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 شكر وعرفان                                      

 "اللهمن لم يشكر الناس لم يشكر "وسلم لله عليه ا قـال رسول الله صلى

شريك له الله وحده لا لا إله إلا  ونشهد أنوامتنانه على توفيقه  والشكر لهالحمد لله على إحسانه 
وعلى الله عليه إلى رضوانه صلى  ورسوله الداعيعبده  ونبينا محمدسيدنا  ونشهد أنتعظيما لشأنه 

 .وسلموأتباعه وأصحابه  آله

إلى على توفيقه لنا لإتمام هذا البحث المتواضع أتقدم بجزيل الشكر وتعالى الله سبحانه بعد شكر 
ي لن تكفي حروف هذه تال"موسي سهام "  ةالدكتور  ةعلى مذكرة بحثي الأستاذ اني بإشرافهتمن شرف

 والتي ساهمتر بثمن؛ العلمية التي لا تقد   االكبير علي، ولتوجيهاته ابصبره احقه االمذكرة لإيفـائه
ها ، ونرجو أن يوفقها الله إلى ما تريده وأن يجمعني الله معالعمل واستكمال هذابشكل كبير في إتمام 

 في أعمال أخرى إن شاء الله.

 وأتوج ه بالشكر إلى كل أساتذتي الكرام في كلي ة العلوم الاقتصادي ة والعلوم التجاري ة وعلوم التسيير.

هذا  لاستكمالتعاونهم معنا  على للإسمنت البسكريةموظفي وأتوجه كذلك بجزيل الشكر لكل 
  وأتمن ى لهم التوفيق. العمل

وإتمام كل من ساعدني من قريب أو من بعيد على إنجاز   وتقديري إلىشكري كما أتوجه بخالص 
 العمل هذا

وأدخلني صالحاً ترضاه  وأن أعمل وعلى والديرب أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي  "
 "في عبادك الصالحين برحمتك



 الملخص:
على الأداء الوظيفي  وأثرهالتنوع  إدارةحول  ،للإسمنت البسكرية مؤسسةراء واتجاهات المبحوثين في الدراسة إلى معرفة آهذه هدفت 
موظف، كما تم  (51)التي وزعت على عينة بلغت لجمع البيانات و  استمارة استخدمنامن أجل تحقيق أهداف البحث و  لهذه للمؤسسة.

 لبعدإحصائية توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها: وجود أثر ذو دلالة في التحليل الإحصائي للبيانات، و  spssبرنامج  استخدام
 يفيالأداء الوظ الفردي( علىالديمغرافي والتنوع  التنوع)الأداء الوظيفي وعدم وجود أثر ذو دلالة إحصائية للبعدين الثانيين  التنوع علىإدارة 

 (.0.05بالمؤسسة محل الدراسة عند مستوى الدلالة )
العمل المؤسسة و  فيالتنوع الثقافي  ستوىالمحافظة على مالاقتراحات نذكر منها ضرورة إلى مجموعة من  كما توصلت الدراسة أيضا

 .لزيادة الأداء الوظيفي كأداةالتنوع الثقافي  العمل على استغلال و  الأداء،لرفع  الجماعيالعمل  من خلالالعلاقات بين الأفراد  تقويةعلى 
 .الأداء الوظيفي –التنوع الفردي  – الديمغرافيالتنوع  –الثقافي  التنوع-التنوع إدارة المفتاحية:الكلمات 

Summary: 

This study aimed to find out the opinions and attitudes of the respondents at El 

Baskarya for Cement, on the management of diversity and its impact on the 

functional performance of this institution. In order to achieve the objectives of the 

research, we used a data collection form that was distributed to a sample of (51) 

employees, and the spss program was used in the statistical analysis of data, and the 

study reached a number of results, the most important of which are: the presence of a 

statistically significant effect of the diversity management dimension on job 

performance and the absence A statistically significant effect of the two dimensions 

(demographic and individual diversity) on the job performance of the institution 

under study at the significance level (0.05). 

The study also reached a set of suggestions, including the need to maintain the 

level of cultural diversity in the institution and work to strengthen relationships 

between individuals through teamwork to raise performance, and work to exploit 

cultural diversity as a tool to increase job performance. 

Key words: diversity management - cultural diversity - demographic diversity - 

individual diversity - job performance. 
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  :ت�ه��

مع�فة حالة ال ف&�ص فهي ت$�ف و  اخ
�ارات مه ة ج�ا في ت���� �أن�اعهاتع
�� الاخ
�ارات ال�ف��ة 
مع�فة ما ه� و  في ه3ا الف2ل س�&اول مع�فة اخ
�ار رس/ ال�جلوم�ه ، ال&الة ال �اد مع�ف
ها أع *��(ل 
  .دراس�ا تأخ�ه إلى أدتال
ي  الأس�ابما و  وه3ا 6له �غ�ض ال
ع�ف على ال8فل م�: ذ6اء ال8فل.ال63اء

  اخ��ار رس
 ال�جل1-

  :الاخ��ارن��ة ع�  1-1

 Dام ال�س/ ال ق���
مق�عة  أو م�اش�ة �أسال�NالM3 ی
/  الإسقاJل�راسة ال���2ة عH�I D*  6أداة لعل اس
) 1926(ل&%دانف ج�ی� في عل/ ال�فU الاسقاIي ح�T 6ان أم�Rع
�� ، رمHQة ودراس
ها ��(ل م�روس

لف_ و  الأIفاللق�اس ذ6اء  6أداة ع ل_ على تق��
ه و  مه/ رس/ ال�جل ف^ل ال��* في وضع اخ
�ار
 أص���اال3یD و  الع2اب��Dو  ال��(�cاث��D الأIفالال�س/ �6س�لة ل�راسة ش��2ات �عa  لأه �ة الأن`ار

  .�ال
ها�ات ال�ماغ

 D$د لف_ ال�`�" ج%دانف" أ�&اثول�ال �
ف�^ة في  ال�راسات أما، قل�لة أمjلة أرادو  في ه3ا ال iال ت/ تع
ح�T اك
�ف_ ح�D 6ان_ تق�م ب
8��* ، )1949(في العام  "كار*� ماك%ف�" ه3ا ال&قل فق� قام_ بها

�ان �عa م R D&2ل�ن م�ه/ على ن�N ذ6اء  الأIفالاخ
�ار رس/ ال�جل لق�اس ذ6اء �عa صغار 
ه3ه الف�ض�ة  "ماك%ف�"ق� عQزت و ، �Rق�8ن في رس�مه/ لل�جل عD اتiاهات م�
لفة أو م
�اوHة Rع��ون 

 إم(ان�ةلها  
أك�أن6 ا قام_ ب
&���ه �ع� ، ال�جلرس ه/ ل�2رة  أث�اءن�ة الآ الأIفال� 
ا�عة تعل�قات 
 Drew-A-    person)(ح�T جعل_ اخ
�ار رس/ ال��� ، إسقا�Iة 6أداة صلاح�ة الاخ
�ار 

test ًلا� .6 ا قام_ ب�ضع ه�(ل ن`�M له، نفعا أك�j إسقا�Iة أداة مD رس/ ال�جل ل$ي 2R�ح  ب

) Mر� )83ص، 2001، ب

Rع(U  أن إم(ان�ةعلى ال$�ف عD و  على دراس
ه علاقة ال�س/ �ال���2ةورQ6ت م�3 ذلy ال&�D اه
 اما 
ذاته على ال��� الM3 ی�س ه  أو راش�ا ص�رة ج� ه أمس�اء 6ان Iفلا ، ال ف&�ص، صاحN ال�س/
  الف�د خلال ع ل�ة ال�س/ R(�ن خاضعا  أن "ماك%ف�" رأترمMQ وق�  أو ��(ل م�اش�

 أنال �س�م NiR  الإن�انياللاشع�رHة ال 
2لة ��2رة ذاته، ومD ث/ فال�(ل  الع ل�ات ال�ع�رHة و ل
أث��
في  وأسل�cهوال
�ت�ات، وعلى انه وس�لة لإسقاJ م�اكل صاحN ال�س/،  الأمQجةعR  Dفه/ على أنه تع���

� ص�اعاته ال�ف��ة ح�ل ��iوت ،/�iخلال ن�* ال Dم U)أع^اءت�`�/ خ��اته 6 ا ت�ع  /�iه3ا ال



      

 

الفصل الأول: الإطار 
 النظري لإدارة التنوع

      



 التنوع لإدارةالنظري  الإطارالفصل الأول: 
 
 
 
 

2 
 

كانت منظمات الأعمال مكونة من مجموعات متجانسة ومتشابهة من الموارد البشرية التي تتشكل عادة من أفراد المجتمع المحلي الذين 
ية تحفزت الموارد يتشابهون في صفاتهم وخلفياتهم، ولكن مع كثرة الهجرات وتغيير النظم القانونية والتشريعية، والتوجه نحو الأعمال الدول

البشرية لتخطي حدود دولهم والتوجه إلى دول أخرى، كما أن التنافس العالمي للشركات والبحث عن الموارد البشرية التي تساعد في تحقيق 
المبحث  أهداف المنظمات، وسهولة الحركة والتنقل للمورد البشري أدى إلى تنوع وتعدد الأفراد الذين يعملون في تلك المنظمات وفي هذا

 سوف نتطرق إلى مفهوم إدارة التنوع.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 التنوع لإدارةالنظري  الإطارالفصل الأول: 
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 .التنوع إدارة ماهية: الأول المبحث

 المطلب الأول: مفهوم إدارة التنوع

 إدارة التنوع سوف نتطرق إلى تعريف التنوع قبل التطرق إلى مفهوم 

نس، العرق، الأقلية، الدين، القدرة الجسمية هو الاختلافات الموجودة بين الأفراد في المنظمة الواحدة من حيث العمر، الجتعريف التنوع: 
 (45، ص2017نسرين شاكر رضوان سمارة، مذكرة، ) أو توجهات الفرد السياسية والاجتماعية.

 من بين التعاريف التي تناولها الباحثون عن إدارة التنوع نذكر مايلي: 

 الموارد البشرية العاملة على مستوى المنظمة وإدماجها في  ختلافات بينإلى أنه عملية مستمرة لإدارة الا يشير مفهوم إدارة التنوع
)القائمة  تصالات وعمليات بهدف خلق منظمة أعمال عادلة، شاملة متناغمة وفعالة.يير ككل، من أداء وظائف وخدمات واعملية التس

 (105-104القويزي، مجلة علوم الإنسان والمجتمع، ص
 ختلافات الموجودة بينهم وتجميعها لخلق مناخ عمل  تسيير الأفراد في ظل مجموعة الاعنيوهنا يركز التعريف على أن إدارة التنوع ت

 .ايجابي يساهم في تفعيل الأداء على مستوى المنظمة وتطويرها وضمان تنافسيتها واستمرارها
  عرفّها توراكس بروكسلTorex Bruxell :عمل عادلة حيث لا يوجد فريق  مكانياتها في بيئةإلقوى العاملة المتنوعة من تنفيذ تمكين ا

 متميز عن الآخر، لأن قوى العمل المتنوعة تجلب مواهب ومصالح ووجهات نظر مختلفة.
متثال فراد من تعظيم قدراتهم في ظل الاستفادة من الفروق الفردية كي يتسنى لجميع الأنا على ضرورة التقييم المستمر للايركز التعريف ه

 (9، ص2015، أعمال المؤتمر الدولي الثامن: التنوع الثقافي،)د.براهيمي زرزور القانوني.
  عرف اليونسكو إدارة التنوع على أنها وجود تفاعل عادل بين الثقافات المتنوعة مع إمكانية خلق تعبيرات ثقافية مشتركة من خلال

 (234، ص2016،، مجلة الآدا )أ.م.د.وليد عبد جبر الحوار والاحترام المتبادل على المستوى المحلي، الإقليمي والدولي.
 م.هعادل بين مختلف الأفراد بغض النظر عن ثقافتيركز التعريف هنا على إيجاد مناخ عمل 
ختلافات الموجودة بين القوى العاملة في ظل بيئة عمل تتسم خلص أن إدارة التنوع هي تسيير الامن خلال التعاريف السابقة نست

جود إدراك للطرق التي ينبغي استخدامها لزيادة فوائد التنوع من أجل تحسين الأداء والتقليل من السلبيات بالأمان والإيجابية والرعاية، مع و 
 المحتملة.

 ارة التنوعدأنواع إ المطلب الثاني:
 مكونات لقد أدى نمو الشركات في ظل العولمة إلى تطوير مفهوم تسيير التنوع من مجرد تنوع القوى العاملة داخل البلد الواحد إلى

 القوى العاملة عبر الدول، وعليه يمكن تحديد نوعين من تسيير التنوع هما:
 :International diversity management تسيير التنوع الدولي -1

 تعني تسيير قوى عاملة متنوعة من المواطنين والمهاجرين في سياق المنظمات من دولة واحدة.
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 : Cross- national diversity monagementتسيير التنوع عبر الوطنية  -2

في الصين وماليزيا واليابان، تضع تعني تسيير قوى عاملة مكونة من مواطنين ومهاجرين في دول مختلفة مثال: شركة كورية لها فروع 
علوم الإنسان والمجتمع، )القائمة القويزي، مجلة  سياسات تنوع وتدريب يمكن تطبيقها في فرعها الرئيسي وباقي الفروع الأخرى في الدول المذكورة.

 (105ص

رغم أن كلا النوعين من تسيير التنوع يطرح جملة من التحديات إلا أن النوع الثاني وهو تسيير التنوع عبر الوطنية يحتم على المسيرين 
)القائمة  تحدياته أكبر.التشريعات والسياق الثقافي في الدول الأخرى بعين الإعتبار عند وضع البرامج والثقافات وعليه فإن  اختلافأخذ 

 (106-105القويزي، مجلة علوم الإنسان والمجتمع، ص

 خصائص إدارة التنوع المطلب الثالث:

 والتي يمكن تلخيص أهمها فيما يلي: كلما تطور مفهوم إدارة التنوع يمكن أن نستخلص جملة من الخصائص المميزة له

بشكل  التي تعتبر قوانين يفرض تطبيقها (Affirmatve action)يجابي ختياري(: على خلاف العمل الإتسيير التنوع طوعي )ا -1
ة للوصول إلى أهدافها من ختياريا فالمؤسسات تقوم   بشكل طوعي إدراكا منها لأهميته بالنسبة للمؤسسإجبار، يعدّ تسيير التنوع ا

 ستفادة من التنوع في القوى العاملة الموجودة فيها.خلال الا
دائما والتي توضع  (affirmative action)م مفهوم موسع لمفهوم التنوع: فعلى خلاف العمل الإيجابي تسيير التنوع يستخد -2

 لصالح أقليات بعينها، فإن برامج تسيير التنوع تصاغ بشكل شامل مما يقلل اعتراضات أي مجموعات ذات أغلبية.
تهدف إلى الاستفادة القصوى من اره إستراتيجية تسيير التنوع يهدف إلى تحقيق منافع ملموسة للمؤسسة: وعليه يمكن اعتب -3

 (106)القائمة القويزي، مجلة علوم الإنسان والمجتمع، ص الإمكانيات الكاملة لجميع الموظفين بهدف إعطاء المؤسسة ميزة تنافسية.

