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حمده حمدا كثيرا بفضمو وتوفيقو خرجنا بيذا العمؿ أاشكر الله عز وجؿ الذي ىدى وسدد الخطى 
 يميؽ بجلبؿ وجيو أولا وأخيرا

. فإنني أتقدـ بالشكر الجزيؿ 40 بعد قوؿ الله عز وجؿ" ومف شكر فإنما يشكر لنفسو" النمؿ: الآية
الأستاذة المشرفة الأستاذة حربي  لكؿ مف ساندني وقدـ لي المساعدة لإنياء ىذا البحث وعمى رأسيـ

سميرة لمجيوداتيا والتي لـ تبخؿ عمي بملبحظاتيا ونصائحيا القيمة وكانت لي خير معيف، كما 
كاف ليا الفضؿ الكبير في إنيائي ليذا البحث أتوجو بجزيؿ الشكر إلى الأستاذة بف وىيبة نورة التي 

مف خلبؿ توجيياتيا القيمة ومعاممتيا الكريمة وأخلبقيا الطيبة ، كذلؾ اشكر الأستاذة ميدية ىامؿ 
قبولو مناقشة ىذا عمى العابد عبد المطيؼ  المتميزة بعمميا وأخلبقيا كما عرفناىا دائما، والأستاذ
 البحث

 جزآكـ الله خير الجزاء

 أتوجو بالشكر إلى أعضاء لجنة المناقشة لقبوليـ مناقشة ىذا البحث كما

 كما لا أنسى أف اشكر كؿ أساتذة قسـ عمـ الاجتماع بجامعة الطارؼ

 

 

 



 

 ىدي ىذا العمؿ إلى  التي لـ تبخؿ عميا بدعواتيا........إلى مف تشاركني أفراحي وأىاتيأ

 أمي الغاليةإلى نبع العطؼ والحناف 

 جؿ راحتي ونجاحي وتفوقيمف سعى مف أ لـ يبخؿ عميا بأي شيء....... إلىإلى الذي 

 أبي العزيزإلى مف كاف مصدرا لمقوة 

 إلى السند الصالح والضمع الثابت...... إلى مف تقاسمت معيـ حلبوة الحياة أحيانا وقسوتيا أحيانا

 " نور الدين، إبراىيم، رتيبة، ناريمان، مريم"إلى إخوتي وأخواتي 

 إلى صديقاتي والسند القوي........ إلى مف كانوا خير عوف وخير رفيؽ وخير أصحاب

 " صنية، شادية، فطيمة"عز أحباب أ

إلى مف أعطوني  حف وأجمؿ خمؽ الله...... إلى مف سيرا معي في ليالي........إلى أعز وأ
ستمديت منيـ طاقتي الإ  " ماشا، لولو"يجابية وا 

 ىدي ىذا العمؿ المتواضعأبتسامة وكممة طيبة ودعاء............بإ ندني حتى ولوسا إلى كؿ مف

                                                                                                           
  عقيمة
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 الممخص:

السوسيولوجية البارزة التي تـ الاىتماـ بيا في يعتبر التنوع الثقافي مف أىـ المواضيع 
الدراسات التنظيمية والأكاديمية، فالتحولات الاقتصادية العالمية في كافة المجالات قد فرضت عمى 
المؤسسات تبني التنوع بيدؼ الاستمرار و تحقيؽ التكامؿ التنظيمي والإداري، مف خلبؿ تأسيس 

حقيؽ أىداؼ المؤسسة في ظؿ ثقافة تنظيمية قائمة عمى قيـ قاعدة عمؿ متينة ومتنوعة قادرة عمى ت
 التنوع الثقافي.

يرجع الاىتماـ بالتنوع الثقافي بإعتباره ظاىرة تنظيمية تخضع ليا معظـ المؤسسات، فيو 
ييتـ بدراسة الجانب الثقافي لممؤسسة بإعتبارىا نسؽ مفتوح يحوي ثقافات متعددة تتمازج فيما بينيا 

فرؽ عمؿ تتصؼ بالتنوع والاختلبؼ، "كالتعدد المغوي، النوع الإجتماعي، الفروؽ  وتؤدي إلى ظيور
الوظيفية والأصوؿ الحضارية...الخ"، ىاتو الاختلبفات الثقافية تحدث تأثيرات عمى سموكات 
العامميف مما ينجر عنيا مشاكؿ تنظيمية متمثمة في الصراع الإداري الذي يشكؿ نقطة فاصمة بيف 

أو نجاحيا، فالصراع الإيجابي كفيؿ بتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية ليا، عمى عكس فشؿ المؤسسة 
 الصراع السمبي الذي يعود بالسمب والفشؿ عمى العامؿ والمؤسسة وتراجع أدائيا.

تيدؼ ىاتو الدراسة إلى معرفة دور التنوع الثقافي لمعامميف في تشكيمو لمصراع الإداري داخؿ 
، وبيذا تستدعي الضرورة المنيجية مف توضيح ذلؾ والصمب بعنابةدار الحجار لمحديد مؤسسة سي

 مف خلبؿ جممة مف المؤشرات التي ساعدت عمى التحقؽ منيا.

 لموقوؼ عمى جوانب ىذا الموضوع صغنا التساؤؿ المركزي للئشكالية كالتالي:

الحجار  ما ىو دور التنوع الثقافي لمموظفيف في تشكيؿ الصراع الإداري داخؿ مؤسسة ) سيدار
 لمحديد والصمب بعنابة(؟

 الذي تفرعت عنو التساؤلات الفرعية الآتية:

 كيؼ يؤثر التعدد المغوي لمعامميف عمى أدائيـ الوظيفي؟التساؤل الفرعي الأول: 

 لتزاميـ الوظيفي؟ع الاجتماعي بيف العماؿ عمى إختلبؼ النو ما ىو أثر إالتساؤل الفرعي الثاني: 

ختلبؼ في الأصوؿ الحضارية لمعامميف في حدوث صراع ىؿ يساىـ الإالتساؤل الفرعي الثالث: 
 إداري؟

 ختلبؼ في الفروؽ الوظيفية لمعماؿ عمى الصراع الإداري؟ما ىو تأثير الإالتساؤل الفرعي الرابع: 
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ي يقوـ تندرج ىذه الدراسة ضمف الدراسات الوصفية، حيث تـ الاعتماد عمى المنيج الوصفي الذ
بوصؼ وتحميؿ التنوع الثقافي لمعماؿ داخؿ مؤسسة سيدار الحجار لمحديد والصمب ودوره في 

حداث صراع إداري.  تشكيؿ وا 

تـ استخداـ جممة مف الأدوات لجمع البيانات الميدانية مف أىميا أداة الملبحظة جاءت لرصد 
نت موجية إلى بعض العماؿ داخؿ متغيرات موضوع الدراسة، كما تـ استخداـ أداة المقابمة التي كا

المؤسسة والى بعض رؤساء المصالح، وأداة الاستمارة التي احتوت عمى أسئمة تراوحت بيف الأسئمة 
سؤاؿ، أما عينة الدراسة فقد كانت عينة طبقية  (48المفتوحة والمغمقة والنصؼ مغمقة والتي شممت)

 مفردة. 382عشوائية ذات توزيع نسبي شممت عمى 

حاطة بموضوع البحث قسمت الدراسة إلى ستة فصوؿ عبر بابيف: غطى الباب الأوؿ بعد الإ
مف خلبؿ ثلبث فصوؿ الجانب النظري لمدراسة، بينما غطى الباب الثاني مف خلبؿ ثلبث فصوؿ 
الجانب الميداني التطبيقي لمدراسة، وخمصنا الجزء الأخير لعرض النتائج المتوصؿ إلييا والتي 

 قاط مختصرة موضحة كالتالي:حصرنا بعضيا في ن

أغمبية أفراد العينة أجابوا باف التعدد المغوي لمعماؿ يؤثر إيجابا عمى الأداء الوظيفي، فالمؤسسة  -1
% حسب إجابات المبحوثيف، مف خلبؿ جممة مف 100تعمؿ عمى تحسيف الأداء الوظيفي بنسبة 

%، ىاتو 71تصريحات العماؿ إلى الاستراتيجيات كالتكويف والتحفيز التي بمغت نسبتيا حسب 
الأساليب تعمؿ عمى زيادة الرغبة لدى العماؿ في التحسيف مف مستوى الأداء و الإنتاج، وتغرس 
لدييـ روح المنافسة والرضا الوظيفي إتجاه أعماليـ، كما تعمؿ المؤسسة عمى اعتماد طريقة إطلبع 

ويحاوؿ بذؿ مجيود اكبر وذلؾ بنسبة العامميف عمى نتائج أدائيـ حتى يعرؼ العامؿ نقاط ضعفو 
% مف أراء العماؿ، يمكننا القوؿ أنو رغـ الاختلبؼ في المغات أو الميجات عند عممية 70

الاتصاؿ أثناء الأداء إلا أف المؤسسة تعمؿ عمى تبني ىاتو الاختلبفات مف خلبؿ طرؽ عديدة 
لتفاعلبت ىاتو الأخيرة تسيؿ مف كالعمؿ ضمف فرؽ عمؿ مختمفة ثقافيا لدعـ روح الجماعة وزيادة ا

زاحة الفجوة الموجودة بيف  عممية تبادؿ الأفكار والمعمومات التي تضمف الأداء الجيد لممياـ وا 
  العماؿ نظير تعدد لغاتيـ وليجاتيـ.

أثر الاختلبؼ في النوع الاجتماعي لمعماؿ عمى إلتزاميـ الوظيفي داخؿ المؤسسة تأثيرا إيجابيا نظرا  -2
إعتبارات يتحكـ بيا المسيريف إذ أنيـ يعمموف بمبدأ الشخص المناسب في المكاف لوجود عدة 

المناسب والاعتماد عمى مبدأ الكفاءة والقدرة عمى الإبداع والأداء الجيد في منصب العمؿ دوف 
النظر إلى جنس العامؿ فالتحمي بروح المسؤولية يجعؿ العامؿ قادر عمى تحقيؽ الالتزاـ الوظيفي، 

الإنضباط بأوقات العمؿ وأوقات الحضور والدخوؿ والخروج مف مكاف العمؿ التي بمغت  مف خلبؿ
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% حسب إجابة أغمبية أفراد البحث، إذ أف ىناؾ جممة مف القواعد التي تضبط سير 100نسبتيا 
  العمؿ.

يساىـ الاختلبؼ في الأصوؿ الحضارية لمعماؿ في إحداث صراع إداري داخؿ المؤسسة بطريقة  -3
% مف إجابات أفراد العينة لازالت لدييـ فكرة الرجعية لأصحاب الريؼ 35، فنجد نسبة متفاوتة

وعدـ كفاءتيـ المينية وقدراتيـ عمى شغؿ مناصب عمؿ مركزية، إذ لا زالت ىناؾ نظرة رجعية عف 
بدائية الفرد الريفي وعدـ مواكبتو لمتطورات المجتمعية، بالتالي يحدث ىناؾ نوع مف المشاكؿ 

% رأو بأنو 60ع التي سرعاف ما يتـ حميا بطرؽ سممية، في حيف أغمبية أفراد العينة بنسبة والصرا
رغـ الاختلبفات إلا انو لا يحدث أي نزاع و ىذا راجع إلى أف ىناؾ نظاـ إداري قائـ عمى تقبؿ 

ف إلا ثقافات الآخر وبيئتو الجغرافية فتمؾ الفجوة التي كانت سابقا بيف سكاف الريؼ أنيـ لا يعممو 
أعماؿ بسيطة ولا يمكنيـ استخداـ الآلات وانجاز مياـ إدارية صعبة عكس سكاف المدينة قد 
اندثرت إذ أصبح ىناؾ إطارات عميا تتخرج مف الأرياؼ وتساىـ بشكؿ فعاؿ في التنمية والاقتصاد، 

ف حدوث فنجد أف ىناؾ تضافر لمجيود وتبادؿ للؤفكار بيف أفراد المدينة والريؼ بالتالي يقمؿ م
 مشاكؿ إدارية.

أثر الإختلبؼ في الفروؽ الوظيفية لمعماؿ عمى الصراع الإداري تأثيرا نسبيا في ظيوره مف خلبؿ  -4
لشخصية ا%، مف خلبؿ إستغلبؿ منصب العمؿ لخدمة المصمحة 23إجابات العماؿ بنسبة 

عمى مف ىـ وتغييب مصمحة الآخر، كما يشعر البعض عندما يتـ ترقيتيـ بالاستعلبء والغطرسة 
أقؿ منيـ منصبا وغيرىا، إلا أف المؤسسة ليا إتجاه إيجابي فيي تعمؿ عمى القضاء عمى ىاتو 
الثغرة مف خلبؿ إتباع سياسة كؿ فرد يشغؿ المنصب الخاص بو دوف التدخؿ في عمؿ الآخر، كما 

توزيع أف الفروؽ الوظيفية أمر أساسي في الييكؿ التنظيمي الإداري لممؤسسة، إذ يكوف ىناؾ 
لممياـ بشكؿ متسمسؿ كما تشجع ىاتو الأخيرة عمى المنافسة مف اجؿ الوصوؿ إلى مناصب إدارية 
أعمى ونيؿ تحفيزات كالترقية مف خلبؿ الأداء الجيد للؤعماؿ، فيي تساعد عمى تجنب الصراعات 

 والمشاكؿ مف خلبؿ تنظيـ ادوار كؿ عامؿ وميامو. 

 الدور، التنوع الثقافي، الصراع الإداري، العامؿ، المؤسسة. الكممات المفتاحية:
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Abstract : 

 Cultural diversity is considered as one of the most prominent sociological topics 

that have received attention in organizational and academic studies. Global economic 

transformations in various fields have necessitated institutions to adopt diversity with 

the aim of continuity and achieving organizational and administrative integration. This 

involves establishing a solid and diverse workforce capable of meeting the institution's 

goals within an organizational culture based on the values of cultural diversity. 

 The interest in cultural diversity stems from it being an organizational 

phenomenon to which most institutions are subject. It involves studying the cultural 

aspect of the institution as an open framework encompassing multiple cultures that 

blend together, resulting in workforces characterized by diversity and differences, such 

as linguistic diversity, social diversity, functional differences, and cultural backgrounds. 

These cultural differences have an impact on employees' behaviors, leading to 

organizational problems manifested in administrative conflicts, which can be a turning 

point between an institution's failure or success. Positive conflict can achieve 

organizational goals, unlike negative conflict that results in failure, affecting both the 

employees and the institution, leading to a decline in performance. 

 This study aims to understand the role of cultural diversity among employees in 

shaping administrative conflict within “Sidar El Hadjar of Iron and Steel Company in 

Annaba”. Consequently, it necessitates a methodological explanation through a set of 

indicators that helped in verification. 

 To address aspects of this topic, the central question guiding the research 

problem is as follows: 

What is the role of cultural diversity among employees in shaping administrative 

conflict within “Sidar El Hadjar of Iron and Steel Company in Annaba”? 

This central question branches into the following sub-questions: 

First Sub-Question: How does linguistic diversity among employees affect their job 

performance? 

Second Sub-Question: What is the impact of social diversity among workers on 

their job commitment? 

Third Sub-Question: Does diversity in employees' cultural backgrounds contribute 

to administrative conflict? 

Fourth Sub-Question: What is the effect of functional differences among workers on 

administrative conflict? 

 This study falls within descriptive studies, relying on a descriptive methodology 

that describes and analyzes the cultural diversity of employees within Sidar El Hadjar of 

Iron and Steel Company and its role in shaping administrative conflict. 

 Various tools were used to collect field data, including observation to monitor 

the study's variables. Additionally, interviews were conducted with some employees 

within the institution and heads of departments. A questionnaire containing open, 

closed, and semi-closed questions was utilized, encompassing 48 questions. The study's 

sample consisted of a proportional random stratified sample of 382 individuals. 

 After delving into the research topic, the study was divided into six chapters 

across two sections: the first section, covered in three chapters, explored the theoretical 

aspect of the study, while the second section, covered in three chapters, focused on the 

practical field aspect of the study. The final part summarized the findings, which were 

presented briefly as follows: 

1. The majority of the sample answered that linguistic diversity among workers 

positively influences job performance. The institution works on enhancing job 

performance, according to 100% of the respondents, through strategies like training and 
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motivation, reaching a 71% rate according to workers' statements. These methods 

increase employees' desire to improve their performance levels, instilling in them a 

sense of competition and job satisfaction towards their tasks. Despite language 

differences during communication, the institution adopts these differences through 

various means, such as working in culturally diverse teams to support team spirit and 

increase interactions, facilitating the exchange of ideas and information to ensure good 

task performance and bridge the gap between workers due to their language and dialect 

differences. 

2. The impact of social diversity among workers on their job commitment within the 

institution is seen positively due to various considerations controlled by the 

management. They operate based on principles of employing the right person for the 

right job, focusing on competence, creativity, and good performance in the workplace 

without considering the gender of the worker. Demonstrating responsibility makes the 

worker capable of achieving job commitment, evidenced by adhering to work hours and 

schedules, which reached a 100% rate according to the majority of the research 

respondents. There are rules regulating work processes. 

3. The cultural background differences among workers contribute differently to creating 

administrative conflict within the institution. Approximately 35% of the sample still 

holds a retrogressive view of rural individuals, considering them lacking in professional 

competence and incapable of occupying central positions. However, there are 60% of 

the respondents who believe that despite differences, there are no conflicts. This is 

attributed to an administrative system that accepts others' cultures and their 

geographical environment. Thus, there is acceptance and collaboration between urban 

and rural workers, reducing administrative problems. 

4. The impact of functional differences among workers on administrative conflict 

appears relatively with a 23% response rate from employees. Some use their job 

positions for personal interests, neglecting others' interests. However, the institution has 

a positive approach, working on eliminating these gaps by allowing each individual to 

perform their role without interfering in others' work. Job differences are fundamental in 

the organizational structure of the institution, promoting task distribution sequentially. 

This encourages competition for higher administrative positions and incentives based on 

good performance, helping to avoid conflicts and problems by organizing each worker's 

role and tasks. 

Keywords: Role, Cultural Diversity, Administrative Conflict, Employee, Company.
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 :مقدمة

 لمتمكف ،المؤسسات داخؿ الإدارية العمميات في منو بد لا ضروريا أمرا بالتنوع ىتماـالإ بات
 الفعالية لتحقيؽ التنظيمية المستويات مختمؼ في الكفاءة لتحقيؽ المتاحة الفرص كافة ستغلبؿإ فم

 المؤسسة فأ خاصة الثقافي التنوع وقيـ مبادئ عمى مرتكزة وتكوف ،لممؤسسة موحدة ثقافة بتشكيؿ
 عمميا نطاؽ بتوسيع، خدماتيا مف والتطوير لدييا الإنتاج زيادة عمى لمتركيز تسعى ثقافيا المتعددة
 مجمؿ تفعيؿ في لممساىمة وذلؾ وخارجيا الجغرافية الحدود داخؿ بشرية كفاءات عف والبحث

 .الإدارية الممارسات

 داخؿ واحدة ثقافة مف أكثر لوجود نظرا محميا ثقافيا تنوعا اليوـ الجزائرية المؤسسات تعرؼ
 ىاتو، والإبداع نجازالإ عمى وقادرة مؤىمة تكوف عاممة يد ستقطابلإ عمؿ فرص تيحت فيي البمد،

 جغرافية منطقة لىإ جغرافية منطقة ومف آخر فرد إلى فرد مف تختمؼ ثقافة معيا تحمؿ الأخيرة
 العمؿ بيئة داخؿ معا تجتمع الخ،... القيـ والاتجاىات، الآراء والتقاليد، العادات حيث مف اخرى

 عمى يساعد مما ،والمعمومات النظر ووجيات والأفكار الآراء تبادؿ يتـ حيث بينيا فيما وتتجانس
 .المؤسسة أىداؼ تحقيؽ جؿأ مف المنافسة روح وتشجيع الأعماؿ أداء في والتركيز الدقة

، خاصة والأفراد عامة المجتمعات تميز التي اليويات تعدد خلبؿ مف يتجمى الثقافي التنوع
 تبادؿ خلبؿ مف ايجابية نتائجو تكوف ايجابية بطريقة إليو النظر تـ إذا حديف ذو سلبح تكوف والتي

ذا الثقافية، المظاىر كافة بيف والتعايش المعمومات  نتائجو فاف سمبية بطريقة معو التعامؿ تـ وا 
 ،الأفراد بيف الحادة المنافسات مف العديد وظيور تنظيمية مشكلبت عنو وتنتج ومدمرة، سمبية تكوف
 العلبقات في وتوتر العمؿ سير فشؿ إلى يؤدي ومشاكؿ صراعات حدوث إلى غالبا تنتيي ما والتي

 .التنظيمي المحيط داخؿ السمبي الجو ويسود ،والتنظيمية الإنسانية

 إدارتو يتـ لـ ما إذا ذلؾ حدوث إلى تؤدي التي العوامؿ أىـ حدأ الإداري الصراع يعتبر
 في كبير بشكؿ تساىـ التي والتوجييات والضوابط القواعد مف جممة خلبؿ مف ،وتوجييو وتسييره

عادة السمبية الطاقات متصاصإ  والمؤسسة الفرد عمى بالمنفعة تعود ايجابية طاقات إلى تدويرىا وا 
 الموارد عمى عتماد، بالإمعينة أىداؼ لتحقيؽ ينشأ جتماعيإ تنظيـ عف عبارة فالمؤسسة معا،
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 صراعا يحدث قد المتبادلة جتماعيةالإ لمتفاعلبت ونتيجة واتجاىاتيا، قيميا في المختمفة البشرية
 .بينيـ فيما

 الصراع تشكيؿ في ودوره لمعماؿ الثقافي التنوع أبعاد تقصي إلى الحالية الدراسة سعت لذا
 :إلى بابيف الدراسة نقسمتإ ىذا خلبؿ مف بعنابة، والصمب لمحديد الحجار سيدار بمؤسسة  الإداري

 :الآتي النحو إلى قسمت حتوى عمى ثلبث فصوؿإ ول : البعد النظري لمدراسةلباب الأ ا

 الإشكالية صياغة فيو تـ "لمدراسة والنظري المفاىيمي طارالإ"  :بػ المعنوف الأول الفصل يتناول
 السابقة الدراسات أىـ وعرض منو، المرجوة والأىمية والأىداؼ الموضوع ختيارإ أسباب وعرض

 لمتغيرات المفسرة النظرية المداخؿ أىـ عمى التركيز  وأخيرا  الموضوع بمتغيرات علبقة ليا التي
 .الدراسة

 فييا تناولنا  السوسيولوجي التراث في ؤسسةالم وثقافة الثقافي التنوع :بػ الموسوـ الثاني الفصل
 المتغيريف لكلب التاريخي التطور عرض خلبؿ مف المؤسسة وثقافة لمثقافة النظري الجانب

 وأىميتو الثقافي التنوع أبعادو  المؤسسة، داخؿ وأىميتيـ أبعادىـ عرض إلى إضافة ،وخصائصيـ
 وكيفية الإداري التنظيـ عمى الثقافات في التنوع عف الناجمة الآثار إلى إضافة المؤسسات، داخؿ

 التنوع متغير مجالات عرضنا كما المعنى، في تتقارب التي المفاىيـ ببعض وعلبقتو معو، التعامؿ
 .المنظمة ثقافة منظور مف الثقافي

 الجانب تناوؿ فيو تـ حيث السوسيولوجي التراث في الإداري الصراع :ب المعنوف الثالث الفصل
 أىميتو وعرض الإداري، الصراع وأنواع خصائص عمى التعرؼ خلبؿ مف بو الخاص النظري
 أما معو، التعامؿ كيفية ذلؾ إلى إضافة حدوثو عند عنو تنجـ التي والآثار الإداري التنظيـ داخؿ
 التعرؼ خلبؿ مف العاممة لمقوى الثقافي بالتنوع الإداري الصراع علبقة درسنا فقد الثاني الشطر في

 تنجح حتى الصراع تسيير وكيفية ثقافي، تنوع وجود ظؿ في الإداري الصراع تجنب كيفية عمى
 .المؤسسات داخؿ التنوع ثقافة
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 شمؿ عمى ثلبث فصوؿ وىي كالاتي: الباب الثالث: البعد الميداني والتطبيقي لمدراسة

 مف لمدراسة المنيجي الجانب فيو تناولنا لمدراسة المنيجية الإجراءات :ب الموسوـ الرابع الفصل
 نبذة كذلؾ المكانية،البشرية(، الزمانية، الدراسة) ومجالات البحث ىذا في المعتمد المنيج خلبؿ

 وعينة البيانات جمع أدوات تحديد إلى إضافة والصمب، لمحديد الحجار سيدار مؤسسة عف تاريخية
 .وخصائصيا ختيارىاإ وكيفية الدراسة

 الميدانية البيانات تحميؿ فيو تـ الميدانية البيانات وتفسير تحميل :ب عنونتو تـ الخامس الفصل
 النوع في ختلبؼوالإ ،الوظيفي الأداء وأثره عمى المغوي التعدد في المتمثمة الفرعية للؤسئمة

 والفروؽ الحضارية الأصوؿ في ختلبؼالإ كذلؾ بالعمؿ، لتزاـالإ عدـ في وتأثيره الاجتماعي
 إحصائية جداوؿ في عرضيا ثـ ومف إدارية، صراعات إحداث في مساىمتياو  العماؿ بيف الوظيفية
 .عمميا تفسيرا وتفسيرىا ومركبة بسيطة

 ضوء في البحث نتائج ومناقشة تحميؿ تضمف الدراسة نتائج مناقشة :ب المعنوف السادس الفصل
 وبعض بالدراسة الخاصة النتائج مناقشة العينة، خصائص ضوء وفي الدراسة، وأىداؼ المقابلبت
 العامة والتوصيات الاقتراحات مف وجممة الخاتمة عرض مع الدراسة، ىاتو تثيرىا التي القضايا
  . لمدراسة

 صعوبات الدراسة:

 صعوبات معرفية:

 نقص المراجع خاصة بالنسبة لمتغير التنوع الثقافي داخؿ المؤسسات الجزائرية. - أ
المؤسسات المتعددة الجنسيات أكثر أغمب الدراسات السابقة تـ فييا تناوؿ التنوع الثقافي داخؿ   - ب

 منو تنوع ثقافي محمي.

 صعوبات ميدانية: 

 .او الولايات القريبة عدـ وجود مؤسسة متعددة الجنسيات داخؿ الولاية - أ
لإجراء التربص الميداني نظرا  خارج الولاية عدـ قبوؿ بعض المؤسسات المتعددة الجنسيات - ب

 .بجامعة الطارؼ لعدـ وجود اتفاقية بينيا وبيف كمية العموـ الانسانية والاجتماعية
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المؤسسات التي قبمت التربص الميداني تخمت عف الشراكة الاجنبية كمؤسسة سيدار الحجار  -ج
يوجد بو فقط عض الاخر والببعنابة محؿ الدراسة أي لا يوجد ىناؾ تنوع ثقافي سوى المحمي فقط، 

 مسيريف اجانب لكنيـ غير موجوديف.

 



 

 

 الباب الأول

 البعد النظري لمدراسة
 

 



 

 

 ول: الفصل الأ 

 والنظريمي يىاالإطار المف
 لمدراسة



 

 

 

 

 

 وتساؤلاتيا الدراسة إشكالية :أولا

 الموضوع اختيار أسباب-1
 الدراسة أىمية-2
 الدراسة ىداؼأ -3

 الدراسة مفاىيـ :ثانيا

 الأساسية المفاىيـ-1
 الثانوية المفاىيـ-2

 السابقة الدراسات : ثالثا

 الثقافي التنوع بمتغير المتعمقة السابقة الدراسات-1
 الإداري الصراع بمتغير المتعمقة السابقة الدراسات-2
 الدراسات السابقة المتعمقة بالعلبقة بيف التنوع الثقافي والصراع الاداري-3

 الدراسة لمتغيرات المفسرة النظرية المداخؿ :رابعا

 الإداري لمصراع المفسرة النظرية المداخؿ-1
 الثقافي لمتنوع المفسرة النظرية المداخؿ-2

 خلبصة
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 الإشكالية: 

يعتبر التنوع الثقافي مف أىـ التحديات التي تواجو المؤسسات الحديثة، وذلؾ بسبب طبيعة 
البيئة التي تتسـ بالتنافسية وسرعة التغيير، فيو يعد أحد أىـ الظواىر التنظيمية التي تخضع ليا 

العممية التي فرضت عمى أغمبية المؤسسات في الوقت الحالي نظرا لمتطورات الاقتصادية والتحولات 
المؤسسة مف تبني فكرة التنوع الثقافي، الذي يساعد عمى تحديد قائمة الأىداؼ المنشودة وتعديؿ 
الاستراتيجيات والممارسات التنظيمية المختمفة، فالتنوع الثقافي وسيمة تترجـ الخطط إلى نتائج 

 واقعية.

ميز فرد عف آخر أو جماعة عف جماعة فالتنوع الثقافي يعنى بالاختلبفات الإنسانية التي ت
أخرى كالديف، المغة، الجنس، الأصوؿ الحضارية...الخ، كؿ ىاتو الأبعاد لمتنوع كاف ليا أثر عمى 
سموؾ ومواقؼ الأفراد مما سيؿ مف انتشار الثقافات والتي كانت تحمؿ في طياتيا فكرة التعايش 

د، كما أنو أصبح حاليا يستخدـ كوسيمة المجتمعي بيف أكثر مف ثقافة داخؿ محيط اجتماعي واح
 وأداة لمتنظيـ الاجتماعي والمؤسساتي مف خلبؿ إدخاؿ التنوع في كافة النظـ عمى اختلبفيا.

سعى المؤسسات إلى إيجاد قيمة مضافة مف خلبؿ الاستغلبؿ الأمثؿ لمفروقات الفردية لمقوى ت
بداع والابتكار مف خلبؿ تعدد الآراء العاممة، فالتنوع في ثقافات العامميف يؤدي إلى زيادة الإ

والخبرات التي تمنح أفكارا وطرؽ حديثة في التعامؿ مع الممارسات والمياـ، كما يعتبر أداة لجذب 
الإطارات الأكثر كفاءة وفعالية فيو يقدـ فرص لتبادؿ الأفكار وخمؽ فرضيات جديدة تكوف قائمة 

في حؿ المشكلبت التي يمكف أف تعترض سير عمى تحميلبت ومعارؼ ثقافية متنوعة مما يساىـ 
 المؤسسات.

عندما نتحدث عف الإختلبفات الثقافية ىذا ما يدفعنا إلى التركيز عمى الثقافة الرئيسية 
والثقافة الفرعية، ىذه الإختلبفات في الثقافات قد تؤدي في بعض الأحياف إلى نشوب العديد مف 

ت تقوـ بعرقمة الأىداؼ الخاصة بالمؤسسة، ويحقؽ المنافسات الحادة التي تنتيي بوجود صراعا
الصراع الإداري لذلؾ الفشؿ في سير العمؿ بالإضافة إلى توتر في العلبقات وسيادة الجو السمبي 

 التنظيمي. عمى المحيط

 



 الفصل الاول                                              الاطار المفاهيمي والنظري للذراصة
 

26 
 

إحتؿ الصراع الإداري أىمية بالغة لدى الباحثيف والدارسيف خاصة في مجاؿ الإدارة وعمـ 
إذ يعد أحد الظواىر التنظيمية الموجودة في معظـ المؤسسات عمى إختلبؼ  الاجتماع وعمـ النفس،

مجاؿ عمميا، فيو أمر حتمي يحدث نتيجة لمتفاعلبت المستمرة بيف الأفراد والجماعات، ىذا 
التفاعؿ يمكف أف يؤدي إلى إتفاقيـ معا كما يمكف أف يؤدي إلى اختلبفيـ نظرا لاختلبؼ الأفراد في 

أو الثقافات والادراكات، حيث يصاحب حدوثو تغييرات جذرية وتكوف مرتبطة  المصالح والأىداؼ
 مع ظواىر التغيير والتجديد الذي يحدث بالمؤسسات.

تعد مؤسسة سيدار الحجار لمحديد والصمب بعنابة ىي الأخرى أحد أكبر المؤسسات 
نشاطيا، حيث كانت الاقتصادية بالجزائر، التي تمعب دورا كبير في الدخؿ الوطني نظرا لطبيعة 

متنوعة ثقافيا نظير شراكاتيا الأجنبية في صناعة وتصدير مادة الحديد ، بعدىا أصبحت مؤسسة 
متنوعة محميا كونيا تستقطب يد عاممة مف كافة أنحاء الوطف لمعمؿ، وكما نعمـ أف الجزائر بمد 

أخرى، إذ تجتمع كافة  متنوع الثقافات وتختمؼ الثقافة مف ولاية إلى أخرى ومف منطقة إلى منطقة
 الثقافات في بيئة واحدة تسيرىـ ثقافة تنظيمية واحدة وتحدد مياميـ.

عتمادا عمى ما سبؽ ذكره يمكننا طرح السؤاؿ الإستشكالي التالي:   وا 

داخؿ مؤسسة) سيدار الحجار   *ما ىو دور التنوع الثقافي لمموظفيف في تشكيؿ الصراع الإداري
 لمحديد والصمب عنابة(؟

تتفرع مف ىذا التساؤؿ جممة مف الأسئمة الفرعية التي تستدعي التفصيؿ فييا والإجابة عنيا وىي 
 كالتالي:

 كيؼ يؤثر التعدد المغوي لمعامميف عمى أدائيـ الوظيفي؟ التساؤل الفرعي الأول:

 في؟ما ىو أثر اختلبؼ النوع الإجتماعي بيف العماؿ عمى إلتزاميـ الوظي التساؤل الفرعي الثاني:

ىؿ يساىـ الإختلبؼ في الأصوؿ الحضارية لمعامميف في حدوث صراع  التساؤل الفرعي الثالث:
 إداري؟

 ما ىو تأثير الإختلبؼ في الفروؽ الوظيفية لمعماؿ عمى الصراع الإداري؟ التساؤل الفرعي الرابع:
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 ىيكل الدراسة:

 

 

                                              

 

 

                                                                 

 

المتغير المستقؿ                              المتغير                                          
 التابع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الجانب الستاتيكي 
 لمدراسة

خلبليا يتـ تحديد العلبقة بيف التنوع  مف
 الثقافي والصراع الإداري داخؿ المؤسسة

البحث عف العلبقة القائمة بيف 
مؤشرات التنوع الثقافي والصراع 

الإداري في مركب سيدار الحجار 
 لمحديد والصمب عنابة

الإداريالتنوع الثقافي والصراع   

 الأداء الوظيفي-
 الإلتزاـ الوظيفي-
 الصراع الإداري-

 

 

 التعدد المغوي-
 النوع الإجتماعي-
 الأصوؿ الحضارية-
 الفروؽ الوظيفية-

المجاؿ المكاني: مركب سيدار 
 الحجار لمحديد والصمب عنابة

2019/2023المجاؿ الزمني:   

الجانب 
 كيالدينامي

التفاعؿ والتداخؿ بيف ىذه المؤشرات 
 الدراسةيحيمنا إلى تأطير معالـ 

التابعالمتغير   المتغير المستقؿ 
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 أولا: أسباب اختيار الموضوع: 

ىناؾ العديد مف الأسباب التي دفعت بالباحث لإختيار ىذا الموضوع ومحاولة دراستو دراسة 
 دقيقة مف مختمؼ جوانبو ومف بيف ىذه الأسباب ما يمي: 

 أسباب ذاتية: -1
الإىتماـ والميؿ الشخصي ليذا النوع مف المواضيع، عمى إعتبار أنو مف المواضيع الجديدة  -

دارة المؤسسة عمى إختلبؼ  والتي تيتـ أكثر بالعلبقات السوسيومينية بيف الموارد البشري وا 
 وتعدد ثقافاتو. 

ثغرات عممية  عمى إعتبار أف العمـ تراكمي فإننا أردنا مواصمة ما تركو الباحثيف السابقيف مف -
فيما يخص التنوع الثقافي داخؿ المؤسسات وأثره عمى بعض السموكيات التنظيمية لممورد 

 البشري.

  الإىتماـ بمعرفة طريقة التعامؿ بيف العامميف في بيئة العمؿ في ظؿ تنوع الثقافات الموجودة  -
 ومدى تأثير ىذه الأخيرة عمى المورد البشري داخؿ المؤسسة.

 ية:أسباب موضوع -2
أىمية التنوع الثقافي داخؿ المؤسسة الإقتصادية، وتأثير الاختلبفات الثقافية عمى احداث صراع  -

 اداري بيف العامميف خاصة في طريقة التنسيؽ والعمؿ أثناء القياـ بممارسة مياميـ.
نقص وضعؼ الإىتماـ بيذا الموضوع مف قبؿ الباحثيف والمفكريف في مختمؼ الدراسات  -

 درست ىذا الموضوع. السابقة التي
محاولة إيجاد ثغرات عممية خاصة بالتنوع الثقافي والصراع الاداري لـ تدرس مف قبؿ وتسميط  -

 الضوء عمييا ومحاولة تطويرىا.

 ثانيا: أىمية الدراسة: 

إف ىذه الدراسة تركز عمى موضوع ذو أىمية بالنسبة لممؤسسة وىي الإختلبفات الثقافية، وقد 
زاد الإىتماـ كثيرا بيذا الموضوع في الآونة الأخيرة مف قبؿ الباحثيف فإدارة ىذه الإختلبفات بالشكؿ 



 الفصل الاول                                              الاطار المفاهيمي والنظري للذراصة
 

29 
 

ىذه الصحيح يؤدي إلى تجنب العديد مف المشاكؿ التي تحدث في المؤسسات، وبالتالي تكتسي 
 الدراسة أىمية بالغة مف حيث:

 الأىمية العممية:  -1
 تعتبر  مف الدراسات القلبئؿ عمى حد إطلبعنا تربط بيف ىذيف المتغيريف. -
تسميط الضوء عمى التنوع الثقافي الموجود داخؿ المؤسسة ومعرفة مدى تشكيمو لمصراع الإداري  -

 بيف العامميف.
ف الجانب الثقافي لممؤسسات بإعتباره أحد العناصر تعتبر ىذه الدراسة ذو أىمية كبيرة، إذ تبي -

الميمة في النسؽ المفتوح الذي تنشط فيو المؤسسة وتستقطب منو المورد البشري الذي يعتبر 
 أىـ الموارد داخميا.

تفيد نتائج ىذه الدراسة الميتميف في المؤسسات التي تحوي موارد بشرية متعددة الثقافات بوضع  -
 ا تقميؿ حدة الصراعات التي قد تحدث نتيجة الإختلبفات الثقافية.إستراتيجيات مف شأني

 الأىمية العممية:  -2
 إثراء المكتبة في موضوع التنوع الثقافي والصراع الإداري. -
يعتبر موضوع التنوع الثقافي ودوره في إحداث الصراع الإداري مشكمة إدارية تحتاج إلى المزيد  -

 الذي يحيط بيا.مف الدراسات والأبحاث لفؾ الغموض 
يعتبر موضوع التنوع الثقافي والصراع الإداري مف الموضوعات اليامة في مجاؿ إدارة  -

 الأعماؿ، التي نالت إىتماـ الباحثيف والأكاديمييف.
محاولة تحديد جوانب الإختلبفات الثقافية لمعامميف داخؿ المؤسسة ومدى تأثيرىا عمى علبقات  -

 العماؿ في نطاؽ العمؿ.

 داف الدراسة:ثالثا:أى

 تيدؼ ىذه الدراسة إلى ما يمي:

 الأىداف العممية:  -1
 معرفة أثر التعدد المغوي لمموظفيف عمى الأداء الوظيفي. -
 بيف الموظفيف عمى الإلتزاـ بالعمؿ. الإختلبؼ في النوع الاجتماعيمعرفة أثر  -
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 الإختلبؼ في الأصوؿ الحضارية في إحداث صراع إداري.التعرؼ عمى مساىمة  -
عمى الصراع الإداري داخؿ  التعرؼ عمى تأثير الإختلبؼ في الفروؽ الوظيفية لمعماؿ -

 المؤسسة.
 الأىداف المؤسساتية: -2
الوصوؿ إلى فيـ دقيؽ لمفيوـ التنوع الثقافي ومحاولة تحديد دوره في تشكيؿ الصراع الإداري  -

 مف عدمو.
التي يجب تطبيقيا واتخاذىا البحث عف حموؿ للئشكالية المطروحة والبحث عف الإستراتيجيات  -

 مف أجؿ الاستجابة لمقتضيات التنوع الثقافي لمعامميف.
 محاولة إظيار الدراسات الجديدة لقضايا التنوع الثقافي في المؤسسات المتنوعة ثقافيا وطنيا. -

في ىذه المرحمة سيتـ عرض كافة المفاىيـ المتعمقة بمتغيرات الدراسة رابعا: مفاىيم الدراسة: 
 تـ تقسيميا الى مفاىيـ أساسية مفاىيـ ثانوية والتي سنقوـ بعرضيا كالاتي: والتي

يعتبر تحديد مفاىيـ الدراسة بمثابة نقطة إنطلبؽ يعبر مف خلبليا  المفاىيم الأساسية : -1
الباحث عما يريد دراستو والوصوؿ إليو، فمف خلبليا يتمكف الباحث مف الإلماـ بكافة جوانب بحثو 

سنتطرؽ في ىذا الجزء إلى بعض المفاىيـ الأساسية المرتبطة بموضوع البحث وىي وحدوده، حيث 
 :كالآتي

 الدور: -1-1
: دور: دار الشيئ يدور دورا ودورانا ودؤورا، واستدار وادرتو انا ودورتو واداره غيره ودور بو لغة - أ

 ودرت بو وادرت استدرت، ودوره مداورة دار معو.

ويكوف دورا واحدا مف دور العمامة ودور الخيؿ وغيره عاـ في الدور قد يكوف مصدرا في الشعر 
 1الأشياء كميا.

 

                                                           
 .468، ص 1997ف منظور: لساف العرب، دار صادر، المجمد السادس، بيروت، لبناف، إبجماؿ الديف  - 1
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مفيوـ الدور مف المفاىيـ الأساسية في النظرية الاجتماعية، فيو يحدد لنا طبيعة : اصطلاحا - ب
التوقعات الإجتماعية المرتبطة بمكانات أو أوضاع إجتماعية معينة، ويحمؿ تفاصيؿ تمؾ 

 1التعريفات نجد ما يمي:التوقعات فمف بيف أىـ 

في معجـ مصطمحات العموـ الإجتماعية: بأنو سموؾ يتوقع حدوثو مف عرفو أحمد زكي بدوي: 
طرؼ الفرد داخؿ الجماعة، فيو يشير إلى نموذج السموؾ الذي يتطمبو المركز الذي يشغمو الفرد 

والآخريف لمحقوؽ  ويحدد سموكو، مف خلبؿ جممة مف التوقعات، والتي تتأثر بمستوى فيـ الفرد
 2والواجبات المرتبطة بمركزه الاجتماعي.

تعريؼ الدور  عمى أنو عبارة عف سموؾ  وفعؿ يخرج  *الملبحظ في ىذا التعريؼ أنو يركز عمى:
مف الفرد داخؿ جماعة العمؿ أثناء أداء الأعماؿ والمياـ، فيو يوضح نمط وطبيعة السموؾ الذي 

داخؿ مجتمعو، وذلؾ مف خلبؿ طبيعة المياـ المكمؼ بيا  تتطمبو مكانتو داخؿ محيط عممو أو
 والتي يحتاجيا منصب عممو.

بأنو نموذج يقوـ عمى بعض  في حين يعرفو محمد عاطف غيث في قاموس عمم الاجتماع:
الحقوؽ والواجبات ويرتبط بمكانة  الفرد داخؿ جماعة أو موقؼ إجتماعي معيف، ويتحدد دور 

 3مجموعة توقعات يعتنقيا الآخروف كما يعتنقيا الفرد نفسو. الشخص في أي موقؼ عف طريؽ

الملبحظ في ىذا التعريؼ أنو يركز عمى: الدور كمفيوـ إجتماعي مف خلبؿ الحقوؽ والواجبات *
التي يمتمكيا الفرد، إذ يتـ تحديد دوره مف خلبؿ جممة مف الإعتبارات التي تكوف مشتركة بيف 

 الجماعة والفرد عمى حد السواء.

نمط السموؾ المتوقع مف الشخص الذي يشغؿ وضعا إجتماعيا معينا أثناء  عمى أنو: كما يعرف
 4.تفاعمو مع الأشخاص الآخريف الذيف يشغموف أوضاعا إجتماعية أخرى داخؿ النسؽ

                                                           
حمد زايد محمد محي الديف، محمود عبد الرشيد، عدلى أجتماع، ترجمة جوردوف مارشاؿ: موسوعة عمـ الإ  - 1

 .723، ص2000، 1لمثقافة، المشروع القومي لمترجمة، المجمد الثاني، ط الأعمىالسمرى، ىناء الجوىري، المجمس 
 .395،ص 1993جتماعية، مكتبة لبناف، بيروت، كي بدوي: معجـ مصطمحات العموـ الإحمد ز أ - 2
 .390.393، ص ص 1997، الإسكندريةجتماع، دار المعرفة الجامعية، عمـ الإمحمد عاطؼ غيث: قاموس  - 3
 .40، ص2007، 1جتماع، طعمـ الإ الجوىري محمد: المدخؿ إلى - 4
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أف الدور يرتكز عمى الأفعاؿ والتصرفات التي يقوـ بيا  :*الملبحظ في ىذا التعريؼ أنو يركز عمى
لجماعة مف جممة مف التوقعات التي تجعمو يحتؿ مكانة في أوضاع معينة داخؿ الشخص داخؿ ا

 النسؽ الإجتماعي الذي يعيش فيو.

يمكننا أف نقوؿ عمى مفيوـ الدور أنو عبارة عف نموذج لسموؾ الفرد مف  التعريف الإجرائي: -ج
تتحدد في الحقوؽ خلبؿ التصرفات والأفعاؿ التي يقوـ بيا داخؿ الجماعة مف خلبؿ توقعات التي 

والواجبات التي ترتبط بمركز الفرد وتحدد مكانتو داخؿ الجماعة أي المعايير الإجتماعية للؤنشطة 
 التي يفترض أف يتصرؼ بيا صاحب الدور.

 التنوع الثقافي: -1-2

 التنوع: -1-2-1

 1ىو ذلؾ الإختلبؼ بيف سموؾ الأفراد الذي يرجع إلى إختلبؼ خصائصيـ.

التعريؼ أنو ركز عمى: الإختلبفات التي تطرأ أو توجد في السموؾ الذي يتصؼ الملبحظ في ىذا 
بو الفرد، إذ أنو يعد أمرا طبيعيا وشائعا، كما أنو يستخدـ لمتعبير عف عدـ التشابو بيف الأفراد وبيف 

 الجماعات سواء في العمر، الخمفية الثقافية، الديف وغيرىا.

ؿ زماف في كؿ بقعة مف بقاع الأرض، ذلؾ أنو سنة سمة كونية شاخصة في ك يعرف عمى أنو:
 2مف سنف الخالؽ في كونو.

الملبحظ في ىذا التعريؼ أنو ركز عمى: أف التنوع ىو التمايز وعدـ التشابو بيف البشر سواء أكاف 
ذلؾ في الصفات والخصائص ما ينتج عنو تنوع في عادات وتقاليد الأفراد، وفي طبيعة تفاعلبتيـ 

ذف يمكننا أف نقوؿ عف التنوع أنو كافة الفروؽ الجوىرية التي تميز فرد عمى فرد أخر، مع الآخر، إ
 إذ يممؾ كؿ فرد خصائص تختمؼ عف الباقي.

                                                           
جيراليد جرنيج وروبرت باروف: إدارة السموؾ في المنظمات، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، إسماعيؿ عمي  - 1

 ،ص.2004يسوني، دار المريخ لمنشر، الرياض، 
ليات تعزيزه بالتعميـ قبؿ الجامعي في العالـ المعاصر، ؿ سعد الشاذلي: التنوع الثقافي وآخديجة محمد كما - 2

 .328،ص 2020جامعة بني سويؼ، مجمة كمية التربية، عدد يناير، الجزء الثاني، 
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دراؾ الاختلبفات الفردية. يعرف كذلك:  1عمى أنو معرفة أف كؿ شخص منفرد في ذاتو، وا 

 مفيوم الثقافة: -1-2-2

 3والثقاؼ خشبة تسوي بيا الرماح،  2صار حاذقا،ثقؼ الشيء،و ثقؼ الرجؿ ثقافة،أي لغة:  - أ
، وثقافة  ACCULTURATIONفيو يقؼ باراء  4وثقؼ ثقفا أي صار فطنا

CULTURE وتعني كؿ ما فيو إشارة لمذىف،وتيذيب لمذوؽ وتسمية لممكة النقد،والحكـ لدى
 الفرد في المجتمع.

 إصطلاحا: - ب

عمى أنيا مجموعة مف الصفات الخمقية والقيـ الإجتماعية التي يتمقاىا الفرد  يعرفيا مالك بن نبي:
منذ ولادتو كرأسماؿ أولي في الوسط الذي ولد فيو، والثقافة ىي المحيط الذي يشكؿ فيو الفرد 

 5طباعو و شخصيتو .

بتكويف  الملبحظ في ىذا التعريؼ أنو يركز عمى : الثقافة بأنيا الوعاء التي تحوي الفرد وتقوـ
وصقؿ شخصيتو وأفكاره مف الصغر، مف خلبؿ جممة مف الصفات والقيـ والمعتقدات التي يكتسبيا 
الفرد منذ ولادتو، حيث يبقى الفرد يكتسب ويتعمـ مف ثقافة مجتمعو طواؿ حياتو لأف الحياة 

المجتمع، الإجتماعية والثقافية تتغير بتغير الزمف وبمختمؼ التحولات والتطورات التي تطرأ عمى 
لذلؾ يبقى الفرد عمى إستعداد دائـ بتغيير مكتسباتو الثقافية عمى حسب التغييرات التي تحدث داخؿ 

 النسؽ الاجتماعي الذي يعيش فيو.

                                                           
رابح خوني، حساني رقية: تسيير التنوع المقاربات والتحديات" مداخمة مقدمة لمممتقى الوطني الثالث حوؿ تسيير  - 1

-25، نظرة حوؿ ممارسة تسيير البشرية في المؤسسات الجزائرية، والإنصاؼ ياتالأقمالموارد البشرية) التنوع، 
والتجارية وعموـ التسيير، جامعة محمد خيضر،  قتصاديةسـ عموـ التسيير، كمية العموـ الإ، ق26/02/2014

 .03، ص 2014الجزائر، 
 .148ص 2009، 01أبي نصر إسماعيؿ بف حماد الجوىري: الصحاح، دار الحديث، مجمد - 2
 .84، ص 1981بكر الرازي: مختار الصحاح، دار الكتاب العربي، بيروت،  أبي محمد بف - 3
، طعبدالله العلبيمي: مختار الصحاح ف - 4  .158،ص 1974، دار الحضارة، بيروت، 4ي المغة والعموـ
، ص 2000 دمشؽ، دار الفكر، ترجمة عبد الصبور شاىيف، ،"مشكمة الثقافةمشكلبت الحضارة"مالؾ بف نبي:  - 5
74. 
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عمى أنيا ذلؾ الكؿ المركب الذي يضـ المعرفة و يعرفيا الأنثربولوجي الإنجميزي ادوارد تايمور:
التقاليد وكؿ العادات و القدرات التي يكتسبيا الإنساف مف المعتقدات والفف والأخلبؽ و القانوف و 

 1حيث ىو عضو في المجتمع، كما تتضمف الأشياء المادية والفنوف العممية.

الملبحظ في ىذا التعريؼ أنو يركز عمى أف الثقافة والحضارة ىما وجياف لعممة واحدة، فالثقافة ىي 
كالمعرفة و أخلبؽ وعادات وقانوف...الخ ىذه الأخيرة الوعاء الذي يحوي داخمو جممة مف العناصر 

ىي مكتسبات يكتسبيا الفرد بكونو عضو في جماعة مف خلبؿ جممة التفاعلبت التي تحدث مع 
الآخر أثناء التعايش أو بتكويف علبقات إنسانية مما يؤدي إلى إكتساب معارؼ وميارات وأفكار 

 جديدة.

النماذج المتصمة بالسموؾ وبمنتجات الفعؿ الإنساني التي الثقافة تتكوف مف تمؾ  حسب بارسونز:
 2يمكف أف تورث، أي تنتقؿ مف جيؿ إلى جيؿ بصرؼ النظر عف الجينات"

الملبحظ في ىذا التعريؼ أنو يركز عمى: أف الثقافة ىي حمقات مترابطة مع السموؾ الإنساني، 
نتقاليا مف جيؿ إلى جيؿ آخر، فيي كؿ ما يظير في تفاعلبت الأفراد مف  بالإمكاف توارثيا وا 
 عادات تقاليد فنوف غيرىا كما أنيا تتنوع بتنوع المجتمعات والأفراد.

الثقافة عمى أنيا: التراث الاجتماعي الذي يشتمؿ عمى العناصر المادية  مالينوفسكييعرؼ 
تصبغ عمى  الموروثة والسمع والعمميات التقنية والأفكار والعادات الفردية والقيـ، إذ أف الثقافة

 3الإنساف إمتدادا لجيازه العضوي فيي تولد مف خلبؿ إشباع الحاجيات البيولوجية.

الملبحظ  في ىذا التعريؼ أنو ركز عمى: أف الثقافة عمى اعتبارىا موروث ثقافي ذو أىمية  
 باعتبار أنيا جممة مف الدلالات التي تعطي وتضيؼ لسموكات الأفراد عدة معاني مما يجعميا قابمة

 للبنتقاؿ مف جيؿ إلى جيؿ آخر.
                                                           

جتماع الثقافي، الرواد ايا سوسيولوجية معاصرة في عمـ الإإبراىيـ نيمة: الثقافة في مواجية العصر" قض - 1
 .26.27ص ص  ،2008، 1لمكمبيوتر والتوزيع، ط

جتماع الثقافي، دار النيضة العربية، بيروت، الثقافة والشخصية، بحث في عمـ الإسامية حسف الساعاتي:  - 2
 .35، ص 1983

 الأمنيةرتكاب الجريمة، المركز العربي لمدراسات إ إلىثر الثقافة والمجتمع في دفع الفرد أالربايعة احمد:  - 3
 .19،ص 1984والتدريب بالرياض، 
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الثقافة ىي الصفات والعناصر المركبة مف الفف والأخلبؽ والعموـ التي التعريف الإجرائي:  -ج
تشكؿ رأسماؿ لدى الأفراد، فيكتسب بذلؾ التقدـ والوعي مف خلبؿ التيذيب والتربية الخمقية، كما 

 افة خاصة بيا تميزىا عف غيرىا.أنيا تعتبر عف الحياة اليومية لمتنظيمات فمكؿ منيا ثق

كما تتميز الثقافة بالتنوع فمكؿ مجتمع أو تنظيـ العديد مف الممارسات الثقافية الخاصة بو، حيث 
تؤثر ىاتو الأخيرة عمى جؿ مياديف النشاط الإنساني، وىذا التأثير يصبح ممتد إلى غاية التأثير 

 بر مكتسبة عف طريؽ التنمية الإجتماعية.عمى الحياة اليومية داخؿ التنظيـ الإداري فيي تعت

 التنوع الثقافي:  -1-2-3

تتخذ الثقافة أشكالا متنوعة عبر الزماف و المكاف ويتجمى ىدا التنوع في أصالة وتعدد 
اليويات المميزة لممجموعات والمجتمعات التي تتألؼ منيا الإنسانية والتنوع الثقافي بوصفو مصدرا 

  1ضروري لمجنس البشري.لمتبادؿ والتجديد والإبداع وىو 

وجود العديد مف الثقافات في مؤسسة معينة أو في مجتمع معيف أو في كما تم تعريفو عمى أنو: 
العالـ، ومف أبرز الأمثمة عنو تجانس الثقافات المحمية مع الثقافات الوافدة ويشير ىذا التجانس 

الاختلبؼ في التقاليد المغة العادات لقابمية التعايش المشترؾ، ويحترـ التنوع الثقافي كؿ مظاىر 
 2. والتقاليد، وأشكاؿ تفاعميـ مع البيئة المحيطة

عمى التنوع الثقافي عمى اعتباره تمؾ العلبقات التي يقيميا الفرد  الملبحظ في ىذا التعريؼ أنو يركز
مؿ فيو، مع المحيط الخارجي) البيئة، المجتمع، علبقات إجتماعية(، ومع المحيط الداخمي الذي يع

ىذا الأخير يكوف نوع مف الإختلبفات الثقافية، الذي ينتج عنو تغييرات في ميكانيزمات الأفراد 
 خاصة اليوية، المغة...الخ.

                                                           

Unesco retrevied  2011ػ إعلبف اليونسكو العالمي بشٍأف التنوع الثقافي إ . فينسوف  - 1 
from :https://www .unesco .org./culture/aic/echoingvoices/downloads/echoing.organiz

ations.  
 20، 12، العدد 04، المجمد 02، جامعة وىراف الأنواردليمة نصمي بكير: التنوع الثقافي والفف، مجمة سمسمة  - 2

 .58،  ص2020جويمية 
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بأنو ما يميز أفراد مجموعة عف غيرىا وذلؾ لعدة اعتبارات سواء أكانت :  عرفو  ليدن روسينير
ر مباشر عمى ىويات الأفراد كمثاؿ عف ذلؾ: اعتبارات أساسية أو ثانوية، ىاتو الأخيرة ليا تأثي

النوع الإجتماعي، التوجو الجنسي، العرؽ أما الأبعاد الثانوية فتشمؿ الخمفية الدينية، المغة، الموقع 
 1الجغرافي.

الملبحظ في ىذا التعريؼ أنو يرى بأف التنوع الثقافي ىو تمؾ الإختلبفات الموجودة بيف مجموعات 
ات أخرى، مف حيث الإختلبؼ في جؿ الأبعاد سواء كانت الرئيسية أو مف الأفراد عمى مجموع

الفرعية كالديف، المغة، الإيديولوجيات.... الخ ىاتو الأخيرة لدييا تأثير عمى اليوية الثقافية لكؿ فرد 
 داخؿ التنظيمات الإدارية وخارجيا.

مصطمح يشير إلى الإختلبفات القائمة بيف المجتمعات  كما يعرف التنوع الثقافي عمى أنو:
الإنسانية في الأنماط الثقافية السائدة فييا، ويتجمى ىذا التنوع عبر أصالة وتعدد اليويات المميزة 

   2لممجموعات والمجتمعات التي تتألؼ منيا الإنسانية فيي مصدر لمتبادؿ والإبداع.

عمى أف التنوع الثقافي ىو التراث المشترؾ للئنسانية  الملبحظ في ىدا التعريؼ عمى أنو يركز:
 وينبغي الاعتراؼ بو والتأكيد عميو لصالح الأجياؿ الحاضرة والمستقبمية. 

الفروقات المدركة بيف الموظفيف مف حيث العمر، المينة، الجنس،  عمى أنو:كما عرفو دوبوس 
وجود تمؾ العوامؿ لأجؿ تشجيع وتطوير نمط الحياة، حيث تتضمف إدارة التنوع الثقافي الإعتراؼ ب

قوة العمؿ المتنوعة عمى الأداء الأفضؿ وتحفيز لبذؿ جيود اكبر بما يفضي إلى استخداـ الأمثؿ 
 3لطاقتيا.

التنوع كافة الاختلبفات التي تميز فرد عمى فرد آخر  الملبحظ في ىذا التعريؼ انو ركز عمى أف:
ية أو الدينية أو غيرىا، ىاتو الفروقات تعتبر نقطة سواء مف حيث السمات الشخصية أو الثقاف

                                                           
1
لبناء ميزة تنافسية بالمؤسسة" قراءة في تجربة  كإستراتيجيةالتنوع الثقافي  إدارةحميمي الياـ ، طرفاني عتيقة:  - 

، 09، مجمد ABPRالمؤسسات الجزائرية  أداء"، مجمة International Business Machines IBMمؤسسة 
 .130، ص 2009، 02عدد

بف ميني لحسف،جغموؿ زغدود: الأقميات ومثمث اليوية)المغة،الديف،الثقافة(، مجمة الشريعة والاقتصاد، جامعة  - 2
 .310، ص 2017، الجزائر، 3الأمير عبد القادر بقسنطينة، المجمد السابع، العدد

 .162، ص 2010، الأردفالموارد البشرية، دار وائؿ لمنشر والتوزيع،  إدارةمحفوظ احمد جودة:  - 3
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للئشتراؾ والتجانس بيف ثقافات الأفراد مف خلبؿ التعايش في مجتمع واحد أو بيئة تنظيمية واحدة، 
إذ يتـ تبادؿ المعارؼ والأفكار والثقافات وىذا بغية تشجيع الأفراد عمى زيادة الأداء وبذؿ مجيود 

لمؤسسة، إذ أف الإختلبؼ في ثقافات الأفراد يولد روح المنافسة بينيـ أىداؼ ا أكبر مف أجؿ تحقيؽ
مما يجعؿ كؿ فرد فييـ يسعى أف يكوف الأفضؿ مف أجؿ كسب ثقة المسيريف وبالتالي الحصوؿ 
عمى تحفيزات أو مكافآت، بيذا يكوف التنوع الثقافي لو أىمية وجانب إيجابي بالنسبة للؤفراد عامة 

 والمؤسسة خاصة.

التنوع الثقافي ىو مجموعة مف الإختلبفات في الأنماط الثقافية السائدة بيف التعريف الإجرائي:  -ج
وىو فكرة التعايش بيف أكثر مف مظير ثقافي داخؿ نفس الوسط  والمجتمعات الإنسانية، الأفراد

ميع الإجتماعي، إذ أنو لا يمكف أف يشير فقط إلى عدة مظاىر ومفاىيـ الثقافة التي توجد في ج
 المجتمعات أي الجانب الواقعي بؿ يعتبر ىذه الأخيرة كقيمة تميز المجتمعات فيما بينيا.

*ىناؾ مفاىيـ قد نتعرض ليا في محتوى الأطروحة، ىاتو الأخيرة تؤدي نفس المعنى لمتنوع الثقافي 
 وىي كالآتي:

 التعدد الثقافي، الإختلبؼ الثقافي.-

 الصراع الإداري -1-3

النزاع الإداري ىو ظاىرة لا تخمو منيا أي مؤسسة، جاء كرد فعؿ لجممة الصراع أو 
التفاعلبت التي تحدث داخميا، فالمنظمة ىي جياز لو أىداؼ خاصة ومعينة تعمؿ عمى تحقيقيا 
في بيئتيا الإجتماعية مف خلبؿ جممة مف العمميات الإدارية كتنظيـ الأدوار، والمياـ وتوزيع 

ختمفت تعريفات الصراع الإداري مف قبؿ ثمة مف الباحثيف نستعرض السمطات....الخ، لذلؾ إ
 1البعض منيا  كما يمي:

 الصراع: -1-3-1
التي تعني التطاحف معا  conflictusالصراع مصطمح مأخوذ مف الكممة اللبتينية  لغة: - أ

فتعني  conflictبإستخداـ القوة،وىي تدؿ عمى عدـ الإتفاؽ أو التنافر أو التعارض. أما كممة 

                                                           
 .257، عماف، ص الأردف،2008، 1لمنشر والتوزيع، ط أسامة، دار الإداريعامر عوض: السموؾ التنظيمي  - 1
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العراؾ أو الخصاـ أو الصدمة،إذ يعني الصراع إشتقاقا التعارض بيف مصالح وآراء أو الخلبؼ، 
وبيذا المعنى المفظي يشير الصراع إلى التفاعؿ الذي تتعارض فيو الكممات والعواطؼ والتصرفات 

  1مع بعضيا البعض.
 صطلاحا:إ - ب

النادرة أو المرموقة، ومف أجؿ القوة بأنو النضاؿ عمى القيـ المطالبة بالمكانة  يعرفو لويس كوزر:
 2والإستحواذ عمى الموارد التي تؤدي إلى ىزيمة الخصـ.

الملبحظ في ىذا التعريؼ أنو يركز عمى:أف الصراع ىو جداؿ حوؿ مجموعة مف القيـ والمكانة 
لمجموعة مف الأفراد المتخاصميف إذ يسعى كؿ واحد منيـ لمتغمب عمى الآخر والوصوؿ إلى 

مبتغاة وقراره، مف خلبؿ تمكنو مف أخذ القوة والوصوؿ إلى السمطة، حيث أف كؿ فرد يسعى إرضاء 
 دائما التغمب عمى الآخر وأخذ أعمى مركز في السمطة.

ىو عممية التعبير عند عدـ الرضا أو ىو تعبير عف خلبؼ أو أىداؼ  وقد عرف عمى أنو:
 3بيرا عف تحقيؽ الأىداؼ.وتوقعات غير محققة ضمف التنظيـ" ىذا مف حيث كونو تع

الملبحظ في ىذا التعريؼ أنو يركز عمى: أف الصراع ىو وسيمة تعبيرية يتخذىا الفرد لإبداء رأيو أو 
لمتعبير عف بعض الأىداؼ أو التوقعات التي لـ يتـ تحقيقيا داخؿ المؤسسة، فيو عممية يتخذىا 

رات الآخر بطريقة عدوانية مف أجؿ أخذ الفرد مف أجؿ التعبير عف أرائو وتصرفاتو وعدـ تقبمو لقرا
 حقوقو .

 

 

 
                                                           

دارة الصراع في المؤسسات ال - 1 ، لمنشر والتوزيع تربوية،دار الحامدالمومني جميؿ واصؿ:المناخ التنظيمي وا 
 .41، ص 2006الأردف، 

 .200، ص1994، 1نجمو المصرية، طماد محمد علبـ: دراسات في عمـ الإجتماع التنظيمي، مكتبة الأعتإ - 2
مكانيةالصراع التنظيمي  إستراتيجيةمحمود عمي العبيدي:  أمؿ - 3  الإدارةالمنظمة، مجمة  أىداؼتحقيؽ  وا 
 .80، ص 2008، 69العدد قتصاد، والإ
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 مفيوم الإدارة:  -1-3-2
إدارة أو عجمة تدور، دار الشيء تعاطاه السير عمى حسف عممو إدارة المؤسسة، لغة:  - أ

 1إدارة)دور( إدارة مدرسية، أو شركة أو مؤسسة، جياز تسيير أمورىا ويشرؼ عمى أعماليا.
 إصطلاحا: - ب

التخطيط والتنظيـ والقيادة والتنسيؽ والرقابة التي تشمؿ عمى الموارد بأنيا عممية يعرفيا ىولت : 
 2البشرية والمادية والمالية والمعموماتية في بيئة تنظيمية."

عمميات الإدارة ومبادئيا مف تخطيط أي وضع خطط : الملبحظ في ىذا التعريؼ أنو يركز عمى
ستراتيجيات تسير عمييا المؤسسة،التنظيـ أي مختمؼ  الموارد البشرية والمادية اللبزمة لموصوؿ وا 

إلى أىداؼ المؤسسة، الرقابة بمراقبة كافة الأنشطة وغيرىا، إذ تعتبر الموارد المعموماتية 
والتكنولوجية والمادية تمعب دورا أساسيا في الربط بيف التقنية والمورد البشري لمقياـ بوظيفة التخطيط 

تكاممة مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، وىذا ما يسمى اليوـ والقيادة وىذا في ظؿ بيئة تنظيمية م
 باليقظة المعموماتية داخؿ محيط العمؿ.

المعرفة الدقيقة لما يريد الرجاؿ أف يعمموه ثـ التأكد مف أف كما يعرفيا فريدريك تايمور عمى أنيا: 
 3يقوموا بعممو بأفضؿ وأرخص طريقة.

فيوـ الإدارة مف جانب معرفي واعتبارىا عممية دائمة، الملبحظ في ىذا التعريؼ أنو يركز عمى: م
تعمؿ مف أجؿ توظيؼ الموارد بإختلبفيا، مادية،بشرية، مالية...."، إذ تتميز بأنيا قصدية أي 

 معرفة العامؿ بما يريد القياـ بو بكؿ كفاءة.

ة لتنفيذ ىذه أنيا وظيفة ومعرفة وعمؿ يتـ إنجازه ويطبؽ المديروف ىذه المعرف: كما يعرفيا دراكر
 1الوظائؼ وتمؾ الأعماؿ.

                                                           
 .45، ص 1969مراد مسعود الرائد: معجـ لغوي، دار العمـ لمملبييف، بيروت، لبناف،  - 1
ووظائؼ المؤسسة(، د ط، دار حامد،  الإداريةالحديثة) النظريات، العمميات  الإدارةحسيف حريـ: مبادئ  - 2

 .06، ص 2006، الأردف
إدارة بلب مكاف إدارة بلب تنظيمات جامدة، د ط، دار -الالكترونية إدارة بلب أوراؽمصطفى يوسؼ كافي: الإدارة  - 3

 .14، ص 2011ومؤسسة رسلبف لمطباعة والنشر، سوريا دمشؽ، 
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الملبحظ في ىذا التعريؼ أنو يركز عمى: أف الإدارة ىي عمؿ ومعرفة بمعنى أنيا فف وعمـ إنجاز 
 المياـ والأنشطة.

