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.رأة العظيمة... أمي الحنونة إلذ قرة العبْ، إلذ من جعلت الجنة برت أقدامها، إلذ تلك الد  

 *إلذ روح أبي الطاىرة

.زوجي الغالرإلذ الذي تعب كثبّا من أجل راحبٍ،  إلذ  * 

أولاديمن يعيش في ظل وجودىم آمالر، إلذ من معهم وبهم برلو الحياة...  إلذ * 

.ة الجزائرالأىل والأقارب بولاي*إلذ كافة   

2022إدارة أعمال دفعة  مستوى السنة الثانية ماسبَإلذ رفقائي في الدراسة   * 

 كل واحد باسمو

.من برلوا بالإخاء وبسيزوا بالوفاء والعطاء وسعدت برفقتهم في دروب الحياة أصدقائيإلذ *  

 *وإلذ الشموع البٍ ذوت لتنبّ دروب العلم والدعرفة لطلابها... أساتذتي الكرام.

 *إلذ كل من يعرفبِ من قريب وبعيد....

 .التوفيق والسدادوإلذ كل ىؤلاء أىدي لذم عملي الدتواضع ىذا سائلتا من الدولذ عز وجل *
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ل النعيم في ىالحمد ﵁ الذي بتحميده يستفتح كل كتاب وبذكره يصدر كل خطاب، وبحمده يتنعم أ* 
 .نفرد بالعزة والجبروتلكوت والدلك والدالثواب ومدبر الد دار

 ....أما بعد
 الفاضلذ بعظيم شكر لأستا وتوجنتواضع أن ذا البحث الدى ناشرف الوفاء، بعدما أتـمم ويقودنا*   

و توجيفي المن جهد  واعلى ما بذل "ة "عائشة بوقليمينةالفاضل وأستاذتي "قمبور عبد الرؤوف" الدكتور
 ". منبع نور للعلم ماالله وأبقاك ماجزاك" ماقول لذأإلا أن  لظلك، ولاوالإرشاد

بذاوبوا معنا  الذين كوبا بورقلة-للعاملبْ في مستشفى العيون الصداقة الجزائر شكريعبر عن أود أن * ن
 .من خلال الإجابة على إستمارة الإستبيان

 في الإجابة على أسئلة الدقابلة. مساعدتي على ........... دكتوروعليا واجب الشكر لل*   

 والاحبَام. ا القيمة فلها كل التقديرفيد من ملاحظاتها وتوجيهاتهنستلجنة الدناقشة البٍ سإلذ ال * 
من  نامن وقف إلذ جانب جميعغرداية، وإلذ  ةجامعجامعتنا في  تنالشكر إلذ السادة أساتذبا وتوجنكما *  

 .ذا العمل إلذ حيز الوجودى من بعيد لإخراج قريب أو
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 الدلخص:

لدى عينة الدراسة. وبسثل لرتمع الدراسة في  إدارة التنوع على أداء العاملبْ تأثبّإلذ التعرف على  الدراسة  ىدفت    
فرضيات من الرائهم لاختبار مدى صحة آباستطلاع  العاملبْ في مستشفى العيون الصداقة الجزائر كوبا بولاية ورقلة

تضمن لرموعة من الفقرات شملت لزاور الدراسة، وزع على عينة عشوائية وقد تم ذي الدراسة ال إستبيانخلال 
 . وكذلك تم إضافة أداة الدقابلة.صالح للدراسة إستيبيان 74استخدام في التحليل 

ستعانة بالأساليب الإحصائية التالية: فرضيات الدراسة بالإ، لاختبار SPSSوقد تم استخدام البرنامج الإحصائي    
، للتوزيع الطبيعي "روف سمرنوفولركول"اختبار ، "ألفاكرومبخ" والالضراف الدعياري، ومعامل الثبات الحسابي الوسط

 .الأحادي التباين برليلاختبار للعينة الواحدة،  T-Testاختبار ، للعينات الدستقلة T-Testختبار ا

 ولقد تم التوصل إلذ لرموعة من النتائج ألعها:   

 (.α ≤ 0.05من وجهة نظر عينة الدراسة عند مستوى معنوية ) من العوامل الداخليةيوجد مستوى  -

 (. α ≤ 0.05من وجهة نظر عينة الدراسة عند مستوى معنوية ) مستوى من العوامل الخارجيةيوجد  -

 (.α ≤ 0.05من وجهة نظر عينة الدراسة عند مستوى معنوية ) تنظيميةمستوى من العوامل اليوجد  -

 (.α ≤ 0.05) من وجهة نظر عينة الدراسة عند مستوى معنوية أثر للعوامل التنظيمية على أداء العاملبْ وجد ي -

 من وجهة نظر عينة الدراسة عند مستوى معنوية  لبْعلى أداء العام الداخلية والعوامل الخارجيةأثر للعوامل لا يوجد  -
(α ≤ 0.05.) 

، لحالة العائليةغرافية ) الجنس، العمر، او تعزى لدتغبّات الدلؽفي أداء العاملبْ وجد فروق ذات دلالة إحصائية لا ي -
 . (α ≤ 0.05) ( عند مستوى معنوية، سنوات الحدمة،الوظيفة

( عند مستوى والجنسية، الديانةغرافية ) و تعزى لدتغبّات الدلؽفي أداء العاملبْ يوجد فروق ذات دلالة إحصائية  -
 (α ≤ 0.05) معنوية

 ، الضدارتنوع، ادارة تنوع، أداء العاملبْالكلمات الدفتاحية:  
 



Abstract 
 

 
V 

 Abstract  

   The purpose of This study is to determine the relationship between the perception 

of employees Diversity Management and Enhancing employees  Performance in 

Algeria-Cuba friendship eye hospital Ouargla, it aims to emphasize the importance 

of Diversity Management dimensions to support the’ Performance, especially for 

the sample of the study. The study targeted all the employées of the company in 

order to explore their opinions to test the validity of the hypotheses. The 

questionnaire, devised for the study, includes a set of paragraphs, which contain the 

main themes, is distributed to a random sample. The researcher used 74 

questionnaire copies. 

      The statistical program SPSS is used to test the hypotheses using the following 

statistical methods: the mean, the standard deviation and coefficient of variation, 

correlation coefficients, one sample t test, multiple linear regression analysis, T-

Test for independent samples. 

The most important findings of the study are as follows:  

- There are degree of   internal factors, external factors, organizational factors at 

the level of significance (α ≤ 0.05) 

There is a significant impact between factors organizational on the employees 

performance. 

There is a no significant effect between factors such as internal factors, external 

factors and employees performance 

- There are no statistical differences in the views of respondents towards 

performance of the study attributed to qualification, gender, age, Years of work 

experience, Job title. 

- There are statistical differences in the views of respondents towards performance 

of the study attributed to nationality, and religion.  

Keywords:  diversity management, employee performance, regression. 

 



 قائمة المحتويات

 
VI 

 الصفحة العنوان

 I -  II إىداء
 III شكر

 IV- V الدلخص 

 VI- VII  قائمة ا﵀تويات
 VIII-X قائمة الجداول 

 XI قائمة الأشكال البيانية
 XII قائمة الدلاحق 
 خ –أ  مقدمة عامة 

 الجانب النظري
  لادارة التنوع وأداء العاملين الفصل الأول: الإطار النظري

 00 بسهيد

  الدبحث الأول: الأدبيات النظرية

  الاطار الدفاىيمي لإدارة التنوع الدطلب الأول:

  أداء العاملبْ الدطلب الثاني:

  العلاقة ببْ ادارة التنوع واداء العاملبْ الدطلب الثالث:

  السابقة الدراسة الدبحث الثـاني:

  الدراسات العربية الدطلب الأول:

  الدراسات الأجنبية الدطلب الثاني:

  مقارنة بين الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة الدطلب الثالث:

  خلاصة

 الجانب التطبيقي
   يدانيةالددراسة الالفصل الثاني: 

  تمهيد

  تقديم الإطار الدنهجي للطريقة والأدوات الدستخدمة في الدراسة الدبحث الأول:



 قائمة المحتويات

 
VII 

  لزل الدراسةتقديم الدؤسسة : الدطلب الأول

  طرق الدراسة الدطلب الثاني:

  الدطلب الثالث: أدوات الدراسة 

  برليل واختبار الفرضيات ومناقشة النتائج الدبحث الثاني:

  برليل فقرات الدراسة الدطلب الأول:

  الدطلب الثاني:  عرض ومناقشة لزاور الإستبيان

  اختبار فرضيات الدراسة الدطلب الثالث:

  برليل الدقابلة الدطلب الرابع:

  الخلاصة

  الخاتمة

  قائمة الدراجع

   الدلاحق

  الفهرس



 قائمة الجداول
 

 
 

VIII 

 الصفحة العنوان الرقم

  ابقةمقارنة ببْ الدراسة الحالية والدراسات الس 01

02   

03   

04   

05   

06   

  متغبّات الدراسة 07

  قائمة التنقيط حسب ليكارت الخماسي 08

  مقياس برديد الألعية النسبية للمتوسط الحسابي 09

  معامل الثبات 10

  سمرنوف في توزيع البيانات -نتائج اختبار كولدوجروف 11

  توزيع أفراد العينة حسب الجنس 12

  العمرالنتائج الدتعلقة بخاصية  13

  قدميةتوزيع أفراد العينة حسب الأ 14

  توزيع أفراد العينة حسب الحالة العائلية 15

  توزيع أفراد العينة حسب الدستوى الجامعي 16

  أفراد العينة حسب الوظيفةتوزيع  17

  أفراد العينة حسب الديانةتوزيع  18

  أفراد العينة حسب الدستوى الجنسيةتوزيع  19

  العوامل الداخلية(: عياري للمحور الأول )البعد الأولنتائج الدتوسط الحسابي والالضراف الد 20

  العوامل الخارجية(: ياري للمحور الأول )البعد الثانينتائج الدتوسط الحسابي والالضراف الدع 21

  امل التنظيمية(العو : والالضراف الدعياري للمحور الأول )البعد الثالثنتائج الدتوسط الحسابي  22

  والالضراف الدعياري للمحور الثانينتائج الدتوسط الحسابي  23

  one sample t testللعينة الواحدة  tاختبار  24



 قائمة الجداول
 

 
 

IX 

  للعينة الواحدة )الفرضية الأولذ( tاختبار  25

  للعينة الواحدة )الفرضية الثانية( tاختبار  26

  للعينة الواحدة )الفرضية الثالثة( tاختبار  27

  الالضداراختبار  28

  للعينات الدستقلة tاختبار  29

أداء العاملبْ ومتغبّات نتائج برليل التباين الأحادي لدتوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة  30
 Independent) ، الوظيفة، الديانة، الجنسية، الدستوى الجامعيالعمر، الأقدمية

samples T- test) 

 



 البيانية الأشكالقائمة 
 

 
XI 

 الصفحة العنوان الرقم
  لظوذج الدراسة 01
  عناصر الثقافة 02
  الابعاد الاولية والثانوية للتنوع 03
  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس 04
  الدراسة حسب العمرتوزيع أفراد عينة  05
  زيع أفراد عينة الدراسة حسب الحالة العائليةتو  06
  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الدستوى الجامعي 07
  الوظيفة توزيع أفراد عينة الدراسة حسب 08
  الديانة توزيع أفراد عينة الدراسة حسب 09
  ةالجنسي توزيع أفراد عينة الدراسة حسب 10



 قائمة الدلاحق
 

 
XII 

 الصفحة العنوان الرقم
  إستمارة الإستبيان 01
  قائمة ا﵀كمبْ 02
  اختبار معامل الثبات ألفا كرومبخ 03
  التحليل الوصفي لخصائص عينة الدراسة 04
  اختبار توزيع البيانات 05
  فرضيات الدراسة اختبار 06
  دليل الدقابلة 07
  الفهرس 10



 

 

 مقدمة



 مقدمة عامة
 

 
 أ

 توطئة

........................................................................................................ 

 :في الطرح الدوالرالإشكال  صياغةومن أجل التوصل إلذ أجوبة تسد الفجوات الدطروحة سابقا لؽكننا 

  إشكالية الدراسة: -1

 ؟.العاملين من وجهة نظر عينة الدراسةتأثير ادارة التنوع على أداء ما مدى 

 : كالتالر الفرعية الأسئلة من لرموعة تنبثق التساؤل ىذا خلال ومن -0.0

 ؟.كوبا من وجهة نظر العاملبْ-العوامل الداخلية في مستشفى العيون الصداقة الجزائريوجد مستوى من ىل  -

 ؟.كوبا من وجهة نظر العاملبْ-في مستشفى العيون الصداقة الجزائر ارجيةيوجد مستوى من العوامل الخىل   -

 ؟.كوبا من وجهة نظر العاملبْ-في مستشفى العيون الصداقة الجزائر لتنظيميةيوجد مستوى من العوامل اىل   -

عينة ة نظر كوبا من وجه-في مستشفى العيون الصداقة الجزائرعلى أداء العاملبْ لعوامل الداخلية ل تأثبّ يوجد ىل -
 ؟.الدراسة

كوبا من وجهة نظر عينة -على أداء العاملبْ في مستشفى العيون الصداقة الجزائر ارجيةللعوامل الخ تأثبّ يوجد ىل -
 ؟.الدراسة

كوبا من وجهة نظر عينة -على أداء العاملبْ في مستشفى العيون الصداقة الجزائر تنظيميةللعوامل ال تأثبّ يوجد ىل -
 ؟.الدراسة

، الحالة العائليةالجنس، العمر، ) ات الدلؽغرافيةمتغبّ لل ترجعفي أداء العاملبْ يوجد فروق ذات دلالة إحصائية ىل  -
 ؟.(الوظيفة، الديانة، الجنسية

 فرضيات الدراسة: -2

 :الفرضيات التالية صحة نفي أو لإثبات يالسع إلذ الدراسة تقوم 

 ادارة التنوع من وجهة نظر عينة الدراسة.يوجد مستوى من  الأولى: الرئيسية الفرضية

 ومن ىذه الفرضية تنبثق لرموعة من الفرضيات:   
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كوبا من وجهة نظر -يوجد مستوى من العوامل الداخلية في مستشفى العيون الصداقة الجزائر الفرضية الفرعية الأولذ:
 .العاملبْ

كوبا من وجهة نظر -في مستشفى العيون الصداقة الجزائر العوامل الخارجية: يوجد مستوى من الفرضية الفرعية الثانية
 العاملبْ.

كوبا من وجهة نظر -في مستشفى العيون الصداقة الجزائر تنظيميةة: يوجد مستوى من العوامل اللثالفرضية الفرعية الثا
 العاملبْ.

كوبا -على أداء العاملين في مستشفى العيون الصداقة الجزائر لإدارة التنوع تأثير يوجد الثانية: الرئيسية الفرضية
 .من وجهة نظر عينة الدراسة

 ومن ىذه الفرضية تنبثق لرموعة من الفرضيات:   

كوبا -على أداء العاملين في مستشفى العيون الصداقة الجزائر للعوامل الداخلية تأثير يوجد الفرضية الفرعيةالاولذ:
 .من وجهة نظر عينة الدراسة

-على أداء العاملين في مستشفى العيون الصداقة الجزائر للعوامل الخارجية تأثير : يوجدثانيةالفرضية الفرعيةال
 .كوبا من وجهة نظر عينة الدراسة

-على أداء العاملين في مستشفى العيون الصداقة الجزائر تنظيميةوامل الللع تأثير : يوجدالثالثة الفرضية الفرعية
 .كوبا من وجهة نظر عينة الدراسة

الحالة الجنس، العمر، ) الدلؽوغرافية اتلمتغبّ ل ترجعفي أداء العاملبْ يوجد فروق ذات دلالة إحصائية الفرضية الثالثة: 
 (.والجنسيةالوظيفة، سنوات الخدمة، الديانة ، العائلية

 نسعى من خلال دراستنا إلذ برقيق الأىداف التالية: أىداف الدراسة: -4

 مستوى ادارة التنوع وأبعاده الداخلية والخارجية والتنظيمية.لزاولة معرفة  -

 ؛تأثبّ العوامل الداخلية على أداء العاملبْمعرفة  -

 ؛على أداء العاملبْ ارجيةتأثبّ العوامل الخمعرفة  -

 ؛على أداء العاملبْ تنظيميةتأثبّ العوامل المعرفة  -
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 لؽكن النظر إلذ ألعية الدراسة من جانببْ لعا:أهمية الدراسة:  -5

 :في برديد الأبعاد تتمثلتبرز الألعية العلمية في كونها تناولت موضوع متعلق بديدان إدارة الأعمال و  الأهمية النظرية 
 أداء العاملبْ.نظريا، وتوضيح الأبعاد البٍ لذا تأثبّ مباشر في تعزيز  ادارة التنوعوالبٍ تعزز  الكفيلة والآليات

 :أداء العاملبْ من تبرز ألعية الدراسة في مسالعة نتائج الدراسة البٍ قد تفيد في العمل على تعزيز  الأهمية العملية
بلبْ على التخرج في إجراء بحوث جديدة من ، بالإضافة إلذ إفادة الطلبة الدقخلال العوامل الدتعلقة بادارة التنوع

 خلال الإطلاع على نتائج الدراسة الحالية وما توصلت إليو من إقبَاحات وإكمال لرال البحث.
تتمثل كان من الضروري وضع بعض الحدود و الإجابة على الإشكالية الدطروحة  حبٌ نتمكن من حدود الدراسة:  -6

 فيما يلي:

بادارة التنوع، والعلاقة ببْ ادارةالتنوع اىتمت الدراسة في شقها النظري بدفاىيم تتعلق  الحدود الدوضوعية: -1. 6
 .وأداء العاملبْ

 كوبا بولاية ورقلة-مستشفى طب العيون الصداقة الجزائربسثلت حدود الدراسة الدكانية في  الحدود الدكانية: -2. 6

 2022إلذ غاية شهر جانفي  2020نوفمبر  شهر منذراسة امتدت الفبَة الزمنية لذذه الد الحدود الزمنية: -3. 6
 . 2022بالنسبة للجانب النظري، أما بالنسبة للدراسة الديدانية كانت في شهر مارس 

 كوبا بولاية ورقلة-في مستشفى طب العيون الصداقة الجزائرالعاملبْ تم برديد  الحدود البشرية: -4. 6

 .كحدود بشرية للدراسة

 يعود اختيار البحث إلذ عدة دوافع ومبررات تتمثل في:: دراسةموضوع الاختيار مبررات ودوافع  -7

 ادارة التنوع على أداء العاملبْ. تأثبّلزاولة التعرف على موضوع غبّ متداول بكثرة في جامعة غرداية وىو  -

 ؛في تأثبّ ادارة التنوع على أداء العاملبْالشراكة الاجنبية ولشا ينعكس الاىتمام الدتنامي من الطرف الدولة بدجال  -

 ورغبة في الإطلاع على كل ماىو جديد. دوافع وميول شخصية لاختيار ىذا الدوضوع -

 

 



 مقدمة عامة
 

 
 ث

 منهجية وأدوات الدراسة: -8

 ومن عليها ا﵀صل والدعلومات البيانات لتحليل التحليلي، الوصفي الدنهج استخدمنا الدراسة أىداف برقيق أجل من
، أثر ادارة التنوع على أداء العاملبْ بحث إلذ الدراسة ىذه خلال من ىدفت حيث إليها، الدتوصل  النتائج برديد ثم

 بحصر تتعلق ستبيانإ ستماراتإ توزيع تم ، ،وقدوالدقابلة ستبيانالإ على الديداني جانبها في الدراسة اشتملت حيث
الإحصائية  الاختبارات برنامج باستخدام وبرليلها تفريغها ثمومن  ،الدراسة موضوع في اللازمة الدعلومات وبذميع

Portable IBM SPSS SPSS Statistics v 22 إلذ ترجمت ومؤشرات قيمة ذات لدلالات بهدف الوصول 
 الدراسة. مشكلة حل في وتساىم الدراسة موضوع تدعم وتوصيات نتائج

 صعوبات الدراسة: -9

 ؛الدراجع البٍ لذا صلة مباشرة بدضوعنا في مكتبة جامعة غرداية ندرة -

 ؛قلة الدراسات السابقة البٍ لذا علاقة مباشرة بدتغبّات الدراسة -

 .صعوبة القيام بدقابلات مباشرة مع الدعنيبْ-

 نموذج الدراسة: -10

، وذلك من خلال برديد أبعاد من شأنها أن تكون سببا في تعزيز تأثبّ ادارة التنوع على أداء العاملبْتتمثل الدراسة في 
  .العوامل الداخلية، والعوامل الخارجية، والعوامل التنظيميةألا وىي  الأداء

 والشكل التالي يوضح نموذج الدراسة:
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 -نموذج الدراسة –يوضح:  (01)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 -ةمن إعداد الطالب -

 

 ادارة التنوعالمتغير المستقل: 

 التابع: أداء العاملين المتغير

 العوامل الداخلية

 العوامل الخارجية

 العوامل التنظيمية

 .المتغيرات الشخصية والوظيفية: الجنس، العمر،....
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 ىيكل الدراسة : -11

 من أجل معالجة ىذا الدوضوع تم تقسيم الدراسة إلذ فصول كانت كالآتي:

، ولػتوي على مبحثبْ، الدبحث الأول الأدبيات لادارة التنوع وأداء العاملبْنتطرق في الفصل الأول إلذ الإطار النظري 
والدطلب الثاني أداء ، الاطار النظري لادارة التنوعالنظرية وقسم ىذا الدبحث إلذ ثلاث مطالب ىي بالبَتيب كالآتي 

، وفي الدبحث الثاني تناولنا الدراسات السابقة وشمل رة التنوع وأداء العاملبْالدطلب الثالث العلاقة ببْ ادا، العاملبْ
 ثلاث مطالب ىي بالبَتيب كالتالر الدراسات العربية، الدراسات الأجنبية، مقارنة الدراسة الحالية بالدراسات السابقة.

بالطريقة  ءاوذلك من خلال مبحثبْ، بد امليلتأثبّ ادارة التنوع على أداء العأما الفصل الثاني يعالج الجانب التطبيقي  
والإجراءات الدتبعة في الدراسة الديدانية، بحيث يتم التطرق في ىذا الدبحث إلذ تعريف بالدؤسسة لزل الدراسة، طرق 

 الدراسة، أدوات الدراسة، أما الدبحث الثاني يضم عرض وبرليل نتائج الدراسة الديدانية ومناقشتها.

 .جملة من الاقبَاحات إلذ بالإضافة إليها، الدتوصل النتائج أىم تم عرضي الدراسة وفي آخر

- 



 

 
 

 الفصل الأول
لادارة الإطار النظري  

 التنوع وأداء العاملين
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 تمهيد:

باعتبارىا  لرال ادارة الاعمال مع الانفتاح الاقتصاديفي الوقت الحاضر موضع اىتمام في  ادارة التنوعأصبحت    
تعزيز و العاملبْ عمالذا للتأثبّ في سلوك لؽكن است العوامليستطيع من خلالذا اكتساب  عاملللعنصر برفيز ومؤىل 

تأثبّ ادارة التنوع ومن أجل الإلدام بالدوضوع ارتأينا أن نتعرف في ىذه الدراسة إلذ  ،وبرسبْ الاداء الدافعية لضو الإلصاز
بادارة في ىذا الفصل الذي سميناه الجانب النظري الذي لػتوي على مفاىيم متعلقة  ، حيث سنتطرقعلى اداء العاملبْ

لذا صلة قرابة أو تشابو مع موضوع  بالإضافة إلذ استعراض الدراسات السابقة البٍ كانت وأداء العاملبْ، التنوع 
 الدراسة الحالية وتم تقسيمو كالآتي:

 الأدبيات النظرية الدبحث الأول:

 الدبحث الثاني: الدراسات السابقة
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 الدبحث الأول: الأدبيات النظرية

سنتناول في ىذا الدبحث الاطار الدفاىيمي لإدارة التنوع مع ذكر أهمية وأنواع وابعاد واستراتيجيات إدارة التنوع 
وأداء العاملين والاثار الايجابية والسلبية للتنوع  ثم نعرض أداء العاملين كما سنتطرق الى العلاقة بين إدارة التنوع

 على الأداء.

 الدطلب الأول: الإطار الدفاىيمي لإدارة التنوع

I-1-مفهوم ادارة التنوع 

I-1-1-الدقصود بالتنوع 

يعد التنوع في القوة العاملة أمرا طبيعيا وشائعا في الدنظمات على اختلافها، ويلقي ىذا التنوع اىتماما متزايد في الوقت 
الحاضر نتيجة الدطالبات الدتزايدة بالدساواة والتسامح وتقبل الآخر من جهة، وادراك دور التنوع والتباين الثقافي في تطور 

د التحديات البٍ تواجو الدنظمات والبٍ يأتي في مقدمتها زيادة الدنافسة العالدية، وارتفاع ولظو الدنظمة، خاصة مع ازديا
توقعات العملاء، والتغبّ الدتزايد والدتجدد في لزيطها، وبالتالر تزايد الاىتمام بدوضوعات التنوع في قطاع الأعمال سواء 

للعملاء والحفاظ على القدرة التنافسية، بل تطور العام أو الخاص ، وذلك بهدف بسكينها من تقدنً خدمة لشتازة 
الاىتمام بالتنوع والاستفادة منو بوصفو موردا تنظيميا مهما لؽكن توظيفو بشكل إلغابي ليتحول من سبب للصراع إلذ 

 لزرك للإبداع . 

ا﵀لية بإدراك كما أن الاىتمام بالتنوع يسمح للمؤسسات البٍ ترغب بإجراء توسعات في عملياتها لتتعدى الحدود 
أفضل الطرق البٍ ينبغي استخدامها لزيادة فوائد التنوع، وىذا يضع قادة ىذه الدنظمات أمام ضرورة إدراك ماىية التنوع 

  1وطرق تعزيزه لتحقيق الأىداف الدوضوعة. 

الجنس، أو العرق يدلّ مصطلح التنوع على الاختلافات الدوجودة ببْ الأفراد في الدنظمة الواحدة من حيث العمل،   
أو الأقلية أو الدين أو القدرة الجسمية أو توجهات الفرد السياسية والاجتماعية أو غبّىا، وىو يرتبط مباشرة بثقافة 

 الدنظمة.

والاختلاف ىو لرموعة من الخصائص البٍ بسيز شيئا عن آخر، وشخصا عن آخر. فهو يصف علاقة لستلفة ببْ 
بو: أنت وأنا لسنا متطابقبْ. وىذا ىو الاختلاف الذي ينشيء التكامل لدينا، شخصبْ؛ فالاختلاف ىو عكس التشا
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 20، ص0202، الجامعة الافتراضٌة السورٌة، الجمهورٌة العربٌة السورٌة، إدارة التنوعفداء ناصر،  
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لدينا الفعالية الجماعية والفائدة البٍ لصدىا في العلاقات الإنسانية. ىذا الاختلاف والغبّية البٍ نتلقاىا عند الولادة ، 
 .حبٌ لو كنا لا ندركها إلا مؤخرا

ية الشريفة، كمصدر للتشريعات والتفسبّات والقراءات الدتعددة  يقراّن بالتنوع كما لصد أن القرآن الكرنً والسنة النبو 
وبقدر ما حرص القرآن الكرنً على تأكيد الوحدانية ﵁ بقدر ما أبرز التعدديات فيما عداه ولشا يؤكد ذلك والتعدد. 

 قولو تعالذ: 

تَشرُونَ )﴿ وَمنْ آياتو أَنْ خَلَقَكُمْ منْ ترُابٍ ثُمَّ إذا أنَْـتُمْ بَ  ( وَمنْ آياتو أَنْ خَلَقَ لَكُمْ منْ أنَْـفُسكُمْ أزَْواجًا 20شَرٌ تَـنـْ
نَكُمْ مَوَدَّةً وَرَحَْْةً إنَّ في ذلكَ لَآياتٍ لقَوْمٍ يَـتـَفَكَّرُونَ ) ( وَمنْ آياتو خَلْقُ السَّماوات وَالْأَرْض 20لتَسْكُنُوا إليَْها وَجَعَلَ بَـيـْ

 (﴾22ألَْوانكُمْ إنَّ في ذلكَ لَآياتٍ للْعالدبَْ )وَاخْتلافُ ألَْسنَتكُمْ وَ 

وقد تعددت مشارب العلماء في تفسبّ ىذه الآية بدا يوضح أن الاختلاف والتنوع والتعدد من سنن الله الفطرية البٍ 
نساني خلق الناس عليها، مبددين من خلال ىذه الآيات السابقة وغبّىا والبٍ تشبّ إلذ التعددية في بنية المجتمع الإ

الشبهات البٍ أثبّت من أن مبدأ التعدد يتنافر مع الوحدة البٍ يفرضها الإسلام معتبرا الاختلاف والتفرق صنو )نظبّ( 
إذا كان القرآن الكرنً قد وصف أمة الدسلمبْ أنها واحدة "وفي ىذا الصدد يقول الأستاذ جمال البنا:  ..الجاىلية والكفر

ا ولكنو لا ينفى عناصر التميز والاختلاف والتنوع ببْ شعوب وفصائل ىذه الأمة فهذا يعبِ أنها واحدة في عقيدته
 داخل الإطار الفسيح للعقيدة الواحدة"

وفي موضع آخر يذكر أن مادة "اختلف" كثر ذكرىا في القرآن وىي تدل على مساحة واسعة الاختلاف وبالتالر 
تبر اختلاف الألسنة والألوان آية من آيات الله تعالذ في خلقو، التعددية. ويذكر الدكتور يوسف القرضاوي أن القرآن يع

قال تعالذ: ﴿ كَانَ  1يعقلها العالدون منهم مستشهدا بدا سبق ذكره من آيات، وقد جاء في قولو تعالذ في سورة البقرة،
وَأنَْـزَلَ مَعَهُمُ الْكِتَابَ بِالحَْقِّ ليَِحْكُمَ بَـبَْْ النَّاسِ فِيمَا اخْتـَلَفُوا فِيوِ النَّاسُ أمَُّةً وَاحِدَةً فَـبـَعَثَ اللََُّّ النَّبِيِّبَْ مُبَشِّريِنَ وَمُنْذِريِنَ 

نـَهُمْ فَـهَدَى اللََُّّ  يوِ مِنَ الَّذِينَ آمَنُوا لِمَا اخْتـَلَفُوا فِ وَمَا اخْتـَلَفَ فِيوِ إِلاَّ الَّذِينَ أوُتوُهُ مِنْ بَـعْدِ مَا جَاءَتـْهُمُ الْبَيِّنَاتُ بَـغْياً بَـيـْ
ُ يَـهْدِي مَنْ يَشَاءُ إِلَذ صِراَطٍ مُسْتَقِيم  . ﴾ الحَْقِّ بإِِذْنوِِ وَاللََّّ

كما أن الصحابة اختلفوا في مسائل فروعية كثبّة وحبٌ على عهد الرسول صلى الله عليه وسلم، وأنو أقرىم على ذلك. وأن عمر بن   
لسعة والدرونة بتعدد الدشارب وتنوع الدنازع. فالاختلاف ليس  عبد العزيز أيد وحبذ اختلاف الصحابة لأنو فتح باب ا

بالضرورة التفرق. أما  كلو شر، فهناك اختلاف تنوع وىو لشا يثري الحياة ويدفعها للأمام وىذا لزمود فالتقدم لا يعبُ
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، دراسة حالة المجمع الغازي ان أمٌناس تٌغنتورٌن، أطروحة استراتٌجٌات إدارة التنوع فً منظمات الاعمال واثرها فً الابداعصفرانً عائشة،   

 06ص 0222-0222دكتوراة،  كلٌة العلوم الالتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة عمار ثلٌجً، الاغواط، الجزائر، 
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مية إلذ التعدديو ىى الدكتور محمد عمارة فإنو يبرز مظاىر ىذه التعددية وصورىا في القرآن الكرنً، وأن النظرة الإسلا
ففي القوميات والأجناس تعددية وأن  :إطار الوحدة الإسلامية، مؤكدا على ىذا الدعبُ من القرآن فيقولفي  التنوع

 .القرآن يعتبرىا آية من آيات الله في الإجتماع الإنساني "ومن آياتو أن خلق لكم

علاقات التعارف ببْ الفرقاء وفي الشعوب والقبائل ىناك تعددية بسثل التمايز الذي يدعو القرآن إلذ توظيفو في إقامة 
 النَّاسُ إِناَّ خَلَقْنَاكُم مِّن ذكََرٍ وَأنُثَىٰ وَجَعَلْنَاكُمْ شُعُوبًا وَقَـبَائلَِ لتِـَعَارَفُوا إِنَّ أَكْرَمَكُمْ عِندَ  الدتمايزين في قولو تعالذ: ﴿يَا أيَّـُهَا

 اللََِّّ أتَـْقَاكُمْ إِنَّ اللَََّّ عَلِيمٌ خَبِبٌّ﴾

والدناىج وكذا في الحضارات ىناك تعدديو يراىا القرآن .. حافزاً للتنافس في الخبّات .. وسبباً في التدافع  وفي الشرائع
الذي يقوم ويرشد مسارات أمم الحضارات، على سبيل التقدم والارتقاء فهى الدصدر والباعث على حيوية الإبداع 

صيات ببْ الحضارات ويتضح ذلك في قولو تعالذ: والتجديد الذي لا سبيل إليو إذا غاب التمايز وطمست الخصو 
( إِلاَّ مَنْ رَحِمَ رَبُّكَ وَلِذلِكَ خَلَقَهُمْ وَبَسَّتْ كَلِمَةُ رَبِّكَ 008﴿وَلَوْ شاءَ رَبُّكَ لَجعََلَ النَّاسَ أمَُّةً واحِدَةً وَلا يزَالُونَ لُسْتَلِفِبَْ )

 .﴾ )009اسِ أَجْمَعِبَْ )لَأَمْلَأَنَّ جَهَنَّمَ مِنَ الْجنَِّةِ وَالنَّ 

ُ  ﴿وَأنَزلَْنَا إلِيَْكَ الْكِتَابَ بِالحَْقِّ مُصَدِّقاً لِّمَا بَـبَْْ يدََيْوِ مِنَ الْكِتَابِ وَمُهَيْمِنًا عَلَيْوِ  فاَحْكُ وقولو تعالذ:  نـَهُم بداَ أنَزَلَ اللََّّ م بَـيـْ
هَاجًا  وَلَوْ شَاءَ اللََُّّ لَجعََلَكُمْ أمَُّةً وَاحِدَةً وَلَٰكِن   وَلَا تَـتَّبِعْ أىَْوَاءَىُمْ عَمَّا جَاءَكَ مِنَ الحَْقِّ  لِكُلٍّ جَعَلْنَا مِنكُمْ شِرْعَةً وَمِنـْ

يعًا فَـيُـنـَبِّئُكُم بداَ كُنتُمْ  راَتِ إِلَذ اللََِّّ مَرْجِعُكُمْ جمَِ لُوكَُمْ في مَا آتََكُمْ  فاَسْتَبِقُوا الْخيَـْ  ﴾ نَ فِيوِ بَزْتَلِفُو  ليِّـَبـْ

)العرق، الجنس،  -مرئية–في المجموعة سواء كانت ملحوظة 1كما يشبّ التنوع إلذ لرموعة الفروق الفردية       
الإعاقة...( أو غبّ مرئية )الانتماء السياسي، التوجو الجنسي، القيم، الدعتقدات الشخصية، السلوك، أو وضع الفرد في 

 الدنظمة(.

