاٌ 
ُ
ػ

ُ
الأَضاف التي حغحرث، أو لأنها لم حعض كاصعة على جدضًض وبلىعة أ

راث خصلذ في في جدلُم هفـ الأَضاف التي واهذ طاث فاةضة فيها ؾابلا هدُجت لخغح

اصة أو الخللص في عضص الأعظاء والىؾاةل واالإىاعص  البِئت الضازلُت للمإؾؿت، بالؼٍ

االإاصًت، وحجم ئًغاصاث وزؿاةغ االإإؾؿت...؛ والبِئت الخاعحُت ؛ أو البِئت الضازلُت 

وخضَا أو الخاعحُت وخضَا. وكض ًدؿلم كُاصة االإإؾؿت كاصة حضص، لهم عؤي 

اث الخيامل والؼمىخاث التي واهذ االإإؾؿت وزلافتها كض مسخلفت لآلُاث جدضًض أ ولىٍ

ش االإإؾؿت، أن  مىً لغُاب االإإؾؿحن في فترة ما مً جاعٍ جأؾؿذ لخدلُلها، وٍ

ٌؿاَم في ؿهىع اللاصة الجضص وعبما أًظا ؿهىع الشعىع بغُاب الاوسجام الثلافي في 

حشىُل حضًض لظلً االإإؾؿت، بما ًضفع أولئً اللاصة ئلى العمل عاصة على ئعاصة 

ً هماطج مً الغؤي والخصىعاث التي حعؼي صىعة حضًضة  البىاء الثلافي، وجيىٍ

 للثلافت الخىـُمُت، وحؿاَم في ئعاصة جدضًض حؼتي أو هلي الإظمىنها.

/ دور القيادة الإدارية للمؤسسات الاقحصادًة في بىاء الثقافة الحىظيمية 3     

 بين الممكن وثأثيرات المىقف:

فاث اللُاصة عمىما في الأصب الىـغي ئلى:  / مفهىم القيادة الإدارية:1     حشحر حعغٍ

عملُت جىحُه حؿدىض ئلى مهاعة ؾلىهُت في مماعؾت الخأزحر والخىحُه، والخيؿُم بحن 

غاص جدلُله.  -الجهىص والغؤي ًُ فاث أًظا ووحىص جصىع لهضف  هما جخظمً جلً الخعغٍ

ؿمى كاةضا وأَم َظٍ الظي ٌُ وحىص مجمىعت مً الخصاةص في الصخص 

الخصاةص: امخلان كضعة الخأزحر على حماعت مً الىاؽ. بدُث جخدلم اؾخجابت 

والظي بضوعٍ ٌؿخؼُع طمان  –أعظاء جلً الجماعت لخأزحر الصخص االإؿمى كاةضا

صعحت مً الخعاون والخيؿُم بحن أولئً الأعظاء لخدلُم الأَضاف. غحر أهىا في حعغٍف 
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ت ت جغجبؽ بأػغ عؾمُت جدضص االإهام  اللُاصة الؤصاعٍ همماعؾت ووؿُفت ئصاعٍ

لا ًمىً أن هخيلم عً والصلاخُاث االإمىىخت لصخص اللاةض طمً خضوص معُىت؛  

االإىصب الغؾمي ئلى خض ما ؾماث بخلً الخصىصُت لأن الأمغ ًخعلم بلضعة ًمىدها 

 .االإىصب مً ٌشغل طلًولِـ مً ٌشغل االإىصب الغؾمي، عغم أَمُت 

ت َىا وؿخسضم مصؼلحئهىا        عملُت الخىحُه باعخباعٍ حعبحر عً:  اللُاصة الؤصاعٍ

والخسؼُؽ والخيؿُم، التي ًماعؾها شخص ٌشغل مىصب ئصاعي عؾمي 

عةِـ..(، ًخدمل مؿإولُت الخسؼُؽ لإهجاػ الهضف الظي مً أحله  -)مضًغئشغافي

 
َ
 ج

َ
 ىَ ي

َ
مً زلاٌ كُامه بدىـُم التي ٌشغف على أصائها لعملها، واالإإؾؿت ذ الجماعت ه

ً عوجىفحر االإىاعص اللاػمت لها لإهجاػ العمل،  ،حهىص َظٍ الجماعت والخيؿُم بُنها

وؾلؼت ٌؿخؼُع بىاؾؼتها الىصىٌ ئلى جدلُم حعاون  ،ما ًمخلىه مً وؾاةل ػغٍم

ت االإلصىصة َىا جخعلم  وجظامً َظٍ الجماعت وػاعتها له. ئطن فاللُاصة الؤصاعٍ

ت الغؾمُت في االإإؾؿاث. واالإضعاء أو الغؤؾاء في االإإؾؿاث َم اللاصة باالإغاهؼ الؤصاعٍ

ىن.  الؤصاعٍ

والمشكلات  أهم أدوار ومىاقف القيادات الإدارية في بىاء الثقافة الحىظيمية /2    

  :التي ثىاجههم

سِ  ىالقادة الإداري -أ      سِّ
َ
ؤ
ُ
 ن وحُ ى ن الم

َ
بىاء الثقافة  رض فيدود الدور المفت

ـ صاخب الفىغة وكاصة  الحىظيمية: ؾِّ
َ
إ
ُ
َإلاء اللاصة َم الظًً ًىحض بُنهم االإ

آزغون ؾاَمىا معه في بلىعتها وججؿُضَا، ووشغ مباصئها، واللاةض الؤصاعي االإإؾـ 

صاخب فىغة ئوشاء االإإؾؿت التي حعمل في مجاٌ وشاغ اكخصاصي معحن، َى الظي 

ىـُمُت، خُث ًلىم بخظمحن جلً الثلافت أو ًظع االإباصب واللىاعض الأولى للثلافت الخ

غي  على الأكل بعع مباصئها الأؾاؾُت، الىثحر مً الافتراطاث واللُم التي ًإمً بها وٍ

ام لىجاح ججؿُض الفىغة وجدلُم أَضافها، فاهه  أن العمل على أؾاؾها طغوعي وَ

فىغة ئلى أًظا ًخىلى عملُت ئصاعة بىاء جلً الثلافت. وبعض الاهخلاٌ مً االإإؾؿت ه

مغخلت بلىعة االإباصب، وججؿُضَا، وحمع االإشاعهحن واالإؿاَمحن في بلىعة االإباصب 

ت، فان االإإؾـ الظي  والأؾـ وجدلُم الأَضاف، وبضأ العمل، وجىلي اللُاصة الؤصاعٍ
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َى الآن كاةض ئصاعي، ًيىن كض كام بخجؿُض االإباصب التي آمً بها وخضصَا، في جصمُم 