 التعريف الإجرائي:  -ج

الإدارة ىي مجموعة مف المبادئ والعمميات التي تسيـ في تشغيؿ الموارد عمى إختلبفيا) 
 بشرية...(، وتحديد الإطار الذي يمكف لممؤسسة السير وفقو لموصوؿ إلى تحقيؽ أىدافيا.مادية، 

 الصراع الإداري:   -1-3-3

موقؼ يتصؼ المنافسة، تصبح فيو الأطراؼ المتصارعة عمى وعي بتناقضيا  يعرفو بوتدرج:
 2ويسعى كؿ طرؼ منيا إلى تحقيؽ غاية عمى حساب الطرؼ الآخر.

التعريؼ أنو يركز عمى: بأف الصراع الإداري ىو عبارة عف عممية تنافسية وجممة الملبحظ في ىذا 
مف التوترات والنزاعات سواء أكانت فردية أو جماعية أو بيف التنظيمات، إذ يحاوؿ فيو كؿ طرؼ 
لمحصوؿ عمى الموارد المادية أو الوصوؿ إلى السمطة بالقوة، إذ يصبح الفرد غير قادر عمى أداء 

 نشاطاتو.

بأنو يمثؿ حالة إضطراب وتعطيؿ لعممية إتخاذ القرار بحيث يواجو الفرد  يعرفو مارش و سيمون:
أو الجماعة صعوبة في إختيار البديؿ الأفضؿ لمقرار المراد إتخاذه بيذا الشأف ولذا فإف الصراع في 

 3حالة تعطيؿ لفعالية الإنجاز المراد إعتماده وقبولو في موقؼ معيف.

ا التعريؼ أنو يركز عمى:أف الصراع الإداري ىو عبارة عف حالات إضطرابية الملبحظ في ىذ
لوضعية تنتج مف خلبؿ عمميات التفاعؿ التي تحدث بيف الأفراد داخؿ التنظيـ، والتي تكوف بيف 
فرديف أو أكثر أو جماعات أو عمى المستوى الرسمي والغير الرسمي، حيث أف لكؿ صراع إداري 

 تعود عمى المؤسسة بالدرجة الأولى. أطراؼ ودوافع ونتائج

                                                                                                                                                                          
، 1998محمد فريد الصحف، سعيد محمد المصري: إدارة الأعماؿ، د ط، الدار الحامدية، الإسكندرية، مصر،  - 1

 .11ص 
 .44المرجع السابؽ.ص  المومني جميؿ واصؿ: - 2
 .143، ص 2002، عماف، الأردف، والتوزيع خيضر كاظـ محمود: السموؾ التنظيمي، دار صفاء لمنشر - 3
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وضع تنافسي يكوف فيو أطراؼ الصراع مدركيف لمتعارض في إمكانية الحصوؿ يعرفو بولدينغ بأنو:
عمى المراكز المستقبمية،و يرغب كنت طرؼ  في الحصوؿ عمى المركز الذي يتعارض مع رغبة 

 1الطرؼ الآخر".

صراع الإداري ىو حالات مف التوتر وعدـ الملبحظ في ىذا التعريؼ أنو يركز: عمى أف ال
الإستقرار الذي يحدث بيف الأفراد داخؿ المؤسسات وىذا مف أجؿ سعي كؿ طرؼ إلى الوصوؿ إلى 
حتلبؿ مراكز عميا التي تتعارض مع رغبات الطرؼ الآخر بالقوة و بأسموب  مصادر السمطة وا 

 عدائي .

 التعريف الإجرائي لمصراع الإداري:
تنافسية بيف الأفراد الواعيف بأىدافيـ التي تتعارض مع بعضيا، والتي تقوـ مف خلبؿ ىو حالة 

عمميات التفاعؿ، حيث يسعى كؿ طرؼ مف الأطراؼ المتصارعة إلى إزاحة قرينو مف أجؿ تحقيؽ 
أىدافو والمتمثمة في الحصوؿ عمى السمطة والمصالح والقوة بشكؿ يؤثر سمبا عمى الآخر في 

اكز الإدارية، مما يجعمو يشعر بالتوتر والضعؼ و يترجـ سموكو بأسموب عدائي حصولو عمى المر 
 عمى شكؿ توتر وقمؽ وتذمر ونزاع.

سيتـ عرض بعض المفاىيـ الثانوية التي تتقارب وليا إرتباط بمتغيرات : المفاىيم الثانوية -2
 الدراسة الاساسية وىي كالآتي: 

 :ؤسسةثقافة الم  -2-1
 إصطلاحا: - أ
عف  ؤسسةنظاـ مف المعاني المشتركة التي يتمسؾ بيا الأعضاء وتميز المتشير إلى  -

الأخرى، وأف ىذا النظاـ لممعاني المشتركة ىو عبارة عف خصائص أساسية لمقيـ  ؤسساتالم
 2المنظمية.

                                                           
،ص 2007،دار وفاء لدنيا الطباعة والنشر،مصر، 1،طالإنسانية"العلبقات الإداري "محمد الصيرفي:السموؾ  - 1

372. 
بحري صابر، خرموش مني: الثقافة التنظيمية وعلبقتيا بسموؾ المواطنة التنظيمية لدى العامميف بالمؤسسة  - 2

 .125،ص 2020، سبتمبر 03، العدد 26جتماعية، المجمد والإ الإنسانيةالصناعية، مجمة التواصؿ في العموـ 
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عمى أف ثقافة المؤسسة ىي عبارة عف نظاـ متكامؿ مف المعاني  الملبحظ في ىذا التعريؼ أنو ركز
أفراد المؤسسة عمى إعتبار أنيا قواعد وقوانيف يتـ تطبيقيا داخؿ محيط المؤسسة، تحكـ التي تحكـ 

 طبيعة العلبقات وطريقة تنفيذ الأعماؿ مف قبؿ العماؿ بطرؽ قانونية ورسمية.

مجموعة مف الإفتراضات والمبادئ الأساسية التي إكتشفتيا أو طورتيا : 1990رفيا شاين عي -
لتعود عمى حؿ بعض المشاكؿ فيما يخص التكيؼ مع المحيط جماعة معينة، وذلؾ بيدؼ ا

الخارجي والإنسجاـ أو التكامؿ الداخمي، ىذه المبادئ الأساسية يتـ تعميميا لكؿ عضو جديد 
في الجماعة، وذلؾ عمى أنيا الطريقة الملبئمة والمثمى لمقدرة عمى التفكير والإحساس بالمشاكؿ 

 1الناتجة عف العمؿ الجماعي.
ظ في ىذا التعريؼ أنو يركز عمى أف الثقافة التنظيمية كونيا جممة مف الإفتراضات والقيـ الملبح

والمعايير التي يشترؾ بيا أفراد المنظمة، فيي عبارة عف بيئة تنظيمية يؤدي فييا الفرد ميامو 
وتحدد لو طريقة الفعؿ والتصرؼ، يجب عمى كؿ فرد أف يكوف عمى عمـ بياتو المبادئ حتى يسير 

 مييا ويتجنب قدر المستطاع الوقوع في المشاكؿ.ع
يمكننا أف نقوؿ باف ثقافة المنظمة ىي مجموعة مف المبادئ والقواعد التي التعريف الإجرائي:   - ب

يتـ تطبيقيا داخؿ محيط العمؿ والتي تتحكـ في طريقة سير العمؿ والعماؿ، إذ أنيا تعتبر 
أنيا الطريقة الصحيحة للئحساس بالمشاكؿ التي معايير يتـ تمقينيا للؤفراد الجدد عمى أساس 

 قد تحدث داخؿ المؤسسة.

 السموك التنظيمي: -2-2

لا يمكننا دراسة العلبقات الإنسانية والتفاعلبت التي تحدث بيف الأفراد دوف دراستنا لمسموؾ 
 التنظيمي للؤفراد داخؿ المؤسسة.

 

 

 
                                                           

، 15جتماعية، العدد والإ الإنسانيةمي، مجمة العموـ التنظي بالأداءنورالديف بوعمي: الثقافة التنظيمية وعلبقاتيا  - 1
 .152، ص 2014
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 إصطلاحا: -أ

بيف القوى الداخمية الموجودة بالإنساف، مع مجموعة السموؾ التنظيمي ىو حصيمة التفاعؿ  -
العوامؿ البيئية المحيطة بو، وقد يكوف السموؾ ظاىريا ومرئيا يتـ التعبير عنو بكممات أو بحركات 

 1أو باطنا وكامنا لا يرى بالعيف المجردة حيف يكوف تفكيرا أو تأملب أو عاطفة.

ؾ الإنساني ىو تفاعؿ المورد البشري مع باقي الملبحظ في ىذا التعريؼ أنو ركز عمى أف السمو 
الموارد الأخرى داخؿ بيئة العمؿ مف خلبؿ تفاعؿ الأفراد بالأنشطة والمياـ التي يقوـ بيا، إذ لابد 
مف دراسة سموؾ الأفراد وتفسيره وفيمو لأنو يؤثر عمى الفرد شخصيا وعمى المؤسسة وأىدافيا 

سموكيات السمبية يمكنيا أف تؤثر بطريقة سمبية عمى سمعة بطرؽ مباشرة وغير مباشرة، إذ نجد أف ال
 المؤسسة وتحقيقيا للؤىداؼ المطموبة.

مجموعة الأفعاؿ وأنواع الأداء التي يقوـ بيا العامموف والرؤساء في مواقؼ  يعرف عمى أنو: -
 وأوضاع تنظيمية مختمفة مف خلبؿ مياميـ الرئيسية، ويتأثر السموؾ التنظيمي بخصائص النسؽ

 2الخارجي والداخمي بما فييا بيئة العمؿ وجماعات العمؿ.

عمى أف السموؾ التنظيمي ىو فيـ وتفسير وضبط والتحكـ فيو  الملاحظ في ىذا التعريف أنو يركز 
لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة بأكثر فعالية مف اجؿ فيـ معمؽ لسموؾ الفرد داخؿ بيئة العمؿ، ىذا 

ر سواء مع البيئة الداخمية) الوسائؿ التقنية، أجيزة الحاسوب، الأخير تكوف لو علبقات تأثير وتأث
 الوسائؿ المادية( أو مع البيئة الخارجية لممؤسسة.

السموؾ التنظيمي ىو عبارة عف دراسة لسموؾ أداء العامميف داخؿ المؤسسة التعريف الإجرائي:  - ت
 عمى التنظيـ وكفاءاتو. مما ينتج عنو تفاعؿ مع العمميات التنظيمية وبالتالي تأثير العامميف

 

 
                                                           

، 17والعموـ الاجتماعية، العدد  الآدابمولاي عمي الزىرة: السموؾ التنظيمي بيف النظرية والتطبيؽ، مجمة  - 1
 .03، ص 2017جواف 

نظمة، تحقيؽ الكفاءة والفعالية داخؿ الم: السموؾ التنظيمي لمفرد ودوره في إبراىيـبف العايب بمقاسـ، بف بريكة  - 2
 .792، ص 2023، مارس الأوؿجتماعية، المجمد الثامف، العدد مجمة العموـ القانونية والإ
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 ثالثا: الدراسات السابقة:
يجب عمى كؿ باحث أف يقوـ قبؿ دراسة أي موضوع  بالإطلبع عمى الدراسات والبحوث 
ستيعاب  التي سبقتو لأف ىذا يجنبو الوقوع في التكرار وتفادي الأخطاء، كما يسمح لو بفيـ وا 

ختيار الطرؽ والإجراءات المنيجية ال ملبئمة لمدراسة، إف الاطلبع عمى الدراسات موضوع بحثو وا 
والأبحاث السابقة التي تناولت الموضوع المدروس أو جزءا منو أمر ضروري حتى يستطيع الباحث 
مف تحديد مسار بحثو، كما تعتبر مف أىـ الخطوات والمراحؿ في البحث العممي في ميداف العموـ 

لتي تطرقت لموضوع التنوع الثقافي والصراع الإجتماعية، ىناؾ العديد مف الدراسات السابقة ا
الإداري وتناولتو مف زوايا مختمفة، وقد تنوعت ىذه الدراسات بيف العربية والأجنبية والمحمية، 
وسوؼ نستعرض في ىذه الدراسة جممة مف الدراسات التي تـ الإستفادة منيا مع الإشارة إلى أبرز 

نب الإختلبؼ والإتفاؽ وبياف الفجوة العممية التي ملبمحيا، مع تقديـ تعميقا عمييا يتضمف جوا
تعالجيا الدراسة الحالية، ويود الباحث أف يشير إلى أف الدراسات سوؼ يتـ إستعراضيا جاءت في 

، وشممت جممة مف الأقطار والبمداف مما يشير إلى تنوعيا 2019الى 2005الفترة الزمنية بيف
 الزمني والجغرافي.

سيتـ عرض جممة مف الدراسات السابقة التي الدراسات السابقة الخاصة بالتنوع الثقافي:  -1
تناولت متغير التنوع الثقافي، حيث كاف لكؿ دراسة منيا توجو خاص في تحميميا لو، اذ 

 تراوحت ىاتو الدراسات بيف الأجنبية والعربية والمحمية حتى يتـ إثراء الموضوع وىي كالآتي:
 الدراسات الأجنبية:  -أ 

Sabrina semacheة صابرينة سماشاسدر  - بعنواف" دور الثقافة التنظيمية في إدارة  1
تناولت في دراستيا دور الثقافة التنظيمية في إدارة التنوع وتناقش خطاب إدارة التنوع  التنوع"،

تـ توضيح نوع وثقافة الشركات أي كيؼ يمكف لثقافة الشركات أف تؤثر عمى إدارة التنوع إذ سي
دارة التنوع وأنيا ليس بالضرورة أف تكوف ايجابية،  العلبقة والصمة التي تربط بيف بيئة العمؿ وا 
حيث توصمت إلى إقتراح مفاده إدارة المعرفة والتواصؿ داخؿ المؤسسة ميماف لإدارة التنوع 

لميارات فإف الحوار يوفر الوقت كما يسمح بنقؿ المعمومات لخمؽ مجالات مف ا ،بكفاءة

                                                           
1
  - Sabrina semache : le role de la culture organisationnelle dans la diversité, revue management et 

avenir, édition management et prospectives , n28, 2009. 
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الجماعية، وىذا بالإعتماد عمى جمة مف المؤشرات ىياكؿ السمطة، والسيطرة، طقوس 
 معينة...الخ

 التعقيب عن الدراسة:
تعد ىاتو الدراسة ميمة إذ تـ توظيفيا في ىذا البحث لإحتوائيا عمى أحد متغيرات الدراسة 

ترتبط مع دراستنا مف خلبؿ وىو التنوع وكذلؾ جزء مف الدراسة وىو الثقافة التنظيمية، حيث 
التركيز عمى كيفية غدارة الاختلبفات الثقافية داخؿ المؤسسات مف خلبؿ اعتماد ثقافة تنظيمية 
موحدة وىذا ما تطرقنا لو في جزء مف دراستنا، لكف ما يعاب عمى ىاتو الدراسة أنيا ركزت عمى 

 الحموؿ بدؿ الخوض في أسباب ظيور تنوع ثقافي داخؿ المؤسسات.
 الدراسات العربية:  -ب 

حوؿ أثر الإختلبفات الثقافية عمى نظـ تقويـ  2006دراسة فداء محمد ناصر  1الدراسة الأولى: -
الأداء والحوافز والإنتماء التنظيمي في الشركات متعددة الجنسيات بجميورية مصر العربية، 

فات الثقافية رسالة دكتوراه غير منشورة جامعة عيف شمس مصر. قاـ الباحث بدراسة الإختلب
وعلبقتيا بنظـ التقويـ الأداء والإنتماء التنظيمي في شركات متعددة الجنسيات بمصر وقد تـ 

 طرح التساؤلات التالية:
مشكؿ الثقافة السائدة في الشركات متعددة الجنسيات )ثقافة البمد الأـ،أـ ثقافة البمد المضيؼ،  -

 أـ ثقافة تجمع قيـ الثقافتيف معا(؟
 الشركات متعددة الجنسيات في نظـ الحوافز باختلبؼ البمد الأـ ليذه الشركات ؟ىؿ تختمؼ  -
ىؿ تختمؼ الشركات متعددة الجنسيات في نظـ تقويـ الأداء والحوافز والانتماء التنظيمي في  -

 ظؿ الاختلبفات الثقافية؟
ذه ىؿ تختمؼ الشركات متعددة الجنسيات في  نظـ تقويـ الأداء باختلبؼ البمد الأـ لي -

 الشركات؟

وللئجابة عف ىذه التساؤلات قاـ الباحث بالإعتماد عمى إستمارة الإستقصاء والمقابلبت في تجميع 
 البيانات حوؿ الدراسة.

                                                           
نتماء التنظيمي في الشركات والحوافز والإ الأداءثر الاختلبفات الثقافية عمى نظـ تقويـ أفداء محمد ناصر:  - 1

متعددة الجنسيات بجميورية مصر العربية، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه، غير منشورة، جامعة عيف شمس، 
 .2006مصر، 
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 وقد توصؿ الباحث إلى النتائج التالية:

  تسود الشركات متعددة الجنسيات جميعيا ثقافة مرتفعة الجماعية بالإضافة إلى تجنب عاؿ
فيما يتعمؽ ببعدي الثقافة)فروؽ السمطة،التوجو بالمياـ،التوجو بالعلبقات(، فقد لممخاطرة، أما 

وجد الباحث أف جميع الشركات متعددة الجنسيات بإستثناء مجموعة الشركات الآسيوية قد 
تميزت بثقافة ذات فروؽ منخفضة لمسمطة، كما تختمؼ الشركات متعددة الجنسيات فيما بينيا 

 جو بالمياـ/التوجو بالعلبقات(.فيما يتعمؽ ببعد)التو 
 .تختمؼ نظـ تقويـ الأداء في الشركات متعددة الجنسيات باختلبؼ جنسية الشركات 
 .تختمؼ نظـ الحوافز في الشركات متعددة الجنسيات بإختلبؼ جنسية ىذه الشركات 
 .لا توجد فروؽ معنوية بيف الشركات متعددة الجنسيات فيما يتعمؽ بمستويات الإنتماء 
 ر أبعاد الثقافة)فروؽ السمطة،التوجو بالعلبقات( عمى مستوى الإنتماء التنظيمي)العاطفي( تؤث

بعلبقة عكسية، فكمما زادت فروؽ السمطة وزاد التوجو بالمياـ تأثر مستوى الإنتماء 
 التنظيمي)العاطفي( بالانخفاض.

 التعقيب عمى الدراسة: 
تتشابو تقريبا لدراستنا الحالية إضافة إلى ما ىي دراسة ميمة جدا فطبيعة الدراسة وميدانيا 

قدمتو مف نتائج حوؿ الإختلبفات الثقافية بيف المنظمات متعددة الجنسيات  وأثرىا عمى الأداء 
والحوافز والإنتماء التنظيمي، فمقد أكدت عمى وجود إختلبفات ثقافية في المنظمات متعددة 

ظيمية وبالتالي فإف ىذه الدراسة ذات أىمية تظؿ الجنسيات وتأثير ذلؾ عمى بعض المتميزات التن
لميداف تطبيقيا في المنظمات متعددة الجنسيات وفي بمد عربي شبيو في ثقافتو لمجزائر مما يدعـ 

 دراستنا ببعض التوجيات.
تحت عنواف أثر التنوع الديمغرافي والثقافي عمى  2013دراسة سلبمة زكرياء  1الدراسة الثانية: -

يف في إدارة وزارة الصناعة لدمشؽ، مقاؿ منشور، مجمة جامعة تشريف لمبحوث أداء العامم
، 55( 7)35العممية)دورية،عممية محكمة، اللبذقية، سوريا(، سمسمة العموـ الإقتصادية والقانونية 

ييتـ البحث بظاىرة التنوع الديمغرافي والثقافي داخؿ إدارة وزارة الصناعة وذلؾ مف خلبؿ سموؾ 
                                                           

وزارة الصناعة لدمشؽ، مقاؿ  إدارةالعامميف في  أداءثر التنوع الديمغرافي والثقافي عمى أسلبمة زكرياء:  - 1
قتصادية ، سوريا، سمسمة العموـ الإاللبذقيةمنشور، مجمة جامعة تشريف لمبحوث العممية) دورية، عممية محكمة(، 

 .55(7)35والقانونية، 
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مدى إختلبؼ ثقافة وتنوع الأفكار والميارات والإبداعات ومدى تأثير ذلؾ عمى الأداء، الأفراد و 
ىدفت الدراسة لمتعرؼ عمى أثر أبعاد التنوع ) كؿ مف الديمغرافي والثقافي عمى الأداء الوظيفي( 
إستخدـ الباحث المنيج التحميمي بأسموب وصفي في تحميؿ البيانات المعدة وفؽ إستبانة محكمة 

عاملب، بالإستعانة ببعض الأساليب الإحصائية كإختبار التبايف ومعامؿ ألفا  150ت عمى وزع
 كرونباخ.

حيث توصمت ىذه الدراسة إلى جممة مف النتائج منيا كؿ مف أبعاد التنوع الديمغرافي) 
نوع الجنس، التدخيف، العمر، مستوى التعميـ، الخبرة، الوزف، المكاف الجغرافي، الحالة الإجتماعية، 

العمؿ، الدخؿ والطبيعة(تؤثر تأثيرا معنويا إيجابيا عمى أداء العاميف  في إدارة وزارة الصناعة 
 بإستثناء بعض الصفات الوظيفية التي لـ تؤثر في الأداء.

 .تؤثر مظاىر التنوع الثقافي عمى أداء العامميف تأثيرا معنويا إيجابيا في إدارة وزارة الصناعة 
 موجبة ذات دلالة إحصائية تربط التنوع)الديمغرافي،الثقافي( بأداء العامميف  يوجد علبقة إرتباطية

 في الوزارة.

 التعقيب عمى الدراسة: 

تعتبر ىاتو الدراسة مف الدراسات الميمة التي تربط جانب وموضوع بحثنا نحف بأحد ركائز 
ومشابو لميداف  المؤسسة الذي ىو أداء العامميف ىذا الأخير يضفي عمى دراستنا طابع تنظيمي

دراستنا حيث يسعى الباحث لموصوؿ إلى مدى تأثير التنوع و الإختلبفات الثقافية بيف العامميف 
داخؿ المنظمة الواحدة عمى آلية سير المؤسسة وىي أداء العامؿ التي تختمؼ عف دراستنا فقط في 

 المتغير)الأداء(.

الذي يساىـ في صياغة مشكمة البحث لمساعدة في تكويف تصور شامؿ لموضوع البحث الأمر ا
 وأسئمة الدراسة.

دراسة حبيبة عثماف عباس الطيب بعنواف دور وسائؿ الإعلبـ في إدارة التنوع  1الدراسة الثالثة: -
الثقافي والإجتماعي، دراسة حالة السوداف مقاؿ منشور في مجمة توجيو العموـ التربوية والإجتماعية 

                                                           
جتماعي، دراسة حالة، مقاؿ التنوع الثقافي والإ دارةإفي  الإعلبـحبيبة عثماف عباس الطيب: دور وسائؿ  - 1

 ، السوداف.15/03/2019(، بتاريخ 4)6منشور، مجمة توجيو العموـ التربوية والاجتماعية، العدد 
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السوداف. تناولت ىذه الدراسة دور وسائؿ الإعلبـ في إدارة التنوع  15/3/2019( بتاريخ 4) 6العدد
الثقافي والإجتماعي، دراسة حالة السوداف بإعتبار أف التنوع والإختلبؼ مف الأمور المألوفة فظاىرة 
التنوع ظاىرة ملبزمة لمبشرية، ولابد مف إدارة ىذا التنوع بنبذ التناقض ونشر ثقافة الحوار ومف ىنا 

لباحثة أف للئعلبـ دور فعاؿ في تكريس مبدأ العدالة والتعايش. لخصت مشكمة البحث في ترى ا
تساؤؿ مركزي وىو ما ىو الدور الذي تمعبو وسائؿ الإعلبـ في إدارة التنوع الثقافي 
والإجتماعي،إعتمدت عمى فرضية لمدراسة تتمثؿ في مدى فاعمية وسائؿ الإعلبـ في المحافظة عمى 

اعي بيف أفراد المجتمع الواحد، رغـ تنوع المكونات الدينية والعرفية والمذىبية، التماسؾ الاجتم
ختلبؼ العادات والتقاليد والميجات.  وا 

براز دور الإعلبـ وتقوية  ىدفت ىذه الدراسة إلى توضيح جيود إدارة التنوع الثقافي والإجتماعي وا 
ونات المجتمعية نقطة واحدة، كذلؾ الروابط المجتمعية، والعمؿ عمى إذابة الإختلبؼ وصير المك

لى إيجاد طريقة مثمى تعزز مف  التحقؽ مف دور وسائؿ الإعلبـ تجاه التنوع الثقافي والإجتماعي وا 
دور ىذه الوسائؿ ودعميا لمتعايش والسمـ الإجتماعي ومعرفة الآليات والوسائؿ المستخدمة في إدارة 

نبذ القبمية والجيوية والعصبية بيف مواطني التنوع الثقافي والإجتماعي والتعرؼ عمى وسائؿ 
 إعتمدت الباحثة عمى دراسة وصفية مسحية تحميمية. ،السوداف

 توصمت في الأخير إلى مجموعة مف النتائج وىي كالتالي:

 .سيامات جميع البمداف وثقافات الشعوب  التنوع الثقافي يستمد معانيو مف تجارب وا 
  الإنسانية ويقيـ أرضية مشتركة بيف كافة الثقافات.التنوع الثقافي يعزز القيـ 
  دارة الحوار السممي بيف الحضارات وسائؿ الإعلبـ ليا القدرة عمى حفز الوعي العالمي وا 

 والثقافات والشعوب.

 التعقيب عمى الدراسة:    

يمكننا أف نقوؿ عف ىذه الدراسة أنيا ساىمت بجزء بسيط في إثراء دراستنا ىذه ببعض 
ر التي تدخؿ ضمف موضوع بحثنا، إذ أنيا ركزت عمى التنوع الثقافي مف جانب إجتماعي العناص

وتكنولوجي تطوري مف خلبؿ الإنفجار المعرفي حسب وسائؿ الإعلبـ الحديثة وكيؼ تساىـ في 
إدارتو، تـ الإستفادة منيا مف جوانب عدة منيا التعرؼ عمى كيفية إدارة ىذا التنوع الذي إكتسح 
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الحديثة، كذلؾ معرفة طرؽ تجسيد ثقافة التنوع مف خلبؿ عدـ التناقض وثقافة الحوار، المنظمات 
لكف رغـ ذلؾ إلا أنيا لا تخمو مف نقائص فقد تركت المجاؿ مفتوح لموسائؿ الإعلبمية الحديثة لمنقد 

يجاد ىفوات إذ يمكف أف لا تمعب ىاتو الأخيرة الدور الكافي في إستفحاؿ مفيوـ التنوع الثق افي وا 
دارتو.  وا 

دراسة عاطؼ أدـ محمد نجيب بعنواف إدارة التنوع الثقافي والسلبـ الإجتماعي  1الدراسة الرابعة: -
، دراسة حالة تمفزيوف السوداف، رسالة مقدمة لنيؿ متطمبات 2013-2005في البرامج التمفزيونية 

، تدور شيادة الدكتوراه، جامعة السوداف لمعموـ والتكنولوجيا، مركز دراسات و  ثقافة السلبـ الخرطوـ
تعدد الأجناس إشكالية الدراسة حوؿ أنو رغـ الإختلبؼ والأصؿ في الخمؽ التعدد والتبايف مف خلبؿ 

والألواف والأوطاف والأدياف، رغـ ىذا إلا أنيا تبقى البشرية أسرة كبرى، خمقيا الله ووضع ليا مف 
ية ىذه الدراسة عند الباحث عمى إعتبارىا في القوانيف ما يضمف ليا التعاوف والتعايش، تأتي أىم

نفس مجاؿ البحث،مجاؿ دراسات السلبـ وكونو متخصص في نشر ثقافة السلبـ وعمؿ مخرجا في 
 .2011الى 2003تمفزيوف السوداف مف 

تيدؼ إدارة التنوع الثقافي و السلبـ الإجتماعي في البرامج التمفزيونية إلى إعلبء قيـ السلبـ، 
الضوء عمى الآليات والوسائؿ المستخدمة في السلبـ الإجتماعي، تحديد أنواع البرامج وتسميط 

التمفزيونية التي يمكف أف تتضمف عناصر التنوع الثقافي وثقافة السلبـ، وبالتالي فإف أىمية ىذه 
الدراسة تقع ضمف عمميات بناء السلبـ، تقوـ ىذه الدراسة عمى فرضية ىي إدارة التنوع الثقافي 

السلبـ الإجتماعي تساىـ في تماسؾ المجتمع وتقوده إلى إستدامة السلبـ، كما يمكف أف يمعب و 
 تمفزيوف السوداف القومي عبر برامجو دورا في نشر ثقافة السلبـ عبر التنوع الثقافي.

إستخدـ الباحث في دراستو المنيج الوصفي التطبيقي وىو المتبع في ىذه الدراسة، إذ تـ 
، أما حدودىا المكانية كانت بولاية 2013الى 2005راسة في الفترة الزمنية مف تأطير ىذه الد

 الخرطوـ.

 
                                                           

جتماعي في البرامج التمفزيونية،رسالة مقدمة لنيؿ ي والسلبـ الإالتنوع الثقاف إدارةدـ محمد نجيب: أعاطؼ  - 1
جامعة السوداف لمعموـ والتكنولوجيا، مركز دراسات وثقافة  ف،اتوراه، دراسة حالة تمفزيوف السودالدكمتطمبات شيادة 
 .2013-2005، السوداف،السلبـ الخرطوـ
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 توصمت ىذه الدراسة إلى جممة مف النتائج مف بينيا ما يمي:

 تساىـ البرامج التمفزيونية في نشر ثقافة السلبـ الإجتماعي عبر التنوع الثقافي. -
برازىا والعمؿ عمى إيجاد صيغة إستخداـ البرامج التمفزيونية عبر دعـ مكونات  - التنوع الثقافي وا 

 لمتقارب والقواسـ المشتركة لمثقافات.
ستدامة السلبـ في  - توظيؼ التنوع الثقافي وثقافة السلبـ عبر التمفزيوف يساىـ في بناء السلبـ وا 

 السوداف.

 التعقيب عمى الدراسة:

ودراستنا، إذ أنيا تبحث في أحد تكتسي ىذه الدراسة أىمية ودور كبير في مجاؿ بحثنا 
مياديف بحثنا وتدرس أحد متغيراتنا الأساسية في موضوع الأطروحة، مف جانبو الإيجابي أكثر منو 
الجانب السمبي، مف خلبؿ دراسة التنوع الثقافي بإختلبفاتو وتعدداتو إلا أنو رغـ ذلؾ يبقى المجتمع 

ة لا تخموا مف نقائص مثميا مثؿ سائر الدراسات أسرة كبيرة واحدة، إلا أنو رغـ ىذا لكف أي دراس
السابقة، حيث أنيا ركزت عمى جانب دوف جانب أكثر وحاولت التميع لإستظيار الجوانب الإيجابية 
لمتنوع الثقافي داخؿ المجتمع السوداني، مف ىنا يمكننا أف نقوؿ أف ىذه الدراسة تركت ثغرات عممية 

 واسعة لمباحثيف الجدد لمبحث فييـ.

 الدراسات المحمية:  -ج 
تحت عنواف التنوع الثقافي وعلبقتو  2015/2016دراسة عبد المجيد بكاي  1الدراسة الأولى: -

بالقيـ التنظيمية داخؿ المنظمات متعددة الجنسيات في الجزائر، أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه 
طور ثالث تخصص عمـ النفس لعمؿ والتنظيـ ثقافة تنظيمية، دراسة ميدانية بمستشفى في طب 

ئر كوبا بولاية الجمفة.لقد تطرؽ الباحث في ىذه الدراسة إلى إشكالية تتعمؽ العيوف صداقة الجزا
بالتنوع الثقافي بإعتباره أصبح يشمؿ عدة نواحي الحياة، إذ دخؿ في شتى المجالات التي شممت 
حتى المجتمع البشري كافة مف أبرزىا مجاؿ الإدارة والتنظيـ مف خلبؿ الإىتماـ بالتنوع البشري 

الثقافية التي أصبحت مرتبطة خاصة داخؿ نطاؽ العمؿ الواحد، ظير ىذا الأخير في  والإختلبفات
                                                           

1
التنوع الثقافي وعلبقتو بالقيـ التنظيمية داخؿ المنظمات متعددة الجنسيات في الجزائر،  :عبد المجيد بكاي - 

، تخصص عمـ النفس لعمؿ والتنظيـ ثقافة تنظيمية ،كتوراه طور ثالثأطروحة مقدمة لنيؿ شيادة د
 .2015/2016الجمفة،
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الجزائر مف خلبؿ الشراكة الأجنبية في عدة مشاريع، حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى 
الإختلبفات الثقافية داخؿ المنظمات متعددة الجنسيات ومدى تنوعيا في الجزائر كذلؾ إختيار 

التنوع الثقافي والقيـ التنظيمية السائدة داخؿ المنظمات متعددة الجنسيات، وقد كاف العلبقة بيف 
دراؾ القيـ التنظيمية  التساؤؿ الرئيسي ليذه الدراسة كالآتي ىؿ ىناؾ علبقة بيف التنوع الثقافي وا 

 السائدة في المنظمات متعددة الجنسيات؟ إنبثؽ عنو جممة مف التساؤلات الفرعية منيا:
وجد فروؽ بيف الموظفيف في أبعاد الثقافة الوطنية تبعا لمتغير الجنسية في المنظمة متعددة ىؿ ت -

 الجنسيات؟
دراؾ أبعاد القيـ التنظيمية لدى الموظفيف في  - ىؿ ىناؾ علبقة بيف أبعاد الثقافة الوطنية وا 

 المنظمة متعددة الجنسيات؟
ا لمتغير الجنسية في المنظمة متعددة ىؿ توجد فروؽ في إدراؾ أبعاد القيـ التنظيمية تبع -

 الجنسيات؟

ىؿ ىناؾ أثر لتفاعؿ جنسية الموظؼ مع أبعاد ثقافتو الوطنية في تحديد إدراؾ الأبعاد التنظيمية  -
 داخؿ المنظمة؟

وىنا تـ إستخداـ المنيج الوصفي التحميمي الذي يقوـ عمى دراسة الظاىرة كما توجد في الواقع 
يقا ويعبر عنيا كيفيا وكميا. فالتعبير الكيفي يصؼ الظاىرة ويوضح وييتـ بوصفيا وصفا دق

خصائصيا أما التعبير الكمي فيعطييا وصفا رقميا يوضح مقدار ىذه الظاىرة أو حجميا أو درجة 
 إرتباطيا مع الظواىر الأخرى.

دامنا وقد تـ الإعتماد عمى أداة لجمع البيانات نظرا لطبيعة الدراسة والمنيج المتبع في إستخ
 أداة الاستبياف كوسيمة مقنعة وسيمة في تحصيؿ المعمومات الكافية المرتبطة بالموضوع.

 ومف النتائج المتوصؿ إلييا مف خلبؿ ىذه الدراسة: 
  أنو بالنسبة لأبعاد الثقافة الوطنية لدى الجزائرييف فإف مسافة السمطة متوسطة وتجنب الغموض

 مرتفع جدا مع درجة ذكورية مرتفعة.
 دراؾ القيـ التنظيمية السائدة في المنظمات ىن اؾ علبقة دالة إحصائيا بيف التنوع الثقافي وا 

 متعددة الجنسيات ومدى تأثيرىا المتبادؿ في إدراؾ القيـ التنظيمية.
 .ىناؾ فروؽ في أبعاد الثقافة الوطنية تبعا لمتغير الجنسية 



 الفصل الاول                                              الاطار المفاهيمي والنظري للذراصة
 

52 
 

 في إدراكو لمقيـ التنظيمية داخؿ  ىناؾ أثر لتفاعؿ جنسية الموظؼ مع أبعاد ثقافتو الوطنية
 المنظمة.

 التعقيب عمى الدراسة:

ف ىذه الدراسة ىي دراسة تتماثؿ مع طبيعة ميداف موضوع دراستنا مف ناحية كبيرة إضافة إ
إلى كونيا إعتمدت عمى نفس النموذج الذي تـ إتباعو في دراستنا وىو نموذج ىوفستيد لمعرفة أبعاد 

ميداف الدراسة ملبئـ لدراستنا في مؤسسات جزائرية متعددة الجنسيات إلا أنيا التنوع الثقافي، كما أف 
تختمؼ في بعض النقاط والأبعاد والمتغيرات التي تـ التركيز عمييا في دراستنا مما يجعؿ ىاتو 
الأخيرة كثغرة بحثية تفتح مجاؿ أماـ الباحث لممساىمة في إثراء الجانب المعرفي أو التطبيقي في 

لتنوع الثقافي والصراع الإداري. فيذا الإختلبؼ في طبيعة الدراسة أتاح لمباحث الفرصة موضوع ا
 في إختيار المتغيرات المناسبة لمشكمة الدراسة.

تحت عنواف الحؽ في التنوع الثقافي مذكرة  2013/2014دراسة لزراري حبيبة  1الدراسة الثانية: -
ـ تخصص حقوؽ الإنساف والحريات العامة بكمية مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في القانوف العا

، لقد تطرقت الباحثة في ىذه الدراسة إلى إشكالية أف -2-الحقوؽ والعموـ السياسية جامعة سطيؼ
الثقافة تعتبر بدورىا مفيوما ديناميا فإف التنوع الثقافي كمفيوـ يشير إلى إشكالية أف الثقافة البشرية 

ى كؿ مجتمع لمحفاظ عمى ىويتو وما يميزه ويعبر عف خصوصيتو سمة التنوع والإختلبؼ لذلؾ يسع
عتباره حؽ مف حقوقو شأنو شأف باقي الحقوؽ وأف تغييبو مف  ستقلبلو عف باقي الثقافات الأخرى وا  وا 
خلبؿ تغييب الحؽ في التعدد والإختلبؼ إنما ىو تغييب لحقوؽ الإنساف لأف الحؽ في التنوع 

الأساسية كحرية التعبير...الخ. أدرجت موضوعيا في سياؽ سؤاؿ الثقافي يتطمب تعزيز الحريات 
إستشكالي ىو كيؼ يمكف بناء الحؽ في التنوع الثقافي دوف إقصاء عالمية حقوؽ الإنساف 
لمخصوصيات الثقافية؟ أدرجت تحتو سؤاليف فرعييف: كيؼ كاف تعامؿ عالمية حقوؽ الإنساف مع 

 الحؽ في التنوع الثقافي؟

 ؟والتحديات التي أعادت إبراز ىذا الحؽ ومدى تأثيرىا عميوما ىي الظروؼ  -

                                                           
1
تخصص حقوؽ  ،مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في القانوف العاـ ،الحؽ في التنوع الثقافي: لزراري حبيبة  - 

 .2013/2014، -2-جامعة سطيؼ ،كمية الحقوؽ والعموـ السياسية ،الإنساف والحريات العامة
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ىدفت ىذه الدراسة لمعرفة كيفية بناء الحؽ في التنوع الثقافي دوف إقصاء عالمية حقوؽ 
الإنساف لمخصوصيات الثقافية ومعرفة كيفية تعامؿ عالمية حقوؽ الإنساف مع الحؽ في التنوع 

 الثقافي.

التحميمي الوصفي الذي يمكف مف ضبط حقيقة التنوع الثقافي حيث تـ الإعتماد عمى  المنيج 
مف خلبؿ شرح وتقييـ بعض النصوص القانونية مثؿ الإعلبف العالمي لحقوؽ الإنساف وعممية 
التحميؿ والوصؼ لفيـ طبيعة الموضوع ومكوناتو، كما إستعممت الباحثة المنيج التاريخي قصد تتبع 

سار الحقوؽ الثقافية وكذا السياؽ التاريخي لتطور الحقوؽ تطورات الحؽ في التنوع الثقافي وم
 ومؤسستيا.

 ومف النتائج المتوصؿ إلييا مف خلبؿ ىذه الدراسة:

  أف جدلية العالمية والخصوصية مسألة حيوية ستحتؿ صدارة التفاعلبت الثقافية العالمية
ؼ والحؽ في التنوع والعالمية الحقيقية لا يمكف أف تمر إلا في ظؿ احتراـ الحؽ في الإختلب

 الثقافي.
  مف حؽ الأفراد الانتماء إلى ثقافة ما، كما ليـ الحؽ في نقد ىذه الثقافة بالتالي تدعيـ الحرية

 الثقافية  التي ىي ركيزة لمتنمية مف أجؿ الارتقاء بحياة الإنساف وخياراتو.
  تفتيت المجتمعات لا يجب إساءة فيـ الحؽ في التنوع الثقافي بإعتباره عاملب مف عوامؿ

ضعاؼ التنمية.  وا 
  يجب قراءة حؽ الناس في التنوع الثقافي في ضوء أوضاعيـ الإقتصادية وبالتالي ضرورة

 التعاطي بشكؿ نسبي ليس فقط مع مفيوـ أو مضموف الحؽ بؿ ممارستو كذلؾ.
  لا وجود لصراع ثقافات بؿ ىناؾ ثقافات تحاوؿ تجاىؿ ثقافات أخرى مف خلبؿ محاولة فرض

 يميا، أي ىناؾ عالمية تشكؿ كميا مجتمعو الحضارة الإنسانية بجميع روافدىا.ق

 التعقيب عمى الدراسة:

ىذه الدراسة ىي دراسة ميمة جدا إذ أف طبيعتيا تتلبءـ وطبيعة موضوعنا في كيفية تحميميا 
إختارت وتفسيرىا لممتغير)التنوع الثقافي(، فبغض النظر عف كونيا تختمؼ في جانب الدراسة التي 

وصفو وفيـ طبيعتو الذي ىو الحؽ في التنوع الثقافي وأخذه مف جانب قانوني إلا أنيا في 
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مضمونيا قد إىتمت بدمج شامؿ لطبيعة التنوع الثقافي مف جانب نفسي إجتماعي، كما أنيا دراسة 
 .وضعت أماـ الباحث إستشرافية لأحد الثغرات البحثية التي يمكف أف تكمميا في دراستنا ىذه

: دراسة منيغر سناء بعنواف التنوع الثقافي مف منظور الأمف المجتمعي  1الدراسة الثالثة
مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير في القانوف العاـ تخصص حقوؽ الإنساف  2013/2014

، دارت إشكالية الدراسة حوؿ -2-والأمف الإنساني، كمية الحقوؽ والعموـ السياسية جامعة سطيؼ
البعد المجتمعي للؤمف الإنساني والذي يعني أساسا بخمؽ توازف فعمي بيف الخصوصية ما يقدمو 

المغوية،الدينية وبيف الحاجة إلى بناء منطؽ الإندماج الوطني لممواطنيف في مجتمع تعددي لفيـ 
الثقافي عائقا أماـ تحقيؽ  ودراسة التنوع الثقافي تـ صياغتيا في سؤاؿ رئيسي ىو: ىؿ يشكؿ التنوع

الأمف المجتمعي؟ إندرج تحتو مجموع مف الأسئمة كالتالي:ما المنظور الذي يحممو الأمف المجتمعي 
باعتباره بعدا أساسيا للؤمف الإنساني ؟ما ىو واقع التنوع الثقافي، ومدى تأثيره عمى تحقيؽ شروط 

سبة تضمف وضع إستراتيجيات لإدارة التنوع الثقافي وخمؽ ن الأمف المجتمعي؟ما ىو السبيؿ إلى
مساىمة سياسات الدولة في التصدي لمسببات اللب أمف المجتمعي؟ وأخيرا ما ىو واقع التنوع 

 الثقافي و مدى تأثيره عمى تحقيؽ شروط الأمف المجتمعي؟

ىدفت ىذه الدراسة إلى محاولة الوصوؿ إلى فيـ دقيؽ لمفيوـ الأمف المجتمعي وتحديد مدى 
لمستويات المطموبة للئستقرار و الأمف المجتمعي داخؿ المجتمعات تأثير التنوع الثقافي في تحقيؽ ا

المتنوعة ثقافيا، إبراز واقع التنوع الثقافي وتأثيره عمى الأمف المجتمعي تسميط الضوء عمى التحديات 
التي لا تزاؿ قائمة أماـ بناء أسس متينة لحماية حقوؽ الإنساف في المجتمعات المتنوعة ثقافيا، 

ؿ للبشكاليات المطروحة والبحث عف المخارج والاستجابات والاستراتيجيات اللبزـ البحث عف حمو 
اليوياتي مف جية والأمف المجتمعي مف  تصميميا وتنفيذىا مف أجؿ الاستجابة لمقتضيات الانتماء

 جية أخرى.

اعتمدت الباحثة عمى منيج غير تخصصي كوف موضوع التنوع الثقافي مف منظور الأمف 
ومتكاممة مف قبؿ  قاطعو أكثر مف حقؿ معرفي،ما يستدعي وجوبا حقولا معرفية متجاوزةالمجتمعي يت

 في عمـ القانوف، السياسة، عمـ الاجتماع السياسي، عمـ اجتماع المعرفة والسوسيولوجيا التاريخية.
                                                           

المجتمعي، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير في القانوف العاـ،  الأمفمنيغر سناء: التنوع الثقافي مف منظور  - 1
 .2013/2014،-2-، كمية الحقوؽ والعموـ السياسية، جامعة سطيؼالإنساني والأمف الإنسافتخصص حقوؽ 
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 ومف النتائج التي تـ التوصؿ الييا ىي كالتالي:

 ارة التنوع الثقافي وكيفية الاستعادة مف ىذا مف اكبر التحديات التي تواجو نظـ الحكـ ىي اد
 التنوع في الثقافات والتقاليد والقيـ كنتيجة حتمية لمخمفيات الثقافية المتباينة.

  التنوع الثقافي ذات ربط عضوي لكؿ العوامؿ الاقتصادية والاجتماعية والاستقرار السياسي
 لافراد والجماعات.وحتى الامف المجتمعي نظرا لدور الثقافة في توجيو سموؾ ا

  اف تحقيؽ الاستقرار المجتمعي ودعـ روح التعايش لممجتمع عمى تنوع وتعدد مكوناتو، يتطمب
 اكثر مف مجرد السعي لتاميف الحريات المدنية والسياسية عبر ادوات ديمقراطية.

 التعقيب عمى الدراسة:

ا تتوافؽ مع موضوع بحثنا في ىذه الدراسة مف بيف الدراسات التي قمنا بإثراء بحثنا بيا اذ اني
انيا اختارت احد متغيرات دراستنا الرئيسية وىو التنوع الثقافي اذ يمكننا الاستفادة منيا في معرفة 
واقع التنوع الثقافي في المجتمع الجزائري عامة والمؤسسات خاصة، بمختمؼ جوانبو الاقتصادية، 

ة حسب طبيعة وميداف البحث حيث انيا تناولت الاجتماعية،...الخ الا اف نسبة الاختلبؼ فييا كبير 
الموضوع مف جانب اجتماعي اكثر منو، وقامت باستطلبع مف منظور امف مجتمعي حوؿ التنوع 

 الثقافي، يمكف اف نقوؿ عف ىذه الدراسة انيا يمكف اف تفيدنا في جانب دوف جانب اخر.

 

 

 

 

جممة مف الدراسات السابقة التي سنستعرض الدراسات السابقة الخاصة بالصراع الإداري:  -2
تناولت موضوع الصراع الاداري مف عدة إتجاىات وزوايا داخؿ المؤسسات، والتي ستساعد الباحث 
في عممية توجو بحثو في الإتجاه المطموب، إذ تـ إثراء ىذا الموضوع بدراسات متنوعة تراوحت بيف 

 ي:الدراسات الأجنبية والعربية والمحمية وىي موضحة كما يم
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 الدراسات الاجنبية: -أ 

دراسة بعنواف اساليب ادارة الصراع لدى : 2000الدراسة الاولى: دراسة ىنكن وكيستون و دي  -
مديري مدارس الادارة الذاتية، ىدفت ىذه الدراسة الى التعرؼ عمى الاساليب الضرورية لحؿ 

مف مديري المدارس  مديريف 103الصراع لدى مديري ىذه المدراس، حيث تكونت عينة الدراسة مف 
الواقعة في المدف الحضرية بجنوب شرؽ الولايات المتحدة الامريكية، توصمت ىذه الدراسة الى 

 النتائج التالية:

في النادر ما يمجأ المديروف الى استعماؿ اسموب التجنب في ادارتيـ لمصراع التي تحدث داخؿ  -
 المدارس.

 صراعات اسموب التعاوف.مف بيف اكثر الاساليب المستعممة في ادارة ال -
 كمما زاد عدد المشاركيف في حؿ الصراع ازداد التوجو نحو اسموب التعاوف كأسموب لفؾ النزاع. -

 التعميق عمى الدراسة:

ىذه الدراسة تعد ذو أىمية كبيرة بالنسبة لمبحث الحالي، إذ تقوـ بدراسة أحد أىـ المتغيرات 
تناوؿ الصراع داخؿ أحد المؤسسات وطرؽ إدارتو التنظيمية الموجودة داخؿ المؤسسات، فقد تـ 

ومحاولة تجنبو بغية الوصوؿ إلى الأىداؼ المطموبة، إذ إتفقت ىاتو الدراسة مع الدراسة الحالية في 
جانب مف جوانب الصراع وىو استراتيجيات إدارة الصراع كإعتماد إستراتيجية التجنب والتعاوف لفؾ 

 النزاع داخؿ المؤسسات. 

مى ىذه الدراسة أنيا ركزت عمى جانب واحد لمصراع  وىو البحث في الحموؿ ما يعاب ع
دوف التطرؽ لمسبباتو وكيفية حدوثو، إذ يعتبر ىذا الجانب ذو أىمية بالغة تنطمؽ منيا أغمب 

 الدراسات والباحثيف.

 الدراسات العربية:  -ب 
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عنواف إستراتيجيات تحت  2017دراسة ميسون إسماعيل محمود الفقعاوي  1الدراسةالاولى: -
إدارة الصراع التنظيمي وأثرىا عمى الأداء الوظيفي لدى العامميف في المنظمات الأىمية الفمسطينية 
في قطاع غزة. بحث مقدـ استكمالا لمتطمبات الحصوؿ عمى درجة الماجستير في إدارة الأعماؿ 

عماؿ ىدفت ىذه الدراسة إلى قسـ إدارة أ -غزة-مف جامعة الأزىر كمية الاقتصاد والعموـ الإدارية
التعرؼ عمى أثر إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي عمى الأداء الوظيفي لدى العامميف في 
المؤسسات الأىمية الفمسطينية في قطاع غزة، كذلؾ إبراز علبقة إستراتيجيات إدارة الصراع 

 التنظيمي بمستوى الأداء الوظيفي.

ي التحميمي كمنيج يتماشى وطبيعة الموضوع المدروس عتمدت الباحثة عمى المنيج الوصفإ
ولتحقيؽ أغراض الدراسة اعتمدت الباحثة عمى أداة لجمع المادة العممية حوؿ الموضوع بتصميـ 

 فقرة موزعة عمى متغير الدراسة، كما استخدمت العينة العشوائية الطبقية. 67إستبانة مكونة مف 

 ج أىميا:وقد توصمت الباحثة إلى جممة مف النتائ

أف ىناؾ تنوعا واضحا في استخداـ إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي مف قبؿ إدارة  -
 المنظمات الأىمية الفمسطينية في قطاع غزة.

أف أكثر إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي استخداما مف قبؿ إدارة المنظمات الأىمية  -
 الفمسطينية في قطاع غزة ىي إستراتيجية التعاوف.

وجود مستوى عاؿ للؤداء الوظيفي لدى العامميف في المنظمات الأىمية الفمسطينية في قطاع  -
 غزة.

وجود علبقة طردية ذات دلالة إحصائية بيف إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي والأداء  -
 الوظيفي لدى العامميف في المنظمات الأىمية الفمسطينية في قطاع غزة.

 

  التعقيب عمى الدراسة:

                                                           
إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي وأثرىا عمى الأداء الوظيفي لدى  :ميسوف إسماعيؿ محمود الفقعاوي - 1

بحث مقدـ استكمالا لمتطمبات الحصوؿ عمى درجة  ،العامميف في المنظمات الأىمية الفمسطينية في قطاع غزة
 .2017،قسـ إدارة أعماؿ ،-غزة-كمية الاقتصاد والعموـ الإدارية ،جامعة الأزىر ،الماجستير في إدارة الأعماؿ
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ىذه الدراسة ذات أىمية كبيرة بالنسبة لموضوع بحثنا كونيا تشابو في متغير الدراسة والتي 
قامت بتحميمو مف جوانب متعددة إلا أنيا ركزت عمى جانب معيف دوف آخر إدارة الصراع أي 
العمميات التي يتـ استخداميا لمتعامؿ مع الصراع ومواجيتو وربطو بمتغير الأداء الوظيفي، كما 

رؾ ىذه الدراسة مع دراستنا في طبيعة المنيج المستخدـ وىو المنيج الوصفي التحميمي كذلؾ تشت
 تشابيت في أداة جمع البيانات.

لكف ما يعاب عمى ىذه الدراسة حسب تحميمي الشخصي أنيا ركزت فقط عمى جانب 
 نتائجو.المعالجة أي إستراتيجيات التعامؿ مع الصراع دوف محاولة معرفة وتشخيص مسبباتو و 

جميمة صالح ابكر فطر، الطاىر احمد محمد، مقاؿ منشور بعنواف  دراسة 1الدراسة الثانية: -
الصراع التنظيمي واثره في تحقيؽ الرضا الوظيفي، دراسة تطبيقية لمعامميف في مستشفى الخرطوـ 

وـ الاقتصادية التعميمي، جامعة السوداف لمعموـ والتكنولوجيا، كمية الدراسات التجارية، مجمة العم
، ىدفت ىذه الدراسة الى تحديد اىـ العوامؿ المؤثرة عمى نشوء 6759-1858 16( 1)2015

الصراع التنظيمي ومدى تاثيره عمى رضا العامميف في مستشفى الخرطوـ التعميمي، كذا الوصوؿ 
الخدمية  الى معرفة العلبقة بيف الصراع التنظيمي والرضا الوظيفي لدى العماؿ بما يحقؽ الاىداؼ

لمرعاية الصحية مف خلبؿ دراسة مجالات ومستويات الصراع التنظيمي واىـ انواعو ومراحمو 
ومصادره، دراسة اىـ الاسترتيجيات المستخدمة مف قبؿ المديريف لادارة الصراع في المستشفى 

مية ومدى اختلبؼ درجات استخداـ الاساليب لمتعامؿ مع الصراعات التنظيمية بيف العامميف بفاع
التعرؼ عمى مستوى الرضا الوظيفي، ابعاده وعناصره، انطمؽ الباحث مف سؤاؿ  ولمحد منيا،

رئيسي تمثؿ في مدى تاثير الصراعات التنظيمية عمى الرضا الوظيفي لمعامميف في مستشفى 
الخرطوـ التعميمي، صاغ تحتو فرضيات الدراسة تمثمت في: وجود عدد مف المؤشرات الدالة عمى 

اع تنظيمي لدى العامميف في مستشفى الخرطوـ التعميمي وفقا لمعوامؿ الديمغرافية)الجنس، وجود صر 
 العمؿ، المؤىؿ العممي، الخبرة(.

                                                           
الصراع التنظيمي واثره في تحقيؽ الرضا الوظيفي، دراسة : جميمة صالح ابكر فطر، الطاىر احمد محمد - 1

تطبيقية لمعامميف في مستشفى الخرطوـ التعميمي، جامعة السوداف لمعموـ والتكنولوجيا، كمية الدراسات التجارية، مقاؿ 
 .1858،2015-6759 16( 1مجمة العموـ الاقتصادية ) ،منشور
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ىناؾ علبقة ذات دلالة بيف المستوى العاـ لمصراع التنظيمي لدى العمميف بالمستشفى وابعاد  -
 رؤساء والزملبء، احتراـ الذات(.الرضا الوظيفي)طبيعة العمؿ،الرواتب والمكافأة، العلبقات مع ال

لا يختمؼ مستوى العامميف عف ابعاد الرضا تبعا لممتغيرات الديمغرافية )الجنس، العمر،المؤىؿ  -
 العممي، الخبرة(.

استخدـ المنيج الوصفي التحميمي الوثائقي بالاعتماد عمى الكتب والدراسات السابقة ذات 
الاعداد النظري لمدراسة مف خلبؿ استقراء ادبيات الفكر العلبقة بالوضوع لتحقيؽ اىداؼ البحث في 

 الاداري في مجاؿ الصراع التنظيمي والرضا الوظيفي لاثبات صحة الفروض.

تـ تطبيؽ مدخؿ المسح الاجتماعي الشامؿ الذي يستند الى اجراء الدراسة التطبيقية وفقا 
 الظاىرة.لظروؼ المجتمع لاستقصاء رؤية افراد عينة الدراسة نحو ابعاد 

تـ الاعتماد عمى الاستبانة في عممية جمع البيانات، وعينة الدراسة التي تمثمت في كافة 
عدا عماؿ النظافة وىـ عماؿ  330العامميف في مستشفى الخرطوـ التعميمي البالغ عددىـ 
 اجانب)الادارييف، رؤساء اقساـ، ممرضيف، اطباء،عماؿ(.

 نتائج وىي كالاتي:نتيت الدراسة باستخلبص مجموعة مف الإ

صبحت مف الظواىر المألوفة في التنظيمات الادارية بحكـ أف ظاىرة الصراع التنظيمي إ -
 تكوينيا الاجتماعي بالتالي يصعب بقاءىا في حالة اتساؽ وتكامؿ بشكؿ دائـ.

ىناؾ تفاوت في راي افراد العينة حوؿ العوامؿ التي ليا تاثير عمى نشوء الصراع التنظيمي،  -
ي تغزى ىاتو النتيجة الى ضعؼ ادارة الموارد البشرية في المستشفى في توزيع الموارد بالتال

 المتاحة بيف العامميف والادراؾ بقواعد واسس عممية وعادلة بيف المرؤوسيف.
اف المستوى العاـ لمرضا الوظيفي لدى العامميف في مستشفى الخرطوـ التعميمي منخفض جدا  -

 %.2.86بدرجة 
% مف العوامؿ انيا تؤدي الى نشوء صراع تنظيمي بيف 80دراسة يوافقوف عمى اف افراد عينة ال -

العامميف في المستشفى حسب مستوياتيـ لمتغيرات الجنس والعمر والمؤىؿ العممي وسنوات 
 الخبرة(.
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 التعميق عمى الدراسة:

انيا اف ىذه الدراسة ىي دراسة تتماثؿ مع طبيعة موضوعنا  مف زوايا متباينة مف بينيا 
قامت بتحميؿ احد متغيرات دراستنا)الصراع الاداري(، مف ناحية المسببات والاستراتيجيات التي 
يمكف اتباعيا لادارة الصراع داخؿ المؤسسة والحد منو، اذ يمكننا الاستفادة منيا مف خلبؿ اخذ 

اسة مف خلبؿ نتائجيا كإقتراحات لموضوع بحثنا ومحاولة اتماـ الثغرة العممية التي تركتيا الدر 
التعريؼ بالمسببات والعوامؿ الحقيقية والئيسية التي تؤدي الى نشوء صراعات داخؿ المنظمة، كؿ 
دراسة لا تخموا مف نقائص اذ اف ىذه الدراسة تختمؼ مع دراستنا مف الجانب الميداني وكذلؾ في 

يسمط الضوء عمى  طبيعة التحميؿ لممتغير، ىذا الاختلبؼ في الدراسات السابقة جعؿ مف الباحث
 المتغيرات الرئيسية لمبحث واكتشاؼ الثغرات العممية ومحاولة دراستيا بطريقة مختمفة.

بعنواف دراسة وتحميؿ ادارة  2012/2013دراسة محمد فراس شاىر العويوي  1الدراسة الثالثة: -
ستكماؿ الصراع التنظيمي في مديريات التربية والتعميـ في محافظة الخميؿ، رسالة مقدمة لا

متطمبات درجة الماجستير في ادارة الاعماؿ كمية الدراسات العميا في جامعة الخميؿ، فمسطيف، 
دارت اشكالية الدراسة حوؿ التفاعلبت التي تحدث بيف العامميف في مديريات التربية والتعميـ في 

لاتفاؽ في محافظة الخميؿ وبشكؿ مستمر مف اجؿ تحقيؽ الاىداؼ، قد يؤدي ىذا التفاعؿ الى ا
بعض الامور والاختلبؼ حوؿ البعض الاخر، ىذه الاخيرة غالبا ما تؤدي الى صراعات لذا قاـ 
الباحث بدراسة الصراع التنظيمي في اكثر المؤسسات الفمسطينية اىمية لممجتمع الفمسطيني وىي 

لتالي: ماىو مديرية التربية والتعميـ، تمت صياغة اشكالية الدراسة في تساؤؿ مركزي عمى النحو ا
واقع الصراع التنظيمي في مديريات التربية والتعميـ في محافظة الخميؿ مف وجية نظر مديري 

 المدارس ورؤساء الاقساـ العامميف في تمؾ المديريات؟ انبثؽ عنو تساؤليف فرعييف ىما:

مديري ماواقع الصراع التنظيمي في مديريات التربية والتعميـ في محافظة الخميؿ مف وجية نظر  -
المدارس ورؤساء الاقساـ؟ قياسا عمى مايمي: مامستوى الصراع التنظيمي في مديريات التربية 

 والتعميـ؟ ما الاسباب؟ ما الانواع؟ ما الاستراتيجيات؟
                                                           

محمد فراس شاىر العويوي : دراسة وتحميؿ ادارة الصراع التنظيمي في مديريات التربية والتعميـ في محافظة  - 1
الخميؿ، رسالة مقدمة لاستكماؿ متطمبات درجة الماجستير في ادارة الاعماؿ، كمية الدراسات العميا، جامعة الخميؿ، 

 .2012/2013فمسطيف،



 الفصل الاول                                              الاطار المفاهيمي والنظري للذراصة
 

61 
 

ىؿ يوجد فروؽ بيف اراء افراد الدراسة تجاه واقع الصراع التنظيمي وفقا لمتغيرات الدراسة  -
 مديرية/ الخبرة الادارية والمؤىؿ العممي؟المتمثمة في الجنس/ الوظيفة/ ال

لى التعرؼ عمى واقع الصراع التنظيمي في مديريات التربية والتعميـ في إىدفت ىذه الدراسة 
محافظة الخميؿ، التعرؼ عمى مستويات الصراع التنظيمي في مديريات التربية والتعميـ في محافظة 

سباب الصراع التنظيمي أسانـ، التعرؼ عمى قالخميؿ مف وجية نظر مديري المدارس ورؤساء الأ
في مديريات التربية والتعميـ في محافظة الخميؿ مف وجية نظر مديري المدارس ورؤساء الاقساـ، 

 نواع الصراعات التنظيمية والاستراتيجيات المتبعة.أو 

الدراسة وقد استخدـ الباحث المنيج الوصفي المسحي واستعمؿ الاستبانة كأداة رئيسية تكونت 
رئيس قسـ يمثمونكافة مجتمع الدراسة والثاني  48مف عينة قسمت الى قسميف الاوؿ تكوف مف 

 مدير ومديرة مدرسة يمثموف كافة مجتمع الدراسة. 360تكوف مف 

 خمصت الدراسة الى مجموعة مف النتائج كانت عمى النحو التالي:

ـ في محافظة الخميؿ كاف بدرجة ف مستوى الصراع التنظيمي في مديريات التربية والتعميأ -1
 %.3.10متوسطة 

ف درجة اتجاىات مديري المدارس ورؤساء الاقساـ نحو اسباب الصراع التنظيمي كانت أ -2
 %.3.62مرتفعة بمغت 

 لا توجد فروؽ بيف اراء افراد الدراسة تجاه واقع الصراع التنظيمي وفقا لمتغير الجنس. -3
واقع الصراع التنظيمي وفقا لمتغير العمر، الوظيفة،  توجد فروؽ بيف اراء افراد الدراسة تجاه -4

  المديرية، الخبرة الادارية والمؤىؿ العممي.

 التعقيب عمى الدراسة:

ىذه الدراسة تكتسي اىمية كبيرة في موضوع بحثنا اذ انيا تتناوؿ احد متغيرات دراستنا 
تحميؿ وادارة الصراع التنظيمي بإعتباره مف المتغيرات الرئيسية، اذ دارت ىذه الدراسة حوؿ كيفية 

في اىـ قطاع وىو قطاع التربية والتعميـ بفمسطيف، اذ ادركت اف التفاعلبت الحاصمة بيف العامميف 
قد تؤدي الى الاختلبؼ تارة وبالتالي نشوء وحدوث نوع مف الصراع التنظيمي، قد استفدنا منيا مف 

ي الى صراع فما بالؾ عندما يكوف داخؿ زاوية اف التفاعلبت التي تحدث بيف العامميف قد تؤد
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المنظمة تنوع في ثقافات العامميف ىذا مف جانب، الا انيا قد ركزت عمى جانب واحد في حدوث 
الجوانب الرئيسية الاخرى التي قد تؤدي الى  صراعات وىو الجانب العلبئقي بيف العامميف واىمؿ

كونيا تعرفت عمى واقع الصراع الاداري  نشوءه داخميـ، ترتبط ىذه الدراسة بموضوع دراستنا في
 داخؿ التنظيـ وىذا ما سنقوـ بو في بحثنا.

 الدراسات المحمية: -ج 

تحت عنواف الصراع التنظيمي وفعالية 2004/2005دراسة لناصر قاسيمي  1الدراسة الأولى: -
المحمية بولاية التيسير الإداري، رسالة دكتوراه في عمـ الاجتماع التنظيـ دراسة حالة الجماعات 

الجزائر انطمقت ىده الدراسة مف إشكالية بحث تدور حوؿ عوامؿ الصراع داخؿ التنظيـ الاداري 
وتأثيره في فعالية تيسير ىدا التنظيـ،وضع الباحث مف الفرضيات منيا يسيـ أنماط  الجزائري،

ثر في فعالية الرسمية في إثارة مظاىر الصراع داخؿ التنظيـ والتي تؤ  السموؾ الرسمية وغير
 التيسير.

شراكيـ في اتخاذ القرارات  كذلؾ أنو كمما ابتعدت الإدارة عف الاستماع إلى الموظفيف وا 
 والاستفادة منيا أدى ذلؾ إلى إثارة مظاىر الصراع.

عتمد الباحث عمى منيج دراسة الحالة وعمى جممة مف الأدوات العممية لجمع المادة العممية إ
 تمارة والمقابمة وكانت العينة عمى موظفي ولاية الجزائر.حوؿ الموضوع منيا الاس

توصؿ الباحث في نياية بحثو إلى جممة مف النتائج منيا:مف الضروري فيـ النظاـ الإداري 
الجزائري، وكيؼ يعمؿ فيو نظاـ مغمؽ عمى البيئة الخارجية ومغمؽ داخميا أيضا مف خلبؿ تيميش 

خصائص السرية وكثرة الإجراءات وتعقدىا وكثرة الدرجات فئات معينة، وعدـ استشارتيا ومف 
السممية لدرجة لا تعرؼ المسؤوؿ عف ىذه المياـ أو تمؾ، والاىتماـ بتطبيؽ حرفية القوانيف ونسياف 
تحقيؽ الفعالية وتحويؿ أىداؼ التنظيـ إلى أىداؼ خاصة، زيادة عمى ما يتولد مف النسؽ التنظيمي 

ينعكس كؿ ذلؾ في إحدى أىـ العمميات داخؿ التنظيـ وىي التوجو  مف أشكاؿ خاصة مف العلبقات
 نحو الصراع.

                                                           
 ،الصراع التنظيمي وفعالية التيسير الإداري، رسالة دكتوراه في عمـ الاجتماع التنظيـ عنواف: ناصر قاسيمي  - 1

 .2004/2005، الجزائر،دراسة حالة الجماعات المحمية بولاية الجزائر
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 التعقيب عمى الدراسة:

إف ليذه الدراسة أىمية كبيرة فيي تتشابو مع موضوع دراستنا في جانب وتختمؼ عنيا في 
جانب آخر فيي تتشابو معيا في كونيا أعطت نظرة شاممة حوؿ موضوع الصراع والعوامؿ المسببة 
لحدوثو داخؿ التنظيـ الإداري منيا الاىتمامات ووجود خلبفات بيف أفراد التنظيـ وثـ ربطو بمتغير 
فعالية التسيير في المنظمة، إلا أنيا تختمؼ في أنيا ابتعدت نوعا ما عف الجانب النفسي 

خمية الاجتماعي لمعامؿ داخؿ التنظيـ الذي ىو محور دراستنا واعتمادىا كذلؾ عمى المؤثرات الدا
فقط عكس دراستنا التي ركزنا فييا عمى أحد المؤثرات الخارجية وىي اختلبؼ الثقافات، إلا أنيا 

 تعطينا نظرة بعدية لجانب الصراع ودراستو بجميع مؤثراتو ومسبباتو.

