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 القيادة الؤدازية و الثقافة التنظيمية:   

بن هظه االإلاعبت حكحر بلى خخمُت صازل اليؿم الاحخماعي، هي خخمُت الخغحر 

غ الخىُٓمي لليؿم الفغعي للثلافت الخىُٓمُت، فمً الًغوعي بصزاٌ حغحر  الثلافي والخُىٍ

لت الخفىحر، واللُم الخىُٓمُت للؤفغاص، وؾلىهُاتهم ختى جخىاءم  غٍ في الاججاهاث، وَ

وجخىُف مع الأؾالُب الجضًضة للمىٓمت في عملُت الخغُحر، فًمً ؤصبُاث اللُاصة 

ت هىان اعتراف واضح، بالا اعجباٍ الىزُم بحن اللُاصة والثلافت الخىُٓمُت في عملُتالؤصاعٍ

-Kilmann1985-Schein 1992-Bass 1998 ) الخغُحر، مثل ما هجضه عىض 

Kotter 1998       .) 

( ؤهه ًمىً للصخو، ومً زلاٌ اللُاصة فلِ، وبهىعة Kotterؤوضح وىجغ)

وبكيل مُىٌ  (Scheinبًجاص، وععاًت بِئت جخىُف مع الخغُحر، وهاكل قاًً )ناصكت 

الىؾاثل التي ًمىً مً زلالها اللاصة الخإزحر على الثلافت، حكمل هظه الأؾالُب ؾلىن 

لُت، مثل جىحُه الاهخمام بالأخضار الخغحت، الاؾخجابت للؤػماث، صوع  اللُاصة الخدىٍ

ذ  االإثاٌ الظي ًلخضي به، ويمً هظلً االإعاًحر االإغجبُت بخىػَع االإيافأث وازخُاع وحؿغٍ

عخلض هُلمان) فحن، وَ غ الثلافت Kilmannاالإىْ ( ؤن اللُاصة ؤؾاؾُت ؤزىاء حغُحر، وجُىٍ

( ؤن بلاء االإىٓمت Bassالخىُٓمُت التي جدخاج بلى االإخابعت، هما ًاهض هظا الاججاه بام)

غي) ت الفعالت، وٍ  Kotter andٌعخمض على جىحُه الثلافت التي ؤوحضتها اللُاصة الؤصاعٍ

Hskettثر الأمىع ويىخا في الخمُحز بحن االإخغحراث الثلافُت الىاجخت ( ؤن مً ؤه

اث العلُا، بط اللُاصة جلهم الخابعحن، وحؿاعضهم  ت في االإؿخىٍ والفاقلت، هى اللُاصة الؤصاعٍ

لُت،  ً زلافت جخىُف مع االإخغحراث، وجملً هما ًُلم عليها نفاث اللُاصة الخدىٍ في جيىٍ

ى بًهاٌ عئٍتها حؿمذ للؤفغاص بخدضي، ومؿاءلت فاللُاصة الىاجخت لضحها اللضعة عل

ا.(1)عؾالتهم، وجدفؼ الؤصاعة الىؾُى على جىلي ػمام الأمىع اللُاصًت
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هما ؤن اللُاصة الفعالت جخمحز بةجباع ؤؾالُب، وؾلىهُاث حصجع على جمىحن 

ؼ كضعاث االإغئوؾحن على الخفىحر بمفغصهم،  ٌ االإؿاولُاث، وحعؼٍ العاملحن هخفىٍ

ا(. Dvir et AL 2002)لُغح ؤفياع حضًضة وببضاعُت وحصجُعهم 

ـغيا ؤن اللـاثض الىاحـذ ٌعـمل علـى جمىـحن  (Bennis and Nanus 1985)وٍ

ل عئٍتهم بلى خلُلت، واالإدافٓت عليها، فاللُاصة التي جخمخع  العاملحن الإؿاعضتهم على جدىٍ

لي، لضحها اللضعة على بمضاص مغئوؾيها بالُاكت والؤله ام، لخمىُنهم مً بؿلىن جدىٍ

م بمضاصهم بغئٍت للمؿخلبل، بضل مً الاعخماص على ؤؾلىب العلاب  الخهغف عً َغٍ

ا.(2)واالإيافأث

ًخطح مما ؾبم ؤن عملُت الخغحر الثلافي صازل اليؿم الاحخماعي مً َغف 

غ بضعحت ما، للخدىٌ مً هلُت الخىاػن الخالُت بلى  ت ًيخج عنها بصزاٌ جُىٍ اللُاصة الؤصاعٍ

الخىاػن االإؿتهضفت، خُث حغحر اليؿم الفغعي للثلافت الخىُٓمُت هى الؿمت االإمحزة  هلُت

غ اللضعة  ت لخُىٍ عـؼػ مً َغف اللُاصة الؤصاعٍ غ االإىٓماث، في صوع ًـضفع وَ لخُىٍ

الجماعُت للعمل، في اَاع وؿم جفاعلي ًخم فُه يبِ العلاكاث الاحخماعُت، وعملُاث 

ا.(3)الجماعُت االإؿخمغة لإصاعة الثلافت الخىُٓمُتخل االإكاول مً زلاٌ العملُاث 

 القيادة الؤدازية ظاهسة ثقافية:   

غ  ؼ وجُىٍ ت في اللضعة على الخغُحر الثلافي، في حعؼٍ جىمً فاعلُت اللُاصة الؤصاعٍ

الثلافت الخىُٓمُت، التي جاهض على الىعي االإكترن بحن الأفغاص في العمل، لبىاء الؿلىن 

خه في العملالاحخماعي للىُان  محزه عً غحره. ،الاحخماعي للمىٓمت، بما ًيخج هىٍ اوٍ

ت جىاولذ ْاهغة اللُاصة مً خُث الخهاثو،  اث اللُاصة الؤصاعٍ بطا واهذ هٓغٍ

واالإمحزاث الفغصًت لللاثض، ؤو مً خُث جفاعله مع االإىكف ؤو في علاكخـه مع مغئوؾُه، ؤو 

ت ًغهؼ على مً حاهب ؤهماٍ الؿلىن التي حعبر عىه، فةن الخى اوٌ لٓاهغة اللُاصة الؤصاعٍ

االاهخمام بالخفاعل الاحخماعي، الظي ًدضر في بَاع وؿم زلافي للمىٓمت.

هظا اليؿم الخفاعلي الظي ًخم الاخخيام فُه بلى كىاعض، ويىابِ وعوابِ 

العلاكاث الاحخماعُت للؿلىن والفعل الاحخماعي، هإهه ًجغي جفاوى وحكاوع صازل 
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لت العمل الإىاحهت مكاول الخىُف، االإىٓمت، بازخُ اعاث واعُت لإعُاء االإىٓمت في َغٍ

اوالاهضماج لخدلُم الهضف.

ت ْاهغة Scheinوعلى هظا الأؾاؽ ًاهض قحن )  ( على اعخباع اللُاصة الؤصاعٍ

ت في بَاع ( )زلافُت، ل ًمىً ؤن جضعؽ بل في بَاع زلافي عملي ، ؤي صعاؾت اللُاصة الؤصاعٍ

مىٓمت له زهاثهه وممحزاجه ومىخج للثلافت الخىُٓمُت التي حعبر عً هُان احخماعي لل

خه. اهىٍ

غ اليؿم الثلافـي للمىٓمـت، لِــ باعخباعه  هظا ًفغى وحىص ؤهماٍ كُاصًت لخُىٍ

ُفت ؤو مىهب ولىنها جفاعل احخماعي بحن اللاثض ومغئوؾُه، والبِئت الاحخماعُت  وْ

غها جمثل بخضي االإؿاولُاث الأؾاؾُت لللُاصة ، لأن الثلافت الخىُٓمُت وجُىٍ( )للمىٓمت

ت، التي جسلم وحعؼػ الجهض الجماعي، وبًجاص الفهم االإكترن للعمل في االإىٓمت  الؤصاعٍ