ت، وكى  اعض الأصاء والؿلىن ومعاًحر الؤهخاج ومىاصفاجه ومباصب الأهـمت الؤصاعٍ

ً للعمل في االإإؾؿت )الؤصاعة والؤهخاج...(  الخىؿُف وما ًغجبؽ به، زم حعُحن آزغٍ

ؾُؿَهَا، 
ُ
بهم على جلً اللىاعض والؤحغاءاث والثلافت التي وطع أ وحعلُمهم وجضعٍ

ج ًيىن كض كام بدشىُل زلافت جىـُمُت ممحزة، ًدغص ا بحن  وبالخضعٍ على وشغَ

 ً حن الآزغٍ أعظاء العمل في االإإؾؿت، وجغؾُش خظىعَا بمؿاعضة اللاصة الؤصاعٍ

 الظًً ؾاَمىا معه في الخأؾِـ، والظًً بضأوا العمل بعض الخأؾِـ. 

ؾّ و     
َ
إ
ُ
ىن االإ ؿىن، في بىَاء الثلافت االإحزة الأؾاؾُت التي ًخمخع بها اللاصة الؤصاعٍ

ا جخمثل في ً حماعت العمل،  الخىـُمُت ووشغَ ؾُـ جيىٍ
ُ
وىنهم َم مً ًدضصون أ

ىنَهَا أو على الأكل ًخدىمىن في الىثحر مً الـغوف التي ًخم فيها طلً، 
ُ
ل ِ
ّ
ي

َ
ش ٌُ م مً  وَ

اهؼلاكا مً الفىغة التي آمىىا بها واعخلضوا بامياهُت ججؿُضَا على أعض الىاكع، 

ت)عأؽ  ماٌ اكخصاصي، عأؽ ماٌ وأًظا باعخباع ما ًمخليىهه مً مىاعص ماصًت ومعىىٍ

عخمضون عاصة في جدلُم أَضافهم مع مً ٌؿاَم معهم في  زلافي واحخماعي، ...(، وَ

في اؾدثماع  -غالبا –ججؿُض مشغوع العمل، على ؾلؼت حؿدىض ئلى الخبرة واالإعغفت 

م في مجالاث معُىت هأشخاص ًخمحزون بضعحت عالُت مً  هجاخاتهم الؿابلت، وبغوػَ

ئطافت ئلى ؾلؼت االإىصب الؤصاعي بعض جأؾِـ االإإؾؿت، لظلً الؼمىح والىجاح، 

ؾّؿحن( ًمخليىن في العاصة كىة جأزحر هبحرة على 
َ
إ
ُ
حن )االإ هجض أن َإلاء اللاصة الؤصاعٍ

عملُاث الخدضًض الأوٌ لجماعت العمل، وحشىُلها، وخل االإشاول، وجىُُفها، وجياملها 

صلُت الظًً ًفهمىنها بىاء على واهضماحها الضازلي، لأنهم َم أصخاب الفىغة الأ 

تهم لىُفُت جدلُلها سهم الثلافي وؾماتهم الصخصُت وعؤٍ -ولظلً فهم ًمخليىن  .جاعٍ

ئصعان ػبُعت  -ئطافت ئلى االإؿخىي العالي مً الثلت بالىفـ والعؼم والخصمُم

االإشغوع، مً زلاٌ افتراطاتهم خىٌ ػبُعت العالم وصوع االإإؾؿاث، والؼبُعت 

ت والع لاكاث، وهُف ًمىً فهم خلُلتها، وهُف ًمىً جىـُم الىكذ واالإجاٌ، البشغٍ

ضَميهم
ْ
م على شغوائهم ومُؿْخَس . وزبرة 1لهظا ٌؿخؼُعىن الخأزحر ولُا زلاٌ ػغح أفياعَ

                                                           
1- Schein. op. cit,p. 227.  
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ؾؿحن في مجاٌ العمل الظي ؾخعمل فُه مإؾؿتهم الىلُضة 
َ
إ
ُ
دفؼ كض جاللاصة االإ

الفهم الظي مً زلاٌ  تي ًمخليىنها لضيهم الخفىحر في أفظل همىطج ًغجبؽ بالغؤٍت ال

ًىؼلم مً زبرتهم بالىاكع وبالىاؽ، ولظلً ؾُداولىن وطع زلافت جخلاءم مع ؿغوف 

ا واكعُا.  العمل الىاكعُت بعُضا عً الترهحز على أمىع مثالُت لا جىجح عىض ازخباعَ

لىً كلت أو عضم جمخع َإلاء بالىفاءة الؿلىهُت التي جمىدهم اللضعة على كُاصة 

سلم أمامهم مشىلاث  الأفغاص والجماعاث والخأزحر في ؾلىههم، ًمىً أن ًإزغ ؾلبا وٍ

. خُث جإزغ  في مجاٌ ئصاعة الؿلىن ووشغ وجغؾُش الىمىطج الثلافي الظي ًخم بىاؤٍ

الغؤٍت التي جدىم جىحه َإلاء اللاصة االإإؾؿحن هدى اللُم الؿلىهُت ومضي ئًمانهم 

ي لخضمت أَضاف العمل وهـغتهم لأَمُت العلاكاث بأَمُت العمل على االإجاٌ الؿلىو

الؤوؿاهُت وعلاكاث الثلت والخعاون، ومضي جمخعهم بالجاطبُت الصخصُت التي جبعث 

سهم الصخص ي االإغجبؽ  على الثلت فيهم وكضعتهم على الؤلهام، وؾمعتهم وؾمعت جاعٍ

ا بشيل  هبحر في هجاخهم في مجاٌ وشغ ه مىطحهم بالخبرة والؤهجاػاث التي خللىَ

مىً لللت زبرتهم بمجاٌ الؿلىن البشغي عمىما أن جإصي بهم ئلى  وجغؾُسه. وٍ

ً على ججؿُض ما ًغون أهه ًدلم أَضاف  ازخُاع معاوهحن غحر أهفاء وغحر كاصعٍ

العمل، بما ًإزغ ؾلبا على ججؿُض مباصئهم، وكض ًإصي في فترة ما ئلى جصاصمهم معهم 

 ى اللُم واالإعخلضاث في االإإؾؿت. ووكىع مشىلاث جىـُمُت جإزغ ؾلبا عل

ت...        َُ مِ ُْ َ
وكض جإزغ ؿغوف العمل االإإؾس ي الؿُاؾُت والاكخصاصًت واللاهىهُت والل

