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التفاعــل مــع المحــيط  والبيئــة  والتــي تكســبه جملــة مــن تــه اللامتناةيــة علــى يتميــز الإنســان بقدر      
المهارات والخبرات، لــتصبح له بعـد ذلـك يايـات وأهـداف متنوعـة يحـاول تحقيقهـا، وعليـه فلكـل فـرد تركيبتـه 

نــه وخلفيتــه الاجتماويــة وموروثاتــه الثقافيــة والحضــارية واللغويــة الفريــدة والمتميــزة، التــي تتضــمن نوعــه ودي
وطبيعة تعليمه وخبراته، وكذا توجهاته السياسية والعقائدية.. الخ، كل هذا وييره ينقله معه إلى مكان عملـه 

مـن  نوع فـي العمـــالة، إذا فالسـلوك الفـردي لا يتولـدـفيخلق نوعا من الفسيفساء التي تؤدي إلى ما يعرف بالت
 إلا تجل واضح لثقافة مجتمعه ومحيطه.  وهفراغ، بل هو نتاج السلوك المجتمعي، وتوجهات الفرد وما

ــــي التنـــوع هـــذا ــــه اجـــاد تحـــديا يعـــد البشـــري  المـــورد تركيبـــة فـــــ  يتجـــاوز لـــم وإن حتـــى، المنظمـــة تواجهــ
 والفـرق  والأجنـاس الأعمـار مختلـف مـن مـن العمالـة وفيـه إلا عمـل مكـان مـن فمـا، المحلـي السياق نشاطها

 وطبيعــة الجســمانية صــفاتهم اخــتلاف عــن ناةيــك، السياســية وكــذا الفكريــة والاتجاهــات، الدينيــة والطوائــف
 ةإدار  خــلال مــن ،معــه التعامــل المنظمــة علــى تباينــا يشــكل مــا صــفاتهم علــى يــنعكس التنــوع هــذا .تفكيــرهم
 أداء فــي وفعــاليتهم الأفــراد قــدرة مــن تزيــد متكاملــة داخليــة بيئــة وخلــق اتتباينــال هــذه دمــج علــى تعمــل واويــة
 بهم. المنوطة المهام

 التــي تلــك عــن تختلــف جديـدة تحــديات والعشــرين الواحــد القــرن  فـي المنظمــات تواجــه أخــر   جهــة مـن
، الاقتصـادية، والاجتماويـة، السياسـية المجـالات فـي الهامـة التحـولات جملةإلى  ذلك ويعود، واجهتها سابقا

 وتضــاعف  والمعلومــات والأفكــار القــيم فــي التفــاعلات مــن موجــة لــذلك تبعــا وازدادت، الثقافيــة، الإعلاميــة
 التــي المتغيــرات عــن بمعــزل العــي  الممكــن مــن يعــد لــم إذ، التكنولــوجي التطــور بفعــل وتعمقــ  المعــاملات

 الــدول مختلــف بــين والأفــراد الأمــوال رؤوس، والخــدمات والســلع المعلومــة انتقــال ســرعة نتيجــة، العــالم تغــزو
 العولمة. لمفهوم تبعا واقعيا وتجسد تبلور الذي الجديد الدولي النظام أساس بذلك لتتشكل

إلــى  ينظـر أصـبح، الســابقة الدراسـات أيفلتهـا جديــدة جوانـبل هاوشـمول يــةدار الإ الدراسـات تطـور ومـع
 داخـل الأفـراد نظـر وجهـات تختلف إذ، الذكر السالفة التحديات مواجهة في ساسيأ كمتغير الثقافي المتغير
 ومـد  لمهـاهم همذتنفيـ علـى يـؤثر ما، مختلفة وخلفيات قو   وتحفزهم التحديات نفس تجاه الواحدة المنظمة
 تقـود التي الأساسية العوامل جملة من واحدة الثقافي التنوع ةإدار  كان  ولمـا، المنظمة رسالة بتأدية التزامهم

 كمتغيـر الثقـافي التنوع على الضوء لتسليط الدراسة هذه جاءت وتنافسيتها، واستمراريتها المنظمة نجاحإلى 
 منظمـات أداء علـى تـأثيره ولـه، خارجـه أو العمـل ميـدان داخـل والخـا  العـام الحياة نمط في يؤثر أساسي
  .وإيجابا سلبا البشري  وموردها الأعمال
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الإداري مـع بدايـة التسـعينات ونهايـة القـرن الماضـي حيـث كـان  ق بـرزت دراسـات فـي الميـدانافي هذا السي
ــــتيد  ـــة بالمجتمعـــات Hofstede•الســـبق للباحـــث والعـــالم هوفســـ ـــة الوطنيـــة المتعلق ، فـــي دراســـته لأبعـــاد الثقاف

ـــة بالأبعــاد الثقافيــة التنظيميــة للــدول ـــية خاصـــــ  والتنظيمــات، والتــي أصــبح  بعــد ذلــك قاعــدة بيانــات عالمــــــ
 والثقافات عبر العالم.

 الموضوع اختيار أسبـــــاب
 دراسة وتحليل العلاقة بين التــــــنوع الثقافي والأداء الوظيفي. -

بـــالريم مـــن وفـــرة الأبحـــاث والدراســـات الأجنبيـــة التـــي تناولـــ  التنـــوع الثقـــافي وتـــأثيره علـــى الســـلوك  -
ــــة بــــالنقصى وجــــه الخصــــو  اتســــم  الإداري إلا أن الدراســــات العربيــــة علــــ ــــم تتنــــاول البيئ ،  ول

خاصـــــة فيمـــــا يتعلـــــق بمــــــــــتغيرات الدراســـــة )التنـــــوع الثقـــــافي، الأداء  ،الجزائريـــــة بالدراســـــة والتحليـــــل
 الوظيفي(.

 وبرامجهـا الأداء الوظيفي وبرامج بنظم يتعلق فيما، الثقــــافي التنوع ةإدار  ممارســــات أفضـــــل كشف  -
 الأداء الــوظيفي ويعــد، وقياديــة اســتراتيجية أهميــة مــن لــه لمــا، المختلفــة ةدار الإ مســتويات علــى التركيــز مــع

 وتنميـة البشـري  المـورد وكفـاءة يـةدار الإ الفاعليـة وزيـادة المنظمـات بواقـع النهوض في الزاوية حجر وبرامجه
 الثقافات. بين الــــــتفاعل مهارات

 التفـــاهم لإحـــداث وذلـــك، العمـــل بيئـــة فـــي الثقـــافي التنـــوع لمراعـــاة المســـؤولين أنظـــار لفـــ  محاولـــة  -
ــــن الجزائـــر فـــي الجنســـيات المتعـــددة المنظمـــات فـــي البشـــرية المـــوارد تتطلبـــه الـــذي والانســـجام  أداءه لتحسيــــ
 وفاعليته.

 : الموضوع أهمية
 المطروحـة المواضـيع من تعد التي متغيـــــراته أهمية من تنبع ومتنوعة مركبة الموضوع هذا أهمية إن

 التنــوع موضــوع يعـد حيــث .ذات صــبغة دوليـة أو محليــة، صـغيرة أو كانــ  كبيــرة المــــعاصرة المنظمــات فـي
 ،جهـــة مـــن عمـــالالأ وأربـــاب المســـيرين أنظـــار لفـــ  فـــي بالغـــة أهمــــــــية حـــازت التـــي المواضـــيع مـــن الثقـــافي

 الصــحيح بالشــكل معــه والتعامــل التنــوع هــذا ةإدار و  إدراك لأن نظــرا، ثانيــة جهــة مــن والبــاحثين والأكــاديميين
 مـــن العديـــد تحـــوي  بمنظمـــات الأمـــر تعلـــق إذا خاصـــة ،يـــةدار الإ المعضـــلات مـــن الكثيـــر تجنـــبإلـــى  يـــؤدي

 المشـــرو  للاســـتثمار المجـــال وفـــتح الجزائـــر فـــي الأجنبيـــة الشـــراكة أن الجميـــع علـــى يخفـــى ولا، الجنســـيات
ـــواء ،الأجانــب العمــال واســتقطاب  أمــرا أصــبح ،الجنســيات المتعــددة المنظمــة أو المحـــلية داخــل المنظمــة ســــ
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 الموجــود الثقــافي التنـوع علــى الضـوء تســلط لأنهـا ،بالغــة أهميـة الدراســة هـذه تكتســي وبالتـالي، وحتميــا ملحـا
 .الأداء الوظيفي لاسيما الأخيرة هذه ومخرجات مدخلات على تأثيره ومد  المنظمات داخل

 الثقافيـة القـيم تمـازج ميـزة عليهـا يضـفي ممـا ،متنوعـة عمـل بيئـة الدراسـة هـذه تتنـاول ذلك عن فضلا
 .الأداء الوظيفي على لتؤثر المنظمة ثقافة مع جنسيات عدة من للعاملين الفردية

 أفضـل تــــــحقيق فـي يسـاهم أن شـأنه مـن مـا لكـل حاجة في الجزائرية البيئة في الأعمال منظمات إن
 وأسـاس التنميـة أسـاس هـو الفـرد أن خاصـة الثقـافي المـدخل خـلال مـن ،والتنظيم الفرد بين للعلاقة استثمار

 ونجاحها. المنظمات بناء

 الســـــــابقة الدراسات
ـــد هنـــاك ـــي الســـابقة الدراســـات مـــن العدي ـــافي التنـــوع تناولـــ  الت ـــوظيفيو  الثق ـــين ومـــن الأداء ال  هـــذه ب

 : الحصر لا الذكر سبيل على نذكر الدراسات

 لتفســير الفتيــة المحــاولات مــن الدراســة هــذه تعــد: (Kluckhohn & Strodtbeck 1961) دراســة -
 للاختلافــات أبعــاد خمســة علــى الباحثــان اعتمــد ولقــد، المختلفــة المجتمعــات بــين الثقافيــة التباينــات أســباب
 درجـــة، بالنشـــا  الاهتمـــام درجـــة، بالوقـــ  الاهتمـــام درجـــة، بالطبيعـــة العلاقـــة، البشـــر طبيعـــة: هـــي الثقافيـــة
 الأبعـاد هـذه أن ووضـحا الثقافيـة الأبعـاد لدراسـة عـام إطـارإلـى  وتوصـلا، النـاس بـين الاجتماوية العلاقات
إلـى  تنتمـي لا الدراسـة هـذه أن وريـم، مجتمـع كـل فـي السـائد القيمـي للنظـام وفقـا لآخـر مجتمـع مـن تختلف

 الأعمـــال ةإدار  مجـــال فـــي البـــاحثين مـــن العديـــد أمـــام الطريـــق مهـــدت أنهـــا إلا يـــةدار الإ التنظيميـــة الدراســـات
 الباحثان. طرحها التي الأبعاد وفق الثقافية الاختلافات لفهم يةدار الإ والتنظيمات

 وهـي: التنظيمـي بالســــــلو  وعلاقتها الوطنية الثقافة حول Hofstede 1980 هوفـــــستد دراسة  -
 الأبحـاث مـن مجموعة الباحث قدم حيث، الثقافات عبر التنظيمي السلوك تناول  التي الدراسات أشهر من

 خــلال مــن وذلــك، الــدولي المســتو   علــى الاختلافــات دراســة بهــدف الدوليــة المــوارد ةإدار  مجــال فــي القيمــة
 مختلفــة جنســية 46إلــى  ينتمــون  موظــف 116000 لــد  Value Orientations القــيم لتوجهــات دراســته

 ثقافيـة أبعـاد خمسـة الـــــباحث قـدم وقـد، الجنسـيات المتعددة IBM شركة حول منتشرا فرعا 72 في ويعملون 
 تجنـب، الأنوثـة مقابـل الـذكورة، الجماويـة مقابـل الفردية، القوة مسافة: وهي بشأنها الأفراد يتباين أن يحتمل
 سادســا بعــدا 2011 عــام أضــاف ثــم، القصــير بالمــد  التوجــه مقابــل، الطويــل بالمــد  التوجــه، التأكــد عــدم
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 فـي الثقافيـة للأبعاد دراستنا في عليها الاعتماد تم التي الأبعاد وهي القيد مقابل الليونة وهو الثقافية للأبعاد
 التطبيقية. الدراسة محل الحالة

ــاف بوفلجــة عــام  - ــ  اســتجابات العمــال تجــاه  2000دراســة اي ــة عل ـــر الثقافــة المحلي حــول أـــــ
الاستـــــمارة والملاحظـة العينيـة كـأدوات لجمـع البيانـات، وخلـص وقـد اسـتخدم الصناعية:  أساليب التســـــيير

فــي نهايـــة بحثـــه إلـــى أن للثقافـــة المحليـــة أثـــر واضــح علـــى ســـلوك العمـــال وتصـــرفاتهم وطـــرق استــــــــجاباتهم 
لمختلــف المواقــف المهنيــة، ويؤكــد ليــاث بوفلجــة علــى ضــرورة عــدم تقييــد المــديرين بالنظريــات الغربيــة فــي 

 د البشرية ومساعدتهم على فهم المحيط الثقافي واحترام القيم الثقافية والعقائدية للعمال.إدارة الموار 

 بأبعـــاده هوفســــــــتد نمـــوذج علـــى الدراســـة هـــذه اعتمـــدت: House et all 2004 هـــاو  دراســــــة -
، الإنساني التوجه، التأكد عدم تجنب، القوة بعد: هي أبعاد ثمانية على يشتمل للتنوع نموذج وطور، الثقافية

 بحـث مشـروع خـلال مـن وذلـك، الأداء نحـو الاتجـاه، المسـتقبلي التوجـه، النـوع تكـاف ، الإصـرار، الجماوية
 باسم وتشتهر سنوات 10 لمدة البحث ودام العالم عبر منظمة 951 في فرعي مدير 17300 فيه استجوب

 القيـادة أي GLOBE (Global Leadership and Organizationl Behavior Effectivemess) دراسـة
 طـرق  تكييـف علـى التنظيميـة الثقافـة أثـر الدراسـة هـذه تناولـ  قـد و .الفعـال التنظيمـي والسـلوك العـالم حول
 تقـع التـي وبينهـا ريفيـة منـاطق فـي تقع التي بينها الوحدات من مجموعة على إجراءها تم والتســـــــيير ةدار الإ
 بالسكان. مأهولة مناطق في

 والحـوافز الأداء تقـويم نظم عل  الثقافية الاختلافات أــــــر حول 2006 محمد ناصر فداء دراسة -
 ضـرورة علـى ركـزت حيـث: العربيـة مصـر جمهوريـة فـي الجنسـيات متعـددة لشـركات التنظيمي والانتماء

 أم، المضــيف البلــد ثقافــة، الأم البلــد )ثقافــة الأم للشــركات الســائدة الثقافــة والشــكل الثقافيــة الاخــــــتلافات فهــم
 هـذه جنسية باختلاف تختلف الشـــــركات هذه في الحوافز نظم أنإلى  وتوصل ، الثقافتين( بين تجمع ثقافة

ـــــتة فــــي العامــــــــلين مــــن 381 مــــن عيــــــــــنة باســــتخدام البيــــــــــانات جمــــع تــــم وقــــد الشــــركة  متعــــددة شــــركات ســــ
ـــل ، مصــر فــي الجنســيات ، بالمهــام التوجــه، الســلطة فــروق ، الوطنيــة الثقافــة أبعــاد أنإلــى  الدراســة وتوصــــ

 الانتماء. مستو   على عكسيا تؤثر، بالعلاقات التوجه

ـــوامل حــول 2013 بــادي  عايشــة بــن دراســة - : الجزائــر فــي المحاســبة وتطبيقــات الثقافيــة العـــ
 طبقـ  حيـث، الجزائـري  للفرد الثقافية الأبعاد لتفسير Hofstede هوفســــتد نموذج حـــول الدراسة هذه ركزت
 خلــص وقــد، المحـــلية نظيرتهــا مــع أجنبيــة دول نمــاذج مقارنــة بعــد الجزائــريين المحاســبين علــى الدراســة هــذه
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 الفرديـة أن رأ  وكذلك، الجزائريين لد  الغموض تجنب وكذا، مرتفع الهرمي والتسلسل السلطة بعد أنإلى 
 الجماوية. بالروح يوحي مما منخفضة الجزائري  المجتمع في

حول التنوع الثقافي وعلاقته بالقيم التنظيمية داخل المنظمـات  2016دراسة عبد المجيد بكاي   -
حيـث متعددة الجنسيات في الجزائر )دراسة ميدانيـة فـي مستشــــــ  طـب العيـوق صـداقة الجزائـر كوبـا : 

حســب نمـوذج هوفســتد والفــروق فــي إدراك هـدف  دراســته إلــى تحديـد وجــود فــروق فــي أبعـاد الثقافــة الوطنيــة 
 -القيم التنظيمية حسب نمـــــــــوذج فورنسيس وودكوك بين الجنسيات العاملة في مستشـفى الصـداقة الجزائـر 

كوبيا، من خلال اسـتبيان اعتمـد فيـه علـى  38منهم جزائري و  26موظفا  64كوبا، وطـــــبق  دراسته على 
الدراسة إلى وجود عدة ترابـــــــطات بيــــــن أبعاد الثقافة الوطنية وأبعاد إدراك ثقافي وقد توصل  -المنهج العبر

القيم وأكدت على وجود أثر لتفاعل أبعاد الثقافة الوطنيـة مـع المـوظفين مـع جنســـــــــياتهم فـي إدراكهـم للعديـد 
 من أبعاد القيم التنظيمية.

ـــنا دراســة  - ــارا حــول ERINA 2017 إيريـــ ــيـير ختب ــوع الت ــافي والتن ــ  الثق ــ  أداء عل ــي الـري  ف
ــة الســياحية المنظمــات ـــثة اعتمــدت: الروماني ـــه استقصــاء علــى الباحـــ  15 مــنهم موظــف ثلاثــينإلــى  موجـــ

 ثقافيـا المختلفة الفروق  أنإلى  الدراسة نتائج أشارت، مختلفة جنسيات من 15و الرومانية الجنسية يحملون 
 قـدرتها زيـادة علـى المنظمـات يسـاعد ممـا الذهني العصف جلسات أثناء ابتكارية أفكارا وتنتــــج، إبداعا أكثر
 صـعبة المنظمـة داخـل التواصـل عمليـة يجعـل الثقـافي التنـوع أنإلى  أشارت وقد، السوق  في المنافسة على

 الأعضـاء تتواصـل ثقافيـا المتجانسـة الجنـــــسيات في لكن، النظر ووجهات الثقافية الخلفيات اختلاف بسبب
 وتماسكا. تعاونا أكثر الأعضاء ويكــــــون  أفضـــل بالشكل

 التنوع ةإدار  عل  للمنظمة الأداء الوظيـي أـــــار حول 2017 إسماعيل أحمد جابر إينا  دراسة -
 مـن تتكـون  لعينـة الاستقصـاء بيانـات بتحليـل قامـ  حيـث: مصـر فـي الخاصـة البنـو  في البشرية الموارد
 الـــــتنوع ةإدار  متغيـر وأبعــــــاد الأداء أبعـاد جميـع بـين معنـوي  ارتبـا  علاقـة وجودإلى  وتوصل  موظفا 308
 للمـوارد التنافسية المزايا متغير وأبعاد التنوع ةإدار  متغــــــير أبعاد جميع بين علاقة وجودإلى  توصل  وكذلك

 البشرية.

 وأداء المعرفـة مشـاركة بـين العلاقـة فـي الـريـ  ـقافـة أــر تناولت والتي Jamshed 2018دراسة -
ـــري   قطــاع فــي العــاملين فــرق  مــن فرقــة 106 فــي عضــو 397 مــن عينــة علــى الدراســة تمــ : الـعــال الـــــ
 علــى الفريــق ثقافــة علــى المباشــر وييــر المباشــر التــأثير علــى الدراســة ركــزت حيــث، باكســتان فــي الصــحة
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، الاجتماعي التبادل نظرية على بالاعتماد وذلك *الهيكلية المعادلة نمذجة استخدام خلال من الفعال الأداء
 أن كشـــف  كمـــا الفريـــق وأداء المعرفـــة تبـــادل بـــين إيجابيـــة تـــأثير علاقـــة وجـــودإلـــى  الدراســـة نتـــائج توصـــل 
 أشــــــــارت كمــا، العلاقـة هــذه الفريـق ثقافــة تتوسـط عنــدما يــزداد الفريـق وأداء المعرفــة لتبـادل الايجــابي التـأثير
 المنظمة. لأفراد ومترابطة واضحة وأهداف رؤية توفر القوية الثقـــــافة أنإلى 

 : السابقة الدراســــــــــات عل  التعليـــــــ  -1

 الثقـافي التنـوع ةإدار  أهميـة ،والأداء الـوظيفي الثقـافي التنـوع حـول السـابقة الدراسـات خـلال من اتضح
 تلــك فـي ةدار الإ هــذه تلعبـه الـذي الجــوهري  والـدور ،الجنســيات المتعـددة المنظمـات فــي الثقافيـة والاختلافـات
 بالاختلافـات المنظمـات بتلـك المتنوعـة الثقافـات ذوي  البشـري  المـورد وعـي أهميـةإلى  بالإضافة، المنظمات

 أجـل مـن وذلـك ،الأداء الـوظيفي لتطوير قصو   أهمية إيلاء ضرورة اتضح كما، احترامها وضرورة الثقافية
 العمـل فريـق أداء أن أيضـا واتضـح ،ي دار والإ التنظيمـي بالواقع النهوض على بالمنظمات الأفراد قدرة زيادة

 ،للمنظمـــة وانتمـــاءهم رضـــاهم ومـــد  ،العمـــل جماويـــة بأهميـــة إيمـــانهم لمـــد  عـــاتب يرتفـــع الثقافـــات متعـــدد
 ،ثقافـــــــيا المختلـف للموظـف الثقـة وزيـادة الصـراعات ةإدار  فـي العليا ةدار الإ ودور فلسفة أهميةإلى  بالإضافة
 هذه. دراستنا تناولته وما البحثية والفجوة السابقة الدراسات تناولته ما التالي الشكل ويوضح

                                                           
 .المعقدة المفاةيم من والعديد الطبقات من العديد على تحتوي  متقدمة إحصائية أساليب *
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 الحــالية الدراســـــــة وتوجه البحثـــية الـجــــوة: 1الشكل رقم 

 البـــاحثة: إعــــــــداد

 : البحث إشكالية
 باســــتقدام للتنميـة الجديـدة الحاجـات بعـد تمـــاما تغيـر قد البشرية الموارد ةإدار  دور أن فيه شك لا مما
ـــة وتشـــغيل ـــة العمال ـــرة هـــذه، الأجنبي ـــة طاقاتهـــا معهـــا تســـتقدم لا الأخي  قيمهـــا وإنمـــا فحســـب، والبدنيـــة الفكري

 تنعـــكس وسـلوك عمل وأنما  وآراء ومواقف باتجاهات تجسدها التي، أيضا الثقافية وموروثاتها الاجتماوية
 العقـود فـي تشـهد أصـبح  التـي، داخـل المنظمـة للعمـل الداخليـة البيئـة على مباشر يير أو مباشر بالشكل
 وقــد، ومحركهــا الأساســي محورهــا البشـري  العنصــر ويعتبــر، وســياقاتها أنشـطتها فــي وتعقيــدا تشــابكا الأخيـرة
 المحليـة البيئـات فـي الأعمـال منظمـات داخل البشري  للمورد الثقافية القيم تأثير لتتناول الدراسة هذه جاءت

ية
ـــ

لــ
ــا

حـ
 ال

ـة
ســ

را
لد

  ا

 تهتم الحاليـة الدراسة 
 بين العلاقة بتحليل
 والأداء الثقافي التنوع

 منظمات في  الوظيفي
 . الأعمال

 الحالية الدراسة تتناول
 الثقافية الإختلافات أثر
 المغتربين الأفراد على

 البلد أفراد وكذلك
  (المحليين) المضيف

 الحالية الدراسة تركز
 الوظيفي الآداء على

 منهج فهم لمحاولة
 الثقافية الإختلافات

 المتباينة الثقافات وتأثير
 وسـلوك تفكير طرق  على

 متعدد البشري  المورد
 . الثقافات

ـة
ـــ

ـــ
ـي
ثــ

ح
لب
 ا
وة

جـ
لف

 ا

عــدم وجــود دراســات فــي  -
حــــدود علــــم الباحثــــة، تتنــــاول 
ــــافي  ــــوع الثق ــــين التن العلاقــــة ب
والأداء الـــــــــــــــــــــوظيفي فـــــــــــــــــــــي 
ـــــــــــــــــــة . المنظمـــــــــــــــــــات الجزائري

الدراســات الســابقة التــي تمــ  
لــم تــتم فــي بيئــة عربيــة قريبــة 

 لسمات البيئة الجزائرية، 
يــــر  عــــدد مــــن البــــاحثين أن 
ــــار  ــــافي يعكــــس آث التنــــوع الثق
ــــــــــــــــــــــــــى آداء  ايجابيــــــــــــــــــــــــــة عل
المنظمــــــــــــات، بينمــــــــــــا يــــــــــــر  
الكثيـــرون أن هنــــاك تحــــديات 
ـــــــــــى الأداء  تـــــــــــؤثر ســـــــــــلبا عل

 .الإداري في المنظمات

ـة
قــ

اب
ـــ

س
 ال

ت
ــا

سـ
را

لد
 ا

تحديــد العناصــر والأبعــاد 
التــــي تعتمــــد عليهــــا إدارة 
التنــــــــــــــوع والإختلافــــــــــــــات 
الثقافيـــــة فـــــي المنظمـــــات 
الكبــــــــــــــــــر ، إذ أكــــــــــــــــــدت 
ــــى  الدراســــات الســــابقة عل
ــــــــــــــــــــــــرام  ضــــــــــــــــــــــــرورة احت
الإختلافــــات بــــين المــــورد 
البشــــــــــــــــــــــري المتعــــــــــــــــــــــدد 

  .الثقافات
تناولــ  بعــض الدراســات 
العلاقـــــــــــة بـــــــــــين التنـــــــــــوع 
الثقـــــــــــافي وأداء المـــــــــــوارد 
البشـــرية، وأشـــارت أيلـــب 
ــــــــــأثير  ــــــــــى الت ــــــــــائج إل النت
الإيجـــــــــابي ل ختلافـــــــــات 

  . الثقافية على الآداء
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 علـى تأثيرهـا ومــــد  وأجانـب( )جزائـريين البشـري  المـورد سـلوك تحكم التي، الوطنية الثقافة أبعاد في ممثــلة
  المنظمة. داخل أدائهم مستو  

ـــا ل الأداء  علــ  داخــل المنظمــة الثقــافي للتنــوع الجيــدة ةدار الإ آـــار يهــ مــا: الرئيســــــي التســــــ
  ؟للمورد البشري  الوظيـي

  :الـرعية التسا لات
 ؟داخل المنظمة لاختلاف جنسياتهم تبعــــا الأفراد بين فروق  هناك هــل: 1س

  ؟الوظيفي وأدائه تفاعـــله على الموظف جنسية أثر هو ما: 2س

  الجزائرية؟ البيئة في الأعمال منـظمات في الثقافي التنوع ةإدار  مبادئ تطبق كيف: 3س

ـــالية دون  تحــول التــي والتحــديات المعوقــات مــاهي: 4س داخــل  الثقــافي التنــوع ةإدار  اســتراتيجيات فعـ
  ؟المنظمة

 : الـرضــــيات
 : التالية الفرضيـــات وضع ارتأيــــــــنا، الفرعــــية والأسئلة الإشكالية على الإجابة أجل من

  الثقافية. لانتماءاتهم تبعا الأفراد أداء في فروق  هنا -1

  .داخل المنظمة الثقافي التنوع لتقبل استعدادهم بمدى للأفراد الأداء الوظيـي يتيـر -2

ـــصر الأداء الــوظيـي فــي حاســما عــاملا الثقــافي التنــوع يعتبــر -3  داخــل المنظمــة البشــري  للعنـــــــ
 الجزائرية

 : الدراسة حدود
 فـي الأعمـال منـــظمات فـي الأداء الـوظيفي علـى الثقـافي التنـوع تأثير مد  لمعرفـــة: الدراسة عينة -
Leadليـد منظمــــة فـي العمــــال شـمل ، المبحـوثين مـن عينـة جمـع تم، الجزائر

، مسـعود بحـــاسي للتعهـدات 1

                                                           
1

رئيسي  في  الاياال فطيوال افط يا   فاعي هي  .  .LEAD Contracting & Trading Ltd ،شركة  يدرل يعهدارلحا ي مرع د رد  . 

في   كبيير خبير   طيييااااحلال فطلاقة اغيرها ان الااال فطبواء فطصواع  علي  ولياو افسيي في  فطايرو فواسيل ااياا  .فري ييا  

   فطايكاويكا افطكارباء افولاا   اخلال فووابيب ا.عاا  فطاويسة فطايوية 
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 ةإدار ، وســطى ةإدار ، عليــا ةإدار ) الــثلاث يــةدار الإ المســتويات مــن عشــوائية بطريقــة اختيــارهم وتــم، بــالجزائر
  الخبرة.، الوظيفة، العمر، الجنس، الجنسية حيث من يختلفون ، تنفيذية(

ـــانية الحــدود - ـــظمة تجربــة علــى الدراســة هــذه تنحصــر: المكــ ــد منـ  صــحراء فــي للتعهــدات، Leadلي
 عبـر الجنسـيات مختلـف مـن موظـف ألـف 12 يقـارب مـا بتشـغيل تــقومو ، وفروعها مسعود حـــاسي، الجزائر
  العربي. العالم في فروعها

 البحث متغيرات بين للعلاقة المقترح النموذج: 2الشكل رقم 

 
 الباحـــــــــــثة إعداد مـــن: المصدر

 :البحث مصطلحات
 : كالآتي البحث في الواردة المصطلحات بعض تعريف يمكـــن

 التعريف المصطلح

 الثقافي التنوع

 Cultural Diversity 

 فـي تفـاعلهم كيفيـة علـى تـؤثر الأفـراد بين الاختلافات من مجموعة هو
 النـوع، الثقافة اختلافإلى  وترجع، الأعمال نتائج وتحقيق العمل مكان

  والوظيفي. التعليمي المستو  ، الدين، الخبرة، العمر، الجنسية

النــظرة بعيدة 
الأجل وقصيرة 

الذكورة مقابل 
 الأنوـة

الـردية   الليونة والقيد
 والجماعية

تـــحاشي 
 عدم التيكد

مدى تحكم 
السلطة 

العمــل   إتخاذ القرارات

  الجماعي

  حل المشكلات  الإنجاز

التنافس 

  والقيادة

 المهارة

 الوقت

  المــكافئة

الفاعلية 

 والكفاءة

  الدافعية 

 الجــــــنسية

 أبعـــاد الثقافة الوطنية



 مقدمــــــــة 

 

19 

 الأداء الوظيـي

 Administrative 

Performance 

 تحقيـــــق علـــــى الأنظمــــــة لمســـــاعدة العمليـــــات مـــــن مجموعـــــة أو عمليـــــة
 عمـــا عملهـــم وفريـــق المـــديرين بـــين مشـــترك فهـــم بوجـــود وتهـــتم، أهـــدافها
ـــم، تحقيقـــه يجـــب ـــة العـــاملين العـــاملين وتطـــوير ةإدار  ث  مـــن تزيـــد بطريق

  والطويل القصير المد  على إنجازها احتمال

 يةدار الإ السلطة تحكم مدى

 Power distance 

 للقــوة المتســاوي  ييــر للتوزيــع المجتمــع تقبــل مســتو   البعــد هــذا يعكــس
 يخضـر القـوة بعـد مـن عاليـة درجـة تملـك التـي والثقافة المنظمات داخل
 والتسلسلية. للسلطوية افرادها

 التيكد عدم تحاشي

Uncertainly aviodance 
 يواجهـــون  عنـــدما المنظمـــة أعضـــاء بـــه يشـــعر الـــذي القلـــق مســـتو   هـــو

 مهيكلة ويير يامضة مواقف

 الأنثوية مقابل الذكورية

Masculinity vs 

Fimininity 

 الـذكورة سـياق فـي القـيم نظم مع السلوك بها يتلاءم التي الدرجة تعكس
 يتســــم الــــذكورة فــــي عاليــــة ارقامــــا ســــجل الــــذي والمجتمــــع الانوثــــة ضــــد

 والتنافسية. والحزم بالقطعية

 الـردية مقابل الجماعية

Individualism 

 التعــــاون  قــــيم وتعزيــــز الجمــــاعي العمــــل نحــــو الميــــل الجماويــــة تعكــــس
 الانجـاز قـيم نحـو الميـل الفرديـة تعكـس بينما للفريق والانتماء والتماسك
 الشخصية. المصلحة وتغليب الذات على والاعتماد الفردي

 القيد مقابل الليونة

Indulgence Vs. 

Restraint 

 مـن الحسـي والإشـباع بالحيـاة والتمتـع السـعادة قيم الليونة مفهوم يعكس
 فـي والـتحكم الـذاتي الضـبط يعكس القيد بينما، المختلفة الانشطة خلال
 الســن كبــار واحتــرام القواعــد انتهــاك وعــدم الاخــرين اذ  وتجنــب الميــول
  والأمهات. والآباء

 وبعيدة الأجل قريبة النظرة
 الأجل

Long vs. Short 

Orientation 

ــــــــى  يشــــــــير ــــــــزمن المــــــــد  طويــــــــل التوجــــــــه ذات الثقافــــــــات نظــــــــرةإل  وال
 الثقافـات عكـس، للمسـتقبل والنظر والبقاء التطوير وقيم والاستراتيجيات

 بقيم اهتماما وتولي الحالي بواقعها تهتم التي المد  قصير التوجه ذات
 التوجــــه ذات الثقافــــات تتســــم كمــــا، لـــه امتــــدادا نفســــها وتعتبــــر ماضـــيها
 ذات الثقافــــات عكــــس علــــى والتطــــوير للتغييــــر بتقبلهــــا المــــد  الطويــــل
 بماضــيها وتعتــز التقليديــة بالجوانــب تتمســك ايــن المــد  قصــير التوجــه
 بسهولة. التغيير تتقبل ولا الاستقرار وتثمن

 الإنجــاز

Goal Achievement 

 هــذه تحقيــق ويكــون  اهدافــه بتحقيــق المنظمــة مــن عضــو كــل التــزام هــو
 الشخصية. الاهداف تحقيق قبل القصو   الاولوية الاهداف

 التعاوق 

 Co-operation 

 ودرجــــة الافكــــار وتبــــادل معــــا العمــــل فــــي المنظمــــة اعضــــاء رلبــــة هــــو
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 بعض. بعضهم ودعمهم المنظمة اعضاء مساعدة

 الثقافي التدريب

 Cultural Training 

 يـــتم العــاملين للمـــديرين والمهــارات المعـــارف مــن اضـــافية مجموعــة هــو
ـــة بـــرامج خـــلال مـــن تقـــديمها ـــى  تهـــدف متنوعـــة تدريبي ـــةإل ـــادة محاول  زي
 التكامــل زيــادة اجــل مــن الثقــافي التفاعــل مســتوفى ورفــع الثقــافي الــوعي

 وأجنــاس وعقائــد ثقافــات مــن افــراد لوجــود يتســم الــذي العمــل مكــان فــي
 متباينة.

 الانضباط

 Cohesiveness 
 وهــي اختياريــا معــا المنظمــة اعضــاء تــربط التــي بالوحــدة الاحســاس هــو
 مهامهم. اداء في وانضباطهم لأفرادها المنظمة جاذبية مد  عن تعبر

  الباحثـــــة إعداد من

 : البحـــث متغيرات
  البحث متغيرات بين العلاقة: 3الشكل رقم 

 
 الباحثة إعداد مـن: المصـدر

 : البحـــــــث منهـجيـــــة
 الجيـد ل لمـام محاولـة فـي والمقاربـات المنـاهج مـن مجموعـة توظيـف تـم، الدراســــة موضــــوع لمعالجـة

 : وهي، الدراسة محل بالموضوع

 معلومـات علـى الحصـول طريقها عن يُمكن التي الأدوات أحد الدراسـة منهج يُعد  : الدراسة مناهج - أ
 خــلال مــن المشــكلة تلــك حــل هــو ذلــك مــن والغــرض، مُعيَّنــة مشــكلة أو قضــية فــي مُتكامــل وبشــكل، دقيقــة

 العلمية الأساليبإلى  اللجوء طريق عن، الخارجية أو، الداخلية سواء، بها المُحيطة العوامل لجميع التطر ق 
 : التالية المناهج استخدام تم الدراسة هذه وفي الحديثة

 التــــابع المتغير المستقل المتغـــــير

 فطتــــواع فطث ــــــــــاف 
 فويفء فطاظيا 
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 فــي إحصــائية أســاليب اســتخدام خــلال مــن المــنهج هــذا علــى الاعتمــاد يظهــر: الإحصــائي المــنهج 
 مـن تفريغهـاو ، معالجتهـا تـم التي البيانات بعرض والقيام، وثباتها صدقها إثبات الدراسة عينة اختيار عملية

 الدراســة فرضــيات لاختبــار عليهــا والتعليــق تفســيرها ثــم ومــن، إحصــائيا تحليلهــاو ، الميدانيــة الدراســة اســتبانة
  .الأداء الوظيفي على المنظمــات في الثقافي التنوع ةإدار  تــأثير حول باستنتاجات والخروج

 عينــة مــن المعلومــات جمــع مرحلــة فــي المــنهج هــذا علــى الاعتمــاد تــم: الاجتمــاعي المســح مــنهج 
 كمـــا، Lead منظمــــة مســتو   علـــى العـــاملين البشــري  المـــورد مــن المبحـــوثين فـــي المتمثلــة الميدانيـــة الدراســة
 والبيانــات المعلومــات جمــع علــى ســاعدتنا حيــث، المتــوفرة الماديــة والإمكانــات بــه المســموح الوقــ  تناســب
 والمصادر. المراجع مختلف من جمعها تم التي النظرية المعلومات دعم  والتي الدراسة بموضوع المتعلقة

 ذات الطــابع العلمــيطريقـة لدراســة الظــواهر أو المشـكلات هــو المـنهج الوصــفي  :المــنهج الوصـــي 
الوصـول إلـى تفسـيرات منطقيـة لهـا دلائـل وبـراهين تمـنح الباحـث و ، بوصفها بطريقة علميـةمن خلال القيام 

فـي تـم اسـتخدامه قـد و ، القدرة على وضع أطر محددة للمشكلة، ويتم اسـتخدام ذلـك فـي تحديـد نتـائج البحـث
ا، بالإضـــافة إلـــى وصـــف مـــ، وتحديـــد أبعادهظاهرتـــا التنـــوع الثقـــافي والأداء الـــوظيفيلوصـــف هـــذه الدراســـة 

 المنظمة التي أجري  بها الدراسة الميدانية.

 : المقاربات- ب

  مــن بجملــة تقــوم تحليــل كوحــدة المؤسســة دراســة علــى يعتمــد مقتــرب هــو: المؤسســاتي المقتــرب 
 كوحــدة ثقافيــا المتنوعــة المنظمــات دراســة علــى المقتــرب هــذا توظيــف يظهــر يــةدار الإ والوظــائف العمليــات

 المــواد احتــواء اجــل مــن تتبعهــا التــي والإجــراءات الاســتراتيجيات مختلــفإلــى  إضــافة الموضــوع فــي تحليــل
 بشريا. المتنوع البشرية

  ومـد  بالثقافـة علاقتهـا خـلال مـن الظـواهر بحـث علـى يعتمـد مقتـرب وهـو: الثقافي عبر المقترب 
 خــلال مــن ذلــك ويــتم يــةدار والإ والانســانية الاجتماويــة العلــوم ايلــب فــي يســتخدم المجتمعــات بــين اختلافهــا
 فــي الظــاهرة هــذه وصــف خــلال مــن مختلفــة ثقافيــة بيئــات فــي الانســانية التوجهــات حــول فرضــيات اختبــار
 الاختلاف. هذا مسببات على التعرف ومحاولة ببعض ومقارنتها اختلافــــها وقياس معينة ثقافات
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  العلاقـــة توظيـــف ومحاولـــة الـــوظيفي التفســـير فكـــرة علـــى يعتمـــد المقتـــرب هـــذا: الـــوظيـي المقتـــرب 
 مـــع للتعامـــل واســـتراتيجيات متطلبـــات مـــن عليـــه تتـــوفر ومـــا الداخليـــة وبيئتهـــا ةدار الإ وظـــائف بـــين التفاعليــة

 المورد. هذا أداء على ذلك وأثر ثقافيا المتنوع البشري  المورد

  الدراسة صعوبات

تكمن صعوبات الدراسة في قلة المراجع التي تبحث في العلاقة ما بين إدارة التنوع الثقافي والأداء الوظيفي 
بــالأخص تلــك الدراســات التــي تتنــاول حالــة الجزائــر ممــا  ،كمتغيــرين أساســيين واللــذان يتناولهمــا هــذا البحــث

اضــطرنا إلــى محاولــة تطبيــق أبعــاد البيئــة العربيــة بشــكل عــام علــى الجزائــر باعتبارهــا بلــدا عربيــا ذو امتــداد 
بالنســبة للعوائــق الميدانيــة فقــد عانينــا الأمــرين فــي محاولــة للوصــول إلــى المنظمــة محــل  .افريقــي ومتوســطي

عدم تعـاون المسـؤولين والمـوظفين مـع مجريـات الدراسـة  إلى صعوبة تضاريس المنطقة، منبداية  ،الدراسة
مع جائحة كورونا، والإيلاق العام الذي  الاستبانات واسترجاعالميدانية، نــاةيك عن تصادف عملية توزيع 

 .شهدته الجزائر على يرار دول العالم

 البحث تقسيم
إلـى  الدراسـة تقسـيم تـم البحـث من المرجوة للأهداف وتحقيقا المطروحة الإشكالية على ل جابة سعيا

 والخاتمة. المقدمةإلى  إضافة فصول ربعةأ

 ومفصل. دقيق بشكل ساسيةالأ العناصر كل تتضمن المقدمة

 شــــامل بشــــكل الثقــــافي للتنــــوع المفــــاةيميو  النظــــري  الإطــــار وضــــبط تحديــــد تــــم: الأول الـصــــل فــــي
، مفهومهــا، "المنظمـة" الدراسـة سـياق تحديـدإلى  بالإضـافـة، القريبة منه المفاةيم كلإلى  والتطرق ، ومفصل
 وثقافي ي إدار  هو ما كل بين والمسار العلاقة تفسير محاولة عن فضلا، داخلها ثقافي نموذج بناء ومداخل
  المختلفة. المجتمعات عبر يةدار الإ النماذج بناء في الأخير هذا ودور

 فـي الـوظيفي لـلأداء ي دار الإ الجانـب فـي للنظر نظرية مساحة الباحثة خصص : الثاني الـصل في
 مفهــوم بتحديــد الفصــلهــذا  اســتهل  حيــث ،الأداء الــوظيفي علــى الاختلافــات أثــر وكــذا الأعمــال منظمــات

الأداء  علـــى أثرهــا وتفســير ةدار الإ مــع المتفاعلــة البيئــات تحديــدإلــى  إضـــافة، ومســتوياتها ووظائفهــا ةدار الإ
  مؤشراته. وأهم الكلي الأداء قياس لظهور التاريخي التطور تتبع عن فضـلا، الوظيفي
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 داخـل الأداء الوظيفي ومخرجات الثقافي التنوع ةإدار  بين العلاقة أثر دراسة تم : الثالث الـصل في
 التقليديــــة الاقتصــــادية النمــــاذج عبــــر الثقــــافي التنــــوع ةدار لإ التــــاريخي المســــار تتبــــع طريــــق عــــن المنظمــــات
 عبــر النمــوذج ظــل فــب الجنســيات المتعــددة للمنظمــات التوظيفيــة التوجهــات الفصــل تنــاول كمــا، والحديثــة
 الاقتصــاد مفهــوم تبنــيإلــى  وصــولا، الاقتصــاد فــي الثقافيــة الدراســات نظريــات لتوظيــف أســس الــذي الثقــافي

 ، البشري  للمورد الثقافي الاحتواء لتحقيق الأعمال منظمـــات في البنفسجي

 عـــن، الثقافـــات المتعـــدد البشـــري  المـــورد ةإدار  فـــي الجزائريـــة التجربـــة اســـتعراض أيضـــا الفصـــل تنـــاول
  التجسيد. وتحديات، التطبيق ومتطلبات التكيف محددات في البحث طريق

 فـي تناولـه تـم مـا اسـقا  خـلال مـن الدراسـة مـن الميـداني للجانـب خصـص والـذي: الرابع الـصل في
، ومسـتوياته، الثقـافي التنـوع ةإدار  واقـع معرفــة أجـل مـن وهذا، LEADالأعمال منـظمة على النظري  الجانب
 المســببة القــيم علــى تأثيرهــا وتحديــد، الوطنيــة الثقافــة أبعــاد خــلال مــن القــادم البشــري  المــورد إدراك ومســتو  

  الأداء الوظيفي ةدار لإ

  الدراســة. توصيات وكذا، والميدانية النظر الدراسة نتائج عرض فيها تم: خاتمـــة
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 العقـــود خـــلال واجهتهـــا التـــي تلـــك عـــن تختلـــف جديـــدة وتحـــديات تغيـــرات الحديثـــة المنظمـــات عرفـــ 
 انفتـــاح عـــن ناجمـــة تحـــديات تواجههـــا اليـــوم منظمـــات أنإلـــى  الصـــدد هـــذا فـــي الخبـــراء ويشـــير، المنصـــرمة

 المجــــال وفــــتح، الحــــدود عبــــر الجنســــيات مختلــــف مــــن البشــــري  المــــورد وانتقــــال، الــــدولي والتنــــافس الســــوق 
 المـــوارد ةإدار  حقـــل فـــي جديـــدة مفـــاةيم ظهـــرت فقـــد وبالتـــالي، المحليـــة الســـياقات داخـــل الأجنبـــي للاســـتثمار
 الداخليــــة المنظمــــة بيئــــة دراســــة فــــي المختلفــــة الثقافيــــة الاتجاهــــات الاعتبــــار بعــــين بالإخــــذ تعنــــى البشــــرية

  والخارجية.

 أطــر لتبنــي الملحــة ةالحاجــ وازدادت المنظمــات فــي الثقــافي التنــوع مصــطلح ظهــر المنطلــق هــذا مــن
 المتغيـرات مـن الجديـد الـنمط مـع البشـري  المـورد تكييـف وسـبل المتغيـرات هذه دراسة أجل من جديدة تحليل

 عليـه يغلـب عـالم فـي البقـاء على وأشكالها أنواعها بمختلف المنظمـات ومساعدة، المرحلة تحديات لمواجهة
  والتنافس. الصراع

 لمتغيــر والمفــاةيمي النظــري  الإطــار هــذا البحــث مــن الأول الفصــل فــي نتنــاول الأســاس هــذا وعلــى
 : مبحثين خلال من المنظمات في الثقافية النماذج وتفسير بناء وأساليب الثقافي" "التنوع

 المبحث الأول: التنوع الثقافي بحث في المفاةيم والمنطلقات.  -
 المبحث الثاني: الأساليب والنماذج المفسرة للتنوع الثقافي في المنظمـــات.  -

 م والمنطلقاتو هالمـ، المبحث الأول: التنوع الثقافي
 بهــا جــاءت التــي المتســارعة المتغيــرات تفســير عــن قاصــرة القديمــة والتنظــيم ةدار الإ نظريــات أصــبح 

 مكرسـة، الفعاليـة لتحقيـق والإنتـاج للعمـل الماديـة الجوانـب علـى ةدار ل  الأولى المقاربات ركزت إذ، العولمة
 لكـن، البشـري  بـالمورد ينـا  الـذي الـدور أهميـة مـن تقلـل المنظمات في الإنساني للسلوك سطحية شبه نظرة

 وعليـه، المنظمـات فـي البشـري  بالبعـد الاهتمـام لضرورة ودع ، النظرة هذه قصور أكدت اللاحقة الدراسات
 بعضـها مـع تقاطعـ  البحـوث مـن مجموعـة عليهـا تأسسـ  أرضـية الإنسـانية العلاقـات اتجـاه أعمـال الشكل
 ورضى ودافعية حاجيات من به المتعلقة الجوانب ومختلف، المؤسسة داخل الفرد على تركيزها في البعض
 فـــي بوضـــوح اتضـــح  ثقـــافي بعـــد ذات ملامـــح معظمهـــا فـــي الجوانـــب هـــذه حملـــ  وقـــد ...الـــخ... وظيفـــي
 بــدأت أيــن، المنظمــة ثقافــة مســمى تحــ  ةدار الإ مجــال فــي الثقافــة مفهــوم ظهــر أيــن الأخيــرة ســنة الأربعــين
 جهــة مــن البشــري  موردهــا وأداء المنظمــة نجــاح علــى وتأثيرهــا الثقافيــة الجوانــب أهميــة علــى تركــز البحــوث

  أخر . جهة من السوق  في واستـــــمراريتها
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  المحلية والثقافة، الوطنية الثقافة، الثقافة تعريف: الأول المطلب
 تظهـر قد التي الإنسانية والمعارف والآداب الفنون  تلك بأنها الجمعي العقل لد  الثقافة مفهوم رتبطا

 يعتبرهـــا حــين فــي، بــذلك مهتمــون  أشــخا  و وأدبــاء فنـــانون  ينشــطها قــد، وملتقيــات تجمعــات الشــكل فــي
 بشـموليتها أنهـا والـدارج، المجتمعـات مـن ييـره عـن وتميـزه مـا مجتمـع عـن تعبر السلوك من أنماطا البعض
 يستطيعون  لا الذين، الناس حولها يتباين التي الأبعاد أو العناصر أهم من تعد الحياتية الجوانب من لكثير

 يمكـن المنطلـق هـذا مـن، الزمن من أجيال عبر كونوها التي البشرية وقيمهم الثقافية ةياكلهم عن الانسلاخ
 اته.يوسلوك توجهاته على تؤثر والتي للفرد الخارجية البيئة عناصر لمختلف شاملا مصطلحا الثقافة عتبارا 

 سمــــاتهاو  الثقافة تعريف: الأول الـرع

ـــتعري .1 ، البــاحثين تفكيــر مــن كبيــرا حيــزا أخــذت التــي المفــاةيم مــن الثقافــة مفهــوم يعــد: الثقافــة فــ
 : منها نذكر 1والاجتماوية. والفلسفية اللغوية دلالاته له الثقافة فمصطلح

 : أهمها الثقافة لكلمة عدة تعاريف اللغة قواميس أوردت فقد: غةلــــــال في .أ

، فهمــه بــاب مــن وثقفــهُ ، خفيفــا حــذقا صــار، ظَــرُفَ  بــاب مــن الرجــل "ثقــف: للثقافــة الــرازي  تعريــف -
2وتعلم". هَذُب: وثَقفَ 

 

 ثقفـا يثقـف الرجـل وثقـف الخدمـة فـي يلبه: ثقفا يثقفه، "ثقفه: بـأنها عرفها فقد البستاني بطرس أما -
 3فطنا". خفيفا حاذقا صار، وثقافة

تُمُوهُمْ  حَيْثُ  وَاقْتُلُوهُمْ  ﴿ الآية وردت البقرة سورة وفي - ْـ  أصـبتموهم أين أي، العظيم الله صدق ﴾ َـقِ
4فاقتلوهم. فيها ولقيتموهم، الأرض من

 

 تراكمـي ونمـو كلـي كمركـب الـذاكرة فـي الحـي المخـزون ": أنهـا عرفهـا فقـد بركات سليم الدكتور أما -
 والأعـراف والقـوانين والأخـلاق والآداب، والفنون ، والمعتقدات، والأفكار والمعارف العلوم محصلة من مكون 

                                                           
 (10) المجلــد، البـدر مجلــة، " السـيبراني القضــاء ظـل فــي الافتراضـية والثقافـة المحليــة الثقافـة بــين القـيم صـراع"، وبــاس صـغير فريـدة 1

 .1424  ، (2018)، (11) العدد
 الـــدار-العصـــرية المكتبـــة: )بيـــروت .الصـــحاح مختـــار، الـــرازي  الحنفـــي القـــادر عبـــد بـــن بكـــر أبـــي بـــن محمـــد الله عبـــد أبـــو الـــدين زيــن 2

 .49  ، م(1957 -ه1376، -النموذجية
 .82  ، (م1998، ه1419، لبنان مكتبة: )لبنان البستاني. بطرس، العربية اللغة في مطول قامو : المحيط محيط .3
 .191 رقم الآية، البقرة سورة . 4
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 وتمنحـه الإنسـان فكـر تصوغ التي والبيئية واللغوية التاريخية والموروثات والحية الذهنية والمدركات والتقاليد
 1." الحياة في العملي سلوكه تصوغ التي الاجتماوية والقيم الخلقية الصفات

 : اعتبرت إذ، بدقة أبعادها وتحديد تعريفها يصعب التي المفاةيم من الثقافة تعد: اصطلاحا .ب

 والعــادات والقــوانين والأدوات والفنــون  والقــيم والأفكــار والمعتقــدات المعــارف مــن المعقــد الكــم "ذلــك -
 مشــتركة ســلوك وأنمــا  حيــاة نــوع هــي أخــر   بعبــارة أو، مجتمــع فــي عضــوا بصــفته الإنســان يكتســبها التــي

 2اللغة". مثل عليها التعارف تم رموز بواسطة لآخر شخص ومن لجيل جيل من وتنتقل الناس يتعلمها

 والمعتقــدات المعرفــة علــى يشــتمل الــذي المركــب الكــل "ذلــك بأنهــا، Taylor تــايلور يــر   حــين فــي -
 3المجتمع". في عضوا باعتباره الإنسان يكتسبها أخر   قدرات أي أو والعادات والقانون  والأخلاق والفن

 4المجتمع". في الإنسان طورها التي الحياة طرائق جميع هي "الثقافة: أن فير   Niller: نيلر أما -

 مـن الصـغر منـذ تبـدأ للأشـخا  عقليـة برمجـة عـن "وبـارة: أنهـا فيـر   Hofstede: هوفسـتيد أما -
 الـتعلم طريـق عـن وتـتم الاجتمـاعي محيطـه مـن الفـرد يتعلمهـا التـي السلوك وأنما  والمشاعر الأفكار حيث

 التــي للعقــل الجماويــة البرمجــة أنهــا علــى يعرفهــا وبالتــالي الفــرد عقــل ضــمن تبــرمج الوقــ  ومــع، والمحاكــاة
5أخر ". عن مجموعة أفراد تميز

 

ــــد -  29 صــــفحته فــــي 1996 العربيــــة الثقافــــة لــــوزراء الثقــــافي الســــجل فــــي الثقافــــة تعريــــف ورد وق
 فــي ويــده بعقلـه الإنســان صــنعه مـا وكــل العقائــد تشـمل منتقــاة متكاملــة سـلوكية معرفيــة "منظومــة: باعتبارهـا

 بمختلف ذلك عن والتعبير ورؤياه ووجوده نفسه به يحقق بما بالحياة الإنسان وعي وهي، الاجتماوية بيئته
 6الإنساني". النشا  أوجه

 أن يــذكر حيــث، البشــر ســلوك فــي الثقافــة تــأثير مــد  عــن، الســياق هــذا فــي نبــي بــن مالــك ويؤكــد -
 بجمــــع مــــنهم بالشخصــــية صــــلة وأوثــــق، المعرفــــة مــــن أهــــم لأشــــياء خاضــــع الاجتمــــاعي بســــلوكه الإنســــان

 وهذه المعلومات
                                                           

 .83  ، (2016)، (09) العدد، الأدبي الموقف مجلة، "وممارسة مفهوم الثقافة"، بركات سليم . 1
 .24  ، (2009، والتوزيع للنشر وائل دار: )عمان .التنظيمية روبرت قواعد الإجرائية جتماعاتالا إدارة، درة إبراةيم الباري  عبد . 2
 .163  ، (2007)، (42) العدد، المكتبة مجلة، "مكوناتها، خصائصها، مفهومها: الثقافة"، الخطيبي أحمد . 3
 .54  ، (1971، والتوزيع والنشر للطباعة العربية النهضة دار: )القاهرة .الثقافية الأنثروبولوجيا، وصفي عاطف . 4

5
 Hofstede , G.H, Hofstede G.J .and Hinkov,M. "Cultures and organizations: software of the mind: 

interclutural corperation and its importance of survival, New york: Megraw-Hill, 2(2010) p.p.19.22. 
 .150  ، سابق مرجع، الخطيبي أحمد . 6



 الإطار المفاهيمي والنظري لإدارة التنوع الثقافي  :الفصل الأول

 

28 

 1الثقافة. هي

 الثقافـة أن يـر   مـن فهنـاك، الموضوعإلى  منها ينظر التي الزوايا باختلاف التعاريف اختلف  وقد -
، المجتمـع ثمـرة جوهرهـا في الثقافة أن آخرون  وير  ، الفرد أو الإنسان ثمرة هي فبالضرورة، الفكر ثمرة هي
 أن إذ، معــا الإنســاني والعمــل الفكــر مــن منظمــة أنمــا  مــن بــل،  حــد علــى فــرد كــل مــن تتكــون  لا أنهــا إذ

 بــ لاحقـا عـرف فيمـا ومكوناتهـا وأنماطهـا الثقافـة انتشار لطرق  تحليلهم في النظريات بعض يتبعون  دارسيها
 : المدارس هذه ومن، معينة ثقافية نظرية على تقوم مدارس وهي "الثقافية المدار "

 البيئــة مــن نــابع محلــي إنســاني نشــا  الثقافــة أن تــر  : البيئيــة النظريــة علــ  تقــوم التــي المدرســة 
  حياتها. شؤون  بموجبه وتسير وعي دون  الأجيال تتوارثه الذي البيئة علم بذلك وهي المحيطة

 المدرسـة هـذه ظهـرت: الإيـديولوجي  القيمـي )الاتجـاه التطورية النظرية عل  تقوم التي المدرسة 
 الأشـــكال أن ويعتبـــرون ، الاجتماويـــة الـــنظم تطـــور بنظريـــة أصـــحابها وآمـــن، (19عشـــر) التاســـع القـــرن  فـــي

 التراكمـــــي الاجتمـــــاعي التطـــــور مراحـــــل علـــــى ودلالات شـــــواهد هـــــي المعاصـــــرة الحضـــــارات مـــــن المختلفـــــة
 للحضارات.

 بمعنـى والابتكـار والاقتبـاس الانتشار فكرة على تقوم: الانتشارية النظرية عل  تقوم التي المدرسة 
 الثقافـــة مـــع ليتناســـب قلـــيلا يختلـــف بـــل هـــو كمـــا ينتقـــل لا لآخـــر بلـــد مـــن الحضـــارية العناصـــر انتقـــال آخـــر

 الجديد. العنصر عليها دخل التي الجديدة

 إشــباع هــي الثقافــة وظيفــة أن المدرســة هــذه تــر  : الوظيفيــة النظريــة علــ  تقــوم التــي المدرســة 
 فـي ويسـهم بـالآخر وظيفيا ارتباطا يرتبط الثقافة هذه من جزء وكل البشري  الجنس لأفراد المستمرة الرلبات
 توجيه ووظيفتها الأفراد بين الاجتماعي التفاعل على يقوم تنظيم هي إذن 2، الاجتماعي البناء على الإبقاء

 السلوك.

 تحـــدد التـــي العلاقـــات أنمـــا  تحديـــد علـــى يســـاعدنا للثقافـــة خلالهـــا مـــن ينظـــر التـــي الزوايـــا تعـــدد إن
 حتـى الثقافة تعريفات تعدد على مجملها في الاتجاهات هذه وتدل، والمجتمع الفرد لد  الاجتماعي السلوك

                                                           
 الانسـانية العلـوم كليـة: خـدة بن يوسف بن جامعة) .دكتوراه  أطروحة، الجزائري  المدرسي الوسط في والمغايرة المسايرة، بكاي مالك . 1

 .23   (2009، الاجتماع علم قسم، والاجتماوية
 .152-151    ، سابق مرجع، الخطيبي أحمد . 2
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 التعريفـات هـذه أن إلا، 1للثقافـة مختلفـا تعريفـا 164 حصـر قـد المثال سبيل على Cloc-Hon كلوكهوق  أن
 "مجموعــة: أنهــا علــى إجرائيــا تعريفــا الثقافــة تعريــف يمكــن أنــه البــاحثون  ويــر  ، بالجزئيــة تتســم كثرتهــا علــى

 الإنتــاج علــى الأفــراد تحفــز التــي الماديــة والمظــاهر الســلوك أنمــا  إليهــا مضــافا والقــيم والمفــاةيم المــدركات
  المجتمع". داخل

 أن باعتبـــار، الأولـــى بالدرجـــة ماديـــة ييـــر بمكونـــات الثقافـــة لســـمات المختلفـــة الـــدلالات هـــذه تـــرتبط
 الكثيـر فـنن لـذلك، إليـه أدت التـي التفكيـر طريقـة بقـدر المادية بمنظور إليه ينظر لا نفسه المادي الموروث

 والتصـورات بـالقيم مرتبطـة، رمزية، فكرية جوانب على الثقافة مفهوم في يركزون  الاجتماعيين الباحثين من
 لإدراك تســـمح، للعقـــل جماويـــة برمجـــة أنهـــا أي، التعـــاريف مـــن كثيـــر فـــي البرمجـــة لحـــد تـــذهب، المشـــتركة
  المحيطة. الاجتماوية للحقائق والاستجابة التعبير وتفسير

 أم، الأوطان مستو   على أم العالم في هل، الثقافة في الاشتراك مستو   هو جدلا يكون  أن يمكن ما
 فــي Kottak كوتــا  بيــنهم ومــن المفكــرين مــن الكثيــر يركــز، الوحــدة مســتو   علــى فرويــة ثقافــات هنــاك أن

 فرويــة ثقافــة وجــود حالــة فــي أنــه The Exploration of Human Diversity Anthropology كتابــه
ـــة ثقافـــة هنـــاك فـــنن، ييرهـــا أو الاجتمـــاعي المســـتو   أو الإقامـــة محـــل أو، الدينيـــة بالخلفيـــة مرتبطـــة  وطني
 مشتركة.

 ارتباطهــا ينفــي الفرعـي أو الــوطني أو العــالمي بالمسـتو   التعــاريف هـذه ارتبــا  فــنن الأحـوال كــل فـي
 أن الأنثروبولوجيـة المقاربـة وفـق يـر   الـذي، Clifford Greetz غريتـز كليــورد إليـه ذهـب مـا وهـو، بالفرد
 لذا، الداخلي لمنطقها بالنظر والمتجانسة المتوحدة، المسلمة الروتينية والسلوكيات التوجهات تتضمن الثقافة
  2أنفسهم. الفاعلون  بها يقوم التي والأفعال للمفردات العميق الفهم الأفراد سلوكيات فهم يتطلب

 مكـون  تراكمي ونمو كلي كمركب، الذاكرة في الحي المخزون  هي الثقافة "أن: القول يمكن كخلاصة
، والتقاليـد والأعـراف والقـوانين والأخـلاق والآداب والفنـون  والمعتقدات والأفكار والمعارف العلوم محصلة من

 وتمنحــــه الإنســـان فكــــر تصـــوغ التــــي والبيئـــة واللغويـــة التاريخيــــة والموروثـــات والحســــية الذهنيـــة والمـــدركات
  ."الحياة في العملي سلوكه تصوغ التي الاجتماوية والقيم الخلقية الصفات

                                                           
1
 W.Whitely and G.England, Managerial Values as a Reflection of culure and process of Industrization, 

Academy of Managemenet journal, 20(1977) p 442. 
 التنميـة بمسـتويات المـرتبط القيمـي المتغيـر فـي دراسـة: العربيـة بالبلداق المواطنة تـعيل في السياسية الثقافة دور، زدام يوسف . 2

 .48  ، (2013، السياسية العلوم قسم، السياسية والعلوم الحقوق  كلية: 01 باتنة جامعة) .علوم دكتوراه  أطروحة، الإنسانية
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 القيم وعةمومج بالإنسان المرتبطة الصفات من مجموعة هي الثقافة: القول يمكن إجرائي وكتعريف
 بــين رابطــا شــعوريا لا فتصــبح، ولادتــه منــذ فيــه الرئيســي المــؤثر تعتبــر والتــي، بهــا يتحلــى التــي الاجتماويــة

 فيه. يعي  الذي المجتمع من مستمدة كونها ومجتمعه الفرد

 : )الخصائص  الثقافة سمات .2

 : يلي ما في إجمالها يمكن السمات من بمجموعة الثقافة تتسم، السابقة للتعاريف تبعا

 واللامادية. المادية المكونات من مجموعة تشمل: مركب كل الثقافة .أ

 تفــاعلي بالشـكل صــنعها فـي يشـارك الــذي الإنسـان صــنع مـن فهـي: اجتماعيــة إنســانية الثقافـة .ب
 الجماعة. داخل

 كبير. بشكر عنها وتعبر فيها وجدت التي البيئة وخلال من تصدر: بيئية الثقافة .ج

 المختلفة. مكوناتها بين والتنايم التناسق إيجادإلى  تتجه حيث: متكاملة الثقافة .د

 عبــر وتنتقــل والمحاكــاة الــتعلم طريــق عــن اكتســابها يــتم بــل الفــرد مــع تولــد لا: مكتســبة الثقافــة .ه
 وتلقائي. طبيعي بالشكل الأجيال

 الاجتمـاعي واقعـه فـي تـؤثر حيـث المجتمـع داخـل وفاعـل هـام بـدور الثقافـة تقوم: وظيفية الثقافة .و
  ي.دار والإ والسياسي والاقتصادي

 واضحة. اتصالات وخطو  متجاوبة ةياكل الشكل في تصدر: هيكلية الثقافة .ز

 وتسـتمر وعناصـرها مكوناتهاإلى  جيل كل يضيفه ما خلال من التراكم: مستمرة تراكمية الثقافة .ح
 الأجيال. عبر

 النسبي. والتغيير للتطور بقابليتها تتميز: ديناميكية الثقافة .ط

 حتياجــاتا ومــع، جانــب مــن بهــا الموجــودة والطبيعيـة الماديــة البيئــة مــع تتكيــف: متكيـــة الثقافــة .ي
 ثالث. جانب من المجاورة الثقافات تطور ومع ثان جانب من والنفسية البيولوجية الإنسان

 الفرويـة الثقافـات أو الجزئيـة الثقافـات مـن مجموعـة بوجود العامة الثقافة تتميز: للتقسيم القابلية . 
Sub Cultures وتـؤثر العامة بالثقافة وتتأثر المجتمع فئات إحد  تخص التي الثقافات من مجموعة وهي 

 ...الخ. يةدار الإ الثقافة، السياسية الثقافة، الزراوية الثقافة ومنها فيها
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 بالنســـبة ســـواء الثقافـــة مـــن معينـــة وأنمـــا  أنســـاق عـــن الحـــديث يمكـــن حيـــث: نموذجيـــة الثقافـــة .ل
 1به. فرعي تنظيم لأي أو ككل للمجتمع

 : الثقافة مكونات .3

 ينشأ الذي المرجعي الإطار فهي الظاهرة تعقدإلى  راجع وهذا، عناصرها بتعدد الثقافة ظاهرة تتميز

 الأفراد تصورات شكلت التي وهي، معا والجماعة الفرد سلوك تحدد التي المؤشرات وهي، الفرد فيه

 .مختلفة عناصر ضمنها تتفاعل والتي المعقدة؛ المجتمع تركيبة داخل حياتهم أنما  وكذا

 جانبـه في الأفراد ذهن في تترسخ التي الأفكار من مجموعة المعتقدات تعتبر: الراسخة المعتقدات . أ
 تحــرك مــا عــادة المعتقــدات وهــذه، فكــري  صــراع أو قلــق أو رلبــة عــن لتكشــف للواقــع تظهــر والتــي النفســي
 2بهم. المحيطة الخارجية الأفكار مجموع خلال من الأفراد سلوك

 بالشـيء اعتقـد ويقـال، اعتقـد الفعـل من وهو، به والإيمان بالأمر التصديق هو: اللغة في الاعتقاد ،
 الضــن وفــي، مــا بشــيء الجــازم التصــديق هــو" لاحيطصــالا مدلولــه فــي والمعتقــد 3لــه. واثبــ  بــه أقنــع أي

 الاعتقــاد درجـات أسـمى مــن والإيمـان واليقـين، الاعتقــاد" حـدإلـى  يرقيــا لا لكنهمـا التصـديق مــن قـدر والـرأي
 أن اعتقــاد كــل فــي مــلازم ولــيس، والريبــة الشــك أشــكال مــن الشــكل أي يقبــل لا جــازم تصــديق علــى ويقومــا
 بمـا والتسـليم الثقـة مـن شـيءإلـى  مجملهـا فـي ترجـع أنهـا يجـد لمعتقداتنا والملاحظ منطقية حجة وليد يكون 
، فكـر تصـديق على الإنسان يكره شعوري  لا مصدر عن ناش  إيمان هو والمعتقد 4، الآخرين ويفعله يقوله

 تبريـــر فـــي العقـــل يأخـــذ ولا، المعتقـــد تكـــوين عـــن يريـــب العقـــل أن نـــر   وســـوف، جزافـــا مـــذهب أو، رأي أو
 5تكوينه. يتم أن بعد إلا المعتقد

                                                           
: )القـاهرة الله. رزق  شـفيق مرجـع، عمـارة السـيد يحـي ترجمـة، التغيـر إدارة في راتو ومنظ مـاهيم: التغير إستراتيجية، ويلسـون  ديفيد . 1

 .125-124    ، (1995، والتوزيع للنشر الفجر دار
 فـي دكتـوراه  أطروحـة .الجزائـر فـي الجنسـيات متعـددة المنظمـات داخل التنظيمية بالقيم وعلاقته الثقافي التنوع، بكاي المجيد عبد . 2

 .44   (2016-2015، والاجتماوية الانسانية والعلوم الاداب كلية: مختار باجي جامعة) .والتنظيم العمل النفس علم
 .301  ، (1992، 1 العدد، 03 المجلد، صادر دار: بيروت ) منظور. إبن، عقد مادة -العرب لساق . 3
 .38  ، (1992، والتوزيع للنشر الثقافة دار: القاهرة ) .النـسي المرض نحو والاتجاهات المعتقدات، خليفة محمد اللطيف عبد . 4
 .18  ، (ن س د، والتوزيع للنشر عربية كلمات: )مصر زعيتر. عادل ترجمة، والمعتقدات الآراء، لوبون  يوستاف . 5
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 لـد  توجـد المعتقـدات هـذه أن هـو المعتقـدات نظـم دراسـةإلـى  بالعلمـاء دفـع مـا إن: المعتقدات نظم 
 الأنثروبولـوجيين مـن كـل دفـع مـا ذلـك أنماطها وتباين اختلاف وعلى والثقافات والمجتمعات الشعوب جميع

 : في وتتمثل المعتقدات عمومية تفسير تحاول نظريات تقديمإلى  والسوسيولوجيين والسيكولوجيين

 أنــه علــى الــدينإلــى  مــنهم الــبعض وينظــر، الســيكولوجية بالنظريــات وتســمى: النـســية النظريــات -
 ماينوفيسكي وير   مجهول بشيء تأثره جراء الناس كل به يشعر الذي القلق تخفيف على يساعد لأنه كلي

Maynouviski الأفراد. شخصية في يؤثر الذي المجهول من والخوف للقلق استجابة هو الدين أن 

 إيميـل الاجتمـاع عـالم يـر   بحيـث السوسيولوجية بالنظريات أيضا وتسمى: الاجتماعية النظريات -
 اجتماويــة لمتطلبــات اســتجابة إلا هــو فمــا اجتمــاعي نظــام أيــــــك الــدينإلــى  النظــر يجــب أنــهإلــى  دوركــايم
 الاجتماوية الظواهر بقية مثل مثله اجتماوية ظاهرة عن وبارة وأنه حياتية

 فــي تعتمــد لأنهــا، السيكوسوســيولوجية النظريــات أيضــا عليهــا ويطلــق: النـســواجتماعية النظريــات -
 اسـتجابة هـو الـدين أن النظريـات هـذه وتـر   وسوسـيولوجية سـيكولوجية مشـتركة مـداخل علـى للدين تفسيرها
  1المجتمع. في ما أسباب نتيجة تحدث والتي الأفراد به يشعر الذي الحرمان أو التوتر لظروف

ـــم ب.  ذلــك والاتجاهــات القــيم لمفهــومي ومحــدد دقيــق تعريــف إيجــاد الصــعب مــن: والاتجاهــات القيـ
 دمج من ومنهم المفهومين بين فرق  من فمنهم الشأن هذا في الباحثون  اختلف وقد، بينهما التفريق لصعوبة
 عـن وًبـارة جميعـا لأنهـا المفهـومين بـين والتمييـز الفصل من عملية فائدة أي هناك ليس انه باعتبار بينهما

 فـالقيم روكيـت  Rokeach العـالم فحسـب للأمـور؛ تقييمه على بناءً  الإنسان يكونها شخصية نظر وجهات
 خــلال مــن الأفــراد اتجاهــات علــى التــأثير علــى القــدرة ولهــا، وحصــرها تحديــدها يمكــن، للســلوك معيــارا تمثــل

 موقــف أو بهــدف مرتبطــة فهــي الاتجاهــات أمــا المطلــوب بالاتجــاه وتعــديلها تغييرهــا أو وتعميقهــا ترســيخها
 متميـز ووضـع مكانـة تحتـل لا، المختلفـة الموضـوعات بتعـدد لتعـددها تحديـدها أو حصـرها يمكـن لا، معين
 تصـــرفات ويحكـــم يوجـــه الـــذي المعيـــار "تمثـــل: أنهـــا علـــى عرفهـــا ولقـــد 2، القـــيم عكـــس الفـــرد شخصـــية فـــي

 بــالغير الــنفس ومقارنــة وتبريــرات، وأحكــام وتقويمــات، ومعتقــدات، ومواقــف، مواضــيع نحــو الفــرد واتجاهــات
 3أيضا". الغير في التأثير ومحاولة

                                                           
 .128-127-126 ، (1991، الجامعية المطبوعات ديوان: )الجزائر .العامة الأنتربولوجيا في مقدمة، يامري  حسن محمد . 1
 .41  ، سابق مرجع، بكاي المجيد عبد . 2
  ، (2002، 4 ، والتوزيــع للنشــر حــافظ دار: )جــدة .التنظيمــي الســلو ، الســوا  الله عــوض طلــق، الضــجم الغنــي عبــد الله عبــد . 3

95. 
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 كالتالي نستعرضهما سوف القيم أهمية حول اختلفا ناموقف هناك: القيم أهمية : 

 أو تغيـــرات أي فـــنن وبالتـــالي، الحركـــة أو للســـلوك منشـــأة كقـــوة القـــيمإلـــى  ينظـــر: الأول الموقـــف -
 السائدة. القيم في تغييرات وتوازيها تسبقها أن يجب المختلفة المنظمات في أو المجتمع في تطورات
 التغييـر عمليـة أسـاس وأن، فقـط للسـلوك ومنظمـة ضـابطة كقـوة القـيمإلـى  ينظـر: الثـاني الموقف -

 الموقـف هـذا أنصـار ويقـول، الأولـى بالدرجـة الإنتـاج ووسـائل أدوات فـي ممثلـة الماديـة العناصـر فـي تكمن
 1المادية. التغيرات حسب وتتكيف تتغير نفسها القيم أن

 بالجوانـب يتـأثر الـذي أي المحايـد يير المعرفي النسق أو النظام "ذلك: انه على فيعرف الاتجاه أما
 بموضوع سالبة أو موجبة وأحكام ارتباطات وبناء تكوينإلى  الإنسان ويؤدي الشخصية والأحكام الانفعالية
 عــن نــاتج هــي القــيم أن حيــث المفهــومين بــين الــربط تقتضــي نظــر وجهــة قــدم مــن البــاحثين ومــن 2معــين".
 : الموالي الشكل يبينه ما وهذا الاتجاهات بين وتداخل تفاعل

 قيمإل   الاتجاهات تحول: 4الشكل رقم 

 

 

 
 .(2010، للنشر وائل دار: .)عمانالأعمال منظمات في التنظيمي السلو ، العميان محمود سلمان: المصدر

 تلــــك هــــي القــــيم أن بركــــات يــــذكر حيــــث فيــــه والتــــأثير الأفــــراد ســــلوك توجيــــه فــــي كبيــــر دور وللقــــيم
 ومـواقفهم وتفكيرهم مشاعرهم توجه، الناس لد  المفضلة السلوك وأشكال، والغايات الأمور حول المعتقدات

ــالواقع علاقــاتهم وتــنظم واختيــاراتهم وتصــرفاتهم  وتســوغ والزمــان والمكــان وأنفســهم الآخــرين، والمؤسســات، ب
، المفضــل الســلوك بنوويــة القــيم تتصــل ومختصــر بســيط وبكــلام وجــودهم ومعنــى هــويتهم وتحــدد مــواقعهم
 3وياياته. الوجود وبمعنى

، الاجتماويــة الحيــاة فــي شــعب أو أمــة أي لــد  المتبــع الأســلوب بهــا ويقصــد: والتقاليــد العــادات .ج
، اليـه ننتمـي الـذي المجتمـع تخـص التـي السـلوكيات "مجموعة: بأنها أيضا بالتقاليد مقرونة العادات وعرف 

                                                           
 .143  ، (1999، زهران دار: )عمان .المعاصرة المنظمات في التنظيمي الإداري  السلو ، عساف محمد المعطي عبد . 1
 .129  ، نفسه المرجع . 2
 .42 ، سابق مرجع، بكاي المجيد عبد .3

 

  قيم اتجاهات معتادة أراء
 تـاعل
 تنــــاس 

وإنتقاء تـاعل  

 تعميم
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 اتيوالسـلوك المعتقـدات "تلـك وهـي 1المجتمعـات". بقيـة عـن تميزهـا والتـي بعـض عـن بعضـها الأجيال ترثها
 الهوية تشكيل في مهم عنصر تشكل وهي، ما مجتمع أو أفراد مجموعة في تنشأ التي الرمزي  الطابق ذات

 والأكـل اللبـاس كنـوع الأفـراد بهـا يتطبـع إذ، ثقـافي أو تـاريخي ديني طابع ذات تكون  قد للمجتمعات الثقافية
 2الحياة". وأسلوب

 سـلوك: بأنهـا وتعـرف بالغـة أهميـة ذات فأصـبح  معينـة أيـراض لخدمـة العـادات ظهرت: العادات" 
 تتكــون ، ملــزم جبــري  اجتمــاعي ســلوك هــي أو فرديــة العــادة تكــون  أن ويمكــن توارثــه يــتم متكــرر اجتمــاعي

 طبقـــات مختلـــف فـــي الأفـــراد يجســـدها، الـــزواج كعـــادات تبعـــا الأفـــراد تجعـــل وعرفيـــة دينيـــة قـــيم مـــن نطلاقـــاا
 عليهـا ينبنـي التـي الأساسـية الـدعائم كونهـا فـي العـادات أهميـة وتكمـن، والريفـي الحضري  وأنماطه المجتمع
 3بيئة. كل في الثقافي التراث

 جماوية. عادات فردية عادات نوعينإلى  وتقسم: العادات أنواع -

 ويكـاد، المجتمـع عـن العزلـة حـالات فـي تمـارس أن يمكـن شخصـية ظـاهرة وهـي: الـردية العادات 
، عاداتــه علـى الأحيـان بعــض فـي تعتمـد قيمتـه أن بــل، الأرض علـى تمشـي عــادات مجمـوع الإنسـان يكـون 

 الفرد. نجاح في تسهم فردية عادات كلها وعقله بنفسه وعنايته وأكله نظافته و لبسه فطريقة

 كبيـر عـدد ومارسـها معـين مجتمـع فـي مشـتركة لظـروف تبعـا عـادة نشـأت إذا: الجماعية العادات 
 تنشـأ التـي ياتوالسـلوك والألوان والأفعال الأعمال من مجموعة فهي، جماوية عادة تصبح أن الممكن فمن
 ضــــرورة وتمثــــل، وأوضـــاعها ســــلوكها بمظـــاهر تتعلــــق أيـــراض لتحقيــــق تلقائيـــة بصــــفة الجماعـــة قلــــب فـــي

 4مقتضياتها. على الخروج الأفراد على الصعب من لذلك الضرورة هذه من قوتها تستمد اجتماوية

 لـه يقـدم أن بـدون  يقـول فيمـا اتبعه أي تقليدا، يقلده، ييره فقلد من جاءت اللغة في التقاليد: التقاليد 
 النقـل وتعني Tradeلكلمة اللاتيني الأصل من مشتقةف الإنجليزية اللغة في التقاليد أما 5، دليل ولا حجة لا

 1لآخر. مكان من الشيء نقل تعني الإنجليزية في Trade و والتجارة

                                                           
 ، (2017)جوان، (09) العدد، الذاكرة مجلة، "الأعراف(، التقاليد، )العادات مكوناتها وبعض الثقافة مفهوم في "، مساعدية لزهر .1

  35. 
 .44  ، سابق مرجع، بكاي المجيد عبد . 2
 .36  ، سابق مرجع، مساعدية لزهر . 3
 .80-79  ، (1979، والطبع للنشر الثقافة دار: )القاهرة .الثقافي جتماعالا، مدبولي جلال . 4
 .37  ، سابق مرجع، ةمساعدي لزهر . 5
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 دون  عمومـا يقبله المجتمع بأن العادة عن يتميز سلوكي نمط ": بأنها عرف  فلقد الاصطلاح في أما
 عبـر جيـلإلـى  جيـل مـن تنتقـل التي الثقافة عناصر ": أنها كما الأسلاف". بسنن التمسك عدا أخر   دوافع
 2مستمرة". أساسية بوحدة وتتميز الزمن

  جوهرهـا فـي أن ولـو تتشـابه والتقاليد العادات أن الباحثين معظم ير  : والتقاليد العادات بين الـرق 
 مـــن مجموعــة أســاس علـــى وتقــوم اليوميــة الاجتماويــة الحيـــاة تــلازم جماويــة ممارســـات كونهــا ذلــك فــروق 
 : الموالي للجدول وفقا الفروق  هذه ونبرز، المناسبات مختلف في الأفراد يتبناها التي اتيالسلوك

 والتقاليد العادات بين الـرق : 1الجدول رقم 

 جتماعيةالا العادات التقاليد
 فقط اليها الحاجة حسب توجد  معارضة دون  المجتمع يقبله سلوك
 الثقافي التنوع حسب شكلها يتغير قد العادات  الذاكرة في تحفظ ثابتة التقاليد
 عليــــه تضــــاف عنــــدا تقليــــد يصــــبح ثــــم عــــادة يكــــون 
  الإلزامية عنصر

  جماوية أو فردية عادة تكون 

  الناس يقدسها لا  عنها بتعادالا يمكن ولا الناس يقدسها
 فيه تطبق الذي الوق  حسب بالتغير تتصف  بالأصالة تتصف
 كبير بالشكل الاجتماعي الضبط في تساهم لا جتماعيالا الضبط في تساهم
 المجتمع. من قليلة فئة بها تتأثر  المجتمع أفراد كل بها يتأثر

 الباحثة إعداد من: المصدر

 المعـاني تحديـد فـي تتمثـل وظيفتهـا الرمـوز مـن مجموعة من تتكون  جدا هام عنصر هيو: اللغة .د
 التفكيـــر علــى القـــدرة تمنحنــا وبالتــالي، حولنـــا مــن الأشـــياء وترميــز بتســمية لنـــا تســمح فهـــي، بينهمــا والــربط

 الاتصــال طريــق عــن يتولــد اجتمــاعي نتــاج واللغــة، بنــا المحيطــة الأشــياء حــول كبشــر بيننــا فيمــا والتفاعــل
 والمجتمعـــات الأفـــراد ثقافـــة تشـــكيل فـــي جـــدا مهـــم عنصـــر فاللغـــة وبالتـــالي، معرفيـــة عمليـــة وهـــي والتفاعـــل

 فــي جليــا يظهــر وذلــك، المجتمعــات تلــك أو الأفــراد لأولئــك تعنــي مــا حســب الأشــياء ترميــز يــتم فبواســطتها

                                                                                                                                                                                     
 جامعـة ) ع.جتمـاالا علـم فـي دكتـوراه  أطروحة، والحداـة التقليد بين الحضري  الوسط في والتقاليد الاجتماعية العادات، إسعد فايزة . 1

 .121  ، (2012-2011، واجتماوية انسانية العلوم كلية: وهران
 دار مطبعـة، د.د.ن) الشـامي. حسـن د. و الجـوهري  محمد د.: ترجمة، هولنكرانس أيكة، روالـلكلو الإتنولوجيا مصطلحات قامو  . 2

 .125  ، (1973، 2 ، المعارف
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 حــد فــي الدولــة داخــل حتــى بــل المختلفــة الــدول بــين فقــط لــيس لآخــر مجتمــع مــن الأشــياء معــاني اخــتلاف
 1ذاتها.

 ثقافـــة فـــي كبيـــر أثـــر ذات يراهـــا للقيـــاس قابلـــة للثقافـــة أبعـــاد أربـــع هوســـفيد وضـــع: الثقافـــة أبعـــاد .4
 : هي الأبعاد وهذه، الغير مع وتفاعلها تهاإدار  أساليب في ثم ومن المؤسسات

ـــوذ .أ ـــوظيـي النـ  المراكـــز فـــي تباعـــد وجـــود مـــد  فيـــه يبـــرز الـــذي البعـــد: Power Distance: ال
 بـين تباعـد وجـود ومـد ، التنظـيم داخـل والهرميـة والقاعديـة المركزيـة وجود مد  عن كذلك ويعبر، يةدار الإ

 المنظمة. داخل والسلطة المنصب بروز ومد ، والمرؤوس الرئيس

 يعمـــل مـــد  أيإلـــى  بهـــا ويقصـــد: Individuality/Collectivity: الجماعيـــة بخـــلاف الـرديـــة .ب
 فمـثلا، دولـة لكـل العامـة الثقافـةإلـى  يرجع وهذا فردي؟ بالشكل أو جماعي بالشكل التنظيمات داخل الأفراد

 الفردي. الأداءإلى  الأمريكيون  يميل، الجماعي الأداءإلى  اليابانيون  فيه يميل الذي الوق  في

 أدوارا النســاء يمــنح التنظــيم كــان إذا: Muscularity/Femininity: الأنثويــة بخــلاف الذكوريــة .ج
 النســاء التنظــيم يمــنح لــم إذا أمــا، )الليونــة( الأنثويــة يمثــل فــذلك العليــا والقيــادة الســيطرة مجــالات فــي أكبــر

  )الصرامة(. الذكورية يمثل فذلك والسيطرة القيادة مجالات في اللازمة الأدوار

 الأفـراد يتعامـل مـد  أيإلـى  بـه ويقصـد Uncertainty Avoidanc: اليقـين وعـدم الريبـة تجنـب .د
 القــرارات تخـاذاو RISK والمغـامرة المخـاطرة نحـو الأفـراد يميـل هـل بمعنـى والمجهـول؟ المسـتقبل مواجهـة فـي
 حـالات مـع التعامـل في صعوبة ويجدون  والمغامرة المخاطرة تجبإلى  يميلون  أو، التأكد؟ عدم حالات في

 داخــل والإجــراءات القواعــد ازدادت فكلمــا، التنظــيم فــي والهرميــة بالقاعديــة البعــد هــذا ويــرتبط التأكــد؟. عــدم
 تجنــب قــل التنظــيم فــي والإجــراءات القواعــد قلــ  وكلمــا، للمجهــول الأفــراد تجنــب زاد كبيــر بالشــكل التنظــيم
 2للمجهول. الأفراد

  الوطنية قافةـــــوالث الثقافة بين: الثاني الـرع

 وكـــذا والاجتمـــاع الـــنفس وعلمـــاء التنظـــيم فـــي المنظـــرين مـــن العديـــد الوطنيـــة الثقافـــة موضـــوع شـــغل
 وجهات تعددإلى  أد  ما، المفهوم هذا يسود الذي والتعقيد الغموض عن الكشف محاولين نييالأنثروبولوج

                                                           
 .40  ، سابق مرجع، بكاي المجيد عبد . 1
 فـي الأردنيـة المجلة، "الثقافية هوفستد أبعاد على اعتمادا الأردنية البيئة في والتنظيم الإدارة سمات وتحديد قياس"، الهرش فايز نافذ . 2

 .333  ، (2008)، (03) العدد، (04) المجلد، الأعمال ادارة
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 العلمـاء مشـاهدات علـى قامـ  التـي رافيـةيثنو الإ الدراسـاتإلى  يرجع فيه الأصل أن إلا، والتفسيرات النظر
، الاحتفــالات، الأكــل، المبــاني، القصــص، المعتقــدات، المعــايير، مبــالقي يتعلــق مــا كــل وتــدوين للمجتمعــات
 .الثقافة بمظاهر علاقة له ما وكل الاجتماوية العلاقات

 أن مســبقا الاعتــراف مــن بــد ولا الوطنيــة للثقافــة محــدد مفهــوم يوجــد لا: الوطنيــة الثقافــة تعريــف .1
 والثقافة. والوطنية، الوطن مفهوم على يتوقف الوطنية الثقافة فمفهوم، مفهومها لتحديد صعوبة هناك

 اتخذه: وأوطنه، ومحله الإنسان موطن وهو به تقيم المنزل، الوطن: هو منظور بن حسب فالوطن -
 مــن مجموعــة أيضــا هــو 1فيهــا. يقــيم ومســكنا محــلا اتخــذها أي وكــذا كــذا أرض فــلان أوطــن يقــال، وطنــا
 والعرق  كالدين متعددة روابط بينهم وتربط، الجغرافية البقعة نفس في يشتركون ، معينة ثقافة تجمعهم الأفراد
 ..الخ. واللغة واللون 

 لدرجـــة بهـــا والتعلــق، الأخـــر   الأمــم دون  عاطفيـــا معينــة لأمـــة الكبيــر التعلـــق فتعنــي الوطنيـــة أمــا -
 بذلك. والافتخار لها الانتماء وإعلان شيء كل في عنها الدفاع

 والإجـراءات والمعـارف اتيوالسـلوك المعتقـدات مـن بمجموعـة مـرتبط محـدد نظـام: فهـي الثقافـة أمـا -
  المجتمع. داخل بالأشخا  مباشر تأثير لها يكون  والتي

 والبـاحثين الكتـاب طـرف مـن عرفـ  التي الوطنية بالثقافة تسمى المفاةيم هذه على المنبثقة والثقافة
 الانتشـار ومجـال الجماويـة "الهويـة: أنهـا علـى خليفـة ولـد العربـي محمـد عنهـا فيعبر، الخاصة بطريقته كل

 الحيـاة وأنمـا  اللغـة فـي تتمثـل العلاقـات مـن بشـبكة تـرتبط، الإقلـيم حـدود وخارج داخل والسياسي الجغرافي
 2والعشيرة". الأسرة في والتطبيع ةئالتنش بواسطة الخلفإلى  السلف من تنتقل التي الغالبة والتفكير

إلـى  نتيجـة فـي تـؤدي والتـي والمتفاعلـة المتضـافرة والتعبيرات الروافد من لمجموعة "محصلة أنها كما
 3معينـة". تاريخيـة مرحلـة فـي معين شعب وطموحات هموم عن تعبر التي وحدها هي وأشكال ملامح خلق

، الحيــاة مفــاةيم إدراك طبيعــة وكــذا والســلوكيات والمعتقــدات والمعــايير القــيم "مجموعــة هــي الوطنيــة والثقافــة
 العوامـل مـن مجموعـة إطـار فـي المفهـوم هـذا وينشـ ، الـزمن عبـر جمـاعي إطـار فـي الأفراد يتشاركها التي

                                                           
 .451  ، سابق مرجع، منظور إبن . 1
 .07 ، (2003، الجامعية المطبوعات ديوان: )الجزائر .والهوية اللساق وقضايا الثقافية المسيلة، خليفة ولد العربي محمد . 2
 العــدد، للعلــوم أفــاق مجلــة، "الثقافيــة البــرامج مــن لعينــة تحليليــة دراســة الفضــائية القنــوات فــي الوطنيــة الثقافــة واقــع"، طــراد بــن وفــاء . 3
 .130  ، (2017 )جوان، (02) جزء، (08)
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 معــين مجتمعــي وتنظــيم مؤسســات وديانــة حكــم ونظــام الدولــة حــدود فــي يتمثــل الــذي الإقليمــي الحيــز وهــي
 الدول. هذه في تتمايز التي الثقافية القيم مجموعة مشكلة

 حقـائق تنـتج، وحاضرة تاريخية عناصر عدة من الوطنية الثقافة تتكون : ةالوطني الثقافة عناصر .2
 الايكولــوجي الجغرافــي الجانــب العلمــاء بعــض يضــيف بينمــا، مــا لدولــة المنتمــون  المجتمــع أفــراد يتشــاركها
ــد فــي المتمثــل  المجتمعــات لــد  الثقافــة مظــاهر فــي ســمات تتــرك باختلافهــا التاريخيــة الأحــداث أن إذ، البل
 بـــدورها هـــي تتـــرك التـــي الأرض عناصـــر يحـــدد وموقعهـــا وحـــدودها الدولـــة فـــي المتمثـــل الجغرافـــي والجانـــب
 المنــاطق علــى تمامــا يختلــف الجبليــة المنــاطق فــي المعيشــة كأســلوب الشــعوب ثقافــات مظــاهر فــي ســمات

 1الصحراوية.

 : في الوطنية الثقافة مصادر وتتمثل

 أي، الشخصـية ووحـدة والخصوصية الغير عن والتفرد التمييز بالهوية يقصد: الاجتماعية الهوية أ.
 وتميـز، لآخـر شـخص مـن تختلـف التـي الفردية العقلية والقدرات والخصائص للصفات اشتراك فيه يقع مالا
 البصــمة هــي آخــر وبمعنــى، والســلوكية والخلقيــة الجســمانية الصــفات وتشــمل، الأفــراد مــن ييــره عــن الفــرد

 تلـك فهـي الاجتماويـة الهويـة أمـا 2آخـر؛ شخص مع فيها يشترك فلا بعينه لشخص المميزة الوراثية الجينية
 أن فنلاحظ، الوطنية الفرد ثقافة على مباشرة بصورة تؤثر والتي معين لمجتمع الانتماء تمثل التي العناصر

 المنتمـين الأفـراد لـد  القـيم مـن مجموعة مشكلة الدول بين ما تتمايز والديانة واللغة الشعبية الثقافة من كل
 3اجتماعي. بعد ذات ةيهو  بذلك تشكل دينية معتقدات عن الأحيان بعض في الناتج اللباس كنوع إليها

 الوطنيـة الثقافـات فـي رئيسـي مـؤثر للمجتمعات الاقتصادي الوضع يعتبر: الاقتصادية الأوضاع ب.
 الصـــناعات ذات الغنيـــة المجتمعـــات نجـــد إذ للثقافـــة الماديـــة المظـــاهر طبيعـــة مـــا نوعـــاً  يحـــدد فهـــو، للأفـــراد

 بينمــا، والمعرفــي المــادي الجــانبين فــي والحداثــة بالجــدة يتســم خــا  ثقــافي طــابع لهــا الحديثــة والتكنولوجيــا
 البسيطة الحياة ومظاهر والفلكلور القديم الثقافي الإرث على بالمحافظة تتسم والبدائية الفقيرة المجتمعات

 نسـق إيجـاد علـى بلـد أي في والسياسية القانونية الأوضاع تعمل: والسياسية القانونية الأوضاع ج.
، مرفـوض هـو ومـا مسـموح هـو مـا تحـدد وقـوانين معـين حكم نظام خلال من ذاتها القيم الأفراد فيه يتشارك

                                                           
 .47  ، سابق مرجع، بكاي المجيد عبد . 1
، (03) العــدد، محكمــة ، )علميــة، القلــم مجلــة، "الراهنــة والتحــديات الموضــوع إشــكالية بــين الوطنيــة الثقافــة"، صــناعي علــي نــاجي . 2

 .316  ، (2015 )يونيو
 .48  ، سابق مرجع، بكاي المجيد عبد . 3
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 تقرها التي والدولة المجتمع قيم مًن انطلاقا الأفراد سلوكيات على الأحكام إصدار في وأهميتها العدالة وكذا
 .الدولة لهذه المنتمين الأفراد بين موحدة وطنية ثقافة مظاهر بذلك مشكلة، والشرائع الأعراف

ــز د. ــي الحي  تشــكيل فًــي أيضــا الهامــة العوامــل مــن الأرض وطبيعــة المنــاخ مــن كــل يعتبــر: الجغراف
 المنــــاخ صــــعوبة تــــؤثر اذ، المعمــــورة امتــــداد علــــى أراضــــيها تقــــع لــــدول المنتمــــين للأفــــراد الوطنيــــة الثقافـــات
 نجـد الصـعبة فالمنـاطق الوطنيـة الثقافة مظاهر في، وجفاف وأمطار وحرارة برودة من خصائصه باختلاف

 بـــين الاخـــتلاف وأيضـــاً  المنبســـطة المنـــاطق عـــن تختلـــف معينـــة حيـــاة واســـاليب ومعتقـــدات حيـــاة نمـــط فيهـــا
 بــالثروات الأراضــي ينــى مــد  وكــذا، والأكــل اللبــاس مظــاهر فــي الصــحراوية والمنــاطق الســاحلية المنــاطق
  1للدول. الاقتصادي الفكر نمط يحدد الطبيعية

 المحلية الثقافةإل   طنيةو ال الثقافة من: الثالث الـرع

 أو الجزئيــة أو الفرويــة الثقافــة تســمية عليهــا يطلــق مــن فمنهــا وتتنــوع المحليــة الثقافــة تســميات تتعــدد
ــد أورد ولقــد، الجهويــة  2، الشــعبية أو الــدنيا أو الرفيعــة أو المتدرجــة الثقافــة مثــل المفــاةيم مــن العديــد ريدفيل
 يعـي  التـي الظروف لإختلاف نظرا لأخر   منطقة من تختلف ثقافة آلاف ثلاث من أزيد العالم في ويوجد
 3السكان. فيها

 أو الثقافية "الخصائص: أنها على الفروية أو المحلية الثقافة عرف  ولقد: المحلية الثقافة .تعريف1
 المجتمعـــات مـــن معـــين جمـــع بهـــا يتميـــز التـــي الثقافـــة ": أنهـــا كمـــا، معـــين" مجتمـــع فـــي الشـــائعة الســـلوكية
 الجماعـــات عليهـــا ويطلـــق الأصـــلية الجماعـــات بهـــا يتميـــز التـــي الثقافيـــة "الســـمات: أيضـــا وهـــي، المحليـــة"
 هـي الثقافـة هـذه أنإلـى  ليشـير الفرويـة الثقافـة إصطلاح ورد فقد الأنثروبولوجيا قاموس في أما 4، الثقافية"
، معـين فرعـي مجتمـع أو معينـة جماعـة بها تتميز التي يةكالسلو  والأنما  الثقافية الخصائص من مجموعة

 تلــك فــي الأعضــاء ســو   بهــا يتميــز لا محــددة وخصــائص ثقافيــة ســمات أعضــائها علــى تضــفي أنهــا كمــا
 إذ نفســها؛ الدولــة داخــل حتــى الثقافــات فــي التنــوع الجهويــة أو المحليــة بالثقافــات ويقصــد 5، الفرويــة الثقافــة

                                                           
1
. Sunil Kumar Singh, M. P. Cross Cultural Conceptualisations. IIMB Management Review, 2008. 20(3). P17 

 .49، (1970، المعارف دار: )القاهرة .انثروبولوجية دراسات، الخشاب أحمد . 2
 .196  ، (1967، المصرية المكتبة: بيروت ) الناشف. المالك عبد ترجمة، الثالث العالم وأزمة الأنثرولوجيا، لينتول رالف . 3
، الجامعية المعرفة دار: )مصر .الإسكندرية بمدينة النوبية للجماعات الأنثربولوجية دراسة الـرعية الثقافات، إبراةيم وباس محمد . 4

1997) ،  119. 
 المينائيـــة بالمؤسســـة المجتمعيـــة الفرويـــة التنظيميـــة الثقافـــات لعلاقـــة تحليلـــي مفـــاةيمي تصـــور"، معـــاوي  ســـامية، قرفـــي الحميـــد عبـــد . 5

 .212، (2018 )مارس، (30) العدد، وابحاف دراسات مجلة، "بسكيكدة
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 معينـة جغرافيـة وحـدة تجمعهـم الـذين الأفـراد بـين التاريخ عبر المتراكمة المشتركة بعناصرها الثقافة تلك هي
 ســيخلق هــذا الوطنيــة الثقافــة أي للدولــة الكليــة الثقافــة مــع منســجمة الثقافــة هــذه تكــون  وقــد، واحــد بلــد داخــل
 مشــاكلإلــى  ســيؤدي فهــذا والإخــتلاف والتنــوع التعــارض حالــة فــي أمــا، للدولــة الــداخلي الإســتقرار مــن نوعــا

  1وسياسية. إقليمية

  :حليةـــــالم الثقافة أنماط .2

 الطــرف ثقافــة نشــرإلــى  ترمــي ظــاهرة هــي المهيمنــة الثقافــة: ةعالخاضــ والثقافــة المهيمنــة الثقافــة 
 الــذي الطــرف هــي الخاضــعة الثقافــة أمــا، خفــي أو ظــاهر بالشــكل عليــه المتســلط علــى "المتســلط" المهــيمن

 مــن مجــردة ليســ  إجتماويــا الخاضــعة المجموعــات حتــى بأنــه والقــول المتســلط. مــن الثقافــة أخــذإلــى  يرمــي
 نفســها تفـرض التـي الثقافيـة الإنتاجـات تأويـل إعـادة ىعلـ قـدرتها مـن سـيما لا، بهـا الخاصـة الثقافيـة المـوارد
 متكافئة. ثقافاتها وأن متساوية كلها المجموعات أن تأكيدإلى  العودة يعني لا، ما حدإلى  عليها

 ـــة الثقافـــة  وســـائل تخضـــع عنـــدما "هـــي: بقولـــه الجماهريـــة الثقافـــة العيفـــة جمـــال يعـــرف: الجماهري
 الواسـعة الجمـاهير لـد  الإعلام وسائل تنشرها التي الجديدة واقفمال وهي، السوق  لقو   والاتصال الإعلام
، والطلـــب العـــرض مبـــدأ وفـــق الســـوق  لمقـــاييس تخضـــع مصـــطنعة ثقافـــة بأنهـــا وتمتـــاز اصـــطناوية بصـــفة

 مصـــنعة ثقافـــة بأنهـــا إصـــبع بـــوأ الثقافـــة هـــذه وصـــف ولقـــد 2الحديثـــة". الإتصـــال وســـائل بظهـــور وظهـــرت
 رســائل وهــي الجماهريــة الإعــلام وســائل تبثهــا التــي الإتصــالية الرســائل أنهــا كمــا، الجمــاهير علــى مفروضــة

 3محدد. تعليمي أو ثقافي مستو  إلى  ولا، موحدة طبقةإلى  موجهة يير

 مفهـــومي دقـــة وعـــدم الجماهيريـــة الثقافـــة لمفهـــوم الاستكشـــافية القيمـــة ضـــعف إن: الطبقيـــة الثقافـــة 
 بين  فقد، الطبقية الثقافة مفهوم في موضووية نظر اعادةإلى  الباحثين قاد التابعة والثقافة المهيمنة الثقافة
، لأخـر   طبقـة مـن ملمـوس بالشـكل تتنـوع التربيـة ومبـادئ السـلوك ونمـاذج القيم منظومات أن دراسات عدة
  4جدا. العادية اليومية الممارسات في حتى ملاحظتها يمكن الثقافية الاختلافات هذه

                                                           
1
 Meier, O. Management interculturel: Stratégie Organisation Performance, Dunod. 5

ème
 éd . 2013 p16.  

 بــاجي جامعــة النشــر مديريــة: )الجزائــر .الســوق  لقــوى  والاتصــال الاعــلام وســائل تخضــع عنــدما الجماهريــة الثقافــة، العيفــة جمـال . 2
 .84  ، (2003، مختار

 .85  ، نفسه المرجع . 3
 ، (2002، العرب تابكال اتحاد مطبعة: )سوريا المقداد. قاسم: ترجمة، الاجتماعية العلوم في الثقافة مـهوم، كوش دوني . 4
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 علـــى ركـــزت فرنســـا فـــي ســـيما لا الطبقـــات ثقافـــة علـــى جـــرت التـــي الأبحـــاث ان: العماليـــة الثقافـــة 
 العماليــة الطبقــة لرؤيــة الاجتماويــة القابليـة أن فــي شــك لا ": بــوزون  ميشـيل يقــول حســبما العماليــة الثقافـات
 أرض أنه يعتقدون  ما نحو الإجتماوية العلوم في الباحثين تشد التي هي، اليها الوصول قابليةإلى  مضافة

إلــى  يرجــع ذلــك فــي والســبب، العماليــة الثقافــة لمفهــوم مــانع جــامع تعريــف وضــع الصــعب ومــن 1مجهولــة".
 لآخر مجتمع من يختلف العمالية الثقافة مفهوم أن خاصة، العمالية الثقافة تعريف في النظر وجهات تعدد
 الجهـــود العماليــة الثقافــة فتعنــي، وإجتماويـــة وإقتصــادية سياســية ظــروف مــن المجتمـــع هــذا يحكــم مــا وفــق

 بـــذلك محكمـــا ربطـــا لتـــربطهم مجـــتمعهم فـــي معينـــة بـــأدوار للقيـــام وتـــدريبهم لتثقـــيفهم العمـــال نحـــو المبذولـــة
 المنظم. القطاع في للعمال الموجه المبرمج التعليم تعني العمالية الثقافة فنن عامة وبصورة، المجتمع

 أو واحدة دولة داخل وتنوعها المجتمعات بنختلاف خصائصها تتباين: المحلية الثقافة خصائص.3
 مــن ومجتمــع، متقــدم لمجتمــع المحليــة الثقافــة بــين بالمقارنــة ذلــك ملاحظــة أيضــا ويمكــن، متعــددة دول بــين

 : الموالي للجدول وفقا الخصائص هذه ونبرز، 2مثلا الثالث العالم

                                                           
 .219  ، سابق مرجع، معاوي  سامية، قرفي الحميد عبد . 1
 .86  ، (1968، الجامعية المعرفة دار: )الإسكندرية .والشخصية والثقافة المجتمع، بيومي أحد محمد . 2
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 والبسيطة المتقدمة المجتمعات بين المحلية الثقافة خصائص: 2الجدول رقم 

 البسيطة المجتمعات في الـرعية الثقافة خصائص المتقدمة المجتمعات في الـرعية الثقافة خصائص
 انجــــــاز خــــــلال مــــــن المكــــــاني بالإمتــــــداد الإعتقــــــاد-

 الكبر . المشاريع
 لحـــل كوســـيلة والعلـــم التعلـــيم فـــي الراســـخ الاعتقـــاد-

 والجماوية. الفردية المالشكلات
 النقـــل وســـائل انتشـــار خـــلال مـــن الســـريعة الحركـــة-

 الإتصال. ووسائل السريعة
 خـــــلال مــــن ومثيــــر جديـــــد مــــاهو لكــــل الإســــتجابة-

 المستحدثات. مع التكيف
 1الحياة. نواحي جميع في والسيطرة بالقوة الشعور-

 اري.ضالح الوعي ولياب، ميةالأ بننتشار تتميز-
 مـن وليـةالأ العلاقـات علـى المجتمعـات هذه تعتمد-

 جانـــبإلـــى  والقبليـــة العشـــائرية الـــنظم انتشـــار خـــلال
 الاخر . الجماعات

ـــــــنظم ضـــــــعف-  الوســـــــائل وبســـــــاطة التكنولوجيـــــــة ال
 اليومية. حياتها في المستعملة

 الخاصــــــة العلاقــــــات فــــــي القرابــــــة مظــــــاهر تحكــــــم-
 المجتمعات. هذه لأفراد والعامة

ــــين الآلــــي التضــــامن مظــــاهر ســــيادة-  هــــذه أفــــراد ب
 2المجتمعات.