- : تحت عنواف الصراع التنظيمي في  2017/2018دراسة عنتر صلبح  1الدراسة الثانية
ة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه العموـ بكمية العموـ الإنسانية والاجتماعية المؤسسة الإستشفائية أطروح

دارت ىده الدراسة حوؿ  -2-تخصص إدارة موارد بشرية جامعة محمد لميف دباغيف سطيؼ
إشكالية الصراع باعتبارىا ظاىرة تلبزـ ظاىرة الاجتماع الإنساني إذ تطورت النظر حوؿ الصراع 

ث شيدت المجتمعات مستويات مختمفة مف الصراع، وبخصوص مف خلبؿ أسس ومسممات. حي
المؤسسة الاستشفائية فقد عرفت اضطرابات فالمؤسسة ىي تنظيـ اجتماعي يقاـ لتحقيؽ حممة مف 
الأىداؼ باستخداـ موارد بشرية ونتجت لعممية التفاعؿ الاجتماعي يحدث بينيـ صراعا مف خلبؿ 

أي حد تسيـ العوامؿ الثقافية والسياسية في تشكيؿ  ىدا قاـ الباحث بطرح قضية غامضة ىي إلى
موقؼ الصراع التنظيمي بيف الإدارييف في المؤسسة الاستشفائية؟ وماىي الأساليب المستخدمة في 
إدارتو؟ تيدؼ ىده الدراسة إلى تحقيؽ غابات منيا معرفة العوامؿ الثقافية التي تساىـ في تشكيؿ 

يف في المؤسسة، كذلؾ معرفة العوامؿ السياسية التي تساىـ في موقؼ الصراع التنظيمي بيف الإداري
تشكيؿ موقؼ الصراع التنظيمي في المؤسسة والأساليب التي تستخدميا الإداريوف في إدارة موقؼ 

 الصراع التنظيمي الذي يحدث بينيـ.

                                                           
كمية  ،أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه العموـ ،الصراع التنظيمي في المؤسسة الإستشفائية: عنتر صلبح  - 1

-2-سطيؼ ،جامعة محمد لميف دباغيف ،تخصص إدارة موارد بشرية ،نسانية والاجتماعيةالعموـ الإ
،2017/2018. 
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ا لقد اعتمد الباحث عمى منيج الوصؼ باستخداـ المسح الشامؿ ومدعما بالمنيج الإحصائي أم -
عف أدوات جمع البيانات فقد اسـ الاستمارة مدعمة بالملبحظة بدوف المشاركة توصؿ الباحث 

 إلى مجموعة مف النتائج منيا:
تساىـ العوامؿ الثقافية في تشكيؿ موقؼ الصراع التنظيمي بيف الإدارييف في المؤسسة  -

 الاستشفائية.
بيف الإدارييف في المؤسسة تساىـ العوامؿ السياسية في تشكيؿ موقؼ الصراع التنظيمي  -

 الاستشفائية.
 .يستخدـ الإداريوف أساليب متعددة في إدارة موقؼ الصراع التنظيمي الذي يحدث بينو -

 التعقيب عمى الدراسة: 

تعد ىذه الدراسة ذو أىمية عممية بالغة بالنسبة لموضوع بحثنا إذ ركزت ىذه الدراسة عمى أحد 
مي الذي اىتمت بو داخؿ تنظيـ اجتماعي يضـ فاعميف متغيرات دراستنا وىو الصراع التنظي

اجتماعييف)المؤسسة الإستشفائية(. تـ الاستفادة مف ىذه الدراسة في عدة جوانب منيا المسببات 
الرائجة التي تؤدي إلى الخلبفات والصراع داخؿ التنظيـ كذلؾ التحديات التي يمكف أف تواجو 

ت المتباينة سواء فكريا، ثقافيا، سياسيا...الخ، كما أف المؤسسة عند حدوث الصراعات بيف الجماعا
ىذه الدراسة اىتمت بمؤشر ذو أىمية في دراستنا وىي العوامؿ الثقافية أي الثقافات المتباينة ىذا ما 
ضافتيا غمى تحميلبتيا  يجعمنا نتبنى بعض النتائج التي توصمت إلييا الدراسة وجعميا كنقطة بحث وا 

 في دراستنا.

تحت عنواف أثر الصراع التنظيمي عمى  2014-2013دراسة ؿ زرفاوي أماؿ  1الدراسة الثالثة: -
كمية العموـ الإنسانية  -بسكرة–الرضا الوظيفي لمعامميف دراسة ميدانية في مؤسسة الكوابؿ 

والاجتماعية تخصص عمـ اجتماع التنظيـ مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير قامت ىذه الدراسة 
إشكالية والأسباب لمعامؿ نفسو أف رضا العامميف يكتسي أىمية كبيرة بالنسبة لمعامؿ نفسو عمى 

وكذلؾ بالنسبة لممنظمة، لذلؾ جاء الاىتماـ حوؿ الظروؼ والأسباب التي تعكر ظروؼ العمؿ 
                                                           

 ،مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير ،أثر الصراع التنظيمي عمى الرضا الوظيفي لمعامميف :زرفاوي أماؿ  - 1
 ،تخصص عمـ اجتماع التنظيـ ،كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية ،-بسكرة–دراسة ميدانية في مؤسسة الكوابؿ 

2013-2014. 
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أنصب الاىتماـ عمى العوامؿ التنظيمية منيا الصراع التنظيمي الذي يعد مسببا رئيسيا لعدـ رضا 
امميف لأف الصراعات ىي إفرازات تعاني منيا المؤسسات الجزائرية ناجمة عف التفاعلبت الع

الاجتماعية بيف العامميف، حيث تيدؼ ىذه الدراسة إلى تقييـ مستوى الرضا الوظيفي لمعامميف داخؿ 
لقاء الضوء عمى أسباب الصراع  المنظمة والتعرؼ عمى أىـ العوامؿ المؤثرة عمى مستوى الرضا وا 

 يف العامميف داخؿ المؤسسة.ب

عتمد الباحث في دراستو عمى المنيج الوصفي التحميمي الذي ييدؼ إلى رصد الظاىرة إ
 بيدؼ فيـ مضمونيا وتقويـ وضع معيف لأغراض عممية.

عتمد الباحث عمى أدوات عممية لجمع البيانات اللبزمة حوؿ الموضوع منيا الملبحظة إكذلؾ 
 والمقابمة والاستمارة.

 ؿ الباحث إلى جممة مف النتائج نسردىا كالأتي:توص

أف العلبقات الغير رسمية داخؿ المؤسسة تسبب العديد مف الصراعات وىذا يؤثر عمى رضا  -
 العماؿ.

 الفروؽ الثقافية في العمؿ عادة ما تؤدي إلى انخفاض في مستوى الإنتاجية. -
 عف العمؿ. كمما زادت الفروؽ الوظيفية داخؿ المؤسسة زادت ظاىرة التغيب -
 عدـ مرونة الاتصاؿ غالبا ما يتسبب في انخفاض مستوى أداء العمؿ داخؿ المؤسسة. -
 عدـ إشراؾ الرئيس لمرؤوسو في اتخاذ القرارات يؤثر سمبا عمى رضا العامميف عف الوظيفة. -

 التعقيب عمى الدراسة: 

الصراع التنظيمي شممت ىذه الدراسة عمى أحد المتغيرات الأساسية في موضوع دراستنا وىو 
كأحد الإفرازات التي تحدث داخؿ المؤسسات الجزائرية الناجمة عف الاختلبفات الفردية إذ ركزت 
ىذه الدراسة عمى تقييـ مستوى معيف فقط مف الجوانب التنظيمية وىو الرضا الوظيفي دوف الاعتماد 

 عمى العوامؿ الرئيسة التي تسبب خملب في سير آليات المؤسسة.
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ه الدراسة عمى جانب ميـ سنتطرؽ إليو كذلؾ في دراستنا وىي الفروؽ الثقافية في ركزت ىذ
العمؿ ) الثقافات، طريقة التفكير...الخ( ىاتو الأخيرة تعد أحد مفاتيح دراستنا التي ستجعمنا نقوـ 

 بعممية التحميؿ. 

ة الصراع بعنواف استراتيجيات ادار  2006/2007دراسة محمد رضا شنة  1الدراسة الرابعة: -
التنظيمي بالمؤسسة الصناعية الجزائرية،دراسة ميدانية عمى عينة مف المؤسسات بالشرؽ الجزائري، 
حالات قسنطينة، سطيؼ، بسكرة، مذكرة مكممة لمحصوؿ عمى شيادة الماجستير في عمـ النفس 

قسنطينة، قسـ  التنظيمي وتنمية الموارد البشرية كمية العموـ الانسانية والاجتماعية جامعة منتوري
عمـ النفس وعموـ التربية، دارت ىذه الدراسة حوؿ اف الصراع داخؿ المنظمات امرا يعد حتميا، 
فيناؾ حيثيات وتدابير تعتبر كمراحؿ لانتقاؿ موضوع الصراع الى الاطراؼ الفاعمة، وتختمؼ ىذه 

وقد تـ محورت ىذه  المراحؿ اختلبفا بسيطا تبعا لاختلبؼ القانوف الداخمي مف مؤسسة الى اخرى،
الدراسة تحت تساؤؿ مركزي ىو ماىي الاستراتيجيات المتبعة لادارة الصراعات التنظيمية؟ اندرج 
تحتو فرضيات رئيسية ىي: لادارة الصراع داخؿ المؤسسة الصناعية الجزائرية يتطمب مف الاطراؼ 

 الفاعمة استخداـ استراتيجيات. ثـ صياغة فرضيات جزئية ىي:

 طراؼ الفاعمة في ادارة الصراع التنظيمي استراتيجية التعاوف.تستخدـ الا -
 تستخدـ الاطراؼ الفاعمة في ادارة الصراع التنظيمي استراتيجية التنافس. -
 تستخدـ الاطراؼ الفاعمة في ادارة الصراع التنظيمي استراتيجية التجنب. -

لمستخدمة في تيدؼ ىذه الدراسة لمتعرؼ عمى استراتيجيات ادارة الصراع التنظيمي ا
المؤسسات الصناعية المشمولة بالدراسة، وتحديد اي مف الاستراتيجيات الاكثر تطبيقا التي تتبناىا 

 الاطراؼ الفاعمة في التعامؿ مع الصراع الذي ىو حتمية يفرزىا التفاعؿ التنظيمي.

دارة إت ستراتيجياإ نظار المسؤوليف والعامميف في المؤسسات حقؿ الدراسة الىأمحاولة توجيو 
 الصراع التي تساعد عمى تحقيؽ نتائج ايجابية عمى مستوى الفرد والجماعة وبالتالي المنظمة.

                                                           
استراتيجيات ادارة الصراع التنظيمي بالمؤسسة الصناعية الجزائرية، مذكرة مكممة لمحصوؿ  :محمد رضا شنة - 1

عينة مف المؤسسات دراسة ميدانية عمى ، عمى شيادة الماجستير في عمـ النفس التنظيمي وتنمية الموارد البشرية
جامعة منتوري قسنطينة،  ،بالشرؽ الجزائري، حالات قسنطينة، سطيؼ، بسكرة، كمية العموـ الانسانية والاجتماعية

 .2006/2007قسـ عمـ النفس وعموـ التربية،
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عبارة وزعت عمى عينة  30ستخداـ ادوات لجمع البيانات ىي استبانة احتوت عمى إتـ 
 فرد، كما تـ استخداـ المنيج الوصفي التحميمي. 53الدراسة التي بمغت 

 مجموعة مف النتائج ىي:توصمت الدراسة الى 

 تستخدـ الاطراؼ الفاعمة في ادارة الصراع التنظيمي استراتيجية التعاوف. -
 تستخدـ الاطراؼ الفاعمة في ادارة الصراع التنظيمي استراتيجية التنافس. -
 تستخدـ الاطراؼ الفاعمة في ادارة الصراع التنظيمي استراتيجية التجنب. -
ة الصراعات التنظيمية المرتبة الاولى مف حيث تكرار تحتؿ استراتيجية التعاوف في ادار  -

 التطبيؽ، تمييا استراتيجية التجنب ثـ استراتيجية التنافس في المرتبة الثالثة والاخيرة.

 التعقيب عمى الدراسة:

تعد ىذه الدراسة ذو اىمية عممية اذ انيا حممت في مضمونيا احد متغيرات دراستنا وىو 
الاداري داخؿ التنظيمات الصناعية ودراسة مسبباتو  صراعاىتمت بالالصراع الاداري، اذ 

والاستراتيجيات القائمة في ادارتو)التعاوف، التنافس،...(، تـ الاستفادة مف ىذه الدراسة انيا تمدنا 
بالاطراؼ الفاعمة والمسببة في عممية الصراع الاداري، و يمكف اف نستمد منيا كيفية التخمص او 

لصراع الاداري كاقتراحات في بحثنا ىذا، الا اف ىذه الدراسة لا تخمو مف نقائص مف التقميؿ مف ا
بينيا انيا ركزت فقط عمى جانب العلبج او الاستراتيجيات التي يجب اتباعيا داخؿ المؤسسة 
الصناعية لتقميؿ او تجنب حدوث صراعات ادارية، حيث انيا اىممت جانب التركيز عمى بؤرة 

في جانبيا النظري والميداني ومحاولة اعطاء تقديرات نظرية للبطراؼ الفاعمة  الصراع ومسبباتو
فيو،  كما انيا تختمؼ عف بحثنا انيا ركزت عمى الحموؿ وبحثنا ركز عمى عوامؿ حدوث الصراع 

 وربطو بعامؿ التنوع الثقافي.
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ىذا الجزء سيتـ عرض  فيالدراسات السابقة الخاصة بعلاقة التنوع الثقافي بالصراع الاداري:  -3
بعض الدراسات التي تناولت متغير التنوع الثقافي والصراع الإداري في بحث واحد وىي موضحة 

 كالتالي:

دراسة يوسفي حدة، ىدار سعاد بعنواف اىمية التنوع الثقافي لمقوى العاممة  1الدراسة الاولى: -
لتربية والارطوفونيا، كمية العموـ وانعكاساتو في حؿ الصراع التنظيمي، قسـ عمـ النفس وعموـ ا

الانسانية والاجتماعية، جامعة الحاج لخضر، باتنة مقاؿ منشور في مجمة ابحاث نفسية وتربوية، 
 .2018، 2مخبر التطبيقات النفسية والتربوية، جامعة قسنطينة  4عدد  2018سبتمبر  9المجمد 

بيا موضوع التنوع الثقافي لمقوى  ييدؼ مقاؿ الدراسة الى تبياف الاىمية البالغة التي حظي
العاممة، وذلؾ بتحميؿ بعض الدراسات النظرية التي تطرقت لمموضوع،اذ كاف اليدؼ ىو معرفة 
التنوع الثقافي واىـ المفاىيـ التي تدخؿ ضمنو، ابراز انعكاسات التنوع الثقافي لمقوى العاممة عمى 

مف المواضيع منيا دينامية الجماعة التي تساىـ  البيئة التنظيمية وكيفية مساىمتو وارتباطو بالعديد
بدورىا في بعث جسور التواصؿ بيف القوى العاممة المتنوعة وتقميؿ الفوارؽ التي مف شانيا اف تيدد 

 العلبقات الايجابية بالزواؿ والاندثار.

التنوع نطمقت الباحثتاف مف اسئمة كانت كالتالي: مالمقصود بمفيوـ التنوع الثقافي وادارة إ
الثقافي؟ ما المقصود بمفيوـ الصراع التنظيمي وما الاستراتيجيات الكفيمة لتجاوزه؟ كيؼ لمتنوع 

 الثقافي استثمار الاختلبؼ لتحقيؽ الانسجاـ وحؿ الصراع؟

 توصلب في الاخير  الى جممة مف النتائج نحوصميا في النقاط التالية:

 الفعاؿ في التقميؿ مف الصراع التنظيمي في البيئة  ىمية التنوع الثقافي في القوى العاممة ودورهأ
 المينية.

                                                           
ؿ اىمية التنوع الثقافي لمقوى العاممة وانعكاساتو في حؿ الصراع التنظيمي، مقا :يوسفي حدة، ىدار سعاد - 1

قسـ  ،مخبر التطبيقات النفسية والتربوية 4عدد  2018سبتمبر  9المجمد  ،نفسية وتربوية منشور في مجمة ابحاث
عمـ النفس وعموـ التربية والارطوفونيا، كمية العموـ الانسانية والاجتماعية، جامعة الحاج لخضر، ، جامعة قسنطينة 

 .2018 ،، باتنة2
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  الحموؿ المناسبة لمصراعات تكمف في تجاوز الاختلبفات الثقافية والعمؿ عمى استثمار ذلؾ
 التنوع وتوحيد الافكار.

  المواجية،الاجبار، التنازؿ،المساومة، والتجنب تبقى استراتيجيات وحموؿ مف شانيا اف توحد
 الثقافي وتصوب كؿ الجيود لتحقيؽ الاىداؼ المسطرة. ذلؾ النسيج

  ضرورة التاكيد عمى اساليب اخرى كالمشاركة لتفعيؿ دور التعاوف، الاحتراـ لرسـ الحدود وعدـ
 تجاوزىا وىذا ضمانا للبستقرار.

 التعقيب عمى الدراسة:

رتبط بو تعتبر ىذه الدراسة مف الدراسات التي تكتسي اىمية كبيرة في موضوع بحثنا وت
ارتباطا وثيقا مف الجوانب التحميمية والجانب الميداني، اذ تدور ىذه الدراسة حوؿ المتغيرات الرئيسية 
في موضوع بحثي) التنوع الثقافي، الصراع الاداري(، الا انيا تختمؼ نوعا ما في طريقة التحميؿ 

وع اتنوع الثقافي في حؿ وطريقة الجمع بيف المتغيريف، اذ قامت الدراسة بتبياف انعكاسات التن
الصراع الاداري اي انيا قامت بدراسة ايجابيات التنوع الثقافي بالمنظمة، في حيف دراستنا تبحث 
عف الدور الذي يمعبو التنوع الثقافي في تشكيؿ الصراع الاداري بالمؤسسات متعددة الجنسيات، كما 

تحوي ثقافات مختمفة، اذف  ثقافاتدة التتفؽ مع دراستنا في الجانب الميداني اذ كاف في شركة متعد
 يمكننا اف نقوؿ اف ىذه الدراسة تركت نقص عممي في جانب المسببات وفي بحثنا سيتـ البحث فيو.

دراسة القايمة القويزي بعنواف" تسيير التنوع في الموارد البشرية كمطمب لتجنب  الدراسة الثانية: -
عالجت ىذه الدراسة  2016،1، جواف 19تمع، العدد الصراع التنظيمي، مجمة عموـ الانساف والمج

اشكالية تسيير القوى العاممة في مكاف العمؿ ودوره في تجنب الصراع التنظيمي او التخفيؼ مف 
حدتو، مف خلبؿ دراسة مفيوـ تسيير التنوع واىميتو داخؿ المؤسسة، ودراسة ادارة الصراع كذلؾ 

 ف تسيير التنوع وتجنب الصراعات او حتى التقميؿ منيا.بكافة جوانبو وتحديد العلبقة او الدور بي

                                                           
بعنواف" تسيير التنوع في الموارد البشرية كمطمب لتجنب الصراع التنظيمي، مجمة عموـ دراسة القايمة القويزي  - 1

 2016، جواف 19الانساف والمجتمع، العدد 
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تناولت الباحثة أسئمة ضمنية كمعرفة اىمية تسيير التنوع لمقوى العاممة داخؿ المؤسسات 
وربطيا بالميزة التنافسية؟ العلبقة بيف دور ادارة الموارد البشرية وتسيير التنوع في تجنب حدة 

 الصراع؟

 مف النتائج وىي كالاتي:ذ خمصت الدراسة الى جممة إ

يمعب تسيير التنوع دور كبير كفف تسييري او كمطمب تنظيمي لتجنب ادارة الصراع التنظيمي  -
 في منظمات الاعماؿ خاصة الدولية منيا.

تسيير التنوع ضمف عمميات تنظيمية تمزـ الادارة انتياج جممة مف الاستراتيجيات لمتقميؿ مف  -
 الايجابيات وتسخيرىا لخدمة اىداؼ المنظمة.السمبيات والوصوؿ الى 

الاختلبفات ظاىرة موجودة في كافة المستويات التنظيمية لذا يجب الالماـ بسبؿ ادارة  -
 الصراعات.

 عمى القائميف بادارة الصراع التحمي بميارات التعايش والاقناع والتفاوض. -
 بدؿ التناقض والصراع.ايجاد حموؿ تجعؿ جميع اطراؼ الصراع متسامحة لتحقيؽ التعاوف  -
يمعب تسيير التنوع دورا كبيرا في ادارة وتجنب الصراعات التنظيمية وامتصاصيا وتحويميا الى  -

صراعات ايجابية مف خلبؿ تطبيؽ المسيريف لاخلبقيات العمؿ دوف التمييز والتحيز بيف 
 العامميف.

 التعقيب عمى الدراسة:

ي دراستيا لموضوع الصراع الاداري حيث تناولتو ىذه الدراسة تشغؿ مكانة كبيرة وذو اىمية ف
مف خلبؿ ربطو بمتغير التسيير لمتنوع في الموارد البشرية مف اجؿ محاولة تجنب حدوث صراع 
داخؿ المؤسسة، ىذا ما يتفؽ نوعا ما مع موضوع دراستنا مف خلبؿ دراسة متغير الصراع التنظيمي 

نجاح المسيريف وادارة المؤسسة في تسيير العماؿ والتنوع الحاصؿ بيف العماؿ، حيث درست كيفية 
اثناء اداء الاعماؿ مف اجؿ تجنب وجود نزاعات مف خلبؿ خمؽ استراتيجيات تنظيمية واعتماد عمى 
اخلبقيات العمؿ وتعزيز ما يسمى بالتعايش الثقافي بينيـ، الا انيا تختمؼ مع دراستنا مف حيث 

اسة دور التنوع في ثقافات القوى العاممة في تشكيؿ او طبيعة وتوجو الدراسة اذ اننا سنقوـ بدر 
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احداث صراعات ادارية داخؿ المؤسسة وذلؾ بدراسة بعض الاختلبفات الفردية لمموارد البشرية 
 وربطيا بمؤشرات لمصراع الاداري.

 مناقشة الدراسات السابقة: -4
 اوجو التشابو والاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة -4-1
 الاختلاف: اوجو - أ
تختمؼ ىذه الدراسة مع الدراسات السابقة في مؤشرات الدراسة"  التعدد المغوي، النوع  -

الاجتماعي، الاصوؿ الحضارية، الفروؽ الوظيفية"، اذ كؿ دراسة تناولت مؤشرات خاصة 
 بطبيعة البحث.

دراسة كاف تختمؼ الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في ميداف الدراسة، اذ نلبحظ اف كؿ  -
توجييا الى مؤسسات اقتصادية متعددة الجنسيات تحوي ثقافات عربية وثقافات اجنبية كدراسة 
يوسفي حدة وىدار سعاد، او مؤسسة استشفائية كدراسة عبد المجيد بكاي بمستشفى طب 

المحمي في  العيوف كوبا الجمفة وغيرىا، في حيف دراستنا انصب اىتماميا عمى التنوع الثقافي
 ، نظرا لانو يحوي قوى عاممة مف كافة انحاء الوطف.-عنابة -ع الحجار لمحديد والصمبمصن

 اوجو التشابو: -ب

تتشابو الدراسات السابقة مع دراستنا الحالية مف حيث متغيرات الدراسة التنوع الثقافي والصراع  -
 الاداري.

الوصفي التحميمي لوصؼ التشابو في المنيج المستخدـ اذ نجد اغمب الدراسات تناولت المنيج  -
 موضوع البحث وصفا دقيقا يجعؿ المتمقي يفيـ توجو البحث.

دوات جمع البيانات نجد اغمب الدراسات اعتمدت عمى تقنيات الاستمارة أالتشابو في  -
 حد اىـ الادوات التي تساعد عمى جمع اكبر قدر مف المعطيات حوؿ الموضوع.أوالملبحظة ك

 السابقة:الاستفادة من الدراسات  -4-2

ف الدراسات السابقة ليست مجرد مادة عممية يتـ توظيفيا في البحث كإضافة فحسب بؿ يتـ إ
الاستفادة منيا نظريا وميدانيا، اذ يحاوؿ الباحث ايجاد ثغرات عممية لا زالت بحاجة لمدراسة والبحث 

ابقة التي لـ يتـ فييا، حيث اف الدراسة الحالية ماىي الا تكممة لبعض الاجزاء مف الدراسات الس
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التطرؽ الييا، ىذا اضافة الى التزود والتشبع بالمراجع التي تتعمؽ بموضوع الدراسة مما يساعدنا 
عمى بمورة اشكالية البحث وتحديد ابعادىا واتجاىاتيا والاستفادة مف النتائج المتوصؿ الييا، كما انيا 

راجعة الدراسات الفارطة وتحديد ايضا تمكف الباحث مف تحديد فرضيات الدراسة الحالية مف خلبؿ م
 الجانب المنيجي العممي الذي يتناسب مع دراستنا.

 رابعا: المقاربات النظرية لمدراسة:

ف الدور الذي يقوـ بو الفرد اثناء العممية الانتاجية داخؿ المؤسسات لفت انتباه الباحثيف الى إ
بيف المؤسسة والعمميات الادارية التي بمورة وتطوير مجموعة مف النظريات التي تفسر العلبقة 

تحدث داخميا، وفيما يمي نستعرض بعض النظريات التي تفسر التنوع الثقافي والصراع الاداري 
داخؿ المنظمات، باعتبار اف النظرية بناء نظري توجو مسار وتسيؿ عمى الباحث رسـ حدود 

 دراستو مف بيف ىاتو النظريات مايمي:

 راع الاداري:نظريات ذات علاقة بالص -1

لمصراع الاداري اىمية كبيرة لدى المفكريف الإدارييف، حيث وصؿ الى مجموعة مف 
التفاعلبت الاجتماعية التي تحدث بيف أفراد المؤسسة، فنظرا لتطور  الافتراضات التي تمكف مف فيـ

رسة النظرة لمصراع أدى الى تمخض مدارس فكرية مترابطة ومتقاربة، ونقصد بالمدارس ىنا المد
الكلبسيكية والسموكية والمدرسة التفاعمية الحديثة، ونتناوؿ في ىذا العنصر اىـ افكار كؿ مدرسة او 

 نظرية.

 المدرسة التقميدية: -1-1

ف وجية النظر التقميدية في الادارة تعطي انطباعا سيئا لمصراع وتراه امرا سمبيا وتعده مرادفا إ
دـ اظياره لمعامميف، وعمى السمطة التقميؿ منو لمتخريب والعنؼ، اذ يجب عمى المنظمة تجنبو وع

فيرى اصحاب النظرية التقميدية 1الى ادنى حد ممكف او منعو وعدـ السماح بو والقضاء عميو نيائيا،
اف الصراع ظاىرة سمبية يجب تجنبيا والقضاء عمييا في حاؿ بروزىا وىي نوع مف انواع السموؾ 

                                                           
حامد الوضغوط العمؿ والتغيير، دار  والأزماتالصراع  إدارةمعف محمود عياصرة، مرواف محمد بني احمد:  - 1

 .26، ص 2008، 1، طالأردف، والتوزيع لمنشر
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 1اف تشعر اعضاءىا بانو لا يوجد صراع داخؿ المنظمة، اللبعقلبني والتخريب، اذ تحاوؿ الادارة
فوجود صراع بالمنظمة يرتبط بوجود شيئ خاطئ وتعود الجذور التاريخية ليذه النظرية الى العقود 
الثلبثة الاولى مف القرف العشريف، حيث سيطرت احداث العنؼ بيف الادارة وحركات العامميف، وقد 

الاخماد الذي لـ ينجح في ازالة الصراع ظاىريا، فيو لا  اخذت محاولات تقميؿ الصراع بشكؿ
 2يتعامؿ مع الاسباب ومف ثـ يعطي فرصة لاثارتو مرة اخرى.

  3ىـ خصائص رؤية النظرية التقميدية لمصراع تتمثؿ في:أف أنجد 

 الصراع ضار بالمنظمة ويمكف تجنبو، وانو يظير كنتيجة الفردية بيف العامميف. -
بالقضاء عمى الصراع كميا بشتى الوسائؿ، اىميا السمطة الرسمية لاف الصراع تقود الادارة  -

 يسبب ردود افعاؿ سيئة بيف الافراد.

تنظر ىذه النظرية لمصراع بصفتو ظاىرة سمبية لما يتمخض عنو مف اضرار تعود بالسمب 
ة بيف الصراع عمى المؤسسة بالدرجة الاولى وحتى عمى الانتاج والانتاجية، فيناؾ علبقة جد وطيد

والانتاج فكمما زاد الصراع قمت الانتاجية والعكس صحيح، لذلؾ يجب عمى المؤسسات اتخاذ كافة 
الاجراءات والتدابير اللبزمة لمتقميؿ مف حدوث الصراعات حتى يستطيع الافراد مف تحقيؽ اىداؼ 

 المؤسسة.

يامات الماركسية ترجع جذور الماركسية المحدثة إلى إسالنظرية الماركسية المحدثة:  -أ 
، التي اتخذت مف الصراع مدخلب لتفسير العديد مف الظواىر الاجتماعية، إذ ينظروف 4التقميدية

لمصراع باعتباره أداة لمتغيير، ومف أنصارىا البارزيف نجد عالـ الاجتماع الألماني رالؼ 

                                                           
الفردي والجماعي في منظمات الاعماؿ، دار  الإنسانيالقريوتي محمد قاسـ: السموؾ التنظيمي، دراسة السموؾ  - 1

 .259، ص 2012، 6، الاردف، طوالتوزيع لنشرطباعة واوائؿ ل
 لإدارةثابت، جماؿ الديف محمد مرسي: السموؾ التنظيمي: نظريات ونماذج وتطبيؽ عممي  إدريسعبد الرحماف  - 2
 .480، ص 2005ر الجامعية لمنشر، مصر، السموؾ في المنظمة، الدا

عاطؼ جابر طو عبد الرحيـ: السموؾ التنظيمي، مدخؿ نفسي سموكي لتطوير القدرات، الدار الجامعية لمنشر،  - 3
 .213، ص 2009مصر، 

وارد البشرية، نظاـ تريكي حساف: مطبوعة بيداغوجية في مقياس نظريات المؤسسة، عمـ الاجتماع تسيير الم - 4
LMD  ،2014-2015 38، ص. 
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ما عمى داىرندروؼ الذي يسعى إلى تقييد أراء ماركس حوؿ الصراع الطبقي الذي كاف قائ
 وجود نوع مف الوعي العمالي الذي يبنى عمى سياسات القير مف أصحاب العمؿ.

أكد داىرندروؼ اف الصراع إنما يرجع إلى التوزيع الغير عادؿ لمسمطة في المجتمع، حيث 
يريد الذيف يممكوف القوة)السمطة(، الاحتفاظ بيا ويريد الذيف يعيشوف تحت ىذا الضبط تغيير 

 علبقات القوة.

ف جية اخرى نجد لويس كوزر اىتـ بتحميؿ نتائج ووظائؼ الصراع، اذ يرى اف الصراع م
الاجتماعي في المجتمعات الحديثة ليس صراع عمى الممكية كما زعـ ماركس، بؿ صراع عمى القيـ 
وطمب المكانة والدور، اذ ييتـ بتحميؿ نتائج ووظائؼ الصراع التي غالبا ما تؤدي الى حدوث 

 حرص عمى ضرورة تحميؿ الدور الوظيفي لمصراع.التغيير وقد 

 (: يمثل نظرة المدرسة التقميدية لمصراع02شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 مف اعداد الباحثةالمصدر: 
 

 

 الصراع داخؿ التنظيـ

 رالف داىرندروف

 الوصوؿ الى السمطة-

 علبقات القوة -

 الوعي العمالي -

 صراع عمى الممكية -

 سياسات القير -

 لويس كوزر

 صراع عمى القيـ -

 الوصوؿ لممراكز العميا  -

 صراع الادوار -

 التغيير الاجتماعي -
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 نظرية الادارة العممية:  -ب 

قدمت نظرية الادارة العممية بزعامة ادوارد تايمور افتراضات لمصراع كضرورة اعطاء 
وكفاءة ، حيث منح التخطيط للئدارييف والتنفيذ تحفيزات لمعامميف ماديا مقابؿ انجاز المياـ بفعالية 

لمعماؿ، صادؼ ظيور ىذه الحركة بروز النقابات التي ناىضت مبادئ الحركة العممية بخصوص 
استغلبؿ العماؿ وطريقة معالجة الصراع، لكف" تايمور" اكد بانو ماداـ العماؿ يتقاضوف اجورىـ 

ف اطراؼ العممية الانتاجية فلب داعي اذف بصورة عممية اف ىناؾ فائض في الارباح يتوزع بي
لمصراع، اف الحركة العممية ىي آلية مف اليات الضبط والاستغلبؿ وبالتالي أي صراع ىو تيديد 

 1لمصالح الطبقة المسطرة، ومنو يجب القضاء عميو بكافة الوسائؿ.

افضؿ،  اما ىنري فايوؿ يرى اف ىناؾ مبادئ يجب مراعاتيا واتباعيا لمحصوؿ عمى انتاج
حيث حاوؿ ىذا الاخير تطوير نظرية الادارة واكد عمى ضرورة تعمـ الادارة عمى مختمؼ المستويات 

 2مبدأ: 14ووضع مبادئ لزيادة الانتاجية وىي 

 تقسيـ العمؿ عمى اساس التخصص. -1
 الانضباط والالتزاـ الوظيفي. -2
 وحدة الامر. -3
 توازف السمطات عمى المسؤوليات. -4
 وحدة التوجيو. -5
 المصمحة العامة عمى المصمحة الخاصة. أولوية -6
 دفع اجور عادلة لمعماؿ. -7
 وجود درجة مناسبة مف المركزية واللبمركزية. -8
 التسمسؿ الرئاسي. -9

 التمسؾ بالنظاـ كأساس لمعمؿ والتعامؿ. -10
 التمسؾ بالعدالة. -11

                                                           
 .83.83 ص ص السابؽ، المرجع نفس - 1

، 2012رائد محمد عبد ربو: نظرية المنظمة والمؤسسات، د ط، دار الجنادرية لمنشر والتوزيع، عماف، الاردف،  - 2
 .14ص 
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 الاستقرار الوظيفي مف خلبؿ التخطيط لمقوى العاممة. -12
 تشجيع المبادرة الفردية. -13
 روح الفريؽ. تشجيع -14

 النظرية البيروقراطية: -ج 

داريا ذلؾ انو اذا كانت إصحاب المنظور البيروقراطي يروف بأف الصراع يمثؿ خملب أ
الاىداؼ واضحة وكانت التكنولوجيا مناسبة لتحقيؽ الاىداؼ وكاف توزيع الموارد عقلبنيا، فاف 

يعطي انطباعا سيئا في حالة  ظيور الصراع امر سمبي ولا مبرر لو، وكاف ىذا الاتجاه التقميدي
 وجود صراع في المنظمة، وتقوـ وجية الرأي التقميدية ىذه عمى الافتراضات التالية:

يعتبر الصراع حالة يمكف تجنبيا، ويحدث الصراع عادة بواسطة اشخاص معينيف، يجب اف 
 رة او تتجاىمو.تمعب السمطة دورا فعالا لمنع حدوث الصراع اذا حدث الصراع فالحؿ اف تتركو الادا

وتعتبر النظرية البيروقراطية كما وصفيا" ماكس فيبر" ىي البداية لنظرية التنظيـ العممية، 
وقد ىدؼ فيبر مف نظريتو الى وصؼ الجياز الاداري  لمتنظيـ، وكيفية تأثيره عمى الاداء والسموؾ 

يـ الذي يقوـ اساسا التنظيمي، اذ كاف يقصد بمصطمح البيروقراطية وصؼ النموذج المثالي لمتنظ
عمى التقسيـ الاداري ومف مزاياه " الاستمرارية، تطبيؽ مبدأ تقسيـ العمؿ، الانضباط، الاستقرار، 

 1الوضوح في خطوات السمطة".

 المدرسة السموكية:  -1-2

( واستمرت حتى منتصؼ السبعينات، وقد تـ 1940سادت ىذه النظرية منذ الاربعينيات)
عمى انيا تتقبؿ الصراع كأحد الامور الحتمية التي تحدث  روبنزتمخيص ىذه النظرية مف قبؿ 

وتتصؿ بالمؤسسة، اذ اف وجوده داخؿ المؤسسة فيو بذلؾ يشكؿ احد اىداؼ المؤسسة، ترى ىذه 
 المدرسة اف النزاعات عبارة عف ظاىرة طبيعية اثناء التجمعات البشرية موجودة داخؿ المؤسسات.

نيا نابعة مف الحاجات الانسانية الفردية او الجماعية داخؿ ذ انو لا يمكف التخمص منيا لاإ
التنظيـ، ضؼ الى ذلؾ فتشير ىاتو المدرسة الى انيا في تحميميا ودراستيا لمنطؽ الصراع قد 

                                                           
الادارة المعاصرة) الجودة الشاممة، اليندرة، السعيد مبروؾ ابراىيـ: ادارة المكتبات الجامعية في ضوء اتجاىات  - 1

 .27، ص 2012، المجموعة العربية لمتدريب والنشر،القاىرة، 1ادارة المعرفة، الادارة الالكترونية(، ط
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وجدت فيو مف الجوانب الايجابية ما قد يفيد في بعض الاحياف مف احداث التغييرات والتحسينات 
ء الافراد) المورد البشري(، اذ اعتبرتو مف الامور التي لا تعود داخؿ المنظمة مف خلبؿ تحسيف ادا

 1عمى المنظمات بالسمب بؿ ىو ظاىرة طبيعة.

: جاءت كرد فعؿ يعارض الاتجاه التقميدي الذي نند بو ماكس فيبر مدرسة العلاقات الإنسانية -أ
رة تفرزىا التفاعلبت وفريدريؾ تايمور الخاص بالكفاية الادارية، فقد نظرت لمصراع عمى انو ظاى

الاجتماعية، وىو امر حتمي وضروري في التنظيـ ولا يمكف تجنبو، حيث اقرت بحتمية وجود 
الصراع واعتبرتو نتيجة طبيعة العلبقات بيف الجماعات في المنظمات يتعذر اجتنابو، فيو ليس 

إذا كاف في حده  بالضرورة ضارا، بؿ يحتمؿ اف يكوف نافعا وقوة ايجابية لأداء الجماعة وعمميا
 الأدنى.

 2ومف مبادئ العلبقات الانسانية نذكر مايمي:

 المكافات والحوافز المعنوية تمعب دورا ىاما في تحفيز الافراد والرضا النفسي والوظيفي. -
مبادئ العمؿ التي يؤدييا العامؿ حيث اف مستوى الكفاءة لا يمكف تحديده تبعا لطاقاتو  -

 لطاقاتو الاجتماعية.الفيزيولوجية وانما كذلؾ 
تسمح العلبقات الجيدة بيف المسير والمرؤوسيف مف دعـ روح الجماعة وضماف السير الجيد  -

 لمعمؿ.

 التعقيب عمى مدرسة العلاقات الانسانية:

السموكية اقرب بأىمية الصراع لكف مع ضرورة التخمص منو إذ أمكف ذلؾ حيث  اف المدرسة
اني داخؿ المؤسسة، اذ كانت مخالفة لافكار المدرسة التقميدية ركزت عمى الجانبيف المعنوي والإنس

حوؿ الصراع مف خلبؿ الاعتراؼ بو، ولقد تأسست نظرة مخالفة لممدرستيف السابقتيف ترى بضرورة 
 إثارة الصراع عند مستوى مرغوب فيو والعمؿ عمى إدارتو، وىي المدرسة التفاعمية

                                                           
سميماف بف ابراىيـ بف عبد الكريـ النممة: ادارة الصراع التنظيمي في المدارس الثانوية بالمممكة العربية  - 1

، رسالة مقدمة لاستكماؿ متطمبات درجة الدكتوراه الفمسفة في الادارة التربوية، كمية -قترحتصور م -السعودية
 .50،ص 2007التربية، قسـ الادارة التربوية، جامعة الممؾ سعود، المممكة العربية السعودية،

صادية، د ط، دار شيداف عمي الغرباوي: القيادة الادارية كوسيمة لتحسيف اداء العامميف في المؤسسات الاقت - 2
 .48.49، ص ص 2020الفكر الجامعي، الاسكندرية، 
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لمدرسة افكار جديدة حوؿ الصراع، تمثؿ في ضرورة تبنت ىذه االنظرية التفاعمية الرمزية:   - ب
التركيز عمى الجانب التفاعمي لمفرد مف خلبؿ ايجاد حد معقوؿ مف الصراع الذي يمكف اف 
يكوف نقطة تحوؿ لممؤسسة وقوة ايجابية للؤداء داخؿ جماعات العمؿ، وذلؾ مف خلبؿ البحث 

ات التفاعؿ ذو اىمية بالغة بيف عف مسببات الصراع والعمؿ عمى مواجيتو، اذ تعتبر عممي
الوحدات الادارية والافراد لتحقيؽ التعاوف والانسجاـ، إف إدارتو بأسموب فاعؿ ومؤثر يمكف أف 

 يحوؿ الصراع السمبي إلى صراع معزز للؤداء.

 1تقوـ النظرة الحديثة لمصراع عمى جممة مف الافتراضات وىي كالتالي:

 الصراع حالة يمكف تجنبيا. -
 انعكاس طبيعي لمتجديد.الصراع  -
 ادارة الصراع ممكنة. -
 يعتبر الحد الادنى مف الصراع امر عادي وضروري. -

 :x yنظرية  -ج

يعتبر دوجلبس ماجريجر مف ابرز الميتميف بالاتجاه السموكي في الادارة، حيث طور نظريتو 
مف اف الانساف في طبيعتو  xتناولا طبيعة السموؾ الإنساني، حيث تنطمؽ نظرية   yو  xبشقييا 

يكره بذؿ مجيود، ويسعى لمتيرب مف العمؿ، اذ ييتـ بالمكافأة عمى اعتبار ذلؾ دليلب عمى مقاومة 
ىذا الميؿ المتأصؿ، كما انو يتيرب مف مسؤولياتو ليذا لا بد مف استخداـ أساليب الالزاـ والعقوبة 

انب الانساني التي تفترض عمى وجود الج yحتى يؤدي المياـ المطموبة منو، كما تعكس نظرية 
 2دوافع خفية يمكف استغلبليا داخؿ الفرد لتحقيؽ فعالية في العمؿ والنيوض بالاداء.

 
 
 

                                                           
 .260ص مرجع سبؽ ذكره، : محمد قاسـ القريوتي - 1
وسيـ ابو عريش: الاتجاىات الحديثة في ادارة الاعماؿ، د ط، دار مف المحيط الى الخميج لمنشر والتوزيع،  - 2

 .36.37، ص ص 2016
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 يمثؿ وجيات النظر حوؿ الصراع في المدارس الادارية المختمفة (:01جدول رقم )

 الحديثة السموكية التقميدية بياف طبيعة الصراع
 طبيعة داخؿ في غريب دخيؿ

 تركيب التنظيـ
ضروري محرؾ 

 للببداع
عوامؿ موقفية  عوامؿ تنظيمية عوامؿ شخصية اسباب الصراع

 وشخصية
 مفيد ضار ضار مفيد ضار خصائص الصراع
 الجميع الجميع عرضة لو مثير لممتاعب اطراؼ الصراع
 تطوير تنافس تدمير نتائج الصراع

 التشجيع احيانا القبوؿ الرفض  رد الفعؿ
 كيفية الاستفادة منو  علبج تفادي المواجية طريقة

 التعاوف التفاىـ السمطة البيروقراطية دور الادارة
محمد فراس شاىر العويوي: دراسة وتحميؿ ادارة الصراع التنظيمي في مديريات التربية والتعميـ في  المصدر:

كمية الدراسات العميا، جامعة الخميؿ، محافظة الخميؿ، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير في ادارة الاعماؿ، 
 .22، ص2012/2013

 النظريات المفسرة لمتنوع الثقافي: -2

ىناؾ جممة مف النظريات التي درست موضوع التنوع الثقافي ومف أشير النظريات 
 والأطروحات في المجاؿ الثقافي نجد:  

 1تنوع الموارد البشرية في الفكر الاداري التقميدي: -2-1

انطمؽ ىنري فايوؿ وفريديريؾ تايمور مف فكرة مفادىا تقسيـ العمؿ نسبة  الادارة العممية:مدرسة  -أ
للبختلبؼ في قدرات الموارد البشرية، كما لاحظ كؿ مف فرانؾ ولمياف جمبرت باف طريقة العمؿ 
تختمؼ مف عامؿ لاخر كما تختمؼ مف وقت لاخر، حيث قاـ بتحميؿ تحركات العماؿ اثناء القياـ 

                                                           
عمر: الفعالية التنظيمية بيف ادارة التنوع الثقافي والصراع التنظيمي، مجمة افاؽ كاري نادية امينة، عواج بف  - 1

 .249.250، ص ص 2021، 05، العدد 13عممية، المجمد 
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اؿ البناء وحاوؿ الوصوؿ الى اقؿ عدد مف الحركات المقبولة مف قبؿ العامؿ كما اضاؼ باعم
 فرانكو لمياف باف التنوع بيف العماؿ يؤدي الى اختلبؼ ادائيـ.

جاءت كرد فعؿ عمى اراء ومبادئ تايمور التي جعمت مف المورد مدرسة العلاقات الانسانية:  -ب
الاىتماـ بو كفاعؿ اجتماعي لو احاسيس اذ ركزت عميو البشري يعمؿ بطريقة الية فحسب دوف 

 باختلبؼ قدراتو مف خلبؿ شبكات العلبقات التي ينتمي الييا.

 نظرية الثقافة الفرعية: -2-2

ومف  1Subcultureىناؾ عدة نظريات تجسد الاراء التي يحمميا العمماء عف الثقافة الفرعية 
 قاـ بو كوىيف، وكذا العالماف كلبوارد واوىميف.اىـ الدراسات التي اجريت في ىذا الصدد ما 

  2نظرية كلاوارد واوىمين: -2-2-1

، عالماف 2008-1918، ولمويد ادغار اوىميف 2001-1926ريتشارد اندرو كلبوارد 
اجتماعياف، ذىبا إلى التمييز بيف ثلبثة أنواع مف الثقافات الفرعية، ترتبط بالتركيب الاجتماعي، 

 الإجرامية،الثقافة الفرعية التنازعية، وأخيرا الثقافة الفرعية التراجعية.الثقافة الفرعية 

تبرز الثقافة الفرعية التنازعية في الأوساط الصغيرة المفككة اجتماعيا، والتي لا يتضح فييا 
زاء ىذا الغموض يختار الحدث العنؼ  الفارؽ بيف الوسائؿ المشروعة والوسائؿ غير المشروعة، وا 

ت مكانتو في المجتمع، ليس فقط لاف في ذلؾ تنفسيا عف الغضب والإحباط كوسيمة لإثبا
 والمكفوفيف،ولكف لاف طريؽ العنؼ ميسور.   

 نظرية الانتشار الثقافي: -2-2-2

يرى أصحاب ىذه النظرية أف الاتصاؿ بيف الشعوب المختمفة قد نتج عنو احتكاؾ ثقافي 
يا، وىو ما يفسر التبايف الثقافي بيف الشعوب، كما وعممية الانتشار لبعض السمات الثقافية او كم

                                                           
اصوؿ نظرية الثقافة الفرعية، المحاضرة الخامسة عشر، الجامعة المستنصرية،  - 1

https//uomustansiriyah.edu.iq/media/lectures/800   عمى الساعة 2021سبتمبر  19بتاريخ ،
12:35 

، https//www.mohamah.netامؿ المرشدي: تفاصيؿ قانونية حوؿ نظريات الصراع:  - 2
 11:14، عمى الساعة 2023/سبتمبر/19
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ينطمؽ دعاة ىذا الاتجاه مف فرضية مفادىا أف عممية الانتشار تبدأ مف مكاف ثقافي محدد لتنتقؿ 
 .1عبر الزماف إلى أجزاء العالـ المختمفة عف طريؽ الاتصالات بيف الشعوب

ومف ثـ توصؿ الى وجود  ولقد قاـ بواس بوضع رسـ تخطيطي مفصؿ لانتشار الاساطير،
، ويقصد بعممية integrationوعممية التكامؿ  diffusionعمميات تاريخية ىي عممية الانتشار 

الانتشار اف السمات الثقافية تنتشر مف جماعة الى اخرى عف طريؽ الاتصاؿ التاريخي، اما عممية 
بيتيا في الثقافة المحمية وفي التكامؿ فيقصد بيا تعديؿ او تكيؼ العناصر الثقافية المستعارة وتث

 2المحتوى الاجتماعي لمبيئة.

والانتشار الثقافي لا يمثؿ كؿ احداث التاريخ، فدراسة العناصر الثقافية لا تحؿ محؿ الوثائؽ 
التاريخية لكنيا تعطي اضافات ىامة في ىذا الاتجاه التاريخي. كما تقوـ الدراسات الانتشارية عمى 

تى في الحالات التي لا نستطيع فييا التاكد مف وجود ارتباطات وىجرات بيف المتشابيات الثقافية، ح
المتشابيات الثقافية، فلب شؾ اف تاكيدنا باف الظاىرتيف المتشابيتيف قد نشأتا نشأة مستقمة يصبح 

 3غير مقبوؿ لانو يفترض شيئا ابعد تحققا مف الارتباطات السابقة.

 نظرية الثقافة المييمنة والمييمن عمييا:          -2-3

المييمنة ىي ظاىرة ترمي إلى نشر ثقافة الطرؼ المييمف" المتسمط" عمى المتسمط  الثقافة
مف  عميو، بشكؿ ظاىر او خفي، اما الثقافة المييمف عمييا ىي الطرؼ الذي يرمي إلى اخذ الثقافة

ؿ الانتاجات الثقافية التي تفرض نفسيا عمييا الى حد المتسمط لاسيما مف قدرتيا عمى إعادة تأوي
 ما.

وفي فضاء اجتماعي ما ىناؾ دائما تراتب اجتماعي وثقافي، ولـ يخطئ كارؿ مركس ولا 
ماكس فيبر حينما اكدا عمى اف ثقافة الطبقة المييمنة تبقى كذلؾ باستمرار، فيما لا يزعماف حتما 

                                                           
، 2002، فبراير، 2الاتجاىات النظرية في الانثربولوجيا، مجمة اركاماني للبثار والانثربولوجيا السودانية، العدد  - 1

 .03ص 
محمد حسف غامري: مقدمة في الانثربولوجيا العامة، ديواف المطبوعات الجامعية، بف عكنوف، الجزائر،  - 2

 .34، ص 1989

 .06-05الاتجاىات النظرية في الانثربولوجيا، مرجع سابؽ، ص ص  - 3
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مف التفوؽ الداخمي" الجوىري"، او حتى بقوة انتشار تكتسبيا اف ثقافة الطبقة المييمنة تتمتع بنوع 
                                                                                                                                                                                           1مف جوىرىا الخاص والذي يجعميا تسيطر بشكؿ طبيعي عمى الثقافات الاخرى.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

، كمية العموـ 1945ماي  8عموـ اجتماعية نظاـ ؿ. ـ. د، جامعة  أولىالفرد والثقافة: مطبوعة موجية لمسنة  - 1
 .2014،2015والاجتماعية، قسـ عمـ الاجتماع، قالمة،  الإنسانية
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 خلاصة الفصل: 

إشكالية ىذه الدراسة مف خلبؿ الإحاطة بمختمؼ جوانب الموضوع تـ ضمف ىذا الفصؿ صياغة 
ومعالجتو مف زوايا متعددة، كما تطرقنا إلى تحديد أىـ المفاىيـ والمصطمحات التي تعد مف أىـ 
خطوات البحث العممي، عمى اعتبار أنيا تزيح الغموض والتداخؿ في الأفكار التي تراود الباحث، 

السابقة التي تتشابو وتتقارب مع متغيرات الدراسة والتي كشفت لنا  أيضا تناولنا بعض الدراسات
الكثير مف المعطيات حوؿ أىمية وضرورة الاىتماـ بالمورد البشري والاختلبفات التي تصاحبو أثناء 
أدائو الوظيفي وعلبقاتو مع الأخر، وبأىمية دراسة السموؾ التنظيمي لمفرد المتمثؿ في الصراع 

ذلؾ تـ التطرؽ إلى أىـ المداخؿ النظرية التي تقوـ بتفسير التنوع الثقافي  الإداري، فضلب عف
والصراع الإداري التي اختمفت وتعددت أرائيا وتوجياتيا في تحميميا لياذيف المتغيريف.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الثقافي التنوعالفصل الثاني: 
 التراث في المنظمة وثقافة

 السوسيولوجي



 

 

 تمييد

 وأساسياتيا الثقافة ماىية :أولا

 الثقافة مفيوـ وتطور نشأة-1
 وعناصرىا الثقافة خصائص-2
  الثقافة وظائؼ-3

 السوسيولوجية ومحدداتيا  المؤسسة ثقافة  :ثانيا 

 ؤسسةالم ثقافة لمفيوـ التاريخية الخمفية-1
 ؤسسةالم ثقافة أىمية-2
 ؤسسةالم ثقافة وأبعاد مصادر-3
 ؤسسةالم ثقافة وعناصر خصائص-4
 تصنيفات ثقافة المؤسسة-5

 الجزائرية ؤسساتالم داخل الثقافي التنوع :ثالثا

 ؤسساتالم داخؿ الثقافي التنوع خمؽ في المساىمة العوامؿ-1
 ؤسساتالم داخؿ الثقافي التنوع أىمية-2
 ؤسساتالم داخؿ الثقافي التنوع أبعاد-3

 الجزائريةؤسسة بالم الإداري التنظيم عمى الثقافي التنوع أثار :رابعا

 الثقافي بالتنوع الوعي مرحمة-1
 ؤسساتالم داخؿ الثقافي لمتنوع  الآثار-2
 الثقافات بيف الثقافية الاختلبفات نماذج-3
 نظرة المؤسسات لمتنوع الثقافي وكيفية التعامؿ معو-4
 المرتبطة بوعلبقة التنوع الثقافي ببعض المفاىيـ -5

 الثقافي التنوع وخاصية ؤسسةالم ثقافة :خامسا

 الثقافي التنوع وتسيير التنظيمية الثقافة-1
 ؤسسةالم لثقافة بالنسبة الثقافي التنوع مجالات-2

 ةخلبص
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 تمييد:
أصبح ىناؾ تمازج وتجانس لمعديد مف الثقافات في إطار العمؿ، فيو يعتبر مف أكثر التحديات 

سسة بثقافة المؤسسات المعاصرة بشكؿ كبير، كما ارتبط ىذا الأخير داخؿ المؤ التي تواجو 
التي تكوف بمثابة البوصمة التي تسير وتحدد معالـ العمؿ لممورد البشري مف خلبؿ جممة  المؤسسة

القواعد والقوانيف والموائح التنظيمية التي يحتكـ إلييا الكؿ أثناء أداء الأعماؿ، سنقوـ في ىذا الفصؿ 
بالتطرؽ إلى كؿ ما لو علبقة بمتغير التنوع الثقافي أىميتو وأبعاده داخؿ المؤسسات الآثار التي 

ىـ الركائز التي تضمف التوجو عمى إعتبارىا أغير ثقافة المؤسسة تتمخض عميو وغيرىا، وكذلؾ مت
 الصحيح لمسار المؤسسة.
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 ماىية الثقافة وأساسياتيا: أولا:
 وتطور مفيوم الثقافةنشأة  -1

يعتبر مفيوـ الثقافة مف أكثر المفاىيـ المتداولة في مجالات المعرفة الإنسانية عموما وفي 
مجاؿ عمـ الاجتماع خصوصا في العقود الأخيرة، حيث أصبح مفيوما ملبزما لمعموـ الاجتماعية، 

د يشترؾ الإنساف في بعض مف خلبؿ ارتباطو بالإنساف عمى اعتباره كائف ثقافي بالدرجة الأولى، فق
الخصائص مع بقية المخموقات مثؿ الخصائص البيولوجية و الفيزيولوجية وحتى الاجتماعية) 
بمعنى الحياة الجماعية( لكنو ينفرد عف الكؿ بكونو كائف ثقافي، بؿ انو أكثر المفاىيـ تداولا سواء 

 1لثقافي، التثاقؼ، المثاقفة .......الخ.ما تعمؽ بمفيوـ الثقافة، أو بالمفاىيـ المرتبطة بو كالاتصاؿ ا
 التي تعني حرث الأرض وزراعتيا culturaإلى لفظتيف لاتينيتيف ىما  cultureتعود جذور كممة 

الذي يحمؿ مجموعة مف المعاني كالسكف والتيذيب والتقدير إلى درجة العبادة، وقد  colereولفظ 
احتفظت الكممة بيذه المعاني العممية في القروف الوسطى حيث أطمقت في فرنسا عمى الطقوس 
الدينية ورعاية الحيواف والنبات والعناية بالنمو الطبيعي، وفي عصر النيضة اقتصر مفيوـ 

culture ولو الفني والأدبي الذي تمثؿ في دراسات تتناوؿ التربية والإبداع، إلا انو حافظ عمى مدل
عمى الدلالات المشتقة منو كتنمية العقؿ وغرسو وتزيينو بالمعرفة أو العمؿ الذي يبدلو الإنساف 

 2لغاية تطويرية سواء أكانت مادية أو معنوية.
ف، أو الحصيمة الإجمالية الإنسالذا تعتبر الثقافة بشكؿ عاـ الجزء الذي ىو مف صنع 

ومعتقداتو وقيمو، فيي طريقة الحياة بالنسبة لمجموعة البشر تميزىـ عف المجموعة الأخرى لمعارفو 
 3ماديا ومعنويا وحضاريا.

إذ تجمع كؿ ثقافة في داخميا رأسماليف: رأس ماؿ معرفي وتقني )الممارسات والمعارؼ 
تتيح  ،وجي وطقسي )المعتقدات والمعايير والممنوعات والقيـ(والميارات والقواعد(، ورأس ماؿ ميثول

                                                           
بوقرة كماؿ: المسألة الثقافية وعلبقتيا بالمشكلبت التنظيمية في المؤسسة الجزائرية، دراسة ميدانية بمؤسسة  - 1

مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه العموـ في عمـ الاجتماع، تخصص تنظيـ وعمؿ، قارورات الغاز، وحدة باتنة، دراسة 
 .38، ص2007،2008والعموـ الاجتماعية، باتنة،  الإنسانيةجامعة الحاج لخضر، كمية العموـ 

مايو  21/23الدولي الثامف التنوع الثقافي،  ، المؤتمرللئبداععمارة فوزي: التنوع الثقافي كمصدر خلبؽ  - 2
 .03، طرابمس، ص 2015

، 55، العددالإنسانيةالتنمية المستدامة وتقييمو، مجمة العموـ  إحداثبوحبيمة رابح: التنوع الثقافي ودوره في  - 3
 .258، ص 2019جواف 
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نقؿ رأس الماؿ ىذا مف فرد إلى فرد ومف جيؿ إلى جيؿ، والتراث الثقافي الموروث مسجؿ في ذاكرة 
الأفراد )الثقافة الشفاىية( ثـ يدوف في القوانيف والنصوص المقدسة والأدب والفنوف، وتبعث الثقافة 

ليا، ومع ىذا الطرح نجد أف الإحاطة شاممة بمفيوـ الثقافة تشمؿ الجانبيف باستمرار بفعؿ انتقا
التكنولوجي السوسيولوجي وموجودة في أبسط أشكاؿ تفاعلبتنا وسموكياتنا ويبقى الرىاف قائـ عمى 

 1محاولة التعايش باحتراـ لمخصوصيات والسعي لاندماجيا في سياؽ التنوع اللبمتناىي. 
س عشر لـ تعد ىذه الكممة تدؿ عمى حالة)الشيء المزروع( بؿ عمى في بداية القرف الساد

حيث  إلا في منتصؼ القرف السادس عشر فعؿ، أي فعؿ زراعة الأرض ولـ يتكوف معناىا المجازي
أصبح يدؿ عمى تثقيؼ الممكة أي العمؿ عمى تطوير تمؾ الممكة لكف ىذا المعنى المجازي بقي 

السابع عشر، ولـ يتـ الاعتراؼ بو أكاديميا عمى الإطلبؽ، ولـ يظير قميؿ الشيوع حتى نياية القرف 
 2في غالبية المعاجـ في تمؾ الفترة.

إذ أف استخداـ مصطمح الثقافة في المغة العربية لـ يكف معروفا قبؿ الربع الأوؿ مف القرف 
ى الذي العشريف في مصر حيث نجد أف احد الأدباء المشيوريف في تمؾ الفترة وىو سلبمة موس

أعطى لكممة ثقافة نفسيا مف التاريخ الثقافي العربي مصطمحا عمى حد تعبير الأستاذ مالؾ بف 
 3نبي.

ليذا نجد أف كممة ثقافة في المغة العربية رغـ أنيا استعادت نفسيا الجديد فإننا نراىا تدؿ 
ليذه القضية يرى دلالة واضحة عمى الشيء الذي يتعيف عمينا فيمو، فنجد مالؾ بف نبي في تناولو 

باف مفيوـ الثقافة قد تـ توريطو حتى في المجتمعات المتقدمة، إذ انو أصبح مميع في مفيوـ 
تضيؽ حدوده الاجتماعية إلى مجاؿ معيف، ىو مجاؿ الترفيو والتسمية فسمة ثقافة كؿ ما يتعمؽ 

 4بذلؾ فتعني كممة ثقافة في البلبد الشرقية مجاؿ التسمية بكؿ وسائمو. 
 
 

                                                           
عادة بناء اليوية، :   إيماف سوقاؿ - 1 مجمة العموـ الاجتماعية ،جامعة الاغواط،  التنوع الثقافي جدليات التواصؿ وا 

 .31، ص 2018، جويمية 31، العدد07المجمد
، كمية العموـ 1945ماي  8: مطبوعة عممية موجية لطمبة العموـ الاجتماعية ؿ.ـ.د، جامعة  الفرد والثقافة - 2

 .08، ص2014/2015والاجتماعية، قسـ عمـ الاجتماع، قالمة،  الإنسانية

 .94، ص 2005، سوريا، 1بي: مجالس دمشؽ، دار الفكر، طمالؾ بف ن - 3
 .95نفس المرجع، ص  - 4
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 عناصرىاصائص الثقافة و خ -2
 ميزات وخصائص الثقافة:م - أ

كممة الثقافة مف الألفاظ التي يصعب تحديدىا، وىي مف المصطمحات الحديثة، إذ حدث 
 1ىناؾ جدؿ كبير خاصة في العصر الحديث، سواء في التراث الغربي أو في التراث العربي ،

 حيث تتميز ىاتو الأخيرة بجممة مف الخصائص والسمات التي سوؼ نتعرض ليا كما يمي:

الثقافة لا يرثيا الإنساف كما يرث لوف عينيو أو بشرتو، بؿ يكتسبيا بطرؽ مقصودة  مكتسبة: -
كالتعمـ والتنشئة الاجتماعية، أو عرضية مف الأفراد الذيف تفاعؿ معيـ ويعيشوف حولو، كاسرتو 

نساني، ولا وجود لمثقافة مف دوف إنساف، والمجتمعات دائمة وأقران و وغيرىـ، فالثقافة نتاج إجماعي وا 
 2التغير، فالتغير قانوف تخضع لو جميع الظواىر.

ىذا يعني أف الثقافة ذات طابع تاريخي تراكمي عبر الزمف، فيي تنتقؿ مف الجيؿ إلى تراكمية:  -
تالي مف حيث انتيى الجيؿ الذي قبمو، وىذا ما يساعد عمى الجيؿ الذي يميو، بحيث يبدأ الجيؿ ال

 ظيور انساؽ وأنماط ثقافية جديدة.

أي أنيا ظاىرة تخص الإنساف فقط لأنيا نتاج عقمي، ولا مجاؿ لقياـ أي أنيا ظاىرة إنسانية:  -
 3ثقافية.ثقافة دوف الوجود الإنساني الذي ينمي ىذه الثقافة ويكتسبيا عف الغير مف خلبؿ التنشئة ال

أي أنيا تمثؿ السموؾ الفعمي الواقعي للؤفراد، وقد اعتبر كثير مف العمماء الظاىرة  واقعية: -
الثقافية كالظواىر الاجتماعية، وبالتالي فانو ينبغي النظر إلييا كالأشياء الواقعية المستقمة لا تتعمؽ 

قافية بوجود أفراد معينيف، إذ يمكف دراستيا كأشياء مدركة موضوعيا، وتؤثر عمى الظواىر الث

                                                           

، ص www.alukah.netجميمة بنت عيادة الشمري: مفيوـ الثقافة في الفكر العربي والفكر الغربي، الالوكة  -1 
04. 
 .06ص مرجع سابؽ، :  الفرد والثقافة - 2
مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه العموـ في عمـ  أطروحةفيلبلي سميمة: بنية اليوية الجزائرية في ظؿ العولمة،  - 3

والعموـ الاجتماعية، قسـ  الإنسانيةالاجتماع، تخصص عمـ الاجتماع الثقافي، جامعة محمد خيضر، كمية العموـ 
 .113، ص 2013/2014عمـ الاجتماع، بسكرة، 

http://www.alukah.net/
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بعضيا ببعض، كما تؤثر عمى السموؾ الاجتماعي للؤفراد في المجتمع وىي تخضع لقواعد 
 1اجتماعية.

الذي يعد مف المفاىيـ التي بادرت منظمة اليونسكو  الثقافة تمثل التراث المشترك للإنسانية: -
، عندما 1954، وأكدتو في اتفاقية لاىاي لسنة 1946بالحديث عنيا، بحكـ اختصاصيا منذ تاريخ 

 2حظرت كؿ تيديد لمتراث الثقافي باعتباره تراثا مشتركا للئنسانية.

تختمؼ الثقافات في مضمونيا بدرجة كبيرة في بعض الأحياف، وقد يصؿ  متنوعة المضمون: -
ىذا الاختلبؼ إلى درجة التنافس بحيث نجد أف النظـ التي يتبعيا مجتمع ما ويعتقد أنيا الفضيمة 

 3جريمة في مجتمع أخر يعاقب عمييا القانوف. بعينيا قد تعد

نيا كؿ معقد، ذلؾ  الثقافة كل معقد: - تمتاز الثقافة بأنيا نسيج متشابؾ مف الأفكار والمعارؼ وا 
نظرا لاحتوائيا وشموليتيا عمى عدد كبير مف السمات والعناصر، إذ يعود ىذا التعقيد إلى التراكـ 

ؼ إلى ذلؾ الأخذ والاستعارة مف السمات ظ ة،في التراث الاجتماعي خلبؿ عصور طويم
حيث أف ىذا التعقيد يوحي إلى أف الفرد لا يستطيع أف  4والخصائص الثقافية مف خارج المجتمع.

 5يكتسب كؿ عناصر الثقافة السائدة في المجتمع الذي ينتمي إليو.

تدرج مستويات القبوؿ  ترتكز الثقافة عمى التعدد والتبايف المذاف يتجمياف في الثقافة متنوعة: -
والرفض مف قبؿ الأفراد أو الفئات الاجتماعية، فما يثير الارتياح والترحيب عند البعض قد يدفع 

 6للبشمئزاز والضيؽ عند البعض الآخر.

                                                           
 .114ص نفس المرجع،  - 1
بمحنافي فاطمة: مبادئ القانوف الدولي الثقافي، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه في القانوف الدولي والعلبقات  - 2

 .23، ص 2015/2016محمد بف احمد، كمية الحقوؽ والعموـ السياسية،  -2-السياسية الدولية، جامعة وىراف 
التنوع الثقافي، دراسة تحميمية مقارنة، رسالة مقدمة لنيؿ  رةإداالحكـ الراشد في  آليات: أميفعمي محمد  - 3

 .52، ص 2014القانوف والسياسة،   متطمبات درجة الماجستير في العموـ السياسية، جامعة السميمانية، كمية
ص ، 1998، الإسكندريةتياني حسف، عبد الحميد الكياؿ: الثقافة والثقافات الفرعية، دار المعرفة الجامعية،  - 4
31. 
، 1978، بيروت، لمطباعة والنشر زيد: محاضرات في الانثروبولوجيا الثقافية، دار النيضة العربية أبواحمد  - 5

 .46،47ص ص 
 .39، ص 1990، الإسكندريةمحمد عبد المعبود مرسي: التغيير الاجتماعي لمثقافة، دار المعرفة الجامعية،  - 6



 التراث الضىصيىلىجي الفصل الخاني                      التنىع الخقافي وحقافة المنظمة في
 

91 
 

إف عناصر الثقافة عامة ويشترؾ فييا الجميع الذيف يعيشوف داخؿ  الخاصية الاجتماعية: -
لامتثاؿ في وطأة الضغوط الاجتماعية، كالعادات مثلب، إذ تجمعات منظمة أو جماعات تمثؿ با

يشارؾ فييا أعضاء جماعة اجتماعية وتشكؿ ثقافة ىذه الجماعة، وعميو تتميز الثقافة 
 1بالخصوصية.

تعتبر فكرة استمرار الثقافة فكرة أساسية في نظريات الثقافة، وخاصة عند ادوارد  الاستمرارية: -
تايمور فالسمات الثقافية ليا القدرة عمى الاستمرار عبر الزمف والانتقاؿ مف جيؿ إلى آخر، فكثيرا 
مف الملبمح والسمات التي تتمثؿ في العادات والعقائد والخرافات تحتفظ بكيانيا ووظيفتيا لعدة 

 2أجياؿ حتى واف غابت الأسباب التي تؤدي إلى ظيورىا.