ض َإلاء اللاصة أن حعمل مإؾؿاتهم فيها زلاٌ بضاًاث وشاػها  أو كض –التي ًغٍ

ً للعمل في ؿلها م في كُم عمل مثالُت -ًيىهىن مظؼغٍ أو  ؾلبا على عؤٍتهم وجفىحرَ

م ما ًيبغي  ََ َ
ؿاَم في ؿهىع مشىلاث حعُىق كضعتهم على جدضًض أ ُِ واكعُت؛ بما ؾ

فعله لبىاء مىـىماث كُم العمل الخاصت بهم، خُث جدض جلً الـغوف مً كضعتهم 

على امخلان الىؾاةل والآلُاث التي حؿهل لهم العمل، هما ًمىً أن حعىق خصىلهم 

لت  مباشغة أو غحر مباشغة بضفعهم ئلى مجاعاة على الضعم اللاػم ئن لم حؿاَم بؼغٍ

الىاكع والغطا بما َى مخاح وبالخالي حؿاَم في الخللُل مً امخُاػاث الخبرة أو 

الؿماث الظاجُت الأزغي التي ًخمخعىن بها ئن لم حؿاَم في شعىعَم بالإخباغ 



 مجلة الحكمة للدراسات الاجحماعية
 ISSN :2353-0529                                                          :1 العدد   :7 /المجلد  

E-ISSN :2600-643x 

 
 04/06/2019  :تاريخ النشر  ،21/04/2019 :تاريخ القبول  ،17/04/2019  : تاريخ الارسال 

 

227 

مً  وفلضان الثلت بالظاث والىاكع؛ بما ًىعىـ أزغٍ أًظا على ما ؾُمُلىن ئلى جبيُه

كُم ومعخلضاث ومعاًحر عمل وعلاكاث، وأًظا على هفاءتهم وكضعتهم على كُاصة 

 االإإؾؿت.

القادة الإداريين من الجيل الأول من غير المؤسسين ومشكلات بىاء الثقافة  -ب   

ت في االإإؾؿت في بضاًت الحىظيمية إلاء اللاصة َم الظًً جىلىا اللُاصة الؤصاعٍ : وَ

ْـ في وشاػها، لىنهم لم ٌؿهم ؾِّ
َ
إ
ُ
ؿَت لها، ولم ٌشاعوىا االإ ؾِّ

َ
إ
ُ
ىا في وطع االإباصب االإ

ً الأولي  جدضًض وبلىعة الفىغة الأؾاؾُت، وكض لا جيىن لهم أًظا مؿاَمت في الخيىٍ

ا بخضزل أؾاس ي مً االإإؾـ، ولم ٌشاعوىا االإإؾـ  لجماعت العمل، أو أنهم شيلىَ

ا العملُت  والؿلىهُت، لأن جىؿُفهم في في وطع مباصب الثلافت الخىـُمُت وأػغَ

ىُع أشياٌ العمل وأَضافه 
ْ
بَل

َ
مىاصبهم اللُاصًت جم بعض بضء وشاغ االإإؾؿت، وج

إلاء اللاصة ت والؿلىهُت عامت. وَ ىن كض ًيىهىن  وهـمه الؤصاعٍ  ٌعملىن : كاصة ئصاعٍ

ىن  وأاالإإؾـ الظي ًخىلى االإىصب الؤصاعي اللُاصي الأعلى في االإإؾؿت. مع  كاصة ئصاعٍ

اث ص حن مً َظا الىىع في االإؿخىٍ مىً أن هجض اللاصة الؤصاعٍ ون وحىص االإإؾـ، وٍ

حن في خالت الغُاب الخام للمإؾـ  ت االإسخلفت. ئن صوع َإلاء اللاصة الؤصاعٍ الؤصاعٍ

م اللُاصي في  لـغوف معُىت، َى صوع ًسخلف خؿب الخالاث طاث العلاكت بمغهؼَ

ىن الظ اع االإإؾؿت، فاطا وان اللاصة الؤصاعٍ
َ

ش
ُ
ًً ٌعملىن مع االإإؾـ مً أولئً االإ

جغص أعىان ئليهم، أًا وان االإؿخىي اللُاصي الظي ٌعملىن فُه، كض ًيىهىن مُ 

ً له، وبغع الىـغ عً وىنهم كض ًيىهىن ًدشاعوىن  للمإؾـ اللاةض أو مؿدشاعٍ

هفـ االإباصب معه، فهم عملُا ٌؿاَمىن بخىحُه مً اللاةض االإإؾـ وئشغاف مىه في 

مِحن وشغ االإ َِ باصب الثلافُت االإعلىت مً ػغفه، وبالخالي فمً االإمىً أن ًيىهىا مُؿَا

يىن الأمغ باليؿبت ئلى َإلاء  فعلُحن في جىػُض البىاء الثلافي الظي أكامه االإإؾـ، وٍ

أصعب أو أؾهل، بملضاع اكخىاعهم أو عضم اكخىاعهم بمباصب االإإؾـ اللاةض، 

بملضاع زلت االإإؾـ فيهم، وفي ول الأخىاٌ وفهمهم وكضعتهم على الؤكىاع، وأًظا 

فاالإؼلىب منهم عاصة َى اللُام بالتروٍج للىمىطج الثلافي الظي أكامه االإإؾـ، 

م اللُاصي، وعاصة هجض  والخغص على صعمه طمً ما ًخعلم بمهام جغجبؽ بمغهؼَ
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اث الضهُا منهم َم مً ًخدمل الىثحر مً العبء مً أحل طلً؛ أي وشغ  كاصة االإؿخىٍ

وان مهما -َإلاء على عبء الىمىطج والخفاؾ عُه، والخدفحز على الالتزام به؛ لىً ال

حن ٌعملىن صون وحىص االإإؾـ في مغاخل  -حجمه كض ًيىن أكل ملاعهت بلاصة ئصاعٍ

ؼ الىمىطج  عمل االإإؾؿت الأولى، لأن َإلاء ؾُداولىن اللُام لِـ بيشغ وحعؼٍ

، بل ًمىً أن جيىن مشيلتهم الأؾ ْـ ؾّ
َ
إ
ُ
اؾُت جخعلم ببلىعة آلُاث جفُض في فهم االإ

