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 التنوع ىذا ويمقى، اختلافيا عمى المنظمات في وشائع طبيعي أمر البشرية الموارد تنوع

 والتسامح المساواة بضرورة يدةزاالمت المتطمبات نتيجة الحاضر الوقت في يدازامت اىتماما

 ونمو المنظمات الدولية لنيضة الثقافي والخميط التنوع أىمية كراواد جية، من الآخر وتقبل

 للإبداع محرك إلى الوظيفي غير عرالمص سبب من ليتحول ايجابي شكلب وتوظيفو المنظمة

 .أخرى جية من التنافسية لمقدرة ومعزز

 عممياتيا في توسعات ءرابإج تقوم المنظمات الدولية من العديد فان ذلك إلى وبالإضافة

 لزيادة استخداميا ينبغي التي لمطرق أفضل كراإد وجود يتطمب امم المحمية الحدود لتتعدى

 المنظمات الدولية عمى تراالتغيي تمك من الناتج التأثير حجم عن النظر وبغض التنوع، فوائد

 التنوع ماىية يدركوا أن بل فحسب تراالتغي ىذه يدركوا ألا القادة عمى ينبغي فانو بعينيا

 واعيةو  فاعمة إدارة التنوع ىدا ويتطمب ،المنظمات الدولية أىداف لتحقيق تعزيزه وطرق

 كما ذاتو، في منفرد شخص كل أن وتؤمن وتقدرىا عاممينال بين الموجودة بالفروق تعترف

 التسامح وتجاوز والايجابية بالأمان تتسم بيئة ظل في الاختلافات ىذه استكشاف عمى تعمل

 .بيا والاحتفاء فرد كل في لمتنوع الفنية الأبعاد تعظيم إلى البسيط

 الشخصيات تفرد تحترم اعاإبد وأكثر شمولا أكثر لتصبح المنظمة انفتاح تعني التنوع فإدارة

 اىتماميمو  انتمائيم وبناء لمموظفين بالأمان الشعور منح عن المسئولة تصبح فيي تنوعيا،و 

 ذلك يخمق الذي التنوع تحقيق إلى وسعيا العمل، أنشطة في الفعالة والمشاركة بالعمل

 لموصول خرىالأ والخصائص والاتجاىات الرؤى تعددو  الأفكار واختلاف الثقافي جزاالامت

 يمكن لا حدود وجود من بد لا فانو المنظمة أىداف وتحقيق الجودة مصادف إلى بالعمل

 إلى حين من تنشا التي التنظيمية المشكلات من لمعديد تفاديا ىذاو  تجاوزىا العاممة لمقوى

 .أخرى خارجية عواملو  العمل طبيعة منيا متعددة عوامل فييا تتدخل أخر،

 التشغيل خطط ضمن يكون إن يجب التنوع ثمار المنظمات الدولية تحقق ولكي

 في الاختلافات بكل ترحب العمل بيئة لجعل، المنظمة عمييا تسير التي تيجياتراوالاست

 عمى لمحافظةاو  رراللاستق ضمانا لتقدير،او  بالقبول الجميع يشعر بحيث دراالأف سمات

 ليس وىذا العاممة، مقوىل المشكمة الرئيسية والخصائص السمات بين والتكامل الانسجام

 الاختلاف ذلك عن ناتجة ترامتغي من بو يتميز وما التنظيمي المحيط لان اليين بالأمر

 دراالأف بين الحادة المنافسات من العديد نشوب إلى الأحيان من كثير في تؤدي أن يمكن
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 دافوالأى بالعمل الخاصة الأىداف تعرقل قد عاتراص وجود إلى الأخير في تنتيي والتي

 في توتر إلى بالإضافة العمل سير في الفشل بذلك عراالص يحققو  لممنظمة، الرئيسية

 من التنظيمي عراالص يعد حيث التنظيمي، عمى المحيط السمبي الجو سيادةو  العلاقات

 ضوابطو  بقواعد يوجو لم إذا وىذا لذلك المؤدية الأسباب

 .الايجابية الوجية نحو توجييياو  السالبة الشحنات امتصاص في الكافي بالقدر تساىم

 سةراالد إشكالية اولا:

 مدى تعكس تراتصو  موظفييا وسموك المنظمات الدولية ءاتراواج تراراق تشكل أن يمكن

 عن واختلافيم تنوعيم بسبب والتحيز بالتمييز داخميا والجماعات الأعضاء بعض شعور

 ولأن التنظيمي، عراالص شوبلن بداية تكون التي الأفعال لردود تؤدي أن وبإمكانيا الآخرين

 تجاوز عمى القادرة الثقافة لاكتساب ترمي مجراوب سياسات باعتبارىا التنوع إدارة ىدف

 الحد في تساىم قد العاممة القوى دراأف جميع إدماج في والمساىمة الأزمات حتىو  المشكلات

 بما التعاون وتفسد التنظيم داخل العلاقات تمزق أن شأنيا من التي التنظيمية عاتراالص من

 من الحد في التنوع إدارة دور معرفة سيتم سةراالد ىذه فعبر الأداء، وحجم نوعية من يخفض
 دورىا عمى الوقوف أيضاو  المختمفة أبعاده عمى المباشر تأثيرىا خلال من التنظيمي عراالص

 المباشر غير

 عراالص بأبعاد نوعلمت الشامل المناخ لعلاقة تعديميا إمكانية عمى الوقوف خلال من

 : التالية الإشكالية عمى الإجابة خلال من وذلك التنظيمي،

 المنظمات الدولية؟ في البشرية الموارد تنوع إدارة يتمكيف 

 : التالية الفرعية الأسئمة تتفرع الرئيسي التساؤل ىذا عمى وبناءا

 ؟ الدولية المنظمات عمى تنوعلم الشامل المناخ يؤثر كيف -
 ؟ الدولية المنظمات عمى التنوع إدارة تؤثر كيف -
 ؟ الدولية المنظمات‌في التنوع إدارة استراتيجياتماىي  -

 سةراالد فرضيات ثانيا:

- : التالية الفرضيات تحديد يمكن الفرعية والتساؤلات الرئيسي التساؤل عمى أولية كإجابة

 الميمة عراص مستوى من الرفع عمى لمتنوع الشامل المناخ يعمل
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الموارد البشرية في دارة تنوع للا الثقافات متعددة منظمة خمق إستراتيجيةيتم اعتماد -
 المنظمات الدولية 

الموارد البشرية في دارة تنوع للا الثقافات والاستباقية الدفاعية الإستراتيجية‌يتم اعتماد -
 المنظمات الدولية 

 الموارد البشرية في المنظمات الدوليةدارة تنوع للا البناء نموذج إستراتيجيةيتم اعتماد ‌-

 سيةراالد أهمية ثالثا:

 : التالية الجوانب من أىميتيا سةراالد تستمد

 من للاستفادة التنوع بذلك الاىتمام يتطمب الذي الآمر البشرية الموارد تنوع ظاىرة أىمية-

 التنوع لإدارة تيجياترااستو  ساتسيا تبني خلال من ذلكو  ،المحتممة سمبياتو تجنبو  ايجابياتو

 .التنوع قيمة تعظيم شانو من الذي

 يحسن الذي الآمر ادارة الموارد البشرية في التنوع إدارة فعاليةو  كفاءة من الاستفادة يمكن-

 .أىدافيا تحقيق عمى الدولية المنظمة قدرة من يزيد الذيو  الوظيفي، الأداء

 أىمية كراباد سةراالد ىذه نتائج عمى اطلاعيم عند المنظمات الدوليةب لمعاممين تسمح -
 بشكل وتوظيفو التنوع من الاستفادة أىمية ومعرفة بينيم والاختلافات الثقافي والخميط التنوع

 .لابتكاراو  للابتداع محرك إلى عرالص مصدر من لتحويمو ايجابي

 سةراالد أهداف رابعا:

 : يمي فيما سةراالد أىداف تتمثل
 .التنوع لإدارة المنظمات الدولية تطبيق مدى عمى التعرف-

المنظمات  عمييا تحصل أن يمكم التي المساىمات من البشرية الموارد تنوع أىمية إظيار-
 عراالص من الحد مثل المختمفة التنوع يازامو  المتنوعة العمل قوة من سةراالد محل الدولية

 .فعالة بطرق التنوع ىذا إدارة تم ما إذا العاممون بيا يتمتع أن يمكن والتي، التنظيمي

 الموضوع اختيار أسباب خامسا:

 : ىي أسباب لعدة يرجعو  عميق تأمل بعد جاء الموضوع ىذا اختيار إن

 الأداء جودة تحقيق في تساىم والتي البشرية الموارد تنوع إدارة بأىمية الدراسات إغفال-
 .الأىداف تحقيق تعظيمو  عاتراالص من الحدو  الرضا زيادةو 

 واقعية في المنظمات الدولية ظاىرة تنوع الموارد البشرية يعد-
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في المنظمات  البشرية الموارد تنوع ظاىرة عالجت التي خصوصا ئريةزاالج ساتراالد نقص-
 الدولية

 نالت والتي الإدارة مجال في واليامة الحديثة الموضوعات من التنوع موضوع باعتبار-

 .الأكاديميينو  الباحتين من الكثير اىتمام

 ادبيات الدراسة  سادسا:

 إدارة اثر : بعنوان 2011 سنة الخفاجي عباس ونعمة المصاروة احمد محمد عمي سةراد .1

 بين مقارنة سةراد : التنظيمي مزاالالت عمى التمريض قطاع في يةالبشر  الموارد تنوع

 اثر عمى التعرف إلى سةراالد ىذه ىدفت الرياض، مدينة في الخاصةو  العامة المستشفيات

 الأثر ىذا مقارنةو  التنظيمي مزاالالت عمى التمريضي القطاع في البشرية الموارد تنوع إدارة

 تمو  السعودية، العربية المممكة في الرياض مدينة في ةالخاصو  العامة المستشفيات بين

 أبعاد الأولى تقيس استبانتين عمى الباحثان واعتمد سةرالمد كعينة مستشفيات ستة اختيار

 كراإد وجود عمى سةراالد دلت .التنظيمي مزاالالت مستوى تقيس الأخرى الاستبانةو  التنوع إدارة
دو  التنوع إدارة لأبعاد اصةالخو  العامة المستشفيات لإدارة عال  التمريضية للإدارة متوسط كراا 

 التمريضية الإدارةو  المستشفى إدارة كراإد مدى بين إحصائية دلالة ذو فارق وجود عدم مع

 مزاالالت مستوى أن إلى سةراالد وأشارت المستشفيات، ممكية اختلاف إلى يعزي التنوع لإدارة
 إحصائية دلالة ذو فارق وجود عدم مع متوسط الخاصةو  العامة المستشفيات في التنظيمي

 .الخاصةو  العامة المستشفيات بين التنظيمي مزاالالت مستويات بين

 اجل من البشرية الموارد تنوع إدارة تبني ضرورة أىميا توصيات إلى سةراالد وتوصمت

 لممستشفيات ياتيجرااست راخي ىذه التنوع إدارة تكون أن وضرورة التنظيمي، مزاالالت تعزيز

 تنعكس أن يجب التنوع إدارة ،الإدارية المستويات كافة من دعمياو  اعتمادىا يجب والتي

 المستشفيات وسياسات قوانينو  أنظمة كافة عمى
 العاممين أداء عمى الثقافيو  فيراالديمغ التنوع اثر'' بعنوان 2013 سنة سلامة سةراد.2

 كل( التنوع أبعاد اثر عمى التعرف إلى سةراالد فتوىد ''بدمشق الصناعة رةزاو و  إدارة في

 بأسموب التحميمي المنيج الباحث استخدم، )الوظيفي الأداء عمى الثقافيو  فيراالديموغ من

 أىم وكانت عاملا،051 عمى وزعت محكمة استبانو وفق المعدة البيانات تحميل في وصفي

 التعميم، مستوىو  والعمر، التدخين، جنس،ال (فيراالديمغ التنوع أبعاد من كل ان سةراالد نتائج
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، )والطبيعة والدخل،، العمل ونوع الاجتماعية، والحالة في،راالجغ والمكان ،والوزن والخبرة،
 الصفات بعض باستثناء الصناعة رةزاو  إدارة في العاممين أداء عمى ايجابيا معنويا راتأثي توثر

 راتأثي العاممين أداء عمى الثقافي التنوع اىرمظ تؤثر كما الأداء، في تؤثر لم التي الوظيفية
 إحصائية دلالة ذات موجبة ارتباطية علاقة ووجد الصناعة، رةزاو  إدارة في ايجابيا معنويا

 توصيات إلى سةراالد وتوصمت .رةزاالو  في العاممين بأداء )الثقافيو  فيراالديموغ( التنوع تربط

 الوقت في ىام كمفيوم الثقافي التنوعو  فيراالديمغ التنوع وأبعاد مظاىر مفيوم استيعاب أىميا

 في البشرية لموارد البشرية الموارد إدارة دور تفعيل وضرورة القطاعات، جميع في الحاضر

 في الآخرين تجارب من رةزاالو  في الإدارية القيادة استفادة ضرورة ،أيضا الصناعة رةزاو  إدارة

 .عممية بطرق )ثقافيالو  فيراالديمغ( التنوع إدارة كيفية
 المنهجية المقاربة سابعا:

 ضمن المنيجي التوازن لتحقيق التالية المناىج توظيف عمينا فرضت الموضوع طبيعة 

 : الدراسة فصول

 التاريخي التطور تتبع خلال من استخدم الذي:المقارن التاريخي البحث المنيج -

 سياسة ثم الفرص تكافؤ مبدأ من بداية الثقافية الاختلافات تجاه الإدارية اتلمممارس

 بين الاختلاف أوجو إبراز مع تنوع الموارد البشرية إدارة إلى وصولا الإيجابي العمل

 .الإدارية السياسات ىذه

 إدارية كظاىر تنوع الموارد البشرية تحميلو  وصف في عميو اعتمد : الوصفي المنيج -

دارتو  المنظمات تنتيجيا التي الممارساتو  الإستراتيجيات أىم عند وقوفوال بتحميل وا 

 .تنوع الموارد البشرية  مع تعامميا إطار في الدولية
 



 

  الأول الفصل
 البشرية الموارد مفهوم

 والتهوع
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 الفصل مقدمة
 عمى لمعاممين والخصوصية الثقافية يتماشى والتسيير للإدارة ثقافي نموذج تصميم ضرورة إن

 دعائميا أرسى والتي لمتنظيم الرشيدة القواعد عن خروجا أو الأمر من بدعا ليس اختلافيم

نما بعده جاء ومن فيبر ماكس أمثال كبار منظرون  بمد من أكثر في جرب وقد طبيعي ىو وا 

 الواحد، البمد في حتى يوجد قد  العمل مكان في التنوع -الأمر ىذا أن نجد حيث ومجتمع

 . أخرى إلى منظمة من العاممين اختلاف عن نقرأ أو نسمع ما فكثيرا

 التنوع من انطلاقا البشرية الموارد إدارة عن يتحدث من الواحدة المنظمة في حتى نجد أننا بل

 فييا يعمل التي الجنسيات متعددة تالشركا في وخاصة المؤسسات ىذه أفراد بين يسود الذي

 الإدارة عمى لزاما كان كمو ليذا العالم، أنحاء كل من مختمفة جنسيات من وموظفين عمال

 والتعايشٌ  العمل عمى مساعد جو خمق سبيل في وميم كبير بدور تقوم أن بالمؤسسة الفعالة

دارة يةٌ لتسو  الإداريةٌ  الميارات بناء طريقٌ  عن وذلك والسممي، الإيجٌابي  الصراعات وا 

 خلال من بيا بالعمل والاقتناع تعمميا الإدارة عمى الساىرينٌ  عمى يتٌوجب والتي التنظيمٌيةٌ،

دارة معالجة في الإيجٌابية المساىمة من تمكن التي الفعالة الأدوات بعض  بما الصراعات وا 

 .التنظٌيمية الفعاليةٌ  درجات أعمى تحقيقٌ  يكٌفل
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 الموارد البشرية  ماىية  :لأولا المبحث
 ىو البشري المورد كون نشاطيا عميو تعتمد الذي لمموارد البشرية المؤسسة تحتاج

 الحصول في أىميتو تعي المعاصرة المؤسسات أصبحت حيث لأىدافيا والمنفذ المدبر العقل

 البشري لموردا عن نتكمم حين أننا الإشارة تجدر الأىمية لتمك التطرق وقبل عميو، والمحافظة

الموارد  أما مؤىلاتو، أو عممو كان ميما الشخص أي والموظف العامل أي الفرد، نعني
 سيتم وعميو وكفاءات، معارف ميارات، من البشري المورد يممكو عما يعبر فيو البشرية

 .بو المتعمقة الجوانب وبعض مفيومو توضيح
  الموارد البشرية وأىمية مفيوم :الأول المطمب

 الموارد البشرية تعريف اولا:
أرجعت أدبيات التنمية اىتمام عمم الإقتصاد بقضية الموارد البشرية إلى الكتابات الأولي  

"لآدم سميث" في نياية القرن الثامن عشر، إلا ان ىذا الإىتمام قد اكتسب زخماً شديداً منذ 
% من 90رب من حيث اوضح "كوزنتس" أن ما يق، بداية عقد الستينيات من القرن العشرين

النمو الاقتصادي الذي حققتو الدول الصناعية خلال عقد الخمسينات يرجع في الاساس الى 
تحسين قدرات الانسان، والمعرفة والتنظيم، الأمر الذي أدى الى التمييز بين الجانبين الكمي 

 1 والكيفي لمبشر والحديث عن الموارد البشرية والاستثمار في البشر.
تباره جزءاً لا يتجزأ من استراتيجيات النمو وىكذا ظير مفيوم الموارد البشرية باع 

الاقتصادي، وفي ىذا الصدد فان الإقتصادى  )شولتز( ربما يكون الشخص الأكثر شيرة من 
أنصار نظرية الموارد البشرية، وقد ذكر"شولتز" ان مفتاح النمو الاقتصادي يعتمد عمى نوعية 

وان الموارد البشرية ، قتصادي المتوقعويعتقد أن البشر انفسيم يمثمون الازدىار الا، السكان
يختمف عن نوعين اخرين من راس المال وىما راس المال الطبيعي وراس المال الآلي، حيث 
يمثل الموارد البشرية طبقاً لشولتز القدرة والمعمومات ذات القيمة الإقتصادية، كما انو مصدراً 

.  ف الأنواع الاخري لرأس المالقابلًا لمتجديد وليس ىناك أية حدود نظرية لمخزونو بخلا

وانتيي شولتز إلى ان " فكرتو الأساسية عن الموارد البشرية قادتو إلى فكرة الاستثمار في 
                                                           

ورقة بحثية ، رأس المال البشرى فى سوريا : قياس عائد الاستثمار فى رأس المال البشرى، أحمد المصبحعماد الدين   1
يوليو  23، جمعية العموم الاقتصادية السورية، المركز الثقافى العربى، مقدمة الى ندوة الاقتصاد السورى : رؤية شبابية

 . 4،5. ص  2005
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بمعنى الاستثمار في تعميميم وصحتيم وفي تدريبيم وفي تنمية مياراتيم ، راس المال
  1"التنظيمية والإدارية

ولقد ساىم الاقتصادي "بيكر" الي حد بعيد في انتشار فكرة الاستثمار في الموارد     
ث فرق بين نوعين اساسيين من البشرية، خلال أوائل الخمسينات ونياية الستينات، حي

ففي حين يستفيد العامل والمتدرب بدرجة ، والتدريب المتخصصالتدريب:  التدريب العام 
أو صاحب  اكبر من النوع الأول من التدريب)الاستثمار في الموارد البشرية( فان المنشأة

 .العمل ىو المستفيد الاكبر من النوع الثاني 

دام مصطمح راس المال في عدد من الكتابات الاقتصادية وعمي الرغم من شيوع استخ   
والاجتماعية خلال القرن الماضي،  إلا انو لا يوجد حتى الآن تعريف موحد ومستقر لو. غير 

والتي تنظر معظميا ، ان ىذا لا ينفي وجود درجة عالية من التشابو في التعريفات المستخدمة
ات والقدرات والإمكانات والخبرات التي يكتسبيا الفرد، لالموارد البشرية بإعتباره مجموعة الميار 

والتي يمكن تحسينيا من خلال ، وتمكنو من المشاركة في الحياة الإقتصادية واكتساب الدخل
 الاستثمار في التعميم والرعاية الصحية والتدريب وغيرىا من أشكال الموارد البشرية الأخرى.

ح الموارد البشرية ذلك التعريف الذي تتبناه منظمة ومن التعريفات واسعة الإنتشار لمصطم  
والذي يرى " أنو المخزون الذي تمتمكو الدولة من السكان الاصحاء المتعممين ، اليونيسيف

الاكفاء والمنتجين، والذي يعد عاملًا رئيسياً في تقدير امكانياتيا من حيث النمو الاقتصادي 
 2 وتعزيز التنمية البشرية ".

يتسم ، ومما تقدم يمكن القول بأن مفيوم الموارد البشرية ىو مفيوم ديناميكي متعدد الأبعاد   
بكية قوية مع العديد من المفاىيم اليامة الاخرى مثل راس المال المعرفى، ورأس بعلاقات تشا

المال الاجتماعي والتنمية البشرية، الا انو يتمايز عنيم في كونو يركز عمي العنصر البشري 
بإعتباره فقط أحد المحددات الرئيسية لعممية النمو الاقتصادي، خاصة فى ظل شيوع مظاىر 

                                                           

 ، "، رسالة ماجيستير وامكانية تطويره، انعكاساتو، اسبابو، وضع الحالى" التنمية البشرية فى مصر : ال، أشرف العربى 1
 76ص ، 1997، قتصاد والعموم السياسيةجامعة القاىرة : كمية الا

بحوث اقتصادية عربية ،) القاىرة : ، الوضع النسبى –القياس  -راس المال البشرى فى مصر : المفيوم، ىاشرف العرب 2
 . 55ص. ، 2007، صيف 39العدد، الجمعية العربية لمبحوث الاقتصادية
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وما نتج عنيا من تزايد حدة المنافسة وتعاظم دور العمم والمعرفة والإبداع ، حالعولمة والانفتا
 البشري فى تحديد القدرة التنافسية للإقتصادات المختمفة.    

 من العديد يد عمى عشر السابع القرن في البشرية بالقابميات الاىتمام بدايات كانت لقد

 قيمة موضوع (Petty William) اديأكد الاقتص عشر السابع القرن ففي الاقتصاديين،

 الجيد ىذا وشكل إحصائية، بطريقة الثروة في حساب Value Of Workers) ( العاممين

 حيث الاتجاه، بيذا الاقتصاديين جيود واستمرت الموارد البشرية، :ب لاحقا عرف ما مبادئ

 البشري لالعم أن إلى الأمم ثروة الشيير كتابو في (Adam Smith) أشار 1776 سنة في

 .ليا الإعداد تكاليف يغطي عائدا تعطي لمعامل الفائقة الميارة أن وأوضح 1القيمة مصدر ىو
 يد عمى المعاصر الموارد البشرية لنظرية الفعمي الأساس ظيور يشيد 1906 عام وجاء2

 فعل كرد نشأ الموارد البشرية بمبدأ الجاد الاىتمام أن حين في Irvi Fisher  الاقتصادي

 الستينيات قبل فيما وذلك الاقتصادية  التنمية في المادي المال رأس دور في أىمية لممبالغة

 أمام 1960 ديسمبر في الشييرة ضرتومحا شولتز ألقى عندما وذلك القرن العشرين من

 الانتباه إلى شددت الحقبة ىذه أن نلاحظ تقدم ما خلال من 3 الأمريكية، الاقتصادية الجمعية

 :أىميا الموارد البشرية ب الخاصة التعريفات من العديد وردت وقد البشري المورد إلى أىمية
 والتي العاممون الأفراد يمتمكيا التي والمعارف الميارات مجموع ىو الموارد البشرية: تعريف

 4 ."العمل لأرباب تأجيرىا يمكن
 يمتمكيا التي التطبيقية والخبرة والميارة، المعرفة من نيتكو  الموارد البشرية :  تعريف

 . 1 " المعرفة اقتصاد في العاممة بالمنظمات الإبداع محرك وىو العاممون،

                                                           

شكالية قياس فيو الاستثمار آليات بين الجامعة في البشري المال رأس ،ىندة مدفوني 1  لمقياس مقترح نموذج أدائو وا 

 أم والمالية، جامعة الاقتصادية البحوث مجمة -المتوازن التقييم بطاقة وأبعاد العالمي لمجامعات التصنيف لمؤشرات وفقا

 130السادس، ص ، العدد2016 ديسمبر البواقي

 الثانية، والتوزيع، الطبعة لمنشر الميسرة دار ،حديثة واتجاىات مبادئ راسخة :التعميم اقتصاديات فمية، الله عبد فاروق 2

 23ص، 2007 عمان،

 الجامعي، الإسكندرية، التعميم دار ،إسلامية اقتصادية دراسة :البشرية الموارد في الاستثمار الفيل، أحمد أحمد أسامة 3

 27 ص، 2014 مصر،

 130المرجع السابق، ص ،ىندة مدفوني 4
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 العاممة القوى مجموع ىو" :الموارد البشرية ل التالي تعريف يمكن السابقة التعاريف خلال من

 أذىان في الكامنة الضمنية المعرفة بفعل وذلك والابتكار والتجديد والتفكير القدرة تمتمك التي

 فيو المخاطر، مع والتعامل الرشيدة القرارات واتخاذ القيادة ميارات قتخم التي العاممين

 ."الممموسة وغير الممموسة مواردىا إدارة في المنظمة فاعمية يعكس
 والقدرات والميارات العممية والخبرات الشخصية المعرفة" :بأنو كذلك الموارد البشرية عرف

 الموظفون يغادر عندما وتذىب المؤسسة في العاممون يمتمكيا التي الإبداعية والابتكارات

 "2أعماليم
الطاقات  مجموعة" :بأنو ( 1961 ) شولتز الموارد البشرية الأمريكي الاقتصادي يعرف

 الكمي موعا ويمثل الاقتصادية، الموارد مجمل استغلال في استخداميا يمكن التي البشرية

 الذىنية الكفاءات يشمل إذ المجتمع في المتاحة القوى البشرية من والنوعي والكمي

 بالخبرة المرتبط المستوى التعميمي خلال من تحديده ويتم لمسكان التعميمية ياتوالمستو 

 3."الكمي لممجتمع والمعرفة
 صحيح بشكل واستثمارىا توظيفيا يمكن التي المفيدة المعرفة" :بأنو الموارد البشرية يعرف

 أو رؤيتو ولا لمسو يمكن لا الذي الأفراد ذىن في يكمن الذي الفكر ويعد لصالح المؤسسة،

 وبالتالي وذىن فكر كل يعتبر بشري مال رأس أن نقول التعريف من 4."بثمن تقديره أو قياسو

 قيمة تحقيق في تظير والتي توظيفو واستثماره ائدعو  ماعدا لمسو ولا رؤيتو لا يمكن لا

 .المؤسسة لصالح

                                                                                                                                                                                     

 عينة في دراسة استطلاعية ،المتميز الأداء لتحقيق الفكري المال وراس المعمومات تقنية أثر يوسف، الرحمان عبد بسام 1

 40، ص 2005العراق، الموصل، الموصل، جامعة والاقتصاد، الإدارة ةكمي الموصل، جامعة كميات من

 الأعمال في ماجستير مذكرة ،الأردن في السياحية المكاتب أداء عمى الفكري المال رأس أثر راضي، خالد الرحمان عبد 2

 ص، 2013 الأردن، الالكترونية، الأعمال قسم الأعمال، إدارة كمية العميا، لمدراسات الشرق الأوسط جامعة الالكترونية،
08 

 نظرية :البشري التنمية عمى وانعكاساتو المعرفي الاقتصاد الدعمي، مخمف زوير ىدى العذاري، محمد داود عدنان 3

 116 ص، 2010 لأردن،ا التوزيع،و  لمنشر دار جرير ،مختارة عربية دول في وتحميل

 دراسة ،الاستراتيجي الأداء لتحقيق البشري المال رأس استثمارات في المعرفة إدارة دور الميالي، مكرود أحسوني، حاكم 4

 149 ص الكوفة، جامعة، 21 العدد والإدارية، الاقتصادية لمعموم الغزي الكوفة مجمة الاسمنت بمعمل تطبيقية
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 إلا الموارد البشرية، مكونات حيث من الموارد البشرية تعاريف اختلاف من وبالرغم سبق مما

 الفرد يممكو فيما يتمثل بأنو الموارد البشرية إلى أغمبيا تنظر والتي واحد مدلول إلى تشير أنيا

 بزواليم، تزول وابتكارات إبداعية قدرات عمل، وخبرات ميارات ةذىني قدرات معارف، من

 لا الموارد البشرية أن كما لو التابعين لمتنظيم انتماءىم طيمة القيمة لخمق مصدر وتكون
 .المالية البيانات في يظير

 :مموارد البشريةل التالية الخصائص استخلاص يمكن تعاريف من تقدم ومما

 نفس وفي مختمفة وعمميات مراحل في منو الاستفادة مكني ممموس، غير مال رأس 

 الوقت؛

 قيمة؛ إلى تحويميا ويمكن قياسيا، يصعب الأفراد، لدى الموجودة المعرفة ىو 
 يمتمكيا التي والابتكارات الإبداعية والقدرات والميارات العممية الخبرات عن عبارة ىو 

 لحامميا؛ ممك ىي أي بزواليم وتزول المؤسسة في العاممون

 1الذاتي؛ لمتوليد ويميل بالاستعمال يتزايد 
 ومتجانسا استبدالو يمكن موردا ويعد التقميدية الإنتاج وسائل أحد يعد الموارد البشرية 

 2 بسيولة؛ لمتبادل وقابلا

 3 مكتسب؛ وجزء فطري جزء :أساسيين جزأين من الموارد البشرية يتكون 

 فييا الاستثمار يمكن لممعرفة، مخزون ىو الموارد البشرية. 

