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 :ملخص

بناني     
ّ
ائفي دورًا في اختيار العنصر البشري في مؤسّسات وشركات وإدارات المجتمع الل

ّ
يلعب التّوظيف الط

ذ
ّ
ائفي فيها، بشكل عام، وفي تلك التّابعة للقطاع العام بشكل خاص، الأمر ال

ّ
ي يسهم في التّنوّع الدّيني الط

ر على عمليّة الاتّصال بين المكوّنات البشريّة ... وبالتّالي تباين القيم والعادات والتّصوّرات والرّموز 
ّ
ويؤث

ائفي يفرض نفسه في عمليّة التّنظيم وممارسة للمؤسّسة العامة وعلى ثقافتها الاتّصاليّة
ّ
، كون المعيار الط

شاط و 
ّ
 .اتّخاذ القرارات وغير ذلك، في بيئة من الاختلاف وضعف التّوافقالن

ائفيتهدف الدّراسة إلى ا   
ّ
والتّمسّك  ،لكشف عن واقع هذه الثقافة الاتّصاليّة، كون قوّة الانتماء الط

ا مع تلكبالمرجعيّات الحزبيّة  ائفيّة، سمات تنسجم نسبيًّ
ّ
ائفي للجماعة الط

ّ
ائفيّة، والتّضامن الط

ّ
في  الط

ذي حقّق تنافسيّة عالية في ظل المنافسة العالميّة Zالأنموذج 
ّ
ذي يصعب تطبيقهفي التّنظيم الإداري ال

ّ
 ، وال

ا في  لكن، في مؤسّسات لبنان العامّة ل موضوعًا انقساميًّ
ّ
تي تشك

ّ
ربّما ينجح تطبيقه في ظل الفدراليّة ال

 .لبنان

ائفيالتنوّع  – Zنظريّة : كلمات مفاتيح
ّ
ائف  – الط

ّ
فاق الط

ّ
صاليّة  –ات

ّ
قافة الات

ّ
  الفدراليّة –الث

Résumé: 

     L'emploi sectaire joue un rôle dans la sélection de l'élément humain dans les institutions, les entreprises et 

les administrations de la société libanaise en général, et dans celles du secteur public en particulier, ce qui 

contribue à la diversité religieuse sectaire, et donc à la différence des valeurs, coutumes, perceptions, 

symboles... et affecte le processus de communication entre les composantes humaines de l'institution 

publique et sa culture de communication, du fait que le critère sectaire s'impose dans le processus 
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d'organisation, d'activité, de prise de décision…, dans un environnement de désaccord et de compatibilité 

médiocre. 

    L'étude vise à révéler la réalité de cette culture de communication, puisque la force de l'appartenance 

sectaire, l'adhésion aux références partisanes sectaires et la solidarité sectaire du groupe sectaire sont des 

caractéristiques relativement cohérentes avec celles du modèle Z dans l'organisation administrative, ayant 

atteint une compétitivité élevée face à la concurrence mondiale, et qui est difficilement applicable dans les 

institutions publiques libanaises, mais il se peut que sa mise en œuvre réussisse au vu du fédéralisme qui 

constitue un enjeu de division au Liban. 

Mots clés: Théorie Z - diversité sectaire - Accord de Taëf - culture communicative – fédéralisme  

 المؤلف المرسل *

 

 :مقدّمة-1

 غيّ فتصيبه التّ  ،ائمر الدّ طوّ يعيش العالم حالة من التّ     
ّ
ة عد الاجتماعيّ ة الصّ رات المتلاحقة على كاف

، لتفادي مخاطر نتاجا في تحريك عجلة الإ ساسيًّ ا أسات دورً المؤسّ وتلعب ... ةة والاقتصاديّ ياسيّ والسّ 

 يات العالميّ حدّ ة في ظل التّ ة والاجتماعيّ زمات الاقتصاديّ الأ 
ّ
ة عالية في القطاعين تي تفرض تنافسيّ ة ال

تي ة صاليّ مها بتعزيز الثقافة الاتّ لز  الخاص والعام، ما ي  
ّ
دات تساهم في وحدة العاملين من خلال قيم وعاال

فالتّفاعل  .سةدة لآداء المؤسّ ة المحدّ  صال بين العناصر البشريّ ل الاتّ رات متناغمة، تسهّ ات وتصوّ وسلوكيّ 

ل أساسًا لهذه الوحدة،  والتّفاعليّة ظهرت كنظريّة نتيجة 
ّ
لضرورة دراسة الجماعات "الإيجابي يشك

ة يقض ي إلى اقتدارها وقوّتها، وبالتّالي ذلك أنّ تماسك الجماع. الصّغيرة حرصًا على وحدة كيانها وتماسكها

تلعب البيئة  لا شكّ، (66، صفحة 0215الحسن، إحسان محمد، )." نجاحها في بلوغ أهدافها وطموحاتها

 المجتمعيّ 
ّ
 ا حاسمً تي يعيش فيها العنصر البشري دورً ة ال

ّ
  ،جاهاتها في تكوين ات

ّ
 ال

ّ
على مواقفه  رتي بدورها تؤث

ائفي، ما يجعل و  سة العمل،صاله مع الآخرين في مؤسّ وأفعاله واتّ 
ّ
عرف لبنان بتنوّعه الثقافي الدّيني الط ي 

رة في مواقفهم وتصوّراتهم وقيمهم  ،العاملين في المؤسّسات العامّة محمّلين بثقافاتهم الفرعيّة
ّ
المؤث

صالهم داخلهاوتفاع ر على الهم واتّ
ّ
صاليّة فيها، وبالتّالي تؤث فالحياة الاجتماعيّة يمكن فهمها "، لثقافة الاتّ

تي تقع بين الأفرادواستيعاب مظاهرها الحقيقيّة عن طريق النّ 
ّ
 ، ظر إلى التّفاعلات ال

ّ
تي لا يمكن أن تأخذ وال

 
ّ
ها هؤلاءمكانها بدون الأدوار ال

ّ
أنّ وهناك من يرى  (65، صفحة 0215الحسن، إحسان محمد، ) ."تي يحتل

قافي ممكن أن ينعكس إيجابًا على الثقافة الاتّصاليّة والابتكار في المؤسّسات، إذ 
ّ
أداء  يحسّن"التّنوّع الث

ا خاذ القرار . الفريق، ويعطي نتائج مثيرة مقارنة بالفريق الموحّد والمتجانتس ثقافيًّ ر ذلك، بأنّ نتيجة اتّ يفسَّ
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خاذ تتبلور بسبب ت
ّ
ا، وهناك سبب آخر لات أثير رافعة المعارف والمهارات المختلفة للأعضاء المختلفين ثقافيًّ

ا لديهم أنماط معرفيّة مختلفة وشبكات دلاليّة، ممّا  قرارات أفضل، هو أنّ أعضاء الفريق المتنوّعين ثقافيًّ

قةيؤدّي إلى سلوك تعاوني غني 
ّ

 (DEL MAR ALONSO , Maria, p. 188)". بتنوّع كبير من الأفكار الخلا

  
ً
 -ع الثقافينوّ ما هو تأثير التّ : ؤال البحثينطرح السّ  ،ا أشير إليها ممّ انطلاق

ّ
 الط

ّ
 ائفي على الث

ّ
ة صاليّ قافة الات

بناني ةسات العامّ في المؤسّ 
ّ
صافي المجتمع الل

ّ
في  Zلي الياباني ، وهل يمكن اعتماد الأنموذج التّنظيمي والات

بنانيّة لتعزيز الثقافة الاتّصاليّة فيها؟
ّ
  المؤسّسات الل

 ": ونشير هنا إلى أنّ 
ّ

 هو أثير والتّ  ،يفيء وضربة السّ الأثر هو ما بقي من رسم الش 
ّ

كما " يءإبقاء الأثر في الش 

 "المعجم الوسيط  ، وفياححّ مختار الصّ  ورد في
ّ
  ا،ترك فيه أثرً  أي ر فيهأث

ّ
 ر الوتأث

ّ
يء ظهر فيه الأثر ش 

 
ّ

ا التّأثير هنا   " .ع بهيء تطبّ وبالش 
ً
 . النّفوذ، والقدرة على إحداث أثر قويّ، بحسب معجم المعانيإذ

قافة الاتّصاليّة في المؤسّسات العامّة في لبنان، افتراضًا من
ّ
 :بناء عليه، سيتم الكشف عن واقع الث

ائفي في القطاع العام في -أ 
ّ
ا، وما يخلقه من اختلافات ثقافيّة إنّ التّوظيف الط مجتمع متنافر طائفيًّ

قافة الاتّصاليّة في مؤسّساته
ّ
 .وفروقات قيميّة، يمكن أن ينعكس سلبًا على الث

أن يطبّق في لبنان  يصعبوخصائصه المعزّزة للاتّصال في المؤسّسات،  "Z"إنّ الأنموذج التّنظيمي -ب

 .اوحّدًّ وليس م متنوّع  بنظامه السّياس ي الحالي، في إطار طائفي

 
ّ
 :اليراسة بالتّ ص أهداف الدّ وتتلخ

 .سات العامّة في لبنانياس ي في اختيار العنصر البشري في المؤسّ ظام السّ الكشف عن دور النّ -  

ائفي في لبنان وتفكيكه لانتماء العاملين للمؤسّسةتبيان -  
ّ
 .واقع الثقافة الاتّصاليّة في ظل التّنوّع الط

ر مدى سات القطاع العام حول ة من قبل العاملين في مؤسّ معطيات ميدانيّ تقديم -  
ّ
 توف