 المطلب الرابع: أهمية وأهداف إدارة التنوع

  أهمية إدارة التنوع  :أولا

 في النقاط التالية: إدارة التنوع  تكمن أهمية

 .تحسين المركز التنافسي للمنظمة 
 .تحسين الصورة الذهنية للمنظمة 
 .زيادة القيمة السوقية لأسهم الشركة التي تأخذ بمنهج إدارة التنوع 
  المسؤوليات تؤدي إلى وجود التكامل والتناغم التنظيمي للموارد البشرية في كل الوظائف وبمختلف المستويات الإدارية ويتحملون جميع

 الإدارية.
 .تصحيح المعتقدات الخاطئة بشأن الاختلاف والتنوع 
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 .تعزيز القدرة على التعامل بفاعلية مع النزعات المتعلقة بالتنوع 

 نسرين شاكر ) ستفادة من التنوع في المورد البشري وتحسين عملية التواصل مع الموظفين من مختلف الثقافات.تعزيز قدرة الإدارة على الا
 (45، ص2017وان سمارة، مذكرة، رض

 انيا: أهداف إدارة التنوعث

 يهدف تسيير التنوع إلى جملة من النقاط الأساسية نذكر منها: 

 .إلغاء جميع أنواع التمييز أو الإقصاء لمجموعة على حسا  أخرى كالعرق أو الجنس أو الجنسية 
  لصالح تحقيق أهداف المؤسسة.تثمين الفروقات بين العاملين ومحاولة تعظيم الاستفادة منها 
  كسب الحر  على المواهبwar for talents  ليسوا من التيار الرئيسي للحصول على أحسن الموظفين حتى لو كان بعضهم

 التقليدي في المؤسسة على اعتبار أصولهم العرقية، الدين، الجنس أو الجنسية.
 خلق قوة ابتكار أكبر على اعتبار المرونة العالية التي تتمتع بها في التعامل مع  من فرق الإدارة غير المتجانسة والتي تميل إلى الاستفادة

 المتغيرات الخارجية على عكس فرق الإدارة المتجانسة.
  الداخلية. الاحتكاكالرفع من مستوى التحفيز ورضا العاملين والتقليص من خسائر 
 القائمة القويزي، مجلة علوم  واقها وبالتالي فهي أكثر إنتاجية وربحية.الشركات ذات إدارة التنوع الفعالة تستفيد بشكل أفضل من أس(

 (106الإنسان والمجتمع، ص
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 المبحث الثاني: أساسيات حول إدارة التنوع

 التنوع إدارة المطلب الأول: أبعاد 

باحثين والكتا  في مجال تنوع يمكن القول أنه يمكن تصنيف أبعاد التنوع في ثلاث مجموعات رئيسية وهي ما أجمع عليها أغلب ال
 الموارد البشرية وهي الأبعاد الداخلية والخارجية والتنظيمية وفيما يلي عرض لهذه التصنيفات.

 تشمل مجموعة من الأبعاد مثل: العمر، النوع، القدرات الجسدية، الأصل والعرق نذكر منها:  مجموعة الأبعاد الداخلية: -1

مزيج الموارد البشرية إلى سوق العمل مشاركة الرجال في أعمالهم، وهذا التغيير سيعمل على تغيير دخلت من الملاحظ أن المرأة قد  الجنس:
 ومتطلبات العنصر النسائي من الموارد البشرية عن الرجال. ختلاف قدرات وميزاتوذلك بسبب ا

مل أدى إلى مزيد من التنوع من خلال تباين أعمار إن نقص معدل الوفيات وزيادة معدل الحياة ورغبة الأفراد في الاستمرار بالع العمر:
 الموارد البشرية، حيث يعد العمر أهم الأبعاد الداخلية للتنوع حيث أنه يساهم في تشكيل قوة عمل متنوعة في فئاتها العمرية.

د الأكبر سنا يتميزون بالخبرة العديد من المديرين يحملون أفكارا واتجاهات متباينة حول عمر الأفراد، فمنهم من ينظر إلى أن الأفرا
ا والثبات ولكن ينظر إليهم أنهم أقل تأقلما مع التغيير من الأفراد الأصغر منهم سنا، حيث هناك اعتقاد شائع بأن كبار السن أقل استعداد

العديد من الدراسات أن  لتعلم طرق جديدة في العمل كما أنهم أكثر عرضة إلى الأمراض والحوادث، إلا أن الواقع يؤكد العكس فقد أثبت 
 كبار السن يتمتعون بمهارة عالية في العمل كما أن درجة التزامهم عالية.

وتناولت العديد من الدراسات أثر التنوع في أعمار الموارد البشرية كمتغير مستقل وحاولت الكشف عن ميزات التنوع، فمن تلك 
دي إلى انخفاض التكامل الاجتماعي وسوء الاتصال وزيادة في دوران العمل ومن الدراسات ما دل على أن تباين أعمار الموارد البشرية يؤ 

 الدراسات ما دل على أن تباين أعمار الموارد البشرية يرتبط إيجابيا مع الأداء.

ؤية ورسالة والتي كان الإداريون يسعون فيها إلى تحقيق ر  (Monolthc)لقد كانت المنظمات قديما تسودها الثقافة الأحادية  الثقافة:
المنظمة من خلال فرض ثقافة واحدة داخلها، ولكن ونتيجة لعدّة أسبا  منها العولمة ورغبة المنظمات في التوجه خارج حدود بلادها، 

 أصبح من الضروري أن تتبنى نموذجا ثقافيا مرنا تتقبل فيه المنظمات وتقدر الموارد البشرية متعددة الثقافات.

 : الثقافة هنا تشمل كذلك

 تعد قضية اختلاف الأصل من أهم أبعاد التنوع لدرجة جعلت العديد ينظرون للتنوع على أنه مجرد اختلاف الأصل. الأصل:

ويمكن النظر إلى قضية اختلاف الأصل على المستويين المحلي ودولي فمثلا في فلسطين يمكن تقسيم مصدر العمالة حسب المنطقة 
طى وغزة والشمال، ولا شك أن ذلك يعني تنوع المهارات السلوك التنظيمي والقيم التنظيمية، مما يفرض الجغرافية المحافظات الجنوبية والوس

 على إدارة الموارد البشرية أخذ ذلك في الاعتبار عند الاختيار والتعين والتدريب لهذه الموارد.
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 الحال بالنسبة للعمالة الأجنبية بدول الخليج العربي.أما على المستوى الدولي يمكن القول أن تنوع العمالة وفقا لبعد الأصل كما هو 

فإن إدراك الأفراد للأعمال التنظيمية إن وجود عرقيات مختلفة في المنظمات يثير العديد من المشاكل السلوكية داخل المنظمة، كذلك  العرق:
ا شخصية الفرد والتي تتأثر بالصفات الجسمية والسياسات الإدارية يتأثر بهوية أعضاء الجماعة، وتتوقف هوية الشخص على عنصرين هم

ور والعقلية، بالإضافة إلى المكونات الاجتماعية للجماعة العرقية التي ينتمي إليها الفرد كذلك فقد اتضح أن الاختلافات العرقية تسبب قص
 المساندة الاجتماعية للعاملين.في اشتراك هذه الأقليات في شبكات المعلومات غير الرسمية والتي لها فائدة ملحوظة في تقديم 

ويترتب على العرقية مجموعة من المشكلات أهمها مشكلة اختلاف الثقافات والقيم ويمكن علاج هذه المشكلات من خلال 
 ومحاولة فهم الثقافات الأخرى وكيفية التعامل معها وأيضا السعيالتدريب بهدف زيادة مهارة الاتصال والعمل على تطوير مهارة اللغة 

لدعم الموظفين من خلال خلق ثقافة متنوعة مثل الاعتماد على أشكال وأنماط مختلفة لحياة أعضاء قوة العمل، أو عمل يوم للتنوع كل 
عام، كذلك تثير العرقية مشكلة هامة وهي مشكلة التعالي العرقي أو الشعور بالفوقية وهي تمثل أحد المعوقات التنظيمية بين قوة العمل 

إلى إحساس جماعة من جماعات العمل بأنها أفضل أو أعلى من الآخرين وظلك نتيجة انتماءها لأصل   لعرقية وتشير هذه الظاهرةالمتباينة ا
معين أو عرق معين، وتعتقد هذه الجماعة أن قيمها وأفكارها أفضل من قيم وأفكار الآخرين ويثير التعالي العرقي العديد من المشكلات 

 اء قوة العمل المتباينة الخصائص.التي تؤثر سلبا على أد

 :على ( في مجموعتين قدرات وتتضمن القدرة 2004تعد القدرة أحد محددات الأداء، ويصنفها )جرينبرج، بارون،  القدرات الجسدية
 القيام بالأعمال الفكرية والثانية بدنية وتتضمن القدرة على القيام بالأعمال التي تحتاج إلى مجهود بدني.

ويقصد بها الذكاء العقلي والذي يتضمن القدرة على فهم الأفكار المعقدة والتكيّف الفعال مع البيئة والتعليم من  عقلية:القدرات ال -أ
الخبرة، والتصرف الحكيم في مختلف المواقف والتغلب على العواقب بفكر ثاقب، ويتفاوت الناس من حيث ما يمتلكونه من تلك 

 مقدار ما تحتاجه منها في الأفراد الذين سيؤدونها بنجاح.القدرة كما تتفاوت الأعمال من حيث 
إلى قدرات جسمانية أو بدنية مختلفة ومن أهم تلك القدرات القوة، المرونة، قوة التحمل،  تحتاج مختلف الأعمال القدرة البدنية: -ب

عقلية، في حيث أن وظائف أخرى السرعة وفي الواقع العملي نجد أن بعض الوظائف تحتاج إلى قدرات بدنية أكثر من القدرات ال
تحتاج بدرجة أكثر إلى القدرات الذهنية أكبر من حاجتها للقدرات البدنية، مثل: وظائف الإدارة، الوظائف التخصصية وبوجه عام 

 فإن الكثير من الوظائف يحتاج إلى مزيج من نوعي القدرات.
 ء وظائف معينة بشكل أفضل من أدائه لوظائف أخرى.ومما لا شك فيه أن لكل شخص قدرات ومهارات معينة تمكنه من أدا

أن التمييز ضد المعاقين لا سند له حيث أن الكثير من المعاقين يقومون بعملهم بنفس درجة الكفاءة تقريبا ولقد أثبتت الدراسات 
  مرتفعة.التي يقوم بها الأصحاء كما اتضح أيضا أن التكاليف التي تتحملها المنظمة نتيجة تشغيل المعاقين غير

ويجب على المنظمات أن تقدم بعض الدعم للمعاقين حتى تمكنهم من أداء عملهم إذا كان يتوافر لديهم المهارات الأساسية 
الكافية للقيام بالعمل، ومن أمثلة هذا الدعم توفير مصاعد تستوعب المقعدين الذين يستخدمون الكراسي المتحركة، أو توفير الأجهزة 

 بالنسبة للمكفوفين.الخاصة بالقراءة 
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وبناءا على ما سبق يتضح أن هناك بعض الوظائف التي تحتاج إلى قدرات ذهنية معينة مثل قدرة الشخص على التعلم، بجانب 
قدرات جسدية محددة وذلك لأداء أعمال معينة، ويجب مراعاة ذلك عند الاختيار، كذلك لابد من التعرف على المتطلبات اللازمة لشغل 

تحديد خصائص وقدرات شاغلها حتى يمكن وضع الشخص المناسب في المكان المناسب وكذلك حتى يمكن تنمية القدرات من الوظيفة ل
 (25-24ص ،2014)د.علي محمد أحمد المصاروة و أ.د.نعمة عباس الخفاجي، إدارة التنوع: منظور الالتزام التنظيمي، .خلال التدريب

 مجموعة الأبعاد الخارجية:  -2

 (: 2011من الأبعاد من الأبعاد الفرعية وفيما يلي عرضا لأهم هذه الأبعاد حسب ما أشار إليها طبال ) تشمل مجموعة

دراك لعمل فعلى سبيل المثال نجد أن الإيؤثر اختلاف محل الإقامة على سلوك وقيم وثقافات أعضاء قوة ا الموقع الجغرافي: -2-1
لأخرى داخل الدولة الواحدة، فالعمالة الريفية لا تولي اهتماما لقيمة نطقة الثقافي للوقت يختلف من دولة لأخرى ويختلف كذلك من م

 الوقت بنفس الدرجة التي تهتم بها العمالة في الحضر.
وبالرغم من أهمية الأجر كدافع للعمل إلا أن هناك العديد من الدوافع الأخرى  يعد الدخل من العوامل الهامة للعمل، الدخل: -2-2

أحد الدوافع للعمل، ويمكن تقسيم العمالة حسب ترام والتقدير، الدافع لتحقيق الذات، كذلك يعد الدين للعمل مثل الدافع للاح
 مستويات الدخل، كذلك فإن الدخل يؤثر على سلوكيات العمل.