 الموارد البشرية أىمية  ثانيا:
 الأخير ىذا يعد حيث بيا يتمتع التي للأىمية نظرا البشرية الموارد اتجاه النظرة تغيرت لقد
 وقدرة ذىنية طاقة وىو التنمية، يقتحق في تساىم أن يمكن التي الإنتاجية العناصر أىم من

                                                           

 ،والمتوسطة الصغيرة لممؤسسات التنافسية الميزة تحقيق في الفكري المال رأس دور بوسيوة، نذير، سلام الرازق عبد 1
 18 أيام قمة،ور  مرباح قاصدي جامعة الجزائر، في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات ومرافقة إستراتيجيات التنظيم حول ممتقى

 08 ص، 2012 أفريل، 19و

 ص، 2012 القاىرة، بميك، – للإدارة المينية الخبرات مركز الناشر ،البشري المال رأس ،الجدائل أبو صلاح بن حاتم 2
173 

 الخامس الدولي الممتقى ،والتطبيق النظرية بين الفكري المال رأس قيادة لوحة نموذج محمد، بوشربية محمد، دىان 3

 14و 13 يومي الشمف، جامعة الحديثة، الاقتصاديات ظل في العربية منظمات الأعمال في الفكري المال رأس :حول

 07 ص، 2011 ديسمبر،
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 ميزة لتحقيق فعالا عنصرا أصبح ولقد بجديد. والإتيان والإبداع لممعمومات ومصدر فكرية
 إلى ويسعى المبادرة يحب كان اذا خصوصا والمجتمعات، لممؤسسات بالنسبة تنافسية
 كان فكمما ميم،تع بدون تكون لا البشرية الموارد أىمية أن إلى ونشير والإنجاز. التطوير
 المجالات. شتى في والتميز التقدم من المزيد إلى ذلك أدى تعميما،كمما أحسن

يعد العنصر البشري من أىم العناصر الإنتاجية التي يمكن أن تساىم في تحقيق التنمية،    
وتشير ، فمن يؤدي ىذا العنصر دوره بدون تعميم حيث يسيم الأخير في تراكم الموارد البشرية

يات النمو الاقتصادي إلى أن التقدم التكنولوجي يزيد من معدل النمو الاقتصادي في نظر 
الأجل الطويل ويزداد ىذا التقدم التكنولوجي سرعة عندما تكون قوة العمل أفضل تعميماً، ومن 
ىنا فإن تراكم الموارد البشرية يساعد في التقدم التكنولوجي ويعد مصدراً من مصادر النمو 

وتشير الأدبيات الاقتصادية إلى أن رفع معدلات النمو المستدام يتم عن طريق  المستدام.
زيادة الطاقة الإنتاجية والاستثمار في الأصول الممموسة وغير الممموسة مثل الابتكار 

 1والتعميم والتدريب .
عدلات النمو الاقتصادي في عدد من في دراستيما المتعمقة بم Baroo & Leeولقد وجد 

، أن من محددات النمو اليامة مخزون الموارد 1995 – 1960دول العالم خلال الفترة 
وكذلك خصائص سكانيا، فقد بين أن النمو مرتبط ارتباطاً ، البشرية المتراكم لدى بمد ما

الثانوي والعالي إيجابياً بالمستوى الأولي لمتوسط سنوات التحصيل الدراسي من المستويين 
لمذكور البالغين، ولا يمعب التعميم الإبتدائي دوراً معنوياً في النمو، إلا أنو مطمب رئيس 

 لمعبور إلى المراحل الأعمى من التعميم ذات المردود التنموي.
وقد زاد الاىتمام بموضوع تكوين الموارد البشرية وزيادة الاستثمار في الانسان بعد الحرب    

 2الثانية وذلك للأسباب الآتية:العالمية 
الزيادة الكبيرة في حجم الناتج القومي في الدول المتقدمة مقارنة بالزيادة في مواردىا الطبيعية 

بارتفاع  -إلى حد كبير-منتجة، الأمر الذي يمكن تفسيره وساعات العمل ورؤوس الأموال ال
 .مستوى الاستثمار في الموارد البشرية

                                                           

 . 6، صم.س.ذ، عماد الدين أحمد المصبح  1

 . 9ص ، الاىمية التنموية لرأس المال البشرى فى الوطن العربى ودور التربية والتعميم فيو، د. نافز أيوب محمد  2
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تزايد الإىتمام بالتنمية الاقتصادية في الدول النامية التي ظمت تعاني من التأخر والتدىور 
 الاقتصادي بالرغم من نيميا استقلاليا السياسي.

رد البشرية يفوق في نتائجو الاستثمار في الموارد وعمى ىذا فإن الاستثمار في تكوين الموا
المادية، وبالتالي أصبحت تنمية الموارد البشرية من أىم القضايا التي دعت الاقتصاديين إلى 
إعتباره العنصر الإنتاجي الأول في عمميات التنمية الإقتصادية والاجتماعية وفي فاعمية 

 ه الفاعمية بدون الانسان.عناصر الإنتاج المادية التي لا تكون ليا ىذ
 ظيرت المقابل وفي الإنتاج، لعوامل النسبية الأىمية تغيرت التكنولوجي التقدم ظل في

 بين فجوة يخمق أن يمكن الذي الوحيد الشيء وأصبح المعرفة، عمى ترتكز جديدة وظائف

 حيث عميو، الحصول يصعب والذي تقميده يمكن لا الذي الموارد البشرية ىو وأخرى مؤسسة

الموارد  أىمية سنتناول المطمب ىذا خلال ومن الأىمية، بالغ دورا الأخير ىذا يكتسب
 :التالية النقاط في إبرازىا ويمكن البشرية،

 الفاعل وتأثيره الإنسان دور أىمية عمى توجياتيم اختلاف عمى الاقتصاديون أكد لقد

 العناصر فيذه المادية، الإنتاج عناصر فاعمية وفي الاقتصادية التنمية عممية في والايجابي

 1 الإنسان؛ بدون الفاعمية تمك ليا تكون لا

 بالتكوين المتميزة العالية الفكرية الميارات ذوي الأفراد في المتمثل الموارد البشرية، توفير

 الاقتصاد في المعارف مستوى زيادة خلال من النمو وتحقيق الإنتاج بتحفيز يسمح والتعميم،

 2 الإنتاج؛ مسارات في وتطبيقيا
 وتخمق وتميزه الأداء ترفع أن شأنيا من المؤسسة في الموارد البشرية وخبرات قدرات زيادة إن

 3 والعاممين؛ الإدارة بين الثقة مستويات وترفع الرقابة نطاق وتقمل العاممين بين التفاىم

 الموارد توفر عدم أو قمة مع حتى الموارد البشرية عمى بالتركيز والتقدم التطور تحقيق إمكانية

 1 ه؛وتطور  اليابان تجربة تؤكده ما ىذا

                                                           

 العموم في العموم دكتوراه أطروحة ،المتعممة لممؤسسة التميز تحقيق في البشري الرأسمال تسيير دور، صولح سماح 1

 20، ص 2012/2013 التسيير، وعموم والتجارية الاقتصادية العموم كمية خيضربسكرة، محمد جامعة الاقتصادية،

 ،8 العدد2010-1964 الفترة في قياسية دراسة ،الاقتصادي النمو في البشري المال رأس دور، شريفي إبراىيم 2

 34ص، 2012 بالشمف، بوعمي بن حسيبة جامعة الاجتماعيةوالإنسانية، لمدراسات الأكاديمية

 82 ص، 2007 عمان، العالمي، لمكتاب جدارا ،1 ط ،المعرفة اقتصاد خمف، حسن فميح 3
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 لمتقدم، ومواكبة لممستقبل لموثب للأمام، المؤسسة تدفع التي الأوجو أحد الموارد البشرية يعتبر

 الأىداف إلى الوصول وكيفية الحالي وضعيا خلاليا من تحدد إستراتيجية وضع خلال من

 لمتحول القابمة الجديدة والمفاىيم الأفكار من متواصل سيل إلى بحاجة المؤسسة 2 المسطرة؛

 بما للإتيان والقدرة الذاتي بالإنجاز يتمتعون أفراد خلال من جديدة ومنتجات تكنولوجيا إلى

  3 جديد؛ ىو
 تميز في حاسمة عادأب تكون لا وغيرىا الخدمة وسنوات العاممين عدد الكيفي في البعد إن

نما المنافسة المؤسسات من غيرىا عمى وتفوقيا المؤسسة عمل  عن البحث يجب وا 

 عمى المؤسسات تنافس حقيقة يفسر ما ىذا وربما والمؤىلات الكفاءات ذوي الأشخاص

 4 عمييم؛ والمحافظة اختيارىم إجراءات ودقة البشرية المواىب استقطاب

 .رابحة مؤسسة إيجاد إلى السبيل فيو الأموال رؤوس أىم ىو الموارد البشرية إن

 أىداف تحقيق في الفاعل ورهد تبين حيث الموارد البشرية أىمية إلى التطرق تم بعدما

 وأبعاده لالموارد البشرية المشكمة العناصر تقديم سنحاول تطويرىا في ومساىمتو المؤسسة

 .يأتي فيما
 الموارد البشرية دوأبعا عناصر :الثاني المطمب

 أولا: عناصر الموارد البشرية
 تعريفو منيم دواح لكل أن نقول الموارد البشرية لمفيوم الباحثين نظر وجيات باختلاف

الموارد  عناصر لأىم عرض يمي وفيما العناصر، من عمى جموعة وحدده بناه الخاص
 5:الباحثين بعض تقسيمات حسب البشرية

                                                                                                                                                                                     

 82 ص المرجع، نفس 1

 والتوزيع، والنشر لمطباعة إيتراك ،1 ط ،البشري المال رأس يف الاستثمار عائد الدوليون، والاستشاريون الخبراء اتحاد 2

 280 ص، 2004

 مقدمة دراسة ،الأعمال منظمات إستراتيجية صياغة في وأثره الفكري المال رأس تنمية الديممي، حسين أحمد الكريم عبد 3

 45 ص، 2014 عدن، جامعة الإدارية، العموم كمية الأعمال، إدارة في شيادةا لماجستير نيل متطمبات لاستكمال

 التسيير، عموم في الثالث الطور دكتوراه أطروحة ،التنافسية الميزة تحقيق في الفكري لالما رأس مساىمة رزيقة، رحمون 4

 63، ص 2016-2015عمومالتسيير، قسم خيضر، محمد جامعة

 لمدراسات الإسلامية الجامعة مجمة ،الفكري المال لرأس الأساسية والمكونات العناصر سويرح، أبو سميمان أيمن 5

 346ص يناير، الأول، العدد لث والعشرون،الثا مدلمجا والإدارية، الاقتصادية
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 قدرات وكذا الميارات، رفة، المع يمثل الموارد البشرية أن إلى تقسيمو :  شارسكانديا تقسيم

 العملاء لمشاكل حمول تقديم في تساىم التي العاممين
 لدى والخبرات الميارات، المعارف، الكفاءات، يضم الموارد البشرية أدفينسون: تقسيم

 .المؤسسة في القرار ظفين وأصحابالمو 
 الميارات كيف، معرفة قاعدة برة، الخ :من الموارد البشرية يتكون تقسيم سولفيان:

 .والابتكارات
 لجان في الموظفين إشراك المؤىلات، التعميم، المعرفة، يتضمن الموارد البشريةتقسيم كزارا: 

 برامج التغييرات، مواجية عمى القدرة والابتكار، المبادرة روح التطوير الوظيفي، اجتماعية

 عدد الثقافي، النشاط والإعانة، الممكية والدين قضايا والخبرة العرف في الإنصاف تدريبية

 .عامل لكل المضافة القيمة إلى إضافة العاممين
 العاممين إبداع العاممين، قدرات حسب تشين من الموارد البشرية يتكون تقسيم تسين:

 .نواتجاىات العاممي

 المكونات أن عمى يتفقون الباحثين أغمب أن إلا التقسيمات تعدد من الرغم وعمى سبق مما

 خبرات، وقدرات، ميارات معرفة، من الموظفون يممكو ما ىي لالموارد البشرية الرئيسية

 .وابتكارات إبداعات
 ابعاد الموارد البشرية ثانيا:

 البشرية فمنيم من حدده بثلاث مكونات اختمف الكتاب والباحثون في تحديد ابعاد الموارد

اتفق اخرون عمى تحديد أىم ، في حين ميارة التميز، وميارة التعمم، ميارة الإبداع :ىي
 والخبرة .، مكونات الموارد البشرية :بالمعرفة والقدرة ،والميارة

 ىذا النموذج لقياس الموارد البشرية لأغراض الدراسة الحالية كونو وسوف يجري اعتماد
تمتاز بمجموعة من المسؤوليات والواجبات  يتلائم مع الطبيعة الميدانية لعينة الدراسة التي 

ىذه  الأبعاد ذات الطبيعة غير الممموسة بالاضافة الى الإبتكار وفرق  التي تتطمب ممارسة
 .1العمل

                                                           

لقادسية لمعموم الادارية مجمة اتأثير رأس المال البشري في ادارة التغيير التنظيمي". ساعدي، مؤيد، وآخرون،  1
 31،ص2013، 2،ع  10جامعة كربلاء. مج ، والاقتصادية



 الفصل الاول: مفيوم الموارد البشرية والتنوع

06 

 

عرفيا نوناكا عمى أن المعرفة ضمنية ومن الصعوبة رؤيتيا، لأنيا متواجدة في  :المعرفة
وعمو فإنو لا يمكن الكشف عنيا ، من الخبرة والتعمم لدى الفرد العقل البشري وتم تشكيميا 

 1تبادل الأفكار والخبرات ل الاتصال والمشاركة في وتبادليا الا من خلا
  :الميارات والقدرات

قة مع القدرة عمى تكييف الأداء ىي القيام بالأعال المعقدة بسيولة ود الميارات: الميارة-
لمظروف المتغيرة ،وىناك درجات مختمفة لمميارة يمكن التعرف عمييا عن طريق اختبارات 

 .ممارسو معينة
 .ىي إمكانية أداء العمل بصرف النظر عن السرعة أو الدقة في أدائو :القدرات -

بأن الابتكارىو  شتاينىو تفكير تغيري. كما يذكر  أن الابتكار عرفو جيفمورد :الإبتكار
 2العممية التي ينتج عنيا عمل جديد مقبول أو ذو فائدة أو مرضي لدى مجموعة من الناس

ىي كل ما يكتسبو المورد البشري ويزيد قدر تو عمى الاتشاف واجراء   :الخبرة العممية
الدراسان العممية من خلال من العممية الدراسات أخلاقيات البحث العممي ودوره في التطور 

 3.والنمو المعرفي
ىو مجموعة من الأفراد ذوي الميارات المتكاممة لا المتماثمة يعممون معا  :فرق العمل

تنافسيا نحو تحقيق الأىداف الفردية وأىداف الفريق  ويسمكون بجيودىم سموكا تعاونيا لا 
 4تحقيق أىداف المؤسسة ككل وصولا الى

 
 
 

                                                           

مصر: منشورات المنظمة العربية أثر إدارة المعرفة في أداء المنظمات. مصر الجديدة .مخامرة، محسن، وآخرون .  1
 81،ص . 2014لمتنمية الإدارية. 

 درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة لمميارات القيادية وسبل تطويراتياأبو زعيتر، منير حسن،  2
 80،ص . 2009ة، كمية التربية، فمسطين، ،رسالة ماجستير في أصول التربية إدارة تربوية، جامعة غز 

المجموعة العربية لمتريب ، مصر القاىرة، والإبداعي طريقك الى  التميز التفكير الإبتكاري أبو النصر،محمد مدحت، 3
 18، ص 2012والنشر،

"،جامعة  الخبرات العممية المكتسبة من خلال إنجاز الأنشطة البحثية وعلاقتيا ببعض المتغيراتالعاني ثابت وجيية، 4
 347، ص 2،2012،ع 28سمطنة عمان.مج 
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 خصائص ومكونات ومؤشرات الموارد البشرية المطمب الثالث:
  . خصائص الموارد البشرية اولا" 

معرفة بعض خصائص الموارد البشرية يوفر الأرضية المناسبة لموقوف عمى البيئة  ان
اللازمة للاستثمار فيو ومدى ملائمتو والإلمام بالمحددات التي تقف إزاء قياس عوائده. ومن 

 :أىم تمك الخصائص

  . إن الموارد البشرية غير منظور وغير ممموس - 

  .من الصعوبة قياسو بدقة -

  . ارد البشرية يتزايد بالاستعمالإن المو  -

  .يمكن الاستفادة منو في مراحل متعددة وعمميات مختمفة في وقت واحد -

  . سيولة حممو وتوفر الاستعداد لحاممو -

لو آثار ايجابية كبيرة عل  - .سرعة زيادتو وسرعة فقدانو تبعا لمشخص المتجسد فيو -
  . المؤسسات

 1 .آخرسيولة انتقالو من مكان الى  -
  مكونات الموارد البشرية ا:ثاني

ىو  عكس ذلك في حقيقتوإن الموارد البشرية ليس كيانا جامدا من العناصر المنعزلة لكن ب 
علاقة مركبة لتوليفة فريدة من المكونات المتعدة والتي يمكن تفكيكيا الى ثلاث مستويات 

 2 :يىو 

ترمز الكفاءات الى القابمية عمى تطبيق المبادئ والتقنيات الجوىرية لمادة أو حقل الكفاءات: 
الى أن الكفاءات :مجموعة سموكيات  معين في المواقف العممية. ويشير لويس دينوا

، تسمح بممارسة دور ما، أو اجتماعية وجدانية، وكذا ميارات نفسية، حسية، حركية
 .نشاط بشكل فعال ،أووظيفة

                                                           

مجمة القادسية لمعموم الادارية بيئة الاستثمار في رأس المال البشري ونمو الصناعة" .لزبيدي، محمد نعمة محمد،  1
 121، ص 3،2011،ع 13والاقتصادية، جامعة القادسية. مج 

مجمة المثنى لمعموم الادارية والاقتصادية، رأس المال البشري والابتكار في المؤسسة الجزائرية"،"لسعيد، عابدي محمد. ، 2
 262. ص2014، 10(،)ع(4جامعة العراق مج . )
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بالإضافة الى ذلك، تتضمن الكفاءات التنسيق بين الميارات الانتاجية المتعددة ،وتحفز عمى 
التكامل بين مختمف ،القدرات كما انيا نتيجة لعمميات التعميم الجماعي في داخل المنظمة 

مكونات ومحيطيا ويمكن تعزيزىا  بالتفاعل والاستخدام بالتفاعل علاقة أو مجموعة من ال
، المتفاعمة مع بعضيا ،تثبت علاقة أو قدرة متكاممة تشمل مفردات :المعرفة ،الميارات

القدرات والاتجاىات اللازمة لأداء ميمة ما أو عممية مترابطة من الميام المحددة بنجاح 
 .وفعالية

تصنف الموىبة الى خاصة وعامة ،فالموىبة العامة تمثل مستوى عال  :المواىب الإبداعية
من الاستعداد .فالقدرة العامة عمى التفكير المتجدد الخلاق والأداء الفائق في مجال من 
مجالات النشاط الإنساني سواء كان عمميا أو مينيا أو اجتماعيا وىي فطرية في أصميا 
ترتبط بالذكاء ،وأما الموىبة الخاصة ،تمثل استعداد عال أو قدرة خاصة عمى الأداء المتميز 

وىي ذات أصل تكويني لا ترتبط ، ن أو أكثر من مجالات النشاط الانسانيفي مجال معي
 .بالذكاء

تعتبر الخبرة عنصرا أساسيا في تكوين الموارد البشرية، ذلك لأنيا  :الخبرات التخصصية
تكتسي رصيدا متزايدا من المعارف والميارات المتراكمة ،لدى فرد أو فريق عمل من خلال 

ة أو أكثر ،في نفس مجال العمل لفترة من الزمن .يتشكل رصيد الممارسة العممية لوظيف
والعممية ،الناجمة  الخبرة ويتعزز من خلال التجميع والنقل من مختمف موارد الخبرات العممية 

  .ىي قدرة مكتسبة عن التعمم من خلال التدريب، فالخبرة الفعمية ليست موىبة فطرية بل
سبق الا أنو اسنادا الى حقيقة أن الموارد البشرية يكمن  وعمى الرغم بما جاء بو الباحث فيما

غالبا في أشياء غير ممموسة فإنو من الصعب تحدي عناصره أو مكوناتو بدقة بالغة ،ولكن 
 1ىذه المكونات العديد من المحاولات التي عممت عمى تحديد بالرغم من ذلك فيناك 

 
 
 

                                                           

: البشري وتطوير الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز بالمنظماتدور الاستثمار في رأس المال عبد الصمد، سميرة،   1
كمية العموم  دراسة ميدانية شركة الاسمنت عين التوتة بباتنة، رسالة دكتوراه في تسيير الموارد البشرية، جامعة بسكرة،

 10. 9 ص ص، 2016بسكرة،  الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير،
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 وادارة الموارد البشرية  بشريةمؤشرات الموارد ال ثالثا:
 مؤشرات الموارد البشرية. 1

المؤشر الإحصائي لتقدير التنمية البشرية في كل بمد ىو مؤشر التنمية البشرية )إتش دي 
"مؤشر الدخل". يكشف مؤشر و أي(. ىو مزيج من "مؤشر العمر المتوقع"، "مؤشر التعميم"

ي البمد؛ مؤشر التعميم يكشف عن مستوى متوسط العمر المتوقع عن مستوى صحة السكان ف
التعميم ونسبة الإلمام بالقراءة والكتابة بين السكان؛ ويكشف مؤشر الدخل عن مستوى معيشة 
السكان. إذا كانت جميع ىذه المؤشرات تشيد اتجاىا متصاعدا عمى مدى فترة طويمة من 

ة. يتم تطوير الموارد الوقت، فإنيا تنعكس في الاتجاه الصاعد في مؤشر التنمية البشري
 البشرية من خلال الصحة والتعميم ونوعية المعيشة. 

لذلك، ترتبط مكونات مؤشر التنمية البشرية، مؤشر العمر المتوقع، مؤشر التعميم ومؤشر 
الدخل مباشرة بتكوين الموارد البشرية داخل البلاد. مؤشر التنمية البشرية ىو مؤشر عمى 

 ين الموارد البشرية والتنمية الاقتصادية.الارتباط الإيجابي بين تكو 
إذا زاد مؤشر التنمية البشرية، سيكون ىناك معدل أعمى لتكوين الموارد البشرية استجابة  

لارتفاع مستوى التعميم والصحة. بالمثل، إذا زاد مؤشر التنمية البشرية، فإن دخل الفرد من 
أن ارتفاع تكوين الموارد البشرية  الأمة يزيد أيضا ضمنيا، يكشف مؤشر التنمية البشرية

عممية التنمية  دخل الفرد من المجتمع.  بسبب مستوى جيد من الصحة والتعميم، وارتفاع
 .الزمن البشرية ىي الأساس القوي لعممية مستمرة لمتنمية الاقتصادية للأمة لفترة طويمة من

ولا يمكن إىمال ىذه الأىمية لمفيوم الموارد البشرية في توليد التنمية الاقتصادية للأمة عمى 
 1الطويل.  المدى

من المتوقع أن تركز سياسات الاقتصاد الكمي لجميع الدول عمى تعزيز التنمية البشرية ومن 
الموارد البشرية ىو العمود الفقري لمتنمية البشرية والتنمية الاقتصادية  ،ثم التنمية الاقتصادية

 في كل أمة. 
ارد البشرية عمى المستوى الكمي تبمغ نحو ثلاث قدرات رئيسية، والقدرة عمى أن إدارة المو 

تطوير المواىب، والقدرة عمى نشر المواىب، والقدرة عمى استقطاب المواىب من أماكن 

                                                           

 226 عمي محمد عبد الوىاب، المرجع السابق،  ص 1

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B2%D9%85%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B2%D9%85%D9%86
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مموارد البشرية في لعمود الفقري لمقدرة التنافسية لأخرى. تشكل ىذه القدرات الثلاث مجتمعة ا
مريكية الأخيرة أن المناطق الجغرافية التي تستثمر في الموارد أي بمد. تبين البحوث الأ

البشرية والتقدم الاقتصادي لممياجرين الذين يعيشون بالفعل في ولاياتيا القضائية تساعد عمى 
  .تعزيز نموىم الاقتصادي عمى المدى القصير والطويل

 تعريف إدارة الموارد البشرية .2
والأنشطة المصممة لتعظيم  والوظائف، نيا مجموعة البرامج،تعرف أدارة الموارد البشرية بأ
  كل من أىداف الفرد والمنظمة.

ويعد اصطلاح الموارد البشرية اصطلاحا حديثا والذي حل تدريجيا محل اصطلاح الإفراد، 
ىي نقطة التحول ليذه  1990وقد كانت سنة ، نتيجة توسع عمق ىذا المجال من الدراسة

وىي اكبر منظمة متخصصة  ندما قامت الجمعية الأمريكية لإدارة الإفراد،الثورة التدريجية ع
ليتماشى مع زيادة الأدوار  بتغيير المصطمح إلى إدارة الموارد البشرية، في مجال الإدارة،

وليصبح مدير الموارد البشرية شريكا كاملا في  الإستراتجية لمموارد البشرية في المنظمات،
  1طيط الاستراتجي.الإعمال المتعمقة بالتخ

إدارة الأفراد ىي النشاط الذي بموجبو يتم الحصول عمى الأفراد اللازمين لممنشاة من حيث  
يبذلون اكبر قدر  وجعميم النوعية التي تخدم أغراضيا، وترغيبيم في البقاء بخدمتيا،و  العدد

ممكن من طاقاتيم وجيودىم لإنجاحيا وتحقيق أىدافيا وىي في سبيل ذلك تقوم بتنمية 
معاونتيم في أن يقدموا أقصى إنتاجيتيم كمجموعة عمل متعاونة متآزرة.  قدراتيم وطاقاتيم،و

كما أنيا تبحث في أن توفر شروط عادلة لمتوظيف، وظروف عمل مرضية لمجميع. وىي 
مى وضع القواعد السميمة لمعاممة العنصر البشري معاممة إنسانية يحترم فييا مشاعره تعمل ع

ومساعدتو في تحقيق أمالو وتطمعاتو، وتقديم يد العون لو في حل مشاكمو الخاصة والمتعمقة 
 2.بالعمل

ة الموارد البشرية بأنيا استخدام القوى العاممة داخل المنشاة أو إدار  sikula كما يعرف
بواسطة المنشاة، ويشمل ذلك عمميات تخطيط القوى العاممة بالمنشاة، الاختيار والتعيين، 

                                                           

 15ص ، كمية التجارة الإسكندرية الدار الجامعية ،إدارة الموارد البشرية، حسن راوية محمد 1

 32،ص ، ، مؤسسة زىران الأردنإدارة الموارد البشريةعمر وصفي عقيل،  2
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المرتبات، العلاقات الصناعية، تقييم الخدمات و  التنمية، التعويضو  تقييم الأداء، التدريب
 1وأخيرا بحوث الأفراد. الصحية لمعاممين،و  الاجتماعية

وعرفتيا جمعية إدارة الإفراد الأمريكية عمى أنيا "فن الحصول عمى القوى العاممة 
الحفاظ عمييا بطريقة تحقق المنظمة أىدافيا ووظائفيا بأقصى كفاءة و  المتخصصة، وتنميتيا،

 أقصى درجة اقتصادية "وب

إدارة الموارد البشرية بأنيا عممية اختيار واستخدام وتنمية وتعويض  french يعرف فرنش
إدارة الموارد البشرية بأنيا تمك  martin.J كما تعرف، الموارد البشرية العاممة بالمنظمة 

التنظيم، وكذالك الجانب من الإدارة الذي ييتم بالناس كأفراد أو مجموعات، وعلاقاتيم داخل 
الطرق التي يستطيع بيا الأفراد المساىمة في كفاءة التنظيم. وىي تشتمل عمى الوظائف 

التنمية الإدارية، العلاقات الصناعية، و  التالية: تحميل التنظيم، تخطيط القوى العاممة، التدريب
أخيرا مكافآت وتعويضات الموارد البشرية وتقديم الخدمات الاجتماعية والصحية، ثم 

 .المعمومات والسجلات الخاصة بالموارد البشرية

أن إدارة الموارد البشرية تشمل عمى عمميات أساسية  chuden h & Sherman a كما يرى
مجموعة من القواعد العامة يجب إتباعيا، وكذلك مجموعة أدوات وأساليب و  ينبغي أداؤىا

و الميمة الرئيسية لمدير الأفراد ىي يتعين استخداميا لإدارة مجموعات الأفراد في التنظيم،
مساعدة المديرين في المنشاة وتزويدىم بما يحتاجون إليو من رؤى ومشورة متخصصة 

 2تمكنيم من إدارة مرؤوسييم بطريقة أكثر فعالية.
شاة إدارة الموارد البشرية بأنيا مسؤولية كافة المديرين في المن Smith g & Grant j ويعرف

 3وأيضا توصيف لما يقوم بو الموارد البشرية المتخصصون في إدارة الأفراد.