ّ
ال صال الفعّ الات

 .ةساتيّ ة انتمائهم للجماعة المؤسّ فيما بينهم وقوّ 

ل أهميّة 
ّ
المؤسّسات العامّة في  واقع العلاقات والتّفاعل بين المكوّنات البشريّةتكشف الدّراسة كونها وتتمث

ائفيّة والكيديّاتفي ظل المحاصصات ال
ّ
صاليّة في  وبالتّالي واقع   ،ط ا من المؤسّسة الثقافة الاتّ

ً
، انطلاق

حول الفيدراليّة في  في ظل طرح انقسامي" زد"ومقاربة النّظرية  هداف،الأ أهميّة دور التّفاعل في تحقيق 

 .لبنان
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مع عيّنة من العاملين ستمارة الا تقنيّة  استخدامعبر  تماد الإحصاء،سيتم اع، الدّراسة لتحقيق أهداف   

 عن  وذلك للكشففي القطاع العام، 
ّ
صاليّة في المؤسّسات العامّة في لبنانواقع الث

ّ
في ظل الأزمة  قافة الات

ائفيّة ياسيّة السّ 
ّ
دة والاقتصاديّة الخانقةالط

ّ
  .تحقيق أهدافها من حيثهذه المؤسّسات واقع و  ،المعق

  :الدّراسات السّابقة

صاليّة في المؤسّسة العموميّة، المكتبة "نيل شهادة ماستر لطاهري حاج بعنوان دراسة ل-1 
ّ
الثقافة الات

مفاهيم الاتّصال وأنواعه ومعوّقاته وأنواع الثقافة وهي دراسة تتناول  "الرئيسيّة لولاية مستغانم نموذجًا

خطيط الاستراتيجي ونقص التّنسيق وقد بيّنت انعدام التّ . الاتّصاليّة وكيفيّة تكوينها في المؤسّسة العامّة

 .اللحل المشكلات، إضافة إلى ضعف الاهتمام بتكنولوجيا الاتّصوعدم توفير خليّة أزمة  ،بين الوحدات

دور الثقافة الاتّصاليّة في اكتساب الميزة التّنافسيّة لدى المؤسّسات "دراسة لنيل شهادة ماستر بعنوان -0

مة على وقد قاما بدراسة حالة لمؤسّستين ،محمدالاقتصاديّة لصامت أحمد وموزعيكة 
ّ
، فتناولت قدرة المنظ

قافة الاتّصاليّة
ّ
تي تجعلها أفضل مقارنة بغيرها من خلال علاقة ذلك بالث

ّ
 .صياغة وتطبيق الاستراتيجيّات ال

 نوّ لتّ دراسة ا-2
ّ
 نظيميّ قافي وعلاقته بالقيم التّ ع الث

ّ
دراسة " ،جزائرات في الدة الجنسيّ مات متعدّ ة داخل المنظ

مات ثقافية بمستشفى طب العيون صداقة الجزائر-ميدانية عبر
ّ
، وهي دراسة تطال التّنوّع الثقافي في المنظ

قافة الوطنيّة
ّ
 .الدّوليّة وعلاقته بإدراك القيم التّنظيميّة من خلال الفروق في الث

 :راسةمفاهيم الدّ 

صَالالا -أ   ِّ
ّ
صَالٌ من وصل، ا :ت صَلَ ا: مصدرتّ   أي : فيقال .تَّ

ً
بَاشرَة ه  م  صَالَ ب  رَ الاتّ  رَّ

َ
اءَ  ق

َ
ق ت 

ْ
صَالَ  الال ، الاتّ  ه  ب 

ر، أو  بَاش 
 ْ
 الم

 
يجَعَل صَال  ف   الاتّ 

َ
ة
َ
قط ى، الوَصْل  أي ... وا ن 

َ
تَق

ْ
ل
 ْ
 الم

َ
ة
َ
قط

 
 (قاموس البراق) .ن

  communيّة وبالإنكليز comminis مشتقّة من الكلمة اللاتينيّة communication  الاتّصال هو

  .أي عام ومشترك  commun وبالفرنسيّة
ّ
سواء كان  ،رورة اشتراك مع الغيرصال هو بالضّ أي أنّ الات

بذلك فالأصل اللاتيني يمكن أن يعبّر . جاهاتشخاص في المعلومات أو الأفكار أو الاتّ ا أو مجموعة أشخصً 

 (0201العابد، ليندا، ) .صورة مشتركةأو ينقل إليهم أو منهم إلى الآخرين ب ،ا يرجع إلى المجموععمّ 

 :الثقافة  -ب

ا هي  
ً
إذ يعـنـي ثـقف ثقـافـة ( الصّحّـاح فـي الـلغـة والقـامـوس المحيـط  –لسـان العـرب ) الحـذق والمهـارة  لغـويـ

ــا فطنًــا
ً
نّهـا الإحـاطـة بـالعـلـوم والفنـون والآداب وبشـؤون وهي الحـذق والمهـارة ، إضـافـة إلـى إ. أي صـار حـاذق

هـن وتهذيـب هـي كـل مـا فيـه ا ،ـافلسـفــيًّ  . (059، صفحة 1990مسعود، جبران، ). ـاسحيـاة النّ 
ّ
ستـنـارة لـلذ

وق وتنميـة لملكـة النّ 
ّ
والفـن والأخـلاق  ، وتشمـل المعتـقدات والمعـارفـمعـقد والحكـم لـدى الفـرد أو في المجتلـلذ
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ّ
ـة وروحـيّـةوجـميـع القـدرات ال

ّ
ـة وفـكريـ

ّ
سـم بهـا الفـرد فـي مجتـمعـه، ولهـا طـرق ونمـاذج عمـليـ

ّ
ولكـل جيــل  ،تـي يت

 
ّ
 .ـوان المجتـمعـات البشـريّـةوهي عن ،ـي استـمـدّهـا مـن المـاضـي وأضـاف إليـهـا مـا أضـاف مـن الحـاضـرتثقـافتـه ال

ا،ا أمّا (101، صفحة 1992مذكور، ابراهيم، ) حيـث ( العـرف)ـلـوك أو الـوحـدة الكـاملـة لـلسّ هي  جتماعيًّ

، 1999الصّالح، مصلح، ). جتمـاعـيـعليـم الا ـالـي خـلال التّ مـوز مـن جيـل واحــد إلـى الجيـل التّ تنـتـقل الـرّ 

 (121صفحة 

ا،   
ً
 إذ

ّ
 الث

ّ
 و سة، فراد المؤسّ ات المعتمدة لدى ألوكيّ هي مجموع السّ  ةصاليّ قافة الات

ّ
ل بمجموعة من تتمث

 
ّ
 .ز القدرة على تحقيق أهداف مشتركةتي تعزّ العادات والقيم ال

  
ّ
ركات لتطوير الاتّصالات هي نظريّ  :Theory Z ةفريّ ة الصّ ظريّ الن

ّ
دارة التّنظيميّة وإة تستخدمها الش

ز على العمل الجماعي واتّخاذ القرارات الجماعيّةالبشريّة، السّلوك التّنظيمي وإدارة الموارد 
ّ
ابتكرت  .ترك

والبريطاني العالم في السّلوك الإداري Abraham Maslow "  ابراهام ماسلو"فس الأميركي على يد عالم النّ 

ف الأميركي في إدارة الأعمال و ، William James Reddin " وليام ريدين"
ّ
 William " وليام أوش ي"المؤل

Ouchi (0200، "زد"نظريّة  -المفاهيم الإداريّة ) .تعد الأخيرة الأكثر شيوعًا  واستخدامًا، و 

ر ويليام ريكر :الفدراليّة
ّ
 نظيم السّ الفيدراليّة بأنّها التّ  (William Rieker)يعرّف المنظ

ّ
تقسّم فيه ذي ياس ي ال

 
ّ
  ةريقنشاطات الحكومة بين الحكومات الإقليميّة والحكومة المركزيّة، بالط

ّ
تي يكون فيها أي نوع من ال

 يملك الحكومات 
ّ
 بعض الن

ّ
، 0219الزيدي، وليد قاصد، ) .ذ بشأنها القرارات الحاسمةختي تتّ شاطات ال

      (00صفحة 

  راتمتغيّ -0
ّ
  قافةالث

ّ
 ةصاليّ الات

 البشري  العنصر -1.2

  ينطلق  
ّ
  البشري  العنصر من سةالمؤسّ  في شاطالن

ّ
 يصبو ،تنظيمي طارإ في عمله لممارسة توظيفه يتم ذيال

 البشري  العنصر يعتبر" .شتركةالم والقيم هاتوجّ التّ  خلال من فيها والعاملين سةالمؤسّ  هدف تحقيق لىإ

لا
ّ
 ...نافسيّةالتّ  للميزة المؤسّسة امتلاك عن المسؤولة العوامل أهم أحد ،البشريّة والكفاءات الموارد في ممث

ركيز
ّ
رة العمل بيئة وتوفير وتحفيزه بتنميته العنصر هذا على فالت

ّ
 أهم أحد يعد ،المعنويّة روحه على المؤث

  الجودة إدارة ركائز
ّ
  البشري  رالعنص وكون  (0202 الرّحيم، عبد محمد،) "ملةاالش

ّ
 فرادالأ  من مجموعة ليمث

 هم كذلك  .متنوّعة رعيّةالف تهماوانتماء راتهموتصوّ  خبراتهم تكون  نأ بدّ  فلا ،المجتمع في مختلفة بيئات من

  المهام حيث من يختلفون 
ّ
  في سةالمؤسّ  داخل ونهايؤدّ  تيال

ّ
  من مسل

ّ
 تقسيم إطار وفي الوظيفي راتبالت

قافي يتواءم مع الاختلاف، ويأخذ في الاعتبار جميع الاختلافات في العمق البشري، بما في ف" ،العمل
ّ
التّنوع الث