 الباحثة إعداد من: درـــــــالمص

 التنظيمية  )الثقافة المنظمة داخل للثقافة نموذج بناء: الثاني المطلب
 هــذه ثقافــة إطــار فــي الجماعــة مــع البشــري  العنصــر يتفاعــل العاليــة الفعاليــة ذات المنظمــات ظــل فــي
 لنفسـها تخلـق يجعلهـا مـا، وخارجيـا داخليـا المنظمات في تؤثر التي البيئة عناصر أحد تعد حيث، الجماعة
 مختلفة. وبيئات الواحدة البيئة في الهياكل من ييرها عن بها تمتاز، بها الخاصة الداخلية ثقافتها

 التنظيمية. والثقافة المنظمة مـهوم: الأول الـرع

 نبثـقا حيـث، الماضـي القـرن  مـن الثمانينـات بدايـة فـي الحقيقي بعده التنظيمية الثقافة مفهوم يأخذ لم
 الأســاليب تنوعــ  فقــد، الأعمــال منظمــات مجــال فــي ســائدا وأصــبح التنظيمــي والســلوك ةدار الإ أدبيــات عــن
 بنـاء وضـرورة أهميـة علـى كلـي إجمـاع شـبه هنـاك لكـن المصـطلح بهـذا المهتمـون  خلالهـا مـن تعـاطى التي
 المنظمة. داخل قوية ثقافة

                                                           
 .263-262  ، (1987، للكتاب العامة المصرية الهيئة: )الإسكندرية .ومصادره جتماعالا علم أصول، قباري  محمد إسماعيل . 1
، ن( س د، الجامعيـة المعرفـة دار: الإسـكندرية ) .الاجتماعيـة العلـوم مصـطلحات فـي المرجـع، الاجتمـاع علـم أساتذة من مجموعة . 2

  261. 
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 مباشـر بالشـكل تـؤثر إذ، رالمتحضـ عالمنـا في قياديا دورا ماتــــالمنظ تلعب: المنظمة مـهوم في .1
 ومن ...الخ. والنقابات والجيوش والمدارس والمشافي كالمصانع النوعي تواجدها بسبب الإنسانية الحياة في

 بهــا الخاصــة التعريفــات عــدد بــدليل الآن حتــى قــاطع بالشــكل تحــدد ولــم بســيطة ليســ  فكرتهــا أن الواضــح
 تحديـد تـم الدراسـات عديـد خـلال مـن وأنـه إلا، لها موحد تعريف تبني على الساعة حتى اتفاق يتم لم والتي
 : كالتالي وهي المنظمة لتعريف رئيسية تجاهاتا أربعة

 المنظمة لتعريف الأربعة تجاهاتالا : 5الشكل رقم 

 
 الباحثة إعداد من: المصدر

 أهـداف لتحقيـق بتطويرهـا قـاموا الذين الأفراد الأساسية نواته جتماعيا كيان عن وبارة فالمنظمة إذن
 ةيكــلإلــى  إضــافة أوليــة ومــواد ومعرفــة متنــوعين أفــراد مــن تتشــكل وهــي، بــدونهم إليهــا الوصــول يمكــن لا

 متكاملة. وحدة عن ليعبر ونظام

 1: هما أساسيتين فلسفتين على وحجمها نوعها كان مهما المنظمة تقوم

ـــل دائمـــا أنهـــا إلا أطرهـــا تعـــددت ومهمـــا المنظمـــات أهـــداف اختلفـــ  مهمـــا: الحاجـــات إشـــباع -  تمث
ـــذلك وفقـــا، الأفـــراد يرلبـــه ومـــا المجتمـــع يريـــده مـــا تعكـــس لأنهـــا الإشـــباع مطلوبـــة ورلبـــات حاجـــات  فـــنن ل

 الحاجات. وإشباع الرلبات لإطفاء الأقدر هي وطاقاتها وإمكاناتها بقدراتها المنظمات

                                                           
، والثقافـة للعلـوم العربيـة المؤسسـة: القـاهرة) .المنظمـة وسـلو  التنظيمي السلو ، عامر الرؤوف عبد طارق ، المصري  ويسى إيهاب .1

2014) ،  108. 

المنظمة وبارة عن مجموع  :الإتجاه السلوكي
.السلوكيات المختلفة للمشتركين في التنظيم  

هي وحدة إجتماوية، هادفة تسعى  :الإتجاه الإجتماعي
إلى تحقيق أيراض المجتمع بكفاءة وفاعلية إضافة إلى 

.أهداف متعددة  

هي وبارة عن علاقات عمل محددة  :الإتجاه الوظيـي
.بوظائف متنوعة  

المنظمة وبارة عن ةيكل متعدد من  :الإتجاه الهيكلي
الأدوار في إطار التنظيم الرسمي، وهي ةيكل من 
.الفعاليات المتداخلة والموجهة لتحقيق هدف معين  

 المنظمة
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 المنظمة طري  عن الحاجات اشباع: 6الشكل رقم 

 
 .المنظمـة وسـلو  التنظيمـي السلو ، عـامر الرؤوف عبد وطارق  المصري  ويسى إيهاب: المصدر

 .110  ، (2014، والثقافة للعلوم العربية المؤسسة: القاهرة)

 تحقـق التـي الأدوات هـي المنظمـات لأن ذلـك الحاجـات إشـباع قبل المنظمات وجود من بد لا وعليه
 الإشباع.

ــــاج -  كــــل فــــي الأساســــية الفعاليــــة وهــــو، المنظمــــة تمارســــها التــــي الأساســــية العمليــــة يعتبــــر: الإنت
  المنظمات

 عصرنا في الإنتاجية العمليات محور هي فالمنظمات المنظور هذا ومن ونوعها شكلها اختلف مهما
ــــي الأدوات كونهــــا ــــاج عناصــــر تســــتخدم الت ــــاءة الإنت ــــة بكف ــــق وفعالي  الحاجــــات إشــــباع وخــــدمات ســــلع لخل

 1.الأساسية

 الإنتاج عمليات في المنظمة دور: 7الشكل رقم 
 

                                                           
 .110  ، نفسه المرجع 1

  الرابات

  الحاجات  إشباعها

  إطـائها

  المنظمة
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 الباحــــــــثة إعداد من: المصدر

 : التنظيمية الثقافة .2

 مــن الثمانينــات بدايــة فــي إلا الحقيقــي بعــده التنظيميــة الثقافــة مفهــوم يأخــذ لــم: المـهــوم حيــث مــن 
 وقـد المنظمـات مجـال فـي سـائدا وأصـبح التنظيمـي والسـلوك ةدار الإ أدبيـات عـن انبثـق حيث الماضي القرن 

 علــى كلــي إجمــاع شــبه هنــاك لكــن المصــطلح بهــذا المضــمون  خلالهــا مــن تعــاطى التــي الأســاليب تنوعــ 
 : لها المقدمة التعاريف جملة خلال من ظهر ما وهذا، قوية ثقافة بناء وضرورة أهمية

 بمجموعـــــة خاصــــة، جماويــــة، فكريـــــة "برمجــــة: أنهــــا التنظيميــــة الثقافـــــة Hofstde هوفســــتد يعتبــــر
 1.معها التكيف أو التلاؤم عن يبحث حيث، معينة بيئة تجاها معينة جتماويةا

 الأشـياء مـن بمجموعـة John, N. Newtom et Keith Davis ونيوتـوم ديفـي  مـن كـل ووضـعها
، داخـل المنظمـة للأفـراد كـدليل تعـد والتي، التفكير وطرق  والمعتقدات والقيم والفلسفة العقيدة من تشكل التي
 2.المنظمة داخل والمجموعة الأفراد سلوكيات على كبير بالشكل تؤثر معايير خلالها من ينتج

 اقتـرح وقـد، هويتهـا أسـاس تشـكل التـي والسـلوكيات والمعتقـدات القـيم مـن مجموعـة أنهـا على وتعرف
 مـدخل، الاتصالات نمط، السائدة الأفكار، القيادة أسلوب تشمل المنظمة لثقافة أبعاد ثمانية Slyter سليتر

                                                           
1
. Hofstde G, et Bollin D , Les difference culturelles dans le management, "Paris, 1987, P 22. 

 بالمؤسسـة ميدانية دراسة: الجزائرية الإقتصادية المؤسسة في التغيير إدارة في التنظيمية الثقافة دور"، هدار لحسن، بروش الدين زين .2
 .55  ، (2008)، 01 بسكرة جامعة، وإدارية إقتصادية أبحاف مجلة، "بالعلمة ENAMC والمراقبة القياس لأجهزة الوطنية
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 الجـودة ةدار لإ الأساسـي المـدخل، النزاعـات حـل مـدخل، العـاملين رضـا، بالعاملين عترافالا، القرارات صنع
 1.الأداء أو

 خــلال مــن معينــة زمنيــة فتــرة خــلال داخــل المنظمــة الأفــراد علمــهي مــا عــن التنظيميــة الثقافــة وتعبــر
 المشــاكلإلــى  إضــافة، ومنتســبيه التنظــيم بقــاء تهــدد التــي الخارجيــة بيئــتهم مشــاكل عمــ التعامــل محــاولاتهم
 وأكثـر، العاطفيـة والجوانـب والإدراكيـة السـلوكية الجوانـب علـى هـذه الـتعلم عمليـة وتشـتمل، للتنظـيم الداخلية
 تتحكم بحيث الموحد التفكير وطريقة المشترك الإدراك من مرحلةإلى  أفرادها يصل التي هي تميزا الثقافات

 2.المطاف نهاية في وسلوكهم وقيمهم واتجاهاتهم المجموعة وأحاسيس شعور في

 علـى تعمـل والتـي الحديثـة يـةدار الإ العمليـة مـدخلات جملـة": عـن وبـارة هـي التنظيميـة فالثقافة ومنه
، التنظيميــة المعتقــدات، )القــيم تشــمل المــدخلات وهــذه، المرجــوة الأهــداف لتحقيــق مناســبة عمــل بيئــة إيجــاد

 التنظيمية(. الأعراف، التنظيمية التوقعات، التنظيمية تجاهاتالا، والإجراءات السياسات

 تعتبـر حيـث، وتقـدمها نجاحهـا عناصـر أبـرز أحـد المنظمـة ثقافة مكونات تعد: مكوناتال حيث من 
 وفكــر بتقــدم أيضــا ذلــك ويــرتبط التنظيميــة القــيم تعامــل درجــة عــن تــنم والتــي البــارزة الأساســية المفــاةيم أحـد

 3: يتكالآ التنظيمية الثقافة مكونات الدراسات معظم تناول  ولقد المنظمة

 المنظمة. داخل هام هو ما تحدد التي والفروض القيم -

 تجاهــاتالا مــن ومجموعــة الســلوكية والمعــايير القواعــد -الأمــور ســير لطريقــة بالنســبة المعتقــدات -
  .القيم من أكثر معانيها فهم يسهل التي

                                                           
 العـدد، العلميـة للبحـوف الإداريـة العلـوم كلية مجلة، "السودان في البشرية الموارد إدارة على المنظمة ثقافة أثر"، وباس حسن حسن .1
(01) ،(2005) ،  15. 
 الشـروق  دار: )عمـان .الأعمـال منظمـات فـي والجمـاعي الــردي الإنساني السلو  دراسة: التنظيمي السلو ، القريـوتي قاسم دمحم .2

 .373  ، (2000، والتوزيع للنشر
 الأكاديميـة المكتبـة: .)القـاهرةالمنظمـات فـي والجماعـات الأفـراد سـلو : التنظيمـي السلو ، وآخـرون  المغربي الفتاح عبد الحميد عبد .3

 .328  ، د.س.ن(، والتوزيع للنشر
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 المنظمة عل  الثقافة تيـير: 8الشكل رقم 

 
 والجماعـات الأفـراد سـلو : التنظيمـي السـلو ، وآخـرون  المغربـي الفتـاح عبـد الحميـد عبـد: المصدر

 .327  ، (والتوزيع للنشر الأكاديمية المكتبة: .)القاهرةالمنظمات في

، القـوانين: خـلال مـن الخارجيـة بالبيئـة للمنظمـة الداخليـة البيئـة تـأثر يتضح السابق الشكل خلال من
 قــيم مــن يحملــه ومــا ةدار الإ لنظــام أن أيضــا يتضــح كمــا، السياســية الــنظم، التقنيــة، المعلوماتيــة، المنافســين

 الثقافـــة مكونــات أن الســابق الشــكل مــن أيضــا يتضــحو ، أدائهــم مســتويات وعلــى الأفــراد ســلوك علــى تــؤثر
 التنظيميـة البيئـة مـع يتماشـى بحيـث للسـلوك تعـديل يحـدث ولكـن الخارجيـة البيئـة من أساسا تأتي التنظيمية

 تحقيـق نحـو السـلوك توجيـهإلـى  النهايـة فـي تـؤدي )تقاليد( تنظيمية وعادات داخلية قوانين فرض خلال من
 : المؤسساتي للكيان وضرورتها أهميتها استنبا  يمكن المنظمة على الثقافة تأثير من نطلاقاا الأهداف.

 البيئــة فــي يحــدث مــا حــول العــاملين الأفــراد ومــدارك أفــق توســيع علــى تعمــل داخــل المنظمــة فالثقافــة -
 1.خلاله من والأنشطة الأحداث تفسر مرجعيا إطارا تشكل فهي بها المحيطة

 ظـل فـي ومحليـا عالميـا المتسـارعة التغيـرات لمواجهـة المنظمـات عليهـا تقـف وقويـة ثابتـة قاعـدة توفر -
 1.المنظمات وتدويل واندماج الإقليمية والتجمعات العالمية والتكتلات التطور

                                                           
  ، (2010، 05  ، والتوزيـع والنشـر للطباعة وائل دار: عمان) .الأعمال منظمات في التنظيمي السلو ، العميان سلمان محمود .1

313. 
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 ثقافـة مـع للأفـراد الشخصـية المصـالح تنسـجم فعنـدما والتطـور التحـول عمليـات لنجـاح سـببا تعتبر -
 2.العام ستقرارالا لتعزيز الجماعي لتزاموالا ةاتيالمنظم بالهوية الأفراد تزود المنظمة وأهداف

 3.التنظيم داخل العاملين من المطلوب السلوك أنما  تشكيل على المنظمة ثقافة تعمل -

 المنظمة ـقافة أهمية: 9الشكل رقم 

 
 ثة.ــــــــالباح إعداد من: المصدر

 المنظمة داخل التنظيمي السلو : الثاني الـرع

 Behaviour الســلوكية العلــوم علــى التنظيمــي الســلوك لموضــوعات دراســاتهم فــي البــاحثون  يعتمــد

Science الأفــراد ســلوك علــى للتعــرف تســعى التــي تلــك، والانثروبولوجيــا الاجتمــاع وعلــم الــنفس علــم ومنهــا 
 اسـتجابة هـو السـلوك هـذا كـان إذا ومـا Scientific Method علمـي مـنهج بنتباع التنظيم داخل وتصرفاتهم

 والخارجية. الداخلية البيئة في التغيير عوامل مع تكيف أو

 مـع التكيـف أجـل مـن حياته في الإنسان بها يقوم التي المتعددة الأنشطة عن الإنساني السلوك يعبر
 والعوامــل الشخصــية العوامــل بــين التفاعــل محصــلة هــي الأنشــطة وهــذه المحيطــة والحيــاة البيئــة متطلبــات
 4البيئية.

                                                                                                                                                                                     
 رسالة، الأردق جنوب محافظات في الإدارية الـئات لدى التنظيمية بالثقافة وعلاقتها القيادية الأنماط، العبادلة صالح الرحمان عبد .1

 .55  ، (2004-2003، الأعمال إدارة كلية: الأردن مؤته جامعة)، منشورة يير ريماجيست
 .55  ، نفسه المرجع .2
 والصفحة. المرجع نفس .3
 . 13  ، سابق مرجع، المغربي الفتاح عبد الحميد عبد . 4

 المنظمة ثقافة

  بالسلوك التنبؤ  قيم مشتركة
  والجماعي الفردي

  التغيرات مواجهة

  وتوسيع تعديل  خلق نظام رقابة
  الأفراد مدارك

 السلوك أنما  تشكيل
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 البيئة مع الإنساق تـاعل: 10الشكل رقم 

 
 محاولـــة أو رلبـــة عـــن باطنـــة أم كانـــ  ظـــاهرة الإنســـان يمارســـها التـــي الأنشـــطة تعبـــر المجمـــل فـــي

 سـلوكه يمـارس الإنسـان أن وبمـا الحاجـات. هـذه تحقيـق فـي الفـرد قدرات على تعتمد والتي حاجياته لتحقيق
 وقـد، إيجابـا أو سـلبا كبيـرا تـأثيرا المحيطـة البيئـة بعوامـل يتـأثر السـلوك هـذا فـنن، العوامل متعددة بيئة وسط
 لدراسـة القصـو   الأهميـة جـاءت هنا من سياسية...إلخ. أو ثقافية أو دينية أو اجتماوية العوامل هذه تكون 

 المبررات جاءت وعليه أسبابه وكشف تفسيره على والقدرة الفرد فهم يمكن خلاله من الذي الإنساني السلوك
 .المختلفة المنظمات في دراساته أهمية من تزيد التي

 فننـه داخل المنظمة البشري  المورد أهمية من انطلاقا: المنظمة ةإدار  عل  الإنساني السلو  أـر .1
 المشـكلة حقيقـة تتضـح وعليه 1المنظمة. تأثير على تأثير من لهم بما سلوكه وفهم بدراسته الاهتمام يستلزم
 تحقيــقإلــى  تســعى ةدار والإ، التنظــيم مســتويات خــتلافا علــى الإنســان مــع تعاملهــا عنــد ةدار الإ توافقهــا التــي

 العامل ولكن المريوبة النتائجإلى  للوصول المناسبة المواقف خلق على تعمل فهي ثم ومن، محددة أهداف
 ةدار الإ معهـم تتفاعـل الـذين الأفـراد يـدرك كيـف هو المهام هذه في الفشل أو النجاح مد  تحديد في الحاسم

 أنـواع فـنن وكـذلك، وقـدراتهم وميـولاتهم رلبـاتهم مـع ةدار الإ لهـم توفرهـا التـي الفـر  تتفـق وهل المواقف تلك
 منهم. ةدار الإ تطلبه لما الأفراد ستجابةا مد  تحديد في هاما عنصرا تشكل ةدار الإ تفرضها التي القيود

 تفـــرض التـــي الحقيقــة أن إلاا ، يـــةدار الإ الأعمــال فـــي والفنـــي المــادي الجانـــب بأهميــة عتـــرافالا ومــع
 خــلال مــن إلا يتحقــق لا فالتقــدم، العمــل فــي الماديــة الناحيــة علــى البشــري  العنصــر ســيطرة توضــح نفســها
 مشـترك عامـل يمثل البشري  السلوك أن نجد يةدار الإ العملية مكوناتإلى  الدقيقة وبالنظرة، الإنساني الأداء
 تحديــد فــي أساســي دور وللأفــراد يــةإدار  مهــام والتوجيــه والإشــراف التنظــيم وكــذا فــالتخطيط 2، منهــا كــل فــي

                                                           
 .13  ، (2019، الجامعي للكتاب الحديثة الأكاديمية: )القاهرة .التنظيمي السلو ، المغربي الفاتح محمد . 1
 .26-25    ، ابقس مرجع، المغربي الفتاح عبد الحميد عبد . 2
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 الإنســـان يمثـــل حيـــث، الأخـــر   يـــةدار الإ الأنشـــطة كافـــة علـــى الأمـــر هـــذا وينطبـــق ودقتهـــا تنفيـــذها مســـتو  
 كمهمة. المتوقعة النجاح درجة بذلك ويحدد الأداء مستو   يقدم الذي الأساسي العنصر

ـــز ســـتيـن عرفـــه ولقـــد  والأفعـــال تجاهـــاتللا المنظمـــة الدراســـة": أنـــه علـــى Steven Robitz روبيت
  1".داخل المنظمة للعاملين

 بدراســته هتمــامالا": هــو التنظيمــي الســلوك أن Szi lagyi and Wallace  وولا لاجــي ســزي  يـر  
 فـــي تـــؤثر الرســـمية والجماعــات فالمنظمـــات، التنظيميـــة والوحـــدات العــاملين وأداء وميـــول واتجاهـــات ســلوك
 2."وأهدافها البشرية ومواردها داخل المنظمة البيئة تؤثر كما وتحركاتهم ومشاعرهم العاملين إدراك

ـــز يـــر    العنصـــر تفاعـــل علـــى واســـع بالشـــكل ينطبـــق التنظيمـــي الســـلوك مصـــطلح": أن Daves ديـ
 منظمـات، المـدارس، الحكوميـة الأعمـال، التجاريـة الأعمـال مثـل المنظمـات أنـواع بجميع العمل في البشري 

 أهــداف لتحقيــق رســمي الشــكل فــي الآخــر الــبعض بعضــهم مشــاركين الأفــراد يحــل وأينمــا، العامــة الخــدمات
ــــة ــــاك كــــذلك، معين ــــين تفاعــــل هن ــــراد ب ــــا الأف ــــى إ بالإضــــافة التنظيمــــي والهيكــــل والتكنولوجي ــــأثيرل  النظــــام ت

 3."التنظيمي بالسلوك التفاعل هذا ويوصف الخارجي جتماعيالا

ــــافي البعــــد .2  والمعــــايير المقــــاييس أحــــد المنظمــــة وثقافــــة البيئــــة تعتبــــر: التنظيمــــي للســــلو  الثق
 بمختلــــف والمــــوظفين للعــــاملين التنظيمــــي الســــلوك وتشــــكيل وتســــيير فهــــم فــــي تعتمــــد التــــي السوســــيولوجية

 ثــم ومــن المجتمــع واســتمرار بقــاء فــي للثقافــة المركــزي  الــدور وبســبب 4.وأحجامهــا أنشــطتها علــى المنظمــات
 داخـــل تواجـــدهم مراحـــل فـــي المـــوظفين لـــد  وقـــيم معـــايير بنـــاء علـــى كبيـــر تركيـــز فهنـــاك، المنظمـــات هـــذه

 عليـه تطبعـه ومـا الأجيـال عبر وانتقالها السائدة الثقافة لنمط وفقا الفرد شخصية تُشكلو  .وخارجها المنظمة
ـــاء  والعـــادات الخصـــائص مـــن بمجموعـــة أفـــراده شخصـــيات وتحـــدد تطبـــع المجتمـــع ثقافـــة أن إذن نمـــوه أثن

 فـي تتشـكل فالشخصـية إذن، أخـر   ثقافـات فـي تكونـ  لشخصيات السلوك من والأنما  والأفكار والمفاةيم
، للثقافــات الممكنــة لتباينــات صــغير حــدإلــى  تحــدد للفــرد البيولــوجي والبنــاء فيهــا تولــد التــي بالثقافــة الأســاس

                                                           
 . 3 ، (1991، 2  ، المريخ دار: )الرياض .المنظمات في السلو  إدارة، جونيرج جيرال . 1
 .27  ، ابقس مرجع، وآخرون  الفتاح عبد الحميد عبد . 2
 .28  ، نفسه المرجع . 3
  .312  ، (2011، 1 ، والتوزيع للنشر المسيرة دار: )عمان .التنظيمي السلو ، ديري  محمد زاهد .4
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 الموروثـات خـلال مـن إليـه نقلـ  عاداتـه، ديانتـه، لغتـه، للفـرد جتماعيالا للتنظيم واحدة مفردة توجد لا وأنه
1العائلة. من

 

 التأكيـد يـتم، عاليـة بدرجة الفردية المسؤولية تقيم حيث، الرأسمالية المنظمات في، المثال سبيل فعلى
 التأكيد يتم الاشتراكية المجتمعات في بينما، الذات على عتمادوالا ستقلاليةوالا ل نجاز التوجه تطوير على
 المحددات وتؤثر، الفرد مصلحة على المجتمع بمصلحة والاهتمام بالجماعة والاهتمام التعاون  تطوير على

  2.داخل المنظمة للعامل الفردية الخصائص على الثقافية

3: أن ير   من هناك المنطلق هذا من
 

 أساسية عوامل ثلاث تحكمه ثقافي إنتاج إعادة هو داخل المنظمة للأفراد التنظيمي السلوك. 

 وثقافية. نفسية استعدادات عن تعبير إلا ماهو داخل المنظمة الفرد سلوك 

 التـي للوضـعية وميكانيكيـة آليـة بصـورة الأفـراد يقـدمها إجابـة عـن وبـارة داخل المنظمـة الفرد سلوك 
 يعايشونها.

 التنظيميــة وضــعيتهم وعوائــق مــوارد مــن نطلاقــاا اســتراتيجيتهم يتــرجم الأمــر واقــع فــي الســلوك هــذا 
 الموقفية. وخصائصها

 القــائم جتمــاعيالا البنــاء يتــدخل إذن، ثقــافي إنتــاج إعــادة هــو الأفــراد ســلوك أن تــر   تصــورات فهنــاك
 التي والمناهج والطرق  الحلول الأفراد هؤلاء منها يستمد التي المرجعيات تشكيل لإعادة الثقافية الأطر على
 علـى والإبقـاء التنظيمـي الصـراع لتلاقـي الأحيـان مـن كثيـر فـي المختلفـة وتوجهـاتهم رؤاهـم بـدمج لهم تسمح
 هنـا مـن الجـامع النسـق يتشت  الجماعة أفراد اتيلسلوك مرجعي كنطار الثقافة ياب  فنذا الجماعي. العمل
 : يلي فيما ينطلق نموذجا تحقق المنظمةداخل  الثقافة أن نستنبط

 مـن بنفسـها نفسـها تسـير أن مـن الجماعـة تمكـن والقـدرة الكفـاءة مـن مسـتو   التنظيمية الثقافة تحقق 
  تصادفها. التي العوائق على للتغلب تقنيات ومناهج طرق  من تضعه بما المشتركة أهدافها تحقيق أجل

 المنظمة ستمرارا يضمن بما امسجنوالا والاندماج المتكامل من درجة 

                                                           
 .144  ، سابق مرجع، عامر الرؤوف عبد وطارق  المصري  ويسى إيهاب .1
  .157 ، نفسه المرجع . 2
 .160-159    ، نفسه المرجع . 3
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 والإعــلام، الثقـافي التــدريب عتمـاداب التنظــيم أهـداف تحقيـق حــول تتمحـور الســلمية التنظيميـة الثقافـة 
 الفرد. عند الانتماء درجة ورفع تصالالا تحسينإلى  الهادفة اللقاءات وتكرار الموجبة القيم وتعزيز الداخلي

 وأشكال اتدينامي، الثقافي التنوع: الثالث المطلب
 بطبيعــة يتعلــق مــا ومنهــا، بالبيئــة يتعلــق مــا منهــا والمتاعــب، التحــديات مــن الكثيــر المنظمــات تواجــه

 مـــن وييرهـــا العاليـــة والجـــودة الحاصـــل الكبيـــر التكنولـــوجي والتقـــدم، وشراســـتها زيادتهـــا حيـــث مـــن المنافســـة
 ظـاهرة وتمثـل، صـعبا الأحيـان مـن الكثيـر فـي التحـديات لهـذه التصـدي علـى القـدرة تجعـل التـي الصعوبات

 العناصـــر بـــين المـــزج أن حيـــث، المنظمـــات تواجـــه التـــي المشـــاكل أهـــم العمـــل عناصـــر بـــين الثقـــافي التنـــوع
 مـن بينهـا التنـايم وتحقيـق بينها المزج ومحاولة واحدة انصهار بوتقة في للمنظمة المكونة المتنوعة الثقافية
 بـاقي عـن تميـزه شخصـية داخـل المنظمـة عامل فرد لكل أنه بحيث المنظمة أمام تظهر التي الأعمال أشق

 فيه. التفصل بصدد نحن والذي الثقافي التنوع عليه يطلق كمفهوم التمييز وهذا، العاملين

  ثقافيلا التنوع مـهوم: الأول الـرع

 وتـتم السـلطة مـن قـدرا الثقافيـة ختلافـاتلاا تحمـل، الفرديـة الخيـارات عـن الناجمـة ختلافـاتالا بعكس
دها بفعل وةيكلتها تأطيرها عملية  مـن ثقافـة فـي تاريخيا والمتوارثة المشتركة والأهمية المعنى نظام في تجسا

 الاختلافـات أي الثقافـة بنيـة مـن المسـتمدة الاختلافـاتإلـى  ل شـارة "التنوع"تعبير سنستخدم لهذا، الثقافات
 1ثقافيا. المتجذرة

 وإدراك " ذاتــــه فــــي متفــــرد شــــخص كــــل أن معرفــــة " كمصــــطلح بــــالتنوع يقصــــد: التنــــوع تعريــــف .1
 بعضــهم عــن مختلفــين الأفــراد مــن تجعــل التــي الخصــائص كــلإلــى  التنــوع يشــير كمــا 2.الفرديــة الاختلافــات

 أســلوب، الشخصــية مثــل الأفــراد بــين تفــرق  التــي والخصــائص العوامــل يتضــمن فــالتنوع ذلــك بعــد، الــبعض
 فـــي العامـــة الخبـــرات وكـــذا والاقتصـــادي الاجتمـــاعي، التعليمـــي المســـتو  ، الجـــنس، العـــرق ، الـــدين، العمـــل
 تعظـــيمإلـــى  البســيط التســـامح وتجــاوز للآخـــر منـــا كــل فهـــم يعنــي المفهـــوم هـــذا أنإلــى  بالإضـــافة 3العمــل.

                                                           
، للكتــاب الســورية العامــة الهيئــة: )دمشــق .السياســية والنظريــة الثقــافي والتنــوع الثقافيــة التعدديــة فــي النظــر اعــادة، بيخــو بــاريخ . 1

2007) ،  20. 
 المــوارد تســيير حــول الثالــث الــوطني للملتقــ  مقدمــة مداخلــة، "والتحــديات و المقاربــات التنــوع تســيير"، رقيــة وحســاني خــوني رابــح . 2

-25 أيـام: الجزائـر )، الجزائريـة المؤسسـات فـي البشرية الموارد تسيير ممارسة حول نظرة، والإنصاف  الأقلاقيات، )التنوع البشرية
 .03 ، (2014، خيضر محمد جامعة، التسيير وعلوم والتجارية الإقتصادية العلوم كلية، التسيير علوم قسم، 02/2014/ 26

3
. Caleb Rosado: what do wemean by « managing diversity » sumatireddy, editor, workforcediverrsity, vol3 ; 

concepts and cases, hyderabad, india, ICAFAI university, 1997, p8. 
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 المســـاواة/الإجراءات قـــوانين لـــنهج التـــام متثـــالللا كمقابـــل بهـــا والاحتفـــاء فـــرد كـــل فـــي للتنـــوع الغنيـــة الأبعـــاد
 1جابية.يالإ

 الزمـان ختلافابـ واختلفـ  والمفكـرين البـاحثين لـد  الثقافـة تعريفـات تعـددت لقـد: الثقافـة تعريف .2
 والمعتقـدات والعـادات للتقنيـات التراكمـي "النمو: بأنها Quincy Wright رايت كوينسي عرفها فقد والمكان.
 الجيـلإلـى  التراكمـي النمـو هـذا وينتقـل، أفـراده بـين المسـتمر تصـالالا حالـة فـي يعـين، الشـعوب من لشعب
 هي: فهو سابقا المذكور للثقافة الإجرائي التعريف أما 2". التربوية العمليات وعبر الآباء طريق عن الناش 
 تعتبر والتي بها يتحلى التي الاجتماوية القيم ومجوعة بالإنسان المرتبطة الصفات من مجموعة عن وبارة
 المجتمـع مـن مسـتمدة كونهـا ومجتمعـه الفـرد بـين رابطـا شـعوريا لا فتصـبح، ولادتـه منـذ فيـه الرئيسي المؤثر
 فيه. يعي  الذي

، الحــالي عصــرنا فــي التــداول كثيــر بحــــــــأص الثقــافي التنــوع مصــطلح إن: الثقــافي التنــوع تعريــف .3
 كانـ  مضـى وقـ  ففـي، لـه متعـددة تعريفـات وتقـديم تفسـيره الكثيـر حـاول ومعقد واسع مصطلح لًأنه ونظرا
 بــين الاخــتلاف ليشــمل المفهــوم هــذا تطــور ولكــن والإثنيــات الأعــراق تنــوع مفهــوم فــي تــدور التعــاريف أيلــب
 فــي بــالاختلاف الثقــافي التنــوع حــدد حيــث ذلــك فــي فصــل مــن ومــنهم، وثقــافتهم مجتمعــاتهم حســب الأفــراد
 3الجنسية. والهوية الجنسي والتوجه الدينية والمعتقدات واللغة والإثنية الثقافة

 اختلــف التــي والاجتماويــة الســيكولوجية المفــاةيم مــن ييــره مثــل مثلــه الثقــافي التنــوع ةإدار  مفهــوم إن
 ووردت المفهـوم هـذا تناولـ  التـي التعريفـات تعـددت فقـد لهـا. موحـد تعريـف إعطاء في بينهم فيما الباحثون 

 عينـة نسـتعرض يلـي وفيمـا، إليهـا ينتمـون  التـي الفكريـة المـدارس لاخـتلاف وذلـك، متباينة نظر وجهات من
 التنـــوع ةإدار  لمصـــطلح التنظيمـــي الســـلوك ميـــدان فـــي بالبحـــث المهتمـــين قبـــل مـــن أعطيـــ  التعريفـــات مـــن

 4الثقافي.

                                                           
1
 Thomas, D. and Ely R: Making Differences Matter. Harvard Business Review, 1996, p 74, 79-90.  

.
، الثقـافي التنـوع حـول الثـامن الـدولي المؤتمر أعمال، "المستدامة التنمية مسار لتفعيل جديدة كآلية الثقافي التنوع "، صالحي نصيرة 2
 .75  ، (05/2015 /23-21 أيام طرابلس)
 .67  ، سابق مرجع، بكاي المجيد عبد. 3
 المـؤتمر أعمـال، العالميـة" الصـحة منظمـة حالـة دراسـة، والتحـديات( الفـر  المنظمـات) داخـل الثقـافي التنـوع "ادارة، براهمي رزرزو . 4

 154  ، ( 2015-05-21 طرابلس )، الثقافي التنوع حول الثامن الدولي
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ـــــكوك عرفهــــا -  الانتمــــاءات ذوي  مــــن للأفــــراد واحــــد اجتمــــاعي نظــــام فــــي التمثيــــل بأنــــه": Cox  ــــ
 1."المختلفة

 نفـس داخـل الهويات من مختلفة مجموعة مع الناس من خليط": بأنها فعرفها Flory وري ــــــفل أما -
  ".الاجتماعي النظام

 عمـل بيئـة فـي الكاملـة إمكانياتهـا تنفيذ من المتنوعة العاملة القو   تمكين ": التنوع ةإدار  تعني كما -
 ووجهــات ومصــالح مواهــب تجلــب المتنوعــة العمــل قــو   لأن الآخــر عــن متميــز فريــق يوجــد لا حيــث عادلــة
 تعظـيم الأفـراد لجميـع يتسـنى كي الفردية الفروق  من للاستفادة مستمرة تقييم عملية فهي وعليه مختلفة نظر

 2."القانوني الامتثال ظل في قدراتهم

ــوري  تعريــف -  احتياجــات لتلبيــة فعــل رد أو تنظيميــة اســتجابة هــي الثقــافي التعــدد ةإدار ": Flory فل
 3.العاملة القو  

 اختلــف التــي والاجتماويــة الســيكولوجية المفــاةيم مــن ييــره مثــل مثلــه الثقــافي التنــوع ةإدار  مفهــوم إن
 ووردت المفهـوم هـذا تناولـ  التـي التعريفـات تعـددت فقـد لهـا. موحـد تعريـف إعطاء في بينهم فيما الباحثون 

 عينـة نسـتعرض يلـي وفيمـا، إليهـا ينتمـون  التـي الفكريـة المـدارس لاخـتلاف وذلـك، متباينة نظر وجهات من
 التنـــوع ةإدار  لمصـــطلح التنظيمـــي الســـلوك ميـــدان فـــي بالبحـــث المهتمـــين قبـــل مـــن أعطيـــ  التعريفـــات مـــن

 4الثقافي.

 عمـل بيئـة فـي الكاملـة إمكانياتهـا تنفيذ من المتنوعة العاملة القو   تمكين ": التنوع ةإدار  تعني كما -
 ووجهــات ومصــالح مواهــب تجلــب المتنوعــة العمــل قــو   لأن الآخــر عــن متميــز فريــق يوجــد لا حيــث عادلــة
 تعظـيم الأفـراد لجميـع يتسـنى كي الفردية الفروق  من للاستفادة مستمرة تقييم عملية فهي وعليه مختلفة نظر

 5."القانوني الامتثال ظل في قدراتهم

                                                           
، الإداريــة للتنميــة العربيــة المنظمــة منشــورات: )القــاهرة .البشــرية المــوارد فــي الثقــافي التنــوع إدارة، حمــودة علــي محمــد الناصــر عبــد .1

1995).   153.154 
، السياسـية العلـوم فـي ماجسـتير رسـالة .نموذجـا العالميـة الصحة "منظمة الدولية المنظمات داخل الثقافي التعدد إدارة، لفحـل ليندة . 2
 .64-63  ، (2013-2012، دولية إدارة تخصص: باتنة لخضر الحاج جامعة)
 .65  ، نفسه المرجع .3
 .08  ، سابق مرجع، براهمي زرزور .4
 .66  ، سابق مرجع، لفحل ليندة .5
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 تنفيــــذ مـــن المتنوعــــة العاملـــة القــــو   تمكـــين هـــي الثقــــافي التنـــوع ةإدار ": وبروكســــل راكـــس تعريـــف -
 المتنوعة العمل قو   لان الآخر عن متميز عمل فريق يوجد لا حيث عادلة عمل بيئة في الكاملة إمكانيتها
 الفــروق  مــن للاســتفادة مســتمرة تقيــيم عمليــة فهــي وبالتــالي مختلفــة نظــر ووجهــات ومصــالح مواهــب تجلــب
 1القانوني". والامتثال الأفضل قدراتهم تعطيل من الأفراد لجميع يتسنى كي الفردية

، المجتمعي الوسط نفس داخل ثقافي مظهر من أكثر بين التعاي  فكرة الثقافي التنوع مفهوم يحملو 
 ديناميـــات ظهـــور فـــي يـــنعكس ذلـــك فـــنن، متنوعـــة ثقافيـــة لتعبيـــرات وجـــود المجتمعـــات لـــد  يكـــون  وعنـــدما

 بـــين ديناميـــات تعكـــس العلاقـــات هـــذه الحـــالات معظـــم وفـــي .الثقافيـــة الكيانـــات تلـــك بـــين مختلفـــة مجتمعيـــة
 توجيهيـة قيمـة وهـي، مجتمعيـة" "قيمـة يحمـل أصـبح قد الثقافي التنوع مفهوم فنن، ذلك مع والأقلية الأكثرية

 المعاصـرة. لمجتمعاتنـا والمؤسسي والثقافي الاجتماعي للتنظيم الطريق خارطة من نوعا توفر أن شأنها من
 أكثـر فـي اليونسـكو منظمـة طـرف مـن عليـه التأكيـد تـم قـد مجتمعيـة كقيمـة الثقـافي للتنـوع القيمي الفهم هذا
 ولكــن، تجاهلــه ببســاطة ينبغــي لا أنــه هــو، الثقــافي للتنــوع إيجابيــة الأكثــر النظــر وجهــة ... ": مناســبة مــن
 أهميــة علـى قبلهـا مـن تأكيـدا يشــكل مـا وهـو، الديمقراطيـة..." اللعبـة خطــة فـي ودمجـه بـه الكامـل عتـرافالا

  2الديمقراطي. النظام إطار في الثقافي التنوع

 ثقافاتهــا. عــن والمجتمعــات الجماعــات بهــا تعبــر التــي الاشــكال "تعــدد: أيضــا الثقــافي بــالتنوع ونقصــد
 مــن أكثــر بــين التعــاي  فكــرة يمثــل الثقــافي فــالتنوع الفرديــة. الخيــارات عــن الناتجــة الاختلافــات يعكــس وهــو

، متنوعـة ثقافيـة لتغييـرات وجـود المجتمعـات لـد  يكـون  وعندما، المجتمعي الوسط نفس داخل ثقافي مظهر
 التنـوع فـنن ذلـك ومـع، الثقافيـة الكيانـات تلـك بـين مختلفـة مجتمعيـة ديناميكيـة ظهـور فـي يـنعكس ذلك فننما

 الطريــق خارطــة مــن نوعــا تــوفر أن شــأنها مــن توجيهيــة قيمــة هــي، مجتمعيــة قيمــة يحمــل أصــبح الثقــافي
 المنظمـة قابليـة ": أنـهب أيضـا عـرف ولقـد 3". المعاصـرة لمجتمعاتنـا والمؤسسـي والثقـافي الاجتماعي للتنظيم
 يمكـن مـا طـورت قـد نفسـها تجـد التنـوع تحترم التي فالمنظمة العمل في التنوع حتراماو  التعدد حتضانا على
 الأخــــر   الســــكانية والخصــــائص الأعــــراق فيهــــا تمتــــزج حيــــث، المتعــــددة الثقافــــات ذات المنظمــــة يســــمى أن

                                                           

.
 : في، 2017 سبتمبر، الدولية المنظمات في المنظمات في الثقافي التعدد ادارة، يحيى بن سامية 1

/democraticac.de/?p=48950:/https 2018 أفريل 16: الإطلاع تاريخ.  
 الحقــوق  كليــة: 2ســطيف جامعــة العــام.) القــانون  فــي ماجســتير رســالة .المجتمعــي الأمــن منظــور مــن الثقــافي التنــوع، منيغــر ســناء . 2

 .5 -4    ، (2004-2013، الحقوق  قسم السياسية والعلوم
، قســنطينة منتــوري  جامعــة، الإنســانية العلــوم مجلــة، "هوتقييمــ المســتدامة التنميــة احــداث فــي ودوره الثقــافي التنــوع"، بوحبيلــة رابــح . 3

 .295 ، (2019 جوان)، (51)عدد
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 بالعديـد يـنعكس أن يمكـن الثقافات في التعدد هذا أن كما الأداء في متميزة نتائج لتعطي والأفكار والثقافات
 1إيجابية. المزايا من

 فــي التخصـص، العمـر حيـث مـن المـوظفين بـين المدركـة "الفروقـات أنـه علـى (Dobbos) يعرفـه كمـا
 ةإدار  وتتضـمن، الوظيفي والمركز بالمنظمة الوظيفية خبرة، ةالحيا نمط، الأصل بلد، الجنس المهنة، العمل
 الأفضـل الأداء على المتنوعة العمل قوة وتطوير تشجيع لأجل العوامل تلك بوجود عترافالا الثقافي التنوع

 2لطاقتها". الأمثل ستخداماإلى  يفضي بما أكبر جهود لبذل وتحفيز

 العمل في التنوع واحترام التعدد احتضان على المنظمة قابلية " انه على الثقافي التنوع عرف، كذلك
 3 ".داخل المنظمة

 ثقافيـــة خلفيـــات لهمـــا فـــردان إطـــاره فـــي يتفاعـــل الـــذي الموقـــف إلـــى": الثقـــافي التنـــوع مفهـــوم ويشـــير
 وبمــزيج مختلفـة زمنيــة فتـرات مــد  علـى مختلفــة ثقافـات أفـراد مــع أفـراد يتفاعــل الوقـ  معظــم وفـي، مختلفـة

 مــورد أو يابــاني بــائع مــع تفــاوض حالــة فــي أمريكــي معمــل صــاحب وجــود ذلــك أمثلــة ومــن، الفعاليــة مــن
 4.ألماني"

 الثقافي التنوع أشكال: الثاني الـرع

 خصــائص علــى يشــتمل الــذي الواحــد المجتمــع فــي تواصــل وســيلة هــي اللغــة: وي ـــــــاللغ التنــوع .1
 فــي أكثــر أو لغتــان توجــد قــد أنــه علمــا، مجتمــع أي نظــام بيئــة طبيعــة لنــا وتعكــس محــددة ثقافيــة اجتماويــة

 الحـال هـو كمـا، مـثلا كـالعراق لغتـان العربيـة الـدول بعـض فـي توجـد المثال سبيل في نجد إذ، واحد مجتمع
 والألمانيـــة والفرنســـية الانجليزيـــة اللغـــة يـــتكلم واحـــد شـــعب نجـــد حيـــث الأخـــر   العـــالم دول فـــي أيضـــا عليـــه

 5والإيطالية.

                                                           
 .130  ، (2007، والتوزيع للنشر وائل دار: )الأردن .عماللأوا لإدارةا، الغالبي منصور طاهر، العامري  محسن مهدي صالح . 1
 .162  ، ( 2010، والتوزيع للنشر وائل دار: )الأردن .البشرية الموارد إدارة، جودة أحمد محفوظ . 2
، وتربويـة نـسـية أبحـاف مجلة، "التنظيمي الصراع حل في وانعكاساته العاملة للقو   الثقافي التنوع أهمية"، هدار سعاد، يوسفي حدة . 3

 .74  ، (2009) سبتمبر، (04) العدد، (09)المجلد
  ، د.س.ن(، والتوزيـع للنشـر الفجـر دار: )القاهرة .الخزامي الحكيم عبد: ترجمة، الإدارية وأبعادها  الكونية العولمة)، راو.بي.س . 4

.189 
 .63  ، ( 2011، للنشر صفاء دار: )عمان .الدولية الأعمال إدارة، حجازي  علي هيثم، جواد ناجي شوقي .5
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 على الثقافات عبر ملحوظ قتفاا وجودإلى  اللغوي  التنوع مجال في البحوث بعض نتائج أشارت وقد
 كــان إذا نسـبياً  أفضــل بصـورة يـتم البشــر بـين صـلاالتو  أن القــول يمكـن عامـة فةـــــــــوبص 1،الكلمـات اسـتخدام

 هنــا مقبــولاً  المقولــة هــذه تعمــيم ويعــد، الثقافيــة القــيم نفــس يتقاســمون  أو اللغــة نفــس يســتخدمون  المتواصــلون 
 المسـمى وحـول دةـــــالواح اللغة مصطلحات في البسيطة تلافاتــــــخالا ضـــــبع ظهور إمكانية من الريم على

 مـثلاً  الأمريكـي المـدير يعمل أن بين فيه تحول الذي الحدإلى  تصل التي تبايناتـــــــال هذه أن ويير، الواحد
 2التعبير. جاز إن، بريطانية إنجليزية ولغة أمريكية إنجليزية لغة وجود ريم بريطانية منظمة في

 الأسـاس هـو والدين، الأديان فيها تتعدد أو دواح بدين المجتمعات بعض تنفرد قد: الديني التنوع .2
 الاسـلامي الـدين ويشـكل، القائمـة للمجتمعات الأخلاقية والمعايير والمعتقدات والاتجاهات القيم يشكل الذي

 الماديــة وســلوكياتها فيهــا المجتمعــات توجهــات ويحــدد، الإســلامية العربيــة الــدول عمــوم فــي العامــة الحالــة
، الهندوسـية، المسـيحية، الإسـلام: اليـوم العـالم أنحـاء مختلـف فـي اليـوم تسـود التـي الأديـان ومـن، والمعنويـة
 مـن لهـا بمـا القـيم تفسـر إذ، القـيم نسـق فـي واضح أثر وللدين 3أخر . ومعتقدات أديان جانبإلى  ،البوذية

 علاقــة أن تتضــمن والشــعائر عتقــادالا فمشــاركة المجتمــع ومصــالح يايــات نحــو الفــرد أفعــال توجيــه فــي قــوة
 فــي بوضـوح تظهـر الضـمنية العلاقــة وهـذه، للجماعـة الأخلاقيـة بـالقيم يتعلــق مـا بطريقـة بالمقـدس الجماعـة
 هـو الهنـود عنـد البقـر لحـم أكـل فعـدم، الحيوانـات أو الطعـام مـن معـين نوع من معينة جماعة منع ملاحظة

  4جميعا. الهنود به يتمسك دينية قيمة

ــوع .3 ــادات تن  وبــذلك، لأنفســهم الجماعــة وأ الفــرد يرتضــيه الســلوك مــن نمــط عــن تعبــر العــادة: الع
 بــذلك والنمــو التوســع علــى يســاعدها الأجيــال بــين الانتقــال هــذا وراثيــا وينتقــل الــزمن مــرور مــع تابثــا يصــبح
 ظـــاهرة العـــاداتو  5الشـــعراء. بـــه تغنـــى إذ الانســـان قـــدم قـــديم العـــادة ومفهـــوم، المجتمـــع فـــي ســـلطانا تكتســـب

 التـي النـاس وأفعـال، المشـتركة السـلوكية لأنما ل وتشير الجماعي للسلوك معيار أو قاعدة وهي، اجتماوية
 والــتعلم المســتمر التكــرار بفضــل آلــي شــبه نحــو علـى وســلوكهم، معــين مجتمــع أو جماعــة فــي عليهــا تعـودوا

                                                           
 .434  ، ( 2003، الجامعية الدار: )مصر .المعاصر التنظيمي السلو ، راوية حسن .1
 بحــوث) الإداريــة للتنميــة العربيــة المنظمــة: مصــر ) .ةالبشــري المــوارد فــي الثقــافي التنــوع دارةإ، حمــودة علــي محمــد الناصــر عبــد .2

 .178  ، ( 2005، (ودراسات
 .329  ، ( 2012، الجامعي التعليم دار: )مصر .المنظمات في الإنساني السلو ، وآخرون  مسلم الهادي عبد على .3
  ، (2010، للكتاب الإسكندرية مركز: )مصر .الديني الاجتماع علم في دراسة والمجتمع الدين، رشوان أحمد الحميد عبد حسين .4

138. 
 .93  ، سابق مرجع، إسعد فايزة .5
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 خـارج سـلوكاً  نسـلك عنـدما به نحس الذي الارتياح بعدم الشعور يعز   آلي الشبه الطابع هذا وإلى والتدريب
 1العادة. تلك عن

 ةالمنظم داخل الثقافي للتنوع المـسرة والنماذج الأساليب: الثاني المبحث
 الاعتبـار بعـين أخـذها يجـب التي المتغيرات أبرز من ثقافاتهما في العمل عناصر تباين أو تنوع يعد

 واحــدة انصــهار بوتقــة فــي المتنوعــة الثقافيــة العناصــر بــين المــزج فمهمــة، البشــرية المــوارد مــع التعامــل عنــد
، ثقافيـا المتعـدد للمورد المطرد النمو ظل في اتدار الإ أمام تبرز التي المهام أشق من بينها التنايم وتحقيق

 وتفسيرها وقياسها الأفراد بين الثقافي التنوع ظاهرة بتحليل اهتم  لها حصر لا وتحاليل تفاسير ظهرت وقد
  المختلفة. الثقافات بين الحاصلة التنويعات فهم في تساعد ومعايير ابعاد وفق

 الثقافي التنوع قيا  ساليبأ: الأول المطلب
ــــديث إن ــــن الحـ ــــاس عـ ــــوع قيـ ــــافي التنـ ــــات فــــي الثقـ ــــة زيـــادة مـــن نـــابع المنظمـ  وتســـارعها العمـــــال حركـ
 المـوظفين ســـلوك علـــى التـــأثير فـــي الثقافـــة بـــدور الاهتمـــام زيـــادة وكـــذا الـــدول اقتصـــادات وعولمــة عالميــاً 

 المنظمــات فــروع فــي والقيـــادة ةدار الإ نمـــاذج صـــلاحية عـــدم وايضـــاً ، عامـــة بصـــفة والأداء التنظـــيم وفاعليـــة
 قياسـها فـي اعتمـدت حينهـا المتـوفرة النمـاذج معظـم وأن خاصة الباحثين لد  تساؤلات عدة أثار العالم عبر
 .المنظمات في والعرقيـة الاثنيـة المتغيـرات علـى

 المنظمة داخل الثقافي التنوع: الأول الـرع

، واحــدة عمـل بيئــة ضـمن المنظمــة داخـل ثقافــات عـدة وجــود علـى يــدل المنظمـات فــي الثقـافي التنـوع
 يشـير التنوع ننف وبذلك اليابانية...إلخ( والثقافة، يةحالمسي والثقافة، الإسلامية )الثقافة الثقافات هذه وتشمل
 أو العـــرق  أو الجـــنس أو العمـــل حيـــث مـــن الواحـــدة داخـــل المنظمـــة الأفـــراد بـــين الموجـــودة الاختلافـــاتإلـــى 
 المنظمـات تعـد ولـم 2ييرهـا. أو والاجتماويـة السياسـية الفرد توجهات أو الجسمية القدرة أو الدين أو الأقلية
، العاملـة القـو   فـي التنـوع نحـو تتوجـه أصـبح  بـل، فقـط واحـد نـوع علـى البشرية مواردها في تقتصر اليوم

 هـــذا علـــى الضـــوء ســـلط  والمنظمـــات الشـــركات عولمـــة ظـــل فـــي العمـــل ديمويرافيـــة شـــهدته الـــذي فـــالتغير
 لتنويـع الشـركات بين المنافسة عناصر أحد وأصبح، عديدة فوائد وذو ضرورة التنوع هذا أصبح بل المفهوم

                                                           
  .134  ، سابق مرجع، رشوان أحمد الحميد عبد حسين .1
ـــوع اســـتراتيجيات"، شـــتاتحة عائشـــة . 2 ـــة، " taylorcox نمـــوذج وفـــق المنظمـــات فـــي وادارتـــه الثقـــافي التن  الاقتصـــادية الدراســـات مجل

 .24  ، (04) العدد، المعاصرة
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 التنــوع بســبب فقــط ليســ  التنــوع فوائــد أن إذ، المؤسســة داخــل وثقافــة فلســفة الــبعض واتخــذه العاملــة قواهــا
 للمواقــف وإدراكهــم الثقافيــة خلفيــاتهم تعــدد يجلبــه أن يمكــن مــا بســبب ولكــن، وحســب للمــوظفين الــديمويرافي

 1 الثقافات. متعددة والمهارات الخبرات استقطاب حًول عالميا تنافس يخلق مما، المهنية

 علـــى ينبغـــي كثيـــرة فوائـــد داخـــل المنظمـــة الثقـــافي للتنـــوع: المنظمـــة داخـــل الثقـــافي التنـــوع فوائـــد .1
 وصـبر مجازفـة وفيـه بالسـهل لـيس رالأمـ أن صـحيح فيهـا؟ وجـوده مـن الفائدة فما وإلا تحصيلها المنظمات
  بها. التنوع وجود من المنظمة ستقتنيه لما ثمن سيظل هذا لكن وتكاليف

  وخبـــرات·خلفيـــات وتنـــوع تعـــدد فـــي تكمـــن اليـــوم المتنوعـــة العاملـــة القـــو   فمهـــارة: التنـــوع ضـــرورة 
 .داخلها التنوع وتحمي تدعم وظيفية سياسات خلق من المنظمات على بد لا لذلك، الموظفين

  بطـــرق · المشـــاكل حـــل فـــي المنظمـــة تســـاعد المتنوعـــة العاملـــة فـــالقو  : القـــدرات بنـــاء اســـتراتيجية 
ـــة ـــات فـــي خاصـــة المحيطـــة الظـــروف مـــع التكيـــف علـــى والقـــدرة مختلف  الأم البلـــد بيئـــة عـــن المختلفـــة البيئ
 .المتنوعة العاملة القو   ونظرة ادراك واختلاف تعدد بسبب الاستثمارية الفر  تعدد وكذا، للمنظمة

  المنظمة· في التسويق عملية يساعد مختلفة خلفيات من العمال توظيف إن: التسوي  استراتيجية 
 لعرقهـا سـواء المجتمـع فـي فئتهـاإلـى  المنتجـات تسويق على ستعمل الموظفين من فئة فكل، مجالها ويوسع

 .سنها أو جنسها أو

 المنظمة· اتصال فاعلية من يزيد العاملة القو   تنوع ان: الاقتصادي والاتصال التـاعل استراتيجية 
 مــع التواصـل خلالهــم مـن تسـتطيع المجتمــع مـن عــدة فئـات علـى المنظمــة تشـمل فقــد الاقتصـادي بمحيطهـا
 2الأخر . المنظمات وكذا المتعاملين

  الخلفية أعضاء خلال من فعالية أكثر نحو على )العملاء( المستهدفة الفئات حاجيات تلبية يمكن 
 بالمنظمة. والمتواجدة بهم الخاصة الثقافية

  الموظفين. قبل من سهولة أكثر بالشكل الخارجية الأسواق خدمة يمكن 

  للزبون. المحلية حتياجاتللا وفقا المنتجات تطوير على قدرة أكثر هم المحليين الموظفين 

  المعرفة. مجتمعات ظل في المحلية حتياجاتللا وفقا ثقافيا متنوعة عمل قوة توظيف 
                                                           

1. Schermerhorn, J. R., Osborn, R. N., Uhl-Bien, M., & Hunt, J. G. Organizational Behavior: Wiley. . 2013. P 

14.  
 .69  ، سابق مرجع، بكاي المجيد عبد . 2
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  الموظفين. ثقافة بين اليومي للتفاعل نتيجة الثقافات تواصل 

  الفر . بتساوي  يتعلق فيما القانونية المتطلباتو  المنظمةداخل   الثقافي التنوع 

   1المؤسسة. صورة تعزيز شأنه من بفعالية الثقافي التنوع ةإدار
 

  المنظمة داخل الثقافي التنوع أبعاد .2

 ومحاولــة المنظمــات علــى الثقافــة أبعــاد اســقا  حاولــ  التــي الميدانيــة الدراســات مــن العديــد أجريــ 
 : التالية الخمسة الأبعاد من بعد كل على الاخيرة هذه فعل ردة ستخلا ا

  والنفوذ. للقوة المتساوي  يير التوزيع تقبل مد 

  التأكد. عدم وظروف المخاطرة تجنب مد 

  الأنثوية. مقابل الذكورية في التوجه مد 

  الجماوية. مقابل الفردية نحو التوجه مد  

  المستقبل. في التوجه مقابل بالحاضر التوجه مد 

 : التالي الشكل على المنظمة داخل الأبعاد هذه فــــــيوظ الموالي الجدول

 المنظمة داخل الثقافي التنوع أبعاد: 3الجدول رقم 

 والنـوذ. للقوة المتساوي  غير التوزيع تقبل مدى -1
   والنـوذ للقوة متساوي  الغير للتوزيع قابلة ـقافة والنـوذ للقوة متساوي  الغير للتوزيع رافضة ـقافة
 الأفـراد بـين القـوة توزيـع فـي المساواة  عدم تدنية على تعمل
 أمـــام متاحـــا والتفـــوق  الســـمو طريـــق وتجعـــل، المجتمـــع فـــي

 فهـي فـروق  وجـود تحبـذ أو تعتبـر لا فهـي وبالتـالي الجميـع
 أعضائها. بين النفوذ أو القوة توزيع

 يعــد حيــث الأولــى للمجموعــة تمامــا مغــاير قيمــي تمــايز نحــو تنحــو
 مـن أنـه كمـا، طبيعيـا أو مقبـولا أمـرا والنفـوذ القـوة توزيـع في التباين

 مــــن المزيــــد إلقــــاء مــــع الجميــــع أمــــام التميــــز طريــــق فــــتح المقبــــول
 القوة. حيث من الأفراد تمايز نحو الاعتبار أو الاهتمام

 التيكد. عدم وظروف المخاطرة تجنب مدى -2
 مخاطرة ـقافات للمخاطرة متجنبة ـقافات
 وللعمـــل المنظمـــة يعاتر والتشـــ للقواعـــد كبيـــرة أهميـــة تعطـــي
 الأمن. أو الطاعة أو والامتثال الشاق أو الجاد

 الجـاد للعمـل تنظر ولا السابقة الاشياء نحو قيمة أو أهمية تلقي لا
 مغــامرة لتحمــل عاليــة قيمــا وتعطــي ذاتــه حــد فــي كفضــيلة والجــاد
 التأكد. عدم أو المخاطرة مواقف في الدخول

                                                           
 العـدد، الاقتصـادية والدراسـات الأعمـال إدارة مجلـة، "الأعمـال منظمـات فـي الثقـافي التنـوع اشـكالية، نجـاة يحيـى بـن"، العسـالي جمال 1
 .36   ن(، )د,س، (01)



 الإطار المفاهيمي والنظري لإدارة التنوع الثقافي  :الفصل الأول

 

61 

 الأنثوية. مقابل الذكورية في التوجه مدى -3
 التوجه أنثوية ـقافة التوجه ذكورية ـقافة
 دعــم نحــو والميــل الجنســين بــين التمييــزإلــى  بوضــوح تميــل

 الأداء علــــى واضــــح تركيــــز علــــى عــــلاوة، الرجــــال ســــيطرة
 .الاقتصادي

 تركيـز مـع بينهمـا والمساواة  الجنسين دور شيووية قبول على تركز
 ذاتها. حد في كقيمة الحياة جودة تحسين على أكبر

 الجماعية مقابل الـردية نحو التوجه مدى -4
 التوجه جماعية ـقافات التوجه فردية ـقافات
 والاحتــــرام الشخصــــية والمبــــادرة الاســــتقلالية علــــى التركيــــز

 وشؤونه الفرد خصوصية
 الفريــق أو العائلــة نحــو والــولاء المتبــادل والاعتمــاد التعــاون  تفضــيل
 إليه. المنتمي

 المستقبل. في التوجه مقابل بالحاضر التوجه مدى -5
 بالمستقبل موجهة ـقافات بالحاضر موجهة ـقافات
 الوجه ماء وحفظ الشخصي الاستقرار أو الثبات على تركز

  الاجتماوية التفاصيل أو الدقائق من وييرها
، الادخـــــار، والإصـــــرار المثـــــابرة: مثـــــل القـــــيم بعـــــض علـــــى تركـــــز

  الاجتماوية المكانة على الأكبر تركيز مع، والتوفير المحافظة

 المنظمــة) .البشــرية المــوارد فــي الثقــافي التنــوع ةإدار ، حمــودة علــي محمــد الناصــر عبــد: المصــدر
 .139 ، (2005، ودراسات بحوث، يةدار الإ للتنمية العربية

 داخل المنظمة الثقافي التنوع آـار: الثاني الـرع

، الهويـة وتحديد الوظيفي كالرضا العاطفي الارتبا  درجةإلى  تشير معظمها وفي: عاطفية آـار .1
 مختلــف مـن افـراد مـع فالعمـل، الـدور ويمــوض، الـدور وصـراع، الـوظيفي الصـراع أو الاجتمـاعي والانـدماج
 الافـــراد انإلـــى  الدراســـات اشـــارت وقـــد هـــذا، العواطـــف بســـلبية يســـتتبع واللغـــة الاجتمـــاعي والنـــوع الاعـــراق
 الانــدماج يجعـل كمـا، بعضـهم مـع علاقـة لتكـوين عرضــة اكثـر لانهـم معهـم شـابهون تي اللـذينإلـى  ينجـذبون 

 امرا العلاقات بناء فيكون ، النفور عنها يتولد والتي، الاختلاف حالات من تجانسا أكثر والهوية الاجتماعي
 صعبا.

 وييـــر المتنوعـــة فالمجموعـــات، المعلومـــات جمـــع علـــى المجموعـــة قـــدرة وتعنـــي: معرفيـــة آــــار .2
 يكـون  القـرار صـنع جـودة وبالتـالي، الابـداعإلـى  تـؤدي التـي الـرؤ   مـن العديد على تشمل معرفيا المتجانسة

 المضادة. الحجج من المزيد تقديم على الثقافية الاقليات تعمل عندما أعلى

ــار .3 ــة آـ  وقــد المتجانســين ييــر للمــوظفين الرمــوز بمجمــوع المعنيــة الثالثــة المجموعــة وهــي: رمزي
 المنظمـة شـروية مـن يزيـد مـا وهـذا، وخارجهـا داخلهـا المهيمنـة الاطراف سيطرة من نابع التنظيم رمز يكون 

 للجميع. متساوية فر  وتوفير الاقلية بأعضاء تعنى الرموز هذه كان  اذا خاصة
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 تكـون  انإلـى  وتميـل متجانسـة الغيـر المجموعـات داخـل الاتصـال بأنمـا  وتعنـى: تواصلية آـار .4
 تكرار. وأقل رسمية أكثر

 : خلال من وذلك العمل محيط على الثقافي التنوع يؤثر أن ويمكن

 العمــل مكـان فـي الأفــراد بـين النـزاعإلــى  يـؤدي أن يمكـن بــه الاهتمـام وعـدم وتســييره التنـوع تجاهـل -
 تبنــي أن حــين فــي، الانتاجيــة انخفــاض وبالتــالي، الاعمــال وتنفيــذ أداء أثنــاء التركيــز عــدمإلــى  يــؤدي ممــا

ــالي الجديــدة والافكــار الابــداع وتعزيــز النظــر وجهــات توســيعإلــى  يــؤدي وتســييره التنــوع  فــر  تــوفير وبالت
 والزبائن. العملاء لكسب اضافية

، العرقيـة كـالتكتلات، الأفـراد بـين العمـل مكـان داخـل تكـتلات تشـكيل علـى يشـجع ان يمكـن التنوع -
 يـؤثر ممـا العـاملين بـين النزاعـات يوحـد بالشـكل القانوني يير التمييزإلى  يؤدي قد وهذا، الدينية والتكتلات

 أكبـر قبـولإلـى  يـؤدي الفرديـة الفـروق  تقيـيم علـى والقـدرة، واسـتمراريتها تنافسـيتها ويهـدد المنظمـة علـى سلبا
ـــل ممـــا، النظـــر وجهـــات لجميـــع ـــز، العمـــل محـــيط فـــي النزاعـــات يقل ـــر والتميي ـــانوني الغي ـــين والتكـــتلات، ق  ب
 1الأداء. وتحسين الإبداع على ومشجع مريح عمل محيط توفيرإلى  يؤدي كله وهذا، العاملين

  الثقافي التنوع قيا  أساليب: الثالث الـرع

ــــاس عــــرف ــــنفس علمــــاء طــــرف مــــن أســــاليبها فــــي ومتنوعــــة متعــــددة محــــاولات الثقــــافي التنــــوع قي  ال
 بـدايتها فـي الأبعـاد كانـ  وقـد، والمناجمنـ  الأعمـال ةإدار  مجـال فـي وكـذا الثقافة في والباحثين الاجتماعي

 الصـــفات علـــى أساســـها فـــي معتمـــدة كانـــ  وقـــد وعرقيـــة إثنيـــة متغيـــرات علـــى للفـــروق  قياســـها فـــي مقتصـــرة
 هـذه بعـض بـين علاقـة وجـود علـى أكـدت الدراسـات أن ريـم و، الجسـم ومورفولوجيـا، البشرة كلون  الجسمية

 لا الثقـــافي الاخــتلاف أن ناحيـــة مــن البـــاحثين رفـــــــــط مـــن انتقــدت أنهـــا إلا الثقــافي والاخـــتلاف المتغيــرات
 2الجسم. صفات أو المورفولوجيا على اساسه في يعتمد

 إفريقيـا في الأصليين السود الأفارقة عًن تماما ثقافتهم في يختلفون  الأمريكيين السود الأفارقة نجد إذ
 Alesina: كدراسـة أخـر   محاولات ظهرت لذلك، والهجرة والتنقل السفر وحركة العولمة ظهور مع وخاصة

                                                           
  .32-31  ، سابق مرجع، شتاتحة عائشة 1

2. PERIAC, F. Defining and Measuring Cultural Diversity for Innovation Analysis purpose – A Survey In 

Economics and Management 2009. Retrieved from 

http://www.ieb.ub.edu/aplicacio/fitxers/CI09Periac.pdf  
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A., Devleeschauwer, A., Easterly, W., Kurlat, S., & Wacziarg, R. ،1  المتغيـرات بعض أضاف 
، الديانـة ومتغيـر، اللغـة متغير، العامة الإثنية المتغيرات وهي الإثنية المجموعات بين الفروق  تحدد قد التي
 مختلـــف علـــى تتـــوفر بيانـــات قاعـــدة تـــوفير قصـــد دولـــة 190 مـــن البيانـــات جمـــع البـــاحثين هـــؤلاء حـــاول إذ

ـــد العـــالم. فـــي والـــديانات واللغـــات الإثنيـــات حـــول المعلومـــات  ةإدار  مجـــال فـــي أكثـــر التوجـــه هـــذا ظهـــر وق
 علـى بالاعتمـاد الثقافـات بـين لتميـز والاقليمية الجغرافية المتغيرات أضيف  البحوث استمرار ومع الأعمال.

 ابعادهـا وفـي الثقافـة فـي الاخـتلاف اعتبـر اذ، القـارات، الـدول بـين الجغرافـي التقـارب، الإقليم، الدولة متغير
 .المجال هذا في البحوث من العديد انجزت وقد الجنسيات لاختلاف يرجع

 داخل المنظمة تهاإدار و  الثقافية الاختلافات منظورات: الثاني المطلب
 الثقـافي التنـوع يلعبـه الـذي الـدورإلـى  المنظمـة ةإدار  في الثقافي بالبعد الخاصة البحوث يالبية تشير

 البشــري  المــورد مــع التعامـل فــي مختلفــة وسياســات أنمـا  وتظهــر، داخلهــا العمــل مجريـات علــى التــأثير فـي
  المختلف.

 داخل المنظمة الثقافي التنوع ةإدار : ولالأ  الـرع

 داخل المنظمة الثقافي التنوع ةإدار  وخطوات اتسياس -1

 : مايلي أبرزها ومن، المنظمة داخل يةدار الإ العمليات جميع الثقافي التنوع ةإدار  تشمل

 التنـوع ةإدار  لأن هـام أمـر الثقـافي للتنـوع العليا ةدار الإ ودعم التزام ان: ودعمها العليا ةدار الإ التزام أ.
 ماديــا العليــا ةدار الإ مــن دعــمإلــى  تحتــاج والتــي يــةدار الإ العمليــة الجوانــب مــن العديــد علــى تشــتمل الثقــافي
 الثقافي. للتنوع فعالة ةدار لإ الضرورية والسياسات والقوانين الإجراءات خلال من، ومعنويا

 علـى السياسـات تبنـى أن فيجـب: الــر  وتسـاوي  العدالـة وعـدم التحيـز تمنـع سياسات وضع  . ب
 خلال ومن، معينة فئات ضد والتحيز المسبقة والأحكام ل شاعات والانتباه وسلوكياتهم الفئات مختلف فهم
 الفئات. جميع أمام المهني التقدم و ل نجاز والعوائق الحواجز إزالة تتم أن يجب السياسات هذه

ـــــف ج. ـــــى يجـــــب: التوظي ـــــة واضـــــحة ومـــــؤهلات مواصـــــفات وضـــــع المنظمـــــات عل ـــــات ومعلن  لعملي
 المــــؤهلات علـــى مبنيــــة تكـــون  بحيــــث المهنـــي وتطـــورهم وتقيــــيمهم، الأفـــراد وتعيــــين والاختيـــار الاســـتقطاب

 المهنية. يير الاعتبارات عن وبعيدة، والخبرات
                                                           

1. Alesina, A., Devleeschauwer, A., Easterly, W., Kurlat, S., & Wacziarg, R. FRACTIONALIZATION. 

Journal of Economic Growth, Springer, 8(2). (2003).P 06.  
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ــــدريب د.  فــــي الأفــــراد أداء تحســــين ضــــمان هــــو والتطــــوير التــــدريب مــــن الهــــدف إن: والتطــــوير الت
 علــى تشــمل أن يجــب بــل، والتعيــين الاســتقطاب علــى المنظمــات إجــراءات تقتصــر ألا يجــب لــذا المنظمــات

 الشــكل فــي مبينــة نــوعينإلــى  البــرامج هــذه وتنقســم 1، البشــرية المــوارد مــن والمميــز بالجيــد الاحتفــاظ كيفيــة
 2: الموالي

 الثقافي التنوع ةإدار  عل  للتدريب الأساسياق المدخلاق: 11الشكل رقم 

 
 محمـــد رفـــاعي ترجمـــة، المنظمـــات فـــي الســـو  ةإدار ، بـــارون  روبـــرت، جيرينبـــرج جيرالـــد: المصـــدر

  ، (2004، للنشــر المــريخ دار، الريــاض، الســعودية العربيــة المملكــة)، بســيوني علــى إســماعيل، رفــاعي
230. 

: طـريقتين خـلال مـن العمـل علـى تـؤثر والتطوير التدريب برامج أن جليا لنا يتبين السابق الشكل من
 وتحــــدي والحساســــية. والــــوعي المعلومـــات زيــــادة خــــلال مـــن وذلــــك الــــوعي تنميـــة تســــتهدف بــــرامج أولاهمـــا
 هدفتتســ بــرامج خــلال مــن فهــي الثانيــة الطريقــة امــا، الخاطئــة المعتقــدات علــى القضــاء و القائمــة الفــروض

 الحاليـة المهـارات تقويـة وكـذا التنـوع ةندار بـ خاصـة جديـدة مهـارات تنميـة علـى عتمـاداا  وذلـك المهارات تنمية
 بالتنوع. الخاصة

                                                           
، والتوزيــع للنشــر الأيـام دار: الأردن) .التنظيمــي الإلتـزام منظــور التنــوع إدارة، الخفـاجي وبــاس نعمـة، المصــاروة أحمـد محمــد علـي . 1

2015) ،  42. 
 المملكــة) .بســيوني علــى إســماعيل، رفــاعي محمــد رفــاعي ترجمــة، المنظمــات فــي و لالســ ادارة، بــارون  روبــرت، جيرينبــرج جيرالــد . 2

 .230  ، (2004، للنشر المريخ دار: السعودية العربية

 
المهارات تنمية تستهدف التي البرامج الوعي تنمية تستهدف التي البرامج   

  التنوع بندارة خاصة جديدة مهارات تنمية
  بالتنوع الخاصة الحالية المهارات تقوية

 الفروض تحدي، المعلومات والوعي والحساسية يادةز 
  الخاطئة المعتقدات على القضاء، القائمة

 متنووية جماعاتإلى  ينتمون  الذين الأفراد مع التعامل نووية تحسين

المبدع والعمل والإنتاج، المعنوية الروح مستو   رفع للمؤسسة التنافسي المركز تعزيز   
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 أن يجــب حيــث، الأداء تقيــيم طــرق  فــي النظــر اعــادةإلــى  الماســة الحاجــة هنالــك: الأداء تقيــيم ه.
 علــى مبنيــا ســيكون  النجــاح أن يعنــي الــذي الأمــر، الثقــافي التنــوع ةإدار إلــى  الحاجــة الإجــراءات تلــك تعكــس

 يكون  وأن العمل حتياجاتا على ومبنيا موضوويا يكون  أن يجب التقييم فهذا، جديدة ومواصفات متطلبات
  العرقية. أو الشخصية صفاته بسبب لأحد تمييز أي دون  المنظمة أفراد لكل عادلا

 أداء فــي يســهمون  الــذين الأفــراد مكافــأة عبــر الأداء تحســينإلــى  وتهــدف: والتعويضــات الترقيــات و.
 والـدفع الترقيـات فنظـام، والمكافـأة الجـد بين مباشرة علاقة يضمن الجيد والحوافز المكافآت ونظام، المنظمة
 الجيد. المكافآت نظام مظاهر من هي الأداء على المبني

 الجوانــب كافـة علـى تـنعكس بحيــث ومتكاملـة شـاملة تكـون  أن يجـب فياالثقــ التنـوع ةندار فـ سـبق وممـا
 1.داخل المنظمة يةدار الإ المستويات كافة يشمل وبالشكل يةدار والإ الفنية

 فــي المســاهمة العوامــل أهــم بــين مــن: المنظمــات داخــل الثقــافي التنــوع فــي المســاهمة العوامــل .2
 : يلي ما المنظمات داخل الثقافي التنوع

 أسـواق عـن البحـث خـلال من نشاطها تدويل خلال من المنظمات تلجأ: المنظمة نشاطات تدويل أ.
 ركود يحدث مما المنظمة تسوقها التي الخدمة أو بالمنتج المحلية السوق  تشبع خطر تجنب بسبب خارجية

 والاتفاقيـات الاقتصادية التكتلات أن إلا، العالمي المستو   على أسواقها توسيعإلى  تلجأ لذلك، تطورها في
 مع وشراكات تكتلات وإقامة جديدة فروع إنشاء ضرورة أمام المنظمة يضع قد الأوروبي( تحاد)الا التجارية
 لتقـديم شراكة أو السيارات صناعة في شركتين تحاداك، المجال في الناشطة الأخر   المنظمات من نظرائها
 والخبــرات المــوارد بتبــادل تســمح الشــراكات فهــذه، والتكنولوجيــة الاقتصــادية للضــرورة وذلــك، طبيــة خــدمات

 تكتسـب التـي للمنظمـة تنافسـية ميـزة لإيجـاد يسـعى أيضـا التوجه هذا أن كما، والإنتاج العمل في والمهارات
 جديـدة اسـواق اكتشـاف في متمثلة فوائد وتحقق، الدولي السوق  في مهمة مكانة وتأخذ، العالمية خلالها من

 التنــوع ايجــاد فــي يســاهم كلــه وهــذا، الثقافــات مختلفــة بشــرية ومــوارد وكفــاءات ومهــارات، حديثــة وتكنولوجيــا
 المنظمة. داخل الثقافي

 نحــو التوجــهإلــى  المنظمــات ســعي ننفــ ســابقا أشــرنا وكمــا: الثقافــات متعــدد عمــل فــرق  تكــوين ب.
 التـــي الفعالـــة الكفـــاءات اســـتقطاب يســـتدعي ممـــا، الأم البلـــد خـــارج فـــروع إنشـــاء عنـــه ينـــتج نشـــاطها تـــدويل

 لتنقـل كبيرة حركة تحدث كما للفروع مختلفة بلدان من توظف الكفاءات هذه، عالمية تنافسية ميزة صبح أ
                                                           

 .44  ، سابق مرجع، المصاروة أحمد محمد علي . 1
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 لإنجـــاز العمـــل فـــي الثقافـــات متعـــددة فـــرق  تكـــوين لأســـلوب تلجـــأ المنظمـــة يجعـــل ممـــا، الفـــروع بـــين العمـــال
 وتظهـر هـذا، ومتعـددة ومتجددة متنوعة وحلول أفكار ايجاد نحو المنظمات توجه من ينبع والذي، المهمات

 الـدول جنسـيات مـن الفـرق  هـذه تتشـكل إذ، أكثـر الأجنبيـة الشراكة منظمات في الثقافات متعددة العمل فرق 
 حـول مختلفـة عمـل وطـرق  نظـر وجهـات لتـوفير التنظيميـة المهمـات إنجـاز فـي أو مـا مشروع في المشاركة

 انتشــار فــي تســاهم العوامــل هــذه وكــل، الأطــراف جميــع مــع متوافقــة عمــل لصــيغة والتوصــل، الإنجــاز طـرق 
 المنظمات. هذه داخل الثقافي التنوع وتطور

 تعــرف لا الناميــة الــدول فــي الناشــطة المحليــة المنظمــات أيلــب إن: للإطــارات الجغرافــي التنقــل ج.
 سـوقها فـي تنشـط التـي الدوليـة المنظمـات علـى الـدول هذه تفرض كما، مجتمعاتها في الجنسيات في التنوع

إلـى  المنظمـات تسعى لذلك، نشاطها تحكم وقوانين اتفاقيات خلال من جنسيتها من محليين عمال توظيف
 الفـــروع هـــذه وتســـيير ةإدار  فـــي مهمـــتهم وتتمثـــل المنظمـــة فـــروع نحـــو تـــوجيههم يـــتم خارجيـــة إطـــارات تكـــوين

 فينقـل يسـاهم إذ للمنظمـة الأصـلي البلـد مـن الإطـارات هـذه تكـون  الأحيـان ايلـب وفـي، العالم عبر المنتشرة
 فـي الإطـار هـذا ويتميـز، الأم منظمةال وثقافة توجه حسب سيرها مراقبة ويضمن للفروع والخبرات المهارات

 الفــروع بــين وتحــويلهم نقلهــم يمكــن كمــا، العــالمي المســتو   علــى والعمــل الدوليــة ةدار الإ مــن بــالتمكن العــادة
 نظـرا العـالم عبـر فروعهـا بـاختلاف الدولية المنظمات في الثقافي التنوعإلى  يؤدي ما وهذا، كفاءتهم حسب
 الدول. بين الإطارات هذه لحركة

 ةالمنظم داخل الثقافي للتنوع المـسرة النماذج: الثاني الـرع

 للتنــوع نمــاذج خمــس وجــود يتضــح الثقــافي التنــوع أبعــاد بدراســة المعنيــة الأبحــاث دراســة مــن انطلاقــا
 علـى الثقـافي والتنـوع ختلافبـالا المتعلقـة والأبحـاث الدراسـات فـي واسـع نطـاق علـى تسـتخدم والتـي الثقافي

 : في وتتمثل العالمي المستو  

 Kluckohn & Strodtbeck, 1966 وذجــــــــــنم -

 Hofestede ,1980 وذجــــــــــــــنم -

 Trompenaars, 1994 وذجـــــــــــنم -

 Schwarts, 2006 نموذج -

  house et al, 2004 نموذج -
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 الخمسة للنماذج توضيح يلي وفيما

 kluckohn & strodtbeck, 1966 نموذج .1

 )طبيعـة فـي تتمثـل الثقـافي للتنـوع أبعـاد خمسة Kluckohn & Strodtbeck, 1966 موذجـــــن يتضمن
 بـــين جتماويـــةالا العلاقـــات، بالنشـــا  هتمـــامالا درجـــة، بالوقـــ  هتمـــامالا درجـــة، بالطبيعـــة العلاقـــة، البشـــر
 الثقافيــة ختلافــاتالا أســباب وقيــاس وتفســير لفهــم الأولــى المحــاولات مــن الدراســة هــذه كانــ  حيــث، النــاس(

 1المختلفة. المجتمعات بين

                                                           
، مصــر فــي الجنســيات متعــددة للمنظمــات العليبــا الإدارة فريــ  فعاليــة علــ  الثقافيــة الاختلافــات تــيـير، الطــبلاوي  الله عبــد نجــو   . 1

 .50-49  ، (2007، التجارة كلية: شمس عين جامعة .)الأعمال ادارة في دكتوراه  أطروحة
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 ية.دار الإ يراتهاـــــتأث وأيضا، الخمسة الأبعاد هذه من بعد لكل توضيح يلي وفيما

  kluckohn & strodtbeck, 1966 نموذج حسب الثقافي التنوع أبعاد: 4الجدول رقم 

 
 أساسية قضايا

 مختلـة استجابات
  )ج( ثقافة )ب( ثقافة  )أ( ثقافة

 بـــــــين كـــــــزيج الإنســـــــان طبيعـــــــة شرير بطبيعته الإنسان البشر؟ طبيعة ماهي
  والشر الخير

  خير الإنسان طبيعة

 الإنســــــــــــان علاقــــــــــــة مـــــــــــاهي
  بالطبيعة؟

 مع وتنايم انسجام في الإنسان  للطبيعة خاضع الإنسان
 الطبيعة

 ومهــــيمن مســــيطر الإنســــان
 الطبيعة على

 محــــل الزمنــــي البعــــد هــــو مــــا
 )التوجــــه ؟والاهتمــــام التركيــــز
  الزمني(

 المستقبل الحاضر الماضي

 الاهتمــــــــــــام درجــــــــــــة مــــــــــــاهي
 والدوافع( )الأسباب بالنشا ؟

 الاسـتجابة على تركز أنشطة
 الفرد ورلبات لدوافع الفورية

 كـــل تنميـــة علـــى تؤكـــد أنشـــطة
 الشخصـــــــــــــــــــــــــــــية جوانـــــــــــــــــــــــــــــب

 الجسدية/العقلية/الروحية

 نحــــــــــــو موجهــــــــــــة انشــــــــــــطة
  الذات وإثبات الإنجاز

 الإنســــــــــــان علاقــــــــــــة مـــــــــــاهي
ـــــــالآخر؟  العلاقـــــــة )طبيعـــــــة ب

 (الاجتماوية

 هامـــــــــــة الرئاســـــــــــية العلاقـــــــــــة
ـــــــــى  بالإضـــــــــافة للجماعـــــــــة إل

 المكانة في الفروق  احترام

 للأهل الأولوية إعطاء جماوية
 وأهـــــــــم والأصـــــــــدقاء والأقـــــــــارب
 هـــــــي أهـــــــداف هـــــــي الأهـــــــداف
 انســـــــــجام) الجماعـــــــــة أهـــــــــداف
 الجماعة(

 للفـرد الأولوية إعطاء فردية
 هــــي الأهــــداف وأهــــم، ذاتــــه

 الشخصـــــــــــــــــية الأهـــــــــــــــــداف
 الفرد(. )سعادة

 العليــا ةدار الإ فريــ  فعاليــة علــ  الثقافيــة الاختلافــات تــيـير، الطــبلاوي  الله عبــد نجــو  : المصــدر
 عــين جامعــة، التجــارة كليــة، الأعمــال ةإدار  فــي دكتــوراه  أطروحــة، مصــر فــي الجنســيات متعــددة للمنظمــات

 .50  ، 2007، شمس

 فـــي الثقـــافي والتنـــوع الاخـــتلاف فســـرت التـــي النمـــاذج أهـــم مـــن: (hofestede ,1980 ) نمـــوذج .3
 ابعـاد خمس اقترح حيث (Hofstede هوفستيد) الاجتماعي النفس وعالم الانثروبولوجي نموذج، المنظمات

 بهــا قـام دراســة بعـد والمـدراء العمــال فيهـا يتشــارك التـي الوطنيـة بالثقافــة المتعلقـة الثقافيــة الاختلافـات تشـمل
 والتــي، العــالم فــي منتشــرة فــروع تمتلــك التــي الجنســيات متعــددة IBM شــركة لــد  موظــف 116000 شــمل 
 1980 عـــام منـــذ ( Hofestede) وقـــام 1الســـاعة. حتـــى المـــوظفين قـــيم لمســـح بيانـــات قاعـــدة كـــأكبر تعتبـــر

-Hofestede 1980 الدوليــة الأعمــال ةإدار  مجــال فــي القيمــة والدراســات الأبحــاث مــن بمجموعــة وصــاعدا

                                                           
1. Hofstede, G, Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Model in Context .2011 . Retrieved 

from http://dx.doi.org/10.9707/2307-0919.1014 website:  
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 40 مــن البيانــات بتجميــع 1980 هوفســتيد قــام الأصــلية دراســته فــيو ، 1( (1984-1991-1994-2010-2013
 أداة  ترجمـة تـم حيـث، أخر   دول 10 أضيف  1984 سنة الثانية الدراسة وفي IBM شركة فروع عبر دولة

 عــدة شــمل  الوطنيــة بالثقافــة متعلقــة كانــ  منهــا 63، بنــد 160 وتضــمن ، مختلفــة لغــة 20إلــى  الدراســة
 الهـــدف يتبلـــور 2، الديمويرافيـــة والخصـــائص والمعتقـــدات الشخصـــية الأهـــداف، الإدراك، كالرضـــا مواضـــيع
، قياسـها وكيفيـة أسـبابها وفهم، الدولي المستو   على الثقافية الاختلافات دراسة في الابحاث لهذه الاساسي

 مقابــل الفرديــة، القــوة بشأنها)مســافة الأفــراد يتبــاين أن يحتمــل ثقافيــة أبعــاد خمســة (hofestede 1980) وقــدم
 بالمـــد  التوجـــه مقابـــل الطويـــل بالمـــد  التوجـــه، التأكـــد عـــدم تجنـــب، الأنثويـــة مقابـــل الذكرويـــة، الجماويـــة
  3نضبا (.الا مقابل )التساهل وهو الثقافية للأبعاد سادس بعد، hofestede 2011)) أضاف ثم، القصير(

                                                           
 .50  ، سابق مرجع، الطبلاوي  الله عبد نجو   1
 .79  ، سابق مرجع، بكاي المجيد عبد 2
 .50  ، سابق مرجع، الطبلاوي  الله عبد نجو   3
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 : التالي للشكل وفقا الثقافي للتنوع هوسفتيد نموذج توضيح ويمكن

 (hofestede ,1980 ) نموذج حسب الثقافي التنوع أبعاد: 12الشكل رقم 

 
ــــد نجــــو   إعــــداد مــــن: المصــــدر ـــــالط الله عب ــــى اعتمــــادا بلاوي ـــــــــــــــــــ  2011و Hofestede 1980 عل

Hofestede 
 : يلي كما الستة الأبعاد توضيح ويمكن

 بــين الســلطة لتوزيــع المجتمــع تقبــل مــد  البعــد هــذا يعكــس:  Power distance) القــوة مســافة . أ
، التنظيميــة أو يــةدار الإ أو السياســية والرتبــة القــوة فــي للفــروق  منظورهــا فــي تختلــف الثقافــات أن إذ، أفــراده

 فـي المجتمـع أفـراد بـين الفـروق  وتمتـين تقويـة علـى تعمـل العالية السلطة مسافة ذات والثقافات فالمجتمعات

 القوة )مسافة(بعد 
Power distance  

فو ايلا مسافة قوة كبيرة 
 فطالبين طاكسيك

 فطيوااركفطواسا ويا يلويف مسافة قوة صغيرة 

فطيابـــــــــــان الجماعية 
 فطصيـــــــن

 ا م . .سترفطيا بريلاوياالفردية 

فطسايي فطورايج الانوثـــــــة 
 فطيابان فطواسا فو ايلاالذكـــــورة  فطيواارك

 فطيابان هاوج كاوغ كاريا فطلاوابيةتجنب قوي  كوـــــــيف ا  م .تجنب ضغيف 

ا م .  القصيرالتوجه بالمدى 
 كوذف بريلاويا

 فطصين هاوج كاوغ تايافن التوجه بالمدى الطويل

 فطيابان فطصين الإنضبـــــاط
 فطواسا فطيواارك فطصينالتســـــــاهل 

 التوجه بالمدى الطويل 
 مقابل التوجه بالمدى القصير

 

 long term/short  term 

indulgence/restraint  
 

  الانضباطالتساهل مقابل 

uncertainty avoldance  
 تجنب عدم التيكد

masculinity/ femininity  

 الذكورة مقابل الأنوثة

individual/ collectivsm  
  الـردية مقابل الجماعية
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 دراســة وتشــير 1 .الرتــب فــي الفــروق  شــأن مــن تقلــل فهــي الــدنيا الســلطة مســافة ذات الثقافــات أمــا، المراتــب
 فـي السـلطة فـي الفجـوة هـذه تقـل عـدم نحو ميلا الدول أكثر من والنمسا نيوزيلندا الدنمارك أنإلى  هوستفيد

 لها. تقبلا الدول أكثر من والمكسيك والفلبين فينزويلا تعد حين

 العلاقــة طبيعــةإلــى  البعــد هــذا يشــير:   individual/ collectivsm) الجماعيــة مقابــل الـرديــة ب.
 وكــذا، مجموعــة ضــمن كأعضــاء شــعورهم بــدل بالفرديــة الأشــخا  شــعور درجــة وكــذا، مــا ثقافــة أفــراد بــين

 فيهــا الافــراد يشــعر التــي الجماويــة الثقافــة عكــس آخــر اعتبــار أي فــوق  الفرديــة المصــلحة بتحقيــق الاعتقــاد
2دائما. الجماوية بالمصلحة والتفكير بها والاحتماء للمجموعة بالانتماء

 

 الميـلإلـى  الـذكورة مفهـوم يشـير:  masculinity/ femininity) الأنثوية مقابل الذكورية الثقافة ج.
 وذلـك، المهنـي والتقـدم والإنجـاز المكتسـبة القـوة خـلال مـن أفـراده قيمـة وإبـراز العمـل نحـو مـا مجتمع وتوجه
 بــين والمــودة المتســامحة جتماويــةالا للعلاقــات أكبــر تقــدير إعطــاء نحــو يميــل الــذي الأنوثــة مفهــوم مقابــل
 توجهــا المجتمعـات أكثـر اليابــان وتعـد، ذاتهـا الإنسـانية الحيــاة بجـودة هتمـاموالا التركيــز ضـرورة مـع، النـاس
 3الأنثوية. الثقافة نحو ميلا الدول أكثر الإسكندنافية الدول تعتبر حين في الذكورية الثقافة نحو

 مجتمع في الأفراد شعور درجة البعد هذا يعكس:  uncertainty avoldance) التيكد عدم تجنب د.
 تهديـدا المواقـف مختلـف فـي النتـائج مـن التأكـد وعـدم الشـك يشـكل حيـث، الغامضة الأوضاع من بالقلق ما

 ومتوقعــة واضــحة النتــائج تكــن لــم مــا صــعب القــرارات اتخــاذ يصــبح بحيــث، والضــغط القلــق مــن نوعــا يولــد
 تخفـيضإلـى  دائمـا تًسـعى مرتفعـا الغمـوض تجنـب بهـا يكـون  التي والثقافة .النتائج تبعات من خوف ويتولد

 المـنخفض الغمـوض تجنـب ذات الثقافـة عكس، والصارمة الدقيقة والإجراءات القوانين طريق عن الغموض
 4المواقف. كافة في المتخذة القرارات ونتائج تبعات من القلق عدم وكذا، والمغامرة المخاطرة روح تشجع إذ

 هـذا يشـير:  long term/short term ) القصـير بالمـدى التوجـه مقابل الطويل بالمدى التوجه .ه
 والبقــاء التطــوير وقــيم، والاســتراتيجيات والخطــط للــزمن المــد  طويــل التوجــه ذات الثقافــات نظــرةإلــى  البعــد

 اهتمـام وتـولي، الحـالي بواقعهـا تهـتم التـي المـد  قصـير التوجـه ذات الثقافـات عكس، المستقبلإلى  والنظر
                                                           

، منشـورة ييـر دكتـوراه  أطروحـة، الأجانـب والقـادة الجزائـريين للقـادة الاسـتراتيجية النظـرة بـين مقارنـة دراسـة، شـريك بن السلام عبد .1
 .245  ، (2012، الاقتصادية العلوم كلية: 3 الجزائر جامعة)

2. Robbins, S. P., & Judge, T. A. Organizational Behavior, 15th Edition: Pearson Higher 

Education & Professional Group. 2012, P 09.  
 .52  ، سابق مرجع، الطبلاوي  الله عبد نجو   .3
 .333  ، سابق مرجع، الهرش فايز نافذ .4
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 للتغييـــر بتقبلهـــا المـــد  طويـــل التوجـــه ذات الثقافـــات تتســـم كمـــا 1لًـــه. امتـــدادا نفســـها وتعتبـــر ماضـــيها بقـــيم
 بماضـيها وتعتـز التقليديـة بالجوانـب تتمسـك أيـن المـد  قصـير التوجـه ذات الثقافـات عكس على، والتطوير

 2بسهولة. التغيير تتقبل ولا، الاستقرار وتثمن

 والتمتـع السعادة قيم التساهل مفهوم يعكس ) (indulgence/restraint الانضباط مقابل التساهل .و
 فـي والـتحكم الـذاتي الضـبط يعكـس نضـبا الا بينمـا، المختلفـة الأنشـطة خـلال من الحسي والإشباع بالحياة
 3والأمهات. والآباء السن كبار حتراماو  القواعد نتهاكا وعدم الآخرين أذ  وتجنب الميول

 وتـــــورنر ترونبينـــــار قبـــــل مـــــن النمـــــوذج هـــــذا تطـــــوير تـــــم: (Trompenaars ,1994) نمـــــوذج .3
(Tropenaar & Turner) يعتمد إذ الأعمال ةإدار  في الثقافي العبر الاتصال مجال في يستخدم نموذج وهو 

 بعضـها مـع التعامـل فـي المختلفـة الوطنيـة الثقافـات تتخـذها التـي التوجهات من مجموعة على النموذج هذا
 مــن نسـتطيع أبعـاد 7 النمـوذج هـذا ويقتــرح 4محيطهـا. مـع تعاملهـا وفـي الــزمن مـع تعاملهـا وفـي الأشـخا 

 : يلي كما الوطنية الثقافات بين الاختلافات تمييز خلالها

 الصــدق ويكــون  تحديــدا أكثــر المواقــف تكــون  الرســمية الثقافــة فــي: ســتثناءاتوالا الرســمية درجــة أ.
 بالولايــات يحــدث مــا لــك\ علــى المثــال، المحيطــة بــالظروف الآراء تتــأثر ولا موقــف كــل فــي يكــون  والعــدل
 رسمية بدرجة اهتماما الأقل المجتمعات في أما، مفاوضات أي من أساسي جزء القوانين نجد حيث المتحدة
 للتعاقـدات القانونيـة الجوانـب نجـد الصـين مثـل المواقـف تحديد في والعلاقات ستثناءاتالا على تعتمد حيث
 5تماما. الوزن  قليلة

 يعتبــر هــل، لديــه للجماعــة الانتمــاء لأهميــة الفــرد تقــدير درجــة وهــي: الـرديــة مقابــل الجماعيــة ب.
 الجماعـة مـن جـزء فيهـا نفسـه الفـرد يـر   يـةنالجماعا الثقافـات ففـي المجموعـة مًـن عنصـرا أًم فـردا أولاً  نفسـه

 عـــن مســـتقل فيهـــا نفســـه الفـــرد يعتبـــر الفرديـــة الثقافـــة فـــي نجـــد بينمـــا، واختياراتـــه تفكيـــره فـــي معهـــا ويشـــترك
 المواجهة باختصار وهي، اليها ينتمي التي للجماعة الرجوع دون  به الخاصة واختياراته تفكيره وله الجماعة

                                                           
 الاستشـــائية بالمؤسســة طبيــين الشــبه الأفــراد فئــة حالــة دراســة: الــوظيـي الرضــا علــ  التنظيميــة الثقافــة أـــر، ويســاوي  وهيبــة . 1

، الشــركات وحوكمــة الافــراد ادارة، دكتــوراه  مدرســة: تلمســان بلقايــد بكــر أبــو جامعــة)، ماجســتير رســالة، ببشــار بوجمعــة ترابــي العموميــة
2011/2012) ،  29. 

 .333  ، سابق مرجع، الهرش فايز نافذ . 2
 .53  ، سابق مرجع، الطبلاوي  الله عبد نجو   . 3
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 أن إذ التفــاوض عمليــات خــلال مــن الأعمــال ةإدار  مجــال فــي تطبيقهــا ويمكــن، المجموعــة مقابــل الفــرد بــين
 المتحـدة الولايـات نجـد الـدول علـى ومثـال الفرديـة احتياجاتـه حسـب علـى الفرد فيها يفاوض الفردية الثقافات
 وقراراتهـا المجموعـة باسـم الأفـراد فيهـا يتفاوض الجماعانية الثقافات في بينما، عالية بفردية تتمتع الأمريكية

 تتغيــر البعــد هــذا نتــائج أن بالــذكر يجــدر أنــه إلا آســيا. دول كــبعض الجماعــة مصــالح تخــدم موحــدة تكــون 
 الـــدول بعـــض أن النتـــائج ســـجل  وكـــذا وأخـــر   دراســـة بـــين الـــدول نتـــائج فـــي اختلافـــات وجـــدت إذ، بســـرعة

 1سابقا. السوفييتي والاتحاد كتشيكوسلوفاكيا عالية بفردية تتمتع الاشتراكية

، البعد ذاه عليه يركز ما هو الانفعالات عن التعبير: المؤـرة العلاقات مقابل المحايدة العلاقات ج.
 لــكذ عــن التعبيــر وعــدم، ومناســب طبيعــي يءشــ العواطــف عــن التعبيــر يكــون  المــؤثرة العلاقــات ثقافــة ففــي

 فـي حكم إصدار مع تتضارب لا العواطف في التحكم فمحاولة، المحايدة الثقافات عكس، أمانة عدم يعتبر
 .الأعمال مواقف

 الخصوصـية الثقافـة معالجـة علـى يركـز البعـد هـذا: المنتشـرة العلاقـات مقابل المحدودة العلاقات د.
 وهنـــاك، قليلـــة شخصـــية علاقــات لـــديهم النـــاس فـــان، المحــدودة العلاقـــات ذات الثقافـــات ففـــي، الانعزاليــة أو

، المحــدودة العلاقــات ذات الثقافــة علــى مثــال المتحــدة والولايــات، العامــة والحيــاة الخاصــة الحيــاة بــين مســافة
 فـي لزملائـه يسـمح لا الأمريكي فالمدير، خاصة وحياة عامة حياةإلى  حياتهم تقسيمإلى  الناس يميل حيث
 فـي علاقتـه تكـون  أنإلـى  فيميـل الصـين فـي المـدير عكـس علـى وذلك، الخاصة حياته في مقاسمته العمل
 .صداقة أو زمالة علاقة تكون  أنإلى  وتصل منتشرة العمل

 ومـــد  العمـــل تقيـــيم بأســـس البعـــد هـــذا يتعلـــق: الشخصـــية الجوانـــب مقابـــل الشخصـــي الإنجـــاز ه.
 تحقق وما، إنجازه أساس على العمل مكانة تحديد الثقافات بعض في القيم نظام يتطلب حيث موضوعيتها

 أو أقدميتــه أســاس علــى العامــل لمكانــة أخــر   ثقافــات تنظــر حــين فــي، المحقــق( بالإنجــاز )التوجــه بالعمــل
 الوظيفي. مركزه أو عائلته أو عمره

 أو الحاضــر، الماضــي ثقافــة علـى البعــد هــذا يركــز: بالحاضــر التوجــه مقابــل بالمســتقبل التوجــه و.
ـــة المســـتقبل ـــاريخ أن نجـــد بالماضـــي الموجـــه المجتمـــع فـــي، بـــالآخر مـــنهم كـــل وعلاق ـــة لـــه الت ، كبيـــرة أهمي
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 الماضــي تســتخدم للمســتقبل الموجهــة الثقافــة أمــا، الآن يحــدث مــا علــى يركــز بالحاضــر الموجــه والمجتمــع
 1مستقبلية. مزايا لتحقيق والحاضر

 بــأنهم الأفــراد يــر   الــداخلي الــتحكم ذات الثقافــات فــي: الخــارجي التوجــه مقابــل الــداخلي التوجــه ز.
 بالأشـــخا  يتـــأثرون  ولا أهـــدافهم تحقيـــق أجـــل مـــن محـــيطهم وعلـــى الطبيعـــة علـــى الســـيطرة علـــى قـــادرون 
، الأمريكيـة المتحـدة الولايـات نجـد الثقافـات هـذه بـين ومـن، لمهـامهم أدائهـم أثناء عملهم بمحيط ولا الآخرين
 والمحـيط الطبيعـة بـأن الأفـراد يـر   الخـارجي الـتحكم ذات الثقافـات فـي بينما، وبريطانيا، نيوزيلاندا، أستراليا
 ومحــيط الآخــرين الأشــخا  علــى كبيــرة بصــفة يعتمــد العمــل أن نجــد التنظيمــي الجانــب وفــي، فــيهم تــتحكم
 المـوالي والجـدول 2.السـعودية، روسـيا، الصـين نجـد الخـارجي الـتحكم ذات الثقافـات بـين وًمـن عموما العمل
 الثقافية ختلافاتللا Trompenaars ,1994 نموذج يوضح

  Trompenaars ,1994) نموذج حسب الثقافية الأبعاد: 5فطلايا  رقم 

 universalism/ particularism ستثناءاتالا الرسمية/

 ستثناءاتالا الرسمية
   إندونيسيا، السابق السوفياتي الإتحاد، الصين ألمانيا، النمسا، الأمريكية المتحدة الولايات

 individualism/ collectivsm الـردية مقابل الجماعية

 الجماعية الـردـية
   اليابان، تايلاند  الأرجنتين، الأمريكية المتحدة الولايات
رة العلاقات مقابل المحايدة العلاقات  Neutral / affective المؤـ

رة العلاقات المحايدة العلاقات  المؤـ
  سويسرا، هولاندا، المكسيك  سنغافورة، بريطانيا، اليابان

 Specific/Diffuse المنتشرة العلاقات مقابل المحدودة العلاقات

 المنتشرة العلاقات المحدودة العلاقات
 إسبانيا، الصين، فنزويلا  الأمريكية المتحدة الولايات، بريطانيا، النمسا
 Achievement/ascription الشخصية الجوانب مقابل الشخصي الإنجاز

 الشخصية الجوانب الشخصي الإنجاز
  الصين، إندونيسيا، فنزويلا  بريطانيا، النمسا، الأمريكية المتحدة الولايات
 future oriented/ present oriented بالحاضر التوجه مقابل بالمستقبل التوجه

 بالحاضر التوجه بالمستقبل التوجه
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  ألمانيا، الأمريكية المتحدة الولايات   اليابان، الصين
 innr-directed/ Outer-directed الخارجي التوجه مقابل الداخلي التوجه

 الخارجي التوجه الداخلي التوجه
   اليابان، الصين استراليا، الأمريكية المتحدة الولايات

 (Trompenaars. 1994, P. 22) على اعتمادا الباحثة إعداد من: المصدر

 التنـوع أبعـاد تفسـير فًّـي جـدا مهمـا نموذجـا شـوارتز العـالم قـدم لقـد:  Schwartz, 2006): نموذج .4
 هــو مــا مبــدأ مــن منطلقــا النمــوذج هــذا تطــوير فــي بعــدها واســتمر 1999ســنة العــالم مجتمعــات بــين الثقــافي
 وتتحـدد فيـه. ومريـوب صـحيح هـو مـا المجتمعـات تحـدد خلالهـا مـن التي والمعايير القيم من وخفي ظاهر

 تتشـكل والمعـايير القـيم هـذه أن ويعتبـر المختلفـة. المواقـف فـي المجتمعـات فـي الأفـراد سـلوكات خلالهـا من
 للمجتمـع والاقتصادي السياسي النظامإلى  وصولا والتعليم الأسرة من نطلاقاا المجتمع مؤسسات طرف من
 قــدم ولقــد1المختلفــة. ســلوكاتهم الأفــراد يبــرر وبواســطتها، الحيــاة فــي أهــدافهم للأفــراد تحــدد حيــث، الدولــة أو
(2006, Schwartz  علــى بهــا قـام دراســة بعـد الثقافيــة القيمـة أنــواع تحــدد تناقضـات ســبع بهـا أبعــاد ثـلاث 

 2مختلفة. دولة 49 في وطالب أستاذ 35000

                                                           
 .77  ، سابق مرجع، بكاي المجيد عبد . 1

2
 . Schwartz, S. H. A theory of cultural value orientations: Explication and applications. Comparative 

sociology, 5(2) 2006,p 32.  
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  : الثقافي للتنوع ( Schwartz ) نموذج يبين الموالي الشكل

  Schwartz, 2006) نموذج حسب الثقافية الأبعاد: 13الشكل رقم 

 
Source: Schwartz, S. H. A theory of cultural value orientations: Explication and 

applications.Comparative sociology, 2006, 5(2), p 32. 