ا.( )هلضعة حماعُت، وطلً ًغبِ حالُاث بوؿاهُت، وؤماهً عملهم صازل الىُان الاحخماعي

لُت، كاصعة على بصاعة العلاكاث ، والغوابِ هظا ما ًفغى وحىص كُاصة جدىٍ

الاحخماعُت في وؿم جفاعلي، بغئٍت صًىامُىُت للخغحراث التي جدخاحها االإىٓمت، ختى 

جخُابم بؾتراجُجُاتها وؤهضافها، مع اليؿم الثلافي، لأن الثلافت الخىُٓمُت التي جدىي 

ؤخضار و هجاخاث و بزفاكاث االإىٓمت بط همثل الظاهغة والخجغبت الجماعُت للفعل زم 

الاٌ مىاحهت مكاول الخىُف الخاعجي و الاهضماج الضازلي.بىاءها مً ز

 قيادة التغيير الثقافي:   

ت بمثابت وهـلاء للخغُـحر الثلافي، فهـم مهىضؾحن احخماعُـحن في  حعخبر اللُاصة الؤصاعٍ

بىاء، وحغُحر الثلافت الخىُٓمُت، وجغقُض الؿلىن والفعل الاحخماعي الظي هى لب الىحه 

ا.(7)لثلافي للمىٓمتالضًىامي لليؿم ا

فةطا واهذ الثلافت الخىُٓمُت مجمىعت مً االإعاًحر، واللُم واالإعخلـضاث التي مـع 

لت  مـغ الؼمً ويعذ همعاًحر ؾلىهُت اعخمضث في خل االإكىلاث، جم اهدكافها هُغٍ

ؼ  ت حعمل على حعؼٍ صخُدت للخهغف مً َغف الجماعت الخىُٓمُت، فةن اللُاصة الؤصاعٍ

غ، وبلهام الخابعحن على بًجاص الخلىٌ االإىاؾبت الإىاحهت االإكاول التي جىاحههم، في  وجُىٍ
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سُت واحخماعُت للمىٓمت ، هظا ما ًاصي بلى جمىحن االإىٓمت مً بهخاج (8)بَاع قمىلُت جاعٍ

ازلافت حعبر عً كضعتها الجماعُت ومضي جىاػجها، واؾخلغاعها هيؿم احخماعي.

اعُت للؿلىن الاحخماعي الىاعي، لخهبذ هماؾؿت مً ماؾؿاث الخيكئت الاحخم

غ الىماطج العللُت  ت في ماؾؿت الخيكئت الاحخماعُت هظه على جُىٍ حعمل اللُاصة الؤصاعٍ

)الظهىُت( للؤجباع واالإغئوؾحن، هُفُت العمل هُفُت الخعاون، ؤوؿب الُغق والىؾاثل 

جىاػجها،  لخدلُم الهضف، فاالإىٓمت جدخاج بلى عئٍت، وبلؼامُت مً َغف كُاصتها لخدلُم

اواؾخلغاعها الضازلي والخاعجي.

غ زلافي جفاعلي للىماطج العللُت الفغصًت، بلى همىطج عللي،  بن طلً ًخدلم بخُىٍ

غ الؿلىواث الفغصًت  ؤو طهني حماعي للعمل ٌعبر عً هُان االإىٓمت، ؤو بالأخغي جُىٍ

لها بلى ؾلىواث احخماعُت، حعبر عً ؾلىن حعاووي جضمج فُه مسخلف  وجدىٍ

ا.(9)ؾتراجُجُاث الفغصًت بلى بؾتراجُجُت حماعُت، جدلم هضف ميكىص حماعُاالاا

ت في بَاع وؿم جفاعلي زلافي، حعمل على كُاصة الخغُحر  لظا فةن اللُاصة الؤصاعٍ

غ للىماطج الظهىُت الفغصًت في طهىُت  الثلافي مً زلاٌ بغمجت طهىُت، ؤو صمج و جُىٍ

، مما ًيخج (11)ىغعة مً الىجاح والفكلحماعُت للخهغف، بخعلم حماعي وججاعب مخ

غ طاحي للمىٓمت هىُان احخماعي مؿخلل بظاجه. اجُىٍ

ت، ٌعبر عً  غ الثلافي االإؿتهضف مً َغف اللُاصة الؤصاعٍ هظلً بن هظا الخُىٍ

ت لخل االإكىلاث في االإىٓمت، وبنلاح مخُلباث االإىٓمت الثلافُت  ؤؾلىب اللُاصة الؤصاعٍ

عة على خل االإكىلاث، والخجضًض االإؿخمغ للثلافت الخىُٓمُت والاحخماعُت، وجثبُذ اللض

اوفم مخغحراث الجضًضة للمىٓمت.

 خصائص قيادة التغيير الثقافي:   

ت ْاهغة زلافُت وجفاعلُت، و هُف ؤجها حعمل على صمج  ًدضص اعخباع اللُاصة الؤصاعٍ

ت مسخلف الظهىُاث الفغصًت في بَاع عللىت حماعُت للمىٓمت، فةن جلً الل ُاصة الؤصاعٍ

ا.( 11)خؿب الضعاؾت التي كام بها بىؽ هحروهؼؽ جخمحز بـ:

ا

ا



 القيادة الؤدازية و تطويس الثقافة التنظيمية

   

 تحدي العملية: -

بن اعخباع اللُاصة عواصا ًجعلهم ًبدثىن صاثما عً فغم حضًضة، ولضحهم 

ىدكفىن َغكا  جغبىن وٍ غ الىيع اللاثم، فهم ًبخىغون وٍ اؾخعضاص صاثم للخعبحر وجُىٍ

همُت هى بصعاههم الجُض بإن ول الأفياع الجُضة ل جإحي لخدؿحن الخىُٓم، والأمغ الأهثر ؤ

بحن مً االإكاول كض ًيىهىن ؤهثر  ً اللغٍ بالًغوعة مً ؤهفؿهم، هما ًضعوىن ؤن الآزغٍ

ً، كض ًيىن ؤهثر ؤهمُت  عترفىن بإن الؤههاث للآزغٍ كضعة للخىنل بلى خلىٌ لها معنى، وَ

 مً الخدضر بليهم.

هت الخدضًاث االإؿخلبلُت، وهظا ما ًًمً هما ؤجهم صاثمى الاؾخعضاص الإىاح

عترف  الخُلع باؾخمغاع بلى َغق ؤصاء حضًضة في الأقُاء وججغبتها وجدمل مساَغها، وَ

لتهم في بصاعة االإىعص البكغي، حعخبر بمثابت ؤؾاؽ جضعٍب وازخُاع  اللاصة هظلً بإن َغٍ

لُمىن الأزُاء للاا ؾخفاصة منها لللاصة االإدخملحن، هما ٌصجعىن على االإساَغة، وٍ

ابالخعلم.

مىً ؤن ًخيبإ بها،  ت كاصعة على كغاءة االإخغحراث بضكت، وٍ فهم ؤصخاب كضعة حغحرً

ُىعها على قيل هضف، ؤو ؤهضاف واضخت ًُىعها مع الفئاث االإؿتهضفت،  وحؿخعجلها وٍ

م االإكاعهت والؤكىاع ا.(12)عً َغٍ

 الؤلهام و السؤية الجماعية: -

خُلعىن ؤًًا بلى االإؿخلبل بما ؾُيىن علُه ًخُلع اللاصة بلى وعاء الأفم ، وٍ

االإؿخلبل بىٓغة جفائلُت وبًجابُت، هما ٌعخلض اللاصة ؤن عمل الأفغاص معا ًمىنهم مً 

حن وحظابىن في َغح ؤفياعهم، مً زلاٌ اجهالهم  جدلُم االإؿخدُل، هما ؤجهم حعبحرً

ً هُفُت بهجاػ ا ىضخىن للآزغٍ الإهلخت العامت، مً االإاهغ والفعاٌ، فهم ل ًسضعىن وٍ

ازلاٌ الالتزام بالهضف الىلي.