مما سبق يمكننا تعريف إدارة الموارد البشرية أنيا مجموعة من الوظائف متلاحمة فيما بينيا 
 يفالتوظو  الانشغال بوظائف الأفراد كالتدريبو  الرقابةو  التوجيوو  التنظيمو  تشمل التخطيط

 الضمانات و  سياسات الجورو 

                                                           

 20، ص1999/2000،الدار الجامعية  ، إدارة الموارد البشريةصلاح عبد الباقي 1

 61ص ، المرجع نفس  2

 62المرجع ،صنفس  3
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يختمف مضمون أدارة الموارد البشرية عن مضمون أدارة الأفراد طالما أن الفمسفة الإدارية 
ضية التي يقوم كل من المفيومين عمييا قد حدث فييا تغيرات جوىرية.ففي الثمانين عام الما

الذي حل محميما و  ساد مدخمين في ىذا المجال ألا وىما الإدارة العممية،و العلاقات الإنسانية
 1.اليوم مدخل الموارد البشرية :وفيما يمي سنتناول باختصار ىذه المداخل الثلاثة

ظيرت ىذه الثورة في العالم الغربي في القرن الثامن عشر وظيرت في  الثورة الصناعية:
العالم العربي في القرنين التاسع عشر والعشرين واىم ما كان يميزىا ظيور الآلات والمصانع 
الكبيرة واستغنائيا أحيانا عن العمل واحتياجيا أحيانا إلى عمالة متخصصة كما أدى ذلك إلى 

وء ظروف العمل ساعات عمل طويمة ،وضوضاء،وأتربة وأبخرة وغيرىا . كما أدى الأمر س
إلى ظيور فئة ملاحظين ومشرفين أساءوا أحيانا إلى العاممين تحت إمارتيم كما أدى الأمر 
أيضا غالى رقابة وروتينية العمل وسأم العاممين ولقد ظيرت ىذه الفترة الاحتياج إلى ضرورة 

  .اممينتحسين ظروف الع

مع مساوئ الثورة الصناعية كان عمى العمال أن يتحدوا في  ظيور الحركات العمالية:
مواجية أصحاب الأعمال وظير ذلك في شكل انتفاضات عشوائية ثم إضرابات عشوائية ثم 
انقمبت إلى تكوين اتحادات ونقابات عمال تطالب بحقوقيم وتتفاوض باسميم فيما يمس 

 2الأجور وساعات العمل.

كانت الإدارة العممية ىي أول تغيير يحدث في طرق أدرة الأفراد.حيث قامة  الإدارة العممية:
الطرق القديمة عمى نمط الأشراف الثابت، وتيديد الأفراد بفقد عمميم.وكان الاعتقاد السائد 

متساوون في الإنتاجية، كما أن إنتاجية الأفراد لم تقاس أو يحدد  في ذالك الوقت أن الأفراد
حجميا، وكان الأفراد يتعرضون للإنياء العمل الفوري.وضل ىذا الوضع إلى أن جاءت 
حركت الإدارة العممية وغيرت ىذا التفكير تجاه العنصر البشري.فبدلا من استخدام أساليب 

ىانري جانت مدخلا عمميا و  ،و فرانك ولمبان جيمبرت،اتخذ فريدريك تايمور التخويف،و  التيديد
فقام ىو واتبعو بجمع  للإدارة.حيث قام تايمور بدراسة كيفية تصميم العمل ليكون أكثر فعالية،

واستخدام وسائل التحميل التي كانت متاحة في ذالك الوقت كما ركز تايمور  البيانات العممية،

                                                           

 15،ص.1999/2000كمية التجارة الإسكندرية الدار الجامعية  ،إدارة الموارد البشريةراوية محمد حسن،  1

 35ص 2001،الدار الجامعية  إدارة الموارد البشريةاحمد ماىر،  2
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والزمان  والوسائل والأدوات المستخدمة، ل عمل،عمى دراستو لمحركات المطموبة لأداء ك
 اللازم لكل ميمة.

ومن خلال تطبيق أسموبا عمميا، وبدلا منا ، ومن خلال البيانات العممية التي تم جمعيا 
لاعتماد عمى التقدير الشخصي لرئيس العمل أمكنو لمتوصل إلى تحديد معايير أداء عادلة 

 1عمل.  لكل
وقد ، والعمال العمال الذين يحققون إنتاجا يفوق ىذه المعايير يحصمون عمى أجور تشجيعية

لاقت حركة الإدارة العممية قبولا كبيرا في ىذا الوقت وانتشرت انتشارا واسعا حوالي 
ايمور حيث اغفل ت .ولأكن تعرضت الإدارة العممية بعد ذلك إلى كثير من الانتقادات،1914

وىكذا فان مدخل ، الجوانب الإنسانية لمفرد فعاممو كأي أداة من الأدوات الإنتاجية المادية
 : الإدارة العممية ساىم في

 . خمق طرق وأساليب فنية لمعمل

  .التخمينو  كما ساعدت دراسة الزمن والحركة التي حمت محل الحدث

المثمى عمى كثير من العيوب من  وقد انطوت ىذه الطريقة التوصل إلى طريقة مثمى للأداء
انطوائيا عمى مجيود و  والروتين أىميا: أن الطريقة المثمى للأداء تتميز بالتخصص الشديد 

 ذىني قميل جدا .
قد برر مؤيدي الإدارة العممية و  وفرص محدودة الاتخاذ القرارات أو استخدام الحكم الشخصي

كافيا من أتعميم الرسمي، ولدييم قدرات  ىذا بان العاممين في ذلك الوقت لم يتمقوا قدرا
قد طبق كثير م المدرين و  وميارات قميمة لتمكنيم من ممارستيا في المشاكل التنظيمية

حيث نظر إلى العامل عمى انو ، والإداريين مفيوم الرجل الاقتصادي في بداية ىذا القرن
ن العامل يمكنو تعظيم إنتاجو و  يحفز فقط بالمكاسب الاقتصادية، فقط من خلال الحوافز ا 

وأيمانا بيذا المفيوم قام تايمور بخمق نظام المعدل المتغير لمقطعة وينطوي ىذا ، المادية
النظام عمى حصول العامل عمى معدل أعمى من الدفع لكل قطعة أنتجيا فوق المعيار 

نية الأخرى وقد توقع تايمور انو باستخدام ىذا النظام مع الأساليب الف، المحدد للإنتاج اليومي
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ليشبع حاجتو الوحيدة لمعمل  التي طبقيا أن الفرد سيقوم بتعظيم إنتاجو إلى أقصى مستوى،
 1.إلا وىي الحاجة المادية 

وفي بداية السنوات الأولى من ىذا القرن وظيفة قسم أدارة الأفراد في القيام بالمسئوليات 
كن مع تركيز أنشطتيا بصورة أساسية التدريب والأمن والصحة، ولو  قطاب،التقميدية من است

 .عمى تحقيق وتطبيق أساليب الإدارة العممية
ودراسات الاجتياد ،وطبقوا  فمثلا قام مسئولي أدارة الأفراد بعمل دراسات الزمن والحركة، 

وأثناء ىذه  ،تحميل العمل واعدو تحديد وتخصيص العمل وخمقوا برامج الأجور التحفيزية
 الفترة دعمت كثير من أقسام الأفراد برامج المساعدات الاجتماعية وجيت لحاجة العاممين:

وخطط التامين والبرامج  وتقديم قروض للإفراد، الأجازات والصحة النفسية لمعاممين،
 الاتجاه الأبوي للإدارة في ذلك الوقت، وقد عكست برامج المساعدات الاجتماعية،، الترفييية

ولكن لم يمق ىذا الاتجاه نجاحا كبيرا وليذا السبب فان "نحن نعمم الأفضل بالنسبة لك "وىو 
 1930.2-1920بين  معة ىذه البرامج أخذت في الانخفاض في الفترة ماسو  شيرة

عمماء النفس بدراسة  ظيور عمم النفس الصناعي:( تلا حركة الإدارة العممية اىتمام من
ظواىر معينة مثل الإجياد ولإصابات واىم ما ركزوا عميو ىو تحميل العمل بغرض معرفة 
المتطمبات الذىنية والجسمية لمقيام بو وركزوا أيضا عمى تطوير الاختبارات النفسية المناسبة 

كبيرا في  للاختيار من بين المتقدمين لشغل ىذه الوظائف .ولقد أظيرت ىذه الحركة نجاحا
 3الشركات التي استخدمت أساليب تحميل العمل والاختبارات النفسية.

ظيور حركة العلاقات الإنسانية : ركزت ىذه الحركة عمى أن إنتاجية العاممين لا تتأثر فقط 
بالعاممين والنمط بتحسين ظروف العمل مثل الإضاءة وساعات العمل ،بل وأيضا بالاىتمام 

والخدمات المقدمة إلييم ولقد ظيرت ىذه الحركة كنتيجة لتجارب مصانع  الإشرافي عمييم،
 .ىاوثورن والتي اشرف عمييا التون مايو

تغير اتجاه الإدارة نتيجة دراسات 1940-1930وفي الفترة ما بين  :العلاقات الإنسانية
وقد ، العممية إلى العلاقات الإنسانية حيث تحول اىتمام الإدارة من الإدارة، ىاوثورن

                                                           

 36احمد ماىر، المرجع السابق ذكره، ص 1

 45راوية محمد، حسن المرجع السابق ذكره،ص  2

 36احمد ماىر، المرجع السابق ذكره، ص 3
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الفرد لا تتأثر فقط بالطريقة التي يصمم بيا العمل والأسموب  أوضحت الدراسات أن إنتاجية
، ونفسية معينةو  والسموك الاقتصادي الذي يكافأ بو الفرد ولكن أيضا تتأثر بعوامل اجتماعية

دان ونفسية الأفراد تتأثر بشدة رولثزبرجران مشاعر وعواطف ووجو  فقد اكتشف اليتون مايو
وىذه المشاعر بدورىا ، الجماعة، وأنماط القيادة، وتدعيم الإدارة مثل علاقة بظروف العمل،

مما يساعد  تأثر عمى إنتاجية الفرد وىكذا تم الاقتناع بمعاممة الأفراد باحترام وتقدير لذاتيم،
نتاجيتيمو  عمى رضا الأفراد زبرجر إلى انتشار تطبيقات أساليب روثمو  وقد قادة أبحاث مايو.ا 

 العموم السموكية مجال الصناعة.
بما تتضمنو من برامج التدريب الإشرافي والتي ركزت عمى دعم والاىتمام بالعاممين بإدارة 

  .الأفراد في تصميم وتطبيق مثل ىذه البرامج

والتي  1935الفترة وقد تأثر التحول إلى العلاقات الإنسانية بنمو القوى لمنقابات أثناء ىذه 
منحت العاممين الحق القانوني في التنظيم والمساومة الجماعية مع صاحب العمل فيم يتعمق 

ومع الحركة النقابية ، بالأجور والأمن الوظيفي والمزايا وشروط أخرى كثيرة خاصة بالعمل
أتت إجراءات التظممات الرسمية والتي منحت الفرد وسيمة لمحماية ضد التعسف في 

وقد أدى ظيور الحركة النقابية بكثير من المنظمات إلى قبول مبادئ العلاقات ، لإشرافا
لا شك أن مدخل العلاقات الإنسانية كان وسيمة لتحسين بيئة العمل لكثير من و  ،الإنسانية
ولكنو لم يصل إلى الحد الأدنى من النجاح في زيادة إنتاجية العامل ورضاه ويرجع ، العاممين

  :1لمدخل في تحقيق ىذا النجاح البعض العوامل منياقصور ىذا ا

  اعتماد المدخل عمى مفيوم لمسموك الإنساني في المواقف التنظيمية ففكرة أن العامل السعيد
 .ىو العامل الذي يعمل بجد وكفاءة، قدمت للإدارة كفرد غير مختبر وغير مؤكد الإنسانية

 ،فكل فرد يعد حالة  فشل مدخل العلاقات الإنسانية في اخذ الفروق الفردية في الاعتبار
متميزة وفردية والفرد الكائن معقد ذو حاجات ورغبات مختمفة فالذي يحفز فرد عمى العمل قد 
لا يحفز فرد آخر وكون الشخص سعيدا أو انو يشعر بالراحة النفسية قد لا يكون لذلك أثرا 

  . 2عمى إنتاجية بعض العاممينكبيرا 

                                                           

 45راوية محمد حسن، المرجع السابق ذكره ،ص  1

 36احمد ماىر ،المرجع السابق ذكره، ص 2



 الفصل الاول: مفيوم الموارد البشرية والتنوع

16 

 

  الفشل في إدراك الحاجة إلى كل من ىيكل العمل والسيطرة عمى سموك الإفراد فقد أىمل
مدخل العلاقات الإنسانية أىمية الإجراءات والمعايير وقواعد العمل اللازمة لتوجيو الأفراد 

 . تجاه تحقيق أىداف المنظمة
  فشل المدخل في إدراك أن العلاقات الإنسانية الجديدة ما ىي إلا واحدة من عديد من شروط

فعية الأفراد فالإنتاجية عمى سبيل االعمل العامة التي تحافظ عمى المستوى المرتفع من د
المثال تتحسن نتيجة أنظمة تقييم الأداء وبرامج التطوير الوظيفي وبرامج أثراء العمل وأنظمة 

والإحلال والتي تعمل عمى تحقيق التوافق بن الفرد والعمل وقد ظل مدخل العلاقات  الاختيار
الإنسانية سائدا أثناء الفترة من الخمسينيات إلى الستينيات ولكنو مرحمة انتيت ألان فبينما 

لم  العلاقات الإنسانية الجيدة تعد ىدفا تنظيميا ىاما ألا أن مدخل العلاقات الإنسانية مازالت
يعد ىو المدخل السائد لأنماط القيادة في المنظمات فالمشاعر الطيبة ميمة ولكنيا غير 

 1.كافية لضمان مستويات إنتاجية ورضا الأفراد

  البدء في ظيور بعض ممارسات إدارة الأفراد: كانت أولى المنظمات أخذا بمفاىيم الإدارة
مية وعمم النفس الصناعي، والعلاقات الإنسانية ىي منظمات الجيش والحكومة أي العم

وضع شروط لمتعيين، واستخدام الاختبارات  وكان من أىم الممارسات:، الخدمة المدنية
  .النفسية، والاىتمام بأنظمة الأجور وخدمات العاممين ومنع الفصل التعسفي

  ة الأفراد: قامت بعض الشركات الكبيرة والأجيزة البدء في ظيور بعض المتخصصين في إدار
الحكومية والجيش بتوظيف عاممين متخصصين في الأنشطة المختمفة بدلا من الأفراد مثل 
المتخصصين في مجالات التوظيف، والتدريب، والأجور، وخدمات العاممين، والأمن 

 الصناعي، والرعاية الطبية والاجتماعية لمعاممين 

 عموم السموكية : أثرت ىذه الحركات( التي ظيرت في النصف الثاني من ظيور حركة ال
القرن العشرين) عمى تطوير ممارسات الأفراد لكي تتواكب مع التطور في العموم السموكية 

التغير و  ومن أمثمتيا إثراء وتعظيم الوظائف ،وتخطيط المسار الوظيفي ومراكز التقييم الإدارية
 2دارة الأفراد.في ملامح كثير من وظائف إ

                                                           

 19راوية محمد حسن، المرجع السابق ذكره ،ص 1

 37احمد ماىر، المرجع السابق ذكره، ص 2
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تدخل الدولة بالقوانين والتشريعات: نشطت كثير من الدول في العقود الأخيرة من القرن 
العشرين في إصدار التشريعات تقنن بيا العلاقة بين أصحاب العمل( أي المنضمات 

وعات من أىميا :الحد الأدنى والعاممين ولقد ركزت ىذه التشريعات عمى موض )والشركات
 1للأجور والتأمينات والمعاشات والأمن الصناعي وصحة العاممين. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 37صاحمد ماىر، المرجع السابق ذكره،  1
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 التنوع في الموارد البشرية المبحث الثاني:

 المحمي وىالمست عمىو  الدولي المستوى عمى موجود ظاىر البشرية الموارد في التنوع  يعد

 والخبر العممية والدرجة والدخل الجسدية والقدرات والنوع العمر حيث من تتنوع بحيث أيضا
 ىذه وتؤثر الأخرى التنوع أبعاد من وغيرىا الإداري والمستوى الاجتماعية والحالة العممية

 . الأفراد وسموك تفكير طريقة في الاختلافات

 البشرية  المطمب الاول: تعريف التنوع في الموارد
 في تقيم الأفراد من لمجموعة اليويات تعدد إلى ترجع التي الحديثة المفاىيم من التنوع يعد

 الجماعات إلييا تنتسب التي المكتسبة أو الحقيقية السمات إلى تشير واليوية واحد، مكان

 سمات الى تصنف ولكنيا حصرىا يصعب لميوية المميزة والسمات الآخر،  الغير عن لمتميز

 1. اجتماعية وسمات اساسية

 والعشيرة والمغة والدين العرقي والانتماء الجنس في تتمثل الاساسية اليوية سمات ان حيث

 ما، بمد في المواطنة أو فالجنسية فقط السمات ىذه عمى تقتصر فلا ذلك ومع والمنطقة،

 ىناك ان كما غيرىم، عن الدولة مواطني بين تميز ىوية، علامة ىي المثال، سبيل عمى

 2.لمحكم المؤسسية النظمو  الإنتاج أنماط مثل كبير حد إلى إىماليا تم لميوية ميمة سمات

 من النوع وىذا الاجتماعية اليوية سمات ىي اليوية سمات من الثانية المجموعة بينما

 ىذه تستند ما وغالبا الاساسية، اليوية سمات عبر تشكيميا يمكن أنيا بمعنى توسعية السمات

 الالتزام أو المشتركة والمصمحة التكتيكية، الضرورة اليادفة، الخيارات عمى العلامات

 ومجموعات السياسي، والانتماء المينية، الجمعيات نجد العلامات ىذه بين ومن الأخلاقي

 وحقوق الأكاديمية، والجمعيات العمالية النقابات الأعمال، ومؤسسات الإعلام، وسائل

 3. الأخرى المدني المجتمع جماعات ومختمف الإنسان

                                                           
1 Economic Commission for Africa, Diversity Management in Africa: Findings from the 

African Peer Review Mechanism and a Framework for Analysis and Policy-Making, 

United Nations, 2011, p03. 
2 Ibid, p03. 
3 Ibid, p06. 
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 فيم  عمى تنطوي التي الواعية الممارسات من مجموعة ىو التنوع أن ىإل Clef أشار وقد

 1 .الطبيعية والبيئة والثقافات، الإنساني، الترابط وتقدير
 .وتقاليدنا عاداتنا عن تختمف التي والخبرات لمخصائص المتبادل الاحترام ممارسة -

 المعرفة؛ طرق أيضا ولكن الوجود طرق فقط يشمل لا التنوع أن فيم -
 لمبعض امتيازات عمى ويحافظ يخمق قد والمؤسسي فيوالثقا الشخصي التمييز بأن الاعتراف

 لآخرين؛ أضرار يسبب بينما

 أشكال جميع عمى لمقضاء معا العمل من نتمكن حتى الاختلافات عبر التحالفات بناء -

 .التمييز
 خصائصيم حيث من المتنوعين الأفراد واستخدام تشغيل بأنو البشرية الموارد تنوع  يعرف

 بأنو أيضا يعرف بينما .ذلك وغير والسلالة والجنس والعرق العمر : مثل الذاتية وصفاتيم

 كما العمل، لقوى ذلك ونحو الجسدية والقدرات والعمر والعرق والأصل النوع من المزيج ذلك

 ثقافتيم اختلاف إلى يرجع والذي الأفراد سموك بين الاختلاف يعني جوىره في التنوع أن

 2. وخصائصيم

 الذين للأفراد والاجتماعية الثقافية اليوايات اختلاف " :أنو عمى أيضا Cox يعرفو  كما

 3 " العمل بيئة في معا يعممون

 : 4 ىي رئيسية أنواع ثلاثة في ,يتجسد العمل قو في  التنوع

 العمر مثل الديموغرافية الخصائص في الأفراد اختلاف إلى يشير : الديمغرافي التنوع
 . ... الجنس العمر والأصل

 والخبر التعميم ومستوى المعرفة حيث من الأفراد خمفيات تنوع إلى يشير : المعموماتي التنوع
 .يؤدونيا التي والوظيفة الوظيفي والمنصب

                                                           
1 Ike Nnia Mba Sr, Eze Ukamaka Teresa, Diversity in the Concept of Management: 

Different Style and Difference Ethics, American Journal of Humanities and Social Sciences, 

Vo1. 1, No. 3, 2013, 144-150. 
، 02دالعد، البشرية التنميةو  الاقتصاد مجمة، "عالمية تجارب البشرية الموارد في التنوع إدارة "، الحميم عبد الحمزة 2

 143 ، ص2016

 نفس المرجع 3

دارة التنمية مجمة 4  03، ص 2019، 02، العدد 06المجمد ،ودراسات بحوث-البشرية الموارد وا 
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 . والثقافة والقيم والاتجاىات الشخصية في الأفراد اختلاف يشمل : القيمي التنوع
 البشرية الموارد تنوع المطمب الثاني: نشأة

 نفسيا عمى تفوتيا نماء،وال ولمتطور وتلاحقيا، الحضارات لتلاقي عظيمة فرصة التنوع

 لتناغم السبيل ىو وأىميتو التنوع بحتمية والوعي.نفسيا عمى المنغمقة الأحادية الثقافات

 يسكن حيث والتنوع، التعددية نحو ىائمة بسرعة اليوم عالم يتجو والمجتمعات، الأفراد وتناسق

 وجماعات قلأعرا وينتمون دولة، 189 عمى يتوزعون شخص مميار 7.135 اليوم العالم

 .المغات مئات ويتحدثون متنوعة وديانات
 مختمفة أولية أو إثنية جماعة آلاف ستة حوالي إلى البشر من السبعة المميارات ىذه وتنتمي

 عدد أن أي ..العرق أو الدين مثل الأقل، عمى واحدة معينة في صفة أبنائيا يشترك

 .العالم في الدول عدد يفوق الجماعات

 اليوم، فيو نعيش الذي العالم الإنسانية في لممجتمعات الطبيعي الوضع ىو عفالتنو  ىذا وعمى

 التنوع وبات صغيرة العالم قرية أصبح لقد. المتجانسة والبيئات والأسواق المجتمعات ندرة تزيد

 تنوّعت  . المتقدمة التواصل ووسائل التعميم وعولمة الأسواق توسّع مع، ممموسا واقعا الثقافي

 يدرس المثال سبيل عمى الصين من شخصا أن الطبيعي من فأصبح شخاصالأ ثقافات

 مع التعامل. الأوسط الشرق إلى ذلك بعد لتنقمو بفرنسا عالمية شركة في ويعمل بأمريكا

 عمى فيم سوء يخمق أن شأنو من المحضة الصينية الثقافة عن بمعرفتنا مماثل شخص

 مع وتعايشوا عمموا الذين العالميين نينالمواط مصطمح اليوم ظير لذلك. مختمفة مستويات

 إلخ فرق قادة أو مستيمكين أو كعمال، وأسموبيم تفكيرىم، طريقة في أثّرت متعددة ثقافات

 استقطاب مستوى عمى قصوى أىمية ذي أصبح الشركات داخل المفارقات بيذه الالمام.

 1البشرية الموارد وادارة الكفاءات
  
 
 
 

                                                           

1 http://smeadvisorarabia.com/issue15 
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 البشرية الموارد تنوع وأبعاد المطمب الثالث: أىمية
 1التالية المنافع تحقيقو خلال من البشرية الموارد التنوع أىمية تبرز

تربح المنظمات لأنيا تستخدم موارد بشرية ذات قدرة عمى تجديد نفسيا مرات عديدة من -
جميع المستويات، كما إن الإنسانية ىي للأيديولوجيات المتوافرة عمى  خلال التنوع الواسع

يزداد الولاء لدى - مكان وفي كل المنظمات الأخرى تربح إذا ما تحقق التنوع في كل
شريحة  العاممين الذين يشعرون إن فرص التقدم والنمو الوظيفي لا تقتصر عمى جماعات أو

 معينة أو عدد معين.
ل ماىرة ومدربة وتعمم متبادل ومشاركات استشعار حاجة الإدارة إلى جذب واستقرار قوة عم-

 والتصور. في الرأي
يعد التنويع ضرورة اإستراتيجية للاحتفاظ بالموىبة العالية، ويقمل استنزاف العاممين الماىرين -

المعرفة، إذ يساعد التنوع المنظمة في تطوير والحفاظ عمى الأشخاص الموىوبين، إذ  وصناّع
جذب أفضل المتقدمين لمعمل من بين و  جيدة في تقييم التنوعالسمعة ال تستطيع المنظمة ذات

 ذات الثقافات المتعددة الرجال والنساء والمجموعات الأخرى
 أبعاد تنوع الموارد البشرية

من خلال مراجعة الكتابات المتعددة التي تناولت موضوع تنوع الموارد البشرية تبين أن ىناك 
قد أكد البعض عمى أن حصر و  يد ىذه الأبعاد،المنظرين حول تحدو  بين الكتاب اختلاف

السيل، وىنالك من نظر لأبعاد التنوع من منظور ضيق وحصرىا  أبعاد التنوع ليس بالأمر
الطبال آن البعض الأخر قد نظر إلييا من منظور  في الأصل أو العرق أو الدين، ويرى

 شمل الأولى الأبعاد الأوليةمجموعتين ت واسع حيث قام ىؤلاء الكتاب بتحديد أبعاد التنوع في
الجنسية، بينما تشمل  ىي العمر والأصل والعرق والنوع والقدرات الجسدية والتوجياتو 

 ىي الخبرة العممية والدخل والحالة الزواجية والخيرةو  المجموعة الثانية الأبعاد الثانوية
 العسكرية والمعتقدات الدينية ومحل الإقامة وحالة الوالدين والتعميم.