   يمكننا أف نقوؿ باف الثقافة تحمؿ في طياتيا جممة مف الخصائص والمميزات التي سعى العديد
حيث نجد أنيا خاصية  ،مف الباحثيف والمفكريف إلى تحديدىا وتصنيفيا وفؽ جممة مف الاعتبارات

أو بالتمقيف ات حيث يتـ اكتسابيا مف المجتمع الذي يعيش فيو إنسانية تميز الأفراد عف باقي الكائن
تفؽ المفكريف عمى أنيا ذو مضموف معقد حيث أنيا تتميز باختلبؼ في فيي ليست فطرية، بؿ إ

الأفكار والعادات التي يشترؾ فييا كافة أفراد المجتمع، فمكؿ مجتمع ثقافة خاصة بو تختمؼ عف 
أف نجد في المجتمع الواحد أكثر مف ثقافة نظرا للبختلبؼ في  كما يمكف ،بقية الثقافات الأخرى

مثاؿ عمى ذلؾ المجتمع الجزائري نجد ثقافات عديدة تختمؼ مف منطقة  ،طبيعة البيئات الجغرافية
إلى أخرى) كثقافة الامازيغ، ثقافة الجنوب، الثقافة الشاوية،....الخ(، ليذا فالثقافة تعد مرجع يدؿ 

 ة لكؿ مجتمع.عمى التراث والأصال
  كونات الثقافة:م - ب

عندما نتحدث عف الرقي في الأفكار فإننا نستحضر مصطمح الثقافة، إنيا أداة معرفية فعالة 
 3تنتج فيما جديدا، إذ تتكوف الثقافة وتتبمور مف خلبؿ عدة مكونات منيا:

                                                           
والدراسات  الأعماؿ إدارة، مجمة الأعماؿالتنوع الثقافي في منظمات  ةإشكاليالعسالي جماؿ، بف يحي نجاة:  - 1

 .38، ص 01الاقتصادية، العدد 
 .69، مرجع سبؽ ذكره، ص المسألة الثقافية وعلبقتيا بالمشكلبت التنظيمية في المؤسسة الجزائرية بوقرة كماؿ: - 2

، ص 2019، 03، العدد 11عممية، المجمد  آفاؽمة بمعز كريمة: فمسفة التعايش ودورىا في التنوع الثقافي، مج - 3
605. 
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ىي مجموعة النتائج التي يتوصؿ ليا العقؿ بعد التفكير والتمحيص الطويؿ لممعمومات  الأفكار: -
 التي تمقاىا.

وىي مجموعة الأحكاـ والضوابط التي تعارؼ عمييا مجتمع ما، فأصبحت بمثابة  الأعراف: -
القانوف يمتزموف بيا، التزاما كاملب بحيث تكوف ىذه الأعراؼ عونا لمقانوف في منع الجريمة 

 1والانحراؼ والمساعدة عمى نشر الفضيمة والخير.

لأمة، وتراثيا الفكري والحضاري، كما تعد المغة العامؿ الأساسي الذي يبيف ويظير واقع ا المغة: -
أف الثقافة تنمو مع النمو الحضاري للؤمـ ولكنيا تتراجع مع مرور الوقت، بسبب عدـ الاىتماـ 

 الكافي بيا مما يؤدي إلى غياب اليوية الثقافية الخاصة بالعديد مف الشعوب.

فحسب، بؿ ىي وسيمة تعبر *إذ لا تعتبر المغة مجرد عنصر مف العناصر التي تتكوف منيا الثقافة 
عف ثقافة الشعوب وحضارتيـ، إذ لا يمكف فيميا واستيعابيا إلا عندما نقوـ بفيـ الثقافة الأـ، 
بالتالي فالمغة احد المفاتيح الضرورية التي تشكؿ ثقافة الأفراد والمجتمعات وىي نتاج اجتماعي 

لأفراد والجماعات داخؿ يوجد عف طريؽ التفاعؿ والعلبقات الاجتماعية والاتصاؿ بيف ا
 المجتمعات.

ىناؾ عمماء قاموا بتحميؿ مفيوـ الثقافة إلى عناصر جزئية وأشاروا إلى طبيعة العلبقات 
 الوظيفية بينيا إذ قاموا بتقسيميا إلى عنصريف أساسييف وىما كالأتي:

  :فة وىي حيث تعتبر الماديات احد الجوانب الميمة في مكونات الثقا ثقافة مادية أو ممموسة
  2المنتجات الإنسانية التي يمكف أف نختبرىا بالحواس.

  : تعد مف أىـ أركاف الثقافة وىي تشكؿ المشاعر التي تسود الجماعة وتظير في  ثقافة لامادية
  3التقاليد والأفكار والمعتقدات والقيـ، المغة والفف ، والقانوف، النظـ الاجتماعية والعادات....الخ.

 

                                                           
، 09(، مجمة الذاكرة، العدد الأعراؼمساعدية لزىر: في مفيوـ الثقافة وبعض مكوناتيا) العادات، التقاليد،  - 1

 .36، 2017جواف 
جتماع النفسي) المجتمع، الثقافة، الشخصية(، مؤسسة شباب الجامعة، لاحسيف عبد الحميد احمد رشواف: عمـ ا - 2

 .61، ص 2005، الإسكندرية
 .61نفس المرجع، ص  - 3
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 وطرق نقميا:وظائف الثقافة  -3
 وظائف الثقافة: - أ

 لمثقافة جممة مف الوظائؼ وذلؾ عمى جميع المستويات الاجتماعية:
الثقافة ليا وظيفة الإشباع بحيث تشبع الحاجات البيولوجية الأساسية والحاجات الثانوية كذلؾ  -

 1المنبثقة عنيا سواء أكانت حاجات مادية أو غير مادية.
أف يطور مفيومو عف الذات، إذ أف الثقافة تمد الإنساف  مف خلبؿ الثقافة يستطيع الإنساف -

 بالدافع وتوضح وترسـ لو أىدافو وىي كذلؾ تعتبر مسؤولة عف الأمف الداخمي والخارجي لو.
إف الثقافة تحدد الاتجاىات والأىداؼ لدى الأفراد، فيتعمميا ىذا الأخير لاشعوريا كما يتعمـ  -

 المغة.
اىـ مع الشعوب الأخرى عمى القيـ المشتركة بينيـ وعمى السلبـ تعتبر الثقافة احد السبؿ لمتف -

 القومي.

*ىناؾ كذلؾ مف يحدد وظائؼ الثقافة مف خلبؿ النظر إلى أىميتيا بالنسبة لمفرد والمجتمع 
 2فيصنفيا كالأتي:

 تعطي الثقافة لمفرد القدرة عمى التصرؼ في أي موقؼ كما تييئ لو أسباب التفكير والشعور.  -
الثقافة الفرد بما يشبع بو حاجاتو البيولوجية ذلؾ لأف مختمؼ الطرؽ والأساليب التي تنظـ تزود  -

الوظائؼ تصبيا في قوالب معروفة مف قبؿ يواجييا الإنساف بالتدريج في مراحؿ نموه  ىذه
  المختمفة كما تعممو أيف ومتى يشبع حاجاتو.

جماع ، مف خلبؿ اكتساب قيـ تكسب الثقافة أفراد الجماعة الضمير الذي ينبثؽ عف الإ -
 الجماعة.

                                                           
عمـ الاجتماع الثقافي، دار المعرفة الجامعية، : وآخروفجمبي عمي عبد الرزاؽ، السيد عبد العاطي السيد  - 1

 .127ص  1998ط،  الإسكندرية، د
 افة التنظيمية وعلبقتيا باستراتيجيات التغيير في الجامعة الجزائرية بيف النظاـ القديـ ونظاـعباس سمير: الثق - 2

LMD،  دراسة ميدانية بجامعة باجي مختار عنابة كنموذج ،مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ النفس الاجتماعي
انية والاجتماعية، قسـ عمـ النفس وعموـ لمتنظيـ والتسيير،جامعة باجي مختار عنابة، كمية الآداب والعموـ الإنس

 .90، ص 2007/2008التربية، 
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تساعد الثقافة أفراد الجماعة عمى التكيؼ لمكانتيـ في المجتمع بتقديـ كافة الوسائؿ لمقياـ  -
 بأدوارىـ.

*إف لمثقافة مجموعة مف المياـ والوظائؼ التي تجعؿ منيا الركيزة الأساسية التي تقوـ عمييا 
مر الأزمنة، إذ أنيا تساىـ في تحديد الاحتياجات المجتمعات وتساىـ في بناء الحضارات عمى 

 ،الضرورية التي يحتاجيا الفرد لاستمرار حياتو ومزاولة أنشطتو مف خلبؿ تحديد المعايير والقيـ
بالتالي  ،التي يجب الأخذ بيا وتبنييا والتي تتناسب مع طبيعة الحياة الاجتماعية التي يعيشيا

لتي ينتمي إلييا، كما تساىـ الثقافة في تحديد الأدوار الخاصة تزوده بالشعور بالانتماء لمجماعة ا
ىاتو الأخيرة تساعد عمى  ،بكؿ فرد حتى لا يكوف ىناؾ تشابؾ وخمط في القياـ بالأدوار والوظائؼ

زاحة بعض الضغوطات التي تسبب الفشؿ لمفرد داخؿ  بداعات الأفراد وا  صقؿ مواىب وأفكار وا 
ا دور كبير في تحديد اتجاىات وميولات وبناء شخصية أفراد المجتمع الجماعة، بالتالي فالثقافة لي

 لما تحممو مف مميزات تجعميا قادرة عمى إرساء دعائـ المجتمع.
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 يمثؿ نموذج مرجعيات تكويف مفيوـ الثقافة  (:03شكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

دارة  المصدر: ، -عنابة-التنظيمات المتعددة الثقافات، دراسة ميدانية بمؤسسة فرتياؿنعماف نجلبء: الاتصاؿ وا 
أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه عموـ في الإعلبـ والاتصاؿ، جامعة باجي مختار، كمية الآداب والعموـ 

 .83، ص 2019/2020الإنسانية والاجتماعية، قسـ عموـ الإعلبـ والاتصاؿ، عنابة، 
ر أو المرجعيات التي تساعد عمى تكويف ثقافة أي مجتمع، حيث يمثؿ الشكؿ أعلبه عناص

حد المرجعيات ، حيث يعتبر الفرد أالمجتمع والمؤسسات اعميفنلبحظ أف مف بيف أىـ العناصر الف
إذ أنيا تضـ الجماعات  ،الميمة في تكويف الثقافة فلب ثقافة بدوف أفراد حتى المجتمعات والمؤسسات

الإنسانية التي تحوي أفراد ذو ثقافات وأفكار مختمفة حيث يتـ تبادؿ تمؾ الاختلبفات في جو 
علبقات إنسانية أو جو ميني، كما نجد المغة والمعتقدات والميارات الثقافية والفنوف أىـ مكونات 

الذي يحوي الفنوف، المغة، الديف، الثقافة وىذا حسب ما عرفيا تايمور" عمى أنيا ذلؾ الكؿ المركب 
كما نجد الفعؿ والنشاط الاجتماعي والتطورات الثقافية الحاصمة  ،العادات والتقاليد، الأعراؼ....الخ"

نو مع تطور العصور والأزمنة تتغير الحياة الاجتماعية في كافة ، حيث أكذلؾ مف أىـ المكونات
فبالتالي إف الثقافة ليا  ،قدات يتغير الفرد في حد ذاتوالمجالات وبالتالي تتغير الأفكار تتغير المعت

مرجعيات عديدة ساىمت و لا تزاؿ تساىـ في تكوينيا وانو مع مرور الوقت ستتغير الثقافة نظرا 

، المؤسساتالأفرادالفاعميف،  التفكير والمعتقداتنظـ  المواضيع، الفنوف، المنتجات   

الإشاراتالمغة ونظـ   المكاف والفضاء الاجتماعي 
 مفيوـ الثقافة

 الزمف والوتيرة الاجتماعية الميارات الثقافية

 الفعؿ والنشاط الاجتماعي الديناميكية والتطور الثقافي
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لتغير التفكير والتطورات الحاصمة في كافة المجالات التكنولوجية، التعميمية، الرقمية... وغيرىا إلا 
 راسخة. أف الجذور الأصمية تبقى

 طرق نقل الثقافة:   - ب

إف الثقافة ىي كؿ ما يتـ تعممو مف عادات وأفكار وقيـ وتقاليد وما ينشأ عنو مف سموؾ 
يشترؾ فيو أفراد المجتمع، حيث يتعمـ الفرد عناصر الثقافة أثناء نموه الاجتماعي مف خلبؿ تفاعمو 

سموكو عف طريؽ عمميتيف ىما: داخؿ محيطو، وتؤثر الثقافة في تشكيؿ شخصية الطفؿ و تحدد 
 1التنشئة الاجتماعية والتطبيع الاجتماعي، فالثقافة نتاج إنساني لمتفاعؿ الاجتماعي ليست فطرية.

يمثؿ موضوع التنشئة الاجتماعية واحداً مف نقاط الالتقاء الكبيرة بيف  التنشئة الاجتماعية: -
لمدراسة ومحور اىتماـ لكؿ فريؽ  عممي الاجتماع والنفس الاجتماعي، وىو يمثؿ حقلًب خصباً 

، اذ نجد ىناؾ العديد مف مؤسسات التنشئة التي تساىـ في عممية نقؿ الثقافة الى الفرد 2منيـ
 وىي كالاتي:

 دور الأسرة في تنشئة الطفل:  -

تعتبر الأسرة الوعاء الثقافي الأوؿ الذي ينشأ فيو الطفؿ فيو وسيط الثقافة ويمكف توضيحو 
 كما يمي:

 الطفؿ لمتعامؿ مع الغير مف خلبؿ أساسيات التعامؿ.توجو  -
 تنقؿ التراث أو الموروث الثقافي بتعميمو وتمقينو العادات والتقاليد التي يجب مراعاة أوقاتيا. -
 تساعد الطفؿ في تعمـ المبادئ التي تساعده عمى التوافؽ الاجتماعي. -

لنمط الشائع بيف اسر المجتمع يعكس لذلؾ وباعتبار الأسرة ىي الخمية الأولى في المجتمع، فاف ا
ثقافة ذلؾ المجتمع،وتصبح الثقافة السائدة في المجتمع ليا دور في تكويف وتشكيؿ شخصية 

 3الإنساف إذ ينعكس ذلؾ عمى التنشئة الاجتماعية.
 

                                                           
زكريا الشربيني، يسرية صادؽ: تنشئة الطفؿ) سبؿ الوالديف في معاممتو ومواجية مشكمتو(، دار الفكر العربي،  - 1

 .67، ص 2001القاىرة، 
 .51،52، ص ص 2008اىرة، : الطفؿ والتنشئة الاجتماعية، القوآخروف شكري،عمياء  الجوىريمحمد  - 2
 .68نفس المرجع، ص  - 3
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 دور التمفزيون في التنشئة الاجتماعية:  -
في عممية التنشئة الاجتماعية  يعتبر التمفزيوف احد المؤثرات الأساسية بعد الأسرة والمدرسة

 مف خلبؿ ما يقدمو مف معمومات ومعارؼ قد تؤثر في سموكيات الأطفاؿ وقيميـ.
رساء العادات والتقاليد ل متمفزيوف لو أثار ايجابية مثؿ ابراز المواىب الجديدة في العالـ، وا 

وايجابي،ىنا نجد  الثقافية التي تغير سموؾ الأفراد إلى الأفضؿ إذا تـ التخطيط لو بشكؿ جيد
الانثروبولوجييف يشيروف إلى أعضاء الجماعات الاجتماعية التي تظير كطريقة طبيعية تمكنيـ مف 
الشعور مف خلبؿ أحاسيسيـ وضمائرىـ، بالتالي فاف  التنشئة الاجتماعية تحتوي عمى ثقافة 

 1موجودة داخؿ حقؿ مف الييئات والقوانيف الاجتماعية.
 التنشئة الاجتماعية: دور وسائل الإعلام في -

مف أثار وسائؿ الإعلبـ عمى التنشئة الاجتماعية للؤطفاؿ إشاعة اللبمبالاة وتشويشيا لمقيـ 
التي نعتمد عمييا في التربية، إذ كثير ما نشاىد أبطاؿ القصص التمفزيونية يحتسوف الخمر عند 

ا تستطيع أف تصبح مادة مواجيتيـ لمواقؼ صعبة، ىذا لاشؾ انو إذا توجيو وسائؿ الإعلبـ فإني
فعالة في إرساء قواعد خمقية ودينية تتماشى مع المجتمع، كما بإمكانيا أف تسمو بالعقؿ وتجعمو 

 2أحسف في التفكير والابتكار.

 ومحدداتيا السوسيولوجية : ثقافة المؤسسة  ثانيا:

 3.نشأة وتطور ثقافة المؤسسة -1
ويعود ىذا المصطمح لسنوات الخمسينيات مف القرف الماضي، حيث ظيرت أعماؿ الباحث 

عتبارىا تمثؿ نمط لمتفكير المشترؾ في بإ قترح تعريفا لثقافة المؤسسة"إوالذي  1952إلتوف جاؾ 
و  ،المنظمة تساعد عمى إرساء نظاػـ لمعادات و الروابط الاجتماعية المشتركة بيف أعضائيا"

                                                           
لدى عينة مف  الإعلبميالتربوي بيف التنشئة الاجتماعية والتزييؼ  الإعلبـالحجي احمد، ديواف انس: دور  - 1

 .8.9طلبب كمية التربية، قسـ معمـ صؼ، جامعة أدلب، حمقة بحث، دراسة ميدانية، ص 
 .9نفس المرجع، ص  - 2

دريدي: انماط السمطة الادارية وعلبقتيا بالثقافة التنظيمية دراسة ميدانية بالمؤسسة العمومية الاستشفائية فاطمة  - 3
بشير بف ناصر بسكرة، أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه العموـ في عمـ الاجتماع تخصص: عمـ اجتماع التنظيـ، 

، ص ص 2017/2018عية، قسـ العموـ الاجتماعية، بسكرة، كمية العموـ الإنسانية والاجتما–جامعة محمد خيضر 
115،116. 
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ولعؿ  ،كاف يعود إلى سنوات قبؿ ىذا التاريخ اجتماعي داخؿ المؤسسة ف وجود كيافالحقيقة أ
 أبحاث "إلتوف مايو و برنارد" في الثلبثينات مف القرف العشريف أكبر دليؿ عمى ذلؾ.

في منظور العلبقات الانسانية عف مصطمح النظاـ الاجتماعي كتعبير  1933تحدث مايو
ود بيف الافراد أثناء العمؿ، و بالتالي تنشأ وتأسس الثقافة التنظيمية عف العلبقات و الروابط التي تس

  :انطلبقا مف ثلبث سيرورات
لكؿ وظيفة جماعة ما، توجد ليا مجموعة مف العمميات الاجتماعية و  السيرورة السوسيو حركية:

لمعيش و  العلبقات التفاعمية التي ترتبط مباشرة بتمؾ الوظيفة، حيث يتوجب عمييـ إيجاد وسيمة
العمؿ جماعيا والتوصؿ إلى حؿ المشاكؿ بتوزيع السمطة عمى تبايف الادوار و تقبؿ التغيير، ومف 
بيف السيرورات الاجتماعية الحركية التي تشجع التجانس داخؿ الجماعة نذكر: النزاعات مع 

ار الجماعة ستمر لخارجية التي تطرح مسألة بقاء و إزمات الأاي، و المحيط الخارجي الصراع الداخم
 ...الخ.

 الفاعميف ودورا كامنا أكثر أىميةالثقافة التنظيمية تعتبر نتاج جماعي لبعض  الزعامة أو القيادة:
اضافة  ،فة مؤسسةمتيازات عدة لتكويف ثقاذات إذ يمتمؾ المؤسسوف وسائؿ إمف البعض الاخر، 

وسموكياتيـ، ومف ىنا تظير أىمية ىتماـ، وذلؾ انطلبقا مف تصرفاتيـ موضع إ إلى أنيـ يشكموف
 سموؾ القائد أو المسير داخؿ التنظيػـ وحيث يمعب دور الموجو لمثقافة التنظيمية.

 بتبنييا بؿ يعمؿ عمى السيرورة التطورية لثقافة المؤسسةلا يكتفي العامؿ خلبؿ قدرة التعمم: 
لميني و التنظيمي يندرج بطريقة استغلبؿ الحرية في تغيير بعض جوانبيا، يمكننا القوؿ بأف التعمـ ا

 مباشرة ضمف الوظائؼ الاساسية التي تصبو نحوى الثقافة التنظيمية.
واعضائيا، مف  لسموكية التي توحد قرارات المؤسسةاحد المظاىر ا كما تشكؿ ثقافة المؤسسة

مديريف وفرؽ عمؿ وافراد متعامميف، فالثقافة التنظيمية مرتبطة بوجود الانساف واستعداده لمحياة حتى 
غدت الثقافة جياز لمتمييز بيف بني البشر والمجتمعات عمى مر العصور، فثقافة المؤسسة مرآة 

 1وتطورىا. ة لحقائؽ تتصؿ بمسار نشأة المؤسسةعاكس

                                                           
نعمة عباس، خيضر الحقاجي: ثقافة المنظمة، د ط، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عماف، الاردف،  - 1

 .07، ص 2019
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تنظيمية في انتاجيا المادي والرمزي فيما يتعمؽ بالمعايير والقواعد التي يتـ تتجسد الثقافة ال
ذ لتزاـ بقواعدىا، احيث يتطمب الانتماء لجماعة ما الإتذويبيا مف خلبؿ عممية التفاعؿ الاجتماعي، 

 1جتماعية.تسعى لانتاج قيـ فكرية مف أجؿ إكتساب خصوصية إ
المميزة لممؤسسة عف غيرىا مف المؤسسات، وىي ذ تعبر الثقافة التنظيمية عف الملبمح إ

مصدر فخر واعتزاز لمموظفيف وخاصة اذا كانت تؤكد قيما معينة مثؿ الابتكار والريادة والتغمب 
 2عمى المنافسيف.

 :أىمية ثقافة المؤسسة  -2

الإطار المرجعي لسموؾ الموارد البشرية، فيي التي تحدد العمؿ المقبوؿ  ثقافة المؤسسة تشكؿ
الذي يشجع المؤسسيف ومجموعات العمؿ عمى فعمو، والعمؿ غير المقبوؿ الذي يتوقع أف يتـ 

 استنكاره.

إف الثقافة التنظيمية القوية ىي التي تقود إلى الأداء الجيد للئدارة العميا، و ارتباطيا بالأداء 
اية لمميزة التنافسية، إذ يتـ تحديد الأسموب الذي يسيؿ عممية التفاعؿ بيف العامميف، إف تقاسـ ىو بد

 3القيـ تمكف الإدارة مف التنبؤ بردود أفعاؿ الأفراد مما يقمؿ مف النتائج غير المرغوب فييا.

 

 

 

 

                                                           
مؤسسة سعد رمضاف: محددات الثقافة التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، دراسة ميدانية في ال - 1

، جامعة سكيكدة الجزائر، ص 2020، جواف 02المينائية بسكيكدة، مجمة العموـ الانسانية، المجمد السابع، العدد 
339 .https://www.asjp.cerist.dz/en/article/122878   20.00عمى الساعة  03/30/2021بتاريخ 

جبوري محمد، بوصلبح عبد المطيؼ محمد: قياس اثر محددات الثقافة التنظيمية عمى الاداء الوظيفي ، دراسة  - 2
، جامعة مولاي طاىر 2019، ديسمبر 02، العدد20حالة خزينة ولاية سعيدة، مجمة دراسات اقتصادية، المجمد 

 .116سعيدة، الجزائر، ص 
اء: ممارسة ثقافة المؤسسة المنفتحة، دراسة ميدانية بولاية سطيؼ، مجمة العموـ الاقتصادية وعموـ دومي سمر  - 3

 .241، ص ص 2001، الجزائر، 11التسيير، العدد

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/122878%20%20بتاريخ%2003/03/2021
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 1تكمن في الأوجو التالية: ,ؤسساتحيث أف أىمية الثقافة التنظيمية في الم

ىي بمثابة دليؿ للئدارة والعامميف، تشكؿ ليـ نماذج السموؾ والعلبقات التي يجب إتباعيا  -
 .والاسترشاد بيا

، وىي كذلؾ مصدر فخر ثقافة عف الملبمح المميزة لممؤسسة عف غيرىا مف المؤسساتتعبر ال -
لريادة، واعتزاز لمعامميف بيا، وخاصة إذا كانت تؤكد قيما معينة مثؿ الابتكار، والتميز وا

 والتغمب عمى المنافسيف.

كاف ىناؾ حفاظا عمى القيـ  اف العمؿ فإذا وجدت ثقافة المؤسسةترتبط ارتباط مباشر بدور  -
تنظيـ وغاياتو، كما تدؿ عمى أف المؤسسية مما يؤدي إلى الالتزاـ والضبط و الولاء لأىداؼ ال

عنصرا أساسيا مف عناصر التحرؾ في التنظيـ وىي عامؿ مستقؿ قائـ عمى  ثقافة المؤسسة
 .2القيـ ولو دور ميـ في عممية التطوير والإبداع

تعمؿ الثقافة التنظيمية عمى توسيع افؽ ومدارؾ في المنظمات العامميف حوؿ الاحداث التي  -
ي يقوـ الافراد تشكؿ اطار مرجع لذي يعمموف فيو، أي ثقافة المؤسسةتحدث في المحيط ا

 3بتغيير الاحداث والانشطة في ضوئو.
توفر الثقافة التنظيمية في اطار لتنظيـ وتوجيو السموؾ التنظيمي، بمعنى انيا تؤثر عمى  -

 4.يف وعمى تكويف سموكو داخؿ المؤسسةالعامم
فانو الفرد عندما يواجو موقفا معينا أو مشكمة فتساعد في التنبؤ بسموؾ الافراد، والجماعات  -

 1يتصرؼ وفقا لثقافتو بدوف معرفة الثقافة التي تنتمي إلييا الفرد يصعب التنبؤ بسموكو.
                                                           

دور الثقافة التنظيمية في تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة عمى قطاع الصناعات الكيماوية  ،ممدوح جلبؿ الرخيمي  -1 
 -58, ص: 2001رسالة ماجستير، كمية الإقتصاد والإدارة، جامعة الممؾ عبد العزيز, السعودية,  ،بمحافظة جدة

60. 
امؿ حمد فرحاف: الثقافة التنظيمية والتطوير الاداري في مؤسسات القطاع العاـ الاردني، دراسة تحميمية، المجمة  - 2

 .35، ص 2003، الاردف، 01لعدد ، ا06الاردنية لمعموـ التطبيقية، العموـ الانسانية، المجمد 
الطاىر عراز، نورية سوالمية: دور الثقافة التنظيمية في تعزيز الالتزاـ التنظيمي بالمنظمات المعاصرة، مجمة  - 3

، جامعة زياف عاشور، الجمفة، الجزائر، ص 2020، ديسمبر 04، العدد05العموـ القانونية والاجتماعية، المجمد
424 .https://www.asjp.cerist.dz/en/article/138450   00:00عمى الساعة  15/02/2022بتاريخ 

، 2005، دار وائؿ لمنشر، الاردف، 03: السموؾ التنظيمي في منظمة الاعماؿ، الطبعة  محمود سمماف العمياف - 4
 .314ص 

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/138450
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العمؿ عمى توسيع افؽ ومدارؾ الافراد العامميف حوؿ ما يحدث في البيئة التي تحيط بيا، فيي  -
 2تشكؿ اطار مرجعي لتفسير الانشطة والاحداث.

لتغيرات في ظؿ التطورات العالمية والتجمعات توفر قاعدة ثابتة تواجو مف خلبليا المؤسسة ا -
 3الاقميمية.

 4تعمؿ ثقافة المؤسسة عمى تشكيؿ انماط السموؾ المطموب مف العامميف داخؿ التنظيـ. -
 رة والعاممينابالنسبة للإد ؤسسةثقافة الم ىميةأ(: 04الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 مف اعداد الباحثة لمصدر:ا

 

 
                                                                                                                                                                          

الحؽ عمي ابراىيـ بلبؿ: دور السموؾ التنظيمي في اداء منظمات الاعماؿ: بيئة المنظمة الداخمية كمتغير عبد - 1
، اطروحة مقدمة لنيؿ درجة الدكتوراه الفمسفة في  معدؿ، دراسة عمى عينة مف البنوؾ التجارية في ولاية الخرطوـ

  .98ص ، 2015راسات العميا، ادارة الاعماؿ، جامعة السوداف لمعموـ والتكنولوجيا، كمية الد
محمود سمماف العممياف: السموؾ التنظيمي في منظمات الاعماؿ، دار وائؿ لمطباعة والنشر والتوزيع، عماف،  - 2
 .313، ص 2010، 05ط
عبد الرحمف صالح العبادلة: الانماط القيادية وعلبقتيا بالثقافة التنظيمية لدى الفئات الادارية في محافظات  - 3

 .55، ص 2003/2004جنوب الاردف، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة مؤتة، كمية ادارة الاعماؿ، الاردف، 

 .55نفس المرجع: ص  - 4

 ثقافة المنظمة

 قيـ مشتركة

 

 تشكيؿ انماط السموؾ

اطار لتنظيـ السموؾ 
 التنظيمي

 مواجية التغييرات

 ميزة تنافسية والعامميفدليؿ للبدارة 

 توسيع مدارؾ الافراد

التنبؤ بسموؾ الفرد 
 والجماعة



 التراث الضىصيىلىجي الفصل الخاني                      التنىع الخقافي وحقافة المنظمة في
 

102 
 

 1ويمكف النظر لاىمية ثقافة المؤسسة مف خلبؿ اربع خطوات وىي كمايمي:

 توجو الثقافة جممة مف السموكيات وتعزز القيـ المشتركة.  :onenessايجاد شعور بالتوحد  -
: تعزز ىذه العضوية مف خلبؿ مجموعة membershipتطوير احساس العضوية والانتماء  -

مف نظاـ العمؿ كما انيا تعطي استقرارا وظيفيا، وتبيف الجوانب الاختيارية الصحيحة لمعامميف 
 وتطويرىـ.

فالثقافة ذات الجذور العميقة تمثؿ منيجا تاريخيا تسرد فيو  :historyء حساس بالتاريخ بنا -
 حكايات الاداء والاشخاص البارزيف في المنظمة.

وياتي مف خلبؿ المشاركة في اتخاذ القرارات  : exchangeزيادة التبادل بين الاعضاء -
 لجماعات.وتطوير فرؽ العمؿ والتنسيؽ بيف الادارات والافراد وكذا ا

مف خلبؿ ما سبؽ يمكننا اف نقوؿ حوؿ اىمية الثقافة التنظيمية انيا تعد مرجع لتحديد سموكيات 
العامميف وتوجيو مسارىـ داخؿ المنظمة، كما يمكف اعتبارىا وسيمة لتشكيؿ السموؾ التنظيمي 

 وتعزيز القيـ المشتركة لضماف تحقيؽ الاىداؼ. 

 :مصادر وابعاد ثقافة المؤسسة -3

 :مصادر ثقافة المؤسسة - أ

مف الموضوعات التي تحظى بالاىتماـ الكبير في مجالات السػموؾ  ثقافة المؤسسة أصبحت
عمػى اعتبػار أنيا مػف المحػددات الرئيسػية لنجػاح المنظمػات أو فشػميا، فيػي تعػبر عػف  التنظيمػي،

في  ىاويتبنو  لمؤسسةداخػؿ االعامميف بيا نمػط التصرفات العامة وقواعد السموؾ التي يقتنع 
 ـ، لياتو الأخيرة تستمد مف جممة مف المصادر المتنوعة والتي نذكرىا كالأتي:تيتعػاملب

الػذي يعػيش فيػو الفػرد ، وىػي تعػد مػف أىػـ  لمجتمعوىػي تمثػؿ قػيـ ا العـادات والتقاليـد والأعـراف: -
تؤثر في شخصية الفرد وتحدد نمطو السموكي وفؽ ىذه التقاليد  نيامصػادر الثقافػة التنظيميػة، اذ أ

 1.ييػا الفرد، وتتواجد فييا المؤسسةوحسب المواقػع الجغرافيػة والبيئػة الػتي يعػيش ف

                                                           
متكامؿ، دار  منيجي حمد صبحي ادريس: الادارة الاستراتيجية، منظورطاىر محسف منصور الغالبي، وائؿ م - 1

 .296، ص 2007وائؿ لمنشر، 
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يتـ اسػتخداميا كأسػاليب لمتعبػير عػف المحبػة وتخفيؼ  المجـاز والطرائـف والنكـت والألعـاب: -
أو سوء الظف أو عدـ الثقة وتعػد الطرائػؼ والنكػت والألعػاب  بعض الصراعات بيف العامميف،

والمجاز بمثابػة وسػائؿ تسػتخدـ في الاحتفػالات والاجتماعػات، لإزاحػة بعػض العوائػؽ في أثنػاء 
 .ػة الاتصػاؿ بػيف أعضػاء المؤسسةعممي

لابتكار الثقافي في تعكس رسالة معينة لمعامميف لتشجيعيـ عمى التجديد واالقصص والحكايات:  -
 2.ؿ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسةالعم

شارات ليست لفظية، وذلؾ قصد إيصاؿ  الرموز والمغة: - وذلؾ مف خلبؿ استخداـ لغة خاصة وا 
  3.ؿ اسميا التجاري، أو شعار المؤسسةمعمومات ضرورية حوؿ المؤسسة وتاريخيا مث

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                          
،  09خموؼ زىرة: الثقافة التنظيمية كأحد العوامؿ المؤثرة عمى الأداء الوظيفي،مجمة الاقتصاد الجديد ، العدد  - 1

 .260،261، ص ص 2013سبتمبر
قافة التنظيمية في تفعيؿ تطيؽ الادارة الالكترونية، دراسة تطبيقية عمى دور الثايياب فاروؽ مصباح العاجز:  - 2

وزارة التربية والتعميـ العالي بمحافظة غزة، رسالة مقدمة لاستكماؿ متطمبات الحصوؿ عمى درجة الماجستير في 
alameri.com/wp-https://dr- .16ص  2011/2012ادارة الاعماؿ، الجامعة الاسلبمية، غزة، 

content/uploads/2017/11/%d8%af%d9%88%d8%b1.pdf   عمى الساعة  12/05/2022بتاريخ
19:45 

الدراسات المالية بوطوطف محمد الصالح، زديرة خمار: دور ثقافة المؤسسة في تحسيف الاداء الوظيفي،مجمة  - 3
 .38، ص 2014، ديسمبر 02المحاسبية والادارية، العدد

https://dr-alameri.com/wp-content/uploads/2017/11/%d8%af%d9%88%d8%b1.pdf
https://dr-alameri.com/wp-content/uploads/2017/11/%d8%af%d9%88%d8%b1.pdf
https://dr-alameri.com/wp-content/uploads/2017/11/%d8%af%d9%88%d8%b1.pdf
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 يمثؿ مصادر ثقافة المؤسسة(: 05الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 مف اعداد الباحثةالمصدر: 

فيي لا تأتي مف فراغ بؿ تظير نتيجة لجممة  يوضح الشكؿ السابؽ مصادر ثقافة المؤسسة
مف المكونات يكوف المجتمع ىو مصدرىا، مف ىذه المصادر نجد العادات والتقاليد التي تمثؿ قيـ 
المجتمع وتعد مف اىـ المصادر التي تكوف صبغة العنصر البشري وتؤثر عمى شخصية الفرد 

الفرد بتراثو الثقافي والاجتماعي نجد ايضا وتحدد سموكو، نجد كذلؾ الاساطير التي تساىـ في ربط 
الطقوس والاحتفالات كالاحتفاؿ بالاعياد واحتفاؿ الموظفيف معا والتعرؼ عمى بعضيـ، نجد 
البطولات والرموز الاجتماعية التي تتمثؿ في قصص القادة في جؿ المجالات السياسية والتاريخية 

ة غير مباشرة عف رسالة يتمقاىا افراد المنظمة والتي تؤخذ كقدوة كما نجد القصص التي تعبر بصور 
 والتي تروي عف تطور المنظمات عبر التاريخ واليدؼ منيا تعديؿ الممارسات السموكية للبفراد.

 

تالاحتفالات والمناسبا  

مصادر ثقافة 
 المؤسسة

 العادات والتقاليد

 القصص والحكايات

 الرموز الاجتماعية

 المغة

 القيـ المشتركة

 الطرائؼ والنكت

والمعتقدات الأعراؼ  
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وىناؾ مف الباحثيف مف أضاؼ مجموعة أخرى مف المصادر التي تستمد المؤسسة منيا 
 1:وىي ثقافتيا

 .ما يكوف لدييـ مف إىتمامات و قيـ و دوافعو  فات الشخصية للؤفراد داخؿ المؤسسةالص -
البناء التنظيمي أو الإداري لممؤسسة حيث يعتبر مصدراً أساسياً تستمد منو المؤسسة ثقافتيا  -

في صورة حقوؽ مادية و مالية  التي يحصؿ عمييا كؿ عضو بالمؤسسة المنافع التنظيمية
 .ى سموكياتووادبية تكوف ذات دلالة عمى مكانتو الوظيفية و تنعكس عم

اساليب التعامؿ وما تشتمؿ عميو مف قيـ و طرؽ لمتفكير و  خلبقيات والقيـ السائدة بالمؤسسةالأ -
 .بيف أفراد المؤسسة

 : أبعاد ثقافة المؤسسة  - ب

حوؿ أبعادىا مف حيث  ف والميتميف بموضوع ثقافة المؤسسةختمفت وجيات نظر الباحثيإ
ماىيتيا إذ نجد العديد مف الباحثيف قد صنفوا أبعاد ثقافة المنظمة كؿ حسب طبيعتو وزاوية نظره 

 لمموضوع، إلا إننا سنقوـ بعرض البعض منيا كما يمي:

يتـ تحقيؽ اىداؼ المؤسسة مف خلبؿ التفاعؿ   التي تشجع عمى فرق العمل: ثقافة المؤسسة -
والعمؿ الجماعي وليس العمؿ الفردي، حيث يمكف لمفرد أي يشبع حاجياتو مف خلبؿ التفاعؿ 

 2مع الاخر بدؿ العمؿ منفردا.
مف خلبؿ ايجاد لغة مشتركة، تحديد حدود  في احداث التكامل الداخمي: دور ثقافة المؤسسة -

الشخص فييا، بغية تطوير مبادئ الالفة فيما بينيـ مف خلبليا المجموعة و معايير عضوية 
 3داء الجيد.اع حوؿ تحقيؽ الاىداؼ مف خلبؿ الأيتـ الاجم

                                                           
دارة الصراع التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية، رسالة مكممة لنيؿ  - 1 رشيد بوخالفة: الثقافة التنظيمية وا 

نسانية كمية العموـ الإ ، -جيجؿ –شيادة الماجستير تخصص تنظيـ وعمؿ، جامعة محمد الصديؽ بف يحي 
 .36.37، ص ص 2015/2016والاجتماعية، قسـ عمـ الاجتماع، جيجؿ، 

، جامعة الجمفة، العدد  - 2 ، 2017، 06ياحي عبد المالؾ: الثقافة التنظيمية الدلالات والابعاد، مجمة افاؽ لمعموـ
 .302ص 

الشاممة) دراسة حالة المؤسسة صبرينة مخالفي، حسيف بورغدة: اثر الثقافة التنظيمية عمى تطبيؽ ادارة الجودة  - 3
الجزائرية لمدلفنة البلبستيكية التابعة لممجمع الوطني لمبلبستيؾ والمطاط(، مجمة دراسات، العدد الاقتصادي، مجمة 

 .15، الجزائر، د س، ص 01، جامعة سطيؼ01، العدد5دولية عممية محكمة، المجمد 
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عامؿ لتحديد ىوية تعتبر الثقافة التنظيمية  في احداث التاقمم الخارجي: دور ثقافة المؤسسة -
لإحداث التقارب بيف باقي المؤسسات، فالثقافة وسيمة ختلبؼ يميزىا عف المؤسسة وعامؿ إ

 فراد في نفس الاتجاه، فالثقافة التنظيمية تحدد المركز المرغوب شغمو في الوسط البيئي.الأ

 عمى السموؾ التنظيمي داخؿ المؤسسةكما يمكف تصنيؼ ابعاد الثقافة التنظيمية حسب مؤثراتيا 
 1الى الأبعاد التالية:

الاىتماـ بسموؾ واتجاىات العماؿ داخؿ المؤسسات وتأثير التنظيمات الرسمية  البعد التنظيمي: -
 وقواىا البشرية. امميف، وتأثير البيئة عمى المؤسسةوالغير رسمية عمى أداء الع

 أي كؿ سموؾ يتصؿ بالنشاط الإداري، أي انو نشاط الفرد في موقع العمؿ. البعد الإداري: -
تنظيمية عمى الجانب الانساني مف حيث العلبقات، فضلب عف اثر الثقافة الالبعد الإنساني:  -

 .تقاليد كمكوف ثقافي ومؤثر انسانيالعادات وال

 يوضح ابعاد ثقافة المؤسسة(: 06شكل رقم)

 

 

 

 

 

 مف اعداد الباحثة المصدر:

ىناؾ العديد مف الابعاد لمثقافة التنظيمية سواء مف حيث التشجيع عمى الابتكار نستنتج اف 
المتميزة التي تشجع عمى الابتكار بالاعتماد عمى  العمؿ، حيث يشير ثقافة المؤسسة او تشجيع فرؽ

جممة مف العناصر لغرس القيـ منيا قيمة المبادرة الى الابداع والمضي مع المتغيرات البيئية 

                                                           
مية في تجسيد الادارة الالكترونية بالمؤسسات العمومية الطاىر غراز، حناف بف عمي:  دور الثقافة التنظي - 1

 .72، ص 2020، 04، العدد 08، مجمة الدراسات والبحوث الاجتماعية، المجمد  -نظري -تحميؿ-الجزائرية

 مؤسسةابعاد ثقافة ال

 البعد التنظيمي

 البعد الانساني البعد الاداري
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ة والداخمية، اما الثقافة التي تشجع فرؽ العمؿ بمعنى تشجيع روح التعاوف والعمؿ الجماعي الخارجي
وليس الفردي حيث اف ىناؾ احتياجات لمفرد او العامؿ لا يمكنو تمبيتيا الا اذا كاف في جماعة، 

بيئة الذي يعمؿ عمى خمؽ ىوية داخؿ المنظمة و  جانب اخر نجد التأقمـ الداخمي لثقافة المؤسسة مف
يسودىا الاحتراـ المتبادؿ والتركيز عمى تحقيؽ الاىداؼ، اما التاقمـ الخارجي يتمثؿ في كوف اف 
لكؿ منظمة ىوية خاصة بيا تميزىا عف غيرىا مف المؤسسات الاخرى والثقافة تعمؿ عمى نشر 

 .خارجي عبر عممية التفاعؿ الثقافيمبادئ المؤسسة الى المحيط ال

 وعناصرىا: المؤسسةخصائص ثقافة  -4

 :خصائص ثقافة المؤسسة - أ

لا اف مات التي تميزىا عف باقي المؤسسات الاخرى، إبالعديد مف الس تتميز ثقافة المؤسسة
 1ىناؾ خصائص وسمات تشترؾ فييا العديد مف المنظمات وىي كالاتي:

 عن اخرى: وتتجمى ىاتو الخصائص كمايمي: السمات التي تميز مؤسسة 
 نقصد بيا مدى الحرية والاستقلبلية والصلبحيات المتوفرة لعضو التنظيـ. الفردية: المبادرة -
 مدى تشجيع الاعضاء عمى الابتكار وتحمؿ المخاطرة والمغامرة. تحمل المخاطرة: -
 مدى قياـ التنظيـ بتحديد اىداؼ ومعايير واضحة للبداء. الاتجاه: -
مات ومقدار الاشراؼ المباشر المستخدمة مامدى التوسع في تطبيؽ المؤسسة والتعمي الرقابة: -

 لمراقبة وضبط سموؾ العامميف.
الى أي مدى ينتمي العامموف لممنظمة ككؿ بدلا مف الوحدات التي يعمموف فييا او  اليوية: -

 مجاؿ تخصصيـ الميني.
 طبيعة انظمة الحوافز، الاختلبؼ والسماح بسماع وجيات نظر معارضة. نظم العوائد: -
 درجة تحمؿ الاختلبؼ  والسماح بسماع وجيات نظر معارضة. زاع:التسامح مع الن -

 

                                                           
دراسة ميدانية بمؤسسة  -صديقي فاطنة: تعدد الثقافات داخؿ المؤسسة الجزائرية وعلبقتو بفعالية التسيير - 1

 -مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه العموـ في عمـ الاجتماع التنظيـ والعمؿ، جامعة ابو القاسـ سعد الله ، رسالة-سياؿ
 .85 86،ص ص ،2014،2015، كمية العموـ الانسانية والاجتماعية، قسـ عمـ الاجتماع، -2-الجزائر
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 (: يمثل الخصائص التي تختمف فييا المؤسسات07شكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مف اعداد الباحثة المصدر:

خصائص عديدة ومتنوعة منيا تميزىا بالايجابية اذ انيا تسعى الى ابراز  لثقافة المؤسسة
طبيعة وشخصية كؿ موظؼ والصلبحيات التي يتمتع بيا، كما انيا تتميز بدرجة مف المخاطرة 
لتشجيع الموظفيف عمى الابداع كما انيا تسعى الى تطبيؽ جممة مف التعميمات التي تساىـ في 

يتـ مف خلبليا وضوح الاىداؼ التي تسعى المؤسسة لتحقيقيا عمى ضبط سموؾ العماؿ بالتالي 
المدى القريب او البعيد وفؽ مخططات استراتيجية واضحة، ضؼ الى ذلؾ شعور العماؿ بالانتماء 
لممؤسسة مف خلبؿ شعوره انو جزء منيا وعنصر فعاؿ داخميا والاقرار بمبدأ وجود اختلبفات بيف 

 ف العمؿ يحوي قوى عاممة مف ثقافات مختمفة.العماؿ خصوصا عندما يكوف مكا

 

 

 

 

 

السمات التي 
تميز مؤسسة 
عمى مؤسسة 

 الرقابة

 اليوية

نظـ 
التسامح مع  العوائد

 النزاع
 الاتجاه

تحمؿ 
 المخاطرة

المبادرة 
 الفردية
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 لتي تشترك فييا كل المؤسساتالخصائص ا: 
اعداد الخطة بمجموعة مف الخصائص التي يجب مراعاتيا عند  تتصؼ ثقافة المؤسسة

 وتتمثؿ في: الاستراتيجية لممؤسسة
 الخصائص الرئيسية لثقافة المؤسسة (:08الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 مف اعداد الباحثةالمصدر: 

 : تتكوف الثقافة مف العديد مف المكونات الجزئية التي تتفاعؿ معنظام مركب ثقافة المؤسسة -
تتألؼ مف جانبيف :جانب معنوي "القيـ والأخلبؽ ، فيي بعضيا البعض لتشكؿ ثقافة المؤسسة

الأفكار والسموكيات...الخ، وجانب مادي مف أشياء ممموسة كالمباني والأدوات 
إلا أنيا قد تختمؼ كذلؾ مف  ه المكونات تشترؾ بيا كؿ المؤسساتوالمعدات....الخ، ىذ

 إلى أخرى حسب طبيعة ونظـ العمؿ فييا. مؤسسة
اف استمرار الثقافة عبر العصور لا يعني انو  تسب متغير ومتطور:ثقافة المؤسسة نظام مك -

يتـ تداوليا ونقميا كما ىي ، بؿ يصاحبيا جممة مف التغيرات والتحولات نظرا لمتغير المستمر 
 1في طبيعة البيئة التنظيمية اذ تدخؿ عمييا انماط جديدة تكوف مغايرة لانماطيا القديمة.

تستجيب ثقافة المؤسسة لمتطمبات الانساف ىذا ما يجعميا  كيف:ثقافة المؤسسة ليا خاصية الت -
تتميز بالمرونة والقدرة عمى التكيؼ مع كافة المتغيرات، التي تجعميا اكثر مواءمة مع البيئة 

                                                           
 E Nالموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة  أداءجمعة خيرالديف: دور ثقافة المؤسسة في تحسيف  - 1

I CA B ،رسالة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه عموـ في العموـ الاقتصادية، تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسة ،
، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، قسـ العموـ الاقتصادية، -بسكرة-جامعة محمد خيضر

 .11 ، ص2014/2015

بما يمي:تتصؼ ثقافة المؤسسة   

 نظاـ مرف

 نظاـ متواصؿ

 نظاـ تراكمي

 نظاـ متكامؿ

 نظاـ مركب

 نظاـ مكتسب
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التنظيمية وما يحتاجو الأفراد، اذ اف ىناؾ مكونات ثقافية يشترؾ فييا افراد المؤسسة الواحدة 
 1ؤسسات الاخرى.التي تميزىـ عف ثقافة الم

: وىذا مف خلبؿ تناقميا مف جيؿ الى جيؿ اخر ثقافة المؤسسة نظام تراكمي متصل ومستمر -
وتوريثيا مف خلبؿ التعمـ والمحاكاة، وتتزايد الثقافة مف خلبؿ ما تضيفو الأجياؿ إلى مكوناتيا 

 مف عناصر وخصائص حديثة نظير التغير الذي يحدث داخؿ المجتمعات.
يخمؽ الانسجاـ التاـ بيف مختمؼ عناصره فانو اذا ما طرأ تغيير عمى احد  : اذنظام شامل -

 2جوانب نمط الحياة فيو ينعكس اثره عمى باقي مكونات النمط الثقافي.

 يوضح الوظيفة المزدوجة لثقافة المؤسسة (:09شكل رقم)

 

 

 

 

 

 

صالح بف سعد المربع: القيادة الاستراتيجية ودورىا في تطوير الثقافة التنظيمية في الاجيزة الامنية،  المصدر:
دراسة ميدانية مقارنة عمى المديرية العامة لمجوازات والمديرية العامة لمدفاع المدني، اطروحة مقدمة لنيؿ درجة 
الدكتوراه الفمسفة في العموـ الامنية، جامعة نايؼ العربية لمعموـ الامنية، كمية الدراسات العميا، قسـ العموـ الادارية، 

 .53، ص2008الرياض، 

 
                                                           

عداد الخطة  - 1 الدار الجامعية لمطباعة  :، القػاىرةالإستراتيجيةبو بكر، مصطفى محمود، التفكير الاستراتيجي وا 
 .133،ص 2000والنشر والتوزيع، 

رباب محروس عبد الحميد الخولي: مفيوـ الثقافة التنظيمية: مراجعة نظرية تطبيقية" المجمة الدولية لمسياسات  - 2
، 2022، يناير 01، العدد01ر، مركز المعمومات ودعـ اتخاذ القرار التابع لمجمس الوزراء، المجمد العامة في مص

 .61ص 

السموؾ التنظيمي أنماط  

 البيئة الداخمية البيئة الخارجية

 الثقافة التنظيمية
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 1*ىناؾ أيضا مف يحدد خصائص الثقافة كالآتي:

للبفراد الجدد  أنيا تتـ عف طريؽ التعمـ والنقؿ والتفاعؿ، أي اف كافة القيـ والتوجيات يتـ تمقينيا -
 او الاجياؿ اللبحقة وىو ما يسمى بعممية التثاقؼ.

ىي إنتاج جماعي الذي يتطور مع الزمف، مف خلبؿ جممة الاحداث التي مرت  ثقافة المؤسسة -
 بيا المؤسسة خلبؿ تاريخيا.

 2كما يمي: سسة مف زاوية سماتيا داخؿ المؤسسة*ىناؾ مف ينظر إلى خصائص ثقافة المؤ 

 .تنعكس في أشياء مثؿ حجـ العمؿ الواجب إنجازه، ودرجة التعاوف بيف الإدارة والعامميف معايير -
قيـ متحكمة تتبناىا المؤسسة وتتوقع مف الأعضاء أف يشاركوىا في ذلؾ، مثؿ تحقيؽ جودة  -

 .عالية، والغياب القميؿ، والكفاءة العالية
 لة.قواعد يحدد فييا السموكيات المقبولة لمعامؿ والغير مقبو  -
المناخ التنظيمي، وىو الجو العاـ لممنظمة الذي ينعكس في طريقة تفاعؿ الأفراد مع بعضيـ  -

 البعض ومع الادارة.
 :خصائص الثقافة التنظيمية الناجحة 

باجراء دراسة تـ فييا تحديد الكثير مف  1984سنة   peters و  watermanقاـ كؿ مف 
ريكية، ىذه الخصائص الصفات المميزة لمشركات الرائدة في مجاؿ الاعماؿ في الولايات المتحدة الام

ومف بيف ىاتو  ما تكوف احد مكونات رسالة المؤسسةالتي دائما  ليا علبقة بثقافة المؤسسة
 3الخصائص مايمي:

                                                           
بودراع فوزي: ثقافة المؤسسة وطبيعة العلبقات الاجتماعية، دراسة ميدانية بمؤسسة سونطراؾ فرع مركب  - 1

GP1Zوالعمؿ، جامعة وىراف، كمية العموـ  ، مذكرة تخرج لنيؿ شيادة الماجستير تخصص عمـ الاجتماع التنظيـ
 .43، ص 2013/2014الاجتماعية، قسـ عمـ الاجتماع، 

حسيف حريـ، رشاد ساعد: الثقافة التنظيمية وتاثيرىا في بناء المعرفة التنظيمية، دراسة تطبيقية في القطاع  - 2
 .230، ص 2006لاردف،، ا02، العدد02المصرفي الاردني، المجمة الاردنية في ادارة الاعماؿ، المجمد

 فلبح حسف عداي الحسيني: الادارة الاستراتيجية، مفاىيميا مداخميا وعممياتيا المعاصرة، دار وائؿ لمنشر - 3
 .96 95، ص ص 2000، عماف، الاردف، والتوزيع
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ـ راد باعتبارىـ رأس ماؿ حقيقي يمثؿ جوىر العممية الإنتاجية، وتزويدىالاىتماـ الكبير بالأف -
 .بالمعمومات الخاصة بأىداؼ المؤسسة

 التعامؿ مع المشاكؿ المطروحة ومحاولة تقديـ حموؿ ليا. -
 ، لتدعيـ القدرة التنافسية.التنويع في انشطة ومنتجات المؤسسةالقياـ باستخداـ سياسة  -
ى التنظيمية ومحاولة التقميؿ مف المسافة بيف المستويات الادارية مما تحقيؽ الاستقرار في البن -

 . خؿ المؤسسةيسيؿ مف عممية الاتصاؿ دا

 :عناصر ثقافة المؤسسة -ب 

ىي التعدد والتداخؿ وقد تـ وضع العديد مف  إف أىـ ميزة تتسـ بيا عناصر ثقافة المؤسسة
 1الباحثيف مف حددىا بالعناصر التالية:التي حاولت الدراسة تبيانيا فيناؾ مف  التصنيفات

 وىي نماذج السموؾ الظاىر والتي تعكس الانتماء لممجموعة أو التنظيـ.  الأنماط السموكية: -
 .(خدمة العملبء وىي جممة المعتقدات المميزة لممجموعة أو التنظيـ )الجودة، القيم السائدة: -
تي يجب إتباعيا مف قبؿ الأعضاء داخؿ وىي النماذج العامة لمسموؾ ال المعايير أو الأعراف: -

  التنظيـ.

نظمات الاعماؿ العناصر المكونة في كتابو السموؾ التنظيمي في م 2009ويضيؼ السكارنة 
 2فيما يمي: لثقافة المؤسسة

  :وىي جممة التعميمات المحددة بشأف ما يجب عممو و تمثؿ أنماط التصرفات اللبزمة القواعد
 العماؿ التوافؽ معيا.للؤعضاء والتي يجب عمى 

 :وىي ذلؾ الإطار العاـ الذي يعكس أساسيات الممارسات التي تواجو الأعضاء و تساعد  الفمسفة
 في تشكيؿ الثقافة والعمميات التنظيمية.

 :و يعكس التنظيـ المادي لممباني و تركيب أماكف العمؿ و تسييلبت الترفيو و تصميمات  المناخ
 لعلبقات داخؿ المؤسسة.أماكف الاجتماعات و نماذج ا

                                                           
 .31: ص السابؽ نفس المرجع - 1
، 2020ار المناىج لمنشر والتوزيع، ، د01السموؾ التنظيمي في منظمات الاعماؿ ، طجعفر خانو الزيباري:  - 2

 .165ص 
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 وىي كالآتي: يبيف لنا محددات ثقافة المؤسسة (:10رقم ) كذلؾ الشكؿ الموالي

 

 

 

 

 

  مف إعداد الباحثةالمصدر: 

يمثؿ تاريخ تطور المؤسسة والقيادة التي تمت ادارتيا، كما يعكس نوعية  التاريخ والممكية: -
 .خر مف الثقافة السائدة في المؤسسةالممكية وىؿ ىي عامة اـ خاصة، محمية او دولية جانبا ا

بمعنى انو لا تختمؼ الثقافة حسب حجـ المؤسسة سواء اكانت صغيرة او كبيرة، بقدر  الحجم: -
ما يعكس اسموب الادارة وطبيعة الاتصاؿ وطرؽ التصرفات في مواجية المواقؼ والتي تتاثر 

 باعتبارات الحجـ.
مف خلبؿ استخداـ التكنولوجيا المتقدمة في عممياتيا الانتاجية عمى القيـ  التكنولوجيا: -

 والميارات في صياغة ثقافتيا التنظيمية.
قيا عمى تتأثر الثقافة السائدة بنوعية الغايات التي تسعى المؤسسة إلى تحقي الغايات والأىداف: -

التي تسعى إلى تحقيؽ الريادة في خدمة العملبء والميارات  سبيؿ المثاؿ فاف المؤسسات
 الشخصية.

التعامؿ مع عناصر بيئتيا الداخمية والخارجية مف فالطريقة التي يختارىا المؤسسة في  البيئة: -
عملبء ومنافسيف ومورديف وعامميف....الخ، سوؼ تؤثر في الكيفية التي تنظـ بيا مواردىا 

 وأنشطتيا وتشكؿ بيا ثقافتيا.
تؤثر الطريقة التي يفضميا أعضاء الإدارة العميا في ممارسة العمؿ، وكذلؾ تفضيلبت  الأفراد: -

 كيؿ قيـ العمؿ السائدة في المؤسسة،يب المستخدمة في التعامؿ معيـ في تشالعامميف للؤسال

 الأفراد التاريخ والممكية

ثقافة 
ؤسسمال

 ة

 البيئة الحجـ

والأىداؼالغايات  التكنولوجيا  
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وكذلؾ ثقافتيا المميزة فالإدارة يصعب عمييا فرض ثقافة لا يؤمف بيا العامموف والعكس 
 1صحيح.

 2*في حيف نجد أف ىناؾ مف الباحثيف مف حدد عناصرىا في النقاط التالية:

 : organisation valuesلقيم التنظيمية ا -

القيـ عبارة عف اتفاقات مشتركة بيف أعضاء المنظمة الاجتماعية الواحدة حوؿ ما ىو 
 مرغوب وما ىو غير مرغوب، أو غير جيد أو غير ميـ.

أما القيـ التنظيمية فيي تمثؿ القيـ في مكاف أو بيئة العمؿ، بحيث تعمؿ ىذه القيـ عمى 
مختمفة، ومف ىذه القيـ توجيو جيود المنظمة نحو توجيو سموؾ العامميف ضمف ظروؼ التنظيمية ال

 المستفيد، الاىتماـ بالأداء والاحتراـ للآخريف، الالتزاـ بالقوانيف وىكذا.

 :organisation belief المعتقدات لتنظيمية -

، وتدور حوؿ طبيعة راسخة في أذىاف العامميف بالمؤسسةىي عبارة عف تصورات مشتركة 
ة في بيئة العمؿ وطبيعة انجاز الأعماؿ والمياـ الوظيفية، وما ىذه العمؿ والحياة الاجتماعي

المعتقدات أىمية مشاركة العامميف في عممية ضخ القرارات كيفية إدارة العمؿ المتخصصة لذاتيا، 
 3واثر ذلؾ في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية.

 

 

 

 
                                                           

، الإسكندريةجماؿ الديف محمد المرسي: الثقافة التنظيمية والتغيير، الدار الجامعية لمطباعة والنشر والتوزيع،  - 1
 .29، ص2006

ص ،  2016، دار الجناف لمنشر والتوزيع،عماف،1ط،يد بشير المغربي: السموؾ التنظيمو محمد الفاتح محم - 2
 .244.245 ص

 245ص  المرجع ،نفس  المغربي: بشير محمد الفاتح محمود - 3
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 :organisation norms الأعراف التنظيمية -

 1.مة عمى اعتبار أنيا مفيدة لممؤسسةعف معايير يمتزـ بيا العامموف في المنظ ىي عبارة

 :organisation expectations التوقعات التنظيمية -

وكذلؾ  ددىا أو يتوقعيا الفرد مف المؤسسة،وىي مجموعة مف الأشياء المتوقعة التي يح
مف الفرد، خلبؿ فترة العمؿ مثاؿ لذلؾ: التوقعات المتبادؿ بيف الرئيس والمرؤوس،  عيا المؤسسةتتوق

ومف الزملبء فيما بينيـ، وتوفير بيئة تنظيمية تدعـ احتياجات الفرد الاقتصادية والنفسية 
 2والاجتماعية

 اصر، حيث يمكف القوؿ أف مكونات ثقافة المؤسسةمف جممة مف العن تتكوف ثقافة المؤسسة
نفسيا عناصرىا، فيي تعد مجموعة مف التوقعات والمعايير التي يشترؾ فييا اغمب العامميف ىي 

 .سموكياتيـ التنظيمية داخؿ المؤسسةوالتي تقوـ بتوجيو 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
محمد عمي: تحميؿ السموؾ التنظيمي، د ط، المركز العربي لمخدمات، عماف،  إبراىيـموسى توفيؽ المدىوف:  - 1

 .400، ص 1995
 .209، ص 2021والقيادي الحديث، د ط،  الإداريميدي صالح ميدي السامرائي: الفكر  - 2
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 :تصنيفات ثقافة المؤسسة -5

  :منيا ىناؾ عدة تصنيفات لثقافة المؤسسة

 لثقافة المؤسسة تصنيؼ جرينبرج وباروف (:11شكل رقم )

 :فقد صنفا الثقافات إلى أربعة ثقافات ىي تصنيف جرينبرج وبارون: - أ
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

مير يوسؼ محمد عبد الإلو: واقع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة وأثرىا  المصدر:
لمجامعات: دراسة مقارنة، قدمت ىذه الرسالة استكمالا لمتطمبات الحصوؿ عمى عمى مستوى التطوير التنظيمي 

غزة، عمادة الدراسات العميا، كمية التجارة، قسـ إدارة –درجة الماجستير في إدارة الأعماؿ، الجامعة الإسلبمية 
                                                                 .40،41، ص ص 2006الأعماؿ، 

 Culture الثقافة الطائفية
Communal 

 Culture الثقافة المتناثرة
Fragmented 

 Culture ثقافة الاجراء
Mercenery 

 شبكة العلبقاتثقافة 
Culture Networked 

تتصؼ ىذه الثقافة بدرجة 
عالية مف الصداقة ودرجة 

خفضة مف الفيـ لمعمؿ من
واىدافيا، اذ  ؤسسةداخؿ الم

تو يميؿ الافراد داخؿ ىا
التي تحوي ىذا  ؤسساتالم

النوع مف الثقافة الى اتباع 
كما سياسة الباب المفتوح، 

انيـ ينفقوف وقت كبير في 
اتباع الصداقات دوف 

الدخوؿ في مشاكؿ، حيث 
يشعر الافراد بانيـ اعضاء 

 في جماعة واحدة.

تتصؼ ىذه الثقافة 
بمستوى صداقة منخفض 

ستوى عاؿ مف الفيـ وم
واىدافيا،  ؤسسةلرسالة الم

اذ تركز ىذه الثقافة عمى 
الافراد الذيف يركزوف عمى 
العمؿ معا لانجاز المياـ 
المكمفيف بيا، داخؿ ىاتو 
الثقافة يسود بيف الناس 

السموؾ العممي والاتصاؿ 
بطرقة جد منطقية، اذ 

ر الربح اىـ مبدأ في يعتب
ظؿ ىاتو الثقافة ويجب 

 بذؿ اكبر مجيود لتحقيقو.

تتميز بانخفاض في 
معرفة العامميف برسالة 

المؤسسة واىدافيا 
وانخفاض مستوى 

الصداقة بينيـ، طبيعة 
الاتصاؿ تكوف محدودة 
نوعا ما، يكوف الحديث 

بيف العامميف الا 
لمضرورة وقد لا 

يحضروف لمكاتبيـ، 
لذلؾ يكوف الغياب امر 
شائع اذ انيـ يفضموف 
الانتماء لممينة التي 

 بيا.يعمموف 

تميز بدرجة عالية مف 
ومعرفة رسالة  الصداقة

المؤسسة واىدافيا، يسود 
بيف العامميف فيـ عميؽ 
مف الناحية الشخصية 
والمينية، وتسود في 

العديد مف المؤسسات التي 
تعمؿ في مجالات ترتبط 
بالانترنت، الكمبيوتر، 

ويتمسؾ العامموف داخميا 
بالانتساب الييا، كما انيـ 
يدعموف المؤسسة عندما 

يتحدثوف عنيا مع 
 .الاخريف
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 1حيث قسـ ثقافة المؤسسة إلى أربعة أنواع وىي: تصنيف شارلز ىاندي:  - ب
الصغيرة، إذ تعتمد عمى وجود  ىذا النوع مف الثقافة في المؤسساتيوجد  ثقافة القوة) النفوذ(: -

قوة مركزية وعمى الثقة المشتركة حتى تكوف ذو فعالية اكبر، الحكـ يكوف في يد شخص واحد، 
 حيث تكوف المسؤولية محصورة في أعضاء الأسرة.

الكبرى التي تحوي طبقات  توجد ىاتو الثقافة داخؿ المؤسسات ثقافة الدور أو البيروقراطية: -
وي داخميا طبقات وتخصصات منيا: قسـ المالية و الإنتاج والصيانة...الخ، متعددة بدورىا تح

 حيث اف قوة الثقافة تقع في التخصص داخؿ أعمدتيا.
وتعتمد ىذه الثقافة عمى الميمة تظير اثناء وجود منافسة داخؿ  ثقافة الميمة) الوظيفة(: -

السوؽ، اذ تكوف اكثر ديناميكية وتكوف معرضة لمتغيير مما يضطرىا الى ايجاد فرؽ وظيفية مؤقتة 
 تمبية احتياجاتيا المستقبمية.

في  ىذه الثقافة يجتمع فييا مجموعة مف الافراد لممشاركة ثقافة الشخص )الفرد/ العامل(: -
 تخدـ غاياتيـ واىدافيـ الخاصة. متبادلة، يرى ىؤلاء اف المؤسسةالموارد، يوجد بينيـ ثقة 

قسمتيا ىاتو الاخيرة الى ثقافة مؤسسة تصنيف ثقافة المؤسسة حسب امل مصطفى عصفور:  -ج
 ايجابية وثقافة مؤسسة سمبية.

التي تسودىا الثقافة  الفروؽ بيف مميزات وسمات المؤسسة ىـأيوضح  (:02رقم) جدولوفيما يمي 
 التي تميزىا الثقافة السمبية: بية والمؤسسةالايجا

 الثقافة الايجابية الثقافة السمبية محاور الثقافة
بالغموض وعدـ وجود رؤية  تتسـ الرسالة والرؤية والقيـ

واضحة عف ىذه المفاىيـ الثلبثة التي 
 ترتبط ببعضيا ارتباطا عضويا.

تصاغ الرسالة والرؤية والقيـ بشكؿ وصورة 
واضحة ويتـ تطويرىا مف خلبؿ منظور 

 التوجو بالعميؿ وأصحاب المصمحة.
قابمة لمقياس الكمي وغير محددة  غير الأىداؼ

زمنيا وغير مفيومة وغير معمنة 
 لمعامميف.

أىداؼ طويمة الأجؿ وتعتبر مرشدا لاداء 
 المؤسسة ومعيارا لتقييـ اداء الافرد.

                                                           
عمراف كريمة: تغيير الثقافة التنظيمية واثرىا عمى فعالية التطوير التنظيمي، مجمة العموـ الانسانية، جامعة  - 1

 .125، ص 2014، جانفي 33محمد خيضر بسكرة، العدد 
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فردية، وعممية اتخاذ القرارات تنحصر  اسموب القيادة
 في الادارة العميا فقط لاغير.

عممية  جيود العامميف تقدر ويتـ اشراكيـ في
اتخاذ القرارات وكذلؾ في اقتراح طرؽ 

 لتحسيف وتطوير الاداء الفردي.
النزاعات والخلبفات بيف المجموعات  روح عمؿ الفريؽ

المختمفة وبيف الادارات ىو سمة 
العمؿ، كما اف ىناؾ اتجاىا لتبادؿ 
الموـ عندما تقع الاخطاء، كما تنعدـ 

 الرغبة في العمؿ ضمف فريؽ.

موف جزئيا او كميا في العامموف يعم
مجموعات، واليدؼ تحسيف وتطوير 
الاداء، كما تشجع الادارة العميا عمى عمؿ 
الفريؽ وتيتـ بالتدريب وتخصص زمنا 

 تقدر المجيودات الجماعية.
تقوـ الادارة العميا باحتواء النزاعات وكؿ  حؿ النزاعات

شخص يجب اف يتوافؽ مع ما يحدث، 
، ليذا يقوـ وعميـ عدـ مخالفة الاخريف

العامموف باخفاء مشاعرىـ وبالتالي 
 ينعكس سمبا عمى الاداء الوظيفي ليـ.