 : النموذج هذا لأبعاد يحــــــــــــــــتوض يلي ما وفي

 ثقافات فهناك والمجتمع بالمجموعة الفرد علاقة على البعد هذا يركز: الاستقلال مقابل المحافظة أ.
 ويتركــز الجمــاعي النســيج مــن كوحــدات أفرادهــا تعتبــر أفرادهــا مــع علاقتهــا فــي (Conservatism) محافظـة

 التـي الجماويـة والأهـداف، المجموعـة فـي الفـرد ودور ومكانـة الاجتماويـة العلاقات حول الحياة معنى فيها
 طبيعــة أن نجــد (Autonomy) بالاســتقلالية تتســم التــي الثقافــات فــي بينمــا، أفــراده بكافــة المجتمــع يتشــاركها

 والبنـاء الـتعلم حريـة فيهـا وللفـرد العـي  طريقـة فـي الاختيـار حريـة فيهـا للفـرد مسـتقلة بالجماعـة الفرد علاقة
 : الثقافة هذه في نوعان ونجد الآراء. وتبني الأفكار

 والتمتــع الرلبــات إشــباع تشــجع ثقافــة وهــي: (Affective autonomy) عاطفيــة اســتقلالية ثقافــة -
 المختلفة. والتجارب بالحياة
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 تكــــوين علــــى أفرادهــــا تشــــجع ثقافــــة وهــــي: (Itellectual autonomy) فكريــــة اســــتقلالية ثقافــــة -
 الآخر. وتقبل والإبداع الفكرية المعتقدات

 الهرميـة قافـاتثال ففـي بالسـلطة الافـراد بعلاقـة البعد هذا يتعلق: المساوات مقابل الهرمي التدرج ب.
 السـلطة قـيم الثقافـة هـذه وتشـجع متسـاوي  ييـر بالشـكل السـلطة فيـه توزع التي الهرمي الترتيب الافراد يتقبل
 الأفراد. مساعدة وضرورة والمشاركة الاجتماوية العدالة قيم تنتشر المساواة  ثقافة في أما، والنفوذ

 أن نجـد السـيطرة ثقافـة ففـي، بمحـيطهم الأفراد بعلاقة البعد هذا يتعلق: الانسجام مقابل السيطرة ج.
 فـي الأفـراد فيعتمـد نسـجامالا ثقافـة أمـا، الكفـاءة تتطلب كما الفرديةإلى  والميل الذات لإثبات يسعون  الأفراد

  والطبيعة. المحيط مع والانسجام التآلف قيم وتشجع المجموعة على إنجازاتهم

  GLOBE (House et al., 2004العالمي المشروع نموذج .5

 العـالم عبـر باحـث 170 بمشـاركة قـدم بحـث مشـروع The Globe Project العـالمي المشـروع يعتبـر
 Global Leadership and Organizational الفعــال التنظيمــي والســلوك العــالم عبــر القيــادة " بعنــوان

Behavior Effectiveness ،هاو  روبرت العالم بقيادة House فيهـا اسـتجوب دولـة 62 علـى شـتملا وقد 
إلـــى  البحـــث أداة  وبترجمـــة الكمـــي القيـــاس باســـتخدام العـــالم عبـــر منظمـــة 951 مـــن فرعـــي مـــدير 17300
 مًـن منطلقـا بأبعـاده هوفسـتيد نمـوذج علـى أساسـاً  فيهـا اعتمـد سـنوات 10 لمـدة البحث ودام، اللغات مختلف
 المعقــد التــأثير عــن للكشــف موجهــة وبجهــود، البحثيــة الأســاليب ومتعــدد الأبعــاد متعــدد عــالمي بحــث انجــاز
1المجتمعات. لمختلف الاقتصادي والتنافس، التنظيمية والفاعلية، القيادة على للثقافة

 

 يجـب مـا "أي القـيم حـول شـق، الثمانيـة الأبعـاد من لكل شقين على قياسها في الدراسة اشتمل  ولقد
  الواقع". في هو "كما أي الممارسات حول الثاني والشق " يكون  أن

                                                           
1. House, R. J., Hanges, P. J., Javidan, M., Dorfman, P. W., & Gupta, V. Culture, 

Leadership, and Organizations: The GLOBE Study of 62 Societies: SAGE Publications. 2004, P 14.  
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 : التالي الشكل خلال من الثقافي للتنوع Globe نموذج توضيح ويمكن

 ,.GLOBE House et al العالمي المشروع نموذج حسب الثقافي التنوع أبعاد: 14الشكل رقم 
2004  

 
 .House, R. J, Hanges, P. J, Javidan, M., Dorfman, Pإلـى  اسـتنادا الباحثـة إعـداد من: المصدر

W., & Gupta, V. Culture,Leadership, and Organizations: The GLOBE Study of 62 

Societies: SAGE Publications. 2004 P 14. 
 : يلي كما توضيحها يمكن الثقافي للتنوع أبعاد ثمانية من (House et al 2004 ) موذجـــــــــن ويتكون 

 الماليــة الأداء ومعــايير الإبــداع علـى والمنظمــات المجتمعــات تشــجيع مـد  يعنــي: الأدائــي التوجــه أ.
 الأداء. وتطوير والتفوق 

ـــب ب. ـــى البعـــد هـــذا يركـــز: التيكـــد عـــدم تجن  بالمعـــايير المنظمـــات أو المجتمعـــات تعلـــق مـــد  عل
 متوقعة. الغير المستقبلية الأحداث من للتخفيف البيروقراطية والإجراءات والتعليمات والقواعد الاجتماوية

 الجانــب فــي المنظمــات داخــل الأفــراد بــين والتماســك والــولاء الفخــر درجــة عــن يعبــر: الجماعيــة ج.
 المجموعــة داخــل الأفــراد علاقــات قــوة مــد إلــى  ويشــير، المجتمعــي الجانــب فــي العائلــة وداخــل، التنظيمــي

 الجماوية. بالمسؤولية شعورهم ومد 
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 القـوة في والفروق  السلطة تمركز لدرجة مجتمع أو المنظمة أفراد تقبل مد  على يركز: القوة بعد د.
 المناصب. في والامتيازات

 حيـث مـن والمنظمـات المجتمعـات في والإناث الذكور بين التفريق درجةإلى  يشير: النوع تكافؤ ه.
 التنظيمية. والعدالة والمناصب المكانة

 المختلفــة الثقافــات فــي والمنظمــات المجتمعــات تشــجيع بدرجــة البعــد هــذا يهــتم: الإنســاني التوجــه و.
 الآخرين. ومشاعر، والود، والإيثار، الإنصاف قيم على

، كــالتخطيط المســتقبل نحــو الموجهــة للأفعــال المجتمعــات تشــجيع درجــة هــي: المســتقبلي التوجــه ز.
 المستقبلي. والاستثمار

ــــة، والمواجهــــة، الجــــزم درجــــة هــــي: والجــــزم الإصــــرار ل. ــــات فــــي والعدواني ــــين العلاق ــــراد ب  فــــي الأف
 1المنظمات. أو المجتمعات

 العربيــة المجتمعــات مـن الانطــلاق الحديثــة العربيـة الدراســات مــن كثيـر حاولــ  ذكــر مــاإلــى  إضــــافة
  النامية. والدول، العربية والخصوصية تتواءم أبعاد إيجاد ومحـاولة الثقافية وخصوصيتها

 الثقافي ياقـــــوالس ي دار الإ يماالبراد بين مةءالموا: الثالث المطلب
 القــرن  ثمانينــات نهايــة منــذ، والتنظيميــة يــةدار الإ الدراســات فــي الأبعــاد أهــم كأحــد الثقــافي البعــد بــرز
 اخـــتلاف تفســـير فـــي الثقافـــة تلعــــــبه الـــذي دورالـــ حـــول الحديثـــة الدراســــــات إليـــه وصـــل  لمـــــا اً نظـــر  الماضــي
 فـــي الثقـــافي البعـــد دور هـــذاإلـــى  يضـــاف، لأخـــر وســـياق رلآخـــ مجتمـــع مـــن، والتنظيميـــة يـــةدار الإ النمـــاذج
ـــة الســـبل توضـــيح ـــةدار الإ ونمـــاذجهم الآخـــرين تجـــارب مـــن الاســـتفادة مـــن الممكن ـــة ي  طريـــق عـــن والتنظيمي
 ي دار الإ مالبـــراداي وتطــوير بنــاءإلـــى  تســعى التــي، والعربيـــة الناميــة الــدول منظـــور مــن وبخاصــة .المقارنــة

  . المعاصر والتنظيمي

 والمسار  )السياق ي دار والإ الثقافي بين ما: الأول الـرع

 فـــي بالثقافـــة للاهتمـــام ةالجـــاد المحـــاولات أن إلا الســـياق هـــذا فـــي الســـابقة ةالبحثيـــ المحـــاولات ريـــم
                                                           

1. House, R. J., Hanges, P. J., Javidan, M., Dorfman, P. W., & Gupta, V, Ibid 15.  

 بـــرادايم مصـــطلح اســـتخدم (Paradigm) كـــون  تومـــاس عنـــاه الـــذي بـــالمعنى الدراســـة هـــذه فـــي Thomas Khun)) بـــالأطر والمـــرتبط 
 : كتابه في جاء كما الحقل بهذا المعني العلمي المجتمع موافقة نال  والتي معين معرفي لحقل المُحدِدة والأداتية المفهومية

1962 Khun, T. The Structure of Scientific Revolution, The University of Chicago Press, USA. 
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 مــع جليــا ظهــر والتنظيميــة يــةدار الإ للظــاهرتين رئيســاً  مفســراً  الثقافــة واعتبــار، والتنظيميــة يــةدار الإ الدراســات
 تـدعم كمـا متمـايز. يميــــــوتنظ ي إدار  بـرادايم وذات، للغـرب منافسـة تكنولوجيـة صـناوية كدولة اليابان بروز
 الدراســـة فـــي جـــاء اــــــــــفكم الرئيســة. المســـتديمة التنميـــة بـــرامج أبعـــاد مــن بعـــداً  الثقافـــة باعتمـــاد الاهتمـــام هــذا

 أحــد الثقــافي البعــد أصــبح 1995 عــام والمنشــورة للتنميــة" الثقــافي ب"البعــد والمعنونــة اليونســكو عــن الصــادرة
 بــاريس قمــة بيــان وجــاء الاقتصــادية. وييــر الاقتصــادية التنمويــة البــرامج عليهــا ترتكــز التــي الرئيســة الأبعــاد
 اســباب أهــم أحـد الاقتصــاد علـى المباشــر وأثرهـا ةفــالثقا اعتبـار طريــق عـن الثنائيــة هـذه تــلازم ليؤكـد 2011
  .ةالمستدام ةالتنمي

 إن إذ ضـرورية. مسـألة ومشـاريعها التنمية برامج في الثقافي البعد إدماج أصبح، الجديد النهج ووفق
ــــات توظيــــف ــــة المكون ــــة الروحي ــــة والعاطفيــــة والفكري  التحــــول جهــــد فــــي أفــــراده ومشــــاركة، للمجتمــــع والمادي

  1برامجها. تنفيذ وفي، التنمية مشاريع في يسراعان، والاجتماعي الاقتصادي

 جــارث دراســة فــي جــاء وكمــا، الثقــافي المــدخل أصــبح فلقــد، والتنظيميــة يــةدار الإ للدراســات وبالنســبة
ــــــالمرج، 2نموريـــــا ــــــالم دراة، النقـــــاد بعـــــض بـــــرأي، اعتبـــــرت التـــــي الشـــــمولية عيةـــــ  بـــــالتنظيم المتعلقـــــة ؤلفاتــــ

ــــك بالتســـعينيات ــــهالا وانعكـــس المنظمـــات. دراســـة فـــي الرئيســـة المـــداخل أحـــد، فيهـــا جـــاء ماــــ  بالمـــدخل تمامــ
 نهايــة ومنــذ، ةدار الإ حقــل فــي المدخليــة الامريكيــة (Textbooks) المقــررات تضــمين فــي ةدار الإ فــي الثقــافي

 المقارنـة يـةدار الإ الكتـب تـأليف في أيضاً  الاهتمام هذا انعكس كما، العالمية ةدار الإ عن فصلاً ، التسعينيات
 وديريـك ةيكسـون  ديفيـد البـاحثين كتـاب مثل، بارزين أساتذة قبل من ةدار الإ في الثقافي المدخلإلى  استناداً 
 فـي والتنظـيم ةدار الإ خصـائص أهـم نبـيا  والذي 1995 عام والمنشور، 3كله" العالم في ةدار "الإ المعنون  بوف
 جـايغر الفـرد الباحثـان حـرره الـذي الكتـاب ومثـل دالـة. ثقافيـة مجموعـات وفـق مصـنفة، المختلفة العالم دول

 الأبحـاث مـن العديـد ضـم والـذي 1990 عـام والمنشـور، 4الناميـة" الـدول فـي ةدار "الإ المعنـون  كاننغو ورابندرا
 النامية الدول من العديد في وتنظيمية يةإدار  مواضيع دراسة في وظفتها التي المفاةيمية مداخلها بن  التي
 الثقافي. المدخل على

 بعــين والأخــذ، والنهــوض التطــوير فــي الثقــافي الســــــــياق وتبنـــــــــي الأخــذإلــى  الاســـــــتناد محــاولات إن
                                                           

: الإدارة فـي الرابـع العـام السـنوي  المـؤتمر فـي قدمت مداخلة، "والسياق البرادايم يين الموائمة والثقافة الإدارة"، الرشيد محمود عادل . 1
 .33  ، (2003 أكتوبر 16-13 أيام، دمشق، سوريا .) العربي الوطن في المؤسسات وتنمية لتطوير الإبداعية القيادة

2
 Morgan, G., Images of Organizations, Second Edition, Sage Publications, p 146. 1997. 

3
 Hickson, D.J and Pugh, D.S. Managemet Worldwide: The Impact of Societal Culture on Organizations 

Around The Globe, Penguin Books, UK 1997. P13. 
4
 , Jaeger, A. M. and Kanungo, R.N. Management in Developing Countries, Routledge, London 1990. 
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 نتيجـــة جـــاء والـــذي، التطويريـــة ومنظومتهـــا برامجهـــا فـــي وتباينهـــا وتمايزهـــا المجتمعـــات اخـــتلاف الاعتبـــار
 التصــور وفــق، والنهضــوية التنمويــة النمــاذج تطبيــق فــي الأحــادي العــالمي المنظــور نجاعــة بعــدم الاقتنــاع
 فـــضلا، الواقعيــة التنميــة ممارســة أجــل مــن ثمينــة فرصـــة وفــر فقــد وعليــه، والتطــوير التنميــة لمفــاةيم الغربــي

 مــع متوافقــة وآليــات وســائل فــي للنظــر الآفــاق وفــتح، نجاحهــا فــر  مــن عظــم الثقــافي لســياق تبنيــا أن عــن
ـــالي هــو مــا علــى التنميــة تنــاول علــى يقتصــر لا والــذي، للمجتمعــات الثقــافي البعــد  بــل مــد  قصــير أو حــ

 الثقافيـة الانمـا  فهـم أجـل مـن، الثقافية للظاهرة المشكلة العميقة المجتمعية الأبعاد في النظرإلى  يتجاوزها
  التنمية. خطط وضع عند ومراعاتها، والسلوكية

 والتنظيميـــة يـــةدار الإ الدراســـات فـــي الثقـــافي المـــدخل تطـــوير علـــى المترتبـــة الإيجابيـــة النتـــائج مـــن إن
 المنشــود والتنظيمــي ي دار الإ البــرادايم يتطلبهــا التــي، والتقنيــات والنمــاذج والنظريــات المفــاةيم تطــوير امكانيــة

 والاستمرارية. البقاء في الأعلى الفرصة ذو، النامية الدول في

- تقـيس التـي بالمعـايير والمتمثلـة، والتنظـيم ةدار الإ فـي الثقافي المدخل طورها التي الأبعاد فبواسطة
 والقواعـد، الأفـراد بـين العلاقات وطبيعة، السلطة ممارسة وكيفية، المستقبلي التوجه قيم -المثال سبيل على
 كمـا واقعيـة؛ بطريقـة يـةدار الإ وأسـاليبها التنظيميـة النماذج تشخيص -الآن- يمكن، بموجبها يتفاعلون  التي

 الغربيــة يــةدار الإ والتقنيــات والنمــاذج النظريــات عليهــا تبنــى التــي والمنطلقــات الافتراضــات فــي النظــر يمكــن
 الســياقات ذات، الناميــة يــةدار الإ البيئــات ملاءمتهــا مــد  إمكانيــة معرفــة أجــل مــن، المتطــورة الغربيــة وييــر

نـــة والوســائل الســبل أفضــلإلــى  التوصـــل أجــل ومــن، المتباينــة الثقافيــة  ومعرفـــة، منهــا الاســتفادة مــن الممكا
 بهــدف ،يــةدار الإ ممارســاتها تطــوير فيهــا بمــا، البيئــات هــذه لمتطلبــات مواءمتهــا تــتم بموجبهــا، التــي الكيفيــة
 1وتطويره. المنشود المحلي ي دار الإ البرادايم بناءإلى  التوصل

  ي دار الإ البرادايم تطوير في والميسسة الثقافي المدخل دور: الثاني الـرع

، الثقـــافي المـــدخل مثـــل، والتنظـــيم ةدار الإ فـــي المعاصـــرة المفهوميـــة والتصـــورات المـــداخل ســـهل  لقـــد
 والمجتمعي. الثقافي سياقه مع المتوائم والتنظيمي ي دار الإ البرادايم تطوير كيفية المأسسي والمدخل

 علــى والقــائم، G.Hofstede هوفســتد جيــرت مثــل بــارزون  بــاحثون  طــوره وكمــا - الثقــافي فالمــدخل

                                                           
 .40  ، سابق مرجع، الرشيد محمود عادل 1
 فـي المـؤثرة والعوامـل تحولهـا أو تشـكيلها أو تشـكلها وكيفيـة الإداريـة الممارسـة مـن ينطلـق الـذي المدخل ذلك سسيأالم بالمدخل يقصد 

 .والبحث للدراسة كأساس ذلك
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 بالتوجـه المـرتبط المجهـول ضـبط قـيم مثـل، والتنظيمـي ي دار الإ للسلوك موجه عميقة ثقافية أبعاد في النظر
 - والنفـوذ السلطة ومعايير وقيم، والليونة المثابرة ومعايير وقيم والجماوية الفردية ومعايير وقيم، المستقبلي

 منظور من وبخاصة، والتنظيمية يةدار الإ والتقنيات النماذج تطوير عند اعتباره يجب ما على الضوء يسلاط
 البيئـــة أو المعنـــي للبلـــد الثقـــافي الواقـــع مـــع متوافقـــة تكـــون  أن يجـــب التـــي، المتطـــورة النمـــاذج مـــن الاســـتفادة
 المعنية.

ـن كمـا  مـن (New Institutionalism) الجديـدة بالمأسسـة المتمثلـة وطروحاتـه المأسسـي المـدخل يمكا
ــس  وممارســاته التنظــيم علــى فيهــا التــأثير فــي دوراً  الثقافــة تلعــب رئيســية ومؤسســية مجتمعيــة نظــم تــأثير تلما

ــن، يــةدار الإ  مجتمعيــة امتــدادات عبــر يــةدار الإ الممارســات تشــكل كيفيــة فهــم مــن كــذلك المــدخل هــذا ويمكا
 القواعــد خــلال مــن تتشــكل ظــاهرة باعتبارهــا يــةدار الإ الممارســات دراســة مــن المــدخل هــذا ينطلــق إذ عميقــة.

 والــنظم، الحكوميــة والتشــريعات بالأنظمــة تتــأثر بـدورها والتــي، والاعتبــارات والتعليمــات والأذونــات والطقـوس
 بالثقافـــة الارتبـــا  ذات، بـــبعض بعضـــها الأعمـــال منظمـــات وعلاقـــات، النقابـــات وأنظمـــة، المهنيـــة والقواعـــد
 1ومعاييرها. وقيمها

 - والقائم، ومبادئه وقواعده الواحد والتنظيمي ي دار الإ البرادايم من المنطلق العالمي المدخل وبخلاف
 منظمات في القرار متخذي رؤية خلال من والتنظيمية يةدار الإ الظاهرة وتفسير دراسة على -رئيسي بشكل

 الأبعــاد حــول تتمحــور التــي منظمــاتهم توجيــه فــي تحكمهــم ومــد ، العمــل جوانــبإلــى  ونظــرتهم، الأعمــال
ـــة ـــة التقني ـــر ومـــن، والانتاجي ـــة الثقافيـــة للأبعـــاد ملموســـة مراعـــاة يي  يـــةدار الإ للممارســـات المقيـــدة والمجتمعي

 فـي نجاحـه وعدم، فاعليته ولضعف، واقعيته لعدم، عنه العودة تم  -سابقاً  ذكر وكما- والذي، والتنظيمية
، التنظيمية ةياكلها -زال  وما- الدول هذه بن  أن بعد، النامية الدول تلائم يةإدار  ونماذج نظريات تطوير
ن، وتقنياته مفاةيمه بموجب يةدار الإ ممارساتها ووجه   اللـذين ,الشموليين والمأسسي الثقافي المدخلين يمكا
 مــع متـوائم وتنظيمـي ي إدار  بــرادايمإلـى  التوصـل مـن الســلوك فـي الأعمـق التــأثير ذات الأبعـاد علـى يركـزان
 تجعلـه، وواقعيـة سـليمة أسـس علـى بنـاء، المتطـور ي دار الإ البـرادايم مـن مستفيداً ، والمجتمعي الثقافي سياقه
2والاستمرارية. البقاء على وتساعده، للحياة قابلاً 
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 : الأول لـــــالفص خلاصـــــاست

 : أن القول يمكن الأول الفصل في إليه الإشارة تم  ما خلال من

 يتعلــق مــا فــي المســتقبل اتجــاه لاعتمــاده المنظمــات توجهــ  نســبيا حــديث كمفهــوم الثقــافي التنــوع -
 التـي والسـلوكيات المعتقـدات مـن النسـق أو النظام عن يعبر إذ، البشري  المورد وخلفيات الثقافات باختلاف
 هـــذه علـــى التعـــرف وكـــذا المجتمعـــات أو المنظمـــات داخـــل الثقافـــات فـــي التنـــوع وتقبـــل احتـــرامإلـــى  تســـعى

 قيمتها. وتقدير الثقافات

، المجتمعـــات داخـــل والتشـــريعات القـــوانين مـــن بـــدعم إلا ميـــدانيا يـــنجح أن يمكـــن لا الثقـــافي التنـــوع -
 والثقافـات الأقليـات تـدعم التـي والقـوانين والأنظمـة السياسـات خـلال مـن التوجـه هـذا تحقـق التي هي فالدول

 وتحقيــــق ثقافتهــــا عــــن تعبيــــر فــــي والحــــق الفــــر  فـــي العدالـــة لهـــا وتضـــمن الدولـــة تحتويهـــا لتـــيا المختلفـــة
، اســــتراليا، كنـــدا: مثـــل الـــدول بعـــض فـــي ومجتمعيـــاً  سياســـياً  توجهـــاً  الثقـــافي التعـــدد أصـــبح وقـــد، التعـــاي 
 .المتحـدة العربيـة والإمـارات الأمريكيـة المتحـدة الولايـات، اليابـان، الهنـد، بريطانيـا

 فـــي أساســـياً  مـــدخلاً  الآن يعتبـــر الثقـــافي المـــدخل أن مـــن والتنظـــيم ةدار الإ فـــي الثقافـــة ميةـــــــــأه تنبـــع -
 البــرادايم بــين الملائمــة المواءمــة تحقيــق إمكانيــة مــن الأهميــة هــذه تنبــع كمــا، والتنظيميــة يــةدار الإ الدراســات

 يــــةدار والإ البشــــرية التنميــــة تحقيــــق أجــــل مــــن ضــــرورية عتبــــري ذيالــــ الثقــــافي وســــياقه، والتنظيمــــي ي دار الإ
 الراميــة الجزائريــة يــةدار الإ الدراســات فــي الثقــافي المــدخل اعتمــاد يــتم أن المفــروض فمــن، وعليــه المســتديمة.

 .رـــــــــمعاص وتنظيمي ي إدار  برادايم وتطوير بناءإلى 

، والتنظيمـــي الحيـــاتي الجـــانبين فـــي للأفـــراد الســلوكية المواقــف تكـــوين فـــي اكبيـــر  دورا قافـــةالث تلعــب -
 فـــي والبــــاحثون  العلمـــاء اقترحهـــا التـــي المختلفـــة النمـــاذج حســـب الوطنيــة ثقافتهـا تتنـوع ـدــــــــق الـدول أن كمـا

 والتـــي بالتنظيمـات المتعلقـة الثقافيـة الأبعـاد أهـم قـدم الــذي هوفسـتيد نمـــوذج أهمهـــا ومـــن التنظيمـــي المجـــال
 مـن الجنسـيات متعـددة المنظمـات داخـل الثقـافي التنـوع ذلكبـ منتجتـاً ، فيهــا الوطنيــة الثقافـات اخـتلاف تبـرز
، التنــوع بيئـة فـي العـالم عبـر الجنسـيات مختلـف مـن الموظفـون  ينقلهـا التـي الوطنيـة الفرعيـة الثقافـات خلال
 .المجتمعية وثقافته الأم بلـده مـن الفـرد يسـتقيها والتـي



 

 

 

 

 

 الفصل الثاني:

الاختلافات الثقافية وأثرها على قياس 

 المنظمة داخل الأداء الوظيفي
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 المعنيـة والمجموعـات الأفـراد تفـاعلات جملـة علـى مرتكـز هـادف إنسـاني كنشا  ةدار الإ لثقافةا تظلل
 والقـائم، والاجتماويـة والسياسـية الاقتصـادية المجتمع بنظم والمتأثر، الذي يتواجد فيه هذا النشا   بالتنظيم

 يحـوي  كيـان ةندار فـ وعليـه، المنظمـات أهداف تحقيق أجل من المتاحة المتنوعة الموارد توظيف أساس على
ـــهيت يتطلــب متنوعــة خلفيــات ـــون  ثقافيــا المتنوعــة العمــل لفــرق  الأرضــية ئةـــ ، لمهامهــا أدائهــا فــي فعالــة لـتكـــــ
 بطريقـــة مختلفــة ســياقات مــن القادمــة للعمـــالة الثقافيــة الخلفيــات احتــواء مــن تصــوراتهم تمكــنهم لا فالمــدراء

 ممارســاتإلـى  المنظمـات تحتـاج، بهـا المرتبطـة المشـاكل علــى والتغلـب عمالـةال هـذه فوائـد لكسـب و، سـهلة
ـــم الضــرورة تســتدعي كــذلك تكــون  ولكــي فعالــة. يــةإدار  ـــلل التعــدد مــن ةدار الإ موقــف عرفةـــ  تحديــد مــن تمكنـــــ

ـــليه، المنـــظمات فــي الأداء بواقــع والنهــوض، تــهإدار  أســاليب وتطــوير، لاحتوائــه اللازمــة الآليــات  يحتــوي  وعــ
 : التالية المــــــباحث الفصل

 توياتهاــــة ووظائفها ومسدار المبحث الأول: في مفهوم الإ -
 الأداء الوظيفيحديد ــــفي توالاختلافات الثقافية المبحث الثاني: أثر التفاعل مع البيئة  -
 الكلي الأداء الوظيفي قياس سفاتـــــفل تطور: الثالث حثــــالمب -

 ومستوياتها وظائـهاو  ةدار الإ مـهوم: ولالأ  المبحث
 وأهميتـه دورهـا لتعقـد ونظـرا، القيـادي الطـابع مقـدمتها في عديدة سمات لها، اجتماوية عمليـــة ةدار الإ

 سالأســ القويــة زهـــــــركائ بـين ومــن، ومبـــــادئه وأصــوله قاعـده لــه، وفنــا علمـــــا أصـبح  فلقــد، تجاهاتــها ديـاداز و 
  والعاملين. مينــــــللقائ والقيمية الثقافية

 تهاوبيئ ةدار الإ تعريف: الأول المطلب
 فـي البحـث منـاهج وتعـددت واسـع بالشـكل يـةدار الإ والمسـتحدثات المعارف تزايدت الأخيرة العقود في

 تطورها في ةدار الإ علوم وتأثرت، والتكنولوجيا العلم لمستجدات استخدامها وتعدد جانب من يةدار الإ العملية
 قتصــادكالا أخــر   روافــد مــن وعلومهــا ةدار لــ  الحقيقــي التطــور جــاء حيــث المختلفــة العلــوم مــن بمجموعــة

  والسياسة. جتماعوالا

 ةدار الإ تعريف: الأول الـرع

 هــذه أبــرو ويــذكر البــاحثين طــرف مــن بيــه عنيــ  الــذي البــال  للاهتمــام نظــرا كثيــرة تعريفــات ةدار لــ 
 التعريفات.
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 بمعنــى،  Manage) الفعــل مــن مقتبســة": بأنهــا ةدار الإ فتعتبــر، اللغــوي  المــدلول حســب: اللغــة فــي . أ
إلــى  إشــارة وهــو ةدار الإ معنــى هــو وهــذا، ويســوس ويرشــد ويوجــه ويقتصــد ويحــرك ويســتخدم ويوظــف يــدير
 والــذي، (Administration) اللاتينــي الأصــلإلــى  ةدار الإ كلمــة وترجــعManager .1) المــدير أدوار بعــض
 .جزأينإلى  ينقسم

 )لكي(. يوتعن (to ) اللفظي معناها (ad): الأول الجزء -

 القيـام ( ةدار الإ ) لكلمة اللفظي المعنى يعني وبهذا، خدمة وتعني (Minstration): الثاني الجزء -
 معين. جهاز طريق عن ما خدمة أداء يتم أنه آخر ىوبمعن، الآخرين خدمة على

 نقطـة المصـطلح هـذا والشـكل ةدار الإ تعريـف حـول الآراء تباينـ  فقـد: الاصـطلاحية الناحيـة من ب.
 حسـب يعرفـه فكـل عليـه ومتفـق شـامل تعريـف إيجـاد سـبيل فـي والأكـاديميين البـاحثين مـن العديـد بـين جدل

 اختصاصه.

 الإنسـانية الأنشـطة مجموعة": أنها على قريب وق  حتى ةدار الإ عرف : ةدار للإ التقليدية التعاريف 
 الحــق لــه مــن: أن تضـمن  التعــاريف هــذه أن إلا، الآخـرين خــلال مــن الأهــداف تحقيـق بواســطتها يــتم التـي
 مـــن يســتمد الحـــق هــذا وأن، الأهـــداف تحقيــق بنيـــة للآخــرين التوجيـــه ســلطة لـــه تكــون  )المـــدير( ةدار الإ فــي

 تمــارس أن يــةدار الإ الأنشــطة عــن التنظيمــي الهيكــل وعلــى، المــدير يشــغله الــذي الرســمي ي دار الإ المركــز
 رواد مـن وهـو (تـايلور فريـديري ) ونجـد 2."بها المحيطة البيئةإلى  النظر دون  المنظمة وحدود إطار داخل
ـــه الأشـــخا  علـــى يجـــب لمـــا الـــدقيق التحديـــد ": بأنهـــا عرفهـــا 3، ةدار الإ فـــي التقليـــدي الفكـــر  بأحســـن عمل
 بكفـاءة ذلـك يـؤدون  الأفـراد أن مـن تتأكـد ثم، تريد ما بالضبط تعرف أن ": بأنها تعرف أيضا وهي، الطرق"

 4وفعالية".

 تغيرإلى  أد  العالم في حصل الذي التطور نتيجة ةدار الإ مفهوم تطور: ةدار للإ الحديثة التعاريف 
 تخـرج عـدة مفـاةيم هنالـك أن كمـا، ةدار الإ مفهـوم ييرتـا نظـريتين ذلك وفق ظهرت فقد، اتدار الإ في جذري 

 : تباعا نذكرهم النظريتين هذه سياق من

                                                           
 .12  ، (2011، 1 ، والنشر للتدريب العربية المجموعة: )القاهرة .يزمالمت الإداري  الأداء، النصر أبو محمد مدح  .1
 .04   (1999، والتوزيع للنشر الجامعية الدار: )مصر . والإدارة التنظيم، المصري  سعيد محمد . 2
 .13 ، (2003، للطباعة النشر دار: )القاهرة .استراتيجية ر ية البشرية الموارد إدارة، زايد محمد عادل . 3
 .112  ، سابق مرجع، النصر أبو محمد مدح  . 4
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 الفـرد بـه يتمتـع مـا علـى يتوقـف لا الآخـرين لجهـود الفعـال التوجيـه بـان تر   والتي: القيادة نظرية -
 تجعـل التـأثير قـوة مـن كفرد ي دار الإ القائد به يتمتع ما على ولكن التنظيم في مركزه من مكتبه سلطات من

 خلالهـــا مـــن والتـــي، المنظمـــة أهـــداف تحقيـــقإلـــى  يـــدفعهم لهـــم ومحفـــز لجهـــودهم كموجـــه يقبلونـــه الآخـــرين
 فـــي عـــدة ســـمات لهـــا اجتماويـــة عمليـــة": هـــي النظريـــة هـــذه بحســـب ةدار فـــالإ 1الشخصـــية. أهـــدافهم يحققـــون 
 مجموعـة قبـل مـن الآخـرين وسـلوك جهـود توجيـه أو قيـادة تعنـي جوهرهـا فـي فهـي، القيادي الطابع مقدمتها

، 2الأدنـى ةدار الإ مسـتو   أو ىالأعل ةدار الإ مستو   في اتمثلو  سواء المديرين مجلس عليهم يطلق الأفراد من
 مـن علـيهم الممـارس القيـادي الـنمط تـأثير حسـب يتصـرفون  الحالة هذه في المرؤوسين فان ذلك على وبناء
 الآراء تحســين مــع يتماشــى لمــا وفقــا قراراتــه تغييــر فــي تهطســل يســتغل الــذي، )القائــد( المــديرين مجلــس قبــل
 3المنظمة. مصلحة ومع

، المحيطة البيئة مع مستمرة بصفة يتفاعل، مفتوح ظامنك المنشآتإلى  تنظر والتي: النظم ةنظري -
 أفـــراد مـــن ومطلوبـــة، البيئـــة مـــن مقبولـــة مخرجـــاتإلـــى  ويحولهـــا، منهـــا الإنتاجيـــة عملياتـــه مـــدخلات يأخـــذ

 ذلكبــو  المخرجــات تطــوير فــي ويســتخدمها، البيئــة فعــل ردود علــى للحصــول ىيســع كمــا وجماعتــه المجتمــع
 4الطويل. الأجل في والاستمرارية الربحية وهي الرئيسية أهدافهاو  المنشأة تتحقق

 لجـأ مـن الإنسـانية الجهـود تكامل تشمل التي "العملية: بأنها ةدار الإ وآخروق  غربي علي عرف ولقد
 وأقـل ممكـن جهـد بأقـل الآخـرين جهـود بتكـاتف المرجـوة النتيجـةإلـى  والوصـول مريوبـة نتيجـةإلى  الوصول

 أن اعتبـار علـى والاقتصادية والاجتماوية السياسية البيئة ظروف مراعاة مع وذلك، دقة وأكثر ممكنة تكلفة
  5ه".في يوجد الذي الأكبر المجتمع في ويؤثر يتأثر إنما منعزلة جزيرة ليس التنظيم

 المجتمــع مــوارد وتوظيــف وتنميــة وتجميــع حصــرإلــى  الهــادف الإنســاني "النشــا : هــي ةدار فــالإ إذن
 الاقتصـــادية العوائـــد لتحقيـــق وأمثلهـــا المجـــالات أفضـــل فـــي اســـتخدامها وتنظـــيم، المتاحـــة والبشـــرية الماديـــة

 كمـا 6والتقـدم". الرفاةيـة مـن أعلـى مسـتوياتإلـى  الانطلاق فر  للمجتمع توفر التي والثقافية والاجتماوية

                                                           
 04  ، سابق مرجع، المصري  محمد سعيد . 1
 (.2000 أكتوبر )، (05) ددع، (02) لدمج، النهضة مجلة، ""الاداري  التطوير وعملية الإدارية الثقافة"، الشميسي محمد سعيد . 2
 السـودانية العامـة المؤسسات في حالة دراسة: داريةالإ القيادات أداء عل  وأـراها التنظيمية الثقافة، الخرابشة سالم حمدان أحمد . 3

 .147  ، (2011، السودان: الإسلامية درمان أم جامعة) .دكتوراه  أطروحة .والأردنية
 .04 ، سابق مرجع، المصري  محمد سعيد . 4
 .10   (2002، والتوزيع والنشر للطباعة الهد  دار: الجزائر ) .البشرية الموارد تنمية، وآخرون  يربي على . 5
 .13  ، (1999، والتوزيع والنشر للطبيعة يريب دار: )مصر .المتـوق  المدير طري  بالأهداف الإدارة، السلمي علي . 6
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 مــن عــدد جهــود بــين والتعــاون  التنســيق مــن نــوع تحقيــقإلــى  يهــدف الــذي النشــا  "ذلــك: بأنهــا أيضــا عرفــ 
 1عام". هدف تحقيق أجل من الأفراد

 والعمليــات الوظــائف مــن مجموعــة تمثــل ةدار "الإ: وهــو ةدار لــ  آخــر تعريفــا نجــد متصــل ســياق وفــي
 الصالح تحقيقإلى  والهادف والمنظم الجماعي الجهد خلال من المنظمات تمارسها التي المتكاملة يةدار الإ

 واختلافهـا ةدار لـ  التعـاريف تعـدد خـلال مـن ونلاحـظ 2البيئية. والمتغيرات العوامل مراعاة مع للمجتمع العام
 : سببينل ذلك ويعود والشمولية الغموض من بنوع تتسم فهي واختلف  التعاريف تعددت مهما انه

 حول الاتفاق يصعب ما وكثيرا ومعقدة حية نشاطات على تحتوي  كعملية ذاتها حد في ةدار الإ أن 
 وجهــات لتعــدد مجــال تهــااذ حــد فــي هــي والتنظــيم...الخ والرقابــة كالإشــراف يســيةئالر  فعناصــرها مضــمونها

 النظر.

 وثقافـات وتجارب بخبرات العملية قواعده حديدتو  تعريفه في يرتبط ذاته حد في ي دار الإ النشا  إن 
 من صعبة مسألة ةدار ل  والتفصيلي الدقيق التعريف يجعل مما لآخر مجال ومن لآخر مجتمع من متنوعة
 3أخر . انيأح في مطلوبة ويير ناحية

 سـابقا المحـددة ةدار لـ  المعرفة النظريات من وانطلاقا سبق ما خلال ومن: ةدار للإ الإجرائي التعريف
 ةدار لــ  إجرائــي تعريــف وضــع يمكــن، أخــر   جهــة مــن هــاتعريف فــي المختلفــة الآراءإلــى  واســتنادا، جهــة مــن
 مـن مجموعـة بـين والتعـاون  التنسـيق مـن نـوع لتحقيـق يسـعى محـددة خصـائص ذو نشـا  عـن "وبارة: بأنها

 يسـعى مسـبقة وقـوانين لأحكـام ويخضـع، وزمانيـا مكانيـا محـدد مجال داخل والبشرية والمالية المادية الموارد
 فيها". منخر  فرد بكل خاصة وأهداف للمؤسسة عامة أهداف لتحقيق

 : ةدار الإ بيئة: الثاني الـرع

 مـايو( )التـون  أولهـم وكـان والبـاحثون  المفكـرون  بهـا اهـتم فقـد الأزل منـذ جدا بالغة أهمية ةدار الإ لبيئة
 لتليهــا، ن(ر )هــاوثو  تجــارب أهمهــا تجاربــه خــلال مــن، العمــال لأداء رئيســي كمحــدد العمــل ببيئــة اهــتم الــذي

                                                           
 .06   (1994، الشرق  نهضة مكتبة: )القاهرة .الإدارة يف بالإنجليزية وقراءات مصطلحات، الصاوي  على . 1
 .08 ، (2008، والتوزيع للنشر أسامة دار: الأردن) .العامة الإدارة سيكولوجية، حسن فايز . 2
 .605  ، سابق مرجع، الصاوي  علي . 3
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إلى  وإكراه  مسؤولية من الجو ليتحول ومعنويا ماديا العمل جو تحسين نقطة في جميعها صب  عدة تجارب
 1تللذا وإثبات استمتاع

 والأبحـاث الدراسـات ددعـلت يعـود وهـذا لهـا موحد تعريف حول الاتفاق في يساهم لم الأمر هذا أن إلا
 : التالي النحو على التعاريف تلك من بعضا ونذكر، بها المتعلقة

 مـــن وتتكـــون ، المنظمـــة أهـــداف علـــى المباشـــر التـــأثير ذو العامـــة البيئـــة مـــن "جـــزء: هـــي ةدار الإ بيئـــة
 ثم ومن بالبيئة المتواجدة الضغو  أو التأثير وجماعات والمنافسين بالمنظمات والعاملين والموردين العملاء

 يمكـن التـي الظـروف أو المواقـف أو القيـود أو المتغيـرات مـن مجموعة على تشتمل المنظمة عمل بيئة فنن
 والعناصــر القواعــد مــن "مجموعــة: بأنهــا كــذلك وتعــرف 2، المنظمــة" ورقابــة لســيطرة خاضــعة ييــر تكــون  أن

 تعمـل التـي الطريقـة علـى مباشـر ييـر أو مباشـر تـأثير ولها المنظمة( وخارج داخل ) بالمنظمة تحيط التي
 المؤهلـون  والعمـال، الخـام المـواد مثـل عملهـا لاسـتمرار اللازمة الموارد على حصولها طريقة في وتؤثر، بها

 اســتراتيجيتها تقــدير أو المســتخدمة التكنولوجيــا لتحســين تحتاجهــا التــي والمعلومــات والخــدمات الســلع لإنتــاج
 هــي ةدار الإ بيئــة فــنن آخــر بمعنــى 3".داخــل المنظمــة الخــارجيين المصــالح أصــحاب دعــم وطــرق ، التنافســية
 ويـتم البيئـة وهي للمنظمة لازمة مستلزمات من وييرها العاملة والقو   والموارد المال على الحصول مصدر
 4إليها. المنظمة وخدمات منتجات وتقديم البيئة تقديم

 وحـدة لكـل والتفاعـل الإثـارة فيـه تحـدث الـذي المجـال" هـي ةدار الإ بيئة: ةدار الإ لبيئة الواسع المـهوم
 وعلاقــات اجتماويـة ونظـم بشـرية ومجتمعـات طبيعـة مـن المنظمـة أو نبالإنسـا يحـيط مـا كـل هـي أو، حيـة

 تعــرف وكــذا، الاجتماويــة" المنظمــة فيــه توجــد أو تعمــل الــذي الإطــار بأنهــا تعريفهــا يمكــن كمــا، شخصــية
 والتكنولوجيــة والاقتصــادية الاجتماويــة الطبيعــة ذات الأخــر   والقــو   والمنظمــات الأحــداث تلــك بأنهــا البيئــة

  5ة.دار ل  المباشرة السيطرة نطاق خارج الواقعة والسياسية

                                                           
، "2008 لعـام العـالم فـي العمـل أماكن لأفضل تحليلية دراسة: التنظيمي الأداء تحسين في السعيدة العمل بيئة أهمية"، بونقيب أحمد . 1

 .395  ، (2019)، (02) العدد، (12) المجلد، التجارية والعلوم والتسيير الاقتصادية العلوم مجلة
، والتوزيـع للنشـر الجامعيـة الـدار: )الإسـكندرية .تطبيقي مدخل، المعاصرة المنظمات في الإداري  التنظيم، بكر أبو محمود مصطفى . 2

2005)  42. 
3. Jones,Garethr, organizational theary, Design,and change, fifth edition, prentice hall, new jersey. (2004) 

P25. 
 العــدد، -ودراســات بحــوف -البشــرية المــوارد وإدارة التنميــة مجلــة، "التنظيمــي الــولاء علــى وأثرهــا العمــل بيئــة أهميــة"، زحــزاح خالــد . 4
 .03  ، (2017) فيفري ، (08)
 .323  (2010، 5 ، والتوزيع للنشر وائل دار: )عمان .الأعمال منظمات في التنظيمي السلو ، العميان سلمان محمود . 5
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 : مايليإلى  منظمة أي ةإدار  بيئة يمـــــــــتقس ويمكن

 بشـر مـن، المنظمـة مبنـى أو أسـوار داخـل هـو ما كل البيئة هذه وتضم: ةدار للإ ليةـــــــالداخ بيئةال أ.
 يـةدار الإ السياسـية الـنظم وكـذا، ودافعيـتهم والتـزامهم ولائهـم ومـد ، التبادليـة وعلاقاتهم ومرؤوسون  ومديرون 

 ومسـتو   والمعلوماتيـة والبشـرية الماليـة والمـوارد، وفعاليتهـا( تهـاءوكفا كفايتهـا )مـد  المسـتخدمة والتجهيزات
 الظــروف وكـذا، والضوضــاء...الخ والتهويـة كالإضــاءة للعمـل الماديــة والظـروف العمــل وطبيعـة التكنولوجيـا

 موضوع ويعتبر 1والمرؤوسين. والرؤساء والعاملين اتدار الإ وإنتاجية معنويات في يؤثر ما كل أي المعنوية
 ورد ولقـد بهـا المهتمـة البحـوث وتعـددت مـؤخرا انتشـرت التـي الحديثـة الموضـوعات من الداخلية ةدار الإ بيئة
 منها. نذكر تعريفات عدة لها

 المنظمـة وأعضـاء أساسـات على وتؤثر المنظمة ثقافة تحدد التي الخصائص "جميع: بأنها تعرف -
 في الأفراد يعمل التي المادية العمل بيئة أنها كما، 2إيجادها يجب التي اليومية والأعمال الإجراءات وتحدد

 3إطارها".

 التــي للمنظمــة الداخليــة والخصــائص العوامــل تمثــل ": بأنهــا عرفهــا فقــد محمــد ناصــر العــديلي أمــا -
 والمعنويــــة الماديــــة والحــــوافز والجــــزاءات والرواتــــب العمــــل والإجــــراءات الأنظمــــة مثــــل الموظــــف بهــــا يعمــــل

 4العمل". وظروف العمل ونوع العمل بيئة في السائدة والعلاقات

ـــى  أميمـــة الـــدهاق ذهبـــ  بينمـــا - ـــات: بأنهـــا تعريفهـــاإل  والإجـــراءات العمـــل فـــي المســـتخدمة "التقني
  5وييرها". السائدة القيادة وأسلوب الاتصالات وأنما ، العمل ومجموعات والأنظمة

 مـــا بكـــل بالعـــاملين المحيطـــة البيئـــة تلـــك": بهـــا يقصـــد الداخليـــة ةدار الإ لبيئـــة الشـــامل التعريـــف أمـــا -
 كأسـاليب مادية يير وجوانب المكتبية والأدوات والإضاءة والضوضاء كالتصاميم مادية جوانب من يشتمله
 الأعمــال ونــوع ةدار الإ داخــل العلاقــات وطبيعــة القيــادة وأســاليب والمــديرين المــوظفين بــين الداخليــة التعامــل
 ."الكثير وييرها داخلها الممارسة

                                                           
 .142  ، سابق مرجع، النصر أبو محمد مدح  . 1
، "الأردنيــة الاســتراتيجية الصــناعة شــركات علــى دراســة: الاســتراتيجي الأداء علــى الداخليــة البيئــة أثــر"، وآخــرون  الســيد أمــين معــين . 2

 .81  ، (2016 )جوان، (06) العدد، المدية، والتنمية الاقتصاد مجلة
 .305  ، سابق مرجع، العميان سلمان حمود . 3
 .19  ، (1995، العامة الإدارة معهد: الرياض ) .مقارق  كلي منظور والتنظيمي الانساني السلو ، العديلي محمد ناصر . 4
 .40  ، (1992، والتوزيع للنشر وائل دار: الأردن) .الأعمال منظماق نظريات، لدهانا أميمة . 5
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 في تتمثل: الداخلية ةدار الإ بيئة أهمية : 

 وتعـديل تشـكيل حيـث مـن مؤسسـة أي فـي للعـاملين السـلوكية المخرجـات على التأثير في دور لها -
 أو ســـلبي بالشـــكل ســـواء العمـــل موقـــع فـــي يظهرونهـــا التـــي والســـلوكيات يحملونهـــا التـــي والاتجاهـــات القـــيم

 1ايجابي.

 القـوة عناصـر علـى التركيـز خـلال مـن لهـا تنافسـية مزايـا إيجـاد المنظمـة ةإدار  خلالها من تستطيع -
 البشرية. الموارد مهارات أو التنظيمية كالثقافة الداخلية البيئة في

 فيهـا تسـتطيع التـي والصـناعات الأعمـال طبيعـة بمعرفـة للمنظمـة الداخليـة للبيئـة الجيـد الفهم يتيح -
 2الأعمال. هذه في والنجاح العالي الأداء وتحقيق مميز هو ما تقديم المنظمة هذه

 خلالــه مــن يمكــن هامــا مؤشــرا تعتبــر فهــي التنظيمــي التطــوير فــي هــام دور الداخليــة ةدار الإ لبيئــة -
 المؤسسـة ةإدار  يمكن البيئة هذه أبعاد على والسيطرة التحكم أن كما، المؤسسة عن الأفراد رضا مد  قياس
 3المؤسسة. أهداف تحقيق نحو ودفعهم الأفراد تحفيز من

 وهي أنواع عدةإلى  تنقسم: الداخلية ةدار الإ بيئة أنواع : 

، المسـتخدمة والتقنيـة والاتصـالات القيـادة وأنمـا  والإجـراءات الأنظمـة تتضـمن: التنظيميـة البيئة -
 العمل. وضغو  يةدار الإ التنظيمات داخل السائدة والاتجاهات والقيم، العمل بيئة في السائدة والعلاقات

 وحـوافز وجـزاءات ورواتـب أجـور من والعاملين بالموظفين يتعلق ما كل تتضمن: الوظيفية البيئة -
 وتعيين. واختيار استقطاب من البشرية الموارد ةإدار  وسياسات، ومعنوية مادية

 ودرجة الضوضاء مثل الداخلية العمل بيئة على المؤثرة المادية المكونات تتضمن: المادية البيئة -
 الخ. المكاتب.. وتصميم الحرارة

 المؤسســات فــي العمــل أداء تســير التــي الحديثــة والتكنولوجيــات التقنيــات تتضــمن: التقنيــة البيئــة -
 4والجهد. الوق  توفير على وتسهر

                                                           
 للبحـــوف مـــيلاف مجلـــة، "المؤسســـة فـــي العمـــل بضـــغو  وعلاقتهـــا الداخليـــة العمـــل بيئـــة متغيـــرات"، قريشـــي هـــاجر، الـــدهان محمـــد . 1

 .468  ، (2017 )جوان، (05) العدد، والدراسات
 .82  ، سابق مرجع، السيد امين معين .2
 .468  ، سابق مرجع، قريشي هاجر، الدهان محمد .3
 .75   (1995، للنشر ياسين احمد مركز: )عمان .والأساليب والهياكل المـاهيم: المنظمات تطوير، عواملة الحفيظ عبد نائل . 4
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  الداخلية ةدار الإ بيئة نشاطات  

 تحتـاج اسـتراتيجية مسألة أنها على العمل مكان في والصحة السلامة مسألةإلى  ينظر: التخطيط -
 مســألة العمــل فــي بالأمــان الشــعور فتــوفير البعيــد المــد  علــى أهــدافها لتحقيــق اللازمــة البــرامج تصــميمإلــى 
 أهميتها. حول للجدال مجال لا حتمية

 متطلبـات مجـال فـي وذلـك تنظيميـة جهـودإلـى  العمـل مكـان في والصحة السلامة تحتاج: التنظيم -
 والصحة. السلامة برامج تنفيذ

 بهـا القيام يجب التي داخل المنظمة البشرية للموارد الموجهة التووية حملات عن ويعبر: التوجيه -
 لمنفعــتهم وذلــك، العمــل مكــان فــي المهنيــة والســلامة الصــحة بنرشــادات تقيــدهم أهميــة مــد  لهــم لتوضــيح
 المنظمة. ومنفعة

 بتعليماتهـا التقيد مد  من للتأكد، مستمرة متابعةإلى  والصحة السلامة جهود تنفيذ يحتاج: الرقابة -
 بـــل، فحســـب المتابعــة علـــى الرقابـــة تقتصــر ولا، لهـــا تطبيقهـــا وحســن البشـــرية المـــوارد قبــل مـــن وتوجيهاتهــا

 1أهدافها. تحقيق في نجاحها ومد  ( البرامج ) الجهود هذه تقييم على تشتمل

 ةدار للإ الخارجية البيئة ب.

 المنظمــة فيهــا وتشــترك المنظمــة علــى التــأثير أو العلاقــة ذات الخارجيــة البيئيــة العناصــر فــي وتتمثــل
 خـارج يوجـد شـيء كـل علـى تشتمل لا ةدار ل  الخارجية البيئة بأن هنا من فيتضح ،2الأخر   المنظمات مع

 أنـه كمـا المنظمـة على وآثارها ومكوناتها البيئة هذه طبيعة توضيح في يساعد لا التوجه هذا فمثل المنظمة
 3فيها. المنظومة تعمل التي الحدود تحديد قضية يخدم لا

 ــة تعريــف ــة البيئ ــة الخارجي ــ و.) فحســب: )المحــيط  للمنظم  الخــارجي المحــيط فــنن، (w.dill لدي
 الخاصــــة الأهــــداف وتحقيــــق وضــــع عمليــــة يــــلاءم الــــذي ي دار الإ المحــــيط مــــن الجــــزء ذلــــك": هــــو للمنظمــــة
، العـاملين، المـوردين، )الزبـائن: وهـي المتعـاملين مـن مجموعـات خمـس مـن المحـيط هذا ويتكون  بالمؤسسة

 4".وييرهــا العمــال واتحــادات كالحكومــات والتــأثير الضــغط جماعــاتإلــى  بالإضــافة، المنافســة المؤسســات
                                                           

 .573  ، (2005، 1 ، للنشر وائل دار: )الأردن .استراتيجي بعد المعاصرة البشرية الموارد إدارة، عقيلي وصفي عمر .1
 .42  ، سابق مرجع، بكر أبو محمود مصطفى . 2
، (2006 )ديسـمبر، (09) العـدد، (01)المجلـد، والإداريـة السياسـية البحـوف مجلة، "التنظيم على الداخلية البيئة أثر"، علو  باتول . 3

  255. 
 .20   (1993، والتوزيع للنشر الحديث العربي المكتب: )القاهرة .الاعمال اقتصاديات، قحف أبو السلام عبد أبو . 4
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 معهــا المتعامــل البشــري  الجانــب فــي للمؤسســة الخارجيــة البيئــة الكاتــب فيــه يختصــر التعريــف هــذا أن ونجــد
 والماليـــة التقنيـــة والمؤسســـات كـــالبنوك المتعـــاملين كـــلإلـــى  التطـــرق  دون  الأشـــخا  أو كالجهـــات، فحســـب
 تـؤثر التـي للمتغيـرات يتعـرض لـم التعريـف هـذا أن كما، ذلك ييرإلى  المنافسة يير المؤسسات أو العاملة

 .بالمؤسسة الخاصة والبيئة المحيط مكونات مختلف فيها

ــــو ب.) ويشــــير ــــى  P.Filho)فيله ــــذي المحــــيط": أنإل ــــه تعمــــل ال ــــى تحتــــوي  المؤسســــة في ــــلاث عل  ث
 : في المتغيرات هذه وتتمثل المتغيرات. من مجموعات

 والاجتماويـــة الاقتصــادية العوامــل مثـــل الــوطني المســتو   علـــى متغيــرات تضــم: الأولـــ  المجموعــة
 والسياسية.

، معهــا المتعــاملين مجموعــة تــربط مؤسســة بكــل خاصــة تشــغيلية كمتغيــرات فهــي: الثانيــة المجموعــة
 التوزيع. ومؤسسات يةدار والإ الحكومية والتنظيمات الهيئات مثل

 1وييرهم. ومدراء عمال من الداخلي المؤسسة بمحيط المتعلقة المتغيرات فتضم: الثالثة المجموعة

 جمــع نـهأ إلا، أكثــر ومتغيـرات اأطرافــ يحـوي  بحيـث ســابقيه مـن شــملأ جـاء التعريــف هـذا أن صـحيح
 أنـهإلـى  بالإضـافة، رالعناص نفس مع الداخلي المحيط دمجو ، التوقي  نفس في معينة عوامل بين ما نوعا
 معهــا دمــج كمــا بالمؤسســة الخاصــة البيئــة متغيــرات مــن وبعضــا، العامــة البيئــة مــن المتغيــرات بعــض تنــاول

  .الداخلية البيئة متغيرات

 وهي البيئية المتغيرات من موعتينجم من الخارجية ئةيالب تتكون : الخارجية البيئة مكونات : 

 والتـي المنظمـة خـارج وتتغيـر تنشـأ التـي التغيـرات تلـك فـي تتمثـل: العامـة البيئـة ومتغيرات عوامل -
 حســـــب فيهـــــا تـــــؤثر أن تســــتطيع لا الأخيـــــرة هـــــذه ولكــــن، المنظمـــــة مســـــار فـــــي حتمــــي تغييـــــرإلـــــى  تــــؤدي

(S.P.Depuis) ،داخــل  تــؤثر متغيــرات عــن وبــارة هــي العامــة الخارجيــة البيئيــة المتغيــرات أن آخــر بمعنــى

                                                           
، (2000، والتوزيـع للنشـر الجامعـة شـباب مؤسسـة: )الإسـكندرية .الأعمـال وبيئـة الإدارة أساليب، قرياقص سمية، حنفي الغفار عبد . 1

  151. 
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 المؤسسـات جميـع علـى تـؤثر كليـة المتغيـرات هـذه وتعـد 1فيها. تؤثر أن تستطيع لا المنظمة ولكن المنظمة
 2مباشرة. بطريق المؤسسات على وتؤثر العامة

 مؤسســة كــل علــى مباشــر بالشــكل تــؤثر جزئيــة متغيــرات وهــي: الخاصــة البيئــة ومتغيــرات عوامــل -
 وترتبط لأخر   مؤسسة من تختلف والتي المؤسسة حدود على تقع التي العوامل كل بها ويقصد، حدة على

 .المؤسسة داخل الأداء بأنشطة مباشرة

 والاختيـارات القـرارات تشكيل في هاما دورا البيئة خصائص تلعب: الخارجية ةدار الإ بيئة خصائص 
 للتكيـــف جانبهـــا مـــن محـــاولات الأمـــر واقـــع فـــي تكـــون  أن تعـــدو لا فالاســـتراتيجيات المؤسســـة أمـــام المتاحـــة
 البــاحثين إجمــاع عــدم أنإلــى  هنــا شــيرن و 3إطارهــا. فــي تنشــط التــي البيئــة وســمات الإفــرازات مــع والتوافــق
 للبيئـة موحـد تعريـف حـول إجمـاعهم لعـدم امتـداد إلا هو ما ةدار ل  الخارجية بيئةال خصائص حول والكتاب

 تحقيقها. يحاول التي المسطرة للأهداف تبعا يعكسها أن حاول نظر وجهة منهم كللف، وتقسيماتها

 عمـلاء، منتجـات، أسـواق، )مؤسسـات والعوامـل المكونـات واخـتلاف وتنـوع تعـددإلى  نشير: التعقد -
 الأدائيـة المعرفـة مـن تراكمإلى  فيها تحتاج والتي أهدافها المؤسسة إطارها في تسطر التي (الخ تكنولوجيا..
 مـــن ضـــئيلا قـــدرا تقتضـــي التـــي البســـيطة ئـــةالبي عكـــس علـــى بنيجـــاب معهـــا للتعامـــل المتقدمـــة والمعلومـــات

 مؤسسـة أي بيئـة فـان لهـذا وطبقـا التنظـيم علـى المؤثرة والعوامل العناصر لمحدودية وذلك، المقدمة المعرفة
 4الكمي. للقياس خضع  التعقد خاصية أن كما، التعقدإلى  البساطة من يندرج مقياس على تقع

ــــى  يشــــير الاســــتقرار إن: الاســــتقرار - ــــات عوامــــل فــــي التغييــــر معــــدلإل ــــة ومكون  المؤسســــات) البيئ
 يتـدرج مقياس وضع يمكن بحيث درجات للاستقرار أن كما، تفضيلاتهم في التغير التنوع ودرجة (والهيئات

 يابـ  التغيـر معـدل ارتفـع فكلمـا وبالتـالي، الديناميكيـة المسـتقرة ييـر البيئـةإلـى  السـاكنة المستقرة البيئة من
 ذات البيئـة كانـ  إذا المسـتقرة ييـر البيئـة بـأن يقـال ولـذا، الاسـتقرار درجـة انخفض  كلما به التنبؤ إمكانية
 : هي متغيرات ثلاثة بدلالة عنه يعبر والتغير .كبيرة تغيرات

 - الأنشطة. في التغير تكرارية 
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 - تغير. بكل المرتبطة الفروق  درجة 

 - الشذوذ أو الانتظام عدم درجة ( Irrigularity ) 1التأكد. لعدم المسبب العام النمط في  

 ولقد، والكتاب الباحثين اهتمام نال  التي الأساسية المتغيرات من الخاصية هذه تعتبر: التيكد عدم -
 تحديــد القــرار متخــذ علــى فيهــا يصــعب التــي "الحالــة: أنهــا علــى أجمعــ  أنهــا إلا عــدة تعــاريف لهــا وضــع 
 ظـروف فـي المحتملـة البيئيـة والمتغيـرات العوامـل عن الكافية المعلوماتإلى  لافتقاده الحدث وقوع احتمالية
 التـي للمؤسسـات المصاحبة والتكاليف الفشل أخطار احتمالية من يزيد ما وهو عليهما. أو والعرض الطلب
 ."عالي التأكد عدم إدراك يكون  أين، الديناميكية أو المعقدة البيئة في تعمل

 : جوانب ثلاث في التأكد عدم وينحصر

 القرار. بموضوع المتعلقة البيئية العوامل عن المعلومات نقص 

 المؤسسة. مستقبل على البيئية المتغيرات تأثير توقع على القدرة عدم 

 الحدث. احتمالية درجة تحديد استحالة 

 أن كمـــا، المؤسســـات فيـــه تعمـــل الـــذي الســـوق  ةيكـــلإلـــى  الخاصـــية هـــذه تشـــير: الســـوق  ظـــروف -
 التـي الخصـائص مـن فهي والتنوع والاعتمادية التأكد عدم أو والاستقرار التعقد درجة تعكس السوق  ظروف
 الكمي. للقياس خضع  التي الخصائص من أنها كما، ةدار والإ الاقتصاد في وفيرة بدراسات حض 

، المحتملــة التوريــد مصــادر وعــدد للمؤسســة بالنســبة مــا عنصــر أو مــورد أهميــة وتمثــل: الاعتماديــة -
 والعكــس بالاعتماديــة المرتبطــة المشــاكل زيــادةإلــى  يشــير الثانيــة وقلــة الأولــى زيــادة فــنن، ســيرورته ومــد 
 مجموعة بين علاقة أنها أو، مملوكة مؤسسات مجموعة أو مؤسسة بين العلاقة تعني فالاعتمادية، صحيح

 علــى الاعتماديــةإلــى  تشــير الثانيــة بينمــا، المؤسســة علــى الاعتماديــة درجــةإلــى  تشــير فــالأولى، مؤسســات
 الكمي. للقياس خضع  التي الخصائص من الاعتمادية أن كما، عامة بصفة البيئة

 رفضــهم أو المؤسســة لمخرجــات العمــلاء قبــول وعــدم المــواد بشــح العدائيــة البيئــة تتصــف: العدائيــة -
 تكـون  التـي، الضـارة الغيـر أو الهادئـة البيئـة عكـس علـى عنيفـة الصـناعة أعضاء بين المنافسة وتكون ، لها

 الصــناعة أعضــاء بــين المنافســة فيهــا تكــون  كمــا المــوارد علــى الحصــول يســهل حيــث ةســخي فيهــا المؤسســة
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 لأهــدافهم تحقــيقهم فــي القــرارات متخــذي يواجــه الــذي التحــدي مــد  تعكــس العدائيــة درجــة أن كمــا، هادئــة
 بالغة. أضرار بها يلحق أو المؤسسة بمستقبل يعصف أن المحتمل من والذي

، العمــــلاء مــــن عديــــدة قطاعــــات وجــــودإلــــى  يشــــير البيئيــــة والمتغيــــرات العوامــــل تنــــوع نإ: التنــــوع -
 وهـو واسـع جغرافـي انتشار على، متمايزة ومطالب تفضيلات ذوي ، نهائيين مستخدمين، موزعين، الموردين

 مـــن متـــدرج بمقيـــاس الخاصـــية هـــذه عـــن التعبيـــر يمكـــن وكمـــا، متنوعـــة المؤسســـة أعمـــال طبيعـــة يجعـــل امـــ
 لــم التنــوع خاصـية أن كمــا، الملكيـة، المجتمــع، السـوق ، للمنتجــات بالنســبة العـالي التنــوعإلـى  التــام التجـانس

 كميا. قياسها يتم

 تنــوع أو التجــانس عــدم عكــس علــى البيئيــة العناصــر بــين والتماثــل التشــابهإلــى  تشــير: التجــان  -
 العناصر طرفيه أحد متدرج مقياس خلال من التجانس درجة عن التعبير تم وقد، البيئة مكونات خصائص
 الخصــائص مــن أنهــا كمــا والمتمــايزة المتجانســة ييــر العناصــر الآخــر الطــرف وعلــى المتشــابهة والمتغيــرات

 1قياسها. يمكن التي

 ومستوياتها ةدار الإ وظائف: الثاني المطلب
 ومتغيـرات وأبعـاد مفـاةيم وسـط نفسها ةدار الإ تدوج وقد، كبير بالشكل التقليدية ةدار الإ ملامح تبدل 

ـــمفه تعظــيم رأســها علــى جديــدة  يــةدار الإ العمليــة فــي ســواء الجــودة مراعــاة ةوضــرور  والتطــوير الابتكــار ومـــــ
 وأصــبح، الأخيــرة العقــود فــي قصــو   ةيــأهم ةدار الإ لوظــائف أصــبح وعليــه، النهــائي النــاتج فــي أو بالمنظمــــة

  بدقة. مستوياتها وتحديد تحديدها الضروري  من

 ةدار الإ وظائف: الأول الـرع

 علـى يتفقـوا لـم وكـذلك، ةدار لـ  وواضـح واحـد تعريـف حول الاتفاق في والباحثون  العلماء اختلف كما
 مـن فمنهم، تطلعاته حسب قسمها منهم وكل،  (Management Functions ةدار الإ لوظائف واضح تحديد
 وظــائف يحــدد مــن ومــنهم، الرقابــة(، القيــادة، التخطــيط، القــرار )صــنع فــي تتمثــل ةدار الإ وظــائف بــأن يــر  
 يعـــرف ثالـــث رأي وهنـــاك، والتمويـــل( التـــدريب، البشـــرية طاقـــات توظيـــف، التنظـــيم، التخطـــيط ) فـــي ةدار الإ
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 الــذي الموقــف وهـو، والرقابــة(، التوجيـه، التوظيــف، التنظــيم، التخطـيط، القــرارات )صـنع فــي ةدار الإ وظـائف
 1ة(.دار ل  الكلاسيكية )النظرية كتاب مؤلف فايول( )هنري  به جاء

 : كالتالي عليها المتفق الوظائف هذه شرح ويمكن

 وأيــن، عملــه تتجنــب ومــاذا تعمــل أن تريــد مــا ةدار الإ فيــه تقــرر "نشــا : عــن وبــارة وهــو: التخطــيط أ.
 فـي عنصـر أول التخطـيط ويعتبـر 2العمـل؟. لأداء المطلوبـة الأدوات هي وما من؟ وبواسطة وكيف؟ ومتى

 العناصـر جميـع يحكـم الـذي العـام الإطـار لأنـه آخـر عنصـر أي علـى والأولوية السبق وله يةدار الإ العملية
 تنفيـــذ يمكـــن لا إذ جـــدو   أو فائـــدة دون  القـــرارات وتصـــبح ارتجاليـــا العمـــل يكـــون  التخطـــيط وبـــدون  الأخـــر  
 البـاحثين بـين اتفـاق وجـود عـدم مـن الـريم وعلى، لها السابق التخطيط بدون  المطلوب الوجه على الأعمال

 بعضــا ونــذكر المفهــوم هـذا محتــو   علــى مباشـر ييــر إجمــاع هنــاك أن إلا التخطـيط تعريــف فــي والدارسـين
 : يلي فيما التعاريف من

 تامـة دلالـة علـى تـدل وجعلهـا والكتابـة، بالرسـم مـا لفطـرة "إثبـات: هـو التخطيط اللغوي  المعنى في -
 فــي يامضــة مازالــ  فهــي الــورق  علــى واضــحة تكــون  عنــدما والفكــرة الرســم أو الصــورة فــي يقصــد مــا علــى
 3والعكس". الذهن

 أفضـل وتحديـد المسـتقبل بتوقيـع يهـتم يـةإدار  وظيفـة: هـو فـالتخطيط الاصـطلاحي المعنـى فـي أما -
 لـد  المتاحـة المـوارد مـن الاستفادة لطرق  الحاضر الوق  في دراسة وهو التنظيمية الأهداف لإنجاز السبل

 علـى مبنـي "اختيـار: بأنـه التخطـيط عـرف فقد (Koohtzi Donnel) دونيل كونتزو أما 4مستقبلا. المؤسسة
 5أقسامه". من قسم ككل للمشروع المستقبل في للتصرف بديلة مسارات

 أهــداف أو هــدف لتحقيــق ومــنظم ومقصــود موجــه جهــد ": بأنــه عــام كمفهــوم التخطــيط يعــرف كمــا -
 6محددين". ومال بجهد محددة زمنية فترة في معينة
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 المشروع نحو للانطلاق الأساسية اللبنة وهي عمل أي لتنفيذ سابقة أولية عملية هو: إجرائي تعريف
 تحديــد وكــذا موثوقــة مصــادر مــن صــحيحة معلومــات علــى معتمــد يكــون  أن يجــب ســليما التخطــيط وليكــون 
 المتوفر. تجاوز وعدم المتاحة للموارد عقلاني استعمالإلى  بالإضافة للتحقيق الرامية الأهداف

 التخطيط مبادئ 

 فــي منهــا والاســتفادة وتحليلهــا المعلومــات جميــع وفــي تنبــؤ طريــق فــي العلميــة الطريقــة يعتمــد أن -
 المستقبل. استكشاف

 كافـــة نوجـــه أن يجـــب لشـــيء نخطـــط عنـــدما أننـــا يعنـــي وهـــذا تحقيقـــه المـــراد الهـــدف علـــى التركيـــز -
 لهـــا صـــلة لا التـــي الجانبيـــة بـــالأمور الانشـــغال وعـــدم تحقيقـــه بهـــدف الشـــيء ذلـــك علـــى التنبـــؤ فـــي طاقاتنـــا
 له. نخطط الذي بالهدف

 بالهـدف المتعلقـة والأسـاليب والوسـائل الأنشـطة كافة التخطيط يشتمل أن وتعني التخطيط شمولية -
 نقص. دون  لذلك الضرورية الإمكانيات كافة توفر وأن له نخطط الذي

 هـدف أو يايـةإلـى  للوصـول سـعينا فـي أننـا يعنـي وهـذا الهـدف تنفيذ في التخطيط وأسبقية أولوية -
 الأنشـــطة لنـــا تحـــدد التـــي هـــي لأنهـــا أخـــر   يـــةإدار  وظيفـــة أي قبـــل التخطـــيط علـــى أولا نعتمـــد أن يجـــب مـــا

 1الهدف. أو الغايةإلى  المؤدية والإمكانات والمسارات

  علـى يعتمـد وكـذا الدراسـة فيه تم  الذي المجال حسب وذلك أنواع عدة للتخطيط: التخطيط أنواع 
 الوظيفة. حسب التخطيط أو، المنظمة على الأثر أساس على أو الزمني الأساس منها أسس عدة

 أو، المـــد  طويـــل يكـــون  أن ويمكـــن الزمنيـــة المـــدة علـــى ويعتمـــد: الزمنـــي الأســـا  علـــ  التخطـــيط
 المد . قصير أو المد  متوسط

 يتعلـق لأنـه وصـعب طويـل تخطـيط وهـو طويلـة لسـنوات يتم التخطيط وهذا: المدى طويل تخطيط 
 2إطلاقا. به القيام عدم يعني لا ذلك أن إلا صعوبته وريم، بالغموض يتصف الذي البعيد بالمستقبل

 عــادة ســنة مــن أكثــر الزمنيــة الفتــرات يقضــي الــذي التخطــيط ويتضــمن: المــدى متوســط التخطــيط 
 الأيلب. على سنوات ثلاث من وأقل

                                                           
 .106  ، (2002، 1 ، الحامد كتبةمو  دار: )عمان .الإدارية والأنشطة الـكر تطور، عتيبي صبحي . 1
 .89  ، (2008، الحديث العربي المكتب: )الإسكندرية .الذكية الإدارة، النجار العزيز عبد . 2
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 أقـل أو العـادة فـي سـنة تبلـ  زمنيـة لفتـرة تعـد التـي الخطط تلك به يقصد: المدى قصير التخطيط ،
 1ساعة. الأحيان بعض في يغطي وقد، وهكذا واليومية، الأسبووية أو الشهرية أو بالفصلية تسمى ما

 التالية. الأنواع يشمل ويالبا: المنظمة عل  الأـر أسا  عل  التخطيط

 تحقيقهـاإلـى  المؤسسـة تسـعى التـي الأهـداف بتحديـد التخطـيط هـذا ويهتم: الاستراتيجي التخطيط ،
 المتاحـة والإمكانات الموارد من للاستفادة ةدار الإ تختاره الذي الأسلوب وهو الاستراتيجية مفهوم مع ويترابط

 2النتائج. أفضل لتحقيق لها

 والوحــدات الأقســام كافــة يشــمل إذ التنســيقي التخطــيط عليــه يطلــق مــا ويالبــا: التكتيكــي التخطــيط 
 ويوضــع الأمــد متوســط تــأثيره ويكــون ، والعليــا الوســطى ةدار الإ وتمارســه داخــل المنظمــة والتنظيميــة يــةدار الإ

 أقصـــر زمنيـــة لمـــديات الاســـتراتيجية الخطـــط تجزئـــة فهـــو داخـــل المنظمـــة الاســـتراتيجي التخطـــيط لمســـاعدة
 المــراد الأهـداف تحقيــق فـي الإسـهام بهــدف داخـل المنظمـة والأقســام الوحـدات مختلـف بــين التنسـيق لغـرض
 3إنجازها.

 إعـداد ويتضـمن التنفيـذ موضـع اسـتراتيجية خطـة وضـعإلى  يهدف: التنـيذي التشغيلي/ التخطيط 
ــــرامج والمشــــروعات والاســــتراتيجيات التفاصــــيل توضــــح تشــــغيلية خطــــة  الأهــــداف لتحقيــــق المســــتخدمة والب

 4التفصيلية.

ـــة حســـب التخطـــيط  التـــي النوويـــة النشـــاطات بطبيعـــة يـــرتبط التخطـــيط مـــن الـــنمط هـــذا إن: الوظيـ
 : يلي ما في الأنواع هذه إيجاز ويمكن المنظمة تمارسها

 طريقهــــا عــــن إذ، والعمليــــات الإنتــــاج ةدار لإ الأساســـية الركيــــزة يعــــد: والعمليــــات الإنتــــاج تخطــــيط 
 لإشــباع المطلوبــة كمياتهــا تحديــد مــع إنتاجهــا المطلــوب المنتجــات أنــواع تحــدد أن المؤسســة ةإدار  تســتطيع

                                                           
 .126   (2008، 1 ، والتوزيع للنشر إثراء: عمان ) .الأعمال ادارة مبادئ، الوزي  سلامة موسى، حمود مظكا خضير . 1
 الإنسـانية العلـوم فـي للأبحـاف العربيـة المجلـة، " الأردن فـي مؤتـة جامعـة فـي الاسـتراتيجي التخطيط واقع"، وآخرون  المجالي فايز . 2

 .15 ، (2016ديسمبر)، (25) العدد، والاجتماعية
 .127  ، سابق مرجع، محمود مظكا خضير . 3
 كليــة مســتو   علــى التشــغيلي التخطــيط وعمليــات الاســتراتيجي التخطــيط مراحــل انطبــاق مــد "، الجنــوبي الرحمــان عبــد بــن منصــور . 4

ــة، "بالســعودية شــقراء لجامعــة التــدريس أعضــاء نظــر جهــة ومــن الجامعــة ، (01) العــدد، (09) المجلــد، والمجتمــع الإنســاق علــوم مجل
(2020) ،  320. 
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 مســتلزمات تحديــد "عمليــة: أنــه علــى والعمليــات الإنتــاج تخطــيط عرفــ  ولقــد، المســتهلكين ورلبــات حاجــات
 1المحددة". الفترات من فترة لكل اللازمة والموارد الإنتاج ومستويات

 وسـبل للبضـاعة كـالتخطيط التسويقي بالمزيج المرتبطة الأنشطة جميع ويتناول: التسوي  تخطيط 
 ل عـــلان التخطـــيط وكـــذا، للأســـعار والتخطـــيط المؤسســـة معهـــا تتعامـــل التـــي للأســـواق الطبيعيـــة ملائمتهـــا
 والترويج.

 مـــن والاســـتثمارات الأمـــوال علـــى بالحصـــول تتعلـــق التـــي الســـبل جميـــع يتنـــاول: المـــالي التخطـــيط 
 الأموال. هذه إنفاق سبل وكذا، المختلفة المصادر

 وتحديــد الشــراء بعمليــات المرتبطــة والنشــاطات العمليــات بكافــة يتعلــق: والشــراء التخــزين تخطــيط 
 2وييرها. مصنعة والنصف والاستبدال الغيار وقطع الأولية المواد من الاحتياجات

  ويشمل: ةدار الإ حسب التخطيط

 وتنفيـذ بنعـداد تقـوم العاصـمة فـي تكـون  ما يالبا التي المركزية بالسلطة يرتبط: المركزي  التخطيط 
 هناك. من المختلفة التنموية الخطط ومتابعة

 ــزي  التخطــيط  الأقــاليم مســتو   علــى الرســمية وييــر الرســمية التخطــيط هيئــات فــي يتمثــل: اللامرك
 المحليــون  الســكان يالبــا ذلــك فــي يشــاركها التنمويــة الخطــط وتنفيــذ بنعــداد تقــوم والتــي الســكانية والتجمعــات
 3المستهدفة. المجموعات وبالتحديد

 والأولويـة الأهميـة حيـث مـن وتـأتي ةدار الإ وظـائف مـن مهمـة جد وظيفة التنظيم يعتبر: التنظيم ب.
 تتعلـق التنظـيم وظيفـة فـان بـداياتها ورسم بالأهداف التعريف هي التخطيط وظيفة كان  فنن، التخطيط بعد

 اللازمـــة الأنشـــطة تجميـــع بـــالتنظيم ويقصـــد، المخططـــة الأهـــداف هـــذه لتحقيـــق اللازمـــة النشـــاطات بتحديـــد
 الأعمــــال بتحديــــد ةدار الإ فتقــــوم 4بيــــنهم. التنظيميــــة العلاقــــات وإنشــــاء يــــةإدار  وحــــدات فــــي الهــــدف لتحقيــــق

 يجـب التي والخصائص المواصفات تضع ثم، المقررة الأهدافإلى  للوصول بها القيام يلزم التي والأنشطة

                                                           
 ،(2011، والتوزيع للنشر الفكر دار: )الأردن .الإنتاج ومراقبة تخطيط، قنديل سيد محمد علاء، عامر المطلب عبد سامح . 1
   81. 
 .31  ، سابق مرجع، محمود مظكا خضير . 2
 .48 ، (2006، 2 ، والتوزيع للنشر صفاء دار: )عمان .عامة ومبادئ أس : التخطيط، ينيم محمد عثمان . 3
 .18  ، (2002-2001، 1 ، الجامعية الدار: الإسكندرية) .والمهارات والمبادئ الإدارة، وآخرون  اهجرسي وجلال، ماهر أحمد . 4
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 مجموعــة كــل وتقــع، وتبعيـتهم علاقــاتهم كــذبك وتحـدد، الأعمــال هــذه ســيؤدون  الـذين الأشــخا  فــي توافرهـا
  ة.دار والإ القسم تسمى محددة وحدة في ببعضها المرتبطة المتشابهة الأعمال من

 علـى الإشـراف مهمـة وإسـناد الأهـداف لتحقيـق اللازمـة الأنشطة تجميع "هو: بأنه التنظيم عرف ولقد
 اللازمــة والأفقيـة الرأسـية التقســيمات مراعـاة مـع اللازمـة الإشــرافية السـلطات لـه تمــنح لشـخص مجموعـة كـل

 1الهيكلي. البناء لإتمام

 التنظيم مزايا 

o وسير. بسهولة وانسيابه العمل انتظام 

 والفرويـة الأساسـية واجباتـه فـرد كل يعرف بحيث، والمسؤوليات والصلاحيات الاختصاصات تحدد -
 الأخر . بالوظائف وظيفته وعلاقة، والإضافية

 أقصـــى علـــى والحصـــول العـــاملين( مجهـــودات، )خبـــرات، المتاحـــة ل مكانيـــات الكـــفء الاســـتغلال -
 منها. إنتاجية طاقة

ـــراد بـــين والانســـجام التعـــاون  تحقيـــق - ـــة العلاقـــات فتســـير، والجماعـــات الأف  والاجتماويـــة – الوظيفي
 2والاحتكاك. التنافر من قدر بأقل -أيضا

 يلي فيما إيجازها يمكن: التنظيم مبادئ : 

 المتخصصــة التنظيميــة للوحــدات الجزئيــة الأهــداف يحــدد أن التنظــيم علــى: الأهــداف تحديــد مبــدأ -
 التخطيط. وضعه الذي العام الهدفإلى  بمجملها توصل التي

ـــه التنظـــيم شـــمولية مبـــدأ -  الوحـــدات فـــي الـــواردة الأنشـــطة كافـــة التنظـــيم تشـــمل أن يجـــب: وتكامل
 ومتناسق. متكامل بالشكل أهدافها تحقيق من الوحدات تلك لتتمكن التنظيمية

 بمعيــار الفاعليــة وتقــاس وتكلفــة وزمــن جهــد بأقــل أهــداف التنظــيم تحقــق أن بمعنــى: الـاعليــة مبــدأ -
 3المجتمع. وخدمة التنظيم في العاملين وتفاعل الإنتاجية الكفاية

                                                           
، ه(1416، والتوزيـع للنشـر حـافظ دار: )مصـر .الانشـطةو  والوظـائف المــاهيم: العامـة الإدارة، وآخـرون  السـوا  طلـق الله عوض . 1

  121. 
 .76  ، سابق مرجع، الوهاب عبد محمد علي . 2
 .119  ، (2002، 1 ، الحامد دار: )عمان .الإدارية والأنشطة الـكر تطور، العتيبي صبحي . 3
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 ولــيس وأنشــطتها الوظيفيــة الوحــدة أســاس علــى الهيكــل بنــاء يجــب: الشــخص لا الوظيـــة اعتمــاد -
 القــائمين الأشــخا  عــن النظــر بغــض والبقــاء الاســتمرار قصــد يبنــي التنظــيم بــأن، وعلاقــاتهم الأفــراد حــول
 عليه.

 العليــا ةدار الإ تبقــى إذا الســلطة تفــويض مبــدأ ضــمن تفـوض لا المســؤولية: المســؤولية تحديــد مبــدأ -
 هــؤلاء مســؤولية تحديــد يجــب وعليــه يســاعدوهم كــي المرؤوســينإلــى  فوضــتها التــي الســلطات عــن مســؤولة

 لهم. الممنوحة السلطة ضوء في رؤسائهم تجاه المرؤوسين

 إصـدار مصـدرإلـى  والرجـوع الأوامـر تلقـي فـي المرجـع تحديـد يجـب: والأمـر الإشـراف وحـدة مبدأ -
 والتوجيهات. التعليمات لتضارب العمل في مخالفات تحدث لا كي الضرورة عند، الأوامر تلقي في الأمر

 للتأويـل قابلـة أو يامضـة وييـر محـددة التنظـيم ومفـردات الأهـداف تكـون  أن يجـب: الوضوح مبدأ -
 أو الغمــوض أو اللــبس بســبب انحرافــات أو تباينــات حصــول دون  أهــدافهاإلــى  مباشــرة المنظمــة توصــل كــي
 1التفسير. لسوء

  فننهــا، ووحــدات وأقســام اتإدار إلــى  وتقســمه التنظيمــي الهيكــل ةدار الإ تصــمم عنــدما: التنظــيم طــرق 
 : منها تشكيلة أو التالية الأسس أحد لذلك تتبع

 البنـــاء تقســـم ةدار الإ فـــنن الأســـاس لهـــذا وطبقـــا، المســـتخدمة الطـــرق  أكثـــر هـــو: الـــوظيـي التقســـيم -
 وييـر وشـراء وصـيانة وأفـراد تمويـل من، تؤديها التي الرئيسية الوظائف حسب وأقسام اتإدار إلى  التنظيمي

  الرئيسية. الوظائف هذه تتضمنها التي الأنشطة من مجموعة لكل قسم أو ةإدار  فتوجد، ذلك

                                                           
 .120-119    المرجع الساب ،  ، العتيبي صبحي . 1
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 للمنظمات الوظيـي التقسيم: 15الشكل رقم 

 
، العامــة ةدار الإ معهــد بطــابع طبعــ : ة.)د.د.ندار الإ فــي مقدمــة، الوهــاب عبــد محمــد علــي: المصــدر

 .79  ، م(1986، ه1406

ــي التقســيم -  منهــا وحــدة كــل تتــولى وحــدات أو اتإدار إلــى  التنظيمــي الهيكــل ينقســم وهنــا: الجغراف
  الدول من مجموعة أو المدن من مجموعة أو مدينة تكون  قد، معينة جغرافية لمنطقة اللازمة الأنشطة

 للمنظمات الجغرافي التقسيم: 6الجدول رقم 

 

 العام المدير 

إدارة 

المشتريات 

  والمستودعات

إيفر  فطبحاث  الإدارة العامة

 فطعااة

إيفر  اؤان  إيفر  فطبحاث

 فطااظاين

إيفر  فطتخليل 

 افطتوظيم

 

 

 

 

 

 

 

 

فطااراعال فيفر   

فطلاوابية فطاول ة  فطاول ة فطاسل  فطاول ة فط ربية فطاول ة فطارقية فطاول ة فطاااطية 

 

 إيفر  اؤان فطابتعثين

  فطيا  فطعربية  فطيا  فوارابية  فطيا  فواريكية
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 ومؤسسـات الصـناوية المنشـآت فـي الأسـاس هـذا اسـتخدام يشـيع: الخدمـة أو المنتج حسب التقسيم
 المنتجـــات مـــن مجموعـــة أو خدمـــة أو منـــتج لكـــل قســـم ةإدار  وتخصـــص، منهـــا الكبيـــرة وخاصـــة، الخـــدمات
 صـنع يسـتلزمها التـي الأنشـطة أو الوظـائف تمـارس أقسـام رئيسـية ةإدار  أو وحـدة كـل فـي وتوجد، والخدمات

 والصيانة والتخزين والأفراد والإنتاج والتمويل الشراء من، الخدمة تقديم أو المنتج

 الخدمة حسب التقسيم: 16الشكل رقم 

 
، العامـة ةدار الإ معهـد بطـابع طبعـ : )د.د.ن .ةدار الإ في مقدمة، الوهـاب عبد محمد علي: المصدر

 .81 ، م(1986، ه1406

 يــتم حيــث الصــناوية المؤسســات فــي التقســيم هــذا ويوجــد: المراحــل أو العمليــات حســب التقســيم -
 النهائي. والتشطيب والتجميع التصنيع من السلعة لصنع الرئيسية المراحل أو العمليات على بناءا التنظيم

 وحجـم، هامين عملاء مع تتعامل المنظمة تكون  أن يجب الحالة هذه في: العملاء حسب التقسيم -
 منهم. لكل مستقلة وحدة أو ةإدار  إنشاء يبرر بحيث كبيرا يكون  التعامل

 اتهـاإدار  تقسـيم فـي السـابقة الأسـس مـن أكثر أو أساسين تتبع أن للمنظمة يمكن: المختلط التقسيم -
، الـوظيفي الأسـاس هـو آخر أساس التقسيم هذا داخل يوجد المنتج حسب التقسيم في ذكرنا فكما، ووحداتها

 تقسـيما، محـددة جغرافيـة بمنطقـة يخـتص الـذي الفـرع أو ةدار الإ داخـل تجـد الجغرافـي التقسـيم حالـة في وكذا
1والعملاء. المنتج أو الوظيفة حسب

 

 والاتصــال والإشــراف القيــادة وهــي الفرويــة الوظــائف مــن العديــد تشــمل التوجيــه وظيفــة: التوجيــه ج.
 : يلي كما ذلك شرح ويمكن والتحفيز

 معهــا الاتصــال مــن بــد لا ذكرهــا الســابق والخطــط للأهــداف طبقــا تتصــرف كــي البشــرية المــوارد إن
 إصــدار علــى الوظيفيــة هــذه تقتصــر ولا، أيضــا لهــا المناســب التحفيــز وتقــديم لهــا والإشــراف القيــادة وتــوفير

                                                           
 .77-76  ، سابق مرجع، الوهاب عبد محمد علي . 1

الوطني البن    

 إدارة
 الاستثمارات

 المعاملات
 الخارجية

 الحسابات الـروض إدارة
 الجارية
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 جميــع ويحتــاج، العــاملين بنشــراك أيضــا تهــتم ولكــن التنظيميــة الوحــدات خــلال مــن فقــط والتعليمــات الأوامــر
 زيــــادة تحقــــق بمــــا وجودتــــه العمــــل علــــى لتشــــجيعهم التحفيــــز مــــن قــــدرا المســــتويات جميــــع وعلــــى العــــاملين
 1الإنتاجية.

 واتبـع. انقـاد أي: فـلان، توجيهـا، يوجـه، "وجـه: أنـه علـى اللغـة في التوجيه يعرف: التوجيه تعريف 
2إليه. قبلأو  ذهب أي، توجها، واتبع انقاد، وتوجه، وجه

 

 اَللُّ  بِكُمُ  يَيْتِ  تَكُونُوا مَا أَيْنَ  الْخَيْرَاتِ  فَاسْتَبِقُوا مُوَلِ يهَا هُوَ  وِجْهَة   وَلِكُل    ﴿تعالى قال، الجهة هي وجهة
 3العظيم. الله صدق ﴾ قَدِير   شَيْء   كُل ِ  عَلَ  اَللَّ  إِقَ  جَمِيعًا

 يفهـم أن علـى الفـرد مسـاعدةإلـى  تهـدف التـي الخـدمات مـن "مجموعـة: هـو التوجيـه الاصـطلاح وفي
 الأهــداف لهــذه المحقــق الطريــق يختــار ثــم بيئتــه وإمكانيــات إمكانياتــه يســتعمل أو عــام بوجــه ونفســه مشــاكله
 لكـي الفـرد وتشـجيع مسـاعدةإلـى  تهـدف مخططـة وبنـاءة مسـتمرة "عمليـة: بأنـه عـرف كمـا 4وتعقـل". بحكمة
 مشـاكله وتحـدد خبراتـه ويفهـم، انفعاليـا، اجتماويـا، عقليـا، جسـميا، شخصيته وينهي ذاته ويفهم نفسه يعرف

 5المتاحة. الفر  ويعرف وحاجاته

 أحســن مــا إذا وأداءهــم المرؤوســين ســوك فــي الــتحكم بواســطتها يــتم أدوات للتوجيــه: التوجيــه أدوات 
 : هي الأدوات وهذه المنظمة تعيشها التي الظروف وفق الأدوات هذه استخدام

 أو عملــه يجــب مــا بموجبــه يحــدد كتــابي أو شــفوي  أمــر عــن وبــارة هــو والقــرار: القــرارات إصــدار .1
 : التالية للمعايير القرارات تصنيف ويمكن، القرار موضوع الأمر تفحص بعد، عنه والامتناع تجنبه

 هـذا أفـرز ولقـد، الأعمـال سـير حسـن لضـمان القـرارات إصـدار تكـرار درجة يتناول: التكرار معيار أ.
 : التالية القرارات المعيار

                                                           
 .27-26  ، سابق مرجع، النصر أبو محمد مدح  . 1
، (1991، 07  ، للكتـاب الوطنيـة الموسـوعة: )الجزائـر وآخـرون. هـادة بـن علـي، مدرسـي عربـي معجـم: للطلاب الجديد القامو  . 2

  24. 
 .148 الآية، البقرة سورة . 3
 .07 ، (1984، الملايين دار: )بيروت .السلوكية والاضطرابات النـسية الأمراض علاج، الزواد خير فيصل . 4
 .368  ، (2002، للكتاب الإسكندرية مركز: )مصر .التربوي  النـ  علمإل   المدخل، وآخرون  منسي الرحمان عبد محمود . 5
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 لهـا مخطـط الغيـر الاسـتثنائية الظـروف تفرضـها قـرارات هـي الطارئـة القـرارات إن: الطارئة القرارات-
 ييـــر حـــالات لمواجهـــة بـــل، المنظمـــة بهـــا تقـــوم التـــي اليوميـــة النشـــاطات طبيعـــة مـــن القـــرارات هـــذه وليســـ 
 معها. التعامل يجب متوقعة

 العليـا ةدار الإ قبل من للمنظمة العادية النشاطات ضمن تتخذ التي القرارات وهي: العادية القرارات -
 العمل. ظروف تقتضيه ما وفق اليومية أنشطتها لتسيير

 : هما القرارات من نوعان المعيار هذا ضمن ويقع: التطبي  مجال معيار ب.

 موجهـا ولـيس، داخـل المنظمـة العـاملين كافـة علـى يطبق القرارات من النوع هذا إن: عامة قرارات -
 طارئة. أو عادية قرارات تكون  وقد داخل المنظمة خاصة وحدة أو محددة لفئة

ــرارات -  لوحــدة أو داخــل المنظمــة خــا  لشــخص موجهــا القــرارات مــن النــوع هــذا يكــون : خاصــة ق
 العامة. القرارات شمولية ليس  وهي لمهمة أو خاصة يةإدار 

 والكفاءة. القيادة وجود .2

 الاتصال. .3

 الدافعية. .4

 1الأنشطة. تنفيذ أثناء التنسيق ممارسة .5

 التأكـد بـه يـراد نشـا  عـن وبارة وهي، يةدار الإ الوظائف حلقة لتكمل جاءت الرقابة: الرقابة وظيـة 
 بالمســــتويات ومقارنتهــــا، النتــــائج وقيــــاس الأداء مراجعــــة أي، قــــرر حســــبما تنفيــــذها تــــم قــــد الخطــــة أن مــــن

 2عليها. المتفق الأهداف بلوغ من والتحقق الخطة في الموضوعة

 مـــع المحققـــة النتـــائج ومقارنـــة أدائـــه بتقيـــيم للمســـير تســـمح التـــي العمليـــة هـــي الرقابـــة ": هـــي والرقابـــة
 3بولة".المق يير الوضعيات لتصحيح بالمقاييس والأخذ والأهداف المخطط

 الرقابة أنواع : 

 : مايليإلى  تقسم: فيه تمار  الذي النشاط حسب -
                                                           

 .135  ، سابق مرجع، العتيبي صبحي . 1
 .123  ، سابق مرجع، الوهاب عبد محمد علي . 2
 .12 ، (1998، الجامعية الدار: )مصر .الداخلية والمراجعة الرقابة، سرايا السيد محمد، الصحن الفتاح عبد . 3
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إلـى  الإنتـاج عناصـر تحويـل خلالها من تتم التي بالعمليات الرقابة هذه تعنى: العملياتية الرقابة .1
 خدمة. أو سلعة كان  سواء منتج

 مـــن للتأكـــد الإنتـــاج عمليـــات فـــي دخولهـــا قبـــل الإنتـــاج بعناصـــر تعنـــى: الإنتـــاج عناصـــر رقابـــة .2
 الإنتاج. لمواصفات مطابقتها

 تركيـز يجـب لـذا الإنتـاج عناصر من عنصر أهم البشري  العنصر يعتبر: البشري  العنصر وقاية .3
 بآخر. أو بالشكل تابعة الأخر   الإنتاج عناصر لكون  عليه الرقابة

 المجتمــع فــي وجودهــا ومبــرر المنظمــة يايــة خدمــة أو كــان ســلعة المنــتج تمثــل: المنــتج رقابــة .4
 للمجتمع. فيه تعهدت الذي المستو   في يكون  أن عليه ويجب

ـــة .5 ـــة المراقب  ورأســـمال ومصـــروفات إيـــرادات مـــن للمنظمـــة الماليـــة المـــوارد بمراقبـــة وتعنـــي: المالي
 المجال. هذا في المنظمة نشا  تحكم التي المالية الأنظمة وفق، ...الخ واستثمارات

 : التالية الأنواع ملاحظة يمكن فيه تمار  الذي الرقابة لزمن بالنسبة -

 وقائيـة وظيفـة النـوع ولهـذا، التنفيذيـة الإجـراءات اتخـاذ قبل تتم التي الرقابة هي: المسبقة الرقابة .1
 المانعة. بالرقابة وتسمى والانحرافات الأخطاء منع على العمل في تتمثل

 المختصـة الجهـات تجريهـا التـي المتابعـة عمليـات جميـع فـي تتمثـل: )المرافقـة  المتزامنة الرقابة .2
 واحد. آن في وقانونية اقتصادية رقابة وهي والشمول بالاستمرار النوع هذا ويتميز، المنظمة داخل بذلك

 علــى الوقــوف اجــل مــن وذلــك، وفحصــها الحســابية الــدفاتر مراجعــة فــي وتتمثــل: اللاحقــة الرقابــة .3
 1حصل . التي المالية العمليات كافة

 الرقابة أهداف : 

 2والانحرافات. الأخطاء عن المسؤول لتحديد الرقابة تهدف -

 الموضوعة. للخطط وفقا يتم الأداء أن ضمان في ومساعدتها ةدار ل  خدمة الرقابة تقدم -

                                                           
 .120  ، سابق مرجع، العتيبي صبحي . 1
 .321  ، (2005)، (03) العدد، الكوي  جامعة، العلمي النشر مجلس إصدار، الحقوق  مجلة، "المالية الرقابة"، السوابطة سالم . 2
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 إزاء حــاجزا تقــف التــي المعيقــات مــن والنشــا  العمــل ســير يعتــرض قــد مــا تحديــدإلــى  الرقابــة تســعى -
 أســباب مــن التحليــل عنــه سيســفر كمــا النــاجح والعــلاج النجــاح يتعــزز حتــى، العامــة الأهــداف تحقيــق

 1الأهداف. بلوغ وفي الضعف

 أهدافها. تحقيق من الأخر   يةدار الإ الوظائف تمكينإلى  تهدف يةإدار  وظيفة هي -

 التـي والغايـات الأهـداف وفـق تنفـذ وتعليمـات أوامـر مـن المنظمة تصدرها التي القرارات أن من التأكد -
 2أجلها. من صدرت

 الرقابة أهمية 

 التخطـــيط مـــن كــل لان وثيقـــا ارتباطــا يـــةدار الإ بالعمليــات ارتباطهـــا خــلال مـــن الرقابــة أهميـــة تبــرز -
 الأنشطة. هذه بين مشترك تفاعل هناك أي، بالرقابة ويتأثرون  يؤثرون  والتوجيه والتنظيم

 كفــاءة مــدة قيــاس يمكــن خلالهــا فمــن المنظمــة ومهــام لأنشــطة النهائيــة المحصــلة فــي تتمثــل الرقابــة -
 تنفيذها. وأساليب الموضووية الخطط

 بوظيفـــة للقيـــام أساســـي مطلـــب هـــو التخطـــيط لأن التخطـــيط بوظيفـــة وثيقـــا ارتباطـــا الرقابـــة تـــرتبط -
 الرقابة.

 المختلفـــــة المســـــؤولية أوجــــه فـــــي والمتمثــــل تنظيمـــــي ةيكــــل وجـــــود يتطلــــب للرقابـــــة برنــــامج أي إن -
 3للمديرين.

 علــى الســيطرة الصــعب مــن وأصــبح، النــواحي جميــع فــي بالتعقيــد تتســم أصــبح  المعاصــرة ةدار الإ    -
 4عليها. للمسؤولين والمهام الأنشطة متابعة من للمديرين يسمح الرقابة نظام فان وبالتالي، التعقيد هذا

                                                           
 نـايف )جامعـة، ماجسـتير رسـالة، الأمنيـة الأجهـزة فـي الـوظيـي بـالأداء وعلاقاتهـا الإداريـة الرقابـة، النميـان الرحمـان عبـد الله عبد . 1

 .32   (2002: الأمنية للعلوم العربية
 .120  ، سابق مرجع، العتيبي صبحي . 2
 .339-338   (2001، الجامعية الدار: )الإسكندرية الإدارة. مبادئ، وآخرون  الصحن فريد محمود . 3
 الـــدار: الإســـكندرية) .تطبيقيـــة ونمـــاذج مــــاهيم: الاســـتراتيجية الإدارة، المرســـي محمـــد الـــدين جمـــال، إدريـــس الرحمـــان عبـــد ثابـــ  . 4

 .429  ، (2001، 1 ، الجامعية
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 يلي. كما وهي ةدار ل  مستويات ثلاثة تحديد يمكنو: ةدار الإ مستويات .2

ــا ةدار الإ أ.  الســلطات جميــع علــى فيــه ترتكــز حيــث التنظــيم فــي ي دار الإ المســتو   قمــة وتمثــل: العلي
 سـبيل علـى مسـؤولة ةدار الإ وهـذه 1ة.دار الإ مجلـس رئـيس أو، العـام المـدير الغالـب فـي يمثلها، والصلاحيات

 : يلي ما على المثال

 للمنظمة. العامة السياسة -

 المد (. )طويل الاستراتيجي التخطيط -

 المحيطة. بالبيئة المنظمة ربط -

 الحاكمة. الرئيسية القرارات صنع -

 الكبيرة. الأزمات ةإدار  -

 2الوسطى. ةدار الإ على الإشراف-

 والـدنيا، الصـلاحيات ذات تين.)العليـادار الإ بـين وصـل حلقـة المسـتو   هـذا يعـد: الوسط  ةدار الإ ب.
 علــى مســؤولياتها ومــن 3الإقليمــي. المــدير أو القســم مــدير أو الــرئيس النائــب ويمثلهــا، بالتنفيــذ( تهــتم التــي
 : المثال سبيل

 .داخل المنظمة المختلفة يةدار الإ المستويات بين الربط -

 .داخل المنظمة المختلفة اتدار الإ بين والتعاون  التنسيق تحقيق -

 المد . متوسط التخطيط -

 المتوسطة. الأزمات ةإدار  -

 4الاستراتيجية. ةدار الإ على الإشراف -

                                                           
، الوطنيـة فهـد الملـك مكتبـة: )الريـاض .المعلومـات ومراكـز للمكتبـات العلميـة الادارة، عـروان آل إبـراةيم بـن الرحمـان عبـد بنـ  هند . 1
 1 ،2003) ،  79. 
 .30  ، سابق مرجع، النصر ابو محمد مدح  . 2
 .79  ، سابق مرجع، عروان آل إبراةيم بن الرحمان عبد بن  هند . 3
 .31-30  ، سابق مرجع، النصر ابو محمد مدح  . 4
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 الوظــــائف علــــى ويشــــتمل ي دار الإ الهــــرم قاعــــدة المســــتو   هــــذا يعــــد: )الإشــــرافية  الــــدنيا ةدار الإ ج.
 مــن المــدراء مســاعدي أو الفــرعيين والمــدراء الأقســام رؤســاء ويضــم ي دار الإ الجهــاز فــي والإشــرافية التنفيذيــة
 عـن لبعـدهم نظـرا إشـرافية المسـتويات تلـك قيـادات مهـام تكون  ما وعادة، المصالح ورؤساء المكاتب رؤساء

 : المثال سبيل على مسؤولياتها ومن 1الوظائف.