 تمكين الآخسين من التصسف : -

ً، فهم ل ٌؿخُُعىن  ٌعغف اللاصة بخيافئهم في جدلُم الىخاثج مً زلاٌ الآزغٍ

جدلُم الىخاثج وخضهم بل ًدخاحىن بلى الالتزام في مغئوؾيهم، هما ؤجهم ًىًمىن 

صجعىن الأفغاص على العمل معا العلاكاث الاحخماعُت بىاءا على الثلت االإ خباصلت، وَ



 الأستاذ: ًوسف جغلولي

   

غهؼ اللاصعة على االإكاعهت في اجساط اللغاعاث وخل  لخدلُم الأهضاف االإكترهت، وٍ

ت الخهغف لجساط اللغاعاث، ختى و  كتروىن في الخسُُِ، والؿماح لهم بدغٍ االإكاول، وَ

صجعىن الأفغاص على جدمل االإساَغ، وبن  اللاصة بن وان طلً اعجياب الأزُاء، وَ

لتهم الخانت، ولِـ مجغص  ًفىيىن الؿلُت الإغئوؾيهم وي ًهبدىا كاصة على َغٍ

 جىفُظ ما ًلاٌ ؤو ما ًملي عليهم.

 نمرجة الأقوال و الأفعال: -

عاصة ما ًيىن اللاصة واضخحن فُما ًخعلم باعخلاصاتهم وكُم العمل، هما ؤن 

ىنلىن طلً الإغئوؾيهم،  معاًحر هم مفهىمت للجمُع، ؤجهم ًاصون ما ٌعخلضون بصخت، وٍ

م الؿلُم، وطلً مً  هما ؤجهم ٌعملىن على الخفاّ على االإكغوعاث والأفغاص في الُغٍ

زلاٌ الؿلـىن االإخىاؾـم مـع هظه اللُم، ونُاغت ما ًخىكعىهه مً االإغئوؾحن، وهى ما 

 ًبرػ جىاؾلا بحن الأفعاٌ والأكىاٌ.

 التشجيع: -

هضاف الهعبت، هما ؤجهم ًبظلىن حهىصا ٌصجع اللاصة االإغئوؾحن على جدلُم الأا

مً ؤحل الاعتراف بالإهجاػاث هدى جدلُم الهضف الىلي، واللُام بالخغظًت العىؿُت 

بكيل مؿخمغ، وؤن ًيىن مغئوؾيهم ٌعغفىن ؤن مجهىصاتهم جم جلضًغها، هما ؤجهم 

دخفلىن بالإهجاػاث البؿُُت، بلى حاهب هظه اله ً، وٍ م للآزغٍ فاث ًىنلىا هجاح الفغٍ

(13)ًمىً بيافت:
 

 القدزة على التواصل الجيد: -

بن عملُت الاجهاٌ عملُت حض مهمت لخىفُظ الخغُحر بكيل مىاؾب، فغؾالت 

ت مع الفئاث االإؿتهضفت، ختى حعِل   االإىٓمت جدخاج بلى اهخلاٌ ؤو جفاعل اللُاصة الؤصاعٍ

ت الخغُحر الثلافي مع العماٌ وجخدغن مً زلالهم،  وجىؿب زلتهم، وجًمً اللُاصة الؤصاعٍ

 صعمهم.

 االإبادزة: -

للُاصة الخغُحر مباصعة مؿدكغفت جلىص االإجمىعت، ؤو االإىٓمت وجخلضم زُىة 

ت ختى جًمً االإىٓمت الخىافـ والؿبم والخمحز. ابسُىة، وهظه اللضعة يغوعٍ
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 تحمل االإخاطس: -

عىضما هخدضر عً الخغُحر فةهىا هخدضر عً االإؿخلبل، وعىضما هخدضر عً 

ت ًخدملىن اجساط كُا ً على الاؾدكغاف، بالًغوعٍ صة الخغُحر هخدضر عً ؤشخام كاصعٍ

اللغاعاث بجغؤة ومؿاولُت، على الغغم مً وؿبت االإساَغة التي جغافم هظه العملُت 

ت، لظلً مً غحر ؤن ًخدمل ناخب الخغُحر للمساَغة االإترجبت عليها، فةن عملُت  الخغحرً

لا صون كُاصة  خلُلُت لها، وهىا جخدمل االإىٓمت جبعاث الفكل الخغُحر ؾخإزظ َغٍ

ااالإدخىم.

مما ؾبم فةن كاصة الخغُحر الثلافي ًاهضون على العمل الجماعي، حغلب عليهم 

م والجماعت، وجدمل االإؿاولُت واالإساَغة، واالإباصعة وعوح االإكاعهت،  فلؿفت عوح الفغٍ

ضون مً جدؿحن الأا ضون بعُاء االإىٓمت بكيل ًجعلهم ًؼٍ صاء، في جلاخم احخماعي بجهم ًغٍ

ت. اٌعبر عً عللىت زانت بخلً االإىٓمت للعمل مً َغف كُاصتها الؤصاعٍ

ا الثقافة التنظيمية والسلوك:   

، (14)حعخبر الثلافت الخىُٓمُت وؿُج زلافي لبىاء مً ؤهماٍ الؿلىواث االإكترهت

لت االإمحزة التي جماعؽ بـها االإىٓمـت وكاَها، وهـي البعض الؤ وؿاوي الظي ًسلم فهي الُغٍ

ىحي باللتزام والؤهخاحُت، عىض اللُام بخغحراث بؾتراجُجُت في  الخىخض في االإعنى، وٍ

هخاج للؿلىن الجماعي لأعًائها، الظًً ًىٓـمىن الغوابِ  ، بهظا االإعنى هي(15)االإىٓمت

الاحخماعُت فُما بُنهم لخهبذ جفاعلاث، مً زلاٌ بهخاج مجمىعت مً الافتراياث، 

لت مكترهت، لخهبذ مغحع للؿلىن الىمىطجي صازل واللىا غها بُغٍ عض واللُم وجُىٍ

ت  االإىٓمت ٌكترٍ ؤن حعبر عً ججغبت حماعُت، ؤو في قيل طاهغة مكترهت، هبرمجت فىغٍ

حماعُت للخلىٌ باليؿبت الإكاول الاهضماج الضازلي، زم ًهبذ هظا الؤعر االإكترن 

(16)الفاعل، في نُاغت الؿلىن الفغصي فُما بعض
. 

لأجها مجمىعت مً الؿلىواث الخىُٓمُت االإماعؾت صازل االإىٓمت، فالأفغاص صازل  

لت غحر مباقغة لغوابِ، وعلاكاث احخماعُت، في قيل جفاعلاث  اليؿم ًيخٓمىن بُغٍ

غ ؤفعاٌ  حعبر عً كضعة حماعُت للمىٓمت، التي بىائها الاحخماعي هىُان هى مً جلغٍ

، فالأفـغاص ًلىمىن بعملُت الازخُاع بحن (17)ماعُاؤعًائها، وفلا للىاعض ملبىلت احخ
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ؤهضاف مسخلفت، ووؾاثل جدلُم جلً الأهضاف، بعلاكت جفاعلُت جإزظ بالخؿبان 

.ً االآزغٍ

فالثلافت الخىُٓمُت جُىع واكعا لخىكعاث ؾلىهُت مدضصة، حعؼػ في علاكاث، 

ش االإىٓمت، بدُث ؤن الؿلىن االإغا جبِ بيل صوع ًبلى وجفاعلاث احخماعُت مدضصة عبر جاعٍ

ا.(18)زابذ، بغٌ الىٓغ عمً ًدخل جلً االإياهت

 السلوك إعادة إنتاج ثقافي :   

ٌعخبر الؿلىن الخىُٓمي هى بعاصة بهخاج زلافي، فلِـ مغحعُخه في هظه الضعاؾت 

االاؾخعضاصاث

غ حكيل مغحعُاث ٌؿخمض   غ الثلافُت للبىاء الاحخماعي اللاثم، هظه اَلأ الىفؿُت، بل اَلأ

، والـُغق، واالإىـاهج التي حؿمذ لهم بضمج اؾتراجُـجُاتهم، م نها هالء الأفغاص الخلىٌ

وجىحهـاتهم االإخعضصة، وختى االإخلاعبت، مً ؤحل االإدافٓت على العلاكت الجماعُت، ؤو 

العـمل الجماعي االإكترن، ٌعني هظا اههُاع الفغص بالثلافت الخىُٓمُت ؤي ًُبع احخماعُا 

، (19)وطلً ما ٌؿمذ بالخمُحز بحن الأفغاص االإىخمحن بلى مىٓماث مسخلفت بما فُه الىفاًت،

فالعىامل الثلافُت طاث فاعلُت حؿُُغ على َبُعت الؿلىن، والعلاكاث الاحخماعُت، 

هظا الىعاء الثلافي الظي ًدكغب مىه ؤفغاص مجمىعت بهىعة واعُت، ؤو غحر واعُت، ًـاصي 

اث الفغصًت االإكيلت له في جهاًت االإُاف بلى حكيل هُان، وهىا ٍت جخجاوػ الىُاهاث، والهىٍ

اصون بلغاءها ولُا.