اث  ت في االإؿخىٍ طلً الىمىطج، وجِؿحر فهمه وجلبله وزاصت باليؿبت لللُاصاث الؤصاعٍ

العلُا والىؾؼى، لظلً ؾُداولىن في الغالب اؾخلهام الىمىطج هما َى وطلً بلضع 

وطىخه وجبلىعٍ، زلاٌ مغاخل العمل الأولى في حشىُل وعؾم الؿُاؾاث العامت، 

فشلىن في حشىُل طلً الىمىطج واكعُا، وي  لُىن أزىاء الخؼبُم العملي وٍ
ّ
ىَف ًُ وكض لا 

ًيىن معُاعا لخلُُم ؾلىن أعظاء العمل في االإإؾؿت، بل وختى في جىصُل طلً 

ت الخىفُظًت اث الؤصاعٍ حن الخىفُظًحن في االإؿخىٍ وئطا  .الىمىطج الثلافي لللاصة الؤصاعٍ

ىن العاملىن مع االإإؾـ ًخعاملىن مع الىمىطج الظي خضصٍ  وان اللاصة الؤصاعٍ

 
ُ
 االإ
َ
 ؾّ إ

ُ
 ـ ومع االإصضع )االإ
َ
ـ( باعخباعٍ اللضوة واالإىحه، فان اللاصة الظًً ٌعملىن ؾّ إ

بضون وحىص االإإؾـ زلاٌ مغاخل العمل الأولى للمإؾؿت، أي كبل أن ًيىن 

ه االإإؾـ كض جغسخ وجدضصث معاالإه بىطىح، الىمىطج الثلافي الخىـُمي الظي وطع

ؾُيىهىن في مىكف أصعب، لأهه ئطا وان اللاصة مضعىمحن باالإإؾـ فهم 

ؾِىسغػىن في وشغ الىمىطج، وحشىُله خؿب عؤٍت االإإؾـ وبمؿاعضجه وئشغافه، 

بِحنَ 
َ
ال

َ
بِىما ًمىً أن هجض أن اللاصة الظًً لا ًىحض بُنهم االإإؾـ، ًيىهىن مُؼ

مسخلف االإىاكف التي جىاحههم خؿب همىطج لم ًيىهىا شغواء في بالخعامل مع 

ً على جمثله وفهم مخؼلباجه وشغوغ  مىً أن ًيىهىا غحر كاصعٍ جأؾِؿه مً حهت، وٍ

ىن، في خالت عضم وحىص  جفعُله مً حهت زاهُت. وكض ًلجأ أولئً اللاصة الؤصاعٍ

ى  بعُض عً مغهؼ االإإؾـ هلاةض ئصاعي للمإؾؿت ئلى الاؾخعاهت باالإإؾـ ختى وَ

اللُاصة في االإإؾؿت، وبظلً ؾُعملىن بخىحُه مىه، وطلً ما كض ًيىن مصضعا 

للضعم االإعىىي واالإاصي ٌؿاعضَم على فهم الؤػاع الخىـُمي وامخلان عؤٍت واضخت 

خىٌ االإعاًحر واللُم واالإعخلضاث التي ًلىم عليها الىمىطج الثلافي الخىـُمي، زاصت 
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كض و  ؼت عوخُت أزلاكُت على مسخلف أعظاء االإإؾؿت.ئطا وان طلً االإإؾـ له ؾل

اث العلُا همىطحا مُ  ىن في االإؿخىٍ بني اللاصة الؤصاعٍ اًَ  -في ؿل غُاب االإإؾـ -شىَ

هدُجت لؿُىء فهمهم لىمىطج أعاص االإإؾـ الأصلي ججؿُضٍ، أو أنهم كض ٌعملىن وفم 

ت جىحُه زاعجي ٌشغف علُه االإإؾـ الأصلي الظي لا ًمثل أي ؾلؼت كُ اصًت ئصاعٍ

ت مباشغة بما ٌشبه  عؾمُت في االإإؾؿت، أو له ؾلؼت على االإإؾؿت لىً لِؿذ ئصاعٍ

حن في االإإؾؿاث العمىمُت، خُث ًيىن غالبا للىػٍغ أو  عاصة خالت اللاصة الؤصاعٍ

ت مباشغة، ومً  الغةِـ... ؾلؼت على كاصة االإإؾؿاث العمىمُت لىنها لِؿذ ئصاعٍ

غؾمىن ؾُاؾاثزلاٌ طلً ووفم جلً الغؤٍت  ىن للمإؾؿت وٍ  ًدضص اللاصة الؤصاعٍ

اث الأصوى باالإإؾؿت ؾُىاحهىن  االإإؾؿت واؾتراجُجُاتها، بِىما اللاصة في االإؿخىٍ

، وبملضاع جدمؿهم ومؿاَمتهم  مشيلت الخعامل مع طلً الىمىطج الثلافي ووشغٍ

خج عىه زلافت ًىدشغ أو ًتراحع، ؾىاء وان الىمىطج االإيشىع َى االإشاع ئلُه الظي كض جي

جىـُمُت طعُفت، أو زلافت جىاحه الىثحر مً االإشاول التي كض جظغ باالإإؾؿت، أو َى 

ت  الىمىطج الظي أعس ى صعاةمه االإإؾـ الفعلي مً زلاٌ ما جلىم به اللُاصة الؤصاعٍ

اث  العلُا جدذ ئشغاف االإإؾـ. ت في االإؿخىٍ مىً اللىٌ أن صعم اللُاصاث الؤصاعٍ وٍ

ي همىطج زلافي جىـُمي، ًخىكف على الىثحر مً العىامل الىؾؼى والضهُا لأ 

الصخصُت واالإىكفُت؛ منها: كُمهم ومعخلضاتهم الصخصُت، وما جغسخ لضيهم مً 

بِئتهم الاحخماعُت، ومضي كضعتهم على الؤصعان والفهم، ومجاٌ هفىطَم، ومىكفهم 

غ الخىـُمُت مً اللُاصة الخالُت واالإإؾـ، زم مضي طعف أو كىة جلً االإعاًحر والأػ

التي خضصتها اللُاصة لظمان وشغ وجغؾُش الثلافت الخىـُمُت، ومضي ؾلؼتها وهفىطَا 

بُنهم، وأًظا ما ًمخليىهه مً زبرة ؾابلت، وما ًدبلىع لضيهم مً معاعف ومعخلضاث 

حن في  في ؿل ول جلً الـغوف....وما ًىحض بُنهم وبحن االإإؾـ واللاصة الؤصاعٍ

ت أو معِشُت ماصًت، ولها عىامل حؿاَم االإىاصب العلُا في االإإ  ت فىغٍ
َ
ؾؿت مً صِل

