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I-بطاقة معلومات حول
المقياس

I
   

   

  
   

   
   

   
   

   

  

بطاقة معلومات حول مقياس ثقافة المنظمة

الجيللي بونعامة خميس مليانةالجامعة

العلم القتصادية والتجارية وعلوم التIييرالكلية

علوم التIييرالقIم علوم التIيير

الIنة الولى ماستر/ تخصص ادارة الموارد البشريةالفئة المIتهدفة

ثقافة المنظمةالمقياس المقرر

أساسيةوحدة التعليم

الولالIداسي

4الرصيد

2المعامل

 سا15الحجم الIاعي الكلي

د30سا و1حجم ساعات العمل/ أسبوعيا

مIتمرالتقييم

ملعب سليمةالستاذة

s.melab@univ-dbkm.dzالبريد اللكتروني
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II-أهداف المقياس II
   

   

  
   

   
   

   
   

   

  
   

فرنIية
   

بعد نجاح الطالب في هذه المادة، سيكون قادرا على:
 المفاهيم الساسية لثقافة المنظمة، وكذا تمييز مختلف النماذج والنظريات المختلفة التي تشرحمعرفة_ 

طبيعة وعوامل تشكيل ثقافة المنظمة.
 كيفية ادارة التنوع الثقافي داخل المنظمة وتحقيق التوافق والتواصل الفعال بي- الثقافات المختلفة،فهم_ 

بالضافة الى استخراج كيفية تأثير ثقافة المنظمة على الداء والتميز في العمل.
 المفاهيم والنظريات في بناء وتشكيل ثقافة المنظمة، بالضافة الى ملحظة أساليب وآلياتتطبيق_ 

لتحقيق التغيير الثقافي داخل المنظمة بشكل فعال.
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III-بقةIالمعارف الم III
   

   

  
   

   
   

   
   

   

  
   

فرنIية
   

لتدعيم المقياس والتمك- م- استيعابه بشكل جيد، يIتلزم التمك- م- المعارف التالية:
_ الIلوك التنظيمي

_ مدخل لدارة العمال
الختبار القبليعزيزي الطالب للتأكد م- معارفك المIبقة نضع تحت تصرفك 
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IV-الختبار القبلي IV
   

   

  
   

   
   

   
   

   

  
   

فرنIية
   

الختبار متاح م- السبوع الول ويمك- الولوج اليه في أي وقت، كما يمك- القيام بعدة محاولت.
.20 م- 10ملحظة: للنجاح في الختبار يجب الحصول على معدل أكبر أو يIاوي 
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V--تمري V
   

   

  
   

   
   

   
   

   

] حل رقم 1 ص 41[
   

   

تمري-

م- مبادئ التعلم التوافق بي- سلوك المتعلم والممارسة الفعلية.

نعم

ل

تمري-

هناك اختلفات في وجهات النظر داخل المدرسة الكلسيكية، لك- هناك نقطة مشتركة يتفق حولها
الجميع؟ ماهي حIب رأيك؟

تمري-

مدرسة العلقات النIانية:

تركز على الجوانب القتصادية والمالية فقط

تتجاهل دور الفرد في المجتمع وتركز على المصالح الفردية فقط

ل تهتم بالعلقات الجتماعية والثقافة

تهتم بأهمية العواطف والقيم النIانية في الحياة

تجعل النIان محور اهتمامها وتعتبره العامل ذو القيمة الساسية
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VI-أعزز معلوماتي VI
   

   

  
   

   
   

   
   

   

  

اذا كانت العلمة المتحصل عليها غير كافية، سيتم توجيهك الى دورة دراسية ثانية حIب احتياجاتك،
بالضغط على أيقونة "أعزز معلوماتي"

1الرابط الول:

2ملف للتحميل:
   

   

1 - https://www.youtube.com/watch?v=QCCoCrm4Mdo
2 - https://fseg.univ-tlemcen.dz/assets/uploads/fseg/formations/postegraduations/Rerecherche/L1-S3-introduction

%20au%20management%20Dr.badraoui%20chahinaz.pdf
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VII-مقدمة عامة VII
   

   

  
   

   
   

   
   

   

  
   

فرنIية
   

تمثل ثقافة المنظمة مجموعة مشتركة م- القيم والمعتقدات والIلوكيات التي تميزها وتشكل هويتها
الفريدة، وتعتبر عامل أساسيا يؤثر على كيفية تفكير وتصرف أفرادها، وتحدد نمط العمل والتفاعلت داخلها،
كما تلعب ثقافة المنظمة دورا حيويا في تشكيل تجربة العمل للموظفي- وفي تحديد كيفية تفاعل المنظمة

مع العملء والمجتمع بشكل عام.
لقد تم توزيع فصول هذا المقياس حIب المقرر الرسمي لوزارة التعليم العالي الى ستة فصول كالتالي:

: ثقافة المنظمة: مدخل مفاهيميالفصل الول
: بناء وتكوي- ثقافة المنظمةالفصل الثاني
: نماذج ونظريات ثقافة المنظمةالفصل الثالث
: ادارة التنوع الثقافيالفصل الرابع

: مداخل وآليات التغيير الثقافيالفصل الخامس
 ثقافة المنظمة والداء المتميزالفصل الIادس:

يحتوي كل فصل على سلIلة م- المحاضرات تتضم- دروسا مبIطة ومختصرة وسهلة الفهم، مدعمة
بالعديد م- المثلة والتماري- التي تعرض بحلول نموذجية بغية التخفيف م- الصعوبات التي تواجه الطلبة

في تحقيق فهم أفضل لهذا المقياس والتي تتلخص في الخريطة التالية:
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فرنIية
   
   

   

مقدمة عامة
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VIII-أهداف الفصل الول VIII
   

   

  
   

   
   

   
   

   

  

في نهاية الفصل يكون الطالب قادرا على:
 المفاهيم الساسية والمبادئ العامة لدارة التنوع الثقافي مثل مفهوم التنوع الثقافي وأهميته. تعريف_
 أهداف ادارة التنوع الثقافي داخل المنظمة وكيفية تحقيقها ومناقشة مراحل تطور ووعي الموظفي-فهم_ 

بالتنوع الثقافي داخل المنظمة.
 تأثيرات التنوع الثقافي على مختلف جوانب العمل والداء داخل المنظمة.تحليل_ 
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IX-تمهيد الفصل الول IX
   

   

  
   

   
   

   
   

   

  

منذ تواجد البشر على سطح المعمورة لم تبقى بقعة على وجه الرض ال ووجد فيها النIان إل المناطق
المتجمدة في أنتراكتيكا. مكونا بذلك مجتمعات متفرقة يعمل ويعيش فيها الفراد معا، وتميزت كل منها

بثقافة وقيم وعادات وتقاليد مختلفة ع- بعضها البعض تشكلت عبر الزم-، وشكلت بذلك تنوعا عالميا في
الثقافات، وحديثا أصبح هذا التنوع الثقافي توجها عالميا بقيادة اليونIكو حيث اعتمدت هذه المنظمة

الشعار التالي أن "تنوعنا هو مصدر قوتنا" في إعلن قمة جوهانIبرج.
   

   

23



   
   

X-مفاهيم عامة حول ادارة
التنوع الثقافي

X
   

   

  
   

   
   

   
   

   

  

سنحاول في بداية عرضنا لمفهوم ادارة التنوع الثقافي التطرق لجزاء هذا المصطلح م- مفهوم التنوع وكذا
التنوع الثقافي، اضافة الى ادارة التنوع الثقافي. وهذا ما سوف نجده في الجزاء الموالية.

مفهوم التنوع آ. 
  

، كما]1[]1[]1[]1[يقصد بالتنوع كمصطلح " معرفة أن كل شخص متفرد في ذاته وإدراك الختلفات الفردية"
يشير التنوع إلى "كل الخصائص التي تجعل م- الفراد مختلفي- ع- بعضهم البعض"، فالتنوع يتضم-

العوامل والخصائص التي تفرق بي- الفراد مثل الشخصية، أسلوب العمل، الدي-، العرق، الجنس، المIتوى
التعليمي، الجتماعي والقتصادي وكذا الخبرات العامة في العمل، كما أن مفهوم التنوع يشمل القبول
والحترام. ويمك- أن يكون لذلك أبعاد كبيرة فيما يتعلق بالIللة أو العرق أو النوع أو التوجه الجنIي،

الوضع الجتماعي والقتصادي أو العمر أو القدرات النفIية أو المعتقدات الدينية أو المعتقدات الIياسية أو
غير ذلك م- اليديولوجيات، كما يعني استكشاف هذه الختلفات في ظل بيئة تتIم بالمان واليجابية

.]2[]2[]2والرعاية[
 أيضا على أنه "اختلف الهوايات الثقافية والجتماعية للفراد الذي- يعملون معا في بيئةCoxكما يعرفه 

 فاعتبره "خليط م- الناس مع مجموعة مختلفة م- الهويات داخل نفس النظامFloryالعمل". أما فلوري 
.]3[]3الجتماعي"[

:]3[]4[]4[]4 في ثلثة أنواع رئيIية هي[Anderson, Metcalfnالتنوع في قوة العمل يتجIد حIب 
يش�ير إل�ى اختلف الف�راد ف�ي الخص�ائص الديموغرافي��ة مث��ل: العم�ر والص�ل،التنوع الديمغرافي :

العمر، الجنس...
توى التعلي��م والخ��برةالتنوع المعلوماتي��Iيشير إلى تنوع خلفيات الف��راد م��- حي��ث المعرف��ة وم :

والمنصب الوظيفي والوظيفة التي يؤدونها.
:يشمل اختلف الفراد في الشخصية والتجاهات والقيم والثقافة.التنوع القيمي 

مفهوم التنوع الثقافي ب. 
  