بن الثلافت الخىُٓمُت بهظا مىحه لؿلىن الأفغاص االإىخمحن بليها، على الأكل باللضع 

الظي ًدلم به اؾخمغاع هظه االإجمىعت، بخدضًض الؿلىن االإلاثم، وغحر ملاثم لضعم 

، هىُان احخماعي مؿخلل عً وعي، (21)تاؾخلغاع، وجىاػن اليؿم الاحخماعي للمىٓم

ووحىص ؤفغاصه، لأن بهماٌ اليؿم الثلافي هةَـاع مغحعي للؿلىواث الأفغاص، معىاه لم ٌعض 

ازغ على عىق خغهت جُىع االإىٓمت، وٍ االىُان الاحخماعي هظلً، وَ

هفاءتها، وعلى جدلُم ؤهضافها، فاالإىٓماث العملاكت لم جىلض في لخٓت، وبهما هي هدُجت  

زبراث وؤػماث وهجاح وفكل، مىظ فترة ػمىُت بعُضة، ختى اؾخلغث على ما هي علُه الآن 

ا.(21)في زلافتها الخىُٓمُت الىفاخُت
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ت  لأن الثلافت الخىُٓمُت جضعم الاوسجام والاهضماج بما ًـًمً اؾخمغاعٍ

لخدلُم هضف مكترن، بما ا الجماعت، وكضعتها وهفاءتها على خـل مكاولها بىفؿه،

مً َغق، وؤؾالُب الإىاحهت العىاثم التي جىاحهها، بن هظه الىفاءة جسخلف مً جًعه 

مىٓمت بلى ؤزغي، في كضعتها على بهخاج زلافت جدلم لها طلً، لأجها حعبر عً الفعل 

االاحخماعي االإىٓم والهاصف.

هلخو فىلىٌ بن الثلافت الخىُٓمُت جىمً في كضعة االإىٓمت على بهخاج مجمىعت 

ت، بما جدم ت، جيىن ملبىلت مً بكغٍ له مً علاكاث جبعُت وكُاصة، وعلاكاث غحر مدـؿاوٍ

َغف حمُع ؤعًاءها، بدُث ٌؿخُُع جدلُم الهضف االإكترن مً حهت، وبعاصة بهخاج 

م، ؤو االإجمىعت بإن  االإجمىعت مً حهت ؤزغي، فالجماعت بهظا االإعنى حؿمـذ للفغٍ

غقاجدـكيل، وجخـيىن بهفتها هظلً، وطلً بىاؾُت بهخاج ؤ اصواث، وَ

الضمج، والاهخماء لهظه االإجمىعت ؤول، وبهخاج الخلىٌ التي جمىنهم مً حعبئت كضعاتهم،  

ومعاعفهم، وجىخُض معاالإهم االإخًاعبت منها، مً ؤحل اؾخمغاع هظه االإجمىعت، وبلائها مً 

 .(22)حهت زاهُت

ا ماهية النسق الثقافي للمنظمة :   

ت للمىٓمت هيؿـم احخماعي، مً ٌكمل الخهىع الظي ازخـاعجه اللُـاص ة الؤصاعٍ

جمثلاث وكُم، وؤفياع ومعاًحر في جفاعلها مع مغئوؾيها، هدكىُل احخماعي ٌعبر عً اللضعة 

ـٓمت لخل مكاول الاهضماج  لت حعبر على فهم كُاصة االإى على الخلم والؤبضاع، وعً َغٍ

ً الخفاعلي ًم ً احخماعي هفعل احخماعي، هظا الخيىٍ ىذ للـيؿم الاحخماعي الضازلي لخيىٍ

على ؤهه مجمىعت مً الأفغاص، ؤو حكيل بىاجي للؤفـغاص االإخىاحضًً في هُاهـاث وؤقياٌ 

مىذ للفغص على ؤهه واثً احخماعي له اللضعة  هىعُت، وزـانت، جفىق وحىصهم الفغصي، وٍ

مىذ اليؿم الثلافي للمىٓمت على ؤهه مجمل الاؾخجاباث، وعصوص  على الفعل بظاجه، وٍ

ت بهفت جفاعلُت مكترهت، الأا غها مً َغف اللُاصة الؤصاعٍ فعاٌ االإـعؼػة، والتي جم جُىٍ

جمحز ول مىٓمت عً غحرها، فاليؿم الثلافي هى ولُض الازخُاعاث الىاعُت، هابعت مً جهىع 

حماعي مكترن لىُفُت معالجت، ومجابهت االإكىلاث والعىاثم االإُغوخت ؤمام الفاعلحن 

ت للمىٓمت. االإعىُحن بهظا الفعل ال ؼ وصفع مً َغف اللُاصة الؤصاعٍ اجماعي، بخعؼٍ
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خُث ؤن هظا اليؿم جدىمه العلاكت الاحخماعُت الأولُت، الىاججت عً الفغص 

بهفخه واثً احخماعي َبُعي، وعًى في بيُت احخماعُت، حعبر على الفعل الاحخماعي 

م حكيل احخماعي ولُض ازخُاعاث واعُت، لضمج مسخلف  الاؾتراجُجُاث الهاصف، عً َغٍ

ت. االفغصًت، ؤو الثلافاث الفغعُت للخعاٌل على بهخاج هىٍ

بن هظا اليؿم الثلافي هى همىطج جغاهمي لأهماٍ الؿلىواث الىاعُت للىُان 

الاحخماعي، ولُضة كضعجه على الخىُف والاهضماج والخـلم والؤبضاع، ؤو مـا ٌؿمى ) 

ساهُت ( على الخإزحر، والفعـل على هفؿها بىفؿها،  ، التي حعني كـضعة مجمىعت ما(23)بالخاعٍ

ؤو كضعة مىٓمت على جدلُم جهىعها، لخخجاوػ البىاء الاحخماعي الأولي، بلى حكىُل بىاجي 

ض ؤن ًجابهها، ويىابِ الضازلُت لغوابُها وعلاكاتها  آزغ له عىاثله الخانت التي ًغٍ

االاحخماعُت.

اهىُاث في مغحع، وبَاع مكترنهظا ًدهل في وؿلـها الثلـافي الظي ًدىي جلً الظ

ضها،   للفعل، والخهغف، ؤو جمثلاث وجهىعاث زلافُت، ٌعمل على بهجاػها في عللىت ًغٍ

هظه العللىت حعني البدث عً الىُفُت التي ًفهم بها هالء االإكاول، والعىاثم التي 

غ ؤه ؼ وجُىٍ ماٍ ججابههم، والخلىٌ التي ًخهىعجها والىؾاثل التي ٌؿخعملىجها، ؤي حعؼٍ

ت صازل االإىٓمت. –الفعل الاحخماعي  –الؿلىن الىاعي   مً َغف اللُاصة الؤصاعٍ

 إدازة الثقافة التنظيمية:  

بعض الخُغق بلى الثلافت الخىُٓمُت في مىداها هيؿم فغعي صازل االإىٓمت، وبلى 

االؿلىن

عي الاحخماعي همىخى ْاهغي لخلً الثلافت الؿاثضة، وصوعها في جىاػن اليؿم الاحخما 

اؾخلغاعه، وجلً الؿلىواث التي جيخج على مدً الخفاعل الاحخماعي، لخعبحر عً هُان 

ااحخماعي مؿخلل بظاجه و مىخجت لثلافخه.