                                                           

 من عينة لأراء استطلاعية دراسة : التشغيمي الأداء في البشرية الموارد في التنوع معالجات تأثير "محمد،  الله أثيرعبد 1

، 2014العراق،  بغداد، جامعة ، 40الجامعة،  لمعموم الاقتصادية بغداد كمية مجمة، "الغازية القدس كيرباء محطة مديري
 213ص 



 الفصل الاول: مفيوم الموارد البشرية والتنوع

22 

 

من و  في أربعة عشر بعدا من أبعاد التنوع، لذا حدد ىؤلاء الكتاب ىاتين المجموعتين 
الفرعية لمتنوع بجانب  الملاحظ أيضا وجود اتفاق بين ىؤلاء الكتاب حول تحديد الأبعاد

 1الاتفاق حول تحديد المجموعتين الأساسيتين
حيث قاموا بتوسيع أبعاد التنوع لتشمل ثلاثة وعشرين بعدا من الأبعاد،  العمماء اختمف وقد

الأبعاد إلى ثلاث مجموعات تشمل الأولى الأبعاد الداخمية لمتنوع، وتشمل  ولقد قسموا ىذه
 العديد من الأبعاد الفرعية مثل:

التوجيات الجنسية والقدرات الجسدية والأصل اولعرق. أما المجموعة الثانية و  النوعو  العمر
 تشمل مجموعة من الأبعاد الفرعية مثل: محل الإقامةو  فتشمل الأبعاد الخارجية لمتنوع

ية اولخمفية التعميمية اولخبرة واليوايات اوالديانة أو المعتقدات الدين الدخل والعادات الشخصيةو 
الوالدين اولحالة الاجتماعية أو الزواجية لمفرد. بينما  العممية والمظير الخارجي لمفرد وحالة

التنظيمية لمتنوع فتشمل مجموعة من  المجموعة الثالثة والأخيرة والتي يطمق عمييا الأبعاد
والخبرة أو الأقدمية في  اعة العملجمو  محتوى العملو  الأبعاد الفرعية مثل: المستوى الوظيفي

 2العمل وعضوية النقابات وموقف الإدارة من التنوع
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 الجامعة .غزة محافظات :بالجامعات الفمسطينية التنظيمية الثقافة عمى وأثرىا التنوع إدارة واقعرضوان، شاكر،  نسرين  1

 52، ص2017، فمسطين غزة، الإسلامية،
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 الفصلخلاصة 
دراك" ذاتو في متفرد صشخ كل أن معرفة بالتنوع يقصد  يشير كما، "  الفردية الاختلافات وا 
 ذلك بعد، البعض بعضيم عن مختمفين الآفراد من تجعل التي الخصائص كل إلى التنوع
، العمل أسموب، الشخصية مثل الآفراد بين تفرق التي والخصائص العوامل يتضمن فالتنوع
 في العامة الخبرات وكذا والاقتصادي عيالاجتما، التعميمي المستوى، الجنس، العرق، الدين
 القبول يشمل التنوع مفيوم أن كما، "وتقديرىا الفردية بالفروق الاعتراف" وىو العمل

دراك ذاتو في متفرد شخص كل أن معرفة يعني وىو. والاحترام  ويمكن، الفردية اختلافاتنا وا 
 الوضع، الجنسي التوجو أو النوع أو العرق أو بالسلالة يتعمق فيما كبيرة أبعاد لذلك يكون أن

 المعتقدات أو الدينية المعتقدات أو النفسية القدرات أو العمر أو والاقتصادي الاجتماعي
 بيئة ظل في الاختلافات ىذه استكشاف يعني كما، الآيديولوجيات من ذلك غير أو السياسية

 والرعاية والإيجابية بالأمان تتسم
 
 
 



 الثاني الفصل
 الموارد تهوع ادارة

 المهظنات في البشرية
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 مة الفصلمقد
تعد ظاىرة المنظمات الدكلية ظاىرة حديثة ترجع نشأتيا إلى فكرة المؤتمرات ثـ تطكرت بشكؿ 

كىيئات تتمتع ، متسارع كأصبحت فاعلب ميما مف فكاعؿ النظاـ الدكلي الحالي كمؤسسات
م تضـ مجمكعة مف المكظفيف ذك ، كالاستقلبلية، كالشخصية القانكنية كالدكلية، بالإرادة الذاتية

كأماـ ىذا التطكر، كمختمؼ التحديات التي تكاجو المنظمات سكاء مف ، الثقافات المختمفة
البيئة الخارجية المتمثمة في التغيرات الاقتصادية كالسياسية كالاجتماعية ذات الطابع الدكلي، 

نمؾ أك مف البيئة الداخمية لممنظمة  المتمثمة في كيفية إدارة التكليفة الكظيفية الناجمة عف 
كاف لابد عمى المنظمات القائمة عمى تعدد ، الخمفيات الثقافية المتعددة المتكاجدة داخميا

خمؽ نمكذج ك  الثقافات مف إيجاد معادلة متكازنة تمكنيا مف استيعاب كؿ الخمفيات الثقافية
بنائي متكامؿ يقكدىا نحك تحقيؽ أىدافيا التنظيمية بعقلبنية ،كاعتماد استراتيجيات فعالة 

 جعؿ مف سمة التعدد الثقافي سمة ايجابية في عمؿ المنظمة الدكلية .ت
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصل الثاني: ادارة تنوع الموارد البشرية في المنظمات الدولية

63 

 

 الدولية المنظمة مفهوم :لول االمبحث 
 المطمب الاول: تعريف المنظمات الدولية 

تعتبر المنظمات الدكلية ظاىرة حديثة نسبيا، اذ يعكد تاريخ انشاء اكؿ ىذه منظمة  كىي 
لكف تكاثر ىذه المنظمات كحيكيتيا قد .1815في الرايف الى عاـ المجنة المركزية لمملبحة

خمؽ شبكة جديدة مف ك  جعلب منيا احدل جيات المميزة لممجتمع الدكلي المعاصر،
 1الاتصالات بيف الدكؿ كاتاح ليا اطارا دائما لممعالجة الجماعية لمقضايا.

تتقاسـ المنظمات سمة مشتركة كىي انيا تؤسس مف السمات الخاصة بالظاهرة المؤسسية:  -1
قبؿ الدكؿ كاف نشاطيا يمارس مف خلبؿ ممثمي الحككمات، كلذا فاف الدكؿ ىي التي 

 تسيطر عمى المنظمات لأنيا ىي التي اسستيا.
كىناؾ .لحجـ الكظائؼ التي تضطمع بياا تصنيفيا: تصنيؼ المنظمات الدكلية  طبؽ

منظمات اخرل تقتصر صلبحياتيا عمى مسائؿ بعينيا مثؿ: قضايا التعميـ كالثقافة 
 )اليكنسكك( الصحة.

تصنؼ المنظمات استنادا الى النطاؽ المتاح ليا لتمارس عمميا في اطاره، فبعض 
متحدة كككالاتيا المنظمات تمارس نشاطيا عمى النطاؽ الككني مثؿ: منظمة الامـ ال

الخاصة، كىناؾ منظمات اخرل ذات صلبحيات اقميمية مثؿ: منظمة الاتحاد الافريقي، 
 الاتحاد الاكركبي.

كمنظمات اخرل ذات طابع مختمط مثؿ: منظمة شماؿ الاطمسي في ميداف الامف، 
 .، منظمة التعاكف كالتنمية الاقتصاديةOPECمنظمة

  مستقلا في النظام الدولي هل تعتبر المنظمات الدولية فاعلا -2

المنظمات كمكضكع لمقانكف الدكلي: كاف السؤاؿ الخاص بمدل اىمية المنظمات الدكلية  -
مطركحا لمجدؿ لفترة طكيمة، غير اف ىذه القضية حسمت عندما قررت محكمة العدؿ 

بكضكح اف الامـ المتحدة تتمتع بالشخصية الدكلية كبالصلبحيات  1948الدكلية في سنة
 2لضركرية لممارسة كظائفيا.ا

                                                           

 .71، ص.2006، عماف، 3.، دار كائؿ لمنشر، طمبادئ العلاقات الدوليةسعد حقي تكفيؽ،  1

 .72نفس المرجع، ص. 2
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المنظمات الدكلية كفاعؿ مستقؿ: ىؿ يكفي اف تتمتع المنظمات الدكلية بالشخصية القانكنية  -
حتى تعتبر فاعلب في العلبقات الدكلية، تختمؼ الاراء حكؿ ىذه النقطة، حيث يعتمد ميشاؿ 

 يؤكداف عمى افjacabsonك coxينما نجد فيرالي اف المنظمة العالمية ىي فاعؿ مستقؿ، ب
المنظمات ىي نظـ غير مستقمة لانيا خاضعة لقكل البيئة الخارجية التي تشكؿ ليا 

 ضغكطا كبرل تؤثر عمى قراراتيا عمى نحك حاسـ.

كلكي نقكؿ باف المنظمات الدكلية تقكـ بدكر الفاعؿ في العلبقات الدكلية فانو يتعيف عمييا 
كمستقلب عف ارادة  الدكؿ المشكمة ليا، كاذا كانت في كضع يسمح  اف تمعب دكرا محددا

 ليا:
 .بتحكيؿ المطالب الى قرارات تمثؿ استجابة النظاـ الى البيئة المحيطة بو -
كيساعدنا ىذا  ،عمى البيئة المحيطة نفسيا بالتأثير مف خلبؿ ميكانيزـ التغذية العكسية -

 القرار كقدرتيا عمى التأثير المستقؿ. الاطار عمى قياس  سمطة المنظمة في اتخاد
ففي اغمب الحالات لا تستطيع ، فيما يتعمؽ بالقدرة عمى اتخاذ القرار فاف الاجابة ىي بالنفي -1

. المنظمات سكل اصدار قرارات  ليست سكل تكصيات لا تسمح بام تأثير ممزـ

ة حقيقية عمى التأثير اف عجز المنظمات  في مجاؿ اتخاذ القرار لا يعني انيا لا تمارس قدر  -2
 الذم يتخذ اشكالا متباينة كىي:

 تتيح المنظمات لمدكؿ اطارا قائما كدائما لإجراء الحكار. -

كظيفة اضفاء الشرعية: فنظرا لعجز المنظمات عمى اتخاذ المبادرة كعدـ قدرتيا عمى فرض  -
الشرعية الالتزاـ نجدىا تتدخؿ طبقا لمظركؼ في بعض الاكضاع كتدخميا في اطار مف 

 مثؿ: قبكؿ دكؿ اعضاء، اك استبعادىا.

الكظيفة الثالثة تتمثؿ في القياـ بعمميات ميدانية تممؾ حياليا سمطة اتخاذ القرار مثؿ  -
 1.التصكيت عمى اعتمادات مخصصة لبرامج المعكنة

 الكظيفة الرابعة: فتكمف في القدرة الاعلبمية المتاحة لممنظمات. -

                                                           

، الأردف، 1ف، ط.كليد عبد الحي، مركز أحمد ياسي ،، ترجمةالنظريات المتضاربةجيمس دكرتي كركبرت بالسغراؼ،  1
 .36-35، ص ص. 1995
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الكظيفة الاخيرة: تمعب المنظمات دكر اشبو ما يككف بدكر المحكؿ الكيربائي في تخفيض  -
 .التكتر الدكلي

لكؿ دكلة صكت ففي داخؿ المنظمات الدكلية تتمتع الدكؿ بكضع متكافئ طبقا لممبدأ 
بينما ىي تحظى في الكاقع بكضع غير متكافئ، كىكذا يكجد تناقض شديد بيف البيئة .كاحد

الداخمية كالخارجية، فاذا تصكرنا عدـ كجكد المنظمات الدكلية فاف العلبقات بيف الدكؿ تتـ 
لكزف استنادا الى علبقات القكة، أما اذا اختفت البيئة الخارجية فاف الكفة سترجح لصالح ا

 1العددم  المؤسس عمى مبدأ المساكاة بيف الدكؿ.

اف المنظمات الدكلية تستطيع تنمية التعاكف الاختيارم بيف الدكؿ، لكف لـ تتمكف حتى الاف 
لذم تنظـ حكلو مف اف تحقؽ تكاملب بيف الدكؿ تختفي فيو سيادتيا، كتعدؿ ىيكؿ القكة ا

 العلبقات الدكلية.
عدد مف الدارسيف في ىذا السؤاؿ عممكا عمى تطكير جممة مف المعايير التي تعمؿ عمى 

كتعريؼ المنظمات الدكلية كنظرا لتعدد الدراسات كتنكعيا عمؿ  Archerتحديد عمى تمخيص 
 أرشتر ثلبثة معايير مؤىمة لتعريؼ المنظمات الدكلية كىي :

 .ما لا يقؿ عف اثنيف أك أمثر مف الدكؿ ذات السيادة بكصفيا أعضاء( العضكية :1
 ( اليدؼ :ىك متابعة المصالح المشتركة للؤعضاء.2
( الييكؿ: يجب أف يككف رسمي كمستمر كينشأ استنادا لاتفاؽ أك ميثاؽ أك كثيقة 3

 .2دستكرية
 ككفقا لذلؾ آرتشر يعرؼ المنظمات الدكلية عمى النحك التالي: "ىيكؿ رسمي مستمر أنشئ

 بمكجب اتفاؽ بيف أعضاء )الحككمية ك/ أك المنظمات غير الحككمية( مف اثنيف أك أكثر
 في ىاس فينظر ارنست أما لدكؿ ذات سيادة بيدؼ متابعة المصالح المشتركة للؤعضاء،

 إلى بالاستناد يقكـ الأساسي أف تحميمو إلى كيشير دقة أكثر تحميلب كيفترض المسألة ىذه

 عمى كبالاعتماد داخميا كيعتبره كمتغير الدكلية المنظمات قيادة في المتمثؿ السياسي النيج

                                                           

 .36-35جيمس دكرتي كركبرت بالسغراؼ، المرجع السابؽ، ص ص.  1

 ،رسالة ماجستير، تخصص  لصحة العالمية نموذجا،ادارة التعدد الثقافي داخل المنظمات الدولية، منظمة اليندة لفحؿ،   2
 37، ص 2013-2012ادارة دكلية، جامعة الحاج لخضر، باتنة، 
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فيـ كاضح لممنظمة الدكلية يتككف مف العناصر  تحديد إلى دكايت يسعى مكالد مع عممو
 التالية:

 أف تدار المنظمة الدكلية بشكؿ صحيح. -
 أف تحتكم المنظمة الدكلية عمى عممية مركبة لاتخاذ القرارات العقلبنية كتحديد الأىداؼ. -
 أف تحافظ عمى التكازف السميـ لمسمطة كالتسمسؿ اليرمي. -
 دار المنظمة الدكلية عمى نحك فعاؿ في البيئة الخارجية كعلبقتيا بيا لمحفاظ عمىأف ت -

 .الاستقرار كالإستمرار كالتكيؼ مع التغيير
مف التركيز الثقيؿ عمى بنية محددة قد تؤدم لتضييع الكقت كالاىتماـ ففي دراستو حذر ىاس 

 .لدكليبالجكانب الإدارية كمظاىر العلبقات الإنسانية في الميداف ا
كما انتقد ما يسميو بالتحميؿ النفسي لممنظمة الدكلية كيرل أف النماذج النفسية تعطي اىتماـ 
كبير لمفعالية الداخمية لممنظمة كتصكرىا مف حيث سعادة المكظفيف كالكماؿ اليائؿ للؤحكاـ 

 .البشرية كالتي تعني النيايات التنظيمية
 المنظمات الدكلية ككصفيما بأنيما: كما عارض نيجي حؿ المشاكؿ كالنزاعات داخؿ

"التجارب المستمدة مف دراسة ديناميكيات مجمكعة صغيرة ،لأف المنظمات الدكلية ليست 
جماعات صغيرة كالتكفيؽ بيف المصالح المتضاربة ليس مشرعا عمى أساس تعديؿ العلبقات 

لبلو تخدـ فمف الشخصية" كخمص إلى أف التركيز يجب أف ينصب عمى التحميؿ السياسي خ
كتمبي أنشطة المنظمات الدكلية مطالب الحككمات بدلا مف "الحاجات الشخصية 

 .لمبيركقراطييف"
 كعمى إثره حدد أربعة جكانب مشتركة بيف جميع المنظمات الدكلية: 

 .كؿ منظمة دكلية أنشئت لتحقيؽ أىداؼ رسمية معينة
 1مكغ أىدافيا الرسمية.يجب عمى كؿ منظمة دكلية أف تحدد لنفسيا نيج يمكنيا مف ب

 ·. أىدافيا يؽتحق نحك كتكجيييا الخيارات إدارة الدكلية المنظمة عمى يجب

 .خياراتيا تنفيذ نحك كتكجيييا التدابير كؿ عف مسؤكلة الدكلية المنظمة تككف أف يجب

                                                           

 ،-جيجل – جن جن ميناء حالة التنظيمي، دراسة الصراع من الحد في البشرية الموارد تنوع إدارة دور، بارش كاميميا  1
 34، ص 2019-2018  يحيى بف الصديؽ محمد جامعةمذكر ماستر في عمكـ التسيير  
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  ة المنظمةالمطمب الثاني : نشأ
تنشأ المنظمة  الدكلية بمكجب معاىدة دكلية متعددة الأطراؼ كيخضع لنظاـ خاص بإبراميا 
لنفس الشركط المكضكعية كالشكمية لصحة إبراـ المعاىدات التي يتـ كضعيا بكاسطة مؤتمر 
دكلي يضـ ممثمي الحككمات في أغمب الأحكاؿ كما الحاؿ لمؤتمر ساف فرانسيسكك لعاـ 

الخاص لجامعة الدكؿ العربية،   1944الخاص بالأمـ المتحدة، كمؤتمر الإسكندرية  1945
الخاص بمنظمة الكحدة الإفريقية كالتي تحكلت إلى منظمة   1963كمؤتمر أديس أبابا 

 1الإتحاد الإفريقي الحالية.
لدكلية إعداد مشركع الميثاؽ المنشئ لممنظمة الجديدة مثاؿ ذلؾ ما كقد تتكلى المنظمة ا

مف ميثاؽ الأمـ المتحدة لممجمس الإقتصادم كالإجتماعي ،مف إعداد  59خكلتو المادة 
 المتخصصة.  مشاريع لممكاثيؽ المنشئة لمككالات كالمنظمات الدكلية

ر مف الدكؿ المعينة بإنشاء كيتـ تكجيو الدعكة إلى المؤتمر الدكلي مف قبؿ دكلة أك أكث
كتتدخؿ الإعتبارات السياسية كالإقتصادية كالجغرافية في تحديد الدكؿ التي تكجو ، المنظمة

تستدعى جميع الدكؿ بدكف تمييز أما ، إلييا الدعكات، فإذا كانت المنظمة ذات طبيعة عالمية
 إذا كانت منظمة إقميمية فيستدعى ليا مف يعنييـ تحقيؽ أىدافيا .

تسبؽ المؤتمرات الدكلية إتصالات كلقاءات تمييدية بيف عدد مف الدكؿ تتكلى إعداد ك 
قراره كينتيي المؤتمر بإنشاء لجنة مؤقتة تتكلى ، كمناقشة مشركع الإتفاؽ المنشئ لممنظمة كا 

مياـ المنظمة التي يجرم الإعداد لإنشائيا كإجراء الإتصالات مع الدكؿ الأعضاء كغيرىا 
قيع كالمصادقة عؿ الإتفاؽ المنشئ لممنظمة كتنتيي ميمة ىذه المجنة بمجرد لحثيا عمى التك 

أم تصكيت أغمبية الدكؿ عمى ميثاقيا ، الحصكؿ عمى المكافقة النيائية لإنشاء المنظمة
 2 .كالحصكؿ عمى العدد اللبزـ مف التصديقات المطمكبة لدخكؿ الميثاؽ حيز التنفيذ

كالقاعدة العامة أنو خلبفا لممعاىدات الدكلية الأخرل لا يجكز التحفظ عمى بعض أحكاـ 
المكاثيؽ المنشئة لممنظمات الدكلية مالـ تنص نصكص المعاىدات المنشئة لممنظمات عمى 

                                                           

 . 160ـ، ص 1987، عماف، قانون المنظمات الدوليةغساف الجندم،  1
، 1998، مكتبة الانجمك المصرية، القاىرة، المدخل في عمم السياسة، محمكد خيرم عيسى بطرس بطرس غالي، 2
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لمساكاة في السيادة بيف الدكؿ فإف أعضاء المنظمة يقفكف عمى لأنو إعمالا لمبدأ ا، غير ذلؾ
 قدـ المساكاة في قبكؿ الآثار المترتبة عنيا .

فأحكاـ المكاثيؽ المنشئة لممنظمات الدكلية كاجبة الإحتراـ مف كافة الدكؿ المكقعة عمييا 
يرتبط بيا كدكف إبداء أم تحفظ عمييا ،كما أنو تسمك عمى أحكاـ المعاىدات الأخرل التي 

 1أعضاء المنظمات الدكلية .
كتتككف المكاثيؽ المنشئة لممنظمة الدكلية مف ديباجة تحدد الأسباب التي دعت إلى إنشاء 

صية المنظمة كأحكاـ عامة تتضمف أىداؼ المنظمة كمبادئيا كشركط العضكية كالشخ
المعاىدة ملبحؽ   القانكنية لممنظمة كأجيزتيا كفركعيا كغير ذلؾ مف الأحكاـ، كما قد تشمؿ

 بحسب الأحكاؿ .
كلكي تصبح الإتفاقية سارية المفعكؿ يجب أف يتـ تبادؿ التصديقات بيف الدكؿ المكقعة عمييا 

منشئة لممنظمة مف كفقا للؤحكاـ الدستكرية الداخمية الخاصة بكؿ منيا مالـ تعؼ المعاىدة ال
قاعدة التصديؽ عمى الكثيقة مف كافة الدكؿ المكقعة كتكتؼ بتصديؽ نسبة معينة مف الدكؿ 

 الفقرة الثالثة مف ميثاؽ الأمـ المتحدة(. 110) المادة 
كتنص المعاىدة المنشئة لممنظمات الدكلية عمى إيداع تصديقات الدكؿ الأعضاء لدل دكلة 

 مة دكلية كذلؾ بقصد تسييؿ إحاطة الأعضاء بتماـ التصديقات معينة أك لدل سكرتارية منظ
كتنص الكثير مف المكاثيؽ المنشئة لممنظمات الدكلية صراحة عمى ضركرة تسجيميا لدل 
الأمانة العامة للؤمـ المتحدة مثاؿ عمى ذلؾ : ميثاؽ الككالة الدكلية لمطاقة الذرية ،كميثاؽ 

 الدكؿ الأمريكية .منظمة الصحة العالمية، كميثاؽ منظمة 
كاليدؼ مف تسجيؿ المكاثيؽ الدكلية لدل الأمـ المتحدة ىك عدـ تشجيع المعاىدات السرية 

 2. كالديبمكماسية السرية ،كيتكلى المكدع لديو الميثاؽ القياـ بعممية التسجيؿ كالنشر
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 : ادارة  التنوع في المنظمات الدولية المبحث الثاني
 العرؽ حيث مف، الكاحد المنظمة في الأفراد بيف المكجكد الاختلبفات عمى التنكع يدؿ
 يرتبط.غيرىا أك الاجتماعيةك  السياسية التكجيات أك القدرات أك الديف أك كالأقمية الجنسك 

 مع الفكرم التعامؿ مسألة يعقد دق مما، أساسية بصفة المنظمة بثقافة العاممة القكل التنكع في

 الاندماج في دائما يرغبكف العاممكف فالأفراد التنكع، بيذا المتعمقة العارضة المشاكؿ بعض

 المنظمة ثقافة بكجكد بدكره ىذا كيرتبط عراقيؿ أك تعقيدات دكف سمسة المنظمة بطريقة في

 .التنظيـ في بسرعة الأفراد دمج عمى القادر
كاقعة في كافة المنظمات في الكقت الحالي، حيث إنيا تعد مسألة مؤثرة أك  يُعد التنكع حقيقة

عند نقطة ما  HRسكؼ تككف مؤثرة بشكؿ فعمي عمى كافة العامميف بمجاؿ التنمية البشرية 
ظير مفيكـ إدارة التنكع كاكتسب زخمنا في الكلايات المتحدة في  ،خلبؿ مستقبميـ الميني

كفي ىذا الكقت اشترؾ المتخصصكف بالمساكاة كالإجراءات  ،ريفأكاسط ثمانينيات القرف العش
الإيجابية المعينكف مف قبؿ الشركات الأمريكية جنبنا إلى جنب مع مستشارم المساكاة في 
إقامة الحجة عمى أنو يجب النظر إلى التنكع في القكل العاممة كميزة تنافسية كليس كقيكد 

 .بؿ لأنو في صالح العمؿ.قانكنية
دارة التنكع كمنذ  ذلؾ الحيف شرع الباحثكف في اختبار افتراضات استفادة العمؿ مف التنكع كا 

كبينت ىذه الدراسات أف العائد عمى الاستثمار قد .التي عرفت باسـ دراسة جدكل حكؿ التنكع
% لكؿ دكلار أنفقتو بعض الشركات في التدريب عمى إدارة التنكع كما في شركة 163بمغ 

Nextel ىذا كتشير معظـ الأبحاث إلى أف التنكع يحتاج إلى إدارة مناسبة إذا كنا .ةالأمريكي
كعند إدارة التنكع بشكؿ سميـ مف المرجح .نريد لمعمؿ حصاد نتائج الاستفادة مف ىذا التنكع

في حد »كما أف التنكع في جميع مستكيات المجتمع يجب أف يككف ىدفنا .أف يزدىر العمؿ
العائدة عمى المنظمات، ينبغي أف تتناكؿ الأبحاث الفكائد الاجتماعية  كبعيدنا عف الفكائد.«ذاتو

.  1المرتبطة بدعـ كجكد قكل عاممة أكثر تنكعنا كشمكلان
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  التنوع المطمب الاول : تعريف إدارة
 العمؿ لجميع لبيئة شامؿ يرتطك  إحداث يستيدؼ، إدارم مدخؿ بأنيا التنكع إدارة تعرؼ

 .التنظيمية أك الجماعية أك الفردية سكاء المستكيات، كافة عمى العامميف

 الاستخداـ لتحقيؽ البشرية، المكارد في مصادر التبايف تعالج إدارية إجراءات " :بأنيا كتعرؼ

 تنكع جاهت المنظمة فعؿ رد جكاب بأنيا كتعرؼ المختمفة، المؤسسات في المكارد ليذه الأمثؿ

 إلى مف الكصكؿ تمكنيـ بيئة خمؽ إلى تيدؼ إجراءات تتضمف كىي البشرية، مكاردىا

 خلبليا مشتركة مف ثقافة إيجاد خلبؿ مف المنظمة، لأىداؼ تحقيقا طاقاتيـ أقصى

 الثقافات. مختمؼ مع التفاعؿ يستطيعكف

 القكل بيدؼ تطكير البشرية المكارد مع التعامؿ في يستخدـ الذم الأسمكب بأنيا تعرؼ كما

 خلبليا مف التغيير يتـ كخطة كاقعي، نيج كىي التنظيمية، الثقافة كتغيير كتمكينيا، العاممة

 مف كأدائو كالارتقاء بمياراتو الفرد عمؿ كفاءة لزيادة كتنكعيا، البشرية الاختلبفات استغلبؿ

 كيمكف، 1منظماتفي ال التنكع مصادر مع التعامؿ في الدقيؽ التخطيط عمى التركيز خلبؿ

 أفرادىا كؿ ككفاءات مكاىب فييا قدر ت شاممة بيئة مستمرة لخمؽ عممية أنيا عمى تعريفيا
 :التنوع إدارة وابعاد المطمب الثاني: آليات

 التنوع إدارة أولا: آليات

 أك بمعنى كسيمة، آلة، إلى منسكب مؤنَّث اسـ :بأنيا الجامع المعاني معجـ في آلية تعرؼ

 .بيا الالتزاـ يجب إمكانية
 لضماف أك العمؿ، أىداؼ تحقيؽ لضماف رالمخاط لإدارة كسيمة بمعنى : التحكم آلية كيقاؿ

 كالأدكار كالإجراءات، السياسات، التحكـ تشمؿ آليات كأمثمة.معينة بعممية الالتزاـ

  أيضا كيقاؿ.حماية إجراء أك مضادا الأحياف إجراء بعض في تسمى التحكـ آكلية.كغيرىا
 كالنقكد الأمكاؿ، ؿتحكي بكاسطتو يتـ أف يمكف نظاـ أك أداة أك كسيمة أيّ  :الدفع آليّة

 الصراؼ كأجيزة الإلكتركنية، الكسائؿ الأمكاؿ عبر كتحكيؿ الائتمانية، كالبطاقات كالشيكات

 2البيع نقطة كطرفيات الآلي،
                                                           

مكانية الإفادة عزاـ عبد النبي أحمد، " 1 دراسة مقارنة لآليات إدارة التنوع بالتعميم قبل الجامعي في كل من كندا واستراليا وا 
 301،  ص 2017ديسمبر  -مجمة الإدارة التربكية، العدد السادس عشر  منها في مصر"،

2 http،//www.almaany.com/ar/dict/ar-ar 
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 :التنوع إدارة أبعادثانيا: 

 ثمانينيات القرف أكاسط في المتحدة الكلايات في ما زخ كاكتسب التنكع إدارة مفيكـ ظير

 جنبا الشركات الأمريكية قبؿ مف المعينكف المتخصصكف اشترؾ الكقت ىذا كفي العشريف،

 القكل في التنكع النظر إلى يجب أنو عمى الحجة إقامة في المساكاة مستشارم مع جنب إلى

 التنكع ززتع لا :ىي رسالتيـ الأساسية ككانت قانكنية، كقيكد كليس تنافسية، كميزة العاممة

 اختبار في الباحثكف شرع ذلؾ الحيف كمنذ العمؿ، صالح في لأنو بؿ قانكني، أمر لأنو

دارة التنكع، مف العمؿ استفادة افتراضات  كبينت التنكع، كا 

 الشركات بعض أنفقتو دكلار لكؿ % 163 بمغ قد الاستثمار عمى العائد أف الدراسات ىذه

 .الأمريكية Nextel شركة يف كما التنكع، إدارة عمى التدريب في

 إلى الأساسية كتشير الأبعاد ،لمتنوع الثانوية والبعاد الساسية البعاد بين لومادي ويميز

 كىي النكع، أك أك السف،، العرؽ أك العنصر، :مثؿ رىا، تغيي يمكف لا التي الخصائص

 ىي لمتنكع الثانكية ادتككف الأبع بينما حياتو، طكاؿ عميو كتؤثر الفرد، مع تكلد التي الأبعاد

 أقؿ ايضا كىي لمتغيير، مكتسبة كقابمة صفات فيي حياتو؛ أثناء الفرد يمتمكيا التي الصفات

 بعض في منيا أك التخمص تعديميا كيمكف الأساسية، الأبعاد مف كتأثيرا فاعمية

 ية،الدين كالمعتقدات كالمغة الأساسية، التعميمي، المستكل الجكانب؛ ىذه كتشمؿ.الأحياف

 كالتفضيلبت كالانتماءات، كالمكقع الجغرافي، العمؿ، كخبرة العمؿ، كأسمكب الدخؿ، كمستكل