،  يمكن القول أن العامل الذي تعود على ترك وظيفته السابقة من المتوقع أن يترك وظيفته في المستقبل العادات الشخصية: -2-3
كذلك فإن العادات الشخصية تمثل جزء من شخصية الفرد التي هي المحور الأساسي في عملية تنوع الموارد البشرية، كما أنه من الضروري 

 التعرف على عادات الشخص وقيمه واتجاهاته نحو العمل، ويمكن الاعتماد على الاختبارات والمقابلات الشخصية للتعرف على ذلك.
نتماء والفكر والتوجه، حيث يحمل ألوان مختلفة في الا تعدد الأحزا  والحركات ما بين حز  وحركة وتنظيم المعتقد السياسي: -2-4

وإنما تعتبر أيضا جزءا من المنظومة الاجتماعية التي تسهم فيها فحسب،  السياسي أنه لا تشكل الأحزا  السياسية ركنا من أركان النظام
 ات الأهلية والنقابات المهنية والجمعيات الخيرية، والقطاعات النسوية والعمالية والطلابية وغيرها.مؤسسات المجتمع المدني الأخرى كالمؤسس

ة، فالأحزا  تتبنى البرامج والمواقف السياسية، وتمارس السياسة بأشكالها المختلفة، وتضم في صفوفها عضوية المواطنين من الشرائح المتنوع
 ددة وتتشكل من مستويات تنظيمية مختلفة.وهي أيضا تقوم على هياكل إدارية متع

 تعتبر الوظائف العمومية من حق المواطنين جميعا دون تمييز على أساس الدين والمعتقد. المعتقدات الدينية: -2-5
ية تمثل الخلفية التعليمية أحد أهم القيود على التعامل مع قضية تنوع الموارد البشرية في العمل، فمستوى الأم الخلفية التعليمية: -2-6

 والتدريب المهني المتخصص ومستوى التعليم العالي والتخصصات المختلفة له، واتجاهات الأفراد نحو التعليم والمتعلمين ومدى التوافق بين
 التعليم ومتطلبات العمل إلى غير ذلك من الأمور المرتبطة بالتعليم، فكل ما سبق يشكل تنوعا لقوى العمل من خلال بعد التعليم.

المتطورة وفنون الإنتاج المتقدمة مما  عا  التكنولوجيايستار بالذكر أن ارتفاع نسبة التعليم بالنسبة للعاملين يساعد على إمكانية ومن الجدي
يساعد على زيادة درجة المهارة وهذا ما يشكل مردودا ايجابيا لسوق العمل من جهة وإمكانية زيادة فرص العمل للعاملين للعمل في 

 ة.الأسواق الخارجي
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الموجودة يمكن القول أن تنوع الخلفية التعليمية لقوة العمل تمثل العديد من المزايا لإدارة الموارد البشرية في المنظمات نظرا لتنوع الوظائف 
فرصة بالمنظمة مما يتطلب تخصصات مختلفة، كذلك فإن ارتفاع درجة التعليم بين القوى العاملة يساعد على نجاح برامج التدريب ويزيد من 

 استيعا  هذه العمالة لمهارات العمل المتطورة.
تمثل الخبرة العلمية أحد الأبعاد الهامة لتنوع الموارد البشرية، حيث أشارت العديد من البحوث إلى وجود علاقة  الخبرة العلمية: -2-7

 والقدرة على تقبل التنوع خاصة التنوع الثقافي.بين الخبرة 
 ارجي للفرد أحد الأركان الأساسية في تكوين شخصيته.يعتبر المظهر الخ المظهر الخارجي: -2-8
تعد الحالة الاجتماعية من أهم أبعاد تنوع الموارد البشرية لذلك وجب الاعتماد على برامج العمل المرنة  الحالة الاجتماعية: -2-9

 (63-59، ص2017نسرين شاكر رضوان سمارة، مذكرة، ) ووضع تسهيلات للموظفين.
تشمل مجموعة من الأبعاد الفرعية، مثل: المستوى الوظيفي، محتوى العمل، جماعة العمل وغيرها نذكرها   مية:مجموعة الأبعاد التنظي -3

 كالتالي:
يخلق اختلاف المستويات الإدارية للأفراد في حد ذاته تنوعا في الموارد البشرية ولقد أثبتت الدراسات أن هناك الوظيفي:  المستوى-3-1

ي وبين الكثير من القضايا السلوكية في مجال العمل، مثل الرضا الوظيفي أو الشعور بالاغترا  في مجال العمل أو علاقة بين المستوى الإدار 
 ضغوط العمل.

ت وتخصصات وقدرات مختلفة من القائمين بها مما تحتاج الوظائف المختلفة إلى احتياجات ومهارات وخبرا ومجال العمل: نوع-3-2
يتطلب تنويع الموارد البشرية لمقابلة هذه الاحتياجات المتعددة، وتتميز المنظمات المعاصرة بوجود العديد من الخبرات والمهارات 

ا على إدارة الموارد البشرية للتعامل مع والتخصصات المختلفة، مثل المهندسين والقانونيين والمحاسبين والكيميائيين ونحو ذلك مما يفرض تحدي
 هذه التخصصات المختلفة.

يوجد بالعديد من المنظمات مجموعات متعددة للعمل، وتنقسم هذه المجموعات إلى مجموعات رسمية وأخرى العمل:  مجموعات-3-3
 غير رسمية ويشكل تنوع وتعدد هذه المجموعات بعدا من أبعاد التنوع.

د بها الموقع الإشرافي أو الرئاسي داخل قوة العمل المتنوعة وترتبط أيضا بطبيعة العمل ومسمى الوظيفي والدرجة ويقص: الأقدمية-3-4
 العلمية والخبرة العلمية.

التنوع، ومن الجدير بالذكر أن النظر إلى المنظمة باعتبارها مكان عمل أو بوتقة يتم فيها يمثل موقع العمل أحد أبعاد العمل:  موقع-3-5
صهر مختلف العاملين على اختلاف خصائصهم وثقافتهم وأعمارهم وأنواعهم وغير ذلك من الأبعاد عملية يصعب تنفيذها، ويجب على 

 المديرين أن يتفهموا هذا التنوع الذي يعني شخصيات مختلفة وثقافات متباينة ويجب فهم ذلك وقبوله والتعامل معه.

وة العمل إلى نقابات متعددة مما يخلق تنوعا في قوة العمل من خلال تنوع الأفكار والآراء قد ينتمي أعضاء ق النقابات: ةعضوي-3-6
 والتوجهات.
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هي محور التنوع فإن الإدارة هي العنصر الحاكم في التنوع ففي المسؤولية عن كما أن الشخصية الإدارة )النمط القيادي(:  حالة-3-7
 ارة مختلف الأمور الخاصة به.تحقيق التنوع تقديم الدعم المناسب له، وإد

غيره إلى الفروق الفرد عن ساسي ه الأبعاد يرجع بشكل أختلاف هذسابقا حول أبعاد التنوع يتضح أن اوعلى ضوء ما تم تناوله 
، ومن ناحية كان من المنطق صعوبة تحديد أبعاد ثابتة لذا التنوعالفروق الفردية كان من المنطق  عب حصر هذه من الأفراد، وبما كان من الص

عن المنظمات الأخرى، أخرى فإن مجموع خصائص العاملين بالمنظمة يشكل في الأخير خصائص هذه المنظمة والتي تختلف في الخصائص 
 وهو ما يعرف بالتنوع التنظيمي.

بد من توسيع النظرة ختلافات النوع والعمر والأصل يجعل مفهوم التنوع قاصرا، لذلك لالنظرة الضيقة للتنوع وحصره في الاكما أن ا
لتزام قانوني أو مدخل تثمين التنوع المجرد الك لابد أن تتغير النظرة إلى التنوع من التنوع لتشمل مختلف الخصائص والأبعاد، كذ إلى الأبعاد

 (65-63، ص2017نسرين شاكر رضوان سمارة، مذكرة، ) إلى اعتباره ضرورة حتمية لابد من التعامل معها من خلال مدخل إدارة التنوع.

 فوائد التنوع المطلب الثاني:

داخلية وخارجية، وفيما التنوع في مكان العمل تحصل على الجملة من الفوائد تكون ال استراتيجياتإن المؤسسات التي تعمل وفق 
 رادها كالتالي:ييلي يمكن إ

 الفوائد الداخلية للتنوع: أولا:
 ة من نقاط القوة والخبرات الفردية.كتشاف المواهب المتنوعة، واكتشاف مجموعة كبير ا   -1
 بتكار.لفة والأفكار لزيارة الإبداع والااستخدام وجهات النظر المخت -2
 تصال مع الجماعات المختلفة.تحسين الا -3
 فضل الممارسات.بناء أ -4
 .انخفاض معدل داون العاملين، وزيادة الحماس والتحفيز والقدرة على المنافسة -5
 رضية.الحد من الغيا  والإجازات الم -6
 زيادة الإنتاجية والربحية. -7
 جتماعية للشركة.إنشاء سياسة التنوع هو دليل على التزام المسؤولية الا -8

 الفوائد الخارجية للتنوع: نيا:ثا

 فوائد التنوع تقدم مجموعة كبيرة من الفرص الخارجية، تتمثل في:

 تحسين صورة المنظومة، تقوية العلامة التجارية. -1

 رة العلاقات مع الموردين.سين خدمة العملاء وإداتح -2
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)د.براهيمي زرزور، أعمال المؤتمر  حتياجات ومتطلبات قاعدة عملاء متنوعة بشكل متزايد فتح أسواق جديدة محتملة.فهم أكبر ا -3
 (9، ص2015الدولي الثامن: التنوع الثقافي،

 المطلب الثالث: مقاربات إدارة التنوع

تختلف باختلاف إدراك مفهوم تسيير التنوع وأهميته للمؤسسة وكذا أهداف المؤسسة من  يتم تبني جملة من المقاربات لتسيير التنوع
خلال تبنيها لتسيير التنوع في حد ذاته كمقاربة تسييرية، وفي هذا السياق سنحاول التركيز على أهم هذه المقاربات والتي يمكن تلخيصها 

 (107ن والمجتمع، ص )القائمة القويزي، مجلة علوم الإنسا في الجدول التالي:

 (: يبين مقاربات تسيير التنوع في الموارد البشرية01جدول رقم )

 الفرضيات الاستراتيجية الهدف المقاربة
 توسيع التنوع
Diversity 

Enlargement 

تغيير الثقافة التنظيمية من خلال 
 تغير مكونات القوى العاملة

توظيف موظفي ذوي خلفيات 
 مختلفة )متنوعة(

ن الجدد سيغيرون الثقافة المعنيو 
بمجرد تواجدهم وعليه فلا داعي 
 إلى أي تدخلات إضافية.

 حساسية التنوع
Dversity 

Sensitivity 

التغلب على الشدائد وتعزيز 
 الاتصالات المنتجة والتعاون.

تدريب على الرفع من 
 الحساسية وتحسين الاتصال.

حساسية متزايدة تجاه الاختلافات 
 وعلى الكفاءة. تعمل على التأثير

 المراجعة الثقافية
Cultural Audit 

تحديد المعوقات /العقبات التي 
تواجه العمال من خلفيات 
متنوعة وتغيير ممارسات المؤسسة 

 وفقا لها.

مراجعة الممارسات الحالية من 
خلال عمليات المسح والتركيز 
على المجموعات، وإجراء 

التغييرات اللازمة لمواجهة هذه 
 العيو .

المشاكل سببها الجماعات الثقافية 
المسيطرة داخل المنظمة، وتحتاج إلى 
 معالجة من طرف تلك المجموعة.

استراتيجية لتحقيق 
 النتائج التنظيمية
Strategy for 
Achieving 

Organizational 
Outcomes 

قيق أهداف تنظيمية من خلال تح
 تسيير التنوع.

دمج تسيير التنوع في سياسة 
لبشرية والخيارات الموارد ا

الاستراتيجية الأخرى 
 للمؤسسة.

ممارسات تسيير التنوع يجب أن 
تكون مرتبطة بالنتائج الفردية 

 والتنظيمية المطلوبة.

, Ratonale and Key Elements, p 242,  : CHAPTER  10, Dversity Management, Paradigms Source
.data/35190_Chapter10 pdf-www.sagepub.com/upmavailable on  

 (109-108)القائمة القويزي، مجلة علوم الإنسان والمجتمع، ص
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فيات يشير توسيع التنوع لمحاولات زيادة تمثيل الأفراد من الجنسين، والعرقيات والخل :Diversity Enlargementتوسيع التنوع  -1
الثقافية المختلفة في المؤسسة، لأنه يقوم على النظريات النفسية للتواصل الاجتماعي، والتي تشير إلى أن زيادة مستوى الاتصال بين 
أعضاء الجماعات ذوي الهوية المختلفة سيؤدي إلى انخفاض في التحيز وتنميط المنظمات باستخدام استراتيجيات التنوع، فالتوسيع 

 ن مناخ التنوع سيتم تحسينه من خلال زيادة الاتصال بين أفراد الجماعات مختلفي الهوية الاجتماعية.يفترض ضمنيا أ
هي حساسة واستعداد السلوك الخاص للتكيف واستيعا  الاختلافات الموجودة في : Dversity Sensitivityحساسية التنوع  -2

ت باحترام إلى حد ما، وبغض النظر عن الخلفية أو الجنس أ، المعتقد بيئات العمل المتنوعة عن طريق معاملة جميع الأفراد والجماعا
 الديني أو السن أو التوجه الجنسي، والوضع العائلي، الإعاقة الجسدية أو القناعة السياسية التي تميزهم.