إن مصطلح التنوع الثقافي أصبح كثير التداول في عصرنا الحالي، ونظرا  لنه مصطلح واسع ومعقد حاول
الكثير تفIيره وتقديم تعريفات متعددة له، ففي وقت مضى كانت أغلب التعاريف تدور في مفهوم تنوع
العراق والثنيات ولك- تطور هذا المفهوم ليشمل الختلف بي- الفراد حIب مجتمعاتهم وثقافتهم،

ومنهم م- فصل في ذلك حيث حدد التنوع الثقافي بالختلف في الثقافة والثنية واللغة والمعتقدات الدينية
.]5[]5والتوجه الجنIي والهوية الجنIية[

 أن التنوع الثقافي هو ذلك الخليط م- الناس الذي- يختلفون في انتماءاتهم وهوياتهمنكومو وتايلوركما يعتبر 
الثقافية ولك- يعيشون في نفس النIق الجتماعي، لذلك نجد نظرتي- للتنوع الثقافي، النظرة الولى تركز
على التنوع الثقافي على المIتوى العالمي م- خلل اختلف ثقافات العالم والدول وزخم تراثها وعاداتها

وتقاليدها، أما النظرة الثانية فترى التنوع الثقافي يكم- في تلقي الفراد م- الثقافات المختلفة تحت نIق
.]6[]6اجتماعي معي- مشكلة تنوعا  ثقافيا [

ونقصد بالتنوع الثقافي أيضا "تعدد الشكال التي تعبر بها الجماعات والمجتمعات ع- ثقافاتها، وهو يعكس
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الختلفات الناتجة ع- الخيارات الفردية. فالتنوع الثقافي يمثل فكرة التعايش بي- أكثر م- مظهر ثقافي
داخل نفس الوسط المجتمعي، وعندما يكون لدى المجتمعات وجود لتغييرات ثقافية متنوعة، فإنما ذلك

ينعكس في ظهور ديناميكية مجتمعية مختلفة بي- تلك الكيانات الثقافية، ومع ذلك فإن التنوع الثقافي أصبح
يحمل قيمة مجتمعية، هي قيمة توجيهية م- شأنها أن توفر نوعا م- خارطة الطريق للتنظيم الجتماعي

. ولقد عرف أيضا بأنه "قابلية المنظمة على احتضان]7[]7والثقافي والمؤسIي لمجتمعاتنا المعاصرة"[
التعدد واحترام التنوع في العمل، فالمنظمة التي تحترم التنوع تجد نفIها قد طورت ما يمك- أن يIمى
المنظمة ذات الثقافات المتعددة، حيث تمتزج فيها العراق والخصائص الIكانية الخرى والثقافات والفكار

لتعطي نتائج متميزة في الداء كما أن هذا التعدد في الثقافات يمك- أن ينعكس بالعديد م- المزايا
.]8[]8[]8اليجابية"[
) على أنه "الفروقات المدركة بي- الموظفي- م- حيث العمر، التخصص في العمل،Dobbos(كما يعرفه 

المهنة الجنس، بلد الصل، نمط الحياة، خبرة الوظيفية بالمنظمة والمركز الوظيفي، وتتضم- إدارة التنوع
الثقافي العتراف بوجود تلك العوامل لجل تشجيع وتطوير قوة العمل المتنوعة على الداء الفضل وتحفيز

.]9[]9لبذل جهود أكبر بما يفضي إلى استخدام المثل لطاقتها"[
م- التعاريف الIابقة نجد أن التنوع الثقافي هو قابلية المنظمة على احتضان التعدد واحترام التنوع في

العمل داخل المنظمة.

مفهوم إدارة التنوع الثقافي پ. 
  

عرفت إدارة التنوع بأنها "إجراءات إدارية تعالج مصادر التباي- في الموارد البشرية لتحقيق الستعمال المثل
.]10[]10[]10لهذه الموارد في المنظمات المختلفة"[

) فقد أشارا إلى أن "إدارة التنوعRisberg & Sodeberg غ2008أنيث ريIبرغ وآن ماري سودبرغ " أما "
تركز على النتباه إلى الختلفات المتأصلة بي- الفراد والجماعات، والتي م- المفترض أنها تتطلب مناهج أو

.]11[]11[]11معاملة مختلفة أو متنوعة م- أجل تحقيق نتائج إيجابية لنفIهم وللمنظمة"[
 ) أن مصطلح إدارة التنوع يشير "إلى مجموعةCox & Blake غ1991 كوكس وبلك " (في حي- يرى "

متنوعة م- قضايا الدارة والنشطة المتعلقة بالتوظيف والستخدام الفعال للموظفي- م- خلفيات ثقافية
مختلفة".

 ادارة التنوع الثقافي على أنها "تمكي- القوى العاملة المتنوعة م- تنفيذراكس وبروكIلكما عرف كل م- 
إمكانيتها الكاملة في بيئة عمل عادلة، حيث ل يوجد فريق عمل متميز ع- الخر لن قوى العمل المتنوعة
تجلب مواهب ومصالح ووجهات نظر مختلفة، وبالتالي فهي عملية تقييم مIتمرة للستفادة م- الفروق

.]13[]12[]12[]12الفردية كي يتIنى لجميع الفراد م- تعطيل قدراتهم الفضل والمتثال القانوني"[
وفي الخير يمكننا تعريف إدارة التنوع على أنها فهم أن هناك اختلفات بي- الموظفي- وأن هذه الختلفات

إذا تمت إدارتها بشكل صحيح، فيمكننا أن نعتبرها أحد أهم الصول المIتثمرة في بناء ثقافة تنظيمية قوية
يتقبلها جميع أفراد المنظمة على الرغم م- اختلفاتهم.