 السياسية

 مككف مف نمكذج في التنكع تمثؿ التي الخصائص Gardenswartz & Rowe’s يكضح

 1.الجكىر عف ككشفنا المب مف اقتربنا منيا طبقة أزلنا كمما ،)طبقات( أبعاد ثلبثة

 التنظيمية؛ كالأبعاد الخارجية، كالأبعاد الداخمية، الأبعاد :ىي الطبقات أك الأبعاد كىذه
 الخارجية مف الأبعاد تتككف بينما تعديميا، يمكف لا التي تمؾ فيي الداخمية للؤبعاد فبالنسبة

 ترتبط بعكامؿ كالتي التنظيمية، عادالأب كأخيرا الآخر، في منيا كؿ يؤثر أف يمكف عكامؿ عدة

 أك الفركؽ التي تمثؿ الجكانب، أك الأبعاد، مف العديد يتضمف التنكع أف بالمنظمة مكجكدة

 التنكع يككف فقد كجكد لدييا، الـ التنكع مدل مؤسسة لأم تحدد كالتي الأفراد، بيف الاختلبؼ
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 المغة، الكالديف، الجدارات، الدخؿ، مستكل الجنسية، العرؽ،( :التالية الجكانب أحد مف

 .)الشخصية الشخصية، الكظيفة، الخبرة الكظيفي، المركز العمؿ، نكع الحياة، نمط الجنسية،

يجار ىانبي، كصنؼ  1 :إلى التنكع أبعاد كا 
 .كالعرؽ كالجنس كالعمر :ديمكغرافية عكامؿ -

 .كالخبرة كالتعميـ :معمكماتية عكامؿ -

 .كالتكجيات كالرغبات بالشخصية علبقة ليا :سمككية عكامؿ -

 كىذه معا بنجاح، العمؿ عمى الناس قدرة عمى تأثير لو منيا كؿ لمتنكع عديدة أنكاع كىناؾ

 2:كىي المختمفة، التنكع أبعاد تمثؿ الأنكاع
، السف، كالعرؽ :مثؿ الديمكغرافية، الخصائص في ؼبالاختلب كيتعمؽ :الًاجتماعي التنوع -أ

 .الاتصاؿ كالتماسؾ مجمكعة عمى التأثير عمى القدرة كلدييا كالجنس، كالأخلبؽ،

 :مثؿ الخمفية، في التنكع إلى كيشير التنظيمي، بالتنكع كيعرؼ :المعموماتي التنوع -ب

 صراعات مختمفة في التسبب خطر لديو التصنيؼ كىذا.الكظيفية كالخبرة كالتعميـ، المعرفة،

 .الاتصاؿ كالتماسؾ مجمكعة عمى تؤثر ككذلؾ العالية، الكظيفية بالميارة تتعمؽ

 الشخصية، كالمكاقؼ، الفركؽ كيشمؿ؛ النفسي، بالتنكع ايضا كيعرؼ :القيمي التنوع -ج

 .ككؿ المنظمة في الاتصالات في يؤثر أف كيمكف

مجمكعة  كىك الأفراد، بيف الاختلبفات قديرت أشكاؿ مف شكؿ كىك :الثقافي التنوع -د
 الاختلبؼ في الاعتبار في يؤخذ كعادة مختمفة، كمجتمعات ثقافات مف الأفراد مف متنكعة

 .العمر أك الجنس، أك، العرؽ أك الديف، أك المغة،

 قاصرا التنكع ليس أف عمى تؤكد التي الأبعاد، مف العديد لو التنكع أف يتضح سبق ومما

نما المغة، أك الديف أك العمر أك النكع أك الجنس عمى  كالبدنية، القدرات العقمية ليشمؿ يمتد كا 

 كالمستكيات المينية، كالخبرات كالشخصية، الجسمية كالخصائص
 أف تشمؿ يجب التنكع إدارة أف عمى يؤكد مما كالتقاليد، كالعادات كالاقتصادية، الاجتماعية

دارتيا منيا فادةالاست عمى كتعمؿ الاختلبفات، ىذه كؿ  منيا كيتجنب الفائدة يعظـ بشكؿ كا 
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 الاستفادة مف خلبؿ المؤسسة داخؿ العامميف مف جيدا أداء يضمف كبما المحتممة، التيديدات

 فإف ثـ كمف، الشخصية كالمينية كخبراتيـ كالبدنية العقمية العامميف قدرات في التنكع مف

 مف لذلؾ كبير، بشكؿ عمى الأداء يؤثرك  كشخصيتو، كخبرتو شخص، كؿ تفرد يشمؿ التنكع

 تفاعؿ كيفية أيضا التنكع كيحدد الصراعات الشخصية، عف تنجـ قد مشكلبت أم إدارة الميـ

 1.الآخريف الأفراد مع الفرد

 :التنوع إدارة تطور : مراحلالمطمب الثالث

 كمركرا كالإجراءات الإيجابية، الفرص تكافؤ بمرحمة بدءا مفةمخت بمراحؿ التنكع إدارة مرت

 المستكل عمى تطبيؽ التنكع بمرحمة ءكانتيا التنكع، إدارة كمرحمة الاختلبفات، تقدير بمرحمة

  العالمي
 مع التنكع، لمتعامؿ الطرؽ أقدـ مف كىي :الإيجابية والإجراءات الفرص تكافؤ مرحمة -أ

 يأتي الدكؿ في بعض كىك المنظمة، في متساكية فرص يؿتحص عمى التركيز يتـ حيث

، التكازف عدـ لتصحيح الإدارة فرصة لإعطاء ييدؼ إجراء كىك إلزامي، قانكني كمتطمب
 في المدنية الحقكؽ لحركة نتيجة ىذه المرحمة كظيرت، المنظمة في كالتحيز المساكاة، كعدـ

 الأحداث لكصؼ الإيجابية جراءاتكالإ الفرص مصطمح تكافؤ كيستخدـ المتحدة، الكلايات

 سعى كالتي الخمسينيات، منتصؼ في بدأت التي المتحدة الأمريكية، الكلايات تاريخ في

 الحياة شركط كتحسيف السياسية المساكاة عمى لمحصكؿ أفريقي أصؿ مف الأمريكيكف

تكافؤ  شرط كتضميف العمؿ بيئة تحسيف إلى الحركة ىذه أدت كلقد.كالاقتصادية الاجتماعية
 .العمؿ كظركؼ بشركط يتعمؽ فيما الفرص

 أصؿ مف الأمريكييف مف سكاء العاممة، في القكل أكبر تنكيع إلى المرحمة ىذه كأدت
 التمييز، كتحقيؽ عمى القضاء عمى المرحمة ىذه ركزت كلقد، الأخرل الأقميات مف أك أفريقي

 .الإنساف جكر كحقكؽالأ في المساكاة شممت التي التشريعات سف خلبؿ مف العدالة،
 عف محددة نمطية نظرة كقدمت الفردية، الفركؽ تجاىمت المرحمة ىذه كلكف

 2المنظمات. داخؿ الصراعات تثير التي المجمكعات
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 بيئةكخمؽ  كالتنكع، الاختلبؼ كتثميف تقدير عمى التركيز يتـ :الًاختلافات تقدير مرحمة -ب

 يكجو تغييرا ثقافيا تتضمف فيي المنظمة، في كمقبكلكف مقدركف بأنيـ الجميع فييا يشعر

 الإجراءات ىذه المنظمة، كتظير نجاح تحقيؽ في للئسياـ كمصدر الأفراد فركؽ رؤية باتجاه

 عاـ كجكنسكف باركر تقرير د ىدسكفمعي كنشر، 1الأفراد كتكجيات آراء قياس خلبؿ مف

 كالذم الأمريكية، المتحدة الكلايات في العاممة لمقكل المشكمة الديمغرافية التغيرات عف 1987

 المكظفيف مف متزايدة مجمكعو مع التعامؿ كيفية الشركات حكؿ مديرك تخكؼ أكد

 أقمية بحكفسيص البيض مف العاممة القكل أف إلى كأشارت الإحصاءات، كما المتنكعيف

 أساليب كتنكعت كاسعة، بتغيرات مرت نفسيا العمؿ طبيعة أف كما، 2005عاـ  بحمكؿ
 .المستيمكيف حاجات لتنكع استجابة العمؿ
 عكامؿ مف مما زاد كالأسرية، العممية أدكارىـ المكظفيف كازدادت احتياجات تعددت كما

 مف العاممة القكل في تلبفاتالاخ مف كالشركات المنظمات استفادت كلقد، بينيـ الاختلبؼ

بداعا، ميارة كأكثر متنكعة، عمؿ قكة عمى خلبؿ الحصكؿ  كضع عمى ساعدىا مما كا 
 الاجتماعية الطبيعة تجاىمت المرحمة ىذه كلكف  الإنتاجية لرفع أفضؿ إستراتيجيات

 .ةالمنظم داخؿ الصراعات لزيادة أدل مما العمؿ؛ في اللبمساكاة كظيرت للؤفراد، كالسياسية
 كخمؽ سياسات محددة، ميارات بناء إلى الإجراءات ىذه تيدؼ :التنوع إدارة مرحمة -ج

 كتمكف أىدافيا، المنظمة كتحقيؽ تقدـ خلبؿ مف الإجراءات ىذه كتظير التنكع، مع لمتعامؿ

 تبايف تستكعب المنظمة ثقافة خلبؿ جعؿ مف طاقاتيـ استغلبؿ مف الأفراد الإجراءات ىذه

 :التالية بالنقاط كصفيا التبايف، كيمكف ىذا ميزات مف يدكتستف أفرادىا،

 .إنتاجيتيا كزيادة المنظمة أىداؼ لتحقيؽ إستراتيجيا تكجيا تعتبر 

 .إنتاجيتيا مف يزيد الذم الأمر كاممة، المنظمة الإجراءات ىذه مف تستفيد 

 ميزة عمى لمحصكؿ العميا، الإدارات جانب مف فاعمية أكثر بتحرؾ التنكع إدارة مرحمة كتميزت

 القكل تنكع مف التي تستفيد كالمبادرات المنظمة مستكل عمى النظـ دمج خلبؿ مف تنافسية

 المدل طكيمة التزامات المديريف تقديـ مف المرحمة ىذه تطمبت كما/ المنظمة داخؿ العاممة

أىميتيا  دلكم العاممة القكل مف تنكع الاستفادة نحك الحالية، الإدارية العقميات في لمتغيير
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 مع لممؤسسة، العامة لأىداؼاك  التنظيمية، الثقافة مكاءمة المرحمة عمى ىذه ركزت كلقد

 بيف كالانسجاـ الاستدامة لتحقيؽ كذلؾ لممنظمة، كالخدمية المسئكلية الاجتماعية مراعاة

 العمؿ مسئكليات بيف التكازف مبادرات عمى ركزت كما، فييا الثقافات المكجكدة مختمؼ

 الميف في كالعمؿ القيادية المناصب تقمد في القبكؿ عمى المراة بحصكؿ كلقد تميزت، اةكالحي

 غير التقميدية.

 أكركبا في التنكع إدارة مفيكـ انتشر :العالمي المستوى عمى التنوع إدارة تطبيق مرحمة -د

 لتنكع ابةلدييا استج العاممة القكل بتنكيع العالمية الشركات اىتمت كلقد، العالـ دكؿ كبقية

 1.العملبء احتياجات كتنكع العالمية السكؽ

 الفرص مرحمة تكافؤ كانت بدايتيا إف حيث مختمفة بمراحؿ مرت التنكع إدارة فإف ؛سبؽ كمما

 يفكالذ أصؿ أفريقي، مف الأمريكييف لثكرة ة استجاب جاءت كالتي الإيجابية، كالإجراءات

 في كالمساكاة الاجتماعية، كالاقتصادية، الحياة شركط كتحسيف السياسية، بالمساكاة طالبكا

 جاءت ثـ الأجكر، في المساكاة :مثؿ العدالة، لتحقيؽ تشريعات ف س إلى كأدت العمؿ،

 في لممجمكعات النمطية النظرة تغير لـ الأكلى المرحمة إف حيث الاختلبفات، تقدير مرحمة

 نتيجة المرحمة ىذه جاءت كلقد مف الاختلبفات، الاستفادة عمى تركز كلـ ،العمؿ بيئة

 المرحمة كتميزت المستيمكيف، حاجات العمؿ كتنكع أساليب كتنكع الديمكغرافية التغيرات

 ظيكر إلى أدل كالاجتماعية السياسية لطبيعة الأفراد تجاىميا كلكف كالإنتاجية، بالإبداع

 كالتي التنكع إدارة مرحمة جاءت ثـ.العمؿ اللبمساكاة في ةنتيج المنظمات في الصراعات

 كالعدؿ كالإبداع بالتكازف كتميزت تنافسية، التنكع كميزة مبادرات مف الاستفادة عمى ركزت

 التنكع إدارة انتشرت ثـ إيجابية، بصكرة الإنتاجية أثر في مما المناصب، تقمد في كالمساكاة

 بيئة في الأفراد تنكع مبادرات مف للبستفادة كذلؾ العكلمة،نتيجة  العالـ دكؿ ككؿ أكركبا في

 .العمؿ
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 الموارد البشرية تنوعاستراتيجيات إدارة  الرابع:المطمب 
لاشؾ أف الاىتماـ بمفيكـ التنكع في المنظمات يشكؿ مطمبا ضركريا في ظؿ التكجو نحك 

....،كما أف الفكر الادارم  التكقعيك  تبني المفاىيـ الإدارية الحديثة كالتسيير التشاركي
كمما مف ك  القيادة التقميديةك  الحديث لممكارد البشرية تجاكز كؿ الآساليب التي تعتمد الآكامر

الاخلبؿ بأخلبقيات العمؿ كعدـ العدالة في التسيير أك ك  شأنو أف يحدث التمييز بيف العامميف
تمثؿ التيار الرئيس م العماؿ الميكؿ لبعض خريف ذكم الثقافات المختمفة التي لا ك  التحيز

 استمراريتيا يقكـ في المقاـ الآكؿ لمبحثك  لأف الحفاظ عمى المنظمةك  عمى حساب لممنظمة،
التعدد الثقافي الذم يعد مف المداخؿ الآكثر ك  نقاط القكة جاء مدخلب لتنكعك  استغلبؿ الفرصك 

ذلؾ مف خلبؿ ك  الفرصتكافؤ ك  تجنب التمييزك  حداثة، لتعمؿ المنظمات عمى دمج الآقميات
ثقافاتيـ مف المساىمة ك  خمؽ رؤية شاممة تمكف جميع الآعضاء بغض النظر عف انتماءاتيـ

 1ذلؾ لكسب الحرب عمى المكاىبك  في تحقيؽ إمكانياتيـ
 إستراتيجية خمق منظمة متعددة الثقافات: أولا:

نمكذجا لكيفية خمؽ منظمة متعددة الثقافات كاقترح ثلبثة مراحؿ  2لقد طكر تايمكر كككس
 ا التنمية المتعددة الثقافات.لمكصكؿ إلى منظمة متعددة الثقافات اصطمح عميي

حيث تنقسـ المنظمات حسب تايمكر كككس إلى ثلبث ، المرحمة الأكلى مف حيث النكع :
 3أنكاع

 غياب تكظيؼ الأقميات.، *المنظمات أحادية الثقافة:التعدد متجانس
، متجانسة، عدد قميؿ مف الأقميات في المناصب العميا * المنظمات المتعددة الثقافة : قيادة

 كتعتبر نمكذجا لمتكامؿ الجزئي.
                                                           

 - ، مجمة الحكمة لمدراسات الإجتماعيةالثقافي التنوع لإدارة التنظيمية الاستراتيجيات والممارسات القكيزم، القائمة 1
 211، ص 2015، 31;ع،الجزائر -مؤسسة كنكز الحكمة لمنشر كالتكزيع 

دارة المكارد البشرية في كمية إدارة  ،تايمكر كككس  2 أستاذ كباحث أمريكي مف أصؿ إفريقي مشارؾ في السمكؾ التنظيمي كا 
بجامعة مشيقاف بالكلايات المتحدة الأمريكية كىك مؤسس كرئيس شركة تايمكر كككس كشركاءه، كىي شركة أبحاث الأعماؿ 

كاستشارات متخصصة في تغيير المنظمة كعمؿ التطكير لمعملبء ذكم القكة العاممة المتنكعة ثقافيا، كالأسكاؽ، كقد حقؽ 
كالممارسة جائزة دكلية مف طرؼ الأكاديمية  الكطنية للئدارة عاـ   التنكع الثقافي في المنظمات، النظرية كالبحث ،كتابو 
 .سميت بجائزة جكرج ر كاعتبر كتابو الأكثر مساىمة في النيكض بمعرفة إدارة التعدد الثقافي 1994
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*المنظمات التعددية :منظمة متعددة الثقافات تعتمد التنكع كتقييمو كما تتميز بالتكامؿ 
 الييكمي الكامؿ كالاندماج الكامؿ لمييئات غير الرسمية كتدرج سياسات التعدد ضمف برامجو.

 .ثانية مف حيث مجالات النشاطالمرحمة ال
 حدد كككس مجالات مختمفة النشاط لإدارة التنكع كخمؽ منظمة متعددة الثقافات كفؽ مايمي:

، الاختلبفات الثقافية، إشراؾ المرأة، الثقافة التنظيمية، برامج التعميـ، أنظمة المكارد البشرية-
 عدـ التجانس في العرؽ.

 التنكع:المرحمة الثالثة : مف حيث تأثير 
لقد طكر تايمكر كككس نمكذجا رائدا يبرز القيـ التي تسكد في المنظمة المتعددة ككيفية إدارة 
التنكع مف طرؼ القادة الذيف يحمميـ كككس مسؤكلية إدارة التنكع كأطمؽ عميو اسـ نمكذج 

 التفاعؿ لتأثير التنكع كفؽ العناصر التالية:
شركط عمؿ المنظمة مف خلبؿ ترابط مختمؼ  مناخ التعدد: يؤثر المناخ التنظيمي عمى

 المستكيات عمى المستكل التنظيمي كالمستكل الفردم كعكامؿ المجمكعة.
، فعكامؿ التأثير عمى المستكل الفردم: تؤثر عمى الأداء التنظيمي مثؿ بنيات اليكية –

 كالعرؽ أك الخمفية الثقافية.، الاختلبفات الاجتماعية كالنكع الاجتماعي
ؿ التأثير عمى المستكل التنظيمي: تتمثؿ في عممية التثاقؼ كالتكامؿ البنيكم كالتكامؿ عكام –

كعمى الإبداع كحؿ المشاكؿ ، غير الرسمي تؤثر بعض مظاىر التنكع عمى الفعالية التنظيمية
كما يبقى الصراع قائما حتى في المجمكعات المتجانسة بسبب حكاجز المغة كالتشابكات 

 1لتحيزالثقافية ككجكد ا
المرحمة الرابعة مف حيث إنشاء منظمة متعددة الثقافات: اقترح كككس تخطيطا لكيفية 
الاستفادة القصكل مف قكة العمؿ المتنكعة لخمؽ رؤية تحدد اليدؼ مف التغيير كاستفادة 

 كفؽ العناصر التالية:جميع المكظفيف  في تحقيؽ إمكانياتيـ الكاممة 
نشاء لجاف  * القيادة: تعتبر المحرؾ كالمكجو كالمسئكؿ عمى تعميـ التنكع في المنظمة، كا 

 التكجيو كالمجمكعات الاستشارية، كتحفيز المكظفيف.
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*البحث كالقياس:تتركز حكؿ مدل الحصكؿ عمى معمكمات صحيحة، كبيانات عمى التجارب 
ايا التنكع مثؿ: الثقافات التنظيمية، مشاريع تكافؤ الفرص، المكجكدة لممجمكعة المتعمقة بقض

 القيـ كالمعتقدات، المكاقؼ المختمفة لممكظفيف.
كتساىـ ىذه البحكث كالدراسات ، يتـ ذلؾ عف طريؽ دراسات ميدانية تشمؿ المكظفيف

كالقياسات الإحصائية في تقميلب لتكاليؼ كتحفيز المكظفيف، كما تعتبر خاصية مميزة 
 1كات كالمنظمات التي حققت نجاحا في إدارة التنكعلمشر 

*التربية كالتعميـ: اليدؼ منو زيادة فيـ المكظفيف: كقبكؿ التغيير، كتنمية الاستعداد لقبكؿ 
 التنكع مف خلبؿ خمؽ كعي لدل المكظفيف كربط التعدد بالأداء التنظيمي.

نظـ الإدارة: اليدؼ منو الكشؼ عف مصادر تحيز الإدارة كالقضاء عمى حكاجز  *مكائمة
بالإضافة إلى ، الأداء كمدل مكائمة الثقافة التنظيمية مع احتياجات القكل العاممة المتنكعة

الييكمي خمؽ التكامؿ الييكمي بتغيير القكاعد التقميدية كالحيمكلة دكف كجكد حالة ىرمية مع 
عتبار لمتغييرات الديمغرافية لحالات المرأة كالمعكقيف مف شأنو ضماف المعرفة الأخذ بعيف الا

 بالتساكم بيف مختمؼ الأفراد المنتمية لخمفيات مختمفة.
*المتابعة: اليدؼ منيا إيجاد آليات لتقييـ الفعالية مف تحقيؽ القيمة النيائية لمفكائد المحتممة 

ؽ المسائمة لممحافظة عمى التغييرات الكاجب تطكيرىا لقكة العمالة المتنكعة بالإضافة إلى تحقي
مع دفع المدربيف لتقديـ أكثر مف خلبؿ الحكافز المختمفة لتحقيؽ الأىداؼ ذات الصمة بالتعدد 
لأف عدـ المتابعة يعرض المنظمة للئخفاقات كلا تتحقؽ أىداؼ المتابعة إلا بتقييـ آثار 

 2المنظمة.الرضا الكظيفي كتقييـ الأداء كمدل التزاـ 
استنتاج : يعد نمكذج تايمكر كككس مف النماذج الرائدة في مجاؿ إدارة التنكع داخؿ 
المنظمات لأنو يركز عمى فكائد المجمكعات الغير متجانسة كما أنو يعتبر كسيمة متطكرة 

 لمتعامؿ مع المكظفيف ذكم ىكيات مختمفة
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 لدفاعية والاستباقية:الإستراتيجية ا ثانيا:
انطلبقا مف  2001كضع كؿ مف تكماس ركزفمت كايمي نمكذجا آخر لإدارة التنكع في 

التغيرات التي طرأت عمى بيئة العمؿ بالإضافة إلى الحاجة لنمكذج يتسع لكؿ الفئات في 
 حيث قاما بكضع، بيئة متعددة الثقافات كمدل تأثير المكظفيف عمى فعالية الأداء التنظيمي

ثلبث نيكج لتحفيز المدربيف عمى التعامؿ مع المكظفيف خاصة فئة الأقميات كالنساء كما 
 1يمي]:

نيج التميز كالإنصاؼ : يرتكز ىذا النيج عؿ قبكؿ المكظفيف متنكعي الثقافات كييدؼ  1
 إلى ما يمي:

العادلة كالمنصفة لممكظفيف باختلبؼ ثقافاتيـ كذلؾ في *ضماف تكافؤ الفرص كالمعاممة 
 برامج التكظيؼ كالترقية كالقضاء عمى المكاقؼ القمعية كالتمييز.

*يفترض ىذا النيج أف العرؽ كالديف كالنكع الاجتماعي لا يككف ليا تأثير ىاـ في الحياة 
راد مف مختمؼ الخمفيات لا اليكمية داخؿ المنظمة بالمقارنة مع الخمفية الثقافية حيث أف الأف

ىماؿ خصكصيتيـ كبالتالي تستدعي الضركرة استبعاد ، يمكنيـ التكامؿ لأنو يتـ تجاىؿ كا 
 الأغمبية الأقمية.

القيـ ، *في ىذا النيج التنكع لا ينبغي أف يؤثر عمى أساسيات المنظمة مف حيث العمؿ
 كالمكاقؼ الأساسية.، التقميدية، المعتقدات
لمكظفيف في المنظمات يركف أنفسيـ خمؼ الستار، كىـ يقركف بعدـ كجكد *في ىذا النيج ا

 فكارؽ بيف النساء كالرجاؿ كالمكف في إدارة المكظفيف كعلبقاتيـ.
*لا يمكف لممنظمة الاستفادة كالتعمـ مف الثقافات الأخرل كتشكيؿ تكتلبت ثقافية مكحدة إلا 

 بطرؽ جديدة.
ات التي تستخدـ ىذا النيج لتحقيؽ غاياتيا في نيج الكصكؿ كالشرعية: تيدؼ المنظم 2

ضفاء الشرعية عمى مخرجاتيا كتحقيؽ الأرباح ثـ تكسيع دكائر  الكصكؿ إلى الأسكاؽ كا 
كفي ىذا النيج يككف ، أعماليا كنشاطاتيا حيث يشعر جميع المكظفيف بالاحتراـ كالقبكؿ
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ادة مف استخداـ الإمكانيات تكظيؼ أفراد مف جنسيات مختمفة لكف المدراء لا يمكنيـ الاستف
 الكاممة لمعامميف في المنظمة لأنيا لا تحدد قيمة خبرات كمعارؼ مكظفييا.

منظكر التكامؿ كالتعمـ : في ىذا المنظكر يتـ تشكيؿ قكة عمؿ غير متجانسة كتتعمـ مف  3
 بعضيا كيفية انجاز أفضؿ ميمة لممنظمة كيتـ فيو خمؽ مناخ يسمح للبستماع لكافة الآراء
كخمؽ مجمكعات عمؿ ناجحة تتسـ بالكفاءة كالميارة كتضخيـ ما يسمى بالميارات الفنية 

كتعتبر اليكية في ىذا المنظكر كسيمة لتشكيؿ شخصية المكظفيف ، كالخبرات كتنمية المكارد
 كسماتيـ.

ىذا النكع مف المنظمات يبحث في المستكل العميؽ لأبعاد التنكع مثؿ الافتراضات، 
 .المكاقؼالمعتقدات، 

استنتاج: حسب تكماس ركزفمت كايمي فاف خمؽ قكة عمؿ متجانسة ثقافيا ترتكز عمى ثلبثة 
 شركط كأدكات ىي: التكظيؼ، التدريب، برامج التكجيو.

فالتكظيؼ يشكؿ بداية تجسيد التنكع كالانفتاح عميو، أما التدريب يساىـ في تقبؿ الآخر، 
ة لممكظفيف الجدد كبالتالي فإف إدارة التنكع الناجحة كبرامج التكجيو تساىـ في تقديـ المساعد

دارتيا بكؿ الأدكات مف تدريب كتعميـ  ترتكز عمى الرغبة في الانفتاح عمى الثقافات الجديدة كا 
 كعدالة بشكؿ إيجابي في المنظمة.

 إستراتيجية نموذج البناء :ثالثا
د الثقافات مف خلبؿ تقاسـ النجاح، كالنماذج لإدارة التعدد كبرنامج يتطمب خمؽ التعميـ المتعد

العقمية كالرؤل كالمنافع كىذا ما يجعمنا نطرح السؤاؿ التالي : كيؼ يمكف بناء نمكذج فعاؿ 
 لإدارة متعددة الثقافات؟

مف خلبؿ نمكذج البناء التعدد حقيقة كليس خيار كىك تحد يكاجو المنظمات المتعددة الثقافات 
ميـ إستراتيجية تحفيزية كتفاعمية كتصكرية كتعميمية جديدة لزيادة كنجاحيا يعتمد عمى تص

 1فعالية الإدارة في ىذه المنظمات.
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إف الكاقع الحالي لممنظمات الدكلية دكف التعمـ التنظيمي يصعب مف تحسيف الأداء فييا بؿ 
ب نمكذج البناء التنظيمي لإدارة التنكع داخؿ المنظمات، مف المستحيؿ تحقيقو، كىذا ىك ل

 لذلؾ يعتمد نمكذج البناء عمى العناصر التالية:
*التأثير عمى العممية الدافعية: يرل تايمكر كككس أف عمى المنظمة القياـ بالمزيد مف التمثيؿ 

دافع العمؿ المتكازف لمسمطة بيف المجمكعات الثقافية ضمنيا لتفادم حدكث خمؿ يؤثر عمى 
خاصة في إطار مجمكعة مختمفة ثقافيا لعدـ سيكلة الانسجاـ بينيا مما يخمؽ تعارض 

 كصراع داخؿ المنظمة.
، *التأثير عمى العممية التفاعمية: إف التشارؾ في المكاقؼ كالبرامج السمككية كالقيـ

لثقافات كتتمثؿ كالمعتقدات يفتح المجاؿ أماـ نمك مشاعر ايجابية بيف المجمكعات المتعددة ا
 ىذه العممية التفاعمية فيما يمي

 الاتصاؿ: شبكات الاتصاؿ تقكم أداء الفريؽ كتتأثر بثقافة كؿ طرفي العممية الاتصالية.-
الصراع: إف الاختلبفات الثقافية تؤدم إلى حالات مف الصراع لذلؾ يجب بناء الصراع -

يؽ التغيير كخمؽ إستراتيجية حؿ عف طريؽ تفعيؿ الاتصاؿ كجعؿ الصراع عامؿ ايجابي لتحق
 مبدعة كىك مفتاح لاتخاذ القرار المناسب داخؿ المجمكعة.