 للتنوع ببساطة "تشكيلة أو احبَام أي شيء لستلف" Milliken and Martins كما أشار كل من 

 ( من وجهتبْ: la diversificationكما يشبّ معجم الدصطلحات الإدارية للتنوع )

التنوع على مستوى الدنظمة: وىو الوسيلة البٍ من خلالذا تسعى الدنظمة إلذ برديد الفرص الدمكنة لتقوية وتدعيم  -
في غبّ بزصصها وذلك عن طريق الاندماج أو الاستحواذ أو التكامل الأفقي مركزىا من خلال لرالات عمل 

 والرأسي مثلا.

                                                           
1
 .02، صمرجع سابقنً عائشة، صفرا 

 

http://forum.islamstory.com/41698-%C7%E1%DE%D1%C7%E4-%C7%E1%DF%D1%ED%E3-%E6%C7%E1%D3%E4%C9-%C7%E1%E4%C8%E6%ED%C9-%ED%DE%D1%D1%C7%E4-%C7%E1%CA%E4%E6%DA-%E6%C7%E1%C7%CE%CA%E1%C7%DD-%C8%ED%E4-%C7%E1%E4%C7%D3.html
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 في حبْ من وجهة نظر إدارة الدوارد البشرية فيعبِ التنوع: وجود قوة عمل بالدنظمة من جنسيات )اثنيات( لستلفة. -

لصدىا تعبِ الاختلاف، الفرق، التنوع أو تعدد الأشكال،  diversityوبالعودة لأصل كلمة تنوع في اللغة الالصليزية 
 أو نقطة اختلاف، وتكاد تتفق معظم القواميس حول ذلك الدعبُ.

 تعاريف أخرى:

تنوع القوى العاملة بأنو: خليط من الصفات الدتشابهة والدختلفة ببْ الناس والأىداف  Defrancoكما عرف 
مع الآخر، وىكذا فإنو على الرغم من إمكانية وجود موظفبْ متشابهبْ من  والأشياء، إذ لا يوجد شخص يتطابق بساما

حيث الجنس والدين وحبٌ في التحصيل العلمي إلا انهم قد يكونون لستلفبْ من حيث أرائهم أو ردود أفعالذم بذاه بيئة 
 العمل.

والاختلاف في الخصائص تنوع القوى العاملة بأنو: لرموعة أوجو التشابو   Moorhead and Griffinكما عرف 
 والصفات مثل العمر والجنس والسلالات والقدرات الجسدية ببْ العاملبْ داخل الدنظمة.

فقد أوضح أن تنوع القوى العاملة في بيئة العمل يعبِ وجود الرجال والنساء وأشخاص من ثقافات  Gordonأما 
 يق أىداف مشبَكة.متعددة وألوان وأعمار وقدرات ومهارات لستلفة يعملون معا لتحق

عرف سيد محمد جاد الرب قوة العمل الدتنوعة "بأنها تشغيل واستخدام الأفراد من الأنواع الانسانية الدتعددة أو يكما 
 .الذين ينتسبون إلذ جماعات ثقافية متنوعة"

بسيز القوى العاملة في  أن التنوع يشبّ إلذ لرموعة متنوعة من تعدد الديزات الدلؽوغرافية البٍ  Desslerيرى كما        
 1الشركة، ولا سيما من حيث العرق أو الجنس أو الثقافة أو الأصل القومي أو الإعاقة أو العمر، والدين

: التنوع بأنو لرموعة من الاختلافات في الصفات الفردية، الاختلافات Thomas and Coxفي حبْ يعرفو       
 ية(، البٍ تتواجد ضمن الدستويات التنظيمية الدختلفة)الوظيف الدلؽغرافية، والاختلافات الدهنية

في مقالتو إلذ تنوع القوى العاملة بالاختلافات ببْ الناس سواء على أساس الجنس، العرق، Vidu كما يشبّ       
 السن، الدين الإعاقة الجسمية أو العقلية، التوجو الجنسي، الطبقة الاجتماعية والاقتصادية

أن تنوع القوى العاملة يعبِ كافة الدهارات والقدرات الاستثنائية  Salomon and Schorkكما أوضح كل من       
البٍ لػصل عليها الأفراد من خلال وجودىم في قوة العمل، أو تلك البٍ ينقلونها إلذ قوة العمل. فالتنوع لا يشمل فقط 

                                                           
1
 02، صمرجع سابقصفرانً عائشة،  
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، وإلظا يشمل الدين والتعليم والشخصية وغبّىا من العوامل البٍ يصعب الدتغبّات الدلحوظة أو الدرئية مثل العمر والجنس
 التعرف عليها أو برديدىا من الدقابلة الأولذ،.

كما ببْ أحْد ماىر أن التنوع يشبّ إلذ اختلاف في كل من: السن )كبار وصغار السن(، النوع )ذكور واناث(، 
(، واللون )أبيض وأسود(.....وغبّىا على سبيل الدثال لا الجنسية )من دول كثبّة(، الدين)مسلم ومسيحي وآخرون

 الحصر. 

أن تنوع القوى العاملة يعبِ لرموعة الصفات   Mejia, Barkin and Cardyوقد أوضحت دراسة قام بها كل من 
 وزملاؤه الصفات الإنسانية إلذ لرموعتبْ: Mejia الإنسانية البٍ بذعل الناس لستلفبْ بعضهم عن بعض وقد صنف

المجموعة الأولذ وتشمل لرموعة الصفات الإنسانية الدوجودة في الفرد والبٍ لا لؽكن التحكم بها أو تغبّىا. مثل  -
الصفات البيولوجية كالجنس والعرق والعمر وبعض الصفات الجسدية بدا في ذلك العائلة والمجتمع الذي ولد فيو، إن 

 وتؤثر على كيفية تعاملو مع الآخرين. مثل ىذه الصفات لذا تأثبّ على شخصية الفرد وسلوكو

أما المجموعة الثانية فهي لرموعة الصفات البٍ يكتسبها الفرد أو يتخلى عنها أو يعدلذا خلال حياتو. وتشمل ىذه  -
 الصفات الخبرات العلمية والدخل والحالة الاجتماعية والدعتقدات السياسية ومكان السكن والتعليم.

ضمن إطاره الاجتماعي بتضمينو في لرموعة معينة بقولو أن التنوع يعرف على نطاق  وىناك من عرف التنوع      
والدساواة ببْ الجنسبْ، ولكن 1واسع، فالتنوع متعدد الأبعاد. وىو لا يقتصر على الذويات العرقية، والأخلاقيات، 

لأسرة؛ الدين؛ والإقليمية يشمل عوامل أخرى كذلك مثل التوجو الجنسي؛ الطبقة الاجتماعية؛ القدرة الجسدية؛ ا
على الرغم من أن كل إنسان فريد من نوعو، بدزاجو الدميز  والدهنية والسياسية، وغبّىا من الانتماءات الشخصية.

وفرديتو، فهو أيضا عضو في لرموعة واسعة من جماعات الذوية. ويتم اختيار بعض الذويات من قبل الفرد، مثل الانتماء 
نتماء الديبِ، أيضا يتم تعيبْ بعض الذويات من قبل المجتمع على أساس الخصائص الخارجية إلذ جمعية مهنية أو الا

 للفرد، مثل نوع الجنس، والعرق، والقدرة الجسدية.

انطلاقا لشا سبق لؽكن توضيح التنوع بدفهومو الواسع بالتمييز ببْ خمس خصائص، وىي البٍ قدمها بعض الباحثبْ 
 :Corney and Delhi (2005أمثال )

 الخصائص الفيزيائية الدرئية )الجنس، العمر، العرق،...(؛ -

 الخصائص الفيزيائية الوظيفية )الإعاقة، الحمل، الطول، الوزن،...(؛ -
                                                           

1
 00-00-02، صمرجع سابقصفرانً عائشة،  
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 الخصائص الفردية الدرتبطة بتاريخ حياة الفرد )الخبرة، درجة إتقان بعض اللغات، الديول الجنسي،...(؛ -

أو الدفبَض إلذ لرموعة أو بيئة اجتماعية معينة: الاسم، اللقب، اللغة الخصائص الاجتماعية )الانتماء الحقيقي  -
 الأم، الدين، مكان الإقامة، التوجو السياسي، الحالة الددنية، الجنسية،...(؛

 الدميزات التنظيمية )الانتماء إلذ وظيفة أو منظمة ما(. -

ضع مكونات وعناصر التنوع بشكلٍ (، أنو لغب و 0998( وويليامز وأوغايي )0995ومن جهة أخرى يرى كاسيو )
أكثر خصوصيةً وبرديداً، وذلك اعتمادا على السن، الجنس، والعرق فقط. فبالنسبة إليهم تبدو ىذه الخصائص الأكثر 

 وضوحا، وآثارىا على الآداء في الدنظمات تكون قابلة للقياس بشكل أسهل وعملي

نو كل ما لؽيز الفرد العامل داخل الدؤسسة بغض النظر عن في الأخبّ لؽكننا تعريف التنوع في منظمات الأعمال بأ 
مركزه الوظيفي، من خصائص وخبرات بذعلو لستلفاً عن الآخرين. فقد يشمل الاختلاف في سماتو الشخصية البٍ ولد 

–كل لنا العائلة والمجتمع، ولؽكن أن تش…بها ولا لؽكن لو تغيبّىا أو التأثبّ فيها كالجنس والجنسية والعمر والعرق و
التنوع الأوٌلر، كذا الأصل الجغرافي )على سبيل الدثال من: الشمال، أو الجنوب، الشرق أو الغرب...أو  -ىاتو الأبعاد

حبٌ من منطقة أو ولاية كذا(، وىذا ما يعكس لنا شكلًا آخراً من التنوع ألا وىو التنوع ا﵀لي. وقد يكون التنوع 
فرد طيلة حياتو من بيئتو البٍ بريط بو كالخبرات والدهارات البٍ يكتسبها، برصيلو عن الصفات البٍ يكتسبها ال 1نابذاً 

العلمي..الخ وىي تشكل بدورىا نوعاً آخراً من التنوع ألا وىو التنوع الدعرفي، إلذ التنوع الثقافي الذي يرتبط مباشرة ببيئة 
يتشكل من خلال اختلاف اللغة والعرق الاعمال الدولية وىو ما تعكسو القوى العاملة من جنسيات لستلفة، و 

 2الخ.…والعادات والتقاليد 

I-1-2-تعريف إدارة التنوع 

تعرف إدارة التنوع بأنها مدخل إداري، يستهدف إحداث تطوير شامل البيئة العمل الجميع العاملبْ على كافة 
 الدستويات، سواء الفردية أو الجماعية أو التنظيمية. 

وتعرف بأنها: "إجراءات إدارية تعالج مصادر التباين في الدوارد البشرية، لتحقيق الاستخدام الأمثل لذذه الدوارد في  
الدؤسسات الدختلفة، وتعرف بأنها جواب رد فعل الدنظمة بذاه تنوع مواردىا البشرية، وىي تتضمن إجراءات تهدف إلذ 

                                                           
1
 02-00، صمرجع سابقصفرانً عائشة،  
2
 02، صمرجع سابقصفرانً عائشة،  
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م برقيقا لأىداف الدنظمة، من خلال إلغاد ثقافة مشبَكة من خلالذا خلق بيئة بسكنهم من الوصول إلذ أقصى طاقاته
 يستطيعون التفاعل مع لستلف الثقافات. 

كما تعرف بأنها الأسلوب الذي يستخدم في التعامل مع الدوارد البشرية بهدف تطوير القوى العاملة وبسكينها، وتغيبّ 
من خلالذا استغلال الاختلافات البشرية وتنوعها، لزيادة كفاءة  الثقافة التنظيمية، وىي نهج واقعي، وخطة التغيبّ يتم

عمل الفرد والارتقاء بدهاراتو وأدائو من خلال البَكيز على التخطيط الدقيق في التعامل مع مصادر التنوع في الدنظمات 
 1دىا.، ولؽكن تعريفها على أنها عملية مستمرة الخلق بيئة شاملة تقدر فيها مواىب وكفاءات كل أفرا

إن الإدارة الناجحة، غالبا ما تتببُ التنوع كاسبَاتيجية، وتوفر بيئة العمل الدناسبة لتشجيعو فالتنوع يعد حيويا لنجاح 
الدنظمة من خلال بسكينها من الفهم الواسع للأسواق الإقليمية والعالدية والتعامل مع ىذه الأسواق بشكل أفضل. ومن 

إدارة التنوع بانها عملية إدارية شاملة لتطوير بيئة الدنظمة القادرة على فتنوع وإدارة التنوع.ىذا الدنطلق لغب التفريق ببْ ال
 2العمل مع العاملبْ كافة، وبغض النظر عن جنسهم وجنسيتهم وثقافاتهم أو أي اختلافات أخرى بينهم.

لقد أتفق معظم الكتاب والباحثون على أن وجود ادارة قادرة على ادارة التنوع في القوى العاملة بفاعلية بسكن الدنظمة 
 من الحصول على مزايا عدة منها: 

الحصول على الدوارد وىذا يعبِ أن الدنظمة البٍ تتمتع بسمعة جيدة في ادارة التنوع لديها فرصة افضل لاستقطاب  -0
راد والاحتفاظ بهم وبغض النظر عن الاختلافات فيما بينهم. فالفرد يشعر بالعدالة وعدم التحيز ووجود جو أفضل الأف

 من الصداقة في الدنظمات البٍ تتببُ التنوع كاسبَاتيجية، وبالتالر يقبل الأفراد للعمل فيها.

ملة أنو كلما زاد حجم التنوع، ابتكار حلول مبدعة للمشاكل. فقد اتفق الباحثون في لرال تنوع القوى العا -2
وتعددت وجهات النظر حول مشكلة معينة، فإن ىناك فرصة أكبر لوضع حلول أكثر ملاءمة وأكثر واقعية للمشاكل 

 .البٍ تواجهها الدنظمة ، وذلك بسبب تعدد الآراء واختلاف الخبرات ببْ العاملبْ

ة القادرة على إدارة التنوع بفاعلية تكون قادرة على التسويق الفعال: تدرك معظم الشركات الناجحة أن الإدار  -3
 ابتكار اسبَاتيجيات تسويقية أفضل للأسواق الدتعددة الثقافات وإرضاء الزبائن، وبالتالر زيادة حجم الدبيعات والأرباح.

                                                           
1
، مجلة وأسترالٌا وإمكانٌة الإفادة منها فً مصردراسة مقارنة لآلٌات إدارة النوع بالتعلٌم قبل الجامعً فً كل من كندا عزام عبد النبً احمد،  

 022، ص0224الإدارة التربوٌة العدد السادس عشر، مصر، دٌسمبر
2
اثر التنوع قوى العاملة على الأداء فً منظمات الاعمال، دراسة تحلٌلٌة فً الشركات العاملة فً المنسوجات والالبسة غازي فرحان أبو زٌتون،  

 02، ص0222أطروحة ودكتوراة، كلٌة الدراسات الإدارٌة والمالٌة العلٌا، جامعة عمان العربٌة للدراسات العلٌا، ،فً مدٌنة حسن الصناعٌة
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خلق الحركية  إلغاد نظام مرن قادر على التكيف مع الدتغبّات البيئية الداخلية والخارجية بشكل أفضلن وقادر على -4
 والأداء الدمتاز وبالتالر برسبْ الأداء في الدستويات التنظيمية الدباشرة.

وإذا لد يتم إدارة تنوع القوى العاملة بفاعلية، فإن وجود ىذا التنوع ، قد يؤثر سلبا على الأداء من خلال الطفاض 
العمل وعدم الرضا الوظيفي وازدياد التوتر  معدلات الإنتاج وارتفاع تكاليف التشغيل، وارتفاع معدلات الغياب وترك

 1والضغوط النفسية ببْ العاملبْ، واحتمال ضياع العديد من الفرص على الدنظمة.

إدارة التنوع بأنها: "ذلك التحدي الدتمثل في دمج ومقابلة قوة عاملة لستلفة حضاريا وثقافيا، وكيفية  ىناك من عرف
يرين لاختلافات مرتبطة بالجنس، العمر، الجنسية، والعرق في ابذاه زيادة زيادة رىافة حس كل من العاملبْ والدد

 2الإنتاجية الجماعية لكافة العاملبْ".

وخلاصة القول  أنّ إدارة التنوع تتمثل في تلك الإدارة البٍ توجو تركيزىا لاستغلال الاختلافات ببْ القوى العاملة 
لستلف الفروقات ببْ العاملبْ سواء من حيث الدستوى الثقافي الدتنوعة، من خلال التعامل الكفء والصحيح مع 

والتعليمي، الجنس، العمر، الديانة، الدهارة والخبرة،... وغبّىا من جهة، وبسكبْ العاملبْ لديها لاستغلال طاقاتهم 
 الكاملة في بيئة عمل عادلة من جهة أخرى لتحقيق الأىداف وىي عملية مستمرة، وتتطلب بذلك:

 طويل الددى. التزام -

 تعريف معدل لأدوار القيادة والإدارة. -

 3تغيبّات ىيكلية. -

 تغيبّات في الثقافة التنظيمية. -

 البَكيز على تنمية وتطوير الدوارد البشرية الدتنوعة. -

I-1-3اهمية ادارة التنوع 

فيما يتعلق البيئة الداخلية والخارجية كما تظهر ألعية التنوع من خلال الآثار البٍ تبَتب عليو، خاصة الإلغابية منها 
 4للمنظمة

                                                           
1
 02ص مرجع سابق،غازي فرحان أبو زٌتون،  
2
 50، صمرجع سبق ذكرهصفرانً عائشة،  
3
 50، صمرجع سابقصفرانً عائشة،  
4
 02، ص مرجع سابقصفرانً عائشة،  
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ىناك العديد من العوامل البٍ تزيد من ألعية التنوع، فهو يؤدي إلذ برسبْ الدركز التنافسي للمنظمة وبرسبْ صورتها 
تناغم الذىنية، ويزيد من القيمة السوقية لأسهم الشركات البٍ تأخذ بدنهج إدارة التنوع. وكذلك يؤدي إلذ التكامل وال

 التنظيمي للموارد البشرية في كل الوظائف وبدختلف الدستويات الإدارية ويتحملون جميع الدسؤوليات الإدارية.

ومن الأمور البٍ تؤكد على ألعية التنوع وجود معهد الإدارة التنوع في الولايات الدتحدة الأمريكية، كذلك ىناك العديد 
. ويرى البعض أن التنوع يعد أصل IBM عتها بالذيكل التنظيمي مثل شركةمن الشركات البٍ أفردت إدارة التنوع ووض

 من أصول الدنظمة.

ن التدريب على كيفية تطبيق إدارة التنوع يساعد على تصحيح الدعتقدات الخاطئة بشأن الاختلاف والتنوع ، كما إ
مقدرة الإدارة على الاستفادة منو وبرسبْ الدقدرة يعزز الدقدرة على التعامل بفاعلية مع النزاعات الدتعلقة بالتنوع، ويعزز 

على التواصل مع الدوظفبْ من لستلف الثقافات. ومن الدتوقع زيادة درجة التنوع القوة العمل في السنوات القادمة لشا 
 1نظمات.يفرض برديو على إدارة الدوارد البشرية، وأن ىناك التزامات قانونية واجتماعية وأخلاقية تفرض التنوع على الد

II-انواع وأبعاد إدارة التنوع 

II-1 انواع إدارة التنوع 

II-1-1 التنوع الثقافي  

الثقافة ىي نتاج أي بذمع بشري بالنسبة للفرد، والثقافة لا لؽكن بسييزىا فهي مكونو من ىويتها. والثقافة لؽكن أن ينظر 
معظم الأحيان، ندرك ثقافتنا عندما نواجو الآخرين، كما إليها على أنها شخصية الفرد، الفريق، الشركة، البلد .... وفي 

 :2أنها تتشكل من لرموعة من العناصر البٍ تتفاعل مع بعضها البعض كما يوضحها الشكل التالر

                                                           
1
 26،ص0224، محافظات غزة-واقع إدارة التنوع واثرها على الثقافة  بالجامعات الفلسطٌنٌةان سمارة، نسرٌن شاكر رضو 
2
 25، صمرجع سبق ذكرهصفرانً عائشة،  
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التنوع الثقافي ىو مصدر من مصادر الإثراء للثقافات، والتعزيز لقدراتها، وإعطائها أبعادا إنسانية، وإطلاق العنان أما  

قها الإبداعية الخلاقة. وقبول ثقافة الآخر الدختلفة لا يعبِ بالضرورة الاقتناع بها، الظا ىو إقرار بوجود الاختلاف لآفا
معها وبوجود ىذه الثقافة وقبولذا من قبل الآخر، شرط أن لا تكون تلك الثقافة مبنية على حساب حقوق الآخر أو 

 وجوده. 

تنوع الثقافي، فعلى الدستوى اللغوي تشبّ عبارة التنوع الثقافي إلذ: اتسام الثقافة وتتعدد التعريفات البٍ قدمت لدفهوم ال
البشرية بسمة التنوع، أي كونها تتباين وبزتلف كما تتشابو وتتطابق مضمونا وشكلا على لضو لغعلها تتمايز إلذ أنواع، 

ع الثقافي البشري منظورا إليو من زاوية التباين او وبهذا الدعبُ اللغوي، لا تعدو عبارة التنوع الثقافي ان تكون وصفا للواق
الاختلاف، والتشابو أو التطابق على الدستوى الجمعي في الزمن نفسو، أي من جماعة إلذ جماعة متزامنة معها، وأن ىذا 
 التباين أو التطابق الثقافي لؽكن ملاحظتو على مستوى أفراد الجماعة الواحدة، كما لؽكن ملاحظتو على مستوى

الجماعة الواحدة ككل في أزمان لستلفة من تَرلؼها، وعلى مستوى الفرد الواحد في مراحل زمنية لستلفة من عمره. أما 
على الدستوى الاصطلاحي، يشبّ التنوع الثقافي إلذ مفهوم ظهر مؤخرا ومازال في طور التشكيل والتكوين، ولقد 

مم الدتحدة للبَبية والعلوم والثقافة )اليونسكو( بتعدد الأشكال تعددت التعريفات البٍ قدمت لو حيث عرفتو منظمة الأ
البٍ تعبر عنها الجماعات والمجتمعات عن ثقافاتها، واشكال التعببّ ىذه يتم تناقلها داخل الجماعات والمجتمعات وفيما 

 1.بينها

تكون بنية الأفراد العاملبْ خاصة  الدختلفة البٍنستطيع القول أن التنوع الثقافي ارتبط في وقتنا الحالر مباشرة بالجنسيات 
بالشركات الدولية ومتعددة الجنسية من خلال الثقافات الدتنوعة البٍ لػملها ىؤلاء الأفراد والبٍ تنعكس مباشرة في بيئة 

 العمل البٍ يعمل بها ىؤلاء.

                                                           
1
 32-30-26، ص مرجع سابقصفرانً عائشة،  
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II-1-1التنوع الدعرفي 

الأولذ تتمثل في حقائق خام غبّ منظمة ليس لذا معبُ، برتاج لابد من الإشارة أولا لكل من البيانات والدعلومات، ف
إلذ تنظيم ومعالجة، لتحويلها إلذ معلومات ذات معبُ ، أما الثانية فتعرف بأنها: بيانات تم معالجتها وتنظيمها بحيث 

بيانات، ىذه يكون لزتواىا مناسباً لاستخدامات معينة، فبالتالر لؽكن الحصول على الدعلومات من خلال معالجة ال
الدعالجة البٍ تكون على شكل تصنيف، ترتيب، عمليات حسابية ومنطقية، أو التعديل على النصوص والصور 

 وبرريرىا، أو...الخ، فالفرق ببْ البيانات والدعلومات يكمن في درجة التنظيم.

على الخبرات السابقة ،  و جزئي، فالدعرفة معلومات لذا معبُ، معلومات ذات علاقة، قابلة للتطبيق تعتمد ولو على لضو 
كما لؽكن تعريفها بأنها: لرموعة من القدرات الرئيسية والأفكار والقوانبْ والإجراءات البٍ تببُ عليها أساليب العمل 
والقرارات، وبرتوى على معلومات منظمة ومعالجة لإعطاء معبُ واضح وتعلم تراكمي أو اطلاع واسع على الدشكلة أو 

ويعرف كل من دافينبورت وبروزاك الدعرفة بأنها: "خليط مرن من الخبرات والقيم  .الإدارية قيد الدراسةالعملية 
والدعلومات الدعتمدة على السياق والرؤية الدعرفية البٍ توفر إطاراً لتقييم ودمج الخبرات والدعلومات الجديدة. فالدعرفة 

ي لرموعة الدعتقدات والتصورات والدعاني والدفاىيم والآراء والأحكام، فالدعرفة ى .توجد في أذىان الأفراد الددركبْ لذا"
والخبرات والتجارب البٍ تتكون لدى الفرد بتفاعلو مع ما لػيط بو، كما لؽكن القول أنها معلومات تم تفسبّىا 

 1واعطاؤىا معبُ بحيث لؽكن استخدامها في حل الدشكلات وابزاذ القرارات.

بأنو: الاختلاف في  يعرفبالعمل، و  في الدنظمة، يعد تنوع ثانوي، وىو يرتبط بالأبعاد الدتعلقة التنوع الدعرفيأما     
 0992Stasserالدعلومات والدعرفة ووجهات النظر البٍ لغلبها أعضاء لرموعة العمل معهم إلذ المجموعة، كما يعرفو  )

لقاه كل عضو في لرموعة العمل. ومنو نستنتج أن بأنو: الاختلاف في التعليم، الخبرات السابقة، والتدريب الذي ت )
التنوع الدعرفي يشبّ لمجموعة من العوامل الدتغبّة أو القابلة للتكيف والتعديل والبٍ يكتسبها الفرد من بيئتو ا﵀يطة بو، 

لنظر، فهو يشمل كل من: الدعارف البٍ يتلقاىا الفرد، الدهارات البٍ يكتسبها، الخبرات السابقة، تعدد وجهات ا
 2التدريبات،....الخ.

 

 

 
                                                           

1
 23-22-32صفرانً عائشة، مرجع سابك ، ص 
2
 20صفرانً عائشة، مرجع سابك ، ص 
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II-2أبعاد إدارة التنوع 

من خلال مراجعة الكتابات الدتعددة البٍ تناولت موضوع تنوع الدوارد البشرية تببْ أن ىناك اختلاف ببْ الكتاب 
ىناك من نظر  والدنظرين حول برديد ىذه الأبعاد، وقد أكد البعض على أن حصر أبعاد التنوع ليس بالأمر السهل و

البعض الأخر قد نظر إليها من منظور  ماأ، الأبعاد التنوع من منظور ضيق وحصرىا في الأصل أو العرق أو الدين الذ 
واسع حيث قام ىؤلاء الكتاب بتحديد أبعاد التنوع في لرموعتبْ تشمل الأولذ الأبعاد الأولية وىي العمر والأصل 

وجهات الجنسية ، بينما تشمل المجموعة الثانية الأبعاد الثانوية وىي الخبرة العملية والعرق والنوع والقدرات الجسدية والت
والدخل والحالة الزواجية والخبرة العسكرية والدعتقدات الدينية ولزل الإقامة وحالة الوالدين والتعليم. لذا حدد ىؤلاء 

لدلاحظ أيضا وجود اتفاق ببْ ىؤلاء الكتاب الكتاب ىاتبْ المجموعتبْ في أربعة عشر بعدا من أبعاد التنوع، ومن ا
 1حول برديد الأبعاد الفرعية للتنوع بجانب الاتفاق حول برديد المجموعتبْ الأساسيتبْ.

 كما ىو موضح في الشكل )(:

 
 

 

                                                           
1
 20-22، صمرجع سبق ذكرهنسرٌن شاكر رضوان سمارة،  
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لؽكن القول أنو لؽكن تصنيف أبعاد التنوع في ثلاثة لرموعات رئيسية وىي ما أجمع عليها أغلب الباحثبْ والكتاب في 
 لرال تنوع الدوارد البشرية وىي الأبعاد الداخلية والخارجية والتنظيمية وفيما يلي عرضة لذذه التصنيفات 

II-2-1أبعاد داخلية 

الأبعاد القرية وتشمل العمر والنوع والتوجهات الجنسية والقدرات الجسدية والأصل تتكون ىذه المجموعة من العديد من 
 1 ، كمايلي:والعرق

 العمر -0

 بعد العمر من أىم الأبعاد الداخلية للتوع، ويقصد بو أن قوة العمل تتنوع في فناتها العمرية.

ومعنوي ببْ العمر والالتزام التنظيمي م( وجود علاقة ارتباط طردي 2004ويرى جبّالد جرينبرج و روبرت بارون )
حيث كلما زاد العمر كلما زاد الالتزام التنظيمي، ويرجع ذلك إلذ أن الأشخاص الأكبر سنا لديهم فرصة أقل نسبيا في 

ل تغيبّ الدنظمة البٍ يعملون بها لشا يزيد من الالتزام البقائي لديهم. كذلك فإن الأكبر سنا يفضلون الاستقرار ويكون الدي
 للتغيبّ لديهم أقل من صغار السن.

كذلك فقد أثبتت الدراسات وجود علاقة ارتباط ببْ العمر والاغبَاب الوظيفي ولكنها علاقة غبّ معنوية، كذلك 
اتضح وجود اختلاف في درجة استجابة الفرد لعوامل بيئة العمل الداخلية الدؤثرة في الرضا الوظيفي باختلاف العمر 

سنة أعلى في درجة الاستجابة من القتبْ الأىل والأعلى من القنة الدشار  50-40عمرية من حيث كانت الفئة ال
إليها. ويتطلب ذلك من القائمبْ على إدارة الدوارد البشرية التعرف على العوامل الأكثر تأثبّا في درجة الرضا الوظيفي 

يئة العمل الداخلية عند التعامل مع لستلف للعاملبْ، وعدم الاعتماد على سياسة موحدة في التعامل مع متغبّات ب
 العاملبْ بغض النظر عن أعمارىم الدختلفة. 

 النوع -2

ىناك فروق واختلافات ببْ الجنسبْ تعكس على الأداء والعمل، ولؽكن برديد ىذه الفروق في لرموعتبْ بسثل الأولذ 
القروق في القدرات العقلية حيث أن الإناث أعلى في القرة اللفظية من الذكور، أما بالنسبة للقدرات الحسابية فإن 

ل عام لديهم قدرة أعلى للتصور الببِ الدكاني من الإناث،  الذكور أعلى قدرة من الإناث، كذلك فان الذكور بشك

                                                           
1
 23-20، صمرجع سابقنسرٌن شاكر رضوان سمارة،  
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كذلك فإن لديهم سرعة أعلى في رد الفعل. أما المجموعة الثانية من القروق فتشمل القدرات العضلية ببْ الجنسبْ 
ي، كما حيث أن الذكور بشكل عام أعلى في القدرة العضلية من الإناث وبالتحديد بالنسبة لقوة القبضة والعمود الفقر 

 1أن الذكور أكثر طولا، علاوة على أن الإناث أسرع في الشعور بالتعب من الذكور.

ومن الدلاحظ أن ىناك بسييز طيقا النوع يشكل نوعا من التحيز ضد الدرأة في لرالات الدوارد البشرية بشكل عام وفي 
اىاتهم الشخصية، ولؽكن من خلال لرال الاختيار والتعيبْ بصفة خاصة، ويرجع ذلك لثقافة بعض الدديرين وابذ

التدريب الإداري بأساليبو الدناسبة التخفيف من حده ابذاه بعض الدديرين للتمييز في ىذا المجال حيث لؽكن الاعتماد 
على أسلوب تدريب الحساسية أو أسلوب التدريب بالدمارسة علاوة على أسلوبي ا﵀اضرة والأفلام التدريبية، ومن 

مشكلة التمييز ضد الدرأة العاملة في الدول العربية أقل في ختها من الولايات الدتحدة والعديد من  الجدير بالذكر أن
 الدول الأوربية. 

 التوجهات الجنسية -3

 ىناك بعض أفرد قوة العمل قد يكون لديهم بعض التوجهات الجنسية غبّ السوية سواء بالنسبة للرجال أو النساء.

وا جهودة لضبط سلوك ىؤلاء الأفراد وخصوصا في لرال العمل. ومن الجدير التنويو لو أن ولغب على الدديرين أن يبتل
الرقابة على سلوكيات ىؤلاء الدوظفبْ لغب أن تتم بشكل غبّ مباشر، كذلك لغب التنويو إلذ أن حدة ىذه الدشكلة 

من ىذه الدشكلة، ولؽكن التعرف  في الدول العربية تعد أقل من الدول الأجنبية، ويساىم تدريب التنوع في التخفيف
على نتائج التدريب في ىذا المجال من خلال التعرف على ابذاه ىذه الظاىرة عن طريق دراسة الشكاوي والقضايا 
الدرتبطة بها. فبشكل عام كلما الطفضت أعداد الشكاوى والقضايا الدتعلقة بهذه الدشكلة كلما كان ذلك مؤشرا على 

 ذا الابذاه.لصاح تدريب التنوع في ى

 القدرات الجسدية -4

 وتتضمم مايلي:

القدرات العقلية: ويقصد بها الذكاء العقلي والذي يتضمن القدرة على فهم الأفكار الدعقدة، والتكيف الفعال مع  -أ
س البيئة، والتعليم من الخبرة ، والتصرف الحكيم في لستلف الدواقف، والتغلب على العواقب بفكر ثاقب. ويتفاوت النا

                                                           
1
 24نسرٌن شاكر رضوان سمارة، مرجع سابك، ص 
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من حيث ما لؽتلكونو من تلك القدرة، كما تتفاوت الأعمال من حيث مقدار ما برتاجو منها في الأفراد الذين 
 1سيؤدونها بنجاح.

القدرة البدنية: برتاج لستلف الأعمال إلذ قدرات جسمانية أو بدنية لستلفة ومن أىم تلك القدرات القوة الدرونة،  -ب
العملي لصد أن بعض الوظائف برتاج إلذ قدرت بدنية أكثر من القدرات العقلية ، في قوة التحمل، السرعة. وفي الواقع 

حبْ أن وظائف أخرى برتاج بدرجة أكثر إلذ القدرات الذىنية أكبر من حاجتها للقدرات البنية مثل: وظائف 
قدرات ولشا لا شك فيو الإدارة، والوظائف التخصصية وبوجو عام فإن الكثبّ من الوظائف لػتاج إلذ مزيج من نوعي ال

 أن لكل شخص قدرات ومهارات معينة بسكنو من أداء وظائف معينة بشكل افضل من أدائو لوظائف أخرى.

ولد اثبتت الدراسات أن التمييز ضد الدعاقبْ لا سند لو حيث أن الكثبّ من الدعاقبْ يقومون بعملهم بنفس درجة 
ضح أيضا أن التكاليف البٍ تتحملها الدنظمة نتيجة تشغيل الدعاقبْ غبّ الكفاءة تقريبا البٍ يقوم بها الأصحاء. كما ات

 مرتفعة.