فية للمؤسسة الثقافية تشير المراجعة أو التدقيق الثقافي إلى دراسة وفحص الخصائص الثقا: Cultural Auditالمراجعة الثقافية  -3
)مثل افتراضاتها، المعايير، والفلسفة والقيم( لتحديد ما إذا كانت تعيق أو تدعم رؤيتها أو رسالتها، فالتدقيق إذن يمنح تشخيص شامل 

لمنظمة للثقافة الحالية وكذلك فهم مفصل للثقافة التي تهدف لها المؤسسة، من خلال دراسة تصورات الموظفين للممارسات الحالية ل
والقيم التي يعتبرونها مرغوبة، والمراجعة ليست غاية في حد ذاتها فهي بمثابة نقطة انطلاق لمعالجة نقاط القوة والضعف داخل ثقافة 

ت )خوني رابح وحساني رقية: مداخلة بعنوان تسيير التنوع "المقارباالمؤسسة والبدء في مناقشة ما يجب القيام به لتسهيل التغيير التنظيمي. 
 (13، ص2014  "،والتحديات

 تركز هذه المقاربة :Strategy for Achieving Organizational Outcomes استراتيجية لتحقيق النتائج التنظيمية -4
على المسيرين تحديد  يجيةالاستراتعلى تسيير التنوع كوسيلة لتحقيق أهداف تنظيمية وليس كنهاية في حد ذاته، فباستخدام هذه 

 أهداف تسيير التنوع والنتائج المرغوبة من كل من الأفراد والمنظمة.العلاقة بين 
  الخيارات الاستراتيجية للمنظمة يتم تصورها في سياق معطيات المحيط كتغير مكونات سوف العمل، الاقتصاد الشامل، التحول نحو

مة على تحديد الفوائد التي ترجوها من تسيير التنوع اقتصاد الخدمات والضغوطات القانونية والحكومية، تحليل معطيات المحيط يساعد المنظ
وكيف تربط هذه الفوائد باستراتيجياتها للأعمال، فعلى سبيل المثال إذا كان التحديد هو استراتيجية العمل التي تتبنها المؤسسة فمن 

 ة نجدها أحسن في فرق العمل المتنوعة.مصلحتها تطوير فرق العمل متعددة الثقافات لأن الإبداع والاستجابة الجيدة للأسواق الجديد
 (110-109)القائمة القويزي، مجلة علوم الإنسان والمجتمع، ص

 المطلب الرابع: مداخلات إدارة التنوع

 مداخل إدارة التنوع:

-Bogaret & Vloeberghs, 2005 :484)تقوم إدارة التنوع على بعض الفلسفات التي تتبناها إدارة المنظمات، وقد أوردها 

 ويمكن بيانها فيما يلي: (485
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يفترض هذا المدخل أن فئات معينة كالنساء والأقليات يفتقرون إلى مهارات معينة  :(Defcit approach)مدخل النقص  -1
وظيفية خاصة بالعمل حيث يؤدي هذا النقص إلى دعم تمكينهم من تطبيق وتحقيق ما هو مطلو  منهم وما يتوقعونه، لذا فهذا المدخل 

 كز على تحسين مؤهلات الفئات المختلفة.ير 
يتعامل هذا المدخل مع إزالة الحكم المسبق )والذي يعرف بأنه الاتجاه السلبي نحو مجموعة أو فئة معينة( والتمييز مدخل التمييز:  -2

دلا من المؤهلات )والذي يعني معاملة فئة معينة معاملة غير عادلة مع غيرهم من الفئات على أساس اختلاف الصفات أو الأصول ب
الشخصية(. فهذا المدخل يهدف إلى تشجيع المنظمة والمديرين ليأخذوا مسؤولياتهم في المهام الإدارية كالاستقطا  والتعيين والتقييم 
والمكافآت وذلك بأن تبنى تلك السياسات على أساس القدرات والمؤهلات وليس على أساس الصفات الشخصية والأصول العرقية وغيرها 

 الصفات غير المهنية. من
يركز هذا المدخل على الفروق بين مختلف الثقافات والتي يمكن تحويلها إلى فوائد، فالأفراد المنتمون إلى ثقافات المدخل الثقافي:  -3

ة الاتصال مختلفة لديهم اتجاهات وإدراكات متباينة ويتصرفون بناءًا عليها بشكل مختلف، لذا فعلى المنظمة توفير برامج تدريبية لكيفي
والتواصل عبر الثقافات المختلفة لأن هذا التدريب يساعد الأفراد على إدراك أن قيمهم الثقافية وسلوكهم هي نتائج ثقافتهم فيدركوا 
مل ويتفهموا أن سلوك الأفراد الآخرين أيضا هو نتائج ثقافتهم فيتفهموا سلوكاتهم، ثم إن التدريب يوجه إلى اكتسا  الأفراد مهارات التعا

 مع الفروق الثقافية.
هنا يتم النظر إلى التنوع على المستوى الفردي والتركيز على الفروق بين الأفراد، وبالتالي تكون الإجراءات على الدخل الفردي:  -4

إلى خلق أجواء  مستوى إدارة الموارد البشرية، كمرونة ظروف العمل والتوازن بين العمل والأمور الأسرية والدوام الجزئي، ويهدف هذا المدخل
 عمل تمكن الفرد من تحقيق رغباته وطاقاته من خلال الإفادة من صفاته وقدراته الشخصية.

لشعورها بالالتزام والإجبار لفعل هذا الإجراء وشعور  (inflow)ومن خلال المدخلين الأول والثاني تركز المنظمة على المدخلات 
 ,Bogaret & Vloeberghs).لان الثالث والرابع فيركزان على الإفادة من ميزات التنوعمنها بالمسؤولية في توافر العدالة، أما المدخ

2005 :486)  
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 إدارة التنوع جوانب مهمة حول المبحث الثالث: 

 : مزايا إدارة التنوعالمطلب الأول

 ,chawawa)ا أشار إليهدخل إدارة التنوع كما هناك العديد من المزايا التي قد تجنيها المنظمات من جراء تطبيقها لم
morgen : 2014) :ومنها 

 ختلافين الأفراد بسبب الا14تقليل من المشكلات الناتجة عن صراع    -1
 زيادة تنوع المهارات وتحسين السمعة التنظيمية مما يؤدي إلى زيادة حصتها في السوق -2
 تحسين العلاقات الإنسانية -3
 تخفيض شعور الفرد بالاغترا  الوظيفي -4
 عاية الصحية.خفض تكلفة الر   -5
وكذلك  ستفادة من نقاط القوة في القوة العاملة المتنوعة وقد ينظر إليه على أنه دعامة قوية لتحقيق مهمة من خلال العمل الجماعيالا -6

 كما وردت في كتا :  تحقق إدارة تنوع الموارد البشرية في المؤسسة عدة مزايا نذكر منها

« comment reussir la de la politique de la diversitedans l’entrep-rise l’entreprise, cahier d’entreprses 

n:3.p:4 » 

 (51-50، ص2017نسرين شاكر رضوان سمارة، مذكرة، )

قتصاد المعرفة فإن إدارة التنوع تمثل ورقة رابحة، ذلك أن الإبداع يرتبط بشكل وثيق اقتصادية للمؤسسة: في إطار ءة الاتنمية الكفا -1
 بتكار.هو مصدر الإبداع والا فراد ومساراتهم الوظيفية وخبراتهم المكتسبة فالتنوع بذلكبمدى تنوع الأ

شخصياتهم وتجاربهم  ما يتيح التعلم من الأفراد المختلفين في زيادة قدرة المؤسسة في التكليف مع محيطها الداخلي والخارجي: -2
يعود بالنفع على المؤسسة من خلال ههم نحو الأخر الأمر الذي نفتاحهم وتوجتماعية، وهذا ما يساهم في زيادة اجوخلفياتهم الا

 القدرة على التكيف السريع من المتغيرات الحاصلة في البيئة.
حتواء البيئي للأفراد م اتجاه موردها البشري، وتبني الانفتاح المؤسسة والتزامها التاأفضل الكفاءات وحسن تسييرها: إن اقطا  تاس -3

دير المبدع وتقالشخصية المختلفة والقدرة على إدراكهم بالطريقة التي تعبر عنهم، واحترام الفرد العامل والجماعات ذات الصفات 
المال البشري، كل هذا ستثمار وتنمية رأس ساسي للتوظيف وكذلك التوجه في الاعتبارها المعيار والمحدد الأمؤهلاته المعرفية والعلمية وا

 فضل الكفاءاتفت أنه أن يجعل المؤسسة قبلة لتهامن شأ
 تحقيق ميزة تنافسية أفضل للمؤسسة في السوق. -4
تجاهات الإقصاء على أساس الانتماءات والاتسمح إدارة التنوع بترقية القيم الثقافية للمؤسسة عبر رفض ونبذ كل أشكال التفرقة و  -5

 الفكرية 
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 لعمل سيؤدي إلى تحفيزهم ودفعهم إلى مزيد من الإنتاج المشاركة في صنع القرار والتمثيل العادل لكل الفئات في اللجان أو الفرق ا -6
بشأن التنوع في القوى العاملة بالمناصب والوظائف المختلفة  والسياسات التنظيميةالقدرة على تطبيق القوانين والإجراءات الحكومية  -7

 (113-112)القائمة القويزي، مجلة علوم الإنسان والمجتمع، ص في المؤسسة.

 : عيوب إدارة التنوعانيالمطلب الث

حترامه وإلى قد تخلق مشاكل كبيرة بالإدارة اإدارة التنوع أو  مقابل المزايا المشار إليها إلا أن هناك سلبيات خطيرة قد تنجم عن عدم
 وهي في غنى عنها ونذكر منها:

نتماءات عرقية أو بناءا على اية معينة ين بإصدار أحكام مسبقة ومتسرعة على فرد أو قضرية والتمييز ضد بعض فئات العاملالعنص  -1
)حمدي الإمام محمد أحمد: إدارة التنوع في القوة العاملة في . نتماءوإنما يكون بناءا على ا قطرية بمعنى الحكم الجاهز بغض النظر على الأداء

 (http:// faculty.ksu.saظل الفكر الإداري التقليدي والحديث، 

دارة العليا رغم  رقية يحد من تقدمهم إلى وظائف الإرئي تعاني منه عادة النساء أو الأقليات العالسقف الزجاجي هو حاجز غير م  -2
 كفاءتهم.

 تصالات فهو يضع الكثير من التحديات التي تواجه القادة والأعضاء.عقيد، الصراع، الارتباك وغموض الاالتنوع الثقافي يزيد من الت -3
  (115-114لمجتمع، ص)القائمة القويزي، مجلة علوم الإنسان وا

 المطلب الثالث: التحديات التي تواجه إدارة التنوع

 هناك الكثير من المشاكل التي تواجه إدارة التنوع التي يجب التعامل معها بشكل سليم، نذكر منها: 

فاض الإدراك لمختلف جوانبه انخفاض وعي وإدراك بعض المسؤولين لأهمية التنوع، وعدم النظر إليه باعتباره أولوية تنظيمية، كذلك انخ -1
 .وأبعاده

 وجود بيئة عدوانية وغير داعمة لإدارة التنوع. -2
 ميل الأفراد لمقاومة التغيير والتطوير التنظيمي اللازم لتحقيق التنوع. -3
 مخاوف بعض فئات قوة العمل من أن الفائدة التي ستعود على فئة معينة سوف تكون على حسابهم. -4
نسرين شاكر رضوان سمارة، ) مع مقتضيات تطبيق مدخل إدارة التنوع. تتلاءمالحوافز وتقييم الأداء لكي  ضعف القدرة على تطوير نظم -5

 (50، ص2017مذكرة، 
دارات لذا على إدارة كذلك توجد للتنوع تحديات أخرى، إن لم تنتبه لها إدارة المنظمات فإن العديد من المشاكل ستواجه تلك الإ

 ر منها:نتباه لها ونذكالمنظمات الا
اذ القرارات داخل المنظمة والصراعات، خاصة في حالات الغموض فإن الوصول إلى التناغم اتخكلفة ووقت حل المشكلات و زيادة   -1

 من أجل مواجهة الغموض سيتطلب الكثير من الوقت والجهد.
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ا فلابد من تصميم برامج تلغي هذا الأثر  ظهور مشاكل في الاتصال، فتعدد لغة الموارد البشرية الأم قد يعيق الاتصال والتفاعل بينهم -2
كتدريب الأفراد على لغة مشتركة، وقد تنتج صعوبات الاتصال بسبب اختلاف الثقافات، فالاتصال عبر الثقافات المتباينة ليس بالأمر 

لذلك لابد من الأفراد السهل لما لكل ثقافة من خصوصيات يختلف الأفراد في فهمها وتفسيرها الأمر الذي قد يحدث بعض المشاكل بين 
 تصميم برامج تدريبية تهدف إلى تعريف الأفراد بالثقافات الأخرى ومحاولة فهم تلك الثقافات لتجنب تلك المشاكل.

تزام التنظيمي والرضا الوظيفي، لظهور سلبيات تتمثل في اتجاهات الأفراد في منظمات متنوعة الموارد البشرية مثل مشاكل في الا -3
 ضلون العمل مع من يتشابهون معهم فقد يخلق العمل مع موارد بشرية متنوعة نوعا من عدم الرضا وقلة الالتزام التنظيمي.فبعض الأفراد يف

بروز ظاهرة التحيز أو التعصب في حال عدم إدارة التنوع بشكل سليم والتعصب هو ذلك الاتجاه السلبي نحو فرد معين بسبب  -4
الآخر بل قد يمتد إلى التصرف معه بالشكل الذي  اتجاهز عند مجرد المشاعر والمعتقدات السلبية عضوية لجماعة معينة، وقد لا يقف التحي

يرفض يتفق مع تلك المشاعر، فمثلا الفرد الذي يقوم بعملية الاختيار للموارد البشرية والذي لديه مشاعر سلبية تجاه أقليات معينة فإنه س
والذي قد يبنى على  على ذلك فإذا قادت المشاعر السلبية إلى التصرف الفعلي فإنه يعتبر تمييزا،تعيين الفرد الذي ينتمي إلى تلك الأقليات و 

 الجنس أو المعتقد أو المذهب أو القومية أو الدين أو أي فارق بين الأفراد .

التمييز قد ينتج عنه ما ويتجسد التمييز في المنظمة بأشكال عديدة منها: التمييز بالأجور والرواتب أو التمييز الوظيفي، وهذا 
يسمى بالسقف الزجاجي وهو حاجز غير مرئي يحد من التقدم في المسار الوظيفي للمرأة أو الأقليات في منظمات الأعمال ويمنعهم من 

ناك ما يسمى الوصول إلى المناصب الإدارية العليا ويحرم المنظمة من الإفادة من خبراتهم وطاقاتهم التي تكون متميزة في أحيان كثيرة، وه
لتي يفيد بالجدران الزجاجية وهي حواجز أفقية تمنع الأفراد من أقليات أو فئات معينة من الإفادة من المزايا المتاحة في نفس الموقع الوظيفي وا

 ،2014ور الالتزام التنظيمي،)د.علي محمد أحمد المصاروة و أ.د.نعمة عباس الخفاجي، إدارة التنوع: منظ منها الآخرون بسبب التمييز على أسس مختلفة.
 (34-32ص

 

 

 

 

 

 

 

 



 التنوع لإدارةالنظري  الإطارالفصل الأول: 
 
 
 
 

17 
 

 

 الخلاصة:

ين من أصول عرقية ودينية مختلفة ثر التنوع في الموارد البشرية بكل أبعاده من نساء عاملات وعاملالمهم أن يتم فهم كيف يؤ من 
 ، وعلى الأداء، التحفيز، للتفاعل مع الآخرين والنجاح في النهاية.على محيط العمل

لزيادة العملاء  إضافيةع والأفكار الجديدة، وبالتالي توفير فرص أن تسيير التنوع يؤدي إلى توسيع وجهات النظر وتعزيز الابدا حيث 
  .والزبائن

 



      

  

الفصل الثاني: الإطار النظري 
 للأداء الوظيفي
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يعدّ تقييم الأداء الوظيفي من بين المواضيع التي أبدت لها المؤسسات أهميّة كبيرة، فهو الوسيلة التي تدفع الأجهزة الإداريةّ للعمل 
 بحيويةّ، ويتم ذلك من خلال متابعة المرؤوسين لواجبات العاملين  مسؤولياتهم بشكل مستمر، وهذا يدفع العاملين للعمل بفعاليّة، ويساهم

وتحسين الأداء للعامل ، حيث ترتبط فعاليّة أي مؤسسة بكفاءة العنصر البشري وقدرته على  المكافآتتقييم الأداء الوظيفي  في تحيد أيضا 
 ، باعتباره العنصر الفعّال في استخدام الموارد الماديةّ المتاحة، والعنصر الذي تعتمد عليه الإدارة في تعظيم النتائج، فأداءالعمل ورغبته فيه

رّق الوظيفي للعامل  هو المؤثرّ الرئيسي على إنتاجية المؤسسة ، والمكانة التي تحققها في المحيط الذي تنشط فيه، وفي هذا المبحث سوف نتط
 إلى مفهوم الأداء الوظيفي، وخصائصه وكذلك أهميّة وأهداف الأداء الوظيفي.
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 : الأداء الوظيفيالمبحث الأول

 المطلب الأول: مفهوم الأداء الوظيفي

 تناولها الباحثون عن الأداء الوظيفي نذكر مايلي: من بين التعاريف التي

الفرد لتي يتحقق بها، أو يشبع لوظيفة الفرد، وهو يعكس الكيفيّة ا المهام المكوّنةيشير تعريف الأداء الوظيفي إلى درجة تحقيق وإتمام 
 (17، صفحة 2010)أبو شرخ،  بها متطلّبات الوظيفة.