 والخدمات. للسلع الفعلي الإنتاج عن أي التنفيذ عمليات على والرقابة الإشراف -

 والعاملين. والبرامج للمشروعات والتقييم المتابعة -

 برنامج. أو مشروع كل داخل والتعاون  التنسيق تحقيق -

 المد . قصير التخطيط -

 2الصغيرة. أو البسيطة الأزمات ةإدار  -

 الأداء الوظيـي تحديد في الثقافية والاختلافات البيئة مع التـاعل أـر: الثاني المبحث
، الإنسـانية الحضـارة قـدم قـديم وتقييمـه قياسـه مؤشـرات وتحـديث الأداء الـوظيفي بتطوير الاهتمام إن

 المحاصــــيل مــــن الواحــــد الهكتــــار يلــــة بتقــــدير يهتمــــون  كــــانوا المصــــريين قــــدماء أنإلــــى  الشــــواهد تشــــير إذ
 وأمـــاكن والإنجـــاز العمـــل فـــي وخبـــرتهم الفلاحـــين وحمـــاس، والميـــاه التربـــة نوويـــة اعتبـــارات وفـــق، الزراويـــة
 .المطلوبة الأهداف تحقيق ومتابعة الإنجاز تقدير على البسيطة معاييرهمإلى  واستنادا ساعدهم ما، توادهم

 والسـاعين والبـاحثين الدارسين قبل من بال  اهتمام محط، اتهإدار و  الأداء في الحاصل التطور ويعتبر
 جـاء الاتجـاه هذا، سواء حد على ي دار الإ الفكر وكذا المنظمات مستو   على يةدار الإ الممارسة تطويرإلى 
 التنــافس مــن نوعــا خلــق مــا، الأعمــال منظمــات علــى الأداء الــوظيفي وفعاليــة كفــاءة بانعكــاس الاهتمــام بعــد
 .وخارجها المنظمات داخل الحاصلة المتغيرات مع لتتناسب وتطويرها مخرجاته تحسين أجل من

  هومعوقات الأداء الوظيـي محددات: الأول المطلب
 يكــون  فتــارة، العصــور مــر علــى والأكــاديميين الممارســين مــن كــل بــال الأداء الــوظيفي قضــية تشــغل

 تحقيــق هــو الغــرض يكــون  وتــارة، المــال رأس أصــحاب علــى العائــد تطــوير هــو الأداء تطــوير مــن الغــرض
 وأيـا، الكلـي المجتمع رفاةية تحقيق الغرض يكون  قد وأخيرا بالمنظمة مباشرة علاقة ذات أفراد عدة مصالح

                                                           
 .79  ، سابق مرجع، عروان آل إبراةيم بن الرحمان عبد بن  هند . 1
 .31 ، سابق مرجع، النصر أبو محمد مدح  . 2
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 وتحديــد الأداء الــوظيفي تطــوير علــى البــال  الأثــر الخارجيــة، الكليــة، الفرديــة للمســتويات يبقــى الغــرض كــان
 .مساراته

 الأداء حول ميهامـ: الأول الـرع

 لاعتبـاره، ييـره دون  البشري  بالمورد الباحثين من العديد لد ، (Performance) الأداء مفهوم ارتبط
 الأداء لمصــطلح اللغــوي  والاشــتقاق فيهــا المــوارد بــاقي تحريــك فــي الفاعــل والعضــو مؤسســة أي بنــاء أســاس
 ويعنـي (Performer) اللاتينيـة اللغة من بدورها اشتق  التي ((To Perform الإنجليزية الكلمة من مستمد
 (Performance) الأداء كلمـــة (Larousse) الفرنســية اللغــة قــاموس ويعتبــر 1عمــل. تأديــة أو مهمــة تنفيــذ
 والتـــي (Parformer) كلمـــة مـــن المـــأخوذة (Parformance) القديمـــة الفرنســـية مـــن مشـــتقة انجليزيـــة كلمـــة
 2.( Accomplir) أد  أو أنجز أو أتم تعني

 اتجــاه مــع ينســجم وهــذا تنجــز أن يجــب كمــا الأعمــال "إنجــاز: أنــه الأداء ويعــرف: الأداء تعريــف أ.
 إتمـام تحقيـق درجـة خـلال مـن المنظمـة أهـداف تحقيـق فـي الفرد إسهامات على التركيز في الباحثين بعض
 أهــداف تحقيــق فــي الإســهام علــى الفــرد قــدرة بــه تقــاس الــذي الســلوك عــن الأداء يعبــر حيــث وظيفتــه مهــام

 3المنظمات.

 كبيـرة صـعوبة الأداء مفهـوم بهـا يتميـز التـي المتغيـرة الطبيعـة شـكل : لـلأداء المختلــة المـاهيم .1
 ضـمن الأداء لوضـع المحـاولات مـن مجموعـة بـذلك فظهـرت، دقيـق تعريـفإلـى  الوصـول دون  حال وعائق
 فــي تــتم التــي المعــايير اخــتلاف مــن تنبــع، تصــورية مفاةيميــة أطــر لعــدة وفقــا وذلــك ودقيــق شــامل تعريــف
 ايلـــب فـــان الاخـــتلاف هـــذا مـــن الـــريم وعلـــى، والمـــوظفين المـــدراء يســـتخدمها والتـــي وقياســـه الأداء دراســـة

 لتحقيـق( سـعيها اثنـاء )أو تحقيـق فـي المنظمـة تحققـه الـذي النجـاح خـلال مـن الأداء عـن يعبـرون  البـاحثين
 : يلي لما وفقا التعاريف هذه تصنيف ويمكن 4، أهدافها

                                                           
 قاصــدي جامعــة، الباحــث مجلــة، "الإســلامية البلــدان فــي البشــرية المــوارد تنميــة علــى والتحفيــز التــدريب أثــر تحليــل"، شــيخلا الــداوي  . 1

 .9  ، (2008)، (06) العدد، -ورقلة– مرباح
2
 Dictionnaire. Larousse de la langue francaise ,p766,2001. 

ــة، "التنافســية والميــزة الاســتراتيجي الأداء مظــا ر "، الخنــاق الكــريم عبــد ســناء . 3 ــدولي المــؤتمر ضــمن مداخل ــز الأداء حــول ال  المتمي
 .35 ، الجزائر، ورقلة، 2005 مارس 09-08 أيام، ورقلة جامعة، التسيير علوم قسم، والحكومات للمنظمات

 فــي ميدانيــة دراســة: الجزائريــة الاقتصــادية المؤسســة فــي للعــاملين المتميــز الاداء تحقيــق فــي التنظيميــة الثقافــة دول"، كورتــل محمــد . 4
 .41  ، (2016 )جوان، (05)العدد، الإقتصادي الباحث مجلة، "اقتصاديتين مؤسستين
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 أو يحقــق التــي الكيفيــة يعكــس وهــو، الــرد للوظيفــة المكونــة المهــام واتمــام تحقيــق "درجــة: هــو الأداء
 عـن التعبيـر فـي الفـرد فيـه يسـهم سـلوك هو "الأداء: بأن القول ويمكن 1الوظيفية". متطلبات الفرد بها يشبع

 يضـمن وبمـا المنظمـة ةإدار  قبل من ويعزز السلوك هذا يدعم أن على المنظمة أهداف تحقيق في اسهاماته
 وهـــو الفــرد لوظيفــة المكونــة المهــام وإتمــام تحقيــق درجــة": أنــه كمــا 2التــدريب. خــلال مــن والجــودة النوويــة
 تلـك تحقيـق محاولـة ": بأنـه الأداء يعـرف كمـا 3الوظيفة. متطلبات الفرد يشبع أو يحقق التي الكيفية يعكس

 وهــي "الفعاليــة" مفهــومي ويشــمل الأهــداف تلــك لتحقيــق المســتخدمة المــوارد تخفــيض مــن المنتظــرة الأهــداف
 المستخدمة. الموارد تخفيض وهي "النجاعة"، المرجوة الأهدافإلى  الوصول

 الفـرد تحقيـق درجـة ": بأنـه الأداء عـرف بحيـث شـملالأ هـو (كلادة محمود ظاهرة) تعريـف كان ولقد
 تكــاليف تخفــيض علــى العمــل مــع المحققــة والنوويــة والجــودة الجهــد حيــث مــن إليــه الموكلــة للمهــام العامــل
 4المستخدمة". البشرية الموارد

 كبيــرة اشــكالية ظهــورإلــى  اد  مــا هــذاو  ومتطــور واســع مفهــوم هــو الأداء أن ســبق مــا مــن والواضــح
 تعاريفه. وكثرة، حوله النظر وجهات لتنوع وأد  لضبطه

 أداء فـــنن ثـــم ومـــن، مواردهـــا كـــل تفاعـــل عـــن يـــنجم لأهـــدافها لمنظمـــاتا تحقيـــق أن نجـــد حـــين فـــي
 تــابع كمتغيــر انــه أي، مواردهــا كــل اســتخدام فــي الاقتصــاد مــع لأهــدافها بلويهــا مــد  عــن يعبــر المنظمــة
 ". والفاعلية الكفاءة " هما لعاملين

 تحقيــق علــى وقابليتهــا الأعمــال مؤسســة لقــدرة انعكــاس هــو: الأهــداف مـهــوم وفــ  الأداء تعريــف
 أهدافها.

 الكفــاءة هــو واحــد بعــد فــي الأداء البــاحثين بعــض حصــر فلقــد: الكـــاءة مـهــوم وفــ  الأداء تعريــف
 للموارد. الأمثل الاستخدام أي، فقط

 الفاعليــة علــى لــلأداء تعــريفهم فــي البــاحثين بعــض ركــز كــذلك: الـعاليــة مـهــوم وفــ  الأداء مـهــوم
 المؤسسات. أهداف تحقيق مد  بأنه أعتبر فلقد لوحدها

                                                           
 .215 ، (2000-1999، الجامعية الدار: الإسكندرية) .البشرية الموارد إدارة، حسن محمد راوية . 1
 .36  ، سابق مرجع، الخناق الكريم عبد سناء . 2
 أطروحـة، المعرفة اقتصاد في لاندماجها الجزائر في الإنتاجية المؤسسات أداء تحسين في البشرية الموارد أهمية،، زعزع فاطمة . 3

 .92 ، (2017-2016، مؤسسات تسيير شعبة، والتجارية الاقتصادية العلوم كلية: 1 باتنة جامعة)، التسيير علوم في دكتوراه 
 143 ، (2004، الجامعية النشر مديرية، قالمة: )الجزائر البشرية. الموارد إدارة، حمداوي  وسيلة . 4
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 إنتـاج خـلال مـن الكفـاءة عـن البحـث هـو: والـعاليـة الكــاءة بـين الجمـع مـهوم وف  الأداء تعريف
 1دائم. نمو لتحقيق عملية بأفضل القيام خلال من الفعالية عن والبحث، يمكن ما أكبر

 الأداء مفهــــوم مـــع وثيـــق بالشـــكل يتـــداخلان والفعاليـــة الكفـــاءة مفهـــومي أن نجـــد ســـبق ممـــا انطلاقـــا
 وقدرتها المنظمة حققتها التي النتائج مؤشرات عن للتعبير معا يستعملان لأنهما كبير حدإلى  به ويرتبطان

 علينـا يسـتلزم ممـا، للمنظمـة المتاحـة المـدخلات علـى اعتمادا المخرجات من قدر أكبر على الحصول على
 .بينهما مقارنة ووضع تعريفهما

 فـي مـا ي إدار  بسـلوك بالمنظمـة العـاملين قيـامإلـى  الأداء الوظيفي يشير: الأداء الوظيـي تعريف .2
، والتوجيـه الإشـراف، التنظـيم، التخطـيط، القـرارات )صـنع ةدار الإ وظـائف لتحقيـق وذلـك ةدار الإ مبـادئ ضوء

الأداء  تعريـف يمكـن ذلـك مـن وانطلاقـا 2وتكـاليف(. وجهـد وقـ  بأقـل )أي رشـيدة بصورة، والرقابة( والقيادة
 بوجـود وتهـتم، أهـدافها تحقيـق علـى الأنظمـة لمسـاعدة العمليات من مجموعة أو "عملية: أنه على الوظيفي

 مــن تزيــد بطريقــة العــاملين وتطــوير ةإدار  ثــم، تحقيقــه يجــب عمــا عملهــم وفريــق المــديرين بــين مشــترك فهــم
 تـؤدي فهـي الاداء قيـاس بعمليـة القيـام أهميـة " أيضـا وهـو 3والطويل". القصير المد  على إنجازها احتمال
 فـي مسـاعدتهم علـى والعمـل، للعمـل الأفـراد ودفـع تحفيـز علـى وتعمـل، الأدائيـة الممارسات واقع معرفةإلى 

ــــى والعمــــل الضــــعف جوانــــب تحديــــد أو تطويرهــــا أجــــل مــــن القــــوة مــــواطن معرفــــة  باســــتخدام معالجتهــــا عل
 4المناسبة". الاستراتيجيات

 مســتويات تحقــق التنظيمــي والتفــوق  ي دار الإ الإبــداع مــن "حالــة: أنــه علــى الســلمي" ي"علــ يعرفــه كمــا
 عنــه ينــتج بمــا، للمنظمــة وييرهمــا والماليــة والتســويقية الانتاجيــة للعمليــات والتنفيــذ الأداء مــن عاديــة ييــر

داخــــل  المصــــلحة أصــــحاب وكافــــة العمــــلاء عنهــــا ويرضــــي، المنافســــون  يحققــــه مــــا علــــى تتفــــوق  إنجــــازات
 5".المنظمة

                                                           
 لشــركة ميدانيــة دراســة: الصــناعية المؤسســة فــي البشــرية المــوارد أداء تقيــيم فــي الاجتماعيــة القيــادة لوحــة دور، بوحديــد ليلــى . 1

، التســيير وعلــوم والتجاريــة الاقتصـادية العلــوم كليــة: 1 باتنــة جامعـة .)التســيير علــوم فــي دكتـوراه  أطروحــة، باتنــة التوتــة عــين الاســمنت
2014 -2015) ،  232. 

 .72 ، سابق مرجع، النصر أبو محمد مدح  . 2
 .35 ، (2001، 1 ، النشر مؤسسة بدون ، )الأردن .الإدارة تقنيات في الكامل المرجع، أرمستروج . 3
 .156   (.2003، الحديث الجامعي المكتب: )الاسكندرية .إدارتها وطرق  المنظمات، كشك الله جاد بهج  محمد . 4
 .111 ، (2002، والتوزيع للنشر يريب دار: القاهرة ) .المتميز الأداء إدارة، السلمي علي . 5
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 مجموعـة بـه فيقصـد الإنسـاني بالجانـب يخـتص الإنتاجيـة عناصر من هام كعنصر الأداء الوظيفيو 
 : وهي المتداخلة الأبعاد من

 ومـد ، منـه المطلوبـة للتوقعـات وفهمـه واختصاصـاته لـدوره تفهمـه ومـد  الفـرد يوديه الذي العمل .أ
 المباشر. المشرف طريق عن ةدار الإ له ترشده الذي العمل وأسلوب لطريقة إتباعه

 والنوويـة )الكميـة الموضـوعة للمعـايير يتمـه الـذي الإنتـاج مقابلـة ومـد ، يحققهـا التي الإنجازات .ب
، للجودة أخر   معايير وهناك، معينة زمنية وحدة في المخرجات وهو الشائع المعيار جانب فنلى، والزمنية(
 التكاليف. وضغط، الوق  وتوفير

 يستعملها. التي والأجهزة والخامات الأدوات على محافظته ومد ، وظيفته في العامل سلوك .ج

 أعمـــال إنجـــاز فـــي ومســـاهمته الـــزملاء مـــع تعاونـــه ومـــد ، ورؤســـائه زمـــلاءه مـــع العامـــل ســـلوك .د
 وإبلايهم العمل مشكلات حل في معهم وتعاونه ائهرؤس توجيهات وإتباعه للأوامر طاعته ومد ، الجماعة
  بشأنها. بمقترحاته

 فـي والرلبـة للعمـل الحمـاس خـلال مـن وذلـك، العامـل عليهـا يوجـد التـي والمزاجية النفسية الحالة .ه
 الــذهني والحضــور اليقظــة حالــة وكــذلك، لعلاجهــا والتحفــز بمشــكلاته والاهتمــام، لإتقانــه والاســتعداد، أدائــه

 العمل. ساعات مدار على الحالة هذه تقطع أو واستمرار

 وكــذلك الأداء كفــاءة فــي ليزيــد عملـه فــي يســلكها أن للعامــل يمكـن التــي والتطــوير التحســين طـرق  .و
 خـلال مـن وتنميتهـا تعلمهـا يمكنه التي والمعلومات المهارات أي، شخصيا له بالنسبة والتطوير التقدم طرق 
 1أمامه. المفتوحة والتقدم الترقية فر  ثم ومن التدريب برامج

 والأهــداف المحققــة النتــائج عــن ويعبــر الأداء قيــاس فــي يســتعمل "مؤشــر هــيو : الـعاليــة تعريــف 3
 بالنسـبة المحقـق الأداء بمقـدار مقارنـة الصـحيح بالشـكل، الأهـداف تحقيـق على القدرة تفسر التي المخططة

 2بلويها". المراد بالأهداف مقارنة الأداء قياس بمعنى، المطلوب للأداء

 الاختيـارإلـى  إضـافة المسطرة للأهداف المنظمة "تحقيق: أنها "على  Drucker Peter) يعرفها كما
 أدوات مـن أداة  أنهـا علـى الفعاليـة مصـطلحإلـى  التسـيير علـم فـي البـاحثون  ينظر و 1الأهداف". لهذه الجيد

                                                           
، والأردنية السودانية العامة المؤسسات في دراسة الإدارية القيادات أداء عل  وأـرها التنظيمية لثقافةا، الخرابشة سالم حمدان أحمد 1

 .117 ، (2011، السودان: الإسلامية درمان أم جامعة)، دكتوراه  أطروحة
 .231  ، سابق مرجع، زعزع فاطمة .2
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ـــة ـــة أن منطلـــق مـــن هـــذا، المؤسســـة فـــي التســـيير مراقب ـــار هـــي الفعالي ـــق درجـــة يعكـــس معي  الأهـــداف تحقي
 أو الأهـداف عـن يعبـر فـالأداء، المخططـة والأهـداف المحققـة النتـائج بـين العلاقـة يعكـس بالتالي، المسطرة

 المخططة الأهداف المحققة/ الأهداف = فالـعالية، عليها المحصل النتائج أو تحقيقها المراد المخرجات

 فـي، المهنيـة الحـالات يخـص فيما مسؤولية أو مبادرة "تحمل: أنها على الكفاءات تعرف: الكـاءة -
 معرفـة، معمقـة معرفـة هي الكفاءة، الفرد من يأتي التزام، اجتماوية مقدرة الكفاءة، الأداء في كما التوجهات

 2الكفاءات". مجال أي، المجال ذاك أو هذا في بالحكم الحق تعطي والتي بها معترف علمية

 تتوقـف ولا محـددة عمليـات أو نشـا  لتشـغيل المـوارد بـين للتوفيـق القابلية أو "الاستعداد هي فالكفاءة
 "عمل بأنها أيضا وتعرف 3الموارد". هذه نقل كيفية في إنما و (...وقدرات )معارف للنقل القابلة الموارد عند

 /المدخلات المخرجات = فالكـاءة 4.صحيح" بالشكل الأشياء

 : الموالي الجدول في والفعالية الكفاءة مصطلحي بين التفريق ويمكن

 والفعالية الكفاءة بين مقارنة: 7الجدول رقم 

 القيا  معايير تحلل تعالج تهتم 
 المعدات، المواد، المعلومات العمل: مثل المدخلات الوصول كيفية  الموارد  بالوسيلة الكـاءة
  الأعمال رقم، العائد، الأرباح: مثل المخرجات الوصول نقطة  النتائج  بالهدف الـعالية

، الاقتصـادية العموميـة المؤسسـة فـي العامـل أداء تقيـيم نظـام تـعيـل، الـدين نور شنوفي: المصدر
 .27 ، 2005-2004الجزائر جامعة، الاقتصادية العلوم في دكتوراه  أطروحة

 عنـدما متلازمـان وجهـان همـا والفعاليـة الكفـاءة الواقـع فـي: والـعاليـة الكــاءة مـهـوم بين مقارنة .4
 حيـث، معـا البعـدين مـن انطلاقـا الأداء يعـرف الـذي التوجـه ذلـك يعكـس كما الإنجازات بقياس الأمر يتعلق
 تســتجيب التــي والخــدمات للســلع المــوارد( مــن القليــل باســتهلاك) بفعاليــة الإنتــاج علــى "القــدرة: بأنــه عــرف
 والشـكل 5".الاقتصـادي النظـام لتحريـك فـائض بتحقيق يسمح بما سعر(، خيار، أجل، )نووية السوق  لطلب
 المفهوم. هذا يوضح الموالي

                                                                                                                                                                                     
 .32 ، (2004، للنشر وائل دار: عمان ) والمنافسة. العولمة: الاستراتيجية الإدارة، الركباني نزار مظكا . 1
 .769 ، (2018)، (43) العدد، الحقيقة مجلة، "الكفاءة مفهومإلى  التأهيل مفهوم من: الكفاءات سوسيولوجيا"، ناقة نهلة . 2
 .97 ، (2002)، (01) العدد، ورقلة، مرباح قاصدي جامعة، الباحث مجلة، "البشرية الموارد وادارة "الاستراتيجية، موساوي  ةزةي . 3
 .322  ، سابق مرجع، الركباني نزار مظكا . 4

5
 P.Lorino, L’économiste est le Manageur. éd. ENAG. Alger,1991,P 56. 
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 والـعالية الكـاءة منظور من الأداء: 17الشكل رقم 

 
 محمـد ةعـجام، الإنسـانية العلـوم مجلـة، والـعاليـة الكــاءة بـين الأداء، مزهـودة المليك عبد: المصدر

 .88 ، (2001)، الأول العدد، بسكرة خيضر

 الأداء الوظيـي معوقات: الثاني الـرع

 يعنـي ممـا الـدور إدراك و بالقـدرات تبـدأ التـي الفـرد لجهـود الصـافي الأثر هو الأداء: الأداء محددات
 وإدراك، القـدرة، )الدافعيـة بـين المتداخلـة العلاقـة نتـاج أنه على إليه النظر يمكن معين موقف في الأداء أن

1بورتر حدده لما وفقا ذلك و الدور(
 : يلي فيما الأداء محددات وتتمثل .

 ضعيفا. أو قويا الدافع هذا يكون  وقد، العمل دافعية الفرد لد  تتوفر أن يجب: الـردية الدافعية -

 التــي والعقليــة الجســمية الطاقـة خــلال مــن المبــذول الجهـد فاعليــة درجــة تحـدد التــي: الـرديــة القــدرة -
 والمهارة. المعرفة هما و متغيرين بين التفاعل حصيلة هي القدرة تعتبر و، مهامه لأداء الفرد يبرزها

 أفـــراد يوجـــد لأنـــه، داخـــل المنظمـــة دوره ويفهـــم يـــدرك أن الفـــرد علـــى يجـــب: والمكانـــة الـــدور إدرا  -
 2مقبولا. ويكون  فائقة جهودا يبذلون 

 : من كل بين المتداخلة العلاقة نتاج هو فالأداء

                                                           
 .216  ، سابق مرجع، حسن محمد راوية . 1
 .الاقتصـادية العلـوم فـي دكتـوراه  أطروحـة .الاقتصـادية المؤسسـة ونجـاح تطوير في البشرية الموارد تكوين دور، جـواد بلخير عمر . 2
 .08  ، (2015، رتسيي تخصص، تلمسان: بلقايد بكر أبو جامعة)

 القيمة، الربح، الانتاج
 عائد، الاعمال رقم، المضافة

السوق  في المكانة، السهم   

 المواد، العمل، المال رأس
، المعلومات، الأولية
 التكنولوجيا.، الثقافة

 الكفاءة الأداء الفعالية

 والنمو الاستمرارية
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 عـن ناتجة الطاقة هذه وتكون ، عمله لأداء المستخدم يبذله الذي والجهد الطاقة كمية وهو: الجهد .أ
 أي، العمل يؤدي كي المستخدم تثير التي القوة هي فالدافعية، محددا جهدا ليبذل المستخدم في تؤثر دوافع
 واسـتمراره ومثابرتـه يبذلـه الـذي الجهـد درجـة في تنعكس القوة وهذه، العمل بمهام للقيام والرلبة الحماس قوة
 الأداء. في

 البيئـة فيهـا تلعـب التـي المكتسـبة فالقـدرات، فطريـة وقـدرات مكتسـبة قـدرات نوعـان وهـي: القدرات .ب
 الـتعلم طريـق عـن وتكـون  بتطويرهـا الفطرية القدرات على تؤثر أيضا وهي وصقلها تكوينها في دورا والزمن

 تتمثـل عقليـة ييـر وقـدرات ونباهتـه الفـرد ذكـاء فـي تتجلـى عقليـة قدرات فهي الفطرية القدرات أما، والتدريب
 والسمع. البصر وحدة الحركية والقدرات واللياقة الجسم كبنية جسمانية قدرات في

 تـأتي التـي المعلومات وتفسير تغيير أو وتعديل والتنظيم بالانتقاء تقوم ذهنية عملية هو: الإدرا  .ج
 1والمعايير. الانطباعات حسب وذلك الحواس طريق عن

 الموظـف مـن ينتظـر ومـا، الوظيفـة تحتويهـا التـي مسـؤولياتالو  واجبـاتبال يتعلق ما كل: الوظيـة .د
 الوظيفة في توفري ماإلى  بالإضافة، والجسمية العلمية وإمكانياته هلقدرات تبعا الوظيفة هذه في إضافات من
 الإنتاجية. العمليات في تستخدمها وأساليب وطرق  ومعدات أدوات من

 العملية وتنظم تسهل ماتيتنظ من داخل المنظمة يتوفر ما كل وهي: الداخلية التنظيمية البنية .ه
 وأيضـا والـردع التحفيـز ونظـم القيـادة فطـر  مـن ي دار الإ التنظـيم وطـرق  آلات مـن داخـل المنظمـة الإنتاجية

 2الداخلي. الاتصال نظم

: أهمهــا ومــن فيــه تــؤثر والتــي الأداء عليهــا يتوقــف التــي العوامــل مــن العديــد هنــاك: الأداء معيقــات
ـــة، الضوضـــاء، الحـــرارة، الإضـــاءة  والتركيبـــات العمـــل تســـهيلات فـــي الكفايـــة عـــدم، الإشـــراف نمـــط، التهوي

 العوامـــل عليهــــا )يطلــــق العوامـــل هـــذه أن إلا، الوظيفـــة علـــى تـــؤثر والتـــي المحـــددة السياســـات، والتجهيـــزات
 العوامــل معهــا تفاعــلت ولكــن، وإنتاجيتــه العامــل أداء علــى المــؤثرة وحــدها العوامــل هــذه وليســ  ( الخارجيــة
 وتدريبـه وخبرتــه الشخصية سماته، الخاصة وقدراته ذكاؤه، العامل بشخصية ترتبط أن يمكن والتي الداخلية

 أنهـا علـى البيئيـة العوامــل هــذهإلـى  النظـر ويجـب 3الاجتماويـة. العمـل ظـروف، عمـل من يمارسه ما على
                                                           

 .66  ، (1979، النهضة دار: )بيروت .العاملة القوى  إدارة، عاشور صقر أحمد . 1
2.Dimitri Weiss , Ressource Humaines, Deuxèmes Edition, Edition d’organisation, Paris, 2003, p78. 

 ، (1996، الجامعية المعرفة دار: الإسكندرية) .والتطبي  النظرية بين الصناعي النـ  علم، الله عبد محمد أحمد مجدي . 3
  187. 
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 يــؤثر أن يمكــن جهــاز أو آلـــة أي فــي عطــل أي: المثــال ســبيل فعلــى والاتجــاه. القــدرة، الجهــد علــى مــؤثرات
 الإشــراف نمــط أو الواضــحة يـــير الـــسياسات فــنن أيضــا، العمــل فــي الفــرد يبذلــه الــذي الجهــد علــى بســهولة
ــنقصإلــى  بالإضــافة فــي الــنقص أنإلــى  إضــافة، للجهــود الخــاط  التوجيــه يســبب أن يمكــن الســي   فــي ال

 مســؤوليات وأكبــر أهــم مــن فننــه لــذا، 1الأفــراد لــد  الموجــودة للقــدرات ســي  اســتغلال فــي يتســبب قــد التــدريب
 : نجد ةدار الإ

 للعاملين. مناسبة عمل ظروف توفير -

 جيد. أداء تحقيق من يمكن بما الأداء عوائق فيها تقل مدعمة تنظيمية بيئة توفير -

 عملهم. فر  لتقليل وليس العمال لإعانة الحديثة الآلات استعمال -

 2والآلات. التجهيزات، والورشات المخازن  خلال من المؤسسة تصميم -

 المعلومات. معالجة في المستخدمة أو الفعلية الوظائف في سواء المستخدمة التكنولوجيا نوع -

 المؤسسة. في والإنتاج التخزين طاقتي بين التناسب فرض-

 3العاملة. لليد مساعدة عمل وكرق  أساليب توفير-

 : يلي فيما نذكرها بالأداء المرتبطة والسلوكية العملية الجوانب من مجموعة هناكو

  بالسلو . المتعلقة الجوانب .2

 معــدات علــى وحرصــه محافظتــه مــد  مــن وظيفتــه أداء فــي العامــل ســلوك يشــير: العامــل ســلو  .أ
 ومـد  الإتـلاف وتجنـب وصـيانتها بهـا الاعتنـاء حيـث مـن العمـل في المستخدمة الإنتاج وتجهيزات وأدوات
 .معتبرا عائدا يضمن الذي بالشكل تفعيلها

 زملائــه مــع العامــل تعــاون  مــد  فــي العمــل فــي الاجتمــاعي الســلوك يتمثــل: الاجتمــاعي الســلو  .ب
 حــــل فــــي ومشــــاركته للأوامــــر وتنفيــــذه الجماعــــة أعمــــال إنجــــاز فــــي مســــاهمته ومــــد  ومرؤوســــيه ورؤســــائه
 العمل. أثناء المشكلات

                                                           
 .216، سابق مرجع، حسن محمد راوية . 1
 .25 ، (2005، الجامعية المعرفة دار: الإسكندرية) .المنظمات في الإنساني السلو ، عاشور صقر أحمد . 2
 جـــوان)، (03) العـــدد، والإداريـــة الاقتصـــادية للبحـــوف الأصـــيل مجلـــة، "الـــوظيفي الأداء علـــى المـــؤثرة العوامـــل"، محمـــد بـــن إيمـــان . 3

2008) ، 244-245. 
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 يكـون  معـين بمـزاج التصـرف مـن تمكنـه والتـي للعامـل النفسية الحالة إن: للعامل النـسية الحالة .ج
 مـع بالتجـاوب له تسمح لا نفسية حالة في يكون  أوقد لإتقانه ومستعدا العمل في ورلبا متحمسا خلالها من

 العمل.

 عــن ومعلومـات مهــارات اكتسـاب خـلال مــن والتقـدم التحسـين طريــق العامـل يسـلك: التقــدم فـر  .د
 1أدائه. فعالية و إنتاجيته كفاءة زيادة بغية الميدانية الممارسة أو التدريبية البرامج طريق

  الأداء الوظيـي نظريات: الثاني المطلب
 بلـورةإلـى  والدارسـين البـاحثين اهتمـام وجـه قـد الإنتاجية العملية في الفرد يلعبه الذي الكبير الدور إن
 يلــي وفيمــا، والتنظــيم والجماعــات والأفــراد الأداء الــوظيفي بــين العلاقــة تفســر التــي النظريــات مــن مجموعــة

 وتحلـــل ةدار الإ عمليـــة تفســـير خـــلال مـــن الأداء الـــوظيفي تفســـر التـــي يـــةدار الإ النظريـــات بعـــض تعرضســـن
 : أبرزها ومن، العاملين أداء لتحسين تسعى النهاية في وهي، مكوناتها

 ينتجــون  العمــال أن لاحــظ وقــد، روادهـا أبــرز مــن تــايلور فريـديريك ويعتبــر: العلميــة ةدار الإ نظريــة .أ
 المتوقــع اليــومي والنــاتج ل نتــاج ومحــدد واحــد معيــار هنالــك لــيس أنــه وجــد كمــا، الإنتاجيــة طــاقتهم مــن أقــل

 علـى جهودهـا النظريـة هـذه ركـزت ولقـد، والإنتـاج الأجـور بـين وثابتـة واضـحة علاقـة توجـد لا وأنه، للعمال
 علــى مبنــي العامــل إنتــاج لمعــدل علمــي معيــار تحديــد طريــق عــن ذلــك وتــم .2الإنتاجيــة رفــع وطــرق  وســائل
 علـى تـدريبهم وضـرورة للعـاملين العلمـي الاختيـار ضـرورة علـى النظرية أوص  كما، والحركة الوق  دراسة
 مثلـه البشري  العنصر اعتبرت حيث، الإنتاج وجدولة لتخطيط وسائل  قدم وقد، العمل لأداء طريقة أنسب
 هــذا فــي الــتحكم ضــرورة علــى وأكــدت، خــام ومــواد وأمــوال آلات مــن داخــل المنظمــة متاحــة مــوارد أي مثــل

 3الإنتاجية. رفع أجل من العنصر

 التنظيمـي الهيكـل علـى وتركـز فـايول هنـري  النظريـة هـذه رواد أبـرز من: ي دار الإ التقسيم نظرية .ب
 الإنتاجيـــة الكفـــاءة زيـــادة يحقـــق بمـــا، متخصصـــة بأنشـــطة تـــنهض وأقســـام اتإدار إلـــى  مقســـم ككـــل الرســـمي
 نتيجـة أسـفلإلـى  أعلـى مـن السـلطة تتـدفق حيث ي دار الإ التسلسل ةيكل أيضا تبرز كما، التكاليف وخفض

                                                           
، والغــاز ربـاءكهلل الجزائريـة المؤسسـة حالــة الاقتصـادية العموميـة المؤسسـة فـي العامــل أداء تقيـيم نظـام تـعيـل، يشـنوف نورالـدين .1

، (2005-2004، الجزائـر، التسـيير علـوم تخصـص، يرالتسـي علـوم قسـم: الجزائر جامعة)، الاقتصادية العلوم في دولة دكتوراه  أطروحة
 18. 

 .27  ، (1995، العامة الإدارة معهد: )الرياض .مقارق  كلي منظور والتنظيمي الإنساني السلو ، العديلي محمد ناصر . 2
 .19-18    ، (1982، 1 ، العلم دار: )الكوي  .التنظيمي السلو ، بدر حامد أحمد . 3
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 مجموعـــات ســـتةإلـــى  يقســـم أن يمكـــن الأعمـــال ةإدار  فـــي النشـــا  أن فـــايول وجـــد فلقـــد 1، التفـــويض عمليـــة
 محاســــبية نشــــاطات، أمنيــــة نشــــاطات، ماليــــة نشــــاطات، تجاريــــة نشــــاطات، فنيــــة )نشــــاطات: هــــي رئيســــية
إلـى  وقسـمها الأنشـطة هـذه أهـم باعتبارهـا يـةدار الإ النشـاطات على دراسته في فايول وركز ية(إدار  نشاطات
 مــن مبــدئا عشــر أربعــة وضــع كمــا الرقابــة(.، التوجيــه، التنســيق، التنظــيم، )التخطــيط: وهــي عناصــر خمــس
 مـا إذا لـدوره المـدير أداء حسـن تضمن أنها مؤكدا وخبراته مشاهداته نتيجة إليها توصل التي ةدار الإ مبادئ
 وحـدة، العمـل فـي الانضـبا ، والمسـؤولية السـلطة، العمـل )تقسـيم: هـي ئالمبـاد وهذه عليها وسار بها التزم
، الهرمـي التسلسـل، المركزيـة، المكافـآت، الفرد مصلحة على المنظمة مصلحة تغليب، الاتجاه وحدة، الأمر
 2الفريق(. بروح العمل، ةر والمباد الابتكار، الوظيفي الاستقرار، المساواة ، النظام

 نظريتــه تعـد حيــث، ويبـر مــاكس الألمـاني العـالمإلــى  النظريـة هــذه تنسـب: البيروقراطيــة النظريـة .ج
 وأســاليب التنظيمــات مـن كثيــر بتحليـل قــام فقـد، بهــا أســهم التـي الدراســات أهـم مــن السـلطة بهياكــل الخاصـة
 يطيع لماذا توضح التي الأساسية اهتماماته نطاق في تدور دراسته وكان ، هاداخل السلطة خطو  انسياب
 تنسـاب التـي للتعليمـات وفقـا الأعمـال بـأداء العـاملين الأفـراد يقـوم ولمـاذا، إلـيهم تصـدر التـي الأوامر الأفراد
 الـذين العـاملين الأفـراد يدفع أن من القائد تمكن التي والمواصفات القوة بين الفرق  بنيضاح فيبر وقام، إليهم

 كــذلك واهــتم، مقاومتهــا فــي ريبــتهم عــن النظــر بغــض تعليمــات مــن يصــدر فيمــا طاعتــهإلــى  معــه يعملــون 
 يقبــل بحيــث، التنظيمــات تلــك داخــل توجــد التــي المراكــز خــلال مــن تنســاب التــي الســلطة مفهــوم بتوضــيح
 الســلطة لممارســة الشــروية كتســابا أســلوب كــذلك وأوضــح، تنفيــذها علــى اختيــار او  طواويــة العــاملين الأفــراد
 القانونيـــة الســـلطة، التقليديـــة الســـلطة، البطوليــة )الســـلطة: أقســـام ثلاثـــةإلــى  وقســـمها التنظيمـــات تلـــك داخــل

   3الرشيدة(.

 والاجتماويــة الإنســانية بالجوانــب هتمــامالا علــى نظريــةلا هــذه تركــز: الإنســانية العلاقــات نظريــة .د
 مـا أفضـل ظل في إنتاج أفضلإلى  بالعاملين الوصول تستهدف بذلك وهي، سواء حد على داخل المنظمة

 رشــيدا منــه أكثــر وانفعاليــا وجــدانيا إنســانا باعتبــاره ومعنويــة نفســية عوامــل مــن الفــرد علــى يــؤثر أن يمكــن
 4ومنطقيا.

                                                           
 .23  ، (1984، 1 ، الكوي  جامعة مطابع: )الكوي  .العمل وطرق  تنظيم، محمود زكي هاشم . 1
 .9-8    ، (1990، سعود الملك جامعة مطابع: الرياض ) .الإداري  السلو ، النمر محمد سعود . 2
 .157-156    ، (1985، 1 ، سعود الملك جامعة مطابع: )الرياض .المقارنة العامة الإدارة، فتحي محمد محمود . 3
 .56 ، (1991، سعود الملك جامعة مطابع: )الرياض .والوظائف الأس : العامة الإدارة، وآخرون  النمر محمد سعود . 4
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 مشتركة حاجة هناك أنب الافتراض على آدمز وضعها التي العدالة نظرية تشير: العدالة نظرية .ه
 العدالــة درجــة النظريــة هــذه خــلال مــن الفــرد ويقــيس، داخــل المنظمــة للحــوافز العــادل للتوزيــع العــاملين بــين

 النســبة تلــك مــع عليهــا يحصــل التــي والحــوافز المكافــآتإلــى  عملــه فــي يبــذلها التــي الجهــود لنســبة مقارنتــهب
 1الظروف. ونفس المستو   نفس في العاملين من لأمثاله

 الولايـات فـي ميدانيـة وأبحـاث دراسـات عـدة بـنجراء أوشـي وليـام قـام: ةدار الإ في اليابانية النظرية .و
 والتــي (Z) نظريــة أســماه مــاإلــى  النهايــة فــي لصــوتو  اليابانيــة ةدار الإ نجــاح ســر لمعرفــة الأمريكيــة المتحــدة

 علـى ويؤكـد الـوظيفي أدائهـم مسـتو   رفـع أجل من للعاملين الإنساني بالجانب الاهتمام على فرضيتها تقوم
 تتغلــب أن المنظمــات تســتطيع بالإنســان لأنــه، الإنســان نحــو الموجهــة تلــك هــي ســتثمارا عمليــة أفضــل ان

 تساعد سوف صفوفهم بين الجماعة روح وخلق الجهود وتوحيد الجماعي العمل وأن، مشكلاتها معظم على
 الأداء. في الفاعلية من قدر أكبر تحقيق على

 الطمـــوح مســـتو   وهمـــا الأفـــراد لأداء مســـتويان هنـــاك ان النظريـــة هـــذه تفتـــرض: الإنجـــاز نظريـــة .ز
 الحـافز انخفض بينهما المسافة قل  فكلما، بينهما الفارق  هو الإنجاز على والحافز، الفعلي الأداء ومستو  

 الإنجــاز دافــع ان ماكلانــد( )ديفيــد ويعتبــر الإنجــاز علــى الحــافز ارتفــع المســافة زادت وكلمــا، الانجــاز علــى
 فالــذين، الدافعيــة قــوة فــي متفــاوتون  الأفــراد وأن، معــين عمــل فــي والنجــاح التفــوق  فــي الفــرد رلبــة عــن يعبــر
 الدافعيــة تكــون  الــذين أمــا، بالرضــا يشــعرهم مــا وهــذا الأعمــال أداء فــي والنجــاح ل نجــاز قويــة دافعيــة لــديهم
 هــــذه )ماكلانــــد( أرجــــع فقــــد لــــذا، لأعمــــالهم أدائهــــم عنــــد جهــــدهم يبــــذلون  لا فــــننهم ضــــعيفة لــــديهم نجــــازل 

 2طرديا. ارتباطا معها ترتبط حيث الاقتصادي والتقدم النمو درجةإلى  الإنجاز دافعية في الاختلافات

  الكلي الأداء الوظيـي قيا  فلسـات تطور: الثالث المبحث
ـــاع نحـــو المتزايـــد الاتجـــاه ظـــل فـــي  نتيجـــة المؤسســـات مســـتقبل ةدار لإ الاســـتراتيجية ةدار الإ مـــنهج إتب
 المؤسســة نجــاح مقومــات تغييــر مــن عليــه ترتــب ومــا، الحديثــة الأعمــال بيئــة ظــل فــي طــرأت التــي للتغيــرات
 بـدلا الطويـل الأجـلإلى  الاقتصادية المؤسسات اهتمام تحول عنه نتج والذي المنافسة حدة ظل في خاصة

 أهمهـا مـن التـي بالمؤسسـة التسـيير محاسـبة نظـم فـي النظـر إعـادة الضـروري  مـن كـان، القصير الأجل من
 الأداء. قياس نظام

                                                           
 الجامعـة.)ماجسـتير رسـالة، ميدانية دراسة: الأردق في العامة المؤسسات في للعاملين الوظيـي الرضا، العوالمة الحفيظ عبد عمر . 1

 .32 ، (1990، عمان: الأردنية
 .395 ، (1973، الجامعي الكاتب مطبعة: )القاهرة .الإنسانية والعلاقات الأفراد إدارة، فهمي منصور . 2
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 يةدار الإ الأدبيات في الأداء قيا : الأول المطلب
 اللازمـــة والعمليـــات الأنشـــطة فعاليـــة علـــى الحكـــم أساســـها علـــى تســـتطيع أداة إلـــى  المنظمـــات تحتـــاج

 النتـائج وبـين المسـتهدفة النتـائج بـين تبـاين مـن هنـاك يكـون  قـد مـاإلى  والتوصل المنشودة الأهداف لتحقيق
ـــي ـــار هـــي والأداة ، فعـــلا تحققـــ  الت ـــة (standard)المعي ـــى بالمســـتهدف المحقـــق ومقارن  المعـــايير أســـاس عل

 أن المنظمــة وعلــى، المعــايرة لعمليــة الثــاني الوجــه هــو فالقيــاس، القيــاس عمليــة هــي وهــذه مســبقا المحــددة
ــم ولــو حتــى، ونتائجهــا أعمالهــا نتــائج تقــيس  لأن، مكافئــة أو عائــد علــى النتــائج هــذه خــلال مــن تحصــل ل
 لا نشــاطها قيـاس المنظمـة تسـتطع لـم ننفـ، الأحسـنإلـى  المؤسسـة أداء تحـول عليهـا يتحصـل التـي النتـائج
 1سليمة. قرارات إصدار يمكن لا القياس وبدون  تهإدار  يمكن لا رقابته تستطع لم وإذ، عليه الرقابة يمكنها

 توصــيل جــودة علــى يركــز والــذي الأداء علــى للرقابــة التــاريخي التطــور بمثابــة الأداء قيــاس ويعتبــر
 جميـع فـي العـالم مسـ  التي التطورات أدت ولقد، تحقيقهاإلى  المنظمة تسعى التي النتائج وتحقيق الخدمة
 الأخيـرة العشـر السـنوات فـي حـدث  التـي التطـورات أدت حيـث أيضـا ي دار الإ بالجانـب المسـاسإلى  جوانبه
 التيو  (New Public Management (NPM) الجديدة العامة ةدار الإ بعلم سمي ما وظهور العشرون  للقرن 
 الأداء قيــاس عــدو   نتقــالاإلــى  العامــة المنظمــات ةإدار  فــي الخاصــة الأعمــال ةإدار  مفــاةيم بتطبيــق نــادت
 The era of ) التســـويق عصـــر هـــو الســـتينيات عصـــر كـــان فـــنذا، الحكومـــةإلـــى  بالقيمـــة هتمـــاموالا

marketing) ،بـــالجودة الخاصـــة المبـــادرات عصـــر هـــو الثمانينيـــات وعصـــر (the era of Quality 

Initiating) ،العميـل خدمـة عصـر هـو التسـعينات وعصـر (The Era Of Customer Service) ،فيبـدو 
 الـبعض ويـر  ، (The Era of Performance) الأداء قيـاس عصـر هـو الجديـد القـرن  مـن الأول العقـد أن
 قيـــاسإلـــى  والآن (Accounting) المحاســـبة عمليـــةإلـــى  (Counting) العـــد عمليـــة مـــن تحـــول العـــالم أن

 2الأداء.

 المـالي( )القيـاس الماليـة الجوانـب علـى وركـزت 1915 عـام بـدأت: التقليديـة الأداء قيا  نماذج .1
 لا التقليديــة الأداء ساييمقـ فــنن هـذا وعلــى، الاسـتثمار علــى العائـد معــدل، الـديون ، المبيعــات دوران كمعـدل
 نمـوذج التقليديـة القيـاس نمـاذج أشـهر ومن، اليوم المنظمات تحتاجها التي والمهارات الكفاءات مع تتناسب
 المفهـوم هـذا انتشـر وقـد داخـل المنظمـة المسـتخدم المـال رأس علـى العائـد يقيس الذي (DUPONT) شركة
 ظهــور الأمــر اسـتلزم جديــدة تحـديات وظهــور التطـور مــع ولكــن الـدول مختلــف فـي المنظمــات مـن كثــر فـي

                                                           
  192 ، 2009(، الإدارية للتنمية العربية المنظمة: لقاهرة) .والأهمية التاريخي والتطور النشية: الأداء قيا ، محمد الرحمان عبد.1

 .197-196  ، هنفس المرجع .2
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 إحـــد  نشـــرت عنـــدما وذلـــك 1938 ســـنةإلـــى  الأداء قيـــاس عـــن علميـــة كتابـــة أول وتعـــود جديـــدة؛ نمـــاذج
 أنشــطة قيــاس " بعنــوان مقالــة (International City Management Association) (ICMA) الهيئـات

 المحتملة الطرق  ناق  الذي الأول العمل هو هذا وكان " ةدار الإ لتقييم أسلوب لاقتراح استقصاء: المحليات
 المحليات. أنشطة من عدد لقياس

 RAND شــركة اســتخدم  عنــدما والســتينيات الخمســينيات فــي كبيــرا اهتمامــا الأداء القيــاس شــهد لقــد
 البـرامج تخطـيط نظـم تطـويرإلـى  أد  وهـذا بهـا. الـدفاع قطـاع فـي النظم بتحليل يعرف ما كاليفورنيا بولاية

 العسـكرية ييـر الأمـور فـي ذلـك بعـد ثم العسكرية النواحي في البداية في القياس نظام واستخدام والموازنات
ـــة الوحـــدات فـــي ـــرئيس يـــد علـــى الفيدرالي  منتصـــف فـــي، الســـتينيات نهايـــة فـــي) (Lyndon Johnson ال

 ICMA and Urban) بين تعاون  حددت الفترة تلك وفي، الأداء بقياس تهتم محاولات ظهرت السبعينيات

Institute) بتجميـــع تهـــتم التـــي المحليـــة الحكومـــات أداء لقيـــاس عملـــي الشـــكل تقـــديم بهـــدف كتـــابين لتقـــديم 
 قبــل مــن الإنتاجيــة المبــادرات مــن عــدد تجربــة تمــ  الثمانينــات وفــي، المحلــي الأداء عــن البيانــات وتحليــل
 جــودة بأفكــار يهــتم الأداء قيــاس أن اعتبــار علــى، الشــاملة الجــودة ةإدار  حركــة باســم عرفــ  الخــا  القطــاع
  بالنتائج. ةدار الإ، العميل رضاء، الخدمة

 كميـة عناصـرإلـى  كميـة الغيـر العناصـر وترجمـة الكمـي الأداء بقيـاس الاهتمـام بـدأ الثمانينات ومنذ
 اسـتخدام ظـرورة علـى وركـز 1987 عـام فـي ) (George s. Odiorne ذلـكإلـى  أشـار ولقـد، قياسـها يمكـن
ـــة القيـــاس نظـــم ـــاس عـــدم ةجـــنتي تكـــون  المنظمـــة تواجـــه التـــي المشـــكلات أن وذكـــر الكمي ـــر النـــواحي قي  يي

 معـايير فـي النظـر إعـادة يجـب وأنـه، المنظمـة سـتراتيجيةاب الأداء ومقـاييس الأهداف ارتبا  وعدم الملموسة
 1المنظمة. فيها تعمل التي البيئة في حدث الذي لتغير نظرا الموجودة القياس

 الأداء قيــاس علــى التركيــز بـدأ هتمــامالا بــدأ التســعينات بدايـة منــذ: الحديثــة الأداء قيــا  نمــاذج .2
 يواجــه الــذي للقصــور نتيجــة وذلــك، الماليــة بالمعــايير حتفــاظالا مــع الماليــة ييــر المعــايير علــى يركــز الــذي

 متخـذ تسـاعد بيانـات تقـدم لا ظانهاإلى  نظرا، فقط المالية المعايير أساس على الأداء قياس في المنظمات
 اسـتراتيجية كـأداة  المتوازن  الأداء قياس مدخل (Kalplan and Norton) قدم هنا ومن، المستقبل في القرار
، المنظمـات مـن كثـر فـي يطبـق وأصـبح المفهوم هذا انتشر قد والآن، داخل المنظمة الأداء وتطوير لقياس
الأداء  بقيــــاس الاهتمـــام فـــي وييـــرهم وبريطانيـــا الأمريكيـــة المتحـــدة كالولايـــات المتقدمـــة الـــدول بـــدأت ولقـــد

                                                           
 .198  ، السابق المرجع ،محمد الرحمان عبد .1
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 عمليـة الـدولتين كـلا فـي الأداء قيـاس عمليـة أصـبح  2000 عـام ففي، قيمة أفضل مبدأ بتطبيق الوظيفي
 1إجبارية.

  ومستوياته الأداء الوظيـي قيا : الثاني المطلب
 الوســيلة أنهــا إذ، أيضــا والمعقــدة والمهمــة الصــعبة العمليــات مــن الأداء الــوظيفي قيــاس عمليــة تعتبــر

 مرؤوســـيهم أداء ومتابعـــة ملاحظـــة علـــى الرؤســـاء تجبـــر كونهـــا ونشـــا  بحيويـــة للعمـــل اتدار الإ تـــدفع التـــي
، رؤسـائهم أمـام المجـدين بمظهـر ليظهـروا وكفـاءة بنشـا  للعمـل المرؤوسـين تـدفع أنهـا كما، مستمر بالشكل
 بالإنتاجيــة تتســم التــي الأعمــال بعــض لطبيعــة وذلــك قياســه يصــعب العــاملين بعــض أداء لأن معقــدة وهــي
 المشـــرفين وأعمــال يـــةدار الإ الأعمــال مثــل والعقليـــة الذهنيــة الطاقــة علـــى تعتمــد التــي كتلـــك الملموســة ييــر

 ورأيـه المباشـر الـرئيس ملاحظـة علـى مبنـي الأداء قيـاس عمليـة فـي الأسـاس الاعتمـاد يكون  حيث، وييرها
 .العامل بها يتمتع التي الصفات بعض في الشخصي

  داخل المنظمة وأهميته الأداء الوظيـي قيا  مـهوم: الأول الـرع

 واســـتخراج التطـــورات )قـــراءة( برؤيـــة يســـمح الـــذي "التقيـــيم: بأنـــه الواســـع مفهومـــه فـــي القيـــاس يعـــرف
 2أخر ". محددات أو الهدف مع المقارنة إطار في الانحرافات

داخــــل  الإنتاجيــــة والعمليــــات والمخرجــــات المــــدخلات لتقيــــيم منظمــــة "طريقــــة فهــــو الأداء قيــــاس أمــــا
 ولاسـيما، وتوثيقهـا المنظمـة بـرامج لإنجـازات المسـتمرة المراقبـة "وهو 3الصناوية". ويير الصناوية المنظمة
 والدراسـات العمليـات "كـل أنـه كما 4مسبقا". موضوعة يايات تحقيق نحو التقدم سير جوانب وتوثيق مراقبة
 دراسـة خـلال مـن ذلـك ويظهـر، اسـتخدامها فـي والكفـاءة المتاحـة الموارد بين العلاقة معرفةإلى  تهدف التي
 المخرجات نتائج عن "تعبير كونهإلى  بالإضافة 5 له" التخطيط تم وما أهداف من تحقيقه تم ما بين الفرق 

                                                           
 .199  ، السابق المرجع ،محمد الرحمان عبد .1

2. D. Autissier & V. Delaye, Mesurer la performance du système d’information, édition D’organisation, 

Paris, 2008, p.16. 
 ضـمن مداخلـة ."للـربح الهادفـة مـاتظالمن في والفعالية الأداء لقياس الاستراتيجية الأساليب"، شخشاخ شريف محمد، مرزوقة ويسى .3

، 2009 نوفمبر، بالمسيلة بوضياف محمد بجامعة، المستدامة التنمية ظل في المنظمة وفعالية أداء، الدولي العالمي الملتق  فعاليات
  02. 

، للنشـر وائـل دار: )الأردن .المتـوازق  التمييـز وبطاقـة الأداء أساسـيات، الغـالي منصـور محسـن طـاهر، ادريـس صبحي محمد وائل .4
 .38  ، (2009، 1 ، 1 الجزء

 حالـة دراسـة: المتـوازن  الأداء بطاقـة مـدخل الإداريـة المحاسـبة أساليب باستخدام الاقتصادية المؤسسة أداء تقييم"، زرفاوي  الكريم عبد .5
 .112 ، (2016)، (11) العدد، الصناعي الاقتصادي مجلة، و"الرويبة" "صيدال" مؤسستي
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 التقييم عملية لإجراء الفرصة يعطي الأداء أن عن فضلا والمنتجات العمليات من عليها الحصول يتم التي
 الأخــر   المماثلــة المنظمــات مــع أيضــا والمقارنــة، الســابقة والنتــائج والمعــايير الغايــاتإلــى  نســبة والمقارنــة
 الأداء تحديـد خلالهـا مـن يـتم مسـتمرة "عمليـة أيضـا وهـو 1ماليـة. وييـر ماليـة بمؤشرات عنه التعبير ويمكن
 فاعليـــة مـــن والتأكـــد، والجهـــاز يـــةدار الإ والوحـــدات الموظـــف مســـتو   علـــى تطـــوره لمســـتو   المســـتمر والتتبـــع
 2."الحكومي للجهاز الاستراتيجية بالأهداف ذلك وربط مرتدة معلومات واعطاء التنفيذ وكفاءة

 الأداء مقـاييس تهتم أن يجب لهذا، للمؤسسة عائد تحقق التي بالأنشطة المؤسسة أداء قياس ويرتبط
 : هي هامة ثلاثة بأمور

 التنافســية البيئــة تتطلــب حيــث القيمــة لخلــق بمواردهــا الانتفــاع فــي المنظمــة أداء تتبــع التــي: الإنتاجيــة -
 لمخرجاتها. جديدة مضافة قيمة خلق مع المنظمة موارد لمدخلات الكفء الاستخدام على التركيز

 المتغيـــرة المتطلبـــات لتقابـــل لأعمالهـــا المســـتمر بالتحســـين المنظمـــة باهتمـــام وتـــتم: الشـــاملة الجـــودة -
 للعملاء.

 فـي ومسـاهميها لعملاها بجاذبيتها الاحتفاظ في الاستمرار على المنظمة مقدرة تعني والتي: التنافسية -
 3الطويل. الأجل

  ومزاياه الأداء الوظيـي قيا  أهمية: الثاني الـرع

 داخـــل مريحـــة يـــةإدار  أجـــواء يخلـــق أن شـــأنه فمـــن، بالغـــة أهميـــة لـــه العـــاملين أداء مســـتو   قيـــاس إن
 الأداء مســـتو   معرفـــة خـــلال ومـــن، الإنتاجيـــة وقـــدراتهم العـــاملين فاعليـــة زيـــادة فـــي الســـبب تكـــون  المنظمـــة
 الأداء حالـة فـي أخـر   لمناصـب بتـرقيتهم أو العمـل بزيـادة لتشـجيعهم يـدفعها مـا قدراتهم معرفة على تساعد
 : مايلي في الأداء الوظيفي قياس أهمية وتتجلى، الحالية لأعمالهم الممتاز

 أداء تحســـين يتطلبهـــا التـــي التدريبيـــة والبـــرامج الاحتياجـــات تحديـــد فـــي الأداء واقـــع معرفـــة تســـاهم -
 علـى تركـز وإنمـا، اعتباطيا أو عشوائيا يتم لا وتحديدها التدريبية الاحتياجات أن إذ، المؤسسة في العاملين

                                                           
 نـدوة فعاليات ضمن مقدمة مداخلة ." الأسـاليب الأهداف المبررات الضرورة ( الحكومي الأداء وتقييم قياس"، رسلان نبيل اسماعيل .1

 .62  ، 2008، الإدارية للتنمية العربية المنظمة، الحكومي الأداء قيا  في الحديثة الأساليب

 فعاليات ضمن مقدمة مداخلة ."السعودية العربية المملكة في الحكومي القطاع في الأداء وإدارة قياس"، القحطاني عائض بن مشيب .2
 .73  ، العربي الخليج لدول التعاوق  مجل  دول في الإدارية والتنمية العامة الإدارة لمعاهد الثاني المؤتمر

 فعاليــات ضـمن مقدمـة مداخلــة، "المؤسسـة وفاعليـة أداء لتحسـين كنطـار المتـوازن  الأداء طاقــة"ب، طـلال زلبـة، برحومـة الحميـد عبـد .3
 .10 ، 2009 نوفمبر، بالمسيلة بوضياف محمد بجامعة، المستدامة التنمية ظل في المنظمة وفعالية أداء الدولي العالمي الملتق 
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 بالانتمـاء لـديهم شـعورا يخلـق ثـم ومـن، المؤسسـة فـي العـاملين أداء تحسـين يتطلبها التي الحقيقية الحاجات
 1المخططة. الأهداف تحقيق في الجادة بالإسهامات وتحفيزهم المؤسسةإلى 

 المســؤوليات وتحديــد، ي دار الإ العمــل لتوصــيف الأساســية الأمــور مــن الأداء واقــع قيــاس عمليــة تعــد -
 وفاعليـة بكفـاءة مهامهم أداء نحوإلى  أقسامهم في الأقسام رؤساء تدفع وسيلة لكونها، الموكلة والمهام
 القرار. اتخاذ في تساعدهم أداءهم من ونووية كمية معلومات بيان على الحصول بهدف

 فــي اعتمادهــا يمكــن التــي والفاعلــة الأساســية الــدعائم أحــد تعــد الأداء مســتو   واقــع معرفــة عمليــة إن -
 أقسامهم. في تهمإدار  نووية تحسين ثم ومن أقسامها في الأقسام رؤساء عمل تطوير

 يــوفر وهــذا المســؤولين لــد  العمــل معوقــات معرفــة فــي الأداء الــوظيفي مســتو   قيــاس عمليــة تســاهم -
 والبــــرامج والسياســــات اللــــوائح فــــي والضــــعف الخلــــل مكــــامن بمعرفــــة العليــــا ةدار لــــ  المناســــبة الفــــر 

 2المطبقة. والتعليمات والإجراءات

 .الأداء الوظيفي قياس مزايا أبرز ومن

  لا. أم العميل احتياجات تحقق المنظمة كان  إذا ما تحديد في الأداء الوظيفي قياس يساعد -

 ويوضــح المنظمــة تعرفــه مــا يؤكــد فهــو بهــا. تقـوم التــي العمليــات فهــم فــي المنظمــة الأداء قيــاس يسـاعد -
 المنظمة؟. تواجه التي المشكلات نعرف نحن هل تعرفه. مالا

ـــرارات مـــن التأكـــد - ـــتم التـــي الق ـــيس الحقـــائق أســـاس علـــى تكـــون  اتخاذهـــا ي  الآراء أو العواطـــف علـــى ول
  الشخصية.

 والتطوير. التحسين إجراءإلى  تحتاج داخل المنظمة القطاعات أو الأماكن أي توضيح -

 3بالفعل. حدث قد به للقيام التخطيط تم الذي والتطوير التحسين أن من التأكد في الأداء قياس يساهم -

 العامــة اتدار الإ فــي الأداء قيــاس عمليــة تــتم: داخــل المنظمــة الأداء الــوظيـي قيــا  مســتويات .2
 : وهي أساسية مستويات ثلاثة وفق

                                                           
 .176  ، (1980) بغداد، (13) العدد، الإدارية التنمية مجلة، الهدف" وسيلة الأداء "تقييم، الصقر مهدي . 1
، التدريسـيين" نظـر وجهـة مـن بغـداد بجامعـة التربيـة كليـات فـي الأقسـام رؤسـاء لـد  الإداري  الأداء "واقـع، الزهـرة عبد منتهى محسن . 2

 .289  ، (2011)، (04) العدد، (02) المجلد، التربية كلية مجلة
 .195-194  ، سابق مرجع، محمد الرحمان عبد . 3



 الاختلافات الثقافية وأثرها على قياس الأداء الوظيفي داخل المنظمة :الثانيالفصل 

 

127 

 بـه تقـوم الـذي الجهـد: أنـه علـى التنظيميـة الوحـدات لأداء ينظـر: التنظيميـة الوحـدات أداء قيا  أ.
 عـادة والمنبثقـة لهـا المحـددة الأهـداف لتحقيـق داخـل المنظمـة لهـا يحدد الذي بدورها للقيام التنظيمية الوحدة

 وأجهـزة داخل المنظمـة العليا ةدار الإ تتولى ما عادة إذ العامة وسياساتها للمنظمة الاستراتيجية الأهداف من
 الفعاليــة مؤشــرات مقــاييس اســتخدام التقــويم هــذا فــي ويغلــب، التنظيميــة الوحــدات أداء تقــويم الداخليــة الرقابــة

 الاســتراتيجية الأهـداف مــع وترابطهـا للوحــدة التشـغيلية الأهــداف ووضـوح بلــورة مـد : مثــل يـةدار الإ والكفـاءة
 التقنيــات اســتخدام ودرجــة، والتضــارب الازدواجيــة لمنــع العمــل تقســيم ووضــوح التخصــص ودرجــة، للمنظمــة
 فـي التعـاون  ومد ، التفويض ودرجة الصلاحيات وضوح، عامة بصفة العمل وفي الاتصالات في الحديثة

 الوحــدات فــي الأفــراد قــدرات اســتخدام مــد ، والطارئــة الخاصــة المهــام نجــازلإ المشــكلة واللجــان العمــل فــرق 
  الموضوعة. المعيارية والموازنات بالتكاليف الالتزام ومد ، التنظيمية

ـــا ب. ـــردي الأداء قي  بمهامـــه للقيـــام الفـــرد يمارســـها التـــي الأنشـــطة مـــن الفـــردي الأداء يتكـــون : الـ
 كـل أداء ويقـاس أهـدافها تحقيـق في للمساهمة التنظيمية الوحدة في بها يقوم التي مسؤولياته أو بها المكلف

 مــن وظيفتــه أو عملــه مــن المســتهدف تحقــق ومــد  أداء تعكــس التــي المقــاييس مــن متنوعــة بمجموعــة فــرد
 الفـــرد أداء بتقيـــيم الأعلـــى( الـــرئيس )أو المباشـــر الـــرئيس يقـــوم مـــا ويالبـــاً  .المنشـــودة الجـــودة أو الكـــم حيـــث

، المسـتهدفة المعياريـة بالأهـداف مقارنـة المنجـزة الأعمـال مقـدار: مثـل عديدة مؤشرات أو مقاييس باستخدام
 العمــل إنجــاز فــي المســتغرقة والتكلفــة، المعيــاري  بالوقــ  مقارنــة الأعمــال بهــذه القيــام فــي المســتنفذ والوقــ 
 منــاخ عــن الرضــا مؤشــرات تعكســه كمــا والمــراجعين الــزملاء مــع التعــاون  ودرجــة، المعياريــة بالتكلفــة مقارنــة
 لبـذل والاسـتعداد الرئاسـية الأوامـر وطاعـة، العمـل فـي والانضـبا  الانتظام ومد  المراجعين ورضاء العمل
 والـــولاء، العمـــل مشـــكلات بحـــل والمبـــادرة المســـؤولية وتحمـــل ذلـــك تتطلـــب التـــي المواقـــف فـــي الزائـــد الجهـــد

 .بها يعمل التي للمنظمة والانتماء

ــا  ج.  المنظمــة أداء اســتجابة مــد  المؤسســي الأداء يعكــس: ككــل للمنظمــة المؤسســي الأداء قي
 البيئـة هـذه فـي العلاقـة ذات الأطـراف لتوقعات وكذلك، والداخلية الخارجية البيئة ومتغيرات لظروف بفعالية
 أم كانــ  اســتراتيجية – المنظمــة وأهــداف ورســالة رؤيــة تحديــد فــي تــؤثر التــي الأطــراف مــن العديــد فهنــاك
 الأداء أســاليب فــي المقبــول ييــر أو المقبــول هــو ومــا العامــة سياســاتها تحديــد فــي أيضــاً  وتــؤثر – تكتيكيــة
 1.الأهداف هذه لتحقيق

                                                           
 .4-3    ، (2013، )د.د.ن(: )الرياض المعاصرة. والمؤسسات المنظمات في الأداء قيا ، حمزاوي  سيد محمد .1
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 الأعمال منظمات في الأداء الوظيـي لقيا  العامة المؤشرات: الثالث المطلب
 .تميزها خصائص المؤشرات ولهذه، محددة مؤشرات خلال من الأداء قياس يتم

 : الأداء الوظيـي قيا  مؤشرات مـهوم: الأول الـرع

 الشـكل في تكون  عامة بصفة معلومة" أنه على (Le Dictionnaire de Gestion) في المؤشر يعرف
 أو الأداء لقيــاس وســائل" أيضــا وهــي 1المؤسســة". تســيير عــن تنــتج التــي التوقعــات بمتابعــة تســمح، رقمــي
 طريقـة بتحديـد للمنظمـة الأداء بقيـاس المؤشـرات فتسـمح، والمنظمـات للأجهزة العملية الأهداف نحو التوجه
 لمكافأة مقياس أنه على التوصيف يستعمل كما، كذلك ليس هو وما مناسبا أداء يعتبر ما لتوصيف عملية

إلـى  الوصـول على المنظمة تساعد التي الجوهرية بالعوامل ربطها يجب المؤشرات اختيار وعند، الموظفين
 يـــتم والـــذي الأداء مـــن متوقـــع مســـتو   ": بأنهـــا الأداء معـــايير أو الأداء قيـــاس مؤشـــرات عـــرفتو 2أهـــدافها.
 3به". الفعلي الأداء مقارنة

 مــن المتوقــع الأداء مســتو   تصــف محــددة وبــارات": أنهــا علــى الأداء مؤشــرات تعريــف يمكــن وعليــه
 المنظمـــة إليهـــا تصـــل أن يجـــب والتـــي، والملاحظـــة للقيـــاس قابلـــة ومهـــارات أنشـــطة مـــن يـــةدار الإ المنظمـــة

 4المنشود". المعياري  المستو   وبالتالي المطلوبة الخدمات لتحقيق يةدار الإ

 : الأداء مؤشرات خصائص -

 النتيجة أو الظاهرة دقيقة بكيفية تعكس المؤشر يقدمها التي المعلومة أن بها ويقصد: المؤشر معنوية -
 ملاحظتها. في تريب التي

 يعـرف المؤشـر يقـرأ الـذي فالشـخص، الجميـع طـرف مـن فهمه سهولة يعني المؤشر وضوح: الوضوح -
 يعنيه. لا والذي يعنيه الذي

 المناسب. الوق  وفي اللازمة بالتصحيحات القيام للمؤسسة ليضمن وهذا: عليه الحصول سرعة -

  المؤسسة وانبج جميع تغطي المؤشرات أن تعني: الشمولية -

                                                           
1
 A. Bur Laud et Autres , Dictionnaire de Gestion. paris: Fourcher, 1995, p271. 

2
 Aguinis Herman, "Performance Management", Person Practice Hall, (2009) ,p 53. 

 العلميــة اليـازوري  دار: )الأردن .المعلومــات تكنولوجيـا خـلال مــن المؤسسـي الأداء فاعليــة تحسـين، الكساســبة وصـفي الكـريم عبـد . 3
 .84 ، (2011، 1 ، والتوزيع للنشر
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 علــى مســاعدة كوســائل الاســتعمال مســتحيلة أصــبح  وإلا المؤشــرات مــن محــدد عــدد علــى الاعتمــاد -
 القرار. اتخاذ

 محدد. هدف أو لمعيار بالنسبة مقارنتها وضرورة إمكانية -

 حــد فـي الهـدف يتغيـر عنــدما أو الأعظـم الهـدف بلـوغ تـم كلمــا الأداء مؤشـرات تعـديل أو تغييـر يجـب -
 ذاته.

 1والمقارنة. بالقياس سمح  كلما كمية المؤشرات كان  كلما -

 الأداء قيا  مؤشرات أنواع: الثاني الـرع

 الأجهــــزة نوويــــة وحســــب الأعمــــال طبيعــــة حســــب لآخــــر عمــــل مــــن الأداء قيــــاس مؤشــــرات تختلــــف
 مـن المنظمـات فـي الأداء الـوظيفي مؤشـرات وتتكـون ، ذلـك ييـر أو كانـ  خدمية داخل المنظمة المستعملة
 بصـفتها تصـنيفها ويمكـن الحكـومي الجهـاز أهـداف تحقيـق فـي النجـاح مـد  تقـيس التـي القيم من مجموعة
 Practical) تطبيقية ومؤشرات، الرقمية والبيانات كالإحصاء Quantitative Indicators)) كمية مؤشرات

Indicators) ــــة ومؤشــــرات، الموجــــودة الحكــــومي الجهــــاز عمليــــات مــــع تتعامــــل  Directional) توجيهي

Indicators) عمليـة مؤشـرات وأخيـرا، العكـس أو وتتقـدم تتحسـن المنظمـة كانـ  إن توضح (Actionable 

Indicators) الفكــــر يقســــم حــــين فــــي، الفعــــال التغييــــر رقابــــة أســــلوب عــــن المنظمــــة رضــــا مــــد  وتوضــــح 
 : هما أساسيين نوعينإلى  الأداء قياس مؤشرات ي دار الإ الإستراتيجي

 الأداء نـواتج مؤشـرات أو  Lagging Indicatorsةالتابعـ التاريخيـة المؤشـرات أو الماليـة مؤشـر أ.
(Outcome Indicators) ،ويشـير الفعلـي الأداء نتـائج عـن إعلاميـاً  محتـو   تتضمن التي المؤشرات: وهي 

(Parmenter)  تــدخل ألا يجــب أنهــا ويــر   أساســية نتــائج مؤشــرات يعــد المؤشــرات مــن النــوع هــذا أنإلــى 
 تنظـــيم ان إذا مـــا معرفـــة علـــى فقـــط يقتصـــر الإعلامـــي دورهـــا لأن نظـــراً  الأساســـية الأداء مؤشـــرات ضـــمن

 فاعـل تـأثيري  دور لهـا يكـون  أن دون  الموضـوعة أهدافـه تحقيـق نحـو الصـحيح الاتجـاه فـي يتحرك الأعمال
 المستقبلي. الأداء في

 مؤشـرات أو Indicators ( Leading (القائـدة المسـتقبلية المؤشـرات أو الماليـة غيـر ب.المؤشـرات
 الأداء مؤشــــرات أنــــه علــــى النــــوع هــــذاإلـــى  (Parmenterويشــــير) (Driver Indicator) الأداء مســـببات

                                                           
 الملتقــ  فعاليــات ضـمن مقدمــة مداخلـة ."مةاالمســتد التنميـة ظـل فــي المنظمـة أداء قيــاس معـايير"، خرخـاش ناديــة، خرخـاش سـامية .1

 .08 ، 2009 نوفمبر، بالمسيلة بوضياف محمد بجامعة، المستدامة التنمية ظل في المنظمة وفعالية أداء الدولي العالمي
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 كمـا، الموضوعة الأهداف لتحقيق أداؤه يجب عما إعلاميا محتو   تحمل أنهاإلى  نظرا، الحقيقية الأساسية
 لـلأداء المختلفـة الجوانـب يقـود الـذي الأمـر المختلفـة الأنشـطة تنـاظم علـى يساعد تأثيريا محتو   تحمل أنها

 الأعمال. لتنظيم الاستراتيجية الأهداف تحقيقإلى  التنظيمي

 Lee)أن إلا الماليـة وييـر الماليـة الأساسـية الأداء مؤشـرات نـوعي نيبـ التفرقـة هـذه مـن الريم وعلى

Chen) لأنهــا، الأساســية الأداء مؤشــرات مــن جــزءا تعــد التــاريخي بعــدها ريــم الماليــة المؤشــرات أن يريــان 
 1والنتيجة. السبب علاقات خلال من المستقبلي ببعدها المالية يير للمؤشرات طبيعي امتداد

ـــق هـــذا مـــن ــــا واســـتنادا المنطل ـــم الدراســــة لأهـــداف وخدمـــة ســـبق لمـ ـــد ت الأداء  لقيـــاس مؤشـــرات تحدي
 والماديـة والمكانيـة والزمانيـة البشـرية الإمكانيـات مـع يتناسب وما الميدانية الدراسة لمتطلبات وفقا، الوظيفي
إلـى  Parmenter حـدد التـي Driver Indicator الأداء مسـببات مؤشـرات علـى الاعتمـاد تـم وقـد، المتـوفرة

 ترويجيـا محتـو   تحمـل لكونهـا نظـرا، السـلوكي التوجـــــــه خلـف تقف والتي الحقيقية الأساسية المؤشرات أنها
 : وهي والتباين, الاختلاف أسباب وتحدد، الأهداف لتحقيق به القيام يجب ما عن

 القــدرة تفســر التــي، المخططــــة والأهــداف المحققــة النتــائج عــن تعبــر الفعاليــة: والكـــاءة الـاعليــــة -1
 بمعنــى، المطلــوب لــلأداء بالنسبـــة المحقــق الأداء بمقـــدار مقارنــة، الصــحيح بالشــكل الأهــداف تحقيــق علــى
ــــا بلويهـــا. المـــراد بالأهـــداف مقارنـــة، الأداء الـــوظيفي قيـــاس بمعنـــى الأداء الـــوظيفي قيـــاس  هـــي الكفـــاءة أمــ
  صحيح. بالشكل الأشياء لعمـــل السعي

 ودعـــم تقبـــل فـــي الآخـــرين رلبـــة وكـــذلك، الآخـــرين توجيـــــه فـــي العامـــل رلبـــة مـــــد : والقيـــادة التنـــاف  -2
  القيادية. مجهوداته

ـــاز -3  الأوليــة الأهــداف هــذه لتحقيــق ويكــون ، أهدافــه بتحقيــق، المنـــظمة مــن عضــو كــل التــزام هــو: الإنجــــ
 الجمـاوية. الأهداف قــبل، القــصو  

 دعـم ودرجــــة الأفكـار وبنـاء، معـا العمـل فـي المنــظمة أعضـاء ريبــــة هـو: التعـــاوق" " الجمـاعي العمل -4
  الفردانية. مبدأ عن بعيــدا البعض. بعضهم ومساعدة

 مسـؤولية وتحمــل الإجـراءات واتخـاذ الأمـور على الحكم في العامــل اهتمام بها ونقــصد: القرارات اتخــاذ -5
  .والإجراءات الأحكام هذه

                                                           
 .84  سابق. مرجع، القحطاني عايض بن مشبب .1
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 المواعيــد فــي والانصــراف الحضــور علــى العامــل محافظــــة مــد : الموعــد" فــي الدقــــة ": الوقــت احتــرام -6
   المحددة.

، معينـة وجهــة الأنشـطة تلـك وتوجيـه معينـة، سـلوكية بأنشـطة القيام على الفرد يحث مــا هي: الدافعـــية -7
 ورلباته. حاجاته بعص تشـــبه عواقب أو نتائج السلوك هذا عن لينتج معينا سلوكا يسـلك فالفرد

 المرتبطـة المعلومـات عـن والبــــــــحث، المشكلة أسباب تحديد في العامل مهارة في تكمن: المشكلات حل -8
  .المقترح الإجراءات ونتائج، المخاطر بالبدائل والاهتمام، بها

 لإشبـــــاع وســيلة باعتبارهــا البشــري  المــورد إليهـــــا ينجــذب، الأداء تقيــيم بعمليــة المكافئــــة تتعلــق: المكافئــة -9
  .بها يشعـــر التي حاجاته

 مـن تقييمهــا يمكـن لكــن، والشخصيــــة بالسلوك متعلقة باعتبارها بدقـة المهارة تقييــــم يمكن لا: المهـــارة -10
  وتوجهاته. الفرد عاداتإلى  بالإضافـة والإجراءات العمـل طرق إلى  النـظر خلال

 وخارجهــا المنـــظمات داخــل البشــري  للمــــــورد ي دار الإ لــــــــــلأداء السلوكيـــــة الخلفيــات عــن المؤشــرات هــذه تعبـر
الأداء و  الثقـافي الــتنوع بـين العلاقـــــة فـي البحـث أجـل مـن اعتمـــادها تـم وقــد، أخـر   مؤشـراتإلى  إضافة

  الجنسيات, المتعددة المنـظمات في الوظيفي

 : سبق ممـا نستخلص

  اجهـةلمو  تنافسـية كميـزة البشرية الموارد تنوع ةإدار  مدخل  ميةلأ العالمية المنظمات إدراك تزايد أن 
 قــوة ذات الأعمــال منظمــات أصــبح  أيــن الأســواق؛ عولمــة ظــل فــي خاصــة المعاصــرة العالميــة التحــديات

إلــى  العمــل قــوة تنــوع تحــول ذلــك علــى وترتــب، العمــل بيئــة تنــوع لزيــادة نتيجــة، محــدودة المتجانســة العمــل
، العالميـة الأسـواق فـي التنافسـية المزايـا وتحقيـق التنظيمـي النجاح لتحقيق حتمية اقتصادية وضرورة مطلب
 متنـوعين عمـلاء جـذب علـى تسـاعد تنافسـية كاستراتيجية التنوع هذا ةإدار و  العمل قوة تنوعإلى  ينظر ولذلك
 التفكيــــر وطــــرق  اتوالعــــاد هــــاتوالاتجا واللغــــات والثقافــــات الآراء مختلفــــي أفــــراد واســــتقطاب جــــذب وكــــذلك

  المنظمات. في والإبداع الابتكار زيادة في يسا م بما، التوجهاتو 

  إذ الـــبعض ببعضـــها وعلاقتهـــا ومكوناتهـــا المنظمـــة بثقافـــة مباشـــرا ارتباطـــا الأداء الـــوظيفي يـــرتبط 
 ومــدراس نظريــات بـرزت الصــدد وبهــذا، بـالأداء وعلاقتــه الثقــافي البعـد أثــر الحديثــة يـةدار الإ الأطــر أظهـرت
  والمجتمع. المنظمة داخل الثقافية والاتجاهات القيم على تعتمد العامة ةدار الإ في كبر   يةإدار  ومداخل
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 هـذهو  أهـدافها تحقيـق بمـد  يـرتبط، وبقائهـا المحليـة البيئـة فـي الجنسـيات متعددة منظماتال وجود إن
مـع البيئـة الثقافيـة الداخليـة للمنظمـة وتعايشـه ومختلـف مكونـات  الفـرد انـدماج بمـد  بدورها مرتبطة ةالأخير 

 يعنـي مـا وهـو، داخـل المنظمـة الموجـودة الجنسـيات ثقافـةو  مقـي مـع واتجاهاتـه قيمه مؤ وتلا، سياقها الداخلي
 والأجنـاس الثقافـات تـلاءمو  توافـق نأ أي، رلباتـهو  البشـري  المـورد أهـداف بتحقيـق مرتبط هاأهداف تحقيق أن

 يضـمن بمـا، العمـل علـى ومحفـز إيجـابيو  فعـال عمـل منـاخ خلـق شـأنه مـن لمنظمـاتا هـذه دخـل الموجودة
  .الشاملة كفاءتهاو  نظمةالم فعالية

 مهــارات اكتسـاب وسـائل وتـوفير الأفـراد بتـدريب عليهـا الهـدف هـذا البشـرية المـوارد إدارة تحقـق ولكـي
 تمــ  وقــد، ثقافيــا متنوعــة منظمــة فــي عمــلبال المتعلقــة التحــديات تجنــبو  الانــدماج لتســريع الثقــافي التفاعــل
 : كالآتي مباحث ثلاث خلال من الاشكالات هذه معالجة

 التقلــــيدية النمــــاذج ظل في الثــــقافي التـــــنوع ةإدار : الأول المبـحــــث -

 منظمات الأعمال في المبحث الثاني: نحو نموذج اقتصادي بنفسجي  -

  المبحث الثالث: أداء العنصر البشري متعدد الثقافات في منظمات الأعمال الجزائرية -

 في ظل النمــــاذج التقلــــيدية ة التـــــنوع الثــــقافيإدار المبـحــــث الأول: 
ـــد لقـــد ـــا واضـــحا  ب ـــافي الســـلوك أن القـــدم منـــذ وجلي  تفاعـــل نتـــاج هـــو المنظمـــات داخـــل للأفـــراد الثق
 بطريقـــة فـــرادالأ اتيســـلوك وتحديـــد ضـــبط فـــي كبيـــرا دورا لعبـــ  وتراكمـــات بعـــادالأ ومتعـــدد معقـــد اجتمـــاعي
 نأ لاإ المنظمــات ىعلــ انعكاســاته فــي والــتحكم بدقــه الثقــافي المتغيــر تحديــد صــعوبة مــن وبــالريم، تراكميــة

 الاقتصــاد كعلــم بالموضــوع المهتمــة المعرفيــة الحقــول تــداخل ظــل فــي خاصــة، مســتحيلا يعــد لــم لــيس ذلــك
  الخ ... الاجتماع وعلم السياسية والعلوم

 الاقتصادية النماذج في الثقافي التنوع ةإدار  منظورات: الأول المطلب
 الاقتصــاد تنميــة ومــع يقــاوم. لا جديــدا اتجاهــا الاقتصــاد نحــو الثقافــة اتجهــ ، الحاضــر الوقــ  فــي
، الاقتصـــاد فـــي الثقافيـــة العوامـــل ازدادت فقـــد، ول بـــداع المعرفـــة علـــى القـــائم الاقتصـــاد وخاصـــة، الحـــديث
 يـةدار الإ التنميـة علـى كبيـر أثـر والاقتصـاد الثقافة ولتفاعل أيضا. الثقافة في المتنامية الاقتصادية والعوامل
  .والاجتماوية الاقتصادية التنمية لتعزيز جدا هامة الناعمة القوة ثقافة أن .كما المستدامة والتنمية
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 تاريخيا الثقافي التنوع ةإدار : الأول الـرع

 حــول ي دار الإ الفكــر فــي جديــد توجــه ظهــور لبدايــة مبــادرات هنــاك كانــ  (20) العشــرين القــرن  فــي
 العمـل بيئـة فـي الفعاليـة ورفـع الأداء تحسـين أجـل من، الأفراد مع الأعمال منظمات لتعامل المثلى الطريقة
 ضـمن كـان أيلبها أن إذ الثقافي التعدد ةدار لإ التنظيرية الدراسات في الفادح النقص وريم، الثقافات متعددة
 اتالمنظــور  بــاختلاف اختلفــ  فقــد وبــذلك، التنظيميــة للثقافــة النظريــة والمــداخل التنظيمــي الســلوك دراســات
 .ةوالراديكالي ةالليبرالي

 هــذا ويســتند الليبراليــة والديمقراطيــة الكلاســيكية لليبراليــة العليــا المثــل مــن نــابع: الليبرالــي المنظــور .1
 هـــذا ويعتمـــد والمواطنـــة، العالميـــة العدالـــة معـــايير وفـــق محفوظـــة الفـــرد حقـــوق  بـــأن الاعتقـــاد علـــى التطـــور
 بغــض التنظيــر مناصــبإلــى  الوصــول لهــم مســموح الأفــراد جميــع أن بمعنــى، المســاواة  فلســفة علــى النمـوذج
 والجـدارة، ونزاهتـه جدارتهل وفقا الفرد على التركيز يتم حيث، إليها ينتمون  التي الاجتماوية الفئة عن النظر
 مكــان فــي والمـوارد للمكافــآت العــادل التوزيـع لتحقيــق معيــار فهـي وبالتــالي والالتــزام العلميـة المــؤهلات تمثـل

1العمل.
 

ــــارفـــــه" جامعـــة أســـاتذة ركـــز ذلـــك بعـــد  تشـــخيص علـــى قـــائم نمـــوذج تطـــوير علـــى Harvard" اردــ
 مواجهـة علـى والمرتكـز، الخارجية بيئتها في والتهديدات للفر  وفقا البشري  المورد من المنظمة احتياجات
 وصـولا والكفاءات الموارد بمقاربات مرورا للمنظمة التنافسية للميزة والوصول الاستراتيجية بناء في المنافسة

 القائـل التوجـه تبنـي لاحقـا تـم وهكـذا، السـابقة النمـاذج مـع جوهريـة عـةيقط تشـكل التـي دائيـةالأ المقاربـةإلى 
 ومــنهم المــوارد مقاربــة أصــحاب قبــل مــن ةدار الإ مجــال فــي اســتراتيجيتها علــى المنظمــة مــوارد تــأثير بأسـبقية

Wernerflt التيــار هــذا بـــــــها اشــتهر التــي التســمية هــذه اســتخدم مــن أول كــان الـذي (Resource Based 

View) بريطانيـا فـي الجنسـي مييزالت قانوق : مثـل .لفكرةا هذه تتبنى تشريعات عدة ظهورإلى  أدت والتي 
 1970.2 الأجور في المساواة قانوق و ، 1975

 تشـــجيع علـــى امنصـــب التركيـــز كـــان، الإجرائيـــة العدالـــة بـــنهج أيضـــا يعـــرف لمـــا للتأســـيس ســـعي فـــيو 
 البيروقراطيــات علــى يفــرض الليبرالــي فــالنهج، العمــل لفــر  عــادل لتــوفير الإجــراءات تطــوير علــى المــدراء

                                                           
1. Gillkirton , A. Greene , The Dynamics of Managing Diversity a critical Approach, Elsevier, Etd third 

Edition, 2010, pp 119-120. 
2. Wagner III, J.A. and Hollenbeck, J.R. 3ed Edition. Organizational Behavior: Securing Competitive 

Advantage. NJ: Prentice-Hall International,Inc 1998. P25 
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 رســمية بصــفة المنظمــات داخــل العمليــات تــتم أن لضــمان وذلــك، الإجــراءات علــى الرســمي الطــابع إضــفاء
 نزيهة. وبصورة

 مباشـرة التـدخل ضـرورة علـى الراديكـاليون  يشـدد، الليبرالـي الـنهج نقيض على: 1الراديكالي الاتجاه .2
 التوزيع لتحقيق أيضا ولكن، عادية إجراءات تحقيق فقط ليس الهدفف وبالتالي الثقافي التعدد ةإدار  أجل من

 والأقليـات للنسـاء حصـة هنـاك يكـون  أن يجـب التوظيـف حالـة فـي ذلـك علـى مثـالوك، للاستحقاقات العادل
 يعنـي وهـذا الأفـراد علـى ولـيس الاجتماويـة المكونـات علـى يركز فهو وبالتالي، الخاصة الاحتياجات وذوي 

 .(Köhler) حسب لديها المتوفرة الاجتماوية الفئات جميع تمثل أن يجب العاملة القو   أن

 ممارسـات نحو بوضوح تتجه حيث الإيجابي يزيالتم تشمل الراديكالي بالنهج المرتبطة السياسات إن
 علــى يشــدد الليبرالــي فــالنهج العمــل. مكــان فــي المحرومــة للفئــات العــادل التوزيــع علــى للحصــول التوظيــف
 تســييسإلــى  الحاجــة علــى يشــدد الراديكــالي والــنهج، الإجــراءات علــى الرســمي الطــابع إضــفاءإلــى  الحاجــة
 علــى يجــب فننـه، الثقــافي التنــوع ةدار لإ والليبرالـي الراديكــالي المنظـورينإلــى  وبــالنظر، القـرار صــنع عمليـات

 نفـــس فـــرد كـــل يتلقـــى أن يجـــب بأنـــه يـــر   الـــذي الليبرالـــي المنظـــور ســـواء المنهجـــين كـــلا اعتمـــاد المنظمـــات
 الاجتماويـــة الفئــات بعــضإلـــى  بالإضــافة، اجتماويــة مجموعـــة فــي عضــويته عـــن النظــر بغــض المعاملــة
 وفــق الجميــع مشــاركة وبالتــالي حقوقهــا لضــمان وتــدابير سياســاتإلــى  الحاجــة تســتدعي فــروق  مــن عانــ 
 .شرو 

                                                           
 .50  ، سابق مرجع، لفحل ليندة . 1
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 الإنساني للسلو  الأساسي النموذج: 18الشكل رقم 

 

 فـي الثقـافي التنـوع ةإدار ، حمـودة علـي محمـد الناصـر عبد علـى اعتمادا الباحثة إعداد من: المصدر
 .204  ، سابق مرجع، البشرية للموارد

 متعددة نماذج وف  الأعمال منظمات ةإدار  في ـقافية العبر: الثاني الـرع

 الماضـــي القـــرن  ثلاثينـــات فــي (Gross Culture Management)1 ثقافيــة العبـــر مصـــطلح ظهــر
 ثقافـات عـدة على أجراها التي المقارنة الإحصائية والدراسات الأبحاث إثر، (George Merdock) بواسطة
 ثقافية -العبر مفهوم ازدهار أسباب وتعود، 2الثقافات بين الفروق  من متعددة أصنافا أظهرت والتي مختلفة
 : يلي ماإلى 

 العملاقـة واليابانيـة الغربيـة الشركات واكتشاف الصناوية الغربية الدول بين التجاري  التبادل ازدياد -
 فــي الشــركات لهــذه إنتاجيــة ومواقــع فــروع نشــأةإلــى  أد  ممــا، العــالم أنحــاء بــاقي فــي الاســتهلاكية للأســواق

 المختلفة. الحياتية النواحي كافة في الثقافية الفروق  هذه تلعبه الذي الدور إدراك وبالتالي المستهلكة الدول

                                                           
 المعنى. نفسإلى  يؤديان مترادفان واعتبارهما الثقافي وبين الثقافي عبر مصطلحي بين الجمع البحث هذا في تم . 1
 the in culturality inter promoting for course comunication cultural cross A. ,said keskes soumia, Haddaoui

15. p (2012), vol6, HLE, 2 stif of univercity ,classroom EFL 
 : في، المفاةيم تحديد اجل من ةنمقار  دراسة، "والتثاقف المثاقـة، ـقافية البين، ـقافية العبر"، حسين محمد أحمد . 2

/ahmedhussein.wordpress.com/category/:/https;  Retrieved     

https://ahmedhussein.wordpress.com/category/
https://ahmedhussein.wordpress.com/category/
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 احتكـاك زيـادةإلـى  أد  ممـا، المختلفـة العـالم دول بـين المسـافة قرب  نقل كوسيلة الطيران انتشار -
 ببعض. اهبعض المختلفة الثقافات ذات المجتمعات وتواصل

 الفـــروق  بدراســة البـــاحثين مــن العديـــد وقيــام ثقافيــة-العبـــر بظــاهرة والاقتصـــاد ةدار الإ علــوم اهتمــام -
 والاســتثمار والتشــغيل التسـويق مجــالات فــي المنتجـة الشــركات منهـا تســتفيد تحليليــة مبريقيـةإ دراســة الثقافيـة

 النظريـة صـاحب (Hofstede) الباحث كان هؤلاء بين من، الثقافات متعددة والدول المجتمعات مختلف في
 1.ثقافية البين ةدار الإ مجال في الباحثين لكافة الرئيسية الانطلاق نقا  من واحدة تزال لا التي

 والتـي مختلفـة مجتمعـات لأعضـاء المشتركة والنقا  الثقافية بالتباينات فتعنى ثقافية العبر ةدار الإ أما
 المشتركة والنقا  الاختلافات هذه، الدولي الصعيد على الناشطة المؤسسات داخل التفاعل إطار في تظهر

 بالمســـتو   تــرتبط قــد كمـــا، البشــرية( المــوارد ةإدار ، المنظمـــة )تنظــيم للمنظمــة الـــداخلي بالمســتو   تتعلــق قــد
 كنــــــــــيم، العمــــل وطــــرق  التفكيــــر وأنمــــا  التطــــور نمـــاذج فــــي جليــــا وتظهــــر التســــويق(، )التوزيــــع الخـــارجي

 إشـاعةإلـى  تـؤدي قد العكسية الحالة وفي، التآزر مفهوم بذلك وتفعل، إيجابي بالشكل تؤثر أن للاختلافات
 2خطيرة. عواقبإلى  يؤدي الذي الثقافي الفهم سوء

 ـقافية العبر ةدار الإ تطور: 19الشكل رقم 

 

 Barmeyer.C على استنادا الــــــباحثة إعداد من: المصدر
                                                           

1. Mcinash.c. Cambridge Advanced learn's Dictionary. Cambridge University Press. 2013, P606. 

2. Barmayer .C, Management interculturel et style d'apprentissage, étudiants et dirigeant en France, en 

Allemagne et au Québec, Québec, les Press de l'université Lava, P58. 
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 ةدار الإ فـــي البحـــث مجـــالات مـــن انطلاقـــا تطـــور، نســـبيا حـــديثا تخصصـــا الثقافيـــة عبـــر ةدار الإ تعـــد
 ثقافيــة بــين ةدار الإ موقـع الســابق الشــكل وضـح كمــا الثقــافي بـين الاتصــال وكــذا التنظيمـي والســلوك المقارنـة

 ةدار الإ فـــي المحليـــة الأســـاليب أن  Meir) ويـــذكر أخـــر . جهـــة مـــن والممارســـات جهـــة مـــن الحـــدوث بـــين
 علاقـــة وكـــذا تطـــوره ودرجـــة للدولـــة والمـــالي الاقتصـــادي بالنظـــام رهاـــــــــــلتأث وفقـــا الـــدول فـــي وتتشـــكل تتطـــور

 في التعليم مستو   وكذا الاجتماوية المساواة  بدرجة وقوتها النقابية الحركات خلال من بالحكومة المنظمات
 1والجنسيات. الدول بين المنظمات ةإدار  في مختلفة أساليب وييرها المؤشرات هذه وشكل  المجتمع.

 هـذه تولي و م.أ( والو. )كندا الشمالية أمريكا دول الأسلوب هذا يميز: الانجلوسكسوني الأسلوب .1
 والتعـاون  النقـابي النشـا  بضـعف فيتميـز الـدول لهـذه الاجتمـاعي والتطـور ل بـداع كبيـرة أهميـة الاقتصادات

 يتعلـق مـا فـي أمـا، تنافسـية عمـل وأسواق البطالة مستو   ونقص، واجتماويا ماليا المجتمع أفراد بين الكبير
 لنشـــاطها تنظيميـــة قـــوانين تتعـــد  لا محـــددة أنهـــا نجـــد فنننـــا، الـــدول هـــذه فـــي بالحكومـــات التنظـــيم بعلاقـــة

 الأحيان. أيلب في الحكومة تضمنها لا ضعيفة للعمال الاجتماوية الحماية أن كما، ي دار والإ الاقتصادي

 : في تتمثل ي دار الإ التسيير لأساليب وذجينـــــــــــنم المؤشرات هذه أنتج 

 سـلطة بهرميـة وتتسـم القـرارات اتخـاذ فـي المخـاطرة تحبـذ التي المنظمات تتخذه: المقاولاتية نموذج 
ـــة واتصـــالات، جـــدا منخفضـــة ـــين مباشـــرة أفقي ـــراد ب ـــع التنظـــيم أف ـــة وتتمت ـــة بالمرون ـــرة والثق ـــين الكبي ـــراد ب  الأف
 علـــى يحســـب الــوظيفي والتطـــور وماديــا نفســـيا مدعومـــة الفرديــة والمبـــادرة الأداء أن كمــا للتنظـــيم المشــكلين

 مهاراته. خلال من والمهني وسلوكه لقيمه تبعا عمله في الموظف ويحققه ينجزه الذي النجاح

 إلـى  الجامـدة الكلاسـيكية حالتهـا مـن المنظمـات تحـول عنـد النمـوذج هـذا حصل: المشاب  النموذج
 هـــذا أســـباب ومـــن، الماضـــي القـــرن  مـــن الســـبعينات بدايـــة منـــذ ومحيطهـــا وضـــعها مـــع ومتكيفـــة مرنـــة حالـــة

 تــدخل عــن المنظمــات اســتقلالية وكــذا والإبــداع التنافســية الاقتصــادية البيئــة وظهــور الأســواق تطــور التحــول
 نأ كمــا، التنظــيم أفـراد بــين الاتصـال فــي والسـلطوية الهرميــة العراقيــل وإلغـاء تســييرها شـؤون  فــي الحكومـات

 الموظـف حققـه الـذي الإنجـاز حسـب تقسـيمه ويـتم الأداء فـي معينـة بقوالب محدد ويير مرن  العمل سلوبأ
 الظروف. بحسب ويتغير يتطور مؤقتة صيغة ذو وهو
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 والأنظمـــة والـــديانات الإثنيـــات فـــي الكبيـــر بـــالتنوع الآســـيوية القـــارة تتميـــز 1: الآســـيوي  الأســـلوب .2
 تاريخهــا عبــر متــأثرة دول وإندونيســيا كماليزيــا الــدول بعــض نجــد القــارة هــذه دول بــين والاقتصــادية السياســية
 كالهنـد الأخـر   والـدول بالبوذيـة متـأثرة لهـا المجـاورة والـدول واليابان كالصين دول ونجد، الإسلامية بالديانة
 الــذي الآســيوي  التنظــيم ســمات تحديــد البــاحثون  اســتطاع الحاصــل التنــوع هــذا وبســبب، بالهندوســية متــأثرة
 خـــلال مـــن التمييـــز هـــذا يظهـــر، الأعمـــال ةإدار  مجـــال وفـــي والاقتصـــادي التنظيمـــي الصـــعيد علـــى يميزهـــا

 اســتقرار لتحقيــق وتســعى التنظيمــي الســلم فــي المكانــة حســب وتحــ  المناصــب ترتــب حيــث العمــل علاقــات
 التـوفير قـيم خـلال مـن المنظمـة أهـداف تحقيـق فـي السـعي وثانيـا والتـاريخ والتقاليـد العـادات واحتـرام التنظيم
 الأخلاقي. الحسن أو والإرشاد

 العائليـــة والعلاقـــات بالجـــذور الأحيـــان أيلـــب فـــي تمتـــاز اجتماويـــة منظمـــة هـــي الآســـيوية والمنظمـــة
 فيهــا وتنبــذ الشخصــية والخلافــات الصــراعات الأفــراد فيهــا يتجنــبو ، الســلطوية بالهرميــة تتســم كمــا، القويــة
 المســيرون  ويعمــل، التنظــيم داخــل الأفــراد بــين والتــرابط الجماعــة روح فيهــا وتنتشــر الفــردي والتفكيــر الذاتيــة
 وأفراده. التنظيم مع والتضامن لهم الولاء بمقابل الموظفين حاجيات تحقيق على والمدراء

 فـي الفرنسـي والأسـلوب الـراين دول أسـلوب الأسـاليب مـن نـوعينإلـى  ينقسـم: الأوروبي الأسلوب .3
 ة.دار الإ

  ــراين دول أســلوب ، كلكســمبورغ الإمــارات وبعــض وبلجيكــا وهولنــدا وسويســرا ألمانيــا فــي تتمثــل: ال
 المتوسـطة والمؤسسـات العائليـة الأمـوال رؤوس علـى يعتمـد قـوي  ومـالي اقتصـادي بنظام الدول هذه وتمتاز
 الاجتمــاعي النظــام أن كمـا، التســيير فــي التشـارك منطــق علــى تعتمـد كمــا المنظمــات بـين المنافســة وتشـجع

، يـــةدار الإ العمليـــة فـــي ويشـــارك مرتفـــع النقـــابي النشـــا  أن كمـــا، مرتفعـــة تعليميـــة ومســـتويات وبرواتـــب جيـــد
 والنظام. الأسواق وحماية فيها المباشر التدخل دون  بالحماية تتم بالحكومة التنظيم علاقة أنإلى  بالإضافة

ـــدول هـــذه فـــي ةدار لـــ  بالنســـبة ـــروح تتســـم المنظمـــة أن نجـــد ال  المشـــرفين بـــين ةدار الإ فـــي تشـــاركية ب
 كما، والتنظيم والربح الأهداف تحقيق في وتساهم تشارك الأطراف وكل والنقابات الموظفين بين والتنفيذيين

 فيبـر لمـاكس البيروقراطـي ةدار الإ فكـر مـن مسـتوحاة وهـي جـدا مهمـة التنظيم داخل التعامل في الرسمية أن
 العمل. في والتخصص المهارة مبدأ على والاعتماد للتنظيم الداخلية القوانين احترام وكذا
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 المنظمــات تســيير شــؤون  فــي والتــدخل بالمركزيــة يالبــا الفرنســية ةدار الإ تمتــاز: الـرنســي الأســلوب ،
 وتتطــور معتدلــة الماليــة الأســواق أن كمــا، الفرنســي الاقتصــاد فــي كبيــرا دورا العمــومي القطــاع يلعــب حيــث

 النظــام يخــص مــا فــي أمــا، جــدا مهــم حضــور لهمــا البنكــي والتمويــل البنــوك قطــاع أن كمــا، مســتمر بالشــكل
 وريـم، إليهـا ينتمـي التـي والمؤسسـة الموظـف بـين النزاعات حل في تتدخل الفرنسي المؤسساتي الاجتماعي
ــــي الانقســــام ــــات توجهــــات ف ــــابي النشــــا  أن إلا النقاب ــــات وتشــــهد، موجــــود النق ــــين الاتفاقي ــــاب ب  العمــــل أرب

 الحكومة. تدخل والعمال والمنظمات

 يطبـق الـذي الحكـومي ي دار الإ النظـام تطـور الفرنسـي المناجمنـ  في تؤثر التي النقا  أهم بين ومن
 أنإلــى  نظــرا، للحكومــة المؤسســات تســيير فــي الرمزيــة التبعيــةإلــى  بالإضــافة، والمؤسســات المنظمــات فــي

 طويلــة مــدة منــذ فرنسـا عرفــ  وقــد، الحكوميـة ةدار الإ مــدارس خريجــو هــم الفرنسـية المنظمــات فــي الإطـارات
 ةدار الإ مبـادئ يخـص مـا فـي والتمويـل. الأمـوال رؤوس علـى تسـيطر التـي بالحكومـة ساتــــالمؤس اتــــــعلاق
 فـي التنظيمية الفاعلية أن تقول التي، (Fayol ,1949) فايول هنري  أعمال فكرها في الفرنسية ةدار الإ تتبع

: مبادئهـا أهـم ومـن التنظيمـي الهيكـل أعلـى فـي القـرارات وتمركـز للسـلطة الهرمـي التـدرج ينظمها المؤسسات
 والمتبعـة المناجمنـ  أسـلوب، القـراءات اتخـاذ تمركز، العمودي التنظيمي الاتصال، للسلطة الهرمي )التدرج

 تجنب، التنظيم داخل والمكانة والمركز اللقب أهمية، التنظيمي الهرم أسفل المهام إنجاز لمستو   المباشرين
 التخصص(. مبدأ على اعتمادا بدقة والوظائف المهام وتحديد القرارات اتخاذ في والغموض المخاطرة

 1، والثقة التضحية وقيم الجماعة بروح الإفريقية عاتــــــالمجتم تتميز: الإفريقي المناجمنت أسلوب .4
 وعــادات، للعائلـة الكبـر   فالأولويـة، للمؤسســات تسـييره طريقـة فـي أولويــات عـدة الإفريقـي المناجمنـ  ويقـدم

 ترتكــز الحالــة هــذه فــي فالمنظمــة، والانجــازات الاقتصــادي الأداء حســاب علــى وذلــك الديانــة وكــذا المجتمــع
 العلاقــات فــنن التنظيمــي الهيكــل يخــص مــا فــي أمــا، القــرارات يحتكــر الــذي، القبيلــة أو العائلــة ممثــل علــى

 2 والحماية. الأبوية بالسلطة تتميز الهرمية
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 والتــاريخ المعتقــد واســتخدام والقــوة بالأمــان الانطبــاع إعطــاء علــى الإفريقــي المناجمنــ  أســلوب يرتكــز
 والـولاء التقاليـد احتـرام علـى عمومـا يركـز الأسـلوب هـذا أن هرنانـدز ويضيف، الأفراد على تأثيره عملية في

 1للمسؤول.