ولغب على الدنظمات أن تقدم بعض الدعم للمعاقبْ حبٌ بسكنهم من أداء عملهم إذا كان يتوافر لديهم الدهارات 
ين يستخدمون الكراسي الأساسية الكافية للقيام بالعمل، ومن أمثلة ىذا الدعم توفر مصاعد تستوعب الدقعدين الذ

 الدتحركة، أو توفبّ الأجهزة الخاصة بالقراءة بالنسبة للمكفوفبْ.

وبناء على ما سبق يتضح أن ىناك بعض الوظائف البٍ برتاج إلذ قدرات ذىنية معينة مثل قدرة الشخص على التعلم، 
ختيار، كذلك لابد من التعرف بجائب قدرات جنسية لزددة وذلك للأداء أعمال معينة ، ولغب مراعاه ذلك عند الا

على الدتطلبات اللازمة لشغل الوظيفة لتحديد خصائص وقدرات شاغلها حبٌ لؽكن وضع الشخص الدناسب في 
 الدكان الدناسبة وذلك من بسبً تنمية القدرات من خلال التدريب. 

 الأصل -5

 للتنوع على أنو لررد اختلاف الأصل. تعد قضية اختلاف الأصل من أىم أبعاد التنوع لدرجة جعلت العديد ينظرون

ولؽكن النظر إلذ قضية اختلاف الأصل على الدستويبْ ا﵀لي والدولر ففي فلسطبْ لؽكن تقسيم مصادر العمالة 
حسب الدنطقة الجغرافية ا﵀افظات الجنوبية والوسطى وغزة والشمال، ولا شك أن ذلك يعبِ تنوع الدهارات وتنوع 
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يم التنظيمية لشا يفرض على إدارة الدوارد البشرية أخذ تلك في الاعتبار عند الاختيار والتعببْ السلوك التنظيمي والق
 1والتدريب لذذه الدوارد.

كما ىو الحال بالنسبة للعمالة الأجنبية   -أما على الدستوى الدولر لؽكن القول أن تتنوع العمالة وفقا لبعد الأصل 
لدشكلات بالنسبة لإدارة الدوارد البشرية، كذلك أثبتت الدراسات أن أغلب الدثبّين تثبّ كثبّ من ا -بدول الخليج العربي 

 لا يرحبون بالتعامل مع قضية التنوع وفقا للأصل.

 العرق -6

إن وجود عرقيات لستلفة في الدنظمات يثبّ العديد من الدشاكل السلوكية داخل الدنظمة. كذلك فإن إدراك الأفراد 
والسياسات الإدارية بتأثر بهرية أعضاء الجماعة. وتوقف ىوية الشخص على عنصرين لعا شخصية للأعمال التنظيمية 

الفرد والبٍ تتأثر بالصفات الجسمية والعقلية، بالإضافة إلذ الدكونات الاجتماعية للجماعة العرقية البٍ ينتمي إليها 
ىذه الأقليات في شبكات الدعلومات غبّ  الفرد، كذلك فقد اتضح أن الاختلافات العرقية تسبب قصور في اشبَاك

 الرسمية والبٍ لذا فائدة ملحوظة في تقدنً الدساندة الاجتماعية للعاملبْ.

ويبَتب على العرقية لرموعة من الدشكلات من ألعها مشكلة اختلاف الثقافات والقيم ولؽكن علاج ىذه الدشكلات 
على تطوير مهارة اللغة، ولزاولة فهم الثقافات الأخرى وكيفية من خلال التدريب بهدف زيادة مهارة الاتصال، والعمل 

التعامل معها، وأيضا السعي لدعم الدوظفبْ من خلال خلق ثقافة متنوعة مثل الاعتماد على أشكال وألظاط لستلفة 
لر العرقي لحياة أعضاء قرة العمل، أو عمل يوم للتنوع في كل عام. كذلك تشبّ العرقية مشكلة ىامة وىي مشكلة التعا

أو الشعور بالفوقية وىي بسثل أحد الدعوقات التنظيمية ببْ قوة العمل الدتباينة العرقية، وتشبّ ىذه الظاىرة إلذ أحساس 
جماعة من جماعات العمل بأنها أفضل أو أعلى من الآخرين وذلك نتيجة انتمائها لأصل معبْ أو عرق معبْ. وتعد 

من قيم وأفكار الآخرين. ويشبّ العالر العرقي العديد من الدشكلات البٍ تؤثر  ىذه الجماعة أن قيمها وأفكارىا أفضل
 سلبا على أداء قوة العمل الدتباينة الخصائص.

ومن الجدير بالذكر بأن ىذه الظاىرة تكاد تكون غبّ موجودة في فلسطبْ ولكن الباحثة تطرقت لذا في دراستها 
 2التعريف بها كأحد أىم أبعاد التنوع. 
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II-2-أبعاد خارجية 

لؽثل البعد الأساسي الثاني لرموعة من الأبعاد الفرعية تشمل لزل الإقامة والنخل والعادات الشخصية والذوايات والدين 
والدعتقدات والخلفية التعليمية والخبرة العملية والدظهر الخارجي للفرد وحالة الوالدين والحالة الزواجية. وفيما يلي عرضا 

 م(:2000الأبعاد حسب ما أشارت إليها الطبال )لأىم ىذه 

 الدوقع الجغرافي -0

يؤثر اختلاف لزل الإقامة على سلوك وقيم وثقافات أعضاء قوة العمل فعلى سبيل الدثال لصد أن الإدراك الثقافي 
 تولر للوقت لؼتلف من دولة لأخرى ولؼتلف كذلك من منطقة لأخرى داخل الدولة الواحدة، فالعمالة الريفية لا

 اىتماما القيمة الوقت بنفس الدرجة البٍ تهتم بها العمالة في الحضر. 

 الدخل -2

بعد الدخل من العوامل الذامة للعمل. وبالرغم من ألعية الأجر کدافع للعمل إلا أن ىناك العديد من الدوافع الأخرى 
الدين أحد الدوافع للعمل. ولؽكن تقسيم للعمل مثل النافع للاحبَام والتقدير، والدافع لتحقيق الذات، كذلك بعد 

العمالة حسب مستويات الدخول، ومن الدتوقع أن دوافع العمل بزتلف طبقة لاختلاف مستويات النخل ، كذلك فإن 
 الدخل يؤثر على سلوكيات العمل. 

 العادات الشخصية -3

ك وظيفتو الحالية. كما أنو أيضا من لؽكن القول أن العامل الذي تعود على ترك وظيفتو السابقة من الدتوقع أن يبَ 
الدتوقع أن يبَك وظيفتو في الدستقبل. كذلك فإن العادات الشخصية بسثل جزء من شخصية القرد البٍ ىي ا﵀ور 
الأساسي في عملية نوع الدوارد البشرية. كما أنو من الضروري التعرف على عادات الشخص وقيمو وابذاىاتو لضو العمل 

 على الاختبارات والدقابلات الشخصية للتعرف على ذلك. ولؽكن الاعتماد 

 الدعتقد السياسي )تعدد الأحزاب والتنظيمات(: -4

يعتبر المجتمع الفلسطيبِ من أكثر المجتمعات في العالد الثالث تعقيدا، ويرجع ذلك إلذ عدة أسباب، ألعها طبيعة الصراع 
الصهيوني والفلسطينيبْ، والذي جعل 1بْ ببْ العدو الدمت منذ أكثر من نصف قرن من الزمان في ساحة فلسط

الساحة الفلسطينية من أكثر الساحات خصوبة في تواجد الحركات والأحزاب السياسية قياسا بالكثافة السكانية 

                                                           
1
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لأىلها، حيث تعددت الأحزاب والحركات ما ببْ حزيا وحركة وتنظيم، برمل ألوان لستلفة في الانتماء والفكر والتوجو ) 
 م(. 2002ح، شل

لا تشكل الأحزاب السياسية ركنا من أركان النظام السياسي فضب، والظا تعتبر أيضا جزمة من الدنظومة الاجتماعية 
البٍ تسهم فيها مؤسسات المجتمع الددني الأخرى، كالدؤسسات الأىلية والنقابات الدهنية والجمعيات الخبّية، والقطاعات 

 بّىا .النسوية والعمالية والطلابية وغ

فالأحزاب تتببُ البرامج والدواقف السياسية، وبسارس السياسة بأشكالذا الدختلفة، وتضم في صفوفها عضوية الدواطنبْ من 
 الشرائح الدتنوعة وىي أيضا تقوم على ىياكل إدارية متعددة وتشكل من مستويات تنظيمية لستلفة.

فلسطينيا، مارس الشعب الفلسطيبِ التقنية السياسية والحزبية في وقت مبكر من القرن الداضي، وغر مراحل سياسية 
متتالية، إلا أن ىذه التقنية كانت في ظل النضال الوطبِ ضد الاستعمار والاحتلال من ناحية، وفي غياب سيادة وطنية 

قيام السلطة الوطنية الفلسطينية فقد بدأت مرحلة سياسية بزتلف وسلطة سياسية فلسطينية من ناحية ثانية. أما بعد 
عن الدراحل السابقة، حيث نشأت سلطة سياسية فلسطينية معينة، وإن لد تكن ذات سيادة كاملة، وأصبح المجلس 

 م(. 2003التشريعي الفلسطيبِ صاحب صلاحية سن التشريعات الوطنية )عيسى،

ارف عليو يقصد بها التعتدية الحزبية وذلك بان يسمح النظام السياسي بقيام عدة والتعددية السياسية بالدعبُ الدتع
أحزاب سياسية، ومعبُ الحزب السواسية عبارة عن لرموعة من الناس يؤمنون بأىداف سياسية وأيديولوجية مشبَكة 

في الحكم. )القدرة، ويتمتعون بالتنظيم ويعتنقون ذات الدبادئ السياسة وىدفهم الوصول إلذ السلطة والدشاركة 
 1م(.2005

ولعل من أىم تداعيات الانقسام السياسي على الجامعات والحياة الأكادلؽية في تراجع استقلالية الجامعات وانتشار 
ظاىرة تسييس الجامعات والأكادلؽيبْ، حيث بانت فضاء للصراع السياسي بدلا من أن تكون فضاء للتنافس العلمي 

جع النشاط الأكادلؽي لحساب الأنشطة الحزبية التحريضية، وتراجع جودة الأطر والكفاءات والأكادلؽي، فضلا عن ترا
العلمية وضعف لسرجات التعليم، وغياب الرقابة الأكادلؽية العليا، وضعف الإدارة وخوفها من مواجهة الطلبة والإداريبْ 

 الناشطبْ سياسية، وانتشار ثقافة الخوف والعنف داخل الجامعات.

جليا حالة الانقسام السياسي في جامعة الأقصى، والذي أثر سلبا على جميع ألظاط الحياة الأكادلؽية والإدارية وتتضح 
في الجامعة من خلال عدم بستع الجامعة بالاستقلالية وتعرض الجامعة باستمرار إلذ تدخلات خارجية تعيق عملها  
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ة )التجمع الدلؽقراطي للعاملبْ في الجامعات والكليات، كمؤسسة تتمتع باستقلالية وفقا القوانبْ الدولية والوطني
2005 ) 

 الدعتقدات الدينية -5

يتضمن القانون الأساسي الفلسطيبِ في مواده أن العمل حق وشرف وواجب تكفلو الدولة، وأن الوظائف العامة حق 
 للمواطنبْ جميعا دون بسييز على أساس الدين أو النوع

 الخلفية التعليمية -6

الخلفية التعليمية أحد أىم القيود على التعامل مع قضية تنوع الدوارد البشرية في العمل فمستوى الأمية والتدريب بسثل 
الدهبِ الدتخصص ومستوى التعليم العالر والتخصصات الدختلفة لو، وابذاىات الأفراد لضو التعليم والدتعلمبْ، ومدى 

لك من الأمور الدرتبطة بالتعليم، فكل ما سبق يشكل تنوعا لقوى العمل التوافق ببْ التعليم ومتطلبات العمل إلذ غبّ ذ
 من خلال بعد التعليم.

ومن الجدير بالذكر أن الإحصاءات في فلسطبْ توضح ارتفاع نسبة التعليم بالنسبة للعمالة الفلسطينية لشا يساعد على 
لشا يساعد على زيادة درجة الدهارة بالنسبة لذا لشا يشكل  إمكانية استيعابها للتكنولوجيا الدتطورة والفنون الإنتاج الدتقدمة

مردود إلغابية لسوق العمل الفلسطيبِ من جهة، فضلا عن إمكانية زيادة فرص العمل ىذه العمالة في أسواق العمل 
 1(2006الخارجية. )الجهاز الدركزي للإحصاء الفلسطيبِ، 

ولؽكن القول أن تنوع الخلفية التعليمية لقوة العمل بسثل العديد من الدزايا الإدارة الدوارد البشرية في الدنظمات نظرا لتنوع 
الوظائف الدوجودة بالدنظمة لشا يتطلب بزصصات لستلفة كذلك فإن ارتفاع درجة التعليم ببْ القوى العاملة يساعد على 

 صة استيعاب ىذه العمالة لدهارات العمل الدتطورة. لصاح برامج التدريب ويزيد من فر 

 الخبرة العملية -7

بسثل الخبرة العملية أحد الأبعاد الذامة لتنوع الدوارد، حيث أشارت العديد من البحوث إلذ وجود علاقة ببْ الخبرة 
 .والقدرة على تقبل التنوع خاصة التنوع الثقافي
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 الدظهر الخارجي -8

يعتبر الدظهر الخارجي للفرد أحد الأركان الأساسية في تكوين شخصيتو. في استبيان أجراه موقع )بيت. كوم الإلكبَوني 
م( حول تأثبّ الدظهر الخارجي على قرارات التوظف كان السؤال كالتالر: ىل الدظهر الخارجي لػدث فرقا 2003،

مكان العمل قد يكون الدفتاح للتقدم الدهبِ؟ وىل ىناك  خلال الدقابلة؟ وىل تظن أن الدظهر الخارجي الحصن في
 علاقة ببْ حسن الدظهر والنجاح الدهبِ؟ 

 ومن أىم النتائج البٍ جاءت في الاستطلاع: 

 % من الدهنيبْ بأنو يتم الحكم عليهم على أساس مظهرىم الخارجي وملابسهم. 63.5يشعر  -

 يعتنون بدظهرىم الخارجي لػظون بالدزيد من الفرص للنمو مهنية.  ٪ من الدشاركبْ أن الدهنبْ الذين 78.6يعتقد  -

%( أنهم لػنون الاىتمام بدظهرىم الخارجي واختيار الدلابس الأنيقة  75.8أشار معظم الدشاركبْ في الاستبيان ) -
 للعمل. 

 ( أن شركاتهم تعتمد قواعد لباس لزتدة 47.3أفاد نصف الدشاركبْ فقط ) -

فبراير  04لاستبيان بيت. كوم حول تأثبّ الدظهر الخارجي على قرارات التوظيف جرى إلكبَونية ببْ جمع الدعلومات  -
 1دولة في منطقة الشرق الأوسط وشمال أفريقيا.  02مشاركة من أكثر من  005525بدشاركة  2003مارس  05و

 الأحوال الشخصية ) حالة الوالدين ( -9

لدشكلات تتمثل في رعاية الأبوين الكبار في السن )او أحدلعا ( والذين في بعض الحالات يواجو العاملون بعض ا
لػتاجون إلذ رعاية خاصة ولؽكن الاعتماد على برامج العمل الدرنة للمسالعة في التخفيف من حدة ىذه الدشكلات.  

العمل كذلك لؽكن الاعتماد على أسابيع السل الدضغوطة ومشاركة الوظيفة وبرامج الخفض الاختياري لوقت 
 وسياسات مرونة الدكان ووسائل الدعم ووسائل العناية بكبار السن وسياسات الدعم الشخصي لضو ذلك. 

 الحالة الاجتماعية )الحالة الزواجية(  -00

تعد الحالة الاجتماعية من أىم أبعاد تنوع الدوارد البشرية ولقد قدم قانون الخدمة الددنية الفلسطيبِ العديد من 
موظفبْ في ىذا الشأن مثل توفبّ ساعة خلال وقت العمل الرضاعة الطفل ، بالإضافة إلذ اجازات التسهيلات لل

 الوضع واجازات رعاية الطفل.
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وكذلك لغب على الدنظمات الفلسطينية تقدنً تسهيلات أكثر في ىذا المجال مثل إنشاء دور الحضانة ومدارس 
 للأطفال  

II-2-3 أبعاد تنظيمية 

م( أن الأبعاد التنظيمية بسثل البعد الأساسي الثالث لتنوع الدوارد البشرية، ويشمل ىذه البعد 2000)ويؤكد الطبال 
لرموعة من الأبعاد الفرعية تشمل الدستوى الوظيفي ولزتوى العمل والأقدمية ومكان العمل وعضوية النقابات وموقف 

  :1كمايلي  الإدارة

 الدستوى الوظيفي -0

الإدارية للأفراد في حد ذاتو تنوعو في الدوارد البشرية، ولقد أثبتت الدراسات أن ىناك علاقة  لؼلق اختلاف الدستويات
ببْ الدستوى الإداري وببْ كثبّ من القضايا السلوكية في لرال العمل مثل الرضا الوظيفي أو الشعور بالاغبَاب في لرال 

 العمل أو الاستغراق الوظيفي أو ضغوط العمل. 

 عملنوع ولرال ال-2

برتاج الوظائف الدختلفة إلذ احتياجات ومهارات وخبرات وبزصصات وقدرات لستلفة من القائمبْ بها لشا يتطلب 
تنويع الدوارد البشرية لدقابلة ىذه الاحتياجات الدتعددة. وتتميز الدنظمات الدعاصرة بوجود العديد من الخبرات والدهارات 

ونيبْ وا﵀اسببْ والكيميائيبْ ولضو ذلك لشا يفرض برديا على إدارة الدوارد والتخصصات الدختلفة مثل الدهندسبْ والقان
 البشرية للتعامل مع ىذه التخصصات الدختلفة. 

 لرموعات العمل -3

يوجد بالعديد من الدنظمات لرموعات متعددة للعمل. وتنقسم ىذه المجموعات إلذ لرموعات رسمية وأخرى غبّ رسمية 
 المجموعات بعدا من أبعاد التنوع. ، ويشكل تنوع وتعدد ىذه

ويقصد بجماعة السل ذلك الكيان الذي يشمل اثنبْ أو أكثر من الأفراد الدتفاعلبْ مع بعضهم البعض والذين لغمع 
بينهم لظط ثابت من العلاقات ويسعون لتحقيق أىداف مشبَكة ويعتبرون أنفسهم أعضاء بنفس الجماعة وتتقسم 

الرسمية. وتشتمل الجماعات الرسمية على نوعبْ فرعبْ جماعات العمل إلذ نوعبْ لعا الجماعات الرسمية والجماعات غبّ 
لعا جماعات القيادة والسيطرة وجماعات الأعمال ا﵀ددة ، كذلك تشتمل الجماعات غرر الرسمية على نوعبْ لعا 

                                                           
1
 32-30، صمرجع سابقنسرٌن شاكر رضوان سمارة،  



 لادارة التنوع واداء العاملينالإطار النظري                                                      الفصل الأول: 
 

 
23 

جماعات ذوي الاىتمامات الدشبَكة وجماعات الصداقة، وىناك العديد من الأسباب البٍ تدفع إلذ تكوين جماعات 
 الرسمية ومن ألعها إشباع الدصالح الدشبَكة ، وبرقيق الأمان للأفراد واشباع الحاجات الاجتماعية، وإشباع العمل غبّ

 الحاجة إلذ برقيق الذات. 

 الأقدمية  -4

ويقصد بها الدوقع الإشرافي أو الرئاسي داخل قوة العمل الدتنوعة وترتبط أيضا بطبيعة العمل والدسمى الوظيفي والدرجة 
 والخبرة العملية  العلمية

 موقع العمل -5

لؽثل موقع العمل أحد أبعاد التنوع. ومن الجدير بالذكر أن النظر إلذ الدنظمة باعتبارىا مكان عمل أو بوتقة يتم فيها 
صهر لستلف العالدبْ على اختلاف خصائصهم وثقافاتهم وأعمارىم وأنواعهم وغبّ ذلك من الأبعاد عملية يصعب 

الدديرين أن يتفهموا ىذا التنوع الذي يعبِ شخصيات لستلفة وثقافات متباينة. ولغب فهم ذلك  تنفيذىا. ولغب على
  1وقولو والتعامل معو.

 عضوية النقابات: -6

 قد ينتمي أعضاء قوة العمل إلذ نقابات متعددة لشا لؼلق تنوعا في قوة العمل. 

 حالة الإدارة ) النمط القيادي (: -7

لزور التنوع فإن الإدارة ىي العنصر الحاكم في التنوع، فهي الدسئولة عن برقيق التنوع وتقدنً كما أن الشخصية ىي 
 الدعم الدناسب لو، وإدارة لستلف الأمور الخاصة بو.

ولؽكن تقسيم القادة إلذ ألظاط متعددة من ألعها الدلؽقراطي والاستبدادي والفوضوي كذلك ىناك القائد الدوجو 
 2الدوجو بالإنتاج. بالدرؤوسبْ والقائد
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IIIخطوات وإستراتيجيات إدارة التنوع_ 

III-1-خطوات إدارة التنوع 

في الدمارسة العملية، مزج قوة عمل متنوعة متماسكة ومنتجة في الشركة يتطلب خطوات. أي برنامج إدارة التنوع عادة 
 ما يبدأ في القمة، على النحو التالر:

الشركات البٍ لديها سمعة جيدة في إدارة التنوع عادة ما يكون كبار الدديرين التنفيذيبْ أولا: توفبّ القيادة القوية: 
 يؤيدون فوائد التنوع وعلى سبيل الدثال، من خلال تشجيع الدوظفبْ بإنصاف )بعدالة(.

التنوع. وماىي ثانيا: تقييم الوضع: برنامج إدارة التنوع في حد ذاتو يبدأ عادة مع تقييم الدؤسسة لوضعها الحالر من 
طبيعة التنوع لديها وىل ىناك أي قضايا متصلة بالتنوع؟، والدراسات الاستقصائية لدوقف الدوظف والإدارة وتقييم 

 الدوظفبْ،......الخ

ثالثا: توفبّ التدريب على التنوع والتعليم: إذا كان التقييم يكشف عن قضايا ومسائل الدنظمة بحاجة لدواجهتها 
عض أنواع البرامج التغيبّ في النظام. ىذا كثبّا ما ينطوي على نوع من تدريب الدوظف وبرنامج ومعالجتها، فإن ب

التعليم، على سبيل الدثال مناقشة الددرب الخببّ للموظفبْ الددرببْ حول ألعية وقيمة التنوع ووجود أنواع من السلوكيات 
يب على التنوع في كثبّ من الأحيان إلذ توعية جميع ويهدف التدر  1والأفكار الدسبقة من التحيزات البٍ قد تضعفها.

العاملبْ إلذ ضرورة تقييم الاختلافات وبناء الثقة بالنفس، وإلذ خلق بيئة تعمل عموما على لضو أكثر سلاسة ومضيافة 
 للقوى العاملة في الشركة الدتنوعة.

أيضا إلذ التدريب بالأفعال. من الناحية الدثالية،  رابعا: تغيبّ الثقافة و أنظمة الإدارة: لتعزيز وتقوية التدريب، لضتاج
الجمع ببْ برامج التدريب مع خطوات ملموسة أخرى تهدف إلذ تغيبّ قيم الدنظمة، والثقافة، ونظم الإدارة. على سبيل 

 ع.الدثال، مكافأة تغيبّ الخطة  لتحفيز الدديرين لتحسبْ إداراتهم  باستطلاع أراء موظفيهم حول التماسك والصرا 

خامسا: تقييم برنامج إدارة التنوع: على سبيل الدثال، الدسوحات لدواقف الدوظفبْ تشبّ الآن إلذ أي برسن في الدواقف 
تهيئة برامج إدارة التنوع، لابد أن لا نتجاىل قضايا واضحة. مثلا امكانية  تدريب الدهاجرين  بذاه التنوع؟. لإلغاد و

لامتثال لدسائل مثل قواعد السلامة وسياسات التحرش،.. وبالتالر تسهيل عملية بلغاتهم الأم لتسهيل التعلم وضمان ا
 دخولذم إلذ قوة العمل الخاصة بالدنظمة. 
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III-2-:إستراتيجيات إدارة التنوع 

أن لصاح التنوع يتوقف على وجود خطة اسبَاتيجية للتنوع، ولغب على مديري التنوع   Dalton and Massonيرى 
يشرفوا على وضع ىذه الاسبَاتيجية، ويفضل عدم تفويض ىذه الدهمة للمستويات الادارية الاقل حبٌ في الدنظمات أن 

برصل على الدعم  الكافي لنجاحها، ولغب أن تتضمن ىذه الخطة لرموعة من الأىداف الاسبَاتيجية مثل: زيادة 
، واقتناع قوة العمل بالدنظمة من مديرين وأفراد ادراك الأفراد والدديرين للتنوع، والحصول على قبول الأفراد لفكرة التنوع

بحتمية التنوع وفوائده، كذلك لغب تقسيم ىذه الخطة الاسبَاتيجية إلذ لرموعة من الخطط التكتيكية، ولغب توفبّ 
برامج التدريب اللازمة لتنفيذ ىذه الأىداف وخصوصا الأىداف البٍ تتعلق بالإدراك ومهارات إدارة الصراع، مع 

ظمة لتتببُ تنوع قوة متابعة وتقييم ىذه البرامج، كذلك لغب أن تتضمن الخطة الإسبَاتيجية تطوير ثقافة الدنضرورة 
أنو لابد من وجود رؤية ورسالة وأىداف كجزء من الإدارة الاسبَاتيجية   Dreu and Eversكما يضيف العمل بها.  

لزمة أو الالتزامات الأخلاقية أو الدسؤولية الاجتماعية كل للتنوع، ويضيف أن الاخذ بالجهود الدتفرقة مثل القوانبْ الد
ذلك لن يكفل النجاح لإدارة التنوع، ولذلك لابد من وجود بزطيط ولشارسات اسبَاتيجية لإدارة التنوع. ومن الامور 

عبِ ذوبان البٍ لغب التأكيد عليها أنو من الضروري تطوير ثقافة الدنظمة لكي تتببُ فكرة التنوع، ولكن ذلك لا ي
الثقافات الأخرى في ثقافة واحدة، ولكنو يعبِ تفهم الثقافات الأخرى وقبولذا وعدم التمييز ضدىا. كما لغب ربط 

  1اسبَاتيجية التنوع باسبَاتيجية الدنظمة ككل وبرقيق التناسق والتناغم بينها.

، وىي من أكثر الدراسات ذيوعا ولكن في تناول الاسبَاتيجية العامة للتعامل مع نوع Higgs and Perrinدراسة 
 من أنواع التنوع ألا وىو الثقافي ووفقو بزتار الشركات متعددة الجنسيات ببْ ثلاث اسبَاتيجيات بديلة ىي: 

نظمة بساما الاختلافات الثقافية أولا: الاسبَاتيجية الاولذ: بذاىل الاختلافات الثقافية، ففي ىذه الحالة تتجاىل الد
وبزطط لاستخدام الدوارد البشرية دون النظر إلذ تلك الاختلافات وبالتالر فهي تطبق سياسات موحدة في كل 

 المجالات، وترجع أي مشكلات في التطبيق إلذ عوامل غبّ ثقافية.

ة يكون السعي إلذ تقليل مصادر التنوع الثقافي بحيث ثانيا: الاسبَاتيجية الثانية: التقليل من التنوع الثقافي، في ىذه الحال
ينتمي العاملون تقريبا لثقافة واحدة بافبَاض أن ذلك سيسهل إدارة الدوارد البشرية، وقد لػرم ذلك الدنظمة من مزايا 

 التنوع الثقافي.
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لقوة والضعف والفرص والتهديدات ثالثا: الاسبَاتيجية الثالثة: إدارة الاختلافات الثقافية، تقوم الدنظمة بتحليل نقاط ا
الداثلة في لستلف الثقافات الدوجودة للاستفادة من نقاط القوة واستثمار الفرص وعلاج نقاط الضعف والدواجهة الفعالة 

 للتحديات.

الضوء على مدخلبْ لإدارة التنوع، الأول: وىو الدرتكز على الاختلافات في الأفراد،  Miller( 0996كما سلط )
 والثاني: ىو الددخل الأكثر استقامة ورشدا وىو مدخل تقليدي والبٍ تتطلع فيو الدنظمة إلذ تطوير إمكانية الجميع.

صب في لرموعة معينة لؽكن حصرىا كما يرى البعض أنو بالرغم من الاختلافات في الاسبَاتيجيات إلا أن معظمها ت
 في:

أولا: اسبَاتيجية التجاىل: بدعبُ بذنب أو حبٌ منع تنوع القوى العاملة، فالدؤسسة لا تتجاىل الاختلافات الثقافية وإلظا 
ترفض التنوع الثقافي للوصول إلذ قاعدة قوى عاملة متجانسة. فالدؤسسة لا تتدخل في ىذا المجال لأن التنوع يأخذ لزلو 
بطريقة عفوية في الدؤسسة، غبّ أن ىذه الاسبَاتيجية لا تتماشى مع واقع الاختلافات الكثبّة ببْ الدوارد البشرية والبٍ 

 ….قد تتسبب في مشاكل كثبّة لأنواع معينة منها بسبب السن، الجنس

جهها الدؤسسة وتقليص ثانيا: الاسبَاتيجية الدفاعية: تهدف ىذه الاسبَاتيجية إلذ الاستجابة للمشكلات البٍ توا
الاختلافات الدرتبطة باليد العاملة البٍ تتزايد عوامل اختلافها يوما بعد يوم، ولزاولة حل الدشكلات الدرتبطة بذلك  

 كالصراعات مثلا، والبَكيز على اتباع القوانبْ والتشريعات.

لاستفادة من التنوع سواء الأفراد أو ثالثا: الاسبَاتيجية الذجومية: حسب ىذه الاسبَاتيجية فإن الجميع بإمكانو ا
الدؤسسة ككل من خلال البَكيز على الاختلافات ببْ الأفراد لأن ىذه الاختلافات ىي مصدر الإبداع والديزة 
التنافسية )البَكيز على الاختلافات ببْ الأفراد وليس الاختلافات الثقافية(. وتركز ىذه الاسبَاتيجية على خلق جو 

هارات الدختلفة لتحقيق أىداف الدؤسسة ككل. كما لؽكن اعتبار ىذا التنوع كانعكاس داخلي لبيئة تعلم واستغلال الد
 الدؤسسة الخارجية لشا يؤمن الدخول إلذ قاعدة الزبائن الدختلفبْ والأسواق العالدية.

 ي:لشا سبق لؽكننا أن نتببُ لرموعة من البدائل البٍ تندرج ضمن لرموعة من الاسبَاتيجيات كما يل

أولا: اسبَاتيجية التجنب: وتتضمن كل من الدمارسات التالية: )عدم وعي بالاختلافات والتنوع والاستبعاد لبعض 
الافراد للالتزام بالقوانبْ، الرفض أو النفي بإنكار وجود تنوع أو اختلاف، الكبت والتثبيط بعدم تشجيع الاختلافات، 

  الدنظمة...الخ(الفصل والعزل ليصبح ىذا الشخص عدم التأثبّ في
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ثانيا: اسبَاتيجية الفهم والتقبل: وتتضمن كل من )التفهم أو الاستيعاب، الوعي بوجود تنوع، الصبر، سياسات 
 ولشارسات إدارة الدوارد البشرية، برامج تدريبية...الخ(

ايش معها، بناء ثالثا: اسبَاتيجية التكيف: وتتضمن كل من: )التسامح بالوعي بالاختلافات لكن عدم قبولذا، تع
 علاقات جيدة ببْ الافراد، برامج تدريبية، بناء ثقافة الدنظمة...الخ(

رابعا: اسبَاتيجية التكامل: من خلال التعامل مع التنوع والاختلافات كحقيقة واقعة )تببِ التكيف الدتبادل بإدراك كل 
 1..الخ(الفروقات والاختلافات ويتقبلوا ذلك، وإدراك أن كل شيء قابل للتغيبّ.

 الدطلب الثاني: أداء العاملين

I-مفهوم أداء العاملين 

 I-1- عريف أداء العاملينت 

يعرف أداء العاملبْ ضمن ىذا السياق على أنو لؽثل لسرجات او كمية الانتاج للعامل الواحد مقدرة بوحدة زمنية 
بعملو أيا كانت طبيعة ىذا العمل. ومن لزدد، وىو لؽثل انعكاس لددى قدرتو من عدمها في برقيق الأىداف الدتعلقة 

 خصائص ىذا التعريف ىي:

جميع الاعمال اية كانت  فهو تعريف لا يقتصر استخدامو على عمل معبْ دون آخر، حيث بالإمكان تطبيقو على
 لزددة وان اختلفت أبعادىا وطبيعتها من عمل طبيعتها، ويعود ذلك الذ ان اي عمل مهما كان لزتواه فأن لو اىداف

 الأخر.

العمل بالدعيار  لؽكن اخضاعو للقياس ولنتلك بدقارنة الأداء الفعلي لكل ىدف من الأىداف الدتحققة من جراء - 
 النمطي وا﵀دد لو. 

الأثناء على مستوى الافراد  لؽكن استخدام ىذا التعريف في عملية قياس أداء جميع العاملبْ في الدنظمة، وسواء كان -
الكبِ لمجموعة من العمل. ويأتي ذلك عن طريق برديد الأىداف على مستوى الفرد او الجماعة، او كان ضمن الأناء 

ثم قياس مدى قدرة الفرد على برقيقها ضمن العمل ا﵀دد لو على الدستوى الشخصي أو الذي يدخل ضمن الذدف 
 النهائي المجموعة ككل.
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الفرد والبٍ ترتكز على قدراتو ودراكو للدور والدهام الدوكلة لو،  وعليو يعتبر الأداء ىو الأثر الصافي الجهود البٍ يبتلها
ويعبِ ىذا أن الأداء في موقف معبْ لؽكن أن ينظر إليو على أنو نتاج العلاقة  الدتداخلة ببْ كل من الجهد، والقدرات 

 وادراك الدهام.

 :1بالاتيولؽكن أجمال أىم العوامل الدؤثرة في مستويات أداء الفرد والوجو الدطلوب 

 الدعرفة بدتطلبات العمل والخبرات البٍ لؽتلكها الفرد بذاىو. -0

 الطاقة الجسمية والعقلية البٍ يبتلها الفرد لأداء مهامو.  -2

الخصائص الشخصية البٍ لؽتلكها الفرد كالجنية في العمل، والقدرة على برمل الدسؤولية، و الالتزام بإلصاز الدهام في  -3
 مواعيد لزددة.

 نوعية العمل الدكلف بو ومدى اتسامو مع قدراتو وإمكانياتو.  -4

 ادراك الفرد الأبعاد الدور والدهام الدوكلة اليو، ومدى اعتقاده بألعيتها في الصاز العمل. -5

فمن أجل برقيق مستوى جيد من الاداء يكون مقبولا من الادارة لابد من وجود حد ادني في كل مكون من مكونات 
نوه عنها أنفا. بدعبُ آخر فأن العاملبْ عندما يبذلون جهودا كببّة ويكون لديهم قدرات متفوقة، ولكن لا الاداء الد

يفهون ادوارىم فأن ادائهم لن يكون مقبولا من وجهة نظر الادارة او رؤسائهم على الرغم من الجهد الدبذول في العمل 
 باعتبار أن الجهد والقدرة قد توظيفها بغبّ لزلها.