 القيام بذلك. بالوظيفة وكيفيةوهنا يركز التعريف على المستوى من الأداء للقيام 

ويعرّف الأداء الوظيفي على أنهّ انعكاس لكيفيّة استخدام المؤسسة للموارد البشرية والمادية واستغلالها بالصورة التي تجعلها قادرة 
الأشياء  الفعالية عملوتعني  المتعلقة،الكفاءة والفعالية وغيرها من المعاني  بالنجاح، بالمفاهيم المتعلقةعلى تحقيق أهدافها وهو مرتبط 

)القحطاني،  لإنتاج أكبر كم ممكن من المخرجات والنتائج المرغوبة. الصحيحة والكفاءة هي استخدام أقل كم ممكن من الموارد والمدخلات
  (27ا، صفحة 2012

 رة المؤسسة على الاستخدام الأمثل للموارد التي تملكها للوصول إلى أفضل النتائج.وهنا يركز التعريف على قد

        معيّن ويعرف الأداء الوظيفي على أنه تحقيق بعض الشروط أو الظروف التي تعكس نتيجة أو مجموعة نتائج معينة لسلوك شخص 
 (64، صفحة 2009)العجلة،  مجموعة أشخاص. أو

 .الظروف للوصول إلى نتائج تفسر سلوك الأفراد توفير مختلفوهنا يركز التعريف على مدى 

أن السلوك الإنساني هو المحدد الأساسي للأداء الوظيفي لدى الفرد، حيث يكمن مستوى  كذلك علىويعرف الأداء الوظيفي  
قوى نابعة من داخل  أو كنتيجة ضغوطأنّ الأداء لا يظهر إلا   ، أيطبيعة الفرد ونشأته والموقف الذي يواجهه للتفاعل بينالأداء كمحصلة 

به مما يؤدّي إلى ظهور  المحيطة( )الظروفوالقوى الخارجيّة  الداخلية للفردالفرد نفسه، وبطبيعة الخال فإنّ هناك تفاعل وتوافق بين القوى 
 (37، صفحة 2009)الجعبري، الأداء. 

، الوظيفي، متأثرا بالنشأة وطبيعة الفرد والموقف الذي يوضع فيهوهنا يركز التعريف على السلوك الإنساني هو الذي يحدد الأداء 
 مع القوى الخارجية، ويولد هذا التفاعل أداء معيّن. داخله متفاعلةويظهر لنتاج لضغوط نابعة من 

بين القوى الداخليّة للفرد والقوى الخارجيّة المحيطة به،  عن التفاعلعبارة  الوظيفي هوومن التعاريف السابقة نستخلص أنّ الأداء 
للاستغلال الأمثل للتفاعل بين هته القوى وتوفير مختلف الشروط والظروف للوصول إلى سلوك الفرد الذي يحقق الأهداف  وتحرص المؤسسة

 بها.التي ترغب 



 النظري للأداء الوظيفي الإطارالفصل الثاني: 
 
 
 
 

21 
 

 الأداء الوظيفي أنواع :المطلب الثاني

 (28-27، الصفحات 2007)هروم،  :ويتم شرح هذه الأنواع من خلال 

بالظواهر الاقتصادية، يطرح إشكالية اختيار المعيار الدقيق والعملي في الوقت ذته، والذي  فات المتعلّقةالتصنيكغيره من   تصنيف الأداءإنّ 
الأنواع. وبما أنّ الأداء من حيث المفهوم مرتبط  إلى حد بعيد بالأهداف، فإنهّ يمكن نقل المعايير  لتحديد مختلفيمكن الاعتماد عليه 

 عمالها في تصنيف الأداء كمعايير الفعاليّة والطبيعة، وذلك كما يلي:المعتمدة  في تصنيف هذه الأخيرة واست

 حسب معيار الطبيعة: -1

 اقتصادي،اجتماعيّة، تقنيّة، تنظيميّة، فإنهّ بالإمكان تصنيف الأداء إلى  اقتصاديةّ،يقسّم الأهداف إلى  المعيار الذيحسب هذا 
 اجتماعي، تنظيمي، تقني،...إلخ.

التصنيف فإنهّ من غير الممكن أن تعتمد المؤسسة اعتمادا مطلقا على أحد المكوّنات دون الأخرى، لتحقيق أداء في وفي إطار هذا 
 المستوى المطلوب، لكن من المنطقي أن تعطي لجانب معين أهميّة نسبيّة أكبر من الجوانب الأخرى.

تطوّر المؤسسة، ودخولها مراحل جديدة في حياتها، وهذا ما يجعل  كما يمكن التنبيه إلى أنّ هذه الأهميّة النسبيّة، عرضة للتغيير مع
ة الخارجيّة ، من الأداء مفهوما متطوّرا، باعتبار أنّ مكوّنات الأداء تتطوّر عبر الزمن، لأنّ معايير التقييم الداخليّة وتلك التي تحدّدها  البيئ

 تتحكم في جااح مؤسسة في مرحة دخول السوق قد تصب  غير ملائمة ، فالعوامل التيوالتي تحدد الأداء على أساسها، تكون متغيّرة 
من العوامل الاجتماعيّة والتقنيّة والماليّة والتنظيميّة  لقياس الأداء على أساسها بالنسبة لمؤسسة تمر بمرحلة النمو أو النضوج، فهناك توليفة 

 توليفات متعدّدة وتتغيّر عبر الزمن.تكون فعالة في موقف معين، دون أن تكون كذلك في مواقف أخرى، وال

 حسب معيار الشموليّة: -2

 تبعا لهذا المعيار الذي يقسم الأهداف إلى كليّة وجزئيّة يمكن تقسيم الأداء إلى:

 الأداء الكلي: -

التي ساهمت جميع العناصر والوظائف والأنظمة الفرعيّة للمؤسسة في تحقيقها، ولا يمكن نسب  بالإجاازاتوهو الذي يتجسّد 
وفي إطار هذا النوع من الأداء يمكن الحديث عن مدى وكيفيات بلوغ المؤسسة أهدافها إجاازها إلى أي عنصر دون مساهمة باقي العناصر، 
 .الشاملة كالاستمرارية، الشموليّة، الأرباح، النمو..
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 الأداء الجزئي: -

الفرعيّة للمؤسسة، وينقسم بدوره إلى عدّة أنواع تختلف باختلاف المعيار المعتمد لتقسيم وهو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة 
الموارد البشريةّ، أداء وظيفة التموين،  فةيعناصر المؤسسة، حيث يمكن أن يقسم حسب المعيار الوظيفي إلى: أداء وظيفة الماليّة، أداء وظ

 .التسويق وأداء وظيفةأداء وظيفة الإنتاج 

  الأداء الوظيفي. تقييم وأهداف أهميةالمطلب الثالث: 

 أولا: أهمية تقييم الأداء الوظيفي.

 (30-29، الصفحات 2018)معن،  تقييم الأداء الوظيفي في النقاط التالية: تكمن أهميّة

أعلى، كما تساعد في نقل قدرات العاملين وبالتالي يتم ترقيتهم إلى وظائف  الأداء عنحيث تكشف عمليات تقييم  والنقل: الترقية-1
 ووضع كل فرد في الوظيفة التي تناسب قدراته.

تعمل تحت  الفريق التيفاعليّة المشرفين والمديرين في تنمية وتطوير أعضاء حيث تساعد العمليّة في تحسين : المشرفين والمديرين تقييم- 2
 إشرافهم وتوجيهاتهم.

حيث تساهم في اقتراح المكافئات الماليّة المناسبة للعاملين، واقتراح زيادة مرتبات وأجور العاملين أو المرتبّات والأجور:  تعديل-3
 إنقاصها، واقتراح نظام حوافز معينّة.

، عن طريق ذلك الأداء  حيث تشكل وسيلة لتقييم جوانب الضعف في أداء العاملين واقتراح إجراءات لتحسينقييم المشورة: ت -4
 التدريب مثلا.

الأداء الوظيفي في تحديد مدى قدرة المؤسسة على استثمار القدرات الكامنة وتوظيف الطموحات والمهارات والمعارف لدى  يساهم-5 
 العاملين.

دّي الأداء الفعّال إلى خلق ميزة تنافسيّة للمؤسسة من خلال الابتكار والإبداع  في العمل وتخفيض التكاليف وترشيد الموارد يؤ  -6
 بأنواعها.

 في تحديد مدى جااح قسم الموارد البشريةّ وسلامة برامجه وخططه المعدّة للمؤسسة. يسهم-7

 العمل في المؤسسات.يساعد في تحديد نقاط القوّة والضعف لدى قوّة  -8
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 الأداء الوظيفي. أهداف تقييم: ثانيا

فهي أداة من أدوات الرقابة الشاملة، ويمكن إجمال  المتكاملة،تعتبر عمليّة قياس الأداء الوظيفي حلقة أساسيّة في العمليّة الإداريةّ 
 (79، صفحة 2013)رحمون،  الأهداف المبتغاة من عملية قياس الأداء الوظيفي في المؤسسات كالتالي:

 ويعني مدى تحقيق الأهداف المرسومة ومدى الالتزام بالسياسات والقوانين المقرّرة في جميع مجالات النشاط. تنفيذ الأهداف: متابعة-1

 من ممارسة الأنشطة وتنفيذ أهدافها بأعلى درجة من الكفاءة. هو التأكدوالقصد من ذلك  التأكد من كفاءة الأداء:-2

بمعنى تقييم كفاءة وفعاليّة الأيدي العاملة والمواد الماليّة وكفاءة العمليات داخل النشاط وفحص المعايير والسيطرة على الكفاءة:  تقييم-3
 البيانات الواردة.

تقييم العام للنتائج الفعليّة في ضوء الأهداف والمعايير المحددة وتحليل أسبابها، وعلى ويعني التقيم النتائج وتحديد مراكز المسؤوليّة:  -4
ضوء هذا التحليل تحدد المراكز المسؤولة عن الانحرافات لاتخاذ ما يلزم من قرارات تصحيحيّة والاسترشاد بنتائج التحليل في وضع الخطط 

 المستقبليّة.

نقاط ضعفهم وقوّتهم في أداء أعمالهم، والعمل على تفاديها  يم يمكن العمال من معرفة فالتقيتحديد مواطن الضعف والخلل:  -5
مستويات التغلّب عليها، وكذلك الكشف عن نواحي الضعف في الأنظمة والإجراءات والتخلّص من جوانب القصور والضعف وتشخيص 

 والقوانين وأساليب العمل والمعايير المتبعة ومدى صلاحها.

على النتائج التي تريد المؤسسة الوصول إليها، فالأداء الوظيفي  العوامل الرئيسيّةأحد أهم  الوظيفي هوومما سبق نستنتج أنّ الأداء 
 يحدد مكانة المؤسسة، وما تستطيع الوصول إليه مستقبلا.

 المطلب الرابع: عناصر الأداء الوظيفي

 تكون من ستة عناصر نذكرها فيما يلي:أن الأداء الوظيفي ي D,Langdon( 2000أوض  )

 وتتمثل في الموارد المالية المتاحة المدخلات:.1

 أي القيام بتحويل المدخلات إلى مخرجات من خلال استخدام تكنولوجيا حديثة. عمليات التحويل:.2

 الحصو على الناتج النهائي سواء في صورة سلعة أو خدمة. .المخرجات:3

 ن عملية انتاج أو سلعة أو تقديم خدمة تحكمها مجموعة من الإجراءات والسياسات.وتعني أ .شروط الإنتاج:4

 أي المؤثرات الناتجة عن عمليات انتاج سلعة أو تقديم خدمة سواء كانت سلبية أو إيجابية. . النتائج:5
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الخدمة المقدمة. )محمد أي ما يتم الحصول عليه من معلومات وذلك لتحديد مدى الرضا عن السلعة أو  .التغذية العكسية:6

 (51-50، ص ص 2015الريس العامري، 

 أبعاد الأداء الوظيفي: المطلب الخامس

 أن هناك أبعادا للأداء الوظيفي وهذه الأبعاد هي التي تحكمه وهي: Mejia, et al( 2001يذكر )

 : وفقا لمعايير معينة تحكم جودة الأداء..كيفية أداء العمل1

 أي اجااز المطلوب في زمن محدد. للوقت:.الاستخدام الجيد 2

 من خلال تبادل المعلومات مع زملاء العمل. :التعاون.3

 ( أن لمفهوم الأداء عدة أبعاد متداخلة نذكر مها:2009وترى سعيد، وفاء فنجري )

 .العمل الذي يؤديه الفرد.1

 .الاجاازات التي يحققها الفرد في عمله.2

 رؤسائه وزملائه..سلوك الفرد في وظيفته وتجاه 3

 .الحالة النفسية والمزاجية التي يوجد عليها الفرد.4

 .طرق التحسين والتطوير التي يسلكها الفرد ليزيد من كفاءة أدائه.5

 ويتوقف الأداء على عدة عناصر متداخلة وهي: 

 .القدرة على العمل:1

في مقابل معايير الأداء المستهدفة وتتكون القدرة من حصيلة وتعني أن الفرد يستطيع أن يؤدي العمل الموكل إليه بالدرجة المطلوبة 

 تفاعل متغيرين هما:

 وتعني حصيلة ما لدى الفرد من معلومات ومعارف عن شيء معين مهما كانت مصادر الحصول عليها. المعرفة: .أ

 خلال التطبيق.وتعني قيام الفرد بتطبيق ما تعلمه في وظيفته مما يؤدي إلى الكفاءة والخبرة من المهارة:  .ب
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 الرغبة في العمل:.2

تتكون الرغبة من عنصرين متداخلين هما الاتجاهات والمواقف وهما يتفاعلان مع بعضهما البعض لتنتج الرغبة وتتعلق الرغبة بدوافع 

اشباع حاجاته، جماعة الفرد، وهناك عدة عوامل تؤثر على دوافع الفرد منها ظروف العمل، الوظيفة التي يديها، تكوينها الشخصي، مدى 

 العمل التي يعمل معها، الظروف الاقتصادية والاجتماعية، وعنصر الزمن.