فةن هظا ًىحب على االإىٓمت مكيلت احخماعُت ؤزغي هي ؤن حؿاًغ الثلافت 

اصتها وجمحزها، ؤي ٌغحر ؤعـًاءها ف ي بَاع الخىُٓمُت الأوياع الجـضًضة للمىٓمت لهىع عٍ

ضة الخـي جىاحه االإىٓمت،  علاكاتهم ؤهماٍ الخهـغف، والفعل الإىاحهت االإكاول الجضـُ

وجـهضص هُـاجهم الاحخماعي، لُهبذ الخغـحر ْاهغة خُاجُت لإبضاع، والخجضًض والابخـياع، 
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اصًت جهىع  غ اليؿم الثلافي الظي ًدمل زبراتها هخجغبت عٍ االإـىافي للجمىص والغوىص، لخُىٍ

االإىٓمت، هظا ما ًاهض ؤن االإىٓمت هُان احخماعي للفعل في كضعة حماعُت هجاخاث 

اللعمل.

حعىـي اللضعة على حغُحرها للخىاؾب مع االإعُُاث، واالإؿخجضاث، التي ًلخًيهـا 

غ (  )حغُُـغ الٓـغوف الاكخهاصًت، والاحخماعُت و الخىىىلىحُت ، فةصاعة الثلافت هي جُىٍ

ؼ الثلافت الخىُٓ مُت وي جهبذ زلافت ملاثمت وفاعلت، حؿاعض االإىٓمت على وجضعُم، وحعؼٍ

جدلُم ؤهضافها، فخضعُم الثلافت ًخُلب جدلُل، ؤو حصخُها ًخم جُبُله باؾخسضام 

غ (  )وؾاثل الخضعُم اللاػمت، ؤو باؾخسضام وؾاثل الخغُحر ، لأن عملُت حغُحر وجُىٍ

غ االإىٓمت في هُفُت عمل الأقُاء صازل ، (  )الثلافت الخىُٓمُت هي الؿمت االإمحزة لخُىٍ

م الىؾاثل االإخعضصة مثل الاجهالث، اجساط اللغاع ؤو خل الجزاعاث،  االإىٓمت، عً َغٍ

اجدضًض االإيافأث، االإىار الخىُٓمي.

ـًضاع مً كـبل الؤصاعة  ل االإضي،  غ االإىٓمت عباعة عً حهض َىٍ خُث ؤن عملُت جُىٍ

غ االإؿخمغ لإصاعة الثلافت الخىُٓ مُت، بغئٍت مؿخلبلُت، في عملُاث خل العلُا، للخُىٍ

االإكاول مً زلاٌ العملُاث الجماعُت جىيُذ ما هي االإؿاعاث التي ؾىف جخسظها 

ااالإىٓمت في الخىفُظ.

غ اليؿم الثلافي للمىٓمت  لىً بطا واهذ بصاعة الثلافت الخىُٓمُت هي حغُحر، وجُىٍ

ت، بفـًل طلً لخدلُم فاعلُت االإىٓمت، بما ًىؿبها زانُت الخىُٓماث االإؿخ لغة، واللىٍ

ت للعاملحن، ججعلهم ؤهثر ولء واهخماء  جهبذ كاصعة على جىفحر مـؼاًا عمل ماصًت، ومعىىٍ

ىحي بدىاغم وجىافم الثلافت مع البِئت الضازلُت، والخاعحُت للمىٓمت (27)لها ، هظا ما وٍ

افي هجاخها، وخلها الإكاول  الاهضماج الضازلي، والخىُف الخاعجي.

ُت بصاعتها لفاعلُتها الكضًضة في كُم الأفغاص، ومعخلضاتهم الثابخت، جخمثل حعىص ؤهم

هظه الأهمُت في اللُم واالإعخلضاث الغاسخت، التي ؤزبدذ فاعلُتها في االإاض ي، باعخىاق 

غ الأصاء، وجىفحر بصاعة  الأفغاص لها وجلبلهما، جمىً االإىٓمت مً زلم بِئت حؿاعض على جُىٍ

لى االإعىكاث التي حعىق جدلُم اؾتراجُجُاتها، والتي حؿبب الخغُحر، ومً الخغلب ع

املاومت الخغُحر الثلافي.
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فعملُت الخىافم الثلافي حعخبر في غاًت الأهمُت، لأهه بطا لم جخىافم الابخياعاث مع 

الثلـافت اللاثمت فةجها عضًمت الجضوي، بل بطا حغحرث وجُىعث الثلافت لخخىافم معـها، مً 

ادلُم ججغبت في قيل طاهغة حمـاعُت للخهغف. زلاٌ بصاعتها لخ

 دواعي إدازة الثقافة التنظيمية:   

غ لليؿم الثلافي للمىٓمت، ًخعحن الخفىحر في  عىضما ًفىغ في بحغاء حغُحر وجُىٍ

االعىامل، التي جضفع بلى طلً وجللل مً نعىباجه، وهي:   مجمىعت مً

م الخغُحر  وحىص ؤػماث، واللـضعة على بُان خضوثها، ٌعـخبرا - لت مؿاعضة على حؿىٍ َغٍ

، لأن جلً الأػماث (28)االإُلىب لعخباعها ؤخض الُغق للخغوج مً الأػمت ؤو ججىب وكىعها

، هظا ما كض ًضفع (29)مً قإجها جماعؽ يغِ، ؤو جـهضص اؾخلغاع، وجىاػن االإىٓمت

غ اليؿ  م الثلافي.االإؿتهضفىن بالخغُحر االإُلىب بلى الخجاوب لخدلُله، االإاصي بلى جُىٍ

ت، لأجها فغنت مىاؾبت لخغُحر اللُم الؿاثضة، وفغى كُم حضًضة،  - حغُحر اللُاصة الؤصاعٍ

 ضولىً ٌؿخلؼم بضوعه وحىص عئٍت بضًـلت عىض اللُاصة الجضًضة، حعؼػ الاعخلاص عى

العاملحن بلضعتها على كُاصة الخغُحر، لجعل ؤعًاء الخىُٓم ؤهثر ججاوب معه لإخضار 

غ الخى ا.(31)ُٓميالخُىٍ

غ ؤهماٍ ؤزغي مغغىب فـيها، ؤؾهل في  - جيىن عملُت حغُحر الؿلىواث الخىُٓمُت، وجُىٍ

ل على جغسخها، وهظلً في  االإغاخل الأولى مً عمغ االإىٓمت، خُث ل ًيىن وكذ َىٍ

ض عئٍت مكترهت بسهىم اججاه (31)الىًىج  مغخلت الًعف التي جلي ، خُث جخىَ

، ًًاف بلى هظا بطا واهذ االإىٓمت جمغ (32)االإىٓمتالخغُحر، مً كبل حمُع ؤعًاء 

 بمغخلت خغحت في ؾمعتها.

غ الخىُٓمي في االإىٓماث الهغحرة الدجم، ؤؾهل مىـه في االإىٓماث - اًيىن الخغُحر والخُىٍ

غق جدلُله.   الىبحرة، لؿهـىلت الاجهـاٌ، وجىيُذ الأؾباب التي حؿخضعي الخغُحر وَ

ت الؿاثضة، وكىتها صوعا هبحرا في اللضعة على حغُحرها، هما جلعب صعحت جماؾً الثلاف -

 ، ت، ووان هىان بحماعا خىلها، ولما جُلب حغُحرها وكذ ؤَىٌ فيلما واهذ الثلافت كىٍ

والعملُت ؤنعب والعىـ صخُذ، هما ؤهه جخعض الثلافاث الفغعُت ًخعضص الأكؿام 
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ت فيها، ًجعل ؤمغ حغُحرها ؤهثر نعىبت ؤًًا ، مما لى واهذ زلافت والىخضاث الؤصاعٍ

ا.(  )واخضة، على مؿخىي الخىُٓم

غ، وبصاعة الـثلافت الخىُٓـمُت هي عملُت  ابن هظه العـىامل جىحي ؤن عـملُت جُىٍ

مؿخمغة، ومخخابعت ببخضاءا مً حكيل االإىٓمت في صوعة خُاجـها، بلى الهعىباث والأػماث 

ت االإىحىصة وخ ـجم االإىٓمت، وصعحت جماؾً الثلـافت التي جىاحهها، بلى هـمِ اللُاصة الؤصاعٍ

الخىُٓمُت، ووحىص زلافاث فغعُت بضازلها، ول هظه ًجب مغاعاتها صازل ؤي عملُت 

غ زلافي لليؿم. اجُىٍ

 عملية التغيير محدد ثقافيا:    