   
   

مفاهيم عامة حول ادارة التنوع الثقافي
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XI-أهداف إدارة التنوع XI
   

   

  
   

   
   

   
   

   

  

تتميز إدارة التنوع بالشمولية لنها تتضم- استراتيجيات مختلفة تIاهم في تحقيق أهداف المنظمة، حيث
تهدف في المقام الول إلى تعزيز التوظيف والتطوير الوظيفي، ومكافحة التمييز العنصري والجنIاني، وتعزيز
المعاملة المتIاوية والIعي إلى تحقيق المIاواة والفرص المتIاوية، وتنفيذ التدابير التي م- شأنها أن

.]13[]13[]13تجعل القوى العاملة في المنظمة أكثر تنوعا[
وتهدف إدارة التنوع إلى ما يلي:

]ي- ظروف العملI14[]14[]14جذب المزيد م- التنوع ع- طريق تح[.
تحديد وتصور التنوع م- منظ��ور اجتم��اعي وق�انوني وسياس��ي، وفه��م كيفي��ة إدارة الف��رق متع��ددة

.]15[]15الثقافات وتIهيل التفاعلت الفعالة بي- الموظفي-[
ياسات والممارسات والجراءات لستخدام الموظفي- م��- البداي��ة، ومعالج��ة مش��كلتIتشكيل ال

التنوع قبل وأثناء حدوثها وتقديم مبادرات لزيادة نجاحات الموظفي- ورض��اهم ودم��ج مب��ادرات التن��وع
في مهمتهم وسياساتهم وممارساتهم وبناء خطوط مفتوحة للتواصل وفرق قيادة متعددة الثقاف��ات

مع أفراد متنوعي-.
ة تتعلم م- بعض��ها البع��ض أفض��ل طريق��ة لتحقي��ق أه��دافIتكوي- قوى عاملة متنوعة وغير متجان

.]16[]16[]16المنظمة[
.ات للستفادة منهIاعدة المؤسIلبي للتنوع ومIتقليل التأثير ال
.تمكي- الوصول إلى سوق متغير م- خلل فرص عمل متعددة الثقافات
اعتماد تدخلت تهدف إلى التقليل م- الث��ار الض��ارة للتص��نيف الجتم��اعي دون التخل��ي ع��- مزاي��ا

.]17[]17[]17دعم مبادرات تطوير المنظمة الرئيIية[
.اواة والعدل والتوازنIتحقيق الم
]ية ع- طريق اجتذاب أفضل العاملي- وكذلك العاملي- أصحاب المواهبI18[]18تحقيق ميزة تناف[
]18[.
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 )oflynn gardenswartz& rivas browns &row wentlingلقد قام كل م- الباحثي- ( 
 مجموعات: المجموعة الولى تشمل البعاد الداخلية للتنوع والمجموعة الثانية3بتقIيم أبعاد التنوع الى 

تشمل البعاد الخارجية أما المجموعة الثالثة فتشمل البعاد التنظيمية.

البعاد الداخلية للتنوع آ. 
  

تشمل البعاد الداخلية للتنوع الجوانب التي ل يملك الفرد الIيطرة عليها أي تلك الشياء الولى التي
نراها في الخري-، وتضم:

:يعد العمر م- أهم البعاد الداخلية للتنوع، ويقص��د ب��ه أن ق��وة العم��ل تتن��وع ب��اختلف فئاته��االعمر 
العمرية، حيث توجد علقة طردية بي- العمر واللتزام، مما ي��وجب عل��ى إدارة التن��وع معرف��ة كيفي��ة

.]19[]19التعامل مع مختلف الموظفي- بغض النظر على اختلف أعمارهم[
: أما تنوع الجنس فيشير إلى الفروقات بي- الذكر والنثى، إذ تنعكس ه��ذه الختلف��ات عل��ىالنوع 

الداء والعمل، فحIب ما أشارت إليه البحوث فالنIاء يتصف- بمIتوى أعلى م��- الق�درة اللفظي��ة
بالضافة لكونهم ميالي- للعاطفة في اتخاذ القرارات عكس الرجال الذي- يتمي��زون بق��درات ح��Iابية

ويهيم- على تصرفاتهم الشعور بالحزم والقوة والIيطرة.
يةIية غي��رالتوجهات الجن��Iهناك بعض أفراد قوة العم��ل ق��د يك��ون ل��ديهم بع��ض التوجه��ات الجن :

الIوية سواء بالنIبة للرجال أو النIاء، ويجب على المديري- أن يبذلوا جهودا لضبط سلوك ه��ؤلء
.]20[]20[]20الفراد خصوصا في مجال العمل[

يي- هما القدرة العقلية كالذكاء والقدرة على فهمالقدراتIيم القدرات إلى نوعي- رئيIيمك- تق :
الفكار والتصرف الحكيم...الخ. أما القدرة غير العقلية فتنقIم إلى مجموعتي- فرعيتي- هما قدرات

.]20[]20[]21[]21[]21الحواس والقدرات الحركية[
ام عرقي��ة وظه��ور خص��ائصالعرق��Iهي أوجه التشابه والختلف بي��- العش��ائر إل��ى مرات��ب أو أق :

وراثية مميزة فتظهر الختلفات في البشرة و بنية الجIم لتمثي��ل تكيف��ات لعوام��ل بيئي��ة مختلف��ة.
ويمك- القول أن المنظمات المتميزة بتنوع قوة العمل تتميز بوج��ود العدي��د م��- العرقي��ات المختلف��ة

التي بدورها قد تؤثر إيجابا في نفس الوقت قد تكون لديها آثار سلبية داخل المنظمة.
:تعد قضية اختلف الصل م- أهم أبعاد التنوع لدرجة جعلت العديد ينظرون للتنوع عل��ى أن��هالصل 

مجرد اختلف في الصل، حيث يIتخدم مصطلح الصل للتمييز بي- الناس على أساس الخصائص
الثقافية مثل اللغة والموط- الصلي، مما جعله مح��ور اهتم��ام العدي��د م��- العلم��اء م��- أج��ل فه��م

.]21[]22[]22[]22التنوع بشكل أفضل[

البعاد الخارجية للتنوع ب. 
  