 لسـمات دقيـق تحديـد فـي بالصـعوبة العربـي  نـالمناجم أسـلوب يتميـز: العربي تنالمناجم أسلوب .5
 العربــي فالمشــرق ، العربــي والمغــرب العربــي المشــرق  بــين والتاريخيــة الثقافيــة الفــروق  بســبب والتســيير ةدار الإ

 وبالتحديـد الأوروبي النموذج يتبع العربي فالمغرب، التاريخ وبحكم الانجلوسكسونية. للنماذج بالتبعية متأثر
 المــالي بالنظــام المتعلقــة التشــابه نقــا  بعــض هنــاك ذلــك مــن بــالريم، مؤسســاته نمــط فــي الواضــح الفرنســي

 املكيـــ احكمـــ بعضـــها عـــرف كمـــا، الطبيعيـــة الثـــرواتو  البتـــرول تمتلـــك العربيـــة الـــدول فمعظـــم، والاقتصـــادي
 فـي هرميـة وكـذا سلطوية يةإدار  أساليب عنه نتج ما وذلك، اجمهوري اشتراكيا احكم الآخر والبعض اسلطوي
 القـرارات اتخـاذ فـي المخـاطرة تجنـب فـي مرتفـع مسـتو  إلـى  بالإضـافة العربيـة للمنظمـات التنظيمية الهياكل

 المسؤولين. وتوجيهات لتعليمات الموظفين تنفيذ خلال من

 مــن تحــولا عرفــ  لأنهــا، العربــي المشــرق  فــي خاصــة العائليــة بالصــبغة العربيــة المنظمــات تتســم كمــا
 ذلـك وتـأثير والعـرش للقبيلـة كـالولاء، المميـزات بعـض رسم  والتي بجذوره الاحتفاظ مع التمدنإلى  البدوية
 داخـل والتقاليـد العـادات مـن الكثيـر تظهـر أين التسيير أساليب وفي والترقية التوظيف خاصة القرارات على

 فـي مباشـرة تتـدخل العربيـة الـدول أيلب أن فنجد، بالحكومات المنظمة علاقة يخص ما في أما، المنظمات
، الفرنسي بالنموذج المتأثرة الدول تلك في خاصة السلطوية الأنظمة بسبب الخاصة والمنظمات المؤسسات

 طــــرف مـــن المتبــــع الأســـلوب وهــــو للمؤسســـات العمـــومي المناجمنــــ  يســـمى مــــا يوجـــد مــــثلا الجزائـــر ففـــي
، الجزائريـة الحكومـة رؤيـة وفـق التنظيميـة العمليـات سير ينظم والذي، المؤسسات في تتحكم التي الإطارات
 اتخـــاذ فـــي والمشـــرفين التنظيمـــات قبـــل مـــن القـــرار مركـــز علـــى التامـــة الاعتماديـــة ظهـــور فـــي ســـببا ويعتبـــر
 اجتماويـــة حمايـــة تقـــدم العربيـــة فالـــدول بالمنظمـــات المـــوظفين بعلاقـــة يتعلـــق فيمـــا أمـــا التنظيميـــة. القـــرارات
 2والتنظيمية. العمالية النزاعات تسوية في وتتدخل

 العربــي المشــرق  نمــوذج: نمــوذجينإلــى  ينقســم العربــي المناجمنــ  أســلوب أن ذلــك كــل مــن نســتنتج
 أمـا، الغمـوض وتجنـب والأبويـة السـلطة هـرم باسـتثناء الانجلوسكسـوني بالأسـلوب أجزائـه بعض في المتأثر

                                                           
1. Hernandez , Afrique: L’actualité du Model Paternaliste, op cit, p 481. 
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 وكذا للمؤسسات العمومية ةدار بالإ يتميز الذي الفرنسي بالنموذج جله في متأثر فهو العربي المغرب نموذج
 المنظمات. في الحكومي والتدخل النقابي والنشا  المخاطرة وتجنب التنظيمي الهيكل في الهرمية

 ـقافيا المتنوع البشري  للمورد التوظيـي التوجه: الثاني المطلب
 البشــرية المــوارد تخطــيط: لهــا المنــو  الأساســي الــدور عمومــا البشــرية المــوارد ةإدار  أدوار أبــرز مــن

(Human Resources Planning) ــــذي  البشــــرية المــــوارد ةإدار  اســــتراتيجية يــــربط مكــــون  أهــــم يعــــد وال
 فننهــا معــا المســتويين علــى أو دوليــا أو محليــا المنظمــة تعمــل كانــ  وســواء، للمنظمــة العامــة بالاســتراتيجية

 أهـــداف لتنفيـــذ المطلوبـــة والمهـــارات بالإعـــداد والتنبـــؤ البشـــرية المـــوارد مـــن والطلـــب العـــرض بتقـــدير مطالبـــة
 أو المحلــي المـوقفين مــن أي فـي تنطبـق البشــرية المـوارد تخطــيط اسـتراتيجية أن مـن الــريم وعلـى المنظمـة.
 الاســتراتيجيات هــذه تجعــل العامــة بالمنظمــات المحيطــة ةيــالثقاف والتباينــات الظــروف طبيعــة أن إلا، الــدولي
 المحلي. المستو   على عمل موقف أو الظروف حالة في محتواها عن البعد كل بعيدة

 ـقافيا المتنوع البشري  المورد وتعيين اختيار: الأول الـرع

 البشــري  بــالمورد تتصــل التــي المشــكلات مــن كثيــرإلــى  1بــلا  Black أجراهــا التــي الدراســات كشــف 
 تـــم وقـــد، (Répatriation) الـــوطنإلـــى  عـــودتهم حالـــة فـــي أو ((Expatriation اعتـــدالهم حالـــة فـــي ســـواء

 أن الدراســة أظهــرت وقــد وأمريكيــة 2ويابانيــة أوروبيــة منظمــات بــين مقارنــة عقــد بعــد المشــاكل هــذه اكتشــاف
 ذلـك Black أوعـز وقد الوطن خارج مهامهم مع التكيف في فشلوا ينالأمريكي الموظفين من % 25 حوالي
 3: أهمها كثيرة أسبابإلى 

  ــــي إمــــا، ةدار الإ فشــــل ــــام ف ــــي أو البشــــرية المــــوارد بتخطــــيط القي ــــط ف ــــالتخطيط التخطــــيط هــــذا رب  ب
 .للايتراب المرشحة البشرية العناصر قدرات فحص عن تغفل يجعلها مما، للمنظمة العام الاستراتيجي

  حساب على لهم الفنية القدرات على فيه مبال  بالشكل المرشحين بين المفاضلة عند ةدار الإ تركيز 
 الثقافي. التباين مع التكيف مهارات

  بالخارج. للعمل المرشحين اختيار عند الاعتبار في أسرته بقية أو المرشح زوجة أخذ عدم 
                                                           

1. Black, J.S. and Mendenhall,M.E .Cross-Cultural Trainining Effectiveness: A Review and a Theoretical 

Framework for Future Research. Academy of Management Review. 1990, vol15, pp 113. 
2. Tumg, R.L. Strategic. Management of Human Resources in the Multinational Enterprise. Human 

Resource Management. 1984, vol 23, p 139. 
3.Black et all, Ibid. p114. 
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  الجديدة. الثقافية الظروف لمواجهة وأسرهم المختارين وتدريب إعداد في ةدار الإ فشل 

  الثقافي لتكيفهم كافية فترة مرور قبل أو المغتربين المديرين لأداء المبكر القياس نحو ةدار الإ توجه 
 1الجديدة. الحياتية الظروف مع

 المغترب الدولي المدير لاختيار مقترح نموذج: 20الشكل رقم 

 

، القـــاهرة البشـــرية المـــوارد فـــي الثقـــافي التنـــوع ةإدار ، حمـــودة علـــي محمـــد الناصـــر عبـــد: المصـــدر
 .259  ، 2005، 1  والدراسات للبحوث العربية المنظمة

 للمــوارد الجيــد التخطــيط عــدمإلــى  أساســية بصــفة ثقافيــا المتنــوع البشــرية المــوارد مشــاكل معظــم ترجــع
 نحــو المنظمــة تقــدم حيــث، حــال أي علــى والتقنــين للاختبــار العلميــة الإجــراءات اتخــاذ فــي والفشــل البشــرية

                                                           
 .257  ، سابق مرجع، حمودة علي محمد الناصر عبد . 1
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 توجــه يفــرض عامــة وبصــفة فعاليــة أكثــر بالشــكل المشــكلات هــذه مــع التعامــل علــى قــادرة تصــبح العالميــة
 : 1التالية التحديات في الثقافي التنوع نحو المنظمة

 كشــبكة الجديــدة الاســتقطاب أســاليب اســتخدام وفعاليــة الأكفــاء المرشــحين عــن البحــث دائــرة توســع 
 ي.لكترونالإ والتواصل العالمية المعلومات

 المتوقع. الأداء حيث من العناصر أفضل واقتنا  لتحديد التحرك سرعة 

 ككل. الاختيار عمليات تنشيط 

 عالية. مقدرة وذات متماسكة عاملة قو   لبناء جديدة طرق  إتباع  

 والتعيين. الاختيار نظام تكاليف تدنية 

 يركـز المغتـرب المـدير اختيار عملية لترشيد عمليا مدخلا Tung اقترح المشكلات هذه مثل لمواجهة
، فيــه ســيعمل الــذي المجتمــع مــع احتكــاك مــن بــه يقــوم أن المغتــرب المــدير مــن المتوقــع المــد  مراعــاة علــى

 فيـــه يكــون  مـــا المواقــف مـــن هنــاك حيـــث، الايتــراب ودولـــة المــدير مـــوطن بــين والاخـــتلاف التشــابه ومــد 
، الوظيفيــة الفنيــة المهــارات أهميــة مــن بكثيــر أكبــر تكــون  قــد أهميــة الثقــافي التكيــف وقــدرات التعامــل لقــدرات
 مقاومتــه أو المغتــرب المــدير قبــول درجــة أن، هــذاإلــى  أضــف، ذلــك يتطلــب مــالا المواقــف مــن هنــاك بينمــا
 لها. اختياره عملية في حاسما عاملا تمثل أن يجب معينة ايترابية لمهمة

  اـقافي المتنوع البشري  المورد ةيمكافــــ: الثاني الـرع

 المنظمـــــة التميـــــز مصـــــادر مـــــن مصـــــدرا والتعيـــــين والاختيـــــار الاســـــتقطاب بـــــرامج تعتبـــــر حـــــين فـــــي
 والحـوافز الأجـور دفـع بـرامج فـان الجنسـيات متعـددة للشـركات ومنافسـتها العالميـة سـواقالأ فـي واستمراريتها

 بواقــع النهــوض فــي محوريــا دورا يلعــب الــذي البشــري  المــورد وجــذب لاســتقطاب فاصــلا تعتبــر توالمكافئــا
 مقارنـة ثقافيـا والمتنوعـة الجنسـيات المتعـددة المنظمـات في البرامج هذه مثل تصميم إن، التنظيمي المنظمة

 فـــي تتمثـــل ملحوظـــة تحـــديات الأولـــى تواجـــه حيـــث، الصـــعوبة بـــال  أمـــرا يعـــد الوطنيـــة الأحاديـــة بمنظمـــات
 بهــا المــوظفين اقتنــاع مــد إلــى  البــرامج هــذه نجــاح يرجــع إذ ثقافيــا متباينــة مجموعــات مــع تعاملهــا ضــرورة

 وتجــدر، ذاتهــا والعدالــة المســاواة  فكــرة نحــو نظــرتهم وتبــاين لهــؤلاء الثقافيــة الخلفيــات تنــوع ومــع، وبعــدالتها
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 ةدار لإ القديمـة الاسـتراتيجيات تستطيع لا ملحوظا تباينا تعرف قد البرامج هذه تجاه توقعاتهم أنإلى  الإشارة
 حلها. ثقافيا المتنوع البشري  المورد

 البشري  المورد وتدريب تحـيز، تقييم في الثقافي التنوع دور: الثالث المطلب
 مجموعــة ظهــور الحــدود عبــر البشــرية المــوارد انتقــال ظــاهرة تنــامي علــى المترتبــة النتــائج أبــرز مــن

 هنــا مــن متباينــة. وطنيــة ثقافــات مــن أفــراد تجميــع علــى تعمــل كبيــرة منظمــات ضــمن المــوظفين مــن كبيــرة
 Interculturel الثقـافي التصـارع أو بالتشاب  صلة ذات معضلات بوظائفها قيامها أثناء للمنظمة تظهر

challenge البشري. المورد تدريب ثم ومن والتحفيز التقييمإلى  المنظمة حاجة من تزيد 

 البشري  المورد وتحـيز تقييم: الأول الـرع

 أو ثقافيــا المتنوعــة المنظمــات فــي البشــري  المــورد تحفيــز أو تقيــيم اســتراتيجيات وتنفيــذ تصــميم عنــد
 نقــا  وتوصــيف وتشــخيص الثقافيــة الأبعــاد تحليــل الضــروري  مــن فننــه، الثقافــات متنوعــة عمــل فــرق  ضــمن
 مـع وتتماشـى للتحفيـز آليـات لتحديـد والسـعي المنظمـات أو الفـرق  تلـك أعضـاء بـين الثقـافي والتماثل التباين
 سواء. حد على المنظمة وثقافة للفرد الثقافية الخلفية

 الأداء بتقييم المتصلة القضايا بعض في الثقافات تنوع: 8الجدول رقم 
 التقييم مسائل المتحدة الولايات السعودية العربية المملكة الياباق

 التقييم من الهدف العاملين تنمية - العدالة - الوظائف شغل - العاملين تنمية- الشركة توجيه -

 أو للمشــــــرف احترامــــــا الموظــــــف يظهــــــر -
 المقـــــــــيم بـــــــــين بالمشـــــــــاركة يـــــــــتم- المقـــــــــيم

 والموظف

ـــــــة - بالشـــــــهرة المقـــــــيم تمتـــــــع -  المقـــــــيم مكان
، والقبيلـــــــة العائلـــــــة النـــــــوع، الســـــــن، بالجنســـــــية

 عليه قدرتهو  المقيم واجب - التعليم.، اللقب

 فـي أو المشـرف دور في مفترضة -
ـــــدور مـــــع خفيفـــــة علاقـــــة- مكانـــــه  ال
 للمشرف القيادي

 بالتقييم القائم

 شهر كل تعليمي أو تنموي  تقيم -
 12 مـــرور بعـــد للاســـتحقاق رقـــابي تقيـــيم -

 التعيين من سنة

 بالتقدير القيام معدل سنويا مرة أو دوري  - سنويا مرة -

ــــيم - ــــر الموضــــوعي التقي  الموضــــوعي ويي
 شيء أي على التدريب - مطلوبان

 الموضوعي يير التقييم يلبة -
 العلاقات أكبر دور -

 الفرضية - بالتقييم القائد وموضووية عدالة-

 شفهي نقد- خفيف نقد -
 الرسمية تحري  -

 الأكبر من التوجيه أولوية- خفيف نقد -
 كتابة النقد قلة -

 المباشر النقد-
 حقيقـــــي تقيـــــيم- كتابـــــة يكـــــون  قـــــد-

 وصادق

 الاتصـــــــــــــــــــال نمـــــــــــــــــــط
 الراجحة والمعلومات

 الاعتراض حق الأمريكية الحكومة الموظفون  يعترض من نادر

 الثناء شخصيا للموظف يقدم شخصيا للموظف يقدم العمل لمجموعة يقدم

 المقدمة الحوافز المهني التطور - والترقي النقود - قويا دافعا يمثل للمشرف الولاء الاساس الدافع هو داخليا بالتمييز الشعور

 .172  ، سابق مرجع، حمودة علي محمد الناصر عبد: المصدر
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 تعتمـد صـارت المنظمـات أيلـب أن يلاحـظ والتحفيز التقييم مسائل في الثلاث الثقافات بين بالمقارنة
 بتقيـــيم يقـــوم المشـــرف جعـــل خـــلال مـــن وذلـــك الأداء تقيـــيم عنـــد المفتـــوح أو الثنـــائي التواصـــل أســـلوب علـــى

 للوصـول الطرفـان يجلـس ثـم ومن بنفسه نفسه بتقييم الموظف يقوم الأخر   الثقافات أن حين في، الموظف
 مشترك. برأي والخروج ومناقشتها حوصلةإلى 

 مــن نــوع لتحقيــق للمنظمــات المتــوفرة الخيــارات مــن Performance Appraisal الأداء تقيــيم ويعــد
 معينـة مخرجـات قيـاس علـى يركـز مـا عادة البرامج من النوع هذا أن وريم البشري  المورد أداء على الرقابة
 ليشــمل التقيــيم اتســاع ضــرورة يــر   مــن البــاحثين مــن هنــاك أن إلا، والخدماتيــة والإنتاجيــة المحقــق كــالربح

 يعنـي وهـذا، النشـا ( فيـه يمـارس )الـذي المسـتقبل والمجتمـع الثقافة مع التوافق تحقق مد  تعكس مؤشرات
  .1فيه تتم الذي المجتمعي أو الثقافي الإطار في التقييم عملية وضع ضرورة عامة بصفة

 أمرا يعتبر ثقافيا المتنوعة المنظمات في والأجور الحوافز برامج ةإدار و  تصميم يعتبر أخر   جهة من
 ةإدار  عنـد ثقافيـا متباينـة مجموعـات مـع تعاملهـا من تنبع الأخيرة هذه تواجهه الذي فالتحدي، الصعوبة بال 

 العـــاملين اقتنـــاع مـــد  علـــى يقـــوم الأســـاس فـــي البـــرامج هـــذه مثـــل نجـــاح أن إلا، والحـــوافز الأجـــور بـــرامج
 والمسـاواة  العدالـة حـول تصـوراتهم وتبـاين البشـرية المـوارد لمجموعـات الثقافيـة الخلفيـات تنـوع ومع، التهابعد
 البشــري  المــورد إدراك علــى الثقــافي التنــوع تــأثير عمليــة يصــنف نموذجــا Grahem قــدم، الصــدد هــذا وفــي
  والأجور. الحوافز نظام لعدالة

                                                           
1. Mendanhal M .E and Topolnytsky.L , Commitement in a Changing world of Work ,Canadian Psychology 

vol 30 p 86 
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 الدولية. الطبيعة ذات العمل عناصر وتعويض مكافية نموذج: 21الشكل رقم 

 
 Graham, M.E and Trevor, Mananging New pay program introduction to: المــــصدر

Enhance the Competitiveness of Multinational corporations (MNCS), CR, vol.10(1), p 

143. 

 البشــري  المــورد توقعــات علــى جلــي بالشــكل تــؤثر الثقافيــة والمعــايير القــيم أن بوضــوح النمــوذج يبــرز
 العاملين. لعقلية المشكلة الثقافية والقواعد بالقيم بدورها تتأثر والتي العادل التعامل بخصو 
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 الجنسيات متعددة الشركات في والمكافأة التعويض استراتيجيات: 9الجدول رقم 

 التعويض استراتيجية المنظمة داخل العاملين بين السائدة الثقافية القيم

 متشابهة أو متماثلة ثقافية قيم ومتنوعة مختلفة ثقافية قيم

 المدفوعـــــــة الأجـــــــور بـــــــأن إيجـــــــابي إدراك 
ـــــة ـــــل مـــــن عادل ـــــذين العـــــاملين قب ـــــق ال  يتواف
 الثقافية وقواعدهم قيمهم مع النظام

 ييــر المدفوعــة الأجــور بــأن ســلبي إدراك 
 يتوافـــق لا الـــذين العـــاملين قبـــل مـــن عادلـــة
 .الثقافية وقواعدهم قيمهم مع ذلك

 والتعويضـــات الأجـــور نظـــم عدالـــة عـــدم أو العدالـــة إيجـــابي إدراك 
 العاملين جميع قبل من

 للأجــــــــر المتكاملــــــــة الاســــــــتراتيجية 
 أو الدوليــــــة الفــــــروع فــــــي والتعـــــويض
 الخارجية

 قبــــل مــــن الأجــــور لعدالــــة إيجــــابي إدراك 
 العاملين جميع

 الأجــر أن يــرون  الــذين العــاملين قبــل مــن للأجــور إيجــابي إدراك 
 للآخرين المدفوع بالأجر مقارنة عدالة أكثر لهم المدفوع

 ـــرون  الـــذين العـــاملين قبـــل مـــن للأجـــور ســـلبي إدراك  الأجـــر أن ي
 للآخرين المدفوع بالأجر مقارنة عدالة أقل لهم المدفوع

 للأجــــــــر المتكاملــــــــة الاســــــــتراتيجية 
 فـــــي المحليـــــين للعـــــاملين والتعـــــويض

 الأم الوطن

 الأجر نظم لتطوير استراتيجية توصيات التنظيمية بالعدالة متصلة توصيات
 عنهــا ينــتج ومــا التوزيــع إجــراءات وعدالــة تناســق حــول الاهتمــام تركيــز 

 .مخرجات من

 المزمع التعويض برنامج تقديم قبل العاملين إعداد. 

 البرنامج تقديم تبرر التي الأسباب وشرح بيان. 

 المقترح البرنامج بخصو  الاعتبار في العاملين اهتمامات أحد. 

 البرنامج يرض أو هدف توضيح. 

 البرنامج من المستهدفة يير النواتج مع التعامل. 

 عـــــن توقعـــــاتهم بخصـــــو  العـــــاملين لـــــد  الثقافيـــــة والقواعـــــد بـــــالقيم الـــــوعي 
 .الأجور

 الثقافية العاملين وقواعد وقيم المزعمة الأجور برامج بين التوفيق. 

 ــــة فــــي موحــــدة أو دوليــــة دفــــع اســــتراتيجية اســــتخدام ــــين الثقــــافي التنــــوع حال  ب
 .العاملين

 فـي العـاملين بـين الثقـافي التنوع حالة في محلية تعويض استراتيجية استخدام 
 .والفروع المركز

 ةدار والإ العاملين بين الثقة بناء. 

 التعـــويض اســـتراتيجية تطبيـــق حالـــة فـــي موحـــدة تنظيميـــة ثقافـــة بنـــاء محاولـــة 
 .المتكاملة أو الموحدة

 Graham, M.E and Trevor, Mananging New pay program introduction to: المصدر

Enhance the Competitiveness of Multinational corporations (MNCS), CR, vol.10(1) 2002, 

p153. 

 والأجـور المكافـآت بـرامج بنـاء عنـد المنظمـة تصـادف التـي المشـكلات حجـم أن سـبق مما نستخلص
 البحـوث مـن مزيـدا يسـتوجب ممـا التعقيـد في ياية النظام هذا وأن للغاية كبيرة ثقافيا تنوعالم البشري  للمورد

 ذات والفـر  التحـديات مواجهـة من تمكن والتي والأجور التعويضات ونظم برامج تصميم حول والدراسات
 سماته. أهم هي تكن لم ما الدولي العمل عن تنفصل لا سمة يمثل الذي الثقافي للتنوع الصلة

 الثقافي التدريبإل   الحاجة تقدير: الثاني الـرع

 لـه التخطـيط تـم مـا حسـب وإنجازهـا الأعمـال إنجـاح أجـل مـن الحـالي وقتنـا في التدريب لأهمية نظرا
 تــدريبي برنــامج علــى بنــاء داخــل المنظمــة المتــدربين تــدريب أساســه الــذي المــوظفين فــأداء، داخــل المنظمــة
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 البشـرية المـوارد وتنمية تدريب نشا  أن الملاحظ ومن، كافة المتدربين لتدريب المدرب يضعه ومنظم متقن
 مـن يمكـن وقـد فهـو، الاهـداف مـن العديـد يغطـي أن يمكـن، الثقـافي التنـوع علـى قائمة منظمات في العاملة
 يركــز والــذي الثقــافي بالتــدريب يعــرف فيمــا الكثيــرة. الضــغو  مــع التــأقلم كيفيــة نحــو العمــل عناصــر توجيــه
 1: أهمها أساسية موضوعات عدة على

 الثقافي. الوعي على التدريب -

  الثقافات. عبر ةدار الإ على القيادة تدريب -

  عالمية. بيئة في المواهب تنمية -

  الثقافات. عبر الاتصالات مهارات على التدريب -

 2المألوفة. يير والمواقف البلدان عن الانطباعات وتصحيح الفهم تنمية على يساعد -

 داخــل الفعــال الأداء علــى القــدرة وتنميــة الجديــدة الثقافــات مــع والتــأقلم التوافــق درجــات أعلــى يحقــق -
 والثقافات. المواقف

  Organisational Culture المنظمة ـقافة تقويةإلى  الثقافي التدريب يهدف -

3: هي بالتدريب المستهدفة فئات أن صرــــــــــــالن أبو ير  
 

 Internel Training الداخلي التدريب -

 Externel Training الخارجي التدريب -

 Per_Service Training الخدمة قبل تدريب -

 In_Service Training الخدمة أـناء تدريب -

 Craft Training يدوي  تدريب -

 Activity Training الأنشطة عل  تدريب -

 Professional Training مهني تدريب -
                                                           

1. Retrieved from: https://www.mtmlinguasoft.com/ar/cultural-competence-training/ 2017/12/15 

 .267  ، سابق مرجع، حمودة علي محمد الناصر عبد .2
 .250  ، (2007، العربية النيل مجموعة: )القاهرة .المعاصرة الاتجاهات، البشرية الموارد وتنمية إدارة، النصر أبو مدح  . 3

https://www.mtmlinguasoft.com/ar/cultural-competence-training/
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 الثقافي التدريب مداخل: الثالث الـرع

ـــة المحاكـــاة مـــدخل .1 ــــأه مـــن يعـــد: Cultural Assimulator الثقافي  الثقـــافي التـــدريب مـــداخل مــــ
 بين التفاعلات أو التعاملات بعض يتضمن الإعداد سابق تقييمي أو انتقادي موقفإلى  المتدرب ويعرض
 يجـب ما النهاية في توضح بحيث مختصين خبراء بواسطة اختيارها يتم التعاملات وهذه، العالمية الثقافات

 هذه مع يتعامل كيف يتعلم ان المتدرب وعلى، معين ثقافي مناخ في الفعال الوظيفي الأداء عليه يكون  أن
 عامة. والثقافية اللغوية الناحية من سواء المواقف

 البشـري  المـورد منظومـة عناصـر بين الربط على المدخل هذا يعتمد: 1الافتراضي التدريب مدخل .2
 الســلوك يعلمهــم بمــا بهــا وربطهــم بيــنهم المنظمــة ثقافــة بتنميــة الأفــراد بــين الــربط خــلال مــن المنظمــة داخــل
 أخــر   يــةإدار  مســتوياتإلــى  اللجــوء دون  اتخاذهــا علــيهم يجــب التــي والقــرارات بــه القيــام علــيهم يجــب الــذي

 يعمـــل أن يمكـــن والتنميـــة التـــدريب فنشـــا  Evans إفـــان  فحســـب وعليـــه، اتخـــاذه الواجـــب الســـلوك لمعرفــة
 متمسكين. وإبقائهم معا والفروع الأصول من البشري  المورد تمكن، Glee Technology رابطة كتقنية

 المـوارد مجموعة عن عادة يعبر: Intercultural Effectiveness: الثقافي التشاب  ةإدار  مدخل .3
 فلســفات علــى بنائهــاإلــى  إضــافة الثقــافي التشــابك ةإدار  مفــاةيم علــى بنــاء وتبنــى تصــمم والتــي والتســهيلات
 مــع عــادة المــدخل هــذا يــرتبط، Adults Learning Process الكبــار تعلــيم عمليــة حــول متنوعــة ونظريــات
 وعلـى المنظمـة رسـالة علـى بنـاء الحاجـة هـذه تحـدد مـا وعـادة المهنـي والتقـدم والتـوطن التكيـفإلى  الحاجة
 فيها. والمساهمين وعملائها موظفيها بين القائم الثقافي التنوع

  

                                                           
1. Black et all. Ibid p 134. 
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 الثقافي التشاب  مع التعامل خدماتإل   الدولي الموظف حاجة عل  التعرف: 22الشكل رقم 

 
 الباحثة إعــــداد من: المصـــــــــدر

 Crossو التفاعـل مهـارات بتنميـة الخـا  التـدريب يعـد: الثقـافي التـاعـل مهـارات تنميـة مـدخل .4

Cultural Training 1: تتضمن ثقافيا المتنوعة البيئة في المستخدمة التدريبات أنواع أهم من 

 اللغوي  التدريب -

 التأكد وعدم بالغموض الشعور يقلل -

 .حدوثه حالة في الغموض مع التكيف مستويات رفع -

  :الأداء الوظيـيدريب الثقافي عل  ــــــــأـر التالـرع الرابع: 

 محصــلة هــو العــالمي الســياق وذات المحليــة الأعمــال منظمــات فــي الفعــال الأداء أن الســكارنة أكــد
 : طلاقالإ على أبرزها 2، كثيرة عوامل

 وقيمه واتجاهاته ومهاراته معلوماته بها ونعني الموظف كفايات 

 مـــن عمـــل يتطلبهـــا التـــي الأدوار أو والمســـؤوليات المهـــام بهـــا ونعنـــي: الوظيفيـــة العمـــل متطلبـــات 
 الوظائف من وظيفة أو الأعمال

                                                           
  .267   سابق. مرجع حمودة. علي محمد الناصر عبد . 1
  .39  ، 2010، والتوزيع( للنشر المسيرة دار: )عمــان، التدريب في إبداعية طرق ، السكارنة بلال .2

أشكال التباين  فهم طبيعة الثقافة
 الثقافي

عمليات التكيف 
 الثقافي

المنظمات عابرة 
 الحدود

الأدوار المتشابكة 
 ـقافيا

 ةــــــر  القائمـــــــــــــات والـــــــتحديـــال

اب  الثقافيــــــعامل مع التشـــــــدمات التــــــــــــة إل  خــــــمدى الحاج  
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 علاقــة هــي بــالأداء التــدريب علاقــة فــنن وعليــه وخارجيــة داخليــة عوامــل مــن وتتكــون  التنظــيم بيئــة 
 محلية، خاصة أو حكومية كان  سواء القطاعات جميع في جدا ومهمة البعض ببعضها وملتصقة متكاملة

 علــى تسـاعد بــدورها والتـي التدريسـية والبــرامج الـدورات خـلال مــن البشـري  المـورد أداء يتــأثر حيـث دوليـة أو
 خارجيا. أو داخليا التأثير هذا كان سواء الموظف هذا بها يعمل التي المنظمة نجاح

 الأعمال منظمات في بنـسجي اقتصادي نموذج نحو: الثاني المبحث
 العولمـــة تغـــول مـــع جديـــدة مرحلـــة دخلـــ ، العـــالمي النمـــوذج نحـــو المنظمـــات مـــن المزيـــد تحـــول مـــع
 النمــــو مــــن عليــــا مســــتويات تحقيــــق نحــــو والســــعي، والثــــروة والــــذكاء الســــلطة توزيــــع عــــادةإ  علــــى واشــــتغالها
 وديمومـة المتوقـع والعمـر التعليم ومستويات، الحياة نووية في شاملة بتحسينات عموما المرتبط الاقتصادي

 الحــالي للجيــل الرفاةيــة بتحقيــق تعنــى التــي المســتدامة التنميــة فكــرة جــاءت المنطلــق هــذا مــن .النمــو هــذا
 الحفــاظ تــم إذا تتحقــق أن يمكــن اقتصــادية أيلبهــا فـي تكــون  التــي، بمقــدراتها المســاس دون  المقبلــة والأجيـال

 يـتم التـي والخـدمات السـلع استهلاكإلى  بالإضافة، واسع نطاق وعلى الوق  بمرور، المجتمع رفاةية على
 مــن وييرهــا والبيئيــة الاجتماويــة الخــدمات وكــذا للمنظمــات الاقتصــادي الإنتــاج خــلال مــن عليهــا الحصــول

  . 1الاجتماعي الترابط مثل السوقية يير النتائج

 والثقافة الاقتصاد بين العلاقة: الأول المطلب
 بــين وثيــق دينــاميكي وتــرابط تفاعــل بوجــود تســمح جديــدة إمكانيــات الجديــدة والمتغيــرات العولمــة تقــدم
 والتي، الاستدامة بصمة عنها ينتج ما وثقافية بيئية، اجتماوية، اقتصادية كان  سواء الأبعاد من مجموعة
 أجـل مـن للحكومـات ااجتماويـ – اسياسـي – ااقتصـادي اتحـدي يمثـل لـون  فكـل للاقتصـاد مختلفة ألوانا أعط 
 الاقتصـــاد يركـــز وبالتـــالي، القادمـــة الأجيـــال حـــق علـــى المحافظـــة مـــع، وتنويعـــه للبلـــد القـــومي الـــدخل زيـــادة

 القادمـة الأجيـال أحقيـة علـى الحفـاظ مـع ديمومتها عن بحثا المحلية الموارد استخدام ضرورة على المستدام
 النــوع إليــه يهــدف مــا وهــذا الثقــافي البعــد فيهــا بمــا، المســتدامة التنميــة ابعــاد مختلــف بــين للجمــع ســعي فــي

  البنفسجي. بالاقتصاد سمي والذي الاقتصاد من الجديد

                                                           
1. Markulev, A & long. A. On sustainability: an economic approach. Productivity Commission Staff 

Research Note. AUSTRALIA. 2013, May. P08. 

 



 أثر إدارة التنوع الثقافي على مخرجات الأداء الوظيفي للمنظمة :الثالثالفصل 

 

153 

 "دافـــــــوأه أهمية"، البنـسجي الاقتصاد ومـــمـه: الأول الـرع

 البنـسجي الاقتصاد مـهوم  .1

 والمفوضــــية وروبــــيالأ والبرلمــــان اليونســــكو منظمــــة رعايـــة تحــــ  البنفســــجي الاقتصــــاد فكــــرة جـــاءت
 ذلـك بعـد توالـ  ثـم 2011 أكتـوبر فـي الفكـرة هـذه بظهـور ذنأ الـذي الدولي المؤتمر انعقد ثحي، الأوروبية
 البنفسـجي الاقتصـاد موضـوع حـول إفريقي مؤتمر ولأ أنعقد حث، والاقليمية العالمية والمؤتمرات المنتديات

 هـذا انشـغال محـور وكـان 2016 عـام نـوفمبر شـهر مـن والخـامس الرابع بين ما المغربية مراك  مدينة في
 لما ناجعة حلول وضمان التطور لمتطلبات الاستجابة في الثقافية التعبئة دور على للتركيز الدولي الملتقى
 الملتقـى هـذا إشـكالية انطلقـ ، المسـتدامة التنميـة تحقيـق دون  تحـول عوائـق مـن الإفريقيـة الدول فيه تتخبط

 المحافظــة وكــذا الاقتصــادية بالتنميــة للنهــوض الثقــافي بــالوعي المتعلقــة القضــايا علــى التركيــز ضــرورة مــن
 : يلي ما حول الملتقى لهذا الختامية التوصيات ركزت، البيئة على

 مكانتهـا الثقافيـة العوامـل تأخـذ نأإلـى  يسـعى الـذي الاقتصـاد ذلـك علـى البنفسـجي الاقتصاد يدلل -
 والتنمية. الرفاه هدافأ  تحقيق حول برمته الاقتصاد توجيه في أثر لها التي والأسباب العوامل جملة ضمن

 الإنسـاني النشـا  مجالات لكل الكوني والتوجه، العالمية النضرة حتمية واقعنا في العولمة فرض  -
 ...الخ. سياسية أو اجتماوية أو كان  اقتصادية

 والانتمـــاء العقيـــدة عامـــل الثقافيـــة التوليفـــة هـــذه بنـــاء فـــي يتـــدخل، الثقافـــات متعـــدد كـــائن الإنســـان -
ـــ  مهمـــا الاقتصـــادية المؤسســـات علـــى ويحـــتم ذاتـــه التعـــدد هـــذا يفـــرض، المجتمعيـــة والتقاليـــد الحضـــاري   بل
 الجميع. مع واحد نمط على التعامل يمكن لا حيث استحضاره الكوني امتدادها

 مـــع التفاعـــل نإو  الاقتصـــاد فـــي المـــؤثرة التحـــديات تجـــاوز فـــي أثـــره لـــه الثقافيـــة للتعبئـــة الاســـتجابة -
 تتكيـف والتـي نجاعـة والأكثـر نسانيةإ الاكثر الحلول تقديم الممكن من يجعل العالمية الاقتصادية العناصر

 المختلفة. السياقات مع
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 العالميــة الســاحة علــى هــذا يومنــاإلــى  الماضــي القــرن  ثمانينــات منــذ حــدث  التــي التغيــرات أكــدت -
 1الثقافية. العوامل عن بعيدا تسطر التي والبيئية والاجتماوية الاقتصادية المخططات فشل

 للأفراد بالنسبة متساوية بطريقة الفر  وتوفير الاقتصادي النهوض أن جليا يظهر المنطلق هذا من
 هـذا مـن والاسـتهلاك والإنفـاق للاسـتثمار الأقـو   المحفز فهي الثقافية بالعوامل تاما تعلقا تعلقـــــــت والمجتمع
 محدداته. وأهم البنفسجي الاقتصاد مفهوم تحديد وجب المنطلق

 : وعليــــه

 الثقـافي العائـد تثمـين خـلال مـن المسـتدامة للتنميـة يسـهم اقتصـادي مجـال أنه على ويكيبيديا عرفته 
 2 والخدمات. للسلع

 والثقافـــة الاقتصــاد تحــالف عـــن النــاتج الاقتصــاد "وهــو أنـــه علــى شــوقي الـــدين جمــال إســلام عرفــه 
 3والاستدامة". الاقتصادية التنمية بين للتوثيق العولمة على الانساني الطابع لإضفاء

 وهـو للاقتصـاد الثقـافي للجانـب الاعتبـار اعطـاءإلـى  يحيل الذي الاقتصاد ذلك ": أنه على ويعرف 
 الســلع لتثمــين الثقــافي البعــد علــى ذلــك فــي مســتندا العولمــة نطــاق فــي الانســاني التنــوع مــع يتكيــف اقتصــاد

 4 والخدمات".

 الــذي الاقتصــاد ذلــك فهــو 1الاقتصــاد. فــي الثقافــة جوانــب مراعــاةإلــى  البنفســجي الاقتصــاد ويشــير 
 ويركــز والخــدمات الســلع تقيــيم فــي الثقــافي البعــد يــدخل والــذي العولمــة ســياق فــي البشــري  التنــوع مــع يتكيـف
 2وشديدة. عالية تنافسية ذات بيئة في الجديدة التجارية الفر  على

                                                           
 البنفسجي الاقتصاد، حميد خالد . 1
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  مــع يتكيــف الــذي الاقتصــاد وهــو الاقتصــاد فــي الثقافــة دراســةإلــى  ايضــا البنفســجي الاقتصــاد يشــر 
 مــن الانتقــال عمــدةأ  حــدأ ويعــد الثقافيــة البصــمة ذلــك فــي بمــا المســتدام الاقتصــاد مــن كجــزء البشــري  التنــوع

 أجــل مــن أبــدا تنضــب لا التــي الثقافيــة المــوارد واقــع مــن الاســتفادة يمكــن وبالتــالي المســتقبلإلــى  الحاضــر
 3القادمة. الأجيال مقدرات على الحفاظ

  والثقافــة التكنولوجيــا بــين تجمــع التــي تلــك فهــي، الاقتصــادي الأداء ذات المنظمــات مســتو   وعلــى 
 توقعـــات يلبـــي لأنـــه، للمســـتقبل واعـــدا والثقـــافي التقنـــي التحـــالف هـــذا ويعـــد، والتجريبـــي الافتراضـــي والكمـــال

  4أفضل. وحياة للجودة المتزايدة تطلعاتهم في المستهلكين

 عن بالبحث علقــــــيت نهإ جديد بمصطلح المطالبة مجرد من بكثير كثرأ هو البنـسجي الاقتصاد نذإ
 مـنهج مـن جـزء هـو البنفسـجي الاقتصـاد .خدمة وأ صلأ يلأ الثقافي البعد ليشمل الثقافية المخرجات قيمة

 لقيـادة مهمتين أداتين والتنوع الثروة هذه تعتبر حيث، وتنوعا ثراء كثرأ ثقافية بيئة في يساهم واسع خلاقيأ
 5 التنوع.

 مـــن كجـــزء الثقافـــة تضـــمين لـــىع يقـــوم البنفســـجي الاقتصـــاد أن نجـــد الســـابقة التعـــاريف خـــلال مـــن
 التفاعـل بتعزيـز يقـوم والاقتصـاد الثقافـة بـين جديـد تحـالف أنه أي، اليومية والحياتية الاقتصادية المعاملات
 وإنتاجهـا عملياتهـا فـي ثقافيـة عناصـر تتضمن الاقتصادية الجوانب مادام  المجالين هذين بين الديناميكي
 العولمـة سـياق فـي البشـري  التنـوع مـع يتكيـف الـذي الاقتصـاد ذلـك وهـو، صحيح والعكس تنظيمها وأساليب
 بـين الديناميكيـة التفـاعلات علـى تنشـأ متوقعـة ييـر ومجـالات جديـدة امكانات العولمة تقدم ان يمكن وعليه

 والثقافة. الاقتصاد

                                                                                                                                                                                     
1.Bouchier, M. is a cultural Turn of the Sustainable Development possible ? Newarchitecture journal china, 

vol 6, 2013, p13. 
2. Ratien V, jones P et all, Entrepreneurship in the Solidarity Economy, Switzerland: Sprinjer, 2019, p36. 

3
 . Bondarin F.bédier, j. et gravari-bédier, M. L’économie mauve: Alliance entre le cultirel et L’économie. 

CULTURELLE DU CECTEUR COSMETIQUE, 2017, p38. 
4. La réponse au réchauffement est aussi culturelle. Retrieved from:  
https://www.diversum.net/fichiers/File/La_reponse_au_rechauffement_est_aussi_culturelle.pdf  

 الاقتصاد مجلة، "فرنسا في للثقافية الاقتصادية الرؤية البنفسجي الاقتصاد"، دومة طهراوي  وعلي تاقرقورت ومحمد بسبع القادر عبد . 5
 .103  ، 2020، (02) العدد، (06) المجلد، والمالية

https://www.diversum.net/fichiers/File/La_reponse_au_rechauffement_est_aussi_culturelle.pdf
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  البنـسجي الاقتصاد هدافأو  ةــــــأهمي .2

 : 1 في يتهـــــــــأهم تكمن

 المقدمة. والخدمات المنتجة للسلع الثقافية بالمصداقية مرتبطا الاقتصادي التنويع أصبح 

 ــــالاقتص المنظمـــات صـــبح أ ــــالمح للثقافـــة نقـــل داة أ اديةــــ ــــذ والتـــي، عليهـــا والحفـــاظ ليةـــ  بعـــين تأخـــ
 المحلية. والفر  الخصائص على ترتكز موحدة استهلاك ثقافة الاعتبار

 فـي تعتمـد التـي الناميـة للدول الوطني الاقتصاد تنويع في فعال بالشكل البنفسجي الاقتصاد يسهم 
 ودوليا. محليا السياحة دعم في يساهم حيث، النفط قطع على يالبيتها

 جـاءت والحديثـة القديمة الاقتصادية زماتالأ أن بالاقتصاد المهتمين الباحثين لد  معلوما صبحأ 
 التنموية العملية في الثقافي البعد للتهمي  كنتيجة

 ـــس لكــل وأ دولــة لكــل الثقــافي التوجــه لمعرفــة ماســة حاجــة هنــاك صــبح أ  حتــى حــد  علــى ياقـــــ
 الحديث. الاقتصادي والتوجه ىـــــلتتماش عليها الارتكاز يتوجب التي المتطلبات معرفة للشركات يتسنى

 2: الى البنفسجي الاقتـــــــصاد يهدف

 المتكررة. الاقتصادية الازمات في الوقوع بابـــــــسأ مجابهة 

 الاقتصــــادية القطاعــــات فـــي زــــــــــتمي وضـــع ريقـــــــــط عـــن اديـــــــــــالاقتص التنويـــع رــــــــــــعنص تحقيـــق 
 احي.ــــوالسي الرياضي كالقطاع ر  ـــــخالأ

 ـــــالم الوطنيــــة الثقافــــة نقــــل ـــــالقادم جيــــالالأ حــــق بــــاب مــــن عليهــــا حافظةــــ  علــــى المحافظــــة فــــي ةـــ
 الحضارية. موروثاتهم

 فـــي الابـــداع علـــى يســـاعد جـــو وخلـــق التنظيمـــات داخـــل المجتمعـــات وتقاليـــد عـــادات علـــى الحفــاظ 
 الجديدة. البيئة مع والتوائم العمل

 المؤسساتي. النجاح تحقيق جلأ من الثقافي عدـــــبالب الاهتمام ضرورة فكرة ترسيخ 

                                                           
1
 .Premier Forum international de l’economie mauve 2011 Paris:  

https://www.mondedesgrandesecoles.fr/premier-forum-international-de-leconomie-mauve/ 14-02-2020 . 
2. Jacinthe Gagnon. L’economie mauve. Economie development Durable et Diversité culturelle, laboratoire 

d’etude sur les politiques et la mondialisation, université de l’administration Publique . France 2016. P09. 
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 ـــالت  المنتوجــات نتــاجإ فــي المحليــة المصــادر اســتخدام طريــق عــن 1الاخضــر الاقتصــاد مــع كاملـــــ
 للبيئة. الصديقة

  البنـسجي الاقتــــصاد أبعاد: الثاني الـرع

 أســس كأحــد تحديــده تــم والــذي الاخلاقــي البعــد همــا رئيســيين بعــدين علــى البنفســجي الاقتصــاد يرتكــز
  .الثقافية الجوانب تبني مد  على كمؤشر الثقافية والبصمة الثقافة على القائم الجديد الاقتصادي النمو

ــي البعــد .1 ــا حــاول: الأخلاق  الاقتصــاد فــي نوبــل جــائزة علــى حــائزال Amartia Sian ســاق أمارتي
 حظيـــرةإلـــى  الاقتصـــاد يعيـــد أن Economics Of Ethics والاقتصـــاد الأخـــلاق حـــول كتابـــه فـــي 1998

 تخبرنـا لا الحريـة هـذه أن وأقـر العـالم فـي السـوق  حريـة بنجـاح شـكك حيـث عقاله من فل  نأ بعد خلاقالأ
 موضـوع مارتيـاأ أثـار وقـد، كـان اقتصـاد أي فـي اقتصـادي عمـل أي وراء المبتعـث السـبب ماةيـة عـن كثيرا

ــــذكر نأ وحــــاول الاقتصــــادية للتنميــــة كمــــدخل الحريــــة ــــ الاقتصــــادية القــــو   ي ــــالواقع النهــــوض ســــاسأ نأب  ب
  2محالة. لا الاخلاق هو الاقتصادي

 وأ فصــل أي فــي الثقــافي البعــد يشــمل الــذي البنفســجي الاقتصــاد ســياق فــي خــلاقالأ مناقشــة وعنــد
 أو مجتمعـــا وأ منظمـــة المســـتهدف كــان ســـواء ثقافـــة مســألة هـــي خـــلاقالأ نأ نعــرف نأ المهـــم مـــن، خدمــة
 البنفسـجي للاقتصـاد خلاقيـةالأ القضية تستند وعملية واضحة تكون  مشتركة قيمإلى  تستند نأ يجب، شعبا
 فالشـــركات، ينتجهـــا التـــي والثقافيـــة والاجتماويـــة الطبيعيـــة البيئـــة علـــى المحتمـــل للتـــأثير الجميـــع دراكإإلـــى 

 فـــي ومتنوعـــة ينيـــة ثقافيـــة بيئـــة تعزيـــز فـــي يلعبونـــه دور لهـــم جمـــيعهم، والأفـــراد والمجتمعـــات والحكومـــات
 التنـوع تشـجيع خـلال مـن الثقـافي بالتوحيـد يعـرف مـا وأ الكوننـة خطـر منـع يجـب، العولمـة ضغو  مواجهة

 فمــثلا، بهــا يقومــون  التــي جــراءاتالإ جميــع فــي الثقــافي المنظــور دمــج تعزيــز مســؤولية الجميــع يتحمــل وأن

                                                           
 الإنتـاج عمليـات تحويـل فيهـا يـتم والـذي، الاعتبـار فـي والبيئـة والمجتمـع الاقتصـاد بـين الحيوية الروابط فيه تؤخذ الذي الاقتصاد هو . 1

 فـر  وخلـق، الاقتصـاديات وتنـوع لتنشـط والطاقة والمواد للموارد الفعال والاستخدام التلوث التقليل في المساهمة مع، الاستهلاك وأنما 
  . الدخل في المساواة  وتحسب الفقر من والحد، المستدامة التجارة وتشجه، لائقة عمل

 العلمـي المـؤتمرإلـ   مقدمـة بحثيـة ورقـة، "العالميـة الماليـة الازمـة ظـل فـي والاقتصـاد الاخـلاق بين العلاقة اشكالية"، رزيق كمال . 2
 نـوفمبر 11-10 بـين مـا للفتـرة " الافـاق، الــر ، التحديات " الآمال منظمات عل  العالمية الاقتصادية الازمة تداعيات حول السابع
2009 ،  6. 
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 المسـتدامة التنميـة سياسـة فـي ثقافـة وجـود ضـمان القـرار صـناع من للاقتصاد خلاقيةالأ الرؤ   هذه تتطلب
 1المستدامة. التنمية نشطةأ ةإدار  في الثقافية الخصائص يراعي نأ عمالالأ منظمات قطاع على ويجب

ــة البصــمة .2  خضــرالأ الاقتصــاد مــن البنفســجي الاقتصــاد يســتعير: Cultural footprintالثقافي
 وأ مجتمـع وأ شـركة ثقافـة فـي المسـاهمةإلـى  تشـيرو ، الثقـافي المجـال علـى لتطبيقهـا البيئية البصمة مفهوم

 )الثقافــــة الثقافيــــة البصــــمة هــــي وقيمهــــا المنظمــــة هويــــة تكــــون  قــــد المنظمــــات ةإدار  ففــــي .2ةإدار  وأ منظمــــة
 منهـا الإيجابية المباشرة يير والآثار الخارجية العوامل جميع تمثل الثقافية البصمة خر  أ بعبارة التنظيمية(
 ربطهـا يمكـن والتـي الثقافيـة البيئـة فـي الاقتصـاديين الأعـوان تصرفات عن والناتجة سواء حد على والسلبية
 .والاستهلاك بالإنتاج

 التــي والخــدمات للســلع الثقافيــة الجوانــب تثمــينإلــى  البنفســجي الاقتصــاد يشــير ســبق مــا خــلال مــن
 كبيــر حــدإلــى  ماديــة ييــر ســسأ علــى وتعتمــد للنمــو مكانيــاتإ تضــم لأنهــا واســعة مســتقبلية فــاقآب تحظــى
 المقــام فــي بيئيــة ســبابأ عــن ناةيــك اليــوم اقتصــاد يواجههــا التــي الاعتــدالإلــى  والحاجــة تتماشــى وبالتــالي

 الاقتصادية. البرامج من المستدامة التنمية لتحييد نتاجا جاءت والتي ولالأ

 داخل المنظمة البشري  المورد أداء عل  وأـره للاقتصاد الثقافي البعد: الثاني المطلب
 الفــر  عديــد يفــتح مجــالا واعتبارهــا الثقافــةإلــى  النظــر علــى والثقافــة الاقتصــاد بــين العلاقــة تشــجع
 البيئيـة البصـمة يضـم الـذي رـــــــخضالأ الاقتصـاد جانـبإلـى  المسـتدامة التنميـة بواقع للنهوض والمسؤوليات

 .الاجتماوية البصمة مـــــــــــيض الذي الاجتماعي صادــــــــــوالاقت

                                                           
 .04  ، سابق مرجع، دومة طهراوي  علي، توقرورت محمد، بسبع القادر عبد . 1

2. Jacinthe Gangon. Ibid . page 05 . 

https://www.academia.edu/2039247/L%C3%A9conomie_mauve_%C3%A9conomie_d%C3%A9veloppement_d

urable_et_diversit%C3%A9_culturelle_Sept_2012_ 02/08/2016  

 

https://www.academia.edu/2039247/L%C3%A9conomie_mauve_%C3%A9conomie_d%C3%A9veloppement_durable_et_diversit%C3%A9_culturelle_Sept_2012_
https://www.academia.edu/2039247/L%C3%A9conomie_mauve_%C3%A9conomie_d%C3%A9veloppement_durable_et_diversit%C3%A9_culturelle_Sept_2012_
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 المستدامة للتنمية الثلاـة المكونات: 23الشكل رقم 

 

  الاقتصادي البناء ل ع كمؤــر الثقافية البصمة: الأول الـرع

 تسـتخدمو  الطبيعـة علـى نسانالإ يمارسه الذي الضغط قياس هي البيئية البصمة وراء من الهدف إن
، بالهكتــارات تقــاسو  الســكان احتياجــات لتلبيــة اللازمــة المنتجــة البيولوجيــة المســاحةإلــى  شــارةالإ جــلأ مــن

 مقـــدار تحــدد فهـــي وبالتــالي، ككـــل والمجتمعــات والشــركات للأفـــراد البيئيــة البصـــمة تقليــل هـــو منهــا الهــدف
 البشـرية المنتجـات جميـع بهـا يقصـدو  تمامـا مـرالأ فيختلـف الثقافيـة بالبصـمة يتعلق فيما أما البشري  الطلب
ـــة علـــى تـــأثير أي بصـــمة لهـــا التـــي ـــة الزيـــادة علـــى الحفـــاظ هـــي الفكـــرة ننفـــ وبالتـــالي، الثقافيـــة البيئ  الثقافي

 حيـــث، الثقــافي التنـــوع تثــري  كانــ  ذاإ يجابيـــةإ الاقتصــادي للنشـــا  الثقافيــة البصــمة ننفـــ وعليــه 1وإبرازهــا.
 تطــويرإلــى  ويهــدف يتجاوزهــا مشــترك هــدف لتحقيــق ســويا تعمــل الثقافــات نإ .الثقــافي التنــوع ثــراءإ يفتــرض

ـــاتإ  للتبـــادل تـــدفق لوجـــود وضـــمانا شـــرطا الثقـــافي التنـــوع ويمثـــل اديةــــــــــاقتص مأ كانـــ  ثقافيـــة كبـــرأ مكاني
 2الثقافية. وداتهمــــــوموج لممارساتهم بالترويج للوكلاء ليسمح المتبادلة بالمنفعة بداعيالإ

 العــالمي الاقتصــاد حجــم مــن %5 قرابــة تبلــ  الثقــافي الاقتصــاد قيمــة نأ ن و المعلومــاتي الخبــراء يؤكــد
 نأ يمكـن هائـل اقتصـادي كمـورد الثقافـة مكانـة يـدرك بـدأ خيرةالأ العشرة السنوات بانإ العالم نأإلى  ينلافت

                                                           
1. Jacinthe Gangon. Ibid . page 05 .  
2. La réponse au réchauffement est aussi culturelle. Retrieved from:  
https://www.diversum.net/fichiers/File/La_reponse_au_rechauffement_est_aussi_culturelle.pdf 

https://www.diversum.net/fichiers/File/La_reponse_au_rechauffement_est_aussi_culturelle.pdf
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 عـدد يـر   الصدد هذا وفي، التقليدية مواردها على يطرأ أن الممكن من عجز أي ويعالج الدول موارد يعزز
 : 1أبعاد ثلاثة ذو بالاقتصاد علاقة له كمفهوم الثقافة أن المفكرين من

 خدمة. أو كسلعة الثقافي المنتج مع يتعامل الذي هو، الثقافي الاقتصاد: الأول 

 الاقتصاد. على ثرؤ كم السلوك مع يتعامل الذي هو الثقافي الاقتصاد: الثاني 

 تحسـينه بهـدف الاقتصـاد فـي بداويـةالإ فكـارالأ مـع يتعامـل الذي وهو بداعيالإ الاقتصاد: الثالث 
 المنظمات مع تتعامل الاقتصاد فثقافة وبالتالي قبل من معروفة تكن لم المؤسسات من جديدة نواعأ بناء وأ

 حيـث، والثقافـة الاقتصـاد بـين والصـحية الديناميكيـة والعلاقـة القيمـة تشـجع التـي الثقافيـة البصمة خلال من
 مـاإلـى  المتزايـد للانتقـال الثالـث الركن إطار في ايتنامها يجب فرصة أو مجال أنها على الثقافةإلى  ينظر
 2البح . الكمي النمو بعد

ـــثإ فــي المنظمــات تســاهم الثقافيــة البصــمة فــي الــتحكم خــلال مــن وعليــه  وبالتــالي الثقــافي التنــوع راءــــ
 مــع تتكيـف كيـف تعـرف الشـركة نأ العاليـة الثقافيـة البصـمة تعنـي، البنفسـجي الاقتصـاد نمـوذج مـع تنسـجم
 التــي الخــدمات أو للمنتجــات الثقــافي البعــد وتــثمن التنــوع هــذا تشــجع وأنهــا، العولمــة ظــل فــي الثقافــات تنــوع

 والسياسـات البيئـة تطـوير علـى خـا  بالشكل الثقافية البصمة تنعكس العمومية ةدار الإ جانب ومن تسوقها
 المستدامة. للتنمية العامة للسياسات صيايتها ثناءأ اليها والنظر الثقافية

  والبيئية والثقافية الاجتماعية البصمة منظور من المستدام الاقتصادي البناء: الثاني الـرع

 عدــــــوالب الاجتمـاعي عـدببال الاهتمامإلى  اليوم الباحثون  يدعو مستداما الاقتصادي البناء ون ـــــــيك لكي
 خلالهـــا مـــن تمـــارس ساســيةأ قـــةبط باعتبارهـــا يئةـــــــكب الثقافـــةإلـــى  رظـــوين، مجتمعــين الثقـــافي والبعـــد البيئــي

 الاقتصـاد يرار على الثقافية. البصمة عدسة خلال من تنعكس وهي نشاطها والأفراد والجماعات الشركات
 خـــلال مـــن يـــنعكس الـــذي خضـــرالأ والاقتصـــاد الاجتماويـــة البصـــمة خـــلال مـــن يـــنعكس الـــذي الاجتمـــاعي

 : الشكل في موضح هو كما البيئية البصمة

                                                           
  :ف ، "فطتواية راففي .بر  فلإبيفع يكان حين فطث اف    فاقتصاي"، علية روي   1

https://www.noonpost.com/content/36258 15/02/2020 فطتصاح تاريخ  
2
 Jacinthe Gangon. Ibid . page 05 .  

 

https://www.noonpost.com/content/36258
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 المستديم للاقتصاد الثلاف البصمات: 24الشكل رقم 

 
 jullien F. et Perrault, vers une empreinte culturelle durable culturelle duـ: درـــــــــــالمص

secteur cosmétique. 2017. p18. 

 التــي الثقافيــة البيئــة نــواتج لاإ الحقيقــة فــي هــو مــا البنفســجي الاقتصــاد نأ يتضــح الشــكل خــلال مــن
 المكونـاتإلـى  بالإضـافة ساسـيةالأ رضـيةالأ هـي الثقافـة نأ قـولال يمكـنو  المسـتدام. للاقتصـاد محـورا تمثل
 العلاقــــة بتوضــــيح ســــنقوم يلــــي فيمــــاو ، الاجتماويــــة والبيئــــة الطبيعيــــة كالبيئــــة المســــتدام للاقتصــــاد خــــر  الأ

 : المستدام للاقتصاد ومتكامل شامل منظور تحقيق اطار في الثلاث البصمات بين التفاعلية

 الاجتماعية بالبصمة الاقتصاد علاقة -1

 والتمكـين والمشـاركة الوصـول وإمكانيـة المسـاواة  مفـاةيم تشـمل الاجتماويـة الاستدامة نأ القول يمكن
ـــر حـــدة لتخفيـــف الاقتصـــادي النمـــو خـــلال مـــن المؤسســـي والاســـتقرار  المنظمـــاتي المســـتو   علـــى أمـــا الفق

 لمخرجاتهــا الاجتماويــة الهويــة هــي المنظمــات هــذه تخلفهــا نأ يجــب التــي الاجتماويــة فالبصــمة، الجزئــي
 المتعلقة الانتاجية من تحد التي العوامل كل ومجموع الدخل توزيع لإعادة مقياس هي الاجتماوية والبصمة

 : هي العناصر من مجموعة من وتتكون  معين ونشا  بمنتج

 الامــوال تحويــل عــن الناتجــة المنفعــة فـي المجتمعيــة جماليــةالإ الزيــادة وهــي: الــدخل توزيــع اعــادة 
 فائـدة زيـادةإلـى  الفقـراءإلـى  الاثريـاء مـن الأمـوال تحويـل يـؤدي مـا عـادة أخـر  إلـى  اجتماويـة مجموعة من

 ككل. المجتمع

 الحوكمــة نقــص بســبب الاجتماويــة التــأثيرات وهــي الانتاجيــة مــن تقلــل التــي: الخارجيــة العوامــل 
 المضــافة القيمــة بــين الفــرق  نهــاأ علــى حســابها ويــتم، الــخ والفســاد.. الامثــل المســتو   دون  التحتيــة والبنيــة
 المحتملة. المضافة والقيمة العمل لنشا  الفعلية

فاقتصاي 
فالاتااع  

فطبصاة )
 ( فالاتااعية

فاقتصاي 
فوخضر 

فطبصاة )
(فطبيئية   

فاقتصاي 
فطبواسلا  

فطبصاة )
(فطث افية   
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 -ــــذ يمكــــن: المشــــتركة القيمــــة ــــدخل توزيــــع عــــادةإ ) القيمتــــين هــــاتين اســــتكمال عندئ  والعوامــــل ال
 مشتركة. قيمة لإنشاء إيجابية إجراءات أي عن تنشأ التي النقدية الاجتماوية بالمنافع الخارجية(

 : البيئية بالبصمة المستـــدام الاقتصاد علاقة -2

 وأ الفـرد يسـتهلكها التـي البضـائع لإنتـاج اللازمـة للمـوارد اســـــــ'"مقي: نهـاأ على البيئية البصمة عرف 
 تمثل البيئية البصمة نأب الإيكولوجيين الاقتصاديين من الكثير ويقول للاستدامة كمقياس وتستخدم السكان
 التنميـة جعـل فـي المتمثـل العـام الهـدف فـي كمسـاهمة وهـي، واضحة بطريقة رضالأ على نسانيالإ التأثير
 والجـدير الحيـوي  المحـيط عناصـر مـع تنـايم في تعي  التي ةيلبوالمستق الحالية للأجيال المستدامة البشرية
 الفجـوات بقيـاس يتعلـق كلاهمـا نأ بمعنـى متشـابهتان الاجتماويـة والبصـمة الإيكولوجية البصمة ان بالذكر
 التـي المـوارد بـين التـي هـي تهمنـا التي الفجوات البيئية البصمة حالة ففي الحد هذا عند ينتهي التشابه لكن

 التــي المــوارد بــين التــي هــي تهمنــا التــي فــالفجوات البيئيــة البصــمة حالــة فــي امــا بهــا نلتــزم والتــي نحتاجهــا
 ليسـ  الاجتماويـة والمـوارد ومحـدودة ثابتـة ئيةـــــــــالبي المـوارد نأ علمـا، انتاجهـا قررنـا التـي والمـوارد نحتاجها

 1مناسبة. نراها كما ننتجها نحن كذلك

 انعكاســـات لاإ مـــاهي والثقافيـــة والبيئيــة الاجتماويـــة صمةــــــــالب مـــن كــلا نأ نســـتنتج ســـبق ممـــا وعليــه
 وهـذا وشـامل مسـتدام اقتصـاد مفهـوم بلـورة اجـل مـن التنمويـة الخطـط صـياية عند ترافقنا ان يمكن ثيراتألت

 بمسـؤولية الا يتحقـق لـن وهـذا البيئـي اثرنـا مـن وللتقليـل وثقافيـا اجتماويـة اثرنـا لتحسـين واقعيـة اليات لخلق
 القادمة. اجيالنا اتجاه وكذلك والبيئة الثقافات وتنوع المجتمع اتجاه، والمنظمة الفرد من

  الجزائرية الأعمال منظمات في الثقافات متعدد البشري  المورد أداء: الثالث المبحث
 عـــدد فباســـتثناء، العالميـــة الثقافـــات حيـــث مـــن كبيـــر بتنـــوع الجزائـــر فـــي الأعمـــال منظمـــات تتميـــز لا
ـــشتغل التــي الكبــر   الوطنيــة الشــركات مــن محــدود  وتوظــف المحروقــات مجــال فــي الصــحراء فــي عــادة تــــــ
ــــات تتـــوفر لا، أجنبيـــة عمالـــة  أســـبابإلـــى  ذلـــك ويرجـــع، الأجانـــب مـــن كبيـــرة أعـــداد علـــى الأخـــر   الشركـــــــ

 مــــع شـــــراكـــــات تعـــــــقد أصـبح  الأعمــــــــال منظــــــــمات مـن الكثيـر أن ييـر، وتاريخـــــية واقتصادية اجتماوية
 فـي الجزائـريين إشـراك الأجانب المستثمرين على يفرض الذي 51/49 القانون  اعتماد بعد لاسيما الأجــــانب

 يطغــى حــين فــي، الثقافــات حيــث مــن ملحــوظ تنــوع علــى تنطــوي  الشــركات هــذه جعــل مــا وهــذا، اســتثماراتهم
                                                           

: أيــادير ).الشــباب أجــل مــن أكثــر عمــل فــر ، أكثــر فــر : والتضــامني الاجتمــاعي الاقتصــاد، وآخــرون  ســليماني علــوي  يوســف . 1
 .08  ، (2013، والتكافلي الاجتماعي الاقتصاد أكتديدة
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 الثقافــة بــه تتميــز الــذي الكبيــر الثــراء اعتبــار علــى، الأعمــال منظمــات أيلــب علــى للثقافــات المحلــي التنــوع
ـــيما المختلفــة المنــاطق علــى الأعمــال مجــال وانفتــاح الجزائريــة  الثقافــات أيلــب تلتقــي أيــن الجنــوب فــي لاســـ
  والإبداع. الابتكار على يشجع الذي للتنوع خصبا مجالا وتشكل المحلية

 والأجنبية المحلية بين، الجزائرية الثقافة: الأول المطلب
 لــــداخ همــــسلوك للــــحن أن اــــــأردن فـنذا، لفةــــمخت ةــــوطني افاتــــثق من رادـــــأف مالـــــوالع دراءــــــالم برــــــيعت

 فـي انتشـارا الأكثـر القـيم حـول والتسـاؤل وثقافتهـا الأصـلية عاتهمــــمجتم وفهـم ليلــــــتح مـن دـــــبـلا العمل يئةــــب
 تـؤدي التي ساؤلاتـــــالت من الثقافة...إلخ هذه في الفرد ونشأة الاجتماوية للعلاقات نظرتهم وكذا مجتمعاتهم

 إليها. ينتمي التي البيئة خلال من العامل عن الكثير معرفةإلى 

 مـن المنظمـات فـي البشـرية للمـوارد المنشـأ هـي الأصـلية الوطنيـة ةــــقافـــــــثـال أن يةـــــــفرض من وانطلاقا
 أكـدت كما يةــــالمهن والاختبارات قراراتـــــلل واتخاذهم تفكيرهم ةــــكيفي يــــــف رــــــــتؤث أنها حيث، وموظفين مدراء

 : التالي الشكل في بينــــم هو كما كــــذل على اتــــالدراس من عديدال

 المهني. السلو  عل  الثقافة تيـير: 25الشكل رقم 

 
 Bik, O. P. G. The behavior of Assurance علــى اســتنادا الباحثــة إعــداد مــن: المصــدر

Profesional: Across-cultural Prespective: University Library Of Groningen 2010 p.36 
 الجزائرية الثقافة سمات: الأول الـرع

 وأصـــبح ، جغرافيتهـــا علـــى مـــرت التـــي المختلفـــة بالحضـــارات الـــزمن عبـــر الجزائريـــة الثقافـــة تـــأثرت
 العربـــي الانتمـــاءإلـــى  بالإضـــافة الإفريقـــي المغـــاربي الانتمـــاء ومنهـــا، الانتمـــاءات مـــن عـــدد لتـــزاوج مســـرحا

 فـي أثـر الاسـتقلال منـذ الاشـتراكي الاقتصـادي والنظـام المتبعـة البلاد سياسة أن كما والمتوسطي الإسلامي
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 مــن وربــع قــرن  مــن أكثــر دام الــذي الفرنســي الاســتعمار أثــر إيفــال دون ، المجتمــع واتجاهــات هويــة تشــكيل
 أخــر   عوامــلإلــى  إضــافة الجزائــري  الفــرد ثقافــة عناصــر تشــكيل فــي ســاهم  المؤشــرات هــذه كــل، الــزمن
 ومـن الجزائـر فـي الوطنيـة للثقافـة تبعـا العمـل ومنظمات ةدار بالإ علاقة لها التي الثقافية السمات أهم شكل 
 : يلي ما المنظمات ةإدار  في الجزائرية الثقافة عناصر أبرز
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 السلو  الثقافية السمة
 طـــرف مــن الصـــافحة عــدم يتوقــع كمـــا، الأيــدي طريــق عـــن التحيـة تـتم اللقــاءات ةيـبدا فـي لـــــــالتواص وبــــأسل

 يســـتمر وقـــد، الاحتـــرام علـــى كــدليل الدينيــة القــيم بســبب للرجــال النســاء أو للنســاء الرجــال
 عنـد بمسـافة الطـرفين كـلا يحـتفظ كمـا، المـودة عـن كتعبير السلام بعد حتى الأيدي تشابك

 الا، الكتــــف علــــى اليــــد وضــــع أو كالملامســــة الجســـدي الاتصـــال اســـتخدام دون ، التحـــدث
 النقــاش مواضــيع تــدور مــا وعــادة، جيــدا الــبعض بعضــهم علــى الاشـخا  يتعـرف عنـدما
ــــو والعمـــــل العائلـــــة حـــــول ــــة والأحـــــداث العامـــــة والمواضـــــيع والجـ ــــن. القـــــدم كـــــرة وخاصـ  ومـ

ـــروف ـــي المعـ ـــر فـ ـــظ الجزائـ ـــاب حفـ ـــتخدامها الألقـ ـــى واسـ ـــارج حتـ ـــان خـ ـــل مكـ ـــور( العمـ ، دكتـ
 مكــــان فــــي المنتشــــرة اللغــــات والعربيــــة الفرنســــية تعتبــــر كمــــا .) الــــخ...، اســــتاذ، بروفيســــور

 .العمل
ـــــتخدم التـاوض طرق  ـــــون  يســ ـــــال الجزائريــ ـــــالأعين الاتصــ ـــــدليل بــ ـــــى كــ ـــــرام علــ ـــــخص الاحتــ ـــــل للشــ ، المقابــ

 احتـــرام مـــن تقليـــل العامـــة الأمـــاكن فـــي خاصـــة المباشـــر والكـــلام الصـــوت رفـــع ويعتبـــرون 
ـــر، لهــــم الشــــخص ـــة فــــي المقــــدمات وتعتبـ ـــداً  مهمــــة التفــــاوض عمليـ  الاحتــــرام وإظهــار، جـ
 كمـــا، الســـن فـــي وكبيـــر مكانـــة ذو شـــخص ســـيكون  العـــادة فـــي لأنـــه نظـــراً  المقابـــل للطـــرف
 لأن الإنجـــاز ووقـــ  المفروضـــة الشـــرو  ناحيـــة مـــن الســـلس التفـــاوض الجزائريـــون  يفضـــل
 الشـــرو  طبيعـــة فـــي أو الانجـــاز وقـــ  فـــي ســـواء بالضـــغو  شـــعروا إذا ستصـــعب المهمـــة
 الحضـــــــور أمــــــام ماعــــــاتتالاج فــــــي والانتقــــــادات الاختلافـــــــات اظهــــــار عـــــــدم يحبــــــذ كمـــــا

 خـــارج الفرديـــة للقـــاءات بهـــا الاحتفـــاظ ويمكـــن ل هانـــة عاليـــة حساســـية لــديهم فــالجزائريون 
 .الاجتماع

 ةإدار  فـــــــــي العلاقــــــــات بنــــــــاء
 الأعمال

 العلاقــــات لإنشــــاء يمكــــن لكــــن، فقــــط العمــــل علــــى الشخصــــية العلاقــــات تقتصــــر مبـــدئياً 
 الشـــركاء ثقـــة كســبإلــى  الجزائــريين الأعمــال ورجــال المــدراء مــع العمــل خــارج الشخصــية

ـــراد المعـــارف علـــى للتعـــرف يمكـــن كمـــا، والشــركات والأعمــال المشــاريع وامتــداد ـــة وأف  عائل
 الطــرف اهتمـــام الجزائـــري  يفضـــل كمـــا، وبســـرعة أكثــــر ثقتـــه كســب فـــي الجزائـــري  الشــريك
 مسـتو   علــى لــه تقــدم خدمــة مقابــل الجميــل رد الجزائــريين فــي الغالـب أن كمـا به. الآخر

 .الأشخا  أو المؤسسات
ـــاً  الجزائـــريين مشـــاعر تظهـــر أن النـــادر مـــن المشاعر إظهار  وجـــود وفـــي العامـــة الأمـــاكن فـــي خاصـــة علن

 ل هانــــة تجنبــــا لإخفائهــــا دائمــــاً  ويســــعون ، اجتمــــاع فــــي أو العمــــل فــــي النــــاس مــــن جمــــع
 .الطرفين بين فردية لقاءات في أو، الخاصة حياتهم في تظهر أن يمكن لكن، والاحـراج

 كمــا، العــام القطــاع فــي خاصــة، الأحيــان يالــب فــي بالتوقي  بالالتزام الجزائريون  يهتم لا الوقت قيمة
، الأجنبـــي الشـــريك مـــع حتـــى المحـــدد الوقـــ  قبـــل يـــومين أو يـــوم المواعيـــد تتغيـــر أن يمكـــن
ــــدء وقــــــ  عــــــن أعمــــــال رجــــــال أو مؤسســــــة ســــــواء الجزائــــــري  الجانــــــب يتــــــأخر قــــــد كمــــــا  بــ

 .الجزائرية الثقافة في مرن  الوق  فمفهوم، المواعيد أو مشاريع تسليم او الاجتماعات

 والعرق  الديانة نحو الاتجاهات
 والجن 

 الجزائــــري  واتجاهــــات ســــلوكات فــــي تظهــــر الثقافيــــة وقيمــــه الاســــلام فــــان للديانــــة بالنســــبة
 وأ اللقــاءات فــي الكحــول كعــرض ممنـوع هـو مـا الاعتبـار بعـين الاخـذ فيجب لذلك عموما
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ـــة الاجتماعـــات ـــة وعطلـ ـــوم الأســـبوع نهايـ ـــدة الجمعـــة بيـ ـــر   أمـــور وعـ ـــا، أخـ ـــر ان كمـ  الجزائـ
 بيئـــة فـــي كبيـــر فـــارق  يعتبـــر لا ذلـــك ان الا وأمـــازي  عـــربإلــى  العـــرق  مســـألة فـــي تنقســـم
، العليـــا المناصـــب فـــي دائمـــاً  الـــذكور تضـــع الجزائريـــة فالثقافـــة الجـــنس مســـألة أمـــا، العمـــل

 عــن خــارج يعتبــر والســكرتارية والتعلــيم الصـحة قطـاع خـارج ل ناث بالنسبة العمل ان كما
 .العمل مكان في الأحيان أيلب في الرجل ويسيطر، العادة

 العمـل وظــروف والراتـب الجهـود تثمــين هــي الجزائـري  دافعيـة تحفـز التــي العوامـل أهـم مـن الدافعية
 .بالآخر الاهتمام تبدي التي والثقافات الأشخا  مع العمل يفضلون  كما، الجيدة

، بالوقـــ  الالتـــزام، العامــة الثقافــة، التعليمـــي المســـتو  ، يــةدار الإ المهــارات تعتبــر مــا عـادة ةدار الإ سمات
 أن مـــع، الأجنبـــي أو المحلـــي المـــدير منصـــب متطلبـــات مــن، بــالمظهر الاهتمــام، الخبــرة

ــــريين ــــون  الجزائــ ــــلية يعطــ ــــدير أفضــ ــــي للمــ ــــاً  الأجنبــ ــــي ثقتــ ــــارات فــ ــــة المهــ ــــة خاصــ  الأوروبيــ
 .والأمريكية

 علـــى اتخاذهـــا يـــتم القــرارات قيمــة حســب وعلــى، الهرمــي التنظيمــي الهيكــل الجزائــريين يتبــع القرار واتخاذ التنظيمي الهيكل
 المــدراء فيهــا يفضــل التــي تلــك او، مباشــرة العليـا ةدار الإ تتخذها التي منها، مستويات عدة
 عبـر تمــر الهامــة القــرارات أيلــب أنإلـى  ،العمــل طـاقم مـع فيهـا يستشـار مـا ومنهـا، فرديـاً 
 .فيها ليفصل الهرم للأعلى لتصل للسلطة الهرمي السلم

ــــري  يحبــــذ لا والصراع العمل علاقات  والانتقــــاد نحــــوه الغضــــب تعبيــــرات يحبــــذ لا كمــــا، الوجــــه مــــاء خســــارة الجزائ
 هــــذه تقـــديم يفضــــل لـــذلك، اللقــــاءات او الاجتماعـــات فــــي الأشــــخا  أمــــام علنـــا الســلبي

 عـــدم عـــن مباشـــر الغيـــر بـــالتعبير الجزائـــري  يتســـم كمـــا، انفـــراد علـــى شخصــياً  الملاحظــات
 بالإيمــاءات التعبيــر ويفضــل، عليــه للمشــرفيين خاصــة مــا قــرار او لوضــع تقبلـه او رضـاه

ـــرك، الآخـــر الشـــخص مـــع الحـــديث وتجنـــب ـــر وحتـــى، المســـافة وت ـــه تغيي  وســـلوكه اتجاهات
 .العمل في أصدقائه كانوا ولو حتى معهم يختلف من نحو

 .62  ، سابق مرجع، بكاي المجيد عبد: بتصرف المصدر
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 والعربية الأجنبية الثقافة سمات: الثاني الـرع

 الأجنبية الثقافة سمات: أولا
 السلو  الثقافية السمة
، العمـل مكـان في عليهم والمشرفين الغرباء مع التحدث عند مسافة الأجانب يترك ما عادة التواصل أسلوب

، بالأيـدي الـتلامس حتى والمقربين العمل أصدقاء مع التحدث عند قصيرة المسافة وتصبح
 قــد المقابــل الشــخص لأعــين النظــر عــدم ولكــن بــالأعين بًالتواصــل كثيــرا الأجانــب يهــتم لا

 الجنســين بــين بالأيــدي والمصــافحة التحيــة أن كمــا، شــأنه مــن التقليــل علــى علامــة تكــون 
 عــالي بصــوت الكــلام ويعتبــر، المقــربين الأصــدقاء مــع القبــل الأجانــب يتبــادل كمــا، مقبولــة
ـــرات مباشـــرة ـــه يقصـــد لا عـــادي أمـــر الوجـــه وتعبي  الأعمـــال رجـــال بـــين وشـــائع .العدائيـــة ب
 جيــد نقــاش كبدايــة العائلــة موضــوع يعتبــر كمــا .والاســبانية الانجليزيــة اللغــة تحــدث والمــدراء

 .عليه والتعرف الأجنبي الشخص مع

، حــد اقصــىإلــى  المجادلـة فــي الاســتمرار علـى قــدرتهم التفــاوض فـي الأجانــب صــفات مـن التـاوض طرق 
 الاجتماعـــات فـــي الكــلام أثنـــاء المقابـــل الشــخص لأعـــين النظـــر عــدم الأجانـــب يعتبـــر كمــا

 .كلامه اثناء المتحدث الأجنبي يقاطع ان العادي من انه كما، إهانة التفاوضية
 ةإدار  فـــــــــي العلاقــــــــات بنــــــــاء
 الأعمال

 بنــــاء ان كمــــا للأجانــــب بالنســــبة مهمــــة الأعمــــال فــــي التنظيميــــة البيئــــة فــــي العلاقــــات ان
 جــداً  قصــير وقــ  فــي جــدا مقربــة صــداقةإلــى  العلاقــة تتطــور أن ويمكــن ســريع العلاقــات

 قـد والتنظـيم العمـل خـارج العلاقـات أن كمـا .والشـركاء الأحيـان بعـض في المدراء مع حتى
 القرارات. من الكثير مرور تسهل

 كمـا، ذلـك ويتقبلـون ، العامـة الأمـاكن فـي حتـى بانفتاحيـه مشـاعرهم بنظهار الأجانب يتميز المشاعر إظهار
 أن كمــــا، الآخـــر للطـــرف بالنســـبة والعكـــس للأشـــخا  المحبـــة مشـــاعر اظهـــار يفضـــلون 
 .ذلك يبغضون  الأجانب ان ريم، شًائع ايضا الغضب مشاعر اظهار

 بمواعيــد اهتمــامهم وكــذا، بالوقــ  الالتــزام الآخــر الطــرف مــن تــوقعهم الأجانــب صــفات مــن الوقت قيمة
 الآخـــر الطــرف يتركــون  مــا عــادة فالأجانــب، صـــحيح ييــر العكــس لكــن والإنجــاز التســليم
 المشترك. العمل أو الاجتماع أو المهمة بدأ قبل ينتظر

 والعرق  الديانة نحو الاتجاهات
 والجن 

ــا ديانــة أهــم المســيحية الكاثوليكيــة تعتبــر  كثيــرا الأجانــب يهــتم لا لكــن، الأجانــب عنــد تقريب
 الوضـع تحـس لكـن، الدينيـة الممارسـات كافـة منعـ  التـي سـابقا البلاد لسياسة نظراً  لًلديانة
 وهنـود وأفارقـه اسـبان بين ما كبير تنوع تعرف الأجنبية الدول فنن للأعراق وبالنسبة، حاليا

 للجـنس بالنسـبة أمـا .يائـب العمل مكان في التمييز أن إلا، ذلك ييرإلى  أصليين وسكان
 فـي متسـاويات الأجنبيـات فالنسـاء الحكومي الدعم بسبب جدا جًيد وضعا تعرف المرأة  فنن

 حساسة. مناصب عدة في وتجدهن الرجال مع العمل
 السابق السياسي النظام ظل في لًتعودهم نًظرا كثيرا بالتحفيز الأجانب يهتم لا الدافعية

 تخلـق التـي المناصب، العمل بظروف أكثر يهمون  لكن، التحفيز لياب على والاقتصادي
 انجاز. من يحققوه ما عن ورضا، المهني ولائهم في يزيد ما وهذا، والترقي التنافس
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 يخضـع قـد فـالأمر الأجنبيـة الـدول فـي العالي ي دار الإ لانتقاء مًعيارا دائما الكفاءة تعتبر لا ةدار الإ سمات
 هــي والخبــرة، العمــل فــي الجديــة تعتبــر العــام المســتو   فــي لكــن، السياســية الأمــور لــبعض
 منغلقـة العـام المستو   في يةدار الإ الممارسات تكون  ما وعادة، ةدار الإ في المطلوب معيار

 المـدير أو المشـرف الأجانـب يًحتـرم عموما ولكن، للتغير ومقاومة الجديدة الافكار تحبذ لا
 .ثقتهم لكسب وق  تأخذ العملية أن ريم أجنبيي. كان وان حتى العمل في والجاد المهني

 اعلى من القرار يتخذ ما وعادة، الأجنبية التنظيمية البيئة في بقوة السلطوية الهرمية تنتشر القرار واتخاذ التنظيمي الهيكل
 علـى الأجانـب يتشـجع ولا بالمركزيـة يةدار الإ الممارسات وتتسم، التنظيمي الهيكل أو الهرم
 ةدار والإ للمشــرفيين كلهــا ترجــع القــرارات لأن بســبب والتطــوير التغييــر حــول افكــارهم طــرح
 .العليا

 وريـم، والصـراع الاخـلاف أثنـاء خاصة الأشخا  تجاه مشاعرهم الأجانب يظهر ما عادة والصراع العمل علاقات
 البيئــــة فـــي وارد الصــــراعات حـــدوث ان إلا العمـــل فــــي الجيـــدة والعلاقــــات الصـــداقة شـــيوع

 علـى الاخـتلاف اثنـاء المباشـرة المواجهـة يفضـل الأجنبـي الفـرد أن كمـا للأجانـب التنظيمية
 كبيرة بدرجة تفاعليين أشخا  هم فالأجانب حد 

 .65 ، ساب  مرجع، بكاي المجيد عبد: بتصرف المصدر

 العربية الثقافة سمات: ـانيا
 السلو  الثقافية السمة
 فـــي بـــالأنف الســـلام أو، الأيــــدي طريــــق عــــن التحيـــة تـــتم اللقـــاءات بدابـــة فـــي التواصل أسلوب

 أو للنســــاء الرجـــال طـــــرف مــــن الصــــافحة عـــــدم يتوقــــع كمـــــا المنـــاطق بعـــض
 تشــابك يســـتمر وقـــد الاحتــرام. علـــى كــدليل الدينيــة القـيم بســبب للرجــال النسـاء
 بمسـافة الطـرفين كـلا يحتفظ كما، المودة عن كتعبير السلام بعد حتى الأيدي
ــــد وضــــع أو كالملامســــة الجســـدي الاتصـــال اســـتخدام دون ، التحـــدث عنـــد  الي
 .جيــــداً  الــــبعض بعضــــهم علــــى الاشــــخا  يتعــــرف عنــــدما إلا، الكتــــف علــــى
ـــدور مـــا وعـــادة ـــول النقـــاش مواضـــيع ت ـــة حـ ـــل العائلـ ـــو والعمـ  والمواضــــيع والجـ
 . القــدم كــرة وخاصــة والأحــداث العامــة

ـــــتخدم التـاوض طرق  ـــــال تمامــــا الجزائريــــون  كمــــا العــــرب يســ ـــــالأعين الاتصــ ـــــدليل بــ ـــــى كــ  علــ
 خاصـة المباشـر والكـلام الصـوت رفـع ويعتبـرون ، المقابـــل للشـــخص الاحتـــرام

 فـــي المقـــدمات وتعتبـــر، لهـــم الشـــخص احتــرام مــن تقليــل العامـة الأمـاكن فـي
ـــة ـــاوض عمليـ ـــة التفـ ـــداً  مهمـ ـــرام وإظهــار، جـ  لأنـــه نظـــراً  المقابـــل للطـــرف الاحتـ

ـــــة ذو شـــــخص ســـــيكون  العـــــادة فـــــي  يفضـــــلون  كمـــــا، الســـــن فـــــي وكبيـــــر مكان
 المهمــة لأن الإنجــاز ووقــ  المفروضــة الشــرو  ناحيــة مـن السـلس التفـاوض
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 طبيعـــــة فـــــي أو الانجـــــاز وقـــــ  فـــــي ســـــواء بالضـــــغو  شـــــعروا إذا ستصـــــعب
 .الشـرو .

ــــاء ــــات بن ــــي العلاق  ةإدار  ف
 الأعمال

 يمكــــــــن لكـــــــن، فقـــــــط العمـــــــل علــــــــى الشخصـــــــية العلاقـــــــات تقتصـــــــر مبـــــــدئياً 
  الأعمال. ورجال المدراء مع العمل خارج الشخصية العلاقـــات لإنشـــاء

 الأمـــاكن فـــي علنـــاً  كثيــرة مــرات فــي العــرب مشـــاعر تظهـــر الجزائــريين عكــس  المشاعر إظهار
 فـــالعرب، اجتمـــاع فـــي أو العمـــل فـــي النـــاس مـــن جمـــع وجــــود فــــي أو العامــــة
 إهانـة يجـدون  لا الأوسـط بالشـرق  يعـرف مـا أو العربـي المشـرق  سـكان خاصة

 حيــاتهم فــي تظهــر أن يمكــن إذ الاخــرين تجــاه مشــاعرهم إظهــار فــي حرجــا أو
 .الطرفين بين فردية لقاءات في أو، الخاصة

 خاصــة، الأحيــان يالــب فــي بالتوقي  بالالتزام الجزائريون  كما العرب يهتم لا الوقت قيمة
 الوقـــ  قبــل يـــومين أو يــوم المواعيـــد تتغيــر أن يمكـــن كمــا، العـــام القطــاع فــي

 ســـــواء العربــي الجانـــــب يتـــــأخر قـــــد كمـــــا، الأجنبـــي الشـــريك مـــع حتـــى المحـــدد
 أو مشـاريع تسـليم او الاجتماعـات بــــدء وقــــ  عــــن أعمـــال رجـــال أو مؤسســـة
 .العربية الثقافة في مرن  الوق  فمفهوم، المواعيد

ــــة نحــــو الاتجاهــــات  الديان
 والجن  والعرق 

 الاســلام قــيم تظهــر لــذلك مســلمون  العــرب مــن %96 يقــارب مــا ان المعــروف
 هنــاك أن نجــد إذ عمومــا العــرب المــوظفين واتجاهــات اتيســلوك فــي الثقافيــة
 نهايــة عطلــة ان كمــا والاجتماعــات اللقــاءات فــي الكحــول لعــرض تامــا رفضــا

 دائمـــا تضـــع العربيـــة فالثقافـــة بـــالجنس يتعلـــق فيمـــا أمـــا، مقـــدس يـــوم الاســـبوع
 للتعمــيم الطريــق يعـرف لــم ل نــاث العمـل أن كمــا العليــا المناصـب فــي الـذكور
  الاخيرة. السنوات فيإلى 

 الجهــــود تثمـــــين هـــــي العربـــي المـــواطن دافعيــــة تحفــــز التـــــي العوامــــل أهــــم مــــن الدافعية
ــــــب ـــــات والرات ــــــروف والمكافئ ـــــدة العمـــــل وظـ  مـــــع العمـــــل يفضـــــلون  كمـــــا، الجي

 .بالآخر الاهتمام تبدي التي والثقافات الأشخا 
 مــــا عـــادة إذ الجزائــري  نظيــره عــن العربــي البشــري  المــورد التوجــه يختلــف لا  ةدار الإ سمات

 الالتـــــــزام، العامــــــة الثقافــــــة، التعليمـــــــي المســـــــتو  ، يــــــةدار الإ المهـــــــارات تعتبـــــــر
 المحلـــي المـــدير منصــب متطلبــات مــن، بــالمظهر الاهتمــام، الخبــرة، بالوقــ 
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ــــي أو ــــع، الأجنبـ ــــون  العـــرب أن مـ ــــلية يعطــ ــــدير أفضــ ــــي للمــ ــــاً  الأجنبــ ــــي ثقتــ  فــ
 .والأمريكية الأوروبيـــة خاصـــة المهـــارات

 واتخـــاذ التنظيمـــي الهيكـــل
 القرار

ـــــتم القــــرارات قيمــــة حســــب وعلــــى، الهرمــــي التنظيمــــي الهيكــــل العــــرب يتبــــع  ي
 تلـك او، مباشـرة العليا ةدار الإ تتخذها التي منها، مستويات عدة علـى اتخاذهـا

 ،العمـــل طـــاقم مـــع فيهـــا يستشـــار مـــا ومنهـــا، فرديـــاً  المـــدراء فيهـــا يفضـــل التـــي
 للأعلـى لتصـل للسلطة الهرمي السلم عبر تمـر الهامـة القـرارات أيلـب أنإلى 
 .فيها ليفصل الهرم

 يفضــل كمــا انفــراد علــى شخصــيا والملاحظــات النصــائح تقــديم العربــي يفضــل والصراع العمل علاقات
  العمل. في اصدقائه كان ولو معهم يختلف من نحن وسلوكه اتجاهاته تغيير

 .67 ، سابق مرجع، بكاي المجيد عبد: بتصرف المصدر

 الجزائري  المحلي الثقافي النس  مع التكيف محددات: الثالث الـرع

 أســـاس علـــى تفســـيره يتعـــذر مركـــب هـــو الفرديـــة بمميزاتـــه الجزائـــري  المحلـــي الثقـــافي النســـق أن ريـــم
 % 50 - % 25 أن الخبـراء قـدر فلقـد الثقافيـة القيم أساس على فقط توضيحه ويمكن، المتأصلة النزعات

 النســق مــن المســتنبطة الثقافيــة للقــيم فــنن وهكــذا المحلــي الثقــافي النســق مــن يتحــدد الــوظيفي الســلوك مــن
 الثقافيـــة القيميـــة الاختلافـــات ةإدار  أن كمـــا، الوظيفـــة لمتطلبـــات والفهـــم والأداء الإدراك علـــى تـــؤثر المحلـــي
  معا الفريق أعضاء لدمج فعالا القيمي التنوع هذا جعل كيفية في معنوي  تأثير لها يكون  أن يكمن

  والأجنبية الجزائرية الثقافية السمات بين الفروق  تحديد يلي فيما

 والأجنبية الجزائرية الثقافة سمات بين الفروق  تحديد: 10الجدول رقم 

 الأجانب العرب الجزائريين المقارنة أبعاد
ــــــــــــــــــــــــ   تحقي

 الأهداف
 وتثمــين بــالآخر الاهتمــام
 وظـروف والراتب الجهود
 الجيدة العمل

 الموافقـــة وروح الثقـــة بنـــاء
 الأهداف لتحقيق

 للوصـــــــــول عمـــــــــل خطـــــــــة وضـــــــــع
 للأهداف

 أســـــــــــــــــــــــاليب
 التـاوض

 بـــــــــــــــــالأعين التواصـــــــــــــــــل
 وإظهــــــــــــــار والمقــــــــــــــدمات

 الاخر للطرف الاحترام

 الجليد لكسر مقدمات

 عـــــن والتعبيـــــر والترحيـــــب
 الكرم

 .مباشرة الأهداف نحو الاتجاه
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 والرجــــــال الكبــــــار يتــــــولى الاجتماعات
 إظهـــار عـــدم أو الحـــديث

 والانتقــــــــادات اختلافــــــــات
 الحضور مامأ

، الحــــــديث الكبــــــار يتــــــولى
، المختصـون  فيـه ويشارك
 الموكلـــــة بالمهمـــــة والتقيـــــد

 لهم

 من الأطراف جميع مشاركة يتوقع
ـــــــــة درجـــــــــات ـــــــــة وظيفي  دون  مختلف

 تفريق

ــــذون  لا الذات صورة  مــــاء خســــارة يحب
 الانتقـــــــــــــــــاد ولا الوجـــــــــــــــــه
 المباشر.

 .والتنافس والاستقلالية المساواة  والكرم بالحضارة التغني

 اســــــــــــــــــــــــلوب
 التواصل

 الشـوي 

 التعبيــــــــــــــــــــــــر بفضــــــــــــــــــــــــل
ـــــــــــــــب الايمـــــــــــــــاءات  وتجن

 والغضب الاحراج

 والمجاملة المديح
 

 ومحددة مباشرة وبارات

 الغير التواصل

 شـوي 
 الترحيــب مشــاعر اظهــار
 والضيافة والكرم

 واظهار الترحيب إيماءات
 والضيافة الكرم عواطف

 اظهـــــــار فـــــــي الاقتصـــــــاد محاولـــــــة
 الجسدية والإيماءات العواطف

 ةدار الإ علـــــــــى الاعتمـــــــــاد القرارات اتخاذ
 مباشرة. العليا

 التخمين على الاعتماد

 الخلفية وتأثير والحدس

ـــــة ـــــة الديني ـــــي والمجتمعي  ف
 القرار اتخاذ

 الحقائق على البناء

 على والاعتماد والمخاطرة

 القرارات اتخاذ في العقلي التفكير

 فــي خاصــة الالتــزام عــدم الوقت ةإدار 
 ومرونــــــة العــــــام القطــــــاع
 الوق .

 بالماضـــــــــــــــــي الاهتمــــــــــــــــام
 وعـــــــــدم الوقــــــــ  ومرونــــــــة
 بالمواعيد الالتزام

 لــه والتخطــيط بالمســتقبل الاهتمــام
 والمواعيد بالوق  والالتزام

، 65، 64  ، ســابق مرجــع بكــاي المجيــد عبــد بـــ بالاســتعانة الباحثــة اعــداد مــن: بتصــرف المصــدر
 .28  ، (2008، وائل دار: )عمان الإجرائية. والجوانب الاجتماعات ةإدار ، درة الباري  عبد، 67

 الاسـتثمار فـي الرالبـة الكبـر   للمنظمـات يسمح المحلية الجزائرية السوق  في الثقافات وتعدد تنوع إن
 ستنشـط التي البشرية الموارد وثقافة سلوك فهم وبالتالي فيها ستنشط التي المحلية السوق  لطبيعة أكبر بفهم
 المسـتو   علـى التنـوع هـذا مـن تسـتفيد كمـا، تسـتقطبها التـي البشـرية المـوارد وثقافـة سـلوك فهـم وبالتالي فيها

 والخـــدمات المنتجـــات فـــي ســـلوكه ونمـــط وتوجهـــه المســـتهلك ثقافـــة طبيعـــة علـــى نظـــرة تتخـــذ إذ الاقتصـــادي
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 المنظمـــات علــى تنافســية ميــزة يخلـــق التكيــف وهــذا، التجاريــة السياســة مســـتو   علــى التكيــف هــذا ويحــدث
 المستقبليين. الزبائن أو المتعاملين ثقة كسب على قادرة ويجعلها الأخر  

 للإبداع منتجة كميزة الجزائر في الثقافي التنوع: الثاني المطلب
 تـؤثر التـي والعوائـق الصـعوبات أهـم مـن اعتبارهإلى  تشير البشرية الموارد لتنوع السابقة النظرة كان 

 الشخصـي الصـراع ونشـوء والتباين الاختلافإلى  المؤدية الأسباب وأحد، داخل المنظمة الأداء فعالية على
 مـــا إذا، الأداء كفـــاءة وتعزيـــز ل بـــداع امصـــدر  أصـــبح بـــالتنوع الاهتمـــام تزايـــد ومـــع الآن أمـــا، العـــاملين بـــين

  1بينهم. المنافسة وتعزيز العاملين أفكار من للاستفادة بيئية توفير على القدرة ةدار الإ وجدت

  الثقافية عـــبر افيـــالثق وعـــالتن ةإدار   ــــتطبي مستويات: الأول الـرع

 الاسـتراتيجية خـلال مـن التنظـيم مسـتو   علـى الثقـافي التنـوع ةإدار  تطبيقـات تتم: المنظمة مستوى  .1
 : يلي كما العمل واخلاقيات المنظمة وثقافة داخله المتبعة

 الـدولي السـوق  نحـو الموجـه الاقتصـادي نشـاطها فـي المنظمـة اسـتراتيجية إن: المنظمة استراتيجية 
 توجيـــه خـــلال مـــن ثقـــافي -العبـــر المناجمنـــ  ممارســـة عليهـــا يفـــرض والمختلفـــة المتعـــددة الثقافيـــة والبيئـــات
 مراعـاة خـلال مـن، الاقتصادي التجاري  بشقيه التنوع مسألة في الامتياز تحقيق نحو المنظمة ورؤ   أهداف
 القيــادة ممارســة خــلال مــن التنظيمــي الجانــب ومــن، والخــدمات منتجــاتال نــوع فــي للســوق  الثقــافي الجانــب
 .التنظيم داخل الثقافات مختلف بين التوفيق التنظيمي توجهها في تضمن التي الفعالة

 المناجمنـ  ممارسـات فشـل أو نجـاح فًـي جًـدا هامـا عـاملاً  المنظمـة ثقافـة تعتبـر: المنظمـة ـقافة · 
 يولـــد التنظـــيم داخـــل للتنـــوع المشـــجعة التنظيميـــة الثقافـــة فغيـــاب، ككـــل المنظمـــة مســـتو   علـــى ثقـــافي-العبـــر

 التنظــيم ثقافــة فعناصــر، التنظــيم داخــل وامتثــالهم المــوظفين رضــا مــن ويقلــل الثقافيــة والأحاديــة الاســتعراف
 تركـز وأن بالعالميـة تتسـم وأن أخـر   دون  مـا لثقافـة الميول عن تتنزه أن يجب والتنظيمية والمعرفية الرمزية

  .التميزية الثقافية للجوانب تدخل أي دون  الإيجابي والسلوك والمهارات الأداء على وقيمها معاييرها في

 هـــو ثقـــافي-العبـــر المناجمنـــ  ممارســـات نجــاح فـــي المهمـــة العناصـــر إحـــد  إن: العمـــل أخلاقيـــات 
 فـــالقيم، التنظـــيم داخـــل القـــرارات اتخـــاذ فـــي الأفـــراد اتيســـلوك فـــي يـــؤثر إذ، العمـــل داخـــل الأخلاقـــي العامـــل

                                                           
 الخاصـة المستشـفيات فـي ميدانيـة دراسـة: المنظمـات مـد  علـى البشـرية المـوارد التنـوع إدارة أثـر، حبارة الحسين اللطيف عبد يعمر . 1

 .13  ، 2017، الزرقاء جامعة، الإدارية العلوم في ماجستير رسالة، ردنالأ في
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 فـي يكمـن المشـكل لكـن والعقائـد الأديـان اخـتلاف علـى التنـوعإلـى  تـدعو مضمونها في الإنسانية الأخلاقية
 يعتبـــر الأمريكيـــة الثقافـــة فـــي ومقبـــول صـــحيح هـــو فمـــا، أخلاقـــي هـــو لمـــا الثقافـــات التقبـــل إدراك اخـــتلاف
 الأكثـر العمـل أخلاقيـات علـى التنظيمـي الجانـب فـي يعتمـد لـذلك، الآسـيوية أو العربيـة الثقافـة فـي مرفوض
إلــى  تــدعو التــي منهــا خاصــة، الآخــر وتقبــل العنصــرية ونبــذ والنزاهــة الإخــلا  مثــل الثقافــات بًــين تشــاركا
 .وتقبلها الثقافات احترام

ــــا ةدار الإ مســــتوى  .2 ــــق مســــتويات أهــــم أحــــد إن: العلي ــــر المناجمنــــ  تطبي ــــافي العب  المــــدراء هــــو ثق
 فــي دورهــم ويتمثــل، عمومــا المناجمنــ  ممارســات تطبيــق عــن المســؤولون  فهــم، داخــل المنظمــة والمشــرفيين

 ليــاب لكــن، المنظمــة أهــداف تحقيــق نحــو المــوظفين والتوجيــه والقيــادة والتنظــيم والتســيير المراقبــة ضــمان
 بعــض علــى التركيــز مـن علــيهم بــد لا لـذلك، متنوعــة بيئــة فــي العمليـة مــن يصــعب قـد لــديهم بــالتنوع الـوعي
 .ثقافي-العبر للمناجمن  ممارستهم أثناء التالية النقا 

 بالنزاهــة · والتمتــع، ثقــافتهم وتجــاه تجــاههم الاحتــرام إظهــار خــلال مــن: المــوظـين مــع الثقــة بنــاء 
 الـدعم وتقـديم، المـوظفين قبـل مـن عليهـا الاطـلاع وإمكانيـة التنظـيم داخـل التنظيمية العلاقات في والوضوح

 .ما ثقافة أو طرف لأي والاقصاء التهمي  وتجنب المعاملة وحسن لهم

 عـن· للمـوظفين بالعمـل المرتبطـة الاجتماويـة الـذات تقـدير رفـع خـلال مـن: المـوظـين دافعيـة رفع 
 الـدول الثقافـات مـن للمـوظفين بالنسـبة خاصـة للمنظمـة انتمائهم وبقيمة الوظيفية بمكانتهم تحسيسهم طريق
 هــرم حســب العمــل فــي والمعنويــة الماديــة الأفــراد حاجيــات تــوفير علــى المــدراء يعمــل أن يجــب كمــا، الناميــة
 علـى الاعتمـاد يمكـن كمـا، دافعيـتهم رفـع وبالتـالي لهـم الـوظيفي رضـا مـن للرفع وذلك، وماكجريجور ماسلو
 مـن الانتقـال علـى المحليـين المـوظفين لمسـاعدة المنظمـة المشـاريع فـي الثقافـات متعـددة العمل فرق  اسلوب
 .الأحادي التفكير تخطي نحو دفعة يعطي مما الدولية المنظمة الثقافةإلى  المحلية الثقافة

 الثقافـــة فهـــم مهـــامهم مـــن الدوليـــة المنظمـــات فـــي فالمـــدراء: العمـــل مجموعـــات تـــيطير علـــ  القـــدرة 
 البلـد مـن للمـوظفين تفضـيلهم وعـدم، فيهـا المختلفة البشرية وللموارد المنظمة فيها تنشط التي للدول المحلية
 ايصــال خــلال مــن الثقافــات متعــددة العمــل فــرق  ةإدار  علــى بالقــدرة يتمتعــوا ان يجــب كمــا، للتنظــيم الأصــلي
، الصــراعات فــي الــتحكم علــى والقــدرة، ثقافــاتهم بــاختلاف للمــوظفين وشــرحها الاجرائيــة التنظيميــة الرســائل

 عامــل أن كمــا .الفــرق  هــذه أجلهــا مــن أنشــأت التــي الأهــداف تحقيــق علــى والعمــل الأفــراد بــين والاختلافــات
 فــي يــؤثر قــد المتبــع القيــادة وأســلوب، ذكــره ســبق مــا تحقيــق علــى المــدراء قــدرة فــي كبيــر دور يلعــب اللغــة
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 بـين القيـادة قـيم إدراك فـي فـروق  تخلـق قـد التنـوع فمسـألة الثقافـات متعـددة العمـل فـرق  أهـداف إنجاز فاعلية
 فــي المشــاركة الثقافــات مختلــف مًــع تماشــيا الأكثــر القيــادة نمــط إيجــاد محاولــة المــدراء وعلــى وأخــر   ثقافــة
 .العمل

 لـذلك، ثقافيـة العبـر المهـارات أصـحاب الأفـراد اسـتقطاب علـى المنظمات تعمل: الـردي المستوى .3
  المتنوعة الدولية البيئة في العمل على بالقدرة يتمتعون  الذين الأفراد على الدوليين الموظفين مصطلح أطلق
 4إلـى  ينقسـمون  أنهـم وجـد دوليـة منظمـات فـروع فـي خـارجي موظـف 200 علـى أجراهـا دراسـة ففـي، ثقافيا
 : أنواع

، الأخــر   تالثقافــا مــع والتواصــل التفاعــل يحبــذون  لا الــذين الخــارجيون  الموظفــون  هــم: الأول النــوع -
 .الأخر   الثقافات عن الدولية المنظمات فروع في وينعزلون 

ــــوع - ــــون  هــــم: الثــــاني الن ــــذين الموظف ــــافي التنــــوع يحترمــــون  ال  التواصــــل نحــــو يســــعون  لا ولكــــن الثق
 .التواصل في نفسية عوائق بسبب المختلفة الأخر   الثقافات·مع

 مــن، زملائهــم مــع ويتفــاعلون  يتواصــلون  إذ، الثقافــات علــى المنفتحــون  الموظفــون  هــم: الثالــث النــوع -
 .التنوع مع التعامل في الخبرة منها ويكتسبون  المتنوعة الثقافية التجربة ويحبذون ، المختلفة الثقافات

 دون  · متشـابهة ثقافـات كـل يعتبـر وإنمـا الثقافيـة بـالفروق  يبـالي لا الـذي النوع ذلك وهو: الرابع النوع -
 .خصوصية

 تـدريجيا ن يفقـدو  بحيـث، الأخـر   الثقافـات مًـع تماما ينصهرون  الذين الموظفون  مـــــه: الخام  النوع -
 .الأخر   الثقافات بقيم ويتطبعون  الأصلية ثًقافتهم

 المناجمن  ممارسة على يفرض الثقافي التعدد نحو توجهاتهم في وظفينــــالم تلافـــــــــاخ فنن وبالتالي
 ارســال عمليــة وفــي والانتقــاء التوظيـف عمليــة فــي مـــــــالمه صرـــــــالعن هـذا الاعتبــار بعــين الأخــذ ثقــافي العبـر

 الثقافـــات مـــع التفاعـــل والقابليـــة الثقـــافي الـــوعي فغيـــاب، الدوليـــة للمنظمـــة الخارجيـــة الفـــروعإلـــى  الإطـــارات
 1فاعليتها. من وًبقلل سلبا السابقة التنظيمية العمليات في يؤثر قد الأخر  

                                                           
 185  ، سـابق مرجع، بكاي المجيد عبد . 1
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 الجزائرية البيئة في الثقافي التنوع ةإدار  متطلبات: الثاني الـرع

 وهـذه الأصـلية الثقافيـة وسـلوكياتهم ومعـاييرهم بقـيمهم مختلفـة بيئـات مـن القـادم البشري  المورد يحمل
 ظهـــرت المشـــكلات هـــذه ولحـــل، يـــةدار الإ والتطبيقـــات الأدائيـــة العمليـــات علـــى التـــأثير فـــي تســـاهم الســـمات
 أكثـــر والقياديـــة يـــةدار الإ الممارســـات مـــن وتحمـــل الثقافيـــة للاختلافـــات تتســـع ثقافيـــة ييـــر يـــةإدار  تطبيقـــات
 جادة تطبيقاتإلى  تحتاج فهي، والتباينات بالاختلافات زاخرة الجزائرية البيئة وباعتبار، للاختلاف استيعابا
 فـي للعمـل تنتقـل أن تريـب التي المنظمات على وفرضه اللازم ي دار الإ الأسلوب واختيار مةءالملا لتحقيق
 : أن المتنوعة الجزائرية البيئة

 : المنظمة معها أو فيها تنشط التي الجزائرية للبيئة الثقافية الخصائص عل  التعرف .1

 الثقافـة تـؤثر إذ المختلفـة التسـيير أسـاليب وإدراك تقبـل فـي المختلفـة الثقافـات عبـر الموظفـون  يختلف
 قامــ  ودراســات نمــاذج عــدة ظهــرت لــذلك، والجماويــة الفرديــة والقــيم الإدراك وتشــكيل الفــردي الســلوك فــي

 الإطـلاق علـى وأشـهرها والأداء...إلـخ القيـادةك المختلفة والقيم الدخيلة والثقافات التنظيمية الثقافة بتوصيف
 الوطنية. الثقافة أبعاد حول نتائج قدم  التي النماذج أهم من كان والذي Hofstedeنموذج

 : نجد الجزائرية البيئة على وأبعاده النموذج هذا وبتطبيق

 ــد ـــالوظ البع  تتســم Hofsteade تصــنيف لمعــايير تبعــا الجزائريــة الثقافــة ســمات لأهــم اســتنادا: يـيـــ
 المركزيـة وتتجلـى تبرز حيث، الوظيفي النفوذ تباعد من مرتفعة بدرجة الجزائر في الأعمال منظمات أيلب

 داخـــل والمنصـــب للســـلطة وبـــروزا والمـــرؤوس الـــرئيس بـــين تباعـــد شـــبه هنـــاك أن كمـــا، والهرميـــة والقاعديـــة
 المنظمات.