بن جدلُم ؤهضاف الخغُحر الخىُٓمي االإدضص زلافُا، ًهعب جدلُلها بن لم ًإزظ 

حغاءاث والأهٓمت، بالثلافت الخىُٓمُت، طلً ؤن جدضًض بعحن الاعخباع في العملُاث والؤا

لها ًخـم  االإيىهاث الأؾاؾُت للثلافت الخىٓـُمُت، ٌؿاعض على جدضًض العىانغ التي عً َغٍ

ت الخغُحر غ اليؿم الثلافي للمىٓمت ؤزىاء (  )جىفُظ، واؾخمغاعٍ ، فالخافؼ الأوٌ لخُىٍ

ت الخغُحر ا.(  )الخغُحر، جىفُظ واؾخمغاعٍ

لًاًا االإخعللت بالخغُحر جخم مىاككتها بخدضًض زلافي، مثل بمياهُت اعخلاص ؤفغاص فال

ااالإىٓمت 

بالخغُحر، بطا وان ممىىا ما هي فترة جىفُظه، وصعحت ملاومت الخغُحر في ول زلافت، ؤزغ 

الثلافت على ؤؾلىب جىفُظ الخغُحر، ًمىً الؤحابت عً هظه االإكىلاث بالؾخعاهت 

، ؤي معغفت الثلافت الؿاثضة، وزهاثهها وصعحت كبىلـها، (36)بالىكذ بالثلافت االإخىحهت

غ الخىُٓمي، هظا ما كض ٌعض مً ؤخض  وملىماتها، وكبىلها للخغُحر االإؿتهضف للخُىٍ

االأؾباب الغثِؿُت التي ؤغفلتها االإىٓماث في الجؼاثغ.

م مىـىهاتها، وزهاثهها، ل خـإَحر بن جدلُم الخمحز في الثلافت الخىُٓمُت عً َغٍ

ت في االإىٓمت مً جدضًض  الؿلىن الخىُٓمي صازل االإىٓمت، ًمىً لللُاصة الؤصاعٍ

الخهاثو، واالإيىهاث الثلافُت االإُلىب اؾخسضامها، ؤو الخإزحر عليها لإخضار الخغُحر 

ااالإُلىب.
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ت، ؤن حعمل على حعل مـغئوؾيها  لأن ؤي حغـُحر زلافي ًـجب على اللُاصة الؤصاعٍ

ضعوىن ؤ همُخه، مً زـلاٌ الؤعلان عً عؾالت االإىٓمت، ومعـخلضاتها ًفهمىن وٍ

، بالترهحز على بخضي حىاهب الثلافت الخىُٓمُت، هبىاء زلافت االإىار (  )وبؾتراجُجُتها

الخىُٓمي وبىاء زلافت للخدفحز، حُضة، جضفع وحعؼػ بجباع الؿلىواث الىاعُت بهضف 

لت حماعُت.االإىٓمت، في زلافت اجهالُت حعض مفخاح لفهم، ومىا اككت الأهضاف بُغٍ

م عمل، لإهجاػ  بهظا فةن عملُت الخغُحر الثلافي االإىٓمت جدخاج بلى اؾخسضام فغٍ

الأهضاف الخىُٓمُت وجدلُم بهجاػ الأصاء، والعمل االإُلىب بىفاءة، ًخجؿض في نفاث 

لبىاء جىُٓمي احخماعي ٌعبر بىفاءة، وفاعلُت عً كضعة حماعُت للفعل الاحخماعي، في 

ضار الخغُحر الثلافي االإغغىب بيؿم جفاعلي، همدً لإهخاج يىابِ، وكىاعض جىُٓم بخ

االغوابِ والعلاكاث الاحخماعُت.

 مفهوم التغيير الثقافي:    

الخغُحر الثلافي هى عملُت صازلُت، تهضف مً زلالها االإىٓمت الخىُف مع عملُاث 

لخىُف، فىلُت البضاًت في الخغُحر الضازلُت، مً ؤحل الاهضماج، والخاعحُت مً ؤحل ا

ؼها صازل ؤعحاء االإىٓمت، بىاءا على  الخغُحر هى جدضًض حىاهب الؿلىن، وصفعها وحعؼٍ

، فهى حغُحر مىحه وملهىص، وهاصف (38)حصخُو صكُم للىيع الخالي للئَاع الثلافي

واوع، ٌؿعى لخدلُم الخىُف البُئي بما ًًمً الاهخلاٌ بلى خالت جىُٓمُت ؤهثر كضعة على 

ا.(  )ل االإكىلاثخ

ت، ٌـؿاعض حغُحر وجدضًض اليـؿم  بن جدـلُل ؾلىواث الأعًاء والُغق البكغٍ

الثلافي الؿاثض وبخـلاٌ وؿم زلافي ًخـلاءم مع الخدىلث االإؿخمغة، ًغهؼ على الخمُحز، 

والاهجاػ والىخاثج، والخجاوـ والجماعُت، والخفخذ على الخاعج والضازل، والترهحز على 

لت، واالإكاعهت والابخياع والاهخمام بالعاملحن هأصمُحن، وجىمُت الأهضاف الل هحرة والُىٍ

معاعفهم ومهاعاتهم، وجغؾُش نفاث شخهُت مضعمت للخغُحر، هظه الؿماث الأؾاؾُت 

التي جدكيل منها الثلافت، حعبر عً الخغُحر الثلافي االإغغىب، الظي ًًفي عوح الخجضًض 

ًىؿبها هطجا بإمـ الخاحـت بلُـه ليي جيىن كاصعة على واالإباصعة على الثلافت الخىُٓمُت، 

ا.(  )البلاء، والىمى والخمحز
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فةخضار الخغُحر الثلافي في الؿلىواث ل ًمىً بخضازه، بل بخمهُض ؤطهان 

العاملحن، وجـهُئتهم هفؿُا كهض بكىاعهم، بغفٌ الؿلىن الخالي، واعخباعه ؾلىن غحر 

حخماعي وؤهه في الخغُحر جخعاْم مهالخهم الظاجُت، مغغىب، ؤو ًازغ على جىاػن اليؿم الاا

ا.(  )وؾُيىهىن في ويع ؤفًل بىدُجت ؤفًل هظا الخغُحر

بن الخغُحر الثلافي هى بخضار حعضًل للؿلىهُاث، وحعضًل الظهىـُاث لأعًاء 

اث الخىُٓمـُت، في بُـئت قفافت مضعـمت لآلُاث الخىافـ، مع  الخىُٓم، في وافت االإؿـخىٍ

ضون زلم طهىـ ُاث حضًـضة لإصاعة االإىٓمت، جـامً بًغوعة الخـغُحر، وباالإباصت التي ًغٍ

ت جملً الخسُل، والخفىحر الؤؾخـغاجُجي  جغؾُسها صازل االإىٓمت، طهىُاث وعللُاث بكغٍ

والابخـياع، واالإباصعة واالإساَغة، مخدغعة الفىغ، الخاحت العالُت للئهجاػ، بط لبض ؤن 

غ جىعىـ هظه الهفاث على جىا يىن هدُجت طلً جُىٍ ػن واؾخلغاع اليؿم الاحخماعي، وٍ

ازلافي ليؿم الثلافت الخىُٓمُت.

 مساحل التغيير الثقافي:   

بعض الؤقاعة بلى مفهىم الخغُحر الثلافي، فةن جىفُظه ًخُلب مجمىعت مً 

ا:(  )الخُىاث العملُت لإخضار الخغُحر على مؿخىي اليؿم الثلافي للمىٓمت ؤهمها

كضعة حماعُت للىُان الاحخماعي، فةن طلً ًىحب حعبحر في الؿلىواث،  لخدـلُم -

والاججاهاث واللُـم، وافخـغاياث العاملحن اججـاه العمل، الىكـذ، الىٓام، الؿلُت، 

ً، وهـظا الؤكلاع عً الخلِ بحن العلاكاث الؤوؿاهُت  االإاؾؿت واللاصة، ؤهفؿهم والآزغٍ

م االإؿخمغ في  والصخهُت، وؤهضاف ومهالح االإىٓمت، مع الخإهُض على ؤهمُت الخلىٍ

 ؾبُل البلاء، والىمى في بِئت قضًضة الخغُحر.