صال على المستوى الفردي ركات وأنماط الاتّ
ّ
قافات الوطنيّة والش

ّ
المؤسّس ي و المهني و التّنظيمي و  ذلك الث

 في العاملين توحّد وتوجّهات قيمًا تتبنّى المؤسّسة لكنّ . p. Maria, , ALONSO MAR (DEL (188."والوطني
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صاليّة ثقافة إطار
ّ
 فيما الاختلاف من الرّغمفب .البشريّة مكوّناتها كل بين فيما والتّفاعل الانسجام تعزّز  ،ات

صال ليّةعم أنّ  إلا البشريّة، العناصر بين
ّ
 فيما التّفاهم وتيسير الأفكار وتبادل المعلومات لنقل ضروريّة الات

قة يعزّز  ما بينهم،
ّ
سق البشريّة المكوّنات كل بين العلاقات وتطوير والانسجام الث

ّ
 .المؤسّساتي للن

0.0- 
ّ
 غةالل

غة أداة تعبير لشعب ما وأهم عناصر الثقافة في المجتمع، تحمل في مضام   
ّ
ل الل

ّ
ينها مخزون هذا تشك

ق أهدافهاالأخير ووجدانه وتصوّر 
ّ
هناك مواصفات كثيرة تتميّز بها لغة البشر، منها أنّ  .اته، تترك أثرها وتحق

تي لغة الإنسان تستطيع أن تشير إلى أشياء محسوسة في عالم الواقع، كما يمكنها أن تشير إلى الأفعال 
ّ
ال

هنيّة المجرّدةا أن تعبّر مكانها أيضً من المخلوقات، وبإ يؤدّيها الإنسان أو غيره
ّ
صالح، قاسم ).عن الأفكار الذ

غة وسيلة للتّعبير عن المشاعر والأحاسيس الإنسانيّةف (20، صفحة 0211حسين، 
ّ
عبير لكن طريقة التّ ، الل

ل إحدى العناصر المهمّة . طبقة اجتماعيّة إلى أخرى  ، ومن فئة أوعنها تختلف من فرد إلى آخر
ّ
كما تمث

يّة عن أخرى، فهنالك مظاهر لغويّة خاصّة بشرائح اجتماعيّة معيّنة تدل على تلك اجتماع ةلتمييز شريح

 
ّ
 ... رائح دلالة واضحةالش

ّ
 غويّ إنّ الأساليب الل

ّ
د تتغيّر بتغيّر الموضوع من جهة تي يستعملها الفر ة ال

 (25، صفحة 0211صالح، قاسم حسين، ).ن له من جهة أخرى ستمعيوالمشاركين في الحديث أو الم

غة 
ّ
تي تحمل كثيرًا من الممن عناصر هذه الل

ّ
تي تستخدم  ،والمدلولات امينضالرّموز ال

ّ
وفقًا لثقافة المجتمع ال

فرات،"نّ الاتّصال هو إ. فيه
ّ
ا أو شبه لغوي ويم عمليّة إرسال واستقبال للرّسائل والش كن أن يكون لفظيًّ

 (095، صفحة 0202أحمد، محمد، ) ."أو غير لغوي 

 موز الرّ -3.2

ة، والجمع  :الرّمز   وزٌ في علم البيان هو الكناية الخفيَّ م  دل على معنًى له وجود قائم بذاته،  ،ر 
َ
وهو علامة ت

ه
َّ
له وتحل محل  

ّ
س. فتمث موز  كما في ،بقصد الإيجاز الرَّمز تخدمقد ي  والهندسيّة  الكيماويّة والحسابيّة الرُّ

نا عندما نتحدّث مع بعضنا بشكل مباشر، " إنّ  .والفيزيائيّة
ّ
التّواصل البشري متعدّد الصّيغ، ما يعني أن

تي نستعملها، الإ : نعتمد على ثلاث قنوات رئيسة لإيصال رسالتنا وهي
ّ
غة أو الكلمات ال

ّ
غويّة الل

ّ
شارات الل

ل في تعابير الوجه ولغة الجسد وإشارات الجسد
ّ
 ".الموازية أي نبرة الصّوت، التّواصل الحركي ويتمث

 التّعبير في فعلها وتفعل ورمزيّتها مدلولاتها لها والعلامات والرّموز  الإشاراتف (0202غالاهر، صوفي، )

 (0219الحمامص ي، محمد، )". لمة علامة، لكن ليست كل علامة كلمةكل ك" ف .والتّواصل

  يّةهيكل-4.2
ّ
 نظيمالت

تي يجب أن يقوم بها " التّنظيم"أنّ   Oliver Sheldonرأى أوليفر شيلدون    
ّ
هو عمليّة دمج الأعمال، ال

سهيلات الضّروريّة ل
ّ
ر أفضل القنوات أو السّبل، الأفراد والجماعات، مع توفير الت

ّ
تنفيذها بشكل يوف

فالتّنظيم هو الأداة التي تستخدمها . لاستخدام الجهود المتاحة بكفاءة وبطريقة منتظمة وإيجابيّة ومنسّقة
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ّ
نوّع الث

ّ
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ّ
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تي تقرّرها
ّ
 سات،المؤسّ  كل في وجوده ضرورة رغم (0215شمس، نسيب، ) ."الإدارة لتحقيق الأهداف ال

 إذ الإدارة، وظائف من أساسيّة وظيفة فالتّنظيم وأخرى، مؤسّسة بين الإداري  التّنظيمي الهيكل يختلف

 
ّ
  ليمث

ّ
  تسهيلو  اتوالمسؤوليّ  دوارالأ  وتوزيع سةالمؤسّ  في والوظيفي داري الإ  راتبالت

ّ
 أطراف بين صالالات

  .عمالالأ  لإتمام الهيكل

ص
ّ
 :ثبثلا  التّنظيمي الهيكل وظائف تتلخ

 .أهدافها وتحقيق المؤسّسة منتجات أو مخرحات تحقيق-

 .حدّ  أدنى إلى الأفراد بين الخلافات تقليص على المساعدة-

ذي تتم داخله ممارسة القوّة نظيميالتّ  الهيكل-
ّ
ل الإطار ال

ّ
تي . يمث

ّ
وهو ما يقرّر ويحدّد ما هي الوظائف ال

 (0215شمس، نسيب، ) .تّخذ القراراتتمتلك القوّة في المؤسّسة، وعلى ضوء هذا الإطار ت

ا اهرميًّ  نظيميالتّ  الهيكل يكون  أن يمكن وعليه    ييؤدّ  بالتّالي ،عمودي صالاتّ  ذا أي القرار حيث من ،مركزيًّ

 والخلافات، المشاكل حدوث إمكانيّة فتزداد ة،فرعيّ  صالاتّ  ثقافة أي أفقيّة فرعيّة اتّصال قنوات خلق إلى

 فيما والتّعاون  والاتّصال ،المؤسّسة في العاملين عند المشاركة يكرّس مرنًا، الامركزيًّ  يكون  أن يمكن كما

  بينهم
ّ
 .المؤسسة مصلحة تحقيق بهدف اتالقرار  تخاذلا

5.2- 
ّ
 الادارة في القيادي مطالن

رًا،وم موجّهًا قائدًا هناك يكون  أن من المؤسّسة أهداف لتحقيق بدّ  لا   
ّ
  ؤث

ّ
 الالتزام على العاملين يحث

 قيم مع يتوافقون  العاملين جعل يستطيع المرن  الدّيمقراطي فالقائد .بذلك طوعًا راضين بالتّوجيهات

د بالتّالي وأهدافها، سةالمؤسّ 
ّ
 إذ ،التّغيّب إمكانيّة وتقليص تزاملوالا العمل في بالاستمرار رغبة لديهم يول

 المركزيّة أسلوب من بدلا الفوقيّة، والاتّصالات اللامركزيّة أهميّة على جودةال نظام ضمن التّأكيد يتم"

 الرّحيم، عبد محمد،) ".المؤسّسة داخل العاملين بين الجماعي العمل تدعيم بهدف الرّئيسيّة والاتّصالات

رجس ي الرّئيس أو المدير بخلاف (0202
ّ
  والأوتوقراطي الن

ّ
 ويضعف والحوار فاعلوالتّ  صالالاتّ  يعيق ذيال

صاليّة ثقافة بناء على المؤسّسة قدرة
ّ
 .ات

  سائلو -6.2
ّ
 الحديثة صالالات

صال والتّواصل في تحقيق استراتيجية المؤسّسة وبلوغ    
ّ
تساهم التّقنيات الحديثة لتكنولوجيا الات

صاليّات  ذلكالإنترنت من أهم التّكنولوجيّات، أهدافها، وتعتبر شبكة 
ّ
شعّب في تكنوات

ّ
لقدرتها على الت

صال  داخليّة صاليةاتّ  وسيلة كنولوجياالتّ  أنّ  بما .متعدّدة من خلال تطبيقات متنافسة وأدوات ميسّرة للاتّ

 وعدم بينهم، والحوار صالالاتّ  لتسهيل العاملين مختلف عند عليها دريبالتّ  يجب المؤسّسة، في وخارجيّة

سة على عتماد المؤسّ فا ،ةصاليّ والاتّ  ةالحاسوبيّ  اتر المها ضعف بسبب صاليالاتّ  هميشبالتّ  حدهمأ شعور 

  ،الحدیثة صالتّ وسائل الا
ّ

، یسهّل على العامل سلكيإضافة إلى الوسائل التّقليديّة كالهاتف والفاكس واللا

  .وكذلك الوصول إليه في الوقت المناسبو إیصال جمیع البیانات والمعلومات بسرعة ووضوح
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  طبيعة-27.
ّ
 شاطالن