 المــورد يتجنــب وبالتــالي، الوجــه مــاء خســارة الجزائــري  يحبــذ لا ســابقا ذكرنــا كمــا: المجهــول تجنــب 
 المجهول. الجزائر في البشري 

 المــورد يميــل وبالتــالي الفرديــةإلــى  يميــل ولا بطبعــه اجتمــاعي الجزائــري : الجماعيــة خــلاف الـرديــة 
 الاجتماويـة العلاقـات مـن المزيـد إجـراء يتطلـب الـذي الجمـاعي العمـلإلى  العمل بيئة في الجزائري  البشري 
 .والانفراد العزلة يتطلب لا الذي والعمل الواحد الفريق بروح والعمل

 ــة ــة خــلاف الذكوري  المــورد أن فنجــد الجزائــري  المجتمــع علــى الذكوريــة الثقافيــة القــيم تغلــب: الأنوـ
 أكبــر ظهــورا يعطــي مــا وهــذا )الليونــة( الأنثويــةإلــى  يميــل ولا الصــرامةإلــى  يميــل العمــل مكــان فــي البشــري 
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 هــذه الإنــاث تعطــى لا حــين فــي، الــتحكم مجــالات فــي أكبــر أدورا يعطــي كمــا، الإنــاث حســاب علــى للــذكور
 الأدوار.

 ــة النظــرة  الأمــد طويــل فالتوجــه، للمجتمــع الزمنــي الأفــق البعــد هــذا يصــف: للمســتقبل الأجــل طويل
 الادخار، كالمثابرة البعيد بالمد  المرتبطة القيم البعد هذا يشجع، الأهداف وتحقيق المستقبلب أساسا يرتبط
ـــالقيم فيـــرتبط المـــد  القصـــير التوجـــه أمـــا، التكيـــف علـــى والقـــدرة  كـــاحترام والحاضـــر بالماضـــي المرتبطـــة ب
 1الجزائرية. الثقافة سمات من وهي الاجتماوية للواجبات والامتثال والاستقرار الثبات، التقاليد

ـــا ةدار الإ فهـــم .2 ـــة للقـــيم العلي ـــي الثقافي ـــة العليـــا ةدار لـــ  الجمـــاعي الإدراك يـــؤثر: تمثلهـــا الت  لجمل
 للمنظمات فنن قيمهم للأفراد أن وكما، الأصلية ثقافته من الموظف يستقيها والتي التنظيم داخل اتيالسلوك
 2: أهمها القيم من الكثير يةدار الإ الأدبيات في شاع  وقد العليا ةدار الإ تمثلها التي قيمها

 جيعــــوالتش مــــالدع قيم Encouragement 

 دفيةــــاله القيم Value of Goals 

 باطــــالانض قيم Discipline 

 الحر طـــــــالنم قيم Free Style 

 والحجــم النشــا  متغيــراتإلــى  إضــافة المجتمعيــة الثقافيــة الســمات مــن مجموعــة مــن مصــادرها تــأتي
 ي.دار الإ النظام في مجتمعه يؤثر والتي التنظيمي والمناخ والموارد

 الجزائرية البيئة في الثقافي التنوع ةإدار ب المرتبطة التحديات: الثالث المطلب
داخـل  التنـوع ةإدار  وسياسـات بـرامج تطبيـق بداية عند اــــــإم تنتج التنوع ةإدار  تواجه التي التحديات إن
ـــــالفش عنــــد أو المنظمــــة  التحــــديات هــــذه لأهــــم عــــرض يلــــي وفيمــــا، التنــــوع ةدار لإ الصــــحيح التطبيــــق فــــي لـ

 الجزائرية. البيئة على وتطبيقاتها

                                                           
1. Meir.O, Management intercultural: strategie, organisation, performance. Paris.Dunod.2016, p34. 

 العـدد، (22) مجلـد، الإجتماعيـة العلوم مجلة، "والسلوك الاتجاهات مع وتفاعلها والتنظيمية الفردية القيم علاقة"، مقدم الحفيظ عبد . 2
 .149  ، الكوي ، (01)
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 داخل المنظمة الثقافي التنوع دياتــــــتح: الأول الـرع

 ةإدار  سـتجد ضـعف نقـا  أنها على تلافاتـخللا النظر تم اذا: المطل  كمــــوالح يـــالنمط التصور 
 جيدة. كان  مهما عبثا تذهب جهودها أن التنوع

 لاعتقـادهم وقـيمهم بثقـافتهم الآخـرين يلزمـوا أن لمعتقديـه يسـمح التفكير من النمط هذا إن: الإـنية 
 ييره. عن ورتبة مقاما أرفع بأنهم

 الأنشـطة عـن المختلفـين استبعاد فيها يتم مشجعة يير بيئة: تلـينـــــالمخ اتجاه عادية عمل بيئة 
 الاجتماوية.

 العــاملات النســاء نجـد: المنظمــة ياساتـــــــس وضــع فــي المختلـــين للعــاملين الضــعيـة المشـاركة 
 السياسات. بوضع يتعلق فيما وخاصة، أقل أنهم لهم ينظر حيث، التحدي هذا على واضح مثال

 ـــوالاعت الــوظيـي المســار بــين الموازنــة صــعوبة ـــبمتط ناءـــ  يواجــه مــا دائمــا حيــث: الأســرة لباتـــ
 يـزال لا أنه إلا، ذلك لتغيير الحديثة الاتجاهات محاولة من الريم فعلى، التحدي هذا خا  بالشكل النساء

 نجـاح تحقيـق الوقـ  نفس وفي المنزلية الأعمال أمور وتدبر الصغار بأطفالها تهتم أن المرأة  من ينتظر ما
 العمل.

 فـي تسـهم التنـوع ةإدار  جهـود أن العـاملون  يـر   لا قد: تنظيمية كيولوية التنوع ةإدار ب الإيماق عدم 
 يجب. كما بها يقومون  لا أشخا إلى  التنوع ةإدار  مهام تفوض القيادة لأن ذلك ويحدث، المنظمة إنجاح

 نجـاح أجـل مـن عليهـا التغلـب يـتم أن يجب والمعنوية الثقافية والحواجز الحسي الإدراك: الاتصال 
 الجمـاعي العمـلإلـى  الافتقـار، الارتبـاكإلـى  يـؤدي الرئيسـية للأهـداف الفعـال ييـر والتواصـل، التنوع برامج

 المعنوية. الروح وانخفاض

 لأسـباب المختلفـة العمـل جماعـات بعض جانب من وذلك: التنظيمي التغيير مقاومة درجة زيادة 
 فهنــاك، الثقــة عــدم منــاخ ســيادة بســبب أو الضــغو  كثــرة مــن القلــق أو، التغييــر مــن الخــوف منهــا، متعــددة
 حيـث، تتغيـر عملهـم لأمـاكن والثقافيـة الاجتماويـة التركيبة أن حقيقة قبول يرفضون  سوف الموظفون  دائما
 تتطلــب لــذا، التقــدم وتمنــع الجديــدة الأفكــار ك ــــــــــتس عقليــة وهــي الطريقــة" بهــذه دائمــا فعلنــاه المــأثور" القــول
 الأفراد. لثقافة شخصي وتغيير، ميــــــتنظي تغيير تطبيق التنوع ةإدار 
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 الجزائرية المنظمات طرف من المنتهجة الاحتواء فلسـة: الثاني الـرع

ــــالأح التطـــور هـــو الاحتـــواء إن  عرفـــه وقـــد inclusion: from some to all التنـــوع ةدار لإ دثــــــ
Thomas ــــلخل الســـعي أنـــه علـــى ــــيش لا (ختلفـــين)الم العـــاملين جميـــع حيـــث ثقافـــة قــــــــ  بالتقـــدير فقـــط عرون ـــ
ـــس، الاحتــواء قيــادة يتطلــب مــا وهــو، مســاهمتهم تحتــرم وإنمــا، ةالفريــد لطبــاعهم  أو المعنويــة الــروح فــي واءـــــ
، والإنتاجيــة الإيجابيــة الفريــق ديناميكيــات تحفيــز خــلال مــن، الأعمــال إســتراتيجية نجــاح لتــأمين الممارســة
 مواردها خلال من للمنظمة التنافسية الميزة يحقق الذي الاحتواء لتحقيق، والتنوع الاختلافات من والاستفادة
 مـــع علاقـــة وبنـــاء للـــذات قيـــادة طياتهـــا بـــين وتحمـــل، الأبعـــاد ثلاثيـــة الاحتـــواء فلســـفة أن وأشـــار 1البشـــرية.
 : التالي الشكل في موضح هو كما، التنوع وقيادة، المجموعة

 الأبعاد ـلاـية الاحتواء فلسـة: 26الشكل رقم 

 
Source: Vogt, M. M. H.. ”The Effect of High Involvement Work Systems and 

Empowerment Oriented Leadership on Job Satisfaction and Absence Frequency”, 

Master Thesis Human Resource Studies. Tilburg University.2015. p156. 
 الأمريكــــي الــــنفس عــــالم رائــــدها وكــــان الماضــــي القــــرن  مــــن الثمانينيــــات فــــي الاحتــــواء ةإدار  ظهــــرت

Lawler)  ،مـــنهم -الكُتَّـــاب مـــن العديـــد وضـــع كمـــا (Walton1984- Beer1984 ) ةدار لإ مبتكـــرًا منهجًـــا 

                                                           
1. Vogt, M. M. H.. ”The Effect of High Involvement Work Systems and Empowerment Oriented 

Leadership on Job Satisfaction and Absence Frequency”, Master Thesis Human Resource Studies 

. Tilburg University.2015. p152. 
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 ودقـة، العمـل بتقسـيم تميـز، للرقابـة مـنهج وهـو، مـايو والتـون ، تـايلور وذجــــنم محل يحل بأنه شعروا، التنوع
 تـــوافر وبالتـــالي، مســـتوياته وانخفـــاض، المـــوظفين احتـــواء فـــر  ومحدوديـــة، التخصصـــية الوظـــائف تحديـــد
 1ل.العما لد  ةــــوالثق الالتزام

 والفـرق ، الـوظيفي التنـاوب -ادةً ـــــــع -تشمل المبتكرة الممارسات من مجموعة عن وبارة هو لاحتواءا
 والمناقشــة، المعلومــات وتقاســم، القــرارات واتخــاذ المشــكلات حــل فــي كبيــر حــد  إلــى  والتشــجيع، ذاتيًــا المــدارة

 ممارسـات وتـؤدي المكافـأة. ونظـام القـرار اتخـاذ فـي الفعالـة والمشـاركة، العمـل ورب الموظـف بـين المفتوحة
 : للاخ من التنظيمي والأداء التنظيمي التطوير في رئيسًا دورًا الاحتواء ةإدار 

  المشكلات. وحل والإبداع الأفكار لتوليد الحياة شريان هي العالي الاحتواء ةإدار 

 الشــكل فــي الفكــرة توليــد فــي مباشــر ييــر بالشــكل ويتســبب الجمــاعي العمــل يســرع العــالي الاحتــواء 
 الموظفين. رضا على ويدل الموظفين بين الاجتماوية التنشئة وزيادة مجموعة

 المنظمـة هـذه فهـم في العمال ومساعدة، الموظفين بين المعلومات تبادل يجري  العالي الاحتواء في 
 مستقرة. البيئة تجعل التي التنظيمية الأهداف لتحقيق جهودهم واستخدام، وثقافتها

 آمنــة مــواقفهم أن يــرون  وأفــراد، للمنظمــة النــاجح التكيــف مــع ناجحــة العــالي الاحتــواء ةإدار  نتــائج ،
 وتقدمي. جيد ومستقبلهم

 وظيفـة ويعـزز، رضـاهم ويسـتلزم، والمهـارات المعرفـة اكتساب في الموظفين يساعد العالي الاحتواء 
  لذاته. احترامه ويعزز، المتنوعة الفرد

 تحفيــــزهم فــــي والمســــاهمة، واحتــــوائهم، واحتــــرامهم، بالعمــــال الاهتمــــامإلــــى  يشــــير العــــالي الاحتــــواء 
 2التنظيمية الأهداف لتحقيق نشاطًا الأكثر هم العمال أن ويتضمن، وإرضائهم

 يـةدار الإ والممارسـات البشـرية المـوارد ةإدار  ممارسـات مـن حزمـة هي العالي الاحتواء عمل أنظمة إن
ـــتس التــي المبدعــة  عملهــم وبيئــة العــاملين بــين الــتلاؤم لتحقيــق وتمكينهــا؛ وضــمها العمــل قــوة ةإدار إلــى  عىــ

                                                           
1
 . Wood, S. J. and A. Bryson. The Rise of High Involvement Management in Britain . National 

Institute of Economic and Social Research Discussion Paper No. 321.2008. p59. 
، ميسـان" نفـط شـركة فـي ميدانيـة دراسـة: الأداء عاليـة العمـل أنظمـة فـي العـالي والاحتـواء التنـوع إدارة تـأثير "، الخفـاجي مهـدي رشا . 2

 130  (.2011) سبتمبر، (03) العدد، (39) المجلد، للإدارة العربية المجلة
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 الميــزة وتحقيــق المتميــز العــالي الأداء تحقيــق تســتطيع بحيــث، منظمــاتهم تجــاه العــاملون  فيهــا يلتــزم بطريقــة
 1.المستدام التنافسية

 الاحتـــواء عمـــلإلــى  ل شـــارة الاحتـــواء عمــل لأنظمـــة نموذجًـــاColloagnes و Vandenberg اقتــرح
 بشــأن القــرارات واتخــاذ التصــرف أي( الســلطة: بعضًــا بعضــها يعــزز الســمات مــن منظمــة كمجموعــة العــالي
، )الأعمـــال ونتـــائج، والحـــدث، والزبـــون ، العكســـية والتغذيـــة، والجـــودة العمليـــات حـــول والمعلومـــات، )العمـــل

 العمــــل ونظــــام، الأعمــــال) ةوالمعرفــــ، )والمســــاهمة القــــدرة فــــي والنمــــو الأعمــــال نتــــائج تعــــادل) .والمكافــــآت
 2 يإيجاب بالشكل التنظيمي الأداء على وبالتالي، الوظيفي الرضا على يؤثر الذي الأمر (الإجمالي

، التكلفــة علــى تركــز تنافســية ميــزة تخلــق أن يمكــن للتنــوع الفعالــة ةدار الإ أن Cox and Blake يــر  
 .التنظيميــــة والمرونــــة، الســــوق  ونــــــــــجاح، والابتكــــار الإبــــداع علــــى وتســــاعدهم، الأكفــــاء المــــوظفين وتجــــذب

 وأن، الشركات مستـــــو   على والنتائج الـــــتنوع ةإدار  بين علاقة وجود على محدودة أدلة هناك أن ويوضحان
 ةإدار  وتســاهم، للشــركة التنافســية الميــزة علــى ســلبًا يــؤثر أن يمكــن فعــال نحــو علــى التنــوع ةإدار  فــي الفشــل
ـــل أنظمــة فــي التنــوع  دوران وانخفــاض، العاملــة القــو   وإبــداع، العمــل إنتاجيــة زيــادة علــى الأداء عاليــة العمــ
 فوائـدإلـى  أدت والمسـاواة  التنـوع ةإدار  وأنظــــمة الأداء عاليـة العمل أنظمة استخدام زيادة إن .الطوعي العمل

 مســتويات اســتخدام أن الشــركات أدركــ  كمــا .المنظمــات فــي والعــاملين العمــل أربــاب مــن لكــل جــدًا حقيقيـة
 الثقــافي التنــوع ةإدار  ان الشــركات وأكــدت .الأداء فــي ارتفاعًــا حققــ  الأداء عاليــة العمــل أنظمــة مــن أعلــى

 التــي الشــركات ان أشــارت كمــا .أكبــر مكاســب حققــ  الأداء عاليــة العمــل أنظمــةإلــى  بالإضــافة والمســاواة 
 العاملـة القـو   إبـداع وزيـادة العمـل فـي الإنتاجيـة مـن أعلـى مسـتويات تظهر والمساواة  التنوع ةإدار  استخدم 
 عاليــة العمـل أنظمــة مـع وارتباطًــا وضـوحًا أكثـر بــدت التـأثيرات وهــذه، الطـوعي العمــل دوران فـي وانخفاضًـا

 3الأداء.

 : سبق مما نستخلص

                                                           
  131  السابق،  المرجع، الخفاجي مهدي رشا . 1

2. Vogt, M. M. H.. ”The Effect of High Involvement Work Systems and Empowerment Oriented 

Leadership on Job Satisfaction and Absence Frequency. Op. Cit .p 82 
3
 .Armstrong C.; P. Flood; J. B. Guthrie; W. Liu; S. Maccurtain and T. Mkamwa). ”The Impact of Diversity 

and Equality Management on Firm Performance: Beyond High Performance Work Systems”,Human 

Resource Management , November-December 2010, Vol. 49, No. 6, P.990 
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 العناصـر علـى الاتفـاق يـتم فلـم النطـاق وواسعة الأبعاد متعددة ةيمالمفا من التنوع ةإدار  ومهمف يعتبر 
، )العامــل الأطــراف كافــة تشــمل بــل فقــط بالعــاملين تــرتبط لا نتائجــه أن كمــا قــاطع بشــكل لــه المكونــة
 تتعلــق للتفكيــر جديــدة طريقــة  ــي البشــرية المــوارد تنــوع ةإدار  أن حيــث، المــالكين(، العميــل، المنظمــة
 التغييـرات وإجراء المنظمات في  ماتهمبمسا  والاعتراف الأفراد بين الاختلافات مع والتعامل بالتكيف
 .التنظيمية الإنتاجية وزيادة والتنظيمي الفردي الأداء تعظيم لضمان المطلوبة التنظيمية

 بيئات في المنظمات طبقتها التي البشرية الموارد تنوع ةإدار  واستراتيجيات وممارسات سياسات تتعدد 
 تشـمل والتـي المتنوعـة التوظيـف ونظـم التنوع على والتدريب المتنوعة العمل فرق  بناء: فمنها مختلفة
  .والمؤقتة الدائمة العمالة

 وتركـز ومرنـة ومبتكـرة جيـدة وتنظيميـة يـةإدار  وسياسـات فلسـفات تتبنـى الناجحة المنظمات معظم إن 
 والتجـارب الممارسـات وتشـير، المنظمـات تلـك وتطـوير ةإدار  فـي البشرية للموارد الإنساني البعد على

 الابتكار على وتشجيعهم مساهماتهم وزيادة العاملين ومشاركة التعاون  على تقوم والتي، لها الناجحة
 فيها. ذلك تطبق لم التي الأخر   بالمنظمات مقارنة أفضل نتائج لتحقيق والإبداع

 يعتمـد والنمـو، للنمـو إمكانيـات يضـم لأنـه، ييـره مـن أكبـر مسـتقبلية بآفاق البنفسجي الاقتصاد يتمتع 
 يواجههــا التــي الاعتــدالإلــى  الحاجــة مــع يتماشــى وبالتــالي، كبيــر حــدإلــى  ماديــة يــري أســس علــى

  الأول. المقام في بيئية ولأسباب، اليوم اقتصاد



 

 

 

 

 

 
 

 الرابع:الفصل 

أثر إدارة التنوع الثقافي على مخرجات الأداء الوظيفي 

 للتعهدات LEADمنظمة داخل 

 (دراسة الميدانية)ال

 

 

  



 للتعهدات LEAD أثر إدارة التنوع الثقافي على مخرجات الأداء الوظيفي داخل منظمة :الرابعالفصل 

 

183 

 التعــرف محاولــةإلــى  تجاوزتهــا بــل فقــط الدراســة لمتغيــرات النظــري  الجانــب علــى الدراســة تقتصــر لــم
 الميدانيـة الممارسـاتإلـى  ليصـل المنظمات في الأداء الوظيفي وموضوع الثقافي التنوع موضوع عن نظريا
 فــي الأداء الــوظيفي علــى الثقــافي التنــوع متغيــر أثــر لدراســة منهجيــا الأمثــل الأســلوب اســتنبا  حاولنــا بعـدما

 تتســم والتــي بنــا المحيطــة المنظمــات فــي التنظيمــي الواقــع فــي ميــدانيا اختبــاره تــم والــذي، الأعمــال منظمــات
 إخضـاع الفصـل هـذا خـلال مـن سـنحاول وعليـه، التنظيمـي واقعها في واحدة ثقافية خلفية من أكثر بضمها
 العبـر الدراسـات بمعـايير وسـنختص، الميدانية الدراسات في عليها المتعارف المنهجية للجوانب هذه دراستنا
 صيايتها. تم  التي الفرضيات مناقشة ذلك بعد محاولين، ثقافية

 : التالية المباحث متضمنا الفصل هذا جاء وقد

 المبحث الأول: الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية. -

 المبحث الثاني: المعالجة الإحصائية ومناقشة البيانات -
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 الميدانية للدراسة المنهجية الإجراءات: الأول المبحث

 وأدواتها الدراسة إجراءات: الأول المطلب
بعـد قبـول اللجنـة العلميـة لموضـوع الدراسـة المقتـرح،  2016بدأت الدراسة النظرية لهذا الموضوع فـي بدايـة 

، وبعــد الاتصــال بمجموعــة مــن ميــادين 2017انطلقــ  بعــدها الدراســة النظريــة لنمــوذج الدراســة إلــى يايــة 
اسـة ميدانيـة، تـم الاتفـاق وقبـول الدراسة المحلية والدولية المقترحة بغرض تطبيق النموذج المقترح وإجـراء در 

الســـورية بحاســـي مســـعود فـــي الصـــحراء الجزائريـــة وبعـــد التصـــميم الأولـــي لأداة الدراســـة قامـــ   Leadشــركة 
 الباحثة بنجراء دراسة استطلاوية تم من خلالها التأكد من صلاحية الأداة والقيام بالتعديلات اللازمة.

ــة  فعليــة الميدانيــة بعــد مشــورة المختصــين انطلقــ  الدراســة الوبعــد ضــبطها والتوصــل إلــى نســخة شــبه كامل
أشهر بسبب صعوبة تضاريس صحراء الجزائـر وبعـد الوحـدات التـي تضـم المـورد البشـري  واستمرت لثمانية

محـــل الدراســـة عـــن بعضـــها الـــبعض والطبيعـــة المناخيـــة للمنطقـــة وكـــذا الانشـــغال المســـتمر لطـــواقم العمـــل 
ـــاء وا ـــة التوزيـــع والاســـترجاع وقـــد صـــادف  لحقـــول، الأجنبيـــة فـــي ورشـــات البن ـــا حلـــول  مرحل  جائحـــة كورون

ممـا صـعب عمليـة اسـترجاع الحجـر وفـرض الايـلاق العـام وتسـريح المـورد البشـري  بالمنطقة، مـا أد  إلـى
 الاستبانات.

 بالأجانـهي العربية والإنجليزية ولم تكن هناك صعوبة في التواصـل مـع المـوظفين فبالنسبة للغة التواصل 
بسبب توافر الوحدات على مجموعة مـن المتـرجمين الـذين سـهلوا مهمـة الوصـول لأعضـاء العينـة بمسـاعدة 

 وسيط.

 : مسار إنـــــــجاز الأطروحة27الشكل رقم 
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  وأدواتها الدراسة منهـــــــج

 الاسـتراتيجية تعني والتي العلمية للبحوث الرئيسية المكونات من وأدواتها الدراسة منهجية أن باعتبار
، البحـث بموضـوع مرتبطـة منطقيـة نتـائجإلـى  للوصول وأنجعها الطرق  بأنسب بحث أي إجراء عند المتبعة
 الواقــع فــي هــي كمــا الظــاهرة دراســة علــى يقــوم الــذي الوصــفي المــنهج اعتمــاد تــم فقــد دراســتنا لطبيعــة ونظــرا
 ويحـــدد الظـــاهرة يصـــف الكيفـــي فـــالتعبير وعليـــه، وكميـــا كيفيـــا عنهـــا ويعبـــر دقيقـــا وصـــفا بوصـــفها ويهـــتم

 ارتباطها درجة أو حجمها أو الظاهرة لهذه مقدار بوضع وعدديا رقميا فيصفها الكمي التعبير أما، خواصها
 أخر . ظواهر مع

 مـن يـةدار والإ النفسـية الظـواهر ببحـث يهـتم والـذي، المقارنـة ثقافيـة العبـر الدراسـات مـنهج اعتماد وتم
 يــةدار الإ البحــوث أيلــب فــي المــنهج هــذا يســتخدم، المجتمعــات بــين اختلافهــا ومــد  بالثقافــة علاقتهــا خــلال

 ربــط بــدأ حــين الماضــي القــرن  ســتينيات منــذ يــةدار الإ الدراســات فــي اســتخدامه وتــم، والإنســانية والاجتماويــة
 : التالية الخطوات على يقوم المنهج فهذا Olatundun وحسب، بالثقافة ي دار الإ الاختلاف مفهوم

 الثقافيـــــــة عبر الدراســــــــــة خطوات: 28الشكل رقم 

 
 PERIAC, F. Defining and Measuring Cultural Diversity for Innovation: المصـدر

Analysis purpose A Survey In Economics and Management 2009. Retrieved from  

 تساؤال فطيرفسة

إختيار فطعيوال ان 
  فطث افال فطايراسة

فطبواء فواط  
 طليرفسة

إختيار فوسلاب 
 فطاواسب

 تلبيق فطيرفسة فطل ة افطترلااة

إكتااف ات يرفل 
 لاييي 

فستخلاص وتائج 
  فطا اروة

فلإوللاو ف  
 يرفسة لاييي 



 للتعهدات LEAD أثر إدارة التنوع الثقافي على مخرجات الأداء الوظيفي داخل منظمة :الرابعالفصل 

 

186 

http://www.ieb.ub.edu/aplicacio/fitxers/CI09Periac.pdf 
 : 1أهمها المعايير من مجموعة على ثقافية العبر الدراسة تقوم

 الوطنية الثقافة وأبعاد الثقافي التنوع مفهوم في التكافؤ  

 الديمغرافية المتغيرات في التكافؤ  

 الاستجابة أنما  في التكافؤ 

 العينة تمثيل في التكافؤ  

 اللغة في التكافؤ  

 عليها المتحصل الكمية المعلومات تحويل في يساهم الذي الإحصائي بالمنهج أيضا الاستعانة تم 
 الدراسة. وأيراض يتماشى ما وفق كيفيا وتفسيرها رقمية معطياتإلى 

 البحثيـة الأداة  تصـميم سـبق  والتـي 2018 عام فيها البدء تم التي الاستطلاوية الدراسة ساعدت لقد
 بصـدد كنـا التي ثقافية العبر للدراسة الدراسة ميدان صلاحية من التأكد على الدراسة مجتمع على وتوزيعها
 يــــةدار الإ الإجـــراءات وطبيعــــة بالبحـــث القيــــام إمكانيـــة مــــن الملاحظـــة طريــــق عـــن التأكــــد وكـــذلك، إجرائهـــا

 طريــــق عـــن للقيـــاس قابليتهــــا ومـــد  ميـــدانيا البحــــث متغيـــرات دراســـة وضــــرورة، لـــذلك اللازمـــة والتنظيميـــة
 تســــجيل، الدراســــة بميــــداق الاتصــــال ) مراحــــل ثــــلاث وفــــق الدراســــة هــــذه تمــــ  وقــــد، العينيــــة الملاحظــــة
 (.داخل المنظمة الدراسة أداة تطبي ، الميداق عل  والتعرف الملاحظات

 الهـدف يحقـق بالشـكل الـبعض بعضـها تـرتبط التـي الأسـئلة تلك أنه على يعرف والذي: لاستبياقا 
 تحقيقا الأداة  هذه استخدام تم فقد المتبع والمنهج دراستنا لطبيعة ونظرا، خلاله من الباحث إليه يسعى الذي

ـــات  كالمقابلـــة أخـــر   أدوات اســـتخدام يصـــعب حيـــث الأعمـــال منظمـــات فـــي التنظيمـــي الوســـط فـــي للمقارن
 البحــث مؤسســة بــين واتفاقيــات تنظيميــة إجــراءات تتطلــب والتــي بالمشــاركة أو العينيــة والملاحظــة المباشــرة

 : أهمها بمراحل الاستبيان وتصميم إعداد مر وقد، فيها المبحوث والمنظمات

 بينهـا الـربط ومحاولـة أدبياتهمـا علـى الاطـلاع خـلال مـن البحـث ومتغيـرات الدراسة فرضيات تحديد 
 المنظمات. في الأداء الوظيفي على الوطنية الثقافة وأبعاد الثقافي التنوع بأثر يتعلق فيما نظريا

                                                           
 69  ، سابق مرجـــع، بكاي المجيد عبد . 1

http://www.ieb.ub.edu/aplicacio/fitxers/CI09Periac.pdf
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 دقتــه مــد  تحديــد أجــل مــن المشــرفة الأســتاذة علــى وعرضــه الأولــي المرحلــة فــي الاســتبيان إعــداد 
 للبحث. والضرورية اللازمة البيانات لجمع

 للتحكيم. الاستبيان إخضاع  

 ــــة ــــي الاســــتبيان كتاب ــــاللغتين النهــــائي شــــكله ف ــــة ب ــــة العربي ــــا والإنجليزي ــــاإلكترونو  ورقي  1 )الملحــــق ي
  (2والمحلق

 برنامج طريق عن الأم الشركة موظفي من لمجموعة الاستبيان إرسال Linkdin ثبـات من للتحقق 
  الأساسية. العينة من ذلك بعد الاستمارات هذه تحييد تم، الاستبيان

 الشهرية ل جازات تبعا مراحل وفق البحث عينة على الاستبيان توزيع .  

 الاستبيان. تجميع  

   وتحليلها. البيانــــــــــات تفري  

 : هي أجزاء 3 على الباحثة طرف من إعداده تم الذي الاستبيان يحتوي 

 وأهـدافها الدراسـة عنـوان، الباحثـة إليهـا تنتـــــمي التـي الجامعة عن معلومات الأولي الصفحة تضمن 
 فيهـا تحـدد مختصـرة مقدمةإلى  بالإضافة المشرفة. الأستاذة ومعلومات ودرجتها الباحثة اسمإلى  بالإضافة

 الأسـئلة مـن مجموعة تليها للمعلومة. العلمي الاستخدام على تأكيدها وكذا، وسياقها وأهدافها الدراسة أهمية
 : إلى مقسمة

 الشخصية البيانات: الأول القسم

 الدراسة. هذه في المقارنة وحدة وهي: الجنســــية

  الوطنية. الثقافة في الدراسة أبعاد ببعض يتعلق ما في جدا مهمة خاصية وهي: الجن 

 الاحتــرام وكــذا ومكانتهــا الوظيفــة بطبيعــة يتعلــق مــا فــي الثقافــة مؤشــرات إحــد  الســن يعتــــــبر: الســن
 سنا. الأكبر للفئة الموجه

 الموظف. به يقوم الذي العمل وطبيعة الوظيفي المستو   لمعرفة وذلك: الوظيـة طبيعة

  خبرة. الأكثر لـ يكن الذي والولاء التقدير وكذا الوظيفي الأمان مد  لمعرفة وذلك: الوظيـة مدة

 الوطنية. الثقافة أبعاد خلال من المنظمة ـقافة بناء استبياق: الثاني القسم
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 Wu, chen البـاحثين طـرف مـن صـمم اسـتبيان علـى الاسـتبانة هـذا مـن الثـاني الجزء تصميم اعتمد

and Taylor ،متطلبـات حسـب فقراتـه وتعـديل، العربيـة اللغـةإلـى  الإنجليزيـة اللغـة مـن ترجمتـه تمـ  حيث 
 ويحتـوي ، اليــــه سـادس بعـد إضافــــة تـم الـذي المعـدل 2011 هوفــستد نمـوذج لــ وفقا، العينة وطبيعة الدراسة
  .(09) رقم الجدول يوضح كما أبعاد 6 مشكلة وبارة 28 على

 الأداء الوظيـي عل  قافيثــــال التنوع أـر: الثالث قسمال

 قــام  الأداء الـوظيـي  علـ الثقـافي التنوع بـأثر يتعلـق مــا فــي النظـري  الإنتــاج علـى الاطــلاع بعــد
ـــثة ـــميم الباحـ ـــوي  الأداء الــوظيفي قــيم علــى الثقــافي التنــوع لأثــر اســـتبيان بتصـ ـــى ويحتـ ـــارة 20 علـ  كلهــــا عبـ
 : التالي الجدول في مبين هو كما، مؤشرات 10إلى  ومقســـمة، 48إلى  29 من مرقمة إيجابيــة

 الاستبياق فقرات توزيع

 العبارات أرقام الأبعاد المحور عنواق المحور رقم
 عدد
 الـقرات

 المجموع

1 
 المنظمة ثقافة بناء
 أبعاد خلال من

 الوطنية. الثقافة

 05 05-04-03-02-01 يةدار الإ السلطة تحكم مد 

28 

 05 10-09-08-07-06 التأكد عدم تحاشي
 05 15-14-13-12-11 والجماوية الفردية
 05 20-19-18-17-16 الأنوثة مقابل الذكورة

 قصرة ونظرة، الأجل بعيدة النظرة
 قبل(تالمس نحو )التوجه الأجل

21-22-23-24 04 

 04 28-27-26-25 والقيد الليونة

2 
 الثقافي التنوع أثر
 مؤشرات قيم على

 الأداء الوظيفي

 02 30-29 والفعالية الكفاءة

20 

 02 32-31 والقيادة التنــافس
 02 34-33 الإنـجاز

 02 36-35 الجماعي العمل
 02 38-37 الــــــــقرارات اتخاذ
 02 40-39 الــمشكلات حل

 02 42-41 المكافئـــــــة
 02 44-43 المــــــــــهارة
 02 46-45 الدافــــــــعية
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 02 48-47 الوق  احترام

 يبـــين الجـــدول و الدراســـة أداة  نتـــائج تصـــحيح فـــي 1الثلاثــي Likertليكـــرت ســلم علــى الاعتمــاد وتــم 
 واحـــد اتجــاه فـــي كلهـا إيجابيـة وبــارات علـى احتــو   فقـد الثقـافي التنــوع لاسـتبيان بالنســبة، التصـحيح طريقــة
 : كالآتي التصحيح والطريقة، أيضا إيجابية كان  وباراته فكل العمل مقياس وكـذا

 : مقياس ليكرت الثلاثي 11الجدول رقم 

 مواف  محايد مواف  غير الاستجابة
 03 02 01 الوزن 

 يبـين التـالي دولــــــــفالج باراتـــــــــللع مرجــــــــــحال الـوزن  وتحديـد الاسـتجابة درجـات بتقـدير يتعلق فيما أما
 :  كــــــــذل

 : أوزان العبارات المقدرة12الجدول رقم 

 مواف  محايد مواف  غير الرأي
 03 -2,34 2.33 -1,67 1,66 -1 المـــــرجح الوزق 

الأداء  علــــى ثرهــــاوأ الوطنيــــــة الثقافــــــة خــــلال مــــن الثقــــافي التنــــوع أبعـــــاد تقــــــيس الدراســـــة أداة  أن بمـــــا
 لاو  المختلفـة السـمات مـن مجموعـة وإنمـا واحـد فرضـي تكـوين نقيس لا فــنحن ،مجتمعـة لا متفرقـة الوظيفي
 تقــديرات الســابق الجــدول فــي ابينًــ لــذلك، مــثلا الأداء مؤشــرات أو الثقافــة لأبعـــاد كليـــة درجـــة نقـــدر أن يمكــن

 مـن الجماويـة درجـة نقـدر أن يمكـن فمـثلا، جنسية كل لد  البعـد تـوفر درجـة تمثـل والتي لمرجحةا للأوزان
 فدرجــة الأداء الـوظيفي علـى لأثرهـا بالنسبة وكذلك مرتفعة. أو متوسـطة، منخفضـة هـي هـل، البعد متوسط
 التـي المؤسسـة داخـل الأداء الوظيفي على وأثرها الثقافي تنوع قيم تواجـد مـد  حـول الفـرد نظـرة تمثـل البعـد
 البعــد درجــة مــن انطلاقــاً  مـثلا الجمـاعي كالعمـل مـا قيمــة تــوفر درجــة تقــدير يمكــن ذلك علىو ، فيها يعمل
 هـــي الدراســـة فــي المبحوثــة الفرضـــية التكوينـــات هـــذه أن بمعنـــى، متوســـطة أو مرتفعـــة منخفضـــة هـــي هـــل

 العدديــة القيمــة اعتمــاد يمكــن لا أي متجـــانس امكـــون تمثـــل أن لهـــا يمكـــن لا المتفرقـــة الأبعـــاد مـــن مجموعـــة
 .مستواها أو تواجدها ومد  ككل الأبعاد قيمة على يعتمد بل لها الكلية

                                                           
 الآراء اسـتطلاع أو الاسـتبيان اسـتمارات مـن العديـد فـي ويسـتخدم الآراء. أو الاتجاهـات لقيـاس أسـلوب هـو Likert ليكـارت مقياس . 1

 علــى الاعتــراض أو الموافقــة درجــة علــى تــدل ردود علــى المقيــاس ويعتمــد الآراء عــن تعبــر الاســتجابات تكــون  بحيــث أســئلة توجيــه ويــتم
 ما. صيغة
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  الدراسة أداة صدق  : 

 مـــن الاســـتبيان بنـــود مراجعـــة خـــلال مـــن الصـــدق مـــن النـــوع هـــذا يـــتم: والمحتــوى  المظهــر صــدق  -
 ويـــتم، وخصائصـــها تعريفهـــا مــن انطلاقـاً  المدروســة للخاصــية وقياســها تمثيلهـا مـد  لتقـدير الخبـراء طـرف
 والفرضــيات والتســاؤلات الدراســة اشــكالية يحتــوي  للدراســة مختصـر مـدخل عـرض طريــق عــن الاجــراء هــذا

 عليهــا ويشــير البنــود يقــرأ أن مـن المحكـم يـتمكن بحيـث التحكـيم بطاقـةإلى  بالإضـافة الاجرائيـة والتعريفـات
 أو ملاحظاتـــه المحكــم ليضـــع فــراغ بهـــا أخـــر   خانــة ثــم تقـــيس( لا أو )تقــيس المناســبة الخانــة فـي بعلامـة

 الشــكل حــــول الــــرأي لإبـــــداء التحكــــيم بطاقـــــة آخــــر فــــي فــــراغ يوجــــد كمــــا، البنـــــد حــــول المطلوبــــة التعـــديلات
 فــــي الخبـــــراء مـــــن مجموعــــة علـــــى الدراســـــة أداة  عــــرض تـــــم الإجـــــــــــــــراء هــــذا ولتحقيــــق، الاســــتبيان ومظهــــــر
 .04 رقـم الملحـق في موضح هو كما الاجتماوية والعلوم البشرية الموارد ةإدار  مجــال

 : كالتالي الخبراء طرف من بند كل على الموافقة نسبة بحساب البنـود واعتمـاد التعـديل وتـم

الثقافة  : نسبة موافقة الخبراء عل  استبياق بنـاء ـقافة المنظمـة من خلال أبعاد13الجدول رقم 
 الوطنية

 رقــــــــــــم
 العبارة

 نســــــــــــــــبة
 الموافقة%

 رقـــــــــم
 العبارة

 نســــــــــــــــــبة
 الموافقة%

 رقـــــــــم
 العبارة

 نســــــــــــــــبة
 الموافقة%

 رقـــــــــم
 العبارة

 نســـــــــــــــــبة
 الموافقة%

 رقـــــــــم
 العبارة

 نســــــــــــــــبة
 الموافقة%

 رقـــــــــم
 العبارة

 نســـــــــــبة
الموافقـــة

% 
01 100 06 80 11 100 16 100 21 100 26 100 
02 100 07 100 12 60 17 80 22 60 27 80 
03 100 08 80 13 60 18 100 23 100 28 60 
04 100 09 100 14 100 19 60 24 100   
05 100 10 60 15 80 20 100 25 100   

 MATLAB برنــامج على بالاعتماد الباحـــثة إعداد من

 الأداء الوظيفي على وأثرها الثقافي التنوع أبعاد استبيان علي الخبراء موافقة نسبة: 14الجدول رقم 

 العبارة رقم
 نسبة
 %الموافقة

 رقم
 العبارة

 نسبة
 %الموافقة

 العبارة رقم
 نسبة
 %الموافقة

 العبارة رقم
 .نسبة
 %الموافقة

01 60 06 80 11 100 16 80 
02 80 07 100 12 60 17 100 
03 100 08 80 13 100 18 80 
04 60 09 80 14 60 19 100 
05 80 10 100 15 60 20 100 

 MATLAB برنــامج عل  بالاعتماد الباحـــثة إعداد من
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  ةـــــالترجم دقـــص

 صـــحة مـــن للتأكـــد وذلـــك، للترجمــة تخضــع التــي الاســتبيانات فــي المســتخدمة الصــدق أنــواع أحــد هــو
 ذو النــوع هــذا ويعتبــر، الاســتبيان نســخ فــي المســتخدمة اللغــات عبــر اللغويـة والـدلالات والمعـاني العبـارات
 ولتحقيــق، الثقـــافي العبـــر البحـــث فـــي ضـــرورية إجرائيـــة ومســـألة ثقافيـــة العبـــر الدراســـات فـــي كبيـــرة أهميــة
 لإنجليزيـةا والنسـخة للاسـتبيان العربيــة النســخة بــين الصــدق درجــة مـن للتأكـد طـريقتين باسـتخدام قمنـا ذلـك

 1,المترجمة

 : مةالترج وإعادة الترجمة

 ثانيــة مرحلــة فــي ثــم، فيهــا اسـتعماله يـراد التـي اللغـةإلـى  الأم لغتـه مـن المقيـاس ترجمة خلالها ويتم
، التــــرجمتين بـــين التكـــافؤ تحقيـــقإلــى  ذلـــك ويهـــدف، الأم لغتــهإلــى  الثانيـــة اللغـــة مـــن المقيـــاس ترجمـــة تعــاد

 فننهــا، البــاحثين بوحســـ، اللغتـــين بـــين المترجمـــة العبـــارات لتقيـــيس وذلـــك القياســـية الطريقـــة عليهـــا ويطلـــق
  .الترجمـة صـدق طـرق  أشهر تعتبر

 :  ــــــللتجان كرونباخ ألـا باستخدام الدراسة أداة ـبات -

ـــداخلي الاتســـاق مقـــاييس مبـــدأ مـــن انطلاقـــاً  الاســـتبيانات ثبـــات حســـاب فـــي يســـتخدم أســـلوب وهــو  ال
 البنـــود بـــين التباينـــات قيمـــة خـــلال مـــن وذلــك، بنــوده بثبــات الاســتبيان ثبــات ربــط طريــق عــن، الدراســة لأداة 

 وبالتــالي الاتســاق زاد التبــاين هذا انخفض وكلما الاتساق قل التباين هذا قيمة زادت كلما إذ الكلية والدرجـة
 كنتيجــة قيمــة تعطــي التــي كرونبــاخ ألفــا معادلـة خـلال مـن ذلـك ويتم، بالثبات الاستبيان على الحكم يمكـن
 1و 0 بــين القيمــة هــذه وتكــون  الدراســة فــي المســتخدم الاســتبيان ثبــات قــوة علــى خلالهـا مـن الحكـم يمكـن
 : ذلك يبين التالي والجدول، 0,6 هي مقبولة قيم وأقل، العالية الثبات قدرة بين  الواحد من اقترب  وكلمـا

 α كرونباخ األف باستخدام الثقافي التنوع وأبعاد المنظمة ثقافة بناء بيانــــــاست ثبات قيمة: 15الجدول رقم 

 α كرونباخ ألـا معامل   العبارات عدد
28 0,74 
20 0,68 

 MATLAB برنــامج عل  بالاعتماد الباحـــثة إعداد من

                                                           
 277  ، ذكره سبق مرجع، بكاي المجيد عبد 1
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 تســـاوي  المنظمــة ثقافــة بنــاء لاســـتبيان α كرونبـــاخ ألـــا مةـــــــقي أن نلاحــظ الســابق الجــدول خــلال مــن
 بنـاء اســتبياق ـبـات علـ  خلالهـا مـن الحكـم يمكـن جيـدة قيمة وهي 28 البنود عدد على محسوبة 0.74
 ألفـــا قيمـــة فـــنن، الأداء الــوظيفي مؤشــرات لاســـتبيان بالنســـبة أمـــا، الدراســة فــي المســتخدم المنظمــة ـقافــة

 خلالهـا مـن أيضـاً  يمكن مقبولة قيمـة وهـي 20 وهي البنود عدد على محسوبة 0,69 تسـاوي  α كرونبـاخ
 خـلال مـن الحكـم يمكن عامة وكنتيجة، الأداء الوظيـي وقيم الثقافي بالتنوع الخا  الجزء ـبات استنتاج

ــع الدراســة أداة أق 0.5 الاســـتبيان أجـــزاء كلـــى فــي تجــاوزت التــي α كرونبــاخ ألفــا قيمــة ــات تتمت ــد بثب  جي
 .للتجان  α كرونباخ ألـا معادلــة عل  اعتماداً 

 الدراسة عينة خصائص عرض: الثاني المطلب
ـــم ـــتخلا  تــ ـــائص اســ ـــة خصــ ـــن العينــ ـــزء مــ ـــي الأول الجــ ـــتبانة فــ ـــة اســ ـــذي الدراســ ـــر الــ ـــول يستفســ  حــ
 اختيارنــا وقــع ولقــد، ةالمــوالي ولاالجــد فــي ـينـــــمب هـو كمـا، ومـدتها الوظيفـة ونـوع، السـن، الجـنس، الجنسية

 مؤشـــرات أحــد يكــون  قـــد فــالجنس، الدراسـة متغيـــرات مــع مـا بالشــكل لارتباطهـا نظـراً  الخصــائص هــذه علــى
ـــة خــــلال مـــن الثقافـــة ـــد عدالـ ـــين بــــين التواجـ ـــي الجنسـ ـــبة، العمــــل فـ ـــن وبالنسـ ـــو أيضــــاً  للسـ ـــر فهـ  آخــــر مؤشـ
 ومــدتها الوظيفـــة أمـــا، التنظـــيم داخـــل المختلفـــة الأجيـــال تـــوافر مـــد  خـــلال مـــن المدروســة ينــــةـــــــالع لطبيعــــة

داخـل  منصــبهم ومســتو   الأفــراد عمــل طبيعــة علــى الاســتدلال خــلال مـن يمكن تنظيمـي جانـب ذات فهـي
 معرفتنـــا وكــذا، النتــائج تفســير فــي بهــا الاســـتعانة يمكـــن عامـــة وبصـــفة، ي دار الإ الجانــب خاصـــة المنظمــة
 : المستجوبين لطبيعة

 العمرية الفئات حسب العينـــة توزيع: (16): 16الجدول رقم 

 % المئوية النسبة  ƒ التكرار  الـئات
 00 00 سنة 20 من أقل
 10.44 07 سنة 30إلى  سنـة 20 من
 44.77 30  سنة 40إلى  سنة 31 من
 38.80 26  سنة 50إلى  سنة 41 من

 5.97 04  سـنة 51 من أكثر
 %100 67  المجموع 

 MATLAB برنــامج عل  بالاعتماد الباحـــثة إعداد من 
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 : هي عمرية فئات خمسإلى  ينتمون  الدراسة عينة أفراد أن يتضح السابق الجدول خلال من

 الدراسة. عينة من %00 بنسبة أي 00 وعددهم، سنة 20 من أقل 

 الدراسة. عينة من %10.44 بنسبة أي 07 عددهم سنة 30إلى  سنة 20 من 

 الدراسة. عينة من %44.77 بنسبة أي 30 وعددهم، سنة 40إلى  سنة 31 من  

 الدراسة. عينة من %38.80 بنسبة أي 26 وعددهم سنة 50إلى  سنة 41 من  

 العينة. إجمالي من % 5.97 بنسبة أي، 04 وعددهم سنة 50 من أكبر  

ـــظمى الغالبيــة أن يعنــي وهــذا ـــينة لأفــراد العــــــ  ســنة 50و 31 بــين مــا أعمــارهم تتــراوح %83.57 العـــــ
، المنظمـة صـالح فـي يكـون  الـذي والـــــــفكري  البـدني العطـاء علـى قـادرا الفـرد فيـه يكـون  الـذي السن هو وهذا
 زيـادةإلـى  إضافة رضائــــه ويزيد فيه تفريطه وعدم على لحرصه وذلك، ليابه ومعدل للخدمة تركه يقل كما

 خبرته. بسبب وأدائه وإنتاجيته كفاءته

 السن متغير حسب العينة أفراد توزيع: 29الشكل رقم 

 
 MATLAB برنــامج عل  بالاعتماد الباحـــثة إعداد من

10.44% 

44.77% 

38.80% 

5.97% 

  النسبة المئوية لأعمار الفئات

 سوه  51ان  50إط   41ان  40إط   31ان 30إط   20ان 
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 : الجن  حسب العينة توزيع -2

 الجنس متغير حسب العينة أفراد توزيع: 17الجدول رقم 

 % المئوية النسبة ƒ التكرار الجنس
 91.04 61 ذكور
 8.95 06 إناث

 100 67 المجموع

 MATLAB برنــامج عل  بالاعتماد الباحـــثة إعداد من

 بنسـبة اي فـردا 61 العظمـى الغالبية بلع العينة في الذكور عدد أن السابق الجدول خلال من يتضح
 فــي الإنــاث معظــم تشــتغل، المنشــأة فــي المــوظفين مجمــوع مــن %8.95 بنســبة إنــاث 6 مقابــل % 91.04
  جزائرية. جنسية ومن، الجزائرية بالعاصمة الشركة مكاتب في المكتبية الأعمال

 الجن  حسب العينة توزيع: 30الشكل رقم 

 
 MATLAB برنــامج عل  بالاعتماد الباحـــثة إعداد من

91% 

9% 

 فطذكار 

 فلإواث 
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 الجنسية حسب العينة توزيع: 18الجدول رقم 

 % المئوية النسبة ƒالتكرار الجنسية
 41.79 28 جزائرية
 13.43 09 هندية

 10.44 07 باكستانية
 08.95 06 فليبينية
 17.91 12 سورية
 04.47 03 بريطانية
 02.98 02 لبنانية

 100 67 المجمـــــوع

 MATLAB برنــامج عل  بالاعتماد الباحـــثة إعداد من

 : يتضح السابق الجدول خلال من

 العينة. مجموع من %41.79 يعادل ما أي عاملا 28 المنشأة في الجنسية جزائري  العمال عدد  

 العينة. مجموع من بالمئة 13.43 يعادل ما أي عمال 09 المنشأة في الهنود العمال عدد 

 العينة. مجموع من بالمئة 08.95 يعادل ما أي عمال 06 المنشأة في الفليبينيين العمال عدد  

 العينة مجموع من بالمئة 17.91 يعادل ما أي عاملا 12 السوريين العمال عدد 

 العينة مجموع من بالمئة 04.47 يعادل ما أي عمال 03 المتحدة المملكة من العمال عدد 

 العينة. مجموع من بالمئة 2.98 يعادل ما أي عامل 02 الللبنانيين العمال عدد  
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 يبين توزيع أفراد العينة حسب الجنسية.: 31الشكل رقم 

 
 MATLAB برنــامج عل  بالاعتماد الباحـــثة إعداد من

 التقســيم لنمــاذج وفقــا وجــدولتها الجنســيات جمــع تــم، العينــة علــى القيــاس مؤشــرات تطبيــق ولتســهيل
 : إلى الجنسيات تقسيم تم ومنه   الثاني الفصل في الثقافية

 الجغرافي للتقسيم وفقا العينات توزيع يوضح: 19الجدول رقم 

 % المئوية النسبة ƒ التكرار  الثقافة
 41.79 28  الجزائرية الثقافة
 4.47 03  الانجلوسكسونية الثقافة
 32.83 22  الآسيوية الثقافة
 20.89 14  العربية الثقافة

 100 67  المجموع

 MATLAB برنــامج عل  بالاعتماد الباحـــثة إعداد من

11% 3% 
3% 

2% 
5% 

1% 

75% 

 لا فئرية 

 هويية

 باكستاوية

 فيليبيوة

 سارية

 بريلاوية

 طبواوية
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 توزيع الأفراد العينة حسب متغير السمات الثقافية: 32الشكل رقم 

 
 MATLAB برنــامج عل  بالاعتماد الباحـــثة إعداد من

  الخدمة مدة متغير حسب العينة أفراد توزيع -

 الخدمة مدة متغير وفق العينات أفراد توزيع: 20الجدول رقم 

 % المئوية النسبة  ƒالتكرار  الخدمة مدة
 26.86 18  سنوات 10-00 من
 62.68 42  سنة 20-11من
 10.44 07  سنــــة 20 فوق 

 100 67  المجمـــــوع

 MATLAB برنــامج عل  بالاعتماد الباحـــثة إعداد من

 بــين مــا خبــرة يمتلكــون  الدراســة عينــة مــن %62.68 نســبته مــا أن يتضــح الســابق الجــدول خــلال مــن
إلـى  إضـافة، داخـل المنظمـة العمـل فـي القبـول في مهام دورا تلعب الخبرة أنإلى  يشير وهذا سنة 11-20

 فــي، % 26.86 بـــ ســنوات 10 عــن خــدمتهم مــدة تقــل مــن نســبة بلغــ  بينمــا، منصــبه فــي العامــل اســتقرار
  العينة. من %10.44 يقارب ما، سنة 20 عندهم الخرمة سنوات تفوق  من نسبة بلغ  حين

42% 

4% 

33% 

21% 

 فطث افة فطلا فئرية 

 فطث افة فاولالاسكساوبية 

 فاسلاب فلآسياي 

 فطث افة فطعربية 
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  رقم يبين توزيع افراد العينة وفقا لمدة الخدمة: 33الشكل رقم 

 
 MATLAB برنــامج عل  بالاعتماد الباحـــثة إعداد من

 : المستخدمة البـيانات تحليل أســاليب

 وفـق النهـائي بشـكله الاسـتبيان تصميم و، تمثله التي العينة أفراد تحديد و الدراسة مجتمع تحديد بعد
 و الاسـتبانات جمـع تـم و، نـةالعي أفـراد علـى توزيعـه تـم، ثباتـه و صـدقه درجـة قيـاس و الثلاثـي ليكـرت سلم

MATLAB برنامج باستخدام تبويبها و تفريغها
 . النتائج استخراج و البيانات لتحليل 1

ـــيل  الإحصــائية الأســاليب بعــض اســتخدام تــم، الاســتبانة مــن جمعهــا تــم التــي البيانــات وتفســير لتحلـــ
 والمتوســط، المئويــة والنســب والتكــرارات، الإحصــائية الجــداول مثــل عــدة بطــرق  وعرضــها، الكميــة الوصــفية
 عـــــن التعبيـــــر خلالهـــــا مـــــن يمكـــــن التـــــي، MATLAB برنـــــامج باســـــتخدام المعيـــــاري  والانحـــــراف الحســـــابي
 النتـائج على التعليق تم كما، تحليلها سهولة وبالتالي عنها التعبير يسهل كمية بمعطيات الكيفية المعطيات

 محــددة نقــا  الشــكل فــي النتــائج وصــياية، وكميــا كيفيــا تحلــيلا الإحصــائية العمليــات عــن المترتبــة الكميــة
 : يلي ما الدراسة في المستخدمة الإحصائية الأساليب بين من و، كمية بطريقة

 المتعلقـة الشخصـية المعلومـات مـن معلومة لكل % المئوية والنسب: ƒالتكرارات التكرارات حساب 1-
 ."الاستبيان" الدراسة لأداة  الرئيسية المحاور وبارات من وبارة ولكل، )المبحوثين( العينة بأفراد

                                                           
، بالمصـفوفات حسـابياً  بالتلاعـب يسمح MATLAB ؛ماثووركس شركة إنتاج من والرياضية الهندسية التطبيقات في رائد برنامج هو . 1

 بلغـات المكتوبة البرامج مع والتواصل، الرسومية المستخدم واجهات إنشاء، المختلفة الخوارزميات بتنفيذ، الرياضية للتوابع البياني بالرسم
 (Simulink) مثـل الأخر   المساعدة والأدوات التطبيقات من العديد مع البرنامج يستخدم .وفورتران، جافا، C++ - Cذلك في بما، أخر  

   ماتلاب/ar.wikipedia.org/wiki:/https/: ويكيبيديا

27% 

63% 

10% 

0-10

nov-20

   سوة 20فاو 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%A7%D8%AB%D9%88%D9%88%D8%B1%D9%83%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%81%D8%A7_(%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A8%D8%B1%D9%85%D8%AC%D8%A9)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D9%88%D8%B1%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/ماتلاب
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 أفـراد إجابـاتإلـى  اسـتنادا الاسـتبيان وبـارات مـن وبـارة لكل ẍMean الحسابي المتوسط حساب 2-
 مـــن وبـــارة كـــل عـــن )المبحـــوثين( الدراســـة أفـــراد إجابـــات انخفـــاض أو ارتفـــاع مـــد  معرفـــة بهـــدف، العينـــة
  الاستبيان. محاور وبارات

�̅� =
∑ 𝒙 ∙ 𝒇

𝒇
 

، للتبـاين التربيعـي الجـذر عـن وبـارة هوو  s Standard Deviation: المعياري  الانحراف قيا  -3
 علـى الحصـول هـي إضـافية بخطـوة القيـام مـع التباين حساب طريقة نفسها هي حسابه طريقة فنن وبالتالي
 الوسـطإلـى  قياسـا المبحـوثين العينـة أفـراد إجابـات تشت  مد  لمعرفة استخدامه تم، للتباين التربيعي الجذر

  تشتتها. انخفض و الإجابات تركزت الصفر من قيمته اقترب  فكلما، المرجح الحسابي

𝐬 =
√∑ 𝐱𝟐 ∙ 𝐟 −

(∑ 𝐱 ∙ 𝐟)𝟐

𝐧
𝐧 − 𝟏

 

 على تطبيقها أجل من، جوـماق لطريقة تعميم وهو: Cronbach's Alfa α كرونباخ ألـا معامل -4
 الاســتبيان فــي ســؤال كــل باعتبــار كرونبــاخ قــام لــذلك، ســؤال K مــن المؤلــف الاســتبيان فــي الأســئلة جميــع
 ســـؤالا K علــى التعمــيم بـــنجراء وقــام، جوثمــان علاقـــة مــن واســتفاد جـــزءا K أصــل مــن خـــا  جــزء وكأنــه

 : التالية بالعلاقة ويحسب كرونباخ( )ألفا معامل يسمى جديد معامل تعريفإلى  فتوصل

𝜶 =
𝑲

𝑲 − 𝟏
[𝟏 −

𝑺𝟏 
𝟐 + 𝑺𝟐

𝟐 + ⋯ 𝑺𝑲
𝟐

𝑺𝟐 ] 

. S ، :المعياري  الانحراف K :الأسئـلة عدد 

 η: التكرارات مجمــــوع، ʄ: التكرارات، x: القيــــم مجموع

 : MATLAB برنـامج على من كرونباح ألفا حســاب مصفوفة التالي الشكل يوضـح
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 :MATLABمصـوفة حســاب ألـا كرونباح من عل  برنـامج : 34الشكل رقم 
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 المعياري  والانحراف الحسابي الوسط حسـاب مصـوفتي فيوضح التالي الشكل مــاأ

 : مصـوفتي حسـاب الوسط الحسابي والانحراف المعياري 35الشكل رقم 

 

 المـــــيدانية الـــدراسة لبيانــــات الإحصـــائية المعالجة: الثاني المبحث
 تمــ  بحيــث، إحصــائية جــداول فــي تبويبهــا و *ترميزهــا و الإجابــات إدخــالو  الاســتبيانات تفريــ  بعــد

 Matrix Laboratoryبرنـامج باسـتخدام بشـأنها كميـة نتـائجإلـى  الوصول بهدف إحصائيا البيانات معالجة
 أو الحـالات يوضـح اليسـار علـى منهـا العمودي الترتيب، الشاشة على تظهر مصفوفة الأخير هذا يتضمن

 المعالجـة أسـاليب اسـتخدام علـى اشـتمل  والتـي، أفقـي بالشـكل المتغيـرات توضح العليا والجهة، العينة أفراد
  .الدراسة لأسئلة وفقا للبيانات ائيةــــحصالا
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 من المنظمـة ـقافة بنـاء استبياق حول العينة استجابات ومناقشة عرض: الأول المطلب
  الوطنية الثقافة أبعاد خلال

 الجزائرية السمات ذات الثقافة ذو البشري  المورد نتائج عرض: الأول الـرع

 خلال من المنظمة ثقافة بناء استبيان حول الجزائري  البشري  المورد استجابات عرض: 21الجدول رقم 
 الوطنية. الثقافة أبعاد

البعد
 

  العبارات
قيا
م

 

 لا
ف 
أوا

 

ايد
مح

 

ف 
أوا

 

متو 
ال

بي طس
سا
الح

راف 
نح
الا

ي   ر
عيا
الم

 s
 

 المتوسط

مدى
 

تحكم
 

السلطة
الإ 

دار 
ية

 

ـــ   المســـتويات مـــوظـي يشـــركوا أق المـــوظـين عل
 القرار. إخاذ في الدنيا

 32.14 7.14 60.71 النسبة
 محايد 0.937 1.714

 09 02 17 التكرار

 قيـادة عنـد والقـوة السلطة استعمال المسؤول عل 
 المر وسين.

 16 00 12 التكرار
 محايد 1.007 2.142

 57.14 0 42.86 النسبة

 الموظـين أراء يطلبوا لا أق المسؤولين عل 
 07 03 18 التكرار

1.607 0.875 
ــــــــــــــــــــــــر  يي

 25.00 10.71 64.29 النسبة موافق

 الر ساء قرارات يرفضوا لا أق المر وسين عل 
 20 01 07 التكرار

 موافق 0.881 2.464
 71.43 3.57 25.00 النسبة

 ةدار الإ بيعمـــال بالقيـــام معنيـــين غيـــر المر وســـين
 العليا

 10 06 12 التكرار
 محايد 0.899 1.928

 35.71 21.43 42.86 النسبة

تحاش
ـــــ

 ي
عدم
ال 

ـــــــ
تيكد

 

 جـدا مهمـة والآنيـة المباشرة التعليمات العمل أـناء
 للعامل

 19 02 07 التكرار
 موافق 0.878 2.428

 67.86 7.14 25.00 النسبة

 المهـــام فيهـــا تكـــوق  وظيــــة علـــ  الحصـــول يجـــب
 العامـــل يعــرف حيــث بالتـصـــيل وموضــحة محــددة
 فعله هعلي ما دائما

 22 00 06 التكرار

 موافق 0.835 2.571
 78.57 0 21.43 النسبة

 للتقيـــد للمـــوظـين المـــدراء مـــن توقـــع دائمـــا  اهنـــ
 . بدقة والتعليمات بالمهام

 14 07 07 التكرار
 محايد 0.844 2.250

 50.00 25.00 25.00 النسبة

داخــل  اخـر شــيء اي مـن اهــم والتعليمـات القواعـد
 فعله. هعلي ما للعامل تبرز لأنها المنظمة

 21 01 06 التكرار
 موافق 0838 2.535

 75.00 3.57 21.43 النسبة

 للعامــــل جــــدا مســــاعد وشــــرحها الوظيـــــة وصــــف
 بعمله للقيام

 20 04 04 التكرار
 موافق 0.741 2.571

 71.43 14.29 14.29 النسبة

ــــلـ
ردية
 

والج
ــــــ

ماعية
 

 مـــن أهميـــة أكثـــر الآخـــرين العمـــال مـــع الانســـجام
 الشخصية الأهداف تحقي 

 21 00 07 التكرار
 موافق 0.881 2.500

 75.00 0 25.00 النسبة

 الـرد نجاح من بكثير أهم العمل فري  نجاح
 13 06 10 التكرار

2.178 0.818 
ــــــــــــــــــــــــ  ريي
 46.43 21.43 35.71 النسبة موافق

 تعمـل الـذي الـريـ  طـرف مـن بـ  مرحبا تكوق  أق
 ل . بالنسبة جدا مهم معه

 19 03 06 التكرار
 موافق 0.838 2.464

 67.86 10.71 21.43 النسبة

 تحقيـ  بعد الشخصية أهدافهم تحقي  العمال يريد
 .المجموعة مع الانسجام

 24 00 04 التكرار
 موافق 0.712 2.714

 85.71 0 14.29 النسبة
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 مــن بكثيــر اهــم الشخصــية الاهــداف نحــو الســعي
 المجموعة مع التواف 

 20 00 08 التكرار
 موافق 0.920 2.428

 71.43 0 28.57 النسبة

الذكورة
 

مقابل
 

الأنوــة
 

 

 يـديرها حين فائدة أكثر الاجتماعات تكوق  ما غالبا
 رجل.

 22 01 05 التكرار
 موافق 0.786 2.607

 78.57 3.57 17.86 النسبة

 مـــن أهـــم للرجـــل بالنســـبة وظيــــة علـــ  الحصـــول
 عليها المرأة حصول

 19 02 07 التكرار
 موافق 0.878 2.428

 67.86 7.14 25.00 النسبة

 المـــرأة أمـــا المنطقـــي التـكيـــر يســـتخدموق  الرجـــال
 العاطـةإل   فتميل

 22 00 08 التكرار
 موافق 0.621 2.642

 78.57 0 28.57 النسبة

 تتطلـب مـا عـادة بالوظيــة المتعلقـة المشكلات حل
 الرجل. لدى متوفر وذل  مقنعا خطابا

 14 05 09 التكرار
 محايد 0.904 2.178

 50.00 17.86 32.14 النسبة

 العليـــا الوظـــائف الرجـــل يقـــود أق المستحســـن مـــن
 المرأة. من بدلا

 75.00 3.57 21.43 النسبة
 موافق 0.838 2.535

 21 01 06 التكرار

التوجه
 

بالمدى
 

الطويل
 

مقابل
 

التوجه
 

بالمدى
 

القصير
 

 جدا جيد للمستقبل والتوفير التقشف
 57.14 0 42.86 النسبة

 محايد 1.007 2.142
 16 00 12 التكرار

ـــي الاســـتمرارية ـــة ف  للعطـــاء ضـــماق ذاتهـــا الوظيـ
 العمل. في ومهمة

 42.86 10.71 46.43 النسبة
 محايد 0.961 1.964

 12 03 13 التكرار

 العمل مكاق في جدا مهم بالخجل الإحسا 
 25.00 28.57 46.43 النسبة

 محايد 0.832 1.785
 07 08 13 التكرار

 طويلــة اسـتراتيجية خطــة تضـع أق المؤسســة علـ 
 للمقبل تحسبا المدى

 39.29 32.14 32.14 النسبة
 محايد 0.755 2.142

 11 09 09 التكرار

االليونة
 

مقابل
 

القيد
 

 العطـــاء فـــي الرابـــة يعطـــي بالوظيــــة الاســـتمتاع
 أكثر.

 71.43 21.43 7.14 النسبة
 موافق 0.621 2.642

 20 06 02 التكرار

 علـ  يسـاعد الاساسـية والحاجـات الرابـات اشباع
 العمل في الإبداع

 78.57 3.57 25.00 النسبة
 موافق 0.548 2.678

 22 01 07 التكرار

ـــي الأوامـــر رفـــض ـــرتبط لا الت ـــة ت  ارتباطـــا بالوظيـ
 عادي أمر مباشرا

 46.43 28.57 25.00 النسبة
 محايد 0.832 2.214

 13 08 07 التكرار

 أداء إـنـــاء بالراحـــة شـــعورا تمـــنح التعبيـــر حريـــة
 الوظيـة

 75.00 10.71 14.29 النسبة
 موافق 0.737 2.607

 21 03 04 التكرار

 MATLAB برنامج باستخدام الباحــــــــثة إعـــــــــــداد من

ــــاء أبعـــاد حـــول الجزائريـــة الســـمات ذوي  البشـــري  المـــورد اســـتجابات 21رقـــم لالجــــدو  بــــيني ـــة بن  ـقاف
 العبـارة ان نلاحـظ يـةدار الإ السلطة تحكم بمد  يتعلق مـا فـي إذ، الوطنية الثقافة أبعاد خلال من المنظمـة
 وبــانحراف 1.714 بقيمــة الحســابي المتوســط جــاء القــرار اتخــاذ فـي المـوظفين نشـراكب تتعلـق والتي الأولى

 إشـــــرا  عــــدم أو إشــــرا  علــــ  محايـــدوق  الجزائــــريين المـــــوظفين أن يعنــــي هــــذا 0.937 قيمتــــه معيــــاري 
 مــــع والســــلطة النفــــوذ اســــتعمال بضــــرورة تتعلــــق والتــــي الثانيــــة العبــــارة أمــــا، القــــرار اتخــــاذ فــــي المــــوظـين
 المـــوظفين أن بمعنـــى 1.007 بقيمــة معيــاري  وانحــراف 2.142 بقيمــة الحســابي متوســطها جــاء المـوظفين
 للعبـارة بالنسبة أما، الموظـين مــع والنـــوذ الســلطة اســتخدام ضــرورة يتعل  ما في محايدوق  الجزائــريين
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 بقيمــــة الحســــابي متوســــطها جــــاء ةدار الإ مســــائل فــــي المـــوظفين أراء طلــــب عــــدم حــــول كانــــ  التــــي الثالثـــة
 اسـتجاباتهم فـي مـوافقين غيـر الجزائــريين المــوظفين أن يبــين هـذا 0.875 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 1.60
 .ةدار الإ بمسائل يتعل  ما في الموظـين آراء أخذ لعدم

 بقيمــة الحسـابي متوسـطها جـاء المـدراء قـرارات معارضـة وجـوب عـدم حـول كانــ  الرابعـة العبـارة أمـا
ــــوظفين أن أي 0.881 بقيمــــة معيــــاري  وانحــــراف 2.646 ــــريين المـ ــــوق  الجزائـ ــــ  موافقـ ــــذه علــ ــــارة هـ  العبـ
 البعــد هــذا فــي والأخيــرة الخامسـة بالعبـارة يتعلـق مـا فـي أمـا، المدراء قــرارات معارضــة ضـــد أنهـــم بمعنـــ 
 معيـــــاري  وانحـــــراف 1.982 بقيمـــــة متوســـــطها جـــــاء يـــــةإدار  بأعمـــــال المــــوظفين تكليــــف وجــــوب عــــدم حــــول
 للموظـين المدراء تكليف بعدم يتعل  ما في محايدوق  الجزائريون  الموظفــون  أن يعنــي هــذا 0.899 بقيمــة
 فــــي الســــلطة مســـافة درجــــة أن بمعنــــى، متوســــطة كانــــ  البعـــد درجــــة تقــــدير فـــنن وبالتــــالي .يــةإدار  بيعمــال
  .متوسطة الجزائريين للموظفين الوطنية الثقافة

 بأهميــــة تتعلــــق والتــــي الأولـــى العبــــارة علــــى الاســـتجابة كانــــ  فقــــد التأكــد عـدم تحاشــي لبعــد بالنســـبة
 وانحــراف 2.428 بقيمــــة الحســــابي متوســــطها جـــــاء الوظيفــــة فــــي ومفصــــلة واضــــحة مهـــــام علــــى الحصـــول
 والتــي الثانيــة العبــارة أمــا، العبــارة عل  تماماً  موافقين الجزائريين الموظـين أن أي 0.878 بقيمـة معياري 
 الحســـابي متوســـطها جـــاء فقـــد بدقـــة والتعليمـــات بالمهــام بالتقيــد المــوظفين تجــاه المــدراء توقــع حــول كانــ 
 أق علــــ  مــــوافقين الجزائــــريين المــــوظـين أن بمعنــــى 0.835 قيمتــــه معيــــاري  وانحــــراف 2.571 بقيمـــة
 التعليمـــات بالأهميـــة فتتعلـق الثالثــة العبـارة أمــا، بدقــة بالتعليمــات الموظـــوق  يتقيـد أق يتوقعــوق  المــدراء
 معيــاري  وانحـراف 2.250 بقيمــة الحســابي متوســطها جــاء حيــث للموظــف بالنسـبة داخل المنظمة والقواعـد
 . 0.844 بقيمـة

 القواعــد بأهميــة يعتقــدون  أنهــم يعنــي هــذا العبـارة علـى تمامـاً  محايدوق  الجزائريـوق  فـالموظـوق  نإذ
 الخاصــة التعليمــات بأهميــة فتتعلـق رابعــــــةال العبـارة أمـا، للموظـف الموجهـة المنظمـة طـرف مـن والتعليمـات

 إذا 0,703 قيمتــه معيــاري  وانحـراف 2,56 بقيمــة الحســابي متوســطها جـاء حيـث العمـل أثنـاء المهـام بأداء
 تفصـــيل بأهميــة يعتقــدون  أنهـــم بمعنـــى العبــارة هــذه علــى أيضــاً  تمامــاً  موافقــوق  الجزائريــوق  فـــالموظـوق 

 تأديــة فــي مســاعدته ومــد  الــوظيفي الوصـف بأهميـة فتتعلـق خامســةال العبـارة أمـا .العمل أداء أثناء المهام
ــــة معيــــاري  وانحــــراف 2.53 بقيمــــة الحســــابي متوســــطها جــــاء حيــــث العمــــل ــــالموظـوق  إذا 0.838 بقيمـ  فـ
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 والتحديـــد الـــوظيفي الوصـــف بأهميــــة يعتقــــدون  فــــننهم وبالتــــالي العبــــارة علــــى تمامــــاً  وق موافقــــ الجزائريــــوق 
  .الوظيفـة فـي المهـام

 مـــن تــدار عنــدما الاجتماعــات بفاعليــة تتعلــق والتـــي الأولــى فالعبــارة والأنوثـة الذكوريــة لبعــد بالنسـبة
ــــــال طــــــرف ــــــد الرجـ ــــــاء فقـ ــــــطها جــ ــــــابي متوسـ ــــــة الحسـ ــــــراف 2.60 بقيمـ ــــــاري  وانحـ ــــــة معيـ  قإذ 0.786 بقيمـ

 مـــن الاجتماعـــات ةإدار  بيهميـــة يعتقـــدوق  أنهــم بمعنــ ، العبــارة علــ  موافقــوق  الجزائريــوق  فـــــالموظـوق 
 وجــاء المــرأة  مــن أكثــر وظيفــة علــى الرجــل حصــول أهميــة حــول فكانــ  الثانيــة العبــارة أمــا، الرجـال طـرف

 علــــ  موافقــــوق  الجزائريــــوق  فــــالموظـوق  نإذ 0.878 بقيمــــة معيــــاري  وانحــــراف 2.42 بقيمــــة متوســــطها
 الثالثــة العبــارة أمــا، المــرأة عكــ  وظيـــة علــ  الرجــل يحصـل أق بيهمية يعتقدوق  أنهـم بمعنـ ، العبـارة
 العبـــــارة هــــذه متوســــط جــــاء المــــرأة  عكــــس المشــــاكل حـــــل فــــي المنطقــــي للتفكيــــر الرجـــال باســـتخدام تتعلـــق
 بمعنــ ، العبـارة علـ  موافقـوق  الجزائريوق  فالموظـوق  قإذ 0.621 بقيمة معياري  وانحــراف 2.64 بقيمــة
 .منطقـي بتـكيـر المشـاكل حـل فـي الرجـل بيفضـلية يعتقـدوق  أنهـم

ــــة الرجــــال قــــدرةب فتتعلــــق الرابعــــة العبــــارة أمــــا  جـــــاءو  التنظيميــــــة المشـــــاكل حـــــل فــــي والمقنعــــة الفعال
 الجزائريــــــوق  فــــــالموظـوق  نإذ 0.904 بقيمـــــــة معيـــــــاري  وانحـــــــراف 2.178 بقيمـــــــة الحســـــــابي متوســـــــطها
 طريقــة يمتلكـوق  مــن هـم وحــدهم الرجــال أق مــن نيمتيكـــد غيــر أنهــم بمعنــ ، العبــارة تجــاه محايــدوق 

 المناصـب تقلد في الرجـل بأفضـلية فتتعلـق الخامسـة العبـارة أمـا، التنظيميـة المشاكل حل في وفعالة مقنعة
 فــــالموظـوق  إذا 0.838 قيمتــــه معيــــاري  وبــــانحراف 2.535 بقيمــــة الحســــابي متوســــطها جـــاء حيـــث العليـــا

ـــوق  ـــوق  الجزائري ـــ  موافق ـــارة عل ـــ ، العب ـــم بمعن ـــدوق  أنهـ ـــل بيفضـــلية يعتق ـــ  الرجـ ـــرأة عل ـــي الم ــد فـ  تقل
ــــا ا.العليـــ المناصـــب ــــا فـــــي أمـ ــــد يتعلـــــق مـ ــــد ككـــــل الذكوريـــــة ببعـ ــــة الحســـــابي متوســـطة جـــــاء فقـ  49,3 بقيمـ
 الذكوريـــة فدرجـــة قإذ، مرتفعـــة جـــاءت البعـــد درجـــة تقـــدير فـــنن وبالتـــالي 141,1 بقيمـــة معيــاري  وانحــــراف

  .مرتـعة الجزائريين للموظـين الوطنية الثقافـة فـي

ــــارة الجماعيــــة لبعــــد بالنســــبة ــــجام بأهميــــة المتعلقــــة الأولــــى فالعبـ  تحقيــــق علــــى المجموعــــة مــــع الانسـ
 فــالموظـوق  قإذ 0.881 بقيمـة معيـاري  وانحراف 2.500 بقيمة الحسابي متوسطها جاء الشخصية الأهداف

 قبـــل المجموعـــة مـــع الانســـجام بأهميـــة يعتقـــدون  أنهـــم بمعنـــى، العبــارة علــ  تمامــاً  موافقــوق  الجزائريــوق 
 حيــث الفــردي النجــاح علــى العمــل فريـق نجـاح بأهمية فتتعلق الثانية العبارة أما، الشخصية أهدافهم تحقيق
 الجزائريــــوق  فـــالموظـوق  نإذ 0.818 بقيمـــة معيـــاري  وانحـــراف 2.178 بقيمـــة الحســـابي متوســـطها جـــاء
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 العمــل فــي الفريــق نجـاح علـى موافقين يير نيالجزائريـ نيالموظفـ فـنن وبالتـالي، العبارة عل  نيموافق غير
 .الفـردي النجـاح علـى

ـــق ـــارة تتعل ـــة العب ـــة الثالث  بقيمــة متوســطها جـــاء حيـــث العمـــل فـــي الجماعـــة طـــرف مـــن القبـــول بأهمي
، العبــــارة علــــ  تمامــــاً  موافقــــوق  الجزائريــــوق  فـــالموظـوق  نإذ 0.838 بقيمـــة معيـــاري  وانحـــراف 2.464
 بمـــد  فتتعلـــق الرابعـــة العبـــارة أمـــا، العمـــل فـــي الجماعـــة طـــرف مـــن تقـــبلهم بأهميـــة يعتقـــدون  أنهـــم بمعنـــى
 بقيمــة الحســـابي متوســـطها جـــاء إذ المجموعـــة مـــع الانســـجام تحقيـــق بعـــد الخاصـــة الأهـــداف تحقيـــق أهميـــة
 أنهـم بمعنــى، العبــارة علــ  موافقـوق  الجزائريـوق  فـالموظـوق  نإذ 0.712 بقيمــة معيـاري  وانحراف 2.714

 فــي المجموعـــة مـــع الانســـجام تحقيـــق بعـــد الثانيـــة بالدرجـــة يـــأتي الشخصـــية الأهـــداف تحقيـــق بــأن يعتقــدون 
ـــأن فتتعلــــق خامســـةال العبــــارة أمــــا العمـــل ـــر أهـــم الشخصـــية الأهـــداف نحـــو الســـعي ب  مـــع التوافـــق مـــن بكثي

 فـــالموظـوق  نإذ 0.920 بقيمـــة معيـــاري  وانحــراف 2.428 بقيمــة الحســـابي متوســـطها جـــاء إذ، المجموعــة
 بعـــد يــأتي الشخصـــية الأهـــداف نحــو العــي بــأن يعتقــدون  أنهــم بمعنـــى، العبـــارة علـــ  موافقـــوق  الجزائريـــوق 

 العمل. في المجموعـة مـع الانسـجام تحقيـق

 فـــي والاقتصـــاد التـــوفير أهميـــة حــول الأولــى العبــارة كانــ  فقــد المســتقبل نحــو التوجــه لبعــد بالنســبة
 فـــــالموظـوق  نإذ 1.007 بقيمـــــة معيـــــاري  وانحـــــراف 2.142 بقيمـــــة العبـــــارة متوســــط جــــاء حيــــث العمــــل

 المــوارد فــي والاقتصــاد التــوفير بيهميــة يعتقـدوق  أنهـم بمعنـ ، العبـارة علـ  تماماً  موافقوق  الجزائريوق 
 داخــل المنظمــة المـــد  طويلـــة الاســـتراتيجية الخطـــط وضـــع بأهميـــة فتتعلـــق الثانيـــة العبـــارة أمـــا، العمـــل فـــي
 موافقــون  الجزائريـون  فـالموظفون  إذاً  0.849 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 2,31 بقيمـة الحسـابي متوسـطها جـاء

ـــى تمامـــاً  ـــارة عل ـــى، العب ـــر بضـــرورة يعتقـــدون  أنهـــم بمعن  الاســـتراتيجية الخطـــط ووضـــع المســـتقبل فـــي التفكي
 المستقبلية

ـــارة أمـــا ـــة العب ـــق الثالث ــــث العمــــل فـــي بالاســـتمرارية فتتعل  2,37 بقيمــــة الحســــابي متوســــطها جــــاء حي
ــــاري  وانحــــراف ــــالموظفون  إذا 0.879 بقيمــــة معي ــــون  الجزائريــــون  ف ــــى تمامــــاً  موافق ــــى العبــــارة عل ــــم بمعن  أنهـ
 مكــان فــي بالخجــل الشــعور بأهميــة فتتعلــق الرابعــة العبـارة أما، ضروري  العمل في الاستمرار بأن يعتقدون 
ـــطها جـــــاء حيـــــث العمـــــل ـــابي متوســ ـــراف 2,56 بقيمـــــة الحســ ـــة معيـــــاري  وانحــ ـــالموظفون  إذا 0.756 بقيمــ  فــ

 ارتكـــاب عنـــد الـــذنب و بالخجـــل الاحســـاس بأهميـــة يعتقـــدون  أنهـــم بمعنـــى العبـــارة علـــى موافقــون  الجزائريــون 
 وانحــراف 2,94 بقيمة الحسابي متوسطه جاء ككل المستقبل نحو التوجه لبعد بالنسبة، لالعم في الاخطاء



 للتعهدات LEAD أثر إدارة التنوع الثقافي على مخرجات الأداء الوظيفي داخل منظمة :الرابعالفصل 

 

207 

 المســـتقبل نحـــو التوجـــه فـــإق وبالتـــالي، مرتفعـــة البعـــد درجـــة تقـــدير أن بمعنـــى إي 0,758 بقيمـــة معيـــاري 
  .مرتـع الجزائريين للموظـين الوطنية الثقافـة فـي

 العطـاء علـى وأثرهـا بالوظيفـة الاستمتاع حول الأولى العبارة كان  فقد والقيد الليونة لبعد بالنسبة أما
، موافــق بتقــدير 0,584 قيمتــه معيــاري  وانحــراف 2.64 بقيمــة الحســابي المتوســط جــاء فقــد المنظمــة داخــل
 يزيـد بالوظيــة الاسـتمتاع أق الجزائريين الموظـين أق عل  موافقوق  الجزائريين الموظـين أق يعني وهذا

 فقـد العمـل فـي بالإبـداع وعلاقتهـا الأساسـية الرلبـات بنشـباع فتتعلـق الثانيـة العبـارة أمـا .العطـاء في الرابة
 التقــدير أن بمعنــى أي 0,548 قيمتــه فكانــ  المعيــاري  الانحــراف أم 2.67 بقيمــة الحســابي المتوســط كــان
 علاقــة لــه الأساســية الرابــات إشــباع أق علــ  موافقــوق  الجزائــريين المــوظـين أن يعنــي وهـذا موافقــا جـاء

 ارتباطـا بالوظيفـة تـرتبط لا التـي الأوامـر رفـض بقيـد فتتعلـق الثالثـة العبـارة أما، العمل في بالإبداع أساسية
 إذن 0.832 بقيمــة معيــاري  وانحــراف 2.41 بقيمــة الحســابي المتوســط جــاء فقــد عاديــا أمــرا واعتبــاره مباشــرا

ــالموظـوق  ــدوق  الجزائريــوق  ف ــ  حــين محاي ــرفض الأمــر يتعل ــرتبط لا التــي الأوامــر ب  ارتباطــا بالوظيـــة ت
 جــاء فقــد الوظيفــة أداء ثنــاءأ بالراحــة شــعورا تمــنح التعبيــر حريــةب تتعلــق والتــي الرابعــة العبــارة أمــا، مباشــرا
 أق عل  موافقوق  الجزائريوق  فالموظـوق  إذا 0.737 قيمته معياري  وانحراف 2.60 بقيمة الحساب متوسط
  الوظيـة. أداء أـناء بالراحة شعورا تمنح التعبير حرية

 الثقافة طريق عن المنظمة ثقافة بناء استبيان حول الجزائريين للموظفين البعد تقدير: 22الجدول رقم 
 ، الوطنية

 البعد تقدير للبعد المعياري  الانحراف للبعد الحسابي المتوسط البعد
 متوسطـ 0.919 2.002 يةدار الإ السلطة تحكم مدى

 مرتـع 0.830 2.468 التيكد عدم تحاشي
 مرتـع 0.833 2.452 والجماعية الـردية
ة مقابل الذكورة  مرتـع 0.805 2.479 الانوـ

 متوسط 0.888 2.008 الأجل وقصيرة الاجل البعيدة النظرة
 متوسط 0.684 2.535 والقيد الليونة

 MATLAB برنامج باستخدام الباحــــــــثة إعـــــــــــداد من

 طريـق عـن المنظمـة ثقافـة بنـاء اسـتبيان حـول الجزائـريين للمـوظفين البعـد تقدير 22رقم الجدول يبين
، 2,002 بقيمــة متوســطة جــاء فقــد ككــل يــةدار الإ الســلطة تحكــم مــد  ببعــد بتعلــق فيهــا إذ، الوطنيــة الثقافــة

 السـلطة تحكـم درجـة أن بمعنـى، متوسطة البعد درجة تقدير فنن وبالتالي، 0.991 بقيمة المعياري  وانحرافه
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 متوسطه جاء فقد التأكد عدم تحاشي ببعد يتعلق ما في أما متوسطة. الجزائرية الوطنية الثقافة في يةدار الإ
 المــوظفين عنــد المجهــول تحاشــي درجــة أن بمعنــى 0.830 بقيمــة معيــاري  وانحــراف 2.46 بقيمــة الحســابي

 وانحــراف 2.45 بقيمــة مرتفعةـــ جــاءت فقــد ككــل والجماويــة الفرديــة ببعــد يتعلــق فيمــا أمــا مرتفعــة الجزائــريين
ـــاري  ـــان وبالتـــالي 0.833 بقيمـــة معي  عنـــد مرتفعـــة الجماويـــة قـــيم أن بمعنـــى مرتفعـــة البعـــد درجـــة تقـــدير ف

 2.47 بقيمــة حسـابي بمتوســط جـاءت فقـد الأنوثــة مقابـل الـذكورة ببعــد يتعلـق فيمـا أمــا الجزائـريين المـوظفين
 فـــي الــذكورة درجــة فــان وبالتــالي مرتفعــة البعــد درجـــة تقــدير أن يعنــي مــا 0.805 بقيمــة معيــاري  وانحــراف
 حسـابي بمتوسط جاءت فقد الأجل وقصيرة الأجل البعيدة النظرة لبعد بالنسبة أما مرتفعة الجزائري  المجتمع

 ببعد يتعلق فيما أما متوسطة البعد درجة تقدير فان وبالتالي 0.888 بقيمة معياري  وانحراف 2.008 قيمته
 وبتقــدير وبدرجــة 0.648 قيمتــه معيــاري  وبــانحراف 2.53 بقيمــة الحســابي متوســطه جــاء فقــد والقيــد الليونــة
 ما. نوعا متوسط الجزائريين الموظفين لد  القيد تقدير أن بمعنى متوسطة بعد درجة

 أبعـاد خـلال مـن المنـظمة ـقافة استبياق حول الجزائري  البشري  المورد استجابات نتــائج منــــاقشة
 : الوطنيــة الثقافـة

 لـــديهم الســـلطة مسافـــــة بـــأن يتسمــــون  الجزائـــريين أن واضحـــــا يتضـــــح: 22+21 الجـــــــــدول خـــلال مـــن
 بنــاء المــــــجتمع أفــراد بــين بــالـروق  يعتقــدوق  ولا، الســلطة نحــو التوجــه متوســطو أنهــم يعنــي مــا متوسطـــة

 حـين فـي .المراتـب فـي المجتمـع أفـراد بـين فجـوة وجـود يتقبلـوق  الوقت نـ  وفي، الوظيفية الرتب عل 
 بحيـث، الغامضـــة الأوضـاع تجـاه القلـ  مـن يعـانوق  الجزائـريين أن يعنـي ما، مرتفع التأكد" عدم "تحاشي
 تقـديرإلـى  ذلـك يشـير إذ مرتفعـة الذكوريـة ودرجـــــة، واضـحة النتـائج تكـوق  لا حـين صـعبة القرارات تصبح
 ابـرازإلـ   يرمـز البعـد هـذا نحـو التوجـه ارتــاع أقإل   إضاــة عاليـة مكانة وإعطائه المجتمع في الرجل
 مرتفعـة جمـــاوية ودرجــة، القانونيـة القـوة أو المنصـب خـلال مـن المكتسـبة القـوة خـلال مـن الأفـراد قيمة
 وحـب، التعـاوق  روح وتعزيـز علاقـات إقامـةإلـ   بطبعـه يميـل الـذي الجزائـري  الــرد طبيعـة يؤكـد مـا وهذا
 ويـولي، الحـالي بواقعـه يهتم الجزائري  أنإلى  يشير ما متوسط المستقبل نحو والتـوجه، فري  ضمن العمل

 التوجـه ذات الثقافـات بـه تتسـم مـا وهـذا، لهـا امتدادا نـسه ويعتبر والبعيد القريب الماضي لقيم اهتماما
 الجانب في إليه أشرنا ما يؤكد ما، متوســـــــــــطة بدرجة أيــضا جاء فقد والقيد الليونة بعد أمــا المدى. متوسط
 الحسـي والاشـباع بالحيـاة والتمتـع السـعادة قـيم ويحبذ، القوانين تجاه متساهل الجزائري  الـرد أن النظري 
 الميول. في والتحكم والضبط الانضباط عل 
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 : الآسيوية السمات ذات الثقافة ذو البشري  المورد نتائج عرض: الثاني الـرع

 خلال من المنظمة ثقافة بناء استبيان حول الآسيوي  البشري  المورد استجابات عرض: 23الجدول رقم 
 الوطنية الثقافة أبعاد
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 النتيجة

مدى
 

تحكم
 

السلطة
الإ 

دار 
ية

 

 المستويات موظـي يشركوا أق الموظـين عل 
 القرار. اتخاذ في الدنيا

 72.73 9.09 18.18 النسبة
1.363 0.658 

 رغي
 16 02 04 التكرار مواف 

 عند والقوة السلطة استعمال المسؤول عل 
 المر وسين. قيادة

 10 03 09 التكرار
 محايد 0.716 1.681

 45.45 13.64 40.91 النسبة

 الموظـين أراء يطلبوا لا أق المسؤولين عل 
 14 03 05 التكرار

1.500 0.740 
 غير
 63.64 4.55 22.73 النسبة مواف 

 الر ساء قرارات يرفضوا لا أق المر وسين عل 
 12 01 09 التكرار

1.500 0.597 
 غير
 54.55 27.27 45.45 النسبة مواف 

 ةدار الإ بيعمال بالقيام معنيين غير المر وسين
 العليا

 08 06 10 التكرار
 محايد 0.526 2.090

 36.36   النسبة

تحاشي
 

عدم
 

التيكد
 

 مهمة والآنية المباشرة التعليمات العمل أـناء
 للعامل جدا

 07 12 03 التكرار
 محايد 0.922 2.227

 31.82 54.55 13.64 النسبة

 المهام فيها تكوق  وظيـة عل  الحصول يجب
 ما دائما العامل يعرف حيث وموضحة محددة

 فعله هعلي

 02 19 01 التكرار

 مواف  0.611 2.772
 9.09 86.36 4.55 النسبة

 للتقيد للموظـين المدراء من توقع دائما  هنا
 . بدقة والتعليمات بالمهام

 08 07 09 التكرار
 محايد 0.560 2.136

 36.36 31.82 40.91 النسبة

داخل  اخر شيء اي من اهم والتعليمات القواعد
 فعله. عليه ما للعامل تبرز لأنها المنظمة

 13 07 02 التكرار
1.727 0.935 

 غير
 59.09 31.82 9.09 النسبة مواف 

 للعامل جدا مساعد وشرحها الوظيـة وصف
 بعمله للقيام

 00 19 03 التكرار
 مواف  0.351 2.863

 0 86.36 13.64 النسبة

الـردية
 

والجماعية
 

 من أهمية أكثر الآخرين العمال مع الانسجام
 الشخصية الأهداف تحقي 

 03 17 02 التكرار
 مواف  0.726 2.636

 13.64 77.27 9.09 النسبة

 الـرد نجاح من بكثير أهم العمل فري  نجاح
 03 14 05 التكرار

 مواف  0.740 2.500
 13.64 63.64 22.73 النسبة

 الذي الـري  طرف من ب  مرحبا تكوق  أق
 ل . بالنسبة جدا مهم معه تعمل

 02 19 01 التكرار
 مواف  0.611 2.772

 9.09 86.36 4.55 النسبة

 بعد الشخصية أهدافهم تحقي  العمال يريد
 .المجموعة مع الانسجام تحقي 

 03 17 02 التكرار
 مواف  0.726 2.636

 13.64 77.27 9.09 النسبة

 من بكثير اهم الشخصية الاهداف نحو السعي
 المجموعة مع التواف 

 12 03 07 التكرار
1.590 0.734 

 غير
 54.55 13.64 31.82 النسبة مواف 

الذكورية
مقابل 
الأنوـة 

 

 حين فائدة أكثر الاجتماعات تكوق  ما غالبا
 رجل. يديرها

 07 02 13 التكرار
 محايد 0.611 1.772

 31.82 9.09 59.09 النسبة
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 من أهم للرجل بالنسبة وظيـة عل  الحصول
 عليها المرأة حصول

 02 09 11 التكرار
 محايد 0.646 2.318

 9.09 40.91 50.00 النسبة

 المرأة أما المنطقي التـكير يستخدموق  الرجال
 العاطـةإل   فتميل

 08 02 14 التكرار
 محايد 0.294 1.909

 36.36 9.09 63.64 النسبة

 ما عادة بالوظيـة المتعلقة المشكلات حل
 لدى متوفر وذل  ومقنعا فعالا خطابا تتطلب

 الرجل.

 9.09 50.00 40.91 النسبة

 مواف  0.666 2.409
 02 11 09 التكرار

 العليا الوظائف الرجل يقود أق المستحسن من
 المرأة. من بدلا

 13.64 27.27 59.09 النسبة
 محايد 0.639 2.136

 03 06 13 التكرار

التوج
 ه

بالمدى
 

الطويل
 

مقابل
 

التوجه
 

القصير
 

المدى
 

 جدا جيد للمستقبل والتوفير التقشف
 4.55 54.55 31.82 النسبة

 محايد 0.945 2.318
 01 12 07 التكرار

 للعطاء ضماق ذاتها الوظيـة في الاستمرارية
 العمل. في ومهمة

 22.73 36.36 40.91 النسبة
 محايد 0.774 2.136

 05 08 09 التكرار

 العمل مكاق في جدا مهم بالخجل الإحسا 
 13.64 36.36 50.00 النسبة

 محايد 0.685 2.227
 03 08 11 التكرار

 استراتيجية خطة تضع أق المؤسسة عل 
 للمقبل تحسبا المدى طويلة

 9.09 63.64 27.27 النسبة
 مواف  0.671 2.545

 02 14 06 التكرار

الليونة
 

مقابل
 

القيد
 

 العطاء في الرابة يعطي بالوظيـة الاستمتاع
 أكثر.