يغوعة فهم الؤصاعة لللُم الثلافُت، والؿلىواث الؿاثضة، وصعاؾتها بهضف الخعغف على  -

ؼ الؤًجابي، ومعالجت الؿلبي والخسلو مىه.  الجىاهب الؤًجابُت، والؿلبُت مً ؤحل الخعؼٍ

ت بإهماٍ الؿلىن الؤًجابي االإغغىب، يغوعة الاهخم - ام بةؾهاماث اللُاصة الؤصاعٍ

ؼ الؿلىهُاث الؤًجابُت، وؤن حهخمىا بالعاملحن  باعخباعهم اللضوة واالإثل في االإىٓمت في حعؼٍ

 باعخباعهم مىعصا عثِؿُامً زلاٌ اخترامهم وجلضًغهم و جدفحزهم.
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غها الؿلىهُاث وفلا العمل على الخسلو مً الاعخلاصاث واالإماعؾاث الخاَئ - ت، وجُىٍ

 للمخُلباث االإغغىب جدلُلها.

الاؾخفاصة مً زبراث الباخثحن، والخبراء مً زلاٌ بكامت هضواث، وملخلُاث بلهض  -

 الخعغف على ججاعب، وزبراث االإىٓماث الغاثضة.

بعؾاء هٓام اجهاٌ فعاٌ مً قإهه ؤن ٌؿهل عملُت اهخلاٌ، وخغهت الأفياع،  -

ُىع الثلافت الخىُٓمُت.واالإماعؾاث مً وا  بلى الؤصاعة، بكيل ًىمي وٍ

عؼػ الغغبت في الؤهجاػ  - ويع هٓام اؾخدلاق، ًـمىً العاملحن مً جلبُت خاحاتهم، وَ

 والخمحز.

ب، جغكُت، جلُُم ؤصاء، مىٓىمت الخىافؼ، والتي حعخبر  - بعؾاء هٓم ازخُاع، حعُحن، جضعٍ

، واالإؿاولُت، وجىمُت الكعىع بالهخماء مً ؤهم االإلىماث لخدلُم الاهًباٍ والالتزام

م، بيافت بلى حصجُع زلافت الؤبضاع والابخياع، وببضاء الغؤي والغكابت  والىلء، وعوح الفغٍ

 الظاجُت.

 الأكلمت واالإىاءمت الاحخماعُت مع مسخلف الأوياع الجضًضة للمىٓمت. -

الؿلبُت، ؤو بخلالهم هلل الأعًاء الظًً ًلاومىن الخغُحر، الظًً جدؿم اججاهاتهم ب -

ابالأفغاص 

 الغاغبحن، واالإؿخعضًً للخغُحر. 

 ويع آلُاث جدىٌ صون ؾُُغة غحر الأهفاء على الأهفاء منهم. -

ااجساط الؤحغاءاث التي مً قإجها ؤن جىفل جبني الؿلىن الخىُٓمي الجضًض. -

 أسباب مقاومة التغيير:    

جىاحه ملاومت مً َغف بعٌ بن عملُت الخغُحر لِؿذ ؾهلت، لأجها غالبا ما 

الأفغاص والجماعاث، ؤو على مؿخىي االإىٓمت هيل، والتي كض ًيىن مغصها بلى الأؾباب 

ا: (  )الخالُت

اعخلاص بعٌ الأفغاص بإن الخغُحر لِـ بدالت َبُعُت، وؤن الأمىع حؿحر على غحر االإعخاص،  -

لت الدؿُحر الخالُت، ًسلم لضحهم خا لت مً الللم، والايُغاب بيافت بلى اَمئىاجهم بُغٍ

اوالغفٌ للخغُحر.
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زىف الأفغاص مً عضم هجاح الخغُحر، وعضم جىفغ الأصلت اليافُت على بًجابِخه، وهظا  -

فُت بكامخه، وبلى يعف زلت الأفغاص بإهفؿهم، وا الخغُحر،  بلُاصةاالإعلىماث اليافُت عً هـُ

 ه.وؤهه ٌعىص بالفاثضة على فئت معُىت فلِ، مما ًسلم ملاومت ل

اعخلاص الأفغاص بإهه ل َاثل مً الخغُحر، بيافت بلى اؾخفاصة البعٌ الآزغ في الىيع  -

االخالي

 للمىٓمت، ًجعلهم ًلاومىن الخغُحر، طلً ؤهه ًفلضهم بعٌ الامخُاػاث. 

 جمغص العاملحن مً زلاٌ قعىعهم ؤن هظا الخغُحر مفغوى عليهم. -

ت جمىً الأفغا - ص مً الخىُف مع الخغُحر، ؤي بخعاعى عضم وحىص زلافت جىُٓمُت كىٍ

 كُم الأفغاص مما ًجعل مً طلً عاثلا ؤؾاؾُا للخغُحر.

االعلاكاث الاحخماعُت االإيىهت صازل مجمىعاث العمل، ًمىً ؤن جيىن مدضصاث هامت  -

اللؿلىن، ولىفـ الأؾباب ؾخلاوم االإجمىعاث الخغحر بطا وان مهضصا الإعاًحر ؾلىن 

ف، وول االإجمىعاث، فمعاًحر االإ جمىعت ًمىً ؤن ًيىن لها جإزحر هبحر على ؾلىن االإىْ

ا.(44)حغُحر ًسالف معاًحر الجماعت ؾىف ًلابل باالإلاومت

 دواعي التطويس الثقافي:    

حعخبر الثلافت الخىُٓمُت على ؤجها الىعي االإكترن بحن ؤعًاء الخىُٓم " فهم 

ل في خل مكىلاتها، والتي جيىن مىخض "، ًمحز االإىٓمت عً غحرها، في َغق الخفىحر والفع

في كىالب الؿلىن الخىُٓمي لأفغاصها، هؿلىن احخماعي هدى مىاحهت جلً االإكىلاث، 

غ الثلافت الخىُٓمُت ما ًلي: ابهظا فةن مً بحن الأؾباب والضواعي للاهخمام بخُىٍ

اللهىع اليؿبي في الؿلىن الخىُٓمي لخالث الىجاح والفكل للمىٓمت، والازخلاف في  -

 حغُحر حجم ؤزغ الثلافت في طلً.

اصة االإىافؿت بحن االإىٓماث. -  ػٍ

 جىؾع هُاق الؤقغاف والخىُٓماث الأفلُت، وحكىُل فغق العمل. -

 َبُعت وصعحت الخعلُض لهظه االإىٓماث، وؤهمُت عملُت الاجهاٌ بضازلها.  -

ت، وجدفحز الأعًاء لخدلُم الؤهجاػاث العالُت -  .(  )بعاصة الخُىٍ

ت ؤعًاء اليؿم الاحخماعي. يغوعة -  جدضًض هىٍ
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ؼ الثباث، والخماؾً واؾخلغاع اليؿم الاحخماعي. -  وحىب حعؼٍ

 بًجاص عكابت بضًلت عً الغؾمُت، وجىحُه للمىاكف والؿلىن. -

ًًاف بلى هظا بلى بعٌ الؿلبُاث االإىحىصة في اليؿم الثلافي في االإىٓمت، التي 

غ االإىٓمت وهي:  احعترى عملُت جُىٍ

ًلف اليؿم الثلافي ؤمام الخغحر الثلافي، زانت بطا وان في بِئت هبحرة واؾعت، ولم  كض -

ًبلغ بعض الىطج للمىٓمت، التي جىحي بثلافاث فغعُت مخعضصة، هما في خالت وحىص زلافت 

ت نلبت غحر مغهت ًهعب اعخماص الخغُحر، وازتراكها.  كىٍ

يل يغِ على العاملحن الجضص، ليي ؤخُاها ًلف اليؿم الثلافي ؤمام الخىىع، وىهه ٌك - 

ًخىافلىا مع الثلافت الخىُٓمُت االإىحىصة، وبل فةجها ؾدبعضهم، وهظا ًدغم الخىُٓم مً 

مؼاًا الخىىع في الابخياعاث والؤبضاع، ًمىً ؤن ًيىن عاثلا ؤمام الاهضماج، خُث ؤن 

الثلافت الخىُٓمُت صوع عثِس ي في بهجاخظلً، ؤو فكله، بؿبب جىاكٌ

ا.(46)افم الثلافاث صازل االإىٓمتؤو جىا 

 معاًير تطويس النسق الثقافي :    

ؼها  ًمىً مً زلاٌ هظا العىهغ، الخُغق بلى بعٌ االإعاًحر التي ًمىً حعؼٍ

غ اليؿم الثلافي: الخُىٍ

ؼ زلافت جىُٓمـُت حعخمض على عضص هبحر مً الأفـغاص )الخفاعل( بلىة،  - حعؼٍ

يىن لها جإزحر في ا لؿلىن، بدـُث عصوص ؤفعاٌ الخىـُٓم مدكابهت بلى وحضاهُت هبحرة، وٍ

اخض هبحر، وطلً للخىافم الثلافي بحن ؤعًائها.