لتالر ىذا ينعكس على موقف الادارة من الفرد ولكن بدرجة أقل في حالبٍ عدم بذل الجهد بالدرجة الدطلوبة من وبا
قبلو اثناء تأدية العمل، أو عدم امتلاكو للمستويات الدطلوبة من القدرات اللازمة للعمل وبالتالر سيعتبر ادائو منخفضة 

 ايضا.

قبول ادارية لؽثل ا﵀صلة النهائية لتوافر وتفاعل ثلاثة عناصر رئيسية لدى الفرد وعليو فأن الوصول إلذ الأداء الجيد والد
 :2وىي كالتالر

 

                                                           
1
جٌستر، كلٌة الاعمال، ، مذكرة مااثر استراتٌجٌات إدارة الموارد البشرٌة على أداء العاملٌن فً شركات الاتصالات اللٌبٌةسعٌد سمٌر أبو جلٌدة،  - 

 03-02، ص0225جامعة الشرق الأوسط،لٌبً،ا
2
 ،04، صأبو جلٌد مرجع سابقسعٌد سمٌر   - 
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I-2-اهمية اداء العاملين 

 ألعية أداء العاملبْ من خلال ما يلي:

I-2-1   الأهمية الأداء بالنسبة للعاملين 

 أداء أعمال أخرى لستلفة نسبيا في الدستقبل. يعد الأداء مقياس لقدرة الفرد على أداء عملو في الحاضر و كذلك -

 لغب على كل فرد الاىتمام بأدائو لعملو نظرا لارتباط ذلك بالأجور و الدرتبات و كذا الدنح و الدكافئات. -

 يرتبط الأداء من جهة الفرد بإحدى الحاجات الأساسية لو و ىي الحاجة إلذ الاستقرار و اثبات ذاتو. -

I-2-2 الأهمية الأداء بالنسبة للمؤسسة  

لػتل موضوع الأداء الدقام الأول من حيث الألعية لدى كل مسؤول، حيث لؽثل الأداء أحد العوامل  الدهمة البٍ 
تستخدم في تقييم الدؤسسة البٍ يديرىا و يشرف عليها العاملبْ ، و لذلك فإن جمع الدسؤولبْ عن التنظيمات الدختلفة 

كببّا بأداء العاملبْ، لأنو لا يعد انعكاسا لقدرات الفرد و دافعيتو فحسب ، و إلظا ىو انعكاس لأداء يهتمون اىتماما  
 ىذه التنظيمات و درجة فاعليتها. 

IIعملية تقييم أداء العاملين_ 

ستويات تأتي عملية تقييم أداء العاملبْ ة في نهاية إدارة الأداء حيث تستطيع الإدارة الوصول إلذ نتائج موضوعية لد
الأداء، فكل مدير في عملو، وبرت اشراف إدارة العاملبْ ، فيقوم بتقييم أداء مرؤوسيو، وتتم ذلك لأغراض عدة،  
كمنح الحوافز وبرديد ما لػتاج للتدريب وغبّىا، كما أنو لػتاج إلذ برديد الدسؤولبْ و الدشاركبْ في عملية التقييم و 

 داء العاملبْ .الدعايبّ البٍ تتم على أساسها تقييم أ
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II-1-تعريف تقييم اداء العاملين 

 1في ىذا سوف نتطرق إلذ تعريف عملية  تقييم أداء العاملبْ  بالإضافة إلذ أىدافها

تعددت تعاريف تقييم الأداء واختلفت من مؤلف لآخر ومن باحث لآخر، بيد أنو لد يتم التوصل إلذ تعريف لتقييم 
 ، وىذا ما تبينو بعض الدفاىيم الأكثر تداولا لدفهوم تقييم الأداء.الأداء لغمع ببْ لستلف ىذه الآراء

ينظر بعض الباحثبْ إلذ عملية تقييم أداء العاملبْ على أنها" عملية تقدير أداء كل فرد من العاملبْ خلال فبَة زمنية 
 . 2لا، وفي أي لرال"معينة لتقدير مستوى ونوعية أداءه، وتنفيذ العملية لتحديد فيما إذا كان الأداء جيد أم 

كما أن تقييم الأداء يعرف بكونو العملية البٍ بدوجبها يقاس أداء العاملبْ طبقا لدهامهم  وواجباتهم الوظيفية في ضوء 
الالصاز الفعلي للفرد و سلوك أداءه لضو الأفضل لشا يساعد على معرفة جوانب الخلل و القوة في نشاطو بغرض معالجتو 

 و تدعيم جوانب القوة. 

II -2- تقييم اداء العامليناىداف 

 تتمثل أىداف عملية تقييم الأداء فيما يلي: 

 :أىداف تقييم الأداء على مستوى الدنظمة: وتتمثل أىدافها فيما يلي 

خلق مناخ يسوده الثقة و التعامل الأخلاقي ببْ العاملبْ و الدنظمة عن طريق تأكيد مبدأ الدوضوعية و الحيادية في  -
 آت.إصدار القرارات و الدكاف

النهوض بدستوى العاملبْ من خلال استثمار قدراتهم الكاملة وتوظيف طموحاتهم وتطوير وبرسبْ قدراتهم بشكل  -
 أفضل.

 وضع معدلات موضوعية لأداء العمل من خلال دراسات برليلية للعمل. -

 3تقونً برامج وأساليب إدارة العاملبْ. -

 التوظيف عن طريق الربط ببْ التكلفة و العائد من التوظيف. برديد تكاليف العمل الإنساني وإمكانية ترشيد -

                                                           
1
(، مجلة جامعة تشرٌن قٌاس أثر التدرٌب فً أداء) دراسة مٌدانٌة على مدٌرٌة التربٌة بمحافظة البرٌمً فً سلطنة عمانعلً ٌونس مٌا وآحرون،  

 .3، ص0226، سورٌا، 2، ع02م للبحوث و الدراسات العلمٌة،
2
 .045، ص0224، دار وائل للنشر و التوزٌع، عمان، الأردن، 0(، ط إدارة العاملٌن،)إدارة الأفرادسعاد ناٌف البرنوطً،  - 
3
 000-000، ص0222، المكتبة الانجلومصرٌة، الماهرة، مصر، إدارة الموارد البشرٌة، من منظور القرن الواحد العشرٌناحمد سٌد مصطفى ،  
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 :أىداف تقييم الأداء على مستوى الددراء: تتمثل في 

 التعرف على كيفية أداء الدوظف بشكل علمي وموضوعي. -

 الارتقاء بدستوى العلاقات ببْ الدوظفبْ ومناقشة مشكل العمل و الأداء بشكل موضوعي. -

 في لرالات الإشراف و التوجيو وابزاذ القرارات فيما لؼص التعامل مع الدوظفبْ. تنمية قدرات الددراء -

 أىداف تقييم الأداء مستوى الدرؤوسبْ: تتمثل في: - ث

تعزيز حالة الشعور بالدسؤولية لدى الدرؤوسبْ و إقناعهم بأن الجهود البٍ يبذلونها لتحقيق أىداف الدنظمة ستكون  -
 قييم؛منظورة من خلال عملية الت

تقدنً لرموعة من الوسائل الدناسبة لتطوير وبرسبْ سلوك و أداء الدوظفبْ و البيئة الوظيفية في الدنظمة من خلال  -
 .1الدقة و العدالة و الدوضوعية في عملية التقييم

 III-خطوات ومعايير تقييم أداء العاملين 

III -1-خطوات تقييم اداء العاملين 

 متتالية تتمثل فيما يلي: تبدأ عملية التقيم بدراحل

برديد معايبّ تقييم الأداء: يقصد بدعايبّ تقييم الأداء تللك العناصر البٍ تستخدم كركائز للتقييم فهذه الدعايبّ بسثل  -
مستوى الأداء الدطلوب برقيقو من قبل العاملبْ  في أعمالذا الدكلفة بها، حيث على أساسها يتم الحكم على 

الدطلوب أم لا؟، وفي الحقيقة ىذه الدعايبّ بسثل أىدفا بالنسبة للأفراد البٍ لغب إلصازىا من الأداء ىل ىو وفق 
 . 2خلال الأداء وذلك ضمن فبَة زمنية لزددة

قياس الأداء: تقوم ىذه الخطوة على جمع الدعلومات خول الأداء الفعلي، حيث ىناك أربع مصادر للمعلومات البٍ  -
التقارير ، التقارير الشفوية، و التقارير الإحصائية، ملاحظة الأفراد العاملبْوىي  اءغالبا ما تستخدم لقياس الأد

 الدكتوبة.

                                                           
1
،  ص 0220، مؤسسة حورس الدولٌة للنشر و التوزٌع، الماهرة، مصر، 2، طتنمٌة المهارات الإدارٌة السلوكٌة للعاملٌن الجددمحمد الصرفً،   - 

042-042. 
2
،ص 0202الأردن،  ، مؤسسة الوراق للنشر و التوزٌع،2، ط2م  إدارة  العاملٌن،) مدخل إستراتجً متكامل(،ٌوسف حجٌم الطائً و آخرون،  - 

004. 
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 . 1إن الاستعانة بجميع ىذه الدصادر في جمع الدعلومات تؤدي إلذ زيادة الدوضوعية في قياس الأداء

رافات ببْ الأداء الفعلي و الدعياري، مقارنة الأداء الفعلي مع الدعيار: ىذه الخطوة ضرورية لدعرفة و الكشف عن الالض -
ومن الأمور الدهمة في ىذه الخطوة ىي إمكانية الدقيم الوصول إلذ نتيجة حقيقة وصادقة تعكس الأداء الفعلي للفرد 

 . 2العامل و قناعتو بهذه النتيجة

ج عملية تقييم الأداء، بل إنو من مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاملبْ: لا يكفي أن يعرف الأفراد العاملبْ نتائ  -
الضروري أن تكون ىناك مناقشة لكافة الجوانب الإلغابية و السلبية بينهم وببْ الدقيم أو الدشرف الدباشر لتوضيح بعض 
الجوانب الدهمة البٍ قد لا يدركها الفرد العامل، وبصورة خاصة الجوانب السلبية في أدائو، كما أن الدناقشة بزفف من 

 ثبّ النتائج البٍ تعكس الأداء السلبي.حدة تأ

 الإجراءات التصحيحية: إن الإجراءات التصحيحية من الدمكن أن تكون على نوعبْ: -

  النوع الأول:  تصحيح مباشر وسريع حيث لا يتم البحث عن الأسباب البٍ أدت إلذ ظهور الالضرافات في
 يار، وعليو فإن ىذا التصحيح وقبٍ.الأداء وإلظا فقط لزاولة تعديل الأداء لتتطابق مع الدع

  النوع الثاني: تصحيح أساسي حيث يتم البحث عن أسباب وكيفية حصول الالضرافات، ولذلك يتم برليل
الالضرافات بكافة أبعادىا للوصول إلذ السبب الرئيسي وراء ذلك ، وتعد عملية التصحيح الأساسي أكثر 

 . 3تعود على الدؤسسة بفوائد كثبّة على الددى الطويل عمقا و عقلانية من الأسلوب الأول، كما أنها

III -2-معايير تقييم أداء العاملين 

يقصد بدعايبّ تقييم الأداء تلك العناصر البٍ تستخدم كركائز للتقييم، والدعايبّ الدمكن استخدامها لتقييم الأداء تتمثل 
 فيما يلي:

الدوظف على البذل و العطاء وبرقق الذات و البراعة و اللياقة البٍ الدعايبّ الشخصية: غالبا ما ترتكز على قدرة  -
تتجلى بها الدوظف في مواقف لستلفة ومدى النضج الانفعالر و استواء الشخصية، و على الرغم من أن الشخصية تعتبر 

 :عنصرا أساسيا للنجاح في أداءه العمل إلا أنو من الصعوبة إمكانية تقييم عوامل الشخصية التالية

                                                           
1
 .023ص 0220، دار وائل للنشر و التوزٌع، الأردن، 2،طإدارة  العاملٌن مدخل استراتجًسهٌلة محمد عباس،  - 
2
 .56، ص0220، دار الصفاء للنشر و التوزٌع، عمان، الأردن،  2(،طإدارة  العاملٌن،)تخصص نظم المعلومات الإدارٌةعلً محمد الربابعة، - 
3
، مذكرة دور التدرٌب فً تحسٌن أداء الموارد البشرٌة، دراسة حالة مؤسسة دنوان الترقٌة والتسٌٌر العقاري لولاٌة بسكرةالعزٌز بعٌجً، عبد  - 

 24، ص0226ماستر، كلٌة العلوم الالتصادٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة بسكرة، 
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غموض العبارات البٍ تصف الشخصية لشا يؤدي إلذ تقييم غبّ موضوعي وغبّ صادق بحسب فهم القائم بعملية  -
 التقييم.

 ليس ىناك اتفاق عام على معايبّ الشخصية لتقييم أداء العاملبْ. - 

 تقييم الشخصية لؽس الجانب الشخصي للعامل و ليس الجانب العملي لو.  -

نتائج في العادة ىي ا﵀صلة النهائية للأداء كما أنها في الغالب الذدف للتقييم وىي تعتبر سهلة معايبّ النتائج: ال -
القياس، حيث تكون في معظم الأحيان أرقامها لستصرة مثل وحدات الإنتاج أو الدبيعات الإجمالية أو الدخل الإجمالر، 

لك البٍ تقدم خدمات لتقييم النتائج ويتم وقد تكون باستخدام الحكم الشخصي ) العملاء( في وظائف خاصة كت
 تقييم نتائج الأداء من خلال العوامل التالية:

 .الكمية: حجم ما تم الصازه بالدقارنة مع مكان متوقعا 

 .التكلفة: معرفة تكلفة برقيق النتائج ومقارنتها مع التكلفة ا﵀تملة 

 .الجودة: نوعية العمل الذي ألصز بالدقارنة مع الدتوقع 

  الوقت: ىل ألصز العامل الدطلوب منو في الوقت ا﵀دد، وإذا كان ىنالك تأخبّ في الإلصاز يتم البحث عن
 الأسباب البٍ أدت إلذ ىذا التأخبّ.

معايبّ السلوك: من الضروري إعطاء الجانب السلوكي في معايبّ التقييم وظنا لا يقل ألعية عن الدعايبّ الأخرى البٍ  -
اء، بالرغم من أنو لا لؽكن قياس معايبّ السلوك الدوضوعية مثل النتائج إلا أنها سهلة ولؽكن تقييمها، تتعلق بتقييم الأد

ذلك أن ىنالك تصرفات تصدر عن العامل قد لا تؤثر في الأداء الوظيفي، ولكنها تؤثر في عمل الدنظمة من خلال 
 التعاملات(، وفيما يلي سنعرض أمثلة عن الدعايبّ التأثبّ على صورتها ومن ىذه التصرفات) الكذب، الرشوة، السرقة في

 السلوكية البٍ يتم تقييمها:

 ابزاذ القرارات: وتتمثل في الحكم على الأمور البٍ تتم ابزاذ إجراءات حيالذا وبرمل مسؤولية الإجراء؛ 

  .برديد الأولويات: وبسثل في مقدرة العامل على ترتيب الأمور حسب أولويتها 

  ذا العامل يهتم بإلصاز العمل اليومي وىل ينظم عملو حسب العمل الدطلوب بالدوارد الخاصة؟التنظيم: ىل ى 

  التخطيط: ىل يقوم العامل بوضع خطة عمل لذا؟ 
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   الاتصال: ىل لدى الفرد العامل مهارات اتصال يعبر عن أفكاره بوضوح وفعالية مع الآخرين بصدق
 .1وموضوعية

  إدارة التنوع وأداء العاملينلدطلب الثالث: العلاقة ببن ا

يتم تصنيف المجموعات وفق درجة بساثل أو اختلاف الخصائص الفردية لأعضائها، وتظهر كل فئة لطبة لستلفة من 
يقلل من  -وكما ذكر سابقا -الخصائص البٍ لؽكن أن تؤثر على الأداء الجماعي. وعلى الرغم من أن التجانس 

د أيضا قدر من التوافق أكثر من الدطلوب ينتج عنو نشاطات غبّ منتجة. أما في احتمالات الصراع، إلا أنو قد يوج
المجموعات غبّ الدتجانسة فيساعد التباين في الخصائص الفردية في إحراز مستويات عالية من الأداء ومستوى رفيع لحل 

 ما يلي التعرف على أىم أثارالدشكلات إذ أن أعضاء المجموعة ينشطون من القدرات الذىنية لبعضهم بعضا. وسيتم في
إن الكثبّ حول طبيعة التنوع، وأثاره على لسرجات لرموعات العمل ما زال غبّ  التنوع على أداء لرموعات العمل.

معروف وغبّ مدروس، أما الدراسات البٍ أجريت حول ىذا الدوضوع فقد توصلت إلذ نتائج متضاربة أو لستلفة، ففي 
إلذ سلبية العلاقة ما ببْ التنوع ومستوى الأداء، فإن  Wiersema and Bantel(1992)الوقت الذي توصل فيو 

(1994)Bantel  ( 1992)عاد وأشار إلذ وجود علاقة إلغابية ما ببْ التنوع والأداء. أماmeone and 

Caliwell 2فقد توصلوا إلذ عدم وجود علاقة ما ببْ التنوع والأداء. 

I-العاملين اثار الايجابية للتنوع على اداء 

ن زيادة مستوى التنوع في لرموعة العمل يؤدي إلذ زيادة عدد وجهات النظر، وألظاط حل الدشكلات، وابزاذ إ
القرارات، وزيادة وتنوع الدعرفة، حيث أن لرموعات العمل الدتسمة بالتنوع من الدتوقع أن تظم أفراد لذم خبرات متعددة، 

لستلفة ومتعددة حول كيفية التعامل مع الأمور والدشكلات الدختلفة، الأمر وبالتالر فإنهم سيملكون وجهات نظر ورؤى 
الذي يؤدي إلذ استثارة النقاش الفعال ببْ أعضاء المجموعة والذي بدوره سيؤدي إلذ رفع مستوى جودة القرارات 

دة معارف أفراد أن التنوع في الخبرة السابقة لأعضاء لرموعة العمل يؤدي إلذ زيا Hamel(0990الدتخذة . ويرى )
المجموعة وذلك بسبب نقل الخبرات السابقة في المجموعة من فرد إلذ أخر وبالتالر برفيز ما يعرف بالتعلم التنظيمي، 
وىذا بدوره يؤدي إلذ برسبْ جودة القرارات الدتخذة، وعندما براول المجموعة برديد أفضل السبل للتعامل مع موقف 

جعون أثار البدائل الدختلفة ونتائجها عندما تعاملوا مع مواقف مشابهة في أثناء معبْ، فإن أعضاء المجموعة سيسبَ 
 عملهم في منظمات أو لرموعات أخرى.

                                                           
1
 25عبد العزٌز بعٌجً، مرجع سابك، ص 
2
، مذرة تنوع المعرفً على مجموعات العمل، دراسة مٌدانٌة لاتجاهات العاملٌن فً أجهزة الخدمة المدنٌة فً الأردناثر الانس ٌوسف عاٌد حداد،  

 20، ص0222ماجستٌر، كلٌة الدراسات العلٌا، الجامعة الأردنٌة،
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أن التنوع يؤدي إلذ برسبْ أداء ولسرجات لرموعات العمل وتلك من خلال زيادة مستوى  Pelled( 1999)وتری 
د المجموعة إلذ وجهات نظر متعارضة حول موضوع ماء صراع الدهمة في داخل لرموعة العمل، حيث أن تعريض أفرا

يشجعهم على جمع الدزيد من الدعلومة والبيانات، وكذلك يشجعهم على لزاولة التعرف على الدوضوع موضع النقاش 
ىذا  Jehn(1994بصورة أكثر عمقا، وبالتالر يؤدي إلذ تكوين فهم أفضل للمشكلات وبدائل لحل الدتوفرة. وندعم )

يث توصلت في دراستها إلذ وجود علاقة الغابية ما ببْ مستوى صراع الدهمة و أداء لرموعات العمل وكذلك التوجو ح
تشبّ إلذ أن عدم قيام أعضاء المجموعة بانتقاد و برليل وجهات نظر بعضهم بعضا قد يؤدي إلذ  Janis( 1982فان )

 .1من جودتوإغفالذم للعديد من التفاصيل الدهمة في ابزاذ القرار لشا يقلل 

 :2وفي ضوء ما تقدم لؽكن تلخيص أىم آثار البَع الالغابية على الأداء فيما يلي

. أن التنوع في الخبرات السابقة لأعضاء المجموعة يزودىا بدجموعة متنوعة من الدعلومات الدعيارية والإجرائية 0
(Normative and Procedural Information  أي أن أعضاء المجموعة سيكون لديهم العديد من ،

 الإجراءات الدتعارف عليها للتعامل مع مواقف معينة والبٍ تعتبر بدثابة العرف الاداري . 

. أن التنوع يؤدي إلذ برفيز أعضاء المجموعة لحل اختلافاتهم النابذة عن اختلاف الخبرات السابقة لذم، كما أنو 2
الأمور والتعلم من الحالات الدختلفة البٍ يوردىا زملائهم أثناء الدناقشة، وىذا كلو يؤدي إلذ لػفزىم على التعمق في 

 برسن القرارات الدتخذة وبالتالر جودة الأداء. 

. أن التنوع في الدعرفة يؤدي إلذ برفيز الصراع البناء حول القضايا الدختلفة، لشا ينقع الأفراد الدراسة الدوضوع بصورة 3
ىذا الرأي حيث  Schwenk and valaeich(0994وىذا بدوره يؤدي إلذ برسن الأنا.. ويؤكد )أعمق، 

يعتدون بان نشوء الصراع  يؤدي إلذ تقييم ونقد الأمراء الدطروحة وىذا بدوره يؤدي إلذ قرارات ذات جودة أعلى من 
 تلك البٍ تتخذ في غياب الصراع.

البعض يرى أن للتنوع آثار سلبية على أداء المجموعات، وسيتم فيما يلي وكما بست الإشارة في بداية ىذا الجزء، فإن 
 التعرف على أىم الآثار السلبية ا﵀تملة للنوع. 

 

 

                                                           
1
 22، صمرجع سابقانس ٌوسف عاٌد حداد،  
2
 22، صمرجع سابقانس ٌوسف عاٌد حداد،  
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Il-ثار السلبية للتنوع على اداء العاملينأ  

 :1تتمثل الاثار السلبية للتنوع في مايلي

المجموعات الدتسمة بالنوع سيكونون أكثر برفزا لدناقشة . يؤدي التنوع إلذ تقليل سرعة إلصاز الدهام؛ حيث أن أعضاء 0
الآراء الدختلفة البٍ لؽلكها كل منهم حول طبيعة وكيفية تنفيذ الدهام وبالتالر فإنهم سيكونون بحاجة لأخذ العديد من 

اء المجموعة الآراء والأفكار بعبْ الاعتبار عند ابزذىم القرارات. ونظرا لصعوبة توحيد ودمج جميع الأراء فإن أعض
سيأخذون وقتا أطول كي يتوصلوا إلذ اتفاق حول الدهمة الدطلوبة )صراع الدهمة(، وكيفية تنفيذىا ) صراع العمليات 

 وبالتالر فإنهم يأخذون وقتا أطول في إلصاز الدهام.

فإن التنوع سوف يؤدي بأعضاء  Social Identityو الــــــ  Self Categorization. بناءا على نظريات الر 2
لرموعة العمل إلذ تقسيم أنفسهم. بناءا على اختلافهم في الخلفيات الوظيفية أو الدلؽوغرافية إلذ لرموعات اجتماعية 

( إذا كان in-Groupلستلفة، وبالتالر يصبح ينظر للعضو في لرموعة العمل على أنو ينتمي للمجموعة الأجتماعية ) 
 (Out - Groupوعة في الخلفية الدلؽوغرافية أو الوظيفية، أو أنو لا ينتمي للمجموعة الاجتماعية ) يشابو أعضاء المجم

إذا كان لؼتلف عن أعضاء المجموعة في الخلفية الدلؽوغرافية أو الوظيفية. إن ىذا التقسيم يؤدي إلذ زيادة مستوى 
لعمالة، ويدمر البَابط ببْ أعضاء لرموعة ( ، ومستوى دوران اDysfunctional Conflictالصراع غبّ البناء )

 العمل، ويعيق الاتصالات غبّ الرسمية لشا يؤدي إلذ تراجع أداء المجموعة. 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 22-22ص  ، صمرجع سابق، انس ٌوسف عاٌد حداد 



 لادارة التنوع واداء العاملينالإطار النظري                                                      الفصل الأول: 
 

 
37 

 

 الدبحث الثاني: الدراسات السابقة

سنتطرق في ىذا الدبحث للدراسات السابقة البٍ كانت لذا صلة أو تقاربت مع موضوع الدراسة حيث تم تقسيمها الذ 
 دراسات عربية ودراسات اجنبية ثم تطرقنا في الأخبّ لدقارنة الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة. 

 الدطلب الأول: الدراسات العربية

، بعنوان مساهمة إدارة التنوع في برقيق الديزة التنافسية في 2022الدراسة الأولى: سعيد جردير،  .1
 ; منظمات الاعمال الجزائرية

ىدفت الدراسة الذ اختبار مسالعة إدارة التنوع بأبعاده في برقيق الديزة التنافسية في الشركة الجزائرية القطرية في الديلية  -
 50لجمع البيانات اذ تم توزيعو على عينة ملائمة شملت وقد اعتمدت الدراسة على استبيان كأداة  ولاية جيجل ؛

 اطار بالشركة، وتم استخدام برنامج التحليل الاحصائي لتحليل البيانات واختبار مدى صحة فرضيات الدراسة؛

 وتوصلت النتائج الذ:

 لاية جيجل تساىم إدارة التنوع في برقيق الديزة التنافسية بالشركة الجزائرية القطرية للصلب بالديلية و  -

لا تؤثر كل من إدارة الابعاد الداخلية والخارجية للتنوع في برقيق الديزة التنافسية بالشركة الجزائرية القطرية للصلب  -
 بالديلية 

 تساىم الابعاد التنظيمية للتنوع في برقيق الديزة التنافسية بالشركة الجزائرية القطرية للصلب بالديلية ولاية جيجل -

، بعنوان دور القيادة البارعة في تعزيز العلاقة بين التنوع 2021زينب خليل حسن، : الثانيةالدراسة  .2
الدعرفي والأداء الإبداعي في المجموعة دراسة برليلية لآراء عينة من تدريسي و رؤساء الأقسام في كليات 

 .جامعة واسط

عزيز العلاقة ببْ التنوع الدعرفي والأداء الإبداعي ىدفت ىذه الدراسة إلذ اختبار الدور التفاعلي لقيادة البارعة في ت
وقد اعتمدت الباحثة على الاستبانة   ام في كليات في كليات جامعة واسطللمجموعة لعينة من تدريسي ورؤساء الأقس

   و spss v25 الحزمة الإحصائية وقد تم برليل البيانات باستخدام كأداة رئيسة لجمع البيانات من العينة

v23AMOS 
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 : وتوصلت الدراسة إلذ أىم النتائج التالية الدتعدد  واختبار الفرضيات باستخدام أساليب الارتباط والالضدار

رؤساء الأقسام يتخذون سلوكيات بقيادة منغلقة اذ اشارت ان التدريسيبْ يعتقدون بان ادارة اقسامهم تعتمد على -
 إجراءات العمل الروتينية في إلصاز الدهام ا﵀ددة

ساء الأقسام في الجامعة الدبحوثة اثبتت ان ىناك اىتمام بسلوكيات القيادة الدنفتحة لتحقيق أداء إبداعي بوساطة رؤ -
 .لتوليد الأفكار الجديدة في استخدام الأساليب والتقنيات الحديثة وإلغاد الحلول للمشاكل البٍ تواجهها

لاقة ببْ التنوع الدعرفي والأداء الإبداعي بشكل إلغابي أي تعمل القيادة البارعة على الدسالعة في تعزيز وتعديل الع-
توافر سلوكيات قيادية متنوعة اداره حالة التعدد والتنوع في الدهارات والخبرات والإمكانيات الدوجودة والتوجيو للأفكار 

 واسط.بصورة صحيحة سوف يساىم بتغيبّ إلغابي في مستوى الأداء الإبداعي لدى التدريسيبْ داخل جامعة 

، بعنوان أثر استراتيجيات ادارة الدوارد البشرية على أداء العاملين 2018الدراسة الثالثة: سعيد سمير أبو جليدة،
 في شركات الاتصالات الليبية

 .ىدفت ىذه الدراسة إلذ معرفة أثر اسبَاتيجيات ادارة الدوارد البشرية على أداء العاملبْ في شركة الاتصالات الليبية

شمل لرتمع الدراسة كافة العاملبْ في الإدارة العليا والوسطى في شركات الاتصالات الليبية شركة الددار الجديد وشركة 
استبانة  293فردا حيث تم توزيع الاستبيان على عينة عشوائية وكان صالح منها برليل  860ليبيانا والبالغ عددىم 

 .AMOS واستخدام برنامج وجرى برليلها بدجموعة من الأساليب الإحصائية

 :وتوصلت الدراسة إلذ لرموعة من النتائج ألعها

تسعى شركات الاتصالات الليبية للحصول على أفضل الكوادر البشرية من خلال اسبَاتيجية الاستقطاب والتعيبْ -
 الدعتمدة لديها

زام بالعمل والحرص الكببّ على لسرجات الاىتمام العالر من قبل العاملبْ في شركات الاتصالات الليبية لدتطلبات الالت-
 العمل الدنجز لأداء العمل بشكل مطلوب

، بعنوان واقع إدارة التنوع وأثرىا على الثقافة التنظيمية  2017نسرين شاكر رضوان سماره، : الدراسة الرابعة
 :الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة

 على الثقافة التنظيمية في الجامعات الفلسطينية بدحافظات غزةىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرف على اثر ادارة التنوع 
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وقد اعتمدت الباحثة على الدنهج الوصفي التحليلي وتم تصميم استبانة كأداة للدراسة وإجراء مقابلات شخصية مع 
مثل لرتمع الدسؤولبْ عن إدارة الدوارد البشرية في الجامعات وتم استخدام عينة عشوائية طبقية ذات الدرحلتبْ و يت

 332الدراسة من الدوظفبْ الإداريبْ والأكادلؽيبْ بوظائف إدارية في الجامعات الفلسطينية وبلغت عينة الدراسة 
 موظف.

 :وقد توصلت الدراسة إلذ عدد من النتائج منها

الفلسطينية وكذا وجود موافقة بدرجة متوسطة من قبل أفراد عينة الدراسة على لرال إدارة التنوع ككل في الجامعات -
 لرال الأبعاد الداخلية والخارجية والتنظيمية

 وجود موافقة بدرجة متوسطة من قبل الأفراد عينة الدراسة على لرال الثقافة التنظيمية في الجامعات الفلسطينية-

والثقافة  ( ببْ أبعاد إدارة التنوعaأكبر او يساوي  0.05وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )-
 التنظيمية في الجامعات الفلسطينية بدحافظات غزة

( لواقع إدارة التنوع على الثقافة التنظيمية aاكبر او يساوي 0.05وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
 في الجامعات الفلسطينية بدحافظات غزة

بعنوان التنوع الثقافي للموظفين بدنظمات الشراكة ، 2014عبد المجيد بكاي ورابح العايب، : الدراسة الخامسة  
الأجنبية في الجزائر ودوره في برديد قيم العمل، دراسة ميدانية بدستشفى الصداقة لطب العيون، الجزائر، كوبا 

 بددينة الجلفة

عاد الثقافة ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرف على الدور التنوع الثقافي في برديد قيم العمل من خلال التعرف على أب
الوطنية حسب لظوذج ىوفستيد وقيم العمل من خلال مقياس سوبر ومدى الاختلاف في كلا الدتغبّين لكل من 
الدوظفبْ الجزائريبْ والكوبيبْ وكذا استكشاف العلاقة ببْ أبعاد الثقافة الوطنية وقيم العمل للموظفبْ الجزائريبْ 

 الكوبيبْ

موظف جزائري  26د الثقافة الوطنية و مقياس قيم العمل وبسثلت عينة الدراسة في استخدم لجمع البيانات استبيان ابعا
 الذ: نتائج الدراسة، وتوصلت موظف كوبي يعملون بدستشفى الصداقة لطب العيون الجزائر كوبا بددينة الجلفة 38و 

 .وجود أثر لتفاعل كل من الجنسية وإبعاد الثقافة الوطنية على قيام العمل-

 .بعاد الثقافة الوطنية وقيم العمل باختلاف جنسية الدوظف وكذا الأمر بالنسبة لقيم العملاختلاف أ-



 لادارة التنوع واداء العاملينالإطار النظري                                                      الفصل الأول: 
 

 
40 

، بعنوان التنوع الدعرفي وأثاره في أداء الأفراد دراسة حالة في 2012 فرحي وعائشو صفراني، :محمددراسة السادسة
 جامعة الاغواط

الدعرفي في أداء الأفراد عن طريق قياسو بواسطة الابعاد ىدفت ىذه الدراسة إلذ البحث في الأثر الذي يصنعو التنوع 
وجهات النظر والتخصصات والخبرات السابقة وايضا عن طريق مضمون الدهام الدوكلة للأفراد وكذلك التطرق 
للمعلومات البٍ لؽتلكونها وذلك من خلال استطلاع آراء بعض الأساتذة العاملبْ في جامعة الاغواط في التخصصات 

فة. وقد بسحورت مشكلة البحث حول إلذ أي مدى يؤثر التنوع الدعرفي في مستوى أداء الأفراد العاملبْ في الدختل
استبيان على عينة مكونة بطريق جامعة  020جامعة عمار في ثليجي بالأغواط وبسثلت عينة الدراسة حيث تم توزيع 

 استبانة صالحة للدراسة  72الاغواط بطريقة عشوائية وتم اعتماد 

أىم النتائج الدتوصل إليها: ىناك تنوع معرفي فيما يتعلق بوجهات النظر، وىناك مستوى أداء جيد تقريبا لدى العينة 
 الدبحوثة إلذ أن تأثبّ التنوع الدعرفي على مستوى الأداء لدى الأفراد كان منخفضا نوعا ما

 الدطلب الثاني: الدراسات الأجنبية

 الدراسة الاولى:-
Yadav Usha Lenka and Shatrughan, Diversity management: a systematic review  

20, Emerald Publishing,  

 عنوان الدراسة: ادارة التنوع

ىدفت ىذه الدراسة إلذ تقدنً استعراض موجز للتطور التارلؼي لإدارة التنوع ومناقشة الدراسات حول إدارة التنوع منذ 
نتائج الدراسة أن ىناك تركيزاً عاليًا من الأبحاث في الولايات الدتحدة الأمريكية . كشفت 2008إلذ عام  0990عام 

، ونُشر عدد كببّ من الدقالات في لرلة في الولايات الدتحدة حول ادارة التنوع على الرغم من أن إدارة التنوع ىي 
قصًا في البحث في البلدان الدتقدمة. وتم موضوع ناشئ للغاية في جميع ألضاء العالد في أدبيات الإدارة ، إلا أن ىناك ن

تطرقت الذ دراسة عوامل العمر  2000-0996التوصل أن معظم الدراسات التطبيقية وتم نشر غالبيتها خلال الفبَة 
والجنس والتنوع العرقي،  ولد يتم التطرق الذ  أشكال التنوع الأخرى، وتطرقت ىذه الدراسة البى التحليل الدتعمق 

 .رة التنوع. وتتمثل الدسالعة الدهمة لذذه الدراسة في اقبَاح لظوذج متكامل لأبعاد ادارة التنوعلأدبيات إدا
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 الدراسة الثانية:
Hellen Kanaiza Barang’a, Chrispen Maende, Workforce Diversity on Employee 

Performance in the Office of the Attorney General and Department of Justice, 

Kenya, International Journal of Current Aspects, Volume 3, Issue V, 2019 . 