 مبدأ يهدف" إذ ،المؤسّساتي العمل في الجوانب أهم من الجماعي العمل في الأفراد جميع مشاركة إنّ   

 الأفراد تدريب يؤدّي حيث الفعّال، الأداء على وتشجيعها البشريّة الموارد موقع تعزيز إلى الكاملة  المشاركة

 ملاحظات من الاستفادة إلى الأعمال لأداء الضّروريّة صالتّخصي مجال بقيّة في الجماعي العمل روح على

  إنّ  إذ (0202 الرّحيم، عبد محمد،) .المناسبة الحلول  إيجاد في ومشاركتهم ،المشكلات عن العاملين
ّ
 شاطالن

صو  واللامبالاة الملل من يخرج وريالدّ  بادليالتّ  عاونيالتّ  الفريقي
ّ
 ورتابة الحماس فقدان ةإمكانيّ  يقل

 .المؤسّسة في الإنتاجيّة

 سةالمؤسّ  في المناسبات-8.2

تي الاحتفالات بجدولة المؤسّسات تقوم  
ّ
 واحتفالات التّأسيس كتاريخ بها، خاصّة بمناسبات ترتبط ال

 ما هدف تحقيق بمناسبة أيضًا تكون  الاحتفالات وهذه ...جديد مسؤول تنصيب أو الكوادر، بعض تقاعد

ل جائزة، على حصولها أو نظيراتها، بين ملحوظ تنافس ي كتقدّم للمؤسّسة
ّ
 فرصة الاحتفالات هذه وتشك

 .والمؤسّسة العاملين بين الهدف وتوحيد للتّلاقي

 

3- 
ّ
 ساتالمؤسّ  في البشري  العنصر  وتطييف لبنان في ياس يالسّ  ظامالن

تي المتغيّرات إنّ      
ّ
ر ال

ّ
  في تؤث

ّ
غة البشري، العنصر على أساسًا ترتكز المؤسّسات في صاليّةتّ الا قافةالث

ّ
 فالل

 وهيكليّة ،بينهم والتّواصل التّفاهم تسهّل مضامين حاملة هي والرّموز  ،المؤسّسة أفراد بين تعبير أداة هي

شاط وطبيعة الإداري  مطوالنّ  التّنظيم
ّ
ها ،الن

ّ
 مهام وتوزيع ،واتّصال وحركة تفاعل على قائمة متغيّرات كل

 وكذلك البشري  العنصر منتجات من هي الاتّصال كنولوجيات أنّ  كما .المؤسّسة في البشريّة اصرنللع

 وتقوم ،المعلومات تبادل وتسهيل والجهد الوقت لتوفير المؤسّسة في يستخدمها فهو قبله، من مستهلكة

قاءات على المؤسّسات مناسبات في الاحتفاليّة
ّ
تي المهامب القائمة ،البشريّة الموارد بين الل

ّ
 تلك تستدعي ال

 .الاحتفالات

ر الرّأسمال المادّي بكل   
ّ
ا، الاتّصال بين المكوّنات البشريّة هو محرّك العمل المؤسّساتي، فمهما توف

ً
إذ

صالي بين أفرادهاعناصره في المؤسّسة، لا يمكن استثماره م
ّ
صال محكوم في . ن دون تناغم ات

ّ
هذا الات

  المؤسّسات العامّة في لبنان
ّ
قافي في بعده الط

ّ
صاليّة ومتغيّراتها بالتّنوّع الث

ّ
قافة الات

ّ
ائفي المذهبي، فتصبح الث

خيرة مة في تحقيق أهداف هذه الأ ومساه   ،قارب القيمي بين أفراد المؤسّسةقائمة على مدى الانسجام والتّ 

 .أو العكس

ا - الأمم جمعيّة جانب من - الانتداب صكّ  اعترف   بنانيّة، لةالدّو  بكيان دوليًّ
ّ
 تتصّف دولة لبنان وأصبح الل

بنانيّة الدّولة إنّ " .الدّولة بمقوّمات
ّ
دت ثمّ  غورو، الجنرال قرارات بموجب 1902 سنة تأسّست الل

ّ
 توط

ا أسسها  واقعيًا تبريخ أن للبنان يكن لم لكن (1999قربان، ملحم، ) ."بوجودها الدّولي الاعتراف نتيجة دوليًّ



قافي و 
ّ
نوّع الث

ّ
صاليّة لدى أفراد المؤسّسة أثرهالت

ّ
قافة الات

ّ
 .على الث

" 
ّ
بنانيّة أنموذج  االعامّة ظريّة الصّفريّة في المؤسّسات إمكانيّة تطبيق الن

ّ
 "الل
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 يمغرافيّةوالدّ  والاجتماعيّة والاقتصاديّة السّياسيّة المطبّات من الكثير بسبب لدورها، الدّولة ممارسة

تي المطبّات، هذه أبرز  ومن وغيرها،
ّ
 الأهليّة الحرب تبعاتها، من وشعبه لبنان يعاني هذا يومنا حتّى زال ما وال

تي
ّ
ا استمرّت ال فاق بتوقيع انتهت ا،عامً  15 يقارب ما ميدانيًّ

ّ
ائف ات

ّ
ائف في الط

ّ
 العربيّة بالمملكة الط

  وبين عام بشكل المتنازعة الأطراف بين السّلام توطيد بهدف ،السّعوديّة
ّ
 باعتبار .خاص بشكل وائفالط

ائفيّة إلغاء
ّ
ا السّياسيّة الط

ً
ا هدف   من يحدّ  ،وطنيًّ

ّ
 نبي المساواة ويكرّس الوطني الانتماء ويعزّز  زاعاتالن

 – الوطني الوفاق وثيقة في السّياسيّة الإصلاحات بنود في "ز" الفقرة نصّت .انتماءاتهم بمختلف المواطنين

ائف اتفاق
ّ
 قاعدة التّ  إلغاء" :على الانتقاليّة المرحلة وفي ،الط

ّ
ائفي واعتماد الكفاءة والاختصاص مثیل الط

ة والمختلطة والمصـالح سات العامّ ة والمؤسّ منیّ ة والأ سـات العسـكریّ ـة والقضـاء والمؤسّ في الوظائف العامّ 

 ،باسـتثناء وظـائف الفئـة الأولـى فيها وفي ما یعـادل الفئـة الأولـى ،لمقتضـیات الوفـاق الـوطني ـاالمسـتقلة وفقً 

 .طائفة يدون تخصـیص أیـة وظیفـة لأ من وتكـون هـذه الوظـائف مناصـفة بـين المسـیحیين والمسـلمين 

ائف،  -وثيقة الوفاق الوطني )
ّ
ائفي واعتماد الكفاءة  (0222اتّفاق الط

ّ
ا، إلغاء قاعدة التّمثيل الط

ً
إذ

حظة 
ّ
والاختصاص في الوظائف العامّة، هو خطوة أساسيّة لمقتضيات الوفاق الوطني، فيما لا يزال حتّى الل

ائفي هو القاعدة الأ
ّ
ى ، و وبالتّالي لا وفاق وطني ،كثر ثباتًا وتمترسًا في التّوظيفالرّاهنة التّمثيل الط

ّ
يتجل

والانتخابات النيابيّة  ،رئيس الجمهوريّة ورئيس الحكومةه لبنان، من انتخابات ذلك في كل استحقاق يعيش

لعامّة بأنّها وقد عرّفت الوظيفة ا .مرورًا بكل الفئات الوظيفيّةعيينات الوزاريّة والقضائيّة، والبلديّة، والتّ 

ـتي تقدّمها الدّولة للمواطنين"
ّ
وظائف الفئة الأولى في ) ."باب لخدمة المجتمع وتحسين الخدمات المختلفة ال

وائف،  151: الدّولة
ّ
المسار في التّوظيف في المؤسّسات العامّة لم  لكنّ  (0211وظيفة يحتكرها زعماء الط

ف عند توظ
ّ
ائفيّة يتوق

ّ
ائفي يف الفئة الأولى وما يعادلها، فقد احتكرت الزعامات الط

ّ
رف الط من خلال الع 

ائفيّة حاصصتهامقامت بو  ،الوظائف
ّ
بمعزل عن معيار  للمؤيّدين والمحازبين في أحزابها السّياسيّة الط

ل، فتالكفاءة
ّ
لة  تشك

ّ
في فهم وتوجّهاتهم وتعدّدية أهدا نالعاملي بفئويّةالكونتونات الوظيفيّة المتمث

لوا فيما بينهم دروعًا بوجه كو المؤسّسات
ّ
نتونات العاملين من طوائف مغايرة، ما يعيق كشف الأداء ، ليشك

 .ات والمهام الفرديّة ضمن إطار الجماعة في المؤسّسة ككلوتحديد المسؤوليّ 

إن الأعراف مبنيّة "يطانيا، في بر  Kent University "كانت"رمزي أبو اسماعيل، المحاضر في جامعة  ويقول   

وا" نظام الكوتا"على أساس 
ّ
ذي اعتمدته الط

ّ
بنانيّة ال

ّ
ا من بعضها"ئف الل

ً
 ،فنظام التّوظيف في لبنان ."خوف

فه 
ّ
تي تؤل

ّ
بنانيّة، ولبنان وطن هجين، لم تمر المجموعات ال

ّ
بيعي للهوية الل

ّ
أتى ليكرّس التّطوّر غير الط

بيعي، وبالتّال
ّ
ابالتّطوّر الط

ً
ل انتماءً مشترك

ّ
 (0201مفرّج، إلس ي، ) ".ي لم تنضج الهويّات لتشك

ل ثقافات اتّصاليّة فرعيّة ضمن المؤسّسات    
ّ
ويل، تتشك

ّ
نتيجة لهذا المسار التّوظيفي على المدى الط

ة فئويّة تصب في مصلحة وذات أهداف فرعيّ  ،وجّهاتالعامّة، تكون متعدّدة القيادات ومختلفة التّ 