تشمل البعاد الخارجية الجوانب التي يمكننا الIيطرة عليها وقد تتغير بمرور الوقت، وتضم ما يلي:
يؤثر اختلف محل القامة على سلوك وقيم وثقافات أعضاء وقوة العمل، فمثل نجد أنمحل القامة :

.]23[]23[]23نفس الموقف يفIر بطرق مختلفة م- منطقة لخرى[
يع��د ال��دخل أح��د العوام��ل الهام��ة للعم��ل، حي��ث أن لك��ل مرك��ز وظيف��ي امتي��ازاته المادي��ةال��دخل :

والمعنوية، وباعتبار أن البعاد الخارجية يمك- الIيطرة عليها نIبيا مم��ا يمك��- الف��راد م��- العم��ل
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.]24[]24[]24على تحIي- دخلهم[
:لوك يرتض��يه الف��رد أو الجماع��ةالع��ادات الشخص��ية��Iتع��بر الع��ادات الشخص��ية ع��- نم��ط م��- ال 

لنفIهم كما أنها تعد مص��در للتش��ابه والختلف بي��- الف�راد ل��ذلك تح�اول الدارة تش�جيع ع��ادات
الفراد التي تخدم متطلبات العمل وم- جهة أخرى تحاول تقييد العادات الIلبية.

ياسيIعبارة ع- مجموعة م- الناس يؤمنون بأهداف سياسية وإيديولوجية مش��تركةالمعتقد ال :
ويتمتعون ب�التنظيم ويعتنق��ون ذات المب�ادئ الIياس�ية، تمام�ا مث�ل أي عنص�ر م�- عناص�ر التن��وع.
فالتنوع الIياسي مهم أيضا لتقديم أفكار وأخلق ومعتق��دات فري��دة ق��د ت��Iاهم ف��ي تعزي��ز مك��ان

.]25[]25[]25عمل متنوع وشامل[
فهناك مجتمعات تنف��رد ب��دي- واح��د وأخ��رى تتع��دد فيه��ا الدي��ان، فال��دي- يح��ددالمعتقدات الدينية :

توجهات المجتمعات وسلوكياتهم المادية والمعنوية.
:تلعب الخبرات أثناء العمل دورا مهما بتنمية قدرات ومهارات جميع العاملي-، ويحت��اجالخبرة العملية 

الفراد للنظر إلى أنفIهم على أنهم ماهري- وقادري- على تنفي�ذ المه�ام المناط�ة به�م وإنجازه�ا.
.]26[]26[]26تزداد أهمية تنوع الخبرات بالنIبة للشركات الكثر مرونة وقابلية للتغيير[

اهم في تك��وي- جماع��اتالهواياتIتؤثر الهوايات على علقات الفراد في جماعات العمل وهي ت :
العمل غير الرسمية وتدعم العلقات بي- الفراد كما أن هذه الجماعات تقدم المIاندة الجتماعي��ة

لعضائها .
يمك- القول أن تنوع الخلفي��ة التعليمي�ة لق��وى العم�ل تمث��ل العدي�د م�- المزاي�االخلفية التعليمية :

لدارة الموارد البشرية في المنظمات نظرا لتنوع الوظائف الموجودة بالمنظمة مما يتطلب تخصصات
مختلفة. فالمIتوى التعليمي يمثل أحد القيود التي يجب على إدارة التنوع التعامل معها.

يعتبر المظهر الخارجي للفرد أحد الركان الساس��ية ف��ي تك��وي- شخص��يته وق��دالمظهر الخارجي :
.]27[]27[]27يحمل أثرا إما إيجابيا أو سلبيا في التفاعل الجتماعي وفي العمل[

تعد الحالة الزواجية م- أهم أبعاد تنوع الموارد البشرية، وقد ق�دمت العدي�د م��-الحالة الجتماعية :
.]28[]28[]28التIهيلت للعمالة في هذا الشأن[

البعاد التنظيمية للتنوع پ. 
  

تمثل البعاد التنظيمية البعد الساسي الثالث للتنوع. وتتعلق بجوانب الثقافة الموجودة في بيئة العمل،
وتشمل:
توى الوظيفيIتويات الداري��ة للف��راد ف��ي ح��د ذات��ه تنوع��ا ف��ي الم��واردالم��Iيخلق اختلف الم :

البشرية، وبناءا على التنوع في المIتوى الوظيفي يتحدد للف��رد رتبت��ه ومك��انته التنظيمي��ة ض��م-
.]29[]29[]29التIلIل الهرمي للIلطة، وتحدد لكل مIتوى تنظيمي قوته وسلطته[

تحت��اج الوظ��ائف المختلف��ة إل��ى احتياج��ات ومه��ارات وخ��برات وتخصص��ات وق��دراتمحت��وى العم��ل :
مختلفة م- القائمي- بها، مما يتطلب تنويع الموارد البشرية لمقابلة هذه الحتياجات المتعددة.