ؼ همىطج الثلافت  في جدضًض مضي هجاخهم أو فشلهم في اللُام بضوع وشغ وحعؼٍ

الخىـُمُت التي ًخم الخأؾِـ لها وبىائها، وطلً ما ًخدضص على طىةه أًظا مضي 

 ئ هجاح أو فشل أو غمىض مؿخلبل جلً الثلافت والثلت فيها. 
ُ

ظَاف لى ما ؾبم، أن ًُ
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اللاةض الؤصاعي في َظٍ االإغخلت االإبىغة مً خُاة االإإؾؿت، وزلافتها الخىـُمُت، كض 

ت 
َ
ا أػغاف زاعحُت، مثل خَمَل ٌعمل جدذ مجمىعت مً الظغىغ التي مصضعَ

الأؾهم، الخيىمت، الىلاباث والجمعُاث االإهىُت... والتي تهضف ئلى فغض الامخثاٌ 

ئلى الاهدغاف عً الغؤٍت التي خضصَا االإإؾـ  لىمىطج معحن، بما كض ًضفعه

والاهسغاغ في بىاء أؾـ ومباصب أزغي حؿخجُب الإخؼلباث وشغوغ جلً الأػغاف. 

وطلً ما كض ًإزغ ؾلبا على عملُت الخجؿُض الأولى الإباصب الثلافت الخىـُمُت وعلى 

ا.  الخؼىاث الخالُت لأحل جغؾُسها وطمان اؾخمغاعَ

قيادي في إدارة الثقافة الحىظيمية بهدف بىائها حدود الحدخل ال -ج      

ت جغجبؽ   وثرسيخها: ئصاعة الثلافت الخىـُمُت بخلً العملُت التي جلىم اللُاصة الؤصاعٍ

ا ومهامها وصلاخُاتها، وأؾالُب معالجتها مً زلالها بالخغص على  حعل أصواعَ

صاعي زاصت، للمشاول الخىـُمُت، ومىاحهتها الإخؼلباث العمل االإإؾس ي عامت والؤ 

كاةمت على مجمىعت مً االإباصب واللىاعض التي لها صلالت ومعنى زاص في الثلافت 

الخىـُمُت باالإإؾؿت، وحشمل عملُت ئصاعة الثلافت الخىـُمُت عملُاث التروٍج لللُم 

ت وصعم  الاًجابُت والؿلىهُاث، ومىع اللُم والؿلىهُاث الؿلبُت والدشهحر بها، لخلىٍ

عَضُّ الأػغ االإغحعُت ا
ُ
الإيسجمت؛ وبظلً ًمىً اللىٌ أن ئصاعة الثلافت الخىـُمُت ح

ؼ الثلافت الخىـُمُت، وفي طبؽ خضوصَا وخماًتها.  مَت في وشغ وحعؼٍ ََ عملُت مُؿَا

عغض جلجر زلازت أفياع جبحن مجالاث العمل في مُضان ئصاعة الثلافت الخىـُمُت،  وَ

ئبغاػ زؼىغ وؾُاكاث الثلافت، ومغاحعتها زشُت الىكىع جخظمً /الأولى: 1ووؾاةلها

في الخدحز الإباصب وكىاعض لا علاكت لها بالخلُلت، لظلً َىان خاحت ئلى صعاؾت جلً 

/ ًخم الخأهُض والترهحز في وافت الثاهية الثلافت، ومغاحعت ومىاكشت جلً الخلُلت. 

ؿخسض
ُ
م همىعص، بما ٌؿمذ مُاصًً اليشاغ على الؿُاكاث الثلافُت التي حعمل وح

/ اليشاغ الؤجصالي الظي مً زلاله ًخم الثالثة بالاخخفاؾ بالخىاؾم والاوسجام.

تها. ؾُـ معالجت االإشاول والأػغ االإغحعُت الىاحب جلىٍ
ُ
  العمل على حعُحن ؾُبُل وأ

                                                           
 .160-159ص.  -ؾابم، ص جلجر. مغحع - 1
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الفىغ والعمل مجالاث الُىم في  ٌشُع اؾخسضامهافىغة الؤصاعة باللُم التي  ئن    

الاَخمام اللُاصي بمؿألت ئصاعة الثلافت في االإإؾؿت  مـاَغ حؼء مً ر حعخبالؤصاعي 

ً اللضعة على خُث والترهحز عليها، 
ُّ
مَل

َ
حن الُىم جخؼلب ج أصبدذ وؿُفت اللاصة الؤصاعٍ

جدضًض الؼاعب والضزُل)أو بىاء اللُم( الإإؾؿاتهم وكضعتهم على الاجصاٌ بجمُع 

ت لخلعب اللُم صوعَا في العاملحن فيها، زصىصا أولئً الظًً لهم م غٍ همت حىَ

. وعمىما ًمىً 1هجاخه، ئطافت ئلى مجاعاة الهُاول والعملُاث لىـام اللُم الؼاعب 

حن على ئصاعة الثلافت الخىـُمُت ًغجبؽ بمجمىعت  اللىٌ أن اعخماص اللاصة الؤصاعٍ

اع ئليها ؾابلا، واالإخعللت بمىكعهم في الؿلم اللُاصي ومغخلت الب
َ

ش
ُ
ىاء التي الـغوف االإ

ت  حشهضَا االإإؾؿت وزلافتها الخىـُمُت، ومضي امخلاههم الىفىط والؿلؼت الؤصاعٍ

االإلاةمت لضعم اللغاعاث التي ًخسظونها بشأن الثلافت الخىـُمُت، وأًظا مضي 

اَخمامهم الصخص ي بمؿألت الثلافت صازل االإإؾؿت، ومضي وامخلاههم الىفاءاث 

ت.الؿلىهُت االإخعللت باصاعة الؿلىن وا  الإىاعص البشغٍ

أبرز المشكلات المؤثرة على الدور القيادي الإداري في إعادة بىاء الثقافة  -3     

 الحىظيمية:

عبّر مصؼلح  / إعادة بىاء الثقافة الحىظيمية من خلا الحغيير والحطىير:1     غ ٌُ جؼىٍ