 
ّ
ائفيّةأو الحالمرجعيّة ائفيّة الجماعة الط

ّ
صاليّة فرعيّة منهنوك ، زبيّة الط تماسكة موحّدة القيم م ل ثقافة اتّ
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صال فيما بين عناصرها البشريّةوالتّوجهات، 
ّ
ر فيها مقوّمات نجاح الات

ّ
إذ أنّ أهدافها مشتركة  ،تتوف

  . مؤسّساتيّةفرعيّة لا وموحّدة ونفعيّة تحاصصيّة

ظرية -4
ّ
نظيم الإداري  Zالن

ّ
 في الت

تسارعت نهضة اليابان الاقتصاديّة بشكل لافت، فاشتهر اقتصادها بميزته التّنافسيّة والابتكاريّة، حتّى    

وقد انطلقت في توجّهاتها الاقتصاديّة من خلال ". كوكب اليابان"أصبح يطلق عليها في بعض الدّول تسمية 

جتمعيّة الملزمة بأخلاقيّات العمل وتعزيز الكفاءات الفرديّة للعمّال، بهدف زيادة الإنتاجيّة بما ثقافتها الم

تي استندت إليها في إدارة . يصب في المصلحة العامّة للمؤسّسات والمجتمع
ّ
ومن أبرز النّظريّات التّنظيميّة ال

رابط الم  ، Z" زد"هي النّظريّة  ،مؤسّساتها
ّ
تي تقوم على الت

ّ
وحّدة ومنفعة الجماعة، تين والتّعاون والقيم المال

ص 
ّ
  (0، صفحة 0202القرني، علي حسن يعن الله، )". ة والإلفةبالثقة والحذق والمهارة والمودّ "مبادئها وتتلخ

ظريّة سما-1.4
ّ
 "زد"ت الن

  -  
ّ
 تإذ تخلق شعورًا بالان: قة المتبادلةتنمية الث

ّ
ة مع وتدفعهم لمواءمة أهدافهم الفرديّ  ،فينماء بين الموظ

 الأهداف العامّ 
ً
 .اة للمؤسّسة، بالتّالي يصبح تحقيق هذه الأهداف عملا مشترك

 -  
ّ
 : شاركيّةالإدارة الت

ّ
، مع خاذ القرارفين في اتّ تعمل على تقديم حلول إبداعيّة من خلال مشاركة الموظ

 .خرية بين الموظفينأنواع الحلول عن طريق مواجهة الخوف من السّ انفتاح المدراء على جميع  ةضرور 

ا -   : فريق العمل الموجّه ذاتيًّ
ّ
 عون بمواهب متنوّ فين يتمتّ فرق من الموظ

ّ
نهم من تحقيق هدف عة تمك

 .شراف المديرة من دون إوتوجيه سلوكهم بفعاليّ  ،مشترك

 : التزام بالهدف - 
ّ
 التزام الموظ

ّ
، "زد"نظريّة  -المفاهيم الإداريّة ). ر ضروري لتحقيقهاركة أمفين بأهداف الش

0200) 

ظريّة -2.4
ّ
 ومقاربتها في المؤسّسات العامّة في لبنان Zخصائص الن

نظر     عب، مؤسّسة أنّها على اليابانيّة المؤسّسة إلى ي 
ّ
ا منها جزءًا العامل يكون  بحيث الش  فيها، ومستمرًّ

ا ليس وانتماؤه ا .المؤسّسة عائلة في فردًا ويصبح الأمد، قصير أو مؤقتًّ
ً
 على إليها ينظر اليابانيّة المؤسّسة" إذ

 وكأنّ  يتصرّفون  معًا، ومعاناتهم مساراتهم عيشون ي ،امعً  العمل أفرادها يتقاسم ئليّة،عا مؤسّسة أساس

 (2 صفحة ،0202 الله، يعن حسن علي القرني،) ".واحدة عائلة عضويّة إلى ينتمون  الجميع

عيّة فهذا الأنموذج يتسّم بالقيم المشتركة الجماعيّة والحسّ الجماعي بالمسؤوليّة لقناعة بأنّ المنفعة جما

وليست فرديّة، إضافة إلى الإلفة والمودّة القائمة على دعم الأفراد لبعضهم ونبذ الأنانيّة ليشعر العامل 

ويسهم في توفير مناخ الابتكار  ،بالأمان ضمن المجموعة، ما يعزّز الانتماء والولاء تجاه العمل والمؤسّسة

بأنظمة العشائر تشبيه الأنموذج الياباني  فقد تمّ . والإبداع كنتيجة للأمان والدّعم المحيط بالعامل



قافي و 
ّ
نوّع الث

ّ
صاليّة لدى أفراد المؤسّسة أثرهالت

ّ
قافة الات

ّ
 .على الث

" 
ّ
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صاليّة 
ّ
ا، كونه قائمًا على التّوافق والانسجام في ثقافته الات والعائلات الواسعة المتضامنة اقتصاديًّ

 .والتّنظيميّة الدّاخليّة

ا في  ،بالرّغم من أنّ الأنظمة العائليّة والعشائريّة التّضامنيّة الجماعيّة المجتمع ما زالت حاضرة نسبيًّ

بناني، إلا أنّ 
ّ
ا الفروقات الطائفيّة والثقافيّة، الل   ،تعيق اعتماده في لبنان البيروقراطي إداريًّ

ّ
قافة وتقيّد الث

صاليّة
ّ
  .الات

ّ
ذي يكرّس تطييف التّوظيف وفئويّته، ينتج تنوّ فالنّظام الط

ّ
اائفي ال ا فئويًّ يشرخ  ،عًا ثقافيًّ

 
ّ
صاليّة لاختلاف القيمالث

ّ
للنّظريّة الصّفريّة، فإذا كانت قوّة  انأساسيّ  انوالانتماء، وهما شرط قافة الات

لبنانيّة لتنافسيّتها في  ، ”Z“الانتماء والعمل لمصلحة المجموع أساس نظريّة 
ّ
يصعب تحقيق المؤسّسات ال

 هذاالية، أثبت الخصائص التّنافسيّة الع" زد"تنظيم لكن، كون  .بين مكوّناتها البشريّة ظل الوهن الاتّصالي

تي لا تتبنّى هذا النّوع من التّنظيمويمكن أن  سيجعله يجذب أفضل العناصر،
ّ
ركات ال

ّ
 تختفي بعد ذلك الش

(William OUCHI "La theorie Z", 2023)  ،هذه الخصائص في المؤسّسات العامّة في الدّراسة  وقد قاربت

 .لبنان

ظريّة جدول توضيحي لم 3.4
ّ
 في المؤسّسات العامّة في لبنان" زد"قاربة خصائص الن

  المؤسّسة العامّة "زد"نظريّة خصائص 
ّ
 ائفيّةالجماعة الط

طائفيّة ثقافيّة تعدّديّة فئويّات  العائليّة

 .انتماءات خارجيّة متعدّدة/

 
ّ
ائفي/ ائفةوحدة أفراد الط

ّ
 - الحزب الط

  .وحدة عائليّة وطائفيّة

يرتبط قانونًا بالالتزام الوظيفي ونزاهة  جلويل ال الاستخدام ط

 
ّ
 .الكف

ائفي،باستمرار  مضمون 
ّ
 الولاء الحزبي الط

مع ضمانة وحماية الجماعة الفرعيّة في 

 .المؤسّسة

وافق القرارات الجماعيّة مرتبطة بالتّ  جماعيّة صنع القرار

 
ّ
وهي عرضة  ،ائفيالحزبي الط

 .للتّجاذبات والصّراعات

ع القرار دائمة من خلال المشورة جماعيّة صن

وتبادل المعلومات والعودة إلى القيادة 

ائفيّة
ّ
  .الحزبيّة الط

 قرّبالتّ بمدى  ومةالاهتمامات محك شموليّة الاهتمام بالفرد

ائفي
ّ
من القيّمين على  السّياس ي الط

 .وبالتّالي متفاوتة ،الإدارة

ائفيّة 
ّ
شموليّة الاهتمام بأفراد الجماعة الط

ضانها لهم لتعزيز الحرص على  واحت

 .للجماعة ككل المكتسبات الفئويّة

ضعف القدرة على الالتزام بالمسؤوليّة  المسؤوليّة الاجتماعيّة 

 ،الاجتماعيّة وتلبية حاجات المجتمع

 
ّ
شرذم والاختلافات بسبب الت

 .والمحاصصات

التزام بالمسؤوليّة الاجتماعيّة اتجاه الجماعة 

ائفيّة و 
ّ
 .تلبية حاجاتهال السّعيالط

روح الفريق والمشاركة 

 الجماعيّة

المؤسّسة لا تعمل بروح الفريق بسبب 

 تباين المصلحة بارتباطها بالجماعات

 
ّ
  .ةائفيّ الط

العمل بروح الفريق المكوّن من أفراد الجماعة 

ائفيّة
ّ
 .الحزبيّة الط
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 معوّ -5
ّ
 لبنان العامّة في ساتالمورد البشري في المؤسّ  لدىصال قات الات

ق: ةتنظیمیّ قات معوّ  -1.5  
ّ
الاستنسابي وفق إنّ التّوظيف ، إذ سةنظیمي للمؤسّ بالهیكل التّ  تتعل