تعد الروابط والعلقات الجتماعي��ة حاج��ة أساس��ية للبش��ر، وتلبي��ة ه��ذه الحاج��ةمجموعات العمل :
غالبا ما تتم في تفاعلت الناس م��ع بعض��هم البع��ض، وتش��ير الدراس��ات إل��ى أن التن��وع ف��ي ف��رق

ومجموعات العمل له تأثيرات إيجابية وسلبية على أداء المجموعة.
وهي تلك المدة الزمنية التي عمل فيها الفرد في وظيفة أو عمل في منظمة م��ا، وه��يالقدمية :

تختلف م- فرد إلى آخر مما يوجد نوعا م- التنوع في الكفاءة والخبرة نIبيا.
:تع��رف النقاب��ات عل��ى أنه��ا انض��مام مجموع��ة م��- العم��ال إل��ى ن��وع مح��دد م��-عض��وية النقاب��ات 

المنظمات بغرض تعزيز المصالح المشتركة لهم، وقد ينتمي العمال إلى نقابات متعددة مم��ا يخل��ق
تنوعا في مصالح قوة العمل واتجاهاتها نحو العمل.

:ؤول ع��- تحقي��ق التن��وع وتق��ديم ال��دعمموقف الدارة م- التن��وع��Iتعت��بر الدارة ه��ي العنص��ر الم 
.]30[]30[]30المناسب له، وإدارة مختلف المور الخاصة به[
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XIII-تويات الوعيIمراحل وم
بالتنوع الثقافي داخل

المنظمات

XIII
   

   

  
   

   
   

   
   

   

  

يذكر محI- وزملئه الباحثي- مراحل ومIتويات الوعي بالتنوع الثقافي داخل التنظيم كما هو مبي- في
:]31[]31[]31الشكل التالي[

  
   

   

م- الشكل الIابق نتج لنا أنه قد تبدأ مراحل القبول بالتنوع الثقافي في المنظمات بالنكران في أقل
مIتويات الوعي، مرورا بمرحلة الدفاع ع- الثقافة الم والتقليل م- شأن الثقافات الخرى، ثم محاولة

تقلي�ل الختلفات، وم- ثمة القبول والتكيف أخيرا والتكامل م- حيث تحقيق التعدد الثقافي داخل التنظيم
وهذا أعلى مIتويات الوعي بالتنوع داخل المنظمة.
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XIV-إستراتيجيات تطوير
الوعي بالتنوع

XIV
   

   

  
   

   
   

   
   

   

  

إن عملية تطوير الوعي بالتنوع والتكيف يمك- أن تنطلق م- مصدري- أساسيي- هما: الفرد والمنظمة.

الستراتيجيات الفردية لدارة التنوع آ. 
  

:]32[]32[]32يكون ذلك بالIلوكيات التالية[
لوك المدراء الذي يقتضي عدم التميي�ز وتط��بيق مب�دأ تك�افؤ الف��رص،الفهم والتفهمIيبدأ الفهم ب :

وعدم التطرف، وه�ي أم��ور تن�ص عليه�ا الق��واني-، ولكنه�ا تع�بر بالقناع��ة والممارس�ة ل�دى الف�راد،
ويتجIد ذلك باليحاء للعاملي- باحترام الخر والعتراف بالختلفات الثقافية.

اء والقلي��ات، وإش��عارهم بأهمي��ةالص��بر والمطاول��ة��Iيقتض��ي الم��ر هن��ا تحم��ل الخري��- م��- الن :
مواقعهم الوظيفية والتصرف بصبر اتجاه أخطائهم وتصرفاتهم.

:امحIم- المور الضرورية والمهمة ف��ي ه��ذا المج��ال الثق��ة المتبادل��ة، وع��دم تحمي��ل تص��رفاتالت 
الخري- فوق ما يجب، وهذا تجIيد عملي للتنوع الثقافي والتعدد، كما يضفي عل��ى العم��ل ص��فة

المرونة و يمنح الخري- القدرة على العمل بارتياح ويظهر قدراتهم البداعية في العمل.
:يعني عدم الته��رب أو المتن��اع ع��- مناقش��ة الفك��ار المتعلق��ة ب��التنوعالرغبة في التصال والحوار 

الثقافي، وهذا يIاعد على الفهم والبتعاد ع- سوء الظ- والحكام المIبقة.

إستراتيجيات المنظمات لدارة التنوع ب. 
  

:]33[]33وتشمل ما يلي[
ياساتIيمك- للمنظمات بناء سياس��ات ومناه��ج تنظيمي��ة واض��حة ت��ؤطر الف��راد الع��املي- به��اال :

وتمكنهم م��- إدارة إختلف��اتهم العقائدي��ة، الثقافي��ة، اللغوي��ة... وه�ذا ي��ؤثر بطريق��ة مباش�رة أو غي�ر
مباشرة في علقات الفراد بعضهم البعض.