 .البيئة:3

 أي مجموعة العوامل والقوى المحيطة بنظام الموارد البشرية، وذات التأثير الحالي والمحتمل عليها وتنقسم إلى عدة عوامل هي:

 عوامل البيئة الداخلية:  .أ

م وتشمل أعداد ومستويات العمالة، المستوى التكنولوجي السائد، دوافع العاملين، النظم والسياسات وتمثل أوجه قوى النظا

 والإجراءات المطبقة.

 عوامل البيئة المباشرة:  .ب

تقع على حدود النظام، ويقع في نطاق رقابة المنظمة وتشمل مصادر الحصول على القوى العاملة والتشريعات العمالية الخاصة 

 والرقابة الحكومية على الاستخدام، والعلاقات النقابية.بالصناعة 

 ج. عوامل البيئة الخارجية:

تؤثر على كافة المنظمات وتقع خارج حدودها وتقع خارج نطاق رقابة المنطقة وتشمل: عوامل سياسية، قانونية، اجتماعية وثقافية، 

 اقتصادية وتكنولوجية.

 أبعاد الأداء الوظيفي فيما يلي: Foldes et al( 2006كما صنف )

 أي معرفة قدرة الفرد على استخدام سياسات العمل الأجنبية الملائمة.التكيف مع سياسات العمل الأجنبية:  .1

وتعني قدرة الفرد على تكوين علاقات عمل جيدة لتحقيق الأهداف من خلال التطوير والاستخدام تكوين علاقات عمل جديدة:  .2

 علاقات.والحفاظ على هذه ال
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 وتعني أن يتوافر لدى الفرد المعرفة المطلوبة لتنفيذ مهام الوظيفة. الكفاءة الفنية: .3

 أي أن يوجد كفاءة عالية في العمل مع الآخرين، والقيام بمساعدة الآخرين في المنظمة. العمل مع الآخرين: .4

 أن تتوافر الكفاءة الشفوية والكتابية عند القيام بجمع ونقل المعلومات وأن تتوافر القدرة على اقناع الآخرين. الاتصال والاقناع: .5

 أن يؤدي الفرد عمله بإتقان وأن يقوم بالعديد من الأعمال لتحصل المنظمة في النهاية على عمل جيد. المبادرة والجهد: .6

 لسلوكيات الضارة في العمل.وتعني القدرة على مقاومة ا الانتظام الشخصي: .7

 أي علاقة الفرد بزملائه وقيامه بتسهيل أعمال الفريق، ودعمه للآخرين في المنظمة. العلاقات الشخصية: .8

 القيام بتحقيق الكفاءة في الانسجام بين القواعد المختلفة في المنظمة. الإدارة والإشراف: .9

 (49-48-47، ص ص ص 2015)محمد الريس العامري، وتعني كم الأعمال المنتجة بواسطة الفرد.  الإنتاجية: .10
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 المبحث الثاني: أساسيات حول الأداء الوظيفي

 طرق تحسين الأداء الوظيفيالمطلب الأول: 

هناك عدد من الطرق التي تساهم في تحسين أداء العاملين والواجب الاهتمام بها وهي تمثل الوسيط بين الرضا عن العمل والأداء 

المرتفع من الرضا يدل على وجود متغيرات تنظيمية إيجابية تتي  مستويات أداء مرتفعة، وبالحفاظ على المتغيرات التنظيمية الإيجابية فالمستوى 

في تستطيع الإدارة تهيئة المناخ المناسب للأداء الإبداعي وسوف نذكر عدد من المتغيرات التي لها دور كبير في تطوير وتحسين الأداء الوظي

 ( بذكر عدد من الطرق الت تساعد في تحسين الأداء الوظيفي وهي كالتالي:2010قام بحر وآخرون )ولقد 

وما يتطلبه من وضوح الأدوار والمسؤوليات  ييتضمن البناء التنظيمي لمنظمة ما وجود الهيكل التنظيمالبناء التنظيمي:  .1

 لعمل الملائم والاستقلالية الذاتية في اتخاذ القرارات.والصلاحيات وجهة المساءلة والمكافأة، بالإضافة إلى وجود مناخ ا

على تنظيم وتنسيق جهود العاملين للوصول إلى أهداف متفق وتكمن أهمية البناء التنظيمي، في كونه أداة رئيسة تساعد الإدارة 

  الجهود والأنشطة المختلفة في المنظمة.عليها مسبقا، وهو يوفر الإطار الذي يتحرك فيه الأفراد، ومن خلاله يتم التوحيد أو التفاعل بين

تمثل أنظمة العمل مجموعة السياسات والقواعد الأساليب والإجراءات التي تحكم أنشطة المؤسسة أنظمة وإجراءات العمل:  .2

ة والابتعاد عن لتحقيق أهداف محددة، وتساهم أنظمة وإجراءات العمل في تنمية روح الإبداع لدى العاملين إذا ما استمت باليسر والبساط

 الروتين والتعقيد والتشدد في تنفيذ أنظمة وقواعد العمل.

تقوم العمليات الإدارية أساس على الاتصالات الإدارية تحافظ على تدفق وانسياب المعلومات داخل المنظمة الاتصالات:  .3

نظام الاتصالات من شأنه أن يعطل أو  وخارجها، وكلما كانت هناك أنظمة جيدة للاتصالات كلما زادت كفاءة العمل وأي قصور في

 يؤخر سير الإدارات الأخرى، فقرارات المنظمة وأهدافها وتوجهاتها وخططها ترتبط بعملية الاتصالات.

إن القيادة تمثل محورا مهما ترتكز عليه مختلف النشاطات في المنظمات العامة والخاصة على حد سواء، فالقيادة  نمط القيادة: .4

ية تعمل على تنمية وتعزيز الأداء الإبداعي عن طريق ترشيد سلوك الأفراد وحشد طاقاتهم وتعبئة قدراتهم وتنسيق وتنظيم الحكيمة والواع

 جهودهم وتوجيههم الوجهة الصحيحة نحو تحقيق الأهداف والغايات المرجوة.
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كفاءة وفاعلية، وعلى تنمية وتعزيز تعتبر الحوافز إحدى الوسائل الهامة التي تهدف إلى حث الأفراد على العمل ب الحوافز: .5

از الأداء الإبداعي في المنظمات، فالحوافز لها أثرها على تشجيع الموظفين على الابداع والمبادرة والتجديد، وبذل مزيد من الجهد في الإجا

 وزيادة الطلاقة الفكرية والإنتاجية.

يعد التدريب أداة التنمية ووسيلتها كما أنه الأداة التي إذا أحسن استثمارها وتوظيفها تمكنت المؤسسات من تحقيق الكفاءة في  التدريب:

يب الأداء والإنتاج، وتبرز أهمية ذلك  باعتباره أساس كل تعلم وتطير تنمية للعنصر البشري ومن ثم تقدم المجتمع وبنائه، كما يعتبر التدر 

ل الهامة الذي يساعد على الأداء الوظيفي المميز خصوصا وأن المنظمات على مختلف أنشطتها تواجه تغيرات وتطورات عديدة أحد العوام

بهم من في ظل الاتجاه المتزايد نحو العولمة، والعملية الإبداعية ليست عملية مستمرة بذاتها لدى الأفراد المبدعين إذ لابد من تشجيعهم وتدري

 (21، ص 2012يبية تستهدف تعزيز الأداء الإبداعي لديهم. )سعيد جابر سعيد القحطاني، خلال برامج تدر 

 قياس الأداء الوظيفي: المطلب الثاني

( بالتطرق لعدد من المقاييس التي وضعها العلماء والكتاب الذين اهتموا بوضع مقاييس لقياس الأداء 2006لقد صرح صالح )

 الوظيفي لمعالجة أي انحراف في الأداء أو التباين بين الأداء الفعلي والأداء المتوقع وأكثر هؤلاء استخداما هما مقياسي: 

 فظية والشكلية أي قياس التفكير الإبداعي.: يتألف من وحدة اللأسلوب تورانس -

 هو قياس الطلاقة والمرونة والأصالة بالتفكير. أسلوب جيلفورد: -

 وهناك طرق قياس للأداء الوظيفي، وهي:

 : وتتركز على سلوك تحقيق العمل المنوط به واجاازه، الطريقة الأولى

 ء من خلال المتابعة والمراقبة على العاملين.: هي الرقابة وتبين آلية قياس وتقييم الأداالطريقة الثانيةو

ولقد اهتمت الدراسات بذكر عدد من الطرق التي استخدمها كثير من العلماء والباحثين في قياس الأداء الوظيفي، وتتضمن ما 

 يلي:
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 قائمة المراجعة: .1

وهي عبارة عن قائمة تضم مجموعة من الفقرات أو العبارات ذات العلاقة بأداء الموظف، يقوم المسؤول عن التقييم بتأشير الفقرات 

أو العبارات التي تنطبق على الخصائص والصفات الموجودة في الموظف، ومن البديهي أن تشير كل فقرة من فقرات هذه القائمة إلى صفة 

لايجابية أو السلبية التي يتسم بها أداء الموظف وبعد انتهاء المقوم من تأشير هذه القائمة، تجمع التأشيرات الإيجابية أو سمة من السمات ا

كس والسلبية لصالح الموظف، ثم يقارن عدد النقاط الإيجابية والسلبية فإن كلن رصيد النقاط الإيجابية أكثر، ذل ذلك على أداء إيجابي والع

 صحي .

 رج البياني: طريقة التد .2

وهي التي تتضمن إعطاء قيمة أو )وزن( لكل فقرة أو عبارة من العبارات التي تصف سلوك أو أداء الموظف تحت التقييم في هذه 

القائمة وذلك بهدف تحقيق درجة معقولة م الموضوعية والدقة في أداء الموظف، إذ أن الفقرات أو العبارات المعبرة عن سلوك الموظف غير 

 متساوية من حيث الأهمية والقيمة بالنسبة للمنظمة وإجااز الأعمال الموكلة إليه بشكل عام.

 .طريقة التدرج المعياري:3

تقوم هذه الطريقة في التقييم على أساس استخدام معيار يتكون من عد من المستويات المعبرة عن الأداء يتراوح عددها بين خمسة 

( علما أن قطبي المقياس يعبران عن صفتين أو سلوكيين متناقضين، ومثال ذلك: أن 7( أو )5تنتهي بـ )( و 1إلى سبعة مستويات تبدأ بـ )

أو يبدأ المقياس بـ )ضعيف( وينتهي بـ )متغير( وبين هاتين الصفتين تقع الأخرى، وما يميز هذه الطريقة سهولة استخدامها وفهمها وتفسيرها 

فسه، كما يمكن تغيير الصفان أو المعايير الموضوعية على هذا المقياس بحسب حاجة المنظمة أو شرحها للعاملين ومستخدميها في الوقت ن

 المقوم.

 .طريقة الوقائع المهمة:4

تقوم على أساس قيام المشرفين بالتركيز على الأحداث أو الوقائع الجوهرية أو الحرجة التي تعد الأساس في النجاح أو الفشل الذي 

ء واجباته ومسؤولياته، وبموجب هذه الطريقة يقوم المشرف بتسجيل عدد من الأحداث المهمة أو الوقائع التي قام بها يواجه الموظف في أدا

 الموظف سواء في حالة التقييم الدوري المخطط أو التقييمات الأخرى لأغراض الترقية أو النقل أو أي غرض آخر.
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 .طريقة الترغيب:5

قييم مرؤوسيه بوضعهم في قائمة بحسب مستوى كفاءتهم ويحتل أكثرهم كفاءة أعلى القائمة، يقوم المشرف المباشر المسؤول عن ت

ويوض  أقلهم كفاءة في نهاية القائمة وبهذا الشكل يصب  لدى الرئيس المباشر قائمة بأسماء مرؤوسيه مرتبة بحسب كفاءتهم من الأعلى  

ء مرتبين بحسب مستوى كفاءتهم، في حين تضم القائمة الثانية الموظفين غير كفاءة إلى الأقل. وهناك أسلوب لتنفيذ هذه الطريقة الأكفا

ثر الأكفاء ومن مزايا هذه الطريقة أنها مبسطة ولا تتطلب جهدا كبيرا أو وقتا طويلا من المقوم، ومن عيوبها أنها لا تسم  للمقوم بوضع أك

ة، فهو مجبر على ترتيبهم تنازليا أو تصاعديا بحيث يحتل كل من موظف واحد ضمن فئة واحدة عندما يتصفون بدرجات كفاءة متساوي

 منهم مرتبة أو درجة معينة.