 13.64 59.09 27.27 النسبة
 مواف  0.738 2.454

 03 13 06 التكرار

 يساعد الاساسية والحاجات الرابات اشباع
 العمل في الإبداع عل 

 4.55 72.73 22.73 النسبة
 مواف  0.567 2.681

 01 16 05 التكرار

 ارتباطا بالوظيـة ترتبط لا التي الأوامر رفض
 عادي أمر مباشرا

 40.91 9.09 50.00 النسبة
 محايد 0.646 1.681

 09 02 11 التكرار

 أداء إـناء بالراحة شعورا تمنح التعبير حرية
 الوظيـة

 31.82 9.09 59.09 النسبة
 محايد 0.611 1.772

 07 02 13 التكرار

 MATLAB برنامج باستخدام الباحــــــــثة إعـــــــــــداد من

 ـقافـــة بنــــاء أبعـــاد حـــول الآســـيوية الســـمات ذوي  البشـــري  المـــورد اســـتجابات 23 رقـــم لالجــــدو  بــــيني
 العبـارة ان نلاحـظ يـةدار الإ السلطة تحكم بمد  يتعلق مـا فـي إذ، الوطنية الثقافة أبعاد خلال من المنظمـة
 وبـــانحراف 1,36 بقيمـــة الحســـابي المتوســـط جـــاء القـــرار اتخـــاذ فــي المــوظفين نشــراكب تتعلــق والتــي الأولــى
ــر لأســيويينا المـــوظفين أن يعنـــي هـــذا 0.685 قيمتـــه معيـــاري  ـــ  مــوافقين غي  إشـــرا  عـــدم أو إشــرا  عل

 مــــع والســــلطة النفــــوذ اســــتعمال بضــــرورة تتعلــــق والتــــي الثانيــــة العبــــارة أمــــا، القــــرار اتخــــاذ فــــي المــــوظـين
 المـــوظفين أن بمعنـــى 0.716 بقيمــة معيــاري  وانحــراف 1,681 بقيمــة الحســابي متوســطها جــاء المـوظفين

 للعبــارة بالنسـبة أما، الموظـين مــع والنـــوذ الســلطة اســتخدام ضــرورة يتعل  ما في محايدوق  سيويينالآ
 بقيمــــة الحســــابي متوســــطها جــــاء ةدار الإ مســــائل فــــي المـــوظفين أراء طلــــب عــــدم حــــول كانــــ  التــــي الثالثـــة
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 اسـتجاباتهم فـي موافقين غير لآسـيويينا المـوظفين أن يبـين هـذا 0.740 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 1.500
 .ةدار الإ بمسائل يتعل  ما في الموظـين آراء أخذ لعدم

 بقيمــة الحسـابي متوسـطها جـاء المـدراء قـرارات معارضـة وجـوب عـدم حـول كانــ  الرابعـة العبـارة أمـا
 العبـــارة هـــذه علــــ  موافقـــوق  ييـر سـيويينالآ المــوظفين أن أي 0.597 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 1,500
 البعــد هــذا فــي والأخيــرة الخامسـة بالعبـارة يتعلـق مـا فـي أمـا، المدراء قــرارات معارضــة ضـــد أنهـــم بمعنـــ 
 معيـــــاري  انحـــــرافو  2,090 بقيمـــــة متوســـــطها جـــــاء يـــــةإدار  بأعمـــــال المــــوظفين تكليــــف وجــــوب عــــدم حــــول
 للموظـين المدراء تكليف بعدم يتعل  ما في محايدوق  لآسـيويينا الموظفــون  أن يعنــي هــذا 0.526 بقيمــة
 فــــي الســــلطة مســـافة درجــــة أن بمعنــــى، متوســــطة كانــــ  البعـــد درجــــة تقــــدير فـــنن وبالتــــالي .يــةإدار  بيعمــال
  .متوسطة الجزائريين للموظفين الوطنية الثقافة

 بأهميــــة تتعلــــق والتــــي الأولـــى العبــــارة علــــى الاســـتجابة كانــــ  فقــــد التأكــد عـدم تحاشــي لبعــد بالنســـبة
 وانحــراف 2.227 بقيمــــة الحســــابي متوســــطها جـــــاء الوظيفــــة فــــي ومفصــــلة واضــــحة مهـــــام علــــى الحصـــول
 والتــي الثانيــة العبــارة أمـا، العبـارة عل  تماماً  حايدينم سيويينالآ الموظـين أن أي 0.922 بقيمة معياري 
 الحســـابي متوســـطها جـــاء فقـــد بدقـــة والتعليمـــات بالمهــام بالتقيــد المــوظفين تجــاه المــدراء توقــع حــول كانــ 
ـــوظـين أن بمعنـــــى 0.611 قيمتـــــه معيـــــاري  وانحـــــراف 2,772 بقيمـــــة ـــوافقين ســيويينالآ المــ ـــ  مــ  أق علــ
 التعليمـــات بالأهميـــة فتتعلـق الثالثــة العبـارة أمــا، بدقــة بالتعليمــات الموظـــوق  يتقيـد أق يتوقعــوق  المــدراء
 معيــاري  وانحـراف 2.136 بقيمــة الحســابي متوســطها جــاء حيــث للموظــف بالنسـبة داخل المنظمة والقواعـد
 بأهميــة يعتقــدون  أنهــم يعنــي هــذا العبــارة علــى تمامـاً  محايدوق  سيويينالآ فـالموظـوق  نإذ 0.560 بقيمـة
 .للموظـف الموجهـة المنظمـة طـرف مـن والتعليمـات القواعـد

 جـــــاء حيـــــث العمـــــل أثنـــــاء المهـــــام بــــأداء الخاصـــــة التعليمـــــات بأهميـــــة فتتعلـــــق رابعــــــــــةال العبـــــارة أمـــــا
 نيموافقــ غيـر سيويوق الآ فــالموظـوق  نإذ 0,935 قيمتـه معيـاري  وانحراف، 1 بقيمـة الحسـابي متوسـطها

 العبــارة أمــا .العمـل أداء أثنـاء المهـام تفصـــيل بأهميــة يعتقــدون  أنهـــم بمعنـــى العبــارة هـذه علـى أيضـاً  تمامـاً 
ــــةال ــــق خامسـ ــــة فتتعل ــــوظيفي الوصــــف بأهمي ــــي مســــاعدته ومــــد  ال ــــة ف ــــث العمــــل تأدي  متوســــطها جــــاء حي

 علــى تمامــاً  وق موافقــ سيويوق الآ فــالموظـوق  إذا 0,351 بقيمــة معيـاري  وانحـراف 2,86 بقيمـة الحسـابي
  .الوظيفـة فـي المهـام والتحديـد الـوظيفي الوصـف بأهميــة يعتقــدون  فــننهم وبالتــالي العبــارة
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 مـــن تــدار عنــدما الاجتماعــات بفاعليــة تتعلــق والتـــي الأولــى فالعبــارة والأنوثـة الذكوريــة لبعــد بالنسـبة
ـــــد الرجــــــال طـــــرف ـــــابي متوســــــطها جـــــــاء فقـ ـــــراف 1,772 بقيمــــــة الحسـ  قإذ 0.611 بقيمــــــة معيــــــاري  وانحـ

 مــن الاجتماعــات ةإدار  بيهميــة يعتقــدوق  لا أنهـم بمعن ، العبارة عل  محايدوق  سيويوق الآ فـــالموظـوق 
 وجــاء المــرأة  مــن أكثــر وظيفــة علــى الرجــل حصــول أهميــة حــول فكانــ  الثانيــة العبــارة أمــا، الرجـال طـرف

 بالنسـبة حايـدوق م ق سـيويوالآ فـالموظـوق  نإذ 0.646 بقيمــة معيـاري  وانحـراف 2,318 بقيمـة متوسـطها
 الثالثــة العبــارة أمـا، المـرأة عكـ  وظيــة علـ  الرجـل يحصل أق بيهمية يعتقدوق  لا أنهـم بمعنـ ، لعبـارةل

 العبـــــارة هــــذه متوســــط جــــاء المــــرأة  عكــــس المشــــاكل حـــــل فــــي المنطقــــي للتفكيــــر الرجـــال باســـتخدام تتعلـــق
ــــة ــــراف 1,90 بقيمـ ــــارة علــــ  محايـــدوق  ســـيويوق الآ فـــالموظـوق  قإذ، 0,294 بقيمـــة معيـــاري  وانحـ ، العب
 فتتعلــق الرابعــة العبــارة أمــا، منطقــي بتـكيــر المشــاكل حــل فــي الرجـل بيفضـلية يعتقـدوق  لا أنهـم بمعنـ 
ــــدرة ــــي والمقنعــــة الفعالــــة الرجــــال ق ــــاكل حـــــل ف ــــة المشـ ــــطها جـــــاء التنظيميــ ــــابي متوسـ  2,409 بقيمـــــة الحسـ

ــــة معيـــــاري  وانحـــــراف  أنهــــم بمعنــــ ، العبــــارة تجــــاه وافقـــوق م ســـيويوق الآ فــــالموظـوق  نإذ 0.666 بقيمـ
 أمــا، التنظيميــة المشـاكل حـل فـي وفعالـة مقنعـة طريقـة يمتلكـوق  مــن وحــدهم الرجــال أق مـن متيكـدوق 
 بقيمـــة الحســـابي متوســـطها جــاء حيــث العليــا المناصــب تقلــد فــي الرجـــل بأفضـــلية فتتعلـــق الخامســـة العبـــارة
 بمعنـــ ، العبـــارة علـــ  حايــدوق م ســيويوق الآ فـــالموظـوق  نإذ 0,639 قيمتـــه معيـــاري  وبـــانحراف 2,136
  ا.العلي المناصب تقلد فــي المـرأة علـ  الرجــل بيفضـلية يعتقـدوق  لا أنهــم

ــــارة الجماعيــــة لبعــــد بالنســــبة ــــجام بأهميــــة المتعلقــــة الأولــــى فالعبـ  تحقيــــق علــــى المجموعــــة مــــع الانسـ
 قإذ، 0.726 بقيمـــــــة معيـــــــاري  وانحــــــراف 2.636 بقيمــــــة الحســــــابي متوســــــطها جــــــاء الشخصــــــية الأهــــــداف

ـــالموظـوق  ـــوق  ســيويوق الآ ف ـــاً  موافقـ ـــ  تمامـ ـــارة علـ ـــى، العبـ ـــم بمعنـ ـــدون  أنهـ ـــة يعتقـ ـــجام بأهميـ ـــع الانسـ  مـ
 علــــى العمــــل فريـــق نجـــاح بأهميـــة فتتعلـــق الثانيـــة العبـــارة أمـــا، الشخصـــية أهـــدافهم تحقيـــق قبـــــل المجموعـــــة

ـــــردي النجـــــاح ـــــث الف ـــــاء حي ـــــطها جــ ـــــابي متوســ ـــــة الحســ ـــــراف 2,50 بقيمــ ـــــاري  وانحــ ـــــة معيــ  نإذ 0.74 بقيمــ
 علـــى مــوافقين ييــر ســيويون الآ الموظفـــون  فـــنن وبالتـــالي، العبــارة علــ  ق وموافقــ ســيويوق الآ فـــــالموظـوق 

 طــــرف مــــن القبــــول بأهميــــة فتتعلــــق الثالثــــة العبــــارة أمــــا، الفــــردي النجــــاح علــــى العمــــل فــــي الفريــــق نجــــاح
 فـالموظـوق  نإذ 0,611 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 2,772 بقيمـة متوسـطها جـاء حيـث العمـل فـي الجماعـة

 فـــي الجماعــة طـــرف مــن تقــبلهم بأهميـــة يعتقــدون  أنهــم بمعنـــى، العبــارة علـــ  تمامــاً  موافقـــوق  سـيويوق الآ
 .العمـل
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 مـــــع الانســـــجام تحقيـــــق بعـــــد الخاصـــــة الأهـــــداف تحقيـــــق أهميـــــة بمـــــد  قفتتعلـــــ الرابعـــــة العبـــــارة أمـــــا
ــــاري  وانحـــراف 2.636 بقيمـــة الحســــابي متوســــطها جــــاء إذ المجموعــــة  فــــالموظـوق  إذا 0.726 بقيمــــة معي

 بالدرجـــة يـــأتي الشخصــية الأهـــداف تحقيــق بــأن يعتقـدون  أنهــم بمعنــى، العبـــارة علـــ  موافقـــوق  سـيويوق الآ
 نحـــو الســـعي بـــأن فتتعلــــق خامســـةال العبــــارة أمــــا العمـــل فـــي المجموعــــة مــــع الانســــجام تحقيــــق بعــــد الثانيــــة

 1,590 بقيمـــة الحســــابي متوســــطها جــــاء إذ، المجموعـــة مـــع التوافـــق مـــن بكثيـــر أهـــم الشخصـــية الأهـــداف
 أنهــم بمعنـــى، العبـــارة علـــ  نيموافقـــ غيــر ســيويوق الآ فـــالموظـوق  نإذ 0,730 بقيمـــة معيـــاري  وانحــراف
 العمل. في المجموعـة مـع الانسـجام تحقيـق بعـد يأتي الشخصـية الأهـداف نحو السعي بأن يعتقدون 

 فـــي والاقتصـــاد التـــوفير أهميـــة حــول الأولــى العبــارة كانــ  فقــد المســتقبل نحــو التوجــه لبعــد بالنســبة
 فـــــالموظـوق  نإذ 0.945 بقيمـــــة معيـــــاري  وانحـــــراف 2,318 بقيمـــــة العبـــــارة متوســــط جــــاء حيــــث العمــــل

 فــي المــوارد فــي والاقتصــاد التــوفير بيهميــة يعتقدوق  لا أنهم بمعن ، العبارة تجاه حايدوق م سيويوق الآ
 2,163 بقيمـــة الحســـابي متوســـطها جـــاء حيـــث العمـــل فــي بالاســتمرارية فتتعلــق ثانيــةال العبــارة أمــا، العمـــل

 أنهـــم بمعنــ  العبــارة علــ  تمامـاً  محايدوق  ق سيويوالآ فـالموظـوق  نإذ 0.774 بقيمــة معيـاري  وانحـراف
 فــي بالخجــل الشــعور بأهميــة فتتعلــق لثالثـةا العبــارة أمـا، ضـروري  غيـر العمـل في الاستمرار بيق يعتقدوق 
ـــــل مكـــــان ـــــث العمــ ـــــطها جـــــــاء حيــ ـــــابي متوســ ـــــراف 0.227 بقيمـــــــة الحســ ـــــاري  وانحــ ـــــة معيــ  إذا 0,685 بقيمــ
 عنــــد الــــذنب و بالخجــــل الاحســــاس بأهميــــة يعتقــــدون  لا أنهــــم بمعنــــى العبــــارة علــــى حايـــدون م سيويون فــــــالآ

 فجــاء المــد  طويلـة اســتراتيجية خطـة بوضــع تتعلــق والتـي الرابعــة العبـارة أمــا، العمــل فـي الاخطــاء ارتكــاب
 خطـط وضـع علـي تمامـا موافقـون  فالآسـيويون  إذن 0,671 المعيـاري  وانحرافهـا 2,545 الحسابي متوسطها
  . المد  طويلة استراتيجية

 العطـاء علـى وأثرهـا بالوظيفـة الاستمتاع حول الأولى العبارة كان  فقد والقيد الليونة لبعد بالنسبة أما
، موافــق بتقـدير 0,732 قيمتـه معيـاري  وانحــراف 2.454 بقيمـة الحسـابي المتوسـط جــاء فقـد المنظمـة داخـل
 فـي الرابـة يزيد بالوظيـة الاستمتاع أق الموظـين أق عل  موافقوق  نالآسيويي الموظـين أق يعني وهذا

 المتوسـط كـان فقد العمل في بالإبداع وعلاقتها الأساسية الرلبات بنشباع فتتعلق الثانية العبارة أما .العطاء
 وهذا موافقا جاء التقدير أن بمعنى أي 0,567 قيمته فكان  المعياري  الانحراف أم 2,681 بقيمة الحسابي

 بالإبـداع أساسـية علاقـة لـه الأساسـية الرابـات إشـباع أق علـ  موافقـوق  الآسيويين الموظـين أن يعنـي
 .العمل في
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 أمــرا واعتبــاره مباشــرا ارتباطــا بالوظيفــة تــرتبط لا التــي الأوامــر رفــض بقيــد فتتعلــق الثالثــة العبــارة أمــا
 فـــــالموظـوق  إذن 0.646 بقيمـــــة معيـــــاري  وانحـــــراف 1,681 بقيمـــــة الحســـــابي المتوســـــط جـــــاء فقـــــد عاديـــــا

 العبـارة أما، مباشرا ارتباطا بالوظيـة ترتبط لا التي الأوامر برفض الأمر يتعل  حين محايدوق  الآسيويوق 
 بقيمـة الحسـاب متوسـط جـاء فقـد الوظيفـة أداء ثنـاءأ بالراحـة شـعورا تمنح التعبير حريةب تتعلق والتي الرابعة
 التعبيــر حريــة أق علــ  موافقــوق  الآســيويوق  فــالموظـوق  إذق 0,611 قيمتــه معيــاري  وانحــراف 1,772
 الوظيـة, أداء أـناء بالراحة شعورا تمنح

 الثقافة طريق عن المنظمة ثقافة بناء استبيان حول الآسيويين للموظفين البعد تقدير: 24الجدول رقم 
 ، الوطنية

   البـــــعد تقدير للبعد المعياري  الانحراف للبعد الحسابي المتوسط  البعد
 منخفض 0.64 1.62 يةدار الإ السلطة تحكم مد 

   متوسط 0.675 2.33  التأكد عدم تحاشي
   مرتفع 0.707 2.424 والجماوية الفردية
 متوسط 0.571 2.102 الانوثة مقابل الذكورة
   متوسط 0.768 2.30  الأجل وقصيرة الاجل البعيدة النظرة
 متوسط 0.640 2.14  والقيد الليونة

 MATLAB برنامج عل  اعتمادا الباحثة اعداد من

 طريق عن المنظمة ثقافة بناء استبيان حول الآسيويين للموظفين البعد تقدير 24 رقم الجـــدول يبين
 وانحرافـــه، 1.62 بقيمـــة جـــاء فقـــد ككـــل يـــةدار الإ الســـلطة تحكـــم مـــد  ببعـــد بتعلـــق فيهـــا إذ، الوطنيـــة الثقافـــة

 يـةدار الإ السـلطة تحكـم درجـة أن بمعنـى، منخفضـة البعـد درجـة تقـدير فـنن وبالتـالي، 0.64 بقيمة المعياري 
 متوســـطه جـــاء فقـــد التأكـــد عـــدم تحاشـــي ببعـــد يتعلـــق مـــا فـــي أمـــا، منخفضـــة الآســـيوية الوطنيـــة الثقافـــة فـــي

 المــوظفين عنــد المجهــول تحاشــي درجــة أن بمعنــى 0.675 بقيمــة معيــاري  وانحــراف 2.33 بقيمــة الحســابي
 وانحـراف 2.42 بقيمـة متوسـطه جـاء فقـد ككـل والجماويـة الفرديـة ببعـد يتعلـق فيمـا أمـا متوسـطة الآسيويين
ـــاري  ـــان وبالتـــالي 0.707 بقيمـــة معي  عنـــد مرتفعـــة الجماويـــة قـــيم أن بمعنـــى مرتفعـــة البعـــد درجـــة تقـــدير ف
 2.102 بقيمـة حسـابي بمتوسـط جاءت فقد الأنوثة مقابل الذكورة ببعد يتعلق فيما أما، الآسيويين الموظفين
 الآسـيوين المـوظفين فـان وبالتـالي متوسـطة البعـد درجـة تقـدير أن يعنـي ما 0.571 بقيمة معياري  وانحراف
 حسـابي بمتوسط جاءت فقد الأجل وقصيرة الأجل البعيدة النظرة لبعد بالنسبة أما، البعد هذا تجاه محايدون 

 ببعـد يتعلق فيما أما، متوسطة البعد درجة تقدير فان وبالتالي 0.768 بقيمة معياري  وانحراف 2.30 قيمته
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 وبتقــدير وبدرجــة 0.640 قيمتــه معيــاري  وبــانحراف 2.14 بقيمــة الحســابي متوســطه جــاء فقــد والقيــد الليونــة
 ما. نوعا متوسط الآسيويين الموظفين لد  القيد تقدير أن بمعنى متوسطة بعد درجة

 أبعـاد خـلال من المنـظمة ـقافة استبياق حول الآسيوي  البشري  المورد استجابات نتــائج منــــاقشة
 : الوطنيــة الثقافـة

ـــن ــــح: 24+23الجـــــــــدول خـــلال م ــــليا يتضـ ـــأن يتسمــــون  الآســـيويين أن جـ ــــة ب  لـــديهم الســـلطة مسافـ
ـــة ــدوق  لا فهــم وعليــه، الســلطة نحــو التوجــه منخفضـــو أنهــم يعنــي مــا، منخفضــ ــين بــالـروق  يعتق  أفــراد ب
 المراتب في المجتمع أفراد بين فجوة وجود فكرة يتقبلوق  ولا، إطلاقا الوظيفية الرتب عل  بناء المــــجتمع

 يعـانوق  لا الآسـيويين أن يعنـي مـا، متوسـط التأكـد" عـدم "تحاشـي أن حـين فـي .الـوظيـي السلم عل  بناء
ـــة الأوضــاع تجــاه قلــ  مــن ــائج تكــوق  لا حــين صــعبة القــرارات تصــبح لا بحيــث، الغامضـ ، واضــحة النت

 كبيـرة مساحة وإعطاء، ذاتها حد في الحـياة بجودة الاهتمامإلـى  ذلك يـــــشير إذ متوسطة الذكورية ودرجــــة
 مـن الرجـل بمركزيـة الاعتقـاد وعـدم، العمـل فـي المـرأة وتمكــين والمـودة. والتسـامح الاجتماعية للعلاقات

 ذكرنـاه مـــا يؤكـد مـا وهـذا مرتفعـة جمـــاوية ودرجــة، إلـ  الاجتماعـات... ةإدار و  العمل عل  الحصول حيث
 المصــالح تــيتي حيــث مرتـــع جمـــاعية ببعــد الآســيوية الثقافــات أغلــب تتســم إذ، النظــري  الجانــب فــي

 علاقــات إقامــة و، عمــل فــرق  فــي للعمــل مــيلهمإلــ   بالإضـــافة والجمــاعي الرقــي العمــل بعــد الشخصــية
 المـورد أنإلـى  يشـير مـا متوسـط المسـتقبل نحـو والتــوجه، فريـ  ضـمن العمـل وحـب، التعاوق  روح وتعزيز
 ويعتبـر والبعيـد القريـب الماضي لقيم اهتماما ويولي، الحالي بواقعه يهتم، الدراسـة محل الآسيوي  البشـري 
 ذات الثقافــات بــه تتســم مــا وهــذا الاســتقرار. ويقــد ، التقليديــة الجوانــب يــثمن أيــن، لهــا امتــدادا نـســه
 يميــل معيــاري  وانحــراف متوســـــــــــــطة بدرجــة أيــــضا جــاء فقــد والقيــد الليونــة بعــد أمــــا المــدى. متوســط التوجــه

 للســعادة ومحبــذ منضــبط خفيـــة وبدرجــة الدراســـة محــل الآســيوي  الـــرد أن يؤكــد مــا، الموافقـــة عــدم نحــو
 الآخر. خصوصيات انتها  وعدم، الآخرين آذى عدم عل  ويشجع، مـا نواحي في الترف وحياة



 للتعهدات LEAD أثر إدارة التنوع الثقافي على مخرجات الأداء الوظيفي داخل منظمة :الرابعالفصل 

 

216 

 : العربية السمات ذات الثقافة ذو البشري  المورد نتائج عرض: الثالث الـرع

 خلال من المنظمة ثقافة بناء استبيان حول العربي البشري  المورد استجابات عرض: 25الجدول رقم 
 الوطنية الثقافة أبعاد
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 الدنيا المستويات موظـي يشركوا أق الموظـين عل 
 القرار. اتخاذ في

 14.29 64.29 21.43 النسبة
 مواف  0.759 2.500

 02 09 03 التكرار

 قيادة عند والقوة السلطة استعمال المسؤول عل 
 المر وسين.

 10 02 02 التكرار
 مواف  غير 0.755 1.428

 71.43 14.29 14.29 النسبة

 الموظـين أراء يطلبوا لا أق المسؤولين عل 
 06 06 02 التكرار

 محايد 0.960 2.000
 42.86 42.86 14.29 النسبة

 الر ساء قرارات يرفضوا لا أق المر وسين عل 
 03 08 03 التكرار

 مواف  0.841 2.357
 21.43 57.14 21.43 النسبة

 العليا ةدار الإ بيعمال بالقيام معنيين غير المر وسين
 02 11 01 التكرار

 مواف  0.744 2.642
 14.29 78.57 7.14 النسبة

تحاشي
 

عدم
 

التيكد
 

 جدا مهمة والآنية المباشرة التعليمات العمل أـناء
 للعامل

 04 08 02 التكرار
 محايد 0.913 2.285

 28.57 57.14 14.29 النسبة

 محددة المهام فيها تكوق  وظيـة عل  الحصول يجب
 عليه ما دائما العامل يعرف حيث بالتـصيل وموضحة

 فعله

 02 11 01 التكرار

 مواف  0.744 2.642
 14.29 78.57 7.14 النسبة

 بالمهام للتقيد للموظـين المدراء من توقع دائما  اهن
 . بدقة والتعليمات

 05 02 07 التكرار
 محايد 0.699 1.785

 35.71 14.29 50.00 النسبة

داخل  اخر شيء اي من اهم والتعليمات القواعد
 فعله. عليه ما للعامل تبرز لأنها المنظمة

 07 06 01 التكرار
 محايد 0.997 1.928

 50.00 42.86 7.14 النسبة

 للقيام للعامل جدا مساعد وشرحها الوظيـة وصف
 بعمله

 04 06 04 التكرار
 محايد 0.864 2.142

 28.57 42.86 28.57 النسبة

الـردية
 

والجماعية
 

 تحقي  من أهمية أكثر الآخرين العمال مع الانسجام
 الشخصية الأهداف

 07 06 01 التكرار
 محايد 0.997 1.928

 50.00 42.86 7.14 النسبة

 الـرد نجاح من بكثير أهم العمل فري  نجاح
 07 04 03 التكرار

 محايد 0.892 1.785
 50.00 28.57 21.43 النسبة

 معه تعمل الذي الـري  طرف من ب  مرحبا تكوق  أق
 ل . بالنسبة جدا مهم

 06 06 02 التكرار
 محايد 0.960 2.000

 42.86 42.86 14.29 النسبة

 تحقي  بعد الشخصية أهدافهم تحقي  العمال يريد
 .المجموعة مع الانسجام

 07 06 01 التكرار
 محايد 0.997 1.928

 50.00 42.86 7.14 النسبة

 التواف  من بكثير اهم الشخصية الاهداف نحو السعي
 المجموعه مع

 05 08 01 التكرار
 محايد 0.975 2.214

 7.14 57.14 35.71 النسبة
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الذكورة
 

مقابل
 

الأنوـــــة
 

 يديرها حين فائدة أكثر الاجتماعات تكوق  ما غالبا
 رجل.

 02 11 01 التكرار
 مواف  0.744 2.642

 7.14 78.57 14.29 النسبة

 من أهم للرجل بالنسبة وظيـة عل  الحصول
 عليها المرأة حصول

 02 12 00 التكرار
 مواف  0.726 2.714

 14.29 85.71 0 النسبة

 المرأة أما المنطقي التـكير يستخدموق  الرجال
 العاطـةإل   فتميل

 01 13 00 التكرار
 مواف  0.534 2.857

 7.14 92.86 0 النسبة

 تتطلب ما عادة بالوظيـة المتعلقة شكلاتالم حل
 الرجل. لدى متوفر وذل  ومقنعا فعالا خطابا

 7.14 78.57 14.29 النسبة
 مواف  0.744 2.642

 02 11 01 التكرار

 بدلا العليا الوظائف الرجل يقود أق المستحسن من
 المرأة. من

 0 92.86 7.14 النسبة
 مواف  0.267 2.928

 00 13 01 التكرار

التوجه
 

بالــــمدى
 

الطويل
 

مقابل
 

التوجه
 

بالمدى
 

القصيـر
 

 جدا جيد للمستقبل والتوفير التقشف
 7.14 64.29 28.57 النسبة

 مواف  0.646 2.571
 01 09 04 التكرار

 للعطاء ضماق ذاتها الوظيـة في الاستمرارية
 العمل. في ومهمة

 7.14 78.57 14.29 النسبة
 مواف  0.611 2.714

 01 11 02 التكرار

 العمل مكاق في جدا مهم بالخجل الإحسا 
 14.29 64.29 21.43 النسبة

 مواف  0.759 2.500
 02 09 03 التكرار

 طويلة استراتيجية خطة تضع أق المؤسسة عل 
 للمقبل تحسبا المدى

 14.29 78.57 7.14 النسبة
 مواف  0.744 2.642

 02 11 01 التكرار

الليونة
 

مقابل
 

القيد
 

 العطاء في الرابة يعطي بالوظيـة الاستمتاع
 أكثر.

 28.57 57.14 14.29 النسبة
 محايد 0.913 2.285

 04 08 02 التكرار

 عل  يساعد الاساسية والحاجات الرابات اشباع
 العمل في الإبداع

 0 92.86 7.14 النسبة
 مواف  0.267 2.928

 00 13 01 التكرار

 ارتباطا بالوظيـة ترتبط لا التي الأوامر رفض
 عادي أمر مباشرا

 21.43 78.57 0 النسبة
 مواف  0.851 2.571

 03 11 00 التكرار

 أداء إـناء بالراحة شعورا تمنح التعبير حرية
 الوظيـة

 14.29 71.43 14.29 النسبة
 مواف  0.755 2.571

 02 10 02 التكرار

 MATLAB برنامج عل  اعتمـــــادا الباحثة اعداد من

ـــيني  أبعــاد حــول العربيــة الســمات ذوي  البشــري  المــورد اســتجابات حــول 25 رقــم لالجـــدو  ب
 أبعــاد حــول عـربال المــوظفين اســتجابات الوطنيـة الثقافـة أبعـاد خـلال مـن المنظمــة ـقافة بنـاء

 بعــدم تتعلــق والتــي الأولــى العبــارة ان نلاحــظ الســلطة بمســافة يتعلــق مـــا فـــي إذ، الوطنيـــة الثقافـــة
 0,759 قيمتــه معيــاري  وبــانحراف 2,50 بقيمــة الحســابي المتوســط جــاء القــرار اتخـاذ في الموظفين إشراك
 العبــارة أمـا، القـرار اتخـاذ فـي المـوظـين إشـرا  عـدم علـ  تماما موافقوق  العرب المـوظـين أق يعنـي هـذا

 1,42 بقيمـة الحسـابي متوسـطها جـاء المـوظفين مـع والسـلطة النفـوذ اسـتعمال بضـرورة تتعلـق والتـي الثانيـة
 اســــتخدام ضــــرورة علــــ  موافقــــوق  غيــــر العــرب المــــوظـين أق بمعنــــى 0.755 بقيمـــة معيـــاري  وانحـــراف
 .الموظـين مــع والنـــوذ الســلطة
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 جــــاء ةدار الإ مســــائل فــــي المــــوظفين أراء طلــــب عــــدم حــــول كانــــ  التــــي الثالثــــة للعبــــارة بالنســـبة أمـــا
 محايـدين العـرب المـوظفين أن يبـين هـذا 0,960 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 2,00 بقيمـة الحسـابي متوسـطها

 حــول كانــ  الرابعــة العبــارة أمــا، ةدار الإ بمسـائل يتعلـ  مـا فـي المـوظـين آراء أخـذ لعـدم اسـتجاباتهم فـي
 0.841 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 2,35 بقيمـة الحسابي متوسطها جاء المدراء قرارات معارضة وجوب عدم
 أمـــا، المــدراء قــــرارات معارضــــة ضـــــد أنهـــــم بمعنـــــى العبـــارة هــــذه علـــــى موافقــــون  لعــربا المـــوظفين أن أي
 يــةإدار  بأعمــال المـوظفين تكليـف وجـوب عـدم حـول البعـد هـذا فـي والأخيـرة الخامسـة بالعبـارة يتعلـق مـا فـي
 موافقـوق  العـرب الموظــــوق  أن يعنـــي هـــذا 0,744 بقيمــة معيــاري  وانحــراف 2,64 بقيمــة متوســطها جــاء
 .يةإدار  بيعمال للموظـين المدراء تكليف بعدم يتعل  ما في

ـــبة ـــد بالنسـ ـــب لبعـ ـــوض تجنـ ـــد الغمـ ـــ  فقـ ـــتجابة كانـ ـــى الاسـ ـــارة علـ ـــى العبـ ـــي الأولـ ـــق والتـ ـــة تتعلـ  بأهميـ
ـــول ـــى الحصـ ـــام علـ ـــحة مهــ ـــلة واضـ ـــي ومفصـ ـــة فـ ـــاء الوظيفـ ـــطها جــ ـــابي متوسـ ـــة الحسـ  وانحــراف 2,28 بقيمـ
 كانـ  والتــي الثانيــة العبــارة أمـا، العبـارة على تماماً  موافقين العرب الموظفين أن أي 0,913 بقيمة معياري 
ـــة الحســـابي متوســـطها جـــاء فقـــد بدقـــة والتعليمـــات بالمهــام بالتقيــد المــوظفين تجــاه المــدراء توقــع حــول  بقيمــ
 يتوقعـــوق  المـــدراء أن علـــى ن و مـــوافق العرب المـــوظفين أن بمعنـــى 0.74 قيمتـــه معيـــاري  وانحـــراف 2,54
ـــوق  يتقيـــد أق ـــات الموظــ ـــة بالتعليمـ داخــل  والقواعـــد التعليمــــات بالأهميــــة فتتعلـــق الثالثــــة العبـــارة أمــــا، بدقـ

 0.979 بقيمـــة معيـــاري  وانحــراف 1,92 بقيمـــة الحســـابي متوســـطها جـــاء حيـــث للموظـــف بالنســـبة المنظمــة
 مـن والتعليمـات القواعـد بيهميـة يعتقـدوق  لا أنهـم يعنـي هـذا العبـارة علـى محايدونً  العرب فـالموظفون  نإذ

 .للموظـف الموجهـة المنظمـة طـرف

 جــاء حيــث العمــل تأديــة فــي مســاعدته ومــد  الــوظيفي الوصــف بأهميــة فتتعلــق الرابعــة العبــارة أمـا
 علــ  حايدوق م عربال فــالموظـوق  نإذ 0.684 بقيمـــة معيـاري  وانحـراف 2,14 بقيمـة الحسـابي متوسـطها
ـــارة ـــالي العبـ ـــإنهم وبالتـ ـــدوق  لا فـ ـــة يعتقـ  أمـــا، الوظيــــة فـــي المهـــام والتحديـــد الـــوظيـي الوصـــف بيهميـ
ــــارة  متوســــطها جــــاء حيــــث العمــــل أثنــــاء المهــــام بـــأداء الخاصــــة التعليمــــات بأهميــــة فتتعلــــق الخامســــة العب

 هـذه علـ  أيضـاً  محايدوق  عربال فــالموظـوق  نإذ 0.611 قيمتـه معيـاري  وانحراف 1,92 بقيمـة الحسـابي
 .العمل أداء أـناء المهام تـصــيل بيهميـة يعتقـدوق  لا أنهــم بمعنــ  العبـارة

 طـــرف مـــن تـــدار عنـــدما الاجتماعـــات بفاعليـــة تتعلـــق والتـــي الأولـــى فالعبـــارة الذكوريـــة لبعـــد بالنســبة
ــــاء فقـــــد الرجـــــال ــــابي متوســـــطها جــ ــــالموظفون  نإذ 0.741 بقيمـــــة معيـــــاري  وانحـــــراف 2,64 بقيمـــــة الحسـ  فــ
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 أمـــا، الرجـــال طـــرف مـــن الاجتماعـــات ةإدار  بيهميـــة يعتقـــدوق  أنهــم بمعنــى، العبــارة علــى موافقــون  عــربال
 بقيمـــة متوســـطها وجـــاء المـــرأة  مـــن أكثـــر وظيفـــة علـــى الرجـــل حصـــول أهميـــة حـــول فكانـــ  الثانيـــة العبـــارة
 يعتقـدوق  أنهــم بمعنــ ، العبــارة علـى موافقـون  عربال فـالموظفون  إذا 0,72 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 2,71
 للتفكيـــر الرجــال باســتخدام تتعلــق الثالثــة العبــارة أمــا، المـرأة عكـ  وظيــة علـ  الرجـل يحصل أق بيهمية

 بقيمـة معيـاري  وانحـــراف 2,85 بقيمـــة العبـــارة هــذه متوســط جــاء المــرأة  عكــس المشــاكل حــل فــي المنطقــي
 حـــل فـــي الرجـــل بيفضـــلية يعتقـــدوق  أنهـــم بمعنـــى، العبـــارة علـــى موافقـــون  عــربال فــالموظفون  إذا 0.53

ـــر المشـــاكل ـــي بتـكي ـــة الرجـــال قـــدرة فتتعلـــق الرابعـــة العبـــارة أمـــا، منطق ـــل فـــي والمقنعـــة الفعال ـــاكل حـ  المشـ
 عـربال فــالموظفون  إذا 0.774 بقيمـــة معيـــاري  وانحـــراف 2,64 بقيمـــة الحســابي متوســطها جــاء التنظيميـــة
 وفعالـة مقنعـة طريقـة يمتلكوق  مـن وحـدهم الرجـال أق متيكـدوق  أنهــم بمعنـى، العبـارة تجـاه تماما موافقون 

 حيـث العليـا المناصـب تقلـد فـي الرجــل بأفضــلية فتتعلــق الخامســة العبــارة أمــا، التنظيميـة المشاكل حل في
ـــه معيـــاري  وبـــانحراف 0.92 بقيمـــة الحســـابي متوســـطها جــاء  موافقـــون  عــربال فـــالموظفون  إذا 0.267 قيمت
  .العليا المناصب تقلد فــي المـرأة علـ  الرجــل بيفضـلية يعتقـدوق  أنهــم بمعنـ ، العبـارة علـى

ــــارة الجماعيــــة لبعــــد بالنســــبة ــــجام بأهميــــة المتعلقــــة الأولــــى فالعبـ  تحقيــــق علــــى المجموعــــة مــــع الانسـ
 فــالموظفون  إذا 0.799 بقيمــة معيــاري  وانحـراف 1.92 بقيمـة الحسـابي متوسـطها جـاء الشخصية الأهداف

 تحقيـ  قبـــل المجموعـــة مــع الانســجام بيهميــة يعتقــدوق  لا أنهــم بمعنــ ، العبــارة تجاه محايدون  عربال
 جــــاء حيــث الفــردي النجــاح علــى العمــل فريـق نجـاح بأهميـة فتتعلق الثانية العبارة أما، الشخصية أهدافهم

 تجـاه محايـدون  عـربال فـــالموظفون  إذا 0,892 بقيمـــة معيـــاري  وانحـــراف 1,78 بقيمـــة الحســـابي متوســـطها
 النجــاح علــ  العمــل فــي الـريــ  نجــاح أهميــة علــ  محايـدوق  عربال الموظــوق  فـإق وبالتـالي، العبارة
 .الــردي

 بقيمـة متوسـطها جــاء حيــث العمـل فـي الجماعـة طـرف مـن القبـول بأهميـة فتتعلـق الثالثـة العبـارة أمـا
ــــ ، العبــــارة تجـــاه محايـــدون  عـــربال فـــالموظفون  إذا 0.960 بقيمـــة معيـــاري  وانحـــراف 2.00  لا أنهــــم بمعن

 تحقيــق أهميــة بمــد  فتتعلــق الرابعــة العبــارة أمـا، العمـل فـي الجماعـة طـرف مـن تقـبلهم بيهميـة يعتقـدوق 
 وانحـراف 1.92 بقيمـة الحســابي متوســطها جــاء إذ المجموعــة مــع الانســجام تحقيــق بعــد الخاصــة الأهـداف
ـــاري  ـــالموظفون  إذا 0.99 بقيمـــة معي ـــارة تجــاه محايــدون  عــربال ف ـــى، العب ــدوق  أنهــم بمعن  تحقيـــ  بــيق يعتق
  ل.العم في المجموعـة مـع الانسـجام تحقيـ  بعـد الثانيـة بالدرجـة يـيتي الشخصـية الأهـداف
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 فـــي والاقتصـــاد التـــوفير أهميـــة حــول الأولــى العبــارة كانــ  فقــد المســتقبل نحــو التوجــه لبعــد بالنســبة
ـــل ـــط جــــــاء حيــــــث العمـــ ـــراف 2,57 بقيمــــــة العبــــــارة متوســـ  فــــــالموظفون  نإذ 0.646 بقيمــــــة معيــــــاري  وانحـــ

 فـــي المـــوارد فـــي والاقتصـــاد التـــوفير بيهميـــة يعتقــدوق  أنهــم بمعنــى، العبــارة علــى تمامــاً  ن موافقــو  عــربال
 2,71 بقيمــــة الحســـابي متوســـطها جـــاء حيـــث العمـــل فـــي بالاســتمرارية فتتعلــق ةنيــالثا العبــارة أمــا، العمـــل

 يعتقدوق  أنهــم بمعنـى العبـارة علـى تمامـاً  موافقـون  عربال فـالموظفون  نإذ 0.611 بقيمـة معيـاري  وانحـراف
 العمــــل مكــان فــي بالخجــل الشــعور بأهميــة فتتعلــق ثالثـةال العبــارة أمـا، ضـروري  العمـل فـي الاسـتمرار بيق

 عـربال فــــالموظـوق  إذن 0.950 بقيمــــة معيــــاري  وانحــــراف 2,50 بقيمـــة الحســـابي متوســـطها جـــاء حيـــث
 الاخطـاء ارتكــاب عنــد الـذنب و بالخجـل الاحسـا  بيهميـة يعتقـدوق  أنهـم بمعنـ  العبـارة علـ  موافقوق 

 داخــل المنظمــة المـــد  طويلـــة الاســـتراتيجية الخطـــط وضـــع بأهميـــة فتتعلـــق الرابعــة العبـــارة أمـــا، العمــل فــي
 موافقـــون  عــربال فـــالموظفون  نإذ 0.611 بقيمـــة معيـــاري  وانحـــراف 2,71 بقيمـــة الحســـابي متوســـطها جـــاء
ـــى تمامـــاً  ـــارة عل ـــى، العب ـــر بضـــرورة يعتقـــدون  أنهـــم بمعن  الاســـتراتيجية الخطـــط ووضـــع المســـتقبل فـــي التفكي

 . المستقبلية

 العطـاء علـى وأثرهـا بالوظيفـة الاستمتاع حول الأولى العبارة كان  فقد والقيد الليونة لبعد بالنسبة أما
، موافــق بتقـدير 0,732 قيمتـه معيـاري  وانحــراف 2.454 بقيمـة الحسـابي المتوسـط جــاء فقـد المنظمـة داخـل
 فــي الرابــة يزيــد بالوظيـــة الاســتمتاع أق المــوظـين أق علــ  موافقــوق  العــرب المــوظـين أق يعنــي وهــذا

 المتوسـط كـان فقد العمل في بالإبداع وعلاقتها الأساسية الرلبات بنشباع فتتعلق الثانية العبارة أما .العطاء
 وهذا موافقا جاء التقدير أن بمعنى أي 0,567 قيمته فكان  المعياري  الانحراف أم 2,681 بقيمة الحسابي

 فـي بالإبـداع أساسـية علاقـة لـه الأساسـية الرابـات إشـباع أق علـ  موافقـوق  العرب الموظـين أن يعنـي
 أمــرا واعتبــاره مباشــرا ارتباطــا بالوظيفــة تــرتبط لا التــي الأوامــر رفــض بقيــد فتتعلــق الثالثــة العبــارة أم، العمــل
 العــرب فــالموظـوق  إذن 0.646 بقيمــة معيــاري  وانحــراف 1,681 بقيمــة الحســابي المتوســط جــاء فقــد عاديــا

 الرابعــة العبـارة أمـا، مباشــرا إرتباطـا بالوظيـــة تـرتبط لا التــي الأوامـر بــرفض الأمـر يتعلــ  حـين محايـدوق 
 1,772 بقيمـة الحسـاب متوسـط جاء فقد الوظيفة أداء ثناءأ بالراحة شعورا تمنح التعبير حريةب تتعلق والتي

 شــعورا تمــنح التعبيــر حريــة أق علــ  موافقــوق  العــرب فــالموظـوق  إذا 0,611 قيمتــه معيــاري  وانحــراف
 الوظيـة. أداء أـناء بالراحة
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 الوطنية الثقافة طريق عن المنظمة ثقافة بناء استبيان حول العرب للموظفين البعد تقدير: 26الجدول رقم 

   البـــــعد تقدير للبعد المعياري  الانحراف للبعد الحسابي المتوسط  البعد
 متوسط 0.72 2.22 يةدار الإ السلطة تحكم مدى

 متوسط 0.82 2.15   التيكد عدم تحاشي
 متوسط 0.95 1.82 والجماعية الـردية
ة مقابل الذكورة  مرتـع 0.59 2.75 الانوـ
 مرتـع 0.68 2.60  الأجل وقصيرة الاجل البعيدة النظرة
 مرتـع 0.69 2.58   والقيد الليونة

 MATLAB برنامج عل  اعتمادا الباحثة اعداد من

 طريـ  عـن المنظمـة ـقافـة بناء استبياق حول العرب للموظفين البعد تقدير 26 رقم الجـــدول يبين
ــة الثقافــة  وانحرافــه، 2.22 بقيمــة جــاء فقــد ككــل يــةدار الإ الســلطة تحكــم مــد  ببعــد بتعلــق فيهــا إذ، الوطني

 يـةدار الإ السـلطة تحكـم درجـة أن بمعنـى، متوسـطة البعـد درجـة تقدير فنن وبالتالي، 0.72 بقيمة المعياري 
 متوســـطه جــاء فقـــد التأكــد عــدم تحاشـــي ببعــد يتعلــق مـــا فــي أمـــا .متوســطة العربيـــة الوطنيــة الثقافـــة فــي

 المـوظـين عنـد المجهـول تحاشـي درجة أق بمعن  0.820 بقيمة معياري  وانحراف 2.15 بقيمة الحسابي
 وانحــراف 1.82 بقيمــة متوســطه جــاء فقــد ككــل والجماويــة الفرديــة ببعــد يتعلــق فيمــا أمــا، متوســطة العــرب
 عنـد متوسـطة الجماعيـة قـيم أق بمعنـ  متوسـطة البعـد درجة تقدير فاق وبالتالي 0.955 بقيمة معياري 

 2.75 بقيمــة حســابي بمتوســط جــاءت فقــد الأنوثــة مقابــل الــذكورة ببعــد يتعلــق فيمــا أمــا، العــرب المــوظـين
 البعيــدة النظـرة لبعــد بالنسـبة أمــا، مرتـعـة البعــد درجــة تقــدير أق يعنـي مــا 0.590 بقيمــة معيـاري  وانحـراف
 وبالتـالي 0.680 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 2.60 قيمتـه حسـابي بمتوسـط جـاءت فقـد الأجـل وقصـيرة الأجل
 مرتـعة. البعد درجة تقدير فاق

 قيمتـه معيـاري  وبـانحراف 2.58 بقيمـة الحسـابي متوسـطه جـاء فقد والقيد الليونة ببعد يتعلق فيما أما
 .ما نوعا مرتـعة العرب الموظـين لدى القيد تقدير أق بمعن  مرتـعة بعد درجة وبتقدير وبدرجة 0.69

 أبعـاد خـلال مـن المنــظمة ـقافـة اسـتبياق حـول العربـي البشري  المورد استجابات نتــائج منــــاقشة
 : الوطنيــة الثقافـة

 الســلطة مسافــــة بــأن يتسمـــون  العــرب المــوظفين أن واضحــــا يتضــــح: 26+25 الجــــــــدول خــلال مــن
 المــــــجتمع أفـراد بــين بـالـروق  يعتقــدوق  ولا، السـلطة نحـو التوجــه متوسـطو أنهـم يعنــي مـا متوسطــة لـديهم
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 فـي .المراتـب فـي المجتمـع أفـراد بـين فجـوة وجـود يتقبلـوق  الوقـت نـ  وفي، الوظيفية الرتب عل  بناء
 بحيـث، الغامضــة الأوضاع تجاه بالقل  يهتموق  لا العرب أن يعني ما، متوسط التأكد" عدم "تحاشي حين

 تقـديرإلـى  ذلـك يشـير إذ مرتفعـة الذكوريـة ودرجـــــة، واضـحة النتـائج تكـوق  لا حـين صـعبة القرارات تصبح
 ابـرازإلـ   يرمـز البعـد هـذا نحـو التوجـه ارتــاع أقإل   إضاــة عاليـة مكانة وإعطائه المجتمع في الرجل
 متوسطـــة جمـــاوية ودرجــة، القانونيـة القـوة أو المنصـب خـلال من المكتسبة القوة خلال من الأفراد قيمة
، عمــل فـرق  ضـمن العمـل نحـو ايجـابي توجـه جـود وعـدم، الجماعــــي العمـل تجـاه حيادهم يبرر ما وهو

 لقـــيم اهتمامـــا ويـــولي، الحـــالي بواقعـــه يهــــــتم العربـــي أنإلـــى  يشـــير مـــا متوســـط المستــــقبل نحـــو والتـــوجه
 المدى. متوسط التوجه ذات الثقافات به تتسم ما وهذا، لها امتدادا نـسه ويعتبر والبعيد القريب الماضي

، القـوانين تجـاه متساهل العربي الـرد أن يؤكد ما، متوســـــــــــطة بدرجة أيــضا جاء فقد والقيد الليونة بعد أمــا
 مثـــله الميـول. في والتحكم والضبط الانضــباط عل  الحسي والاشباع بالحياة والتمتع السعادة قيم ويحبذ
  الجزائري. البشري  المورد مثل
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 الأنجلوسكسونية السمات ذات الثقافة ذو البشري  المورد نتائج عرض: الرابع الـرع

 من المنظمة ثقافة بناء استبيان حول الأنجلوسكسونية البشري  المورد استجابات عرض: 27الجدول رقم 
 الوطنية. الثقافة أبعاد خلال
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 المستويات موظـي يشركوا أق الموظـين عل 
 القرار. اتخاذ في الدنيا

 00 66.67 33.33 النسبة
 مواف  0.577 2.666

 00 02 01 التكرار

 قيادة عند والقوة السلطة استعمال المسؤول عل 
 المر وسين.

 00 01 02 التكرار
 محايد 0.577 2.333

 0 33.33 66.67 النسبة

 الموظـين أراء يطلبوا لا أق المسؤولين عل 
 02 00 01 التكرار

 مواف  غير 0.577 1.333
 66.67 0 33.33 النسبة

 الر ساء قرارات يرفضوا لا أق المر وسين عل 
 01 00 02 التكرار

 مواف  غير 0.577 1.666
 33.33 0 66.67 النسبة

 ةدار الإ بيعمال بالقيام معنيين غير المر وسين
 العليا

 01 02 00 التكرار
 محايد 1.154 2.333

 33.33 66.67 0 النسبة

تحاشي
 

عدم
 

التيكد
 

 جدا مهمة والآنية المباشرة التعليمات العمل أـناء
 للعامل

 01 02 00 التكرار
 محايد 1.154 2.333

 33.33 66.67 0 النسبة

 المهام فيها تكوق  وظيـة عل  الحصول يجب
 العامل يعرف حيث بالتـصيل وموضحة محددة

 فعله عليه ما دائما

 00 03 00 التكرار

 مواف  0.000 3.000
 0 100 0 النسبة

 للتقيد للموظـين المدراء من توقع دائما  اهن
 . بدقة والتعليمات بالمهام

 00 01 02 التكرار
 محايد 0.577 2.333

 0 33.33 66.67 النسبة

داخل  اخر شيء اي من اهم والتعليمات القواعد
 فعله. عليه ما للعامل تبرز لأنها المنظمة

 00 03 00 التكرار
 مواف  0.000 3.000

 0 100 0 النسبة

 للقيام للعامل جدا مساعد وشرحها الوظيـة وصف
 بعمله

 00 02 01 التكرار
 محايد 1.154 2.333

 00 66,67 33.33 النسبة

الـردية
 

والجماعية
 

 من أهمية أكثر الآخرين العمال مع الانسجام
 الشخصية الأهداف تحقي 

 02 00 01 التكرار
 مواف  غير 0.577 1.333

 66.67 0 33.33 النسبة

 الـرد نجاح من بكثير أهم العمل فري  نجاح
 01 01 01 التكرار

 محايد 1.000 2.000
 33.33 33.33 33.33 النسبة

 تعمل الذي الـري  طرف من ب  مرحبا تكوق  أق
 ل . بالنسبة جدا مهم معه

 01 02 00 التكرار
 محايد 1.154 2.333

 33.33 66.67 0 النسبة

 تحقي  بعد الشخصية أهدافهم تحقي  العمال يريد
 .المجموعة مع الانسجام

 00 01 02 التكرار
 محايد 0.577 2.333

 0 33.33 66.67 النسبة

 من بكثير اهم الشخصية الاهداف نحو السعي
 ةالمجموع مع التواف 

 00 02 01 التكرار
 مواف  0.577 2.666

 0 66.67 33.33 النسبة

الأنوـة
مقابل 
الذذكورة 

 

 يديرها حين فائدة أكثر الاجتماعات تكوق  ما غالبا
 رجل.

 02 00 01 التكرار
 مواف  غير 0.577 1.333

 66.67 0 33.33 النسبة



 للتعهدات LEAD أثر إدارة التنوع الثقافي على مخرجات الأداء الوظيفي داخل منظمة :الرابعالفصل 

 

224 

 من أهم للرجل بالنسبة وظيـة عل  الحصول
 عليها المرأة حصول

 03 00 00 التكرار
 مواف  غير 0.000 1.000

 100 0 0 النسبة

 المرأة أما المنطقي التـكير يستخدموق  الرجال
 العاطـةإل   فتميل

 02 01 00 التكرار
 مواف  غير 1.154 1.666

 66.67 33.33 0 النسبة

 تتطلب ما عادة بالوظيـة المتعلقة المشكلات حل
 الرجل. لدى متوفر وذل  ومقنعا فعالا خطابا

 66.67 33.33 0 النسبة
 مواف  غير 1.154 1.666

 02 01 00 التكرار

 بدلا العليا الوظائف الرجل يقود أق المستحسن من
 المرأة. من

 66.67 0 33.33 النسبة
 مواف  غير 0.577 1.333

 02 00 01 التكرار

 

توجه
 

قصير
 

المدى
 

مقابل
 

التوجه
 

طويل
 

المدى
 

 جدا جيد للمستقبل والتوفير التقشف
 33.33 33.33 33.33 النسبة

 محايد 1.000 2.000
 01 01 01 التكرار

 للعطاء ضماق ذاتها الوظيـة في الاستمرارية
 العمل. في ومهمة

 66.67 0 33.33 النسبة
 غيرمواف  0.577 1.333

 02 00 01 التكرار

 العمل مكاق في جدا مهم بالخجل الإحسا 
 0 33.33 66.67 النسبة

 محايد 0.577 2.333
 00 01 02 التكرار

 طويلة استراتيجية خطة تضع أق المؤسسة عل 
 للمقبل تحسبا المدى

 33.33 66.67 0 النسبة
 محايد 1.154 2.333

 01 02 00 التكرار

الليونـــة
 

مقابل
 

القيد
 

 أكثر. العطاء في الرابة يعطي بالوظيـة الاستمتاع
 0 66.67 33.33 النسبة

 مواف  0.577 2.666
 00 02 01 التكرار

 عل  يساعد الاساسية والحاجات الرابات اشباع
 العمل في الإبداع

 0 100 0 النسبة
 مواف  0.000 3.000

 00 03 00 التكرار

 ارتباطا بالوظيـة ترتبط لا التي الأوامر رفض
 عادي أمر مباشرا

 0 66.67 33.33 النسبة
 مواف  0.577 2.666

 00 02 01 التكرار

 أداء إـناء بالراحة شعورا تمنح التعبير حرية
 الوظيـة

 0 100 0 النسبة
 مواف  0.000 3.000

 00 03 00 التكرار

 MATLAB برنامج عل  اعتماد الباحثة إعداد من

 بنـاء أبعاد حول الأنجلوسكسونية السمات ذوي  البشري  المورد استجابات حول 27 رقم لالجـدو  بـيني
 الثقافــة أبعــاد حــول لأنجلوسكسـويينا المــوظفين اســتجابات الوطنية الثقافة أبعاد خلال من المنظمـة ـقافة

 فـي المـوظفين إشـراك بعدم تتعلق والتي الأولى العبارة ان نلاحظ السلطة بمسافة يتعلق مـا فـي إذ، الوطنيـة
 أق يعنــــي هــــذا 0,577 قيمتــــه معيــــاري  وبــــانحراف 2,66 بقيمــــة الحســــابي المتوســــط جــــاء القــــرار اتخــــاذ

 الثانيــة العبــارة أمــا، القــرار اتخــاذ فــي المــوظـين إشـرا  عـدم علـ  موافقوق  لأنجلوسكسويينا المـوظـين
 2,33 بقيمــــة الحســــابي متوســــطها جــــاء المــــوظفين مــــع والســــلطة النفــــوذ اســــتعمال بضــــرورة تتعلــــق والتــــي

ـــــى 0,577 بقيمـــــة معيـــــاري  وانحـــــراف ـــــوظـين أق بمعنـ ـــــرورة تجــــاه محايــــدوق  لأنجلوسكســــويينا المـ  ضـ
 أراء طلــب عــدم حــول كانــ  التــي الثالثــة للعبــارة بالنسـبة أمـا، المـوظـين مـــع والنــــوذ الســـلطة اســتخدام
 هــذا، 0.577 بقيمــة معيــاري  وانحــراف 1,33 بقيمــة الحســابي متوسـطها جـاء ةدار الإ مسـائل فـي المـوظفين
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 يتعلـ  مـا فـي المـوظـين آراء أخـذ لعـدم اسـتجاباتهم فـي محايـدين لأنجلوسكسويينا المـوظـين أق يبـين
ــــارة أمــــا، ةدار الإ بمســـائل  متوســـطها جـــاء المـــدراء قـــرارات معارضـــة وجـــوب عـــدم حـــول كانــــ  الرابعــــة العب
 تجاه محايدون  لأنجلوسكسويينا المــوظفين أن أي 1.1547 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 2,33 بقيمـة الحسابي

 يتعلــق مــا فــي أمــا، المـدراء قـــرارات معارضـــة تجـاه فعـل ردة أي يبـدوق  لا أنهــــم بمعنــــ  العبـــارة هــذه ـــ
ــــرة الخامســــة بالعبــــارة ــــف وجــــوب عــــدم حــــول البعــــد هــــذا فــــي والأخي ــــال المــــوظفين تكلي ــــةإدار  بأعمـ ــــاء يـ  جـ

ـــة متوســــطها ـــراف 1,666 بقيمـ ـــة معيــــاري  وانحـ ـــذا 0,577 بقيمـ ـــوق  أق يعنــــي هـ  لأنجلوسكســويينا الموظــ
 .يةإدار  بيعمال للموظـين المدراء تكليف بعدم يتعل  ما في موافقوق  غير

 بأهميـــة تتعلـــق والتـــي الأولـــى العبــارة علــى الاســتجابة كانــ  فقــد الغمــوض تجنــب لبعــد بالنســبة اأمـ
ـــول ـــى الحصـ ـــام علـ ـــحة مهــ ـــلة واضـ ـــي ومفصـ ـــة فـ ـــاء الوظيفـ ـــطها جــ ـــابي متوسـ ـــة الحسـ  وانحــراف 2,33 بقيمـ
 الثانيــة العبـارة أمـا، العبـارة عل  تجاه محايدوق  لأنجلوسكسويينا الموظـين أق أي 1,154 بقيمة معياري 
 الحسـابي متوسـطها جـاء فقـد بدقـة والتعليمـات بالمهام بالتقيد الموظفين تجاه المدراء توقع حول كان  والتـي
 أق علـــــ  مــــوافقين لأنجلوسكسـويينا المــــوظفين أن بمعنــــى 00 قيمتــــه معيــــاري  وانحــــراف 3,000 بقيمــــة
 .بدقــة بالتعليمــات الموظـــوق  يتقيـد أق يتوقعــوق  المــدراء

 جـــاء حيــث للموظــف بالنســبة داخـل المنظمـة والقواعـــد التعليمـــات بأهميـــة فتتعلــق الثالثـــة العبــارة أمـــا
 لأنجلوسكســـويينا فــــالموظفون  نإذ، 0,577 بقيمــــة معيــــاري  وانحـــراف 2,333 بقيمــــة الحســــابي متوســــطها
 المنظمـــة طـــرف مـــن والتعليمــات القواعـــد بيهميـــة يعتقــدوق  أنهـــم يعنــي هـــذا العبــارة علـــى تجـاه محايـدون 
 العمـل تأديـة فـي مسـاعدته ومـد  الـوظيفي الوصـف بأهميـة فتتعلـق الرابعـة العبـارة أمـا، للموظـف الموجهـة
 فــــــــــالموظفون  نإذ، 00 بقيمــــــــــة معيـــــــــاري  وانحـــــــــراف 3,000 بقيمـــــــــة الحســـــــــابي متوســـــــــطها جـــــــــاء حيـــــــــث

ــــاً  لأنجلوسكســـويينا ــــاً  موافقـ ــــى تمامـ ــــارة علـ ــــالي، العبـ ــــإنهم وبالتـ ــــدوق  فـ ــــة يعتقـ ــــوظيـي الوصــــف بيهميـ  ال
 أثنــاء المهــام بـأداء الخاصــة التعليمــات بأهميـة فتتعلـق الخامسـة العبـارة أمـا، الوظيــة فـي المهـام والتحديـد
ــــه معيــــاري  وانحـــراف 2,333 بقيمــــة الحســــابي متوســــطها جــــاء حيــــث العمــــل ــــالموظفون  إذا 0,577 قيمت  فـ

 المهـام تـصـــيل بيهميــة يعتقــدوق  أنهــم بمعنــ  العبـارة هــذه علـى أيضـاً  تمامـاً  محايدون  لأنجلوسكسويينا
 .العمل أداء أـناء

 طـــرف مـــن تـــدار عنـــدما الاجتماعـــات بفاعليـــة تتعلـــق والتـــي الأولـــى فالعبـــارة الذكوريـــة لبعـــد بالنســبة
ـــال ـــد الرجـ ـــاء فقـ ـــطها جــ ـــابي متوسـ ـــة الحسـ ـــراف 1,333 بقيمـ ـــاري  وانحـ ـــة معيـ ـــالموظفون  نإذ 0,577 بقيمـ  فــ
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 طـرف مـن الاجتماعـات ةإدار  بيهميـة يعتقـدوق  لا أنهم بمعن ، العبارة على نيموافق يير لأنجلوسكسويينا
ــــارة أمــــا، الرجــــال ــــة العب ــــة حــــول فكانــــ  الثاني ــــى الرجــــل حصــــول أهمي ــــر وظيفــــة عل  وجــــاء المــــرأة  مــــن أكث

 علــى نيموافقــ ييـر لأنجلوسكسويينا فـالموظفون  نإذ، 00 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 1,00 بقيمـة متوسـطها
 الثالثــة العبــارة أمــا، المــرأة عكـ  وظيــة علـ  الرجـل يحصل أق بيهمية يعتقدوق  لا أنهـم  بمعن، العبـارة
 العبـــــارة هــــذه متوســــط جــــاء المــــرأة  عكــــس المشــــاكل حـــــل فــــي المنطقــــي للتفكيــــر الرجـــال باســـتخدام تتعلـــق
، العبـارة علـى موافقين يير لأنجلوسكسويينا فالموظفون  نإذ 1,154 بقيمة معياري  وانحــراف 1,66 بقيمــة
 فتتعلــق الرابعــة العبــارة أمــا، منطقــي بتـكيــر المشــاكل حــل فــي الرجـل بيفضـلية يعتقـدوق  لا أنهـم بمعنـ 
ــــدرة ــــي والمقنعــــة الفعالــــة الرجــــال ق ــــاكل حـــــل ف ــــة المشـ ــــطها جـــــاء التنظيميــ ــــابي متوسـ  1,666 بقيمـــــة الحسـ

ـــراف ـــاري  وانحـ ـــة معيـ ـــارة علــى مــوافقين ييــر لأنجلوسكســويينا فـــالموظفون  نإذ، 1,145 بقيمـ ـــ ، العب  بمعن
 أمــا، التنظيميــة المشـاكل حل في وفعالة مقنعة طريقة يمتلكوق  مـن وحـدهم الرجـال أق يعتقدوق  لا أنهـم

 بقيمـــة الحســـابي متوســـطها جــاء حيــث العليــا المناصــب تقلــد فــي الرجـــل بأفضـــلية فتتعلـــق الخامســـة العبـــارة
ـــانحراف 1,333 ـــاري  وب ـــالموظفون  نإذ 0,577 قيمتـــه معي ـــى مــوافقين ييــر لأنجلوسكســويينا ف ، العبـــارة عل
  .االعلي المناصب تقلد فــي المـرأة علـ  الرجــل بيفضـلية يعتقـدوق  لا أنهــم بمعنـى

ــــارة الجماعيــــة لبعــــد بالنســــبة ــــجام بأهميــــة المتعلقــــة الأولــــى فالعبـ  تحقيــــق علــــى المجموعــــة مــــع الانسـ
 نإذ 1,577 بقيمـــــــة معيـــــــاري  وانحــــــراف 2,333 بقيمــــــة الحســــــابي متوســــــطها جــــــاء الشخصــــــية الأهــــــداف

 الانســــجام بيهميــــة يعتقــــدوق  لا أنهــــم بمعنــــى، العبــــارة علــــى نيموافقــــ ييــر لأنجلوسكســويينا فـــالموظفون 
 علـى العمـل فريق نجاح بأهمية فتتعلق الثانية العبارة أما، الشخصية أهدافهم تحقي  قبــل المجموعــة مــع

ــــابي متوســــــطها جــــــاء حيــــث الفــــردي النجــــاح  نإذ 1,000 بقيمــــــة معيــــــاري  وانحــــــراف 2,00 بقيمــــــة الحســ
 محايـدوق  لأنجلوسكسـويينا الموظـــوق  فـنن وبالتـالي، العبارة تجاه محايدون  لأنجلوسكسويينا فـــالموظفون 

 .الــردي النجـاح علـ  العمـل فـي الـريـ  نجـاح يهميـةب الأمر يتعل  حين

 بقيمـة متوسـطها جــاء حيــث العمـل فـي الجماعـة طـرف مـن القبـول بأهميـة فتتعلـق الثالثـة العبـارة أمـا
ـــ ، العبـــارة تجــاه محايــدون  لأنجلوسكســويينا فــالموظفون  نإذ 1.154 بقيمــة معيــاري  وانحــراف 2,33  بمعن
 أهميــة بمــد  فتتعلـق الرابعـة العبـارة أمـا، العمـل فـي الجماعـة طـرف مـن تقـبلهم بيهميـة يعتقـدوق  لا أنهـم

 2,33 بقيمــة الحســـابي متوســـطها جـــاء إذ المجموعـــة مـــع الانســـجام تحقيـــق بعـــد الخاصـــة الأهـــداف تحقيـــق
 لا أنهــم بمعنـــ ، العبـــارة تجــاه محايــدون  لأنجلوسكســويينا فـــالموظفون  إذا 0,577 بقيمـــة معيـــاري  وانحــراف
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 المجموعــة مــع الانســجام تحقيــ  بعــد الثانيــة بالدرجــة يـيتي الشخصـية الأهـداف تحقيـ  بيق يعتقدوق 
 العمل في

 فـــي والاقتصـــاد التـــوفير أهميـــة حــول الأولــى العبــارة كانــ  فقــد المســتقبل نحــو التوجــه لبعــد بالنســبة
 فــــــــالموظفون  نإذ 1,00 بقيمــــــــة معيــــــــاري  وانحـــــــراف 2.00 بقيمــــــــة العبــــــــارة متوســـــــط جــــــــاء حيــــــــث العمـــــــل

ـــوفير يعتبــروق  لا أنهــم بمعنــ ، العبــارة تجــاه محايــدون  لأنجلوسكســويينا  فـــي المـــوارد فـــي والاقتصـــاد الت
داخـل  المــد  طويلــة الاسـتراتيجية الخطـط وضـع بأهميـة فتتعلـق الثانيـة العبـارة أمـا، كبرى  أهمية ذو العمـل

ــــــالموظـوق  نإذ 1,154 بقيمــــــة معيــــــاري  وانحــــــراف 2,33 بقيمــــــة الحســــــابي متوســــــطها جــــــاء المنظمـــــة  ف
 ووضــع المســتقبل فــي التفكيــر بضــرورة يعتقــدون  لا أنهــم بمعنـى، العبـارة تجاه محايدوق  لأنجلوسكسويينا

 متوســـطها جـــاء حيـــث العمـــل فــي بالاســتمرارية فتتعلــق الثالثــة العبــارة أمــا، المســتقبلية الاســـتراتيجية الخطـــط
 علـى موافقين يير لأنجلوسكسويينا فـالموظفون  إذا 0.577 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 1,33 بقيمـة الحسـابي
ـــم بمعنـــى العبـــارة  بأهميـــة فتتعلـــق الرابعـــة العبـــارة أمــا، ضــروري  العمــل فــي الاســتمرار بــيق يعتقــدوق  لا أنهـ
 بقيمـــة معيـــاري  وانحـــراف 2,33 بقيمـــة الحســـابي متوســـطها جـــاء حيـــث العمـــل مكـان فـي بالخجـل الشـعور
ـــالموظفون  نإذ، 0.577 ـــة يعتقـــدوق  لا قــد أنهـــم بمعنـــى العبـــارة تجــاه محايــدون  لأنجلوسكســويينا فــ  بيهمي

  .العمل في الاخطاء ارتكـاب عنـد والـذنب بالخجـل الاحسـا 

 العطـاء علـى وأثرهـا بالوظيفـة الاستمتاع حول الأولى العبارة كان  فقد والقيد الليونة لبعد بالنسبة أما
 يعنـي وهذا، موافـق بتقدير 0,577 قيمته معياري  2,666 بقيمة الحسابي المتوسط جاء فقد المنظمة داخل
 فــي الرابــة يزيــد بالوظيـــة الاســتمتاع أق المــوظـين أق علــ  موافقــوق  الأنجلوسكســونيين المــوظـين أق

   .العطاء

 المتوسـط كـان فقـد العمـل فـي بالإبـداع وعلاقتهـا الأساسـية الرلبـات بنشـباع فتتعلـق الثانيـة العبارة أما
 وهــذا موافقــا جــاء التقــدير أن بمعنــى أي 000 قيمتــه فكانــ  المعيــاري  الانحــراف أم 2,00 بقيمــة الحســابي

 أساســية علاقــة لــه الأساســية الرابــات إشــباع أق علــ  موافقــوق  الأنجلوسكســونيين المــوظـين أن يعنــي
 مباشــرا ارتباطــا بالوظيفــة تــرتبط لا التــي الأوامــر رفــض بقيــد فتتعلــق الثالثــة العبــارة أم، العمــل فــي بالإبــداع
 فـالموظـوق  إذن 00 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 3,00 بقيمـة الحسـابي المتوسـط جـاء فقـد عاديـا أمـرا واعتباره

 أمـا، مباشـرا ارتباطا بالوظيـة ترتبط لا التي الأوامر برفض الأمر يتعل  حين موافقوق  الأنجلوسكسونيين
 الحسـاب متوسـط جـاء فقـد الوظيفـة أداء ثناءأ بالراحة شعورا تمنح التعبير حريةب تتعلق والتي الرابعة العبارة
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 حريــة أق علــ  موافقــوق  الأنجلوسكســونيين فــالموظـوق  إذق 0.00 قيمتــه معيــاري  وانحــراف 3,00 بقيمــة
 .الوظيـة أداء أـناء بالراحة شعورا تمنح التعبير

 طريق عن المنظمة ثقافة بناء استبيان حول الأنجلوسكسونيين للموظفين البعد تقدير: 28الجدول رقم 
 الوطنية الثقافة

  البـــــعد تقدير للبعد المعياري  الانحراف للبعد الحسابي المتوسط  البعد
 الســـــلطة تحكـــــم مـــــدى

 يةدار الإ
 متوسط 0.69 2.06

  مرتـع 0.57 2.59  التيكد عدم تحاشي
  متوسط 0.77 2.13 والجماعية الـردية
 منخـض 0.69 1.39 الانوـة مقابل الذكورة
 الاجــــل البعيــــدة النظــــرة
  الأجل وقصيرة

  متوسط 0.82 1.99

  مرتـع 0.28 2.83  والقيد الليونة

 MATLAB: بـ بالاستعانة الباحـــثة إعداد من

 المنظمــة ثقافــة بنــاء اســتبيان حــول الأنجلوسكســونيين للمــوظفين البعــد تقــدير 28 رقــم الجـــــدول يبــين
، 2.06 بقيمــة جــاء فقــد ككــل يــةدار الإ الســلطة تحكــم مــد  ببعــد بتعلــق فيهــا إذ، الوطنيــة الثقافــة طريــق عــن

 السـلطة تحكـم درجـة أق بمعنـ ، متوسـطة البعـد درجة تقدير فنن وبالتالي، 0.69 بقيمة المعياري  وانحرافه
 فقــد التأكـد عــدم تحاشـي ببعـد يتعلــق مـا فـي أمــا متوسـطة. الأنجلوسكســونية الوطنيــة الثقافـة فــي يـةدار الإ

 المجهــول تحاشــي درجــة أن بمعنـى 0.570 بقيمــة معيـاري  وانحــراف 2.59 بقيمـة الحســابي متوسـطه جـاء
 متوسـطه جـاء فقـد ككـل والجماويـة الفرديـة ببعـد يتعلق فيما أما، مرتـعة الأنجلوسكسونيين الموظـين عند

 .0.77 بقيمة معياري  وانحراف 2.13 بقيمة

 المـــــوظفين عنـــــد متوســـــطة الجماويـــــة قـــــيم أن بمعنـــــى متوســـــطة البعـــــد درجـــــة تقـــــدير فـــــنن وبالتـــــالي
 1.39 بقيمــة حســابي بمتوســط جــاءت فقــد الأنوثــة مقابــل الــذكورة ببعــد يتعلــق فيمــا أمــا، الأنجلوسكســونيين

 البعيــدة النظـرة لبعــد بالنسـبة أمــا، مـنخـض البعــد درجــة تقــدير أق يعنـي مــا 0.59 بقيمــة معيـاري  وانحـراف
 فـنن وبالتالي 0.86 بقيمة معياري  وانحراف 1.99 قيمته حسابي بمتوسط جاءت فقد الأجل وقصيرة الأجل
 2.83 بقيمــة الحســابي متوسـطه جــاء فقـد والقيــد الليونـة ببعــد يتعلـق فيمــا أمـا، متوســطة البعــد درجــة تقـدير
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 المـوظـين لـدى القيـد تقـدير أق بمعنـ  مرتفعـة بعـد درجـة وبتقـدير وبدرجة 0.82 قيمته معياري  وبانحراف
 ما. نوعا مرتـعة الأنجلوسكسونيين

 مـن المنــظمة ـقافـة اسـتبياق حـول الأنجلوسكسـوني البشـري  المـورد اسـتجابات نتـــائج منــــاقشـــة
 : الوطنيــة الثقافـة أبعاد خلال

 السـلطة مسافـــة بـأن يتسمــون  نسـونييالأنجلوسك أن واضحــا يتضــح: 28+27 ينالجــــــدول خلال من
 المــــــجتمع أفـراد بــين بـالـروق  يعتقــدوق  ولا، السـلطة نحـو التوجــه متوسـطو أنهـم يعنــي مـا متوسطــة لـديهم
 وفقـا المراتـب فـي المجتمـع أفـراد بـين فجـوة وجـود يتقبلـوق  الوقـت نـ  وفي، الوظيفية الرتب عل  بناء
 القلـ  مـن يعـانوق  الأنجلوسكسـونيين أن يعنـي مـا، مرتفـع التأكـد" عـدم "تحاشـي حـين فـي الوظيفي. للسلم
 الذكوريـة ودرجـــــة، واضـحة النتـائج تكـوق  لا حـين صعبة القرارات تصبح بحيث، الغامضــة الأوضاع تجاه

 قــيم انتشـار عـن نــاهي  عاليــة مكانـة وإعطائهــا المجتمـع فـي المـرأة تقـديرإلـى  ذلـك يشـير إذ منخفــــضة
 فـي الـذات لتحقيـق والسـعي الفردانية فكرة يدعم ما وهذا متوســـطة جمــاوية ودرجـة، ورفاهيتها الحياة جودة

 يشـير مـا متوسـط المسـتقبل نحـو والتـوجه، خاصة بصفـة والإنجلوسكسونية عامة بصفـة الغربية المجتمعات
 نـسـه ويعتبـر والبعيـد القريـب الماضـي لقـيم اهتماما ويولي، الحالي بواقعه يهتم الأنجلوسكسوني أنإلى 

 بدرجـة جـاء فقـد والقيـد الليونة بعد أمــا المدى. متوسط التوجه ذات الثقافات به تتسم ما وهذا، لها امتدادا
 بصـــة والأنجلوسكسـونية الأوربيـة المجتمعـات أن النظـري  الجانـب في أكدناه ما يؤكد ما، مرتفعــــة بدرجة
 والاشـباع بالحيـاة والتمتـع البـذخإلـ   إضــافة، الانضباط قيم وتحبذ، القوانين تجاه متساهلة غير خاصة
 المادي.
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 ةإدار  قيم عل  الثقافي التنوع أـر حول نةــــــالعي استجابات ومناقشة عرض: الثاني المطلب
 الأداء الوظيـي

 قيـم على الثقافي التنوع أثر استبيان حول الجزائري  البشري  المورد استجابات عرض: 29الجدول رقم 
  .الأداء الوظيفي

 أواف  لا مواف  محايد مقيا  العبارات الرقم

 المتوسط

 الحسابي
ẍ 

 الانحراف

 المعياري 
s 

النتيج
 ة

الـاعلية
 

والكـاءة
 

 بي. الخا  عملي لإنجاز الكافية القدرة أمتل  1
 39.29 39.29 21.43 النسبة

 محايد 0.902 2.0
 11 11 06 التكرار

2 
 لتقييم الأقرب المؤشر هو المتميز الأداء أق أعتقد

 عملي.

 15 10 03 التكرار
 محايد 0.944 1.82

 53.57 35.71 10.71 النسبة

 
التناف

 
والقيادة
 

3 
 في بالتناف  تتسم منــظمة في العمل أفضل

 السوق.

 18 03 07 التكرار
1.46 0.692 

 غير
 64.29 10.71 25.00 النسبة  مواف

 . ضمنه العمل عل  العمل فري  قيادة أفضل 4
 07 13 08 التكرار

 محايد 0.832 2.21
 25.00 46.43 28.57 النسبة

الإنجاز
 5 

 لمهمتي أدائي وتحسين تطوير عل  أعمل أق أرغب
. 

 14 06 08 التكرار
 محايد 0.810 1.71

 50.00 21.43 28.57 النسبة

 عملي. لإنجاز جديدة أساليب إيجاد بضرورة أعتقد 6
 17 04 07 التكرار

1.53 0.744 
 غير
 60.71 14.29 25.00 النسبة  مواف

العمل
 

الجماعي
 

 . بعملي القيام في زملائي مساعدةإل   أحتاج 7
 19 01 08 التكرار

1.35 0.558 
 غير
 67.86 3.57 28.57 النسبة  مواف

 الآخرين. أعمال إنجاز في به بي  لا وقتا أمضي 8
 1.64 17 07 04 التكرار

0.869 
 غير
  25.00 14.29 60.71 النسبة  مواف

اتخاذ
 

القرارات
 

 والتعليمات. الأوامر بموجب أعمل أق أفضل 9
 02 16 10 التكرار

 مواف  0.638 2.5
 7.14 57.14 35.71 النسبة

 . فيه أتدخل ولا العليا للسلطة القرار اتخاذ أتر  10
 09 02 17 التكرار

 محايد 0.585 1.75
 32.14 7.14 60.71 النسبة

الدافعية
 .داخل المنظمة هامة وظيــة أشغل أق أطمح 11 

 13 09 06 التكرار
 محايد 0.890 1.85

 46.43 32.14 21.43 النسبة

 المنـظمة لهذه انتمائي في السبب هو المادي الربح 12
 20 05 03 التكرار

1.46 0.792 
 غير
 71.43 17.86 10.71 النسبة مواف 

 حل
المشكلات
 

13 
 مشكلة أي لحل نـسي عل  الاعتماد يمكنني

 العمل. في تواجهني
 12 03 13 التكرار

 محايد 0.669 1.67
 42.86 10.71 46.43 النسبة

14 
 مني الأعل  ي دار الإ المستوى إل   باللجوء أقوم

 مشاكلي. لحل

 19 07 00 التكرار
1.42 0.959 

 غير

 67.86 25.00 0 النسبة مواف 

المكافئة
 

15 
 ةدار الإ مكافآت ازدادت كلمـا بعملي ارتباطي يزداد

 لي.

 09 05 14 التكرار
 محايد 0.705 1.85

 32.14 17.86 50.00 النسبة

 محايد 0.604 1.92 06 04 18 التكرار العمل. في بي الخا  الأداء تقييم بمعرفة أرغب 16



 للتعهدات LEAD أثر إدارة التنوع الثقافي على مخرجات الأداء الوظيفي داخل منظمة :الرابعالفصل 

 

231 

 21.43 14.29 64.29 النسبة
المهارة

 . به ألتزم أسا  العمل في الإخلا  17 
 17 04 07 التكرار

1.53 0.744 
 غير
 60.71 14.29 25.00 النسبة مواف 

 بوظيـتي القيام أـناء قدراتي كامل من أستـيد 18
 05 10 13 التكرار

 محايد 0.722 2.17
 17.86 35.71 46.43 النسبة

قيم
 

الوقت
 

19 
 أعمالي أنجز لكي العمل موقع في البقاء أفضل

 العمل وقت انتهاء بعد لو حت 

 35.71 57.14 7.14 النسبة
 محايد 0.956 2.21

 10 16 02 التكرار

 العمل. وقت انتهاء حينإل   وظيـتي أتر  لا 20
 17.86 35 46 النسبة

2.19 0.788 
 غير
  05 10 13 التكرار مواف 

 MATLAB برنامج عل  اعتمادا الباحثة اعداد من

  ةالجزائري السمات ذو البشري  المورد استــــــجابة نتائج عرض: الأول الـرع

 فيما اذ الأداء الوظيفي ةإدار  قيم على الجزائريين الموظـين استجابات عرض 29رقم الجدول في تم
 لإنجـاز الكافية القدرة الموظف بامتلاك تتعلق والتي الاولى العبارة أن نلاحظ والكــاءة الـعالية بقيم يتعلق
 ان يعنــي هــذا 0.902 بقيمــة معيــاري  وبــانحراف 2.00 بقيمــة الحســابي متوســطها جــاء بــه المنــو  العمــل

 بـين تتـراوح الاسـتجابة أن يظهـر المعيـاري  الانحـراف قيمـة ومع اجاباتهم في محايدون  الجزائريين الموظفين
 هـو أداؤه أن داخـل المنظمـة الموظـف باعتقــاد تتعلـق والتـي الثانيـة العبارة أما العبارة على وموافق معارض

 أن بمعنـــى 0.99 بقيمـــة معيـــاري  وبـــانحراف 1.2 بقيمـــة حســـابي بمتوســـط جـــاءت تقييمـــه معـــايير أهـــم أحـــد
 الاســتجابة ان لنــا يتبــين المعيــاري  الانحــراف قيمــة ومــع اجابــاتهم فــي أيضــا محايــدون  الجزائــريين المــوظفين

 الأولـى العبارة أن نلاحظ والقيادة التناف  بقيم يتعلق فيما أما العبارة على ومعارض موافق بين ما تتراوح
 1.46 بقيمــة حســابي بمتوســط جــاءت، الســوق  فــي بالتنــافس تتســم منظمــة فــي العمــل أفضــلية تتعلــق والتــي

 يعنـي وهـذا العبـارة علـى مـوافقين ييـر الجزائـريين المـوظفين أن يعني مما 0.692 بقيمة معياري  وبانحراف
 السوق. في بالتنافس تتسم منظمة في العمل بأفضلية اعتقادهم عدم

 فجـاءت، ضمنــه العمـل علـى العمــل فريـق قيـادة بأفضـلية تتعلـق والتـي الثانية بالعبارة يتعلق فيما أما
 محايـدون  الجزائـريين المـوظفين أن يعنـي مـا 0.832 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 2.21 قيمته حسابي بمتوسط

 معـــارض بـــين جــاءت الاســـتجابات ان نلاحـــظ المعيــاري  الانحـــراف قيمــةإلـــى  وبـــالعودة، العبــارة هـــذه تجــاها
 تطـوير علـى البشـري  المـورد برلبـة تتعلـق والتـي الأولـى العبـارة جاءت الإنجاز بقيمة يتعلق ما أما وموافق
 يعنـي مـا 0.810 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 1.71 بقيمـة الكتـابي متوسـطها جـاء لقـد، لمهمتـه أدائـه وتحسين

 الاسـتجابات أن نلاحـظ المعيـاري  الانحراف قيمة ومع العبارة هذه لاتجاه محايدون  الجزائريين الموظفين أن
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 جديـدة أسـاليب إيجـاد بضـرورة تتعلـق والتـي الثانية بالعبارة يتعلق فيما أما لها. ومعارض موافق بين جاءت
 يعنـي هـذا 0.744 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 1.53 بقيمـة للعبارة الحسابي المتوسط جاء فقد، العمل لإنجاز

 العمـل بقيمـة يتعلـق فيمـا أمـا، العمل لأداء الشخصية أساليبهم إيجاد على موافقون  الجزائريين الموظفين أن
 بقيمة الحسابي متوسطها جاء العمــل في الزملاء بمساعدة تتعلق والتي الاولى العبارة جاءت فقد الجماعي

 العبــارة أمـا العبـارة. هـذه علـى مــوافقين الجزائـريين المـوظفين أن أي 0.558 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 1.35
 1.64 بقيمــة حســابي بمتوســط جــاءت فقــد الأخــرين أعمــال إنجــاز فــي الوقــ  بقضــاء تتعلــق والتــي الثانيــة

 فيمــا أمــا، العبــارة هــذه علــى موافقــون  الجزائــريين المــوظفين أن يعنــي ممــا 0.869 بقيمــة معيــاري  وانحــراف
 بموجــب العمــل البشـري  المـورد بتفضـيل تـرتبط والتـي الاولـى العبــارة جـاءت فقـد القـرارات اتخـاذ بقـيم يتعلـق

ــــد والتعليمــــات الأوامــــر ــــاري  وانحــــراف 2.5 بقيمــــة الحســــابي متوســــطها جــــاء فق  أن أي 0.638 بقيمــــة معي
 بمـنح تتعلـق والتـي الثانيـة بالعبـارة يتعلـق مـا فـي أمـا، العبـارة هـذه علـى تمامـا موافقون  الجزائريين الموظفين
 1.75 قيمتـه حسـابي بمتوسـط جـاءت قـد فيـه التـدخل وعدم القرار اتخاذ في الحرية الأعلى يةدار الإ السلطة

 بــالنظر لكــن، العبــارة هــذه اتجــاه محايــدون  ائريــون جز ال موظفــون ال كــان فقــد 0.583 قيمتــه معيــاري  وانحــراف
 القيمة. هذه على وموافق معارض بين جاءت استجاباتهم أن نلاحظ المعياري  الانحرافإلى 

 البشــري  المــورد طمــوح فــي تتعلــق والتــي الاولــى العبــارة جــاءت فقــد، الدافعيــة بقيمــة يتعلــق فيمــا أمــا
 فجـاء المعيـاري  الانحراف أما 1.85 بقيمة الحسابي متوسطها جاء فقد، داخل المنظمة مهمه وظيفة بشغل
 المعيــاري  الانحــرافإلــى  وبــالعودة العبــارة هــذه اتجــاه محايــدين الجزائــريين المــوظفين ان أي 0.890 بقيمــة
 الـربح بكـون  تتعلـق التـي الثانية بالعبارة يتعلق فيما أما ومعارض. موافق بين تتراوح الاستجابات أن نلاحظ
 معيــاري  وبــانحراف 1.67 بقيمــة الحســابي متوســطها جــاء فقــد المنظمــة هــذه فــي العمــل أســباب أهــم المــادي
 المعيــاري  الانحــرافإلــى  وبــالعودة العبــارة هــذه تجــاه محايــدون  الجزائــريين المــوظفين أن أي 0.959 بقيمــة
  ومعارض. موافق بين ما تتراوح الاستجابات أن نلاحظ

 حـل فـي نفسه على البشري  المورد عتماداب الأولى العبارة فتتعلق المشكلات حل بقيم يتعلق فيما أما
 مــا 0.705 بقيمــة معيــاري  وبــالانحراف 1.85 بقيمــة الحســابي المتوســط جــاء فقــد المنظمــة داخــل مشــاكله
 فنجـد المعيـاري  الانحـراف قيمـةإلـى  بـالنظر أمـا العبـارة. هـذه تجـاه محايـدون  الجزائـريين الموظفين أن يعني
إلــى  بــاللجوء تتعلــق والتــي الثانيــة بالعبــارة يتعلــق فيمــا أمــا ومعــارض. موافــق بــين مــا تتــراوح الاســتجابات ان

 وانحــراف 1.92 بقيمــة حســابي بمتوســط جــاءت فقــد، المــوظفين مشــاكل لحــل الأعلــى يــةدار الإ المســتويات
 بطريقة العمال مشاكل بحل الأمر يتعلق حين محايدون  الجزائريين الموظفين أن أي 0.604 بقيمة معياري 
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 أمـا ومحايـد معـارض بـين تتـراوح الاستجابات أن جليا يظهر المعياري  الانحراف قيمةإلى  وبالنظر، رسمية
، المكافئـات بزيـادة بالعمـل الارتبـا  بزيـادة تتعلـق والتـي الاولـى العبارة أن نلاحظ المكـــافئة بقيم يتعلق فيما
ـــد  أن يعنـــي فهـــذا 0.744 بقيمـــة فجـــاء المعيـــاري  الانحـــراف أمـــا 1.53 بنســـبة الحســـابي المتوســـط جـــاء فق

 بمعرفــة العمــال بريبـــة تتعلـق والتــي الثانيــة للعبـارة بالنســبة أمــا العبــارة, تجـاه محايــدون  الجزائــريين المـوظفين
 0.22 بقيمــة معيــاري  وانحــراف 2.17 بقيمــة الحســابي متوســطها جــاء فقــد العمــل. فــي الخــا  الأداء تقيــيم
  العمل. في الخا  تقييمهم بمعرفة مهتمين يير الجزائريين الموظفين أن يعني هذا

 جـاء فقـد العمـل فـي بالإخلا  تتعلق والتي الأولى العبارة أن نلاحظ، المهارة بقيم يتعلق ما في أما
 تجــاه موافقــون  المــوظفين أن يعنــي ممـــا 0.745 بقيمــة معيــاري  وبــانحراف 1,53 بقيمــة الحســابي متوســطها

ــــا، العبـــارة  متوســـطها جـــاء فقـــد القـــدرات كــــامل مـــن بالاســـتفادة تتعلـــق والتـــي الثانيـــة بالعبـــارة يتعلـــق فيمــــا أمـ
 .محايد وبتقدير 0.876 بقيمة معياري  وبانحراف 1,67 بـ الحسابي

 أجـل من العمل موقع في بالبقاء ارتبط  والتي الأولى العبارة جاءت فقد الوقت بقيم يتعلق فيما أما
 معيــاري  وانحــراف 2.21 قيمتــه حســابي بمتوســط جــاءت فقــد، العمــل وقــ  انتهــاء بعــد حتــى العمــل إنجــاز
 وبـالنظر وقتهـا فـي الأعمـال بننجـاز يتعلـق ممـا محايـدون  الجزائريين الموظفين أن يعني مما 0.956 بقيمة
 بالعبــارة يتعلــق فيمــا أمــا وموافــق معــارض بــين جــاءت الاســتجابات أن جليــا فيبــدو المعيــاري  الانحــرافإلــى 

 قيمتــه حســابي بمتوســط جــاءت فقــد، العمــل وقــ  انتهــاء بعــد إلا العمــل مكــان تــرك بعــدم تعنــى التــي الثانيــة
 بـــاحترام الأمـــر يتعلـــق فيمـــا محايـــدون  الجزائـــريين المـــوظفين أن يعنـــي ممـــا 0.788 قيمتـــه وانــــــــحراف 2.19
  .وموافق معارض بين موزعة الاستجابات أن نلاحظ المعياري  الانحرافإلى  وبالنظر، الآجال
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الأداء  قيـم على الثقافي التنوع أثر استبيان حول الجـزائريين للموظفين البعد تقدير: 30الجدول رقم 
  .الوظيفي

 البعد تقدير s للبعد المعياري  الانحراف x للبعد الحسابي المتوسط البعد
 مرتـع 0.92 2.91 والكـاءة الـعاليـة قـــيم
 متوسط 0.76 1.83 والقيادة التناف  قيم

 منخـض 0.77 1.62 الإنجاز قيم
 مرتـع 0.86 1.49 الجماعي العمل قيم
 متوسط 0.61 2.12 القرارات تخاذا

 متوسط 0.84 1.65 الدافعية قيم
 منخـض 0.81 1.54 المشكلات حل قيم

 متوسط 0.65 1.88 المكــافئة قيم
 متوسط 0.73 1.85 المهارة قيم
 متوسط 0.87 2.2 الوقتيـــــة قيم

 MATLAB برنامج عل  اعتمادا الباحثة إعداد

الأداء  وقـــيم الثقـــافي التنــوع اســـتبيان حــول الجزائـــريين للمـــوظفين البعــد تقـــدير 30رقـــم الجـــدول يبــين
 وبــانحراف 2.91 بقيمــة الحســابي متوســطه جــاء فقــد ككــل والـعاليــة الكـــاءة بقــيم يتعلــق فيمــا اذ الــوظيفي
 الموظفين عند والـعالية الكـاءة قيم فان وعليه مرتفعة البعد درجة تقدير فان وبالتالي 0.92 بقيمة معياري 

 جاء فقد والقيادة التناف  لقيم بالنسبة أما اخر   ثقافات في تكون  قد التي الضرورة بتلك ليس  الجزائريين
 متوسطة. البعد درجة فان وبالتالي 0.76 بقيمة معياري  وانحراف 1.83 بقيمة ككل الحسابي المتوسط

 بقيمـة الحسـابي متوسطها جاء فقد الإنجاز بقيم يتعلق فيما أما، متوسطة البعد قيم درجة فنن وعليه
 العمــل بقــيم يتعلــق فيمــا امــا منخفضــة البعــد قــيم درجــة فــان وعليــه 0.77 بقيمــة معيــاري  وبــانحراف 1.62

 مرتفعــة بعــد بدرجــة أي 0.86 بقيمــة معيــاري  وانحــراف 1.49 بقيمــة الحســابي المتوســط جــاء فقــد الجمــاعي
 بقيمـة معيـاري  وبـانحراف 2.12 بقيمـة للبعـد الحسابي المتوسط جاء فقد القرارات اتخاذ بقيم يتعلق فيما اما

 متوسـطها جـاء فقـد الدافعيـة قـيم أمـا، متوسـطة الهدفيـة بـالقيم يتعلق فيما البعد درجة ان يعني وهذا 0.16
 حـــل بقـــيم يتعلـــق فيمـــا أمـــا متوســـط بعـــد وبتقـــدير 0.84 بقيمـــة معيـــاري  وبـــانحراف 1.56 بقيمـــة الحســـابي
 بقيمـة معيـاري  وبـانحراف 1.88 بقيمـة الحسـابي المتوسـط جـاء فقـد الحسـابي متوسـطها جاء فقد المشكلات
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 بقيمــة معيـاري  وبــانحراف 1.85 بقيمـة جـاء فقــد المهـارة بقــيم يتعلــق فيمـا أمـا، متوســط بعـد وبتقـدير 0.65
 وبتقـدير 0.87 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 2.2 بقيمة الوقت بقيم يتعلق فيما اما متوسطة بعد وبدرجة 0.73
 متوسط. بعد

 قـيم علـ  الثقـافي التنـوع أــر اسـتبياق حـول الجزائـري  البشـري  المـورد اسـتجابات نتـــائج منــــاقشة
 ، الأداء الوظيـي

 بقيـة بـين الأول المركـز حتـلا قـد والكــاءة الـعاليــة بعد أن نلاحـظ: 30+29 الجــــــدول خلال من
ــاد ــع وتقــدير 2,91 قــدره حســابي بمتوســط الأبع  الســمات ذوي  البشــري  المــورد أنإلــى  ذلــك ويشــير، مرتـ

 وجــودهم بهــا ويــرتبط تهمــه التــي الموضــوعات أهــم مــن والفاعليــة الكفــاءة يعتبــر المنـــظمة هــذه فــي الجزائريــة
 2.2 بقيمــة حســابي بمتوســط الثانيــة المرتبــة، الوقتيــة القـيم بعــد احتــل وقــد، ومصـالحهم المنـــظمة داخـل

 لا والآجــال الوقـت قــيم بـاحترام الجزائـري  البشــري  المـورد اهتمـام أقإلــ   يشـير مـا، متوســط بعـد وبتقـدير
 بــين الأخيــرة المرتبــة المشــكلات حــل قــيم احتلــ  حــين فــي، اهتمــامهم أولويــات فــي متقدمــة مكانــة يحتــل
 البشــري  المــورد بــه يتميــز مــا ذلــك ويفســر، مــنخفض بعــد وبتقــدير 1,54: بـــ يقــدر حســابي بمتوســط الأبعــاد

 الجزائــري  الفــرد يتســم إذ، الوجــه مــاء بحفــظ الأمــر يتعلــق حــين الجزائريــة الثقافــة ســمات ورائــه مــن الجزائــري 
  مشاكله, حل أجل من للآخر لجوئه وعدم الوسطية للحلول وقبوله أرائه عن التنازل بصعوبة
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 قيـم على الثقافي التنوع أثر استبيان حول سيوي الآ البشري  المورد استجابات عرض: 31الجدول رقم 
 .الأداء الوظيفي
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 النتيجة

الـاعلية
 

والكـاءة
 

 بي. الخا  عملي لإنجاز الكافية القدرة أمتل  1
 50.00 40.91 9.09 النسبة

 محايد 0.971 1.90
 11 9 02 التكرار

2 
 الأقرب المؤشر هو المتميز الأداء أق أعتقد

 عملي. لتقييم

 05 15 02 التكرار
 مواف  0.857 2.45

 22.73 68.18 9.09 النسبة

 
التناف

 
والقيادة
 

3 
 في بالتناف  تتسم منــظمة في العمل أفضل

 السوق.

 01 14 07 التكرار
 مواف  0.590 2.59

 4.55 63.64 31.82 النسبة

 . ضمنه العمل عل  العمل فري  قيادة أفضل 4
 04 05 13 التكرار

 محايد 0.653 2.04
 18.18 22.73 59.09 النسبة

الإنجاز
 5 

 أدائي وتحسين تطوير عل  أعمل أق أرغب
 لمهمتي

 00 11 11 التكرار
 مواف  0.511 2.50

 0 50.00 50.00 النسبة

6 
 لإنجاز جديدة أساليب إيجاد بضرورة أعتقد

 عملي.
 03 13 06 التكرار

 مواف  0.783 2.45
 13.64 59.09 27.27 النسبة

العمل
 

الجماعي
 

 . بعملي القيام في زملائي مساعدةإل   أحتاج 7
 05 06 11 التكرار

 محايد 0.722 2.04
 22.73 27.27 50.00 النسبة

8 
 أعمال إنجاز في به بي  لا وقتا أمضي

 الآخرين.

 04 07 11 التكرار
 محايد 0.710 2.13

 18.18 31.82 50.00 النسبة

اتخاذ
 

القرارات
 

 والتعليمات الأوامر بموجب أعمل أق أفضل 9
 00 16 08 التكرار

 مواف  0.492 2.63
 0 63.64 36.36 النسبة

 . فيه أتدخل ولا العليا للسلطة القرار تخاذا أتر  10
 02 06 14 التكرار

 محايد 0.588 2.18
 9.09 27.27 63.64 النسبة

الدافعية
 .داخل المنظمة هامة وظيــة أشغل أق أطمح 11 

 01 13 08 التكرار
 مواف  0.595 2.54

 4.55 59.09 36.36 النسبة

12 
 لهذه نتمائيا في السبب هو المادي الربح

 . المنـظمة

 01 17 04 التكرار
 مواف  0.550 2.72

 4.55 77.27 18.18 النسبة

 حل
الم

شكلات
 

13 
 مشكلة أي لحل نـسي عل  عتمادالا يمكنني

 العمل. في تواجهني
 07 11 04 التكرار

 محايد 0.905 2.18
 31.82 50.00 18.18 النسبة

14 
 مني الأعل  ي دار الإ المستوى إل   باللجوء أقوم

 مشاكلي. لحل

 06 14 02 التكرار
 مواف  0.902 2.36

 27.27 63.64 9.09 النسبة

 

المكافئة
 15 

 مكافآت زدادتا كلمـا بعملي رتباطيا يزداد
 لي. ةدار الإ

 07 03 12 التكرار
 محايد 0.664 1.81

 31.82 13.64 54.55 النسبة

16 
 في بي الخا  الأداء تقييم بمعرفة أرغب

 العمل.