تشجع الادارة العامميف عمى التعامؿ 
 الايجابي مع المشكلبت وحؿ النزاعات.

انيا  تعرؼ الجودة داخؿ المؤسسة الجودة
مطابقة لممواصفات الخارجية والموائح 

زاـ الداخمية، وتاكيد الجودة ىدفو الالت
بالمواصفات، ىذا بالاضافة الى وجود 
نظاـ لمحصوؿ عمى معمومات مف 
العملبء والعامميف عف الخدمات التي 

 يتـ تقديميا.

تعرؼ الجودة جزئيا بانيا مطابقة 
المواصفات والموائح، اما الجودة الكمية 
فتعني نظاما متكاملب لتحميؿ الاداء 
وتحديد طرؽ التحسيف والتطوير وليس 

 شاؼ الاخطاء ومعالجتيا.مجرد اكت

امؿ مصطفى عصفور: قيـ ومعتقدات الافراد واثرىا عمى فاعمية التطوير التنظيمي، المنظمة العربية  المصدر:
 .66،68، ص ص 2008لمتنمية الادارية، مصر، 
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 1ىي: فة المؤسسةثقامف  ىناؾ عدة أنواع أخرى  

وىي الثقافة تتميز بالثقة المتبادلة بيف افراد المؤسسة اذ تجمعيـ جممة مف القيـ  لثقافة القوية:ا -
 والمعايير تتحكـ في تصرفاتيـ ،ومما يجعؿ الثقافة قوية كوف القيـ الأساسية قوية.

وىي ثقافة ىشة لا يريد اعضاء المؤسسة اف تسيرىـ واف تكوف ليـ بمثابة  الثقافة الضعيفة: -
ف الاغمبية، حيث يشعر فييا العماؿ بالاغتراب الاجتماعي عف مكاف مرجع لغياب الثقة م

 2العمؿ والثقافة التي تحيط بيـ.
ضرورة امتلبكيا مف قبؿ كافة المنظمات التي ترغب في النجاح والتقدـ،  الثقافة المثالية: -

 وتعتمد عمى تحديد المياـ و اليياكؿ لتحسيف الأداء.
أي تكيؼ الثقافة التنظيمية مع الظروؼ البيئية، ذلؾ أف اختيار  الثقافة التكيفية الموقفية: -

، أي أنو لا وجود لثقافة ؤسسةثقافة تنظيمية جيدة يتوقؼ عمى الظروؼ التي تمر بيا الم
 مثالية.

 :التنوع الثقافي داخل المؤسسات الجزائرية ثالثا:

 العوامل المساىمة في التنوع الثقافي داخل المؤسسات: -1

 3بيف أىـ العوامؿ التي تساىـ في التنوع الثقافي داخؿ المؤسسات ما يمي: مف
لتجنب مساوئ تشبع الأسواؽ بالمنتجات التي يتـ تسويقيا مف قبؿ : تدويل نشاطات المؤسسة -

المؤسسة تقوـ ىاتو الأخيرة بتدويؿ نشاطيا مما يحدث ركود في تطورىا، لذلؾ تمجأ إلى توسيع 
 العالمي. أسواقيا عمى المستوى

                                                           
الموارد البشرية مف أجؿ إنجاح عممية  لإدارةخوني رابح، لويزة فرحاتي: ثقافة المنظمة مدخؿ استراتيجي  - 1
 .04، ص 2017(جواف، 1، )  12يير، مجمة الاقتصاد الصناعي، العدد التغ
عمى فعالية التسيير، مداخمة ضمف الممتقى الدولي  وأثرهالبعد الثقافي  أىميةاحمد بوشنافة واحمد بوسيميف:  - 2

 .06ص حوؿ التسيير الفعاؿ في المؤسسات الاقتصادية، كمية العموـ الاقتصادية والتسيير، جامعة المسيمة، 
دارتو: استراتيجيات التنوع الثقافي أحلبـشتاتحة عائشة، بف ساحة  - 3 ، Taylor Coxفي المنظمات وفؽ نموذج  وا 

 .26،27، ص ص 2017، 04مجمة الدراسات الاقتصادية المعاصرة، العدد 
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داخؿ  بفعؿ تدويؿ نشاط المؤسسة فانو ينتج عنيا إقامة فروعتكوين فرق عمل متعددة الثقافات:  -
أو خارج البمد الأصمي، ىذا الأمر يجعميا تستقطب كفاءات أكثر فعالية يتـ توظيفيا، مما يجعؿ 

 المنظمة تمجأ لأسموب تشكيؿ فرؽ متعددة الثقافات في العمؿ لانجاز المياـ.
اغمب المؤسسات المحمية الناشطة في الدوؿ النامية لا تعرؼ التنوع التنقل الجغرافي للإطارات:  -

توجيييـ نحو  إلى تكويف إطارات خارجية يتـ في مجتمعاتيا، حيث تسعى المؤسسات في الجنسيات
بنقؿ ىاتو وتتمثؿ ميمتيـ في إدارة وتسيير ىذه الفروع المنتشرة عبر العالـ، إذ يقوـ  فروع المؤسسة

 1الخبرات وتحويميـ بيف الفروع حسب كفاءاتيـ.

 :مية التنوع الثقافي داخل المؤسساتأى-2

لمتنوع الثقافي أىمية كبرى في حياة الإنساف، حيث انو أصبح واقع يجب التعايش معو 
دارتو، إذ أف ىذا الأخير يغمب عميو جممة مف الجوانب الايجابية والتي تتمثؿ فيما يمي:  وا 

التنوع الثقافي ىو إثراء الثقافة البشرية، مف خلبؿ التواصؿ الذي يتـ بيف مختمؼ الثقافات،  -
 فالثقافات يثرييا التواصؿ وىو مالا يتحقؽ إلا بالتنوع.

التنوع تطورت بسببو الحياة مف خلبؿ الاستفادة مف تجارب الآخريف، وتراكـ المعرفة الإنسانية  -
 2وتلبقح العقوؿ والحضارات.

وع الثقافي ضروري لمتنوع البيولوجي فقد رصد أف ىناؾ علبقة بيف زواؿ بعض الأنواع التن -
 البيولوجية وزواؿ ثقافات أخرى.

الاطلبع عمى ثقافة المجتمعات الأخرى مف فضائؿ وأعراؼ وما يتعمؽ بيا وينفع الإنسانية  -
 3ويفتح ليا اطر الانفتاح الثقافي.

                                                           
دمة ضمف متطمبات بف يزة رحمة: إدارة التنوع الثقافي داخؿ المنظمة وأثره عمى الأداء الوظيفي، أطروحة مق - 1

الحاج لخضر، كمية  01نيؿ شيادة الدكتوراه في العموـ السياسية، إدارة الموارد البشرية والتنمية الإدارية،جامعة باتنة
 .66، ص  2020/2021الحقوؽ والعموـ السياسية، قسـ العموـ السياسية،

الثقافي واثر ذلؾ عمى التعايش  وساـ عبد الستار دواح المفرجي: دور الترجمة في الحفاظ عمى التنوع - 2
الوحدة والتكامؿ  أساس) التنوع الثقافي الآدابالمجتمعي، وقائع المؤتمر العممي السنوي الدولي السادس لكمية 

 .494، ص 2022، 03، العدد46المجمد , lark journalالوطني(، 
المؤتمر الدولي الثامف/ التنوع  أعماؿفي التنوع الثقافي والتعايش السممي،  الإسلبـحيدر صاحب شاكر: اثر  - 3

 .40، ص 2015مايو  21/23الثقافي، لبناف طرابمس، 
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التنوع الثقافي بعلبقات وطيدة بيف الثقافات الأخرى ويبدي احتراما متبادلا مف شانو أف  يسمح -
 يسعى في تطور الثقافات العامة في المجتمع ويرفع قيمة الفرد.

شراكيا في المجتمع وعدىا عنصرا فاعلب في الأعماؿ كافة. -  التسامح بقبوؿ الثقافات الأخرى وا 

المؤسسات التي دائما ما ميمة في ىذا العصر داخؿ كافة يعتبر التنوع الثقافي ذو مكانة 
إنشاء قاعدة عمؿ قوية متكونة مف قوى بشرية مختمفة الثقافات لتحقيؽ الأىداؼ، فيو  تسعى إلى

يحتؿ أىمية كبرى في الإدارة والتنظيـ إذ يساىـ في العديد مف السموكيات الايجابية، إذ أف الاىتماـ 
نسعى مف خلبليا إلى فتح المجاؿ أماـ العديد مف الثقافات لكي تحقؽ ذلؾ بالتنوع الثقافي مسألة 

 1النسيج الثقافي الموحد بيف القوى العاممة، وىذا مف خلبؿ القدرة عمى إدارة الاختلبؼ والتنوع.

يمكف لمتنوع الثقافي تمبية احتياجات الفئات المستيدفة) العملبء( بطرؽ اكثر فعالية مف خلبؿ 
ة الثقافية الخاصة بيـ والمتواجديف بالمؤسسة، كذلؾ القدرة عمى توظيؼ قوة عمؿ أعضاء الخمفي

متنوعة ثقافيا وفقا للبحتياجات المحمية في ظؿ مجتمعات المعرفة، ظؼ إلى ذلؾ أف التنوع الثقافي 
داخؿ المؤسسة كما انو يسمح بتحقيؽ مبدأ تكافؤ الفرص بيف الافراد، ىذا الأخير يخفؼ الصراعات 

  2جمة عف الاختلبفات الثقافية مف خلبؿ زيادة رضا العامميف والموظفيف داخؿ المؤسسة.النا

ونظرا للبىمية البالغة لمتنوع واىتماـ اغمبية الدوؿ والمجتمعات بو وبادارتو، ما اكد ذلؾ ىو 
رة وجود معيد في الولايات المتحدة الامريكية لادارة التنوع، كما اف ىناؾ شركات كبرى اىتمت بادا

، فالتنوع يؤدي الى زيادة وتحسيف IBMالتنوع بؿ وجعمتو ضمف الييكؿ التنظيمي ليا مثؿ شركة
القوة التنافسية لممؤسسة، وكذلؾ تؤدي الى التكامؿ التنظيمي لممورد البشري في كؿ الوظائؼ وعمى 

 3مختمؼ المستويات الادارية.

 

                                                           
يوسفي حدة، ىدار سعاد: اىمية التنوع الثقافي لمقوى العاممة وانعكاساتو في حؿ الصراع التنظيمي،مجمة ابحاث  - 1

 .74،75، ص ص 2018، سبتمبر 04، العدد09نفسية وتربوية، المجمد 
 .39ي جماؿ، بف يحي نجاة: اشكالية التنوع الثقافي في منظمات الاعماؿ، مرجع سبؽ ذكره، ص العسال - 2
محافظات  -نسريف شاكر رضواف سمارة: واقع ادارة التنوع واثرىا عمى الثقافة التنظيمية بالجامعات الفمسطينية - 3
الاعماؿ، الجامعة الاسلبمية، كمية ، بحث مقدـ لاستكماؿ متطمبات الحصوؿ عمى درجة الماجستير في ادارة -غزة

 .49، ص 2017التجارة، غزة، 
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 أبعاد التنوع الثقافي: -3
راسات التي سعت نحو وضع إطار متكامؿ لتحديد الأبعاد مف أىـ الد hofstede تعد دراسة

ألؼ موظؼ مف  116الثقافية التي يحتمؿ إف يتبايف الأفراد بشأنيا، حيث قاـ بدراسة حوالي 
دولة، وذلؾ مف اجؿ دراسة ىياكؿ قيميـ ذات الصمة  40( منتشريف عمى IBMموظفي شركة )

استخدمت ليذا الغرض،  قصاءقائمة الاست بالعمؿ، وقد أعاد الباحث عشروف نموذجا مف نماذج
وكؿ نموذج منيا مكتوب بمغة مختمفة في البداية حدد الباحث أربعة أبعاد ذات صمة بقيـ العمؿ 
توقع تبايف الأفراد أو الثقافات حوليا، غير انو في دراسة تالية بالتعاوف مع باحث آخر تـ إضافة 

عاد الثقافية المدروسة في النياية إلى بعد ثقافي خامس ذو صمة كبيرة بالثقافات الشرقية مما رفع الأب
خمسة أبعاد، وتشير ىذه الدراسة إلى وجود تبايف في ثقافات الشعوب حوؿ ىذه الأبعاد الخمسة، 

 1والتي يمكف توضيحيا كما يمي:
 الجدوؿ الآتي يعرض تمخيصا ليذه الأبعاد مع مقارنة بيف طرفي كؿ بعد:

 ي داخل المؤسساتلثقاف: يوضح ابعاد التنوع ا03الجدول رقم 
 مدى تقبؿ التوزيع غير المتساوي لمقوة والنفوذ

 ثقافات متقبمة لمتوزيع غير المتساوي لمقوة ثقافات رافضة لمتوزيع الغير متساوي لمقوة
تعمؿ عمى رفض عدـ المساواة في توزيع القوة 
بيف أفراد المجتمع، وتجعؿ طريؽ التمييز 

فيي لا  والتفوؽ متاح أماـ الجميع، وبالتالي
تعتبر او تحبذ وجود فروؽ في توزيع القوة أو 

 النفوذ بيف أعضائيا.

تنحو نحو التمايز القيمي مغاير تماما لممجموعة 
الأولى، حيث يعد التبايف في توزيع القوة او النفوذ 
أمرا مقبولا أو طبيعيا، كما انو مف المقبوؿ عدـ فتح 
طريؽ التميز أماـ الجميع مع إلقاء مزيد مف 

لاىتماـ أو الاعتبار نحو تمايز الأفراد مف حيث ا
 القوة.

 مدى تجنب المخاطرة وظروؼ عدـ التأكد
 ثقافات المخاطرة ثقافات متجنبة المخاطرة

تعطي أىمية اكبر لمقواعد وتشريعات المنظمة 
ولمعمؿ الجاد او الشاؽ والامتثاؿ او الطاعة 

 والأمف.

تعطي أىمية أو قيمة نحو الأشياء السابقة، ولا  لا
تنظر إلى العمؿ الجاد أو الشاؽ كفضيمة في حد 
ذاتو، وتعطي قيما عالية لتحمؿ مغامرة الدخوؿ في 

                                                           
، الإداريةالتنوع الثقافي في الموارد البشرية، المنظمة العربية لمتنمية  إدارةعبد الناصر محمد عمي حمودة:  - 1

 .137-136، ص ص 2005مصر، جامعة الدوؿ العربية، القاىرة، 
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 مواقؼ المخاطرة وعدـ التأكد.
 

 مدى التوجو بالذكورية في مقابؿ الأنثوية
 ثقافات أنثوية التوجو ثقافات ذكورية التوجو

بوضوح نحو التمييز بيف دور الجنسيف،  تميؿ
والميؿ نحو دعـ سيطرة الرجاؿ علبوة عمى 

 التركيز واضح عمى الأداء الاقتصادي.

تركز عمى قبوؿ دور الجنسيف والمساواة بينيما مع 
تركيز اكبر عمى تحسيف جودة الحياة كقيمة في حد 

 ذاتيا.
 مدى التوجو نحو الفردية في مقابؿ الجماعية

 ثقافات جماعية التوجو فردية التوجو ثقافات
التركيز عمى الاستقلبلية والمبادرة الشخصية 

 واحتراـ خصوصية الفرد وشؤونو 
تفضيؿ التعاوف، والاعتماد المتبادؿ والولاء نحو العائمة 

 أو الفريؽ المنتمي إليو.
 الطويؿ(مدى التوجو بالحاضر) الأجؿ القصير( مقابؿ التوجو بالمستقبؿ ) الأجؿ 

 ثقافات موجية بالمستقبؿ) الأجؿ الطويؿ( ثقافات موجية بالحاضر) الأجؿ القصير(

تركز عمى الثبات او الاستقرار الشخصي، 
 وغيرىا مف التفاصيؿ الاجتماعية

المثابرة والإصرار تركز عمى بعض القيـ، مثؿ 
والادخار او المحافظة والتوفير، مع التركيز عمى 

 الاجتماعية.فروؽ المكانة 
عبد الناصر محمد عمي حمودة: إدارة التنوع الثقافي في الموارد البشرية، المنظمة العربية لمتنمية  المصدر:
 .139، ص 2005القاىرة، مصر، جامعة الدوؿ العربية ،الإدارية، 

ويرى الباحثوف باف كؿ مجموعة مف الأبعاد ليا تأثير مختمؼ عف غيرىا عمى مجموعة العمؿ 
بالإضافة إلى ارتباط ىذه المجموعات الأربعة مع بعضيا البعض ارتباطا بالغ التعقيد، ومنو تتمثؿ 

 1الأبعاد التي يمكف التعرؼ مف خلبليا عمى مدى وجود تنوع في مجموعة العمؿ فيما يمي:

 :ويقصد بيا الصفات الشخصية لأعضاء مجموعة العمؿ مف حيث الجنس  الأبعاد الديمغرافية
 والعمؿ والعرؽ.

 :وتشمؿ عمى مستوى التعميـ، التخصص الأكاديمي الخبرات العممية،  الأبعاد المرتبطة بالعمل
 التنوع في وجيات النظر، والتنوع في المعمومات التي يمتمكيا الأفراد.

                                                           
 .69سابؽ، ص عبد الناصر محمد عمي حمودة: مرجع  - 1



 التراث الضىصيىلىجي الفصل الخاني                      التنىع الخقافي وحقافة المنظمة في
 

124 
 

 :فيات الثقافية لمعامميف والاختلبؼ في العادات، التقاليد، ويقصد بيا خم الأبعاد الاجتماعية
 والقيـ التي يحمميا الموظفيف، والحالة الاجتماعية والمكانة الاجتماعية.

الشكؿ التالي يوضح اىـ وجيات النظر التي تتعمؽ بتنوع الموارد البشرية داخؿ المؤسسات والتي 
 نستعرضيا كالاتي:

 (: يمثل وجيات النظر بشان تنوع الموارد البشرية12شكل رقم)

 

 

 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

الحمزة عبد الحميـ: ادارة التنوع في الموارد البشرية: تجارب عالمية، مجمة الاقتصاد والتنمية البشرية،  المصدر:
 .145، ص 2017، 02، العدد08مجمد

الثانوية الأبعاد الأبعاد الأولية الداخمية الأبعاد  الخارجية الأبعاد  التنظيمية الأبعاد   

 العمر-
 الأصؿ-
 العرؽ-
 النوع-
القدرات -

 الجسدية
التوجيات -

 الجنسية

المستوى -
 الوظيفي

محتوى -
 العمؿ

جماعة -
 العمؿ

 الاقدمية-
مكاف -

 العمؿ
عضوية -

 النقابات

 العمر-
 النوع-
التوجيات -

 الجنسية
القدرات -

 الجسدية
 الأصؿ-
 العرؽ-

 الخبرة العممية-
 الدخؿ-
الحالة -

 الاجتماعية لمفرد
 الخبرة العسكرية-
 الديانة-
 الإقامةمحؿ -
 حالة الوالديف-
 التعميـ-
 نمط العمؿ-
 نمط الاتصاؿ-

 الإقامةمحؿ -
 الدخؿ-
العادات -

 الشخصية
 اليوايات -
 الديانة-
الخمفية -

 التعميمية
 الخمفية العممية-
المظير -

 الخارجي لمفرد
 

وجية النظر 
 الأولى

وجية النظر 
 الثالثة

وجية النظر 
 الثانية

 ع منظورتحديد أبعاد التنو 
 ضيؽ في الاصؿ او العرؽ 

 ع منظورتحديد أبعاد التنو 
 واسع في مجموعتيف 

 ع منظورتحديد أبعاد التنو 
 مف منظور أكثر مولية في ثلبلث مجموعات  
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فيـ لممتغيرات الثقافية وتاثيرىا عمى بيئة العمؿ متعددة الثقافات والتي اف ىاتو الابعاد يرجى منيا 
 سنوردىا في الجداوؿ التالية:

 (: يمثل تاثير المتغيرات الثقافية عمى بيئة العمل متعددة الثقافات04جدول رقم)

 الاثر في/ عمى عممية التفاعؿ المتغيرات الرئيسية
 الميؿ لعرقيات اخرى .بعض العرقيات تتصادـ بالرفض مع  العرؽ

علبقات وتاريخ البمداف يؤثر عمى علبقات الموظفيف كحالا الاستعمار فتتولد  بمد المنشأ
 الاحكاـ والصور النمطية.

 يؤثر عمى المواقؼ والسموكيات بطبيعة الديف ودرجة التديف. الديف
 بة التمييز.محدد للبدوار داخؿ المنظمة وضابط لدرجة المساواة ونس النوع الاجتماعي

 محدد لمدى القدرة عمى التكيؼ والمرونة فكبار السف اقؿ تكيفا مف صغارىـ. السف
لفحؿ ليندة: ادارة التعدد الثقافي داخؿ المنظمات الدولية، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير في العموـ  المصدر:

عموـ السياسية، قسـ العموـ السياسية، السياسية، تخصص ادارة دولية، جامعة الحاج لخضر، كمية الحقوؽ وال
 .26، ص2012/2013باتنة، 

 رابعا: أثار التنوع الثقافي عمى التنظيم الإداري بالمنظمة الجزائرية

 راحل الوعي بالتنوع داخل المؤسسة:م -1
أصبح التنوع ظاىرة غالبة عمى أماكف العمؿ خاصة في المؤسسات الدولية ولذلؾ لتحقيؽ 

أصبحت الشركات الآف تقوـ باختراع وابتكار جممة مف الوسائؿ ووضع إجراءات ميزة تنافسية ليا، 
واستراتيجيات لتبني مفيوـ التنوع لكي تستفيد مف تنوع وتعدد الثقافات بخمؽ ثقافة موحدة لمعمؿ، إذ 

 يمكف لممؤسسة أف تعي بوجود تنوع مف خلبؿ جممة مف المراحؿ وىي كالأتي:
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 عند العامميف الوعي بالتنوع مراحؿ (: 13الشكل رقم)
 أعمى مستوى لموعي بالتنوع:

زيف  -ىبري اسيا: ادارة التنوع الثقافي في منظمات الاعماؿ الدولية، تطبيقات ادارة التنوع في شركةالمصدر: 
، العدد 06، المجمد -2-،جامعة البميدة-بحوث ودراسات -، مجمة التنمية وادارة الموارد البشرية-اتصالات الخميج

 .05،06، ص ص 2019، 02

 

 

 Integrationالتكامل: 
  ادارة الشركة تدرؾ اف التنوع حقيقة واقعة تجعميا تتكامؿ ادراكيا وسموكيا ويكوف ذلؾ كمو في

 مصمحة العمؿ.
 adaptationالتكيف: 

 .القدرة عمى تبني والتكامؿ مع الثقافات الاخرى 
  التحوؿ مف منظور ثقافي الى اخر.القدرة عمى 

 acceptationالقبول: 
 .تقبؿ الاختلبفات في السموؾ واحتراـ الاختلبفات القيمية 
 .الاعتراؼ بصحة الطرؽ الاخرى لمتفكير ورؤية العالـ 

 Minimization of differences تقميل الاختلافات:
 .احفاء او التقميؿ مف الاختلبفات الثقافية 
  التشابو بيف جميع الناس.التركيز عمى 

 Defence الدفاع:
 .الشعور بالتيديد لمرؤى المختمفة 
 .استخداـ الحكـ السمبي المقولب عمى الاخر 
 .افتراض تفوؽ ثقافة معينة 

 Danialالنكران: 
 .نظرة ضيقة ومحدودة لمعالـ 
 .عدـ وعي بالاختلبفات الثقافية 
 فات الاخرى.في حالات معينة يتـ الادعاء بعدـ انسانية الثقا 
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 لآثار الظاىرة عن التنوع الثقافي داخل المؤسسات:ا -2
التنوع يشمؿ عمى كافة الموظفيف الذيف يحمموف وجيات نظر مختمفة حوؿ كيفية  حل المشاكل: -

التعامؿ مع حؿ المشكمة، ىذا الأخير يساعد المؤسسة عمى إيجاد الحموؿ لتبدو أكثر تفيما 
 1تكبت مف قبؿ مؤسسات أخرى اقؿ تنوعا.لمختمؼ قضايا العملبء، وتجنبيا للؤخطاء التي ار 

عندما تكوف ىناؾ معاممة عادلة ومتساوية بيف جماعات العمؿ داخؿ المؤسسة فاف  الاغتراب: -
التنوع يصبح ذو طابع ايجابي وفعاؿ، عكس ذلؾ يمكف أف يشعر الفرد بالاغتراب وعدـ الرضا 

ؤسسة، حيث تعمؿ المؤسسات بالتالي يؤدي إلى نتائج سمبية تعود بالدرجة الأولى عمى الم
حاليا عمى وضع وتطوير سياسات واستراتيجيات تشجع عمى التفاعؿ بيف جميع العامميف لكسر 

 2الحواجز الاجتماعية والثقافية وفروؽ الخبرة.
توجد تفرقة عنصرية في إدارة الموارد البشرية بسبب الجنس والديف الموف  التفرقة العنصرية: -

وجد تفرقة عنصرية بسبب الجنسية خارج وداخؿ الدولة الواحدة، ويظير والعقيدة وغيرىا، كما ت
 3ذلؾ بالاختيار والتعييف والترقية واختيار الوظيفة.

وىو ميؿ الفرد لمنظر إلى أفراد عرقو أو مجموعتو بأنيا محور ىذا الكوف واف  التعصب العرقي: -
 غيرىا مف الجماعات تقع في المستوى الأدنى مف ذلؾ.

عمى القائموف عمى المنظمة أف يتفيموا نوعية  عممية إدارة التنوع داخؿ المؤسسة عف لسمبية:ا -
وطبيعة الحوافز التي تقؼ عائقا أماميا، وذلؾ مف تحقيؽ أقصى مستوى مف المنفعة الكامنة 

 لمعاممة المتنوعة ثقافيا لدييا.

لعدـ وجود قوانيف يمكف اف يتسبب التنوع الثقافي في عدـ الاستقرار داخؿ المجتمع، وذلؾ 
موحدة تتحكـ في كافة الثقافات وتسيرىا نظرا للبختلبفات الفردية سواء في العادات، التقاليد، 
الأفكار، المغة، الديف وغيرىا، كما انو قد يؤدي داخؿ المؤسسات الى خمؽ صراعات ومشاكؿ 

لذا يصعب تقبؿ  خاصة عندما يسعى المسيريف الى خمؽ ثقافة موحدة تجمع بيف كافة الاختلبفات

                                                           
المؤتمر الدولي  أعماؿىادؼ رانية: التنوع الثقافي كعامؿ لخمؽ الضغط النفسي عند الفرد في بيئة العمؿ،  - 1

 .07، ص 2015مايو  21/23الثامف، طرابمس، 
 .07نفس المرجع، ص  - 2
 الثقافي، دفاتر مخبرية مجمة الحوارغرياني عبد الحميد: إدارة التنوع الثقافي في الشركات متعددة الجنسيات، - 3

 .06، ص 2016، مستغانـ، الجزائر،02، العدد05،المجمد 
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الامر ويصعب تقبؿ ثقافة عمى ثقافة اخرى في بعض الاحياف يؤدي الى مشاكؿ كبرى قد تتسبب 
حتى في افلبس المؤسسة او حروب اىمية، الا انو مف زاوي اخرى يمكف اف يؤدي التنوع الثقافي 

والفاعمية  دورا ايجابيا داخؿ المجتمعات عامة والمؤسسات خاصة مف خلبؿ زيادة فكرة التعايش
الاتصالية سواء بيف الافراد في بيئة العمؿ او حتى بالمحيط الخارجي مف خلبؿ سيولة التواصؿ 

 مع العملبء واقامة علبقات في اطار التعاوف الاقتصادي.

 لنماذج المفسرة لمتنوع الثقافي داخل المؤسسة:ا -3
تصنيفا لمثقافة الوطنية بناءا عمى الدراسات السابقة في المجاؿ، اذ  Morden1999وضع  

 1لى ابراز مايمي: إىدؼ ىذا التصنيؼ 
 لتوصؿ إلى أفضؿ ملبءمة لظروؼ البمد المضيؼ.ا -
استخداـ التنوع الثقافي بحيث تكوف كؿ مجموعة مستقمة في الأخذ بما يلبئميا وتكييفيا مع  -

 الثقافة السائدة محميا.
 kluckohn strodtbeck 1966نموذج  - أ

يتضمف ىذا النموذج خمسة ابعاد التنوع الثقافي تتمثؿ في )طبيعة البشر، العلبقة بالطبيعة، 
درجة الاىتماـ بالوقت، درجة الاىتماـ بالنشاط، العلبقات الاجتماعية بيف الناس(، اذ كانت مف بيف 

 2جتمعات المختمفة.المحاولات لفيـ اسباب الاختلبفات الثقافية بيف الم

 

 

 

 

 
                                                           

 .195.197، ص 2021فداء ناصر: ادارة التنوع، الجامعة الافتراضية السورية،   - 1
 نجوى عبدالله الطبلبوي: تاثير الاختلبفات الثقافية عمى فعالية فريؽ الادارة العميا لممنظمات متعددة الجنسيات - 2

، ص 2007في مصر، اطروحة لنيؿ شيادة الدكتوراه في ادارة الاعماؿ، جامعة عيف شمس، كمية التجارة، 
49.50. 



 التراث الضىصيىلىجي الفصل الخاني                      التنىع الخقافي وحقافة المنظمة في
 

129 
 

 فيما يمي توضيح لياتو الأبعاد وتأثيراتيا الإدارية:

 kluckohn strodtbeck 1966(: أبعاد التنوع الثقافي حسب نموذج 05جدول رقم)

 استجابات مختمفة قضايا أساسية
 ثقافة)ج( ثقافة)ب( ثقافة)أ(

الانساف بطبيعتو  ماىي طبيعة البشر؟
 شرير

مزيج بيف طبيعة الانساف 
 الخير والشر

 طبيعة الانساف خير

ماىي علبقة الانساف 
 بالطبيعة؟

الانساف خاضع 
 لمطبيعة

الانساف في تناغـ وانسجاـ 
 مع الطبيعة

الانساف مسيطر 
ومييمف عمى 

 الطبيعة
ماىو البعد الزمني 
محؿ التركيز 

 والاىتماـ؟

 المستقبؿ الحاضر الماضي

ماىي درجة الاىتماـ 
 بالنشاط؟

انشطة تركز عمى 
الاستجابة الفورية 
لدوافع ورغبات 

 الافراد

انشطة تؤكد عمى تنمية كؿ 
جوانب 

الشخصية/الجسدية/العقمية
 / الروحية 

انشطة موجية نحو 
الانجاز واثبات 

 الذات

ماىي علبقة الانساف 
 بالاخر؟

العلبقة الرئاسية 
ىامة لمجماعة 
بالاضافة الى 
احتراـ الفروؽ في 

 المكانة

ية اعطاء الاولوية جماع
للبىؿ والاقارب والاصدقاء 
واىـ الاىداؼ اىداؼ 
الجماعة) انسجاـ 

 الجماعة(

فردية اعطاء الاولوية 
لمفرد ذاتو، واىـ 
الاىداؼ ىي 
 الاىداؼ الشخصية

 نجوى عبدالله الطبلبوي: تاثير الاختلبفات الثقافية عمى فعالية فريؽ الادارة العميا لممنظمات متعددة المصدر:
، 2007الجنسيات في مصر، اطروحة لنيؿ شيادة الدكتوراه في ادارة الاعماؿ، جامعة عيف شمس، كمية التجارة، 

 .50ص 

 نموذج ىوفستيد:   - ب
يعتبر أوؿ الباحثيف الذي اثارو قضية تحديد أبعاد ثقافة ما، إذ أظيرت دراستو أف لمثقافة القومية 

 بتحديد أربعة أبعاد أساسية وىي كالآتي:اثر عمى اتجاىات الأفراد نحو العمؿ، إذ قاـ 



 التراث الضىصيىلىجي الفصل الخاني                      التنىع الخقافي وحقافة المنظمة في
 

130 
 

  :تعبر الفردية عف استقلبلية الفرد عف الجماعة ودرجة انتمائو ليا، حيث يتـ  الفردية/ الجماعية
إعطاء الأىداؼ الفردية أىمية وأولوية عمى حساب الأىداؼ الجماعية، حيث تتميز المجتمعات 

تقلبلية، الاعتماد عمى الذات، الحقوؽ الفردية أنيا تعطي أفرادىا سمات عدة منيا" الاس
الفردية،...."، في حيف يقابميا الجماعية التي تعبر عف كؿ وحدة اجتماعية، حيث تنظر لمفرد 
عمى انو جزء لا يتجزأ مف جماعة إذ يتصؼ أفراد الجماعات ب" المشاركة، التعاوف، تماسؾ 

 الجماعة،...الخ".
   :البعد إلى الحد الذي يشعر أعضاء ثقافة معينة  يشير ىذاتجنب المخاطرة مرتفع/ منخفض

بأنيـ ميددوف بظروؼ وأوضاع غير معروفة، أي يعكس مدى إحساس الفرد بعدـ الارتياح 
 لممواقؼ الغامضة.

  :اف ىذا البعد يتعمؽ بالادوار التي يقوـ بيا الجنسيف في المجتمع، فمجتمعات  الذكورة/ الأنوثة
تكوف فييا الادوار اجتماعية متباينة، في المقابؿ نجد  الذكورة ىي تمؾ المجتمعات التي

المجتمعات الانثوية تشير الى المجتمعات التي تظير فييا تداخؿ ممحوظ في الادوار الاجتماعية 
 1لمنوع وتظير فييا الحاجة الى العلبقات الدافئة والاىتماـ بجودة  حياة العمؿ غير المادية.

  :ىاتو الأخير تعبر عف حجـ قبوؿ الفرد لمتوزيع اليرمي وغير المتساوي لمسمطة  فروق السمطة
داخؿ المنظمات، ودرجة الاعتماد عمى الرؤساء في العممية التوجييية، كما يشير احد الباحثيف 
باف العماؿ في المجتمعات التي تسود فييا فروؽ كبيرة في السمطة يعمموف اف ىناؾ حدود تعيقيـ 

لبقات مف اصحاب السمطة، اذ انيـ يتجنبوف المشاركة في عممية اتخاذ القرارات عند اقامة ع
 حيث انيـ يدركوف تماما اف ىذه العممية تتمركز في الادارة العميا فقط.

  :يعكس مفيوـ التساىؿ قيـ السعادة والتمتع بالحياة والاشباع الحسي  التساىل مقابل الانضباط
ط يعكس الضبط الذاتي وتجنب اذى الاخريف وعدـ انتياؾ مف خلبؿ الانشطة، بينما الانضبا

 2القواعد.

 
                                                           

عبد الحكيـ احمد ربيع نجـ، حميدة محمد البدوي النجار، تامر ابراىيـ عشري: اثر التنوع الثقافي عمى القيادة  - 1
المجمة المصرية  ة الجنسيات بالمدف الصناعية بمصر"،الجديرة بالثقة" بالتطبيؽ عمى الشركات الصناعية متعدد

 .06ص  2016لمدراسات التجارية، 
 .53نجوى عبدالله الطبلبوي: مرجع سابؽ ذكره، ص  - 2
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  :يشير الى نظرة الثقافات ذات التوجو  التوجو بالمدى الطويل مقابل التوجو بالمدى القصير
طويؿ المدى لمخطط والاستراتيجيات، وقيـ التطوير والنظر لممستقبؿ، عكس الثقافات ذات التوجو 

 1اقعيا الحالي، وتولي اىتماـ بقيـ ماضييا وتعتبر نفسيا امتدادا لو.قصيرة المدى التي تيتـ بو 
 وىنا يمكف تمخيص اىـ الخصائص المرتبطة بالابعاد الاربعة لمثقافة بما يمي:

 بعاد الثقافة(: الخصائص المميزة لأ06الجدول رقم)

 الجماعية:
العلبقة بيف الرئيس والمرؤوسيف تأخذ الشكؿ -

 العائمية.الاخلبقي مثؿ الروابط 
 الادارة ىي ادارة المجموعات.-
 العلبقات تطغى عمى المياـ.-

 الفردية:
العلبقة ىنا عبارة عف عقد يفترض وجود -

 مصالح متبادلة.
 الادارة ىنا ادارة للبفراد.-
 المياـ تطغى عمى العلبقات.-
 

 تجنب المخاطرة المنخفض:
 لا ضرورة لوجود قواعد اكثر مما ىو ضروري.-
الافكار والسموكيات المبتكرة والخارجة مف تبني -

 المألوؼ.
 التحفيز بالانجاز.-

 تجنب المخاطرة المرتفع:
الحاجة العاطفية لمقواعد حتى في حاؿ عدـ -

 فعاليتيا.
رفض الافكار والسموكيات الخارجة عف -

 المألوؼ ومقاومة الابداع.
 التحفيز بالاماف.-

 الذكورة) التوجو بالميام(:
 المدير الحسـ.يتوقع مف -
 حؿ الصراعات مف خلبؿ الفوز في النقاش.-

 الانوثة )التوجو بالعلاقات(:
يستخدـ المدير الحدس ويكافح لاجؿ الاجماع -

 في الرأي.
حؿ الصراعات مف خلبؿ المفاوضات والحموؿ -

 الوسط.
 فروق السمطة مرتفعة:

الييكؿ التنظيمي يعكس التبايف بيف ماىو -
 اسفمو.اعمى الييكؿ وماىو 

 فروق السمطة منخفضة:
الييكؿ التنظيمي يدؿ عمى عدـ التساوي في -

 الادوار.

                                                           
عيساوي وىيبة: اثر الثقافة التنظيمية عمى الرضا الوظيفي: دراسة حالة فئة الافراد الشبو طبييف بالمؤسسة  - 1

ي بوجمعة ببشار، رسالة ماجستير، جامعة ابو بكر بمقايد تممساف، مدرسة دكتوراه، ادارة الاستشفائية العمومية تراب
 .29، ص2011/2012الافراد وحوكمة الشركات، 
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 المركزية ىي الشائعة.-
يتوقع مف المرؤوسيف اف ينقذوا ما يطمب -

 منيـ.
 المدير المثالي ىو المدير الديمقراطي.-

 شيوع اللبمركزية.-
 يتوقع اف تتـ استشارة المرؤوسيف.-
 الاتوقراطي. المدير المثالي ىو المدير-

 .201.202ص  2021فداء ناصر: ادارة التنوع، الجامعة الافتراضية السورية،   المصدر:

 لمتنوع الثقافي وكيفية التعامل معو: نظرة المؤسسات -4
 لمتنوع الثقافي: نظرة المؤسسات - أ

اوسمبية، الاثار الناجمة عف التعدد الثقافي ضمف العمميات التنظيمية سواء اكانت ايجابية  اف
فانو لابد عمى الادارة مف انتياج جممة مف التدابير والاستراتيجيات بيدؼ التقميؿ مف الجوانب 

اذ يتـ التركيز عمى  1،يجابية وذلؾ لخدمة اىداؼ المؤسسةالسمبية ولموصوؿ لاقصى حد مف الا
الافراد ذوي  نقطة ىامة وىي علبقة المؤسسة مع الموظفيف وكيفية التعامؿ معيـ واختيارىا لاحسف

الكفاءة والفعالية والقادريف عمى تطوير انفسيـ والوظيفة التي يشغمونيا، ذلؾ باعطائيـ الاجور 
 الخاصة بيـ والخدمات مع المحافظة عمى حقوقيـ الشخصية وكذلؾ حتى المعنوية داخؿ التنظيـ.

 تصنيفا يبيف مدى ادراؾ adlerاعتمادا عمى اعماؿ  higgs and perrinحيث قدـ 
الدولية، وتمؾ الاخذة في التوجو نحو العالمية لفكرة التنوع الثقافي ذاتيا، ومدى ادراؾ  المؤسسات

 2الاثار الايجابية والسمبية التي يمكف اف تترتب عف ىذا التنوع واستراتيجيات التعامؿ معيا.

 

 

 

 

                                                           
لفحؿ ليندة: ادارة التعدد الثقافي داخؿ المنظمات الدولية، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير في العموـ  - 1

ة الحاج لخضر، كمية الحقوؽ والعموـ السياسية، قسـ العموـ السياسية، باتنة، السياسية، تخصص ادارة دولية، جامع
 .63،ص 2012/2013

2
 .27مرجع سبؽ ذكره، ص  شتاتحة عائشة، بف ساحة احلبـ: - 
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 معو متنوع واستراتيجيات التعامؿل الاثار الايجابية والسمبية (:07جدول رقم )

القائمة القويزي: الاستراتيجيات والممارسات التنظيمية لادارة التنوع الثقافي، كمية العموـ الانسانية  المصدر:
 .11،12، ص ص -2-والاجتماعية، جامعة عمي لونيسي، البميدة

 نوع التنظيـ       
 

 المتغيرات

 تنظيـ ضيؽ الافؽ
طريقتنا ىي الطريقة 

 المقبولة الوحيدة

 تنظيـ اقؿ تعصبا
 طريقتنا مف بيف افضؿ الطرؽ

 تنظيـ متصالح ثقافيا
افضؿ سبيؿ ىو مزج طريقتنا 

 مع الطرؽ الاخريف

مدى ادراؾ تاثير 
التنوع الثقافي عمى 

 التنظيـ

 عدـ وجود تاثير
لاتدرؾ الادارة أي 
تاثير لمتنوع الثقافي 

 عمى التنظيـ

 وجود تاثير سمبي
سيترتب عميو التنوع الثقافي 

 مشكلبت متنوعة عمى التنظيـ

 تاثير سمبي وايجابي
التنوع الثقافي يمكف اف يرتب 
عمى التنظيـ بعض المزايا 
وبعض المساوئ في نفس 

 الوقت
استراتيجية التعامؿ 
مع تاثير التنوع 

 الثقافي 

 تجاىؿ التبايف
تجاىؿ تاثير التنوع 
 الثقافي في التنظيـ

 تدنية التبايف
مصادر وتاثير التنوع تدنية 

الثقافي عمى التنظيـ مع تشكيؿ 
فرؽ العمؿ بحيث تكوف احادية 

 الثقافة اف امكف
 

 ضرورة ادارة التبايف
تدريب اعضاء التنظيـ عمى 
التعرؼ عمى التباينات 
الثقافية وتطويع ىذه 
التباينات لايجاد مزايا 

 التنظيـ
اكثر النتائج 
المتوقعة مف 

تطبيؽ 
 الاستراتيجية

 كلبت فقطمش
عمى الرغـ مف 
ظيور مشكلبت 
الا اف الادارة لا 
ترجعيا لمتنوع 

 الثقافي

بعض المشكلبت وقميؿ مف 
 المزايا

ستقؿ المشكلبت كمما قؿ التنوع 
الثقافي، بينما يتـ حذؼ او 
تجاىؿ امكانية تحقؽ أي مزايا 
مف التنوع تعزي المشكلبت الى 

 التنوع الثقافي

بعض المشكلبت وكثير مف 
 المزايا

سيتـ ادراؾ المزايا التنظيمية 
والاعتراؼ بيا، وسيستمر 
ظيور مشكلبت معينة 
تتطمب مف الادارة التعامؿ 

 معيا
مدى شيوع ادراؾ 
التاثير وتطبيؽ 

 الاستراتيجية

 نادرة الحدوث شائعة الى حد ما شائعة
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كذلؾ يمعب الجانب الاجتماعي والثقافي دور واثر كبير يعود عمى الافراد والمؤسسة ايضا، 
جودة ادارة المؤسسات وادائيا بكافة المؤثرات الخارجية الاجتماعية منيا وحتى الثقافية، حيث تتاثر 

ضؼ الى ذلؾ اف سموؾ الفرد وادائو داخؿ المنظمة وخارجيا ما ىو الا انعكاس لعناصر تمؾ 
تمعب دورا ىاما في حياة كلب مف المؤسسات والافراد الا اف ىذا  لبيئة، ىذا ما يجعؿ ثقافة المؤسسةا

 والافراد. يختمؼ حسب اختلبؼ طبيعة المؤسسات التاثير

 1مداخل التعامل مع التنوع الثقافي لمعاممين:  - ب

نظرا لمتغييرات العالمية داخؿ مجاؿ ادارة الاعماؿ، اصبح مف الضروري اف يمارس الافراد 
ة الجنسيات داخؿ مؤسسة واحدة، مما ينجر عنو ظيور ثقافات مختمفة نشاطيـ الميني مف كاف

داخؿ بيئة مينية واحدة، مف خلبؿ ىاتو الاختلبفات الثقافية لمعماؿ كاف مف الضروري عمى 
الباحثيف والعمماء خاصة في مجاؿ السموؾ التنظيمي اف يسمطو الضوء في ىذا المجاؿ، وبصدد 

 ي لعاممييا يمكنيا إتباع المداخؿ التالية:تعامؿ المنظمة مع التنوع الثقاف

 مدخل التشابو أو التوحد: -
يبرر ىذا المدخؿ انو حتى يحدث ىناؾ توافؽ وانسجاـ بيف العماؿ المختمفيف سواء مف حيث 
الجنسية أو الديف أو العرؽ، يجب أف يتـ التعايش فيما بينيـ داخؿ مجتمع واحد حتى تتفاعؿ 

افة واحدة تسيرىـ جميعا، بحيث يتـ التعامؿ وفقا لقواعدىا حتى يتـ ثقافاتيـ معا وتصبح ىناؾ ثق
، وىو ما كاف ويتحقق في ىذه الحالة التماثل الثقافيالوصوؿ إلى الأىداؼ المرغوب في تحقيقيا، 

سائدا في الولايات المتحدة قبؿ الستينات، حيث حاوؿ المياجريف إلييا استيعاب وىضـ الثقافة 
 بحت مشتركة بينيـ بغض النظر عف ثقافاتيـ الأصمية.الأمريكية إلى أف أص

 مدخل الاختلاف او التعدد: -
حقوؽ الانساف والحقوؽ المدنية  اصبح المجتمع الامريكي  في ظؿ تنامي دور مؤسسات

يتقبؿ كافة الاختلبفات الثقافية ولا يصر عمى إحداث التماثؿ لكي يتـ التوافؽ بؿ يمكف اف يحدث 
التوافؽ بيف العامميف والانسجاـ بينيـ وتوحيد جيودىـ لتحقيؽ اىداؼ تنظيمية مشتركة حتى في ظؿ 

 وجود اختلبفات بينيـ.
                                                           

نفيسة محمد باشري، فوزي شعباف مدكور، رباب فيمي: السموؾ التنظيمي، جامعة القاىرة، كمية التجارة،  - 1
 .169.170،ص ص 2017
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 (: يمثل مداخل التعامل مع التنوع الثقافي لمعاممين14رقم)شكل 
                                                          

 
 
 
  
 

                        
 مف اعداد الباحثةالمصدر: 

مف خلبؿ الشكؿ الموضح اعلبه يمكننا اف نقوؿ باف مدخؿ التشابو او التماثؿ فانو تجمع 
ثقافة واحدة يشترؾ فييا جميع مجموعة مف الثقافات الفرعية وانصيارىا حيث تندمج حنى تشكؿ لنا 

الافراد عمى اختلبؼ ثقافاتيـ، اما مدخؿ الاختلبؼ فيو وجود العديد مف الثقافات الفرعية التي 
تتفاعؿ داخؿ بيئة واحدة رغـ اختلبؼ ثقافاتيـ اذ يسعى كؿ فرد فييـ لمحفاظ عمى ثقافتو الاـ 

والمؤسسات مف خلبؿ احتراـ وتقبؿ  وىويتو دوف تغيير، وىذا ما سعت اليو العديد مف المجتمعات
 ثقافة الاخر.

 مفاىيم عمى علاقة بالتنوع الثقافي: -5

 ىناؾ عدة مفاىيـ ترتبط ارتباطا وثيقا بمفيوـ التنوع الثقافي ونذكر منيا مايمي:

 مفاىيـ عمى علبقة بالتنوع الثقافي (:08جدول رقم)

 مدى ارتباطو بالتنوع الثقافي  المفيوـ 
الثقافي  الذكاء-1

Cultural 
intelligence 

القدرة عمى التعامؿ بذكاء والتحكـ في سموكيـ اثناء التعامؿ مع افراد ذو -
 ثقافات متعددة يحمؿ اربع ابعاد كالاتي:

 أي قدرة الفرد الفكرية في استيعاب ثقافة الاخر. بعد ماوراء معرفي: -
 قي الثقافات.كافة المعارؼ التي اكتسبيا الفرد حوؿ بابعد معرفي:  -
 رغبة الفرد في الاطلبع وتعمـ الثقافات الاخرى.بعد الدافعية:  -
مدى قدرة الفرد عمى اظيار سموؾ سميـ في المواقؼ التي بعد سموكي:  -

ثقافات 
فرعية 

1+2+3 
ثقافة  =

1ثقافة فرعية   

2ثقافة فرعية   

3ثقافة فرعية   

1ثقافة فرعية   

2ثقافة فرعية   

3ثقافة فرعية   

 مدخل الاختلاف مدخل التشابو
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 .تتنوع فييا ثقافات الافراد
 

التثاقؼ -2
Acculturation: 

حدث اكتساب ثقافات جديدة اثناء التعامؿ والتفاعؿ مع ثقافات اخرى، حيث ي
ىناؾ تغييرات سواء عمى المستوى الفردي كالتغييرات في الممارسات اليومية 
او الثقافية اذ يحدث ىناؾ عممية اكتساب لمفاىيـ وتصرفات وفعاليات جديدة 
تكوف دخيمة عمى مفاىيـ ثقافتو، وتغييرات عمى المستوى الاجتماعي تتـ عمى 

يعود الى رغبة ما ثقافة  مستوى البنى الاجتماعية والمؤسسات وغيرىا، وىذا
 ما في التكيؼ والتجانس مع ثقافة اخرى داخؿ بناء اجتماعي واحد.

الاستيعاب الثقافي -3
Assimilation: 

ىو عممية اندماج الافراد والجماعات ضمف تيار الثقافة المسيطرة داخؿ بيئة 
العمؿ والتي تتحكـ في سير المؤسسة وعممياتيا الادارية، ويكوف ىذا لدى 
الثقافة الدخيمة أو عند الأجانب نظرا لسيطرة ثقافة تسيير البمد المضيؼ عمى 
ثقافة البمد الأـ، يمكف أف نقوؿ انو عممية تحدث بيف مجموعة مف الثقافات 
التي تعيش في مكاف واحد وتحاوؿ خمؽ ثقافة جديدة تدمج بيف جؿ ومختمؼ 

 القيـ وتحقؽ التجانس في المجتمع المتنوع ثقافيا.
التعدد الثقافي -4

Multiculturalism 
توجو جديد اعتمدتو بعض الدوؿ تجاه المستقبؿ فيما يتعمؽ بتعدد الثقافات 
وخمفيات المواطنيف فييا، فيعتبر مجموعة مف القيـ والسموكيات التي تسعى 
الى تقبؿ وجود تنوع في الثقافات داخؿ المؤسسات او المجتمعات، حيث 

سياسيا ومجتمعيا في بعض مف الدوؿ مثؿ كندا، اصبح ىذا الاخير توجيا 
بريطانيا...الخ،فيذه الدوؿ عرفت تنوعا في جنسيات المقيميف بيا لذلؾ فيي 
تعمؿ عمى الاىتماـ بتحقيؽ التعدد الثقافي مف خلبؿ قوانينيا وانظمتيا 

 والسعي لضماف بيئة متنوعة.
التكيف عبر  -5

-Crossالثقافي
Cultural 

Adaptability 

ؿ مدى استعداد الافراد لمتفاعؿ مع غيرىـ مف خمفيات وبيئات ثقافية مختمفة يمث
والقدرة عمى التكيؼ مع ثقافات مغايرة عف الثقافة الاـ حيث يشمؿ عمى 

 اربعة ابعاد:
 المرونة العاطفية:القدرة عمى المواجية والتأقمـ مع الافكار والمواقؼ الجديدة. -
فرد عمى الانفتاح عمى ثقافات اخرى والمرونة الانفتاح والمرونة: أي قدرة ال -

 في التعامؿ مع المواقؼ.
الفطنة الحسية: القدرة الحسية التي يمتمكيا الافراد في معرفة توجيات  -

 الاخريف ذوي الثقافات المغايرة اثناء تفاعميـ معا.
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الاستقلبلية الشخصية: وىي قدرة الافراد في الحفاظ عمى ىويتيـ الثقافية  -
 مسؾ بقيـ الثقافة الاـ.والت

بكاي عبد المجيد: التنوع الثقافي وعلبقتو بالقيـ التنظيمية داخؿ المنظمات متعددة الجنسيات في المصدر: 
كوبا بولاية الجمفة، اطروحة مقدمة لنيؿ شيادة  -الجزائر، دراسة ميدانية بمستشفى طب العيوف صداقة الجزائر

العمؿ والتنظيـ: ثقافة تنظيمية، جامعة باجي مختار عنابة، كمية الادب الدكتوراه طور ثالث تخصص عمـ النفس 
 .105،108، ص 2015/2016وعموـ الانسانية والاجتماعية، قسـ عمـ النفس وعموـ التربية والارطوفونيا، 

 (:  يبين عممية التثاقف بين اكتر من ثقافة داخل المجتمع:15شكل رقم ) 

 

 
 
 
 
 

 

 

  باحثةمف اعداد ال المصدر:

ثقافتيف او اكثر معا داخؿ مجتمع واحد فانو ما نلبحظو في الشكؿ التالي انو عندما تتفاعؿ 
يحدث ىناؾ تغييرات ثقافية سواء عمى المستوى الفردي اذ يمكف اف يكوف ىناؾ في بداية الامر 
قمؽ او عدـ تقبؿ للبخر، او حتى حدوث بعض النزاعات والمشاكؿ بسبب عدـ استيعاب ثقافة 

ما يحدث نوع مف التكيؼ والانسجاـ وظيور الغير، لكف سرعاف ما يتـ فيـ وتقبؿ الثقافة الاخرى م
علبقات انسانية نتيجة التفاعلبت الفردية، او عمى تحدث ىاتو التغييرات عمى المستوى الاجتماعي 

 لممؤسسات والممارسات الثقافية للبفراد فبسبب التغييرات يحدث ىناؾ تقبؿ لمتعايش مع الاخر.

 

 -1-ثقافة

 -2- ثقافة

 التغيرات الثقافية

 

، انزعاج، قمؽ
 نزاع

تكيؼ ، تقبؿ  
علبقات للآخر، 
 انسانية

 تفاعؿ

المستوى 
 الفردي

المستوى 
المؤسسات، البنى  الاجتماعي

 الاجتماعية....الخ
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 ة وخاصية التنوع الثقافيخامسا: ثقافة المؤسس

 وتسيير التنوع الثقافي: ثقافة المؤسسة -1

اف التحولات الاقتصادية والادارية تؤكد عمى كوف التنوع موجود في المجتمعات، ظؼ الى 
ؿ المختمفة ذلؾ انو بامكاف التنظيمات اف تستفيد منو مف خلبؿ الادارة الفعالة ومف بيف الافعا

، حيث رأيا في الثقافة comerو  warlandوىذا حسب كؿ مف  لتسيير التنوع يوجد ثقافة المؤسسة
التنظيمية ركيزة اساسية لذلؾ مف خلبؿ تشجيعيا لادارة المعارؼ، اذ ناؿ موضوع جماعات العمؿ 
اىتماما مف طرؼ عمـ الاجتماع وعمـ النفس الاجتماعي، حيث كاف التركيز عمى تحميؿ اليوية، 

ويات لتنتقؿ الى الخصائص سواء كانت اما الدراسات الحديثة فقد تجاوزت وتعدت الاىتماـ بالي
قابمة لمملبحظة اولا لدى الافراد، والتي اىتمت بالسمات الجسمية والنفسية والتنظيمية ومسار حياة 

 الافراد.

 1996بيف سنتي  thomasمف بيف الابحاث الميتمة بيذه النقطة نجد تمؾ التي قاـ بيا 
ختمؼ عمى مستوى مف المستويات فيو يرى باف جماعة مف الاشخاص يمكف اف ت 2004و

 1كالوظائؼ، وتنسجـ عمى مستوى اخر كالسف مثلب وىذا بحد عينو تنوعا.

حسب الادبيات الحديثة يمكف تناوؿ موضوع الثقافة التنظيمية مف خلبؿ دراسة عدة مؤشرات 
، ىذه 1980سنة  hofestedو  hallمنيا مؤشر الوقت والمعمومات، ىذا حسب ما جاء بو 

 الاخيرة تعبر عف الوسيمة الامثؿ التي تمكف مف الفيـ للبختلبفات مابيف الثقافية.

قد تكوف عنصرا لتسيير التنوع عندما ترتكز عمى المشاركة وتسيير  اف ثقافة المؤسسة
ة التي المعارؼ، فيناؾ علبقات قوية بينيا وبيف ادارة مابيف الثقافات ىذا مف خلبؿ العممية التفاعمي

 تحدث بيف الافراد الذيف ينتموف لثقافات مختمفة.

 

 

                                                           
1
 - sabrina semache : le role de la culture organisationnelle dans la diversité, revue 

management et avenir, edition management et prospectives , n28, 2009, p 347. 
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 :التنوع الثقافي في ثقافة المؤسسة مجالات -2

 1ترجع إشكالية التنوع الثقافي حوؿ قيمة العمؿ ودوافعو إلى مايمي:

 التنوع حول معنى العمل وقيمتو: - أ
يمثؿ تنوع الأفراد حوؿ مفيوـ العمؿ و دوره كقيمة حياتية مف النقاط ذات الصمة بمسألة 
تحفيز المواطنيف، اذ يعد مف اكبر الإشكاليات التي يجب اتخاذىا بعيف الاعتبار مف قبؿ المسيريف 
 عند تحديد آليات الدفع والتحفيز التي يجب اعتمادىا، ومف أىـ الدراسات التي أجريت في مجاؿ

 8000ففي مسح ميداني غطى ما يزيد عف  mowلصاحبيا  1987دراسة معنى العمؿ في سنة 
موظؼ في عدد مف الدوؿ، وجد اف الأفراد يختمفوف فيما بينيـ في النظر إلى العمؿ كقيمة مركزية 

 في حياة كؿ منيـ.
  التنوع الثقافي حول دوافع العمل:  - ب

ى فرد اخر حوؿ الدوافع التي تدفع بيـ نحو ىناؾ جممة مف الاختلبفات التي تميز فرد عم
الانخراط في العمؿ، اذ تكوف ىذه الإشكالية أكثر حدة عند التنقؿ السريع لمموارد البشرية وتوجييا 
نحو العالمية، اذ انو مف الضروري تحميؿ الأبعاد الثقافية الداخمة في مواقؼ فرؽ العمؿ وتوضيح 

عضائيا والعمؿ عمى وضع استراتيجية الدفع المناسبة التي نقاط التبايف والتماثؿ الثقافي بيف أ
 تتماشى مع ىذه الأبعاد.

 التنوع حول العمل الجماعي: -ج

تختمؼ وتتبايف المواقؼ التي تجد فييا المنظمة نفسيا منخرطة في مجتمع متنوع لممارسة 
اعي متناسؽ، أنشطة ذات طبيعة تتطمب انصيار لمعديد مف الثقافات المختمفة في فريؽ عمؿ جم

ىذا يتطمب مف المؤسسة التي ترغب في تكويف فرؽ عمؿ تمارس أنشطتيا بفعالية اف يكوف لدييا 
وعي بالأبعاد الثقافية التي تتشكؿ داخميا وتحيط بيا، واف يكوف ليا المقدرة العالية عمى إدارة وتنمية 

 عمميات التعمـ لاكتساب فرؽ العمؿ داخميا.
 

                                                           
عنابة، اطروحة نعماف نجلبء: الاتصاؿ واداة التنظيمات المتعددة الثقافات، دراسة ميدانية بمؤسسة فرتياؿ  - 1

مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه عموـ في عموـ الاعلبـ والاتصاؿ، جامعة باجي مختار،عنابة، كمية الاداب والعموـ 
 .107.109، ص 2019/2020الانسانية والاجتماعية، قسـ عموـ الاعلبـ والاتصاؿ، 
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 نماط القيادية:التنوع حول الأنشطة والأ  - د
يتأثر النمط القيادي الذي يسود داخؿ أي مجتمع ما بجممة مف المتغيرات ذات الطبيعة 
الثقافية مثؿ الأعراؼ والتاريخ والقيـ وغيرىا، مف ىنا يمكف القوؿ أف دراسة تأثير التبايف الثقافي 

الشخصية لدى القيـ  عمى ممارسة الأنشطة القيادية يتطمب التركيز عمى التنوع في ىياكؿ
 ميارات اتخاذ القرارات.يارات التعامؿ الشخصي،مالعممية والتربوية، خمفيات القادة،ال

شممت عدة مستويات ومعايير  الثقافي المتعمقة بثقافة المؤسسة فيما يخص مجالات التنوع
تنظيمية منيا التنوع في قيمة العمؿ الذي يعتبر اىـ قيمة حياتية مف خلبؿ استراتيجيات تنظيمية 
يبذليا المدير) الرئيس( مف خلبؿ استراتيجية التحفيز فقيمة العمؿ تختمؼ مف عامؿ لاخر، كما نجد 

الفرد للبنخراط في العمؿ او ضمف جماعة  التنوع الثقافي حوؿ دوافع العمؿ أي الاسباب التي تدفع
فمكؿ منيـ دافع شخصي خاص بو يجب النظر فيو وتحميمو، ضؼ الى ذلؾ التنوع حوؿ العمؿ 
الجماعي أي مدى قابمية الفرد لمعمؿ ضمف فريؽ متنوع الثقافات وجاىزيتو لمتأقمـ مع التغييرات 

يادة والاشطة القيادية التي تعد المعد الثقافية التي قد يصطدـ بيا اخيرا التنوع شمؿ كذلؾ الق
 الرئيسي لسير المؤسسة.
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 خلاصة:

تعتبر الثقافة وعاء يحوي جميع السموكيات الانسانية الشخصية والاجتماعية والثقافية عمى اختلبفيا، 
 فيي الكؿ الذي يثبت ىوية الفرد مف بيف باقي اليويات الاخرى، ينتقؿ الفرد الى محيط عمؿ تحكمو

والتي  بط سموكاتو وىي ما يطمؽ عمييا بثقافة المؤسسةجممة مف القواعد والقوانيف التي تسيره وتض
تعد اىـ الركائز التي تقوـ عمييا المؤسسة وتعمؿ عمى تسيير المؤسسة وعماليا خاصة داخؿ 

لتي المؤسسات التي تعرؼ التنوع في مواردىا، اف التنوع الثقافي مف أىـ المتغيرات والنتائج ا
تمخضت عف التطورات الحاصمة في العالـ وعف العولمة، فيو يشير الى الاختلبفات الموجودة لدى 
الافراد كالسف، الجنس، المغة، العادات والتقاليد، الديف...الخ، اذ نلبحظ اف المجتمعات اليوـ لا 

واحد نظرا تحوي عمى ثقافة واحدة داخميا بؿ نجد ىناؾ مجموعة مف الثقافات داخؿ المجتمع ال
لانتشار ثقافة التعايش المجتمعي الثقافي فنجد ىناؾ فئات انسانية مف بيئات متنوعة تتعايش داخؿ 
محيط اجتماعي واحد، بؿ اصبحت كذلؾ حتى المؤسسات تستقطب اليد العاممة سواء مف 
مجتمعات اجنبية او مف مجتمع واحد لكف مف مناطؽ جغرافية متفرقة تسعى مف خلبليا الى 

ستفادة مف الافكار والمعارؼ والابداع لكؿ ثقافة مف خلبؿ عممية اندماج لمثقافات داخؿ بيئة الا
العمؿ في شكؿ فرؽ وجماعات عمؿ تختمؼ ثقافيا وفكريا، مف اجؿ تطوير استراتيجيات جديدة 

  لتحقيؽ اىداؼ المؤسسة.
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 تمييد:

لقي موضوع الصراع الإداري اىتماما واسعا لدى الباحثيف مف مختمؼ الاتجاىات الفكرية، باعتباره 
ظاىرة تحدث بيف الأفراد والجماعات، والذي ينتج عنو سموكيات قد تكوف عدائية سمبية، حيث نجد 

ابعيا وطبيعة مثؿ ىذه النزاعات بيف الأطراؼ المتواجدة بداخؿ المؤسسات المختمفة ميما كاف ط
عمميا، ىاتو الصراعات تشير الى وضع تكوف فيو مجموعة معينة مف الأفراد ذات عادات وأفكار 
وأراء مختمفة تتفاعؿ مع مجموعات أخرى وكؿ مجموعة تسعى إلى تحقيؽ أىداؼ مختمفة عف 
الثقافة الاخرى يتنافسوف لمحصوؿ عمى مكاسب تخدـ مصالحيـ فحسب لكف دوف الإضرار 

 يف.بالآخر 
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 أولا: ماىية الصراع الإداري

ىناؾ عدة خصائص أساسية لمصراع الإداري يمكف إبرازىا في  خصائص الصراع الإداري: -1
 1النقاط التالية:

 تطوير الفرد: -أ 

يخمؽ الصراع الاداري فرصا لتعزيز المنافسة الفاعمة بيف الافراد مما يساىـ في ايجاد طرؽ 
وانجاز الاعماؿ بكؿ جدية، وخمؽ استراتيجيات لحؿ المشكلبت التنظيمية اكثر حداثة ودقة للبداء 

 التي تحدث داخؿ المؤسسة، وتحفيزىـ ودعـ أرائيـ مما يساىـ في تنمية قدرات وطاقات الافراد.

 تماسك الجماعة:  -ب 

كوحدة متماسكة، كما  وفعمميالتماسؾ عمى رابطة قوية بيف أعضاء الفريؽ تجعميـ يدؿ 
التي يعمؿ افرادىا مجموعات ال حتراـ والدعـ، بينمابسيولة الاتصالات بينيـ والإعمؿ تتميز فرؽ ال

حيث يشير بشكؿ منفرد فإنيا تكوف أكثر تماسكا ومعرضة لممشاكؿ لعدـ وجود العمؿ الجماعي، 
تماسؾ الفريؽ أيضا إلى درجة الجذب التي يشعر بيا الأفراد تجاه الفريؽ وحقيـ في البقاء كأعضاء 

 2فيو.

 المشاركة الفاعمة: -ج

درجة تأثير الأفراد عمى كيفية تنظيـ وتنفيذ العمؿ الخاص بيـ، ولكؿ مؤسسة مستويات أي 
المشاركة تحتوي عمى الطمب مف الأفراد بعض  المستوى الأدنىمختمفة مف المشاركة فنجد في 

المعمومات دوف تقديـ معمومات تتعمؽ بالمشكمة كما أنيـ قد لا يعمموف عف المشكمة شيئا، أما 
مف المشاركة فاف الأفراد يكونوف محاطيف بالمشكمة ويقدموف توصيات  المستوى المتوسط)المعتدل(

لممشاركة فاف عممية اتخاذ القرار بالكامؿ تكوف  لأعمىلممستوى احوليا لمتخذي القرار، أما بالنسبة 
 مف خلبؿ الأفراد حيث أنيـ يقوموف بتحديد المشكمة واختيار البديؿ الأفضؿ و تنفيذه.

                                                           
حة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة رزيؽ حناف: فاعمية التفاوض الاداري في ادارة الصراع التنظيمي، اطرو  - 1

في عموـ التسيير، تخصص ادارة اعماؿ استراتيجية، جامعة البويرة، كمية العموـ  lmdدكتوراه الطور الثالث 
 .70.71، ص ص 2018/2019الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، 

 .70،71، ص ص المرجع نفس  - 2
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 حل المشاكل: -د

يؤدي الصراع إلى حؿ المشاكؿ مف خلبؿ البحث عف حموؿ ليا، إذ يحدد فيما إذا كانت 
عميقة أو سطحية، ولو رغبت أي مؤسسة في تحقيؽ أىدافيا العلبقة القائمة سممية أو غير سممية 

يجب عمى المسيريف أف يكونوا قادريف عمى حؿ الصراع بيف الأفراد والمجموعات والمساعدة 
 لموصوؿ إلى حؿ وسط لإنياء النزاع.

وعمى العموـ فاف الصراع الإداري يتميز بصفة عامة مجموعة مف الخصائص يمكف 
 الية:توضيحيا في النقاط الت

ينطوي الصراع عمى وجود أىداؼ أولية غير متكافئة لدى أطرافو، وتكوف عممية الحوار الوسيمة  -
 المفضمة مف قبؿ ىذه الأطراؼ لموصوؿ إلى حالة مف التكافؤ في الأىداؼ.

يعتبر التوتر بعدا أساسيا لمصراع، وىو ما يطوي في ثناياه إمكانية دخوؿ الأطراؼ المعنية في  -
د بعضيما البعض لإجبار واحد او أكثر مف الأطراؼ عمى قبوؿ بعض الحموؿ نشاط عدائي ض

 1التي لا يرضى بيا.
يمثؿ الصراع وضعا مؤقتا، ينشأ لسبب معيف يوجب عمى المنظمة التعرؼ عميو وفيـ محتواه  -

 ومنو تتخذ الإجراءات والأساليب المناسبة لإدارتو بشكؿ امثؿ.
إلى حدوث نشاطات عدائية مف قبؿ الأطراؼ المختمفة وجود توتر كبعد أساسي وىو ما يؤدي  -

ضد بعضيا البعض في مراحؿ معينة، يمثؿ الصراع وصفا مؤقتا رغـ إمكانية وجود بعض 
 2الصراعات المزمنة محاولة بعض الأطراؼ إجبار الأطراؼ الأخرى عمى قبوؿ ما ترغب فيو.