 عنوان الدراسة: تنوع قوى العاملة و أداء العاملبْ في مكتب الددعي العام ووزارة العدل في مقاطعة مدينة نبّوبي ، كينيا

على أداء العاملبْ في مكتب الددعي العام ووزارة العدل في ىدفت ىذه الدراسة إلذ معرفة في تأثبّ تنوع الدوارد البشرية 
مقاطعة مدينة نبّوبي ، كينيا، وبسثلت أبعاد التنوع في تنوع الخلفية التعليمية ، والتنوع العرقي ، التنوع العمري والتنوع 

  .ببْ الجنسبْ

رة الدوارد البشرية. تم جمع الدعلومات عاملا من قسم إدا 50من مديري الدوارد البشرية و  5وبسثلت عينة الدراسة في 
باستخدام الاستبيان. وتم برليل البيانات الكمية باستخدام الاحصاء الوصفي مثل الالضرافات الدعيارية والدتوسط 
وعرضها باستخدام الجداول والرسوم البيانية. تم استخدام برليل ا﵀توى لاختبار البيانات البٍ كانت نوعية في طبيعة أو 

ب من جوانب البيانات البٍ تم جمعها من الأسئلة الدفتوحة. تم استخدام برليل الالضدار الدتعدد لاختبار إلذ أي جان
مدى ترتبط الدتغبّات ببعضها البعض. توصلت الدراسة أن تنوع الخلفية التعليمية ، والتنوع العرقي ، والتنوع العمري 

وخلصت الدراسة إلذ أن تنوع الخلفية التعليمية يعزز مستويات أعلى من  والجنس إلغابية في تأثبّىا على أداء العاملبْ.
الانسجام والإبداع، كما تعمل إدارة التنوع العرقي على برسبْ كفاءة العاملبْ ، وتقليل النزاعات الداخلية والتظلمات 

مري في مكان العمل ، ومنع تهميش وإقصاء فئات من العمال وبرسبْ التماسك الاجتماعي. كما يوفر التنوع الع
لرموعة أكبر من الدعرفة والقيم. يؤدي وجود جنس متنوع داخل الدنظمة إلذ بذمع مواىب أوسع ، يشجع وجهات 

 .النظر الدختلفة البٍ تأتي من بذارب الحياة الدختلفة

 الدراسة الثالثة:
Shakeel Ahmad * Fazal Ur Rahman, Effect of Workplace Diversity on Employees’ 

Performance in Allama Iqbal Open University, Pakistan Journal of Distance & 

Online Learning Volume: V, Issue II, 2019. 

 عنوان الدراسة: تأثير ادارة التنوع على أداء العاملين في جامعة العلامة اقبال الدفتوحة في الباكستان

ىدفت ىذه الدراسة الذ معرفة تأثبّ التنوع في مكان العمل على أداء العاملبْ في جامعة العلامة إقبال الدفتوحة في 
موظفا في الحرم الجامعي الرئيسي، وكذلك  545رؤساء الأقسام و  005باكستان، حيث. تكونت عينة الدراسة من 
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ان الذي تضمن لزورين، تطرق ا﵀ور الاول الذ ابعاد ادارة الجامعات الإقليمية. تم جمع البيانات من خلال الاستبي
التنوع وىي التنوع العرقي والتنوع في الفئات العمرية والتنوع في الجنس، والتنوع في الخبرة.  وتم استخدام عدد من 

تنوع في العمر، الاساليب الاحصائية، معامل ببّسون واختبار برليل الالضدار لاختبار الفرضيات. توصلت النتائج أن ال
 التنوع في الجنس والتنوع العرقي لو تأثبّ سلبي على أداء العاملبْ، أما التنوع في الخبرة لو تأثبّ إلغابي على أداء العاملبْ.

 الدراسة الرابعة:
Ursil Majid Makhdoomi **Fayaz Ahmad Nika, Workforce Diversity and 

Employee Performance: An Empirical Study of Telecom Organizations, Amity 

Global Business Review,2017. 

 عنوان الدراسة: تنوع قوى العاملة واداء العاملين: دراسة تطبيقية على مؤسسات الاتصالات

ىدفت ىذه الدراسة الى دراسة التأثير التنوع في الدوارد البشرية على أداء العاملين، وتم التطرق الى أبعاد ادارة 
التنوع تضمنت التنوع العمري ، التنوع في الجنس ، والتنوع العرقي ، وتنوع التعليم والخبرة.  وتمثل لرتمع الدراسة 

 120في العاملين في مؤسسات الاتصالات في عاصمة دلذي الذند، وتم استخدام الاستبيان وبلغ عدد الدستجوبين 
تنوع الددروسة على أداء العاملين، وىكذا يمكن للموظفين عامل، وتوصلت النتائج الى عدم وجود تأثير لعوامل ال

العمل في مؤسسات الاتصالات مع وجود خلفيات متنوعة و لشيزات وخصائص متنوعة ، دون أن يكون لذا أي 
 .تأثير على أداء

 الدراسة الخامسة:
Hana Urbancová1, Helena Čermáková , Hana Vostrovská , Diversity management 

in the Workplace, Acta Universitatis agriculturae et silviculturae mendellanae 

brunensis Volume 64, Number3,2016.  

 

 عنوان الدراسة: ادارة التنوع في مكان العمل

والدتمثلة في عوامل ىدفت ىذه الدراسة الذ برديد وتقييم تنفيذ إدارة التنوع في بيئة العمل ، وتم التطرق الذ ابعاد التنوع 
العمر والجنس والعرق والجنسية والعقيدة. تم الحصول على النتائج عن طريق إجراء مسح أولر عن طريق الاستبيان في 

٪ من الدنظمات عينة الدراسة العاملة في جمهورية التشيك تطبق إدارة 40.9منظمة. أظهرت النتائج أن نسبة 305
 (.٪69.7و في قطاع التعليم العالر )التنوع، حيث يعمل الجزء الأكبر من
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أظهرت النتائج أن تطبيق إدارة التنوع يعتمد على نسبة رأس الدال ، حيث تطبق الدنظمات الأجنبية إدارة التنوع أكثر 
من الدنظمات ذات حصة الأغلبية التشيكية. علاوة على ذلك، يعتمد التطبيق على حجم الدنظمة وفقًا لـ عدد 

ت الدنظمات  زاد اىتمامها بإدارة التنوع. كما توصلت نتائج الدراسة الذ أن إدارة التنوع ىي مسألة الدوظفبْ، كلما كبر 
عالدية تتعلق بهجرة القوى العاملة وعدم الدساواة في مكان العمل ونقص القوى العاملة في الجزء الغربي من العالد وما إلذ 

 .ذلك

م لذا ىذه الظاىرة ، لأن التنوع يعتبر فرصة جديدة للمؤسسات توصي الدراسة في أنها تكرس مزيدًا من الاىتما
 .للوصول الذ التميز من خلال مواردىا البشرية و جذب مهارات ومعارف وكفاءات جديدة

يكمن تنفيذ التوصيات في لرالات التوظيف والتطوير والاحتفاظ بالدوظفبْ ومن بينهم التنوع في جميع المجالات )مثل 
  .نسية وما إلذ ذلكالعمر والجنس والج

 الدراسة السادسة:
Harold Andrew Patrick1 and Vincent Raj Kumar, Managing Workplace Diversity: 

Issues and Challenges, SAGE Open,2012.  

 عنوان الدراسة: ادارة التنوع في مكان العمل: أفاق وبرديات

تواجو ادارة التنوع في موقع العمل وتقبَح اسبَاتيجيات لتعزيز ادارة تهدف الدراسة الحالية الذ برديد التحديات البٍ  
عامل في مؤسسات تكنولوجيا الدعلومات 300التنوع. تم استخدام الاستبيان كأداة لجمع البيانات لعينة تكونت من 

يق الرضا الوظيفي في الذند. خلصت الدراسة إلذ أن الإدارة الناجحة للتنوع لؽكن أن تؤدي إلذ تعزيز الالتزام وبرق
ولػتمل أن يكون الأداء الدالر أفضل للمؤسسة. كما توصلت أن معظم الدوظفبْ متفائلون بقدرتهم على التعامل مع 
التنوع، إلا أن ىناك العديد من التحديات البٍ يواجهها الدوظفون لقبول التنوع في قطاعات تكنولوجيا الدعلومات في 

ن التمييز أكثر عاملا لؽثل عائقًا لقبول التنوع في مكان العمل ، يليو التحيز العرقي. الذند، ومن أىم ىذه التحديات كا
توصي الدراسة أن الدنظمات لغب أن تتخذ تداببّ لإدارة التنوع للتسخبّ والاستفادة من إمكانات موظفبْ من أجل 

فات ببْ الثقافات ، وتشجيع برقيق ميزة تنافسية منها تدريب الدوظفبْ على قدرتهم على التعايش مع  الاختلا
 .الدوظفبْ على قبول الدهام الخارجية ، و تدريبهم على اللغة الأجنبية
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 الدطلب الثالث: مقارنة بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة

 سنعرض أىم وجوه التشابو والاختلاف ببْ دراستنا والدراسات البٍ سبقتها في الجداول الاتية:

صاحب 
 الدراسة

 أوجو الاختلاف أوجو التشابو

-سعيد جردير
2022 

استخدمت كلا 
الدراستبْ أداة 

 الاستبيان 

ىدفت دراستنا الحالية الذ تعرف على تأثبّ إدارة التنوع على أداء العاملبْ -
بينما الدراسة السابقة ىدفت الذ اختبار مسالعة إدارة التنوع بأبعاده في 

 برقيق الديزة التنافسية.

 الدراسة الحالية الدقابلة.أضافت  -

  

زينب خليل 
 2021-حسن

أداة الدراسة -
 الاستبيان

استخدم نفس -
الحزمة الإحصائية 

SPSS  

ىدفت دراستنا الحالية الذ تعرف على تأثبّ إدارة التنوع على أداء  -
العاملبْ بينما الدراسة السابقة ىدفت الذ اختيار الدور التفاعلي للقيادة 

 تعزيز العلاقة ببْ التنوع الدعرفي والأداء الإبداعي للمجموعةالبارعة في 

 ضافت الدراسة الحالية الدقابلة.أ -

 

سعيد سمير أبو 
 2018-جليدة

استخدمت كلا 
 الدراستبْ

أداة الدراسة -
 الاستبيان

استخدم نفس -
الحزمة الإحصائية 

SPSS  

 

على أداء  ىدفت دراستنا الحالية الذ تعرف على تأثبّ إدارة التنوع -
العاملبْ بينما الدراسة السابقة ىدفت الذ معرفة اثر اسبَاتيجيات إدارة 

 الدوارد البشرية على أداء العاملبْ في شركة الاتصالات الليبية

 أضافت الدراسة الحالية الدقابلة. -
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 أوجو الاختلاف أوجو التشابو صاحب الدراسة

نسرين شاكر 
رضوان سمارة 

2017 

 الدراسةاعتمدت كلا 

 _الدنهج الوصفي التحليلي 

 _اداة الاستبيان 

 

ىدفت دراستنا الحالية الذ التعرف على تأثبّ إدارة التنوع 
على أداء العاملبْ بينما الدراسة السابقة ىدفت التعرف 
على أثر إدارة التنوع على الثقافة التنظيمية في الجامعات 

 الفلسطينية

 _بدحافظات غزة 

 _اضافت الدراسة الحالية مقابلة 

عبد المجيد بكاي 
ورابح العايب، 

2014 

 اعتمدت كلا الدراستبْ

 _اداة الاستبيان 

عينة الدراسة اقتصرت على 
موظفبْ جزائريبْ ولكوببْ 
بدستشفى كوبا_ الجزائر لطب 

 العيون 

ىدفت دراستنا الحالية الذ التعرف على تأثبّ إدارة التنوع 
العاملبْ بينما الدراسة السابقة ىدفت الذ التعرف على أداء 

على دور التنوع الثقافي في برديد قيم العمل من خلال 
 التعرف على ابعاد الثقافة الوطنية

_مكان الدراسة السابقة بالجلفة بينما مكان الدراسة الحالية 
 بدستشفى طب العيون ورقلة 

 _اضافت الدراسة الحالية مقابلة

محمد فرحي 
ئشة وعا

 2012صفراني، 

 اعتمدت كلا الدراستبْ

 _اداة الاستبيان

 عينة الدراسة )افراد العاملبْ(

ىدفت دراستنا الحالية الذ التعرف على تأثبّ إدارة التنوع 
على أداء العاملبْ بينما الدراسة السابقة ىدفت الذ البحث 
في الأثر الذي يصنعو التنوع الدعرفي في أداء الافراد عن طريق 

 قياسو بواسطة الابعاد

 _اضافت الدراسة الحالية مقابلة
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 أوجو الاختلاف أوجو التشابو صاحب الدراسة

Hana Urbancová1, 

Helena Čermáková , 

Hana Vostrovská 

6106 

اعتمدت  
 كلالعا على

 _الاستبيان

ىدفت دراستنا الحالية الذ التعرف على تأثبّ إدارة التنوع 
على أداء العاملبْ بينما الدراسة السابقة ىدفت الذ 

 برديد وتقييم تنفيذ إدارة التنوع في بيئة العمل 

 _اضافت الدراسة الحالية مقابلة

Yadav Usha Lenka and 

Shatrughan,2020 
اعتمد على 

 التحليل 
ىدفت دراستنا الحالية الذ التعرف على تأثبّ إدارة التنوع 
على أداء العاملبْ بينما الدراسة السابقة ىدفت الذ 
تقدنً استعراض موجز عن تطور التارلؼي لإدارة التنوع 

 0990مناقشة الدراسات حول إدارة التنوع منذ عام
  2008الذ

 _الدراسة الحالية اعتمدت على استبيان ومقابلة 

_الدراسة الحالية اعتمدت على الدنهج الوصفي التحليلي 
بينما الدراسة السابقة اعتمدت على التحليل الدتعمق 

 والدنهج التاريخ  

Hellen Kanaiza Barang 

2019 

 _اداة الاستبيان

_دراسة 
 إحصائية

_الدنهج 
 الوصفي 

_عينة الدراسة 
 موظفبْ 

إدارة التنوع  ىدفت دراستنا الحالية الذ التعرف على تأثبّ
على أداء العاملبْ بينما الدراسة السابقة ىدفت الذ 

 معرفة تَثبّ تنوع الدوارد البشرية على أداء العاملبْ

 _اضافت الدراسة الحالية مقابلة
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Shakeel Ahmad 

2019 

 

 

 

 

 

 _اداة الاستبيان

_استخدام 
الأساليب 
 الاحصائية

 

إدارة التنوع  ىدفت دراستنا الحالية الذ التعرف على تأثبّ
على أداء العاملبْ بينما الدراسة السابقة ىدفت الذ 
معرفة تأثبّ التنوع في مكان العمل على أداء العاملبْ في 

 جامعة العلامة اقبال الدفتوحة في باكستان

 _اضافت الدراسة الحالية مقابلة

Ursil Majid Makhdoo 

Fayaz Ahmad Nikami  

6107 

استخدمت 
 الدراستبْ

 _اداة الاستبيان 

_عينة الدراسة 
 الدوظفبْ 

ىدفت دراستنا الحالية الذ التعرف على تأثبّ إدارة التنوع 
على أداء العاملبْ بينما الدراسة السابقة ىدفت الدراسة 

 تأثبّ التنوع في الدوارد البشرية على أداء العاملبْ

مكان الدراسة مؤسسات الاتصالات بدلذي الذند اما 
الية ىي مستشفى العيون الصداقة الجزائر كوبا الدراسة الح

 بورقلة

 _اضافت الدراسة الحالية مقابلة 

Harold Andrew 

Patrick1 and Vincent 

Raj Kumar 

2012 

ىدفت دراستنا الحالية الذ التعرف على تأثبّ إدارة التنوع  أداة الاستبيان 
على أداء العاملبْ بينما الدراسة السابقة ىدفت الذ 
برديد برديات البٍ تواجو إدارة التنوع في موقع العمل 

 وتقبَح اسبَاتيجيات لتعزيز إدارة التنوع

 اضافت الدراسة الحالية مقابلة
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 :خلاصة

الــبٍ أصــبحت بسثــل  دارة التنــوعلنلقــي نظــرة عــن ا لادارة التنــوع وأداء العــاملبْتطرقنــا في ىــذا الفصــل إلذ الإطــار النظــري 
التنــوع ، بحيـث تعـبر عــن الإسـتفادة مـن الدؤسسـات مـع انفتــاح الاقتصـاد العـالدي وارتفـاع الاســتثمارات الاجنبيـةفي أساسـا 

ثم الثقــافي والدعــرفي والاختلافــات بــبْ العــاملبْ الــبٍ تــنعكس مــن خــلال العوامــل الداخليــة والخارجيــة، والعوامــل التنظيميــة
، وأبـرزنا أىـم الدراسـات السـابقة الـبٍ تنـاول موضـوعنا وفصـلنا في أىـم نوعأداء العاملبْ وعلاقتو بادارة التتعمقنا أكثر في 

ا، بحيـث كانـت أغلـب الدراسـات تتشـابو معنـا في أداة جمـع ببْ دراستنا والدراسـات السـابقة لذـأوجو التشابو والاختلاف 
أبعـــاد  تطرقــت الذ ســتنا الدعلومــات ألا وىــي الإســتبيان، واختلفـــت دراســتنا في العديــد مـــن الجوانــب ألعهــا كانـــت أن درا

 .نباسات السابقة في مثل ىذا الجا، بحيث لد تتفصل معظم الدر ادارة التنوع الدختلفة

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 الفصل الثاني
 الدراسة الميدانية
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 تمهيد: 

الدراســـات الســـابقة الـــبٍ ســـتعراض أىـــم وإ ادارة التنـــوع وأداء العـــاملبْالدتعلقـــة بكـــل مـــن الدراســـة النظريـــة  إلذبعـــد تطرقنـــا 
تأثــبّ ادارة وذلــك ﵀اولــة معرفــة  تطبيقــي،ال الجانــب ، تم التطــرق إلذ ومعالجتنــا إشــكالية البحــثتناولــت ىــذا الدوضــوع، 
 الدراسـة مـنهج عـرض نـاالدراسـة تناول ذهلذ الخاص بالجانب التطبيقي الفصل ىذا من خلالو  ،التنوع على أداء العاملبْ

 للإجـراءات وصـفا يتضـمن كمـا وثباتهـا، صـدقهابالإضـافة إلذ  إعـدادىا، وطـرق الدسـتخدمة الدراسـة أداة وكـذا وعينتهـا،
أىـم  إبـراز ثم التحليـل في عليهـا اعتمـدنا الـبٍ حصـائيةالإ الدعالجـات وأخـبّا وتطبيقهـا، الدراسـة تقنـبْ في بهـا قمنـا الـبٍ

 الاقبَاحات.و  النتائج

 وقد تم تقسيم ىذا الفصل إلذ مبحثبْ كمايلي:

 تقديم الإطار الدنهجي للطريقة والأدوات الدستخدمة في الدراسة :الأول الدبحث
 : برليل واختبار الفرضيات ومناقشة النتائج  الثاني الدبحث
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 والأدوات الدستخدمة في الدراسةالدبحث الأول: تقديم الإطار الدنهجي للطريقة 
حيـث  ة،رجـوة مـن الدراسـداف الدىـيدانيـة الـبٍ تم القيـام بهـا لتحقيـق الأبحث سيتم وصف إجراءات الدراسة الدذا الدىفي 

 بالإضافة إلذ أداوت الدراسة. طرق الدراسة ومصادر جمعهاتتضمن برديد 

 الدطلب الأول: تقديم الدؤسسة لزل الدراسة
I.  لزل الدراسةتعريف الدؤسسة 
 
 

 الدراسة طرق ثاني:الالدطلب 
 .الدعلومات على الحصول ومصادر الدراسة وعينة ة،الدستخدم الدراسة نهجيةلد طلبالد ىذا خلال من عرضنت      

I.  منهجية الدراسة 
 عليها ا﵀صل والدعلومات البيانات لتحليل التحليلي، الوصفي الدنهج استخدمنا الدراسة أىداف برقيق أجل من       

ادارة التنـوع في التـأثبّ علـى أداء  دور بحـث إلذ الدراسـة ىـذه ىـدفت حيـث ،إليهـا الدتوصـل النتـائج برديـد ثم ومـن
 اسـتمارات توزيـع تم وقـدوالدقابلـة لجمـع الدعلومـات،  سـتبيانالإ أداتي علـى الديـداني انـبالج في اعتمـدنا حيـث ،العـاملبْ

 بـرنامج باسـتخدام وبرليلهـا تفريغهـا ثم ومـن ،الدراسـة موضـوع في اللازمـة الدعلومـات وبذميـع بحصـر تتعلـق سـتبيانإ
 ومؤشـرات قيمـة ذات لـدلالات بهـدف الوصـول Portable IBM SPSS SPSS Statistics v 22 الإحصائية الاختبارات

أداة الدقابلـة  إلذ ذلـك اسـتعملنا إضـافةو , تهامشـكل حـل في وتسـاىم الدراسـة موضوع تدعمج واقبَاحات نتائ إلذ ترجمت
 لتعمق أكثر في موضوع بحثنا.ل

 البيـانات والدعلومـات جمـع في وأخـرى ثانويـة أوليـة علـى مصـادر الاعتمـاد تم والدعلومـات: البيـاتت جمـع أسـاليب .1
 وىي:
 عينة على وتوزيعوبيان إستب تصميم  خلال من عليها الحصول وتم والدعلومات: البياتت لجمع الأولية الدصادر. 1.1

 الاختبـارات ( وباسـتخدام22النسـخة رقـم ) (SPSS) الإحصـائية الحـزم بـرنامج وبرليلـو باسـتخدام وتفريغـ ثم البحـث،
 .البحث موضوع ومؤشرات تدعم قيمة، ذات الدلالات إلذ الوصول بهدف الدناسبة الإحصائية
لمجموعة مـن الدراجـع العربيـة  مراجعتنا خلال من عليها الحصول وتم والدعلومات: البياتت لجمع الثانوية . الدصادر2.1

 البحـث قيـد بالدوضـوع الدتعلقـة والمجـلات والدواقـع الالكبَونيـة الدعتمـدة، والرسـائل الجامعيـةوالأجنبيـة والدتمثلـة في الكتـب 
 .الدراسة مراحل جميع في والبٍ ساعدت والدراسة
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II. :كوبا بورقلة  -طب العيون الصداقة الجزائرالعاملبْ في مستشفى بسثل لرتمع الدراسة في   لرتمع الدراسة 
III. كـوبا   -العـاملبْ في مستشـفى طـب العيـون الصـداقة الجزائـر مـن لرموعـة في الدراسة عينة بسثلت  :عينة الدراسة

  %92.5 نسـبتو مـاأي  سـتبيانإ 74 اسـبَجاع تم إذ ، الدراسـة عينـة أفـراد علـى سـتبيانإ 80 توزيـع وتم ، بورقلـة
 .الدراسة عينة إجمالر من

IV. متغيرات الدراسة 
 تم الاعتماد على متغبّين للدراسة ولعا الدتغبّ الدستقل والدتغبّ التابع،كما ىو موضح في الجدول التالر:  

 (: متغيرات الدراسة07الجدول رقم )
 الاســـــم الدتغيـرات  

 
 الدتغبّ الدستقل

 العوامل الداخلية –
 العوامل الخارجية -
 العوامل التنظيمية -

 
 أداء العاملبْ الدتغبّ التابع

 .ةمن إعداد الطالبالدصدر: 
 الدطلب الثالث: أدوات الدراسة

اعتمدنا من خلال ىذا الدطلب على أداتي الإسـتبيان والدقابلـة لجمـع بيـانات الدراسـة الديدانيـة وبرليلهـا، وفيمـايلي نعـرض 
 ىذه الأداوات.

I.  جمــع البيانـاتأدوات 
 إعـداد تم وقـد البيـانات، لجمـع كوسـيلة كبـبّ بشـكل سـتبيانالإ علـى داعتمـسـيتم الا ىـذا بحثنـا موضـوع في :سـتبيانالإ
 : التالية الدراحلباتباع  اللمجا ىذا في سبقت اتدراسعلى  بالاعتماد ستبيانالإ
 ؛والدعلومات البيانات جمع لغرض أولر ستبيانإ إعداد .0
 ؛البيانات لجمع ملائمتو مدى اختبار بغرض بْ الرئيسي والدساعدالدشرف على ستبيانالإ عرض .2
 الدشرفبْ؛ توجيهات حسب ستبيانالإ تعديل .3
 ؛ملائما يرونو ما وإضافة وحذف آرائهم أخذ بغية ا﵀كمبْ من لرموعة على ستبيانالإ عرض .4
 إعتماد إستبيان نهائي بناءا على توجيهات ا﵀كمبْ؛ .5
 .البيانات جمع أجل من العينة أفراد على ستبيانالإ توزيع .6

 ادارة التنوع
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 :كالتالر لزاورثلاث   (03) إلذ ستبيانالإ تقسيم تم وقد  
 .بيانات 08 من ويتكون الدراسة البيانات الشخصية لعينة على لػتوى المحور الأول:
 :، وىي على التوالرادارة التنوع تتناول أبعاد ثلاث من يتكون :نيالمحور الثا

                 عبارات. 00 ويتكون من العوامل الداخلية لادارة التنوع يوضح البعد الأول:
 عبارات. 08ويتكون من  العوامل الخارجيةيببْ   البعد الثاني:
 عبارات. 09من  ويتكون العوامل التنظيميةيوضح البعد الثالث: 

 
أســئلة والــبٍ تفــتح لرــال الدبــادرة للمبحــوث للتعبــبّ عــن رأيــو  09ولػتــوي علــى  أداء العــاملبْ: ويتمثــل في المحــور الثالــث

 بحرية بغرض الإجابة أكثر.
 تم حيـث (08)  رقـم الجـدول في موضـح ىـو كمـا الخماسـي ليكـارت مقيـاس وفـق فقـرة كـل إجـابات كانـت وقـد   

للحصـول  الدقيـاس في قيمـة أكـبر ثم نقسـمو علـى( 4=1-5)الدـدى  حسـاب خـلال مـن الحسـابي الدتوسـط لرـال برديـد
 الأدنى الحـد لتحديـد ( وذلـك01) يوىـ الدقيـاس في قيمـة أقل إلذ القيمة ىذه إضافة ثم (0.8=5/ 4) على طول الخلية

 :كالتالر الخلايا طول أصبح وىكذا الخلية لذذه
 الخماسي ليكارت حسب التنقيط قائمة يوضح:(08رقم) الجدول

 بساماموافق  موافق  لزايد غبّ موافق  بساماغبّ موافق  الألعية 
 5 4 3 2 0 الدرجة

 .ةمن إعداد الطالبالدصدر: 
كمـــا تم وضـــع مقيـــاس تـــرتيبي لذـــذه الأرقـــام لإعطـــاء الوســـط الحســـابي مـــدلولا باســـتخدام الدقيـــاس البَتيـــبي الألعيـــة وذلـــك    

 (.09للإستفادة منها فيما بعد عند برليل النتائج، وسنوضح ذلك من خلال الجدول رقم )
 (: مقياس برديد الأهمية النسبية للمتوسط الحسابي09رقم ) الجدول

 موافق بساما موافق  لزايد غبّ موافق  غبّ موافق بساما الألعية 
الدتوسط 
 الحسابي

 5 -4.2 من 4.19 -3.4من  3.39 -2.6من  2.59 -1.8من  1.79 -01من 

 منخفضة                        متــوسطة                                    عـــالية                    درجة
 .من إعداد الطالبةالدصدر: 

II. الأدوات الإحصائية: 
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 وبرليـل بتفريـغ قمنـا بعـدما طـرق عـدة باسـتعمال قمنـا لقـد التحليليـة الجوانـب ومعالجـة الحـالر الدوضـوع لدراسـة     
  ة:التالي الإحصائية الاختبارات باستخدام لكاوذ ،SPSSالإحصائي  البرنامج خلال من ستبيانالإ
 .التكرارات و الدئوية النسب -

 مدى لقياس الإحصائي التشتت مقاييس ببْ من استخداما الأكثر القيمة: الدعياري الالضرافالدتوسط الحسابي و  -
 .ستبيانالإ نتائج لرموعة ضمن القيم لرالات امتداد مدى على يدل أنو أي الإحصائي التعثر

 .ستبيانلإا فقرات ثبات لدعرفة  (Cronbach's Alpha) :الفا كرونباخ -

لدعرفــة مــدى إتبــاع البيــانات للتوزيــع : ( (kolmogorov- smirnov Testفسمرنــو  -اختبــار كولــولرروف -
 الطبيعي.

 للعينات الدستقلة. tاختبار  -
 .t one sample testاختبار  -
 . ANOVA One Way:  اختبار -
 Regressionاختبار الالضدار  -

III. ستبيانالإ وثبات صدق: 
 :التالية الخطوات اتبعنا ستبيانالإ وثبات صدق على الوقوف بغرض    
 مـنهم التدريسـية الذيئـة في أعضـاء (05) مـن تألفـت ا﵀كمـبْ مـن لرموعـة علـى سـتبيانالإ عرضـنا :الاسـتبيان بركـيم.1

 سـتبيانالإ خـرج حـبٌ والتعـديل، بالحـذف يتعلق فيما متهتوجيها و لآرائهم استجبنا قد، و ادارة الاعمال  في متخصصبْ
 (00 نظر الدلحق رقمأ) .النهائية صورتو في
 (Cronbach's Alpha) ألفاكرومبـاخ معامـل باسـتعمال سـتبيانللإ الثبـات لقيـاس اختبـارا أجرينـا :الإستبيان ثبات.2
 .(03: )أنظر الدلحق رقم كالتالر النتائج كانتو 

 الثبات معامل :(10) رقم الجدول
 

 .الثبات(: يوضح معامل 04الجدول رقم)
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 spss.  لسرجات على بالاعتماد ةالطالب إعداد من :الدصدر

 مـن جيـدة قيمـة وىـي (0.845بلـغ ) ككـل سـتبيانللإ الثبـات معامـل أن (00) رقـم الجـدول خـلال يتضـح مـن      
 وبـذلك، إحصـائيا مقبولـة ا﵀ـاور لجميـع ألفـا كرومبـاج معاملات فإن وكذلك الدراسات ىذه مثل في الإحصائية الناحية
 يكسـب ، لشـابتـأثبّ ادارة التنـوع علـى أداء العـاملبْ الدتعلقـة الدراسـة سـتبيانإ وثبـات صـدق من الباحث تأكد قد يكون

 .الدراسة لتحقيق ما تتطلبو كببّة مصداقية الإستبيان
 :قياس صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان .3
 :ا﵀ور الأول والدعدل الكلى لفقراتوكل بعد من  بْ الجدول التالر معاملات الارتباط ببْ كل فقراتب

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الأول والدعدل الكلى لفقراتالبعد (: معاملات الارتباط بين كل 05الجدول رقم)
 0.05* ارتباط دال إحصائيا عند مستوى*
 

  Reliability Statistics 
 معامل الثبات

N of Items 
 عدد العبارات

Cronbach’s Alpha 
 معامل ألفاكرونباخ

36 0.845 
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 0.05* ارتباط دال إحصائيا عند مستوى*

 spssبناء على نتائج  ةمن إعداد الطالب :الدصدر                                 
ــــة تــــبَاوح بــــبْ مســــتوى  عنــــد 0.562و 0.295 مــــن خــــلال الجــــدول الســــابق نلاحــــظ أن معــــاملات الارتبــــاط الدلال

 .الأول صادقة لدا وضع تلقياسو بعدتعتبر فقرات ال ك، وبذل0.05الدلالة
 
 

 (: معاملات الارتباط بين كل فقرات البعد الثاني والدعدل الكلي لفقراتو.06) الجدول رقم
 

الدؤشرات الإحصائية  

معامل العبارات الرقم 
الارتباط 

مستوى 
الدعنوية 

 0.011 0.295** تعتبر أن الأشخاص الأكبر سناً أكثر انتماء للمستشفى 01
 0.000 0.469** يراعي عند التعيبْ توافق طبيعة العمل مع السن. 02
تلتزم إدارة الدستشفى بتعيبْ نسبة من ذوي الاحتياجات الخاصة بدا يتوافق مع  03

 طبيعة الوظيفة.
**0.481 0.000 

يؤثر النوع )ذكور، إناث( في توزيع الدهام والصلاحيات  على العاملبْ في  04
 الدستشفى

**0.536 0.000 

تقدم الدستشفى الدعم الازم لتسهيل الحركة والعمل للعاملبْ من ذوي  05
 الاحتياجات الخاصة.

**0.487 0.000 

 0.000 0.562** تراعي إدارة الدستشفى عدم التمييز ببْ العاملبْ في الدعاملة على خلفية الأصل 06
 0.000 0.482** لا توجد خلافات بيف العاملبْ على خلفية الأصل. 07
تراعي إدارة الدستشفى عدم التمييز ببْ العاملبْ حسب الدنطقة الجغرافية البٍ  08

 ينتمي إليها العامل.
**0.533 0.000 

 0.000 0.369** الجنسية لذا أثر في التعامل ببْ العاملبْ وبعضهم البعض 09
 0.000 0.503** يراعى عدم التمييز ببْ الذكور والإناث عند التعيبْ في الدستشفى 10
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 0.05 الارتباط دال إحصائيا عند مستوى**

 SPSS بناء على لسرجات بةمن إعداد الطال :الدصدر                               
عند مستوى الدلالـة  0.726و0.257( نلاحظ أن معاملات الارتباط الدلالة تبَاوح ببْ 06من خلال الجدول رقم)

 .، وبذلك تعتبر فقرات البعد الثاني صادقة لدا وضعت لقياسو0.05
 
 
 
 
 
 

 .والدعدل الكلى لفقراتولث (: معاملات الارتباط بين كل فقرات البعد الثا07الجدول رقم)

الدؤشرات الإحصائية  
معامل العبارات الرقم 

الارتباط 
مستوى 
الدعنوية 

تفاوت مستويات الدخل لدى العاملبْ في الدستشفى عن مستوى الدخل في  11
 مستشفيات أخرى لو أثر الغابي على الأداء وعلاقات العمل

**0.504 0.000 

تتببُ إدارة الدستشفى نظام حوافز ومكافآت مناسب يشجع على الابتكار  12
 والتميز.