:اعد على التعامل الص��حيح م��عالممارساتIيمك- لبعض الممارسات التي تتبعها المنظمات أن ت 
التنوع الثقافي، وهذا مثل الحرية الدينية للفراد ذوي القلي��ة واح��ترام الم��رأة والمناس��بات الخاص��ة
والمIاهمة في دعمه��ا والتمثي��ل الخ��اص بالن��Iاء والقلي��ات ف��ي ف��رق العم��ل واللج��ان المهم��ة،

تIاهم بخلق ثقافة متعددة.
يجعل هذا النوع م��- الت��دريب الف��راد أك��ثر تقبل للعم��ل ف��يالتدريب على التعدد الثقافي والتنوع :

بيئة متعددة الثقافات، كتعليم لغة البلد للعاملي- الجانب، ومIاعدتهم ع- طري��ق كت��ب مترجم��ة،
أو الIماح للفراد بالتعرف على الختلفات والتشابه الموجود فيما بينهم، ويكون على شكل برامج
تدريبية خاصة ومدروسة المحاور والمحت��وى يك��ون ه��دفها الساس��ي تقب��ل التن��وع ومحاول��ة دع��م

القيم النIانية في العمل.
اهم ثقافة المنظمة في الجمع بي- العناصر المشتركة بي��- الثقاف��ات المتع��ددةثقافة المنظمةIت :

والنظر إليها نظرة تكاملية، ويؤدي هذا إلى التزام الف��راد ب��احترام التن��وع وتقب��ل التعام��ل م��ع الخ��ر
مهم��ا ك��ان مص��در الختلف مع��ه، وتتج��Iد ف��ي مجموع��ة م��- البرام��ج التدريبي��ة الخاص��ة ب��القيم

الجماعية للعمل.
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م- الشكل الIابق يتبي- لنا جليا أن برامج التدريب والتطوير تؤثر على العمل م- خلل طريقتي-: أولهما
برامج تIتهدف تنمية الوعي وذلك م- خلل زيادة المعلومات والوعي والحIاسية. وتحدي الفروض القائمة
والقضاء على المعتقدات الخاطئة، أما الطريقة الثانية فهي م- خلل برامج تIتهدف تنمية المهارات وذلك

اعتمادا على تنمية مهارات جديدة خاصة بادارة التنوع وكذا تقوية المهارات الحالية الخاصة بالتنوع.
   

   

إستراتيجيات تطوير الوعي بالتنوع
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XV-آثار التنوع الثقافي داخل
المنظمة

XV
   

   

  
   

   
   

   
   

   

  

:]34[]34[]34يمك- حصرها في النقاط التالية[
وفي معظمها تشير إل��ى درج��ة الرتب��اط الع��اطفي كالرض��ا ال��وظيفي وتحدي��د الهوي��ة،آثار عاطفية :

والندماج الجتماعي أو الصراع الوظيفي، صراع الدور وغموض الدور، فالعمل مع أف��راد م��- مختل��ف
العراق والنوع الجتماعي واللغة يIتتبع ب��Iلبية العواط��ف، ه��ذا وق��د أش��ارت الدراس��ات إل��ى أن
الفراد ينجذبون إلى الذي- يتشابهون معهم لنهم أكثر عرضة لتكوي- علقة مع بعضهم، كما يجع��ل
الندماج الجتماعي والهوية أكثر تجانIا م- حالت الختلف، والتي يتولد عنها النفور، فيك��ون بن��اء

العلقات أمرا صعبا.
ةآثار معرفيةIوتعني قدرة المجموعة على جمع المعلومات، فالمجموعات المتنوعة وغير المتجان :

معرفيا تشمل على العديد م- الرؤى ال��تي ت��ؤدي إل�ى الب��داع، وبالت�الي ج��ودة ص��نع الق��رار يك��ون
أعلى عندما تعمل القليات الثقافية على تقديم المزيد م- الحجج المضادة.

ي-، وق�د يك��ونآثار رمزية��Iوهي المجموعة الثالثة المعنية بمجموع الرموز للموظفي- غير المتجان :
رمز التنظيم نابع م- سيطرة الطراف المهيمنة داخلها وخارجها، وهذا ما يزيد م- شرعية المنظمة

خاصة اذا كانت هذه الرموز تعنى بأعضاء القلية وتوفير فرص متIاوية للجميع.
ة وتمي��ل إل��ى أن تك��ون أك��ثرآثار تواصلية��Iوتعنى بأنماط التصال داخل المجموع��ات غي��ر المتجان :

رسمية وأقل تكرارا.
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XVI-إيجابيات وسلبيات التنوع
الثقافي

XVI
   

   

  
   

   
   

   
   

   

  

:]35[]35[]35للتنوع الثقافي وتعدد الثقافات عب�ر الع�الم ايجابيات وبعض الIلبيات نذكرها فيما يلي[

إيجابيات التنوع الثقافي آ. 
  

.التعرف على الثقافات الخرى في المجتمع وفي الدول الخرى: عاداتها، تقاليدها وقيمها
.العتراف بشرعية الثقافات الخرى في المجتمع بأنها مركب وجزء ل يتجزأ م- المجتمع
.الحترام المتبادل بي- الثقافات وتطوّر النقد الذاتي وتحقيق الذات للفرد والثقافة في المجتمع
اواة بي��- الثقاف�ات المختلف��ة ف�ي المجتم�ع مث��لIإعطاء فرصة جديدة تضم- وتحقق الحريات والم

س- القواني- لحماية هذا التنوع واحترامه.

سلبيات التنوع الثقافي ب. 
  