زيادة وتحسيف الأداء بصفة  ومنو يمكف القوؿ اف لمصراع خصائص ايجابية بناءة تساىـ في
عامة، إلا انو ىذا الصراع قد يكوف غير بناء يساىـ في ضعؼ العمؿ الجماعي وروح الفريؽ 

                                                           
عثماف قدور: القيـ التنظيمية وعلبقتيا بالصراع التنظيمي، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ النفس  - 1

والعموـ الاجتماعية، قسـ عمـ النفس،  الإنسانيةالعمؿ والسموؾ التنظيمي، جامعة منتوري قسنطينة، كمية العموـ 
 .58، ص2008/2009

، مقاؿ -مقاربة سوسيوتنظيمية لمظاىرة في الجامعة -يمي واستراتيجيات تسييرهزرماف عبد الكريـ: الصراع التنظ - 2
 .263ص  .2018، العدد الخامس، جانفي -1-، جامعة باتنةالإنساني للؤمفمنشور، المجمة الجزائرية 
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ويساىـ في ظيور تنافس سمبي بيف أفراد التنظيـ، والدخوؿ في عداء وعدـ تقبؿ الحموؿ المقترحة 
 مف قبؿ بعض الأطراؼ.

 انواع وعوامل الصراع الاداري -2

 الصراع الإداري: أنواع -2-1

تـ تحديد تصنيفات عديدة لمصراع داخؿ المؤسسات وىذا مف خلبؿ انتشارىا بشكؿ كبير 
داخميا وانتشار فكرة مواجية ىذه الظاىرة وتسييرىا بشكؿ ايجابي مف اجؿ تحقيؽ اىداؼ المؤسسة 

 1وىذه الانواع ىي كالاتي:

 الصراع الفردي - أ

يكوف بشكؿ مستمر و غير محسوس ولا ينجر وىو الصراع الذي يحدث في داخؿ الفرد، و 
عميو غالبا تصرفات ظاىرة يمكف أف تظير للآخروف وبالتالي تقتصر آثاره عمى الضغوط النفسية 

 أو التوتر لدى الفرد، اذ يمكف اف تكوف اسبابو ما يمي:

 عدم تقبل القرار: -

النتائج المطموبة بكفاءة يظير ىذا الاخير في حاؿ عدـ وجود او توفر البديؿ الذي يحقؽ 
وقد يتوفر البديؿ إلا انو لا يأتي بكؿ او معظـ النتائج المتوقعة لدى الفرد، وعدـ تقبؿ ، وفعالية

 القرار قد يسبب اختلبؼ داخؿ المؤسسة وقد يتفاقـ إلى حالة صراع.
 عدم إمكانية المقارنة) أو عدم المخاطرة(: -

ار المناسب لحؿ ومعالجة المشكمة، اذ يكوف عمى تظير عندما لا يتمكف الفرد مف ايجاد القر 
إلا انو يتعذر عميو معرفة البديؿ دراية بالنتائج التي ستقع نتيجة ليا وىذا ما يعرؼ بالمخاطرة ،

 الأفضؿ اللبزـ لتحقيؽ النتائج المفضمة.
 
 

                                                           
خميؿ محمد حسف الشماع، خضير كاظـ محمود: نظرية المنظمة، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة،  - 1
 .302، ص 2005، 2، طماف، الاردفع
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 عدم التأكيد -
ديؿ مف حيث عدـ معرفة الفرد لمنتائج المتوقعة بسبب المشكلبت الواقعة جراء تداخؿ الب

 نتائجيا القادرة عمى تحقيؽ أىدافو.
ف الصراع الفردي تنعكس تأثيراتو عمى سموؾ الفرد وعلبقاتو في العمؿ و عمى تحقيؽ إ

أىداؼ المؤسسة الذي يعتبر جزءا منيا مف خلبؿ عدـ تقبؿ القرارات الواردة لانو غير قادر عمى 
 التحكـ او التنبؤ بنتائجو.

 الصراع بين الأفراد  - ب

يعد احد اكثر الانواع انتشارا داخؿ المؤسسات حيث تحدث ىناؾ مشاكؿ ونزاعات بيف 
الافراد عمى الموارد المتاحة المادية او البشرية لمحصوؿ عمى امتيازات، كما يمكف اف يحدث نتيجة 

 راء والاتجاىات والقيـ وغيرىا مما يساىـرض فييا الأفراد كالاختلبؼ في الأللبختلبفات التي يتعا
 1في ظيور صراع عمني لمجميع.

والصراع بيف الأفراد يعرؼ أيضا عمى انو كؿ خلبؼ في العمؿ قائـ بيف عامؿ وأجير 
 2ومستخدـ بشأف تنفيذ علبقة العمؿ التي تربط بيف الطرفيف.

أف كؿ نزاع فردي في العمؿ يجب أف يعالج داخؿ المؤسسة، لممحافظة عمى العلبقة بيف 
إذ تظير في غالب الاحياف عمى شكؿ سوء تفاىـ او تبايف في الرأي بيف العامؿ و صاحب العمؿ، 

المسيريف و الافراد حوؿ مسألة قانونية أو تنظيمية، اذ يتـ اعتماد أسموب الحوار و التشاور المباشر 
بيف كافة الأطراؼ لتفادي ما قد ينجر عف ىذه الخلبفات مف نتائج تعود بالضرر عمى الاطراؼ 

 3.ومصالح المؤسسة

 
                                                           

، كمية العموـ 15امينة قيواجي: استراتيجيات ادارة الصراع التنظيمي في المنظمة، مجمة معارؼ، العدد  - 1
 .78، ص2013الاقتصادية، التجارة وعموـ التسيير، جامعة البويرة، الجزائر، 

-الدراسة الميدانية بمركب اسميداؿ ،الصناعية الجزائريةمنية غريب: علبقات العمؿ والتعمـ الثقافي بالمؤسسة  - 2
، اطروحة دكتوراه عموـ في عمـ الاجتماع، كمية العموـ الانسانية والعموـ الاجتماعية، جامعة منتوري -عنابة

 .165، ص 2007بقسنطينة، الجزائر، 

الجزائري، ديواف المطبوعات  فلقانو آليات تسوية منازعات العمؿ و الضماف الاجتماعي في ا :احمية سميماف - 3
 .11، ص1998الجامعية، الجزائر، 
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 الفردي واستجابات الفرد لمصراع: العوامل المؤثرة في الصراع (16)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

خميؿ محمد حسف الشماع، خضير كاظـ محمود: نظرية المنظمة، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، المصدر:
 .303،ص 2005، 2الأردف، ط

يوضح الشكؿ أعلبه أف الصراع المدرؾ يكوف ناتج عف عوامؿ تكوف بمثابة استجابة الفرد 
التأكد الذاتي أو عدـ الإمكانية الذاتية في المقارنة ويكوف نتيجة التقبؿ الذاتي، ىذا لمصراع مف عدـ 

الصراع يكوف دافع لتقميؿ الصراع والتخفيؼ مف حدتو انطلبقا في بحث الفرد عف بدائؿ جديدة 
 بسبب ضغط الوقت، ووجود بدائؿ مقبولة والبحث في الموضوع.

 صراع الجماعات في المؤسسة  -ج

ئة عمى مستوى الجماعات صراع الجماعات داخؿ المنظمات بطبيعة الصراعات الناشيتمثؿ 
 ، والذي يأخذ شكميف اساسييف ىما:في المؤسسة

 .يف الاقساـ المختمفة داخؿ المؤسسةالصراع ب -
 .لاستشارييف والتنفذييف في المؤسسةالصراع بيف ا -

الادارية مثؿ: النزاع بيف ادارة يشتمؿ ىذا النوع مف الصراع مابيف الاقساـ ومختمؼ الوحدات 
الانتاج وادارة التسويؽ، اذ يحدث بسبب التعارض في الاىداؼ حيث يقؼ كؿ منيما في طريؽ 

الذاتية  الإمكانيةعدـ 
 في المقارنة

 التقبؿ الذاتي الذاتي التأكدعدـ 

البحث عف بدائؿ  البحث عف الموضوع
 جديدة

 الصراع المدرؾ
 ضغط الوقت جةدر  وجود البدائؿ المقبولة

 الدافع لتقميؿ الصراع
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يمثؿ كذلؾ ضعؼ الاتصاؿ ومراقبة نشاطات الاخريف ردود فعؿ طبيعية لمصراع بيف  الاخر،
 1الجماعات.

حدات الإدارية داخؿ فالصراع بيف الجماعات ىو الصراع الذي ينشأ بيف مختمؼ الو 
 2 :المنظمة، ولمصراع التنظيمي عمى مستوى الجماعة أسباب مختمفة يمكف ايجازىا كما يمي

 :تتنافس جماعات العمؿ والإدارات عمى الموارد المتاحة كالأمواؿ والمواد  الصراع عمى الموارد
 الخاـ.

  :تحاوؿ كؿ جماعة اف تتميز في ادائيا عف بقية الجماعات الاخرى، وىذا  التنافس في الأداء
 3ما يؤدي الى حدوث تنافس.

 :يؤدي انتماء جماعات العمؿ إلى مستويات تنظيمية  الاختلاف بين المستويات التنظيمية
 معينة إلى اصطناع وجيات نظرىا للؤمور بطريقة تعكس مصالحيا وأىدافيا.

   تتنازع بعض الإدارات عمى أداء نفس الأعماؿ لأف الطبيعة  وظيفياً:الصراع بين الإدارات
الوظيفية ليذه الأعماؿ تشير إلى إمكانية قياـ أكثر مف جية بأدائيا، فالتنبؤ بالمبيعات مثلًب 

 4يمكف أف تقوـ بو إدارة التسويؽ أو إدارة الإنتاج.
 وف مشاكؿ تتطمب تدخلًب فنيا مف : عندما يواجو التنفيذيالصراع بين التنفيذيين والاستشاريين

الخبراء الاستشارييف يقع الصراع، فبينما ينظر التنفيذيوف إلى الاستشارييف عمى أنيـ أفراد لا 
 يممكوف الخبرة الأكاديمية والخمفية العممية التي تساعد عمى تحميؿ الموقؼ.

 

 

                                                           
زويتي سارة: الصراع التنظيمي: مصادره، مستوياتو، مراحمو، اثاره، وكيفية التعامؿ معو، مجمة ابحاث نفسية  - 1

 .83، ص ص 2014، ديسمبر 07وتربوية، العدد 
لؾ المنصور: أثر الصراع التنظيمي عمى الأداء مصطفي آدـ محمد أبكر ، آدـ يعقوب أبكر حماد ،انعاـ ما - 2

الوظيفي لمعامميف: دراسة تطبيقية عمى ديواف شؤوف الخدمة ولاية شماؿ كردفاف، مجمة بحوث الإدارة والاقتصاد، 
 .18، ص  2020، 1،  عدد 2مجمد 

 .265، ص 2019، 2يوسؼ عبد عطية بحر: السموؾ التنظيمي، ط - 3
 .18المرجع السابؽ، ص  - 4
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 بين الجماعات في المؤسسة ي الصراع: العوامل المتدخمة ف(17) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

زرفاوي اماؿ: اثر الصراع التنظيمي عمى الرضا الوظيفي لمعامميف، مذكرة مكماة لنيؿ شيادة الماجستير المصدر: 
في عمـ الاجتماع، تخصص عمـ الاجتماع التنظيـ، جامعة محمد خيضر، كمية العموـ الانسانية والاجتماعية، قسـ 

 .84،ص عمـ الاجتماع، بسكرة

 Intera group conflict الصراع داخل المنظمة -د

وينشأ ىذا الصراع بيف الجماعات بناءا عمى الاختلبفات في اتخاذ القرارات والتبايف في 
 1الاىداؼ والفروؽ الادراكية.

 خذ ىذا النوع مف الصراع الصور التالية:أي

ويحدث بيف الاقساـ والشعب والوحدات التنظيمية  :vertical conflictالصراع الافقي  -
 المتماثمة في المستوى التنظيمي.

                                                           
منى محمود عبد الجميؿ، محمد حسني حسيف: دور العلبقات العامة في ادارة الصراع التنظيمي، المجمة  - 1

 .79، ص 2018، سبتمبر 22العربية لبحوث الاعلبـ والاتصاؿ، العدد 

الخدمات 
 والمعمومات

ارتباط جماعي مكافئ 
 لمموارد المحدودة

اعتماد متبادؿ  مستوى المنظمة
 لمبرامج

عممياتي اىداؼ 
 التنظيـ

 ترابط المعمومات

ضرورة الاحساس 
 باخذ القرارات 

 اختلاف الادراك اختلبؼ الاىداؼ

الصراعات بيف 
 الجماعات

مدخلبت البيئة 
 الخارجية
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ويحصؿ بيف المسؤوؿ وتابعيو في اطار العمؿ  :horizontal conflictالصراع العمودي  -
 نتيجة عدـ الاتفاؽ عمى طرؽ انجاز العمؿ مثلب.

ويحصؿ ىذا النوع مف  :line and staff conflict والتنفيذيين  الصراع بين الاستشاريين -
الصراع بيف الاستشارييف والتنفيذييف حوؿ استخداـ الموارد المتاحة او في مجاؿ اتخاذ القرارات 

 المتعمقة باداء الاعماؿ الانتاجية.

 الصراع بين المؤسسات -ه

لا تختمؼ الحالة التي يظير بيا الصراع بيف المؤسسات عف طبيعة الصراعات التي تنشأ 
العمؿ ذاتيا، حيث نجد اف التبايف بيف الاىداؼ وسبؿ تحقيقيا و محدودية البيئة مثؿ بيف جماعات 

حجـ الاسواؽ، ىيكؿ العرض والطمب، القدرة الشرائية للبفراد وغير ذلؾ مف العوامؿ التي تؤدي الى 
 1المختمفة. ذه الحالة مف الصراع بيف المؤسساتظيور ى

صراع عنيؼ وكذلؾ مف يصنفو الى صراع كما نجد مف يصنؼ الصراع الى صراع سممي و 
 2منظـ وصراع غير منظـ كالاتي:

 يكوف عندما تتحقؽ المصالح والمطالب باستخداـ طرؽ قانونية ىنا يصبح الصراع  صراع سممي
سمميا، اذ يمكف اف تكوف الطرؽ غير رسمية أي موجودة في العقؿ الاجتماعي والفردي 

 ية كالدستور، القانوف، الديف...الخ.كالاعراؼ والتقاليد وغيرىا او طرؽ رسم
 أي التخمي عف الطرؽ السممية، واتباع طرؽ غير قانونية لتدمير قدرات المخالؼ  صراع عنيف

 ليا لاجؿ تحقيؽ مصالحيا الخاصة.

                                                           
جي، نغـ دايخ عبد عمي الحسناوي: عوامؿ الصراع التنظيمي واستراتيجيات ادارتو واثرىما في الاداء الاستراتي - 1

رسالة مقدمة لنيؿ درجة ماجستير عموـ في ادارة الاعماؿ، جامعة كربلبء، كمية الادارة والاقتصاد، قسـ ادارة 
 .54،ص 2010الاعماؿ، 

سعدية حايؼ كاظـ السمطاني: دراسة العلبقة بيف استراتيجيات ادارة الصراع ومعايير النجاح التنظيمي،دراسة  - 2
، العدد 8في شركة الصناعات الكيربائية،مجمة العزي لمعموـ الاقتصادية، المجمد تطبيقية عمى عينة مف العامميف

 .98.99، ص ص 2012، كمية العموـ الاقتصادية، جامعة بابؿ، العراؽ، 23
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 وىو الصراع المخطط لو، يستخدـ لمتعبير عف الافعاؿ التي تتطمب تضامنا  صراع منظم
اجتماعيا ويتـ الاعتماد عمى المفاوضات لتحقيؽ الاىداؼ المرجوة او الى سموكات اخرى 

 .راع النقابات العمالية مع المؤسسةكالاضراب وغيرىا. ومثاؿ عمى ىذا النوع مف الصراع ص
 التمقائي الذي تستخدـ فيو وسائؿ فردية لمتعبير عف الصراع أي الصراع  الصراع غير المنظم

 مثؿ الشكوى التذمر التاخر عف العمؿ الغياب عف العمؿ او تركو.

يمكننا اف نقوؿ باف ىناؾ تعدد وتنوع في انواع الصراعات حسب تصنيفات الباحثيف ليا، اذ 
 تمحؽ الضرر بالاخر بؿ يمكف اف يكوف الصراع فردي لا يظير لمعمف وتكوف تباعاتو شخصية لا

بالفرد نفسو، او صراعا بيف الجماعات مف خلبؿ الاختلبفات الادراكية والفكرية وحتى الثقافية، كما 
كما قد  نجد صراع بيف المؤسسات اذ تسعى كؿ مؤسسة الى تحسيف سيرتيا وسمعتيا داخؿ السوؽ،

 يكوف سمميا اوعنيفا مخططا لو او غير منظـ.

 داخل المؤسسة اريعوامل الصراع الاد -2-2

ىناؾ تشابو بيف العديد مف المصطمحات التي تحمؿ في طياتيا نفس المعنى ونفس السياؽ 
كالصراع، باعتباره سموؾ إنساني يوجد داخؿ الفرد أو بينو وبيف الافراد والجماعات الاخرى نتيجة 

حيث  1او سمبية،للبختلبؼ في الاراء او القيـ او بعض المصالح التي تنجر عنيا اثار ايجابية 
 تتحكـ فيو العديد مف العوامؿ والتي نوجزىا كالاتي:

 أي اعتماد وحدة تنظيمية معينة في مدخلبتيا عمى مخرجات وحدة أخرىالعلاقات الاعتمادية:  -
اعتماد الافراد والجماعات عمى بعضيـ البعض في نشاطاتيـ، فمثلب قسـ التسويؽ يعتمد أو 

السمع ذات المواصفات القادرة عمى جذب المستيمكيف مما يجعؿ عمى قسـ الانتاج في تصنيع 
ذات اثر كبير في اشتداد حدة الصراعات  2صور الاعتمادية في اداء المسؤوليات والانشطة

 القائمة بينيـ اثناء اداء الواجبات. 

                                                           
نجاة وسيمة بمغنامي ، حماد فردي: دور القيادة في ادارة الصراع في المؤسسة الوطنية لمياتؼ النقاؿ موبيميس  - 1

 .101،102، ص ص 1،العدد 11مجمة االقتصاد والتنمية البشرية، المجمد وكالة تندوؼ،
 .59ص مرجع سبؽ ذكره، عثماف قدور: القيـ التنظيمية وعلبقتيا بالصراع التنظيمي،  - 2



 الفصل الخالج                                   الصراع الاداري في التراث الضىصيىلىجي
 

154 
 

والتبايف في  يعتبر التعارض بيف اىداؼ الافراد داخؿ كؿ قسـ او مصمحة،اختلاف الاىداف:  -
قيـ الفردية إذ يحمؿ كؿ فرد قيمو الخاصة، احد مسببات الصراع فيو يتوقع أف الأفراد ال

 1الأخريف يفكروف بنفس الطريقة التي يفكر بيا فيحدث صداـ وصراع مع الأخريف.
حيث يتنافس مديرو الادارات داخؿ المنظمة رغبة في فوزىـ التنافس عمى الموارد المتاحة:  -

اذ تسعى المؤسسة الى توفير كافة  2رد تمبية لاحتياجات ادارتيـ،بنصيب اكبر مف ىذه الموا
الموارد المادية والبشرية للبداء الجيد لمعمؿ، وىذا ما يجعؿ كافة الاقساـ تسعى الى تمبية 

 احتياجاتيا الاساسية حتى واف كاف ذلؾ عمى حساب الوحدات العاممة الاخرى بالمنظمة.
التي يتقمصيا الفرد مف اجؿ اداء وظيفتو داخؿ المؤسسة اف الدور ىو الشخصية صراع الدور:  -

بغية تحقيؽ ىدؼ معيف، فالفرد اثناء قيامو بدور معيف قد يقع في صراع مع الادوار الاخرى 
 في التنظيـ، لذا يجب اف تكوف الادوار واضحة لمجميع.

فيذا الغموض حوؿ المسؤولية والسمطة يجعؿ غموض المسؤولية وعدم وضوح السمطة:  -
 3الافراد غير مدركيف مف ىو المسؤوؿ عف العمؿ ومف ىو احب السمطة.

والثقافة ىي مجموعة القيـ والمعتقدات والمعاني والتوقعات التي يحمميا الاختلاف في الثقافة:  -
الفرد في مؤسسة معينة او جماعة معينة ويكوف ليا تاثير واضح عمى سموكو في تمؾ المؤسسة 

غالبا ما تقود الى الصراع بيف الافراد والجماعات داخؿ الوحدات او تمؾ الجماعة، والتي 
 4التنظيمية.

                                                           
دارة الصراع التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية، رسالة مكممة لنيؿ  - 1 رشيد بوخالفة: الثقافة التنظيمية وا 

كمية العموـ الإنسانية  -جيجؿ، –الماجستير تخصص تنظيـ وعمؿ، جامعة محمد الصديؽ بف يحي  شيادة
 .55، ص 2015/2016والاجتماعية ،قسـ عمـ الاجتماع، 

، سبتمبر 22المجمة العربية لبحوث الاعلبـ والاتصاؿ ، العدد منى محمود عبد الجميؿ، محمد حسني حسيف:  - 2
 .79ص ، 2018

 .318، ص 2003أنور سمطاف: السموؾ التنظيمي، دار الجامعة الجديدة، الاسكندرية، ص  محمد سعيد - 3
 .80امينة قيواجي، مرجع سبؽ ذكره، ص - 4
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تظير الخلبفات الشخصية بيف العامميف بسبب اختلبفات سماتيـ الاختلافات الشخصية:  -
الشخصية، الثقافات والاتجاىات...الخ، التي تجعؿ ىناؾ صعوبة في اداء العمؿ معا ، اذ اف 

  1ف التغمب عمييا وىناؾ صفات اخرى يصعب حميا.ىناؾ سمات فردية شخصية يمك
اف التنوع الثقافي للبفراد داخؿ المؤسسة خصوصا اذا وجدت ىناؾ الاختلاف والتنوع الثقافي:  -

ثقافات مختمفة فانيا تساىـ في خمؽ التوتر وذلؾ لعدـ تقبؿ افكار، اذ اشارت معظـ الدراسات 
، الى دور التنوع الثقافي في بشري داخؿ المؤسسةثقافي لممورد الالميدانية الخاصة بالجانب ال

، فجممة الاختلبفات " الديانة، الايديولوجيا....الخ"، 2ؤسسةالتاثير عمى سيرورة العمؿ داخؿ الم
، مما يستدعيو نة التي ينتمي الييا داخؿ المؤسسةيدفعو لمشعور بانو يمثؿ الجية او المكا
 3تصارع معيـ مف اجؿ فرض افكاره.لمحفاظ عمى مبادئو ومواجية الاخريف، وال

 4وىناؾ مف يحدد ىذه الاسباب في:

وكذلؾ الافراد يختمفوف في ميوليـ ورغباتيـ ودوافعيـ  لممؤسساتالعامل النفسي او الذاتي:  -
واتجاىاتيـ، الامر الذي يجعميـ جميعا في مواقؼ وعلبقات متباينة مف بينيا علبقات العداوة 

 والبغضاء.
احد مظاىر بعض منظمات الاعماؿ ىو مغالاتيا بتمركز السمطة وعدـ توزيعيا عامل السمطة:  -

او تحويميا الى الاخريف، وبالتالي فاف تمركز السمطة وعدـ تفويضيا للبخريف يؤدي الى اساءة 
 .المؤسسة استخداميا الامر الذي قد يؤدي الى نشوء حالة صراع داخؿ

ف ذلؾ عمى ة عمى المصمحة العامة، سواء كاالميؿ لاعلبء المصمحة الخاصعامل المصمحة:  -
مف شأنو اف يؤدي الى نشوء الصراع فيما بيف الافراد لتضارب  مستوى الفرد او المؤسسة

 المصالح.
                                                           

ىادي عبد الحسيف مطر: ادارة الصراع في المنظمات، دراسة نظرية لاسباب ومراحؿ الصراعات، مقاؿ  - 1
 .05، ص 2014، 1، العدد 4دية، المجمد منشور، مجمة جامعة كركوؾ لمعموـ الادارية والاقتصا

عمي حمودة: ادارة التنوع الثقافي في الموارد البشرية، المنظمة العربية لمتنمية الادارية،  محمد عبد الناصر - 2
 .42اسيوط، مصر، ص 

، 2005، عماف، الاردف، 3محمد سمماف العمياف: السموؾ التنظيمي في منظمات الاعماؿ، دار وائؿ لمنشر، ط - 3
 .368ص 

، 2010، 1، الاردف،طوالتوزيع حامد لمنشرالشوقي ناجي جواد: السموؾ التنظيمي في منظمات الاعماؿ، دار  -4
 .276-274ص ص 
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طوار عدة تتسبب الصراع في فيأخذ ا متد الخلبؼ بيف الافراد والمؤسساتقد يالعامل الثقافي:  -
 المستوى الثقافي او التعميمي للبفراد.، ويكوف سبب ىذا الخلبؼ ىو التبايف في المؤسسة

تجاه الموضوعات والامور الاقتصادية  بايف وجيات نظر الافراد والمؤسساتتت العامل البيئي: -
وكؿ منيـ يفسر ويرز مردود واثر أي عامؿ مف ىذه  والاجتماعية والسياسية والتكنولوجية،

 العوامؿ بالطريقة التي تمميو عميو اراؤه واتجاىاتو.

 1مايمي: مية لمصراع الاداري داخؿ المؤسساتؾ مف بيف الاسباب التنظي*كذل

 .التعارض او التغيير في الادوار 
 .التغير في المركز الوظيفي 
 .الاختلبؼ في الثقافة 
 .التنافس عمى الموارد 
 ف مياـ تنسيؽ العمؿ بيف الجماعات، فيعتبر مف اىـ المصادر الرئيسية لمصراع التنظيمي لا

العمؿ، كما يتمثؿ تنسيؽ العمؿ في تحديد المياـ  الاساس في مؤسساتالعمؿ ىي 
والمسؤوليات والواجبات والسمطات وتحديد الادوار، واذا لـ يتـ ىذا بشكؿ واضح ومحدد 

 2فسيحدث صراع.
 مصدرا رئيسيا لمنزاع والصراع بيف الجماعات  ىناؾ مف يعتبر اف انظمة الرقابة التنظيمية

 3.ـ بواسطتيا الرقابة عمى اداء العمؿوكذلؾ الطرؽ التي تت

 

 

                                                           
غربي صبرينة، معمري حمزة: الصراع التنظيمي كاستجابة سموكية تعيؽ الالتزاـ التنظيمي في المنظمات  - 1

 15/16اىرة المعاناة في العمؿ بيف التناوؿ السيكولوجي والسوسيولوجي، الحديثة، الممتقى الدولي الثاني حوؿ ظ
 .67، ص 2013جانفي 

فاروؽ عبده فميو، محمد عبد المجيد: السموؾ التنظيمي في ادارة المؤسسات التعميمية، دار المسيرة لمنشر  - 2
 .132، ص 2005، 1والتوزيع والطباعة، عماف،الاردف، ط

، المممكة العربية السعودية، الرياض، مرامر لمطباعة 1ادارة السموؾ التنظيمي، طناصر محمد العديمي: - 3
 .343الالكترونية، ص 
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 المبينة في الشكؿ الموالي: مف يحدد مصادر الصراع في المؤسساتوىناؾ 

 مصادر الصراع في المؤسسات : (18) شكل رقم

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

ثابت عبد الرحمف ادريس، جماؿ الديف محمد مرسي: السموؾ التنظيمي: نظريات ونماذج وتطبيؽ   لمصدر:ا
 .494، ص 2005الدار الجامعية لمنشر، مصر، عممي لادارة السموؾ في المنظمة، 

امر وارد وكما انو امر حتمي، وذلؾ بتوفر  الشكؿ نلبحظ اف الصراع في المؤسسةمف خلبؿ 
احد الاسباب الواردة ادناه، ونلبحظ تعدد ىذه الاسباب مف محدودية لمموارد او تعارض الاىداؼ او 

باب والتي يمكف تصنيفيا بصفة عامة ومف تعارض الادراكات او الاعتمادية وغير ذلؾ مف الاس
 خلبؿ ماسبؽ ذكره في اسباب ادارية تنظيمية،ثقافية اجتماعية واسباب سموكية نفسية.

 مراحل الصراع الاداري:  -3

غالبا ما تحدث ىناؾ صراعات داخؿ المؤسسات عمى اختلبؼ اىدافيا ومجاؿ عمميا، ىذا 
فرد الاحساس بالتوتر والصراع داخميا او مع لاف ىناؾ مجموعة مف العوامؿ التي تولد لدى ال

 

 

تعارض 
 الادراؾ

 الطمب المتزايد عمى المتخصصصيف

 

تعارض 
 الاىداؼ

 الاعتماد المتبادؿ

اختلبؼ 
المدى 

اختلبؼ 
 المراكز

اختلبؼ 
 الاىداؼ

عدـ دقة 
 الادراؾ

الصراع 
ىيكؿ  التنظيمي

 المكافأة

محدودية 
 الموارد
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زملبئو او بيف جماعات العمؿ التي تتنافس مف اجؿ غاية ما لمحصوؿ عمى القوة او مف اجؿ 
 كسب ىدؼ ما، والذي يمر مف خلبؿ جممة مف المراحؿ وىي:

 الصراع الضمني: - أ

الصراع،  ( تتضمف الظروؼ المسببة لنشوءpondyفي ىذه المرحمة و كما جاء في نموذج )
لايوجد صراع واضح بؿ ىو صراع كامف ولكف احتماؿ ظيوره وارد، والتي لا يدرؾ فييا الاطراؼ 
وجود الصراع غير اف ىناؾ مقدمات لذلؾ تتعمؽ بالتنافس عمى الموارد والتبايف في الاىداؼ ووجود 

 1منيا: حاجة الى الاستقلبؿ في العمؿ وغير ذلؾ، حيث تـ تحديد بعض المصادر لمصراع نذكر

 الاعتمادية:  -

أي اف كؿ قسـ او مصمحة فرعية داخؿ المؤسسات التي تتمايز فيما بينيا تسعى الى تحقيؽ 
اىدافيا الشخصية والاستقلبلية عف البقية واخذ الامتيازات عمى حساب البقية، وبسبب الاعتماد 

 صراع.عمى باقي الاقساـ تسعى الى الحرية في التصرؼ وبالتالي يؤدي الى حدوث 

 الاختلافات في الأىداف والأسبقيات: -

يؤثر الاختلبؼ في توجو وحدات الاعماؿ في طريقة النظر الى طبيعة عمؿ كؿ وحدة او 
قسـ لممحيط الداخمي والخارجي، وىذا راجع الى تعدد الاىداؼ واختلبفيا مف وحدة الى اخرى وعدـ 

 2فيما بينيـ. مطابقتيا وانسجاميا مما يؤدي الى احتمالية حدوث صراعات

 التنافس عمى الموارد النادرة: -

عندما يكوف ىناؾ ندرة او عدـ التوزيع المناسب لمموارد المادية وغيرىا بيف مختمؼ الوحدات 
العمالية فاف ذلؾ يحدث صراع فيما بينيـ مف خلبؿ المنافسة الحادة لمحصوؿ عمييا واشباع 

 احتياجاتيـ الضرورية.

 

                                                           
 .09، ص مرجع سبؽ ذكرهىادي عبد الحسيف مطر:  - 1

 .09حسيف مطر: المرجع السابؽ، ص ال عبد ىادي - 2
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 الملاحظ:مرحمة الصراع المدرك أو   - ب

في ىذه المرحمة يتـ إدراؾ الصراع بيف الأفراد أو داخؿ الجماعات، وتمعب المعمومات 
تبدأ ىذه  1المناسبة خلبؿ قنوات الاتصالات دورا ميما في تغذية صور ومدركات ىذا الصراع،

المرحمة عندما يدرؾ أطراؼ الصراع أف ىناؾ صراعا مرتقبا سوؼ يحدث، وغالبا ما يبدأ الطرؼ 
 2ذي يشعر أطراؼ الصراع بالتناقض أو التضارب في المصالح والأىداؼ.ال

 مرحمة الشعور بالصراع:  - ج

وىي مرحمة يشعر فييا أطراؼ الصراع بالظواىر والمؤشرات التي تدؿ عمى بدء الصراع 
الفعمي بيف الأطراؼ المختمفة، وبمعنى آخر ىي المرحمة التي تترجـ فييا الصراع المدرؾ إلى 

 3صراع الواقعي أو الفعمي.مقدمات لم

وتتولد فييا أشكاؿ مف القمؽ الفردي أو الجماعي المشجعة عمى الصراع والإثارة الإدراكية، 
 4وغالبا ما يتبمور الصراع بشكؿ أكثر وضوحا وتعبيرا عف طبيعتو ومسبباتو وما سوؼ تؤدي إليو.

 مرحمة الصراع العمني: - د

او الطريقة الصريحة مف قبؿ الافراد او الجماعة في ىذه المرحمة يتـ المجوء الى الاسموب 
لمتعبير عف الصراع ضد الطرؼ الاخر، اذ يتـ اظياره والتعبير عنو مف خلبؿ سموكيات يصدرىا 

 5يسعى مف خلبليا الى تثبيط خصمو وعدـ التساىؿ والتعاوف معو.

 
                                                           

 .300خميؿ محمد حسف الشماع، خضير كاظـ حمود: مرجع سبؽ ذكره، ص  - 1
لدى مديري ومديرات المدارس  الإداري بالإبداعالصراع التنظيمي وعلبقتو  إدارة أساليبصفاء جميؿ الجعافرة:  - 2

، كمية التربية، 2، العدد40مف وجية نظرىـ، مجمة دراسات لمعموـ التربوية، المجمد الحكومية في محافظة الكرؾ
 .1665، ص 2013، الأردف، الأردنيةالجامعة 

 .1665ع، ص نفس المرج - 3
 .300خميؿ محمد حسف الشماع، خضير كاظـ حمود: مرجع سبؽ ذكره، ص  - 4
زويتي سارة: الاتصاؿ التنظيمي وعلبقتو بالصراع داخؿ جماعة العمؿ، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير  - 5

نفس، جامعة منتوري، قسنطينة، في عمـ النفس العمؿ والتنظيـ، كمية العموـ الانسانية والعموـ الاجتماعية، قسـ عمـ ال
 .75، ص 2009/2010
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 مرحمة ما بعد الصراع العمني:  - ه

ادارة الصراع مف خلبؿ مواجيتو بالتعرؼ عمى في ىذه المرحمة تقوـ المؤسسة بعممية 
مسبباتو والتعمؽ في جذور المشكمة ومحاولة ايجاد حموؿ ليا بناءا عمى تحقيؽ المساواة وضماف 
حقوؽ كؿ طرؼ فييا، فاذا ما تـ تيدئة الاوضاع فاف ذلؾ يؤدي الى تشجيع روح التعاوف في 

  1الاداء وانجاز الاعماؿ.

راف أوليما اف الموقؼ الذي أدى إلى نشوء الصراع يعد أساسيا فيحصؿ في ىذه المرحمة أم
ولا يمكف حمو وىذا غالبا ما يؤدي إلى التفكؾ، وثانييما وىو الأكثر احتمالا اذ يصار إلى اعتماد 

 2السبؿ الكفيمة بمعالجة الصراع وتخفيؼ حدتو بيف الأطراؼ المتصارعة.

اليب الضرورية التي تقمؿ او تحد مف اذ لابد عمى المؤسسة اف تتخذ انجع وانجح الاس
المشاكؿ والصراعات حتى تضمف السير الجيد لمعمؿ وتقميؿ مف الاثار الضارة التي يمكف اف تمحؽ 

 بالمؤسسة بالدرجة الاولى.

 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                           

مساء قرزيز: الصراع التنظيمي وأثره عمى الاداء الميني لأخصائي المعمومات بالمؤسسة  سوىاـ بادي، - 1
 .200، ص 2019، جواف  17االوثائقية،مجمة العموـ الاجتماعية والانسانية، العدد

اساليب معالجة الصراع التنظيمي لبعض اداريي اندية محافظة عوزير سعدي: دراسة مقارنة في سماعيؿ ا - 2
، كمية التربية الرياضية، جامعة الموصؿ، العراؽ، 46، العدد 14اربيؿ، مجمة الرافديف لمعموـ الرياضية، المجمد 

 .107، ص 2007
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 : مراحل تطور عممية الصراع(19) الشكل رقم

                                                                                    

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ليمى عبد الحميـ قطيشات: الكفايات المينية في المؤسسات التربوية، مركز الكتاب  :المصدر
 .60، ص 2014، 1الأكاديمي لمنشر، الأردف، ط

ومنو مف خلبؿ الشكؿ يتضح أف الصراع التنظيمي يكوف وفؽ مراحؿ متسمسمة، ففي مراحمو 
الأولى يكوف الصراع كامنا وغير محسوس وباستمرار الوضع يتحوؿ الصراع إلى صراع مدرؾ مف 
قبؿ الأفراد ومنو صراع محسوس ليتضح أماـ الجميع ويعمف ليـ في شكؿ سموكات وتصرفات تعبر 

نو، فتكوف نتائجو أما ايجابية متمثمة في زيادة أداء المنظمة أو نتائج سمبية متمثمة في تدني أداء ع
المنظمة وىذه النتائج تكوف تبعا لطريقة التعامؿ مع الصراع وكيفية استغلبلو بما يحقؽ نتائج 

 مرضية لمجميع.

 

 

 

 

التعامؿ مع 
الصراع مف 
خلبؿ اساليب 

 مثؿ:

التعاوف، -
التنافس، 
التوفيؽ، 
 التجنب.

الظروؼ السابقة 
 لمصراع:

صعوبة  -
 الاتصاؿ.

 بنية المنظمة. -

متغيرات  -
 .شخصية

الصراع المعمف 
السموؾ -مثؿ: 

 الصريح.

 ردود فعؿ متعددة.-

الصراع 
 المدرؾ

الشعور 
 بالصراع

تدني اداء 
 المنظمة

زيادة اداء 
 المنظمة

 امكانية تعارض
 الصراع

 مخرجات السموك العزم المعرفة
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 الإداري الصراع محددات :ثانيا

 المؤسساتاىمية الصراع الاداري داخل  -1

تعد الانظمة البشرية غير ثابتة بؿ ىي في حالة ديناميكية وذلؾ نظرا لطبيعة انشطتيا 
زاحة  المنفتحة والمتفاعمة مع المحيط الخارجي الذي تعيش فيو، والتي تتميز بالتطور والنمو وا 

المجتمعات  الحدود المكانية والزمانية بفعؿ التطور التكنولوجي والعولمة الاجتماعية التي جعمت مف
تتفاعؿ وتعيش كوحدة واحدة، والتي تفرعت عنيا ظيور مظاىر اجتماعية حديثة كالتنوع والتطور 
في الافكار والمنافسة عمى الموارد المتاحة، كؿ ىاتو المظاىر ادت الى نوع مف المبس والغموض 

جعؿ مف الصراع امرا والتعدد في الاراء والقيـ والمعتقدات التي تجمع الافراد، كؿ ىاتو التوجيات ت
 1وارد الحدوث .

يؤدي الى إف إدراؾ المشاكؿ التي تحدث وتكييفيا مع البيئة واستغلبليا كنقطة قوة لممؤسسة، 
تعزيز روح المنافسة والطموح وراء الحصوؿ عمى الترقية في الوظيفة بتحسيف الاداء الوظيفي ليـ 

وقدرات للببداع، فوجود الصراع يكوف وايجاد فرص التغيير مف خلبؿ ايجاد واكتشاؼ مواىب 
 2ضروريا اذا ما تـ التخطيط لادارتو وتسييره.

اذا ما تـ النظر لظاىرة الصراع مف زاوية ايجابية عمى صحة الفرد فانو يمكننا اف نقوؿ بانو 
ظاىرة صحية خصوصا مف الناحية النفسية عمى اعتبار انو اداة او طريقة يتـ مف خلبليا الترويح 

ضطرابات الداخمية لمفرد والقمؽ وعدـ الارتياح، اذ يترجـ الفرد كؿ ىاتو الضغوطات مف الا
والمكبوتات الداخمية الى صراع ومشاكؿ مع الاطراؼ الاخرى، اما مف الناحية الاجتماعية فيو يعد 
نقطة تحوؿ لضرورة احتراـ الاختلبفات والتنوع في الاراء والقيـ والمعتقدات وغيرىا خصوصا داخؿ 

لمجتمعات او المؤسسات المتعددة الثقافات، بالتالي فاف الصراع يعد نقمة نوعية لاحداث التغيير ا
في بعض الامور الضرورية والذي يمكف مف خلبلو اف تزداد دافعية العامميف نحو الافكار 

                                                           
نظرية المباريات، ميا مراد عمي احمد: استراتيجيات ادارة الصراع التنظيمي بالمؤسسة التعميمية عمى ضوء  - 1

، العدد 34مدرس التربية المقارنة والادارة التعميمية، كمية التربية، جامعة المنيا، ادارة البحوث والنشر العممي، المجمد 
 .255، ص 2018نوفمبر  22، 11

 .256ميا مراد عمي احمد: المرجع السابؽ، ص - 2



 الفصل الخالج                                   الصراع الاداري في التراث الضىصيىلىجي
 

163 
 

الابداعية، فاف ادارة الصراع بالشكؿ الجيد يمكف اف تدعـ جيود المؤسسة لمحفاظ عمى الميزة 
 1تنافسية.ال

تفعيؿ القرارات الاستراتيجية لمقيادات الادارية، اذ أف تعامؿ المسيريف مع التنوع بصدؽ كفيؿ  -
 2بأف يرسـ تصور يعكس أفضؿ النماذج لدعـ التغيير.

لمصراع أىمية كبيرة في المجتمعات بشكؿ عاـ وفي المؤسسات بشكؿ خاص، فالمؤسسات 
لجمود والركود والروتيف ولمحفاظ عمى نموىا وفعاليتيا، بحاجة إلى قدر معتدؿ مف الصراع لتجنب ا

صراع في الأفكار والآراء، وتظير الحاجة لإثارتو عندما تسود أوضاع  فالمؤسسات بحاجة إلى
تجعؿ الأداء باىتا والسمبية تتغمب عمى الإيجابية بيف العاميمف، ويصبح جؿ اىتماـ العامميف تعطيؿ 

  3خلبؿ المزايا التالية: أىداؼ الآخريف وتظير أىميتو مف

 تحفيز العامميف والمديريف عمى التنافس الإيجابي. -
شاعة الإيجابية والتنافس بيف الأفراد وفرص  - اكتشاؼ مسببات الصراع حيث يسيؿ معالجتيا، وا 

  .العمؿ
 .ظيور اكتشاؼ المواىب والقدرات الإبداعية وزيادة العلبقات الأفقية بيف الوحدات الإدارية -
داة لتطوير وتحفيز قدرات المدير المعاصر اذ تعد مواجية وادارة الصراع في الوقت الصراع ا -

الحاضر ميمة اساسية مف مياـ المدير المعاصر الذي ينتظر منو مواجية الصراع وادارتو لا 
 كيفية جماحو بوصفو مجرد بشر.

لابداع فعندما لا الصراع اداة للببداع، اذ ذكر روبنسف اف ىناؾ علبقة بيف الصراع والاداء وا -
يكوف ىناؾ صراع يعاني الاداء الجحود تحت ظروؼ الصراع المسيطر عمييا اذ يمكف اف 

 4ينشأ لدى الافراد الدافعية للببداع.
 

                                                           
 .255ميا مراد عمي احمد: المرجع السابؽ، ص  - 1
تايو النعيمي، لؤي لطيؼ بطرس الشكر: إدارة التنوع الثقافي واثرىا في المرونة الاستراتيجية، دراسة  فلبح - 2

 .300، ص2016، 106، العدد 38ميدانية، مجمة الاقتصاد والادارة، مجمد 
ظمة، نظيمي في المنظيمي ودورىا في تخفيؼ الصراع التنشايػػػف نػػػػواؿ، صالحي نػػػاديػػة: إستراتجية التغير الت - 3

 .191جتماعية، العدد الرابع،ص لإفسية وانمجمة القبس لمدراسات ال
 .81ص مرجع سبؽ ذكره، امؿ محمود عمي العبيدي:  - 4
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 أشكال وصور الصراع الاداري:  -2

المؤسسات فيو يعكس حالة الاستياء وعدـ الرضا و  يعد الصراع حالة حتمية داخؿ
الأفراد بالاحتجاج كمحاولة لمتأثير عمى السمطة، وىذه الاحتجاجات قد  التعارض بيف أفرادىا، فيقوـ

تكوف مظاىرات، إضرابات، تخريب، وغير ذلؾ مف أشكاؿ الاحتجاج، بحيث يمجأ احد أطراؼ 
رغاـ جبارىا الى  الصراع إلى التحرؾ لمتعبير بقوة وا  الطرؼ الاخر مف اجؿ الرضوخ لمطالب وا 

 1قيؽ مطالب ومصالح الجماعة التي قامت بالتظاىر.ضرورة التفاوض لحؿ الصراع وتح

 :الإضراب ماىيتو -2-1

يعنى بالاضراب توقؼ الافراد بشكؿ جماعي عف مزاولة العمؿ، فحتى يؤدي الإضراب وظيفتو  
يكوف مف فعؿ اكبر عدد ممكف مف العماؿ، يمجأ العماؿ للئضراب بغية الوصوؿ لتحقيؽ مطالبيـ 

المؤسسة، اذ يتـ الوصوؿ الى المبتغى المراد تحقيقو اذا ما كانت القوة  مف قبؿ رب العمؿ او ادارة
العمالية ضاغطة ذو قوة اذ ينتيي الأمر بتسميـ الطرؼ "الأقؿ تحملب لنتائج الإضراب" و استجابتو 

 2لطمبات الطرؼ الآخر.

 تعريف الإضراب: - أ

بسبب نزاع عمالي يذىب الفقو الى تعريؼ الإضراب ىو التوقؼ الجماعي عف العمؿ وذلؾ 
جماعي مع صاحب العمؿ في سبيؿ الضغط عمى صاحب العمؿ والسمطات العامة لتحقيؽ مطالب 

 3مينية.

: بأنو التوقؼ 1969اما القضاء ذىبت محكمة النقض الفرنسية في حكميا الصادر عاـ 
صاحب  المدبر عف العمؿ بقصد تأييد المطالب المينية المحددة سمفاً والتي سبؽ رفضيا مف قبؿ

                                                           
امينة قيواجي: الصراعات التنظيمية وتاثيرىا عمى سموؾ واداء العامميف في المنظمة: حالة قسـ السيارات  - 1

في عموـ التسيير، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة  ، اطروحة دكتوراه-SNV -الصناعية
 .52، ص 2015امحمد بوقرة بومرداس، الجزائر، 

 .173منية غريب: علبقات العمؿ والتعمـ الثقافي بالمؤسسة الصناعية الجزائرية، مرجع سبؽ ذكره، ص  - 2
لسنة  37وموقؼ المشرع العراقي في قانوف العمؿ النافذ رقـ احمد عبد الرزاؽ حمزة : الاضراب عف العمؿ  - 3

 .536، ص 02، المجمة الاكاديمية لمبحوث القانونية والسياسية، المجمد الرابع، العدد 2015
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العمؿ ،وعرفتو المحكمة الدستورية الايطالية بأنو التوقؼ عف العمؿ مف اٴجؿ المطالبة بالحقوؽ 
 1.المشروعة

 2الاثار الناتجة عن الاضراب داخل المؤسسة: -
 :فاف الاضراب يعني وقفا لمعمؿ وشؿ لممؤسسة وىذا  اثار الاضراب المشروع عمى ارباب العمل

ميزانيتيا، بالاضافة الى الخسائر المعنوية التي قد تصيبيا نتيجة ما يمحؽ بيا خسائر كبيرة في 
تاخر تسميـ الطمبيات لاصحابيا والمتعاقديف مع المنظمة لتزويدىـ بمنتجاتيا، وعميو فالاضراب 

 لو اثار مادية كما لنو اثار معنوية.
 :اخؿ المنظمة قد لايشارؾ كافة الموظفيف د اثار الاضراب المشروع عمى العمال الغير مضربين

في الاضراب ، اذ قد يحوؿ ىذا الاخير بينيـ وبيف اداء عمميـ كما لو اقترف باحتلبؿ اماكف 
العمؿ او تشكيؿ لجاف تمنع باقي العماؿ مف اداء عمميـ، لمضغط عمى صاحب العمؿ لكي 

 يستجيب لمطالبيـ.
 :فترة الاضراب مف تتوقؼ علبقات العمؿ خلبؿ  اثار الاضراب المشروع عمى الاجر او الراتب

انتاج اثارىا، مما يستتبع عدـ الالتزاـ بدفع الاجر مف طرؼ صاحب العمؿ، ومف ثـ يكوف 
الاقتطاع مف الراتب بقدر اياـ الاضراب عف العمؿ، كما قد يكوف بقدر الخسارة التي تكبدىا 

 صاحب العمؿ.
 التظاىر والاحتجاج  - ب

تو، بحيث يمجأ احد اطراؼ الصراع الى في ىذه المرحمة يكوف الصراع في اعمى مستويات حد
التحرؾ لمتغيير بالقوة وارغاـ الطرؼ الاخر) الادارة او القيادة( مف اجؿ الرضوخ لمطالبيا واجبارىا 

 3الى ضرورة التفاوض لحؿ الصراع وتحقيؽ مطالب او مصالح الجماعة التي قامت بالتظاىر.

 
                                                           

 .536نفس المرجع، ص  - 1
المجمة غريسي العيد، ميموني عبد الحميـ: حؽ الاضراب واثاره عمى المرافؽ العامة في التشريع الجزائري،  - 2

 .115،116الدولية لمبحوث القانونية والسياسية، ص ص 
 -دراسة حالة مؤسسة مطاحف الحضنة –عسمي نور الديف: ادارة الصراع واثرىا عمى الرضا الوظيفي لمعامميف  - 3

الجزائر، ولاية المسيمة، مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجستير في عموـ التسيير، ادارة الاعماؿ، جامعة 
 .09،ص2008/2009كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، قسـ عموـ التسيير، 
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 التغيب - ج

الى منصب عممو داخؿ المنظمة مف دوف مبرر، نقصد بالتغيب أي عندما لا يحضر العامؿ 
اذ قد مجرد وسيمة لمتيرب مف جو العمؿ نتيجة لمعلبقة السيئة بيف العماؿ والمشرفيف، وغالبا ما 
يكوف التغيب فرصة متاحة لمعماؿ والتي تعتبر كبديؿ عف الاضراب، وىذا عندما لا يجد العماؿ 

 وسيمة لمتعبير عف اوضاعيـ.

 التخريب -د

افراد المؤسسة مف أجؿ إلحاؽ الأضرار بوسائؿ وآلات  ؾ السموكات التي يقوـ بياىي تم
، والسرقات والتعطلبت غير المبررة، ومف خلبؿ الإسراؼ في العممية الإنتاجية في المؤسسة

 استعماؿ المواد الاولية.

 ترك العمل -ه

يكوف عمى  ىو التخمي النيائي عف منصب العمؿ بحثا عف محيط عمؿ افضؿ، وغالبا ما
 شكؿ استقالة بسبب سوء تفاىـ بيف العامؿ والمشرؼ او عدـ الرضا عف جو العمؿ.

لمتعبير عف الصراع الموجود  ييا الافراد والجماعات في المؤسسةكؿ ىذه الاساليب يمجأ ال
تنفيس عف المكبوتات، كما ير اكثر الاساليب شيوعا لموعف عدـ الرضا عف العمؿ ويعتبر ىذا التعب

ظيور الصراع بشكؿ ظاىر يجعؿ القيادة تشعر بو، وتحاوؿ اتخاذ كؿ الاجراءات المناسبة لحؿ اف 
 الصراع واداراتو.

 الاثار التنظيمية لمصراع الاداري داخل المؤسسات: -3

 لمصراع الاداري اثار ايجابية واخرى سمبية نذكرىا كالاتي:

 الاثار الايجابية: - أ
عتبر عنصرا ميما في إحداث تغييرات جذرية اف الصراع ىو وليد ظروؼ مؤسساتية اذ ي

انو اساس التقدـ والابداع لتشجيعو المبادرة وتطويره الافكار  كذلؾ اعتبارداخؿ محيط العمؿ، يمكف 
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متطورة ومتكيفة مع المتغيرات مف حوليا، ومف الاثار  ة والتي مف شانيا اف تجعؿ المؤسسةالجديد
 1الايجابية لمصراع التنظيمي مايمي:

 التي لاتبرز في ظؿ الظروؼ العادية.ابراز القدرات الفردية والطاقات الكامنو  -
 اكتشاؼ التغيرات الضرورية لنظاـ المؤسسة.مف خلبؿ حؿ المشاكؿ يتـ  -
 فتح اساليب جديدة للبتصاؿ والتواصؿ داخؿ المؤسسة. -
 2ة.يساعد الصراع عمى اشباع الحاجات النفسية للبفراد وخاصة ذوي الميوؿ العدواني -
 يساعد عمى زيادة الإنتاجية ويعمؿ عمى النمو. -
 .ؤسسةيمكف اف يكوف اساسا لعمميات الابداع والابتكار والحفز في الم -
ف الادارة الصحيحة لمصراع الاداري تحوؿ الطاقة المتولدة عف الصراع الى قوة واثر ليأخذ الطابع إ

راع بؿ الاستفادة منو في تحويؿ ىذه الايجابي بدلا مف السمبي، واليدؼ ىنا ليس القضاء عمى الص
الطاقة والافكار مف اطراؼ الصراع الى فوائد ونتائج جيدة لممؤسسة وافرادىا، وكؿ ىذا يتـ بواسطة 
 صراع الجدؿ الايجابي والعصؼ الفكري، كما اف الصراع الخارجي يزيد مف التلبحـ في المؤسسة.

 الاثار السمبية:  - ب
يحدث الصراع نتيجة لمشاكؿ بيف الافراد مما يترجموف ردة فعميـ الى سموكات عدوانية غير 

 .تعيؽ وتسبب خملب في عمؿ المؤسسة وفعاليتياسميمة، مما يؤدي الى نتائج سمبية 
 3ومف الاثار السمبية لمصراع الاداري داخؿ منظمات الاعماؿ الجزائرية مايمي:

 حساب المصمحة العامة لممؤسسة.تقدير المصمحة الشخصية عمى  -
 مضيعة لموقت والجيد والماؿ مما يؤدي الى ضعؼ الفعالية لدى العماؿ. -
مما يجعؿ العماؿ يمجؤوف الى اعماؿ الشغب كالتخريب الادراة والعامميف، غياب الثقة بيف  -

 .وعدـ التعاوف مع الادارة
 غياب العمؿ التعاوني. -
  مستويات الاداء مما يؤدي الى ضعؼ الانتاج والانتاجية. انخفاض -

                                                           
 .75عثماف قدور: القيـ التنظيمية وعلبقتيا بالصراع التنظيمي، مرجع سبؽ ذكره، ص  - 1
مرجع سبؽ الصراع التنظيمي بالمؤسسة عمى ضوء نظرية المباريات ،  إدارةميا مراد عمي احمد: استراتيجيات  - 2

 .258ص ذكره ،  
 .75عثماف قدور: القيـ التنظيمية وعلبقتيا بالصراع التنظيمي، مرجع سبؽ ذكره، ص  - 3
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التسبب في ظيور علبمات التوتر والقمؽ وعدـ الرضا، يسبب في الابطاء مف التقدـ في انجاز  -
 1الاعماؿ وانخفاض الجودة.

قد يمجأ احد الافراد الى تغيير المعمومات وتحريفيا، وبث الاشاعات المغرضة لالحاؽ الضرر  -
 2خر، الفعؿ الذي يضر بالمؤسسة في محصمتو.بالطرؼ الا

نستنتج اف الصراع الاداري ىو حقيقة موجودة داخؿ المجتمعات والمؤسسات، الا انو ليس 
بالضرورة اف يكوف ايجابيا او سمبيا بؿ يمكف اف نقوؿ انو سلبح ذو حديف اذا ما تـ تسييره وحسف 

 استغلبلو.
 :الإداري داخل المؤسسات صراعأىم الأساليب المعتمدة في معالجة ال -4

حظى موضوع تسيير الصراع داخؿ المؤسسات اىتماما لدى الباحثيف عمى اختلبفيـ في 
اذ نجد ىناؾ العديد مف  3.مجاؿ الادارة والتنظيـ، مما ادى الى ايجاد العديد مف الاساليب لحمو

بيف الافراد معا او  الاستراتيجيات التي تساىـ في امتصاص الاثار السمبية التي تحدث سواء أكاف
 بيف الافراد والمسيريف.

مف خلبؿ ماتـ ذكره تتنوع استراتيجيات معالجة وادارة الصراع الاداري داخؿ المنظمات اذ 
 4يمكننا توضيحيا كالاتي:

أي استخداـ اساليب التجاىؿ وعدـ الاكتراث واللبمبلبة : إستراتيجية التجنب أو الانسحاب -
 ، اذ يتـ اعتماد ىذا الاسموبالأطراؼ المتصارعةصراع والفصؿ بيف والابتعاد كميا عف مكاف ال

ه ليس بتمؾ الاىمية الكبيرة حتى لا يتفاقـ ويزيد مف تمقاء ذاتو، او اعتبار  لإمكانية حؿ الصراع
  عف حده.

                                                           
سيير ابراىيـ جمعو طو: استراتيجيات التغيير ودورىا في مواجية الصراع التنظيمي بالجياز الاداري"دراسة - 1

العدد الثاني،المجمد الثالث عشر،  ،لمدراسات التجارية والبيئية ي، المجمة العمميةميدانية بالييئة العامة لمتأميف الصح
 .79، ص 2022

ميا مراد عمي احمد: استراتيجيات ادارة الصراع التنظيمي بالمؤسسة عمى ضوء نظرية المباريات ، مرجع سبؽ  - 2
 .258ذكره، ص 

، -مقاربة سوسيو تنظيمية لمظاىرة في الجامعة -زرماف عبد الكريـ: الصراع التنظيمي واستراتيجيات تسييره - 3
، ص ص 2018، جانفي -1-، العدد الخامس، جامعة باتنةالإنساني للؤمفمقاؿ منشور، المجمة الجزائرية 

267.269. 
 .273، ص مرجع سبؽ ذكرهميا مراد عمي احمد:  - 4
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أي الاجتماع بيف المجموعات او الاطراؼ المتصارعة و المساومة: إستراتيجية التفاوض أ -
الحوار والاستماع الى وجية نظر كؿ طرؼ والتعرؼ عمى نقاط الاختلبؼ واستخداـ اسموب 

 وفي الاخير التوصؿ الى حؿ يرضي كمى الطرفيف.
تكثيؼ الجيود بيف الافراد والجماعات والعمؿ  تسعى ىذه الاستراتيجية الى استراتيجية التعاون: -

اد باف المشاكؿ يمكف اف اذ لابد اف يقتنع كافة الافر ، بشكؿ مترابط  ومتحد لمبموغ للبىداؼ
 تحدث وانيا لا يمكف اف تؤثر عمى ادائيـ، وانو يمكف حميا معا دوف تفاقميا.

الخلبفات الثانوية وترؾ  تسويةتيدئة أطراؼ الصراع، مف خلبؿ  بمعنى إستراتيجية التيدئة: -
المتصارعة طراؼ كما تسعى ىاتو الأخيرة إلى كسب الوقت إلى أف تيدأ عواطؼ الأ الجوىرية،

 وتخفؼ حدة الصراع.
أي اسخداـ احد الاطراؼ المتصارعة لمقوة والييمنة التي يمتمكيا او استراتيجية السيطرة:  -

يستمدىا بغية الوصوؿ الى تحقيؽ اىدافو، اذ تسعى ىاتو الاستراتيجية الى تغميب المصمحة 
 1ة.الفردية عمى المصمحة العامة لممؤسس

قياـ جية معينة بأخذ منصب الوسطية لحؿ النزاع واف يكوف طرفا أي إستراتيجية الوساطة:  -
محايدا ودراسة المشكمة وعدـ التسرع في اصدار الاحكاـ، مف خلبؿ استخداـ لغة الحوار 

 2.وايجاد حموؿ يتفؽ كمييا كافة الاطراؼ والمناقشة حوؿ الدوافع التي أدت الى وقوع صراع
اذ ييتـ الفرد بإنشغالات الاخر عمى بالآخريف، و ىتماـ بالنفس الا استراتيجة الاسترضاء: -

 3.التعاوفىو، ويمثؿ أعمى درجات  حساب انشغالاتو
، يكوف ىذا الاتفاؽ مف خلبؿ الاتفاؽ بيف اطراؼ الصراع عمى وقؼ الصراع وحمو الميادنة: -

ى ء البسبب حدوث تغييرات في البيئة المحيطة او لمواجية ظروؼ خارجية تتطمب المجو 
 1الصراع لفترة معينة لصالح الطرفيف.حدوث تاجيؿ 

                                                           
العزيز سلبمة، محمد احمد محمود السيد عمي: الثقافة التنظيمية ودورىا في الحد مف الصراع  محمد عبد - 1

الاداري لدى العامميف بالجياز الاداري بمراكز الشباب بمحافظة الاسكندرية، المجمة العممية لمتربية البدنية وعموـ 
 .136، ص 2018، جانفي 82، العدد 01الرياضة، الجزء 

 .269لكريـ: نفس المرجع السابؽ، ص زرماف عبد ا - 2
مقروف ىبة: قراءة تحميمية في مفيوـ الصراع التنظيمي وآليات تسييره في المؤسسة الجزائرية، مقاؿ منشور،  - 3

 .224" دراسات اقتصادية"، جامعة زياف عاشور، الجمفة، ص الإنسانيةمجمة الحقوؽ والعموـ 
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اعتقاد المسيريف اف الصراع يمكف اف يزوؿ بالوقت مف خلبؿ استراتيجية التنازل أو المجاممة:  -
إلى ىذا  يمجأ، راؼ عمى إخفػاء مػشاعرىـ، وىذا الاسموب يشجع الأطالتعاوف لمتقميؿ مف القمؽ

 2ختلبؼ الصفات الشخصية لاطراؼ الصراع.ى إالصراع قائما عمالاسموب إذا كػاف 

: يوضح الثلاث إستراتيجيات الأكثر إستخداماً في إدارة الصراع وحالات المجوؤ (09)الجدول رقم
 .إلييا

 حالات الاستخداـ الاسموب 
 المسائؿ المعقدة التي تحتاج إلى تعاوف - التعاوف

القضايا والمواضيع الإستراتيجية ذات الصمة بالأىداؼ والسياسات  -
 والخطط

 عندما يكوف طرفا الصراع بنفس القدر مف القوة  -
 عندما يكوف الموضوع جوىري ولاأحد مستعد لمتنازؿ -
لتوحيد الإىتمامات المختمفة للؤطراؼ المتنازعة مف أجؿ كسب  - 

الأطراؼ الأخرى التي ترتكز الحصوؿ عمى مرئيات  - - إلتزاميا. 
 عمى أسس مختمفة.

 عندما يراد التعمـ والإفادة مف الأخريف.- 
 لمتخمص مف المشاعر السمبية للؤطراؼ المتنازعة. -

 تنفيد الإستراتيجيات والسياسات التي ترسميا الدولة.- التنافس
 تنفيد تطبيؽ قواعد جديدة في العمؿ. -
 تي تحتاج إتخاد قرارات سريعة.في القضايا المتنازع عمييا ال -
ضد الأشخاص الذيف ينتيزوف عدـ إستخداـ الأسموب التنافسي  -

 معيـ.

                                                                                                                                                                          
1
السموؾ التنظيمي، المكتب الجامعي الحديث، الاسكندرية، د ت،  مصطفى كامؿ ابو العزـ عطية:مقدمة في  - 

 .120ص 

لارقو خامسة، بف جيمة عمر: دور إدارة الصراع في تحسيف الاداء الوظيفي لمعامميف، دراسة حالة مستشفى  - 2
 .149، ص 03، العدد 04ترايب بوجمعة بوالية بشار، مجمة البشائر الاقتصادية، المجمد 
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عندما يحاوؿ أحد الأطراؼ تجنب إظيار مواطف ضعفو لكسب -
 الصراع.

عندما يرغب لأحد الأطراؼ الإستقلبؿ وعدـ التعاوف مع بفية -
 الأطراؼ لزيادة قوتو.

يكوف ىناؾ تفاوت شديد في القيـ بيف الأطراؼ المتصارعة  عندما -
في القضايا المتعمقة بمصمحة العمؿ مباشرة مع التأكد مف صواب الرأي 

 فييا.
 في القضايا التي ليست ذات أىمية.- التجنب

 عندما تكوف قوة المدير منخفضة مقارنة بباقي أطراؼ الصراع.-
 في القضايا الثانوية . -
أحد الأطراؼ عدـ إمكانية تحقيؽ أىدافو في حالة دخوؿ عند إدراؾ -

 الصراع.
لإعطاء فرصة لمطرؼ الأخر حنى ييدأ ويعيد النظر في قضية -

 الصراع.
 عندما يتبيف وجود مشكلبت أخرى ملبزمة لمقضية المتصارع عمييا.-
 عندما تكوف تكمفة الصراع أكثر مف الفائدة المرجوة مف ورائو.-

دارة الصراع التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية، رسالة رشيد بوخ المصدر: الفة: الثقافة التنظيمية وا 
كمية  -جيجؿ، –مكممة لنيؿ شيادة الماجستير تخصص تنظيـ وعمؿ، جامعة محمد الصديؽ بف يحي 

 .59، ص2015/2016العموـ الإنسانية والاجتماعية ،قسـ عمـ الاجتماع، 
 

 1ي يمكف اعتمادىا لحؿ وادارة الصراع داخؿ المنظمات نجد مايمي:مف بيف الاساليب كذلؾ الت

 تحديد وعقد مقابلبت بيف اطراؼ الصراع بشكؿ مباشر. -

                                                           
مرجع سبؽ ذكره،  فاروؽ عبده فميو، السيد محمد عبد المجيد: السموؾ التنظيمي في ادارة المؤسسات التعميمية،  - 1

 .133.134ص ص 
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الوفرة تؤدي الى حؿ مشكلبت ىاتو ، ةالموارد المالية او البشريإحداث استقطاب كبير في  -
 النزاع.

 بناء الثقة المتبادلة بيف العامميف والادارة. -
لمعرفة ارائيـ والمستجدات في مكاف العمؿ  المجاؿ اماـ الجميع لمناقشة كافة الاحداث فتح -

 واقتراحاتيـ والاخذ بيا.