**0.705 0.000 

 0.027 0.257** لؽكن أن تبَك عملك في الدستشفى وتنتقل لعمل أخر فقط لمجرد التغيبّ. 13
 0.002 0.348** تشعر بالضجر من بعض العادات الشخصية لزملائك في العمل 14
تراعي الدستشفى عدم التمييز ببْ العاملبْ حسب الانتماء السياسي عند  15

 الاختيار والتعيبْ.
**0.726 0.000 

 0.000 0.588** يؤثر انتماءك لحزب أو تنظيم معبْ على تعاملك مع زملائك في العمل 16
 0.000 0.517** أعتقد في حالة  العاملبْ من ديانات لستلفة لن يكون ىناك  بسييز ضدىم. 17
 0.000 0.607** يؤخذ في الاعتبار عند التدرج الوظيفي الخلفية التعليمية والخبرة العملية. 18
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 0.05 مستوىالارتباط دال إحصائيا عند **

 SPSS بناء على لسرجات ةمن إعداد الطالب :الدصدر                               
عنـــد مســـتوى  0.832و 0.475نلاحـــظ أن معـــاملات الارتبـــاط الدلالـــة تـــبَاوح بـــبْ  (07مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم)

 .صادقة لدا وضعت لقياسو لث، وبذلك تعتبر فقرات البعد الثا0.05الدلالة 
 
 
 

 .(: معاملات الارتباط بين كل فقرات المحور الثاني والدعدل الكلى لفقراتو08رقم) الجدول

الدؤشرات الإحصائية  
معامل العبارات الرقم 

الارتباط 
مستوى 
الدعنوية 

 0.000 0.832** تتفاوت درجة الرضا الوظيفي وفقاً للمستوى الوظيفي 19
تتناسب طبيعة العمل )الدسمى الوظيفي( مع لزتوى  20

 العمل
**0.712 0.000 

 0.000 0.683** يتم تنويع الدوارد البشرية لدقابدلة لزتوى العمل 21
تسعى لرموعات العمل )النقابات، لرموعات التنظيم  22

 الغبّ رسمي( لتحقيق أىداف الدستشفى
**0.727 0.000 

تراعى إدارة الدستشفى في التدرج الوظيفي الأقدمية في  23
 التعيبْ.

**0.742 0.000 

تعتبر موضوع التنوع في الدوارد البشرية قضية غالباً ما  24
 يتم بذاىلها من الادارة

**0.51 0.000 

 0.000 0.475** أعتقد أن وجهات النظر الدتنوعة قيمة مضافة للمستشفى 25
تقوم إدارة الدستشفى بتحقيق التنوع في القوى العاملة  26

 وتقدنً الدعم الدناسب لو
**0.652 0.000 

 0.000 0.718** براول ادارة الدستشفى فهم خصائص وثقافات العاملبْ للتعامل معها بكفاءة 27
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 0.05 الارتباط دال إحصائيا عند مستوى**

 SPSS بناء على لسرجات ةمن إعداد الطالب :الدصدر                               
 

ـــة تـــبَاوح بـــبْ  (08مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم) ـــاط الدلال مســـتوى  عنـــد 0.866و 0.592نلاحـــظ أن معـــاملات الارتب
 .، وبذلك تعتبر فقرات البعد الثالث ا﵀ور الثاني صادقة لدا وضعت لقياسو0.05الدلالة 

 
 
 
 
 
 

الدؤشرات الإحصائية  
معامل العبارات الرقم 

الارتباط 
مستوى 
الدعنوية 

 0.000 0.714** أقوم بإلصاز العمل في الوقت ا﵀دد 28
 0.000 0.592** يتناسب حجم العمل الدنجز يوميا مع قدراتي وامكانياتي  29
 0.000 0.755** أقوم بإستغلال الوقت اثناء عملي بشكل مناسب  30
 0.000 0.763** يتوفر لدي القدرة على تنظيم عملهم حسب الأولية 31
 0.000 0.741** أحرص على الصاز الاعمال بدون خطأ 32

 0.000 0.866** اختار الإجراءات الدناسبة حسب طبيعة الدهام الدوكلة لر 33
 0.000 0.84** لؽتاز العاملبْ في الدؤسسة بان لديهم معرفة كافية عن كيفية أدائهم لاعمالذم  34
يؤدي العاملبْ واجباتهم واعمالذم دون الحاجة الذ اشراف والدتابعة الدباشرة  35

 الدستمرة من قبل الدشرفبْ
**0.866 0.000 

يتوفر لدى العاملبْ القدرة على حل الدشكلات والدعوقات البٍ تعبَض أدائهم  36
 لاعمالذم

**0.831 0.000 
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 :البياتت وزيع. ت4
 في ضـروري اختبـار وىـو  لا أم الطبيعـي عالتوزيـ تتبـع البيـانات ىـل عرفـةلد سمرنـوف- وجروفكولدـ اختبـار إجـراء تم        

وبتحديـد الفرضـية ، ايـطبيع البيـانات توزيـع يكـون أن تشـبَط علميـةالد الاختبـارات معظـم لأن الفرضـيات اختبـار حالـة
 الصفرية والبديلة كما يلي:

 : البيانات تتبع التوزيع الطبيعيH0الفرضية الصفرية 

 الطبيعي.: البيانات لا تتبع التوزيع H1الفرضية البديلة 

 .الاختبار نتائج (00) رقم الجدول ويوضح
 البياتت توزيع في سمرنوف- كولدوجروف اختبار نتائج :(00) رقم الجدول

 

 
 spss. نتائج على بالاعتماد ةالطالب إعداد من: الدصدر

 الدلالة يساويقيمة مستوى  ، وأن(0.22) تساوي الأول بعدلل Zقيمة  أن يتضح (00) رقم الجدول خلال من     
 .  0.05أكبر من مستوى الدلالة  أنها أي (0.000)

أكـبر  أنهـا أي (0.503)  يسـاوي الدلالـة قيمـة مسـتوى وأن (،0.82تسـاوي ) الثـاني لبعـدل Zقيمـة  أن يتضـح كمـا
 .0.05من مستوى الدلالة 

أكـبر  أنهـا أي (0.670) يسـاوي الدلالـة مسـتوى وأن قيمـة (،0.72الثالـث تسـاوي ) للبعـد  Z قيمـة أن يتضـح    
 .0.05من مستوى الدلالة 

أكـبر  أنهـا أي (0.050)  يسـاوي الدلالـة قيمـة مسـتوى وأن (،0.359تسـاوي ) الرابـع لبعـدل Zقيمـة  أن يتضح كما
 .0.05من مستوى الدلالة 

قيمة مستوى الدلالة  Zقيمة عدد الفقرات عنوان المحور المحور 
 0.101 1.221 10 العوامل الداخليةالأول 
 0.503 0.826 08 العوامل الخارجيةالثاني  
 0.671 0.72 09 العوامل التنظيمية الثالث
 0.051 1.359 09اداء العاملين الرابع 
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 وىـذا  0.05 ( sig > 0.05) مـن أكـبر الفقرات لجميع الدلالة مستوى قيمة أن (00) رقم الجدول من ويتضح   
 الطبيعي. التوزيع تتبع البيانات أن على يدل

 النتائج ومناقشة عرض:الثاني الدبحث
العمـر،  ،الجـنس( يـبلمجبا الخاصـة الشخصـية لبيـانات الإحصـائي للتحليـل لتطـرقا ثالدبحـ ىـذا خـلال مـن سـنحاول    

 خـلال مـن الفرضـيات صـحة وإثبـات إحصـائيا ومعالجتهـا الدراسـة بدحـاور الخاصـة والبيـانات ،)الوظيفـة، الديانـة......
 .برليلها
 الدراسة فقرات برليلالأول:  الدطلب

I. الدراسة عينةل الديمغرافية صائصالخ برليل 
   :الجنس بخاصية الدتعلقة النتائج برليل و رضع  1- 

 يتم توزيع أفراد العينة حسب الجنس كما يلي:
 الجنس حسب العينة أفراد توزيع :(12)الجدول

 

 
 spss. ت لسرجا على بالاعتماد ةالطالب إعداد من :الدصدر

 حيـث الدراسـة، عينـة لأفـراد الجـنس متغـبّ حسـب ئويـةالد نسـبالو  التكـرارات توزيـع (02) رقـم الجـدول يوضـح         
 40بتعـداد  % .54.1 اىقـدر  إجماليـة بنسـبة ناثالإ جـنس فئـة ىـي تكـرارا الأكثـر الفئـة فئتـبْ مـن الجـنس عينـة نتتكـو 
 يوضـح التـالر شـكلالو  فـرد،  34وبتعـداد 45.9  %قـدرت إجماليـة بنسـبة تقـدر الـذكور عنـد شـاركةالد نسـبة أمـا ،فـرد

 .ذلك
 

 

 

 

 %45.9 34ذكر 
 %54.1 40أنثى 
 %100 74الإجمالي 
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  الجنس توزيع أفراد عينة الدراسة حسب :(03)رقم الشكل

 

 بناءا على معطيات الجدول السابق. من إعداد الطالبةالدصدر: 

 

 :العمر بخاصية الدتعلقة النتائج برليل و عرض -2
 يتم توزيع أفراد العينة حسب العمر كما يلي:
 العمر بخاصية الدتعلقة النتائج: (13)م رق الجدول

   
  spss. لسرجات على بناء ةالطالب إعداد من:الدصدر

فـرد  34وبتعـداد  23% سـنة  بنسـبة  39إلذ  30مـن  أن أكبر فئة عمرية ىي الفئـة (03)يتضح من خلال الجدول      
ســنة والفئــة  30مــن  أقــل، وتليهــا الفئــة العمريــة 20.0% فــرد وبنســبة  20بتعــداد  50إلذ  40مــن العمريــة  الفئــةوتليهــا 

 انثى

 ذكر

 %النس ةالت رار العمر 
       30     4 %2.7 
   30         39     34 %23 
   40           50     32 %21 

        50     4 %2.7 
 %100 74الإجمالي 
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العـاملبْ في مستشـفى طـب العيـون ، وىذا يعـبِ أن معظـم الدسـتجوببْ مـن 2.7%أفراد وبنسبة   4بتعداد  50أكثر من 
 .[39إلذ  30]كانت أعمارىم من الفئة   كوبا بورقلة  -الصداقة الجزائر

 :(04) كما يوضح ذلك الشكل رقم
 العمر حسب العينة أفراد توزيع: (04) رقم الشكل

 
 . السابق الجدول معطيات على بناء ةالطالب إعداد من: الدصدر

 :الحالة العائليةعرض وبرليل نتائج الدتعلقة بخاصية  -3
 كما يلي:  الحالة العائليةيتم توزيع أفراد العينة حسب 

 توزيع أفراد العينة حسب الحالة العائلية :(14) مرق الجدول

 
 spss. لسرجات على بالاعتماد ةالطالب إعداد من ر:الدصد

0

5

10

15

20

25

30

35

سنة إلى  30من  سنة 30ألل من 
 سنة 39

سنة إلى  40من 
 سنة 50من

 سنة 50اكثر من 

 التكرار

 %النسبة

 النسبة % التكرار الحالة العائلية
 24.3 18 أعزب
 64.9 48 متزوج

 10.8 08 أرمل

 00 00 مطلق
 100 74 المجموع
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% ، تليهـا نسـبة الأفـراد 64.9ىي أكـبر نسـبة مـن عينـة الدراسـة، بقيمـة  الدتزوجبْيتضح من الجدول أن نسبة          
 .%00.8%، فالدطلق بنسبة 24.3ونسبة  08بعدد  العزاب

 توزيع أفراد العينة حسب الجالة العائلية(: 05الشكل رقم)

 
 

 .السابق الجدول معطيات على بناء ةالطالب إعداد من: الدصدر
 :لنتائج الدتعلقة بالدستوى العلميعرض وبرليل ا -4

 كما يلي:أفراد العينة حسب الدستوى العلمي  يتم توزيع 
 الدستوى العلمي حسب العينة أفراد توزيع(: 15) رقم الجدول

 .spss من مستخرجة معطيات على بناء بةالطال إعداد منالدصدر:
. 

 التكرار

 أعزب

 متزوج

 أرمل

 مطلك

 النسبة % التكرار الدؤىل العلمي
 %16.2 12 ثانوي

 %21.6 16 جامعي

 %62.2 46 تق  سامي

 %0 0 غير ذل 
 %100 74 المجموع
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%، 62.2وبلغت نسبتهم  شهادة تق  سامييتضح من الجدول أن النسبة الأكبر من الأفراد العاملين من ذوي 

 .%16.2بنسبة  ثانوي%، فال21.6بنسبة  امعيتليها نسبة الأفراد ذي الدستوى الج
 

 الدستوى العلمي حسب العينة أفراد توزيع(: 06) رقم الشكل

 

 .السابق الجدول معطيات على ابناء ةالطالب إعداد من: الدصدر
 التوزيع حسب الدسمى الوظيفي -5

 (: توزيع أفراد العينة حسب الدسمى الوظيفي16الجدول رقم )

 
 .spss من مستخرجة معطيات على بناء بةالطال إعداد الدصدر:من

 التكرار

 ثانوي

 جامعً

 تمنً سامً

 غٌر ذلن

 النسبة % التكرار الدسمى الوظيفي

 %13.5 44 إداري

 %27 10 طبيب

 %59.5 20 لشرض

 100 74 المجموع
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%، في حـين أن 27بنسـبة  مرضـيين، تليها نسـبة الدداريينشملت فئة الا% 59.5يتضح من الجدول أن ما نسبتو 

   نة طبيب.من أفراد العينة شغلوا مه 10ما عدده 
 

 الدسمى الوظيفي حسب العينة أفراد توزيع(: 07) رقم الشكل
 

 
 .السابق الجدول معطيات على ابناء ةالطالب إعداد من: الدصدر
 قدميةالتوزيع حسب الا -6

 الاقدمية(: توزيع أفراد العينة حسب 17الجدول رقم )
 النسبة % التكرار  الاقدمية
 %16.2 12 سنوات 05 أقل من
 %54.1 40 سنوات 10أقلإلى  05من 
 %24.3 18 سنة 15إلى  10من 

 %5.4 04 سنة 15أكثر من 
 100 74 المجموع

 .spss من مستخرجة معطيات على بناء بةالطال إعداد الدصدر:من
 

0
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 ممرض طبٌب إداري

 التكرار

 %النسبة 



 الدراسة الديدانية                                                                                    : ثانيالفصل ال
 

 
48 

% 54.1يتضح لنا من الجدول أن النسبة الكبيرة من أفراد العينة تزيد خبرتهم عن ست سـنوات وبلغـت نسـبتهم 
بنســبة  نواتســ 5أقــل مـن % تلــيهم فئـة 24.3سـنة بنســبة  15إلى  10ليـأ  بعــدىا مـن تــتراوع فــترة عملهـم مــن 

% وبصورة عامة نسبة كبيرة من أفراد العينـة لشـن قضـوا فـترة أقـل 5.4سنة بنسبة 15%، ثم فئة أكثر من 16.2
 .التي تعد حديثة العهد ستشفىلدرجة الأولى لتاريخ نشأة الد، ونفسر ذل  با لدستشفىسنوات با 10من 

 الدسمى الوظيفي حسب العينة أفراد توزيع(: 08) رقم الشكل

 
 السابق الجدول معطيات على ابناء ةالطالب إعداد من: الدصدر
 التوزيع حسب الجنسية -7

 (: توزيع أفراد العينة حسب الجنسية18الجدول رقم )

 
 .spss من مستخرجة معطيات على بناء بةالطال إعداد الدصدر:من

 
%، في حـين الأجانـب 75.7(، أن النسـبة الأكـبر مـن عينـة البحـث جزائـريين بنسـبة 18يتضح من الجدول رقـم )

 .أفراد فقط 18بلغ عددىم 
 

 التكرار 

 سنوات 05ألل من 

 سنوات 10إلى ألل 05من 

 سنة 15إلى  10من 

 سنة 15أكثر من 

 النسبة% التكرار الجنسية
 75.7 56 جزائرية
 24.3 18  أجن 

 100 74 المجموع
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 الجنسية حسب العينة أفراد توزيع(: 09) رقم الشكل
 

 
 السابق الجدول معطيات على ابناء ةالطالب إعداد من: الدصدر
 
 التوزيع حسب الديانة -8

 (: توزيع أفراد العينة حسب الديانة19الجدول رقم )
 النسبة% التكرار الديانة
 %75.7 56 مسلم
 %24.3 18 مسلمغير 
 100 74 المجموع
 .spss من مستخرجة معطيات على بناء بةالطال إعداد الدصدر:من

 
%، وىـذا حقيقـة 75.7عند تفريغ البياتت اتضح لنا أن الجزائريين كلهم يحملون الديانة الإسلامية أي مـا نسـبتو 

ما يعكسو واقع لرتمعنا في حين أن الأجانب قد اختلفت دياتتهم: فمنهم الدسيحي ومنهم الدلحد وكانـت نسـبتهم 
24.3%. 
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 الديانة حسب العينة أفراد توزيع(: 09) رقم الشكل  
 

 
 السابق الجدول معطيات على ابناء ةالطالب إعداد من: الدصدر
 ستبيانالإ لزاور ومناقشة عرضالثاني:  الدطلب

I. الدعياري والالضراف الحسابية الدتوسطات 
 فقـرات مـن فقـرة كـل في الدراسة لعينة نظر وجهات معرفة من بسكن البٍ الطرق من وىوالحسابي:  الدتوسط. 1       
 علـى العينـة موافقـة درجـة تزيـد الخماسي لديكارت مقياس على وبالاعتماد ا﵀ور، يتخذه الذي العام الابذاه وكذا ا﵀ور

 . قيمتو قلت كلما تقل وبذلك لذا الحسابي الدتوسط زاد كلما الفقرات
 اسـتجابتهم حـول الأفـراد بذـانس وزاد التشـتت قـل كلمـا الصـفر مـن قيمتـو اقبَبـت : كلمـا.الالضـراف الدعيـاري2      

 علـى تعتمـد والـبٍ الدعيـاري الالضـراف قيمـة تفسـبّ في الدسـتخدمة العامـة والقاعـدة الحسـابي، الدتوسـط قيمة على واتفاقهم
 .الحسابي للمتوسط الثقة فبَات

 
 
 
 
 
 

 التكرار

 مسلم

 غٌر مسلم
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  II. ر عينة الدراسة حول المحور البعد الأول )العوامل الداخلية( من المحور الاولعرض وجهات النظ 
 بعد الأول )العوامل الداخلية(لل الدعياري والالضراف الحسابي الدتوسط نتائج يوضح :(20) رقم الجدول

 

 .spss من مستخرجة معطيات على بناء ةالطالب إعداد منالدصدر: 

 الدؤشرات الإحصائية            

 الابذاه العام للعينة الالضراف الدعياري الدتوسط الحسابي العبارة الرقم 

 انتماء أكثر سناً  الأكبر الأشخاص نأ تعتبر 01
 1.12657 4.8649 للمستشفى

 مرتفعةدرجة 

 مرتفعةدرجة  92279. 4.4324 .نالس مع لالعم طبيعة قتواف التعيبْ عند عييرا 02

 ذوي من نسبة بتعيبْ الدستشفى إدارة تلتزم 03
 75998. 4.4324 .الوظيفة طبيعة مع يتوافق بدا الخاصة الاحتياجات

 مرتفعةدرجة 

 هامالد توزيع في (إناث ذكور،) النوع يؤثر 04
 1.01598 4.8108 على العاملبْ في الدستشفى  حياتوالصلا

 مرتفعةدرجة 

 الحركةهيل لتس زمالا مالدعالدستشفى  متقد 05
 94968. 4.4054 .الخاصة الاحتياجات ذوين م ل للعاملبْوالعم

 مرتفعةدرجة 

 عاملبْال ببْ التمييز معد لدستشفىا إدارة راعيت 06
 92279. 4.4324 لالأص فيةلخ ىلعملة الدعا في

 مرتفعةدرجة 

 فيةلخ ىلع عاملبْال بيف فاتخلا توجد لا 07
 81271. 4.3243 .لالأص

 مرتفعةدرجة 

 لعاملبْا ببْ التمييز معد الدستشفى إدارة عيرات 08
 1.00572 4.4054 .لعاملا هاإلي ينتمي البٍ فيةاالجغر  الدنطقة حسب

 مرتفعةدرجة 

هم وبعض عاملبْال ببْ لالتعام في أثر الذالجنسية  09
 1.04826 4.6757 البعض

 مرتفعةدرجة 

 عند والإناث الذكور ببْ التمييز معد عىراي 10
 ستشفىالد في التعيبْ

 مرتفعةدرجة  99163. 4.0541

مرتفعةدرجة  44692. 48384. العوامل الداخلية  
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 ( وفقا لآراء عينة الدراسة إلذ مايلي:28تشبّ بيانات الجدول رقم )

( والضـراف معيـاري 4.48وذلك بوسط حسـابي عـام قـدره ) مرتفعةىي بشكل عام  التنوعالعوامل الداخلية لادارة إن  -
 (.0.44قدر ب )

ى ، حيـــث يظهـــر مـــن ترتيـــب ىـــذه الفقـــرات علـــ العوامـــل الداخليـــة لادارة التنـــوع تفاوتـــت تقـــديرات أفـــراد العينـــة حـــول -
" احتلــت الدرتبــة الأولذ مــن  للمستشــفى انتمــاء أكثــر ســناً  الأكــبر الأشــخاص نأ تعتــبر " أســاس ألعيتهــا أن الفقــرة الأولذ

مرتفعــة ( وىــذا مايعطيهــا درجــة موافقــة 0.02( والضــراف معيــاري )4.86تلــك الفقــرات بأعلــى متوســط حســابي قــدره )
، في حـبْ جـاءت في الدرتبـة الثانيــة وىـذا مايفسـر وجـود التبـاين في آراء المجيبـبْ بالنظـر لقيمــة الالضـراف الدعيـاري الدسـجلة 

" بدتوسـط حسـابي  علـى العـاملبْ في الدستشـفى  حياتوالصـلا هـامالد توزيـع في (إناث ذكـور،) النـوع يؤثر قرة الرابعة "الف
 والإناث الـذكور بـبْ التمييز معد عىراي ة"فكانت للفقرة العاشر (، أما الدرتبة الأخبّة 0.00ي )( والضراف معيار 4.80)

 (.0.99( والضراف معياري )4.05للمتوسط حسابي قدره )" بأدنى قيمة  ستشفىالد في التعيبْ عند

مراعـاة نوعـا مـا، حيـث أن درجـة  مرتفع العوامل الداخلية لادارة التنوعإجمالا وفي ضوء ىذه الدعطيات لؽكن القول أن  -
 حسـب لعـاملبْا بـبْ التمييز معد الدستشفى إدارة كما أن درجة مراعاة  .مرتفع لالعم طبيعةمع   توافق السنالتعيبْ عند

ــــبٍ فيــــةاالجغر  الدنطقــــة ــــزعــــدم ، بالاضــــافة الذ عــــالر لعامــــلا هــــاإلي ينتمــــي ال ــــذكور بــــبْ التميي  في التعيــــبْ عنــــد والإناث ال
 .ستشفىالد

 (بعد الثاني )العوامل الخارجيةلل الدعياري والالضراف الحسابي الدتوسط نتائج يوضح :(21) رقم الجدول
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 .spss من مستخرجة معطيات على بناء ةالطالب إعداد منالدصدر: 

 ( وفقا لآراء عينة الدراسة إلذ مايلي:28تشبّ بيانات الجدول رقم )

 الدؤشرات الإحصائية            

 الابذاه العام للعينة الالضراف الدعياري الدتوسط الحسابي العبارة الرقم 

في  لبْالعام لدى لالدخ مستويات تفاوت 01
 مستشفيات في لالدخ مستوى الدستشفى عن

 لالعمعلاقات و  الأداء ىلع الغابي أثرلو  أخرى
4.1351 1.12657 

 مرتفعةدرجة 

 ومكافآت حوافز منظا لدستشفىا إدارة تتببُ 02
 مرتفعةدرجة  92279. 4.4595 .والتميز الابتكار ىلع يشجع مناسب

 للعم لوتنتق الدستشفى في لكعم كتبَ  نأ نلؽك 03
 متوسطةدرجة  75998. 3.0811 .التغيبّ لمجرد فقط أخر

 الشخصية العادات بعض نم بالضجر تشعر 04
 مرتفعةدرجة  1.01598 4.5135 لالعم في ئكلزملا

 حسب عاملبْال ببْ التمييز معدالدستشفى  عيرات 05
 مرتفعةدرجة  94968. 4.6486 .والتعيبْ الاختيار عند السياسياء الانتم

 لكتعام ىلع معبْ متنظي أو لحزب كانتماء يؤثر 06
 توسطةمدرجة  92279. 3.1622 لالعم فيزملائك  مع

 نل فةللست دياناتالعاملبْ من   حالة في أعتقد 07
 مرتفعةدرجة  81271. 4.1892 .ىمضد بسييزىناك   نيكو 

 فيةلالخ الوظيفي التدرج عند الاعتبار في يؤخذ 08
 مرتفعةدرجة  1.00572 4.0811 .يةلالعم والخبرة يميةلالتع

 مرتفعةدرجة  44692. 554. العوامل الخارجية
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( والضـراف معيـاري 4.55وذلك بوسط حسـابي عـام قـدره ) مرتفعةىي بشكل عام  لادارة التنوع العوامل الخارجيةإن  -
 (.0.50قدر ب )

ى ، حيـــث يظهـــر مـــن ترتيـــب ىـــذه الفقـــرات علـــ لادارة التنـــوع ارجيـــةالعوامـــل الخ تفاوتـــت تقـــديرات أفـــراد العينـــة حـــول -
تراعي الدستشـفى عـدم التمييـز بـبْ العـاملبْ حسـب الانتمـاء السياسـي عنـد الاختيـار  " أساس ألعيتها أن الفقرة الخامسة

( 0.94)( والضــراف معيــاري 4.64" احتلــت الدرتبــة الأولذ مــن تلــك الفقــرات بأعلــى متوســط حســابي قــدره )والتعيــبْ.
ـــاري  ـــاين في آراء المجيبـــبْ بالنظـــر لقيمـــة الالضـــراف الدعي وىـــذا مايعطيهـــا درجـــة موافقـــة متوســـطة وىـــذا مايفســـر وجـــود التب

 فقـط أخـر للعمـ لوتنتقـ الدستشـفى في لـكعم كتـبَ  نأ نلؽكـ ة "في الدرتبة الثانيـة الفقـرة الثالثـالدسجلة ، في حبْ جاءت 
 يؤخــذ "فكانــت للفقــرة الثامنــة(، أمــا الدرتبــة الأخــبّة 0.75( والضــراف معيــاري )3.08" بدتوســط حســابي ) .التغيــبّ لمجــرد

( 4.08" بأدنى قيمــــة للمتوســـط حســـابي قــــدره ) .يـــةلالعم والخـــبرة يميــــةلالتع فيـــةلالخ الـــوظيفي التــــدرج عنـــد الاعتبـــار في
 (.0.005والضراف معياري )

 (تنظيمية)العوامل ال بعد الثالثلل الدعياري والالضراف الحسابي الدتوسط نتائج يوضح :(20) رقم الجدول
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 .spss من مستخرجة معطيات على بناء ةالطالب إعداد منالدصدر: 

 

 الدؤشرات الإحصائية            

الالضــــــــــــــراف  الدتوسط الحسابي العبارة الرقم 
 الدعياري

 الابذاه العام للعينة

 89094. 3.0270 تتفاوت درجة الرضا الوظيفي وفقاً للمستوى الوظيفي 01
 متوسطةدرجة 

)الدسمى الوظيفي( مع لزتوىتتناسب طبيعة العمل  02  
 العمل

4.9189 .71686 
 مرتفعةدرجة 

 70855. 4.8649 يتم تنويع الدوارد البشرية لدقابدلة لزتوى العمل 03
 مرتفعة درجة 

 تسعى لرموعات العمل )النقابات، لرموعات التنظيم 04
 الغبّ رسمي( لتحقيق أىداف الدستشفى

3.0811 .88761 
 متوسطةدرجة 

إدارة الدستشفى في التدرج الوظيفي الأقدمية فيتراعى  05  
 التعيبْ.

3.1351 .96974 
 متوسطةدرجة 

 تعتبر موضوع التنوع في الدوارد البشرية قضية غالباً ما 06
 يتم بذاىلها من الادارة

3.2432 .82447 
 متوسطةدرجة 

أعتقد أن وجهات النظر الدتنوعة قيمة مضافة  07
 للمستشفى

4.9730 .68192 
 مرتفعة درجة 

 تقوم إدارة الدستشفى بتحقيق التنوع في القوى العاملة 08
 وتقدنً الدعم الدناسب لو

3.0270 .89094 
 متوسطةدرجة 

براول ادارة الدستشفى فهم خصائص وثقافات  09
 العاملبْ للتعامل معها بكفاءة

3.2162 .96897 
 متوسطةدرجة 

 متوسطةدرجة  1556 3.05413 العوامل التنظيمية
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 ( وفقا لآراء عينة الدراسة إلذ مايلي:22تشبّ بيانات الجدول رقم )

( والضـــراف 3.05وذلـــك بوســـط حســـابي عـــام قـــدره ) متوســـطةلادارة التنـــوع ىـــي بشـــكل عـــام  تنظيميـــةإن العوامـــل ال -
 (.0.56معياري قدر ب )

ى لادارة التنـــوع ، حيــث يظهــر مــن ترتيـــب ىــذه الفقــرات علـــ تنظيميــةتقــديرات أفــراد العينـــة حــول العوامــل ال تفاوتــت -
احتلــت الدرتبــة الأولذ مــن تلــك " أعتقــد أن وجهــات النظــر الدتنوعــة قيمــة مضــافة للمستشــفى " ةبعأســاس ألعيتهــا أن الســا

، في  مرتفعــة( وىــذا مايعطيهــا درجــة موافقــة 0.68( والضــراف معيــاري )4.97الفقــرات بأعلــى متوســط حســابي قــدره )
بدتوســط  "  العمــل تــوىتتناســب طبيعــة العمــل )الدســمى الــوظيفي( مــع لز " لثانيــةحــبْ جــاءت في الدرتبــة الثانيــة الفقــرة ا

بأدنى قيمــة للمتوســط   الثامنــة الاولذ و(، أمــا الدرتبــة الأخــبّة فكانــت للفقــرة0.70( والضــراف معيــاري )4.90حســابي )
 (.0.89( والضراف معياري )3.02حسابي قدره )

V. عرض وبرليل وجهات نظر عينة الدراسة حول المحور الرابع 
 ثاني)أداء العاملين(ال للمحور الدعياري والالضراف الحسابي الدتوسط نتائج يوضح :(23) رقم الجدول
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 .spssبناءا على لسرجات  من إعداد الطالبةالدصدر: 
 تشبّ بيانات الجدول أعلاه وفقا لآراء عينة الدراسة إلذ مايلي:

( والضـــراف معيـــاري 4.67وذلـــك بوســـط حســـابي عـــام قـــدره ) مرتفعـــةىـــي بشـــكل عـــام  أدائهـــمإلذ  عـــاملبْإن نظـــرة ال -
(0.54.) 