 .طريقة التوزيع الاجباري:6

تقوم هذه الطريقة على أساس تحديد عدد من الفئات لمستوى الأداء مقدما، ثم يقوم المسؤول عن التقييم بتوزيع الموظفين الخاضعين 

 يدع فئة فارغة أي لا يسم  له بترك إحدى الفئات دون أن تحتوي العدد أو النسبة المحددة من الموظفين للتقييم على هذه الفئات بحيث لا

 تحت التقييم وهذه الطريقة تتطلب من المقوم التمييز بين الموظفين الخاضعين للتقييم وتمتاز بسهولتها وبساطتها ومما يؤخذ عليها صعوبة

 توى أداء العاملين.الفصل الدقيق وتحديد الفروقات في مس

 .طريقة المقارنة المزدوجة: 7

تعتمد هذه الطريقة في تقييم أداء العاملين على مقارنة أداء كل موظف بجميع الموظفين في الوحدة أو القسم الذي يعمل فيه، 

عن غيره من الآخرين. )سعيد جابر  وبموجب هذه المقارنة التي تجري بين أداء كل اثنين من الموظفين يحدده المشرف الأكثر تميزا في الأداء

 (25-22، ص ص 2012سعيد القحطاني، 

 تقييم الأداء الوظيفي ب الثالث:لالمط

يمثل تقويم الأداء الوصف المنظم لنواحي القوة والضعف المرتبطة بالوظيفة سواء بصورة فردية أو جماعية بما يخدم غرضين أساسيين في 

وظيفة، بالإضافة إلى إمداد المديرين والعاملين بالمعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات ومن ثم جاد أن عملية المنظمات: تطوير أداء العاملين بال

داء تقويم الأداء تشير إلى تلك الوظيفة المستمرة والأساسية من وظائف إدارة الموارد البشرية التي تسعى إلى معرفة نقاط القوة والضعف للأ
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معينة والحكم على الأداء لبيان مدى التقدم في العمل بهدف توفير الأساس الموضوعي لاتخاذ القرارات  الجماعي أو الفردي خلال فترة

 (25، ص 2012المتعلقة بالكثير من سياسات الموارد البشرية في المنظمة.  )سعيد جابر سعيد القحطاني، 

 أسباب تقييم الأداء الوظيفيالمطلب الرابع: 

 ( أن هناك ثلاث أسباب أساسية تكمن وراء الاهتمام بتقييم الأداء الوظيفي، هي:2011لقد ذكر نصير والعزاوي )

 .أن تحديد مستوى الأداء يوفر المعلومات التي على أساسها تتخذ العديد من قرارات النقل والترقية.1

 .أن تحديد مستوى الأداء يتي  الفرصة لمراجعة وإعادة النظر في سلوك المرؤوسين.2

 تحديد مستوى الأداء جزء من عملية تنظيمي مهمة فمن خلالها يمكن مراجعة خطط ونظم العمل..يعتبر 3

يوفر تحديد مستوى الأداء أساسا قويا يمكن الاعتماد عليه في تحسين وتطوير مستويات الأداء بالمنظمة وعرفت العناصر المحددة لمستوى .4

 (26، ص 2012الأداء الوظيفي كالتالي: )سعيد جابر سعيد القحطاني، 

 (2011(: عناصر مستوى الأداء الوظيفي نصير والعزاوي )2دول رقم )ج

 .العمل والإنتاج ويشمل1

 نوعية الإنتاج والأخطاء كم الإنتاج

 الالمام والاتقان السرعة

 .المواظبة وتشمل2

 الالتزام بالدوام والأوقات الرسمية
 العلاقة مع الرؤساء

 المستحقةطريقة التمتع بالإجاازات 

 .التعاون والعلاقات ويشمل3

 التعاون مع الزملاء
 العلاقة مع الرؤساء

 العلاقة مع الزائن والجمهور
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 .القرارات العقلية وتشمل4

 القدرات على التعلم وتطوير الذات لذكاء

 القدرات الإبداعية القدرة على حل المشكلات

 النفسية وتشمل ت.السمات الشخصية والاستعدادا5

 طريقة التصرف في المواقف الصعبة الجدية والحرص

 الاستعداد لتحمل المسؤولية القدرة على التغير والتكيف

 

 المبحث الثالث: جوانب مهمة حول الأداء الوظيفي
 الأداء بالنسبة للفئة المستهدفة أهمية عملية تقييمالمطلب الأول: 

 مستوى كل من المنظمة، المدير والفرد الموظف التنفيذي.تستهدف العملية ثلاث غايات وهي على 

 أهميتها على مستوى المنظمة:

 الموظفين اتجاه المنظمة. شكاوىإيجاد مناخ ملائم من الثقة والتعامل الأخلاقي الذي يبعد احتمال تعدد .1

 رفع مستوى أداء الموظفين واستثمار قدراتهم بما يساعدهم على التقدم والتطور..2

 تقييم برامج وسياسات إدارة الموارد البشرية كون نتائج العملية يمكن أن تستعمل كمؤشرات للحكم على دقة هذه السياسات..3

 مساعدة المنظمة على وضع معدلات أداء معيارية دقيقة..4

 أهميتها على مستوى المديرية:

وتعزيز قدراتهم الإبداعية للوصول إلى تقييم سليم وموضوعي لأداء دفع المديرين والمشرفين إلى تنمية مهاراتهم وامكانياتهم الفكرية  .1

 تابعيهم.

 دفع المديرين إلى تطوير العلاقات الجيدة مع المرؤوسين والتقرب إليهم للتعرف على المشاكل والصعوبات.  .2
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 أهميتها على مستوى الموظفين:

 لة وبأن جميع جهوده المبذولة تؤخذ بالحسبان من قبل المنظمة..تجعل الموظف أكثر شعورا بالمسؤولية، وذلك لزيادة شعوره بالعدا1

 .دفع الموظف للعمل باجتهاد وجدية وإخلاص ليترقب فوزه باحترام وتقدير رؤسائه معنويا وماديا.2
 مشاكل عملية تقييم الأداء:المطلب الثاني: 

 التقييم، وأخرى موضوعية تتعلق بعملية الأداء بحد ذاتها.يمكن تصنيف هذه المشاكل إلى مشاكل ذاتية تتعلق بالمسؤول عن عملية 

 تتعلق بما يلي.المشاكل الذاتية: 1

خصائص وصفات المقيم: وترتبط هذه الصفات بمدى مهارة وخبرة المقيم لممارسته للمهنة، لذا يشترط في المقيم أن يكون ذا خبرة عالية  -

 وقدرة على التفاعل الاجتماعي.

حيث يميل بعض المقيمين إلى التعامل برفق مع المرؤوسين في هذه العملية وهذا يخفي النتائج الحقيقية للعملية، ويبعد  التساهل والرفق: -

 عن الهدف المسطر.

 ماتأثير الهالة وهي الزاوية التي ينظر بها الى المرؤوس فإذا كانت تلك النظرة إيجابية تكون نتائج التقييم إيجابية والعكس صحي ، وهذا  -

 يفقد معايير التقييم قيمتها ويلغي جانب الحياد.

لعدم  النزعة المركزية: وهو أن يميل المقيم إلى إعطاء أحكام متوسطة وعامة اتجاه أداء الأفراد وهذا يثر على الأحكام النهائية حول العملية -

 تباين النتائج.

م بالاتخاذ الأولي لأداء الفرد دون النظر إلى التطورات اللاحقة لأول تقييم، الأولية والحداثة: تظهر في عملية التقييم طويلة المدة، حيث يت -

أو يهمل أداء الفرد السابق ويعمد المقيم إلى إعطاء صورة عن أحداث مستوى للأداء فهذا من شأنه أن يعدم خاصية الاستمرار لهذه 

 ستقبل.العملية التي تستهدف جمع التغيرات الماضية والحالية والمتوقعة في الم

 التحيز الشخصي: وهو انحياز الشخص المقيم لصالح الرد المراد تقييم أدائه بسبب القرابة أو الصداقة أو الجنس أو الموطن. -
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 تتعلق بالعملية بحد ذاتها وهي تتمثل فيما يلي. المشاكل الموضوعية: 2

 عدم الوضوح في أهداف العملية يعطي نوعا من العشوائية  -

 عايير وعدم قدرتها على التعبير الحقيقي للأداءعدم دقة الم -

 عدم وجود تعليمات سليمة وكافية في أسلوب التقييم -

 (26-25، ص ص 2015عدم دقة درجات القياس في التمييز بين الموظفين )نزار عوني اللبدي،  -

 العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي:المطلب الثالث: 

 العوامل والمتغيرات الخارجية المؤثرة على الأداء فيما يلي:( إلى 2000يشير الهواري، )

 وهذا بدوره إلى تطوير الأداء حتى يتفق وتوجهات هذه التكنولوجيا.التكنولوجيا:  .1

منافسة شديدة وهذا يحتم على مما يجعل المنظمات تواجه سوقا عالمية وبالتالي تحرير التجارة العالمية وضرورة التوجه العالمي:  .2

 ات أن تبذل قصارى جهدها لتوليد قدرات وطاقات العاملين بالإبداعية.المنظم

الدفاعية( -وهذه المنافسة دفعت المنظمات إلى اتباع أنواع مختلفة من الاستراتيجيات )الهجومية المنافسة الشرسة المحلية والعالمية: .3

 اتيجية المتبعة.التي تستوجب وجود نوع معين من الأداء الوظيفي لكي يتم التأقلم مع الاستر 

مما تطلب ضرورة أن تقوم المنظمات بتغيير طبيعة  إعادة هيكلة المنظمات وحدوث اندماجات بين المنظمات وبعضها البعض: .4

 الأداء الوظيفي والمهام والأهداف وحجم الإجاازات المطلوبة تحقيقها.

 ظيفي:( المتغيرات والعوامل الخارجية المؤثرة على الأداء الو 4ونوض  في شكل )
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 (2007المصدر: أحمد خالد محمد عبد الرحمن )

 (: المتغيرات والعوامل الخارجية المؤثرة على الأداء الوظيفي 4شكل )

 ( إلى وجود خمسة مؤثرات سلوكية فردية على الأداء وهي:1991) كما أشار سيفرلاقي ووالاس

 هو عملية استجابة الفرد للمثيرات المختلفة التي ترد إليه وترجمتها إلى رسائل تفيد في تحديد الاستجابة المناسبة..الإدراك: 1

بين التعلم والعوامل الأخرى التي تؤدي إلى إحداث : هو تغيير ثابت نسبيا يحدث كنتيجة للتجربة، ولكن ينبغي التمييز والتفرقة .التعلم2

 تغييرات في السلوك مثل الإرهاق والنضج.

هي مجموعة العناصر البشرية أو الخصائص التي تميز أو تصنف الشخص وتشتمل عناصر الشخصية على: الاهتمامات،  .الشخصية:3

 الشخصية فقط بالقدر الذي تستطيع به التنبؤ بالسلوك. القيم، والمعتقدات، والذكاء، والقوى العقلية، وتظهر فائدة تصنيف

تكنولوجيا 
المعلومات 
 والاتصالات

 رير التجارةتح
 العالمية

ازدياد حدة 
 المنافسة

 الاندماجات

 

الاعتماد على 
طور المعرفة والت
 في الأداء

فرص 
 وتهديدات
مؤثرة على 
نشاط 
 المنظمات 

 استراتيجيات
هة مختلفة لمواج
 المنافسة 

إعادة الهيكلة 
ريوالتنظيم الإدا  

 تطور وملائمة الأداء الوظيفي للعاملين للتأقلم والتوافق مع هذه المتغيرات
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هي العوامل الداخلية التي تؤثر في التصرفات أو الأنماط السلوكية الملاحظة في مجال العمل هذا ويلاحظ أن الدوافع تتخذ  .الدوافع:4

 الانتماء( ولكن لا يمكن ملاحظة الدوافع صيغا عديدة البعض منها مادي )مثل الحاجة إلى الطعام( والبعض الآخر نفسي )مثل الرغبة في

 بصورة مباشرة وإنما يتم الاستدلال على وجودها من الأنماط السلوكية الملحوظة.

وهي الإمكانيات المطلوبة للقيام بتصرفات أو أعمال معينة، وهي ضرورية لإحداث السلوك ولكنها ليست شرطا كافيا .القدرات: 5

 (55-54، ص ص 2015رة مع الجهد لإحداث السلوك. )محمد الريس العامري، لإحداثه وإنما يجب اتحاد القد

 مؤشرات الأداء الوظيفي المطلب الرابع:

 تنقسم مؤشرات الأداء الوظيفي إلى مؤشرات تقليدية ومؤشرات غير تقليدية. 

 ويوض  الشكل التالي مؤشرات الأداء الوظيفي:

 

 

 

 

 

 (2003المصدر: الكندري، عبد الله أحمد محمد، )

 (: مؤشرات الأداء الوظيفي7شكل )

 

 

 مؤشرات الأداء الوظيفي

ء التقليدية للأدا ؤشراتالم
 الوظيفي

 

للأداء  غير التقليدية ؤشراتالم
 الوظيفي
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 .المؤشرات التقليدية للأداء الوظيفي:1

 نذكر منها:( إلى بعض المؤشرات التقليدية للأداء الوظيفي 2003يشير الكندري )

تتعلق المؤشرات التقليدية للأداء الوظيفي بالإجااز الذي يحققه الفرد من خلال تعظيم كمية وجودة المخرجات الوظيفية، حيث يؤكد 

 ذهؤلاء الباحثون أن كمية وجودة المخرجات الوظيفية من أهم العوامل التي يجب أخذها في الاعتبار عند تقييم الأداء الوظيفي للفرد واتخا

 القرارات المترتبة على ذلك كالمكافآت والعلاوات والترقيات، لذا يجب مراعاة الدقة والعدالة في اجراء هذا التقييم.

والمؤشرات التقليدية للأداء الوظيفي والمتمثلة في تعظيم كمية وجودة المخرجات يسهل استخدامها في القطاع السلعي كعمال 

أداء من يؤديها بالاعتماد على وحدات معينة يمكن قياسها من حيث الكم والكيف كوظيفة رجال  الإنتاج، أو في أي وظيفة يمكن تقييم

البيع، أما في القطاع الخدمي فيصعب استخدام هذه المؤشرات التقليدية، لذا فإنه من الواجب استخدام مؤشرات أخرى، وهذه المؤشرات 

 هي: 

 توافر القدرة على أداء الوظيفة. .أ

 الوظيفة.الدقة في أداء  .ب

 حسن إصدار الأحكام أو القرارات الوظيفية. ج.

 الإلمام بكل جوانب الوظيفة. د.

 الالتزام الوظيفي من حيث المواعيد. ه.

 الإبداع أو الابتكار في أداء الوظيفة. و.

 .المؤشرات غير التقليدية في الأداء الوظيفي:2

)سلوكيات المواطنة التنظيمية( وهذه المؤشرات عكس المؤشرات التقليدية  وتتمثل في أن يقوم الفرد بممارسة سلوكيات الدور الإضافي

 (58-57، ص ص 2015التي تقوم على ممارسة سلوكيات الدور الأساسي. )محمد الريس العامري، 
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 التنوع الثقافي بسلوك العاملين: علاقةالمطلب الخامس: 

وغير ذلك من الأنشطة التي يمارسها الانسان داخل البيئة التي يعيش  يعرف السلوك بأنه "مجموعة من الأفعال والتصرفات والتغيرات

 فيها، بقصد تحقيق حاجاته ورغباته" أي أن السلوك الإنساني يتحدد تبعا لتأثير قوى وعناصر ثقافية، بعضها يأتي من الخارج أي من البيئة

عدم، وإنما يكون نتيجة لسبب ما، إما لتغيرات في ظروف الاجتماعية المحيطة، حيث أن السلوك الوظيفي في أي مهنة لا ينشأ من ال

الشخص الذاتية )تغييرات فيسيولوجية أو سيكولوجية(، أو لتغيرات في ظروف البيئة المحيطة به، سواء كانت داخل المنظمة التي يعمل بها، 

رد الأمر الذي يدعو لاتباع السلوك الذي يعيد أو خارجها، فالتغيير الفسيولوجي أو السيكولوجي قد يحدث حالة من عدم التوازن لدى الف

 إليه توازنه.