ائفيّة والمحسوبيّات
ّ
ت التّ  ،المحاصصات الط

ّ
 خصّصات والمسؤوليّاتيساهم في خلق هيكل تنظيمي متشت

صاليّة ،فتضعف كفاءته التّنظيميّة
ّ
لى أنّ محاولات إخفاء معلومات إضافة إ. ما يهدّد مسار قنواته الات

صال 
ّ
فافيّة في الات

ّ
لمصلحة جماعة طائفيّة فرعيّة أو إظهار أخرى لهدف مماثل، يؤدّي إلى غياب الش

  ،والحصول على المعلومات
ّ
تي تسهم في فشل أهداف الث

ّ
صاليّةال

ّ
فافيّة غائبة في  .قافة الات

ّ
كما أنّ هذه الش

يحق  هالاتّصال الدّاخلي والوضوح في المعلومات، باعتبار أنّ  الاتّصال الخارجي للمؤسّسة بسبب ضعف

أن العام
ّ
تي ترتبط بالش

ّ
ائفيّة في المؤسّسة احتكار المعلومة ال

ّ
كونها تحت إدارة وهيمنة  ،للجماعات الط

ائفيّة
ّ
 .الأحزاب الط

 لشعوره لوظيفيّةبعض العناصر البشريّة غير ملتزم بواجباته ا :معوّقات شخصيّة على صعيد الأفراد-2.5  

 ب
ّ
ائفي المؤيّد ائفي رغم إخفاقاتهالدّعم الط

ّ
، ويهدر الوقت ومنهم من يتعامل بفوقيّة بحسب قوّة الحزب الط

 تّ ابكيديّة  ، أوله
ّ
 جاه الأفرقاء الط

ّ
ذي يشعر بضعف ائفيين الآخرين، إضافة إلى البعض غير الط

ّ
ائفي ال

 .فتضعف حماسته وفاعليّته ،الاتّصالي هميش والإقصاءتّ ماهي مع المؤسّسة نتيجة للالتّ 

ا ومعتقدات قيمً هم كسابإة الاجتماعيّة للأفراد دورًا في نشئتلعب التّ : سوسيوثقافيّةقات معوّ  - 3.5

صوّرات، بحيث ينتج عن اختلاف مؤسّسات التّنشئة واتّجاهاتها اختلافات سياسيّة دينيّة فكريّة وت

كون المؤسّسات العامّة محاصصة من حيث الإدارات ومن . تّصالإيديولوجيّة، ما يخلق عائقًا أمام الا

د التّ ل المحمّلين بأفكار وقيم مختلفة، تحيث العمّا
ّ
وتزداد مسبّبات  ،ضعف الانسجاميو  ،ناقضاتتول

زاع فيما بينهم
ّ
ا في ظل  .الن ل حاجزًا اتّصاليًّ

ّ
ائفيّة تشك

ّ
إضافة إلى أنّ فروقات لغتهم ومضامينها الدّينيّة الط

بنانيالصّراعات الدّ 
ّ
  .ائمة في المجتمع الل

  :فدرلة المؤسّسات-6
ّ
نوّع الط

ّ
نوّعمن الت

ّ
ائفيّة ضمن الت

ّ
 ائفي ضمن الوحدة إلى الوحدة الط

صاليّة معزّزة لفرص نجاح المؤسّسات وزيادة تنافسيّتها، " زد"إذا كان التّنظيم    
ّ
ره من ثقافة إت

ّ
بما يوف

لال التّنسيق والتّعاون والتّكامل بين أفراد المؤسّسة بمختلف مستوياتهم يساهم في تحقيق أهدافها من خ

ر ثقافة "إذ  الإداريّة والمهنيّة،
ّ
ا، حيث يمكنهم أن يجدوا أنفسهم  "z"توف ا مستقرًّ فين إطارًا اجتماعيًّ

ّ
للموظ

مة الاقتصاديّة ليست مجرد خلق لنظام اقت
ّ
صادي، لكنّها ويتعاونوا لبناء جوانب أخرى لوجودهم، فالمنظ

أيضًا خلق نظام اجتماعي، ومثل أي نظام اجتماعي، بنية العمل تنطوي على شكل خفي من التّنسيق بين 

ات غير ملائمة للتّطبيق في مؤسّسات وإدار (Z) وكونها  ،(William OUCHI "La theorie Z", 2023) ."الأفراد

ائفيّة من حيث العنصر البشري وإداراتها وهيكلها التّنظيمي،القطاع العام في لبنان، بت
ّ
 نوّع تركيبتها الط



قافي و 
ّ
نوّع الث

ّ
صاليّة لدى أفراد المؤسّسة أثرهالت

ّ
قافة الات

ّ
 .على الث

" 
ّ
بنانيّة أنموذج  االعامّة ظريّة الصّفريّة في المؤسّسات إمكانيّة تطبيق الن

ّ
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لت بنية الدّولة التّحتيّة وتقاسمت سلطتها، ففقدت الدّولة استقلاليّتها إزاء "كون 
ّ
وائف الدينيّة شك

ّ
الط

وائف، وأصبحت في حالة تبعيّة لها، ممّا أدّى إلى شلل مؤسّساتها وجعلها عاجزة عن 
ّ
  ."القيام بوظائفهاالط

  (16، صفحة 1991فارس، عصام، )
ً
 يتيحفهل يمكن أن تكون فدرلة مؤسّسات وإدارات القطاع العام حلا

صال بأف ،فيها" زد"تطبيق النّظرية 
ّ
وبالتّالي  ،ضل ما يمكن مقارنة بالوضع الحاليفيكون التّنسيق والات

ق هذه المؤسّ 
ّ
ر أفضل الخدمات للمواطن ويتقسات تحق

ّ
ص بيروقراطيّتها، ما يوف

ّ
ص ذروة إنتاجيّتها وتتقل

ّ
ل

ا من تحمّل كل فريق سياس ي طائفي مسؤوليّة تقدّم أو انهيار المؤسّسة االهدر والعجز المالي العام، 
ً
نطلاق

 
ّ
 Denis)يس دو روجمان دين فقد عرّف ! ؟فافيّة وتسهل المساءلة والمحاسبةتحت سلطته، فيتعزّز مبدأ الش

De Rougement) لفيدراليّة، أنّها في جوها 
ّ
  –ع نوّ التّ : مبادئ أساسيّة 2ف من رها موقف يتأل

ّ
 –رابط الت

ا يمكن لهذا التّ  (02، صفحة 0219الزيدي، وليد قاصد، ) الكفاءة، –ة المسؤوليّ 
ً
ائفي في إذ

ّ
نوّع الط

االمؤسّسات ا
ً
، بحيث تدير كل جهة أو سلطة من خلال عقد اجتماعي ملائم لمفدرلة أن يكون مترابط

فيها
ّ
شاط وتحديد معايير الكفاءة لموظ

ّ
وتتحمّل  ،مؤسّساتيّة عمليّة التّنظيم الإداري وتحديد طبيعة الن

 مسؤوليّة إدارتها ممّا ي
ّ
ر إمكانيّة تعزيز الث

ّ
  ،قافة الاتّصاليّةوف

ّ
ا  قة بينوزيادة الث العاملين المنسجمين طائفيًّ

ا ا ومهنيًّ وحول السّلطة المشتركة  ،يتعزّز التّعايش بين الولاءات والهويّات المتعدّدة بذلك .وسياسيًّ

راع وتتعامل تدير الصّ  ، وتكون هذه الفدرلة (Robinson Simeon)سيميون  ب روبنسون سوالمقسّمة، بح

 (02، صفحة 0219الزيدي، وليد قاصد، ) .بحسب كوفيل معه

 ميدان الدّراسة

مراكز  -رسمي تعليمقطاع ) ةعامّ ال هداراتساته وإمؤسّ ضمن  يالمكانالإطار  بتحديدتمّت الدّراسة في لبنان   

الأحزاب فرض بسبب  قد اخترنا هذه المؤسّسات. ومستجوبة مستجوب 112 طالت ،(أمن - معاملات إداريّة

 
ّ
  ةها بحالة أزمات وصراعات مستمرّ ولأنّ  ،قرارهم فيهاائفية الط

ّ
صاليّة فيهاتكشف واقع الث

ّ
أمّا  .قافة الات

 في النّ فكان ماني طار الزّ الإ 
ّ
 بالأزمات على كل الصّعد، تحديدًا على صعيد، المثقل  0200اني من عام صف الث

د من قبل تعمّ الم ،العامّة ساتفي المؤسّ عطيل ة والتّ ياسيّ بسبب المناكفات السّ  ،سات القطاع العاممؤسّ 

 
ّ
 ةائفيّة لتحقيق مصالح فئويّ الأحزاب الط

ّ
ائفي ، تحت شعارات الحفاظ على حقوق الط

ّ
ائفة، والتّوازن الط

 .وغيره

ل تهديدًا لهم، لكن عوبات في تجاوب أفراد العيّنة، وإبعض الصّ  واجهنا شكّ  لا  
ّ
ن كان الاستبيان لا يشك

 ،في تقديم معطيات ، تردّدوافي ظل تفاقم البطالة والأزمات المتعدّدةو ،لقطاع العامكونهم عاملين في ا

 ياسيّ تنامي الهيمنة السّ خاصّة بسبب 
ّ
ا تمّ وقد  ة،ائفيّ ة الط   منهجيًّ

ّ
ة في صاليّ قافة الاتّ توصيف واقع الث

اسات العامّ المؤسّ   .ة كمّيًّ
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العنصر البشري متنوّع  إلى أنّ % 95.9ا، وقد أشار تنوّع انتماء المستجوبين طائفيًّ   .المعطيات الكميّة