 بناء الصراع = كجيات نظر مختمفة + ظيكر خلبفات +افتراضات بدائؿ
 1التفاىـ المتبادؿ: كىك التفاىـ بيف الثقافات إطلبقا مف الثقة المتبادلة كاحتراـ الآخر.-
 التعاكف: العمؿ معا مف أجؿ المنفعة المشتركة-
 النماذج العقمية: كىي أسمكب لكيفية التصرؼ كتحديد الرؤية-

*التأثير عمى عممية التعمـ: التركيز عمى المغة كدكرىا في تككيف ميارات معينة فالتعددية 
 الأخرل.المغكية تفتح المجاؿ أماـ معرفة الكثير مف الثقافات 
 كلبناء نمكذج إدارة ناجح يجب إتباع الخطكات التالية

نحك اتجاه النجاح المشترؾ : التركيز عمى دافع الشعكر بالمشاركة كتقاسـ نتائج تحفيز –
المكظفيف عمى اختلبؼ ثقافاتيـ مما يؤدم إلى إنتاج أفضؿ الأفكار كتكزيع السمطة حسب 

 لتركيز عمى التدريب كتقييـ الأداءالقدرات كالكفاءات كىذا لا يتحقؽ إلا با
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نحك تقاسـ عقمية مشتركة: عممية تطكير النماذج العقمية المشتركة يتطمب فترات طكيمة مف –
التفاعؿ لذلؾ لابد مف كجكد التفاعلبت المتكررة كالشبكات الاجتماعية داخؿ المنظمة لخمؽ 

 مجمكعة مشتركة المعاني.
كىي عممية جماعية لمكصكؿ ، اسـ الرؤية جكىر الفريؽنحك اتجاه تقاسـ الرؤية : يعتبر تق-

إلى ىدؼ مشترؾ كتحمؿ المسؤكلية المتبادلة كتعتبر الرؤية المشتركة أيضا صكرة مستقبمية 
 لممنظمة لأنيا تحسف مخرجات المنظمة.

استنتاج:إف التنكع مصدر طبيعي لمتعمـ التنظيمي كميزة لنجاح إدارة التنكع داخؿ المنظمات 
 جميع العمميات السابقة.بإشراؾ 

 بيئة متعددة = التعميـ الثقافي +بناء كفاءات متنكعة + معمكمات +معرفة +خبرة + ميارة
نحك اتجاه تقاسـ الكفاءة : عممية التعمـ تؤدم إلى كفاءة كميارة داخؿ كخارج المنظمة -

نشاء كفاءات جديدة  .تتحقؽ بالتدريب كتبادؿ الكفاءات كا 
كاف ينظر في السابؽ لمتعدد الثقافي أنو غالبا ما يؤدم إلى انخفاض  نحك إنشاء النجاح :-

الأداء لكف بعد الدراسات التي قاـ بيا تايمكر كككس كمندؿ أكدت عمى أف إدارة المنظمات 
 1المتعددة الثقافات شكؿ جيد تستفيد مف مزايا الأداء العالي كالكصكؿ إلى التكامؿ التعددم.

خلبصة :إدارة التعدد تعني تمكيف القكل العاممة المتعددة الثقافات عمى التعمـ، كالأداء بكؿ 
إمكانياتيـ في بيئة عمؿ عادلة مف خلبؿ الاشتراؾ الذم يعد مفتاح مف مفاتيح التعمـ لنجاح 

 لرؤية المشتركة، كالكفاءة.المنظمات المتعددة الثقافات، كتقاسـ النجاح كالنماذج العقمية كا
كيعد تكظيؼ أفراد ذكم كفاءات العامؿ الحاسـ لممنظمات بغض النظر عف خمفياتيـ 
كأصكليـ ثـ إدارتيـ عمى نحك فعاؿ كبالتالي ميمة المنظمة الاستفادة مف رأس الماؿ البشرم 

 2مف خلبؿ تطكير الإمكانيات البشرية
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 تيجية التقاط قوة التعددإسترا رابعا:
ركز أكثر عمى قضايا  2001حسب تايمكر كككس في كتابو: إنشاء منظمة متعددة الثقافات 

كرسـ أرضية جديدة أثرت التعدد في التعميـ كالتدريب عمى التفكير الفكرم ، التعدد الكظيفي
ت ككضع الأساس كقد قدـ كككس أبحاثا كثيرة كاستشارا، لفيـ كدراسة التعدد التنكع التنظيمي

الييكمي لمناظر التنكع داخؿ المنظمة مف خلبؿ بحكث ميدانية تجريبية تكصؿ مف خلبليا 
إلى مجمكعة كاسعة مف التخصصات لبناء إطار نظرم لمتعدد الثقافي في جامعة ميشيغاف 

عاما كاعتمد في كتابو السالؼ الذكر عدة استراتيجيات تـ  13استمرت ىذه الأبحاث لمدة 
 ا : إستراتيجية التقاط قكة التعدد قسمت إلى أربع استراتيجيات:عنكنتي

إستراتيجية تعتمد عمى المعمكمات : تقكـ عمى تقديـ معمكمات عف خصائص التنكع أك  1
الجنسي ثـ تقكـ المنظمات بتقديـ معمكمات كافية حكؿ الثقافات المختمفة مف بمداف المنشأ 

 1ف العنصرية كالتمييز عمى أساس الجنس كالتمييزكالأقميات كالمرأة مما يكفر التقميؿ م
إستراتيجية تغيير التصكرات كالمكاقؼ : تعتمد عمى المشاركة النشطة مف جانب المكظفيف  2

لتجنب التحيز كتركز عمى التكعية لفيـ الصكر النمطية الثقافية كالتكعية حكؿ الأحكاـ 
 .لمسبقة كالمكاقؼ العنصرية أك الجنسيةا
إستراتيجية التدريب لتغيير السمكؾ : التدرب عمى التكيؼ مع السمككيات في مكاف العمؿ  3

 .كتعزيز المساكاة كالإنصاؼ
إستراتيجية التدريب لتغيير السياؽ التنظيمي : في ىذه الإستراتيجية لا نقتصر حسب  4

نما العمؿ عمى المستكل التنظيمي كتيدؼ ، ت الفرديةكككس عمى تغيير المكاقؼ كالسمككيا كا 
ىذه الإستراتيجية إلى تغيير المفاىيـ كالمكاقؼ في مراحؿ مختمفة، كتجنب التحيز في 

كالتدريب المنطقي لإدارة التنكع في الفئات ، التكظيؼ كالاختيار كتقييـ الأداء كالترقيات
 .ية عمى عدة أسسلتطكير إمكانياتيـ كتعتمد أيضا ىذه الإستراتيج
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دارة الموارد البشرية  المبحث  الثالث :ممارسات إدارة التنوع وا 
 المطمب  الول :الممارسات التنظيمية لإدارة التنوع

تحتاج المنظمة المتعددة الثقافات إلى ممارسات إدارية فعالة كقبؿ التعرؼ عمى ىذه 
الفئة  ىناؾ أربع فئات امؿ معوالممارسات يجب تحديد مكقؼ المنظمة مف التنكع ككيؼ تتع

الأكلى : لا تعترؼ بالتعدد كىذا النكع تنظيـ ضيؽ الأفؽ حيث تعتبر التعدد أمر سمبي لا 
تدرؾ الإدارة أم تأثير لمتنكع الثقافي كعمى الرغـ مف ظيكر مشكلبت إلا أف الإدارة لا 

 1ترجعيا لمتنكع الثقافي فيي مف تمارس ممارسات قمعية اتجاه الأقميات
الفئة الثانية : ىذا النكع مف المنظمات تتخذ مكقؼ محايد مف التعدد كتتجاىؿ برامج التدريب 
عمى التعدد كلا تكفر مساحة مفتكحة لمناقشة المشكلبت المرتبطة بالتعدد كتكصؼ بأنيا 

 .تمارس ما يسمى عمى التعدد
ف المنظمات تعتبر التنكع أمر ايجابي دائما كلا تتعامؿ مع الفئة الثالثة : في ىذا النكع م

 مشاكمو بكاقعية
الفئة الرابعة : في ىذا النكع مف المنظمات تتبنى التعدد المتكامؿ كىي أكثر كاقعية كتركز 
عمى اعتماد أسمكب مضبكط  يؤدم إلى خمؽ نكع مف التكامؿ داخؿ المنظمة كتسمى 

كتنمية الميارات  خمؽ  شركط ، كز عمى برامج تدريبيةكتر ، المنظمات المتصالحة ثقافيا
التكجيو التكامؿ ، لمتكاصؿ الفعاؿ داخؿ المجمكعات غير المتجانسة مثؿ: إدارة الشبكات

 الييكمي للؤقمية
 المطمب الثاني: مراحل التعامل مع فرق العمل 

إدارة الجكدة لقد أدل التطكر في الفكر الإدارم الى شيكع مفاىيـ إدارية كثيرة منيا : 
عادة ىندسة العمميات  كالإدارة الإستراتيجية، الشاممة دارة علبقات العملبء، كا  كالتركيز ، كا 

كغيرىا كما اف تطكر الإتصالات .ككذلؾ إدارة المكارد البشرية ....، عمى الكفاءة المحكرية
في السنكات كتبرز العكلمة كمتغير رئيس ، كتقنية المعمكمات الى إلإسراع في عكلمة البيئة

، إقتصاد المعمكمات، إقتصاد السكؽ، الأخيرة ساىـ في ظيكر مصطمحات مثؿ القرية الككنية
التغيير  التخصيص، كالديمكقراطية كغيرىا ،كؿ ىذة المتغيرات كغيرىا تؤكد عمى ، المنافسة
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أف أحد أىـ عكامؿ النجاح الحاسـ لممنظمات ىك في تكظيؼ إمكانات كقدرات المكارد 
ة المتكفرة لممنظمة مف خلبؿ تمكينيا كتحفيزىا لمعمؿ كفقان لما تراه ملبئمان كمتفقان مع البشري

متطمبات كاحتياجات العملبء عمى إعتبار أف العامميف ىـ أكثر الناس التصاقان بأعماليـ كىـ 
الأقدر كالأجدر عمى إجراء التحسينات كالتعديلبت المطمكبة لتتكافؽ مخرجات المنظمة مع 

 1بات المتغيرة ليؤلاء العملبء كالأطراؼ الأخرل ذات العلبقة في المجتمع .المتطم
كمف ىنا سعت المنظمات في السنكات الأخيرة الى بناء فرؽ عمؿ مكّكنة مف 

كالمكرديف كالعامميف بالمنظمة إنطلبقان مف مبادئ كمفاىيـ إدارة الجكدة الشاممة حتى ، ملبءالع
يتسنى ليا التأكد مف نجاح جيكدىا في تقديـ الخدمات كالمنتجات التي تحقؽ رضى العملبء 
كتمكنيا مف تحقيؽ ميزة تنافسية نسبية تجعميا في كضعية أفضؿ في الصناعة التي تعمؿ 

 بيا .
 تعريف فرق العمل أولا:

عندما يجتمع اثناف أك أكثر مف الأفراد لأداء عمؿ معيف يستتبع الأمر ضركرة 
تفاعميـ في شكؿ اتصالات شفكية )كأحيانان مكتكبة( كالمغاءات كالاجتماعات، ينتج عنيا 
تأثيرات متبادلة عمى أطراؼ الجماعةف كىذه التأثيرات متشعبة، فجزء منيا يسرم عمى فيـ 

دراؾ  أحد أطراؼ الجماعة للؤطراؼ الأخرل، كجزء ثافٍ يسرم عمى تعاكف كاعتماد أطراؼ كا 
الجماعة عمى جيكدىـ مجتمعيف في سبيؿ إتماـ كظائؼ أك مياـ عمؿ معينة، كجزء ثالث 

 يسرم عمى إشباع أفراد الجماعة لأىداؼ فردية ليـ.
أكثر مف الأفراد  كعمى ىذا يمكف أف نقكؿ أف الجماعة عبارة عف مجمكعة مف اثنيف أك

المعتمديف عمى كالمتفاعميف مع بعضيـ البعض في أداء كظائؼ معينة، كذلؾ لتحقيؽ 
 2أىداؼ مشتركة
 الاجتماع عمـ أك ؿالعم الاجتماع عمـ مجاؿ في حاسمة مكانة العمؿ مفيكـ يحتؿ

 مثؿ بالعمؿ أخرل عمكـ اىتمت النطاؽ فقد ىذا يتعدل بالعمؿ الاىتماـ إف بؿ الميني

 ذلؾ ىك فالعمؿ، بالإنساف كطيدة علبقة لو الأخير ىذا ككف النفس كعمـ كالسياسة الاقتصاد

                                                           

 كالترجمة، لمبحث الاتصاؿ اجتماع عمـ مختبر ،ةيالاقتصاد المؤسسات في ميالتنظ ةيفعال نكار، بف صالح 1
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 بكجكد العمؿ مفيكـ يرتبط كعميو معينة كقيـ غايات تحقيؽ إلى كاليادؼ الجيد المبذكؿ

 إلى الاجتماع عمماء لذلؾ تطرؽ بحياتو يرتبط كببساطة لأنو، الأرض كجو عمى الإنساف

 شتى في المجتمعات كالجماعات لتطكر مثمى كطريقة حضارم أسمكب أنو عمى العمؿ

 إلى كيتعرضكف العمؿ مسارات يتتبعكف كلذلؾ ،) الاجتماعية كالاقتصادية ( المجالات

 .كخصائصو مميزاتو
 ؟ فعاؿ العمؿ السرقو بناء ببساطة النقكد مف بدلا الجماعي العمؿ يةتسم في السبب

 مف ليس انو يعني كىذا محددا مسارا تتبع لا التغير كثيره عمميو ابتكار ذلؾ اف في السبب

 معرفة اك مقدما بالضبط الفريؽ في الييا ستحتاج التي ماىية الميارات معرفة دائما الممكف

 قبؿ جيدا كمعنى ثابت فريؽ كبناء تخطيط يصعب عميؾ مما فييا ستحتاجيا التي المدة

 . الميمة
 المرضى علبج نتائج تعتمد مستشفى بأم عادية طكارئ غرفو ام في المثاؿ سبيؿ عمى

 بعضيـ يعرؼ لا ربما مختمفة متخصصات اطباء بيف فائؽ كالتكاصؿ السيؽ المتلبحـ كعمى

 جماعي العمؿ يمزج الجماعي العمؿ ىك ىذا لمحالات ىـ بداية مباشرة في الاخريف اسماء

 كبيف خبراتيـ كمياراتيـ كاىدافيـ كعمى الاشخاص التعرؼ عمى السرعة بيف الجكدة العالي

 1مشتركة قرارات كاتخاذ كتنسيؽ الجيكد الاخريف نظر كجيات الى الاستماع

لقد أسيمت النظريات الإدارية التي ظيرت في منتصؼ القرف العشريف في التكجو 
نحك الاىتماـ بالعنصر البشرم كأعطت مفاىيـ إدارة الجكدة الشاممة دعمان إضافيان لمعمؿ 
ه الجماعي المخطط كالمدركس، حيث مثمت فرؽ العمؿ أحد المرتكزات التي تقكـ عمييا ىذ

 .المنيجية
استخداـ فرؽ العمؿ في شكؿ  ”عرؼ جابمكنسكي إدارة الجكدة الشاممة عمى أنيا

تعاكني لأداء الأعماؿ بتحريؾ المكاىب كالقدرات الكامنة لكافة العامميف في المنظمة لتحسيف 
كيعتبر اليابانيكف مف أكائؿ مف طبؽ إدارة الجكدة الشاممة،  “الإنتاجية كالجكدة بشكؿ مستمر 

 2.أدكارد ديمنج.حمقات الجكدة، كفرؽ العمؿ كذلؾ بتأثير جيكد دك 
                                                           

 10، ص 2012، 1 كالثقافة، طلمتعميـ  الينداكم ، مؤسسةالابتكار اجل من الجماعي العملدمكندسكف،  م ايميس 1
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(، كماسمك عمى الاىتماـ 1949ككذلؾ يشار إلى تأثير كؿ مف ىنرم فايكؿ )
البشرم في المنظمات باعتبار أف الطاقة الكامنة لمفرد تبقى كامنة ما لـ يتـ  بالعنصر

طلبقيا مف خلبؿ العمؿ الجماعي  .تحريرىا كا 
كفي تقدـ كاضح نحك جماعية الإدارة، كالإدارة بركح الفريؽ الكاحد، قدـ كلياـ أكشي 

ـ كأكد ىذا النمكذج 1981 أك ما يعرؼ بالنمكذج الياباني في الإدارة كذلؾ في العاـ Zنظرية 
دارة العامميف بطريقة تجعميـ يشعركف بركح الجماعة  .عمى الاىتماـ بالعنصر البشرم كا 

كما تـ تعريؼ إدارة الجكدة الشاممة عف أنيا نمط تعاكني للؤداء كالإنجاز يعتمد عمى القدرات 
فرؽ العمؿ، كمع كالمكاىب المشتركة لمعامميف مف أجؿ تحسيف الإنتاجية كالجكدة مف خلبؿ 

التطكر المتسارع لمتقنية ككسائؿ الاتصالات، كعكلمة الفكر الإدارم، كعكلمة المنظمات فلب 
زاؿ الاىتماـ بإشراؾ كافة العامميف في صناعة النجاح كمنحيـ مجالان أكسع مف الحرية في 

 العمؿ كالتصرؼ، كتحمؿ المسؤكلية، كالتشجيع عمى المراقبة الذاتية.
القكؿ أف التحكؿ كالتغير الإدارم كشيكع المفاىيـ الإدارية المتنكعة كاف  لذلؾ نستطيع 

لصالح الاىتماـ بالعنصر البشرم كالاىتماـ بو كعضك ينتمي إلى فريؽ عمؿ يتسـ 
 1بالتعاكف.

، الفريؽ مجمكعة مف الأفراد يعممكف مع بعضيـ لأجؿ تحقيؽ أىداؼ محددة كمشتركة
كالبعض يعرؼ الفريؽ عمى انو " مجمكعة مف الأفراد يتميزكف بكجكد ميارات متكاممة فيما 

بالإضافة الى كجكد مدخؿ ، كأفراد الفريؽ يجمعيـ أىداؼ مشتركة كغرض كاحد، بينيـ
 2.مشترؾ لمعمؿ فيما بينيـ "

كفرؽ العمؿ ىي "جماعات يتـ إنشاؤىا داخؿ الييكؿ التنظيمي لتحقيؽ ىدؼ أك ميمة محددة 
كيعتبر أعضاء الفريؽ مسئكليف عف ، يؽ كالتفاعؿ كالتكامؿ بيف أعضاء الفريؽتتطمب التنس
، كبير مف التمكيف لمفريؽ في إتخاذ القرارت " كما أف ىناؾ قدر، الأىداؼه تحقيؽ ىذ

، كالفريؽ في النياية ىك كسيمة لتمكيف الأفراد مف العمؿ الجماعي المنسجـ ككحدة متجانسة
                                                           

 في استطلاعية دراسة ،الفرقي العمل تحسين في المعرفة أثر ، 2012  حسيف كليد كحسيف حافظ عمؾ الناصر عبد 1

 63، ص18 العدد مجمة المنصكر، ،الحديد لسكك العامة كةالشر 

 ص الأكلى، الطبعة الأردف، كالتكزيع، لمنشر إثراء ،معاصرة مفاهيم التنظيمي السموك ، 2009  كآخركف الشيابي أنعاـ 2
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عة عندما نتحدث عف ديناميكية الجماعة كلكف عندما يككف يستخدـ لفظ الجما كغالبان ما
 الحديث عف التطبيقات العممية فأننا نستخدـ لفظ فريؽ العمؿ .

مجرد تجمع عدد مف الافراد أك  –لاتعتبر فرؽ عمؿ  –ك تككف أغمب المجمكعات التي 
ر اىمية عنده الشخصيات لكؿ كاحد منيـ أكلكياتو الخاصة كالتي قد ينظر الييا عمى أنيا اكث

مف الأكلكيات التي يسعى أغمبية أعضاء المجمكعة الى تحقيقيا كعميو يمكف تعريؼ 
 المجمكعة أك الجماعة عمى أنيا:

" أم صكرة مف صكر التشكيؿ الجماعي المؤسس عمى اتباع دكافع الشعكر بالانتماء الى 
المادم كالمعنكم بيف  ككذا دافع القبكؿ الاجتماعي كيحمؿ نكعا مف الارتباط، جماعة معينة
 مكعة ككحدة أىدافيا كاتجاىاتيا ".جأعضاء الم

 كما يمكف تعريؼ الجماعة عمى انيا : 
" تجميع لعدد معقكؿ مف الافراد يتراكح بيف اثنيف كخمسة كعشركف فردان يتكفر بينيـ نكع مف 

لتصرؼ في التلبحـ كالتناسؽ في أكجو الانشطة التي يقكمكف بيا كتبدك مظاىر الانتظاـ كا
 اطار كاحد مف المبادئ كالاىداؼ المشتركة " .

كالجماعة عدد مف الأفراد ليـ مجمكعة مشتركة مف الأىداؼ يعممكف عمى تحقيقيا كيتكفر 
، أك الحالة الكظيفية، الإنسجاـ بينيـ لكجكد صفات مشتركة في الخمفية الثقافية أك التعميمية

 عمؿ بصكرة مستقمة عف التنظيـ الرسمي لممنظمة .كيتكفر كذلؾ التفاعؿ كالمشاركة كيككف ال
يميز فرؽ العمؿ عف الجماعة ىك أىمية كجكد الميارات المتكاممة  كمف ىنا يتضح اف ما

المجمكعة مف الميارات  هلدل الفريؽ نظران لأنو مكمؼ باداء عمؿ متكامؿ يتطمب تكافر ىذ
 المختمفة كالمتنكعة .

نما انتاجية كتعريؼ فريؽ العمؿ عمى يعرؼ شاكؿ : يرل اف فريؽ العمؿ لي س تعييف فقط كا 
 اك اساس عمى كىي رسميو كغير الرسميو عمؿ مجمكعة ىـ الذم مف الافراد انيا مجمكعة

 كتحقيؽ الانتاجية كتحسيف الفعالة كالمشاركة التكامؿ عف طريؽ المعيارم لمتكامؿ كامثؿ حد

 1العمؿ مكاف تنظيـ كاعادة الذات
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مجمكعة  العمؿ فريؽ اف الى رؤيتو خلبؿ مف كذلؾ المنظمة العمؿ فريؽ باف بير ك يرل  يا
 اف حيث مشتركا كيانا اعضائيا يتقاسـ كالتي مرتبطة كيانات مف نظاـ يشكمكف الناس مف

كأنيا تتميز بكاسطة مدخلبتيا كمخراجاتيا  بينيا تأثر كتتأثر حةمفتك  انظمة الفرؽ تككف جميع
 مصادر تحكؿ التي العمميات مف متطكرة مجمكعة في بعضيا تفاعميا مع خلبؿ كمف

 المخرجات. إلى المدخلبت
امكانية   يستخدمكف المشترؾ اليدؼ اىـ اشخاص مجمكعة العمؿ في تعريؼ اخر فريؽ

 1الاىداؼ المجمكعة لتحقيؽ
 كؿ منيـ كتساىـ كتنسيؽ ميمة عمى تركز الناس مف مجمكعو تعني التنظيمات بعض ك في

الانسجاـ  بتحقيؽ بو يقكمكف الذم العمؿ في الخاصة كقدراتيـ كطاقاتيـ الشخصية بمكاىبيـ
 2الفريؽ داخؿ
 الاكلكية القصكل الفريؽ الاىداؼ تحقيؽ يككف اف العمؿ فريؽ في تميزا الاكثر مةالس اف

في  يعممكف التي الشخصية الاىداؼ مف بالعديد انفسيـ الاعضاء يمزـ فقط اعضائو عند
 اليدؼ تحقيؽ في مجمكعة نجاح ىك اعماليـ في اىمية كلكف انشطتيـ خلبؿ مف تحقيقيا

 بصراحة كيتحاكركف بتجربة كيتعاكنكف بعضيـ يساندكف فيـ معا يحدده الاعضاء الذم

 3ككضكح
عناصر العمؿ الجماعي التي تحتكم خصائص  الى بعض 1996ك لقد اشار فراند ككؾ 

محدده لمفيكـ العمؿ الجماعي حيث اف ىذه العناصر في رأييا تشرح التعريؼ المبدأ ا لمعمؿ 
 الجماعي كاكرد ىذه الخصائص كالتالي:

الرغبة في العمؿ الجماعي : اف مف الصعب اجبار الناس عمى العمؿ الجماعي حتى كلك  -
مف العامميف في ام ميداف كميداف التعميـ لعلبقة بيذا  صدر بذلؾ تعميمات صريحة

المكضكع يقاكـ العمؿ الجماعي اذا اخذ بصبغة اجبارية كاف ساىـ في العمؿ جماعي فربما 
تبتسـ مساىمتيـ بالسطحية كلا يعني ىذا اف عمى المكائح المنظمة لمعمؿ اف تختمؼ العمؿ 

                                                           

 09صميحة، المرجع السابؽ، ص  سباع بف 1
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يحدث العمؿ جماعي برغبو الاطراؼ الجماعي بؿ يجب اف تسيؿ طريؽ اليو اف يجب اف 
 1المشتركو في الاحساس كؿ طرؼ الحاجو لو الفائدة منو.