 : علاقة التنوع الثقافي بالصراع الاداري داخل المؤسساتثالثا

 ؤسساتالتنوع الثقافي والصراع في الم -1

موسومة بعنواف كيؼ نتناقش مع قد كتبت جياف وزملبئيا في مجمة ىارفرد للبعماؿ مقالة 
افراد مف ثقافات اخرى، وفي مضموف تمؾ المقالة تناوؿ الكتاب العديد مف الاحتمالات خصوصا 
حينما تكوف مديرا عمى مجموعة مف الموارد البشرية المتنوعة ثقافيا، اذ نجد اف بعض ما خمصوا 

الامريكية يلبقي رواجا وقبولا، كما نجد اليو اف التعامؿ المباشر في العمؿ عندما يتناسب مع الادارة 
اف ىذه السموكيات لدى الثقافة الاسيوية محؿ امتعاض ومثارا لمغضب، فالتمميحات التي تسود مناخ 
الاجتماعات في الثقافة الاسيوية لاتبدو طريقة مناسبة لانجاز الاعماؿ في الثقافة الغربية، اذ اف 

مف اجؿ الوصوؿ الى حموؿ ليا، عمى عكس الطرؼ  الغربيوف يفضموف اف يطرحو القضايا عمنا
الاسيوي، اف المستخمص والعبرة مف ىذه المقالة ىي الكيفية التي يطور بيا المدراء العالميوف 
قدرتيـ عمى التحوؿ مف طريقة في المواجية الى اخرى، حيث انتيت تمؾ المقالة بوضع جممة مف 

المنظور الاوؿ يقوؿ انؾ اذا كنت مطمعا عمى الاقتراحات التي نظروا ليا مف منظوريف ىما: 
الثقافة الغربية فاف ىناؾ ثلبث نقاط يجب الانتباه ليا عند التعامؿ مع الصراعات في الثقافة 

 1الشرقية وىي كما يمي:

 اف تقرأ ما بيف السطور وتتريث في تفسير تصرفات الاخريف. -
 ة.عبر عف حمولؾ ومشاريعؾ عمى شكؿ سؤاؿ وليس عمى شكؿ مسمم -

                                                           
اسماعيؿ بف ابراىيـ محمد القبيشي: دور القيادة الادارية في ادارة التنوع الثقافي وعلبقتو بالصراع التنظيمي  - 1

، المممكة 2018، اكتوبر 2، العدد 4ية والتعميـ للببحاث التخصصية، المجمد دراسة تحميمية، مجمة التنمية البشر 
 .192، 191، 190العربية السعودية، ص ص ص 



 الفصل الخالج                                   الصراع الاداري في التراث الضىصيىلىجي
 

173 
 

 المقترحات وىو اف لا تنزعج مف تدخؿ اطراؼ ثالثة. -

اما المنظور الثاني فيظير عندما تكوف مطمعا تماما عمى الثقافة الشرقية أي انؾ بانتمائؾ ليا يجب 
 1اف تكوف مطمعا عمى ثلبث نقاط عند التعامؿ مع الثقافة الغربية وىي:

 الغربي.اف تكوف جاىزا لمواجية السموكات المباشرة مف نظيرؾ  -
 استخداـ طرح الاسئمة الاستفسارية حوؿ موضوع النزاع. -
 اعمـ اف الزميؿ الغربي يمكف اف ينزعج اذا تـ تدخؿ طرؼ ثالث في التعبير عف النزاع. -

اف مف الحالات التي ينشأ فييا الصراع ىي اف يكوف الفرد عالما  2اذ ذكرت دراسة العتبي
رفتيا مف قبؿ الاخريف، في خالة اخرى يمكف اف يكوف بسموكياتو بينما تكمف المشكمة في عدـ مع

الفرد مثيرا لمغضب في اسموبو ولكنو لايدرؾ ذلؾ، كما قاـ العتبي بإستقراء للبدبيات التي تناولت 
سبب لمصراع الاداري داخؿ المنظمات والتي كاف  43موضوع الصراع الاداري ليكشؼ عف وجود 
يف العامميف، نمط القيادة المستخدمة(، وىذيف السببيف مف بينيا :) طبيعة العلبقات الشخصية ب

ينشئا في بيئة التنوع الثقافي لمموارد البشرية كذلؾ، حيث يصبح الامر اكثر تعقيدا عندما يصبح 
بإجراء  3الموظفيف ذوي ثقافات مختمفة ومف خمفيات ثقافية متعددة، في ىذا السياؽ قامت الزوماف

يادة الادارية في بيئة العمؿ متعددة الثقافات، اذ ىدفت الدراسة لمتعرؼ دراسة ميدانية حوؿ فاعمية الق
عمى مدى توافر خصائص القيادة الكارزمية والقائد الاخلبقي واثر تمؾ الخصائص عمى علبقة 
الموظفيف فيما بينيـ، مف حيث مستوى الصراع ومف حيث مستوى الانسجاـ، حيث توصمت في 

الكاريزمي والاخلبقي ملبئماف لتقميؿ مستوى النواع بيف الموظفيف كما الاخير الى اف النمط القيادي 
 انيما يساىماف في زيادة الانسجاـ بيف الموظفيف معا.

 

 

                                                           
 .192نفس المرجع: ص  - 1
 العتبي طارؽ موسى: الصراعات التنظيمية واساليب التعامؿ معيا، مرجع سبؽ ذكره. - 2

الادارية في بيئة العمؿ المتعددة الثقافات بالتطبيؽ عمى الشركة الزوماف موضي بنت محمد: فاعمية القيادة  - 3
 .184،208، ص ص 01، العدد 55السعودية لمصناعات الاساسية، مجمة الادارة العامة، المجمد 
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 الصراع في مجتمع التعددية:  - أ

امكانية فيـ واستيعاب الصراع داخؿ المجتمع الذي بدوره يكوف متعدد ومنقسـ تبعا لمعلبقات 
الانسانية الاجتماعية بيف المجموعات، ومثالا عمى ذلؾ الاختلبؼ في اليويات اذ نجد ىناؾ العديد 

دـ عمف الثقافات داخؿ المجتمع الواحد، وعدـ المساواة في الحقوؽ الاجتماعية مما يؤدي الى 
حيث يتـ تنظيـ مجموعات تطالب بتحقيؽ المساواة وتطبيؽ العدالة الاجتماعية في كافة الاستقرار، 

في  كؿ طرؼ رغبةو الصراع نتيجة للبختلبؼ حوؿ جممة القيـ او المصالح، المجالات، فيظير 
 1.والتعارض مع رغبات الاخريفالتصادـ مما ينجر عنو الاستحواذ 

بيف نموذجيف مف المجتمعات التعددية ىما نموذج الصراع  وحسب عوض يمكننا التمييز
 ونموذج التوازف ويمكف استظيارىا في الجدوؿ الاتي:

 (: مقارنة بين نموذج الصراع ونموذج التوازن في المجتمعات التعددية10جدول رقم)

 نموذج التعاوف نموذج الصراع وجو المقارنة
المستقرة ىيكؿ ىش مف الجماعات غير  اساس المجتمع

يضـ مزيجا مف الجماعات التي تعيش 
داخؿ وحدة سياسية واحدة تتماسؾ كؿ 

 منيا بثقافتيا ولغتيا ودينيا وافكارىا.

ىيكؿ قوي مف الجماعات المستقرة 
 والمستقمة والوسيطة بيف الفرد والدولة.

تعدد ثقافي وتباينات لغوية او عرقية اوليا  السمة الرئيسية
 الثبات.حدود مرسومة تتميز ب

تجانس ثقافي عمى صعيد القيـ 
والمعتقدات السياسية العميا، تباينات 
مرتبطة بالرأي العاـ والعممية 

 الانتخابية.
نمط العلبقات 

 الاجتماعية
نظاـ تدريجي جامد لمعلبقات بيف 
الجماعات يقوـ عمى التنافس دوف ضوابط 
ولا يؤمف بالمشارؾ واو بالمساواة أي 

علبقات تعاوف وانسجاـ مستقر بيف 
الجماعات نتيجة المشاركة في السمطة 
وفي صياغة القرارات أي تنظيـ 

                                                           
ناىض ابو حمادة، محمود الشامي: اليوية والتنوع الثقافي في المجتمعات التعددية: مقاربات مفاىمية ومكونات  - 1

 .553، ص 01، العدد 07مجمة دراسات في سيكولوجية الانحراؼ، المجمد تفسيرية،
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 ديمقراطي لمعلبقات الاجتماعية. ديمقراطي.تنظيـ غير 
منتشرة وموزعة بيف الجماعات والقوى  مركزة في يد جماعة او فئة محددة. طبيعة السمطة

 السياسية والاجتماعية.
المجتمع وتفرض بعض تعمو فوؽ  وضع الدولة

الاجراءات لتنظيـ العلبقات بيف الجماعات 
 حتى لا تصبح علبقات عدائية بحتة.

الروابط والعلبقات بيف الجماعات في 
الاساس والدولة ككياف سياسي ليست 
سوى تعبير عف ىذه العلبقات 

 التكاممية.
ليس طوعية بؿ مفروضة نظرا لغياب  اساس التكامؿ

حساس بالانتماء القيـ المشتركة والا
 المجتمعي سواء بيف النخب او المواطنيف.               

الالتزاـ بالقيـ المشتركة والاحساس 
بالانتماء المجتمعي بيف النخب واحتراـ 
 حكـ القانوف والالتزاـ بالعمؿ التدريجي.

عددية: مقاربات مفاىمية ناىض ابو حمادة، محمود الشامي: اليوية والتنوع الثقافي في المجتمعات التالمصدر: 
 .554، ص 01، العدد 07ومكونات تفسيرية، مجمة دراسات في سيكولوجية الانحراؼ، المجمد

 تجنب الصراع الاداري في ظل التنوع في مكان العمل: -2

محاولة المدير المحافظة عمى التجانس بطريقة نسبية عمى الاختلبفات الموجودة في مكاف 
العمؿ ومحاولة ايجاد طرؽ واساليب لمنع الاحساس بالقمؽ والغضب، اذ يتـ تجاىؿ اسباب الصراع 

 1عمى الرغـ مف السماح باستمرار الصراع نفسو في ظروؼ معينة.

عميو  مف موقؼ الصراع، وبناءا ة الصراع، والانسحابتيجية التجنب عدـ مواجيسترايقصد بإ
، ومحاولة منع للبختلبفات الموجودة داخؿ مؤسستو التيدئة النسبيةيحاوؿ المدير المحافظة عمى 

انتشار شعور الغضب لدى المرؤوسيف، ويطمؽ عمى ىذه الاستراتيجية استراتيجية اليروب او 
 2الاغفاؿ.

 
                                                           

 .87ص: مرجع سبؽ ذكره، امؿ محمود عمي العبيدي - 1
احمد يوسؼ احمد الموح: الصراعات التنظيمية وانعكاساتيا عمى الرضا الوظيفي، دراسة مقارنة لوجيات نظر  - 2

مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير في ادارة الاعماؿ، كمية التجارة، العامميف في جامعتي الازىر والاسلبمية، مذكرة 
 .58، ص 2008الجامعة الاسلبمية، غزة، 



 الفصل الخالج                                   الصراع الاداري في التراث الضىصيىلىجي
 

176 
 

 نجاح ثقافة التنوع في المؤسسات: مساىمة مدخل تسيير الصراعات في - أ

تواجو المؤسسات عدة مشكلبت تنظيمية ناتجة عف ضعفيا في عممية ادارة التنوع عند الموارد 
أىـ المداخؿ التسييرية المساعدة عمى إنجاح ثقافة ويعتبر مدخؿ تسيير الصراعات مف  البشرية،

لية النشاط خاصة بتسيير التنوع التنوع، ويمكف إبراز دواعي اىتماـ المؤسسات الاقتصادية دو 
 1الثقافي، والاىتماـ بتسيير الصراعات الثقافية كالأتي:

كبيرة خصوصا في حالة عمؿ المؤسسة في بيئة عمؿ غير مناسبة إف التسيير يواجو تحديات  -
 وسوية تنشأ فييا الحاجة الى تسوية الصراع.

 أي انتشار واتباع ثقافة تسيير البمد اتفي سياؽ متعدد الثقاف العمؿ المسيطرة ثقافة تبني العماؿ -
 المضيؼ.

متوتر ويعاني مف اف الاختلبفات الموجودة بيف الثقافة الأـ والثقافة الفرعية يجعؿ الفرد المغترب  -
التنظيمية  اذ يصبح غير قادر عمى استيعاب وفيـ الثقافةاختلبفات في قيمو وعاداتو وتقاليده، 

 المسيطرة عمى المؤسسة.
ثقافة يوجد مسيروف يتخذوف مواقؼ اخلبقية غير مرنة، واخروف يعيدوف النظر في في كؿ  -

موقفيـ عند تقديـ المعمومات المناسبة ليـ، حيث اتفؽ المفكروف اف المسيريف القادريف عمى 
اعماؿ التفكير الموقفي في المسائؿ الاخلبقية ىـ مف يكونوف بارعيف في التسيير في الثقافات 

الاتجاىات المتصمبة وغير المرنة نحو المسائؿ الاخلبقية فيحتمؿ اف يتورطوا  المختمفة اـ ذو
 2في مواقؼ الصراع عند العمؿ في ثقافات اجنبية.

 داء الفريقرة المحتممة لمتنوع الثقافي عمى أالاثار الضا  - ب
مف المعموـ اف التنوع الثقافي لمفرؽ عندما لا يكوف مصحوبا بممارسة ادارية شاممة، يمكف 
اف يصاحبو اثار سمبية ضارة عمى ادائيا، ىذا الاخير يعتبر احد الاسباب الاساسية التي تفضؿ 
ظيور الصراعات داخؿ فرؽ العمؿ، اذ يعرؼ الصراع بانو عممية ناتجة عف التوتر بيف اعضاء 

 الفريؽ بسبب الاختلبفات الذي يعد مف اكبر التحديات لنجاعة وفعالية فريؽ العمؿ.

                                                           
القايمة القويزي: تسيير التنوع في الموارد البشرية كمطمب لتجنب الصراع التنظيمي، مجمة عموـ الانساف  - 1

 .120، ص 2016، جواف 19والمجتمع، العدد 
 .06.08، ص ص 2009الدولية، دوف دار نشر، سوريا،  الموارد البشريةالمتني حساف: ادارة  - 2
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يشير الصراع المرتبط بالمياـ الى الوعي بالاختلبفات في وجيات النظر مف جانب اخر 
والاراء المتعمقة بالمياـ التي يجب وضعيا عمى جدوؿ اعماؿ المجموعة وىي تتخمؿ الاداء لمختمؼ 
المياـ، حيث يعتبر تراجع اداء فريؽ متعدد الثقافات نتيجة لسوء الفيـ و الصراعات وضعؼ 

 تبط بالروح المعنوية لمفريؽ.التواصؿ ىذا الاخير ير 
كما يمكف لمتنوع الثقافي داخؿ فرؽ العمؿ اف يعيؽ التواصؿ داخميا ىذا لاف التواصؿ بيف 
الثقافات يرتبط بالتفاعؿ بيف الافراد في سياؽ الثقافات المختمفة مف خلبؿ الاتصاؿ بيف الموظفيف 

حاولة التكيؼ واتخاذ بضع مف جنسيات مختمفة، اذ يسعى كؿ واحد فييـ الى بذؿ مجيود وم
خطوات تجاه الطرؼ الاخر ىذا ما يؤدي الى ظيور عيوب او سوء تفاىـ ىذا ما يشير الى مشاكؿ 
التواصؿ بيف الثقافات، ومف بيف المشاكؿ مشكمة مواجية المغة الاـ حيث تـ اقتراح ثلبث عوائؽ 

ىذه الاخيرة تتاثر بالثقافة بالتالي  لمتواصؿ بيف الثقافات منيا خطأ الادراؾ خطأ في التفسير والتقييـ
 1ستكوف اصؿ الصعوبات في الاتصاؿ التي تواجييا فرؽ العمؿ متعددة الثقافات.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 - maria giuseppina bruna , anissa louzir- ben hassine, marc rivault, lakhal lassaad : un regard croisé sur 

le coté sombre de la diversité culturelle nationale en équipe de travail, op. cit, p6 . 
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 خلاصة: 

معالجة المتغير الثاني مف الدراسة المتمثؿ في الصراع الاداري، حيث انطمقنا مف اىـ لقد تـ 
مميزات الصراع الاداري وانواعو التي تـ تصنيفيا الى صراع منظـ وغير منظـ، صراع سممي 

تتطمب تدخلب مف طرؼ  وغير سممي، صراع فردي، وبيف الجماعات وبيف المؤسسات ىاتو الاخيرة
المسيريف لتسييرىا وعدـ تفاقميا، وصولا الى مراحمو والتي إرتأينا فييا إلى أف الصراع يكوف وفقا 
لعدة مراحؿ خفيا غير واضح ثـ يظير الى العمف ويثير مشاكؿ في العلبقات والاقساـ الادارية 

جة عنو التي انقسمت بيف السمبية لممؤسسة، وفي نياية الفصؿ تطرقنا الى النتائج او الأثار النات
ووضع جممة مف الاستراتيجيات التي تكوف كفيمة بالتقميؿ مف ظيور نزاعات داخؿ  والايجابية،
المؤسسة.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 لباب الثاني: ا
البعد الميداني والتطبيقي 

 لمدراسة
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الفصل الرابع
 لمدراسة المنيجية الإجراءات 

 



 

 

 
 تمييد

 الاستطلبعية الدراسة :أولا

 ومنيجيا الميدانية الدراسة مجالاتثانيا: 

 الميدانية الدراسة مجالات-1
 الميدانية الدراسة منيج-2

 والصمب لمحديد الحجار SIDER سيدار الدراسة مؤسسة عف نبذة :لثاثا

 المؤسسة عف تاريخية لمحة-1
 لممركب والمساحة الجغرافي الموقع-2
 المؤسسة عف ديمغرافية لمحة-3

 البيانات جمع أدوات رابعا:

 الملبحظة-1

 المقابمة-2

 الاستمارة-3

 اختيارىا وكيفية خصائصيا العينة الدراسة، مجتمع :خامسا

 خلبصة
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 :تمييد

 سنقوـ السابقة، الفصوؿ في الإداري والصراع الثقافي لمتنوع النظري الجانب باستعراض القياـ بعد
 لمحديد الحجار مركب وىي الجزائرية الوطنية المؤسسات احد عمى الدراسة ىاتو إسقاط بعممية الآف

 تشكيمو في الثقافي التنوع يمعبو الذي الدور عمى لمتعرؼ منا محاولة SIDER سيدار والصمب
 وذلؾ بالمؤسسة، الموظفيف مف عينة ىعم الدراسة كانت حيث المؤسسة، داخؿ الإدارية لمصراعات
 الضرورية البيانات عمى الحصوؿ مف الجانب ىذا يمكننا إذ وموضوعي، منيجي أسموب باستخداـ

جابات نتائج إلى والتوصؿ الإحصائي بالتحميؿ لمقياـ  لتحقيؽ نصؿ حتى تفسيرىا يتـ الأخيرة ىاتو وا 
 سنتناوؿ ثـ ومف والزماني المكاني المجاؿ الدراسة مجالات إلى سنتطرؽ كما .الدراسة أىداؼ
 جمع عممية في المستعممة البحثية الأدوات و الدراسة ىاتو في باعتماده قمنا الذي العممي المنيج
 بالبحث النظري البحث استكماؿ إستراتيجية رسـ إطار في مدخؿ ىو ىذا كؿ الميدانية، البيانات
 .الميداني
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 :الاستطلاعية الدراسة -أولا

 لموضوع الجيدة الإحاطة مف تمكننا حيث الدراسة في كبيرة أىمية الاستطلبعية لمدراسة
 الدراسة إجراءات تصميـ في البدء عند الباحث وتوجيو تحديد في تساىـ كما الدراسة، وميداف
 .الميدانية

 :الاستطلاعية الدراسة من اليدف -1
 .سنجرييا التي الدراسة لموضوع المقصودة المؤسسة صلبحية مف التأكد -
 .لذلؾ اللبزمة الإدارية والإجراءات بالبحث القياـ إمكانية مف التأكد -
 .ميدانيا المتغيرات دراسة إمكانية مف التأكد -
 .الدراسة عينة لدى الدراسة بمتغيرات الخاصة والمؤشرات الأبعاد توفر مف التأكد -

 :المستخدم والمنيج الميدانية الدراسة جالاتم -ثانيا

 :الميدانية الدراسة مجالات -1

 المكاني المجاؿ في تتمثؿ مجالات عمى تقوـ بحثية دراسة أي أف عميو المتعارؼ مف
 المجاؿ وكذلؾ الدراسة، شممتو الذي البحث مجتمع البشري العنصر يشكؿ حيث والبشري، والزماني
 فييا، تتواجد معينة زمنية فترة الزمني والمجاؿ دراستيا، يجب التي الظاىرة بمكاف الخاص المكاني

 التي الثلبثة المجالات بتوضيح سنقوـ ىذا خلبؿ ومف البحث محددات أىـ مف المجالات ىاتو تعد
 :يمي كما الدراسة ىاتو عمييا ترتكز
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 يمثؿ مجالات الدراسة الميدانية (:20الشكل رقم)
 
 
 
 
 

 المصدر: مف اعداد الباحثة
 

تـ اجراء ىذه الدراسة عمى الموظفيف في مركب الحجار لمحديد والصمب  المجال البشري: -أ 
والذيف كانت ليـ علبقة بموضوع الدراسة عمى اعتبار انيـ يعمموف ضمف نطاؽ  siderسيدار 

 اداري متنوع ثقافيا يشمؿ عمى العديد مف العماؿ ذو ثقافات مختمفة.
: اجريت ىاتو الدراسة في مؤسسة مركب الحجار لمحديد والصمب سيدار  المجال المكاني -ب 

SIDER .بولاية عنابة 
الزمنية التي مر بيا البحث والباحث في جمع المعمومات حوؿ  : وىو الفترةالمجال الزماني -ج 

موضوع الدراسة ورصد حركية وتغير الظاىرة المدروسة،  اذ مررنا في ىاتو الدراسة بعدة فترات 
( وىذه المراحؿ التي مر بيا 2019/2023زمنية ويمكف حصرىا في اربعة سنوات مف البحث) 

 ؿ:البحث خلبؿ الاربعة سنوات كأكثر تفصي
مرحمة ما بعد النجاح في مسابقة الدكتوراه حيث تـ فييا عقد اجتماع مع المرحمة الاولى:  -

اعضاء فرقة التكويف وتـ فييا اختيار الاستاذة المشرفة والاتفاؽ حوؿ موضوع 
 (.2019الدراسة)اكتوبر

ب بدأت عممية جمع المعمومات حوؿ متغيرات الدراسة والاطلبع عمى الكتالمرحمة الثانية:  -
والدراسات السابقة وكؿ ما لو علبقة بموضوع الدراسة، مف خلبؿ مراجعة الكتب مف المكتبة 

 المركزية والمكتبة الجامعية اضافة الى مواقع الانترنت والتنسيؽ مع المشرفة.
في ىذه المرحمة قمت بإنياء جمع المعمومات والقياـ بعممية الغربمة والترتيب  المرحمة الثالثة: -

ب متغيرات الدراسة، والقياـ بعممية ضبط مؤشرات الدراسة وأبعادىا ووضع خطة لممراجع حس
 مبدئية وعرضيا عمى المشرفة. 

مجالات 
 الدراسة

المجاؿ 
 الزماني

 المجاؿ
يالمكان  

المجاؿ 
 البشري
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تـ في ىذه المرحمة بداية عممية تحرير لمفصوؿ النظرية، وعرضيا عمى  المرحمة الرابعة: -
 المشرفة كؿ فصؿ عمى حدى حتى يتـ تصحيح الاخطاء والتوجيو.

ناء كبير في ايجاد ميداف الدراسة نظرا لعدة عراقيؿ منيا عدـ وجود بعد عالمرحمة الخامسة:  -
اتفاقية بيف الجامعة وبعض المؤسسات الجزائرية مما صعب الامر، تـ في الاخير الاستقرار 
عمى مكاف اجراء العمؿ الميداني ، بعد اف تمت الموافقة عمى طمب اجرائنا البحث الميداني 

ولاية عنابة باشرنا البحث الميداني في  SIDERيد والصمب الذي كاف في مركب الحجار لمحد
حيث قمت بجمع المعمومات الخاصة بالاطار الجغرافي والبشري والييكؿ  21/11/2022

 التنظيمي لممؤسسة، وكؿ ما لو علبقة بمؤسسة سيدار.
موظؼ بمصالح المركب،  20تـ توزيع الاستبياف التجريبي عمى عينة مف المرحمة السادسة:  -

 ف اجؿ تعديؿ الاستبياف النيائي والوقوؼ عمى بعض الاسئمة الغامضة والغير مفيومة.م
تـ فييا توزيع الاستبياف في شكمو النيائي عمى الموظفيف المعنييف بالدراسة،  المرحمة السابعة: -

تـ توزيعيا عمى مراحؿ بعد الحصوؿ عمى اجابات يتـ توزيع عينة اخرى لاف العينة كبيرة 
 جؿ تنظيـ العمؿ اكثر.وكذلؾ مف ا

بعد استرجاع الاستبيانات الموزعة، تـ الشروع في تفريغ البيانات يدويا مف  المرحمة الثامنة: -
خلبؿ حساب التكرارات والنسب المئوية وعرضيا في جداوؿ احصائية بسيطة ومركبة وتحميؿ 

 البيانات ومناقشة نتائج الدراسة.
 طبيعة الدراسة: -2

الدراسات الوصفية وىذا ما تفرضيا طبيعة الموضوع، وذلؾ مف  تندرج ىاتو الدراسة ضمف
اجؿ وصؼ مدخؿ التنوع الثقافي داخؿ مؤسسة سيدار مركب الحجار لمحديد والصمب والدور الذي 
لعبو ىذا الاخير في تشكيمو لمصراع الاداري بيف الموظفيف داخؿ المؤسسة مف خلبؿ مجموعة مف 

را بمتغير التنوع الثقافي عمى اعتباره موجة اصبحت تغزو اغمب المؤشرات التي ترتبط ارتباطا مباش
المؤسسات خاصة والمجتمعات عامة، حيث انو اصبح مطمب لتعزيز التعاوف الاقتصادي والانفتاح 

 الاجتماعي.
عمى انيا تمؾ الدراسات التي تيدؼ الى وصؼ احداث معينة  حيث تعرف الدراسات الوصفية :"

المعمومات عنيا، ووصؼ الظروؼ الخاصة وتقرير حالتيا كما توجد مف خلبؿ جمع الحقائؽ و 
عميو في الواقع، وتستخدـ البحوث الوصفية وسائؿ متعددة في جمع البيانات مثؿ الملبحظة، 
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المقابمة، والاختبارات...الخ، فيي لا تقتصر عند مجرد جمع المعمومات وتبويبيا، وانما تسعى الى 
 1مف قدرا مف التفسير ليذه البيانات.ما ىو ابعد مف ذلؾ بحيث تتض

 منيج الدراسة: -3
تختمؼ مناىج البحث باختلبؼ طبيعة المواضيع المدروسة حيث اف اختيار اي منيج لمبحث 
ليس بالامر السيؿ والذي يكوف فيو لمباحث حرية اختياره بؿ الموضوع ىو الذي يفرض في اغمب 

تعتمد اغمب الدراسات عمى الاسموبيف الكمي اذ يجب اسخدامو، الاحياف طبيعة المنيج الذي 
 والكيفي في دراسة اغمب المواضيع.

 :يستخدـ مف خلبؿ جمع وتحميؿ المعمومات والوصوؿ الى نتائج ومعرفة  الاسموب الكيفي
 العلبقة والربط بيف متغيرات الدراسة.

 :والتكرارات  يتـ استخدامو لتكميـ المعمومات مف خلبؿ حساب النسب المئوية الاسموب الكمي
 لموصوؿ الى نتائج دقيقة.

مف اجؿ وصؼ الظاىرة استخدام المنيج الوصفي اف البحوث الوصفية تستمزـ بالضرورة 
وصفا دقيقا كما ىو في الواقع، حيث تـ تعريؼ المنيج الوصفي عمى انو" جمع المعمومات 

ومعرفة تاثير العوامؿ عمى والبيانات وتصنيفيا وتدوينيا، ومحاولة تفسيرىا وتحميميا مف اجؿ قياس 
احداث الظاىرة محؿ الدراسة، كما ييدؼ الى استخلبص النتائج ومعرفة كيفية التحكـ في ىذه 

 2العوامؿ وايضا التنبؤ بسموؾ الظاىرة محؿ الدراسة في المستقبؿ".
حيث قمنا بوصؼ ظاىرة التعدد الثقافي داخؿ المنظمة الجزائرية عامة ومؤسسة سيدار 

ؿ معرفة نوع الاختلبفات الثقافية الموجودة بيف الموظفيف ومدى تاثيرىا عمى خاصة مف خلب
سموكياتيـ اثناء تأدية المياـ الادارية مف خلبؿ الاعتماد عمى مؤشرات ذات علبقة بالموضوع 
كالتعدد المغوي والاختلبؼ الحضاري وكذلؾ طبيعة الفروؽ الوظيفية وطبيعة الدور الذي تحدثو 

ي ظيور صراعات بيف الموظفيف او العكس وىذا ما سنصؿ اليو عند تحميؿ البيانات ىاتو الاخيرة ف
 الميدانية.

                                                           
، دار ديبونو لمنشر والتوزيع، عماف، 1محمد جاسـ العبيدي: الاء محمد العبيدي: طرؽ البحث العممي، ط - 1

 .64، ص 2010
، ديواف المطبوعات 1عمار بوحوش: محمد محمود الذنيبات: مناىج البحث العممي وطرؽ اعداد البحوث، ط - 2

 .29، ص 1999الجامعية، الجزائر، 
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 والصمب لمحديد الحجار SIDER سيدار الدراسة مؤسسة عن نبذة :لثاثا

 لمحة تاريخية عن مؤسسة سيدار  -1

لقد مر المركب بعدة مراحؿ منذ نشأتو وحتى وصولو إلى التسمية الحالية حيث تعود 
 ، ويمكف انجاز مراحؿ تطوره كما يمي:1958الانطلبقة الأولى لمركب الحديد والصمب إلى سنة 

 SBSالمرحمة الأولى: الشركة العنابية لمحديد والصمب 

في إطار ما عرؼ بمخطط  1958والصمب في مدينة عنابة عاـ  مركب الحديد ظير      
(، حيث تـ تزويد ىذا المشروع SBSقسنطينة، تحت اسـ الحديد الشركة العنابية لمحديد والصمب )

( طف بالنسبة وقد كاف 400000عند الإنشاء بفرف عالي مع كافة ممحقاتو بطاقة إنتاجية تقدر ب )
 يتمحور حوؿ سببيف ىما. غرض فرنسا مف إنشاء ىذا المشروع

  :دور فرنسا في تعمير الجزائر لاستغلبؿ ثرواتيا وتفقيرىا كما جاء في الممؼ السبب السياسي
 الذي طرح أماـ منظمة الأمـ المتحدة مف طرؼ جبية التحرير الوطني.

  :يتمثؿ في صافي المعادف الموجية نحو فرنسا ولاستغلبؿ قدرات اليد السبب الاقتصادي
 الجزائرية بأجر زىيد جدا.العاممة 

 SNSالمرحمة الثانية: الشركة الوطنية لمحديد والصمب 

بعد الاستقلبؿ مباشرة تحولت المؤسسة الصغيرة إلى المركب وطاقة ضخمة لإنتاج الحديد 
والصمب وىو ييدؼ إلى تدعيـ الاستقلبؿ السياسي والخروج مف التبعية الاقتصادية، وقد تـ تحويؿ 

، وكؿ  3/09/1964( وبالتحديد بتاريخ SNSالشركة الوطنية لمحديد والصمب ) اسـ الشركة إلى
 تسييرىا  إلى مسؤوليف جزائرييف بمساعدة أجانب.

ولقد عرفت المؤسسة الوطنية لمحديد تضاعؼ المشاريع الصناعية أو الفروع، حيث  كاف 
 البطاقة الفنية التالية: 1966المركب عاـ 

 طف سنويا، وفتتـ تحضي لممادة الأولية. 450000اجية تقدر ب بقدرة إنت  1فرف عالي رقـ  -



 الفصل الرابغ                                                      الاجراءات المنهجية للذراصة
 

188 
 

( إجراءات LDطف، كؿ محوؿ يستعمؿ ) 50مع محوليف بمقدار   1فولاذ بالأكسجيف رقـ   -
 تمحيص الحديد بالأكسجيف لممؤسسة والصمب النمساوية.

 طف سنويا. 400000الدرفمة عمى الساخف  لممنتجات المسطحة بمقدار  -
حظ وضع قيد كخدمة الفرف العالي ووحدة الأنابيب لمتمحيـ الحمزوني  وقد تـ لو  1969في سنة  -

 الراحؿ ىواري بومديف. 19/06/1969و  1تدشيف الفرف العالي رقـ 
 .1انطمؽ الإنتاج في الدرفمة عمى الساخف  والفولاذ بالأكسجيف رقـ  1972وفي سنة  -
   البارد والفولاذة الكيربائية.شيد المركب الدخوؿ في خدمة الدرفمة عمى  1975في سنة  -
بعدىا تبي المركب قرار لرفع  عرؼ المركب ميلبد وحدة الأنابيب بدوف تمحيـ 1978في سنة   -

طف في السنة مف الحديد السائؿ، ولذا تـ إنشاء مصنع لمفحـ وفرف  2000000الإنتاج إلى 
 طف سنويا. 1200000عالي رقـ بطاقة إنتاجية تقدر ب 

، كما بدأ مصنع الفحـ 2تـ بناء فولاذ بالأكسجيف رقـ  1981و 1980سنتي وفي الأخير بيف  -
 .1988بدأ في الإنتاج سنة 2في الإنتاج، أما الفرف العالي رقـ 

 المرحمة الثالثة: المؤسسة الوطنية لمحديد والصمب

في نياية الثمانينات وبداية التسعينات عرفت المؤسسة الوطنية لمحديد والصمب إعادة ىيكمة 
 (.SIDERأدت إلى ميلبد المؤسسة الوطنية والتي تعرؼ عمى العموـ باسـ سيدار )

 (ISPAT ANNABA) المرحمة الرابعة: مؤسسة إسبات عنابة

خلبؿ سنوات التسعينات شيد المركب عدة مشاكؿ كانت أف تؤدي إلى إفلبسو حيث تراجع 
مع انخفاض في الإيرادات ىذا ما أدى الإنتاج في ىذه الفترة إلى أدنى مستوياتو، وارتفعت التكاليؼ 

إلى اتخاذ جممة مف الإجراءات لإنقاذ ما يمكف إنقاذه، ومف أشيرىا الدفع بعدد  كبير مف العماؿ 
إلى مغادرة مناصبيـ مقابؿ مبمغ مف الماؿ لمتخفيض مف حدة الخسائر التي شيدىا المركب وفي  

ذلؾ وفي إطار الخوصصة بالمركب إلى  (، كما دفعDépart volontaireإطار القانوف المسمى )
(، حيث تـ توقيع عقد الشراكة بيف المركب سيدار LNMالدخوؿ في شراكة مع المجمع اليندي )

، وقد تـ تغيير الاسـ إلى )اسبات عنابة(، ومف بيف الشروط  18/10/2001( في LNMومجمع )
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ة الشراكة مع مؤسسة اسبات التي وضعتيا الدولة الجزائرية الخوصصة، مؤسسة سيدار في اتفاقي
 عنابة العالمية الرائدة في صناعة الحديد والصمب نذكر:

 سنوات قابمة لمتجديد. 10مدة العقد  -
 الاحتفاظ بالعماؿ القدماء. -
 تحسيف المستوى العاـ للؤجور. -
 .%70وحصة الاسبات  %30تكوف حصة الدولة  -

 ( Mittal Steel annabaالمرحمة الخامسة: ميتال ستيل عنابة )

 Mittal Steel( إلى )Ispat Annabaفي ىذه المرحمة تـ تغيير اسـ المركب مف )
Annaba وذلؾ بعد تغيير اسـ مجموعة اسبات إلى ميتاؿ 01/01/2005( كاف ذلؾ ابتداءا مف ،

بالتأىيؿ التقني ستيؿ  وقد تـ خلبؿ ىاتيف المرحمتيف الرابعة والخامسة عصرنة التجييزات والقياـ 
لكؿ وحدات الإنتاج كؿ الأنظمة إذ تتـ بتخصيص أربعة وحدات لكؿ سنة، كما تـ وضع قيد 

 الخدمة شبكة انترنيت، كما تـ خلبؿ ىذه المرحمة اختزاؿ الييكؿ التنظيمي إلى أبسط مايمكف.

 (Arcelor Mittel Annabaالمرحمة السادسة: مؤسسة ارسمور ميتال عنابة )

مور ميتاؿ عنابة ىي مجموعة الفولاذ الأوروبي التي ظيرت في حيز الوجود بعد مجموعة ارس
( Vsi Nor( الاسبانية ومؤسسة )Acer Allaبيف مؤسسة ) 18/02/2002الاندماج الذي تـ في 
( البمجيكية، حيث أصبحت مؤسسة ارسيمور القائد العالمي الأوؿ في Arbedالفرنسية ومؤسسة )

( مف %4,5( مميوف طف في السنة أي ما يعادؿ )8, 82نتاج يقدر ب )ميداف صناعة الفولاذ بإ
السوؽ العالمية، لكف ىذه المرتبة ما لبثت أف تـ الاستحواذ عمييا مف طرؼ ميتاؿ ستيؿ في أكتوبر 

، ومف أجؿ ضماف والمحافظة عمى المستوى العالمي تـ التحالؼ بيف ىذه الأخيرة ومجموعة 2004
سـ ارسيمور ميتاؿ وبالتالي تـ تغيير اسـ مؤسسة ميتاؿ عنابة باعتبارىا تحت ا 2007ارسيمور سنة 

قامت الدولة   2013أحد فروع أطراؼ التحالؼ وىو ميتاؿ ستيؿ إلى ارسيمور ميتاؿ عنابة في 
 %49... %51إلى  %70.... %30الجزائرية بتحويؿ الشراكة بينيا وبيف مؤسسة ارسيمور مف 

 لصالحيا.
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 (Sider hadjerمؤسسة سيدار الحجار) المرحمة السابعة:

%جزائري، وقد  100ىذا قامت الدولة بشراء كؿ أسيـ المركب وأصبح  2015في أكتوبر 
(، )مجموعة الصناعات المعدنية(، بحيث وقع المجمع Imittalتـ وضع المركب إلى مجموعة )

ميتاؿ( بالجزائر عمى العمومي الجزائري )ايميتاؿ( مع المجمع الدولي لمحديد والصمب )أرسيمور 
الاتفاؽ النيائي التي يتضمف تحويؿ كميا لمطرؽ الجزائري لمحصص الاجتماعية، وتـ التوقيع عمى 

 الاتفاؽ مف طرؼ الرئيس المدير العاـ لممجمع الصناعات الحديدية والفولاذية )ايميتاؿ(.

، حيث صار وبيذا الاتفاؽ فإف مجمع ايميتاؿ يمتمؾ مف الآف وصاعدا رأسماؿ  المؤسسة
 أرسيمور ميتاؿ عنابة يسمى سيدار الحجار.

 (03) أنظر الممحق رقم الموقع الجغرافي والمساحة: -2

ىو مؤسسة عمومية مختصة بصناعة الحديد والصمب، وبرأس ماؿ يقدر ب 
( حيث يتواجد مركب "سيدار" الحجار في شماؿ شرؽ الجزائر وذلؾ عمى 25,368,388,040)

( وطريؽ 16ينة عنابة ويربطو بمقر الولاية الطريؽ الوطني رقـ )كمـ جنوب شرؽ مد 12بعد 
( 800( كما يربطو بميناء عنابة، خط السكة الحديدية ويحتؿ مساحة تقدر ب )56الوطني رقـ )
 ىكتار منيا:

 300 .ىكتار مخصصة لورشات الإنتاج 
 300 .ىكتار لمتخزيف 
 200 خزيف المياه.ىكتار لمخدمات المختمفة، إضافة إلى مساحة خاصة لت 

 وقد تـ اختيار مدينة عنابة لإقامة ىذا المركب لعدة اعتبارات في ىذه المنطقة منيا ما يمي:

 قرب الميناء  -
 وجود اليد العاممة: قالمة، عنابة، الطارؼ -
القرب مف السد بونا موسة لتزويد المصنع بالمياه، حيث يعتمد عمى مصادره الخاـ عمى  -

( 200( مميوف طف فيي عمى بعد )3منجمي "ونزة" و"بوخضرة" ليما قدرة إنتاجية تصؿ إلى )
تبسة ومرتبطة بالمركب عف طريؽ سكة  –كمـ مف مدينة عنابة، وىي تسيير مف طرؼ سيدار 
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(  مميوف 1,8مميوف طف وليا قدرة إنتاجية تصؿ إلى ) 86ت تصؿ إلى حديدية، وليا احتياطا
طف مف المنتجات الصمبة سنويا، وقد عرفت المؤسسة بشكؿ عاـ عدة تحويلبت مف حيث 

" الشركة العنابية لمحديد  1958الإدارات والتسيير وكذلؾ التسمية مف تاريخ نشأتيا في 
 .2015سيدار الحجار وذلؾ منذ " إلى غاية يومنا ىذا باسـ  SBSوالصمب 

 عن المؤسسة: ديموغرافية لمحة -3

لمحديد  الحجار مركب وحدات عبر موزعيف عامؿ 3825 حوالي عمى سيدار تحتوي
 (05الممحؽ رقـ) في مبيف ىو كما والصمب

 ا: ادوات جمع البيانات: رابع

متغيرات الدراسة عمى اف الباحث في مراحؿ بحثو يعتمد في جمع البيانات اللبزمة حوؿ 
جممة مف الوسائؿ والتقنيات التي تساعده في الحصوؿ عمى بيانات عممية دقيقة، والتعرؼ عمى 
جزئيات الظاىرة المدروسة، حيث اعتمدنا في ىاتو الدراسة عمى تقنية الملبحظة التي كانت اوؿ 

 تمارة.الادوات المستخدمة في البحث الميداني اضافة الى تقنية المقابمة والاس

 الملاحظة:  -1

الملبحظة بمثابة المبنة الاولى في عممية البحث وىذا مف اجؿ الوصوؿ الى نتائج  تعتبر أداة
واجابات لمفرضيات التي تـ صياغتيا في بداية الدراسة لذلؾ نجد الكثير مف الباحثيف يولوف اىمية 

 ليذه التقنية التي تمكنيـ مف جمع البيانات وتحميميا بما يخدـ موضوع الدراسة.

انيا: عممية مراقبة او مشاىدة لسموؾ الظواىر والمشكلبت، والاحداث  ؼ الملبحظة عمىتعر 
ومكوناتيا المادية والبيئية ومتابعة سيرىا واتجاىاتيا وعلبقاتيا باسموب عممي منظـ ومخطط وىادؼ 

 1بقصد التفسير وتحديد العلبقة بيف المتغيرات والتنبؤ بسموؾ الظاىرة.

تتميز بو مف مصداقية،  اة ىامة في موضوع بحثنا لماستخداـ ىذه الاداة كونيا ذو مكانتـ 
أثناء ممارسة أعماليـ ضمف  الاعتماد عمييا مف خلبؿ ملبحظة العماؿ داخؿ المؤسسةتـ حيث 

                                                           
، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، 2واخروف: منيجية البحث العممي ) القواعد والمراحؿ والتطبيقات(، طمحمد عبيدات  - 1

 .73، ص 1999
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والتأكد مف وجود اختلبفات ثقافية فيما بينيـ، وملبحظة اثر ىذا  جماعات عمؿ متنوعة الثقافات
دور كبير ومكمؿ لما تـ جمعو مف معمومات باداة  داةكات العماؿ ليذا كاف ليذه الأالتنوع في سمو 

 المقابمة والاستمارة.

 المقابمة:  -2

تعتبر المقابمة احد الادوات اليامة في عممية جمع البيانات، مف شأنيا اف تخدـ موضوع 
تـ تصميـ نموذج لممقابمة الذي احتوى عمى العديد مف الاسئمة كانت  دراسة وفي ىذا الجانبال

رئيسة مصمحة الموارد البشرية وكذلؾ نموذج ثاني مف المقابمة كانت موجية لبعض موجية الى 
العماؿ الإدارييف في بعض المصالح، مقابمة مع مسؤوؿ قسـ العلبقات العامة، ومسؤوؿ النقابة 

) أنظر .العمالية، بغية جمع اكبر قدر مف المعمومات التي تساعدنا في إثراء موضوع الدراسة
 دليل المقابلات (02الممحق رقم 

:" تفاعؿ لفظي يتـ عف طريؽ موقؼ مواجية يحاوؿ فيو الشخص حيث تعرف المقابمة عمى انيا
القائـ بالمقابمة اف يستشير معمومات، او اراء او معتقدات شخص اخر او اشخاص اخريف لمحصوؿ 

 1عمى بعض البيانات الموضوعية".

 :ريةالبش الموارد قسم برئيسة الخاصة المقابمة أسئمة - أ

 مف SIDER والصمب لمحديد الحجار بمركب البشرية الموارد قسـ رئيسة مع مقابمة بإجراء قمنا لقد
 .المعمومات مف قدر اكبر عمى الحصوؿ اجؿ

 أنثى :الجنس

 .البشرية الموارد تسيير قسـ رئيسة :الوظيفة

 ؟ والصمب لمحديد الحجار سيدار مركب داخؿ ثقافي تنوع ىناؾ ىؿ :الأول السؤال

 مختمفة؟ ثقافات ذو عماؿ مع التعامؿ في صعوبات المؤسسة واجيت ىؿ :الثاني السؤال
                                                           

فريد سلبـ: التقنيات المنيجية الملبئمة لمبحث الاجتماعي) الملبحظة، المقابمة، الاستمارة(، اشغاؿ الندوة  - 1
سـ عمـ الاجتماع، جامعة محمد لميف دباغيف، ، ق2016ماي  05العممية حوؿ منيجية البحث العممي، يوـ 

 .292، الجزائر، ص 02سطيؼ
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 الأخرى؟ الثقافات مع الاختلبط عند ضرورية المغوية المعارؼ ىؿ رأيؾ حسب :الثالث السؤال

 العمؿ؟ محيط داخؿ الفردي الأداء عمى يؤثر المغات في التنوع أف ترى ىؿ :الرابع السؤال

 مف نوع نشوب إلى يؤدي المؤسسة داخؿ الاجتماعي النوع في الاختلبؼ ىؿ :الخامس السؤال
 بالعمؿ؟ الالتزاـ وعدـ التوتر

 نزاعات ظيور في دور (العممية الرتب الإدارية، المكانة )الوظيفية لمفروؽ ىؿ : السادس السؤال
 العماؿ؟ بيف

 نجاح ضماف اجؿ مف الوظيفية الحياة جودة تبني عمى المؤسسة تعمؿ ىؿ :السابع السؤال
 المؤسسة؟

 إداري؟ صراع حدوث إلى الموظفيف بيف الثقافي التنوع يؤدي ىؿ :الثامن السؤال

 وقدـ والصمب؟ لمحديد الحجار مركب داخؿ الموجود الثقافي التنوع حوؿ رأيؾ قدـ :التاسع السؤال
 لممركب؟ المستقبمية رايتؾ

  العامة العلاقات قسم مسؤول السيد مع المقابمة أسئمة - ب

 ذكر :الجنس

         والاتصال العامة العلاقات قسم مسؤول  :الوظيفة

 ؟ المؤسسة داخؿ العماؿ بيف العلبقات طبيعة ترى كيؼ :الأول السؤال

 ؟ العمؿ أداء أثناء العماؿ بيف والتفاعؿ التواصؿ فرص بإتاحة العميا الإدارة تقوـ ىؿ:الثاني السؤال

 ؟(الجماعي العمؿ )العمؿ فرؽ أسموب عمى بالاعتماد المؤسسة تقوـ ىؿ :الثالث السؤال

 الاختلبفات لياتو تقبؿ ىناؾ بأف ترى ىؿ المؤسسة داخؿ الموجود الثقافي التنوع رغـ :الرابع السؤال
 الوظيفية، الفروؽ المغات، تعدد )الاختلبفات ىذه مف البعض بسبب نزاعات تحدث وىؿ الفردية؟
 ؟(الخ...الحضارية الأصوؿ
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 العمؿ؟ أثناء المينية العلبقات طبيعة عمى لمعماؿ الفردية الاختلبفات تؤثر ىؿ :الخامس السؤال
 التأثير؟ ىذا يكوف كيؼ

 المؤسسة داخل العمالية لمنقابة البرمجة فرع أمين إلى موجية مقابمة أسئمة - ج

 ذكر :الجنس

 العمالية لمنقابة البرمجة فرع أمين :الوظيفة

 المؤسسة؟ داخؿ نزاعات بوجود العماؿ قبؿ مف شكاوي تتمقوف ىؿ :الأول السؤال

 تمقائيا؟ تحؿ تركيا تجاىميا؟ حميا؟ النزاعات؟ ىذه اتجاه تتصرفوف كيؼ وقعت إذا :الثاني السؤال

 مواردىا في ثقافيا اختلبفا تعرؼ المؤسسة أف خصوصا النزاعات ىذه طبيعة/نوع ما :الثالث السؤال
 البشرية؟

 العماؿ؟ بيف تحدث التي الصراعات احتواء مف دائما متمكنة العمالية النقابة ىؿ :الرابع السؤال

 فقط؟ التأديبية الأساليب أـ أكثر العقابية الردعية للؤساليب تمجأوف ىؿ :الخامس السؤال

 :المصالح بعض في الموظفين مع أجريت التي المقابمة أسئمة -د 

 موظفيف05 عددىـ بمغ حيث المركب في الإدارييف العماؿ بعض إلى المقابمة بتوجيو كذلؾ قمنا لقد
 لا الآخر والبعض المقابمة أسئمة عف الإجابة في البعض رغبة عدـ منيا صعوبات واجينا اذ فقط،

 الذيف الموظفيف مف العدد بيذا فاكتفينا وغيرىا، بيا المكمفوف لممياـ نظرا لمباحث الوقت يممكوف
 .بالمقابمة لمقياـ معنا تعاونوا
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 الشخصية البيانات -

 :الأول المبحوث

 ذكر :الجنس

 الكيرباء توزيع وحدة مدير :الوظيفة

 :الثاني المبحوث

 أنثى :الجنس

 التكوين قسم مديرة :الوظيفة

 :الثالث المبحوث

 ذكر :الجنس

 والتسيير المحاسبة قسم مدير :الوظيفة

 :الرابع المبحوث

 أنثى :الجنس

 :الخامس المبحوث

 ذكر :الجنس

 المقابمة أسئمة -

 الثقافي؟ التنوع مفيوـ لكـ يعني ماذا :الأول السؤال

 ثقافتؾ؟ نفس مف ليس موظؼ مع تعاممكـ أثناء عراقيؿ تواجيوف ىؿ :الثاني السؤال

 عمى الإدارية؟ بالمياـ التكميؼ في الجنسيف بيف المسيريف قبؿ مف تفريؽ ىناؾ ىؿ :الثالث السؤال
 التفريؽ؟ ىذا يكوف أساس أي
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 بأعماليـ؟ القياـ أثناء الموظفيف أداء مف تضعؼ المغوية الاختلبفات ىؿ رأيؾ حسب :الرابع السؤال

 الحضارية؟ أصوليـ حسب عمى العماؿ بيف المسيريف قبؿ مف تمييز يوجد ىؿ :الخامس السؤال

 /الريؼ)لمموظؼ الحضارية الأصوؿ حيث مف الاختلبؼ ىؿ رأيؾ حسب :السادس السؤال
 العمؿ؟ محيط داخؿ نزاعات عنو ينجر (المدينة

 يحمؿ عمؿ فريؽ مع العمؿ تفضؿ ىؿ المؤسسة داخؿ عامؿ انؾ اعتبار عمى :السابع السؤال
 ؟ مختمفة ثقافات ذو عمؿ فريؽ أـ ثقافتؾ نفس

 طبيعة في سمبي تأثير ليا العماؿ بيف الوظيفية لمفروقات أف ترى ىؿ رأيؾ حسب :الثامن السؤال
 والمينية؟ الإنسانية العلبقات

 المؤسسة؟ داخؿ الموظفيف بيف الثقافي التنوع عمى عمؽ :التاسع السؤال

 :الاستمارة -3

 تعتبر الاستمارة مف الأدوات التي تـ اعتمادىا في عممية جمع المعمومات مف ميداف الدراسة،
حيث تتمثؿ في مجموعة مف الأسئمة المغمقة والمفتوحة لمحصوؿ عمى بيانات حوؿ التنوع الثقافي  

 ودوره في تكويف صراع إداري بيف الموظفيف داخؿ مركب الحجار لمحديد والصمب. 

: قائمة مف الاسئمة تعد بشكؿ جيد لمعرفة اراء الاستمارة عمى انيا coodعرف كود اذ 
 1خريف نحو موضوع معيف.ومعتقدات ووجيات الا

 سؤاؿ وىي كالاتي:  48حيث تـ ىيكمة الاستمارة كما يمي وتضمنت 

 :المحور الاول 

اسئمة خاصة بالمعمومات الشخصية الخاصة بالمبحوثيف تبدأ مف السؤاؿ  07تضمف ىذا المحور 
 .07الى السؤاؿ رقـ  01رقـ 

                                                           
، دار 2عمي معمر عبد المومف: البحث في العموـ الاجتماعية) الوجيز في الاساسيات والمناىج والتقنيات(، ط - 1

 .101، ص 1999وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، 
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 :المحور الثاني 

لمموظفيف يبدأ  الوظيفيالاداء عمى التعدد المغوي  تأثيرسؤاؿ خاص ب 14تضمف ىذا المحور 
 .21الى السؤاؿ رقـ 08مف السؤاؿ رقـ 

 :المحور الثالث 

ظفيف لممو  الوظيفيالالتزاـ  أثره عمىو لنوع الاجتماعي بااسئمة خاصة  09تضمف ىذا المحور 
 .30الى السؤاؿ رقـ 22تبدأ مف السؤاؿ رقـ 

 :المحور الرابع 

الاصوؿ الحضارية) المتأصؿ مف الريؼ بإختلبؼ اسئمة خاصة  09تضمف ىذا المحور 
 .39الى السؤاؿ رقـ 31ظيور صراع اداري تبدأ مف السؤاؿ رقـ مساىمتيا في  والمدينة(و

 :المحور الخامس 

ظيور صراع اداري داخؿ تأثيره في لمعماؿ و  الفروؽ الوظيفيةبخاصة   08تضمف ىذا المحور 
 .48الى السؤاؿ رقـ  40بدأ مف السؤاؿ رقـ المؤسسة ت

 قياس صدق الاستمارة: -3-1

تـ تحكيـ الاستمارة مف طرؼ أساتذة متخصصيف، لابداء الصدق الظاىري للاستمارة: -3-1-1
ضافة عبارات أخرى تخدـ الموضوع اكثر وتمكننا مف  ملبحظاتيـ ،حيث تـ تعديؿ بعض العبارات وا 

 باجراء التعديلبت اللبزمة وفقا لتوجييات المحكميف.جمع بيانات أكثر دقة، قمنا 
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 :الدراسة جتمع: مخامسا

اف مجتمع البحث في العموـ الإنسانية ىو مجموعة منتيية او غير منتيية مف مجتمع البحث:  -1
، ىذه العناصر ليا خصائص تميزىا عف 1العناصر المحددة مسبقا والتي ترتكز عمييا الملبحظات

 العناصر التي يجرى عمييا البحث.غيرىا مف 

 والذي عنابة بولاية والصمب لمحديد الحجار سيدار مركب في الموظفوف ىو بحثنا فمجتمع
 05أنظر الممحق رقم . المركب مف مختمفة مصالح في ويعمموف موظؼ 3825 عددىـ يبمغ

 :اختيارىا وكيفية العينة -2

 2مجتمع البحث اختيارا عشوائيا او منظما"تعرؼ العينة عمى أنيا: اختيار صغير مف وحدات 

 382 في العينة تمثمت متجانس غير البحث مجتمع لاف الطبقية نظرا العشوائية العينة باختيار قمنا
 فئة كؿ في الموظفيف عدد مجموع مف %10 نسبة اخذ تـ حيث مفردة 3825 أصؿ مف مفردة
 فيما تمثمت الدراسة ىذه عينة عمى لمحصوؿ دقيقة إحصائية طريقة عمى الاعتماد تـ حيث مينية،

 :يمي

 

 

 

 

 

 

                                                           
الانسانية تدريبات عممية، دار القصبة لمنشر، الجزائر، موريس انجرس:منيجية البحث العممي في العموـ  - 1

 .298، ص2004
احمد بف مرسمي: منيجية البحث في عموـ الاعلبـ والاتصاؿ، د ط، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر،  - 2

 .197، ص 2010
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 توزيع العماؿ عمى مختمؼ وحدات المؤسسة (:11جدول رقم)

 العدد المينية الفئات
 1022 إطارات
 691 تحكـ أعواف
 2112 تنفيذ أعواف

 3825 المجموع
 بالمؤسسة خاصة وثائؽ عمى اعتمادا الباحثة إعداد مف :المصدر

 مفردة 102%               10            1022 الإطارات

 مفردة  69%                10              691أعواف تحكـ            

 مفردة 211%                10             2112أعواف تنفيذ            
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 (:الشخصية البيانات تحميل )المدروسة العينة خصائص - أ

 العينة لأفراد الجنس متغير يمثل :( 12)رقم جدول

 %المئوية النسبة التكرار الجنس
 %74 282 ذكر
 %26 100 أنثى

 %100 382 المجموع
 البحث استمارة مف 1 سؤاؿ رقـ :المصدر

 الجنس يوضح بياني مخطط:(21)رقم الشكل

 

 أفراد معظـ أف الجنس بمتغير المتعمؽ 01 رقـ الجدوؿ في الواردة الكمية الشواىد تشير
 في مبحوث، 282 يعادؿ ما أي العينة إجماؿ مف %74 ب تقدر بنسبة الذكوري الجنس مف العينة
 تشير النسب ىذه إذف العينة، إجمالي مف 100 يعادؿ ما% 26 ب تقدر الإناث نسبة نجد حيف
 والصمب لمحديد الحجار المركب في العمؿ طبيعة إلى يرجع الذي التوزيع طبيعة في الاختلبؼ إلى

 غير انو إذ الأعماؿ، أغمبية في عضمي جيد مف يتطمبو لما نظرا الذكوري، الجنس أكثر يلبءـ
 مصمحة الأكسجيف، مصمحة الأمف، كمصمحة الوحدات بعض في لممرأة الجسدية لمقدرات ملبئـ

 عمؿ يفضؿ الذي الجزائري المجتمع طبيعة أف ذلؾ إلى ضؼ الخ،...الحديد وتحويؿ الصيانة
 أغمبيتيا تتموقع التي المركب داخؿ الأنثوي الجنس مف معتبرة نسبة ىناؾ أف إلا المرأة، عمى الرجؿ
 .الإدارة في

26% 

74% 

 الجنس

 انثى

 ذكر
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 إلى تدعو والتي المجتمعات داخؿ حدثت التي والإصلبحات التغييرات مف جممة ىناؾ أف إذ
 مف العديد المرأة اكتسحت إذ والواجبات، الحقوؽ في الرجؿ وبيف بينيا والمساواة المرأة تحرر

 التنمية عممية في عنصرا أصبحت حيث منيا التنموية وحتى السياسية، الإدارية، القطاعات
 الأعماؿ إلى الدخوؿ مف وتمكنت البسيطة التقميدية الأعماؿ وتخطت المجالات جؿ في المجتمعية
 مف العديد في جدارتيا إثبات مف وتمكنت لمرجؿ منافسا وأصبحت كذلؾ والقيادية الإدارية

 تشجع فكرية وتيارات الجزائري المجتمع في حدثت تحولات ىناؾ أف إلى إضافة التخصصات،
 .لممساواة نادت التي النسوية الحركات مثمتيا التيارات ىذه العمؿ عمى الإناث

 خمصت حيث الإنسانية لمثقافات ىوفستيد دراسة إلى نعود فإننا الذكوري المجتمع عف نتكمـ عندما
 .الحالات كامؿ في المسيطر القوي ىو الرجؿ ذكورية ثقافة ىي العربية الثقافة أف إلى دراساتو
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 العينة لأفراد السن متغير يمثل :(13)رقم جدول

 %المئوية النسبة التكرار السف
 %15 57 سنة 30 مف اقؿ
 %30 115 سنة 39 إلى سنة 30 مف
 %34 130 سنة 49 إلى سنة 40 مف
 %21 80 سنة 50 مف اكتر

 %100 382 المجموع
 مف استمارة البحث 02سؤاؿ رقـ  :المصدر

 السن يمثل بياني مخطط :(22)رقم الشكل

 

 إلى تشير (العمرية الفئات )العينة أفراد سف يمثؿ الذي أعلبه الجدوؿ إحصائيات خلبؿ مف
 30 بيف ما العمرية لمفئة %30 نسبة نجد كما %15 نسبة تمثؿ سنة 30 مف اقؿ العمرية الفئة أف
 الفئة بمغت وأخيرا سنة 49 إلى سنة 40 بيف ما العمرية لمفئة %34 نسبة تمييا سنة 39 إلى سنة

 .%21 نسبة سنة 50 مف الأكثر العمرية

 تتمتع والتي الشبابية الفئة وىـ نسبة أعمى تمثؿ سنة 49 إلى 30 بيف ما العماؿ فئة أف نستنتج
 إلى ظؼ طبيعتيا، اختلبؼ عمى الأعماؿ أداء في فعاؿ بشكؿ تساىـ عالية وفكرية جسمية بقدرات
 مف العمؿ في والكفاءة الخبرة يكتسبوف سوؼ وأنيـ المستقبؿ في لممركب مكسب يعتبروف أنيـ ذلؾ

15% 

30% 

34% 

21% 

 السن

 سنة 30اقل من 

 سنة 39سنة الى 30من 

 سنة 49سنة الى  40من 

 سنة 50اكثر من 
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 التكنولوجية المعرفة مف متمكنة تكوف الشبابية الفئة ىذه أغمبية أف خاصة السابقة الفئات
 الانجاز مف يزيد مما المعمومة وسرعة الرقمنة عصر في نعيش اليوـ أننا خصوصا والمعموماتية

 المركب داخؿ معتبرة نسبة تشغؿ سنة 50 مف الأكثر العمرية الفئة نجد المقابؿ في لدييـ، والإبداع
 كاف كمما السف أف إذ العمؿ سف يحدد الذي العمومي التوظيؼ قانوف إلى يعود أف يمكف وذا

 القادة الأفراد تمثؿ الفئة ىذه أف كما عممو في الخبرة مف مزيد اكتساب في ذلؾ ساعده كبيرا العامؿ
 يمكنيـ كما سنوات لعدة تسييره في كفاءة ليـ وكانت عالية إدارية مناصب يشغموف ومف والمسيريف

 مناصب تشغؿ والتي اللبحقة العمرية الفئات إلى العمؿ سنوات في المكتسبة الخبرة تفويض مف
 المركب في حديثا توظفوا الذيف العماؿ ىـ سنة 30 مف الأقؿ الفئة أما الفئة، ىاتو تقاعد بعد عميا
 داخؿ تربص فترة في يكونوف ما غالبا والذيف الأخرى التدخلبت أو التوظيؼ مسابقات خلبؿ مف

 .المياـ تأدية كيفية حوؿ واللبزمة الكافية المعرفة لاكتساب المركب
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 العينة لأفراد العممية الشيادة يمثل (:14) رقم جدول

 %المئوية النسبة التكرار العممية الشيادة
 %00 00 ابتدائي
 %10 39  متوسط
 %22 84 ثانوي

 %62 238 جامعي
 %06 21 عميا دراسات
 %100 382 المجموع
 مف استمارة البحث 03سؤاؿ رقـ   :المصدر

 العممية الشيادة يمثل بياني مخطط(: 23) رقم الشكل

 

 الإحصائيات أدلت حيث العممية الشيادة حسب العينة خصائص أعلبه الجدوؿ يوضح
 :إلى بيا المتعمقة الكمية

 %06 بنسبة مبحوث21 العميا الدراسات معيا %62 بنسبة جامعي مستوى لدييـ مبحوث238
 نسبتيا بمغت حيث المتوسط لمستوى الفئة تمييا %22 بنسبة ثانوي مستوى لدييـ مفردة 84و

 وىذا العميا، والدراسات الجامعية الشيادات حاممي العينة أفراد مستوى ارتفاع عمى يدؿ ىذا ،10%
 الكفاءة منيا أسباب لعدة خاصة والمؤسسات الدولة تنتيجيا أصبحت التي التوظيؼ لسياسات طبقا

0% 

10% 

22% 

62% 

6% 

 الشهادة العلمية

 ابتدائً

 متوسط

 ثانوي

 جامعً

 دراسات علٌا
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 ىذه تكوف ذلؾ إلى ضؼ الأعماؿ تسيير في المؤسسة تفيد والتي يكتسبيا التي الفردية والقدرات
 المصالح داخؿ الأعماؿ بعض ىناؾ واف الحديثة، التكنولوجية الوسائؿ عمى العمؿ مف متمكنة الفئة

 والصيانة الحديد وتحويؿ الإنتاج مصمحة في كالعمؿ عالي تعميمي مستوى تتطمب والوحدات
 نظرا ومسيريف قيادية إدارية مناصب الجامعات خريجي يشغؿ كما الخ،....المواد بعض وتحميؿ

 .عالية كفاءة ذو مسير تتطمب مؤسسة أي لاف

 عمى خاصة الاقتصادي الخارجي بالمحيط الجامعة ربط عمى تعمؿ حاليا الدولة أصبحت
 النظرية الأطر تجسيد مف الجامعات خريجي يتمكف حتى الدولة عميو تقوـ الذي المحرؾ اعتباره
 جميع مف التعميمي بالجانب كبير اىتماـ تولي أصبحت والجزائر الواقع، ارض عمى بيـ الخاصة
 التي (مؤطريف إدارة، عماؿ أساتذة، )البشرية الناحية ،(التعميـ ميزانية المادية الناحية )الجوانب
 .التعميـ قطاع يضميا

 القياـ في استغلبليـ يتـ إذ المؤسسة داخؿ دور ليـ الثانوي المستوى ذو العينة أفراد نجد كما
 كما دراستو، يكمؿ لـ والبعض للبقدمية نظرا الإطارات ضمف يكونو أف يمكف كما الأعماؿ ببعض
 في عاؿ مستوى يتطمب لا والصمب لمحديد الحجار مركب أف يعود ىذا المتوسط المستوى فئة نجد

 .الأعماؿ بعض
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 الدراسة لغة يمثل (:15) رقم جدول

 %المئوية النسبة التكرار الدراسة لغة
 %31 120 عربي
 %24 90 فرنسي
 %45 172 مختمط

 %100 382 المجموع
 مف استمارة البحث 04سؤاؿ رقـ  :المصدر

 الدراسة لغة يمثل بياني مخطط :(24)رقم الشكل

 

 المستخمصة الكمية الإحصائيات أوضحت حيث لممبحوثيف، الدراسة لغة أعلبه الجدوؿ يمثؿ
 العمرية الفئة حسب لمعماؿ خاصة ىذا يعود وقد فقط العربية يتكمموف %31 نسبة اف الاستمارة مف

 استيعاب عدـ أو الأجنبية المغات في لدييـ التكويف لضعؼ نظرا %15 بنسبة سنة 30 مف الأقؿ
 التدريس عمى قائـ التعميـ كاف سابقة فترات في انو خصوصا المركب داخؿ الأـ لمغة مغايرة لغة

 نسبة بعدىا نجد غير، لا سطحي بشكؿ يكوف أجنبية لغات درست أف وحتى فقد العربية بالمغة
 اقدمية و خبرة يممكوف الذيف لمعماؿ يعود قد ىذا فقط الفرنسية يتكمموف العينة أفراد مف 24%
 يتكمموف نسبة أعمى وىي مفردة 172 بمعدؿ %45 نسبة نجد كما (سنوات 10 مف أكثر )مينية
 الثقافي لمتنوع فنظرا والصمب لمحديد الحجار مركب داخؿ العمؿ لطبيعة يرجع وىذا المغتيف كمتا

 اليندية، كالشراكة الأوروبية الأجنبية الشراكات خلبؿ مف والإدارييف الموظفيف وبيف داخمو الموجود

31% 

24% 

45% 

 لغة الدراسة

 عربً

 فرنسً

 مختلط
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 الأـ لمغة مغايرة لغة مف التمكف تستدعي موجودة كانت التي الفرنسية الشراكة الاسبانية، الشراكة
 .أكثر بمرونة العمؿ كذلؾ التجاري والتبادؿ العميؿ مع التعامؿ لسيولة

 إدخاؿ عمى تشجع السواء حد عمى التربوية والمؤسسات الدولة اليوـ أصبحت حيث
 (...ايطالية ألمانية، انجميزية، فرنسية، )الأجنبية المغات وتدريس التربوية المنظومة في إصلبحات

 والتواصؿ العالـ عمى الانفتاح تستدعي اليوـ المعرفية التحولات لاف التعميمية الأطوار مختمؼ في
 .بو والنيوض الاقتصاد لتحسيف أجنبية وشركات مؤسسات مع علبقات إقامة ولضماف الأخر مع
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 العينة لأفراد المينية الاقدمية يمثل (:16) رقم جدول

 %المئوية النسبة التكرار المينية الاقدمية
 %21 82 سنوات 5 مف اقؿ
 %37 140 سنوات 10 إلى 5 مف
 %42 160 سنوات 10 مف اكتر

 %100 382 المجموع
 مف استمارة البحث 05سؤاؿ رقـ   :المصدر

 المينية الاقدمية يمثل بياني مخطط(: 25) رقم الشكل

 

 أنيا العينة لأفراد المينية الاقدمية في المتمثؿ أعلبه الجدوؿ في الواردة البيانات توضحو ما
 :التالي بالشكؿ توزعت

 سنوات 10 مف أكثر لفئة %42 نسبة أف

 سنوات 10 إلى 5 مابيف لفئة % 37نسبة 

 سنوات 5 مف اقؿ لفئة %21 نسبة 

 أكثر لفئة نسبة تمثميا المؤسسة أف لنا يتضح الكمية لممعطيات تحميمنا و قراءتنا خلبؿ مف
 مرحمة تجاوز مف منيـ أف خصوصا المؤسسة أصحاب مف تعتبر الفئة ىذه ’سنوات 10 مف

21% 

37% 

42% 

 الاقدمية المهنية

 سنوات 5اقل من 

 10سنوات الى  5من 
 سنوات

 سنوات 10اكثر من 
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 كتوقيؼ حرجة بمراحؿ مر قد انو خاصة المركب عمؿ سيرورة في الفعاؿ العنصر فيـ التقاعد
 مف الفئة ىذه تعد كما مميار، ألاؼ 3ب قدرت والتي ما فترة في المتراكمة والديوف الإنتاج عممية

 التوظيؼ عمميات في المؤسسات بعض فيناؾ ’كذلؾ المينية والقدرات المينية الميارات أصحاب
 الخبرة اكتسبت سنوات 10الى 5مابيف الفئة أف حيف في ’المينية الكفاءة و الخبرة جانب تشترط
 نسبة شغمت التي سنوات 5 مف الأقؿ الفئة أما ’المركب داخؿ مياميـ لممارسة الكفاءة و اللبزمة
 داخؿ بالعمؿ التحقوا والذيف الجدد الموظفيف الفئة تمثؿ حيث العينة أفراد مجموع مف 21%
 لمتطورات مواكبة حديثة بطريقة العمؿ ممارسة عمييـ تسيؿ جديدة إمكانيات ليـ وتكوف المؤسسة
 .المجتمعية
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 العينة لأفراد العائمية الحالة يمثل (:17) رقم جدول