 الثلافتبجلً العملُت الهاصفت ئلى الىصىٌ  عًالثلافت الخىـُمُت في االإإؾؿت 

ئلى خالت أفظل، ًخدلم مً زلالها أهبر فاةضة للمإؾؿت، في في االإإؾؿت الخىـُمُت 

م العمل عبر  خم طلً عً ػغٍ مجاٌ واخض مدضص وملصىص أو في عضة مجالاث، وٍ

زؼت حغُحر مدضصة تهضف ئلى ئخضار جدىٌ وجبضٌ حظعي أو حؼتي في عىاصغ الثلافت 

ت للثلافت الخىـُمُت  الخىـُمُت الظمىُت والـاَغة، وعاصة جخم جلً غٍ العملُت الخؼىٍ

ْـ  ؾُ
ُ
م ما وؿمُه َىا ئعاصة بىاء زلافي، ؾىاء وان ولُا ٌشمل حغُحر الأ عً ػغٍ

غ الثلافت هيل، أو وان حؼةُا ًغجىؼ على عملُت  باخلاٌ أؾـ أزغي مدلها، لخؼىٍ

ئخلاٌ بعع الأؾـ واالإظامحن الجضًضة مدل بعع الأؾـ واالإظامحن اللضًمت في 

                                                           
(. الفىغ الخىـُمي في ئصاعة الأعماٌ، الىعاق لليشغ والخىػَع، 2013العجزي، ؾعض علي خمىص ) - 1
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غ الثلا غ جلً الثلافت، أو أن عملُت جؼىٍ فت الخىـُمُت مً أحل جدلُم َضف جؼىٍ

زلافت الخىـُمُت حشمل ئعاصة جظمحن جلً الثلافت مظامحن حضًضة، وبالخالي ئعاصة 

غ في َظٍ الخالت ٌشمل  حشىُلها صون حغُحر مباصئها وأؾؿها اللضًمت. لظلً فالخؼىٍ

ت الثلافت الخىـُمُت بخىؾُع مظا الؤطافت ئلى ا.مُنها اللُمُت واالإعُاعٍ   وغحرَ

القيادات الإدارية وإمكاهيات الحغيير والحطىير الثقافي الحىظيمي في  -2    

عَضُّ  المؤسسات: لِغُّ الىثحر مً الباخثحن بأن حغُحر الثلافت الخىـُمُت أمغ ممىً، وَُ ًُ

غ الثلافت الخىـُمُت اعترافا أًظا بىحىص عىامل  الاعتراف بامياهُت حغُحر وجؼىٍ

غ جلً هي حغحر في كاصة االإإؾؿت  -أ: 1مىكفُت جخدىم في ئمياهُت الخغُحر والخؼىٍ

جضص عؤٍت بضًلت واضخت الإا ًجب أن جيىن علُه الباعػًٍ: على أن ًخىافغ لللاصة ال

غجبؽ طلً بمغخلت اهخلاٌ االإإؾؿت ئلى  -باالإإؾؿت.  مغخلت صوعة خُاة االإإؾؿت: وٍ

الىمى/الخىؾع، وأًظا صزىلها مغخلت الاهدضاع، وهلاَما مغخلخان حصجعان على 

ؾؿاث عمغ االإإؾؿت: جيىن الثلافت أهثر كابلُت للخغُحر في االإإ -ثحغُحر الثلافت. 

حجم االإإؾؿت: مً الأؾهل حغُحر  -جصغحرة الؿً بغع الىـغ عً صوعة خُاتها. 

كىة الثلافت الخالُت: خُث ولما  -ص الثلافت الخىـُمُت في االإإؾؿاث صغحرة الدجم.

ا.  غُاب  -ٌػاص ئحماع الأعظاء وشضة جمؿىهم بالثلافت، ػاصث صعىبت حغُحرَ

ض مً صعىبت  زلافاث فغعُت: خُث أن وحىص زلافاث فغعُت عضًضة في االإإؾؿت، ًؼٍ

غجبؽ بظلً بالدجم، لأن االإإؾؿاث الىبحرة جىحض بها  حغُحر الثلافت الأؾاؾُت فيها، وٍ

 ملاومت للخغُحر عاصة، لأنها في العاصة جظم زلافاث فغعُت عضًضة.

ما ًدضر في  أبرز عىائق فعالية الدور القيادي في ثطىير وجغيير الثقافة الحىظيمية: -1

 ًُ بحن أن َىان مجمىعت مً العىامل التي ًمىً أن حشيل عاةلا واكع العمل االإإؾس ي 

دُضّ مً ًَ غ الثلافت الخىـُمُت وئعاصة  ًمىع أو  ت في عملُاث جؼىٍ هجاح اللُاصاث الؤصاعٍ

غ الثلافياالإؿإولحن عً  فشل -أ بىائها، ومً بحن أَم جلً العىامل: في  الخغُحر والخؼىٍ

ت الأ اؾخسضام ول الآلُاث  ا، الظغوعٍ ت اللاػمت لخثبُذ وهلل الثلافت ووشغَ ولُت والثاهىٍ

أو ًياص ًسلىا مً  ،ًيىن عملهم في َظا االإجاٌ زالُابدُث اؾخسضاما مخياملا، 

                                                           
م. مغحع ؾابم ، ص.  - 1  .317خغٍ
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غ ،الخسؼُؽ االإىخـم ، لظلً لا والخصىع االإغخلي لبىاء وجغؾُش الثلافت بعض الخؼىٍ

التي ًخم اعخماصَا لخغُحر الثلافت الخىـُمُت في جدلُم أَضافها الىثحر مً البرامج جىجح 

غ على اللاةض الؤصاعي اللاةم  اعخماص عضم -ب. 1ًغي ئصغاع شحنخؿب ما  زؼت جؼىٍ

عت، كض م ت ًلاةمت ملابل اعخماصٍ على ئحغاءاث حغُحر غحر مضعوؾت وؾغَ إصي ئلى جلىٍ

غ في االإإؾؿت، وبالخا اوِمَت للخؼىٍ
َ
ل
ُ
لي ختى لى خضر حغُحر ما فؿُيىن عباعة العىاصغ االإ

غا لها.  ه للثلافت الخىـُمُت الأصلُت ولِـ جؼىٍ كلت أو عضم فهم اللاةض  -جعً حشىٍ

الؤصاعي للؿُاق الثلافي الضازلي للمإؾؿت وؾُاق عملها على االإؿخىي الخاعجي، 

ت ملاومت الخغُحر، وجيىن الىخاةج في النهاًت حغ لت حُضة، ًإصي ئلى جلىٍ ُحر لا ًإصي بؼغٍ

الغغض، بل كض ًيخج عىه عىـ ما وان ملصىصا جدلُله، أي ئهخاج زلافت جىـُمُت 

الآلُاث   -. صمفىىت، وغحر ميسجمت مع ؾُاق العمل، ومع االإغخلت التي جمغ بها االإإؾؿت

غ، ًمىً أن حعُم عملُت الخغُحر  التي ٌعخمضَا اللاةض الؤصاعي اللاةم بالخغُحر والخؼىٍ