يج الجتم��اعي ب��داخله، فيص��بح المجتم��ع��Iيمك��- أن ي��ؤدي لتفكي��ك المجتم��ع ووح��دته والن
كالفIيفIاء لن لكل ثقافة عاداتها وتقاليدها ونمط حياتها.

يمك- أن يؤدي إلى عدم استقرار اجتماعي وفوض��ى اجتماعي��ة ب��أنه ل يوج��د ق��واني- موح��دة لك��ل
الثقافات بIبب الختلف في القيم والعادات فل توجد ثقافة صحيحة.

ها وتكوي- إطار خاص بها بعيدا ع��- الط��ار المش�ترك وه��وIاعد في انغلق الثقافة على نفIقد ت
الدولة، فينتج عدة دول في دولة واحدة وهذا يؤدي إلى تفكيك الطار المشترك.

ق��د ي��ؤدي لص��راع عني��ف بي��- الثقاف��ات عن��د محاول��ة خل��ق ق��واني- موح��دة ودس��تور موح��د للدول��ة
والIيادة فيها، وربما قد ينتهي المر بحرب أهلية.
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XVII--تمري XVII
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تمري-

ما المقصود بالتنوع الثقافي؟

التنوع الثقافي يعني وجود ثقافة واحدة فقط داخل المنظمة

التنوع الثقافي يشير الى مجموعة متنوعة م- الثقافات والتقاليد داخل المنظمة

تمري-

ماهي فوائد التنوع الثقافي؟

تعزيز البداع والبتكار

توسيع آفاق التفكير والرؤية

تعزيز التفاهم والتعاون بي- الثقافات

تقليل التنوع في الفكار والمعتقدات

زيادة الصراعات والتوترات

تمري-

عوامل التغيير الثقافي تشمل:

التكنولوجيا

التغيرات القتصادية

العوامل الجتماعية

التعليم ووسائل العلم
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تمري-

لم تعد المنظمات اليوم تقتصر في اختيار وتوظيف مواردها البشرية على نوع واحد فقط، بل أصبحت
تتوجه نحو التنوع في القوى العاملة.

_ ما مدى مIاهمة هذا التنوع في نجاح المنظمات أو فشلها؟

تمري-

_التنوع في القوى العاملة يمك- أن يIهم بشكل كبير في نجاح المنظمات ، حيث يجلب مجموعة
 المتنوعة ويؤدي الى                وفهم أفضل                 مما يIهم في تعزيز                متنوعة 

 شاملة تعزز التعاون وفهم أفضل بي- الفرق. ومع ذلك يتطلب الستفادة الكاملة م-               تعزيز 
 بي- الفراد.                لتعزيز التفاعل                التنوع التحكم الفعال و

   
   
   

   

تمري-
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   حل التماري- 
   

   

  
   
   

)15 (ص 1> 
   
   

تمري-

نعم

ل

تمري-
النقطة المشتركة هي الربح، أي الهدف الرئيIي لية منظمة هو تحقيق الربح.

تمري-

تركز على الجوانب القتصادية والمالية فقط

تتجاهل دور الفرد في المجتمع وتركز على المصالح الفردية فقط

ل تهتم بالعلقات الجتماعية والثقافة

تهتم بأهمية العواطف والقيم النIانية في الحياة

تجعل النIان محور اهتمامها وتعتبره العامل ذو القيمة الساسية

   
   

)39 (ص 2> 
   
   

تمري-

التنوع الثقافي يعني وجود ثقافة واحدة فقط داخل المنظمة

التنوع الثقافي يشير الى مجموعة متنوعة م- الثقافات والتقاليد داخل المنظمة

تمري-
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تعزيز البداع والبتكار

توسيع آفاق التفكير والرؤية

تعزيز التفاهم والتعاون بي- الثقافات

تقليل التنوع في الفكار والمعتقدات

زيادة الصراعات والتوترات

تمري-

التكنولوجيا

التغيرات القتصادية

العوامل الجتماعية

التعليم ووسائل العلم

تمري-
التنوع في القوى العاملة يمك- أن يIهم بشكل كبير في نجاح المنظمات بIبب ما يمك- أن يجلبه تعدد
خلفياتهم الثقافية وادراكهم للمواقف المهنية، مما يخلق تنافIا عالميا حول استقطاب الخبرات والمهارات
متعددة الثقافات، مما يIهم في تعزيز البداع والبتكار وفهم أفضل لحتياجات العملء المتنوعة ويؤدي الى
تعزيز بيئة عمل شاملة تعزز التعاون وفهم أفضل بي- الفرق. ومع ذلك يتطلب الستفادة الكاملة م- التنوع

التحكم الفعال والقيادة الحIنة لتعزيز التفاعل اليجابي بي- الفراد.

تمري-

_التنوع في القوى العاملة يمك- أن يIهم بشكل كبير في نجاح المنظمات ، حيث يجلب مجموعة متنوعة
 المتنوعة ويؤديلحتياجات العملء وفهم أفضل البداع والبتكار مما يIهم في تعزيز م- الخبرات والفكار،

 شاملة تعزز التعاون وفهم أفضل بي- الفرق. ومع ذلك يتطلب الستفادة الكاملة م-بيئة عملالى تعزيز 
 بي- الفراد.اليجابي لتعزيز التفاعل القيادة الحIنةالتنوع التحكم الفعال و

   
   
   
   

 حل التماري- 
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