ويمكن النظر إلى علاقة التنوع الثقافي بسلوك العاملين في المنظمات استنادا إلى نظرية )التعاون والتنافس والفردية(، وهي نظرية تم 

ات التابع لمعهد "ماستيوستس" للتكنولوجيا وقد طور تطويرها بناء على أفكار ليفين وغيره من الباحثين في مركز بحوث ديناميكية الجماع

( تلك النظرية التي أشارت إلى نتائج سلوك التعاون والتنافس والعمليات التي تؤدي إليها ففي حالة التعاون يدرك الأفراد 1949"دتش" )

ن بعملية تحقيق أهداف الآخرين أما في حالة أن أهدافهم مرتبطة بصورة إيجابية ببعضها البعض بمعنى أن تقدم الفرد نحو تحقيق هدفه مرهو 

التنافس فيدرك الأفراد أن أهدافهم مرتبطة بشكل سلبي ببعضها البعض أي أن حركة الفرد نحو تحقيق هدفه قد تتعارض مع تحقيق الآخرين 

وبالتالي فغن تحقيق أي فرد لأهدافه لا لأهدافهم وأما في حالة الفردية فيدرك الأفراد أنه ليس هناك علاقة إيجابية أو سلبية بين أهدافهم، 

 (29، ص 2017يسهل ولا يعيق وصول الآخرين إلى أهدافهم. )عبد الرحمن الشمري، 
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  الخلاصة:

الأداء محصلة لما تقوم به أي مؤسسة اقتصادية من مهام ووظائف، سواء كان ذلك على الصعيد التجاري أو الصناعي أو يعتبر 

 بذلك المنظومة المتكاملة لنتائج ما تقوم به المؤسسة في ضوء تفاعلها مع عناصر بيئتها الخارجية والداخلية.حتى الخدماتي، فهو يمثل 
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سّست  الم سعىت ذلك من ويكون  البقتء،وجودهت في المحيط الذي تنشط فيهت من أجل ضمتن في الوقت الراهن إلى السعي لفرض ؤس
د الأّتليب التي من خلالهت أحيحوزونه من قدرا  فكرية وبدنية، ويعتبر موضوع إدارة التنوع ومت  للمورد البشري الاّتغلال الأمثلخلال 

سّست ،  البشري لتحقيقإمكتنيت  المورد يمكن اّتغلال  سّست  أهداف المؤس والعمل على  التنوع،إدارة فكرة تقبل لذلك يجب على المؤس
يع مجتلاته  سة لتحقيق أهداف  الفردي وفتحوالتنوع  الثقتفي والتنوع الديمغرافي من التنوعتوّ المجتل للأفراد لدمج ثقتفتتهم في أهداف المؤّس

سة. .أوفر  واّتغلال هذا التنوع وإدارته ليصب في صتلح الرفع من الأداء الوظيفي للمورد البشري وتطويره لتحقيق أهداف المؤّس
سّسة  الوظيفي،إدارة التنوع على الأداء ومن خلال هذه الدراّة قمنت بتلبحث في أثر                             وتمس التعرسف على واقعه وضرورته في مؤس

 والتي كتنت محل الدراّة الميدانيسة، من أجل إّقتط الجتنب النظري على الواقع العملي.
الدراّة  توصلنت إليه منمن خلال مت و  ،والأداء الوظيفيإدارة التنوع حول م في ضوء مت جتء في هذه الدراّة من مفتهيوعليه و 

سة الميدانية   جملة من النتتئج أبرزهت: اّتخلصنت للإسمنت،البسكرية   التي قمنت بهت في مؤّس

  :النتائج النظرية

ست ، ختصة وأنهت من المواضيع الحديثة في الآونة الأخيرة.لإدارة التنوع  -  أهمية بتلغة في حيتة المؤّس

سة بتكتشتف قدرا  ت التنوع الثقتفيإدارة  - واّتغلالهت من أجل تحقيق أفضل النتتئج والوصول إلى  الأفراد ومهتراتهمسمح للمؤّس
 الأهداف.

، واختيتر الأّلوب تؤسثر بشكل واضح على أداء التنوع الديمغرافي ، أّلوب التنوع الثقتفي أّتليب منهت أّلوب  التنوع عدةلإدارة      -
سة ، ومن ثمالمورد البشري  سّسة. داخل المؤّس سة ككل بمت يحقق أهداف المؤس  أداء المؤّس

سة.رفع الأداء الوظيفي د أحد مصتدر إدارة التنوع تع -  داخل المؤّس

ست  على الأداء الوظيفي لموارد البشرية هو المؤسثر الرئيسي  -  لتحقيق أهدافهت وضمتن الاّتمرارية.به  الاهتمتمالمؤّس

سةالأ -  .داء الوظيفي للأفراد هو من أهم المؤسثرا  التي تؤسثر على مكتنة المؤّس

 النتائج التطبيقية:

أن بعد التنوع الثقتفي هو الوحيد الذي لديه تأثير ذو دلالة إحصتئية على الأداء الوظيفي.   -  

سة محل  - .0.05الدراّة عند مستو الدلالة  يوجد أثر ذو دلالة إحصتئية للتنوع الثقتفي في الأداء الوظيفي بتلمؤّس  

سة محل الدراّة عند مستو الدلال - . 0.05ة لا يوجد أثر ذو دلالة إحصتئية للتنوع الديموغرافي في الأداء الوظيفي بتلمؤّس  

سة محل الدراّة عند مستو الدلالة  - .0.05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصتئية للتنوع الفردي في الأداء الوظيفي بتلمؤّس  



 الخاتمـــــــــــة

 
 
 
 

59 
 

 :الاقتراحات

 أهمهت: الاقتراحت ّتبقت رأينت أن نضع مجموعة من على ضوء النتتئج المتوصل إليهت 

سة، فنوصى بتلمحتفظة على هذا المستوى من إدارة تنوع النتتئج أظهر  أن هنتك  بمت أن -   لعمل على او لإدارة التنوع تطبيق الداخل المؤّس
 .لمت لا والرفع منهتحسينه أكثر 

سّسة  -    لرفعه. الملائمةبدقسة وتحديد الأّتليب على الأداء الوظيفي  بمعرفة المؤسثرا قيتم المؤس

سة  قيتم -    .الوظيفيإدارة التنوع والأداء  ميدانيسة للتعرسف أكثر علىببحوث المؤّس

 فاق البحث:آ

 ة التتلية:البحوث المستقبليس  اقتراحلهت، يمكن  واّتكمتلاعلى ضوء أهداف بحثنت الحتلي والنتتئج التي أّفر  عنهت 

 التنوع الثقتفي على الأداء الوظيفي أثر. 
  التنوع الديمغرافي على الأداء الوظيفي.أثر 
  الأداء الوظيفي.أثر التنوع الفردي على 
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 ة ــــة الشعبيــة الديمقراطيــة الجزائريــالجمهوريـ

 ميـــحث العلــالي والبــم العـوزارة التعلي
 بسكـرة                                                   -جامعــة محمـــد خيضــر

                  العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيـر                                   كلية
 قســـم علـــوم التسييـــر

 تخصص: تسييـر المـوارد البشريـة
 

 

 

 بحثإستمارة                                       
 
 
 .....، الموظفةأختي  /الموظف ي أخ

 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته.....،
اسة التي نقوم بإعدادها مع امععلوما  الاززمة للدر ، التي صممت لجالاستمارةيسرنا أن نضع بين أيديكم هذه 

أثر إدارة التنوع تحت عنوان "  تسيير الموارد البشرية علوم التسيير تخصص في اسرامع للحصول على شهادةاستكمالا 
 بولاية بسكرة. دراسة ميدانيّة بمجمع عموري، على الأداء الوظيفي

 
ستبانة بدقة وموضوعية، حيث أن صحة النتائج تعتمد بدرجة كبيرة على الإ رم بالإجابة على أسئلةلذا نرجو منكم التك

 صحة 
، وستشكل دقة إجابتكم فقط يـلمإلا لأغراض البحث العلن تستخدم  هذه البيانا علما أن إجابتكم، ونحيطكم 

            فعالة في موضوعية وجودة البحث. مساهمة 
 ،،،وشكرا على حسن تعاونكم

 :الدكتورةإشراف                                                     لبة:                              داد الطاـإع  
 موسي سهام                                                                                       ناصر خرفية  

 

 

 

 

 1920/0202السّنة الجامعيّة:                                                   
 

 

 

 



 

 

 

 . البيانات العامة: الأول الجزء
 :الاختيار امعناسب( أمام xيرجى وضع عازمة )

 

                □أنثى                                □ذكر                             :الجنس .1
                                                               □ سنة 40 أقل من إلى 30من                     □سنة 30أقل من                      :العمر .2

 □   فأكثرسنة   50                       □  50 أقل من إلى 40 من
                                                        □ليسانس       □تقني سامي    □ ثانوي فأقل  :المستوى التعليمي. 3

 □ ( PGS)  دراسا  عليا متخصصة     □مهندس   □أو ماسر ماجستير         
 

                                                                                                                    □  10أقل من  – 5من             □ سنوا  5أقل من   :سنوات الخبرةعدد . 4

      □فأكثرسنة  15                        □ 15أقل من -10من 
 

 ستبانةالإ محاور :الثاني الجزء

( في امعربع الذي يعبر )من  X)   يرجى وضع إشارة، في امعؤسسة التنوعهذا المحور إلى معرفة مستوى هدف : يإدارة التنوع/الأولالمحور 
  .) فيما يخص امعؤسسة التي تعمل بها ( العبارا من هذه  عبارةدى موافقتك عن كل وجهة نظرك(  عن م

  
 العبارات القياسية   التقييم

قـــم
غير  الر

مواف
ق 
 تماما

غير 
 موافق

 موافق موافق محايد
 إدارة التنوع تماما

 

 التنوع الثقافيأولا: 
 1 .تؤمن الإدارة بوجود التنوع الثقافي في امعؤسسة     
 2 .يلتزم جميع امعوظفين بالتعامل بالأخازق الحسنة رغم الإختازف الثقافي     
اعتقد أنه في حالة وجود موظفين من جنسيا  مختلفة لن يكون هناك تمييز      

 .ضدهم

3 

 4  . قواعد لباس موحدة في ظل وجود إختازف ثقافي ؤسسةامع تعتمد     
 5  . ل الإقامة على سلوك و قيم الأفراد العاملينيؤثر مح     



 

 

تجاهلها في  ميعتبر موضوع التنوع الثقافي في امعوارد البشرية قضية غالبا ما يت     
 .امعؤسسة 

6 

 7 يساهم الإنتماء إلى ثقافا  مختلفة في خلق تنوع في قوة العمل.     
 8 ؤسسة.أعتبر أن التنوع الثقافي يخلق قيمة مضافة للم     

 التنوع الديمغرافيثانيا: 
. و التعيين حسب العرق عند الإختيار العمالتراعي الإدارة عدم التمييز بين        9 
 10 .يؤثر إنتماءك إلى جماعة معينة أو تنظيم معين على عملك في مؤسسة     
 11 . يؤثر عمرك على تعاملك مع زمازئك في العمل     
 12 . الأشخاص الأكبر سنا أكثر إنتماءا للمؤسسةتعتبر الإدارة      
 13 .تراعي الإدارة عند التعيين توافق طبيعة العمل مع العمر     
يؤثر الجنس ذكور و إناث على توزيع امعهام و الصازحيا  بين امعوظفين في      

 .امعؤسسة

41  

 15 ية الأصل.في امععاملة على خلف العمالتراعي الإدارة عدم التمييز بين      

 16 على خلفية الأصل. العماللا توجد خازفا  بين      

 التنوع الفرديثالثا: 
 17    .تشعر بالضجر من بعض العادا  الشخصية لزمازئك في العمل     
 18    .تتناسب طبيعة عملي مع مؤهلي العلمي     
ليمية و الخبرة العلمية يؤخذ في عين الإعتبار في التدرج الوظيفي الخلفية التع     

 .للموظفين

   19 

 20    .تقدم الإدارة برامج تدريبية مرنة حسب ما يتوافق مع كل فرد     
تمنح الإدارة تسهياز  في العمل لكافة امعوظفين من أجل متابعة حياتهم      

 .الشخصية

   21 

 22    .تؤثر عادا  و أفكار كل موظف على عازقته بزمازئه     
 23    يمكن أن ترك العمل و تنتقل إلى عمل آخر لمجرد التغيير.     

في امعربع الذي يعبّر (X)في امعؤسّسة،يرجى وضع إشارة فة مستوى الأداء الوظيفييهدف هذا المحورّ إلى معر :.الأداء الوظيفيالمحور الثاني/
 يما يخص امعؤسّسة التي تعمل بها(.)ف  تك عن كل عبارة من هذه العبارا موافقوجهة نظرك( عن مدى   من )

 

 

 العبارات القياسية   التقييم

رقــم
 ال

غير 
 موافق
 تماما

غير 
 موافق

 موافق
نوعا 

 ما

موافق  موافق
 الأداء الوظيفي                              تماما

 24 .نجاح امعؤسسة يعتمد بالدرجة الأولى على أدائي و أداء زمازئي في العمل     



 

 

 25 هدف الإدارة من تقدير جهودنا هو خلق جو للمنافسة و تفعيل الأداء.     

 26 تستخدم الإدارة معايير محددة لتقييم الأداء.     
 27 ي.التقييم السلبي يحبطني في كثير من الأحيان في أداء عمل     
 28 متطلبا  الوظيفة يتناسب مع قدراتي.     
 29 تي في العمل.عادة ما أجد حلول معشكاز     
 29 تشجع الإدارة على الإستفادة من برامج التكوين.     
 30 أحضر للعمل في الوقت المحدد.     
 31 لا تقدر الإدارة مجهوداتي امعبذولة في العمل.     
 32 تقدير زمازئي لي يرفع من تحفيزي للعمل.     
 33 أحرم رئيسي في العمل.     
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 35 .ظروف عملي جيدة و تساعد على الأداء الفعال     
 36 .تسعى لتطبيق مقرحاتك في العمل بطريقة بناءة و نشطة     
 37 أوافق على السياسا  التى تضعها الإدارة التى تتعلق بالعاملين.     
 38 أي عمل يسند لي من أجل الإستمرار بامعؤسسة.مستعد بالقبول ب     
 39 الراتب الذي أتقاضاه يتناسب مع جهودي.     