ت لها، هأن ًلجأ ئلى أؾلىب الخغُحر اللؿغي لللُم واالإعاًحر الثلافُت بضٌ أن جيىن 
َ
ل مُؿَهِّ

 صون اَخمام 
ً
لا وَّ

َ
في مإؾؿت عاسخت الثلافت، أو ًلجأ ئلى حغُحر االإـاَغ الثلافُت أ

غَة العمل بما ٌعخلض أهه مؼلىب الىصىٌ ئلُه صون 
َ

بالعىاصغ الظمىُت، أو ًلجأ ئلى مُبَاش

وحىص أشخاص أو حماعاث في  - ٌحري مغخلي ميسجم ومخضعج. الترهحز على عمل حغُ

مغاهؼ اللىة باالإإؾؿت، ٌؿخسضمىن كىتهم للخض مً ؾلؼاث وكضعاث اللاةض اللاةم 

عملىن على ئفشالها.  غ التي ًلىم بها وَ لاومىن مداولاث الخغُحر والخؼىٍ  -وبالخغُحر، وٍ

ل والآلُاث والؼغق التي حؿهل جغهحز اللاةض الؤصاعي على الىخاةج صون اعخباع للىؾاة

 
ُ
غ، ًمىً أن ًإصي ئلى حعل الخغُحر َى فلؽ الغاًت االإ ظٍ الخغُحر والخؼىٍ عخمضة، وَ

غ الثلافت الخىـُمُت بما ًسضم  الىـغة جيخج عنها عملُت حغُحر حعُم الىصىٌ ئلى جؼىٍ

ُحر ًإصي أًظا غُاب الىؾاةل واالإىاعص االإؿاعضة على ئخضار الخغ -ػ أَضاف االإإؾؿت.

غ الثلافت الخىـُمُت )بغامج، زبراء، معلىماث آلُاث ووؾاةل عمل  االإإصي ئلى جؼىٍ

غ للثلافت الخىـُمُت، لأهه ًجعل مً  مسخلفت...(  في الغالب ئلى ئعاكت أي عملُت جؼىٍ

غ لت فهم اللاةض الؤصاعي اللاةم  -ن .جلً العملُت مجغص شعاع ومـهغ صون حىَ ػغٍ

                                                           
1- Schein. op. cit,p.271.  
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غ للماض ي  لت هـغٍ ئلى االإؿخلبل، جإزغ عاصة على جدلُم عملُت بالخغُحر والخؼىٍ وػغٍ

غ بأهه اججاٍ هدى االإؿخلبل صون  الخغُحر لأَضافها فيلما وان َظا اللاةض ًفهم الخؼىٍ

اللؼُعت الخامت مع االإاض ي، ولما وان ًملً الاؾخعضاص اليافي للخىُف مع الخغُحر 

غ بأهه كؼُع غ وما ًيخج عىه، وولما فهم الخؼىٍ ت جامت مع االإاض ي، أو مىاحهت مع والخؼىٍ

غ الثلافي أهثر صعىبت ئن لم ًىً  االإؿخلبل بأصواث االإاض ي ولما وان الخغُحر والخؼىٍ

غ ماصامذ ت لأنمؿخدُلا،   ه فياالإؿخلبل، فاه في هضف الى الخدىمعملُت الخغُحر والخؼىٍ

غ الخىـُمي  و عضم اَخمام كلت أ -ٌ. 1ًجب كؼع الصلت باالإاض ي جمامالا الخغُحر والخؼىٍ

حن لاتهم في مجاٌ  بالثلافت وكلت أو عضم اعترافهم بضوعَا، اللاصة الؤصاعٍ وطعف مإَ

غ الثلافي وكُاصة الخغُحر؛ حعخبر مً العىامل التي جدض مً هجاخهم في  ئصاعة الخؼىٍ

غ وئعاصة البىاء الثلافي، لأن الاَخمام باصاعة  الخسلص مً العىاةم التي جىاحه الخؼىٍ

غ  في حاهبه الثلافي ًمىً أن ًسفف مً كىة العىامل الغافظت للخغُحر وجلً التي الخؼىٍ

غ ؛الخدىم في مسخلف العىاصغؿهل جلاومه، وَ  - م .واؾخسضامها لصالح صعم الخؼىٍ

حن للؿماث اللُاصًت التي جخعلم باللضعة على الخأزحر وكُاصة الؿلىن  افخلاص اللاصة الؤصاعٍ

لُحن،  خُث وجدفحزٍ وئصاعة العلاكاث...، بما ًيىهىا كاصة ئحغاةُحن أهثر منهم كاصة جدىٍ

غ وزاصت االإشىلاث  مَت االإشىلاث التي جخعلم بملاومت الخؼىٍ
َ
ًمىً أن ٌؿاَم في مُفَاك

طاث االإيشأ الثلافي، مثلما ًمىىه أًظا أن ًسلم مشىلاث ؾلىهُت هفؿُت واحخماعُت 

غ وئعاصة بىاء الثلافت الخىـُمُت، . حعُم عملُت جؼىٍ غٍ ه البىاء الظي ًخم جؼىٍ  وحشىٍ

 

 

 

                                                           
1 -Bass, Bernard. M. and Avolio, Bruce. j. )1993( Transformational leadership and 

organizational culture. paq. spring. p-p.112-121. Available on: 

http//www.communicationcache.com/upload/01/0/8/8/10887248/Transformational-

Leadership-and-organizational-culture.pdf 

Viewed at:12/10/2013 

http://www.communicationcache.com/upload/01/0/8/8/10887248/Transformational-Leadership-and-organizational-culture.pdf
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 الخاثمة:     

ت في االإإؾؿاث الاكخصاصًت االإعاصغة في االإىكع الظي  ئطن عغم أن اللُاصة الؤصاعٍ

لها مبضةُا للخضزل في بىاء وئعاصة الثلافت الخىـُمُت، وكُاصة الخغُحر  وئعاصة ًإَ

الىاكع الخىـُمي العام مخغحراث الثلافي لخدلُم أَضاف االإإؾؿت، فان البىاء 

حن أهفؿهم،  لاث والخصاةص التي ًمخلىها اللاصة الؤصاعٍ والثلافي؛ بل وختى االإإَ

واللُم الخىـُمُت التي ًإمىىن بها، ومىكعهم في الؿلم اللُاصي الؤصاعي للمإؾؿت، 

ت، و  ت للمإؾؿت التي ًخىلىن فيها اللُاصة الؤصاعٍ أًظا مىكفهم مً و االإغخلت العمغٍ