 11 07 04 التكرار
 محايد 0.906 1.81

 50.00 31.82 18.18 النسبة

 

المهارة
 

 

 

17 
 به ألتزم أسا  العمل في الإخلا 

 11 08 03 التكرار
 محايد 0.940 1.86

 50.00 36.36 13.64 النسبة

 مواف  0.726 2.63 03 17 02 التكرار بوظيـتي القيام أـناء قدراتي كامل من أستـيد 18
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 13.64 77.27 9.09 النسبة
 

قيم
 

الوقت
 

19 
 أعمالي أنجز لكي العمل موقع في البقاء أفضل

 العمل وقت انتهاء بعد لو حت 

 9.09 72.73 18.18 النسبة
 مواف  0.658 2.63

 02 16 04 التكرار

 العمل. وقت نتهاءا حينإل   وظيـتي أتر  لا 20
 27.30 63.60 9.09 النسبة

 مواف  0.902 2.37
 06 14 02 التكرار

 MATLAB برنامج عل  اعتمادا الباحثة اعداد من

  الآسيوية السمات ذو البشري  المورد استجابة نتائج عرض: الثاني الـرع

 فيمــا اذ الأداء الــوظيفي قــيم علــى الآســيويين المــوظـين اســتجابات عــرض 31رقــم الجــدول فــي تــم
 لإنجـاز الكافية القدرة الموظف بامتلاك تتعلق والتي الاولى العبارة أن نلاحظ والكــاءة الـعالية بقيم يتعلق
 ان يعنــي هــذا 0.971 بقيمــة معيــاري  وبــانحراف 1,90 بقيمــة الحســابي متوســطها جــاء بــه المنــو  العمــل

 بـين تتـراوح الاسـتجابة أن يظهـر المعيـاري  الانحـراف قيمـة ومع اجاباتهم في محايدون  الآسيويين الموظفين
 هـو أداؤه أن داخـل المنظمـة الموظـف باعتقـاد تتعلـق والتـي الثانيـة العبـارة أما العبارة على وموافق معارض

 أن بمعنــى 0,857 بقيمـة معيـاري  وبــانحراف 2,45 بقيمـة حسـابي بمتوســط جـاءت تقييمـه معــايير أهـم أحـد
 بقــيم يتعلـق فيمــا أمـا، تقييمـي معيــار الأداء بـأن اعتقـادهم حــول اجابـاتهم فـي موافقــون  الآسـيويين المـوظفين
 فــي بالتنــافس تتســم منظمــة فــي العمــل أفضــلية تتعلــق والتــي الأولــى العبــارة أن نلاحــظ والقيــادة التنــاف 
 المــوظفين أن يعنــي ممــا 0.590 بقيمــة معيــاري  وبــانحراف 2,59 بقيمــة حســابي بمتوســط جــاءت، الســوق 

 . السوق  في بالتنافس تتسم منظمة في العمل بأفضلية اعتقادهم يعني وهذا العبارة على موافقون  الآسيويين

 فجـاءت، ضمنــه العمـل علـى العمــل فريـق قيـادة بأفضـلية تتعلـق والتـي الثانية بالعبارة يتعلق فيما أما
 ييـــر الآســـيويين المـــوظفين أن يعنـــي مـــا 0.832 بقيمـــة معيـــاري  وانحـــراف 1.21 قيمتـــه حســـابي بمتوســـط
 البشري  المورد برلبة تتعلق والتي الأولى العبارة جاءت الإنجاز بقيمة يتعلق ما، العبارة هذه اتجاه موافقين
 بقيمـــة معيـــاري  وانحـــراف 2,50 بقيمـــة الكتـــابي متوســـطها جـــاء لقـــد، لمهمتـــه أدائـــه وتحســـين تطـــوير علـــى

 والتـي الثانيـة بالعبـارة يتعلق فيما أما العبارة. هذه لاتجاه موافقون  الآسيويين الموظفين أن يعني ما 0.783
 1.53 بقيمـــة للعبـــارة الحســـابي المتوســـط جـــاء فقـــد، العمـــل لإنجـــاز جديـــدة أســـاليب إيجـــاد بضـــرورة تتعلـــق

 الشخصـية أسـاليبهم إيجاد على موافقون  الآسيويين الموظفين ان يعني هذا 0.744 بقيمة معياري  وانحراف
 العمل. لأداء

 فـي الـزملاء بمسـاعدة تتعلـق والتـي الاولـى العبـارة جـاءت فقـد الجمـاعي العمـل بقيمـة يتعلق فيما أما
 الآسـيويين المـوظفين أن أي 0.558 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 1.35 بقيمـة الحسـابي متوسـطها جـاء العمـــل
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 فقــد الأخــرين أعمــال إنجــاز فــي الوقــ  بقضــاء تتعلــق والتــي الثانيــة العبــارة أمــا العبــارة. هــذه علــى مــوافقين
 الآســيويين المــوظفين أن يعنــي ممــا 0.869 بقيمــة معيــاري  وانحــراف 1.64 بقيمــة حســابي بمتوســط جــاءت

ــيم يتعلــق فيمــا أمــا، العبــارة هــذه علــى موافقــون   تــرتبط والتــي الاولــى العبــارة جــاءت فقــد القــرارات اتخــاذ بق
 وانحراف 2.5 بقيمة الحسابي متوسطها جاء فقد والتعليمات الأوامر بموجب العمـل البشري  المورد بتفضيل
 بالعبــارة يتعلـق مـا فـي أمـا، العبـارة هــذه علـى محايـدون  الآسـيويين المـوظفين أن أي 0.638 بقيمـة معيـاري 
 جــاءت قــد فيــه التــدخل وعــدم القــرار تخــاذا فــي الحريــة الأعلــى يــةدار الإ الســلطة بمــنح تتعلــق والتــي الثانيــة

 اتجـاه محايـدون  الآسيويون  موظفون  كان فقد 0.583 قيمته معياري  وانحراف 1.75 قيمته حسابي بمتوسط
 علـى وموافـق معـارض بـين جـاءت اسـتجاباتهم أن نلاحظ المعياري  الانحرافإلى  بالنظر لكن، العبارة هذه
 القيمة. هذه

 البشــري  المــورد طمــوح فــي تتعلــق والتــي الاولــى العبــارة جــاءت فقــد، الدافعيــة بقيمــة يتعلــق فيمــا أمــا
 فجـاء المعيـاري  الانحراف أما 1.85 بقيمة الحسابي متوسطها جاء فقد، داخل المنظمة مهمه وظيفة بشغل
 المعيــاري  الانحــرافإلــى  وبــالعودة العبــارة هــذه اتجــاه محايــدين الآســيويين المــوظفين ان أي 0.890 بقيمــة
 الـربح بكـون  تتعلـق التـي الثانية بالعبارة يتعلق فيما أما ومعارض. موافق بين تتراوح الاستجابات أن نلاحظ
 معيــاري  وبــانحراف 1,46 بقيمــة الحســابي متوســطها جــاء فقــد المنظمــة هــذه فــي العمــل أســباب أهــم المــادي
 العبارة. هذه تجاه موافقين يير الآسيويين الموظفين أن أي 0.792 بقيمة

 حـل فـي نفسه على البشري  المورد باعتماد الأولى العبارة فتتعلق المشكلات حل بقيم يتعلق فيما أما
 مــا 0.699 بقيمــة معيــاري  وبــالانحراف 1.67 بقيمــة الحســابي المتوســط جــاء فقــد المنظمــة داخــل مشــاكله
 فنجـد المعيـاري  الانحـراف قيمـةإلـى  بـالنظر أمـا العبـارة. هـذه تجـاه محايـدون  الآسـيويين المـوظفين أن يعني
إلــى  بــاللجوء تتعلــق والتــي الثانيــة بالعبــارة يتعلــق فيمــا أمــا ومعــارض. موافــق بــين مــا تتــراوح الاســتجابات ان

 وانحــراف 1.42 بقيمــة حســابي بمتوســط جــاءت فقــد، المــوظفين مشــاكل لحــل الأعلــى يــةدار الإ المســتويات
 العمــال مشــاكل بحــل الأمــر يتعلــق حــين مــوافقين ييــر الآســيويين المــوظفين أن أي 0.995 بقيمــة معيــاري 
 بالعمل الارتبا  بزيادة تتعلق والتي الاولى العبارة أن نلاحظ المكـــافئة بقيم يتعلق فيما أما، رسمية بطريقة
 0.705 بقيمــة فجــاء المعيــاري  الانحــراف أمــا 1,85 بنســبة الحســابي المتوســط جــاء فقــد، المكافئــات بزيــادة
 بريبـــة تتعلــق والتــي الثانيــة للعبــارة بالنســبة أمــا العبــارة, تجــاه محايــدون  الآســيويين المــوظفين أن يعنــي فهــذا

 معيـاري  وانحـراف 1,92 بقيمـة الحسـابي متوسـطها جاء فقد العمل. في الخا  الأداء تقييم بمعرفة العمال
  العمل. في الخا  تقييمهم بمعرفة مهتمين يير الآسيويين الموظفين أن يعني هذا 0.604 بقيمة
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 جـاء فقـد العمـل فـي بالإخلا  تتعلق والتي الأولى العبارة أن نلاحظ، المهارة بقيم يتعلق ما في أما
 موافقــون  ييــر المــوظفين أن يعنــي ممـــا 0.744 بقيمــة معيــاري  وبــانحراف 1,53 بقيمــة الحســابي متوســطها

 متوسـطها جـاء فقـد القـدرات كــامل مـن بالاسـتفادة تتعلـق والتـي الثانيـة بالعبـارة يتعلق فيمـا أمــا، العبارة تجاه
  محايد. وبتقدير 0.722 بقيمة معياري  وبانحراف 2,17 بـ الحسابي

 أجـل من العمل موقع في بالبقاء ارتبط  والتي الأولى العبارة جاءت فقد الوقت بقيم يتعلق فيما أما
 معيــاري  وانحــراف 2.21 قيمتــه حســابي بمتوســط جــاءت فقــد، العمــل وقــ  انتهــاء بعــد حتــى العمــل إنجــاز
 وبـالنظر وقتهـا فـي الأعمـال نجـازنب يتعلـق ممـا محايـدون  الآسـيويين الموظفين أن يعني مما 0.956 بقيمة
 بالعبــارة يتعلــق فيمــا أمــا وموافــق معــارض بــين جــاءت الاســتجابات أن جليــا فيبــدو المعيــاري  الانحــرافإلــى 

 قيمتــه حســابي بمتوســط جــاءت فقــد، العمــل وقــ  انتهــاء بعــد إلا العمــل مكــان تــرك بعــدم تعنــى التــي الثانيــة
ــــحراف 2.78 ـــق فيمـــا مـــوافقين الآســـيويين المـــوظفين أن يعنـــي ممـــا 0.788 قيمتـــه وانــــ ـــاحترام الأمـــر يتعل  ب
  الوق . وتقديس، الآجال

الأداء  قيـم على الثقافي التنوع أثر استبيان حول الآسيويين للموظفين البعد تقدير: 32الجدول رقم 
  .الوظيفي

 البعد تقدير s للبعد المعياري  الانحراف x للبعد الحسابي المتوسط البعد
 مرتفعة 0.771 2.35 والكـاءة الـعالية قـــيم
 منخفضة 0.55 1.17 والقيادة التناف  قيم

 مرتفعة 0.69 2.46 الإنجاز قيم
 مرتفعة 0.74 2.74 الجمـاعي العمل قيم

 مرتفعة 0.58 2.35 القرارات اتخاذ
 متوسطة 0.78 1.78 الدافعيـة قيم
 مرتفعة 0.69 2.21 المشكلات حل قيم

 منخفضة 0.68 1.63 المكافئة قيم
 متوسطة 0.54 1.99 المهارة قيم
 مرتفعة 0.71 2.17 الوقتية قيم

 MATLAB برنامج عل  اعتمادا الباحثة اعداد من
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الأداء  وقـــيم الثقـــافي التنـــوع اســـتبيان حـــول الآســـيويين للمـــوظفين البعـــد تقـــدير 32رقـــم الجـــدول يبـــين
ــاءة الـعاليــة بقــيم يتعلــق فيمــا اذ الــوظيفي  وبــانحراف 2.35 بقيمــة الحســابي متوســطه جــاء فقــد ككــل والكـ
 فقــد والقيـادة التنـاف  لقـيم بالنسـبة أمـا، وعليـه مرتفعـة البعـد درجـة تقـدير فـان وبالتـالي0.77 بقيمـة معيـاري 

 منخفضـة البعـد درجـة فـان وبالتـالي0.55 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 1.17 بقيمـة ككـل الحسـابي المتوسـط جاء
 46. 2 بقيمـة الحسابي متوسطها جاء فقد الإنجاز بقيم يتعلق فيما اما، منخفضة البعد قيم درجة فان وعليه

  مرتفعة, البعد قيم درجة فان وعليه 0.69 بقيمة معياري  وبانحراف

 وانحـــراف 2.74 بقيمـــة الحســـابي المتوســـط جـــاء فقـــد بـــالنفس الجمــــاعي العمـــل بقـــيم يتعلـــق فيمـــا أمـــا
 الحسـابي المتوسـط جـاء فقـد القـرارات اتخـاذ بقـيم يتعلق فيما اما مرتفعة بعد بدرجة أي 0.74 بقيمة معياري 

 القرارات اتخاذ بالقيم يتعلق فيما البعد درجة ان يعني وهذا 0.58 بقيمة معياري  وبانحراف 2.35 بقيمة للبعد
 وبتقـدير 0.78 بقيمـة معيـاري  وبـانحراف 1.78 بقيمـة الحسـابي متوسـطها جـاء فقـد الدافعيـة قيم أما، مرتفعة
 معيــاري  وبــانحراف 2.21 بقيمــة الحســابي المتوســط جــاء فقــد المشــكلات حــل بقــيم يتعلــق فيمــا أمــا متوســط
 بقيمة معياري  وبانحراف 1.63 بقيمة جاء فقد المكافئة بقيم يتعلق فيما أما، مرتفع بعد وبتقدير 0.69 بقيمة
 وبتقـدير 0.54 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 1.99 بقيمـة المهارة بقـيم يتعلق فيما اما متوسطة بعد وبدرجة 0.68
 0.71 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 2.17 بقيمـة حسـاب متوسـط جـاء الوقـ  بقيمة يتعلق فيما أما متوسطة. بعد

 متوسط. كان البعد وبقدير
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 قـيم علـ  الثقـافي التنـوع أــر اسـتبياق حـول الآسـيوي  البشـري  المـورد اسـتجابات نتــائج منــــاقشة
 .الأداء الوظيـي

 بقيــة بــين الأول المركــز احتــل قــد الجمــاعي العمــل بعــد أن نلاحــظ 32+31 الجــــــــدول خــلال مــن
ــاد ــع وتقــدير 2,91 قــدره حســابي بمتوســط الأبع  الســمات ذوي  البشــري  المــورد أنإلــى  ذلــك ويشــير، مرتـ

 وجــودهم بهــا ويــرتبط تهمــه التــي الموضــوعات أهــم مــن الجمــاعي العمــل يعتبــر المنـــظمة هــذه فــي الآســيوية
 2.2 بقيمـة حسـابي بمتوسـط الثانيـة المرتبـة، الإنجـاز القـيم بعـد احتـل وقـد، ومصـالحهم المنــظمة داخل

 يحتـل والآجـال الوقـت قـيم حترامابـ الآسـيوي  البشـري  المـورد اهتمام أقإل   يشير ما، مرتـع بعد وبتقدير
 الأبعــاد بـين الأخيـرة المرتبــة والقيـادة التنـافس قــيم احتلـ  حـين فــي، اهتمـامهم أولويــات فـي متقدمــة مكانـة

 الآســيوي  البشــري  المـورد بــه يتميـز مــا ذلــك ويفسـر، مــنخفض بعـد وبتقــدير 17,1: بـــ يقـدر حســابي بمتوسـط
 الوظيفـــة اطــار فـــي داخــل المنظمــة والعمـــل، للآخــر وتقبـــل تســـامح مــن الآســـيوية الثقافــة ســـمات ورائــه مــن

 واللااستقرار. الفوضى لخلق سعي دون  ليهآ الموكلة
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الأداء  قيـم على الثقافي التنوع أثر استبيان حول لعربيا البشري  المورد استجابات عرض: 33الجدول رقم 
 الوظيفي

ـــــد
لبع
ا

 

رقم
ال

 

  العبارات
قيا
م

 

ايد
مح

 

ف 
موا

 

 لا
ف 
أوا

سط 
متو

ال
 
بي
سا
الح

 
ẍ

 

راف
نح
الا

 
ي  ر
عيا
الم

 s
 

 
 النتيجة

لية
فعا

ال
 

اءة
لكف

وا
 

1 
 لإنجاز الكافية القدرة أمتل 

 بي. الخا  عملي
 7.14 57.14 35.71 النسبة

 مواف  0.650 2.5
 01 08 05 التكرار

2 
 هو المتميز الأداء أق أعتقد
 عملي. لتقييم الأقرب المؤشر

 04 07 03 التكرار
 مواف  0.892 2.21

 28.57 50.00 21.43 النسبة

س
تناف

ال
 

ادة
والقي

 

3 
 تتسم منــظمة في العمل أفضل

 السوق. في بالتناف 

 12 01 01 التكرار
1.21 0.578 

 غير
 85.71 7.14 7.14 النسبة مواف 

4 
 عل  العمل فري  قيادة أفضل

 . ضمنه العمل

 13 01 00 التكرار
1.14 0.534 

 غير
 92.86 7.14 0 النسبة مواف 

جاز
الإن

 

5 
 تطوير عل  أعمل أق أرغب

 . لمهمتي أدائي وتحسين

 09 01 04 التكرار
1.42 0.646 

 غير
 64.29 7.14 28.57 النسبة مواف 

6 
 أساليب إيجاد بضرورة أعتقد

 عملي. لإنجاز جديدة
 09 02 03 التكرار

1.50 0.759 
 غير
 64.29 14.29 21.43 النسبة مواف 

مل
الع

 
عي

جما
ال

 

7 
 في زملائي مساعدةإل   أحتاج

 . بعملي القيام

 04 01 09 التكرار
 محايد 0.578 1.78

 28.57 7.14 64.29 النسبة

8 
 في به بي  لا وقتا أمضي
 . الآخرين أعمال إنجاز

 08 04 02 التكرار
 محايد 0.913 1.71

 57.14 28.57 14.29 النسبة

ا
خاذ

ت
 

رات
لقرا

ا
 

 الأوامر بموجب أعمل أق أفضل 9
 . والتعليمات

 00 08 06 التكرار
 مواف  0.513 2.57

 0 57.14 42.86 النسبة

10 
 العليا للسلطة القرار تخاذا أتر 

 . فيه أتدخل ولا

 02 04 08 التكرار
 محايد 0.663 2.14

 14.29 28.57 57.14 النسبة

عية
لداف

ا
 

11 
 هامة وظيــة أشغل أق أطمح

 .داخل المنظمة

 08 04 02 التكرار
 محايد 0.913 1.71

 57.14 28.57 14.29 النسبة

12 
 في السبب هو المادي الربح
 المنـظمة لهذه نتمائيا

 04 02 08 التكرار
 محايد 0.663 1.85

 28.57 14.29 57.14 النسبة

الم حل
لات

شك
 

13 

 نـسي عل  عتمادالا يمكنني
 في تواجهني شكلةم أي لحل

 العمل.

 03 05 06 التكرار

 محايد 0.770 2.14
 21.43 35.71 42.86 النسبة

14 

 المستوى إل   باللجوء أقوم
 لحل مني الأعل  ي دار الإ

 مشاكلي.

 01 05 08 التكرار

 محايد 0.611 2.28
 7.14 35.71 57.14 النسبة

 15 
 كلمـا بعملي رتباطيا يزداد

 لي. ةدار الإ مكافآت زدادتا

 04 03 07 التكرار
 محايد 0.730 1.92

 28.57 21.43 50.00 النسبة

فئة
مكا

ال
 

16 
 الأداء تقييم بمعرفة أرغب

 العمل. في بي الخا 

 10 01 03 التكرار
1.35 0.633 

 غير
 71.43 7.14 21.43 النسبة مواف 
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هارة
الم

 
 

 

17 

 ألتزم أسا  العمل في الإخلا 
 . به

 02 03 09 التكرار
 محايد 0.615 2.07

 14.29 21.43 64.29 النسبة

18 
 أـناء قدراتي كامل من أستـيد

 بوظيـتي القيام

 02 01 11 التكرار
 محايد 0.474 1.92

 14.29 7.14 78.57 النسبة

 قيم
ق 

الو
 

    

19 

 

 

 العمل موقع في البقاء أفضل
 بعد لو حت  أعمالي أنجز لكي

 العمل وقت انتهاء

 21.43 50.00 28.57 النسبة

 محايد 0.825 2.28
 03 07 04 التكرار

20 

 

 

 نتهاءا حينإل   وظيـتي أتر  لا
 العمل. وقت

 

 7.41 35.71 57.15 النسبة

2.28 O.618 محايد 
 01 05 08 التكـــرار

 MATLAB برنامج عل  اعتمادا الباحثة اعداد من

  العربية السمات ذوي  البشري  المورد استجابة نتائج عرض: الثالث الـرع

 فيمــا اذ الأداء الــوظيفي ةإدار  قــيم علــى العــرب المــوظـين اســتجابات عــرض 33رقــم الجــدول فــي تــم
 لإنجـاز الكافية القدرة الموظف بامتلاك تتعلق والتي الاولى العبارة أن نلاحظ والكــاءة الـعالية بقيم يتعلق
 ان يعنــي هــذا 0.650 بقيمــة معيــاري  وبــانحراف 2.05 بقيمــة الحســابي متوســطها جــاء بــه المنــو  العمــل

داخـل  الموظـف باعتقـاد تتعلـق والتـي الثانيـة العبـارة أمـا العبـارة على اجاباتهم في موافقون  العرب الموظفين
 بقيمة معياري  وبانحراف 2,21 بقيمة حسابي بمتوسط جاءت تقييمه معايير أهم أحد هو أداؤه أن المنظمة
 اجاباتهم. في أيضا موافقون  العرب الموظفين أن بمعنى 0,890

ــاف  بقــيم يتعلــق فيمــا أمــا ــادة التن  فــي العمــل أفضــلية تتعلــق والتــي الأولــى العبــارة أن نلاحــظ والقي
 0.578 بقيمـة معيـاري  وبـانحراف 1,21 بقيمـة حسـابي بمتوسـط جـاءت، السـوق  فـي بالتنافس تتسم منظمة

 فــي العمــل بأفضــلية اعتقــادهم عــدم يعنــي وهــذا العبــارة علــى مــوافقين ييــر العــرب المــوظفين أن يعنــي ممــا
 العمــل فريـق قيـادة بأفضـلية تتعلـق والتـي الثانيـة بالعبـارة يتعلـق فيمـا أمـا، السـوق  فـي بالتنافس تتسم منظمة
 أن يعنــي مــا 0.534 بقيمــة معيــاري  وانحــراف 1,14 قيمتــه حســابي بمتوســط فجــاءت، ضمنـــه العمــل علــى

 العبارة. هذه على موافقين يير العرب الموظفين

 علــى البشــري  المــورد برلبــة تتعلــق والتــي الأولــى العبــارة جــاءت الإنجــاز بقيمــة يتعلــق مــا فــي أمــا
 مـا 0.646 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 1.42 بقيمـة الكتـابي متوسطها جاء لقد، لمهمته أدائه وتحسين تطوير
 تتعلــق والتــي الثانيــة بالعبــارة يتعلــق فيمــا أمــا، العبــارة هــذه علــى مــوافقين ييــر العــرب المــوظفين أن يعنــي

 وانحــراف 1,67 بقيمــة للعبــارة الحســابي المتوســط جــاء فقــد، العمــل لإنجــاز جديــدة أســاليب إيجــاد بضــرورة
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، العمل لأداء الشخصية أساليبهم إيجاد على موافقون  العرب الموظفين أن يعني هذا 0.754 بقيمة معياري 
 العمـــل فـي الـزملاء بمسـاعدة تتعلـق والتـي الاولـى العبـارة جـاءت فقـد الجمـاعي العمل بقيمة يتعلق فيما أما

 مـــوافقين العـــرب المــوظفين أن أي 0.558 بقيمـــة معيــاري  وانحـــراف 1.35 بقيمـــة الحســابي متوســـطها جــاء
  العبارة. هذه على

 حسـابي بمتوسـط جـاءت فقـد الأخـرين أعمـال إنجـاز في الوق  بقضاء تتعلق والتي الثانية العبارة أما
 هـــذه علـــى تجـــاه محايـــدون  العـــرب المـــوظفين أن يعنـــي ممـــا 0.869 بقيمـــة معيـــاري  وانحـــراف 1.64 بقيمـــة
 البشـري  المـورد بتفضـيل تـرتبط والتـي الاولـى العبـارة جـاءت فقـد القرارات اتخاذ بقيم يتعلق فيما أما، العبارة
 0.638 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 1,7 بقيمة الحسابي متوسطها جاء فقد والتعليمات الأوامر بموجب العمـل

 تتعلــق والتــي الثانيــة بالعبــارة يتعلــق مــا فــي أمــا، العبــارة هــذه علــى تمامــا موافقــون  العــرب المــوظفين أن أي
 قيمتـه حسـابي بمتوسـط جـاءت قـد فيـه التـدخل وعـدم القـرار اتخـاذ فـي الحريـة الأعلى يةدار الإ السلطة بمنح
 بـالنظر لكـن، العبـارة هـذه اتجـاه محايـدون  العـرب موظفـون  كـان فقـد 0.583 قيمته معياري  وانحراف 1.75
 القيمة. هذه على وموافق معارض بين جاءت استجاباتهم أن نلاحظ المعياري  الانحرافإلى 

 البشــري  المــورد طمــوح فــي تتعلــق والتــي الاولــى العبــارة جــاءت فقــد، الدافعيــة بقيمــة يتعلــق فيمــا أمــا
 فجـاء المعيـاري  الانحراف أما 2.71 بقيمة الحسابي متوسطها جاء فقد، داخل المنظمة مهمه وظيفة بشغل
 نلاحـظ المعياري  الانحرافإلى  وبالعودة العبارة هذه اتجاه محايدين العرب الموظفين ان أي 0.890 بقيمة

 المـادي الـربح بكـون  تتعلق التي الثانية بالعبارة يتعلق فيما أما ومعارض. موافق بين تتراوح الاستجابات أن
 بقيمــة معيــاري  وبــانحراف 2.67 بقيمــة الحســابي متوســطها جــاء فقــد المنظمــة هــذه فــي العمــل أســباب أهــم

 أن نلاحــظ المعيــاري  الانحــرافإلــى  وبــالعودة العبــارة هــذه تجــاه محايــدون  العــرب المــوظفين أن أي 0.959
  ومعارض. موافق بين ما تتراوح الاستجابات

 حـل فـي نفسه على البشري  المورد باعتماد الأولى العبارة فتتعلق المشكلات حل بقيم يتعلق فيما أما
 مــا 0.705 بقيمــة معيــاري  وبــالانحراف 2.15 بقيمــة الحســابي المتوســط جــاء فقــد المنظمــة داخــل مشــاكله
 ان فنجـد المعيـاري  الانحـراف قيمـةإلـى  بـالنظر أمـا العبـارة. هـذه تجـاه محايـدون  العـرب المـوظفين أن يعني

إلـــى  بـــاللجوء تتعلـــق والتـــي الثانيـــة بالعبـــارة يتعلـــق فيمـــا أمـــا ومعـــارض. موافـــق بـــين مـــا تتـــراوح الاســـتجابات
 وانحــراف 2.32 بقيمــة حســابي بمتوســط جــاءت فقــد، المــوظفين مشــاكل لحــل الأعلــى يــةدار الإ المســتويات

 بطريقــة العمــال مشــاكل بحــل الأمــر يتعلــق حــين محايــدون  العــرب المــوظفين أن أي 0.604 بقيمــة معيــاري 
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 أمـا ومحايـد معـارض بـين تتـراوح الاستجابات أن جليا يظهر المعياري  الانحراف قيمةإلى  وبالنظر، رسمية
، المكافئـات بزيـادة بالعمـل الارتبـا  بزيـادة تتعلـق والتـي الاولـى العبارة أن نلاحظ المكـــافئة بقيم يتعلق فيما
 .1.92 بنسبة الحسابي المتوسط جاء فقد

 العبـارة, تجـاه محايـدون  العـرب المـوظفين أن يعنـي فهـذا 0.744 بقيمـة فجـاء المعياري  الانحراف أما
ـــة تتعلــق والتــي الثانيــة للعبــارة بالنســبة أمــا  جــاء فقــد العمــل. فــي الخــا  الأداء تقيــيم بمعرفــة العمــال بريب

 موافقين يير العرب الموظفين أن يعني هذا 0.22 بقيمة معياري  وانحراف 2.47 بقيمة الحسابي متوسطها
  العمل. في الخا  تقييمهم معرفة على

 جاء فقد العمل في بالإخلا  تتعلق والتي الأولى العبارة أن نلاحظ، المهارة بقيم يتعلق ما في أما
 تجـاه محايـدون  المـوظفين أن يعنـي ممــا 0.745 بقيمـة معيـاري  وبـانحراف 2,07 بقيمـة الحسابي متوسطها
ــــا، العبـــارة  متوســـطها جـــاء فقـــد القـــدرات كــــامل مـــن بالاســـتفادة تتعلـــق والتـــي الثانيـــة بالعبـــارة يتعلـــق فيمــــا أمـ

  .محايد وبتقدير 0.876 بقيمة معياري  وبانحراف 1,72 بـ الحسابي

 أجـل من العمل موقع في بالبقاء ارتبط  والتي الأولى العبارة جاءت فقد الوقت بقيم يتعلق فيما أما
 معيــاري  وانحــراف 2.21 قيمتــه حســابي بمتوســط جــاءت فقــد، العمــل وقــ  انتهــاء بعــد حتــى العمــل إنجــاز
إلـى  وبـالنظر وقتهـا فـي الأعمـال بننجـاز يتعلق مما محايدون  العرب الموظفين أن يعني مما 0.956 بقيمة

 الثانيـة بالعبـارة يتعلـق فيمـا أمـا وموافـق معـارض بـين جاءت الاستجابات أن جليا فيبدو المعياري  الانحراف
 2.19 قيمتــه حســابي بمتوســط جــاءت فقــد، العمــل وقــ  انتهــاء بعــد إلا العمــل مكــان تــرك بعــدم تعنــى التــي

ــــحراف ، الآجـــال بـــاحترام الأمـــر يتعلـــق فيمـــا محايـــدون  العـــرب المـــوظفين أن يعنـــي ممـــا 0.788 قيمتـــه وانــــ
 وموافق. معارض بين موزعة الاستجابات أن نلاحظ المعياري  الانحرافإلى  وبالنظر
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 الأداء الوظيفي قيـم على الثقافي التنوع أثر استبيان حول العرب للموظفين البعد تقدير :34الجدول رقم 

 البعد تقدير s للبعد المعياري  الانحراف x للبعد الحسابي المتوسط البعد
 متوسط 0.91 2.17 والكــاءة الـعالية قـــيم
 متوسط 0.62 2.13 والقيادة التناف  قيم

 عةمرتـ 0.64 2.47 الإنجاز قيم
 متوسط 0.71 2.08 الجماعي العمل قيم
 مرتـع 0.54 2.40 القرارات تخاذا

 مرتـع 0.57 2.63 الدافعية قيم
 متوسط 0.90 2.27 المشكلات حل
 متوسط 0.78 1.81 المكافـــئة قيم
 متوسط 0.93 2.24 المهارة قيم
 متوسط 0.79 2.24 الوقت قيم

 MATLAB برنامج عل  اعتمادا الباحثة اعداد من

 الأداء الـوظيفي وقـيم الثقـافي التنـوع اسـتبيان حول العرب للموظفين البعد تقدير 34رقم الجدول يبين
ــة الكـــاءة بقــيم يتعلــق فيمــا اذ  معيــاري  وبــانحراف 2.17 بقيمــة الحســابي متوســطه جــاء فقــد ككــل والـاعلي

 العرب الموظفين عند والفاعلية الكفاءة قيم فان وعليه متوسطة البعد درجة تقدير فان وبالتالي 0.91 بقيمة
 المتوسـط جـاء فقـد والقيـادة التنـاف  لقـيم بالنسبة أما اخر   ثقافات في تكون  قد التي الضرورة بتلك ليس 

 فــان وعليــه متوســطة البعــد درجــة فــان وبالتــالي 0.62 بقيمــة معيــاري  وانحــراف 2.13 بقيمــة ككــل الحســابي
 2.47 بقيمــة الحسـابي متوسـطها جـاء فقـد والتغيـر التطـوير بقــيم يتعلـق فيمـا امـا، متوسـطة البعـد قـيم درجـة

 مرتفعة. البعد قيم درجة فان وعليه 0.64 بقيمة معياري  وبانحراف

 0.71 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 2.08 بقيمـة الحسابي المتوسط جاء فقد الإنجاز بقيم يتعلق فيما أما
 2.40 بقيمة للبعد الحسابي المتوسط جاء فقد الجمـاعي العمل بقيم يتعلق فيما اما متوسطة بعد بدرجة أي

 القـرارات اتخاذ قيم أما، مرتفعة بالقيم يتعلق فيما البعد درجة ان يعني وهذا 0.54 بقيمة معياري  وبانحراف
 يتعلق فيما أما مرتفع بعد وبتقدير 0.57 بقيمة معياري  وبانحراف 2.63 بقيمة الحسابي متوسطها جاء فقد

 بعـــد وبتقـــدير 0.90 بقيمـــة معيـــاري  وبـــانحراف 2.27 بقيمـــة الحســـابي المتوســـط جـــاء فقـــد لدافعيـــةا بقـــيم
 وبدرجــة 0.78 بقيمــة معيــاري  وبــانحراف 1.81 بقيمــة جــاء فقــد المشــكلات حــل بـــ يتعلــق فيمــا أمــا، متوســط
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 وبتقـدير 0.93 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 2.24 بقيمـة والتشـجيع لمكافئـةا بقـيم يتعلـق فيمـا امـا متوسطة بعد
 0.79 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 2.24 بقيمـة حسـابه متوسـط جـاء الوق  بقيمة يتعلق فيما أما متوسط. بعد

 متوسط. كان البعد وبقدير

 والعمـــل، والقيـــادة والتنــــــاف ، والكــــاءة الـعاليــــة بعـــد أن نلاحـــظ 34+33 الجـــــــــدول خـــلال مـــن
 المـوظفين أن يعنـي مـا، متوسـط بتقـدير كـانوا قـد، والمهـــارة المشكلات حل مؤشرإل   إضــافة، الجماعي

، الأداء الـــوظيفي نحـــو توجهـــاتهم فـــي تـــتحكم لا الســــابقة الأبعـــاد قـــيم أن يعتقـــدون  لا العربيـــة الســـمات ذوي 
 ةدار الإ فـي الأعلـى المسـتوياتإلـى  بـالعودة مشـكلاتهم بحـل الأمر يتعلق حين متحفظون  العرب فالموظفون 

 ضـروريا الجمـاعي العمل يعتبرون  لا أنهمإلى  بالإضــافة، نواقصهم الآخرين يشاركون  لا السياق ذات وفي
  الاهداف. لتحقيق

 فهم وبالتالي، لعربية الثقافة موظفي لد  مرتفعة الاداء نحو الدافعــية بعد أن النتائج تظهر حين في
 عــن ناةيــك، الأداء الــوظيفي نحــو التوجــه علــة مباشــر تــأثير لهــا والخارجيــة الداخليــة الــدوافع بــأن يعتقــدون 
 ارتفـاع يفسـر مـا وهـذا، الأعلـى للمسـتويات العـودة دون  بمفـردهم قـرارتهم اتخـاذ على قادرون  بأنهم اعتقادهم

 . القرارات اتخاذ بعد درجة

 الوقــ  قيمــة تجــاه المســتجوبين حيــاد فــي وتظهــر، متوســطة فهــي، الوقــت بعــد تقــدير لدرجــة بالنســبة
، كاملــه ييــر مهــام لإنجــاز الــدوام انتهــاء بعــد العمــل مكــان فــي البقــاء بضــرورة يعتقــدون  لا فهــم، ووباراتهــا

 الثقافـــات عكــس وتقديســـه الوقــ  احتـــرام عــن ابتعـــادهم وبالتــالي، الآجـــال احتــرام تجـــاه حيــادهم عـــن ناةيــك
 الآسيوية.
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 على الثقافي التنوع أثر استبيان حول لأنجلوسكسونيةا البشري  المورد استجابات عرض: 35الجدول رقم 
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 في بالتناف  تتسم منــظمة في العمل أفضل
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 أدائي وتحسين تطوير عل  أعمل أق أرغب
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 لهذه انتمائي في السبب هو المادي الربح
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 مشكلة أي لحل نـسي عل  عتمادالا يمكنني
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 موافق 0 3.00
 0 100 0 النسبة

14 
 مني الأعل  ي دار الإ المستوى إل   باللجوء أقوم

 مشاكلي. لحل

 02 00 01 التكرار
1.33 0.57 

 يير
 66.67 0 33.33 النسبة موافق

فئة
مكا
ال

 

15 
 مكافآت زدادتا كلمـا بعملي رتباطيا يزداد

 لي. ةدار الإ

 00 00 03 التكرار
 موافق 0 3.00

 0 0 100 النسبة

16 
 في بي الخا  الأداء تقييم بمعرفة أرغب

 العمل.

 01 00 02 التكرار
1.66 0.57 

 يير
 33.33 0 66.67 النسبة موافق

مها
ال رة

 محايد 0 2.00 00 00 03 التكرار . به ألتزم أسا  العمل في الإخلا  17 
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 0 0 100 النسبة

 بوظيـتي القيام أـناء قدراتي كامل من أستـيد 18
 00 02 01 التكرار

 موافق 0.57 2.66
 0 66.67 33.33 النسبة

يــــم
ق

قت 
الو

 

19 
 أنجز لكي العمل موقع في البقاء أفضل
 العمل وقت انتهاء بعد لو حت  أعمالي

 0 66.67 33.33 النسبة
 موافق 0.57 2.66

 00 02 01 التكرار

 العمل. وقت انتهاء حينإل   وظيـتي أتر  لا 20 
 02 00 01 التكرار

 مواف  0.57 1.33
 66.67 0 33.33 النسبة

 MATLAB برنامج عل  اعتمادا الباحثة اعداد من

  الأنجلوسكسونية السمات ذوي  البشري  المورد استجابة نتائج عرض: الرابع الـرع

ـــم ـــي ت ـــم الجـــدول ف ـــوظـين اســـتجابات عـــرض 35رق ـــى الأنجلوسكســـونيين الم الأداء  ةإدار  قـــيم عل
 الموظــف بــامتلاك تتعلــق والتــي الاولــى العبــارة أن نلاحــظ والكــــاءة الـعاليــة بقــيم يتعلــق فيمــا اذ الــوظيفي

 0 بقيمــة معيــاري  وبــانحراف 2.00 بقيمــة الحســابي متوســطها جــاء بــه المنــو  العمــل لإنجــاز الكافيــة القــدرة
 والتــي الثانيــة العبــارة أمــا، العبــارة علــى اجابــاتهم فــي محايــدون  الأنجلوسكســونيين المــوظفين ان يعنــي هــذا

 بقيمــة حسـابي بمتوسـط جـاءت تقييمـه معـايير أهـم أحــد هـو أداؤه أن داخـل المنظمـة الموظـف اعتقـاد تتعلـق
، العبــارة علــى مــوافقين ييــر الأنجلوسكســونيين المــوظفين أن بمعنــى 0,57 بقيمــة معيــاري  وبــانحراف 2,66

 تتسم منظمة في العمل أفضلية تتعلق والتي الأولى العبارة أن نلاحظ والقيادة التناف  بقيم يتعلق فيما أما
 أن يعنــي ممــا 0,57 بقيمــة معيــاري  وبــانحراف 1,66 بقيمــة حســابي بمتوســط جــاءت، الســوق  فــي بالتنــافس
 منظمـة في العمل بأفضلية اعتقادهم عدم يعني وهذا العبارة على موافقين يير الأنجلوسكسونيين الموظفين

 السوق. في بالتنافس تتسم

 فجـاءت، ضمنــه العمـل علـى العمــل فريـق قيـادة بأفضـلية تتعلـق والتـي الثانية بالعبارة يتعلق فيما أما
 ييـر الأنجلوسكسـونيين المـوظفين أن يعني ما 0,57 بقيمة معياري  وانحراف 1,66 قيمته حسابي بمتوسط
 المـورد برلبـة تتعلق والتي الأولى العبارة جاءت الإنجاز بقيمة يتعلق ما في أما، العبارة هذه على موافقين
 بقيمة معياري  وانحراف 2,66 بقيمة الكتابي متوسطها جاء لقد، لمهمته أدائه وتحسين تطوير على البشري 
 الثانيــة بالعبـارة يتعلـق فيمـا أمـا، العبـارة هــذه تجـاه موافقـون  الأنجلوسكسـونيين المـوظفين أن يعنـي مـا 0,57
 2,00 بقيمـة للعبـارة الحسـابي المتوسـط جـاء فقـد، العمـل لإنجـاز جديدة أساليب إيجاد بضرورة تتعلق والتي

 أســاليبهم إيجــاد علــى محايــدون  الأنجلوسكســونيين المــوظفين ان يعنــي هــذا 1,00 بقيمــة معيــاري  وانحــراف
 العمل. لأداء الشخصية
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 فـي الـزملاء بمسـاعدة تتعلـق والتـي الاولـى العبـارة جـاءت فقـد الجمـاعي العمـل بقيمـة يتعلق فيما أما
ــــــــل  المـــــــوظفين أن أي 0.578 بقيمـــــــة معيـــــــاري  وانحـــــــراف 1.33 بقيمـــــــة الحســـــــابي متوســـــــطها جـــــــاء العمـ

 إنجـاز فـي الوقـ  بقضـاء تتعلـق والتـي الثانيـة العبـارة أمـا العبـارة. هذه على موافقين يير الأنجلوسكسونيين
 أن يعنـــي ممـــا 0,53 بقيمـــة معيـــاري  وانحـــراف 1.66 بقيمـــة حســـابي بمتوســـط جـــاءت فقـــد الأخـــرين أعمـــال

 فقــد القــرارات اتخــاذ بقــيم يتعلــق فيمــا أمــا، العبــارة هــذه علــى تجــاه محايــدون  الأنجلوسكســونيين المــوظفين
 جــاء فقــد والتعليمــات الأوامــر بموجــب العمـــل البشــري  المــورد بتفضــيل تــرتبط والتــي الاولــى العبــارة جــاءت

 موافقــون  الأنجلوسكســونيين المــوظفين أن أي 0 بقيمــة معيــاري  وانحــراف 3,00 بقيمــة الحســابي متوســطها
 الحريـة الأعلـى يـةدار الإ السـلطة بمـنح تتعلق والتي الثانية بالعبارة يتعلق ما في أما، العبارة هذه على تماما
 فقــد 00 قيمتــه معيــاري  نحــراف2,00 قيمتــه حســابي بمتوســط جــاءت قــد فيــه التــدخل وعــدم القــرار اتخــاذ فــي
 نلاحـظ المعيـاري  الانحـرافإلـى  بـالنظر لكـن، العبـارة هـذه اتجـاه محايـدون  الأنجلوسكسـونيين موظفـون  كان
 القيمة. هذه على وموافق معارض بين جاءت استجاباتهم أن

 البشــري  المــورد طمــوح فــي تتعلــق والتــي الاولــى العبــارة جــاءت فقــد، الدافعيــة بقيمــة يتعلــق فيمــا أمــا
 فجـاء المعيـاري  الانحراف أما 2,33 بقيمة الحسابي متوسطها جاء فقد، داخل المنظمة مهمه وظيفة بشغل
 الانحــــرافإلــــى  وبــــالعودة العبــــارة هــــذه اتجــــاه محايــــدين الأنجلوسكســــونيين المــــوظفين ان أي 0.57 بقيمــــة

 تتعلــق التـي الثانيــة بالعبـارة يتعلــق فيمـا أمــا ومعـارض. موافــق بـين تتــراوح الاسـتجابات أن نلاحــظ المعيـاري 
 وبـانحراف 2,00 بقيمة الحسابي متوسطها جاء فقد المنظمة هذه في العمل أسباب أهم المادي الربح بكون 

 الانحرافإلى  وبالعودة العبارة هذه تجاه محايدون  الأنجلوسكسونيين الموظفين أن أي 0.00 بقيمة معياري 
  ومعارض. موافق بين ما تتراوح الاستجابات أن نلاحظ المعياري 

 حـل فـي نفسه على البشري  المورد عتماداب الأولى العبارة فتتعلق المشكلات حل بقيم يتعلق فيما أما
 يعنـي مـا 0.57 بقيمـة معياري  وبالانحراف 2.33 بقيمة الحسابي المتوسط جاء فقد المنظمة داخل مشاكله

 فنجـد المعيـاري  الانحـراف قيمـةإلـى  بـالنظر أما العبارة. هذه تجاه محايدون  الأنجلوسكسونيين الموظفين أن
إلــى  بــاللجوء تتعلــق والتــي الثانيــة بالعبــارة يتعلــق فيمــا أمــا ومعــارض. موافــق بــين مــا تتــراوح الاســتجابات ان

 وانحــراف 2.33 بقيمــة حســابي بمتوســط جــاءت فقــد، المــوظفين مشــاكل لحــل الأعلــى يــةدار الإ المســتويات
 العمـال مشـاكل بحـل الأمـر يتعلـق حـين محايـدون  الأنجلوسكسونيين الموظفين أن أي 0.57 بقيمة معياري 
ــالنظر، رســمية بطريقــة  معــارض بــين تتــراوح الاســتجابات أن جليــا يظهــر المعيــاري  الانحــراف قيمــةإلــى  وب
 بزيـادة بالعمـل الارتبـا  بزيـادة تتعلـق والتـي الاولـى العبارة أن نلاحظ المكـــافئة بقيم يتعلق فيما أما ومحايد
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 أن يعنـي فهـذا 0 بقيمـة فجـاء المعيـاري  الانحـراف أمـا 2,00 بنسـبة الحسـابي المتوسـط جاء فقد، المكافئات
 العمــال بريبـــة تتعلــق والتــي الثانيــة للعبــارة بالنســبة أمــا العبــارة, تجــاه موافقــون  الأنجلوسكســونيين المــوظفين

 بقيمـة معيـاري  وانحـراف 2.57 بقيمـة الحسـابي متوسـطها جـاء فقـد العمـل. فـي الخا  الأداء تقييم بمعرفة
  العمل. في الخا  تقييمهم معرفة على موافقين يير الأنجلوسكسونيين الموظفين أن يعني هذا 0.57

 جاء فقد العمل في بالإخلا  تتعلق والتي الأولى العبارة أن نلاحظ، المهارة بقيم يتعلق ما في أما
 تجـاه محايـدون  المـوظفين أن يعنـي ممــا 0.745 بقيمـة معيـاري  وبـانحراف 2,07 بقيمـة الحسابي متوسطها
ــــا، العبـــارة  متوســـطها جـــاء فقـــد القـــدرات كــــامل مـــن بالاســـتفادة تتعلـــق والتـــي الثانيـــة بالعبـــارة يتعلـــق فيمــــا أمـ

  محايد. وبتقدير 0.876 بقيمة معياري  وبانحراف 1,72 بـ الحسابي

 أجـل من العمل موقع في بالبقاء ارتبط  والتي الأولى العبارة جاءت فقد الوقت بقيم يتعلق فيما أما
 معيــاري  وانحــراف 2.21 قيمتــه حســابي بمتوســط جــاءت فقــد، العمــل وقــ  انتهــاء بعــد حتــى العمــل إنجــاز
 وقتهــا فــي الأعمــال بننجــاز يتعلــق ممــا محايــدون  الأنجلوسكســونيين المــوظفين أن يعنــي ممــا 0.956 بقيمــة

 يتعلــق فيمــا أمــا وموافــق معــارض بــين جــاءت الاســتجابات أن جليــا فيبــدو المعيــاري  الانحــرافإلــى  وبـالنظر
 حسـابي بمتوسـط جـاءت فقـد، العمـل وقـ  انتهـاء بعـد إلا العمـل مكـان تـرك بعـدم تعنى التي الثانية بالعبارة
 يتعلق فيما أيضا محايدون  الأنجلوسكسونيين الموظفين أن يعني مما 0.788 قيمته وانـــــحراف 2.19 قيمته
 معـــارض بـــين موزعـــة الاســـتجابات أن نلاحـــظ المعيـــاري  الانحـــرافإلـــى  وبـــالنظر، الآجـــال بـــاحترام الأمـــر

 وموافق.
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الأداء  قيـم على الثقافي التنوع أثر استبيان حول الأنجلوسكسونيين للموظفين البعد تقدير: 36الجدول رقم 
 الوظيفي

 البعد تقدير s للبعد المعياري  الانحراف x للبعد الحسابي المتوسط البعد
 متوسط 0.285 2.33 والكـاءة الـعالية قـــيم
 منخفضة 0.570 1.66 والقيادة التناف  قيم

 متوسطة 0.785 2.33 الإنجاز قيم
 متوسطة 0.860 1.83 الجماعي العمل قيم
 مرتفعة 0 2.5 القرارات تخاذا

 منخفضة 0.575 1.43 الدافعية قيم
 متوسطة 0.550 2.16 شكلاتالم حل
 متوسطة 0.285 2.33 المكافئة قيم
 متوسطة 0.285 2.33 المهارة قيم
 متوسطة 0.285 2.33 الوقت قيم

 MATLAB برنامج عل  اعتمادا الباحثة اعداد من

ــين ــم الجــدول يب  وقــيم الثقــافي التنــوع اســتبيان حــول الأنجلوسكســونيين للمــوظفين البعــد تقــدير 36رق
 2.35 بقيمــــة الحســــابي متوســــطه جــــاء فقــــد ككــــل والـعاليــــة الكـــــاءة بقــــيم يتعلــــق فيمــــا اذ الأداء الــــوظيفي

 التنــاف  لقــيم بالنســبة أمــا، وعليــه متوســطة البعــد درجــة تقــدير فــان وبالتــالي0.77 بقيمــة معيــاري  وبــانحراف
 درجــة فــان وبالتــالي 0.55 بقيمــة معيــاري  وانحــراف 1.17 بقيمــة ككــل الحســابي المتوســط جــاء فقــد والقيــادة

 متوســطها جــاء فقــد والتغيــر لإنجــازا يتعلــق فيمــا امــا، منخفضــة البعــد قــيم درجــة فــان وعليــه منخفضــة البعــد
 متوسطة. البعد قيم درجة فان وعليه 0.69 بقيمة معياري  وبانحراف 1.46 بقيمة الحسابي

 بقيمة معياري  وانحراف 1.74 بقيمة الحسابي المتوسط جاء فقد الجمـاعي العمل بقيم يتعلق فيما أما
 بقيمـة للبعـد الحسـابي المتوسـط جـاء فقـد القـرارات اتخـاذ بقـيم يتعلـق فيمـا امـا متوسطة بعد بدرجة أي 0.74
 قـيم أمـا، مرتفعـة الدافعية بـالقيم يتعلق فيما البعد درجة ان يعني وهذا 0.58 بقيمة معياري  وبانحراف 2.35
 مــنخفض وبتقـدير 0.78 بقيمـة معيـاري  وبـانحراف 1.78 بقيمـة الحســابي متوسـطها جـاء فقـد المشـكلات حـل
 0.69 بقيمـــة معيـــاري  وبـــانحراف 2.21 بقيمـــة الحســـابي المتوســـط جـــاء فقـــد المكافئـــة بقـــيم يتعلـــق فيمـــا أمـــا

 0.68 بقيمــة معيــاري  وبــانحراف 1.63 بقيمــة جــاء فقــد المهــارة بقــيم يتعلــق فيمــا أمــا، متوســط بعــد وبتقــدير
 2.17 بقيمــة حســاب متوســط جــاء الوقــت بقيمــة يتعلــ  فيمــا أمــا . يتعلــق فيمــا امــا متوســطة بعــد وبدرجــة
 متوسط. كان البعد وبقدير 0.71 بقيمة معياري  وانحراف



 للتعهدات LEAD أثر إدارة التنوع الثقافي على مخرجات الأداء الوظيفي داخل منظمة :الرابعالفصل 

 

253 

 الأداء الوظيفي قيم تجاه الأنجلوسكسونية الثقافة بعد تقدير أن نلاحظ 36+35 الجــــــدول خلال من
 النظام ظل في لًتعودهم نًظرا كثيرا والدافعية بالتحفيز ون يهتم لا إذ، الأبعاد أيلب مع في متوسطـــة السببية

 تخلق التي المناصب، العمل بظروف أكثر يهمون  لكن، التحفيز لياب على والاقتصادي السابق السياسي
  انجاز من يحققوه ما عن ورضا، المهني ولائهم في يزيد ما وهذا، والترقي التنافس

 الأنجلوسكســـونية الـــدول فـــي العـــالي ي دار الإ لانتقـــاء مًعيـــارا دائمـــا المتميـــز والأداء الكفـــاءة تعتبـــر لا
 هـي والخبـرة، العمـل فـي الجديـة تعتبـر العـام المسـتو   فـي لكـن، السياسـية الأمـور لبعض يخضع قد فالأمر
 الافكـار تحبـذ لا منغلقـة العام المستو   في يةدار الإ الممارسات تكون  ما وعادة، ةدار الإ في المطلوب معيار
 كان وان حتى العمل في والجاد المهني المدير أو المشرف مون يًحتر  عموما ولكن، للتغير ومقاومة الجديدة
  .ثقته لكسب وق  تأخذ العملية أن ريم أجنبيي.

 : يلي ما نستخلص التطبيقي الجانب في عرضــــــــــــه تم ما كل خلال من

 : الوطنـــــية الثقافة أبعاد خلال من الوطنية الثـــقافة ناءبب يتعل  فــــــــــــــــــــيمــا

 جـد الذكوريـة ودرجـة، مرتفع للتأكد تحاشي، متوسطـــة لديهم السلطة مســـافة فنن للجزائريين بالنسبة -
 متوسطـــة. قيد ودرجـة، متوسطة المستقبل نحو التوجه ودرجة، مرتفعة جمـاوية ودرجـة، مرتفعة

 الذكوريـة ودرجــة، متوسـط التأكـد وتحاشـي، متوسـطة لـديهم السـلطة مسـافة فنن، للآسيويين بالنسبة -
 متوسطة. قيد ودرجة، مرتفعة المستقبل نحو توجه درجةو ، مرتفعة جماوية درجةإلى  إضافة، متوسطـة

 ودرجــــة، متوســـطة التأكـــد تحــــاشي، مرتفعـــة لـــديهم الســــلطة درجـــة فـــنن، العـــرب للمـــوظفين بالنــــــبة -
 مرتفعة. قيد ودرجة، متوسطة المستقبل نحو توجه ودرجة، مرتفعة جماوية ودرجة، مرتفعة الذكورية

، متوسـط التأكـد وتحاشـي، متوسـطة لـديهم السـلطة مسـافة فـنن الأنجلوسكسـونيين للموظفين بالنسبة -
 ودرجـة، مرتفعـة المسـتقبل نحـو توجه درجةو ، مرتفعة جماوية درجةإلى  إضافة، منخفضـة الذكورية ودرجـة

 منخفضة. قيد

 : الأداء الوظيـي قيــم عل  الثقافي التنــــــوع بيـر يتــــعل  ما في أما

 قــيم، متوســط والقيــادة التنــافس قــيم، مرتفــع والفعاليــة الــــكفاءة قــيم: لـــ تبنــيهم فــنن للجزائــريين بالنسبـــة -
ـــا، متوســط القــرارات اتخــاذ أمـــا، مرتفــع الجمـــاعي العمــل قــيم، مــنخفض الإنجــاز ، متوســطة الدافعيــة قــيم أمـ
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، متوسـطة فهـي المهـارة قـيم عـن أمـا، متــوسطة المكافئة قيم، منخفضة فهي المشكلات حل قيمإلى  إضـافة
 أيضا. متوسطـة فهي الوقتيـــة وقيم

 قـيم، متوسـط والقيـادة التنافس قيم، مرتفع والفعالية الــكفاءة قيم: لقيم تبنيهم فنن للأسيويين بالنســبة -
ـــا، متوســط القــرارات اتخــاذ أمـــا، مرتفــع الجمـــاعي العمــل قــيم، مــنخفض الإنجــاز ، متوســطة الدافعيــة قــيم أمـ
، متوسـطة فهـي المهـارة قـيم عـن أمـا، متــوسطة المكافئـة قـيم، منخفضـة هي المشكلات حل قيمإلى  إضـافة
 أيضا. متوسطـة فهي الوقتيـــة وقيم

 والقيـــادة التنـــافس قـــيم، متوســـط والفعاليـــة الـــــكفاءة قـــيم: لقـــيم تبنـــيهم فـــنن العـــرب للمـــوظفين بالنســـبة -
ـــا، مرتفــع القــرارات اتخــاذ أمـــا، مرتفــع الجمـــاعي العمــل قــيم، مرتفــع الإنجــاز قــيم، مــنخفض  الدافعيــة قــيم أمـ
 فهــي المهــارة قــيم عــن أمــا، مــنخفض المكافئــة قــيم، مرتفــع فهــي المشــكلات حــل قــيمإلــى  إضـــافة، متوســط
 أيضا. مرتفعة فهي الوقتيـــة وقيم، متوسطة

 التنـافس قـيم، متوسـط والفعاليـة الـــكفاءة قـيم: للقـيم تبنـيهم فـنن الأنجلوسكسـونيين للموظفين بالنسبة -
 قـيم أمـــا، مرتفـع القـرارات اتخـاذ أمــا، متوسـط الجمــاعي العمـل قـيم، متوسـط الإنجـاز قـيم، مـنخفض والقيـادة
 المهارة قيم عن أما، متـوسطة المكافئة قيم، متوسط فهي المشكلات حل قيمإلى  إضـافة، منخفض الدافعية

 أيضا. متوسطـة فهي الوقتيـــة وقيم، متوسطة فهي
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 علــى تســاعد آليــة تنميــة التقليديــة الوظــائفإلــى  إضــافة البشــرية المــوارد ةدار لإ الحديثــة الوظــائف مــن
 يـؤدي الثقافيـة الخلفيـات فـي فـالتنوع، وفعاليـة وانسـجام توافق في معا للعمل الجنسيات متعددي الأفراد دمج
 متناسقة عمل فرق  لبناء الجهود كافة بذل البشرية الموارد ةإدار  على يتعين لذا الأفراد بين الصراع تزايدإلى 
، الموارد هذه مع التعامل عند المرونة أيضا يلزم وهذا، والانسجام التوافق لتحقيق التعارض أوجه من والحد
ــــتدريب عليهـــا الهـــدف هـــذا البشـــرية المـــوارد ةإدار  تحقـــق ولكـــي هنـــا ومـــن  اكتســـاب وســـائل وتـــوفير الأفـــراد بــ

 شـــكلب يســـهم الـــذي البشــري  المـــورد علـــى للحصــول الملائمـــة التوظيفيـــة الإجــراءات فـــي والبحـــث، المهــارات
 الثقافات. متعددة المنظمة بالواقع النهوض في مباشر

 ميــزة تحقيــق أجــل مــن المنظمــات أمــام ملحــة ضــرورة البشــري  المــورد أداء وتنميــة تطــوير أصــبح لقــد
 والمقومــات المعــايير مــن مجموعــة لتطبيــق الســعي اتدار الإ علــى فــرض مــا، والاســتمرارية والتنافســية البقــاء
 عبــر التنقــل وســائل وعولمــة العــالمي الانفتــاح الناتجــة عــن الملحــة الجديــدة الحاجــات مــن أساســا تنبــع التــي

 ويوجـب واختلافهـا أفضـليتها علـى الحفـاظ علـى المنظمـات يسـاعد قـد مـا، الوطنية الثقافات وتخطي الحدود
 المقـــدم النمـــوذج علـــى واعتمـــادا، بـــداخلها التـــي الثقافيـــة الطفـــرات لاحتـــواء الســـبل أنجـــع عـــن البحـــث عليهـــا

 فـي الأداء الوظيفيو  الثقافي التنوع ةإدار  بعلاقة المتعلقة النتائج من مجموعة بيننا الدراسة هذه في والمعتمد
 اذ، المقاولاتيــة التعــاملات مجــال فــي رائــدة منظمــة وهــي، الدراســة محــل المنظمــة علــى مركــزين المنظمــات

 الآســيوية الثقافــات مــن مجموعــةإلــى  إضــافة حاضــنة بيئــة باعتبارهــا الجزائريــة الثقافــة ســماتإلــى  تطرقنــا
  الثقافية للقيم مختلفة جنسيات من الموظفين بندراك الوطنية الثقافة أبعاد وعلاقة، والعربية والأنجلوسكسونية

 .وأثرها على الأداء الوظيفي داخل المنظمة السائدة

 : أق الدراســة أـبتت

 واقع عليه دل ما وهذا، الثقافية لانتماءاتهم تبعـا الموظـين أداء في فروق  هنــا : 1رقم الـرضـية
 التــأثيرات مســار أن لنــا تبــين النتــائج خــلال مــن، صـحيحة الـرضيــة أقإل   توصلت إذ الميدانية الدراسة
ــــم فــــي تــــؤثر المــــوظفين جنســــيات بــــين اختلافهــــا فــــي الوطنيــــة الثقافــــة لأبعــــاد ، الأداء الـــوظيفي لقـــيم إدراكهـ
 لـلأداء السبـــــــبية للقـيم هموإدراك الجنسيات متعددي للموظفين الثقافي التنــوع بــين علاقـة هنــاك أن بمعنـى

  ي.دار الإ

داخــل  الثقــافي التنــوع لتقبــل اســتعدادهم بمــدى للمــوظـين الأداء الــوظيـي يتــيـر: 2رقــم الـرضـــية
 خــلال مــن إذ، صــحيحة الـرضــية أقإلــ   توصــلت إذ الميدانيــة الدراســة عليــه دلــت مــا وهــذا، المنظمــة
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 وفقـــا الجنسيــــة علـــى وأثرهـــا الوطنيـــة الثقافـــة بأبعـــاد الخــــاصة المســـتقلة المتغيـــرات أثـــر أن لنــــا تبـــين النتـــائج
 ويفســر، الجنســية لمتغيــر وفقــا وأهميتهــا الأولويــات فــي فــروق  وجــود أثبتــ  الأداء قــيم علــى الدراســة لنمــوذج

  المدروسة. المنظمة بيئة على آثارها تنعكس العينـة أفراد لد  التكوين في واضحة اختلافات بوجود ذلك

يعتبر التنوع الثقافي عاملا حاسما في الأداء الوظيـي للعنــــــــصر البشري فـي المنظمـة : 3الـرضـية رقم 
وقـــد أوضـــح  الدراســـة الميدانيـــة أن الفرضـــية صـــحيحة، إذ أثبتـــ  أن المبحـــوثين مـــن مختلـــف  الجزائريـــة،

فيـــة علـــى أداءهـــم، اذ نجـــد أن المبحـــوثين مـــن العمالـــة الجنســـيات يتصـــورون تـــأثيرا كبيـــرا للقـــيم الفرديـــة الثقا
الجزائريـــة والآســـيوية لـــديهم توجـــه متطـــرف نحـــو البعـــد الجمـــاعي والقـــيم الجماويـــة الســـببية، عكـــس العمالـــة 
الأنجلوسكســونية التــي تتســم بتقــدير مــنخفض جزئيــا ومتوســط فــي يالــب الاحيــان نحــو قــيم الجماويــة، تبعــا 

 المجتمعية، ومعتقداتهم، ما يؤثر على مستو  أدائهم الوظيفي  في المنظمة. لتوجهاتهم الثقافية وخلفيتهم

 :  إل  الدراسـة خلصت العموم وعل 

 ســماتهم لاخــتلاف تبعــا الدراســة عينــة افــراد مــن كــل بــين الوطنيــة الثقافــة أبعــاد فــي اخــتلاف وجــود 
 الثقافية.

  جنســــية بــــاختلاف اختلافهمــــا ومــــد  الــــبعض ببعضــــهما الدراســــة متغيــــري  علاقــــة الدراســــة بينــــ 
 الثقافية. وسماته الموظف

  فـي الثقـافي التنـوع علـى بـدوره ومـؤثر تـابع كــمتغير الأداء الوظيفي قيم دراسة أهمية الدراسة بين 
 للموظف. التنظيمي السلوك وكذا المنظمات

  التـي المجتمعيـة الوطنيـة ثقافتهـا فـي الجنسـيات اختلاف الاعتبار بعين الأخذ أهمية الدراسة بين 
 الام. وطنها من معها تجلبها

 : الى البحث توصل فقد الدراسة محل الحالة يخص ما فـي أما

  مــا فيهــا يعمــل الوطنيــة البيئــة فــي بــاع لهــا التــي المؤسســات مــن هــي المنظمــة أن الدراســة كشــف 
ـــة مـــن % 55.5 يقـــارب ـــة العمال ـــارب ومـــا الجزائري ـــة مـــن %44 يق ـــة العمال ـــتهم الجزائري  مـــن العظمـــى ايلبي
 الذكور.

 المنظمـة هـذه اكسـب ومـا، مـا نوعـا مـد  طويـلإلـى  متوسط من العاملين بمعظم الخبرة معدل ان 
 الفنيــة الاعمــال أو، العمــل ميــدان فــي جنــبإلــى  جنبــا والجزائــريين الاجانــب العمــال وجــود هــو خصوصــية
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 للقـيم واضـح لتبـاين وجود مع الخبرات تبادل في تتمثل متميزة سمات العمل بيئة على يضفي مما يةدار والإ
 السلوك. وأنما  والرموز واللغة والمعتقدات والعادات

 : والتابعة المستقلة الدراسة متغيرات نحو المبحوثين لد  ايجابيا اتجاها هناك ان الدراسة اظهرت

  بعدا 11 مرتفع مستو   نال  التي الأبعاد عدد بل  لقد  

   يعطيـه الـذي الاهتمـام مـد إلـى  ذلك ويشير، بعدا 28 متوسط مستو   نال  التي الأبعاد عدد بل 
 للموضوع. العينة افراد

نستنــــــــتج من ذلك أن المبحوثين من الثقافة الجزائرية يتسمون بدرجة عاليـة مـن القبـول بتباعـد النفـوذ 
الآسيوية والأنجلوسكسـونية، الوظيفي، هم ونظراؤهم  من الثقافة العربية عكس المورد البشري ذوي السمات 

حيث تبرز وتتجلى المركزية والقاعدية والهرمية، في البيئة العربية والجزائريـة بشـكل واضـح وجلـي. كمــا أن 
هناك شبه تباعد كلي بين الرئيس والمرؤوس، وذلك ما يتنـافى وقـيم الآسـيويين الثقافيـة، نــاةيك عـن تجنـب 

له خسارة ماء الوجه، حاله حال المورد البشري العرب عكـس  المجهول، وعدم الدخول في مواقف قد تسبب
الأنجلوسكسونيين الـذين يميلـون إلـى الرلبـة فـي اكتشـاف المجهـول والـدخول فـي يمـار تجـارب جديـدة، فـي 
الوق  ذاته يميل المبحوث الجزائري إلى العمل الجماعي مشتركا في ذلك مع نظيـره العربـي والآسـيوي، فـي 

بشري الآنجلوسكسوني إلـى الفردانيـة والرلبـة فـي تحقيـق الأهـداف الشخصـية بعيـدا عـن حين يميل المورد ال
 فرق العمل.

، الـذكور سـيطرة ودعـم والميـل الجنسين بين التمييزإلى  الواضح بالميل عموما الجزائرية الثقافة تتسم
 بذلك مختلفا العربية. السمات ذوي  المورد حال حالها الاقتصادي الأداء على الواضــــــح التركيز عن ناهــيك

 والمسـاواة  الجنسـين دور شـيووية مـن موقـــــــفه تجـــاه بليونـة يتسم الذي والأنجلوسكسوني الآسيوي  المورد عن
  ذاتها. حد في كقيمة الحياة جورة تحسين على التركيز مع بينهما

 الأنجلوسـكونية الثقافـة متوسـطة وبدرجـة والجزائريـة العربيـة السمات ذات الثقافة تركز ذاته الوق  في
 يعـرف مـا على الآسيوية الثقافة تركز حين في التفاصيل. من وييرها، الشخصي الاستقرار أو الثبات على

 علـى مـا نوعـا التركيـز مع، والادخار والإصرار كالمثابرة القيم لبعض أولوية يولي و المستقبل نحو بالتوجه
  الاجتماوية. المكانة
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 مــن التحــرر نحــو متوســطة بدرجــة ميلهــا فــي المنظمــة داخــل الدراســة محــل الأربــع الثقافــات تشــترك
  التساهل. في والرلبة، القيود

 بدايــة فــي رســم  التــي الاهــداف مجموعــة خلالهــا مــن حققنــا والتــي عليهــا المتحصــل النتــائج هــذه إن
 مــن ولهــا، متعــددة عمــل وطــرق  الابــداع تخلــق كبيئــة الثقــافي التنــوع أهمــــــــية أصــعدة عــدة علــى تبــين البحــث

 مـن التنـوع هـذا يسـتحدثه فـي تظهـر الأهــــمية هـذه لكـن، النظرية الفصول في تطرقنا كما الكثير الايجابيات
 فهمهـا دون  معهـا التعامـل يمكـن لا ثقـافي طـابع ذات معظمها في فتكون  معقدة طبيعة ذات جديدة تحديات
 فيها. والتعمق ودراستها

 مـن كثير حول تام شبه تباينا نلاحظ الأداء الوظيفي على المتباينة الثقافات هذه تأثــيرإلى  وبالعودة
 أثنـاء ضرورية ويير ثانوية ويعتبرها، الوق  لقيمة إطلاقا أهمية يولي لا والجزائري  العربي فالمورد، الأبعاد
، الوقـ  قيمـة تجـاه جـدا مرتفعـا حرصـه يعـد الـذي الآسيوي  المورد عكس، خارجه أو عمله مكان في تواجده

 تباينـا الثقافـات عرفـ ، ككـل الأداء الوظيفي بقيم يتعلق فيما أما الأنجلوسكسوني. للمورد بالنسبة ومتوسطا
  والإنجاز.، المنافسة وروح والتعاون  والفاعليـة الكفاءة بقيم تعلق ما في طفيفا

 : يلي بما الدراسة توصي التي توصلنا إليها، النتائج ضوء وفي

 الثقافــة بتقيــيم تــتعلم تشخيصــية دراســات بــنجراء والأخــر   الفينــة بــين المنظمــات تقــوم ان ضــرورة 
 المســـتويات جميـــع فـــي وذلـــك العـــاملين أداء علـــى الثقـــافي التنـــوع تـــأثير مـــد  متابعـــة لهـــا ليتســـنى الســـائدة

 تبـاين مـن النتـائج كشفته لما بالنظر العاملين أداء على ايجابا او سلبا ينعكس قد الثقافي فالتطور، يةدار الإ
 توصي الأداء الوظيفي وقيم الوطنية الثقافة أبعاد تجاه ثقافيا المختلف البشري  المورد استجابات في واضح

ـــك مراعـــاة وبأهميـــة بضـــرورة الدراســـة ـــذل ةدار الإ قبـــل مـــن الاختلافـــات تل  رلبـــات لتلبيـــة ملموســـة جهـــود وب
 الاختلافات. لهذه محتملة سلبية آثار أية تحقيقإلى  يؤدي مما، الثقافات جميع من الموظفين

 الممارســـــة مــــن حـــــد ادنــــىإلـــــى  والتخفيــــف والعـــــاملين ةدار الإ بــــين مباشـــــر اتصــــال قنـــــوات إقامــــة 
  العاملين والمستويات والعاملين العليا ةدار الإ بين البيروقراطية

 الموضوعات وتشمل المبحوثة المؤسسة بيئة تتناول حديثة دراسات اجراء أهمية : 

 المؤسسة في العاملين وأداء سلوك على الخارجية العوامل أثر . 

 للمنظمة. والخارجية الداخلية البيئة على الاجنبية للعمالة الثقافية القيم اثر 

   والخارجيــة(. الداخليــة العمالــة بــين مقارنــة )دراســة فيهــا المــؤثرة والعوامــل العــاملين انتاجيــة مســتو
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 مــدخل يــةدار الإ المحاســبة أســاليب باســتخدام الاقتصــادية المؤسســة أداء "تقيــيم الكــريم. عبــد، زرفــاوي  .15

ــة و"الرويبــة". "صــيدال" مؤسســتي حالــة دراســة: المتــوازن  الأداء بطاقــة ، الصــناعي الاقتصــادي مجل
 (.2016 )، 11 العدد

، الكويـت جامعـة، العلمـي النشـر مجلـ  إصـدار، الحقـوق  مجلـة، الماليـة" "الرقابة سالم.، السوابطة .16
 .(2005)، 3 العدد

 شــركات علــى دراســة: الاســتراتيجي الأداء علــى الداخليــة البيئــة "أثــر، وآخــرون  أمــين. معــين، الســيد .17
 (.2016 )جوان، 06 العدد، المدية، والتنمية الاقتصاد مجلة الأردنية". الاستراتيجية الصناعة

 مجلـة ." taylorcoxنمـوذج وفـق المنظمـات في تهإدار و  الثقافي التنوع "استراتيجيات عائشة.، شتاتحة .18
 .04 العدد، المعاصرة الاقتصادية الدراسات
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، 5 عـــدد، 2 مجلـــد النهضـــة مجلـــة ي".دار الإ التطـــوير وعمليـــة يـــةدار الإ "الثقافـــة محمـــد.، الشميســـي .19
 (.2000 )أكتوبر

 مجلـة المؤسسـات". بـين الثقافيـة للاختلافـات التصـدي حتميـة: الثقـافي التنوع ةإدار " عقيلة.، صدوقي .20
 (.2017 جوان)، الأول العدد الثاني المجلد، أبحاف

 (.1980) بغداد، 13 العدد، يةدار الإ التنمية مجلة الهدف". وسيلة الأداء "تقييم مهدي.، الصقر .21
، القلـــم مجلـــة الراهنـــة". والتحـــديات الموضـــوع إشـــكالية بـــين الوطنيـــة "الثقافـــة علـــي. نـــاجي، صــناعي .22

 (.2015 )يونيو، 03 العدد، محكمة ، )علمية
 العلـوم كلية مجلة السودان". في البشرية الموارد ةإدار  على المنظمة ثقافة "أثر حسن. حسن، وباس .23

  (.2005)، 1ط، العلمية للبحوف يةدار الإ
 القضــــاء ظــــل فــــي الافتراضــــية والثقافــــة المحليــــة الثقافــــة بــــين القــــيم "صــــراع صــــغير. فريــــدة، وبــــاس .24

 (.2018)، 11 العدد 10 المجلد، البدر مجلة السيبراني".
 بجامعـــة التربيـــة كليـــات فـــي الأقســـام رؤســـاء لـــد  ي دار الإ الأداء "واقـــع منتهـــى. محســـن، الزهـــرة عبــد .25

 (.2011)، الرابع العدد، الثاني المجلد، التربية كلية مجلة التدريسيين". نظر وجهة من بغداد
 ةإدار  مجلـــة الأعمـــال". منظمـــات فـــي الثقـــافي التنـــوع "اشـــكالية نجـــاة.، يحيـــى بـــن جمـــال.، العســـالي .26

 .01 العدد، الاقتصادية والدراسات الأعمال
، 1المجلــد، يــةدار والإ السياســية البحــوف مجلــة التنظــيم". علــى الداخليــة البيئــة "أثــر بــاتول.، علــو  .27

 (.2006 )ديسمبر، 9 العدد
 الفرويــة التنظيميــة الثقافــات لعلاقــة تحليلــي مفــاةيمي "تصــور ســامية.، معــاوي  الحميــد. عبــد، قرفــي .28

 (.2018 )مارس، 30 العدد، وابحاف دراسات مجلة ".بسكيكدة المينائية بالمؤسسة المجتمعية
 الاقتصـادية المؤسسـة فـي للعـاملين المتميـز الاداء تحقيـق فـي التنظيميـة الثقافـة "دول محمد.، كورتل .29

 )جـوان، 05العـدد، الإقتصـادي الباحـث مجلـة .اقتصـاديتين" مؤسسـتين فـي ميدانيـة دراسـة: الجزائرية
2016.) 

 العربيـة المجلـة .الأردن" فـي مؤتـة جامعـة في الاستراتيجي التخطيط "واقع، وآخرون  فاي.، المجالي .30
 (.2016)ديسمبر، 25 العدد، والإجتماعية الإنسانية العلوم في للأبحاف

 العــدد، العامـة ةدار الإ مجلــة، البيئـة" مـع المنظمــة علاقـة فـي الخـارجي "التكامــل الـدين. عـز، مـدح  .31
45 ،(1983.) 



 قائمة المصادر والمراجع 

 

270 

، الـذاكرة مجلـة الأعـراف(".، التقاليـد، )العـادات مكوناتهـا وبعض الثقافة مفهوم "في لزهر.، مساعدية .32
 (.2017)جوان، 09 العدد

 العلـوم مجلـة والسلوك". الاتجاهات مع وتفاعلها والتنظيمية الفردية القيم "علاقة الحفيظ. عبد، مقدم .33
 .الكويت، 01 العدد، 22 مجلد، الإجتماعية

ــة ".البشــرية المــوارد ةإدار و  "الإســتراتيجية زةيــة.، موســاوي  .34 ــدد الباحــث مجل ــة، 01 الع  قاصــدي جامع
 (.2002)، ورقلة مرباح

 العـدد، الحقيقـة مجلـة الكفـاءة". مفهـومإلـى  التأهيـل مفهـوم مـن: الكفـاءات "سوسـيولوجيا نهلة.، ناقة .35
43 ،(2018.) 

 أبعـــاد علـــى اعتمـــادا الأردنيـــة البيئـــة فـــي والتنظـــيم ةدار الإ ســـمات وتحديـــد "قيـــاس فـــايز. نافـــذ، الهـــرش .36
 (.2008)، 3 العدد، 4 المجلد، الأعمال ةإدار  في الأردنية المجلة، الثقافية" هوفستد

 الصــــراع حــــل فــــي وانعكاســــاته العاملــــة للقــــو   الثقــــافي التنــــوع "أهميــــة ســــعاد.، هــــدار حــــدة.، يوســــفي .37
 (.2009)، 04 العدد، 09المجلد، وتربوية نـسية أبحاف مجلة، التنظيمي"

 المذكرات ج.
 دكتوراه  أطروحة .والحداثة التقليد بين الحضري  الوسط في والتقاليد الاجتماوية العادات فايزة.، إسعد .1

 .2012-2011، وهران جامعة، الإجتماع علم في
 فـي الجنسـيات متعـددة المنظمـات داخـل التنظيميـة بـالقيم وعلاقتـه الثقـافي التنـوع المجيد. عبد، بكاي .2

-2015، عنابــة، مختــار بــاجي جامعــة، والتنظــيم العمــل الــنفس علــم فــي دكتــوراه  أطروحــة .الجزائــر
2016. 

 يوسـف بـن جامعـة، دكتـوراه  أطروحـة الجزائـري. المدرسـي الوسـط في والمغايرة المسايرة مالك.، بكاي .3
 .2009، الجزائر، خدة بن

 .الأجانــب والقــادة الجزائــريين للقــادة الإســتراتيجية النظــرة بــين مقارنــة دراســة الســلام. عبــد، شــريك بــن .4
 .2012، 3الجزائر جامعة، منشورة يير دكتوراه  أطروحة

: الجزائريــة الاقتصــادية المؤسســات أداء علــى الخارجيــة البيئــة متغيــرات تــأثير الهاشــمي.، واضــح بــن .5
، الاقتصادية العلوم في دكتوراه  أطروحة .2008/2011 الجزائر في النقال الهاتف خدمة قطاع حالة

 .2014-2013، بسطيف وباس فرحات جامعة
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: الصـناوية المؤسسـة فـي البشـرية المـوارد أداء تقييم في الاجتماوية القيادة لوحة دور ليلى.، بوحديد .6
 باتنـة جامعـة، التسـيير علـوم فـي دكتـوراه  أطروحـة .باتنـة التوتـة عـين الاسـمن  لشـركة ميدانيـة دراسة

 .2015- 2014، التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية، 1
 أطروحــة الاقتصــادية. المؤسســة ونجــاح تطــوير فــي البشــرية المــوارد تكــوين دور .بلخيــر عمــر، جــواد .7

 .2015، تلمسان، تسيير تخصص، بلقايد بكر أبو جامعة الاقتصادية العلوم في دكتوراه 
 دراســة: المنظمــات مــد  علــى البشــرية المــوارد التنــوع ةإدار  أثــر الحســين. اللطيــف عبــد يعمــر، حبــارة .8

، الزرقــاء جامعــة، يــةدار الإ العلــوم فــي ماجســتير رســالة الــردن. فــي الخاصــة المستشــفيات فــي ميدانيــة
2017. 

 رســـالة .الكميـــة الأســـاليب بعـــض باســـتعمال فيالانتـــاج ي دار الإ القـــرار اتخـــاذ، وآخـــرون  شـــامة.، ختـــيم .9
 .1999، الجزائر، والتسيير والاقتصادية التجارية العلوم كلية، المسيلة جامعة، ماجستير

 فـي حالـة دراسـة: يـةدار الإ القيـادات أداء علـى وأثراهـا التنظيمية الثقافة سالم. حمدان أحمد، الخرابشة .10
، الســـودان، الإســـلامية درمـــان أم جامعـــة، دكتـــوراه  أطروحـــة .والأردنيـــة الســـودانية العامـــة المؤسســـات

2011. 
 فــــي دراســــة يــــةدار الإ القيــــادات أداء علــــى وأثرهــــا التنظيميــــة الثقافــــة ســــالم. حمــــدان أحمــــد، الخرابشــــة .11

ــدكتوراه  أطروحــة .والأردنيــة الســودانية العامــة المؤسســات ، الســودان، الإســلامية درمــان أم جامعــة، ال
2011. 

 القيمـي المتغيـر فـي دراسـة: العربيـة بالبلـدان المواطنـة تفعيـل فـي السياسية الثقافة دور يوسف.، زدام .12
 جامعـة، الحقـوق  كليـة، السياسـية العلـوم قسـم، دكتـوراه  أطروحـة الإنسـانية. التنميـة بمستويات المرتبط

 .2013، 01 باتنة
 لانــدماجها الجزائــر فــي الإنتاجيــة المؤسســات أداء تحســين فــي البشــرية المــوارد أهميــة فاطمــة.، زعــزع .13

 الاقتصــادية العلــوم كليــة، 1 باتنــة جامعــة، التســيير علــوم فــي دكتــوراه  أطروحــة .المعرفــة اقتصــاد فــي
 .2017-2016، مؤسسات تسيير شعبة والتجارية

 المؤسسـة حالـة الاقتصادية العمومية المؤسسة في العامل أداء تقييم نظام تفعيل .الدين نور، شنوفي .14
 تخصـص، الجزائـر جامعـة، الاقتصـادية العلـوم في دولة الدكتوراه  أطروحة والغاز. للكهرباء الجزائرية

 .2005-2004، الجزائر، التسيير علوم قسم، التسيير علوم
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 للمنظمـــات االعليـــ ةدار الإ فريـــق فعاليـــة علـــى الثقافيـــة الإختلافـــات تـــأثير الله. عبـــد نجـــو  ، الطـــبلاوي  .15
، التجـارة كليـة شـمس عـين جامعـة، الأعمـال ةإدار  فـي دكتـوراه  أطروحـة .مصـر في الجنسيات متعددة
2007. 

 فـي يـةدار الإ الفئـات لـد  التنظيميـة بالثقافـة وعلاقتها القيادية الأنما  صالح. الرحمان عبد، العبادلة .16
، الأردن، الأعمـال ةإدار  كليـة، مؤته جامعة، منشورة يير ماجيستير رسالة .الأردن جنوب محافظات

2003-2004. 
 دراســة -الأردن فــي العامــة المؤسســات فــي للعــاملين الــوظيفي الرضــا الحفــيظ. عبــد عمــر، العوالمــة .17

 .1990، عمان، الأردنية الجامعة، ماجستير رسالة . ميدانية
 طبيــين الشــبه الأفــراد فئــة حالــة الوظيفي"دراســة الرضــا علــى التنظيميــة الثقافــة أثــر وهيبــة.، ويســاوي  .18

– بلقايــد بكــر أبــو جامعــة، ماجســتير رســالة .ببشــار بوجمعــة ترابــي العموميــة الإستشــفائية بالمؤسســة
 .2012-2011، تلمسان

 رسـالة ". نموذجـا العالميـة الصـحة "منظمة الدولية المنظمات داخل الثقافي التعدد ةإدار  .ليندة، لفحل .19
، الجزائــــر، دوليــــة ةإدار  تخصــــص، باتنــــة، لخضــــر الحــــاج جامعــــة، السياســــية العلــــوم فــــي ماجســــتير

2012-2013.) 
 جامعة، العام القانون  في ماجستير رسالة المجتمعي. الأمن منظور من الثقافي التنوع سناء.، منيغر .20

  .2004-2013، الحقوق  قسم السياسية والعلوم الحقوق  كلية، 2سطيف
 الأمنيـــة. الأجهـــزة فـــي الـــوظيفي بـــالأداء وعلاقاتهـــا يـــةدار الإ الرقابـــة الرحمـــان. عبـــد الله عبـــد، النميــان .21

 .2002، الأمنية للعلوم العربية نايف جامعة، ماجستير رسالة
 والمؤتمرات الملتقيات -د
 منظمــة حالــة دراســة، والتحــديات  المنظمــات)الـر  داخــل الثقــافي التنــوع ةإدار  .رزرزو ، براهمــي .1

 .2015-05-21 طرابل ، الثقافي التنوع حول الثامن الدولي المؤتمر أعمال، العالمية الصحة
ــــة طــــلال.، زلبــــة الحميــــد. عبــــد، برحومــــة .2 ــــوازق  الأداء بطاق ــــة أداء لتحســــين كإطــــار المت  وفاعلي

 التنميــة ظــل فــي المنظمــة وفعاليــة أداء الــدولي العــالمي الملتقــى فعاليــات ضــمن مداخلــة .المؤسســة
 .2009 نوفمبر، بالمسيلة بوضياف محمد بجامعة، المستدامة
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 مداخلـة مة.االمسـتد التنمية ظل في المنظمة أداء قيا  معايير ناديـة.، خرخاش سامية.، خرخاش .3
 بجامعــة، المســتدامة التنميــة ظــل فــي المنظمــة وفعاليــة أداء الــدولي العــالمي الملتقــى فعاليــات ضــمن
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 .2009 نوفمبر، بالمسيلة بوضياف محمد بجامعة، المستدامة التنمية ظل

  الأنترنت مواقع ه.
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 الشعــــــبية الديمقراطية الجزائرية الجمـــهورية
 العلمي والبحث العالي التعليم وزارة

 1 باتنة جــامعة
 السياسية والعلوم قوق ـــــــالح كلية

 السياسية العلوم قسم 

 

 ي دار الإ الأداء عل  رهـــوأـ المنظمة داخل الثقافي التنوع ةإدار 

 : في ميدانية دراســة

.......................................... 

 تهدف التي الدراسة ستبيانا أيديكم بين أضع أن أتشرف طيبه تحية: الكريمة سيدتي / الكريم سيدي
، ي دار الإ الأداء سـتراتيجياتا علـى واحـد منظمـاتي كيـان داخـل الثقـافي التنـوع تـأثير مـد  على التعرفإلى 
 وخارجهـا المنظمة داخل السائدة والسلوكية الثقافية القيم مع الأداء عمليات مختلف تكييف سبل عن يبحث

 مــع، ةبالإجابــ التفضــل مــنكم يــــنجرا معهــا. ومتفــاعلا البيئــة علــى وحــاتمف وثقافيــا جتماويــاا نســقا عتبارهــااب
 . تامة وسرية بموثوقية يير لا فقط العلمي البحث لأعراض ستستخدم إجاباتكم أن العلم

 طروب بحري  أ/د: إشراف تحت   رحمة يزة بــن: الطالبة إعداد
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 : الشخصية البيانات: أولا

 ................: الجنسيـــة

 ...................: الجنس

 ..................: السن

 .......................................: الوظيفة طبيعة

 ...........................................: الوظيفة مدة

 : الوطنية الثقافة أبعاد خلال من المنظمـة ـقافة بنـاء: ـانيا

 يةدار الإ السلطة تحكم مدى: الأول البعد

 غيـــــــــر مواف  محايد
  مواف 

 تخاذا في الدنيا المستويات موظفي ايشركو  أن الموظفين على 1
   القرار

   

       المرؤوسين قيادة عند والقوة السلطة ستعمالا المسؤول على 2
       ظفينو الم أراء ايطلبو  لا أن المسؤولين على 3
     الرؤساء قرارات ايرفضو  لا أن المرؤوسين على 4
       العليا ةدار الإ بأعمال بالقيام معنيين يير المرؤوسين 5

   التيكد عدم تحاشي: الثاني البعد

  مواف  غير  مواف   محايد

 ةوالآنيــــــ المباشــــــرة التعليمــــــات العمــــــل أثنـــــاء  1
  للعامل جدا مهمة

   

ــــى الحصــــول يجــــب 2  فيهــــا تكــــون  وظيفــــة عل
 حيــــث بالتفصــــيل وموضــــحة محــــددة المهــــام
 فعله عليه ما دائما العامل يعرف

   

ــــ 3 ــــع دائمــــا كاهن     للمــــوظفين المــــدراء مــــن توق
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 . بدقة والتعليمات بالمهام للتقيد
 اخــر شــيء اي مــن اهــم والتعليمــات القواعــد 4

 عليــه مــا للعامــل تبــرز نهــالأ داخــل المنظمــة
 فعله.

   

 جـــــــدا مســـــــاعد وشـــــــرحها الوظيفـــــــة وصـــــــف 5
  بعمله للقيام للعامل

   

  والجماعية الـردية: الثالث البعد 

  مواف  غير  مواف   محايد
 أهميـــة أكثــر الآخــرين العمـــال مــع نســجامالا  1

  الشخصية الأهداف تحقيق من
   

 نجــــاح مــــن بكثيــــر أهــــم العمــــل فريــــق نجــــاح 2
 الفرد

   

 الذي الفريق طرف من بك مرحبا تكون  أن  3
  لك. بالنسبة جدا مهم معه تعمل

   

 بعــد الشخصــية أهــدافهم تحقيــق العمــال يريــد 4
 .ةالمجموع مع نسجامالا تحقيق

   

 بكثيـر اهـم الشخصـية الاهـداف نحـو السعي 5
  ة.المجموع مع التوافق من

   

  الأنوـة مقابل ةالذكور : الرابع البعد

  مواف  غير  مواف   محايد

 حين فائدة أكثر جتماعاتالا تكون  ما يالبا  1
 رجل. يديرها

   

 أهـــم للرجـــل بالنســـبة وظيفـــة علـــى الحصـــول 2
 عليها. المرأة  حصول من

   

 أمــــا المنطقــــي التفكيــــر يســــتخدمون  الرجــــال 3
 العاطفة.إلى  فتميل المرأة 

   

    مــا عــادة بالوظيفــة المتعلقــة المشــكلات حــل 4
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ـــوفر وذلـــك ومقنعـــا فعـــالا خطابـــا تتطلـــب  مت
   الرجل. لد 

 الوظــــائف الرجــــل يقــــود أن المستحســــن مــــن 5
  المرأة. من بدلا العليا

   

 : المستقبل  نحو )التوجه الأجل وقصيرة الأجل بعيدة النظرة: الخام  البعد

  مواف  غير  مواف   محايد
     جدا جيد للمستقبل والتوفير التقشف  1
ــــــة فــــــي ةســــــتمراريالا 2  ضــــــمان ذاتهــــــا الوظيف

 العمل. في ومهمة للعطاء
   

     العمل مكان في مهم بالخجل الإحساس 3
 اســـتراتيجية خطـــة تضـــع أن المؤسســـة علـــى 4

  للمقبل تحسبا المد  طويلة
   

 والقيد الليونة: الساد  البعد

ــــــــــــــر  مواف   محايد  غي
  مواف 

     أكثر العطاء في الرلبة يعطي بالوظيفة ستمتاعالا  1
 فـي الإبـداع على يساعد الاساسية والحاجات الرلبات اشباع 2

  العمل
   

 أمــر مباشــرا رتباطــاا بالوظيفــة تــرتبط لا التــي الأوامــر رفــض 3
  عادي

   

     الوظيفة أداء إثناء بالراحة شعورا تمنح رالتعبي حرية 4

 ي دار الإ الأداء ةإدار  قــــيم عل  الثــــقافي التـــــنوع أـر: ـالـــثا

 غيــــــــر مواف  محايد 
  مواف 

لية
فعا

ال
 

اءة
لكفـ

وا
 

     بي. الخا  عملي لإنجاز الكافية القدرة أمتلك 1
 لتقيـــــيم الأقـــــرب المؤشـــــر هـــــو المتميـــــز الأداء أن أعتقـــــد 2

  عملي.
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فس
ـــــــــا

تنــــــــ
ال

 
ادة

القي
و

 

     السوق. في بالتنافس تتسم منــظمة في العمل أفضل 3
    ضمنه. العمل على العمل فريق قيادة أفضل 4

جاز
الإن

    . لمهمتي أدائي وتحسين تطوير على أعمل أن أريب 5 
     عملي. لإنجاز جديدة أساليب إيجاد بضرورة أعتقد 6

مل
الع

عي 
جما

    بعملي. القيام في زملائي مساعدةإلى  أحتاج 7 ال
    الآخرين. أعمال إنجاز في به بأس لا وقتا أمضي 8

خاذ
ات

رات 
لقرا

    والتعليمات. الأوامر بموجب أعمل أن أفضل 9 ا
    . فيه أتدخل ولا العليا للسلطة القرار تخاذا أترك 10

عية
لداف

     .داخل المنظمة هامة وظيفـة أشغل أن أطمح 11 ا
     المنـظمة لهذه نتمائيا في السبب هو المادي الربح 12

 حل
لات

شك
الم

 تــواجهني مشــكلة أي لحــل نفســي علــى عتمــادالا يمكننــي 13 
  العمل. في

   

 لحـــل منـــي الأعلـــى ي دار الإ المســـتو  إلـــى  بـــاللجوء أقـــوم 14
  مشاكلي.

   

فئة
مكا

     لي. ةدار الإ مكافآت زدادتا كلمـا بعملي رتباطيا يزداد 15 ال
     العمل. في بي الخا  الأداء تقييم بمعرفة أريب 16

هارة
المـــ

    . به ألتزم أساس العمل في الإخلا  17 

     بوظيفتي القيام أثناء قدراتي كامل من أستفيد 18

 قيم
ق 

الو
 

 حتــى أعمــالي أنجــز لكــي العمــل موقــع فــي البقــاء أفضــل 19
  العمل وق  انتهاء بعد لو

   

     العمل. وق  نتهاءا حينإلى  وظيفتي أترك لا 20
 

  إنتهى

  



 الملاحق 

 

284 

The People's Democrtic Republic Of Algeria 

Ministry Of Higher Education And Scientific Research 

University Of Batna 1 

Faculty Of Law Department Of Political Science 
 

Managing Cultural Diversity in the Organization and its Impact on administrative 

Field Study In 

………………………………………………………….. 

 

Dear Sir / Madam, 

I have the honor to put in your hands the study questionnaire that aims to identify the 

extent of the impact of cultural diversity within a single organizational entity on management 

performance strategies, looking for ways to adapt the various performance processes with the 

cultural and behavioral values prevailing inside and outside the organization, considering it a 

social and cultural pattern open to the environment and interacting with it. We ask you to 

kindly answer, knowing that your answers will be used for scientific research only, with 

complete reliability and confidentiality. 
 
By: Benyza Rahma Supervisor: Prof/ Bahri Taroub  

i. Personal Information : 
- Nationality: ……. 

- Gender: …….. 

- Age: …………. 

- Job Title: ………………………………… 

- Job Duration: ………………………… 
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1- Power Distance  
Desagree  Agree  Neutral   
   Managers should make most decisions without 

consulting subordinates. 
1 

   It is frequently necessary for a manager to use authority 

and power when dealing with subordinates 
2 

   Managers should seldom ask for the opinions of 

employees. 
3 

   Employees should not disagree with management 

decisions 
4 

   Managers should not delegate important tasks to 

employees 
5 

 

2- Uncertainly Avoidance  
Desagre  Agree  Neutral   
   Instructions for operations are important for employees 

on the job 
1 

   It is important to have job requirements and instructions 

spelled out in detail so that employees always know what 

they are expected to do 
2 

   Managers expect workers to closely follow instructions 

and procedures. 
3 

   Rules and regularities are important because they inform 

workers what the organization expects of them. 
4 

   Standard operating procedures are helpful to employees 

on the job 
5 

 

3- Individual Versus Collectivism  
Desagree  Agree  Neutral   
   Group welfare is more important than individual 

rewards. 
1 

    

Group success is more important than individual 

success. 
2 

   Being accepted by the members of your workgroup is 

very important. 
3 

   Employees should pursue their goals after considering 

the welfare of the group. 
4 

   individual rewards is more important than Group 

welfare 
5 
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4- Masculinity vs Femininty 

Desagree  Agree  Neutral   
   Meetings are usually run more effectively when they are 

chaired by a man 
1 

   It is more important for men to have a professional 

career than it is for women to have a professional 

career. 
2 

   Men usually solve problems with logical analysis; 

women usually solve problems with intuition 
3 

   Solving organizational problems usually requires an 

active, forcible approach which is typical of men. 
4 

   It is preferable to have a man in a high level position 

rather than a woman 
5 

 
5- Long Term vs Short Term Orientation  

Desagree  Agree  Neutral   
   Thrift is important in the workplace. 1 
   Persistence is important in the 

workplace 
2 

   Having a sense of shame is important in 

the workplace. 
3 

   Ordering relationships by status and 

observing this order is important in the 

workplace.. 

4 

6- Indulgence Versus Restraint 

 Neutral  Agree  Desagree  
1 Enjoying the job gives the desire to give more.    

2 Satisfying basic desires and needs helps creativity 

at work. 
   

3 It's normal to refuse the orders that are not directly 

related to the job. 
   

4 Freedom of expression gives a feeling of comfort 

while doing the job. 
   

 
III-  

Desagree AGREE Neutral   
   I have enough capacity to do my own job. 

 
01  

   I think that the excellent performance is the 02 
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closest indicator to assessing my work. 
   I prefer to work in an organization that is 

competitive in the market. 
03  

   I prefer leading a team rather than working within 

it. 
04 

   I would like to develop and improve my 

performance of my mission. 
05  

   I believe that new methods must be found to get 

my work done. 
06 

   I need the help of my colleagues to do my job. 07  
   I spend much time doing other people's work. 08 
   I prefer to work according to orders and 

instructions. 
09  

   I let the decision-making to the supreme authority 

and do not interfere with it. 
10 

   I aspire to occupy an important position in the 

organization. 
11  

   Financial profit is the reason I belong to this 

organization. 
12 

   I can rely on myself to solve any problem I 

encounter at work. 
13  

   I resort to the top management level to solve my 

problems. 
14 

   My engagement with my work increases, the 

more management rewards me. 
15  

   I would like to know about my performance 

evaluation at work. 
16 

   Sincerity in work is a basis that I adhere to. 17  
   I am exploiting my full potential while doing my 

job. 
18 

   I do not leave my job until the end of work time. 19  
   I prefer to stay on the job site to get my work 

done, even if my work time ends. 20 

 
Finish. 
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  وعرفاق شكر

  الأشكال فهر 
  الجداول فهر 
 10 مقدمــــــــة
 11 .............................................................................................................. الموضوع اختيار أسبـــــاب

 11 ...........................................................................................................................:الموضوع أهمية

 12 ........................................................................................................................ ـابقةالســــــ الدراسات

 16 ............................................................................................................................ :البحث إشكالية

 17 ........................................................................................................................ :الفروية التساؤلات

 17 ................................................................................................................................. :الفرضــــيات

 17 .............................................................................................................................. :الدراسة حدود

 18 ...................................................................................................................... :البحث مصطلحات

 20 .......................................................................................................................... :البحـــث متغيرات

 20 ....................................................................................................................... :البحـــــــث منهـجيـــــة

 22 ........................................................................................................................ :الدراسة صعوبات

 22 .............................................................................................................................. :البحث تقسيم

 24 ......................................الإطار المـاهيمي والنظري لإدارة التنوع الثقافي ل:الـصل الأو
 25 ................................................م والمنطلقاتو المبحث الأول: التنوع الثقافي، المـه

 26 ........................................................ المحلية والثقافة الوطنية الثقافة، الثقافة تعريف : الأول المطلب

 26 ............................................................... وسمــــاتها الثقافة تعريف ل:الأو  الفرع
 36 ........................................................... الوطنية والثـــــقافة الثقافة بين :الثاني الفرع
 39 ................................................. المحلية الثقافة إلى الوطنية الثقافة من: الثالث الفرع

 42 ................................................ (التنظيمية الثقافة) المنظمة داخل للثقافة نموذج بناء :الثاني المطلب

 42 ..................................................... .التنظيمية والثقافة المنظمة مفهوم :الأول الفرع
 48 ...................................................... المنظمة داخل التنظيمي السلوك :الثاني الفرع



 

290 

 52 ............................................................................. وأشكال اتالثقافي، دينامي التنوع :الثالث المطلب

 52 .................................................................. الثقافي التنوع مفهوم :الأول الفرع
 56 .................................................................. الثقافي التنوع أشكال :الثاني الفرع

 58 ...........................المنظمة داخل الثقافي للتنوع المـسرة والنماذج الأساليب :الثاني المبحث
 58 .................................................................................... الثقافي التنوع قياس أساليب: الأول المطلب

 58 .......................................................... المنظمة داخل الثقافي التنوع :الأول الفرع
 61 ..................................................... المنظمة داخل الثقافي التنوع آثار :الثاني الفرع
 62 ........................................................... الثقافي التنوع قياس أساليب :الثالث الفرع

 63 ................................................ المنظمة داخل وإدارتها الثقافية الاختلافات منظورات :الثاني المطلب

 63 ..................................................... المنظمة داخل الثقافي التنوع إدارة :الأول الفرع
 66 .......................................... ةالمنظم داخل الثقافي للتنوع المفسرة النماذج :الثاني الفرع

 79 ........................................................ الثقافي والســـــياق الإداري  البرادايم بين المواءمة :الثالث المطلب

 79 ............................................. (والمسار السياق) والإداري  الثقافي بين ما :الأول الفرع
 81 .............................. الإداري  البرادايم تطوير في والمأسسة الثقافي المدخل دور :الثاني الفرع

 84.................داخل المنظمة الأداء الوظيـي الاختلافات الثقافية وأـرها عل  قيا : الـصل الثاني
 85 ..............................................ومستوياتها ووظائـها الإدارة مـهوم :الأول المبحث
 85 ............................................................................................. وبيئتها الإدارة تعريف :الأول المطلب

 85 ........................................................................ الإدارة تعريف :الأول الفرع
 88 .......................................................................... :الإدارة بيئة :الثاني الفرع

 96 ...................................................................................... ومستوياتها الإدارة وظائف :الثاني المطلب

 96 ........................................................................ الإدارة وظائف :الأول الفرع
 110 .............الأداء الوظيـي تحديد في الثقافية والاختلافات البيئة مع التـاعل أـر :الثاني المبحث
 110 ......................................................................... ومعوقاته الأداء الوظيفي محددات :الأول المطلب

 111 ................................................................. الأداء حول مفاةيم: الأول الفرع
 116 .............................................................الأداء الوظيفي معوقات :الثاني الفرع

 119 ....................................................................................... الأداء الوظيفي نظريات :الثاني المطلب

 121.......................................الكلي الأداء الوظيـي قيا  فلسـات تطور :الثالث المبحث



 

291 

 122 ..........................................................................الإدارية الأدبيات في الأداء قياس :الأول المطلب

 124 ........................................................................... ومستوياته الأداء الوظيفي قياس :الثاني المطلب

 124 .................................. داخل المنظمة وأهميته الأداء الوظيفي قياس مفهوم :الأول الفرع
 125 .................................................. ومزاياه الوظيفيالأداء  قياس أهمية :الثاني الفرع

 128 ................................. الأعمال منظمات في الأداء الوظيفي لقياس العامة المؤشرات :الثالث المطلب

 128 ................................................ الأداء الوظيفي قياس مؤشرات مفهوم :الأول الفرع
 129 .......................................................... الأداء قياس مؤشرات أنواع :الثاني الفرع

 132 الأداء الوظيـي للمنظمة أـر إدارة التنوع الثقافي عل  مخرجات: الـصل الثالث
 133 .............................التقلــــيدية النمــــاذج ظل في الثــــقافي التـــــنوع إدارة :الأول المبـحــــث
 133 ............................................... الاقتصادية النماذج في الثقافي التنوع إدارة منظورات :الأول المطلب

 134 .......................................................... تاريخيا الثقافي التنوع إدارة :الأول الفرع
 136 ........................... متعددة نماذج وفق الأعمال منظمات إدارة في ثقافية العبر :الثاني الفرع

 142 ......................................................... ثقافيا المتنوع البشري  للمورد التوظيفي التوجه :الثاني المطلب

 142 .......................................... ثقافيا المتنوع البشري  المورد وتعيين اختيار :الأول الفرع
 144 ................................................. ثقافيا المتنوع البشري  المورد مكافــــأة :الثاني الفرع

 145 ..................................... البشري  المورد وتدريب تحفيز، تقييم في الثقافي التنوع دور: الثالث المطلب

 145 ......................................................... البشري  المورد وتحفيز تقييم :الأول الفرع
 148 ................................................... الثقافي التدريب إلى الحاجة تقدير :الثاني الفرع
 150 ............................................................. الثقافي التدريب مداخل :الثالث الفرع

 151 ........................................... الأداء الوظيفي أثر التــــــــدريب الثقافي على :الفرع الرابع
 152 ............................الأعمال منظمات في بنـسجي اقتصادي نموذج نحو :الثاني المبحث
 152 ................................................................................ والثقافة الاقتصاد بين العلاقة :الأول المطلب

 153 ......................................... "وأهـــــــداف أهمية"البنفسجي  الاقتصاد مفهـــوم :الأول الفرع
 157 .......................................................... البنفسجي الاقتــــصاد أبعاد :الثاني الفرع

 158 ........................ داخل المنظمة البشري  المورد أداء على وأثره للاقتصاد الثقافي البعد :الثاني المطلب

 159 ....................................... الاقتصادي البناء على كمؤثـر الثقافية البصمة :الأول الفرع
 160 ........... والبيئية والثقافية الاجتماوية البصمة منظور من المستدام الاقتصادي البناء :الثاني الفرع



 

292 

 162 ................الجزائرية الأعمال منظمات في الثقافات متعدد البشري  المورد أداء: الثالث المبحث
 163 .................................................................. والأجنبية المحلية الجزائرية، بين الثقافة :الأول المطلب

 163 .............................................................. الجزائرية الثقافة سمات :الأول الفرع
 167 ...................................................... والعربية الأجنبية الثقافة سمات :الثاني الفرع
 170 ................................. الجزائري  المحلي الثقافي النسق مع التكيف محددات :الثالث الفرع

 172 ........................................................ ل بداع منتجة كميزة الجزائر في الثقافي التنوع: الثاني المطلب

 172 .................................. الثقافية عـــبر الثقـــافي التنـــوع إدارة تطبيــــق مستويات :الأول الفرع
 175 ...................................... الجزائرية البيئة في الثقافي التنوع إدارة متطلبات :الثاني الفرع

 176 ...................................... الجزائرية البيئة في الثقافي التنوع بندارة المرتبطة التحديات :الثالث المطلب

 177 ............................................... داخل المنظمة الثقافي التنوع تحــــــديات :الأول الفرع
 178 .............................. الجزائرية المنظمات طرف من المنتهجة الاحتواء فلسفة :الثاني الفرع

 182..…للتعهدات LEAD منظمة داخل أـر إدارة التنوع الثقافي عل  مخرجات الأداء الوظيـي ع:الـصل الراب
 184 ............................................الميدانية للدراسة المنهجية الإجراءات :الأول المبحث
 184 ...................................................................................... وأدواتها الدراسة إجراءات :الأول المطلب

 192 ............................................................................. الدراسة عينة خصائص عرض: الثاني المطلب

 201...............................المـــــيدانية الـــدراسة لبيانــــات الإحصـــائية المعالجة: الثاني المبحث
 الثقافة أبعاد خلال من المنظمـة ثقافة بنـاء استبيان حول العينة استجابات ومناقشة عرض :الأول المطلب
 202 ..................................................................................................................................... الوطنية

 202 ......................... الجزائرية السمات ذات الثقافة ذو البشري  المورد نتائج عرض :الأول الفرع
 209 ........................ :الآسيوية السمات ذات الثقافة ذو البشري  المورد نتائج عرض :الثاني الفرع
 216 ......................... :العربية السمات ذات الثقافة ذو البشري  المورد نتائج عرض :الثالث الفرع

 223 .................. الأنجلوسكسونية السمات ذات الثقافة ذو البشري  المورد نتائج عرض: الرابع الفرع
 230 ...... الأداء الوظيفي إدارة قيم على الثقافي التنوع أثر حول العيــــــنة استجابات ومناقشة عرض :الثاني المطلب

 231 ........................... الجزائرية السمات ذو البشري  المورد استــــــجابة نتائج عرض :الأول الفرع
 237 ............................ الآسيوية السمات ذو البشري  المورد استجابة نتائج عرض :الثاني الفرع
 243 ............................ العربية السمات ذوي  البشري  المورد استجابة نتائج عرض :الثالث الفرع
 249 .................... الأنجلوسكسونية السمات ذوي  البشري  المورد استجابة نتائج عرض :الرابع الفرع



 

293 

 255 الخاتمة
 260 والمراجع المصادر قائمة

 278 الملاحـــــ 
 288 فهر  المحتويات

 294 ................................................................................................................................... الملخص

Résumé: .......................................................................................................................................................... 294 

Summary: ...................................................................................................................................................... 294 

 
 



 

294 

 الملخص
 مـن مجموعـة علـى جابـةالإ خلالهـا مـن تـم الـوظيفي بـالأداء وعلاقاتـه الثقـافي التنـوع ةإدار  موضوع معالجة بهدف الدراسة هذه جاءت

 الوطنيــة الثقافـة بعـادوأ المـوظفين جنســية تـأثير ومـد  الثقـافي للمتغيـر تبعــا الـوظيفي داءالأ قـيم دراكإ فـي فــروق  وجـود مـد  حـول التسـاؤلات
 .هلأبعاد دراكهمإ في، هوفستد نموذج حسب

 الدراســة طبقــ و  والتعهــدات ل نشــاءات LEAD الجنســيات متعــددة منظمــة فــي ميدانيــة دراســة نجــازإ تــم البحــث هــذا هــدافأ  لتحقيــق
 خــلال مـن، ون أنجلوسكسـوني % 4.47و، عـرب مـنهم % 20.89، ون آسـيوي مـنهم % 32.83و، ون جزائريـ مـنهم % 41، عـاملا 67 علـى

 نتــائج بينــ  ولقــد نجليزيــة.والإ العربيــة بــاللغتين الــوظيفي داءالأ وقــيم بعــادأ علــى الثقــافي التنــوع ثــرأو  الوطنيــة الثقافــة، قســمين ضــم اســتبيان
 دراكهـمإ فـي Hofstede هوفسـتد نمـوذج حسـب الوطنيـة الثقافـة بعـادأ فـي الدراسـة محل الجنسيات مختلف بين محورية فروق  وجود الدراسة

 فروقـــا هنـــاك أن كمــــا، والأجنبيـــة الجزائريـــة العمالــة بـــين يتفـــاوت الفــروق  هـــذه مســـتو   لكــن ،الثقـــافي التنـــوع عــادأب وكـــذا الـــوظيفي الاداء لقــيم
 المختلفة. الجنسيات من العمــالة لد  والقيم الأبعاد أولويات بين إحصائية

 دراســـات لإجـــراء وذلـــك -والتنظيميـــة الفرديـــة – الثقافيـــة بالجوانـــب للاهتمـــام أولويـــة المنظمــــات تعطـــي أن ضـــرورةب الدراســـة أوصـــ 
  الثقافية. الاختلافات ومراعاة المتبادلة والثقة التفاهم تعزز التي التنظيمية القيم ونشر وتشجيع، تشخيصية

، يـــةدار الإ الثقافـــة، الـــوظيفي داءالأ، مةـــــــــالمنظ ثقافـــة، افيـــــــــالثق التنـــوع ةإدار ، الوطنيـــة الثقافـــة، ثقافيـــــــــــال التنـــوع: المـتاحيـــة الكلمـــات
 ظمة.ـــــــــــالمن

Résumé : 
Cette étude a abordé le sujet de la gestion de la diversité culturelle et de ses relations avec la performance administrative 

à travers laquelle un certain nombre de questions ont été répondues sur l’ampleur des différences de perception des valeurs de 

la performance administrative selon la variable culturelle et l’étendue de l’influence de la nationalité des salariés avec les 

dimensions de la culture nationale selon le modèle Hofstede, dans leur prise de conscience des dimensions de la performance 

administrative. 

Pour atteindre les objectifs de cette recherche, une étude de terrain a été réalisée dans une organisation multinationale 

LEAD pour la construction et les engagements L'étude a été appliquée à 67 travailleurs, dont 41 % sont algériens, 32,83 % 

sont asiatiques, 20,89 % sont arabes et 4,47 % sont anglo-saxons, à travers un questionnaire en deux parties, la culture 

nationale et l'impact de la diversité culturelle sur les dimensions et les valeurs de la performance administrative, en langue 

arabe et en langue anglaise. 

Les résultats de l'étude ont montré qu'il existe des différences cruciales entre les différentes nationalités étudiées dans 

les dimensions de la culture nationale selon le modèle Hofstede dans leur perception des valeurs de la performance 

administrative ainsi que des dimensions de la diversité culturelle, mais le niveau de ces différences varie entre les travailleurs 

algériens et étrangers. En outre, il existe des différences statistiques entre les priorités dimensionnelles et les valeurs pour les 

travailleurs de différentes nationalités. 

Mots Clés: Diversité culturelle, Culture nationale, Gestion de la diversité culturelle, Culture de l'organisation, 

Fonctionnalité, Culture administrative, organization. 

 

Summary : 
This study addressed the subject of the management of cultural diversity and its relationship with administrative 

performance through which a number of questions were answered on the extent of the differences in the perception of the 

values of administrative performance according to the cultural variable. and the extent of the influence of the nationality of 

employees with the dimensions of national culture according to the Hofstede 2011 model, in their awareness of the dimensions 

of administrative performance. 

To achieve the objectives of this research, a field study was carried out in a multinational organization for construction 

and commitments LEAD, The study was applied to 67 workers, of whom 41% are Algerians, 32.83% are Asian, 20.89% are 

Arab and 4.47% are Anglo-Saxon, through a two-part questionnaire, the national culture and the impact of cultural diversity on 

the dimensions and values of administrative performance, in Arabic and English. 

The results of the study showed that there are crucial differences between the different nationalities studied in the 

dimensions of national culture according to the Hofstede model in their perception of the values of administrative performance 

as well as the dimensions of cultural diversity, but the level of these differences varies between Algerian and foreign workers. 

In addition, there are statistical differences between dimensional priorities and values for workers of different nationalities. 

Keywords: Cultural diversity, National culture, Management of cultural diversity, Organizational culture, 

Functionality, Administrative culture, Organization.  