تقاسـ العمؿ : كيقصد بذلؾ المساكاة في تقدير العمؿ كؿ طرؼ كاك فرض لو دكر في 
راؼ متساكية فلب التفاعؿ بيف الاطراؼ المشتركة كاف تككف صلبحية صنع القرار بيف الاط

يمكف اف يتـ العمؿ جماعي اذا كاف ينظر الى احد الاطراؼ اك الاشخاص عمى لديو 
صلبحية اكبر صنع قرار كمعمكمات اك معرفو تفكؽ ما عند غيره مف اعضاء فريؽ العمؿ 
الجماعي في مدرسو مثلب يككف المدير مثمما لغيره مف اعضاء فريؽ العمؿ مف القدرة عمى 

كبالتالي يستطيع الاخركف اف يخالفكا راية كربما ينتيي قرار بشيء لـ يؤيده فاف صنع القرار 
لـ يتحقؽ ىذه الخاصية فربما يتحرل بعضو اعضاء فريؽ المكقؼ المدير مف مشكمة ما 

 2يتجيكف في اتجاه رغبتيـ كيكافقكنو في صنع القرار
 الاعضاء جميع عميو يتفؽ الاقؿ عمى كاحد ىدؼ ىناؾ يككف اف يجب : المشترك الهدف

 يتفؽ اف يمكف المثاؿ سبيؿ فعمى الاىداؼ جميع عمى الاتفاؽ يشترط كلا الفريؽ العمؿ

 3المشترؾ. الاساسي اليدؼ ىك فيذا لمتمميذ الملبئمة البرامج عمى اعداد الفريؽ اعضاء
 النشاط في المساىمة في المسؤكلية طرؼ كؿ مؿيحت كىنا : القرار وصنع مسؤولية التقاسم

 العمؿ. لطبيعة تبعا ذلؾ يختمؼ فقد العمؿ عبء في التساكم ىذا يعني كلا صنع القرار كفي
 ىذه كلكف ضركرية الجماعي العمؿ اطراؼ بيف المتبادلة الثقو : الطرفين بين المتبادلة الثقه

 التعرؼ في العامؿ يبدأ العمؿ اثناء التجربة فما تدريجيا بنائيا مف لابد فجاه لا تظير الثقة

 مف تمكنيـ درجو الى تصؿ الى بينيـ فيما الثقو تظير كبالتالي بعضيما البعض عمى

 العمؿ الجماعي. في كالانفتاح التكسع
 العمؿ كمرتبات نتائج فتحمؿ الجماعو ككأنيا كاجب كاحد تشعر كىنا: بالانتماء الشعور

 مجتمعيف الشعكر كصؼ في المؤلفيف احد اف 1996 ككؾ فراند ذكر كقد بشكؿ جماعي

 لا جزء بأنو يحس الجماعو مف فكؿ سكيا ينجكف اك سكيا ذكر انيـ يغرقكف حيث بالانتماء

                                                           

 18ص المرجع السابؽ، ـ، اإكر  فيبكمد 1

 18ص المرجع ،  نفس  2

 19ص المرجع ،  نفس   3



 الفصل الثاني: ادارة تنوع الموارد البشرية في المنظمات الدولية

34 

 

 مفيدة النتائج كاف سمبياتو مف كيقمؿ العمؿ فعالية مف جماعو يرفع العمؿ كاف منيا يتجزأ

 1العمؿ في بضركره اسيامو طرؼ كؿ يحسف كما لجميع
تعرؼ عممية بناء فرؽ العمؿ بأنيا خميط مف التغذية العكسية مفهوم بناء فريق العمل: 

كمدخؿ الاستشارات الإجرائية الذم ييدؼ إلى تحسيف فاعمية عمؿ الجماعة الإنتاجي 
جراءات العمؿ كالعلبقات الشخ صية، كتعرؼ كالسمككي مف خلبؿ التركيز عمى أساليب كا 

 .أيضان عمى أنيا سمسمة مف النشاطات المصممة بيدؼ تحسيف أداء الأفراد
كينظر إلى أنشطة بناء فرؽ العمؿ عمى أنيا طريقة لمتأثير الإيجابي في العلبقات 
بيف الأفراد بيدؼ رفع أداؤىـ نحك الأفضؿ كتكحيد جيكدىـ نحك المياـ المككمة إلييـ 

 .أفضؿ الطرؽ كالسبؿ الممكنةلمكصكؿ إلى أىداؼ المنظمة ب
كتعتبر عممية بناء فرؽ العمؿ حدث مخطط لو بعناية لمجمكعة مف الأفراد الذيف 
يرتبطكف معان بنكع مف الأىداؼ داخؿ المنظمة كذلؾ بيدؼ تحسيف الطرؽ كالأساليب التي 

 .يتـ بيا أداء العمؿ
مف الجماعة كحدة  لذلؾ فاليدؼ مف الأخذ بالمنيجية الجيدة لبناء فرؽ العمؿ تجعؿ

متماسكة كمتجانسة تمتاز بالفاعمية كالتفاعؿ المثمر بيف الأعضاء لتككف في النياية جماعة 
 2.مندمجة ممتزمة بالعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ محددة

تتعدد أنكاع فرؽ العمؿ كتصنيفاتيا تبعان لأىدافيا التي تتككف مف أجؿ واع فرق العمل: أن
تحقيقيا، كعندما تشعر المنظمة بالحاجة إلى تشكيؿ كبناء فريؽ عمؿ، فإف أكؿ مشكمة 

 تكاجييا ىي تحديد نكع الفريؽ، كيتأثر نكع فرؽ العمؿ لعكامؿ عدة منيا: 
  بيا فريؽ العمؿدرجة الاستقلبلية التي يتمتع. 
  الفترة الزمنية، كاستمرارية عمؿ الفريؽ، بمعنى ىؿ سيككف الفريؽ دائـ أـ مؤقت؟ 

 نكع الميمة كدرجة تعقدىا. 
كميما تعددت أنماط فرؽ العمؿ كتباينت تصنيفاتيا فإنيا تخدـ ىدفان محددان، كلكؿ منيا 

 خصائصو نذكر منيا: 
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 .فرؽ عمؿ الإدارة العميا -1
 .لعمؿ الكظيفيةفرؽ ا -2
 .فرؽ العمؿ المتعددة الكظائؼ -3
 .دكائر مراقبة الجكدة -4
 .فرؽ العمؿ المكجية ذاتيان  -5
 .فرؽ العمؿ المدارة ذاتيان  -6
 .فرؽ العمؿ الافتراضية -7
يعتبر ىذا النكع مف الفرؽ الدائمة كالتي تشكؿ مف مديرم الإدارة فرؽ عمؿ الإدارة العميا:  -1

دكر حمقة الكصؿ بيف المنظمة، كالبيئة الخارجية، كيؤثر أداء ىذه الفرؽ عمى العميا، كتقكـ ب
فاعمية المنظمة نظران لأف الأعضاء في ىذه الفرؽ يركف أنفسيـ ممثميف لدكائرىـ أكثر مف 

 1اعتبار أنفسيـ أعضاءن في الفريؽ كمف المياـ المناطة بيذه الفرؽ: 
 .تحديد رؤية كرسالة المنظمة -1
 .اتخاذ القرارات الاستراتيجية ككضع الاستراتيجيات -2
 .تطكير فمسفة المؤسسة كالسياسات كالتكجيات العامة -3
التداخؿ بيف ىذه الكحدات تحديد أىداؼ ككاجبات قطاعات المنظمة المختمفة، لمعالجة  -4

 مف جية كالقضاء عمى تعارض الأىداؼ مف جية أخرل.

كىك الذم يتألؼ أعضاؤه مف نفس الكحدة الكظيفية أك القسـ، فرؽ العمؿ الكظيفية:  -2
كيككف القائد معينان بشكؿ رسمي في المنظمة كتككف السمطات كالمسؤكليات محددة، كتمتاز 

 .ت كحدكد الإدارة كاضحةالعلبقات كسبؿ اتخاذ القرارا
 .كينشأ ىذا النكع غالبان في المنظمات ذات الصفة الييكمية التقميدية كالتي تقسـ بيئتيا بالثبات

كىك مجمكعة مف الأفراد ممف يمتمككف الميارات كالخبرات فرؽ العمؿ متعددة الكظائؼ:  -3
تقدير الفرص  يتـ سحبيـ مف الدكائر المختمفة بيدؼ تطكير منتج أك حؿ مشكمة، أك

كيعممكف تحت إشراؼ مدير كاحد، كيمنح الفريؽ المسؤكلية عف إعمالو، كمف ثـ تكحد ىذه 
الجيكد كالأعماؿ لتحقيؽ الأىداؼ الرئيسية، كعادة ما يستخدـ ىذا النكع في المنظمات التي 
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تعمؿ في بيئة ذات تغير سريع كشركات الاتصالات، كالكمبيكتر كذلؾ لتحقيؽ السرعة في 
 1.ستجابة لمتطمبات السكؽ، كاحتياجات العملبءالا
 (Quality circle)كيطمؽ عمييا أيضان مسمى دكائر مراقبة الجكدة  فرؽ دكائر الجكدة: -4

كىي عبارة عف مجمكعة مف العامميف تشكؿ مف الكحدة الإنتاجية أك الكظيفية نفسيا بناءن 
الإدارة، كيككف العمؿ فييا تطكعيان كليس ليا سمطة، كيجتمع أعضاء ىذه الفرؽ عمى مكافقة 

بشكؿ منتظـ كدكرم لمناقشة المشكلبت ككضع الحمكؿ الخاصة بقضايا الجكدة كالإنتاج التي 
تؤثر عمى عمميـ، كمف ثـ يقكمكف بتقديـ التكصيات المطمكبة لتحسيف جكدة المنتج أك 

 .الخدمة المقدمة
ذه الجماعات في الياباف حيث يجتمع كؿ مف المشرفيف كالعامميف معان كقد نشأت ى

لتحميؿ المشكلبت ككضع الحمكؿ كأدت ىذه الفرؽ دكران ميمان في خمؽ القدرة التنافسية 
لمشركات اليابانية مما ساىـ في انتشار استخداـ ىذا النكع مف فرؽ العمؿ بيف الشركات 

 .الصناعية في أنحاء العالـ
عبارة عف مجمكعة مف الأفراد الذيف لدييـ القدرة عمى إدارة لعمؿ المكجّية ذاتيان: فرؽ ا -5

كتكجيو نشاطاتيـ كأعماليـ نحك تحقيؽ الأىداؼ المطمكبة بالاعتماد الذاتي كيتشكؿ 
الأعضاء مف كحدة كظيفية كاحدة كيككنكف مسؤكليف عف عممية متكاممة كتتكفر لدييـ 

 .لإنسانية كالمكاد اللبزمة لتحقيؽ النجاحالميارات الفنية كالعممية كا
يتكلى الفريؽ تحديد الاحتياجات التدريبية للؤعضاء ثـ يتـ تدريبيـ عمى الميارات 
اللبزمة لمعمؿ قبؿ البدء بالميمة، كتككف القيادة دكرية بيف أعضاء الفريؽ كتتخذ القرارات 

 .مرؤكسيف بدرجة عاليةبالمشاركة كيستخدـ عادة في المنظمات التي تتبنى مشاركة ال
كيتحقؽ مف خلبؿ البناء السميـ ليذا النكع مف الفرؽ العديد مف المزايا يذكر منيا: 
إمكانية تخفيض عناصر التكاليؼ المختمفة، كالارتقاء بمستكل الجكدة في المنتجات، 

 .كتحسيف مستكل الخدمة المقدمة لمعملبء، كتكفير قدر عاؿ مف المركنة في بيئة العمؿ
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كىك مجمكعة مف الأفراد لدييـ ميارات كتخصصات متنكعة، فرؽ العمؿ المدارة ذاتيان:  -6
كيتمتع الفريؽ بدرجة كبيرة مف التمكيف فتتعمـ ىذه الفرؽ كتشارؾ في الكظائؼ التي غالبان ما 

 .يؤدييا المديركف كتككف اجتماعاتيا أسبكعية
 1ية: كتتمتع بالحرية في اتخاذ القرارات في المجالات التال

 تحديد مستكيات الأداء. 
 كضع جداكؿ العمؿ. 
 تحديد المكازنات المطمكبة. 
 .حؿ المشكلبت التي تكاجييا أثناء التنفيذ 

 تدريب العامميف عمى الميارات. 
 دد.اختيار الأعضاء الج 

 2.الرقابة عمى الجكدة كتقييـ الأداء  
كالغرض الأساسي مف استخداـ ىذا النكع مف الفرؽ يككف لتحقيؽ الابتكار، كالسرعة، 
شباع حاجات تقدير الذات كالنمك كالحاجات الاجتماعية لدل  كالجكدة كخفض التكمفة كا 

إذ غالبان ما يتـ .ؽ عمى الييكؿ التنظيميالعامميف، كيؤثر استخداـ ىذا النكع مف الفر 
الاستغناء عف الصؼ الإشرافي الأكؿ حيث أف كثيران مف أعماؿ ىذا المستكل يتـ إعادة 
تخصيصيا لفرؽ العمؿ، ككانت بداية ظيكر ىذه الفرؽ في صناعة السيارات بالسكيد 

مدارة ذاتيان، ثـ انتقؿ )فكلفك(، فقد أعيد إنتاج تنظيـ خط التجميع بحيث يؤدل بكاسطة الفرؽ ال
 .إلى قطاعات أخرل صناعية كخدمية

ظير ىذا النكع مف الفرؽ نتيجة التطكر السريع في مجاؿ فرؽ العمؿ الافتراضية: -7
تكنكلكجيا المعمكمات ككسائؿ الاتصالات كانعكاس تأثيراتيا عمى ممارسات المنظمات نياية 

مف خلبليا الاستجابة لتحديات العكلمة  القرف الماضي كبداية القرف الحالي، كالتي تحاكؿ
كتخطي الحدكد كتقكـ العلبقة بيف أعضاء الفريؽ عمى عناصر أساسية أىميا المعرفة 

 كالخبرة كالمعمكمات، كمف مزايا ىذه الفرؽ: 
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  تماـ الأعماؿ كاتخاذ القرارات عبر إمكانية مشاركة المعمكمات بيف أعضاء الفريؽ كا 
 .كسائؿ الاتصاؿ المختمفة

 يتعدل ىذا النكع مف التفاعؿ كالاتصاؿ بيف أعضاء الفريؽ حدكد الزماف كالمكاف. 
 تحسيف عممية التخطيط كالمشاركة كاتخاذ القرارات. 
 .إقلبؿ تأثير المركز الاجتماعي، كالمكاف الاجتماعي 

 يجب اتباع المنيجية التالية بناء فرؽ العمؿيتـ كلكي 
 الجماعي العمل تحقيق وخطوات الفريق اختيار أسس 1

يعد بناء فريؽ العمؿ عممية كتنظيمية تخمؽ مف جماعة العمؿ كحدة متماسكة متفاعمة كفعالة 
كىي عممية مخططة تستيدؼ تستيدؼ تككيف جماعة مندمجة ممتزمة قادرة عمى اداء مياـ 
معينة كتحقيؽ اىداؼ محددة مف خلبؿ انشطة متعاكنة كتنطكم عمى تنسيؽ سمكؾ كاداء ىذه 

كتحفيز اعضائيا عمى العمؿ بكبرياء ميني كميارة كك ، داؼ المنظمةالجماعة لتحقيؽ اى
التعاكف كالمشاركة فينما بينيـ كتبادؿ الخبرات حقيقة معينة كىي اف بناء فريؽ العمؿ الناجح 
ليس بالامر السيؿ كما يتصكره البعض كرغـ ذلؾ اصبح ىذا الاسمكب ضركرة حيكية 

 1ي تعيؽ عمؿ الادارة كالمنظمة ككؿكمدخؿ لمتعاكف مع كثير مف المشاكؿ الت
 أسس اختيار فريق العمل : 2

مف الأخطاء التي يقع فييا كثير مف المديريف كالقادة ىك بحثيـ عف اشخاص يتكافقكف مع 
 عاؿالف فالفريؽ، الرشيد بالامر ليس ىذا أف التجارب اثبتث كلقد، نظرىـ تكجياتيـ ككجيات

 عف مستقمة سمات كصفات منيـ فرد كؿ يحمؿ مختمفيف عمى اشخاص يحتكم الذم ىك

 .الآخر
ركح  يحددكا كي التكجيات كالاسميب في يخالفكنو مبتكريف باشخاص يستعيف أف القائد يحتاج
 . دائـ بشكؿ الفريؽ

 2العمؿ كمنيا: فريؽ في تكاجدىا أىمية رال التي اصناؼ ىناؾ ك
 أ/ العممي المنفذ : يؤمف بأىمية الانجاز حاسـ كسريع في اتخاذ القرارات يتمتع بشخصية
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 متميزة قكية، فعاؿ، مخمص، يمكف الاعتماد عمى أدائو.
، كالتأني قبؿ ب/ الكمبيكتر: ىذا ىك قاعدة بيانات الفريؽ، شخصية تحب جمع المعمكمات

 إصدار القرارات، يمتاز بالصبر كالحذر، كيجب أف يدرس المكقؼ جيِّدان قبؿ اتخاذ قراره.
ج/ الشخصية الإدارية: ىذا العضك يعطي العممية الإدارية الاىتماـ الأكبر، تجده ميتمان 

عداد التقارير، كالتأكيد مف أفّ الخطط تسير بشكؿ منظـ، ىذا الصنؼ م يـ بسير العمؿ، كا 
عادة عجلبت الفريؽ إلى القضباف مرة أخرل إذا ما جنحت أك  جدّان في تنظيـ العمؿ، كا 

 خرجت عنو.
الكاريزما: كىك عضك يتمتع بحضكر طيب، شخصيتو جذابة، معركؼ بأنّو ميذب  -د

لذا يككف مف السيؿ جمعيـ كتحفيزىـ مف خلبلو، كىذا .كلطيؼ، يحبو أفراد الفريؽ كيطيعكنو
 1ىمية في فريقؾ العضك بالغ الأ

 المبدع الخيالي: ىذا العضك يتمتع بخياؿ خصب، كدائمان ما يثرم الفريؽ بأفكار كرؤل -ق
أىمية ىذا العضك تنبع مف ككنو كالرئة التي تكسر حدة كنمطية الأفكار، .جديدة كخلببة

 كؼ.كتغذم ركح الفريؽ بما ىك خارج عف حدكد المأل
 ىذا الشخص تجده كاسع الرؤية، يرل الصكرة الكمية الشاممة أكثر مف رؤيتو الأمكر البسيطة.
أم مف ىؤلاء الخمسة تجده في فريقؾ؟ إنّو لمف الإبداع أف ينضـ تحت لكائؾ مجمكعة 
مختمفة متباينة المكاىب كالقدرات، كالأكثر إبداعان أف تنجح في تكظيفيـ بشكؿ عممي كفعاؿ 

 الفريؽ.في خدمة 
كمف الأخطاء .بالطبع ليس الأمر سيلبن، لكنو في المقابؿ سيعكد بفائدة كبيرة جدّان عمى الفريؽ

التي دائمان ما تتكرر أف يحاكؿ القائد جمع فريؽ عمؿ متشابو في أفكاره كرؤاه كأطركحاتو، 
 2كالابتكار الإبداع طيكر سمائيـ مف كيطرد مما يجعؿ أفؽ المجمكعة محدكدان،
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 ناجح فريق بناء خطوات 3
في ىذه الأسئمة:  –قبؿ تككيف فريؽ العمؿ  –تشكيؿ الفريؽ: بادئ ذم بدء يجب أف تتفكر -

مف الذم يجب أف ينضـ لمفريؽ؟ كما الأسس التي سينضمكف عمى أساسيا لمفريؽ؟ كـ 
 سيككف عدد أعضاء الفريؽ؟

ريؽ العمؿ لا يخضع لمعكاطؼ، بؿ لمعايير عممية القائد الفعّاؿ عندما يبدأ في اختيار ف
 بحتة، كيضع مصمحة الفريؽ فكؽ أم اعتبار.

فلببدّ مف اختيار الأشخاص المناسبيف، كيجب عمى كؿّ عضك قادـ أف يجمب معو ميارة يتـ 
 تكظيفيا لخدمة الفريؽ.

رتقاء التدريب كالتعميـ: بعدما يتـ تككيف فريؽ العمؿ يبدأ القائد في كضع خطة للب-
يبدأ الأمر أكلان بالتكجيو، حتى يتعمـ المكظؼ كؿّ شيء مف أعماؿ .بإمكانيات الفريؽ كتدريبيـ

الشركة، كما أفّ عميو تقديـ العضك الجديد إلى بقية الأعضاء كتعريفو بالمنتج أك الخدمات 
يصحبو التي يؤدكنيا، بعد ذلؾ يقكـ بإمداد العضك بكؿّ  الأدكات التي يحتاجيا في العمؿ، ك 

في جكلة في الشركة كيقدمو لكؿّ المكظفيف الآخريف، كما ينبغي عمى القائد ىنا أف يتأكد أفّ 
المكظؼ عمى أتـ الاستعداد لأداء كاجبو بتفيـ كامؿ لمسؤكلياتو كعممو، كأف يسمح لو 

العملبء إلا بعد مركر بعض الشركات لا تسمح لممكظؼ الجديد بمقابمة .بالانغماس في العمؿ
العمؿ كبذلؾ  مف ثلبثة أشير، إفّ التدريب الملبئـ يزيد مف ثقة المكظؼ في قدرتو عمى أكثر

 1يحقؽ النتائج المرغكبة.
التكاصؿ الجيّد مع الفريؽ: القائد الفعّاؿ يجب عميو أف يتكاصؿ بشكؿ مستمر كفعّاؿ مع -

ف الخطأ أف تترؾ أفراد فريقؾ بمفردىـ، دكف التكاصؿ كم.فريؽ العمؿ، خاصة الجدد منيـ
 معيـ.

يجب عميؾ أف تفتح قنكات الاتصاؿ مع أعضاء فريقؾ فتحفزىـ كتباشر عمميـ كتشعرىـ 
 عندما متكاجدان  تككف كأف متكرر، تجتمع بيـ بشكؿ أف عمى فأحرصبكجكدؾ جكارىـ 

تصاؿ معيـ بشكؿ منتظـ، كلكف ييـ ماذا تفعؿ، الميـ أف تستمر في الالا  إليؾ، يحتاجكف
 يجب أف تضع في اعتبارؾ النقاط التالية:
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 تحدّث عمى أفّ النجاح ىك نجاح لمفريؽ بأكممو كليس نجاحان فرديان. -
 عامؿ كؿّ فرد كما لك كاف أىـ الأعضاء. -
 .فقط مكظفيف كليسكا بشران  اىتمامؾ بيـ بكصفيـ ليـ أظير -
 ثكف.استمع إلييـ باىتماـ عندما يتحد -
 1أكثِر مف استعماؿ أسمائيـ، كاىتـ بالابتساـ كبالإطراء كالمديح. -
الرؤية: ينبغي عمى القائد أف يساعد أعضاء فريقو عمى تنمية رؤيتيـ الخاصة، كما ينبغي -

 عميو تشجيع أفكارىـ كامتداحيـ عندما يتكصمكف لأفكار جديدة.
ؼ: إفّ القائد يقكـ بإشراؾ فريقو في عممية تحديد أىداؼ الفريؽ، ككذلؾ في تحديد اليد -

تقرير الاستراتيجية كخطة العمؿ مف أجؿ تحقيؽ ىذه الأىداؼ، فإذا ما شارؾ أعضاء الفريؽ 
في تحديد أىداؼ الفريؽ فإفّ ذلؾ سكؼ يزيد مف قكة الفريؽ كقدرتو عمى تحقيؽ تمؾ 

 "بحكـ التجربة كالخبرة أشرؾ كؿّ الناس في كؿّ شيء"الأىداؼ، كما يشير تكـ بيترز: 
التقدير كالشكر: عند نجاح شخص في فريؽ العمؿ بالقياـ بالجزء الخاص بو فيجب -

 تشجيعو كالاحتفاء بو.
 كيجب أف يشعر أعضاء الفريؽ بالسعادة كالسركر عندما يحقؽ أم زميؿ ليـ نتائج طيبة .

 خصائص فرق العمل الفعالة:  4
فرؽ العمؿ الفعّالة بالعديد مف الصفات التي تميزىا عف غيرىا مف فرؽ العمؿ تتميز 

الغير فعالو، فالعلبقات تتميز بالثقة كالاحتراـ كالتعاكف، كالخلبؼ يعتبر طبيعيان كيتركز حكؿ 
المكضكعات كليس الأشخاص، كما أف المعمكمات تتدفؽ بحرية في كافة أرجاء المنظمة 

ء الفريؽ، كتمتاز بالكضكح كالدقة، ككذلؾ تختفي مظاىر التأكيد كيشترؾ فييا كافة أعضا
عمى النفكذ كتككف القرارات مستندة إلى معمكمات، كبالإجماع، كيمتزـ بيا الجميع كالسمطة 
تتكقؼ عمى الكفاءة كيشترؾ فييا الجميع كلا تخضع لقكانيف تبادؿ المنفعة كلا تحجب عف 

 .ه، كتككف منتقاهالعضك، أك تمنح لو بعد مفاكضات كثير 
 2كذكر البعض أنو يمكننا القكؿ بفعالية الفريؽ إذا تميز بما يمي: 
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 .قبمكف لياأىداؼ كاضحة كمحددة، كتفيـ تاـ مف الأعضاء لأدكارىـ كمت -1
اتصاؿ كاعي بيف كؿ الأعضاء، يشجع عمى المناقشة الصريحة، كالتعبير الصريح  -2

 .عف الآراء كالأفكار
دراؾ تاـ لمفرص كالتيديدات البيئية  -3 معرفة جمية بجكانب القكة كالضعؼ لدل الفريؽ، كا 

 .الخارجية
 .تكفر نظاـ تحفيز عمى أساس جماعي كليس فردم -4
 .لتعامؿ مع الخلبفات كتسكيتيا عف طريؽ التعاكفالتحضير في ا -5
مناخ عمؿ مريح كغير رسمي، كبعيد عف التكتر كالعداء كالرسميات، يتيح للؤفراد  -6

 .الاستمتاع بالزمالة كالمرافقة
 .المشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات كتككف بالإجماع كليس بالأغمبية -7
 ممارسة الرقابة الذاتية. -8

ر خصائص كسمات أعضاء الفريؽ التي تمكنيـ مف تحقيؽ فعالية ككفاءة الفريؽ كمف منظك 
 1ما يمي: 

 .المشاركة: أم مدل اىتماـ أعضاء الفريؽ بالمساىمة في أنشطة الفريؽ بصكرة فعالة -1
ي لمكصكؿ إلى التعاكف: كىك مدل تكفر الرغبة لدل أعضاء الفريؽ لمعمؿ الجماع -2

 .النتائج
المركنة: كىي درجة تقبؿ كؿ عضك في الفريؽ لآراء الآخريف، كالتنازؿ عف المكاقؼ  -3

 .الثابتة لصالح الفريؽ
الحساسية: كىي درجة ميؿ أعضاء الفريؽ لعدـ الإساءة لمشاعر بعضيـ بعضان،  -4

 .كمدل رغبتيـ لتككيف جك نفسي مريح
داد أعضاء الفريؽ لمكاجية المكاقؼ الصعبة التي تحمؿ المخاطر: كىك مدل استع -5

تكاجو الفريؽ، كالعمؿ عمى تحدم نقاط ضعؼ الخطط كالاستراتيجيات لحفز الأعضاء 
 .عمى مكاجيتيا كتذليميا
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الالتزاـ: كىك مدل شعكر الفرد لمعمؿ بإخلبص لتحقيؽ أىداؼ المنظمة كىذا يتطمب  -6
 .كالتقسيـ العادؿ لممياـ بيف الأعضاءإنسجاـ أىداؼ المنظمة مع أىداؼ الفريؽ، 

التيسير: كىك مدل ميؿ أعضاء الفريؽ لتقديـ مقترحات حؿ المشكلبت، كتسكية  -7
 .النػزاعات ضمف الفريؽ كتكضيح مياـ كقضايا العمؿ التي يكاجييا الفريؽ

الانفتاح: كىي مدل ميؿ أعضاء الفريؽ لتقديـ معمكمات للآخريف عف التخطيط كحؿ  -8
 1.لبت، كحرية التعبير عف المشاعر ككجيات النظرالمشك

كمما سبؽ يمكف أف نمخص أىـ صفات فريؽ العمؿ الفعاؿ عمى أنيا تتمحكر حكؿ عدد مف 
 الأمكر: 

 .اللبرسمية -1
 .كضكح المياـ كالأىداؼ -2
 .التعاكف الاعتمادية بيف الأعضاء -3
 .لتزاـ بتحقيؽ أىداؼ المنظمةالمشاركة كالا -4
 .القيادة الفعالة لنشاطات الفريؽ، كالتحضر في إدارة الصراعات كالخلبفات -5
 2دعـ الإبداع كالابتكار، كالاتصالات المفتكحة. -6

 : ادارة التنوع من خلال فرق العمل ثانيا
 ى عدة مراحؿ ىي:ترتكز عممية التعامؿ مع الفرؽ المتعددة الثقافات عم

مرحمة الدخكؿ: تعتمد عمى الانتماء الجغرافي للؤعضاء كالتركيز عمى الأكلكية لأعضاء -
 المجمكعة .