غ الخىـُمي عمىما والثلافي الثلافت  الخىـُمُت الؿاةضة، ومىكفهم مً الخغُحر والخؼىٍ

جإزغ ؾلبُا و أن جدض مً طلً الضوع اللُاصي  هي مخغحراث فاعلت؛ ًمىنهازصىصا، 

ا، بدُث أن بعع   غَ على هجاخه في مجاٌ بىاء الثلافت الخىـُمُت وفي مجاٌ جؼىٍ

ت حشيل طغىػا على اللُاصاث الؤ  االإخغحراثجلً  على الخدىم في  كضعتها ًدض مًصاعٍ

ت في  خغحراثالىطع بؿهىلت، بِىما جدض بعع مً جلً االإ مً كضعة اللُاصاث الؤصاعٍ

غ الثلافي، وأًظا جدض مً فغص  االإإؾؿاث على االإؿاَمت الفعالت في البىاء والخؼىٍ

غ الثلافت الخىـُمجغؾُش هجاح جضزلهم في ئعاصة  ُت أو البىاء الثلافي بعض عملُت جؼىٍ

غ الخىـُمي عمىما، وكض جإزغ على مىكعهم في كُاصة االإإؾؿت والخدىم  عملُت الخؼىٍ

م اوعياؽ كلت أو عضم فعالُت  في عىامل هجاخها في مجالاث أزغي ؾىاء عً ػغٍ

غ الثلافي مباشغة، أو هدُجت لفشل أو كلت فعالُت  صوعَم في عملُت البىاء والخؼىٍ

ا، أو التي جمذ عملُت ئعاصة بىائها بعض عملُت الثلافت الخىـُمُت التي جم بىاؤَ

غ الثلافي أو الخىـُمي العام.  الخؼىٍ

ولعلىا ئطا ججاوػها الـغوف االإىطىعُت االإخعللت بالثلافت الخىـُمُت وبالعىامل    

ت صازل االإإؾؿت والعىامل طاث العلاكت بالبِئت الخىـُمُت  والؿماث الؤصاعٍ

حن والتي حشيل بالفعل عىامل مىكفُت جدضص  الخاعحُت، التي ٌعمل فيها اللاصة الؤصاعٍ

مؿاعاث العمل اللُاصي وجغؾم مجالاث جصغفه وئلى أي مضي ٌؿخؼُع اللاصة 

غ  ىن العمل بفعالُت لإهجاح عملُاث البىاء الثلافي في االإإؾؿت وعملُاث الخؼىٍ الؤصاعٍ

الت ٌشحر ئلى أن ىه الخدلُل الؿابم في َظٍ االإلِّ وئعاصة البىاء الثلافي، فان ما بَ 
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حن عبما هي الأهثر جأزحرا  لاث الظاجُت لللاصة الؤصاعٍ الـغوف االإغجبؼت بالؿماث واالإإَ

غا، لأن َظٍ الـغوف هي التي ًمىنها  على الأصواع اللُاصًت في االإجاٌ الثلافي بىاء وجؼىٍ

ت الفعالُت االإؼلىبت للخدىم والخض مً جأزحر  طاث االإخغحراث أن جمىذ اللُاصاث الؤصاعٍ

وجمىدهم أًظا اللضعة على اؾخسضام جلً الـغوف  ،االإىطىعُت الصلت بالـغوف

ىن ًمخليىن  غ الثلافي في خاٌ وان اللاصة الؤصاعٍ عها لصالح البىاء والخؼىٍ وجؼىَ

الخصاةص والؿماث الؿلىهُت والثلافُت التي حؿاَم في جفعُل صوعَم الثلافي في 

غ الثلافت، االإإؾؿت )الؤَخمام باصاعة الثلافت الخى ـُمُت، الاَخمام بخغُحر وجؼىٍ

غ الخىـُمي عمىما والثلافي زصىصا، اللضعة على  اللضعة على كُاصة الخغُحر والخؼىٍ

ا، اللضعة على فهم الؿُاق  كُاصة الؿلىن الخىـُمي لترؾُش الثلافت واللُم وحغُحرَ

غ وصوافعه ومعُلاجه...(، أما في خالت افخلاص ت  الثلافي للخغُحر والخؼىٍ اللُاصاث الؤصاعٍ

للمهاعاث اللُاصًت اللاػمت، وكلت أو عضم جدىمها في الـغوف الظاجُت عمىما فان طلً 

ضؾح ظاعف مً حجم وعضص العىاةم التي جدض مً  زً مً جأزحر العىامل االإىطىعُت وٍ

غ الثلافي.  فعالُت الضوع اللُاصي في عملُاث البىاء والخؼىٍ

الأمغ بخلً الصىعة كض ًدخاج ئلى صعاؾت شاملت وعمىما ًمىً الؤشاعة ئلى أن     

ا على  جيىن كاصعة على الخدضًض الضكُم واالإظبىغ لخلً الـغوف ولخضوص جأزحرَ

غ الثلافي والخىـُمي  غ وئعاصة بىاء الثلافت الخىـُمُت، وعلى زؼؽ وبغامج الخؼىٍ جؼىٍ

ت وخضوص جأز ا على مفهىم عمىما، أًظا جدضًض صوع العىامل الظاجُت لللُاصة الؤصاعٍ حرَ

ت؛ خُث  غ الثلافي، ومفهىمها للعملُت اللُاصًت الؤصاعٍ ت للبىاء والخؼىٍ اللُاصاث الؤصاعٍ

حن لضوع اللُم  أن طلً كض ٌشمل هىعا ما العىصغ االإخعلم بخأزحر هـغة اللاصة الؤصاعٍ

غ الخىـُمي  غ وحهت هـغ زلافُت للخؼىٍ واالإعخلضاث صازل الخىـُم وصوعَم في جؼىٍ

 ًلفمت؛ وكض بَحّن الخدلُل الظي وعص في َظٍ االإلالت أن َظا الجاهب كض بصفت عا

غ الثلافت الخىـُمُت، وطلً عىضما لا يهخم  عاةلا أمام صوع كُاصي فاعل في جؼىٍ

لت غحر مىؼلُت أزىاء مباشغة  غ، وعىضما ًخصغفىن بؼغٍ اللاصة بالثلافت والخؼىٍ

غ، وعىضما ًفخلضون االإه ت للُاصة الخغُحر عملُاث الخغُحر والخؼىٍ اعاث واللُم الظغوعٍ

ت البدخت االإخعللت بظلً. غ، ختى وئن واهىا  في االإلابل ًمخليىن االإهاعاث الؤصاعٍ  والخؼىٍ
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