ض مً زباث الؿلىن، واللضعة على الخيبا والاهًباٍ. -  صفع زلافت جىُٓمُت جؼٍ

ض مً الىلء  - صفع وبىاء زلافت جىُٓمُت التي جلهم العاملحن عوح الؤهجاػ العالي، واالإؼٍ

 والاهخماء.

ُفي، واالإهني للعاملحن، وطلً مً زلاٌ هٓام الخىافؼ الجُض  الترهحزا - على الىمى الىْ

 لُيىن ملابله عمل الجُض.

بىاء زلافت جىُٓمُت جدخىي هٓام مىاؾب، وعاصٌ لهًمام الأفغاص االإاهلحن الأهثر  -

 طواء للمىٓمت.
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 زلم كُم اًجابُت لإخضار بِئت، ومىار عمل مىاؾب للعمل. -

غ زلافت جىُٓمُت م -  ىاؾبت، وملاثمت للمىكف الظي ويعذ مً ؤحله.جُىٍ

حغحر زلافت جىُٓمُت جدفؼ ؤعًاءها على الؤًضاع، والخجضًض والعمل، فمً بَاعها  -

ت اليافُت، واالإغوهت لإهجاػ العمل.  ًىؿب الأفغاص الخغٍ

غ زلافت جىُٓمُت حصجع ؤعًائها على الؤًمان بالإهخاج الجُض، والخضمت  - جُىٍ

 .(  )الجُضة

ؼ وجُ - غ ول ؤقياٌ الؿلىن الخعاووي بحن ؤعًاء االإىٓمت.حعؼٍ  ىٍ

 بىاء زلافت مكترهت حعخبر مغحع لخإَحر الؿلىن. -

زلم زلافت جىُٓمُت جدغم على الؤًمان بإهمُت الخفانُل الخىفُظًت لعمل الأقُاء  -

 .(  )بهىعة حُضة والضكت والؿغعت

ضعتهم على جدلُم الاهخمام بالعاملحن هكغواء في العملُت الخىُٓمُت، والؤًمان بل -

 الؤهجاػاث االإسخلفت.

جبني ؾُاؾت الخغحر االإُلىبت، واالإغغىب بخضازه، ليي ًىفغ للثلافت الصخهُت ول ما  -

 هى زلاق وحُض وبًجابي.

ؼ وقغح وبىاء الالتزام الخىُٓمي لؿُاؾت االإىٓمت، وعؾالتها لخيىن هىان ملاءمت  - حعؼٍ

 بحن ول ؤعًاءها في جدلُلها.

ت ج - اضافع على خضوص االإىٓمت وجمحزها، وجبني في هفـ الىكذ حؿىعازلم كضعاث بكغٍ

 الخىانل، والخفاعل مع الثلافاث الأزغي. 

ؼ زلافت جىُٓمُت جملً اللضعة على اؾدُعاب ول ما هى حضًض، وبًجابي لهظه  - حعؼٍ

ت.  الثلافت والابخعاص عً الجمىص، واللضعة الىبحرة لها على الخجضًض، وبعاصة الخُىٍ

 ىُٓمُت جغهؼ على االإكاعهت الجماعُت في نىع هجاخاث االإىٓمت.بىاء زلافت ج -

غ اليؿم الثلافي، بل  لىً ما ججضع الؤقاعة بلُه ؤن هظا الىمىطج لِـ مثالي لخُىٍ

غ وؿم زلافي ٌؿاهم في اؾخلغاع، و جىاػن اليؿم الاحخماعي،  هي مغجىؼاث ؤؾاؾُت لخُىٍ

ىٓم الغوابِ والعلاكاث الاحخماعُت، لخلم كضعة  احماعُت للفعل، وجدلُم الهضف.وٍ
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 الخاتمة

ت  مً زلاٌ ما ؾبم حعخبر الثلافت الخىُٓمُت حكُِض حماعي، جملً اللُاصة الؤصاعٍ

فحن ومهضع لخمثلاتهم،  نها، وىجها حكيل مىكع اهخمام االإىْ فُه وؾاثل وآلُاث عضة لخيىٍ

ها العاملىن في قيل كىاعض وهماطج و طلً اهُلاكا لؿلىواتهم وجهغفاتهم التي ٌؿخسله

فحن في بَاع  ت مً زلاله على بصماج االإىْ للؿلىن الخىُٓمي، حعمل اللُاصة الؤصاعٍ

غ اللضعة الظاجُت للعمل، هإن ًهبذ العماٌ  االإكغوع الخىُٓمي للثلافت الخىُٓمُت وجُىٍ

م ٌعملىن هلضعة حماعُت مً ؤهفؿهم مخعاوهحن على بخؿاؽ بمكغوع االإىٓمت، جترح

اجلً اللضعة في الؿلىن الاحخماعي لهم صازل االإىٓمت. 

ت لخدلُم جىُف االإىٓمت مع  فالخغُحر الثلافي خخمُت مفغويت على اللُاصة الؤصاعٍ

الأوياع الجضًضة، طلً ؤن الخغُحر االإاصي لىخضه بالغغم مً ؤهمُخه لم ٌعض ًدلم 

ت الإىاهبت الخغُحراث الىخاثج االإغحىة مً الخغُحر، فمً الًغوعي على كُاصة االإىٓم

غ لؿلىواث مغئوؾيهم، ختى جخىاءم هظه  ؼ وجُىٍ الجضًضة للمىٓمت، بخضار حعؼٍ

الؿلىواث مع اليكاَاث الجضًضة للمىٓمت، وهى ما ٌعني حغُحر زلافت االإىٓمت لخدلُم 

غ زلافي لليؿم الثلافي. اهجاح عملُت الخغُحر هدى جُىٍ

االإاهل واالإىضمج، ًٓهغ في مىاكفهم  لأن هجاح االإىٓمت ٌعخمض على االإىعص البكغيا

واججاهاتهم هدى الخغُحر، والتي بضوعها مغجبُت بالثلافت الخىُٓمُت التي ًدملىجها، ومضي 

غ الخىُٓمي، مغجبِ بالضعحت  وعيهم بإهمُت الخغُحر، وعلُه فةن الخغُحر الثلافي بلى الخُىٍ

االأولى بالؿلىن الخىُٓمي للمىعص البكغي.

ىن هى الؿلىن الاحخماعي الظي ًدكيل مً علاكت اللُاصة خُث ؤن هظا الؿلا

ت بمغئوؾيهم هدُجت علاكت احخماعُت لبىاء مكترن للؿلىن الىاعي، ًدىم طلً  الؤصاعٍ

غ ؤفعاٌ  الخفاعل االإعاوي الثلافُت، لإعاصة بهخاج االإىٓمت هىُان احخماعي مً جلغٍ

ُمُت حاهب ًغجبِ بالأفغاص ؤعًائها، ووفلا للىاعض ملبىلت احخماعُا، فالثلافت الخىٓ

وؾلىهُاتهم، وبـلضعتهم على الفعل هلضعة حماعُت، بجى العمل الظي ٌعملىن فُه، بىمِ 

، ومً هىا الاهخمام بالجاهب الثلافي للفغص صازل االإىٓمت …اجهالتهم، بىمِ جدفحزهم

االهىاعُت، ٌعني الاهخمام بيل ما هى بوؿاوي للمىعص البكغي.
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