الفقـرة ، حيـث يظهـر مـن ترتيـب ىـذه الفقـرات علـى أسـاس ألعيتهـا أن  أداء العـاملبْتفاوتت تقديرات أفراد العينة حـول 
"احتلـــت الدرتبـــة الأولذ مـــن تلـــك الفقـــرات بأعلـــى  وامكانيـــاتي يتناســـب حجـــم العمـــل الدنجـــز يوميـــا مـــع قـــدراتي " الثانيـــة

 الدؤشرات الإحصائية            

الالضراف  الحسابيالدتوسط  العبارة الرقم 
 الدعياري

 الابذاه العام للعينة

 مرتفعةدرجة  49880. 4.5676 أقوم بإلصاز العمل في الوقت ا﵀دد 01

 يتناسب حجم العمل الدنجز يوميا مع قدراتي 02
  وامكانياتي

4.8378 .79428 
 مرتفعةدرجة 

 مرتفعة درجة  55634. 4.7297 أقوم بإستغلال الوقت اثناء عملي بشكل مناسب  03

 القدرة على تنظيم عملهم حسب الأوليةي يتوفر لد 04
4.7297 .76386 

 مرتفعة درجة 

 مرتفعة درجة  81816. 4.6486 أعلى الصاز الاعمال بدون خط أحرص 05

الدوكلة الإجراءات الدناسبة حسب طبيعة الدهام  اختار 06
 لر

4.6486 .62882 
 مرتفعة درجة 

بان لديهم معرفة كافية عن  الدؤسسةفي  العاملبْلؽتاز  07
 كيفية أدائهم لاعمالذم 

4.6486 .748 
 مرتفعة درجة 

واجباتهم واعمالذم دون الحاجة الذ  العاملبْيؤدي  08
 اشراف والدتابعة الدباشرة الدستمرة من قبل الدشرفبْ

4.6216 .82267 
 مرتفعة درجة 

القدرة على حل الدشكلات  العاملبْيتوفر لدى  09
 والدعوقات البٍ تعبَض أدائهم لاعمالذم

4.6216 .71582 
 مرتفعة درجة 

 مرتفعة درجة  0.54 4.67274 أداء العاملين
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( وىــذا مايعطيهــا درجــة موافقــة مرتفعــة ، في حــبْ جــاءت في 0.79( والضــراف معيــاري )4.83متوســط حســابي قــدره )
القـدرة علـى تنظــيم ي يتـوفر لـد" أقــوم بإسـتغلال الوقـت اثنـاء عملـي بشـكل مناســب  "لثـة والرابعـةالدرتبـة الثانيـة الفقـرة الثا
(، أمـا الدرتبـة الأخـبّة فكانـت للفقـرة الاولذ 0.55( والضـراف معيـاري )4.72بدتوسـط حسـابي )" عملهم حسب الأوليـة

 (.0.49( والضراف معياري )4.56للمتوسط حسابي قدره )  "بأدنى قيمة أقوم بإلصاز العمل في الوقت ا﵀دد "
 
 

 ونتائجها ةالدراس فرضيات اختبار :الثالث الدطلب
I.  فرضيات الدراسة:اختبار 

للعينـة  tتم اسـتخدام  اختبـار ،حيث الدناسـبة الإحصـائية الأسـاليب بعـض نعتمـد الفرضـيات صـحة اختبـار أجـل مـن    
 .one sample t testالواحدة 

  :الأولى الرئيسية  الفرضيةاختبار -1
 .≥ α 0.5.0عند  العينةمن العوامل الداخلية لادارة التنوع من وجهة نظر يوجد مستوى  لافرضية العدم:  -
 .≥ α 0.5.0عند يوجد مستوى من العوامل الداخلية لادارة التنوع من وجهة نظر العينة  الفرضية البديلة: -

 للفرضية الأولى للعينة الواحدة tإختبار  يوضح :(24)رقم الجدول
 T مستوى الدعنوية الفرضية الأولى

 التنوع من وجهة نظر العينةيوجد مستوى من العوامل الداخلية لادارة 
.0000 -9.93 

 .spssبناءا على لسرجات  من إعداد الطالبة :الدصدر
فرضـــية  نقبـــل يأ 0000 مـــنقـــل أ وىـــي 000.0 معنويـــة بدســـتوى  t=-9.93 قيمـــة نأ نلاحـــظ الســـابق الجـــدول مـــن 
 .≥ α 05.0 عند العينةيوجد مستوى من العوامل الداخلية لادارة التنوع من وجهة نظر و القائلة بأنبديلة ال

 ثانية:الفرضية الاختبار 
 .≥ α 05.0عند  لادارة التنوع من وجهة نظر العينة ارجيةيوجد مستوى من العوامل الخ  يوجدلا فرضية العدم:  -
 .≥ α 05.0عند  لادارة التنوع من وجهة نظر العينة ارجيةيوجد مستوى من العوامل الخ الفرضية البديلة: -
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 للفرضية الثانية  للعينة الواحدة tإختبار  يوضح :(25) رقم الجدول
 T مستوى الدعنوية الفرضية الثانية

 0.000 يوجد مستوى من العوامل الخارجية لادارة التنوع من وجهة نظر العينة  يوجد

 

-4.77 

 .spssبناءا على لسرجات  من إعداد الطالبة :الدصدر
فرضــية  نقبــل يأ 0000 مــن قــلأ وىــي  0.000معنويــة بدســتوى  t= -7.44 قيمــة نأ نلاحــظ الســابق الجــدول مــن

 .≥ α 05.0عند  يوجد مستوى من العوامل الخارجية لادارة التنوع من وجهة نظر العينة  يوجدو القائلة بأن بديلةال
 ثالثة:الفرضية ال اختبار
 .≥ α 05.0 عند لادارة التنوع من وجهة نظر العينة التنظيميةيوجد مستوى من العوامل   يوجدلا فرضية العدم:  -
 .≥ α 05.0عند  يوجد مستوى من العوامل التنظيمية لادارة التنوع من وجهة نظر العينة  يوجد الفرضية البديلة: -

 للفرضية الثالثة للعينة الواحدة tإختبار  يوضح :(26) رقم الجدول
 T الدعنوية مستوى الفرضية الثالثة

 .≥ α 00.0 عند يوجد مستوى من العوامل التنظيمية لادارة التنوع من وجهة نظر العينة  يوجد
 

0.000 
 

2.302 
 

 .spssبناءا على لسرجات  من إعداد الطالبة :الدصدر
بديلـة فرضـية ال نقبـل يأ 0000 مـن أقل وىي  0.000معنوية بدستوى  t= -14.3 قيمة نأ نلاحظ السابق الجدول من

 .≥ α 05.0عند  يوجد مستوى من العوامل التنظيمية لادارة التنوع من وجهة نظر العينة  يوجدو القائلة بأن

 الثانية: اختبار الرئيسية -2
العوامـــل الداخليـــة، العوامـــل ) ادارة التنـــوعيعـــد لظـــوذج الالضـــدار الخطـــي الأســـلوب الإحصـــائي الدلائـــم لتحديـــد أثـــر أبعـــاد 

كمتغبّات مستقلة في أداء العاملبْ كمتغبّ تَبع، ومعرفة فيما إذا كـان ذلـك الأثـر ذا دلالـة ( الخارجية، العوامل التنظيمية
 إحصائية وفي ضوء نتائج اختبار الفرضيات الفرعية لؽكن الحكم بقبول أو رفض الفرضية الرئيسية الأولذ كالتالر:
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ــائج برليــل الالضــدار الخطــي الدتعــدد للمتغــيرات 74الجــدول رقــم) ــابع ا لادارة التنــوعســتقلة الد(: نت داء والدتغــير الت
 .العاملين

معامـــــــــــل  الدتغيرات الدستقلة
 الالضدار

معامــــــــــــــــــــل  Tاختبار 
التحديــــــــــــد 

R² 

معامـــــــــــــــــــــــــــل 
   Rالارتباط

 Fاختبار 
ـــــــــــــة  tقيمة  الدعنوي

sig 
الدعنويــــــــــــة  Fقيمة 

sig 
 الثابت

 العوامل الداخلية
 العوامل الخارجية
 العوامل التنظيمية

0.840 

0.215- 

0.145 

0.484 

2.33 

1.75- 

1.105 

4.221 

 
0.08 

0.27 

0.000 

    

 0.34 0.61 14.04 0.00 

 SPSSعلى ضوء لسرجات برتمج  ةطالبإعداد الالدصدر: 
ثبــــات  بافــــبَاض العوامــــل التنظيميــــةلذ بعــــد إمــــن التغــــبّات في مســــتوى أداء العــــاملبْ يعــــود ســــببها %4.8إنّ لضــــو       

ا﵀سوبة جـاءت أقـل مـن قيمـة  tلأن قيم  العوامل الداخلية والخارجيةالدتغبّات الأخرى، بينما لد يكن ىناك أثر لكل من 
t  عنـد مسـتوى دلالـة أكـبر مـن (1.1, 1.751)وكانـت قيمتهـا علـى التـوالر:  %5عند مستوى دلالة  1.96الجدولية ،
 .(0.27, 0.08)على التوالر:  اهمتوكانت قيم5%

بقيمــــة  F=3.84الجدوليــــة  F، جــــاءت أكــــبر مــــن قيمــــة =14.04Fا﵀ســــوبة والــــبٍ كانــــت تســــاوي  Fكمــــا أن قيمــــة 
%، لـــذا نقبـــل الفرضـــية البديلـــة القائلـــة بأن ىنـــاك دليـــل علـــى معنويـــة النمـــوذج 5عنـــد مســـتوى دلالـــة  0.00احتماليـــة 

 ادارة التنــوعالدســتخدم )لظــوذج الالضــدار(، وقوتــو التفســبّية مــن الناحيــة الإحصــائية ونســتنتج أن ىنــاك علاقــة ارتبــاط بــبْ 
توى أداء العــاملبْ ىــو مســ% مــن التبــاين في 34يبــبْ أن لضــو 0.34²R=مســتوى أداء العــاملبْ، وأن معامــل التحديــد و 

 بّ ادارة التنوع.نتيجة تأث
 الفرضية الفرعية الأولى: 
 .α≤ 0000عند  في أداء العاملبْ العوامل الداخليةللبعد لا يوجد أثر معنوي فرضية العدم:  -
 .α≤ 0000عند  في أداء العاملبْ العوامل الداخلية معنوييوجد أثر  الفرضية البديلة: -
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 :الفرعية الثانيةثانيا: الفرضية 
 .α≤ 0000عند  في أداء العاملبْ للعوامل الخارجية يوجد أثرلافرضية العدم:  -
 .α≤ 0000عند  في أداء العاملبْ للعوامل الخارجية يوجد أثرالفرضية البديلة:  -

 ثالثا: الفرضية الفرعية الثالثة
 .α≤ 0000عند  في أداء العاملبْ للعوامل التنظيمية د أثرلا يوج فرضية العدم: -
 .α≤ 0000عند  في أداء العاملبْ للعوامل التنظيمية د أثريوجالفرضية البديلة:  -

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى:
 للعوامـل الداخليـةأثـر معنـوي  : فـلا يوجـدH0، وبالتـالر نقبـل الفرضـية الصـفرية (sig=0.08≥0.05)نلاحظ أن قيمـة 

 .α≤ 0000في أداء العاملبْ عند 
 اختبار الفرضية الفرعية الثانية:

للعوامــــل لا يوجــــد أثــــر معنــــوي : بأنــّــو H0وبالتــــالر نقبــــل الفرضــــية الصــــفرية  ,(sig=0.27≥0.05)نلاحــــظ أن قيمــــة 
 .α ≤0.05 عند في أداء العاملبْ الخارجية

 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة:
ــــالر نقبــــل الفرضــــية الصــــفرية (sig=0.05≥0.000)نلاحــــظ أن قيمــــة  ــــو: H0، وبالت ــــر معنــــوي  يوجــــد بأن للعوامــــل أث

 .α ≤0.05عند  في أداء العاملبْ التنظيمية
 :الثالثةاختبار الفرضية 

الجــنس، ) ات الدلؽغرافيـةلمتغـبّ ل ترجـعفي أداء العـاملبْ مـن وجهــة نظـر عينـة الدراســة يوجـد فـروق ذات دلالـة إحصــائية 
 (.، الديانة، الجنسيةالجامعي، الدستوى الوظيفةالعمر، 

 يتفرع عنها الفرضيات الفرعية التالية:
 أولا: الفرضية الفرعية الأولى

 أداء العــاملبْعينــة الدراســة حــول أفــراد في متوســطات إجــابات توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية  : لافرضــية العــدم -
 .≥ α 05.0مستوى دلالة  عند الجنس عزى لدتغبّت

أداء العــاملبْ عينــة الدراســة حــول أفــراد في متوســطات إجــابات توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية  :الفرضــية البديلــة -
 .≥ α 05.0مستوى دلالة  عند الجنس عزى لدتغبّت

 ثانيا: الفرضية الفرعية الثانية
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 أداء العــاملبْعينــة الدراســة حــول أفــراد في متوســطات إجــابات توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية  : لافرضــية العــدم -
 .≥ α 05.0مستوى دلالة  عند عمرال عزى لدتغبّت
 أداء العــاملبْعينــة الدراســة حــول أفــراد في متوســطات إجــابات توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية  الفرضــية البديلــة: -
 .≥ α 05.0مستوى دلالة  عند عمرالعزى لدتغبّ ت

 ثالثا: الفرضية الفرعية الثالثة
 أداء العــاملبْعينــة الدراســة حــول أفــراد في متوســطات إجــابات توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية  فرضــية العــدم: لا -
 .≥ α 05.0مستوى دلالة  عند الحالة العائليةعزى لدتغبّ ت

 أداء العـــاملبْعينــة الدراســـة حــول أفــراد في متوســطات إجـــابات توجـــد فــروق ذات دلالــة إحصـــائية  الفرضــية البديلــة: -
 .≥ α 05.0مستوى دلالة  عند الحالة العائليةعزى لدتغبّ ت

 رابعا: الفرضية الفرعية الرابعة
عـزى تأداء العـاملبْ عينـة الدراسـة حـول أفراد في متوسطات إجابات توجد فروق ذات دلالة إحصائية  : لافرضية العدم

 .≥ α 05.0مستوى دلالة  عند  لدتغبّ
أداء العــاملبْ عينــة الدراســة حــول أفــراد في متوســطات إجــابات توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية  الفرضــية البديلــة: -
 .≥ α 05.0مستوى دلالة  عند الدستوى التعليمي عزى لدتغبّت

 امسة: الفرضية الفرعية الخخامسا
أداء العــاملبْ عينــة الدراســة حــول أفــراد في متوســطات إجــابات توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية  لافرضــية العــدم:  -
 .≥ α 05.0مستوى دلالة  للوظيفة عزى لدتغبّت
أداء العـاملبْ عينـة الدراسـة حـول أفـراد في متوسطات إجابات توجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا الفرضية البديلة: -
 .≥ α 05.0مستوى دلالة  للوظيفة عزى لدتغبّت

 السادسةالفرضية الفرعية  سادسا:
أداء العــاملبْ عينــة الدراســة حــول أفــراد في متوســطات إجــابات توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية  لافرضــية العــدم:  -
 .≥ α 05.0مستوى دلالة  الاقدمية عزى لدتغبّت
أداء العـاملبْ عينـة الدراسـة حـول أفـراد في متوسطات إجابات توجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا الفرضية البديلة: -
 .≥ α 05.0مستوى دلالة  الاقدمية عزى لدتغبّت

 بعةسا: الفرضية الفرعية السابعا
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أداء العــاملبْ عينــة الدراســة حــول أفــراد في متوســطات إجــابات توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية  لافرضــية العــدم:  -
 .≥ α 05.0مستوى دلالة  الديانة عزى لدتغبّت
أداء العـاملبْ عينـة الدراسـة حـول أفـراد في متوسطات إجابات توجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا الفرضية البديلة: -
 .≥ α 05.0مستوى دلالة  الديانةعزى لدتغبّ ت

 ثامنة: الفرضية الفرعية الاثامنا
أداء العــاملبْ عينــة الدراســة حــول أفــراد في متوســطات إجــابات توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية  لافرضــية العــدم:  -
 .≥ α 05.0مستوى دلالة  لجنسيةا عزى لدتغبّت
أداء العـاملبْ عينـة الدراسـة حـول أفـراد في متوسطات إجابات توجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا الفرضية البديلة: -
 .≥ α 05.0مستوى دلالة  الجنسية عزى لدتغبّت

 للعينات الدستقلة كمايلي: tسيتم اختبار الفرضية الفرعية الأولذ باختبار    
  (Independent Samples T-Test) قلةللعينات الدست t(: نتائج اختبار 72الجدول رقم )

 F P-Value T P-Value أداء العاملين

 0.32 0.004 الجنس
-0.19 0.84 
-0.19 0.84 

 .spssبناءا على لسرجات  من إعداد الطالبة :الدصدر
وبالعـودة إلذ الجـدول السـابق قبل اختبار الفرضيات لابد من التأكـد مـن شـرط تسـاوي التبـاين بـبْ المجمـوعتبْ وبالرجـوع 

 / F=1.004)جاءت مساوية على التوالر:  ومعنويتها للجنس، Fلتجانس التباين وجدنا أن قيمة  Leven s لاختبار

P-Value=0.32 ،) لشا يدعونا إلذ قبول فرضية العـدم القائلـة بتجـانس )تسـاوي( تبـاين المجمـوعتبْ لأن القيمـة الدعنويـة
 ، لشا يدعونا للوثوق بهذا الاختبار.%5جاءت أكبر من الدستوى ا﵀دد 

اتضـح (، Equal variance assumed)ومسـتوى معنويتهـا الدقابلـة لتسـاوي تبـاين المجمـوعتبْ  tوبالنظـر لقيمـة       
أي لا توجـد %، 0بالنسبة للجنس، لشا يـدفعنا لقبـول فرضـية العـدم بدسـتوى دلالـة  P-value=0.84>0005لدينا أن 

، ويتضــح أداء العــاملبْ ســتجابة عينــة الدراســة حــولبــبْ متوســطي المجمــوعتبْ فيمــا يتعلــق بإ ذات دلالــة إحصــائيةفــروق 
  .على التوالر 4.80و 4.86ذلك من عدم وجود فرق كببّ ببْ متوسطات الذكور والإناث، حيث جاءا مساويبْ لـ: 

بتحليــل التبــاين  و الخامســة والسادســة والســابعة والثامنــةالرابعــةالثانيــة والثالثــة و في حــبْ ســيتم اختبــار الفرضــيات الفرعيــة 
 الأحادي كما يظهر في الجدول التالر: 
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ومتغيرات  لأداء العامليننتائج برليل التباين الأحادي لدتوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة  (:72الجدول)
 ، الوظيفة والديانة والجنسيةالدستوى الجامعيالحالة العائلية،، الاقدميةالعمر، 

 
 .spssبناءا على لسرجات  من إعداد الطالبة :الدصدر

وبهــذا نقبــل  0000، كلهــا جــاءت أكــبر مــن F، الدصــاحبة لإحصــائية P-Valueأن قــيم  (22) رقــم مــن الجــدول نتبــبْ
عينـــة أفـــراد في متوســـطات إجـــابات توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية %، أي لا 0فـــروض العـــدم عنـــد مســـتوى دلالـــة 

 P-  Value الدلالة الإحصائية Fقيمة  لرموع الدربعات الدصدر الدتغير

 العمر
 0.33 المجموعاتببْ 

0.34 0.79  
 00.55 خلال المجموعات

 الحالة العائلية
 0.82 ببْ المجموعات

0.38 0.26 
 00.06 خلال المجموعات

 الدستوى الجامعي
 0.47 ببْ المجموعات

0.77 0.47 
 00.40 خلال المجموعات

 الوظيفة
 

 0001 0020 ببْ المجموعات
 

0022 
 2028 خلال المجموعات 

 الاقدمية
 0008 0018 ببْ المجموعات

 
0020 

 2004 خلال المجموعات

 الديانة
 

 4021 2080 بين المجموعات
 

0000 
 02000 خلال المجموعات       

 الجنسية
 8080 0061 بين المجموعات

 
00002  

 02024 المجموعات خلال 
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، الوطيفــة، والاقدميــة ماعــدا متغــبّ الدســتوى الجــامعي، الحالــة العائليــةالعمــر،  اتعــزى لدتغــبّ ت أداء العــاملبْالدراســة حــول 
أي أن ىنــاك فروقــات ذات دلالــة احصــائية في أداء العــاملين تعــزى ؛%5الديانــة والجنســية جــاءت الدعنويــة أقــل مــن 

 لدتغيرات الديانة والجنسية.
II.  :نتائج اختبارفرضيات الدراسة 

 تم التوصل إلذ النتائج التالية:
  الفرضــية الأولذ:  قبــول: تم التوصــل لذــذه النتيجــة مــن خــلال الداخليــة لادارة التنــوعمــن العوامــل مســتوى يوجــد

  ؛%5عند مستوى معنوية  مستوى من العوامل الداخلية لادارة التنوعيوجد يوجد 
  يوجـد الفرضـية الأولذ:  قبـول: تم التوصـل لذـذه النتيجـة مـن خـلال لادارة التنـوع ارجيـةمـن العوامـل الخمستوى يوجد

   ؛%5عند مستوى معنوية  لادارة التنوع الخارجيةمستوى من العوامل يوجد 
  يوجـد الفرضـية الأولذ:  قبـول: تم التوصـل لذـذه النتيجـة مـن خـلال لادارة التنـوع تنظيميةمستوى من العوامل اليوجد

  ؛%5عند مستوى معنوية  لادارة التنوع التنظيميةمستوى من العوامل يوجد 
  ؛%5عند مستوى معنوية  الداخلية على أداء العاملبْتأثبّ للعوامل لا يوجد   
  ؛%5عند مستوى معنوية  على أداء العاملبْارجيةتأثبّ للعوامل الخلا يوجد   
  ؛%5عند مستوى معنوية  على أداء العاملبْتنظيمية تأثبّ للعوامل اليوجد 
  لدتغبّ الجنس ترجع بورقلةكوبا -الصداقة الجزائرطب العيون  شفىالعاملبْ في مستلا يوجد اختلاف عند. 
 تعـزى لدتغــبّ  كـوبا بورقلــة-العـاملبْ في مستشـفى طــب العيـون الصــداقة الجزائـر لا يوجـد فـروق ذات دلالــة إحصـائية

 ؛العمر
  تعـزى لدتغــبّ  كـوبا بورقلــة-العـاملبْ في مستشـفى طــب العيـون الصــداقة الجزائـر فـروق ذات دلالــة إحصـائيةلا يوجـد

 ؛الحالة العائلية
  تعـزى لدتغــبّ  كـوبا بورقلــة-العـاملبْ في مستشـفى طــب العيـون الصــداقة الجزائـر يوجـد فـروق ذات دلالــة إحصـائيةلا

 ؛الوظيفة
 تعـزى لدتغــبّ  كـوبا بورقلــة-العـاملبْ في مستشـفى طــب العيـون الصــداقة الجزائـر لا يوجـد فـروق ذات دلالــة إحصـائية

 ؛الدستوى التعليمي
 تعـزى لدتغــبّ  كـوبا بورقلــة-العـاملبْ في مستشـفى طــب العيـون الصــداقة الجزائـر لا يوجـد فـروق ذات دلالــة إحصـائية

 ؛الاقدمية
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 تعــزى لدتغــبّ  كــوبا بورقلــة-العــاملبْ في مستشــفى طــب العيــون الصــداقة الجزائــر يوجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية
 ؛الجنسية

 ــ يوجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية تعــزى لدتغــبّ  كــوبا بورقلــة-رالعــاملبْ في مستشــفى طــب العيــون الصــداقة الجزائ
 الديانة.

 
III. مناقشة النتائج:   

بالدؤسســة لزــل الدراســة، وذلــك  ادارة التنــوعمــن خــلال الفرضــية الرئيســية الأولذ تم التوصــل إلذ وجــود مســتوى مــن 
بدرجـة  العوامـل الداخليـة والعوامـل الخارجيـة%، حيث تم التوصل إلذ وجود مسـتوى كـل مـن 5عند مستوى معنوية 

كمـا    كـوبا بورقلـة  -بدستشـفى طـب العيـون الصـداقة الجزائـرمن الدوافقة من قبل أفراد عينـة الدراسـة  العـاملبْ  مرتفعة
 من قبل الأفراد العاملبْ بالدؤسسة لزل الدراسة ،  لعوامل التنظيميةمن الدوافقة لبعد ا متوسطةتم التوصل إلذ درجة 

ـــة ، الدنطقـــة رق والجنســـية ،الشخصـــية والجـــنس والعـــ العوامـــل ىـــذا يعكـــس التنـــوع في ، والـــدخل ، والحالـــة الاجتماعي
 .التنظيمية العواملالبٍ تدعم  والخبرة العملية والتصورات

 :ثانياً نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الثانية
في أداء العــاملبْ عنــد  لادارة التنـوعمـن خــلال الفرضـية الرئيســية الثالثــة ثم التوصـل إلذ وجــود أثـر ذو دلالــة إحصــائية 

 داخل مؤسسة لزل الدراسة و ذلك راجع إلذ  للعوامل التنظيمية%، حيث كان ىناك أثر إلغابي 5مستوى معنوية 
، وبالتــالر فإنــو لػســن مــن جــودة العوامــل التنظيميــة ســاىم في التقليــل مــن احتماليــة ابزــاذ القــرارات الخاطئــةأن التنــوع في 

 .الدنافسة ببْ لرموعات العمل الدختلفةالعمل بسبب زيادتو لدستوى 
 :ثالثا: اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة

مــن خــلال اختبــار الفرضــية الرئيســية الثالثــة تم التوصــل إلذ عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية في مســتوى أداء 
ظيفــــة، الحالــــة العائليــــة ، الو العـــاملبْ بالدؤسســــة لزــــل الدراســــة حســـب الدتغــــبّات الجــــنس، العمــــر والدســـتوى التعليمــــي

ىـذه النتـائج الذ  وتشـبّ ،نلاحظ انو يوجد فروقات في أداء العـاملبْ الديانة ومتغبّ الجنسيةإلا عند الدتغبّ والاقدمية،
بخلــق الظــروف الدواتيــة الــبٍ تســاعد علــى الاســتفادة مــن التنــوع بــبْ القــوى العاملــة في زيادة  ديرينضــرورة اىتمــام الدــ

الفاعليــة وإثــراء القــرار وبرويــل التنــوع في الجنســية إلذ ميــزة تنافســية، وذلــك مــن خــلال برســبْ الاتصــال بــبْ العــاملبْ 
و  بعدالــة بغــض النظــر عــن الجنســيةفــة العــاملبْ كاوقبــول اخــتلاف الثقافــات ووضــع نظــام حــوافز فعــال يطبــق علــى  

   .الديانة
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 الدطلب الرابع: برليل الدقابلة

  1برليل الدقابلة الدوجهة إلى مدير دار الدقاولاتية سابقا:  
، وذلـك مـن أجـل الاسـتعلام والتعمـق أكثـر في البحـث مصلحة الدـوارد البشـرية ةمدير  ةالسيدكانت الدقابلة مقابلة مع    

للتوصل إلذ نتائج أحسـن. فبعـد عاملبْ لومن أجل مقارنة الأمور الحاصلة في الواقع مع آراء ا عن كل جوانب موضوعنا،
 .التعريف عن أنفسنا وتبيان غايتنا العلمية البحثة تم طرح لرموعة من الأسئلة

 لأن  لدستشفىوجود التنوع الثقافي والدعرفة في اتؤمن بألعية الإدارة  أن رئيسة مصلحة الدوارد البشرية  تحيث صرح   
لــــو كــــان ىنـــاك تكــــوين للأطبــــاء   مــــن الدواضـــيع الــــبٍ تشــــغل اىتمـــام في اســــبَاتيجية الدستشــــفى حبـــذاتعتــــبر إدارة التنـــوع 

 .الجزائريبْ في كوبا
يســاىم الانتمـــاء الذ ثقافــو لستلفـــو في خلــق التنـــوع في قــوة العمـــل فالشــعب الـــورقلي معـــروف  وأيضــا بأنـــ تكمــا صـــرح    

كـوبيبْ لذــم أكثـر دقـة علــى الدـوظفبْ الجزائــريبْ حيـث اصـبح الاطبــاء يقلـدون ىــؤلاء الكـوبيبْ لانهــم بكسـلو علـى عكــس  
اثروا عليهم فأصبح الأطباء الجزائريبْ يعملون بشفافية وإتقـان حـبٌ عاملـة النظافـة تـثقن لغـتهم وفي بعـض الأحيـان تكـون  

 .التنوع الدعرفي والثقافي لؼلق قيمة مضافة للمستشفى وبالتالر.كوسيط ببْ الدريض والطبيب الكوبي عند غياب مبَجم
الاداره عـدم التمييـز بـبْ العـاملبْ عنـد الاختيـار والتعيـبْ  تراعـييضـا أ رئيسة مصلحة الدـوارد البشـرية  ةالسيد تأضاف    

بـبْ الدـوظفبْ  يؤثر الجـنس ذكـور واناث علـى توزيـع الدهـام والصـلاحيات، ولا ببْ أطباء مستشفى كوبا لانو ىناك اتفاقية
 .في الدستشفى لأن الأطباء سواء كانوا جزائريبْ ام كوبيبْ لديو اقامو داخل الدستشفى ويوجد دائما الدناوبة

الكوبيون يتــــأثرون باطبــــاء فــــ ،عــــادات والأفكــــار علــــى كــــل موظــــف وعلاقتــــو بزميلــــولل كمــــا صــــرحت أن ىنــــاك تأثــــبّ      
جميـــع الدـــوظفبْ  كمـــا يلتـــزم ، عمـــللل مالخـــارجي واتقـــانه مومظهـــرى مىنـــدامه بالكـــوببْ في الجزائـــريبْ والجزائريـــون يتـــأثرون

في الدناسـبات سـواء كانـت دينيـو او في  بـدعوتهم ونبالتعامل بأخلاق حسنة رغـم الاخـتلاف الثقـافي حيـث أصـبحوا يلتزمـ
لوك قـيم وقـيم الأفـراد لزل الاقامـو علـى السـ ، كما أثرالاعراس الدناسبات حبٌ ان بعضهم دخل الذ الإسلام من الكوبيبْ

العــاملبْ والــدليل علــى ذلــك ان الاجانــب الكــوبيبْ عنــدما يتجولــون في الأســواق الورقليــة أصــبحوا النســاء مــنهم يضــعون 
  .  خمار الغطاء على رؤوسهم وكما انهم اصبحوا يسلموا على الناس بتحية الاسلام

 

 

                                                           
 3 أنظر الدلحق رقم - 1



 الدراسة الديدانية                                                                                    : ثانيالفصل ال
 

 
68 

إدارة التنوع لدى الدوظفبْ والسـبب كثـرة التخصصـات وعـدم لا يوجد إدراك ومعرفة حول   والأخبّ أن في توأضاف      
، كشـركة متعـددة الجنسـيات   دراسـتهم فهـو يعتـبر مصـطلح جديـد اصـلا علـيهم لأنهـم يرونهـا تناولذم لذـذه الدصـطلحات في

 .وظفبْ في إدارة التنوعللمدورات تدريبية وتكوينية  بالاضافة الذ عدم وجود
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 الخلاصة:

لقـــد تم عـــرض الدراســـة الديدانيـــة مـــن خـــلال برليـــل أســـئلة الإســـتبيان الـــذي تم توزيعـــو علـــى عينـــة الدراســـة الدتمثلـــة في    
إشــكالية مــن أجــل جمــع الآراء والبيــانات للإجابــة علــى  كــوبا بورقلــة-العــاملبْ في مستشــفى طــب العيــون الصــداقة الجزائــر

العـاملبْ في مستشـفى طـب  لـى أداء العـاملبْ مـن وجهـة نظـر عينـة مـنمـدى تأثـبّ ادارة التنـوع عمـا "الدراسة الدتمثلـة في 
 الاختبــارات بــرنامج اســتخدام، والــبٍ بسمــت معالجتهــا إحصــائيا عــن طريــق ؟" كــوبا بورقلــة-العيــون الصــداقة الجزائــر

، حيـث إنطلقنـا مـن إثبـات صـدق أداة الدراسـة ثم اسـتخراج Portable IBM SPSS SPSS Statistics v 22 الإحصـائية
وذلك راجع إلذ أن درجـة موافـق  مرتفعةالدتوسطات الحسابية البٍ قمنا بتحليلها ا بنسبة لدرجات الدوافقة في ا﵀ور الثاني 

، وبعــد مرتفعـةكانــت العوامـل الداخليــة، والعوامـل الخارجيــة، التنظيميـة(  ة في )أفـراد عينــة الدراسـة علــى دور الأبعـاد الدتمثلــ
يوجــد تأثــبّ القائلــة أنــو " يــث توصــلنا إلذ أن الفرضــية الثانيــةذلــك قمنــا باختبــار الفرضــيات لإثبــات صــحتها أو نفيهــا، ح

وسـيتم توضـيح ليـل الدقابلـة، بالإضـافة إلذ برققـة، وعـدم برقـق باقـي الفرضـيات، لز "للعوامل التنظيمية على أداء العاملبْ
ادارة التنــوع أىــم النتــائج في خابســة الدراســة مــع تقــدنً بعــض الاقبَاحــات وآفــاق الدراســة الــبٍ لؽكنهــا إثــراء موضــوع تعزيــز 

 واداء العاملبْ.
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 الخاتمة:

بدستشــفى  العــاملبْ بأداء اوعلاقتهــ ادارة التنــوعالتعــرف علــى ىــدفت الذ  ىــذه الدراســة  وفي الختــام لؽكــن القــول أن    
باعتبــار أن الدفهــومبْ لذمــا ألعيــة في الدؤسســات بصــفة عامــة والدؤسســة لزــل  الجزائــر بورقلــة -طــب العيــون الصــداقة كــوبا

العـاملبْ  بأداءوعلاقتـو  ادارة التنـوع ذلك لتحقيق لرموعـة مـن الأىـداف بسثلـت في التعـرف علـىو خاصة، الدراسة بصفة 
 . (العوامل التنظيميةوكذا  عوامل الخارجيةال ،العوامل الداخلية)أبعاده من خلال 

نظـــريات وكـــذا  أبعـــادمكـــونات  مفهـــوم، ألعيـــة، أنـــواعمـــن  ادارة التنـــوعولتحقيــق تلـــك الأىـــداف تم اســـتعراض عموميـــات 
 الإلغابيات والسلبيات.

وتم التطــرق كــذلك إلذ بعــض الدراســات الســابقة  وألعيــة ومكـونات وأبعــاد،كمـا تم تنــاول لزــور أداء العــاملبْ مــن مفهــوم 
 وبعضها تناول الدتغبّين معا. ادارة التنوعالبٍ بعضها متغبّ  منها،للاستفادة 

مــن أجــل لزاكــاة الجانــب التطبيقــي مــن خــلال دراســة الحالــة  والدقابلــة الاســتبيان تيوقــد بســت دراســة الحالــة مــن خــلال أدا
 ـ في الدؤسسة لزل الدراسةبأداء العاملبْ  ادارة التنوعوذلك من لدعرفة علاقة 

 نتائج الدراسة:

التطبيقـي اتضـح لنـا  وكـذا الجانـبالعـاملبْ في الجانـب النظـري  وعلاقتـو بأداء ادارة التنـوع موضـوعمن خـلال دراسـة      
لان  نتـاجينهموبرسـن افي دافعيـة العمـال   يـنعكس لشـا ،في برسبْ أداء العمـال اومدى إسهاماته ادارة التنوع مدى ألعية 

 فشلها مرتبط بأداء موظفيها. مؤسسة أولصاح أي 

 وكي نسقط ما درسناه في الجانب النظري ولصيب على إشكاليتنا الرئيسية الدطروحة سابقا والدتمثلة في:    

 ؟". بورقلةالجزائر  -بدستشفى طب العيون الصداقة كوباتأثير ادارة التنوع على أداء العاملين في ما مدى " 

ومـــن ،  الجزائـــر بورقلـــة -بدستشـــفى طــب العيـــون الصـــداقة كــوبا العـــاملبْفقــد تم إجـــراء دراســة ميدانيـــة علــى         
 عينة الدراسة:من وجهة نظر  برصلنا على النتائج التالية والدقابلة خلال برليل الإستبيان
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  كوبا بورقلة.-العيون الصداقة الجزائرمستوى من العوامل الداخلية لادارة التنوع في مستشفى طب يوجد 
  كوبا بورقلة.-مستوى من العوامل الخارجية لادارة التنوع في مستشفى طب العيون الصداقة الجزائريوجد 
  كوبا بورقلة.-مستوى من العوامل التنظيمية لادارة التنوع في مستشفى طب العيون الصداقة الجزائريوجد 
  كوبا بورقلة.-على أداء العاملبْ في مستشفى طب العيون الصداقة الجزائرتأثبّ للعوامل الداخلية لا يوجد  
  كوبا بورقلة.-في مستشفى طب العيون الصداقة الجزائر تأثبّ للعوامل الخارجيةعلى أداء العاملبْلا يوجد  
  رقلةكوبا بو -تأثبّ للعوامل التنظيمية على أداء العاملبْ في مستشفى طب العيون الصداقة الجزائريوجد . 
  لدتغبّ الجنس ترجع كوبا بورقلة-العاملبْ في مستشفى طب العيون الصداقة الجزائرلا يوجد اختلاف عند. 
 تعزى لدتغبّ  كوبا بورقلة-العاملبْ في مستشفى طب العيون الصداقة الجزائر لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية

 ؛العمر
 تعزى لدتغبّ  كوبا بورقلة-فى طب العيون الصداقة الجزائرالعاملبْ في مستش لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية

 ؛الحالة العائلية
 تعزى لدتغبّ  كوبا بورقلة-العاملبْ في مستشفى طب العيون الصداقة الجزائر لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية

 ؛الوظيفة
 تعزى لدتغبّ  كوبا بورقلة-الجزائرالعاملبْ في مستشفى طب العيون الصداقة  لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية

 ؛الدستوى التعليمي
 تعزى لدتغبّ  كوبا بورقلة-العاملبْ في مستشفى طب العيون الصداقة الجزائر لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية

 ؛الاقدمية
 تعزى لدتغبّ  كوبا بورقلة-العاملبْ في مستشفى طب العيون الصداقة الجزائر يوجد فروق ذات دلالة إحصائية

 ؛الجنسية
 تعزى لدتغبّ  كوبا بورقلة-العاملبْ في مستشفى طب العيون الصداقة الجزائر يوجد فروق ذات دلالة إحصائية

 الديانة.
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 : قتراحاتالإ

 نوجزىا في مايلي: ادارة التنوع وأداء العاملبْمن أجل تعزيز  قبَاحاتوفي ضوء النتائج البٍ توصلنا إليها نقدم بعض الا

  مــن خــلال لستلــف أنــواع الحمــلات والــدورات التدريبيــة لتزويــد العمــال بدعلومــات   لــدى العــاملبْرفــع مســتوى الــوعي
 . الدؤسسةكافية بشأن إدارة التنوع في 

 لشا ينعكس الغابا عاى أداء العاملبْ. خاصة العوامل التنظيمية تعزيز السمات الإلغابية لتنوع القوى العاملة ،   
  وتطوير مستوى الأداء.ادارة التنوع تطوير اسبَاتيجيات لتدعيم 
  مكافأة العاملبْ الذين يساعدون الدغبَببْ ويقدمون لذم النصائح. 
  تدريب الدديرين على الاختلافات الثقافية الدتعلقة بأخلاقيات العمل، والظاط الاتصال وذلك حبٌ نضـمن عـدم تّأثـر

 الثقافية.عملية تقييم الاداء بالاختلافات 
 .ضرورة تببِ تنوع الدوارد البشرية كاسبَاتيجية الدؤسسة 
 .ضرورة برقيق الانسجام والتماسك والاتصال الفعال ببْ العاملبْ في لرموعات العمل الدتنوعة 
 .ْتطوير ثقافة تنظيمية قادرة على استعاب التنوع الثقافي والدعرفي للعاملب   

 

 آفاق الدراسة:

 الالتزام التنظيمي في الدؤسسة. ادارة التنوع علىأثر  .0
 .ادارة الدعرفةالتنوع الدعرفي في تعزيز دور  .2
 العلاقة ببْ اسبَاتيجيات ادارة التنوع والصراع التنظيمي. .3
 ة.التنوع الثقافي في برسبْ أداء العاملبْ في الدؤسسة الاقتصاديدور  .4
 دراسة أثر الجنسية والديانة على أداء العاملبْ. .5

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قائمة المراجع



 قائمة الدراجع
 

 
91 

 قائمة الدراجع:

 :الكتب 
 :الأطروحات 

 
 

 :الدذكرات 
 :الدلتقيات 
 :المجلات 

 
 :المحاضرات 
 أجنبية: عجمرا 
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 جامعة غرداية

 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير
 قسم علوم التسيير

 

 

 العاملينأثر ادارة التنوع على اداء تبيان بعنوان:   إسالدوضوع 

 :ةمن إعداد الطالب
 جبال ليندة*
  

 ...أخي الفاضل...أختي الفاضلة...
 ...السلام عليكم ورحمة الله وبركاتو...    