 مرحمة العمؿ: التعدد في العمؿ يمعب دكرا ىاـ بخمؽ جممة مف البدائؿ كالحمكؿ كالرؤية . –
ط كتطكير المشاريع مرحمة التنفيذ العمؿ: الاتفاؽ عمى تنفيذ أفضؿ البدائؿ خلبؿ التخطي –

 كالتنفيذ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة .
الإجراءات المطمكبة عند إدارة منظمة متعدد الثقافات : حدد نمكذج اليس ثماني إجراءات 

 لإدارة التنكع ىي:
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 *كضع رؤية كاضحة
 *الحصكؿ عمى دعـ الإدارة العميا
 *تأسيس الأىداؼ كخطة العمؿ

 *سياسة التكاصؿ
 *نظـ المساءلة

 يؽ الأدكار كالمسؤكليات* تنس
 *الحصكؿ عمى المعمكمات ذات الصمة

 * تقيـ النجاح
 كيتـ تحقيؽ ىذه الإجراءات كفؽ المراحؿ التالية

 مرحمة البحث: تحديد كقياس درجات كأبعاد التنكع-
 مرحمة التخطيط: رسـ الجيكد الممكف استعماليا-
 بي/مرحمة التنفيذ: تنفيذ الجيكد المرسكمة /خمؽ مناخ تدري-
 1مرحمة المساءلة: مساءلة الجيكد / قياس كتقييـ النتائج. –

 المطمب الثالث :الاتصال بين الثقافات
 تعريف الاتصال في المنظمة أولا:

إذ اعتبر أسػاسا لتعاريؼ ، مف أكثر تعاريؼ الاتصاؿ شيرة " 1949"كيفرك شانكف""يعرؼ 
كقد قدّما فيو نمكذجا لعممية الاتصاؿ يرتكز ، كلت شرح عناصر الاتصاؿكنماذج تالية حا

كىك نمكذج استخدـ أصلب لكصؼ ، ثـ طُبِّؽ في العمكـ الإنسانية، عمى النظرية الرياضية
مكظفا كميندس في شركة " بؿ " لمياتؼ  " كمكد شانكف "حيث كاف ، الاتصاؿ الإلكتركني

ككضع تصميمو المعركؼ انطلبقا مف عممية الاتصاؿ  USAفي الكلايات المتحدة الأمريكية
 2الياتفي 
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 التبادؿ في عمـ النفسك  مف مشاكؿ التفاعؿ أما " كيفػر " فقد طكر ىذه النظرية لحؿ العديد
يجتاز ، ليذا فقد عرؼ الاتصػاؿ كعممية خطية ذات طػريؽ كاحدك  ،عمـ النفس الاجتماعيك 

  تتمثػؿ فيما يميك  ،مراحؿ ىي نفسيػا مراحؿ العممية الاتصالية الياتفية
الذم ، رمحيث يُركز عمى الاتصاؿ الإدا، الاتصاؿ أكثر فأكثر "ك يُخصص "كيمياـ سككت

عف طريؽ نظاـ ، يقكؿ عنو بأنو العممية التي تتضمف نقؿ المعمكمات ثـ تمقي الردكد عنيا
عاـ لممعمكمات المرتدة بِغرض التكصؿ إلى أفعاؿ مُحدَّدة تؤدم إلى تحقيؽ أىداؼ التنظيـ 

فالاتصاؿ عند "سككت" عبارة عف عممية رسمية ، تحديدان ك  تبر ىذا التعريؼ أكثر دِقةك يع1
يمكننا استخلبص ، بناء عمى ماسبؽ.التغذية العكسية ك  يخضع لِنظاـ دقيؽ مرتبط بالردكد

معمكمات بيف ك  أفكارك  تبادؿ آراءك  تمقيك  ىك عممية إيصاؿ " : التعريؼ التالي للبتصػاؿ
لتحقيؽ أىداؼ مشتركة أك أعماؿ ، الفيـ أك الإقناع أك المعرفة شخصيف أك أكثر بغرض

 ." محػددة

 ،فيما يخص الاتصاؿ داخؿ منظمات الأعماؿك  ،ىذا عف الاتصاؿ الإنسانػي بصفة عامة
فإف المصطمح الملبئـ ليذا النكع المحدد مف ، المتكسطةك  منيا المؤسسات الصغيرةك 

 "بكرتز"ك مثؿ "ككلد ىيبر"، بعض الباحثيف حيث يرل، ىك الاتصاؿ التنظيمي، التكاصؿ
بأف البحكث الميدانية أثبتت إسياـ الاتصاؿ التنظيمي في حؿ  1978"لزنياؾ" ك يتسف""ك

 .2إلى جانب تنمية المكارد البشرية لممنظمػة ، العلبقات الإنسانيةك  التخطيطك  ،مشاكؿ التنسيؽ
تتـ بيف طرفيف أك ، عمميػة ىادفػةيمكف تعريؼ الاتصاؿ التنظيمػي بأنػو  ،مف ىذا المنطمػؽ

 .3تجاىاتكلمتأثير في المكاقؼ كالا، الآراءك  لتبادؿ المعمكمات، أكثر

كصؿ عدد المؤسسات الصناعية في الجزائر ، سنة مف انقضاء الألفية الثانية 40قبؿ 
صرؼ القطاع كانت تحت ت، مؤسسة 413ك 345ما بيف ، 1964المستقمة الفتية، سنة 

منيا فقط  % 5، حيث كانت أغمبية ىذه المؤسسات تتميز بصغر حجميا، المسير ذاتيا
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مف  % 6.5لـ يكف قطاع التسيير الذاتي مسيطرا إلا عمى .ك 1عامؿ 100تكظؼ أكثر مف 
لممؤسسات  % 41.2ك ،بالنسبة لمشركات الكطنية % 49.6مقارنة مع ، اليد العاممة

، مف محتكاه الحقيقي فعممت الدكلػة في نياية الستينات عمى إفراغ التسيير الذاتي، الخاصة
أدكات ك  ككضع ميكانيزمات، كذلؾ عف طريؽ تحضير أدكات تمكيؿ نمكذج التنمية المعتمد

 المناجـك  لقد رافؽ القياـ بتأميـ البنكؾ. التسيير المركزم باتباع نمط التسيير السكفياتػي
ساسية تؤدم كظائفيا الأ، تحكيؿ المؤسسات المسيرة ذاتيا إلى شركات كطنية، المحركقاتك 

كأصبح العماؿ ، أجيزتياك  تحت المراقبة المباشرة لمدكلة …التسكيؽ ك  ،التكزيع، كالإنتاج
كاضح عمى الاتصاؿ التنظيمي داخؿ ىذه ك  مما أثر بشكؿ كبير، مكظفيف تابعيف ليا
في إطار النظاـ ، التي كانت مف أىـ نتائج اتباع نمكذج التنمية، المؤسسات الكبرل

 " كما نادل بيا " دبػرنيس، أساسا عمى استراتيجية الصناعات المصنعة المرتكز، الاشتراكي
تأسست  1965مع بداية سنة ك  ،" التي جاء بيا " فرانسكا بيرك –نظرية أقطػاب النمػك ك 

 .بعض الشركات الكطنية 
الأىداؼ الاجتماعية عمى الحياة ك  ىيمف المعطى الأيديكلكجيك  ،تميزت ىذه الفترة بػالتصنيع

ىذا ما أدل إلى ك  ،أدل العمؿ المتزايد إلى امتداده خارج الأكقات الرسميةك  ،اديةالاقتص
كانت  1971مع بداية .ك مع مسئكلييـ المباشريف ك  الاحتكاؾ المفرط بيف العماؿ فيما بينيـ
 80تكظؼ حكالي ك  ،مف المنتجات الصناعية % 85الشركات الكطنية تساىـ بإنتاج حكالي 

 ،فاتجيت الدكلة إلى تبني نمط التسيير الاشتراكي لممؤسسات، عاممةمف إجمػالي القكل ال %
صار عماؿ الشركات طرفا ميما في ك  ،القائـ أساسا عمى الممكية العامة لكسائؿ الإنػتاجك 

رسـ السياسة ك  العماؿ بالمشاركة في كضعك  ىذا ما كاف يسمح لممسيريف، مراقبتياك  تسييرىا
مط خمؽ تقاليد جيدة في الاتصاؿ المكثؼ بيف جميع أطراؼ لقد حاكؿ ىذا الن.العامة لمشركة 
يحاكي زملبءه في العمؿ أكثر مف ك  بحيث أصبح العامؿ يعايش، الإداريةك  العممية الإنتاجية

 . عائمتو

                                                           

، ممخص رسالة ماجستير، منشكر كمقاؿ في المجمة الاتصال وعلاقته بتغير اتجاهات العمال نحو العملمحمد مزياف،  1
 ،، ص.ص 1996، جانفي 13ـ كالاتصاؿ، جامعة الجزائر، العدد الجزائرية للبتصاؿ، الصادرة عف معيد عمكـ الاعلب
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أم ما يصطمح عميو ، لقد تميزت ىذه الفتػرة باتصاؿ مرف في نفس المستكل التنظيمي
غياب شبو كمي للبتصاؿ الصاعد الفعػاؿ ك  ،النازؿمع غزارة في الاتصاؿ ، بالاتصاؿ الأفقي

التكافؽ بيف مصالح الأطراؼ ك  لقد كاف مف أىداؼ ىذا النمط مف التسيير خمؽ التنسيؽ.
إلا أف التطبيؽ الميدانػي أتى .التقميؿ ما أمكف مف التناقضات المكجكدة ك  الفاعمة في الشركة،

  1: منيا، بالكثير مف النتػائج غير المشجعػة

مما جعؿ الصلبحيات المنصكص عمييا ، سيطرة الجيػاز المركػزم عمى عممية اتخاذ القرارات
شكؿ يرجع في ظؿ اقتصاد مييكؿ ب، لا يمكف تجسيدىا عمميا، في القانكف الأساسي شكمية

تضييع كبير ك  ،كىك ما يؤدم إلى بيركقراطية، فيو اتخاذ القرارات النيائية لمجياز المركزم
 .لمكقت

 . عدـ التحديد الدقيؽ لكظائؼ الأطراؼ المعنية باتخاذ القرارات

 . عدـ مركنة العلبقاتك  جمكد

لإطار العاـ عف ا، الإدارة معاك  اليياكؿ التي تضمف عدـ خركج مجمس العماؿك  غياب الأطر
 . المحدد كعف أىداؼ الشركة

 . مجمس العماؿك  ظيكر تصارع شبو دائـ بيف الإدارة

 يتطمب نكعا مف التخصص، نكعية بعض الأمكر المتعمقة بالتسيير اليكمي لمشركةك  طبيعة
أك لمتصكيت عمييا مف ، مما يجعؿ مف الأفضؿ عدـ طرحيا لممناقشات العامػة، الاحتراؼك 

 . طرؼ كؿ العماؿ

العماؿ ك  في النيؿ مف نفسية المسيريف –كما يقكؿ لعلبلي –بركز سمككيات سمبية ساىمت 
مف قبؿ بعض المسيريف في ، فقد أصبح ممثمك العماؿ المنتخبيف عرضة لممساكمات، النزىاء

ىـ أيضا  –بؿ أف الأغرب أف بعض المسيريف أنفسيـ أصبحكا ، الإدارة المحمية أك المركزية
صار لبعض ك  ،ات مف ممثمي العماؿ لتمبية أغراضيـ الشخصية الضيقةعرضة لضغكط –

لمحصكؿ عمى الامتيازات داخؿ ، ممثمي العماؿ قكة تفاكضية أكبر مف المسيريف أنفسيـ
دفعيـ لمقياـ ك  ،مما أثر سمبيا عمى مردكديػة العماؿ "…مكاتب ، سيارات المؤسسة "
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فقط لعزؿ ممثمييـ عمى مستكل ، دة أسابيع "بالإضرابات المطكلة عف العمؿ " تدكـ أحيانا ع
 . الكحدة أك الشركة

 . عدـ الرضى لدل العامميفك  تفشي مظاىر التذمر

 فقد تكصمت عممية التشخيص، تجسيدا لمنطؽ التسيير المركزم، الحجـ الكبير لمشركات
لى إ 1980 – 1967التييئة العمرانية لمعشرية ك  الحكصمة التي قامت بيا كزارة التخطيطك 

قياـ الشركات بكظائؼ ك  ،مما جعميا صعبة التسيير، التأكيد عمى الحجـ الكبير ليذه الشركات
 1. اجتماعيةك  سياسية

قامت الدكلة بالبحث عف مبررات التحكؿ نحك نمط ك  ،حدث التراجع، منذ بداية الثمانينات
كانت البداية مع عمميات إعادة .ك مقصكدا ك  كاف شديداإلا أف التباطؤ ، آخر مف التسيير

ليتمكف المسيركف ، تككف صغيرة الحجـ، الييكمة ليذه الشركات الكبرل إلى مؤسسات عمكمية
قد أطمؽ عمى ىذه العممية إعادة ك  ،الاقتصاديةك  تحسيف مردكديتيا الماليةك  ،مف التحكـ فييا

 . الييكمة العضكية لمشركات الكطنية

صارت تسمى بالمؤسسات ك  ،ذه العممية عف تضاعؼ عدد المؤسسات عدة مراتأسفرت ى
ثـ تمت إعادة الييكمة المالية بيدؼ تمكيف المؤسسات العمكمية الجديدة مف ، العمكمية

 . الانطلبؽ بنفس جديد في العممية الإنتاجية
 تمة لركح المبادرةالقاك  ،المركزية المعرقمة لنشاط المؤسسةك  ،لقد كاف التخمص مف البيركقراطية

إضافة إلى تحميؿ مسيرم ىذه المؤسسات ، كاحدا مف أبرز أىداؼ ىذه التغيرات، الإبداعك 
إفساح  –في نظرنا  –كذلؾ كىك الأىـ ك  ،التي تحصؿ عمييا مؤسساتيـ، عكاقب النتائج

 –مبالغ ضخمة مف الاستثمارات ، المجاؿ لمقطاع الخاص كي يخفؼ عف خزينة الدكلة
الإيراد ك  ،كانت تكمفيا الشركات الكطنية ذات المردكد الضعيؼ –ممة الصعبة خاصة بالعك 

إلى  –قبؿ إعادة الييكمة  –شركة كطنية  100كلقد ارتفع العدد مف ، المتدىكر عاما بعد عاـ
مؤسسة عمكمية اقتصادية .جاءت بعد ذلؾ مرحمة الاستقلبليػة التي بدأت خاصة منذ  460

لـ تستطع التخمص مف ك  ،العمكمية الاقتصادية مرة أخرلفقد فشمت المؤسسات ، 1988
مما جعؿ ىذه ، رغـ التطيير المالي الذم قامت بو الدكلػة دكف جدكل عػدة مرات، عجػزىا
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 بإعطائيا استقلبليتػيا المػالية، الأخيرة تتجو تدريجيا إلى نفض يدييا مف ىذه المؤسسات
نشاء صناديؽ المساىمةك  ،التسييريػةك  مراقبة أمكاؿ الدكلة لدل ك  قكـ بتسييرالتي ت، ا 

منذ صدكر ، ثـ الشركع في خكصصة المؤسسات العمكمية المفمسة، المؤسسات المستقمة
 . 1995قانكف الخصخصة سنة 

 دور الاتصال في ادارة التنوع ثانيا:
لقد أدرؾ الدارسكف دكر ميارات  الاتصاؿ في تسييؿ كتقميؿ التحديات التي تكاجو خمؽ بيئة 

كتعتبر ، ددة الثقافات منتجة كناجحة ليذا فإف الاتصاؿ كسيمة لتبادؿ المعمكمات كنقميامتع
المغة  الطريقة الأكثر شيكعا للئيصاؿ الأفكار كفعالية الاتصاؿ تتجسد مف خلبؿ القدرة عمى 
استخداـ المغة كعمى المستقبؿ ليذه الأفكار، امتلبؾ ا القدرة عمى فؾ رمكز المغة كامتلبؾ 

 لغكية مف خلبؿ  التدريبات المكثفة كالمتخصصة بحسب متطمبات العمؿ. ميارات
كيتـ اختيار المكظؼ حسب قدرتو عمى التحرؾ في ثقافات أخرل لذلؾ يجب يككف قادرا عمى 

، كمعرفة كاعية بثقافة البمد أم : القبكؿ، التحدث كالكتابة بالمغة المستخدمة في العمؿ
 الاندماج.، التكيؼ

دم المغة يمتمككف خبرة ثقافية  متنكعة تؤىميـ للبمتلبؾ ميارات عميا لمتكاصؿ فالأفراد متعد
 1بيف الثقافات

 لإدارة التنوع كأداة المطمب  الرابع: إدارة الموارد البشرية
 تعريف ادارة الموارد البشرية  أولا:

كعة مف الأنشطة المتميزة كالكظائؼ، كالعمميات ممارسة إدارة المكارد البشرية عبارة عف مجم
 .التي تيدؼ إلى تكجيو كتسيير المكارد البشرية لممنظمة

تعتبر إدارة المكارد البشرية كاحدة مف تمؾ الكظائؼ التي يدكر عمميا حكؿ العنصر 
آليات عممو داخؿ المؤسسة حيث أصبح ىذا الأخير حدثا مف أبرز مكارد المؤسسة ك  البشرم
صبحت إدارة المكارد البشرية تمثؿ ميمة كمسؤكلية جد صعبة لذلؾ فتحقيؽ المؤسسة كما أ

ىذا الأمر جعؿ المؤسسة تكلي أىمية ك  لأىدافيا مرتبط بتحسيف أداء الأفراد العامميف فييا
 .خمؽ جك العمؿ المناسب ك  كبيرة لإدارة المكارد البشرية مف خلبؿ العمؿ عمى تطكيرىا
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 :مف  تعددت التعاريؼ فمنيـ

أنشطة تستخدـ لإدارة المكارد البشرية بطريقة بعيدة عف ك  ىي مجمكعة كظائؼ ":يعرفيا بأنيا 
 تنظيـك  ىي تخطيطك  المجتمع في بيئة معينةك  المنظمةك  بشكؿ فعاؿ لخدمة الفردك  التحيز

صيانة المكارد البشرية لغرض تحقيؽ أىداؼ ك  تكامؿك  مكافأةك  تنميةك  استقطابك  مراقبةك 
"كيمكف القكؿ بأف إدارة المكارد البشرية كظيفة إدارية أساسية في المنظمة شأنيا  المنظمة

نيا تتعامؿ مع ك  ،كظيفة التسكيؽك  شأف بقية الكظائؼ التنفيذية الأخرل ككظيفة الإنتاج ا 
 تطكيرىا بفعالية ككفاءة .ك  العنصر البشرم عمى أساس أنو أصكلا استثمارية يجب إدارتيا

الإدارة التي تقكـ بتكفير ما تحتاجو  لإدارة المكارد البشرية عمى أنيا "ك ىناؾ مفيكـ آخر 
رفع ك  تطكيرىا كالعمؿ عمى استقرارىاك  تدريبياك  المحافظة عميياك  المنشأة مف الأيدم العاممة

القكانيف التي ك  التعميماتك  ركحيا المعنكية كما تقكـ ىذه الإدارة أيضا بمتابعة تطبيؽ المكائح
اعتمدتيا الإدارة العميا في المؤسسة كذلؾ تعمؿ الإدارة عمى تعديميا ك  غتياشاركت في صيا

 1العامميف فييا".ك  مف كقت لآخر بما يتماشى مع مصمحة المنشأة

بأنيا عممية الاىتماـ بكؿ ما يتعمؽ بالمكارد البشرية  شرية"ك يمكف تعريؼ إدارة المكارد الب
الإشراؼ عمى ك  ىذا يشمؿ اقتناء ىذه المكادك  ،التي تحتاجيا أم منظمة لتحقيؽ أىدافيا

 تطكيرىا"ك  تكجيييا لتحقيؽ أىداؼ المنظمةك  الحفاظ عميياك  صيانتياك  استخداميا

 بر مف أىـ الكظائؼ الإدارية في المنشأةك يرل بعض المديريف أف إدارة المكارد البشرية تعت
كذلؾ لأىمية ك  الماليةك  الإنتاجك  ىي لا تقؿ أىمية عف باقي الكظائؼ الأخرل كالتسكيؽك 

كذلؾ اتسع مفيكـ إدارة المكارد ك  ،تأثيره عمى الكفاءة الإنتاجية لممؤسسةك  العنصر البشرم
، تخطيط المكارد البشريةك  ئؼتكصيؼ الكظاك  البشرية ليشمؿ أنشطة رئيسية مف أىميا تحميؿ

 التدريب بالإضافة إلى النشاط التقميدم المتعمؽ بشؤكف المكارد البشرية في المنشأة

ك ىي الإدارة التي تؤمف بأف الأفراد العامميف في مختمؼ المستكيات أك نشاطات المؤسسة 
ـ مف القياـ مف كاجبيا أف تعمؿ عمى تزكيدىـ بكافة الكسائؿ التي تمكنيك  ىـ أىـ المكارد

 أف تراقبيـ كتسير عمييـ باستمرار لضماف نجاحيـك  مصمحتيـك  بأعماليـ بما فيو مصمحتيا
نجاح العامؿ كنفيـ مف ىذه التعريفات أف إدارة المكارد البشرية تمثؿ المحكر الأساسي في ك 
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يتـ ىذا مف خلبؿ ك  ترمي إلى تحقيؽ أىدافياك  مكظفيياك  تنظيـ العلبقات بيف المنظمة
تكظيفيا كتقكيـ ك  تنميتياك  برامج خاصة بالحصكؿ عمى المكارد البشريةك  كعة أنشطةمجم
 . 1صيانتيا بشكؿ فعاؿك  أدائيا

مكارد البشرية الدكلية الى مجمكعة يشير مفيكـ ادارة ال:تعريف ادارة الموارد البشرية الدولية 
الممارسات كالسياسات المطمكبة لتنفيذ مختمؼ الانشطة المتعمقة بالنكاحي البشرية التي 
تحتاج الييا الادارة لممارسة كظائفيا بكفاءة كفاعمية في الاسكاؽ الدكلية مف اجؿ تحقيؽ 

 الاىداؼ العامة لممنظمة.
ادارة المكارد البشرية عمى المستكل المحمي كمفيكـ  نلبحظ ىنا انو لا يكجد فرؽ بيف مفيكـ

ادارة المكارد البشرية عمى المستكل الاقميمي كالدكلي، حيث يؤدم كؿ منيما نفس النشاطات 
مف حيث الممارسات كالسياسات بأستثناء كظيفة اختيار كتعييف كتدريب العامميف كتأىيميـ  

لدكلية لمكاجية الاحتياجات المختمفة لفركع لمعمؿ في ظؿ ظركؼ بيئية مختمفة في الاسكاؽ ا
 المنظمات الدكلية

كتكتسب إدارة المكارد البشرية أىمية خاصة في المنظمات الدكلية كذلؾ لعدة أسباب مف 
 :أىميا

اتساع الرقعة الجغرافية التي تجب إدارتيا مما يستمزـ قكة بشرية عمى مستكل عاؿ مف .1
ياف عمى اتخاذ قرارات رئيسية ىامة بمعزؿ عف الإدارة العميا الكفاءة، قادرة في الكثير مف الأح

 .لممنشأة

اختلبؼ الأنظمة الاجتماعية كالاقتصادية في المناطؽ التي تمارس فييا المنشآت الدكلية .2
أعماليا، الأمر الذم يستكجب كجكد إدارة قادرة عمى تكييؼ ظركؼ المنظمة كسياساتيا كفقان 

 .ليذه المتغيرات

ثمار المنشآت الدكلية لأمكاليا في مناطؽ مختمفة مف العامؿ يعرض الشركة لمكثير إف است.3
مف مخاطر الاستثمار في ىذه المناطؽ مثلبن )حالات التأميـ كالمصادرة( كلذلؾ كجب أف 
تككف لدل ىذه المنشآت الدكلية إدارات قادرة عمى التنبؤ بالاتجاىات السياسية كالاقتصادية 

 .تائجيا كمدل تأثيرىا عمى المنظمةكمحاكلة استقراء ن
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لكؿ ىذه الأسباب نجد أف الشركات الدكلية متعددة الجنسيات تكلي اىتمامان كبيران لتخطيط . 4
احتياجاتيا مف القكل العاممة بشكؿ مسبؽ كفي متسع مف الكقت، كذلؾ كما ىك الحاؿ 

التي تقكـ بتخطيط بالنسبة لشركة دكلية مثؿ شركة شؿ البريطانية اليكلندية المشتركة 
 1.احتياجاتيا مف القكل البشرية عمى مدل خمسة عشر عامان مسبقان 

 دور ادارة الموارد البشرية في ادارة التنوع ثانيا:
المكارد البشرية خاصة الدكلية إلى أف  كرغـ الاختلبؼ في كجيات النظر حكؿ طبيعة إدارة

 الممارسات الأساسية لإدارة المكارد البشرية تتمثؿ في أربعة عناصر:
 التكظيؼ،الاختيار، التدريب، التطكير

كلتجسيد ىذه العناصر اقترح العديد مف المحمميف تقنيات لإدارة التنكع مف خلبؿ إدارة المكارد 
 البشرية تتجمى في ما يمي:

 زاـ بمبدأ تكافؤ الفرص في العمؿ كتقدير العمؿالالت –
 الاستفادة مف التعدد عمى مستكل الاستراتيجي –
 تدكيف الالتزامات لتكثيؽ السياسات كالممارسات –
 قياس الشخصية كاليكية الديمكغرافية لكؿ مجمكعات العمؿ –
 كة جميع المكظفيفالتعرؼ عمى الحكاجز الثقافية التي تفكؽ التنفيذ الكامؿ كالفعاؿ لمشار  –
حصاء الميارات  – قياس التنكع مع جمع البيانات بإجراء دراسات عف مكظفي المنظمة كا 

 المغكية
المراجعات الدكرية لمتعدد الثقافي ضركرية لتحديد المجالات التي تتطمب الاىتماـ لتحسيف  –

 إدارة التعدد كالتمكف مف خمؽ إدارة متعددة الثقافات فعالة
مجمة الدكلية لممكارد البشرية مجمكعة مف سياسات العمؿ الإيجابي لإدارة كقد اقترحت ال

 التنكع مف خلبؿ المكارد البشرية تتمثؿ فيما يمي:
 *التكظيؼ كالاختيار
 * التدريب كالتطكير
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 1* التطكير الميني كالتخطيط الكظيفي.
التعددية الثقافية  كتدريب قائـ عمى الميارات كتدريب  فتدريب يرتكز عمى تدريب قائـ عمى

قائـ عمى الحساسية، كتتجمى فكائد التدريب في اكتساب القدرة عمى التعرؼ عمى الصكر 
كتعمـ كيفية إدارة ، كتييئة بيئة أكثر استرخاء في مكاف العمؿ، النمطية السمبية كالضارة

 الصراعات الإدارية.
طيط الكظيفي ميـ جدا في إدارة التنكع لأنو يكفر فرص متكافئة أما التطكير الميني كالتخ

كيتـ ذلؾ ، لمترقية، كالتنمية الشخصية لجميع المكظفيف، كدمج بصكرة نظامية الأقميات
 بركيزتيف أساسيتيف ىما: التقييـ كالراتب.
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 خلاصة الفصل 
 إمكانياتيا تنفيذ مف المتنكعة العاممة قكلال تمكف ظمات نع المكارد البشرية في المتنك  أف ادارة
 العمؿ قكل لأف الآخر، عف متميز عمؿ فريؽ يكجد لا حيث عادلة عمؿ بيئة في الكاممة
 مستمر تقييـ عممية فيي كبالتالي مختمفة نظر ككجيات كمصالح مكاىب تجمب المتنكعة
 الامتثاؿ ظؿ في راتيـقد تعظيـ مف الأفراد لجميع يتسنى كي الفردية الفركؽ مف للبستفادة
 .”القانكني
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 فعالة استراتيجيات تستوجب اسةم وحاجة الدولية المنظمات تميز خاصية تنوع الموارد البشرية

 . متماسكة بيئة خمق إلى تؤدي لإدارة تو

الموارد البشرية و في كل المواقع الوظيفية  دارة التنوع من الواجبات اليومية لإ إدارة إن 
الموارد البشرية ، إذ تؤمن مجموعة زين بأن الكوادر  إدارة ئد في مجال راالدولية ال منظماتلم

ة ىي دائما ما تمثل المحرك الرئيسي لمشركات، و تصنف بأنيا مؤسسة تابعة الموىوب المينية
 مجال أعماليا، ىو أمر يحدده فريق العمل لدييا " . أو قائد في

ن التنوع في حيث أالمواىب و التجديد و الإبداع و الابتكار ،  إدارة التنوع ، تعني  إدارة  .1
لممواىب مما  إدارة معيا مزيجا ثقافيا يدعم  القوى العاممة يخمق التحديات، و لكنو يخمق

 يساىم في الحفاظ عمى الميز التنافسية .
عات تنظيمية لا تخدم مصالح الشركات ويتسبب راالتنوع يخمق ص إدارة إىمال تطبيقات  .2

 في عرقمة واضحة للأىداف التنظيمية ليا. ذلك
 ، وانفتاحيم عمى أنجع ولينالمسؤ التنوع تقتضي أن يكون ىناك وعي كبير لدى إدارة  .3

الدراسات الطرق لمعالجة الإختلالات التي قد يخمقيا في كل زمن و مكان، و ىو ما أثبتتو 
في التقميل من الاختلافات  الموارد البشرية المتبع  إدارة تيجيات راعن طريق تنويع إست

 . أىدافياالثقافية وجعميا في خدمة 
ية متخصصة لمعموم السموكية كعمم النفس و عمم التنوع معرفة عمم إدارة تتطمب  .4

مج التدريبية لصالح الموظفين ، رافي مختمف تخصصاتو ، و ىذا إضافة إلى الب الاجتماع
 العلاقات الإنسانية و الوظيفية . إدارة المغات و  لتعميم

ي الدولية متعدد الثقافات التي توظف أجناسا كثير و فالمنظمات المحققة في  الاىداف .5
وظيفية عميا تفوق تمك التي تركز عمى التفرقة الوظيفية حسب العرق والدين  مواقع

 حل.راالثقافية بشتى أنواعيا وبم والاختلافات
 نقول ان ادارة التنوع في المنظمات الدولية يقوم عمى:وعميو 

وارد البشرية في المنظمات دارة تنوع المللا الثقافات متعددة منظمة خمق ةإستراتيجياعتماد 
  .الدولي

دارة تنوع الموارد البشرية في المنظمات للا الثقافات والاستباقية الدفاعية الإستراتيجية اعتماد
 الدولية 
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 نظمات الدوليةدارة تنوع الموارد البشرية في المللا البناء نموذج إستراتيجيةاعتماد 

 ح ما يمي : رايمكن من خلال ما سبق إقت
تدرك مدى  مة دوليةظمنخاصة لمتنوع ضمن الييكل التنظيمي لكل  إدارة ضرور خمق .1

 قوى العمل لدييا .البشري في  أىمية التنوع
 ىطا التنوع  إلى تنظر أنالتي تحمل تنوعا في مواردىا البشرية  المنظمات عمى يستوجب.2

يجاد الإبداع خمق في منو الاستفادة من يمكنيا إذ ايجابية أكثر بنظرة  متنوعة وخيارات بدائل وا 

 .يةدار الإ والاضطرابات المشاكل مختمف حل من تمكنيا

 التنافس من مزيد إلى أدى كمما عمى تنوع الموارد البشرية  الدولية ماتالمنظ اعتمدت كمما.3

 .المنظمة أىداف تجسيد في النجاح وبالتالي ،

 فرصة إعطاء يستوجب الثقافات المتعددة المنظمة في تنوع الموارد البشرية  ةإدارة  نجاح إن.4

 والقضاء ، ثقافيا المختمفة الموظفين مجموعات بين الاتصال ميارة وتفعيل والنساء، للأقميات

 .التمييز أشكال كل عمى

 كل من والاستفادة الفرص خمق من يزيد المنظمة داخل البشرية لمموارد الفعالة ةدارة الإ تعد.5

تنوع الموارد  عمى القائمة التدريبية البرامج مختمف خلال من ، والمواىب والإمكانيات الطاقات
 . البشرية
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