ا في  تنوّع ثقافي % 99.2تنوّع حزبي، و% 90.9و صرّحوا بوجود تنوّع مناطقي،% 99.9إطار عملهم، وطائفيًّ

ائفي والمناطقي والحزبي حكمًا سيخلق يم قمن حيث ال
ّ
والعادات والتّقاليد والأعراف، فالاختلاف الط

ا ا قيميًّ
ً
 .اختلاف

 
ّ
ائفي لأفراد العيّنة: 1كل الش

ّ
وزع الط

ّ
 الت

 

 0200-1-1دراسة الباحثة بتاريخ : المصدر

ائفي   
ّ
ق بالتّوظيف الط

ّ
فوا بدعم بشكل قاطع، الدّراسة من أفراد % 59، أجاب فيما يتعل

ّ
أنّهم لم يتوظ

علاقتهم  أنّ  ،المستجوبين من% 20وقد صرحّ  .، فيما احتاج البعض الآخر إليهطائفي أو حزبي طائفي

ب انسجامًا وعلاقة متينة بين  ،ممتازة بزملائهم من غير طائفتهم
ّ
قافة الاتّصاليّة تتطل

ّ
ة علمًا أنّ الث

ّ
كاف

  .العاملين

كل 
ّ
 علاقتك مع العاملين معك من غير طائفتك: 0الش

 

 0200-1-1دراسة الباحثة بتاريخ : المصدر



قافي و 
ّ
نوّع الث

ّ
صاليّة لدى أفراد المؤسّسة أثرهالت

ّ
قافة الات

ّ
 .على الث

" 
ّ
بنانيّة أنموذج  االعامّة ظريّة الصّفريّة في المؤسّسات إمكانيّة تطبيق الن

ّ
 "الل
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ق باستخدام  
ّ
ه لا وجود لها  ،فقط% 21.2العمل، صرحّ  مؤسّسةرموز وشعارات طائفيّة في  فيما يتعل

ّ
بأن

 رغم أنّ قانون الوظيفة العامّة،، مقابل من صرّحوا بممارسة هذا الأمر أو تحفّظوا عن الإجابة في المؤسّسة

جوء إليها في المؤسّسات العامّة في لبنان يمنع
ّ
ي قوانين  .استخدامها أو الل

ّ
ن من تخط

ّ
يبدو أنّ من يتمك

 الوظيفة ال
ّ
ائفي، يمكنه أن يفرض  عارات والرّموز الخاصّة بانتمائهعامّة برفع الش

ّ
ائفي أو السّياس ي الط

ّ
الط

ا فقط، لا يعانون % 16.6إذ تبيّن أنّ . رأيه على زملاء العمل في المؤسّسة
ً
ط زملائهم وإلزامهم  منبتات

ّ
تسل

 .برأيهم

رقية، بحيث يجيب فقط  
ّ
% 12.9بأنّها موضوعيّة وعادلة تمامًا، و %1.1وتأتي المعطيات حول معايير الت

  .يعتبرون أنّ تنظيم العمل وتقسيم المهام في المؤسّسة يكونان بحسب الاختصاص والكفاءة

كل 
ّ
رقية موضوعيّة وعادلة في المؤسّسة: 2الش

ّ
 معايير الت

 

 0200-1-1دراسة الباحثة بتاريخ : لمصدرا

شاط، يصرحّ 
ّ
ملين بمشاركة العادائمًا رارات يتم اتّخاذها في المؤسّسة أنّ الق% 12.1وعن طبيعة الن

 .هم ودورهمواستشارتهم من موقع عمل،فيها

رقية الموضوعيّة والعادلة في المؤسّسة بالمشاركة : 1جدول ال
ّ
 حتفالت والمناسبات التي تقوم بها بال علاقة معايير الت

  
 بها المؤسّسةتشارك في الاحتفالت والمناسبات التي تقوم 

 
  

 المجموع غير موافق بشدّة غير موافق محايد موافق موافق بشدّة

رقية موضوعيّة 
ّ
معايير الت

 وعادلة في المؤسّسة 

 %8 %0 %0 %1 %4 %3 موافق بشدّة

 %42 %0 %1 %4 %30 %8 موافق

 %20 %0 %0 %1 %15 %4 محايد

 %22 %1 %1 %4 %14 %4 غير موافق

 %8 %0 %1 %2 %4 %1 غير موافق بشدّة

 
 %100 %1 %2 %11 %66 %20 المجموع

 0200-1-1دراسة الباحثة بتاريخ : لمصدرا
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ه يبيّ 
ّ
رقية موضوعيّة وعادلة في المؤسّسة ن الجدول أعلاه أن

ّ
( خيار موافق% )20عندما تكون معايير الت

 .(خيار موافق% )22ة يزداد اندفاع والتزام العاملين بالمشاركة بالاحتفالات وبمناسبات المؤسّس

كل 
ّ
خاذ القرارات في المؤسّسة بالمشاركة واستشارة العاملين فيها: 4الش

ّ
 ات

 

 0200-1-1دراسة الباحثة بتاريخ : المصدر

ائفيّةبمختلف ان مع العاملينبمساواة تعامل المسؤول المباشر في العمل فيما يخص    
ّ
أتت ، تماءاتهم الط

د أنّ % 20نسبة 
ّ
 تأثيرت ضمن الهيكل التّنظيمي للمؤسّسة، ما يظهر اواة حاضرة في العلاقاالمس فقط لتؤك

 
ّ
قافة الاتّصاليّة فيها، إذ يفترض أن تكون العدالة والمساواة معيارًا ائفي والانتماء الفئوي على التّنوع الط

ّ
الث

ائفيّة من خلال  برز دور المرجعيّات الحزبيّةكما  .العاملين بينالتّنظيمي للتّعامل لتعزيز الاتّصال 
ّ
الط

ل بشأن القرارات الدّاخليّة في المؤسّسة العامّة، إذ أنّ فقط 
ّ
لا يعودون إلى أي مرجعيّة % 02.1التّدخ

لبشري داخل المؤسّسة والعنصر الاتّصال بين العنصر اوجود ، ما يظهر أنّ طائفيّة بأي موقف أو قرار

 
ّ
 .عف الاتّصال بين العاملين كون مرجعيّاتهم مختلفةيض وهذامن خارج المؤسّسة قائم،  ائفي المرجعيالط

ا مع العمل بروح الفريق في  علاقة :  0جدول ال تعامل الرئيس المباشر في العمل بمساواة مع العاملين المتنوّعين طائفيًّ

 المؤسّسة

  
ا في المؤسّسة بروح الفريق  يعمل العاملون جميع 

 
  

 المجموع ر موافق بشدّةغي غير موافق محايد موافق موافق بشدّة

سة رئيسك المباشر في المؤسّ 

يتعامل مع كل العاملين 

انتماءاتهم  بمختلف

 الطائفيّة بمساواة  

 %32 %1 %1 %4 %17 %9 موافق بشدّة

 %51 %0 %6 %12 %28 %4 موافق

 %11 %0 %1 %4 %7 %1 محايد

 %5 %0 %2 %1 %2 %0 غير موافق

 %1 %0 %1 %0 %0 %0 غير موافق بشدّة

 

 %100 %1 %10 %21 %54 %14 المجموع

 0200-1-1دراسة الباحثة بتاريخ : المصدر



قافي و 
ّ
نوّع الث

ّ
صاليّة لدى أفراد المؤسّسة أثرهالت

ّ
قافة الات

ّ
 .على الث
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ّ
ه كل

ّ
 يشير الجدول إلى أن

ّ
خيار %  )51ائفي وعادلة  ما كانت معاملة رئيس العمل غير مرتبطة بالمعيار الط

 .(خيار موافق%  )09 تزداد إمكانيّة العمل بروح الفريق لدى جميع العاملين في المؤسّسة العامّة( موافق

خاذ القرارات   علاقة :  2جدول ال
ّ
في العمل  إلى مرجعيّة طائفيّة خارج الحصول على عمل بدعم طائفي مع العودة بات

 المؤسّسة

  

الاضطرار للعودة ببعض القرارات أو المواقف إلى مرجعيّة طائفيّة 

 أو حزبيّة طائفيّة خارج المؤسسة

 
  

 المجموع غير موافق بشدّة غير موافق دمحاي موافق موافق بشدّة

تم الحصول على عملك 

بدعم طائفي أو حزبي 

 طائفي        

 %4 %1 %2 %1 %0 %0 موافق بشدّة

 %16 %1 %5 %7 %2 %0 موافق

 %22 %3 %12 %5 %2 %1 محايد

 %59 %16 %20 %14 %7 %1 غير موافق

 %0 %0 %0 %0 %0 %0 غير موافق بشدّة

 

 %100 %21 %40 %26 %11 %2 المجموع

 0200-1-1دراسة الباحثة بتاريخ : المصدر

من نسبتهم لا تعود بقراراتها %  26ورغم ذلك  ،الم يتم توظيفهم طائفيًّ % 59  أنّ  أعلاه، يلحظ الجدول  

ة عند ة طائفيّ بمرجعيّ  طعدم الارتباة لم يحسموا المتبقيّ % 02  في حين ،سةة خارج المؤسّ ة طائفيّ لمرجعيّ 

 ما يشير إلى أنّ الفئويّ . خاذهم قرارات ترتبط بالعملتّ ا
ّ
 ات الط

ّ
ل بتسيير العمل لدى فئتها في ائفيّة تتدخ

ل مباشرة بعمليّة التّوظيف ،سات العامّةالمؤسّ 
ّ
 .وإن لم تتدخ

ذينوفيما أتت نسبة 
ّ
صال ال

ّ
، وهي نسبة كبيرة % 90.2 والتّواصل  يجيدون استخدام تكنولوجيا الات

صال  فقط 02.1%
ّ
 وتبادل المعلومات فيما بينهم ،المؤسّسة داخلصرّحوا عن استخدامها دائمًا  للات