يسرت أن نضع بين أيديكم استمارة بحث لالصاز مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الداستر في إدارة 
نرجو منكم ورقلة،  طب العيون دراسة حالة مستشفىللعاملين"  أداء إدارة التنوع على أثر"الأعمال برت عنوان 

لضيطكم علما أن جميع معلوماتكم التي . متأنيةأن تتفضلوا بالإجابة عن الأسئلة الدطروحة بعد قراءتها قراءة 
 ستقدمونها تكون موضع سرية ولن تستخدم إلا لأغراض الدراسة العلمية.

 شكرا على حسن تعاونكم
 

 اولا : البياتت الشخصية :

 ( في الدربع الذي يشير للإجابة الدناسبة :xيرجى التفضل بوضع علامة )

 ذكر )   (                     أنثى  )   (      الجنس :    -1

 سنة 39إلى  30سنة                        )   ( من  30)   ( اقل من    العمر : -2

 : إستمارة الإستبيان01الدلحق رقم 

 برت إشراف: 
 *د. قنمبور عبد الرؤوف

  *د.ع.بوقليمينة
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 سنة   50سنة                     )   ( أكثر من  49إلى  40)   ( من                   

 الحالة العائلية  -3

 )   ( أرمل                                 )   ( مطلق             متزوج )   (                     زب)   ( أع

 الدؤىل العلمي  -4

 )   ( جامعي       )   ( مستوى ثانوي أو اقل       )   ( تق  سامي      

 )   ( أخرى حدد)ي( ........................     

 الدستوى الوظيفي  -5

                         اداري)   (     لشرض)   (                   طبيب )   ( 

 10الى  5سنوات                          )   ( من 5)   ( اقل منسنوات الخبرة في العمل :  -6
     سنوات

 سنة  15سنة                         )   ( أكثر  15الى  10)   ( من  

 غير مسلم)   (                   مسلم )   ( الديانة:  -7

 أجن )   (                   جزائري )   ( الجنسية:  -8

  إدارة التنوعالمحور الاول : 

 في الدكان الدناسب)×( أرجو التكرم  بوضع علامة 

 العوامل الداخلية) الشخصية( اولا:                                    

 العرق ي،لالأص دلالب الجسدية، تراالقد النوع، العمر، وتشمل تنوعلل الفرعية الأبعاد بسثل يىو 

  العبارة الدصححة الفقرات الرقم
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 انتماء أكثر سناً  الأكبر الأشخاص نأ تعتبر  .0
 للمستشفى

 

  .نالس مع لالعم طبيعة قتواف التعيبْ عند عييرا  .2

 ذوي من نسبة بتعيبْ الدستشفى إدارة تلتزم  .3
 طبيعة مع يتوافق بدا الخاصة الاحتياجات

 .الوظيفة

 

 هامالد توزيع في (إناث ذكور،) النوع يؤثر  .4
 على العاملبْ في الدستشفى  حياتوالصلا

 

 الحركةهيل لتس زمالا مالدعالدستشفى  متقد  .5
 .الخاصة الاحتياجات ذوين م ل للعاملبْوالعم

 

 عاملبْال ببْ التمييز معد لدستشفىا إدارة راعيت  .6
 لالأص فيةلخ ىلعملة الدعا في

 

 فيةلخ ىلع عاملبْال بيف فاتخلا توجد لا  .7
 .لالأص

 

 لعاملبْا ببْ التمييز معد الدستشفى إدارة عيرات  .8
 .لعاملا هاإلي ينتمي البٍ فيةاالجغر  الدنطقة حسب

 

هم وبعض عاملبْال ببْ لالتعام في أثر الذالجنسية   .9
 البعض

 

 عند والإناث الذكور ببْ التمييز معد عىراي  .00
 ستشفىالد في التعيبْ
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 العوامل الخارجيةثانيا :                                           

 لفيةالخ الدينية، الدعتقدات السياسي، الدعتقد الشخصية، العادات الدخل، الإقامة، لزل وتشمل

 الجتماعية الحالة الشخصية، الحالة الخارجي، رهالدظ ية،لالعم الخبرة يمية،لالتع

في  لبْالعام لدى لالدخ مستويات تفاوت  .00
 مستشفيات في لالدخ مستوى الدستشفى عن

 لالعمعلاقات و  الأداء ىلع الغابي أثرلو  أخرى

 

 ومكافآت حوافز منظا لدستشفىا إدارة تتببُ  .02
 .والتميز الابتكار ىلع يشجع مناسب

 

 للعم لوتنتق الدستشفى في لكعم كتبَ  نأ نلؽك  .03
 .التغيبّ لمجرد فقط أخر

 

 الشخصية العادات بعض نم بالضجر تشعر  .04
 لالعم في ئكلزملا

 

 عاملبْال ببْ التمييز معدالدستشفى  عيرات  .05
 .والتعيبْ الاختيار عند السياسياء الانتم حسب

 

 لكتعام ىلع معبْ متنظي أو لحزب كانتماء يؤثر  .06
 لالعم فيزملائك  مع

 

 نل فةللست دياناتالعاملبْ من   حالة في أعتقد  .07
 .ىمضد بسييزىناك   نيكو 

 

 فيةلالخ الوظيفي التدرج عند الاعتبار في يؤخذ  .08
 .يةلالعم والخبرة يميةلالتع
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 العوامل التنظيميةثانيا :                                           
 حالة النقابات، عضوية العمل، موقع الأقدمية، العمل، لرموعات العمل، ولرال نوع الوظيفي، الدستوى وتشمل

 ستوىلمل وفقاً  الوظيفي الرضا درجة تتفاوت 19
 الوظيفي

 

 لزتوى مع (الوظيفي الدسمىل )العم طبيعة تتناسب 20
 لالعم

 

  لالعم لزتوى ةللدقابد البشرية الدوارد تنويع ميت 21

 لرموعات النقابات،ل )العم لرموعات تسعى 22
 الدستشفى افدىأق لتحقي (رسمي الغبّم التنظي

 

 الأقدمية الوظيفي التدرج في الدستشفى إدارة عىترا 23
 .التعيبْ في

 

 ما غالباً  قضية البشرية الدوارد في التنوع موضوع تعتبر 24
 من الادارة ىلهابذا ميت

 

 مضافة قيمة الدتنوعة النظر اتهوج نأ قدأعت 25
 لمستشفىل

 

 القوى في التنوع قبتحقي ستشفىالد إدارة متقو  26
 ول الدناسب مالدع وتقدنً ةلالعام

 

 وثقافات خصائص همف ستشفىالد دارةا براول 27
 عاملبْ للتعامل معها بكفاءة.ال

 

 المحور الثاني : الأداء الوظيفي 

 اداء العاملين

  أقوم بإلصاز العمل في الوقت ا﵀دد 0

   وامكانياتي يتناسب حجم العمل الدنجز يوميا مع قدراتي 2
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  أقوم بإستغلال الوقت اثناء عملي بشكل مناسب  3

  القدرة على تنظيم عملهم حسب الأوليةي يتوفر لد 4

  أعلى الصاز الاعمال بدون خط أحرص 5

  لرالإجراءات الدناسبة حسب طبيعة الدهام الدوكلة  اختار 6

بان لديهم معرفة كافية عن   الدؤسسةفي  العاملبْلؽتاز  7
 كيفية أدائهم لاعمالذم 

 

واجباتهم واعمالذم دون الحاجة الذ اشراف  العاملبْيؤدي  8
 والدتابعة الدباشرة الدستمرة من قبل الدشرفبْ

 

القدرة على حل الدشكلات  العاملبْيتوفر لدى  9
 والدعوقات البٍ تعبَض أدائهم لاعمالذم
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 الجامعة العلمية الرتبة إسم المحكم
 الأغواطجامعة  أستاذ لزاضر أ خنيش يوسفد.
 ورقلة جامعة أستاذ لزاضر أ ىتهات مهديد.
 الاغواطجامعة  أ أستاذ لزاضر رحْاني يوسفد.
 جامعة غرداية أستاذ لزاضر أ عجيلة حوريةد.

 جامعة الأغواط أ أستاذ لزاضر د.صفراني عائشة
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قائمة المحكمين: 02الدلحق رقم 
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Reliability 

 

Scale: ALL VARIABLES 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases 

Valid 74 100.0 

Excluded
a

 0 .0 

Total 74 100.0 

a. Listwise deletion based on all 

variables in the procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

.845 36 

 

 

Correlations 

 

 

 

 نتائج إختبار معامل ألفا كرومبخ: 03الدلحق رقم 
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Correlations 

 X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X10 personalfactor

s 

X1 

Pearson 

Correlation 
1 .452

**
 .325

**
 .312

**
 .052 -.207- -.281-

*
 -.241-

*
 .055 -.239-

*
 .295

*
 

Sig. (2-tailed)  .000 .005 .007 .661 .077 .015 .038 .641 .041 .011 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

X2 

Pearson 

Correlation 
.452

**
 1 .355

**
 .235

*
 .204 -.062- -.117- -.103- .204 .004 .469

**
 

Sig. (2-tailed) .000  .002 .044 .082 .601 .323 .383 .082 .973 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

X3 

Pearson 

Correlation 
.325

**
 .355

**
 1 .356

**
 .665

**
 .003 -.097- -.125- .075 -.177- .481

**
 

Sig. (2-tailed) .005 .002  .002 .000 .979 .410 .289 .524 .132 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

X4 

Pearson 

Correlation 
.312

**
 .235

*
 .356

**
 1 .279

*
 .030 -.124- .237

*
 .147 -.044- .536

**
 

Sig. (2-tailed) .007 .044 .002  .016 .800 .293 .042 .210 .709 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

X5 

Pearson 

Correlation 
.052 .204 .665

**
 .279

*
 1 .204 .147 -.002- -.114- .006 .487

**
 

Sig. (2-tailed) .661 .082 .000 .016  .082 .212 .984 .334 .963 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 
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X6 

Pearson 

Correlation 
-.207- -.062- .003 .030 .204 1 .651

**
 .547

**
 .090 .483

**
 .562

**
 

Sig. (2-tailed) .077 .601 .979 .800 .082  .000 .000 .444 .000 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

X7 

Pearson 

Correlation 
-.281-

*
 -.117- -.097- -.124- .147 .651

**
 1 .541

**
 -.036- .726

**
 .482

**
 

Sig. (2-tailed) .015 .323 .410 .293 .212 .000  .000 .763 .000 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

X8 

Pearson 

Correlation 
-.241-

*
 -.103- -.125- .237

*
 -.002- .547

**
 .541

**
 1 .100 .555

**
 .533

**
 

Sig. (2-tailed) .038 .383 .289 .042 .984 .000 .000  .395 .000 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

X9 

Pearson 

Correlation 
.055 .204 .075 .147 -.114- .090 -.036- .100 1 .096 .369

**
 

Sig. (2-tailed) .641 .082 .524 .210 .334 .444 .763 .395  .415 .001 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

X10 

Pearson 

Correlation 
-.239-

*
 .004 -.177- -.044- .006 .483

**
 .726

**
 .555

**
 .096 1 .503

**
 

Sig. (2-tailed) .041 .973 .132 .709 .963 .000 .000 .000 .415  .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

personalfactors 

Pearson 

Correlation 
.295

*
 .469

**
 .481

**
 .536

**
 .487

**
 .562

**
 .482

**
 .533

**
 .369

**
 .503

**
 1 

Sig. (2-tailed) .011 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .001 .000  

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Correlations 

 

 

 

 

 

 

Correlations 

 X12 X13 X14 X15 X16 X17 X18 X19 externalfactor

s 

X12 

Pearson 

Correlation 
1 .366

**
 -.253-

*
 .092 .242

*
 .352

**
 .141 .077 .504

**
 

Sig. (2-tailed)  .001 .030 .437 .038 .002 .230 .512 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

X13 

Pearson 

Correlation 
.366

**
 1 .291

*
 -.093- .507

**
 .276

*
 .385

**
 .490

**
 .705

**
 

Sig. (2-tailed) .001  .012 .431 .000 .017 .001 .000 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

X14 

Pearson 

Correlation 
-.253-

*
 .291

*
 1 -.175- .001 .139 -.062- .175 .257

*
 

Sig. (2-tailed) .030 .012  .135 .992 .239 .598 .135 .027 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

X15 
Pearson 

Correlation 
.092 -.093- -.175- 1 .293

*
 .173 .082 .115 .348

**
 



 قائمة الدلاحق

 106 

Sig. (2-tailed) .437 .431 .135  .011 .141 .486 .329 .002 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

X16 

Pearson 

Correlation 
.242

*
 .507

**
 .001 .293

*
 1 .234

*
 .346

**
 .598

**
 .726

**
 

Sig. (2-tailed) .038 .000 .992 .011  .045 .003 .000 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

X17 

Pearson 

Correlation 
.352

**
 .276

*
 .139 .173 .234

*
 1 .336

**
 .126 .588

**
 

Sig. (2-tailed) .002 .017 .239 .141 .045  .003 .285 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

X18 

Pearson 

Correlation 
.141 .385

**
 -.062- .082 .346

**
 .336

**
 1 .335

**
 .517

**
 

Sig. (2-tailed) .230 .001 .598 .486 .003 .003  .004 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

X19 

Pearson 

Correlation 
.077 .490

**
 .175 .115 .598

**
 .126 .335

**
 1 .607

**
 

Sig. (2-tailed) .512 .000 .135 .329 .000 .285 .004  .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

externalfactor

s 

Pearson 

Correlation 
.504

**
 .705

**
 .257

*
 .348

**
 .726

**
 .588

**
 .517

**
 .607

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .027 .002 .000 .000 .000 .000  

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Correlations 
 

 

 

 

Correlations 

 X20 X21 X22 X23 X24 X25 X26 X27 X28 organizational

lfactors 

X20 

Pearson 

Correlation 
1 .647

**
 .483

**
 .655

**
 .598

**
 .177 .227 .551

**
 .628

**
 .832

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .000 .130 .052 .000 .000 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

X21 

Pearson 

Correlation 
.647

**
 1 .679

**
 .699

**
 .371

**
 .266

*
 .220 .261

*
 .302

**
 .712

**
 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 .001 .022 .060 .025 .009 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

X22 

Pearson 

Correlation 
.483

**
 .679

**
 1 .758

**
 .346

**
 .432

**
 .162 .136 .283

*
 .683

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 .003 .000 .167 .248 .015 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

X23 

Pearson 

Correlation 
.655

**
 .699

**
 .758

**
 1 .465

**
 .197 .094 .274

*
 .298

**
 .727

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .000 .092 .425 .018 .010 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 
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X24 

Pearson 

Correlation 
.598

**
 .371

**
 .346

**
 .465

**
 1 .267

*
 .213 .535

**
 .552

**
 .742

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .001 .003 .000  .022 .069 .000 .000 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

X25 

Pearson 

Correlation 
.177 .266

*
 .432

**
 .197 .267

*
 1 .402

**
 .066 .379

**
 .510

**
 

Sig. (2-tailed) .130 .022 .000 .092 .022  .000 .579 .001 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

X26 

Pearson 

Correlation 
.227 .220 .162 .094 .213 .402

**
 1 .497

**
 .216 .475

**
 

Sig. (2-tailed) .052 .060 .167 .425 .069 .000  .000 .064 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

X27 

Pearson 

Correlation 
.551

**
 .261

*
 .136 .274

*
 .535

**
 .066 .497

**
 1 .533

**
 .652

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .025 .248 .018 .000 .579 .000  .000 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

X28 

Pearson 

Correlation 
.628

**
 .302

**
 .283

*
 .298

**
 .552

**
 .379

**
 .216 .533

**
 1 .718

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .009 .015 .010 .000 .001 .064 .000  .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

organizationallfacto

rs 

Pearson 

Correlation 
.832

**
 .712

**
 .683

**
 .727

**
 .742

**
 .510

**
 .475

**
 .652

**
 .718

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000  

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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CORRELATIONS 

  /VARIABLES=Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 performance 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

 

Correlations 

 

 

 

Correlations 

 Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 performance 

Y1 

Pearson 

Correlation 
1 .374

**
 .659

**
 .336

**
 .562

**
 .644

**
 .542

**
 .531

**
 .533

**
 .714

**
 

Sig. (2-tailed)  .001 .000 .003 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

Y2 

Pearson 

Correlation 
.374

**
 1 .581

**
 .559

**
 .375

**
 .323

**
 .226 .240

*
 .421

**
 .592

**
 

Sig. (2-tailed) .001  .000 .000 .001 .005 .053 .039 .000 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

Y3 

Pearson 

Correlation 
.659

**
 .581

**
 1 .406

**
 .511

**
 .665

**
 .493

**
 .552

**
 .565

**
 .757

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

Y4 
Pearson 

Correlation 
.336

**
 .559

**
 .406

**
 1 .460

**
 .541

**
 .647

**
 .663

**
 .562

**
 .763

**
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Sig. (2-tailed) .003 .000 .000  .000 .000 .000 .000 .000 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

Y5 

Pearson 

Correlation 
.562

**
 .375

**
 .511

**
 .460

**
 1 .662

**
 .556

**
 .532

**
 .472

**
 .741

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .001 .000 .000  .000 .000 .000 .000 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

Y6 

Pearson 

Correlation 
.644

**
 .323

**
 .665

**
 .541

**
 .662

**
 1 .782

**
 .746

**
 .735

**
 .866

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .005 .000 .000 .000  .000 .000 .000 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

Y7 

Pearson 

Correlation 
.542

**
 .226 .493

**
 .647

**
 .556

**
 .782

**
 1 .894

**
 .669

**
 .840

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .053 .000 .000 .000 .000  .000 .000 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

Y8 

Pearson 

Correlation 
.531

**
 .240

*
 .552

**
 .663

**
 .532

**
 .746

**
 .894

**
 1 .824

**
 .866

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .039 .000 .000 .000 .000 .000  .000 .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

Y9 

Pearson 

Correlation 
.533

**
 .421

**
 .565

**
 .562

**
 .472

**
 .735

**
 .669

**
 .824

**
 1 .831

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000  .000 

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

performance 

Pearson 

Correlation 
.714

**
 .592

**
 .757

**
 .763

**
 .741

**
 .866

**
 .840

**
 .866

**
 .831

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000  

N 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

 

 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 personalfactor

s 

externalfactor

s 

organizational

lfactors 

performance 

N 74 74 74 74 

Normal Parameters
a,b

 

Mean 2.4838 2.5556 2.0541 1.6727 

Std. 

Deviation 
.44692 .51364 .56901 .54616 

Most Extreme 

Differences 

Absolute .142 .096 .084 .158 

Positive .142 .096 .084 .145 

Negative -.128- -.096- -.061- -.158- 

Kolmogorov-Smirnov Z 1.221 .826 .724 1.359 

Asymp. Sig. (2-tailed) .101 .503 .671 .050 

a. Test distribution is Normal. 

b. Calculated from data. 

 

 

T-TEST 

  /TESTVAL=3 

 

 

One-Sample Statistics 



 قائمة الدلاحق

 112 

 N Mean Std. 

Deviation 

Std. Error 

Mean 

personalfactors 74 2.4838 .44692 .05195 

externalfactors 74 2.5556 .51364 .05971 

organizationallfacto

rs 
74 2.0541 .56901 .06615 

performance 74 1.6727 .54616 .06349 

 

 

One-Sample Test 

 Test Value = 3 

t df Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of 

the Difference 

Lower Upper 

personalfactors -9.936- 73 .000 -.51622- -.6198- -.4127- 

externalfactors -7.443- 73 .000 -.44444- -.5634- -.3254- 

organizationallfacto

rs 
-14.301- 73 .000 -.94595- -1.0778- -.8141- 

performance -20.906- 73 .000 -1.32733- -1.4539- -1.2008- 

 

 

 

Variables Entered/Removed
a

 

Model Variables 

Entered 

Variables 

Removed 

Method 
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1 

organizational

lfactors, 

personalfactor

s, 

externalfactor

s
b

 

. Enter 

a. Dependent Variable: performance 

b. All requested variables entered. 

 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 .613
a

 .376 .349 .44066 

a. Predictors: (Constant), organizationallfactors, 

personalfactors, externalfactors 

 

 

ANOVA
a

 

Model Sum of 

Squares 

df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 8.183 3 2.728 14.046 .000
b

 

Residual 13.593 70 .194   

Total 21.775 73    

a. Dependent Variable: performance 

b. Predictors: (Constant), organizationallfactors, personalfactors, 

externalfactors 
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Coefficients
a

 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) .840 .360  2.333 .023 

personalfactors -.215- .122 -.176- -1.757- .083 

externalfactors .145 .131 .137 1.105 .273 

organizationallfacto

rs 
.484 .115 .504 4.221 .000 

a. Dependent Variable: performance 

 

 

T-TEST GROUPS=(2 1)الجنس 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=performance 

  /CRITERIA=CI(.95). 

 

Group Statistics 

 
 .N Mean Std الجنس

Deviation 

Std. Error 

Mean 

performance 
1.00 17 4.65364 .55400 .13437 

2.00 20 4.68894 .56033 .12529 
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Independent Samples Test 

 Levene's Test for Equality of 

Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of 

the Difference 

Lower Upper 

performance 

Equal variances 

assumed 
1.004 .323 -.192- 35 .849 -.03529- .18389 -.40862- .33803 

Equal variances not 

assumed 

  
-.192- 34.168 .849 -.03529- .18372 -.40859- .33800 

 

 

ONEWAY performance BY العمر 

  /MISSING ANALYSIS. 

 

 

Oneway 

 

 

[DataSet1] C:\Users\الله بسم\Downloads\LYNDA MEM.sav 

 

ANOVA 

performance 

 Sum of 

Squares 

df Mean Square F Sig. 
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Between 

Groups 
.330 3 .110 .344 .794 

Within Groups 10.558 33 .320   

Total 10.888 36    

 

 

 

 

Oneway 

ANOVA 

performance 

 Sum of 

Squares 

df Mean Square F Sig. 

Between 

Groups 
.823 2 .411 1.389 .263 

Within Groups 10.065 34 .296   

Total 10.888 36    

 

 

ONEWAY performance BY التعليم 

  /MISSING ANALYSIS. 

 

Oneway 
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ANOVA 

performance 

 Sum of 

Squares 

df Mean Square F Sig. 

Between 

Groups 
.473 2 .236 .771 .470 

Within Groups 10.415 34 .306   

Total 10.888 36    

 

 

ONEWAY performance BY الوظيفة 

  /MISSING ANALYSIS. 

 

Oneway 

 

ANOVA 

performance 

 Sum of 

Squares 

df Mean Square F Sig. 

Between 

Groups 
.919 2 .460 1.568 .223 

Within Groups 9.968 34 .293   

Total 10.888 36    
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ONEWAY performance BY الأقدمية 

  /MISSING ANALYSIS. 

 

 

Oneway 

 

ANOVA 

performance 

 Sum of 

Squares 

df Mean Square F Sig. 

Between 

Groups 
1.368 3 .456 1.564 .206 

Within Groups 20.408 70 .292   

Total 21.775 73    

 

 

ONEWAY performance BY الديانة 

  /MISSING ANALYSIS. 

 

 

 

 

Oneway 

 

 

ANOVA 
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performance 

 Sum of 

Squares 

df Mean Square F Sig. 

Between 

Groups 
2.657 2 1.328 4.933 .010 

Within Groups 19.119 71 .269   

Total 21.775 73    

 

 

ONEWAY performance BY الجنسية 

  /MISSING ANALYSIS. 

 

Oneway 

 

ANOVA 

performance 

 Sum of 

Squares 

df Mean Square F Sig. 

Between 

Groups 
1.833 1 1.833 6.618 .012 

Within Groups 19.942 72 .277   

Total 21.775 73    

 

 

FREQUENCIES VARIABLES=الجنسية الديانة الأقدمية الوظيفة التعليم العائلية العمر الجنس 

  /ORDER=ANALYSIS. 
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Frequencies 

 

 

 

Statistics 

 الوظيفة العمر الجنس 

N 
Valid 74 74 37 

Missing 0 0 37 

 

 

 

Frequency Table 

 

 

 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

1.00 17 23.0 45.9 45.9 

2.00 20 27.0 54.1 100.0 

Total 37 50.0 100.0  

Missing System 37 50.0   

Total 74 100.0   
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 العمر

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

1.00 2 2.7 5.4 5.4 

2.00 17 23.0 45.9 51.4 

3.00 16 21.6 43.2 94.6 

4.00 2 2.7 5.4 100.0 

Total 37 50.0 100.0  

Missing System 37 50.0   

Total 74 100.0   

 

 

 العائلية

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

1.00 9 12.2 24.3 24.3 

2.00 24 32.4 64.9 89.2 

4.00 4 5.4 10.8 100.0 

Total 37 50.0 100.0  

Missing System 37 50.0   

Total 74 100.0   

 

 

 التعليم
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 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

1.00 6 8.1 16.2 16.2 

2.00 8 10.8 21.6 37.8 

3.00 23 31.1 62.2 100.0 

Total 37 50.0 100.0  

Missing System 37 50.0   

Total 74 100.0   

 

 

 الوظيفة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

1.00 5 6.8 13.5 13.5 

2.00 10 13.5 27.0 40.5 

3.00 22 29.7 59.5 100.0 

Total 37 50.0 100.0  

Missing System 37 50.0   

Total 74 100.0   

 

 

 الأقدمية

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 12 16.2 16.2 16.2 
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2.00 40 54.1 54.1 70.3 

3.00 18 24.3 24.3 94.6 

4.00 4 5.4 5.4 100.0 

Total 74 100.0 100.0  

 

 

 الديانة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

1.00 56 75.7 75.7 75.7 

2.00 16 21.6 21.6 97.3 

3.00 2 2.7 2.7 100.0 

Total 74 100.0 100.0  

 

 

 الجنسية

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

1.00 56 75.7 75.7 75.7 

2.00 18 24.3 24.3 100.0 

Total 74 100.0 100.0  

 

 

DESCRIPTIVES VARIABLES=X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X10 

personalfactors 
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  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 

 

 

 

 

Descriptives 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. 

Deviation 

X1 74 4.86494 1.12657 

X2 74 4.43244 .92279 

X3 74 4.43244 .75998 

X4 74 4.81084 1.01598 

X5 74 4.40544 .94968 

X6 74 4.43244 .92279 

X7 74 4.32434 .81271 

X8 74 4.40544 1.00572 

X9 74 4.67574 1.04826 

X10 74 4.05414 .99163 

personalfactors 74 4.48384 .44692 

Valid N 

(listwise) 
74 

  

 

 

DESCRIPTIVES VARIABLES=X12 X13 X14 X15 X16 X17 X18 X19 

externalfactors 
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  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 

Descriptives 

 

 

 

 

 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. 

Deviation 

X12 74 4.13514 .94106 

X13 74 4.45954 1.00940 

X14 74 3.0811 1.08232 

X15 74 4.51354 1.08846 

X16 74 4.64864 1.17546 

X17 74 3.1622 1.00719 

X18 74 4.18924 1.04260 

X19 74 4.08114 .97583 

externalfactors 74 4.55564 .51364 

Valid N 

(listwise) 
74 

  

 

 

DESCRIPTIVES VARIABLES=X20 X21 X22 X23 X24 X25 X26 X27 X28 

organizationallfactors 

  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 
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Descriptives 

 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. 

Deviation 

X20 74 3.02704 .89094 

X21 74 4.91894 .71686 

X22 74 4.86494 .70855 

X23 74 3.08114 .88761 

X24 74 3.13514 .96974 

X25 74 3.24324 .82447 

X26 74 4.97304 .68192 

X27 74 3.02704 .89094 

X28 74 3.21624 .96897 

organizationallfacto

rs 
74 3.05414 .56901 

Valid N (listwise) 74   

 

 

DESCRIPTIVES VARIABLES=Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 performance 

  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 
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Descriptives 

 

 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. 

Deviation 

Y1 74 4.56764 .49880 

Y2 74 4.83784 .79428 

Y3 74 4.72974 .55634 

Y4 74 4.72974 .76386 

Y5 74 4.64864 .81816 

Y6 74 4.64864 .62882 

Y7 74 4.64864 .748 

Y8 74 4.62164 .82267 

Y9 74 4.62164 .71582 

performance 74 4.67274 .54616 

Valid N 

(listwise) 
74 
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 2022 أفريل 02 تاريخ إجراء الدقابلة: -
بدأنا الدقابلة بالتعريف عن أنفسنا وعن الغاية من ىذه الدقابلة أي أنها بهدف علمي وبحثي، وبعدىا تم طرح الأسئلة  -

 الددرجة وىي كالآتي:

 الإدارة بوجود التنوع الثقافي والدعرفي في الدستشفى؟ىل تؤمن  -1
 ىل يلتزم جميع الدوظفبْ بالتعامل بالأخلاق الحسنة رغم الاختلاف الثقافي؟ -2
 ىل ىناك بسييز في حالة وجود موظفبْ من جنسيات لستلفة؟ -3
 ىل يؤثر لزل الإقامة على سلوك و قيم الأفراد العاملبْ؟ -4
 تلفة في خلق تنوع في قوة العمل؟ىل يساىم الانتماء إلذ ثقافات لس -5
 ىل تراعي الإدارة عدم التمييز ببن العاملبْ حسب العرق عند الاختيار و التعيبْ؟ -6
 ىل يؤثر الجنس ذكور و إناث على توزيع الدهام و الصلاحيات ببْ الدوظفبْ في الدستشفى؟ -7
 ىل توجد خلافات ببْ الدوظفبْ على خلفية الأصل؟ -8
 كل موظف على علاقتو بزملائو؟ىل تؤثر عادات و أفكار   -9
 ىل يؤخذ في الاعتبار في التدرج الوظيفي الخلفية التعليمية و الخبرة العلمية للموظفبْ؟ -10
 ىل التنوع الثقافي والدعرفي لؼلق قيمة مضافة للمستشفى؟ -11
 شفى؟ىل تعتبر ادارة التنوع  في الدوارد البشرية من الدواضيع البٍ تشغل اىتماما في اسبَاتيجيات الدست -12
 ماىي التحديات او الدعوقات البٍ تواجو ادارة التنوع في الدستشفى؟ -13
 ىل يتم اجراء دورات تدريبية وتكوينية للموظفبْ في ادارة التنوع؟ وماىي فائدة ىذه الدورات؟ -14
 ىل ىناك ادراك ومعرفة لدى الدوظفبْ حول ادارة التنوع؟ -15

. 
 

 : دليل الدقابلة 04الدلحق رقم 
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 الصفحة العنوان
 I -  II إىداء
 III شكر

 IV- V الدلخص 

 VI- VII قائمة ا﵀تويات
 VIII-X  الجداولقائمة 

 XI قائمة الأشكال البيانية
 XII قائمة الدلاحق 

 خ –أ  قدمة عامة م
 الجانب النظري

  ظري لادارة التنوع وأداء العاملينالفصل الأول: الإطار الن
  بسهيد

  الدبحث الأول: الأدبيات النظرية
  الإطار الدفاىيمي  الدطلب الأول:

I.0-   
I.2-   
I.3-   

II.   
III.   
III.0-   
III.2-   
IV.   
IV. 0-   
IV. 2-   



 الفهرس
 

 
121 

   الدطلب الثاني:
I.   

II.   
   الدطلب الثالث:

I .  
II .  

III .  
  السابقة الدراسة الدبحث الثـاني:

  الدراسات العربية الدطلب الأول:
  الدراسات الأجنبية الدطلب الثاني:
  مقارنة بين الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة الدطلب الثالث:

  خلاصة
 الجانب التطبيقي

  الدراسة الديدانية: ثانيالفصل ال
  تمهيد

  تقديم الإطار الدنهجي للطريقة والأدوات الدستخدمة في الدراسة الدبحث الأول:
  دراسةاللزل  تقديم الدؤسسة: الدطلب الأول

  تعريف الدؤسسة لزل الدراسة
  الدراسة طرق الدطلب الثاني:

I. منهجية الدراسة  
II. لرتمع الدراسة  

III. عينة الدراسة  
IV. متغبّات الدراسة  

  الدطلب الثالث: أدوات الدراسة 
I. أدوات جمع البيانات  
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II. الأدوات الإحصائية  
III. صدق وثبات الإستبيان  

  نتائجواختبار الفرضيات ومناقشة البرليل  الدبحث الثاني:
  فقرات الدراسةبرليل  الدطلب الأول:

I. برليل الخصائص الدلؽغرافية لعينة الدراسة  
  عرض ومناقشة لزاور الإستبيانالدطلب الثاني:  

I. الدتوسطات الحسابية والالضراف الدعياري  
II. ر عينة الدراسة حول البعد الاول العوامل الداخليةعرض وبرليل وجهات نظ  

III.  البعد الثاني العوامل الخارجيةعرض وبرليل وجهات نظر عينة الدراسة حول  
IV.  البعد الثالث العوامل التنظيميةعرض وبرليل وجهات نظر عينة الدراسة حول  
V. ا﵀ور الثاني أداء العاملبْ عرض وبرليل وجهات نظر عينة الدراسة حول  

  اختبار فرضيات الدراسة الدطلب الثالث:
I. اختبار فرضيات الدراسة  
II. نتائج اختبار فرضيات الدراسة  
III.  ومقارنتها مع الدراسات السابقةمناقشة نتائج الدراسة  

   برليل الدقابلة الدطلب الرابع:

  الخلاصة

  الخاتمة

  قائمة الدراجع

  الدلاحق

    الفهرس
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