  فيمكن" .إنجاز المهام للتسهي
ّ
قافيّة إلى عدم التّطابق في استراتيجيّات التّواصل أن تؤدّي الفجوة الث

يؤدّي إلى عدم التّطابق هذا يمكن أن (. استخدام وسيلة من دون أخرى، طريقة استخدامها، الجدل)

ا من سوء الفهم إلى اختلالات تنظيميّة مرورًا بمشكلات آداء العمل
ً
 ,Cusumano) ".مآزق، انطلاق

Christophe, p. 13)   صال و ا الضّ هذا، ضع الاتّ ا في ظل غياب العمل بروح عيف نسبيًّ يعد أمرًا عاديًّ

قالوا بأنّ كل العاملين في المؤسّسة فقط، %  12.6ف المبحوثين، بدا من خلال إجابات  الفريق، كما

 .يعملون بروح الفريق
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كل 
ّ
صال وسرعة تبادل المعلومات وإنجاز المهام: 5الش

ّ
صاليّة في المؤسّسة لتسهيل الات

ّ
كنوإت

ّ
 استخدام الت

 

 0200-1-1دراسة الباحثة بتاريخ : المصدر

كل 
ّ
 يقعمل جميع العاملين بروح الفر : 6الش

 

 0200-1-1دراسة الباحثة بتاريخ : المصدر

  عملالمشاكل في  مواجهةعلاقة : 4 الجدول 
ّ
 المع فريق من  العملل يفضت معة ياسيّ ة السّ ائفيّ بسبب الط

ّ
 نفسها ةائفط

  
 تفضّل العمل مع فريق من طائفتك نفسها

 
  

 المجموع غير موافق بشدّة غير موافق محايد موافق موافق بشدّة

مشاكل في عملك تواجه 

 بسبب الطائفية السياسية

 %4 %1 %1 %1 %1 %0 موافق بشدّة

 %7 %2 %4 %0 %1 %0 موافق

 %15 %2 %7 %6 %0 %1 محايد

 %49 %5 %33 %7 %5 %0 غير موافق

 %24 %13 %6 %5 %1 %0 غير موافق بشدّة

 

 %99 %22 %50 %18 %8 %1 المجموع

 0200-1-1دراسة الباحثة بتاريخ : المصدر



قافي و 
ّ
نوّع الث

ّ
صاليّة لدى أفراد المؤسّسة أثرهالت

ّ
قافة الات

ّ
 .على الث

" 
ّ
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ّ
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ه 
ّ
ائفيّة السّياسيّة يظهر هذا الجدول أن

ّ
، ( خيار غير موافق) 29%كلما تراجعت مشاكل العمل بسبب الط

 دايز 
ّ
 .(خيار غير موافق% )22ائفة نفسها د رفض العاملين لفكرة العمل مع فريق من الط

    
ّ
 ويقومون  ،ر المعاملاتهم يقومون بتسييأنّ  خيار منهم رفضوا% 12.9، فقط ق بأداء المستجوبينفيما يتعل

ا بسرعة وجدّيّة لتلبية حاجات وحقوق المواطنينبالمهام  وأتت الإجابات الأخرى أقل حسمًا ، المقرّبين طائفيًّ

 
ّ

، كونها نسبة مساواة في القيام بتلبية حاجات المواطنينأو موافقة، ما يبرز خلل الآداء لدى العاملين واللا

ائفي يعرقل" .قليلة
ّ
وائف المختلفة، وعلى الرّغم من  فالتّعاضد الط

ّ
نمو العلاقات المجتمعيّة بين أفراد الط

ائفة لا يمكنها أن  نأنّ العلاقات الاقتصاديّة تنمو وتتطوّر بي
ّ
أفراد ينتمون إلى طوائف متعدّدة، لأنّ الط

ا لأعضائها ماسك مجتمعات يبقى غالبًا دون مستوى ت ،لكن تماسكها في مجتمع تعدّدي... تؤمّن اكتفاءً ذاتيًّ

تي تكوّنه
ّ
وائف ال

ّ
أمّا عن تفضيل العمل مع من هم من نفس     (01، صفحة 1991فارس، عصام، )  ."الط

ائفة، فقد رف
ّ
ا الط يًّ

ّ
ل التّنوّع "، إذ من المستجوبينفقط  % 00.5ضها كل

ّ
قة، فيما يشك

ّ
شابه الث

ّ
يزيد الت

قافي خطرًا ع
ّ
ل الث

ّ
عات متباينة على المستويات الفرديّة، وتقل

ّ
قافيّة تخلق توق

ّ
لى تقليصها، فالاختلافات الث

  (DEL MAR ALONSO , Maria, p. 195) "من القدرة على التّنبّؤ
ّ
قافة الاتّصاليّة، ومن متغيّرات الث

قاءات والاحتفالات والمناسب
ّ
قة بالمؤسّسة، أجاب كالمشاركة في الل

ّ
بأنّهم يلتزمون  % 19.5ات المتعل

 .بحضورها

قافة الاتّصاليّة، وفي إطار التّ 
ّ
ي يعكس واقع الث

ّ
يعيش عرّف على مدى تماهي العاملين مع المؤسّسة، والذ

ا بالآمان % 12.1، وضا الوظيفي التّامحالة من الرّ % 9.9  الوظيفي وباستمراريّتهم في عملهم،يشعرون جدًّ

 لا يواجهون أ% 02.2و
ّ
 .السّياسيّة ائفيةي مشاكل بالعمل بسبب الط

 استنتاجات

ائفي والمناطقي ساهم في تنوّع القيم والعادات  إنّ التّنوّع-1
ّ
 .عند الأفراد في المؤسّسةوالرّموز الط

 نوّ التّ  نّ إ-0
ّ
 ع الط

ّ
يعيق  ،ؤسّسةعارات الخاصّة بانتمائه في المائفي ولجوء البعض إلى استخدام الرّموز والش

 وافق وبالتّ الانسجام والتّ 
ّ
 .صال بين العاملينص الاتّ الي يقل

ائفيّة، وعدم اعتماد الكفاءة معيارً -2
ّ
رقية الاستنسابيّة الط

ّ
دي  ،ا لتنظيم العمل وتوزيع المسؤوليّاتإنّ الت يؤّ

 .نظيمإلى خلل في التّنظيم الإداري وبالتّالي ضعف الاتّصال بين مكوّنات هذا التّ 

ائفي لدى من هم في موقع القيادة وانحيازهم في حسن المعاملة لمن هم من انتمائه-2
ّ
 م،إنّ التّعصّب الط

لي استبدادهم وغياب المساواة، 
ّ
 طبيعة يساهم في خلق الخلل في وبالتا

ّ
ما يعيق توفير ثقافة  ،شاطالن

 .اتّصاليّة فرعيّة ة وخلق قنواتاتّصاليّ 
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ائفي في الم-5
ّ
ا ،ؤسّسة وما يحمله من اختلاف في القيم والتّصوّراتإنّ التّنوّع الط ص الانسجام نسبيًّ

ّ
 ،يقل

ا  صال ما بين غير المنسجمين ثقافيًّ
ّ
 .في المؤسّسةفيضعف الات

سّ -6
ّ
صال بين مكوّنات المؤ

ّ
خاذ القرارات ،سات العامّةإنّ ضعف الات

ّ
يجعل  ،وضعف المشاركة في ات

في الاحتفالات  المشاركةإمكانيّة العمل بروح الفريق وكذلك ضعف ت، و متماهين مع المؤسّسة العاملين غير

قاءات  والمناسبات
ّ
 .فيهاوالل

ن تنظيم -1
ّ
شابه القيمي والتّضامن " زد"إ

ّ
بخصائصه وميزاته كالتّعاون والمشاركة والتّماسك والت

ائفيّة  ،والاستفادة من المكاسب الجماعيّة
ّ
( في لبنان)الواحدة تجعله قابلا للتّطبيق ضمن الجماعة الط

ائفي
ّ
 .وليس ضمن التّنوّع الط

 إنّ التّنوّ -9
ّ
 ع الط

ّ
" زد"يجعل إمكانيّة اعتماد النّظريّة  ،ائفيّةائفي في ظل نظام المحاصصة الحزبيّة الط

ا ضمن المؤسّسة الواحدة المتنوّعة بمكوّناتها ، وبالتّالي ضعف البشريّة بميزاتها وخصائصها أمرًا عصيًّ

 .توفير ثقافة اتّصاليّة تحقّق الأهدافالقدرة على 

 خاتمة

وغنى في عمل الفريق،  ،تخصّص ي تج أفكار خلاقة وإبداع مهنيإنّ التّنوّع الثقافي بقدر ما يمكن أن ين  

 أنّه في ظل ضعف 
ّ
ائفيّة في التّوظيف  ،التّنظيم الإداري بسبب تنوّع المعارف والمهارات، إلا

ّ
والمحاصصة الط

وعدم تطبيق والمساءلة والمحاسبة، الرّقابة والسّيطرة على كل مفاصله، إضافة إلى غياب في القطاع العام 

الوظيفة العامّة، تكون نتيجته عكسيّة، فيعيق الثقافة الاتّصاليّة وتضعف إنتاجيّة العاملين  قوانين

العامّة ومصلحة ا يمنع تحقيق أهدافها بشكل عام، وبالتّالي إلحاق الضّرر في المصلحة م ،والمؤسّسة ككل

 
ً
 .المواطن والبلد كاملا
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