 %المئوية النسبة التكرار العائمية الحالة
 %26 100 أعزب
 %74 282 متزوج
 %00 00 مطمؽ
 %00 00 أرمؿ

 %100 382 المجموع
 مف استمارة البحث 06سؤاؿ رقـ   :المصدر

 العائمية الحالة يمثل بياني مخطط (:26)رقم الشكل

 

 العائمية الحالة يمثؿ الذي أعلبه الجدوؿ في الاستمارة مف عمييا المتحصؿ المعطيات تشير
 :ىما فئتيف وجود إلى العينة لأفراد

 %26 بنسبة العزاب فئة

 %74 بنسبة المتزوجيف فئة

 الظروؼ تتطمبو ما ىذا ,%74نسبة أعمى تمثؿ المتزوجيف فئة أف إلى الإحصائيات تشير
 الأساسية الاحتياجات تمبية اجؿ مف العمؿ بضرورة المنزؿ رب عمى تمزـ والتي الحالية المعيشية

26% 

74% 

 الحالة العائلية

 اعزب

 متزوج
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 العزاب فئة نجد حيف في المركب داخؿ الفردي أدائو عمى يؤثر لمعامؿ العائمي فالاستقرار ,لعائمتو
 مف اليوـ نلبحظو كما المعيشة مستوى ارتفاع إلى ىذا يرجع أف يمكف مبحوث 100ب قدرت التي

 ذلؾ إلى ضؼ ,مكملبت أو ضروريات كانت سواء لممواطف اليومية الحاجيات أسعار في ارتفاع
 مف الفئة ىاتو نفور إلى أدت التي الباىظة الزواج لتكاليؼ نظرا الزواج مف الشباب تخوؼ

 قمة حيث مف ايجابي مؤشر يعد ىدا %00ب نسبتيـ تقدر الأرامؿ و المطمقوف فئة نجد ,الاستقرار
 ما ىذا النفسي الاستقرار مف صاحبو يمكف إذ المرؤوسيف و الزملبء مع الصراعات وقمة التغيب
 إلى الوصوؿ وبالتالي المحدد الوقت في المطموبة المياـ أداء و الإنتاجية العممية عمى إيجابا يؤثر

 .المؤسسة أىداؼ تحقيؽ

  العمالية الفئات يبين (:18) رقم جدول

 %المئوية النسبة التكرار المينية الفئات
 %27 102 إطارات
 %18 69 تحكـ أعواف
 %55 211 تنفيذ أعواف

 %100 382 المجموع
 مف استمارة البحث 07سؤاؿ رقـ   :المصدر

 العمالية الفئة يبين (:27)رقم الشكل

 

 

27% 

18% 

55% 

 الفئة المهنية

 اطارات

 اعوان تحكم

 اعوان تنفٌذ
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 داخؿ لمعماؿ المينية بالفئة تتعمؽ والتي أعلبه الجدوؿ في الموضحة البيانات لنا تؤكد
 :اف المؤسسة

 إطارات العينة أفراد مف %27 نسبة-

 تحكـ أعواف %18 نسبة-

 تنفيذ أعواف %55 نسبة-

 أف اعتبار عمى %55 بنسبة التنفيذ أعواف مف ىـ الكبيرة النسبة أف الدراسة ىذه نتائج تعتبر
 المطموبة المياـ بممارسة تقوـ منتجة، بشرية قوة إلى تحتاج دائما فيي إنتاجية اقتصادية المؤسسة

 اعتبار عمى المؤسسة إنتاج طبيعة أف ذلؾ إلى ضؼ لذلؾ، المحددة الاستراتيجيات ضمف منيا
 لمقياـ العماؿ مف قدر اكبر استقطاب الضروري مف كاف والدولي الوطني الاقتصاد في تساىـ أنيا

 .الإنتاجية بالأعماؿ

 يتوزعوف وىـ جامعية شيادات يحمموف الذيف إطارات العماؿ مف %27 نسبة نجد حيف في
 وىـ الخ،.....العامة الإدارة الإنتاج، وورشات والمصالح الأقساـ مختمؼ عمى الحجار بمركب
 والتعميمات القواعد ويسنوف لمعماؿ المياـ ويخولوف الإدارية القرارات يتخذوف الذيف الإدارييف العماؿ

 .المركب داخؿ العمؿ سير تضبط التي الضرورية

 العممية عف ومسؤولة مباشرة تكوف التي الفئة وىـ التحكـ لأعواف %18 نسبة نجد كما
 التزامات وتحديد المياـ، لتنظيـ العمؿ فرؽ بتوزيع والقياـ العمؿ تقسيـ عمميات خلبؿ مف  الإنتاجية

 .الإنتاجية لمعممية الحسف لمسير عامؿ كؿ
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 :خلاصة

 الميداني والجانب لمدراسة النظري الجانب بيف يربط وصؿ حمقة بمثابة تعد المنيجية الإجراءات إف
 والصراع الثقافي التنوع بيف العلبقة مف والتحقؽ الوصوؿ مف نتمكف وحتى البحث، لمتغيرات
 مف جممة عمى الاعتماد مف لنا بد لا والصمب لمحديد الحجار سيدار مؤسسة داخؿ الإداري

 ومؤشرات فرضيات تقصي في والمساىمة المساعدة العوامؿ احد تعد التي المنيجية الإجراءات
 .حوليا البيانات وجمع الدراسة

 في المستخدـ المنيج ثـ والبشري(، والزماني المكاني الدراسة)المجاؿ مجالات تحديد عمى قمنا حيث
 كذلؾ المعمومات جمع في ساعدتنا الاستمارة( المقابمة، الملبحظة، ) البيانات جمع أدوات الدراسة،
  .بيا تتميز التي والخصائص الدراسة عينة اختيار



 

 

 :  الخامس الفصل

 البيانات وتفسير تحميل
 الميدانية



 

 

 تمييد

 لمموظفيف وتاثيره  المغوي التعدد :الأوؿ التساؤؿ بيانات وتفسير تحميؿ أولا:
 المؤسسة الوظيفي داخؿ عمى الأداء

 الاجتماعي النوع في الاختلبؼ:الثاني التساؤؿ بيانات وتفسير تحميؿ ثانيا:
 العمؿ في عمى الالتزاـ الوظيفي  واثره

 الحضارية الأصوؿ في الاختلبؼ:الثالث التساؤؿ بيانات وتفسير تحميؿ ثالثا:
 إداري صراع حدوث في ومساىمتو لمموظفيف

 الوظيفية الفروؽ في الاختلبؼ :الرابع التساؤؿ بيانات وتفسير تحميؿ رابعا:
 الإداري عمى الصراع وتأثيره

 خلبصة    
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 تمييد: 

بعد تحديد الإطار المنيجي لمدراسة، سوؼ ننتقؿ إلى أىـ خطوة في البحث بعد توزيعنا وجمعنا 
تبويب وتحميؿ للبستمارات التي قمنا بتوزيعيا عمى المبحوثيف داخؿ مؤسسة الدراسة، وىي عممية 

وتفسير البيانات الميدانية في جداوؿ وأرقاـ إحصائية ونسب مئوية، وتحميميا تحميلب سوسيولوجيا 
وىذا مف اجؿ التوصؿ إلى أىـ النتائج التي نريدىا للئجابة عمى الأسئمة الفرعية وفرضيات الدراسة، 

النوع الاجتماعي تأثير ، ظيفيالو  الأداءأربعة أسئمة، أثر التعدد المغوي عمى  4تي تمخصت في وال
تأثير ظيور صراع إداري وأخيرا مساىمة الأصوؿ الجغرافية لمعماؿ في ، الوظيفيالالتزاـ عمى 

 ظيور صراعات إدارية.الفروؽ الوظيفية في 
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 تاثير التعدد المغوي لمعاممين عمى ادائيم الوظيفيأولا: 

 عند العماؿ الثقافيالتنوع مفيوـ يبيف  :(19)جدول رقم

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %36 155 وجود ثقافات مختمفة في مجتمع واحد

 %19 80 الاتصاؿ بيف الثقافات المختمفة تتعايش في نفس الرقعة الجغرافية     
مجموعة سموكيات اليدؼ منيا الاعتراؼ بوجود كؿ الأطياؼ 

 البشرية المتنوعة
135 32% 

في الثقافات مف حيث الديانات، البيئات الطبيعية،  تجانس
 العادات، التقاليد....الخ

54 13% 

 %100 424* المجموع
 مف الاستمارة 08سؤاؿ رقـ  المصدر:

إف التنوع عادة يستعمؿ لمتحدث عف الاختلبؼ أو التشابو بيف الأفراد، ويشمؿ الاختلبؼ مف 
الآراء والمعارؼ الكفاءة...الخ، في حيف التنوع الثقافي خلبؿ الجنس،العرؽ، الديف، المغة كما يشمؿ 

يشير الى اتساـ الثقافة الإنسانية بسمة الاختلبؼ في أنماط الثقافة السائدة فييا، ويكوف ىذا مف 
خلبؿ تعدد اليويات إذ تعد ىاتو الأخيرة مصدر لمتبادؿ، كما يعبر التنوع الثقافي داخؿ المنظمات 

المسيريف مف خلبؿ الاختلبؼ في التركيبة والخمفية الثقافية لكؿ فرد مف بيف العماؿ والموظفيف و 
حيث المغة ، الديف، الأصوؿ الحضارية...الخ، حيث يمكف اف نقوؿ عف التنوع الثقافي حسب كؿ 
مف نكومو وتايمور" انو ىو ذلؾ المزيج بيف الناس الذيف يختمفوف في انتمائيـ وكذا ىوياتيـ الثقافية 

 1قت يتعايشوف في نفس النسؽ الاجتماعي"وفي نفس الو 

 

 

                                                           
1
، ص 2020/جويمية 20، الجزائر، 01، العدد10، المجمدالأنوارنطي بكير دليمة: التنوع الثقافي والفف، سمسمة  - 

136. 
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مف خلبؿ الإحصائيات الكمية الموضحة في الجدوؿ أعلبه الخاص بمفيوـ التعدد الثقافي 
 نلبحظ اف:

% مف مفردات البحث ترى اف التنوع الثقافي ىو وجود ثقافات عديدة ومتنوعة تجتمع 36نسبة  -
مية اتصالية بيف عدة ثقافات سواء في %ترى بأنو عبارة عف عم19في بيئة واحدة، أما نسبة 

% التنوع الثقافي في اعتقادىـ ىو 32بيئة واحدة أو بيئات جغرافية مختمفة، نجد أيضا نسبة 
% مف 13عبارة عف سموكيات تيدؼ الى الاعتراؼ بكافة الأطياؼ عمى اختلبفيا، وأخيرا نسبة 

 كالديف، العادات، التقاليد...الخ. أفراد العينة يروف انو تجانس في ثقافات مف حيث عدة معايير

مف خلبؿ ىذه القراءة نستنتج اف أغمبية أفراد العينة ليـ نفس الرؤية لمفيوـ التنوع الثقافي وىو 
اتحاد مجموعة مف الثقافات في محيط واحد" مجتمع، مؤسسة" في إطار التعايش او العمؿ وضرورة 

سموكياتو ومحاولة المزج بيف الثقافات المختمفة في الاعتراؼ باختلبؼ الأخر والتأقمـ معو وتقبؿ 
البيئة التي يتواجدوف بيا، إذ قد تختمؼ مف حيث الديف، المغة، العادات والتقاليد البيئة الطبيعية، 

 الأصوؿ الحضارية...الخ.
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 يمثؿ عمؿ الموظفيف عمى تحسيف المعارؼ المغوية :(20)جدول رقم 

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %20 82 أتعمـ لغة لمساعدتي في عممي

 %17 71 أتعمـ لغة لضرورة أف أحافظ عمى منصب عممي 
 %11 44 أتعمـ لأحسف مف نفسي رغـ أف منصب عممي لا يحتاج لذلؾ

 %52 210 لا ادرس أي لغة
 %100 407* المجموع
 البحث  مف استمارة 09سؤاؿ رقـ  المصدر:

الموضحة في الجدوؿ أعلبه والمتعمقة بتحسيف العامؿ لمعارفو المغوية  تشير الإحصائيات
 اف:

 % لا يدرسوف أي لغة.52نسبة  -
% يتعمموف في المغات لمتحسيف مف أنفسيـ رغـ أف منصب عمميـ لا يحتاج 11تمييا نسبة  -

 لذلؾ.
 % تتعمـ المغات لمساعدتيـ في تأدية مياميـ.20أيضا نسبة  -
 تعمموف المغات لممحافظة عمى منصب عمميـ.% ي17وأخيرا نجد نسبة   -

% مف أفراد العينة لا يدرسوف أي لغة نظرا لتمكنيـ 52يمكننا اف نقوؿ اف ىناؾ نسبة معتبرة 
مف المغات سواء ا كانت المغة الأـ أو لغة مغايرة وىذه الفئة قد تكوف مف أصحاب العمؿ أو القادة 

العمؿ، أو قد يكونو مف الموظفيف الذيف لا يحتاج أو الموظفيف ذوي الخبرة والاقدمية في مجاؿ 
%، 20%، 11منصب عمميـ التعامؿ مع أفراد يتكمموف لغات أجنبية، في حيف نجد نسب متقاربة 

% مف أفراد العينة يقوموف بتعمـ لغة وكؿ عمى حسب اعتباراتو فمنيـ مف يريدىا لتطوير ذاتو 17
الزبائف، وىذا يدؿ عمى اف الموظفيف في المركب ومنيـ مف يحتاجيا في تعاملبتو كالتعامؿ مع 

يسعوف لمتحسيف مف أنفسيـ ومف قدراتيـ المغوية، حيث تعتبر المغة أداة أساسية يستطيع مف خلبليا 
 تعمـ المعرفة والقياـ بأدائيـ الوظيفي التي تنقؿ وتعبر عف ثقافة العامؿ داخؿ المركب.
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 يمثؿ مدى التعامؿ مع زملبء لا يتحدثوف نفس المغة :(21)جدول رقم

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %22 82 دائما
 %60 231 أحيانا
 %18 69 مطمقا

 %100 382 المجموع
 مف استمارة البحث 10سؤاؿ رقـ  المصدر:

الخاص  مف خلبؿ قراءتنا الإحصائية للؤرقاـ والنسب المئوية الموجودة في الجدوؿ أعلبه
بمدى تفاعؿ المبحوثيف مع زملبء لا يتكمموف نفس لغتيـ نلبحظ أف الإحصائيات تشير إلى أف 

% مف المبحوثيف عمى تواصؿ دائـ مع زملبء ليـ في العمؿ لا يتكمموف المغة الرسمية 22نسبة 
ف نفس % مف أفراد العينة ليـ تفاعلبت واتصاؿ مع زملبء لا يتكممو 60الخاصة بيـ، تقابميا نسبة 

% مف المبحوثيف لا يممكوف أي علبقات أو 18المغة في بعض الأوقات في حيف نجد نسبة 
 تفاعلبت مع زملبء لا يجيدوف نفس المغة.

إذف يمكننا أف نقوؿ اف ىناؾ علبقات تفاعمية بيف الموظفيف داخؿ المركب الحديد والصمب 
المركب والإدارة بصفة خاصة إذ يعد  مع زملبء ذو لغات مختمفة وىذا يعود الى طبيعة العمؿ داخؿ

التواصؿ ضروري لأداء المياـ المطموبة، ونظرا لمتنوع الثقافي الموجود داخؿ المركب ووجود 
موظفيف مف جنسيات مختمفة فانو مف الضروري اف تحدث ىناؾ علبقات عمؿ مع موظفيف مف 

عمؿ في فريؽ متعدد الثقافات، كما المؤسسة الأـ) المستقبمة( والثقافة الوافدة وىذا ما يعزز روح ال
تعمؿ المؤسسة مف خلبؿ ىذه التفاعلبت بيف الموظفيف الذيف يتكمموف لغات مغايرة عمى دمج 

% نجدىـ عمى الأغمب مف المسيريف ذوي المناصب 22التنوع بشتى الطرؽ داخؿ المركب، فنسبة 
خارجية والمتعامميف مع الزبائف في إبراـ الإدارية العميا والمكمفيف بالمبادلات والعلبقات الاقتصادية ال

% مف الموظفيف الذيف ليس ليـ تفاعلبت أو علبقات مع 18الاتفاقيات مع الأجانب، أما نسبة 
موظفيف لا يتكمموف نفس المغة فيذا يعود الى طبيعة عمميـ ومناصبيـ التي لا ربما لا تحتاج الى 

 وحدة أو ذلؾ القسـ في المركب.وجود تنوع في الموظفيف لأداء الأعماؿ في تمؾ ال
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 يمثؿ الصعوبات الموجود أثناء التعامؿ مع زميؿ لا يتحدث نفس المغة :(22)جدول رقم

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %73 280 لا أجد صعوبات

أجد صعوبة في التواصؿ المغوي معو فنمجأ أيضا الى لغة 
 الجسد والإشارات

102 27% 

 %100 382 المجموع
 مف استمارة البحث 11سؤاؿ رقـ  المصدر:

يعتبر الإنساف مخموؽ اجتماعي بطبعو لا يمكنو العيش في معزؿ عف الآخر، مف خلبؿ 
التفاعؿ المستمر مع أفراد بيئتو ىذا التفاعؿ يكوف مبني او مف خلبؿ وسيمة واحدة وىي المغة كونيا 

 المكوف الأساسي في تكويف ىوية الشعوب.

فرد  280مف خلبؿ جممة الإحصائيات الآتية أف معظـ أفراد العينة المقدرة ب  حيث نلبحظ
% لا يجدوف صعوبات عند التعامؿ مع عماؿ أجانب لا يتقنوف نفس المغة، في حيف 73أي بنسبة 
% يجدوف صعوبات في التواصؿ المغوي مع موظفيف فيمجأوف الى استعماؿ لغة 27نجد نسبة 

 الجسد والإشارات.

القوؿ باف اغمب الموظفيف في مركب الحجار لمحديد والصمب لا يواجيوف أي  يمكف
صعوبات عند التعامؿ مع الشركاء الأجانب في نطاؽ العمؿ، ويعود ىذا الى تمكنيـ مف المغات 
والعمؿ عمى تحسيف وتطوير الاتصاؿ المغوي لاف طبيعة العمؿ داخؿ المركب تتطمب ذلؾ، ضؼ 

يخضعوف لمتكويف لتعمـ لغات مخالفة لمغة الأـ، لتطوير مياراتيـ إلى ذلؾ أف ىناؾ موظفيف 
الاتصالي، كما أف العالـ اليوـ أصبح قرية صغيرة خصوصا بالتطورات التكنولوجية والمعرفية التي 
تحدث بشكؿ متجدد أصبح لزاما أف يكوف ىناؾ اتصاؿ وتجانس وتعايش مجتمعي بيف ثقافات 

مختمفة في العديد مف المجالات " تعايش، عمؿ، ثقافة" تستوجب  مختمفة في بيئة واحدة او بيئات
 تطوير الفرد مف قدراتو المغوية.
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 يمثؿ مدى وقوع مشاكؿ بسبب اختلبؼ المغة بيف الموظفيف :(23)جدول رقم

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %13 52 دائما تحدث
 %19 72 أحيانا تحدث

 %26 98 قميلب ما تحدث
 %42 160 تحدث مطمقالـ 

 %100 382 المجموع
 مف استمارة البحث 12المصدر: سؤاؿ رقـ 

تكشؼ لنا المعطيات الموضحة أعلبه الخاصة بوجود مشاكؿ في محيط العمؿ بسبب 
% صرحوا بأنو لا تحدث 42مفردة بنسبة  160اختلبؼ المغة أف أغمبية افراد العينة المقدرة ب 

الاختلبؼ في المغة بيف الموظفيف داخؿ المركب، تمييا نسبة  مشاكؿ داخؿ محيط العمؿ بسبب
% اقروا بأنو أحيانا 19% صرحوا أيضا بأنو قميلب ما تقع مشاكؿ بسبب المغة، كذلؾ نجد نسبة 26

 ما توجد ىناؾ مشاكؿ داخؿ المركب.

سببا في وىذا يعود الى اف أغمبية أفراد العينة منسجميف داخؿ محيط العمؿ واف المغة لا تعد 
وجود مشاكؿ في العمؿ، لاف الموظفيف داخؿ المركب أغمبيتيـ متمكنيف مف المغات" فرنسية، 
انجميزية" عمى اعتبار أنيا لغة التخاطب مع العملبء والشركاء الأجانب، ضؼ الى ذلؾ اف سبب 
 عدـ وجود مشاكؿ أف الإصلبحات التصحيحية اليوـ في برامج التعميـ والتوظيؼ أصبحت تقتضي
إتقاف الفرد لمغات أجنبية نظرا لمتطور في طبيعة المعاملبت سواء داخؿ المؤسسات او في الحياة 

 اليومية ككؿ.

مفردة اقروا باف ىناؾ مشاكؿ داخؿ محيط العمؿ وبيف  52% أي 13كما نجد نسبة 
%ىاتو الفئة 31الموظفيف وىذا يرجع لمفئة التي تتحدث المغة العربية فحسب التي قدرت نسبتيا ب 

لا تزاؿ في مرحمة التكويف وطبيعة عمميا لا تقتضي عمييـ التعامؿ مع موظفيف يتكمموف لغة 
إلا أنيـ قد يصطدموف في بعض المعاملبت داخؿ المركب التي تكوف لزاما عمييـ  مخالفة لمغتيـ،

التعامؿ مع أجانب لذا لا بد ومف الضروري الخضوع لمتكويف في المغات لكافة موظفي الأقساـ 
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والوحدات حتى يسيؿ التعامؿ ولا يكوف ىناؾ مشاكؿ عند اقتضاء التعامؿ مع موظؼ لا يحمؿ 
 نفس ثقافتؾ.

 المغةالاختلبؼ في يمثؿ الأسباب الدافعة لممشاكؿ بسبب  :(24)مجدول رق

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %25 110 عدـ الفيـ المطمؽ للؤخر لأف لغتو مغايرة تماما لمغتؾ

ضعؼ استيعابؾ لما يطمبو زميمؾ بسبب  قدراتو في العمؿ 
 تفوؽ قدراتؾ

142 32% 

 %43 190 وتحتاجو حقا في العمؿضعؼ استيعاب زميمؾ لما تريده 
 %100 442* المجموع

 مف استمارة البحث 13المصدر: سؤاؿ رقـ 

عمى إجابات أفراد العينة حوؿ الأسباب الدافعة لممشاكؿ بسبب المغة  12يحوي الجدوؿ رقـ 
 حيث:

الأـ احد أسباب  % أف عدـ فيـ الأخر لاف لغتو مغايرة  لمغة25مفردة بنسبة  110اقر  -
 المشاكؿ داخؿ العمؿ.

% ترى أف أسباب المشاكؿ ىو ضعؼ استيعاب طمب الأخر 32مفردة أي نسبة  142تمييا  -
 لاف قدراتو في العمؿ تفوؽ قدراتؾ الفردية.

 مفردة ترى اف ضعؼ استيعاب الزملبء لما يريدونو في العمؿ. 190% أي 43أخيرا نجد نسبة  -

الدراسة تبيف اف اغمب المشاكؿ التي تحدث داخؿ المركب يعود  ىذه الشواىد الكمية لعينة
الى ضعؼ استيعاب بيف الزملبء في العمؿ لما تحتاجو ويرغب بو الطرؼ الأخر) زميؿ العمؿ(، 
وىذا قد يرجع الى ضعؼ القدرات الاستيعابية لدى الموظفيف كذلؾ فاف غياب الحوار والمسؤولية 

سؤوؿ عمى أداء عممو عمى أكمؿ صورة وفي الوقت المحدد قد الاجتماعية التي تجعؿ كؿ موظؼ م
 تسبب مشاكؿ.
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اف غياب التفاعلبت والعلبقات الإنسانية بيف الموظفيف تضعؼ مف عممية التواصؿ 
والاتصاؿ أثناء تأدية المياـ والعمؿ في فريؽ واحد ويسوده ما يسمى بالروح الجماعية، حيث أقرت 

بادئيا اف العلبقات الطيبة بيف المسير والمرؤوسيف أو بيف الزملبء مدرسة العلبقات الإنسانية في م
فيما بينيـ يدعـ روح الجماعة  ويضمف السير الجيد لمعمؿ، حيث أكدت عمى العمؿ الجماعي 

 والتعاوف والمشاركة و أقرت بأنيا تقوي الروابط وتقمؿ مف الصراعات داخؿ محيط العمؿ.

% 32ب المشاكؿ ىو دائما الاختلبؼ المغوي ونسبة % اقروا باف سب25نلبحظ كذلؾ نسبة 
 اتفقوا عمى التفاوت في القدرات الفردية وىذا قد يعود الى الاختلبؿ في توزيع الوظائؼ بيف العماؿ.

 يمثؿ نتائج تجاىؿ الاختلبؼ المغوي بيف الموظفيف داخؿ المؤسسة :(25)جدول رقم

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %18 72 اء العامؿ وقمة تركيزهانخفاض أد

 %27 109 عدـ تنفيذ كؿ الأوامر في وقتيا المفروض
استيلبؾ العامؿ لطاقتو بصفة أكبر في محاولة فيـ ما يطمبو الآخر 

 عف طريؽ الاستعانة بالمترجميف أو لغة الإشارات أحيانا
223 55% 

 %100 404* المجموع
 مف استمارة البحث 14المصدر: سؤاؿ رقـ 

ما نلبحظو مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه الخاص بنتائج تجاىؿ الاختلبفات المغوية بيف الموظفيف 
% مف مفردات البحث ترى اف مف نتائج تجاىؿ الاختلبؼ المغوي بيف 18داخؿ المؤسسة اف نسبة 

% يروف بعدـ تنفيذ كؿ الأوامر في 27الموظفيف ىو انخفاض أداء العامؿ وقمة تركيزه، تمييا نسبة 
% اقروا بأنيا استيلبؾ لطاقة العامؿ في محاولتو لفيـ الأخر 55وقت المحدد ليـ، كذلؾ نسبة ال

 مف خلبؿ التوجو الى وسائؿ وسيطة كالترجمة أو لغة الإشارات وغيرىا.

قوؿ اف التعدد المغوي داخؿ المؤسسات لو أثار تعود عمى الفرد خاصة والمؤسسة يمكف ال 
عامة فحسب إجابات المبحوثيف نرى أف مف أثاره انو يستيمؾ الطاقة العممية لمموظؼ في محاولتو 
لفيـ المطموب منو مف زميمو في العمؿ، وىذا ما ينجر عنو إضاعة الوقت المخصص لأداء ميامو 

ستراتيجية واضحة وبالتالي عدـ  الوصوؿ الى الغايات والأىداؼ المطموبة وفؽ مخطط عممي وا 
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والتي قد تؤدي بدورىا الى مشاكؿ لممؤسسة مثؿ عدـ تنفيذ المطموب في الوقت المحدد كما ىو 
% مما ينجر عنو عدـ رضا الزبوف وبالتالي قد تؤدي الى خسارة شراكة او علبقة 27موضح بنسبة 

% يروف أف الاختلبفات المغوية 18رى، كذلؾ نجد نسبة مف المبحوثيف مينية مع مؤسسات أخ
تضعؼ الأداء والتركيز لمعامؿ وىذا ما نلبحظو في بعض المؤسسات العمومية التي نجد اف اغمب 
عماليا لا يجيدوف المغات الأجنبية خصوصا الموظفيف الجدد وىذا راجع لضعؼ التعميمة التربوية 

 انت تعتمد عمى التدريس بالمغة العربية دوف اف تولي اىتماـ لمغات الأجنبية.في فترة زمنية، والتي ك

نستنتج اف التعدد المغوي داخؿ المؤسسات والذي يعرفو جوف ديبوا في كتابو قاموس 
المسانيات" التعدد المغوي عندما تجتمع أكثر مف لغة في مجتمع واحد، أو عند فرد واحد ليستخدميا 

اصؿ والمثاؿ المشيور ىو دولة سويسرا حيث الفرنسية، والايطالية والألمانية في مختمؼ انواع التو 
 1ىي لغات رسمية بيا."

فكؿ موظؼ مف حقو اف يعبر عف نفسو بالمغة التي يرتاح بيا، فعندما يستخدـ الموظؼ لغة 
 2غير لغتو الأـ، أو لغتو الأجنبية التي يتقنيا فانو يميؿ الى فقر في تنوع أفكاره.

الي يجب عمى المؤسسات خاصة الاقتصادية منيا التي تعد محرؾ أساسي لمدولة اف وبالت
تعمؿ عمى برمجة دورات تدريبية تعميمية لتكويف الموظفيف في المغات او إضافة شروط في 

 إعلبنات التوظيؼ وىو التمكف مف المغات الأجنبية.

 

 

 

 
                                                           

رقيعة عبد الكريـ: التعدد المغوي مظاىره وانعكاساتو في الواقع المغوي الجزائري، مجمة عموـ المغة العربية  - 1
 .183، جامعة الوادي، ص وآدابيا

 éditionsظمة الدولية لمفرنكوفونية، تقرير، تنفيذ تعدد المغات في المنظمات الدولية: تطبيؽ التنوع المغوي، المن - 2
Nathan ,paris, 2013 ISBN :978-2-09-882663-2 , 

 http://www.francophonie.org/img/pdf/arabe.pdf 

http://www.francophonie.org/img/pdf/arabe.pdf
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 ختلبؼ المغةيمثؿ الاستراتيجيات المعتمدة لحؿ مشكمة ا :(25)جدول رقم

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %36 171 تكثيؼ وسائؿ الاتصاؿ الحديثة

 %31 151 القياـ بالأعماؿ عبر برامج الكترونية بيف العماؿ
 %14 65 استعماؿ لغة وسيطة

 %19 92 برمجة دورات تدريبية لتعمـ المغة الأـ لممؤسسة
 %100 *479 المجموع

 مف استمارة البحث 15المصدر: سؤاؿ رقـ 

يتضح مف خلبؿ الأرقاـ الإحصائية الموضحة في الجدوؿ أعلبه الخاصة باستراتيجيات 
 التواصؿ المستخدمة لحؿ مشكمة اختلبؼ المغة اف:

 مفردة ترى بتكثيؼ وسائؿ الاتصاؿ الحديثة 171% تقابميا 36نسبة  -
 رونية% ترى بضرورة القياـ بالأعماؿ عبر برامج الكت31تمييا نسبة  -
 % استعماؿ لغة وسيطة14تمييا نسبة  -
 مفردة بحث ترى ببرمجة دورات تدريبية لتعمـ المغة الأـ لممؤسسة 92% أي  19نسبة  -

استنادا الى ما تـ عرضو مف معطيات كمية تبيف اف معظـ أفراد العينة تتوجو الإستراتيجية 
برامج الكترونية وىذا يدؿ عمى توجو تكثيؼ الوسائؿ الاتصالية الحديثة والقياـ بأداء الأعماؿ عبر 

الموظفيف الى الأسموب الالكتروني في أداء المياـ وحتى في الإدارة والتسيير مما يحفز الموظفيف 
 لأداء الأنشطة والوظائؼ الإدارية عبر وسائؿ تكنولوجية تحسف مف مستويات الخدمات الإدارية.

لقرارات التي تقتضي بمواكبة التطورات في الآونة الأخيرة تـ إصدار جممة مف القوانيف وا
الحديثة خاصة في مجاؿ الأعماؿ، إذ قامت عدة قطاعات جزائرية برقمنو خدماتيا منيا" المؤسسات 
الاقتصادية، وزارة العمؿ والضماف الاجتماعي، وحتى وزارة التعميـ العالي والبحث العممي أقرت في 

 الرقمية ) صفر ورقة(". الأشير الفارطة بضرورة الاعتماد عمى المنصات
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كما أضاؼ الموظفوف في مركب الحجار عف القياـ ببعض المقابلبت باف استخداـ الأسموب 
التكنولوجي الالكتروني يمنح فرصة لتحقيؽ الفعالية مف خلبؿ إتقاف العمؿ وسرعة أداء المياـ 

 نفس المغة. والتنفيذ، مما ساعد فئة مف الموظفيف بعدـ الاصطداـ بزميؿ أجنبي لا يتحدث

% يروف باستخداـ لغة وسيطة كالانجميزية حتى يسيؿ الاتصاؿ بينيـ 14نجد أيضا نسبة 
أثناء أداء الأعماؿ، كما نلبحظ حديثا أف الدولة أحدثت إصلبحات في البرامج التعميمية كتدريس 

 % مف19المغة الانجميزية واعتمادىا كمغة أساسية في التعاملبت، ضؼ الى ذلؾ نجد نسبة 
موظفي مركب الحجار لمحديد والصمب يروف بضرورة برمجة المؤسسة لدورات تدريبية لتعميـ المغة 

 الرسمية لممؤسسة كي يتسنى تحقيؽ الفيـ والتعامؿ مع الزملبء في العمؿ.

اف المؤسسة الجزائرية حاليا تسعى جاىدة لرقمنو الإدارات والابتعاد عف الطريقة الكلبسيكية 
في كافة القطاعات، خصوصا أنيا اليوـ أصبحت تسعى لتطوير علبقاتيا الدولية في أداء الأعماؿ 

لتحسيف الاقتصاد في ظؿ التعاوف الاقتصادي الدولي، مما يجعميا تصطدـ بثقافات أخرى تجمعيا 
بيا علبقات عمؿ تجعؿ الفاعميف داخؿ المؤسسات مجبروف عمى تقبؿ التعددات المغوية، لذا لا بد 

 ـ نموذج لمموظفيف لضرورة تحسيف والتمكف مف المغات الأخرى.مف ىيكمة وتصمي

 : يبيف مدى تحسيف أداء الموظفيف مف قبؿ المؤسسة(26)جدول رقم

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %100 382 نعـ
 %00 00 لا

 %100 382 المجموع
 مف استمارة البحث 16سؤاؿ رقـ المصدر: 

يعتبر الأداء عممية اليدؼ منيا ىو قياس ما تـ انجازه مف قبؿ المنظمة وذلؾ خلبؿ فترات 
زمنية محددة، فالأداء داخؿ المنظمات يزودىا بالمعطيات الدقيقة عف نقاط القوة والضعؼ القابمة 
 لتحسيف أداء عماليا عند تأديتيـ لمياميـ، سواء عمى المستوى الكمي) المؤسسة( أو عمى مستوى
أنظمتيا الفرعية) الأقساـ، المصالح(، حيث يعد قاسـ مشترؾ بيف عمماء الإدارة كونو يعد أىـ 
الأنشطة التي تعكس أىداؼ المؤسسة إذ يعرؼ عمى انو"  الطريقة التي تنجز بيا الأعماؿ المحددة 
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عادة فالأداء  1لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف خلبؿ استخداـ كافة الوسائؿ وأفضؿ الطرؽ المتاحة. 
 ما يرتبط بقدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا ومدى نجاحيا.

% مف مفردات 100أف نسبة  يتضح لنامف خلبؿ الأرقاـ الموضحة في الجدوؿ أعلبى
البحث أكدت عمى أف مركب الحديد لمحجار والصمب يعمؿ عمى تحسيف أداء الموظفيف داخمو عمى 

قوـ عمييا فعالية المؤسسة لتحقيؽ أىدافيا وفؽ اعتبار أف الأداء ىو الركيزة الأساسية التي ت
استراتيجيات تـ وضعيا خلبؿ فترة زمنية محددة، وىذا ما يجعؿ المؤسسة تسير وفؽ مخطط 
منيجي لمواكبة التطورات الحاصمة وتجعؿ منيا قوة اقتصادية خصوصا اف مركب الحجار يعتبر 

تقا ف الأداء فنظرا لعمميات التبادؿ عصب الاقتصاد في مجاؿ صناعة الحديد وستطمب سرعة وا 
التجاري والمعاملبت الدولية مع الزبائف الأجانب تقتضي تحسيف أداء الموظفيف حتى تتمكف مف 

 انجاز المياـ المطموبة في الوقت المحدد.

المعنونة بأثر التنوع  2013دراسة سلامة زكرياء سنة وىذا ما تـ إقراره كذلؾ في 
التي ىدفت الى معرفة مدى تأثير اء العاممين في إدارة وزارة الصناعة الديمغرافي والثقافي عمى أد

التنوع الثقافي عمى أداء القوى العاممة في المؤسسات المتعددة ثقافيا والتي توصمت الى أف التنوع 
الثقافي بكؿ أبعاده ومظاىره) الجنس، الديف، العادات ، مستوى التعميـ، المكاف الجغرافي.....الخ( 

ر معنوي ايجابي عمى الأداء الفردي لمموظفيف داخؿ مؤسسة العمؿ، وىذا ما يدعـ نتائجنا لو تأثي
بأف أغمبية المنظمات الحالية التي تسعى الى استقطاب قوى عاممة مف ثقافات مختمفة لزيادة الطاقة 

الأدائية  العمالية والطاقة الإنتاجية تخمؽ مناخ متنوع ثقافيا وىذا الأخير يؤثر إيجابا عمى القدرة
 لمعماؿ وبالتالي الزيادة في الإنتاج والإنتاجية.

 

 

 

 
                                                           

جامعة  ،03مجمة سوسيولوجيا لمدراسات والبحوث الاجتماعية،العدد زرنوح احمد: الاداء في المنظمة، - 1
 .29ص  2017الجمفة،
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 الاستراتيجيات المعتمدة مف قبؿ مؤسستكـ لتحسيف الأداء :(27)جدول رقم

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %19 80 المنافسة
 %44 182 التكويف
 %10 40 التربص
 %27 115 التحفيز
 %100 417* المجموع

 مف استمارة البحث 17سؤاؿ رقـ المصدر: 

ما يمكننا ملبحظتو مف خلبؿ الأرقاـ الإحصائية الموضحة في الجدوؿ الخاص 
باستراتيجيات تحسيف أداء الموظفيف داخؿ المنظمة اف منظمة سيدار لمحديد والصمب تسعى جاىدة 

 الى النيوض بالقوى العاممة مف خلبؿ جممة مف الاستراتيجيات وىي كالتالي:

 80% اقروا بأف المنظمة تمجأ لإستراتيجية المنافسة لتحسيف الأداء أي ما يقابؿ 19نسبة نجد  -
 مفردة.

 مفردة اقروا بإستراتيجية التكويف كوسيمة لتحسيف الأداء. 182% أي 44تمييا نسبة  -
 مفردة اقروا بإستراتيجية التربص. 40% أي 10أيضا نسبة  -
أنجع وسيمة ىي إستراتيجية التحفيز لمنيوض بأداء مفردة يروف أف  115% أي 27أخرىا نسبة  -

 الموظفيف.

ليذه الإحصائيات والنسب فإننا نستنتج أف ىناؾ تنوع داخؿ المنظمة تشير القراءة الاحصائية 
في تطبيؽ العديد مف المخططات والاستراتيجيات لتطوير مستوى أداء العامميف، حيث نرى بأف 

مة ضمف إستراتيجية التكويف كأحد الاستراتيجيات اليامة % تستغميا المنظ44أعمى نسبة كانت 
 والتي تمكف المنظمة مف تطوير القدرات الأدائية لمموظفيف.

حيث يعد التكويف مف الأولويات في سياسة المنظمات نظرا لأىميتو البالغة في تنمية القوى 
ليا مف مجابية التطور العاممة وتثمينيا وبالتالي تكوف لممؤسسة كفاءات ومؤىلبت تتمكف مف خلب

التكنولوجي والتقني الحديث ومواكبة التغييرات التي تحدث داخؿ محيطيا بأسموب ذكي ومتطور 
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مما يضمف ليا المحافظة عمى بقاء المنظمة واستمراريتيا ونموىا، حيث أف لجوء المنظمات 
الإنتاجية لممؤسسة  لاستراتيجة التكويف يساعد عمى تنمية الكفاءات الفردية ويرفع مف المردودية

 ومستوى الخدمات التي تقدميا.

فحسب ما اقره رئيس قسـ العلبقات العامة أثناء المقابمة انو كاف ىناؾ معاىد تكويف لمعماؿ 
في الستينات والانا صبح العماؿ يتكونوف داخؿ  SITAM ,CFOS,CFخارج المركب مثؿ 

 المركب في قسـ التكويف.

البحث يروف أف انجع وسيمة لتحسيف الأداء داخؿ  % مف مفردات27نجد كذلؾ نسبة 
المنظمة ىو إتباع استراتيجة التحفيز) المادي/ المعنوي( والذي يعد احد أىـ الأنظمة والأساليب 
التي تجعؿ الموظؼ ممتزما بتحقيؽ أىداؼ المنظمة، فحسب العديد مف الدراسات التي أجراىا 

تؤدي الى الزيادة في المردودية الإنتاجية واف فشؿ الباحثيف تبيف اف المكافآت لمقوى العاممة 
المنظمات في استعماؿ ىذه الاستراتيجيات ينجر عنو تراجع في اداء العماؿ وبالتالي عدـ تحقيؽ 
المؤسسة لغاياتيا في الوقت المحدد، فإستراتيجية التحفيز تعد احد اىـ الطرؽ في تحسيف أداء 

 العامميف الكمي والنوعي.

ستراتيجية المنافسة بنسبة 10ص إستراتيجية التربص أي نسبة اما فيما يخ % فياتو 19% وا 
الاستراتيجيات كذلؾ تحتؿ مساحة كبيرة في زيادة مستوى الأداء كغيرىا مف بقية الاستراتيجيات 
السابقة، إذف يمكننا أف نقوؿ أف منظمة سيدار الحجار لمحديد والصمب تبذؿ مجيود كبير لمتطوير 

فردي داخؿ محيطيا مف خلبؿ جممة مف المخططات والطرؽ التي تعد ذو أىمية بالغة، مف الأداء ال
تاحة كافة السبؿ حتى تصنع كفاءات  حيث تسعى الى التركيز عمى تطوير المورد البشري وا 

 وميارات بشرية قادرة عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة وفؽ مخططيا الاستراتيجي.
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 الاختلبؼ المغوي وتأثيره عمى تراجع الجودة العمؿ: (28)جدول رقم

 النسبة المئوية% التكرار الاقتراحات
 %45 170 ضعيفة

 %31 120 ضعيفة جدا
 %24 92 متوسطة
 %00 00 جيدة 

 %00 00 جيدة جدا
 %100 382 المجموع
 مف استمارة البحث 18سؤاؿ رقـ  المصدر:

مف خلبؿ معطيات الجدوؿ الموضح أعلبه الخاص بالاختلبؼ المغوي وتراجع جودة  نلبحظ
الأداء اف أغمبية مفردات العينة يروف انو رغـ الاختلبفات المغوية الموجودة داخؿ المؤسسة لا يوجد 

% يروف انيا ذو تأثير 31% و نسبة 45ىناؾ تراجع لجودة العمؿ داخميا، حيث نجد نسبة 
عمى عمؿ المورد البشري، وىذا قد يعود الى اف ىناؾ تنظيـ داخمي لممياـ  ضعيؼ وضعيؼ جدا

% 68الادارية و المينية لكؿ عامؿ داخؿ المؤسسة، إضافة إلى أف أغمبية أفراد العينة بنسبة 
نجدىـ ذو مستوى تعميمي عالي جامعي ودراسات عميا وىذا ما يجعمنا نقوؿ اف ىناؾ استيعاب مف 

لمغاتيـ حتى ولو انيـ لا يحسنوف التكمـ بيا بطلبقة إلا أنيـ بسرعة الفيـ  قبميـ لمغات مغايرة
والبديية يتمكنوف مف فيـ المياـ المطموبة والقياـ بيا عمى أكمؿ وجو وفي الوقت المحدد دوف عناء 
وتكبد جيد ووقت في محاولة فيـ الآخر، فرغـ الاختلبفات المغوية الموجودة في المؤسسة إلا أف 

تمكنوا مف ازاحة ىذا الحاجز وتنفيذ الاعماؿ في جو ميني قائـ عمى ضرورة تحسيف الاداء العماؿ 
 والوصوؿ لتحقيؽ اىداؼ المؤسسة في الوقت المحدد مف خلبؿ تحسيف الجودة الانتاجية في العمؿ.

اف التعدد المغوي ظاىرة لغوية تعرفيا المجتمعات عامة والمؤسسات خاصة، حيث انو عندما 
د او اختلبؼ لغوي فإننا نقوؿ بوجود الكثرة والتنوع، نلبحظ أف المؤسسات اليوـ تستقطب نقوؿ تعد

موارد بشرية مف مناطؽ متعددة يحمموف ثقافات مختمفة يتعايشوف في محيط عمؿ واحد تحكمو 
قواعد وقوانيف تضمف السير الجيد لمعممية الإنتاجية، كما نجد أف الاختلبؼ المغوي اصبح حقيقة 

فرضت نفسيا داخؿ المجتمع عامة والمؤسسات خاصة، وىو ظاىرة لغوية اثر عمى المغة  وحتمية
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العربية الفصحى حتى اصبحت لغة ىجينة سيطرت عمييا لغات اخرى قد تكوف معرضة لمتيميش 
وىذا ما لاحظناه في المؤسسة، نجد اف ىناؾ عماؿ يتحدثوف المغة العربية والمغة الفرنسية وليجات 

 المغة الامازيغية وىذا ما يمكف اف نطمؽ عميو بالازدواجية المغوية او الثنائية المغوية. متقاربة حتى

فقد لاحظنا عندما قمنا بإجراء مقابلبت مع بعض الإدارييف وكذلؾ عند توزيع الاستمارات اف 
 ىناؾ عماؿ لا يستطيعوف التكمـ بالمغة العربية واغمب تعاملبتيـ كانت بالمغة الفرنسية والمغة
الانجميزية وىذا راجع لمتكويف الشخصي ليـ ىذا ما دفعنا إلى ترجمة المقابلبت وعينة مف 

% مف المبحوثيف 24الاستمارات الى المغة الفرنسية حتى يتمكنوا مف الإجابة عمييا، ىنا نجد نسبة 
تعارض مفردة اقروا باف الاختلبؼ المغوي ينجر عنو تراجع في جودة العمؿ وىـ الفئة التي ت 92أي 

لغتيا الفرعية مع المغة الرسمية لممؤسسة اذ برروا إجابتيـ بأنيـ يستغرقوف وقت في محاولة إيصاؿ 
المعمومة للؤخر وقد يمجأوف إلى الترجمة أو استعماؿ وسيط بينيـ حتى تسيؿ عممية فيـ المياـ 

اتيجي الذي المطموبة وىذا ما يستيمؾ مف الوقت المبرمج لانجاز الأعماؿ وفؽ المخطط الاستر 
تضعو الإدارة، كما برروا إجابتيـ بأف ىناؾ عماؿ خاصة ذوي المستوى التعميمي الضعيؼ أو 
يكونوف في فترة تكويف داخؿ المؤسسة يمزـ عمى الإدارة اف توفر ليـ برامج تكويف في المغات 
 خصوصا انو كما نعمـ اليوـ أف المؤسسات أصبحت تسعى إلى تحسيف مرد وديتيا الإنتاجية
والمساىمة في الاقتصاد الوطني لذا نجدىا تستقطب عماؿ ذوي خبرات أجنبية لمزيادة في التصنيع 

 وتحسيف الاقتصاد المحمي.
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 قياـ المؤسسة بإطلبع العامميف عمى نتائج أدائيـ في العمؿ:  (29)الجدول رقم

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %30 114 موافؽ بشدة

 %40 154 موافؽ
 %19 72 محايد

 %11 42 معارض
 %00 00 معارض بشدة

 %100 382 المجموع
 مف استمارة البحث 19سؤاؿ رقـ المصدر: 

للؤرقاـ الموجودة في الجدوؿ اعلبه الخاص بقياـ المؤسسة بإطلبع عماليا عمى  بعد قراءتنا
المؤسسة تطمعيـ عمى طبيعة % مف أفراد العينة اقروا باف 70نتائج ادائيـ في العمؿ نلبحظ أف 

ونتائج أدائيـ الوظيفي أثناء قياميـ بالأعماؿ المطموبة منيـ ويعتبر ىذا الجانب ميـ في زيادة 
الرغبة في الإنتاج أكثر، كما أف بناء علبقات شفافة بيف الرؤساء والمرؤوسيف يزيد مف الرغبة في 

تسعى المؤسسة لتحقيقيا خلبؿ الوقت  تقديـ اضافات وبذؿ مجيود اكثر لموصوؿ الى الغايات التي
 المحدد.

مفردة كانوا محايديف في إجابتيـ عمى أف المؤسسة 55% أي ما يعادؿ 19كما نجد نسبة 
% مف عينة الدراسة 11تقوـ باطلبعيـ عمى مخمفات أدائيـ في بعض الأحياف، ونجد أيضا نسبة 

ائجو وقد برر البعض منيـ اجابتو كانت معارضة وأقرت باف المؤسسة لا تطمعيـ عمى ادائيـ ونت
اف ىناؾ بعض المسيريف يتسموف بالصرامة في العمؿ ولدييـ سياسة يتبعونيا في التعامؿ مع 
بعض العماؿ خصوصا العماؿ الذيف لازالوا في بداية عمميـ اـ في فترة التكويف يحبذوف اف 

مف برر اجابتو بأف المؤسسة  يتركوىـ يعمموف دوف أف ىناؾ تقييـ أو توجيو للؤحسف، كما أف ىناؾ
تعتمد في بعض الأحياف عمى استراتيجيات لاطلبع العماؿ عمى نتائج ادائيـ مف خلبؿ تقديـ 
التحفيزات المادية، الترقية، المنح.....الخ ىذا ما يمنح العامؿ دعـ ويجعمو مورد بشري سباؽ 

 لانجاز المياـ المطموبة منو عمى اكمؿ صورة.
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 رتكاز نجاح المؤسسة عمى تحسيف جودة الحياة الوظيفية لمعماؿا: (30)الجدول رقم

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %53 202 موافؽ بشدة

 %47 180 موافؽ
 %00 00 محايد

 %00 00 معارض
 %00 00 معارض بشدة

 %100 382 المجموع
 مف استمارة البحث 20سؤاؿ رقـ المصدر: 

مف خلبؿ قراءتنا لممعطيات الواردة الخاصة بارتكاز نجاح المؤسسة عمى تحسيف جودة 
% ويروف بأف 100الحياة الوظيفية في المؤسسة نرى بأف جميع مفردات العينة موافقوف بنسبة 

تحسيف المؤسسة في جودة الحياة الوظيفية تمعب دور كبير في نجاحيا، كما أنيا تساىـ في زيادة 
ء العماؿ،  وذلؾ مف خلبؿ توجيو جيود العماؿ في اتجاه تحقيؽ اىدافيا بناءا عمى وتحسيف أدا

شباع احتياجاتيـ، وما يمكف اف تخمفو عمى انشطتيا سواء مف ناحية  تحقيؽ متطمبات العماؿ وا 
الاداء او حتى علبقتيا بالبيئة الخارجية عمى اعتبار اف المؤسسة نسؽ مفتوح يؤثر ويتأثر بالبيئة 

التي اعتبرت المؤسسة بناء اجتماعي مفتوح نظرية النسق الاجتماعي ية وىذا ما جاءت بو الخارج
يتفاعؿ فييا المحيط الداخمي مع البيئة الخارجية اضافة الى اف المورد البشري تستقطبو المؤسسة 

 مف البيئات الخارجية.

جابات أفراد العينة نلبحظ ا ف المؤسسة تتجو الى فمف خلبؿ ما تـ إقراره في الجدوؿ أعلبه وا 
تطبيؽ العديد مف الاستراتيجيات وتطبيؽ برامج لموصوؿ الى الانتاجية المرغوب فييا حيث اتجيت 
مؤسسة الحجار لمحديد والصمب حسب ما جاء في المقابمة مع رئيس قسـ الموارد البشرية الى تبني 

زيقية والاجتماعية وغيرىا تمكنيا برامج الجودة الوظيفية بكامؿ ابعادىا سواء التنظيمية منيا او الفي
اف تحقؽ جممة مف الاىداؼ منيا التقميؿ مف ظيور الصراعات بيف العماؿ وبيف العماؿ والإدارة 
تاحة مناخ لتكويف علبقات عمؿ تسمح بزيادة الإنتاجية، و كما جاء في  وذلؾ بتطوير بيئة العمؿ وا 

ودة حياة العمل وأثرىا في تقييم " ج2020دراسة عبد الله عادل محمد وسمطان محمد مشعل 
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أنيا تساىـ كذلؾ تحسيف سمعة المؤسسة خصوصا عندما يدركوف انيا تسعى لتوفر  أداء العاممين"
 1ليـ الجو الانسب لمعمؿ وتعتني بمستقبميـ الوظيفي.

اذف يمكننا اف نقوؿ اف مؤسسة الحجار لمحديد والصمب تسعى دائما الى استخداـ تقنيات 
جديدة او مستحدثة بطرؽ اخرى حتى تضمف مناخ تنظيمي مناسب لعماليا وتجعميـ  واستراتيجيات

 يعمموف في جو يشعر العامؿ بقيمتو المينية وتجعؿ منو فاعؿ بناء داخؿ المؤسسة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
العامميف دراسة مسحية في  أداءفي تقييـ  وأثرىاعادؿ محمد، وسمطاف محمد مشعؿ: جودة حياة العمؿ  عبد الله - 1

 .68، ص 2020، 50، العدد16والاقتصادية، المجمد  الإداريةكمية الحدباء، مجمة تكريت لمعموـ 
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 تقييـ الأداء الفردي لمموظفيف ومتغير الخبرة المينية :(31)جدول رقم

    
 التقييـ
الخبرة 
 المينية

 المجموع جيد جدا جيد متوسط ضعيؼ جدا ضعيؼ
 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

اقؿ مف 
 سنوات5

00 00
% 

0
0 

00
% 

0
0 

00
% 

62 16
% 

20 05
% 

82 21% 

مف 
سنوات 5

إلى 
سنوا10
 ت

00 00
% 

0
0 

00
% 

0
0 

00
% 

92 24
% 

48 13
% 

14
0 

37% 

أكثر مف 
سنوا10
 ت

00 00
% 

0
0 

00
% 

0
0 

00
% 

11
2 

29
% 

48 13
% 

16
0 

42% 

المجموع 
 الكمي

38
2 

00
% 

0
0 

00
% 

0
0 

00
% 

26
6 

69
% 

11
6 

31
% 

38
2 

100
% 

 مف استمارة البحث 21سؤاؿ رقـ المصدر: 

تقييـ الأداء عمى انو: عممية يتـ بموجبيا تقدير جيود العامميف بشكؿ عادؿ، لتجرى  يعرؼ
مكافأتيـ بقدر ما ينتجوف، وذلؾ بالاستناد إلى عناصر تتـ عمى أساسيا مقارنة مستويات أدائيـ بيا 

 1لتحديد مستويات كفاءتيـ في الأعماؿ الموكمة إلييـ.

ة داخؿ المنظمات عمى اختلبفيا، حيث انو يساعد في إذ يعتبر تقييـ الأداء مف الأمور اليام
تحديد طريقة أداء المياـ والأعماؿ، ويعطي معمومات حوؿ مسؤولية أداء ىذه الأعماؿ ويقوـ 

 بتحديد للؤخطاء الموجودة ويوفر أيضا معمومات تمكف مف تحسيف الأداء لمموظفيف.
                                                           

عمار بف عيشي: دور تقييـ أداء العامميف في تحديد احتياجات التدريب، دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابؿ - 1
الكيربائية بسكرة، مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجستير، تخصص عموـ تجارية، فرع إستراتيجية، كمية 

 .04، ص 2005،2006ارية، جامعة محمد بوضياؼ بالمسيمة، العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير والعموـ التج



 الفصل الخامش                                                             تحليل تفضير البيانات
 

237 
 

 1لغة تتمثؿ في:كما أف لتقييـ الأداء لمموظفيف داخؿ المنظمات أىمية با

يزود متخذي القرارات في المنظمة بمعمومات عف أداء العامميف، ويساعدىـ في الحكـ عمى  -
 مدى مساىمة العامميف في تحقيؽ أىداؼ المنظمة.

 يعتبر أداة لتقويـ ضعؼ العامميف واقتراح إجراءات لمتحسيف مف أدائيـ. -
يف وفؽ معايير أداء معينة، كما يعتبر وسيمة تغذية راجعة، فيو يوضح المطموب مف العامم -

 يعتبر أداة اتصاؿ بيف العامميف مف جية والمرؤوسيف مف جية أخرى.

مف خلبؿ قراءتنا للؤرقاـ الموضحة في الجدوؿ أعلبه الخاص بتقييـ مؤسسة سيدار لمحديد 
وثيف والصمب لأداء العامميف بيا ثـ ربطو بالخبرة المينية، تبيف أف ىناؾ تبايف في إجابات المبح

 10سنوات خبرة إلى أكثر مف  5بالمؤسسة حيث نجد أف أغمبية أفراد العينة ممف يمتمكوف اقؿ مف 
سنوات أي القدماء في المؤسسة أف المؤسسة تقوـ بتقييـ للؤداء الفردي لمموظفيف بطريقة جيدة 

% يروف أف مؤسستيـ تقيـ الأداء 31% ضؼ إلى ذلؾ نسبة 69مفردة أي بنسبة  266حوالي 
نتاجيـ ب أسموب جيد جدا وىذا يؤكد لنا اف المنظمة تولي أىمية كبرى لمعماؿ مف خلبؿ أدائيـ وا 

وتسعى دائما إلى إتباع أساليب واستراتيجيات لمعرفة نقاط القوة لمعامؿ في العممية الإنتاجية داخؿ 
اد طرؽ المركب، كما تسعى مف خلبؿ عممية التقييـ الى التحسيف مف مواضع الضعؼ ومحاولة ايج

 حديثة لمنيوض بالقوى العاممة.

اف عممية تقييـ الاداء داخؿ المؤسسات لـ تعد امرا اختياريا بؿ شرطا ضروري لاستمرارية 
المؤسسة، لذلؾ نجدىا اتجيت في البحث عف افضؿ الطرؽ والاستراتيجيات التي تمكنيا مف معرفة 

 احتياجات المؤسسة.نتائج العماؿ والقياـ بتقييمو وضماف تحسينو وتحديد 

 

 

 
                                                           

الوظيفي " دراسة حالة دائرة  الأداءفي  وأثرىا الأداءثائر احمد حمود العمرو: العوامؿ المحيطة بعممية تقييـ   - 1
عمادة الدراسات العميا استكمالا لمتطمبات الحصوؿ عمى درجة الماجستير في  إلى"، رسالة مقدمة الأردنيةالجمارؾ 

 .12، ص 2012العامة، جامعة مؤتة،  الإدارةالعامة، قسـ  الإدارة
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 اثر اختلاف النوع الاجتماعي بين العمال عمى التزاميم الوظيفيثانيا: 

 يبيف وجود اختلبؼ في النوع داخؿ المؤسسة: (32)جدول رقم

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %100 382 نعـ
 %00 00 لا

 %100 382 المجموع
 مف استمارة البحث 22سؤاؿ رقـ  المصدر:

( المتعمؽ بوجود اختلبؼ في النوع داخؿ 22تؤكد الارقاـ الاحصائية في الجدوؿ رقـ)
% جميع أفراد العينة اقروا باف ىناؾ تنوع واختلبؼ في النوع الاجتماعي 100المؤسسة أف نسبة 

ناث وىذا يعود الى اف الانظمة الاجتماعية اليوـ اصبحت تتجو نحو دعـ  داخؿ المؤسسة ذكور وا 
والإنصاؼ في توزيع الوظائؼ عمى حساب القدرات الفردية والكفاءات المينية المطموبة في المساواة 

منصب العمؿ بعيدا عمى الاختلبؼ في النوع الاجتماعي، وىذا بغية تحقيؽ مبدأ تكافؤ الفرص بيف 
الجنسيف عند التقدـ لموظائؼ خاصة التي لا تتطمب جيدا يصعب عمى المرأة القياـ بيا ليذا 

المؤسسات اليوـ الى اختيار الافراد ذو المؤىلبت والقادريف عمى اثبات قدراتيـ بما يتوافؽ  اتجيت
مع متطمبات الوظيفة المطموبة، وىو ما نراه في مؤسسة سيدار الحجار لمحديد والصمب التي تشغؿ 
مناصب عمؿ تتطمب جيدا عقميا ومناصب عمؿ تتسـ بدرجة مف الخطورة تتطمب جيدا عضميا 

 الأمف، مصمحة الأكسجيف، مصمحة الصيانة....الخ كمصمحة

وحسب تصريحات الموجودة في المقابمة مع السيد مسؤوؿ قسـ العلبقات العامة وكانت ىناؾ 
كذلؾ مقابمة لنا مع مسؤوؿ قسـ الكيرباء بالمركب اكد لنا اف المؤسسة تعطي قيمة وأىمية كبيرة 

كبيرا اذ شغمت مناصب عمؿ كبيرة بالمؤسسة نظرا لمعنصر النسوي داخؿ المؤسسة وتمقى احتراما 
ىناؾ مسيريف مف  لكفاءتيا وقدراتيا المينية وأنيا استطاعت أف تفتؾ مكانتيا في مجاؿ العمؿ، إذ

، كذلؾ ىناؾ مسيرة جديدة تـ مسؤولة قسـ التكويفالعنصر النسوي كمسؤولة قسـ الموارد البشرية 
ف المرأة اليوـ أصبحت مطمب ىاـ ووجودىا ضروري داخؿ أي انتخابيا لرئاسة النقابة العمالية، إذ

 مؤسسة عمى اختلبؼ طبيعة عمميا.
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سعت الى  18ففي النظرية النسائية التي ظيرت فييا الحركة النسوية في انجمترا في القرف 
تحقيؽ المساواة بيف الجنسيف عف طريؽ منح الحقوؽ لمنساء، حيث يشير مصطمح الحركة النسوية 

عة النساء والرجاؿ الذيف قادوا حممة الدعوة الى منح المرأة حؽ الانتخاب، التعميـ، إلى مجمو 
ممارسة الميف الفنية، حيث قدمت احد نماذج التنظيـ وىو نموذج التنظيـ النسائي الذي يقر عمى 
اء تحقيؽ الكفاءة التنظيمية مف خلبؿ العمؿ عمى تحقيؽ المساواة الاجتماعية بيف الذكور والإناث أثن

العمؿ، وضرورة الدعـ العاطفي لمعامميف مف قبؿ الزملبء الذي يشجع عمى المشاركة في حؿ 
 1المشكلبت الشخصية لمعامميف وعدـ تجاىميا.

 قياـ المؤسسة بتقييـ الفروؽ الفردية بيف العماؿ ومتغير السف: (33)جدول رقم

 تقييـ الفروؽ الفردية    
 السف
 

 المجموع لا نعـ

 % ؾ % ؾ % ؾ

 %15 57 %04 15 %11 42 سنة30اقؿ مف 
 %30 115 %06 23 %24 92 سنة39سنة إلى 30مف 
 %34 130 %05 20 %29 110 سنة49سنة إلى 40مف 

 %21 80 %00 00 %21 80 سنة 50أكثر مف 
 %100 382 %15 38 %85 382 المجموع الكمي

 مف استمارة البحث 23المصدر:  سؤاؿ رقـ 

الموضحة في الجدوؿ أعلبه المتعمقة بتقييـ المؤسسة لمفروؽ الفردية بيف مف خلبؿ الأرقاـ 
العماؿ وربطيا مع متغير السف تبيف لنا اف ىناؾ تبايف في اجابات افراد العينة حوؿ ىذا الطرح، 

% أف المؤسسة تقيـ الفروؽ الفردية 15سنة بنسبة  30حيث اقر الموظفيف الذيف سنيـ اقؿ مف 
سنة ، تمييا 39سنة إلى  30% لفئة العماؿ الذيف يتراوح سنيـ مابيف 30نسبة لمعماؿ، نجد أيضا 

سنة  50سنة، أما العماؿ الذيف سنيـ اكثر مف  49سنة إلى 40% لفئة العماؿ ما بيف 34نسبة 
% مف العماؿ يروف العكس بمختمؼ 15% ، في حيف تقابميا نسبة 21فقد كانت نسبتيـ ب

 اعمارىـ.
                                                           

1 ، ص 2007لطفي: عمـ اجتماع التنظيـ، دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة،  إبراىيـطمعت - 
117.118. 
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عطيات الإحصائية فقد أعرب المبحوثيف باف المؤسسة تقوـ بتقييمات مف خلبؿ قراءتنا لمم
% وىي تعتبر احد سياسات ادارة الموارد 85لمفروؽ الفردية الموجودة بيف العماؿ وذلؾ بنسبة 

البشرية التي لا غنى عنيا نظرا لمفوائد التي تعود مف خلبؿ القياـ بعمميات التقييـ بيف العماؿ وىذه 
نما وفؽ معايير مينية تنظيمية بعيدا عف التحيز التقييمات لا تك وف عمى معايير شخصية وا 

والمحسوبية، مف خلبؿ جودة الأداء،المردودية الإنتاجية لكؿ عامؿ، الالتزاـ بالمياـ والتعميمات 
المطموبة والانضباط بوقت العمؿ ..وغيرىا فالمؤسسة دائما ما تعتمد عمى عممية التقييـ حتى تتمكف 

الوضع الميني داخؿ جماعات العمؿ ومعرفة مواطف القوة لكؿ عامؿ ومواطف الضعؼ  مف دراسة
لديو ومستوى الكفاءة وىذا ما يعود عمى المؤسسة بمردود جيد لأنيا تقوـ بعممية الرسكمة لعماليا كؿ 

 عمى حسب ادائو ومجيوده في العمؿ.

 بيف العامميفالإعتبارات التي تعتمدىا المؤسسة في التفريؽ  :(34)جدول رقم 

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %52 210 الى مف تنسب المياـ الصعبة والأداء الجيد ليا

 %20 81 الابتكارات الجديدة التي تضيفيا لمعمؿ)المردودية(
 %14 55 قوة اقناع الزبوف بالشراء

ابراـ الاتفاقيات التي توصؼ بالصعبة مع شركاء 
 معيـ يوصفوف بصعوبة التوافؽ

54 14% 

 %100 400* المجموع
 مف استمارة البحث 24المصدر: سؤاؿ رقـ 

المتعمؽ بالأساس الذي تقوـ عميو التفريقات بيف العماؿ داخؿ  24نرى مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 
المؤسسة اف ىناؾ نسب متباينة لإجابات المبحوثيف وذلؾ حسب عدة معايير تـ تبيانيا في الجدوؿ 

% مف مفردات البحث يروف أف تقييـ الفروقات الفردية بيف العماؿ يقوـ 52نسبة اعلبه، حيث نجد 
% اقروا 20عمى اساس الجية التي تكمؼ إلييا المياـ الصعبة والأداء الجيد ليا، كما نجد نسبة 

باف التفريقات تقوـ عمى أساس الابتكارات الجديدة التي يضيفيا العماؿ لممؤسسة)المردودية(، تمييا 
براـ الاتفاقيات التي توصؼ 14نسبة  % للؤساس الذي يقوـ عمى قوة إقناع الزبوف بالشراء وا 

 بالصعبة مع شركاء يوصفوف بصعوبة التوافؽ معيـ.
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اذف نستنتج مف خلبؿ القراءة للؤرقاـ والنسب الموضحة أف المؤسسة تولي اىمية كبيرة 
ار فيو وتحفيزه مف خلبؿ عممية لمعنصر البشري الموجود داخميا حيث تسعى جاىدة الى الاستثم

تقييمو وذلؾ حسب اعتبارات تنظيمية أكثر منيا شخصية، تبعث روح المنافسة والتحدي بيف 
العماؿ، فمف خلبؿ عمميات التقييـ لمفروقات المينية للؤفراد تقوـ بمنحيـ مكافآت ىذا ما يدفع ببقية 

ؿ الآخر، كما أف المؤسسة تقيـ العماؿ الى ضرورة الوصوؿ الى نفس رضا المسيريف عف العام
الفروقات خصوصا بيف الجنسيف) الذكر، الأنثى( عمى حساب طبيعة الأعماؿ المكمؼ بيا أو 
المنجزة مف طرفيـ، ىناؾ أعماؿ لا يمكف أف تقوـ بيا المرأة نظرا لطبيعة الاعماؿ وىناؾ اعماؿ 

 رؽ عمؿ اسيؿ.تكوف المرأة متمكنة فييا اكثر مف الرجؿ كإقناع الزبائف وخمؽ ط

 الاختلبؼ في النوع وانحياز المسيريف إلى النساء او الرجاؿ او العكس    :(35)جدول رقم 

 انحياز المسيريف
 

 الجنس

 المجموع لا نعـ

 % ؾ % ؾ % ؾ

 %73 282 %63 242 %10 40 ذكر
 %27 100 %14 52 %13 48 أنثى

 %100 382 %77 294 %23 382 المجموع
 مف استمارة البحث 25 المصدر:  سؤاؿ رقـ

مف خلبؿ تحميؿ الارقاـ الكمية والنسب المئوية الموضحة في الجدوؿ اعلبه يمكننا اف نرى 
 بأف:

% مف أفراد العينة ذكور أجابوا بنعـ أي اف ىناؾ انحياز لنوع اجتماعي عمى الاخر مف 10 -
 قبؿ المسيريف.

 % مف الإناث موافقة كذلؾ عمى وجود انحياز13نجد نسبة  -
مفردة رفضوا انو يوجد ىناؾ  242% مف جنس الذكور  أي بمجموع 63المقابؿ نجد نسبة  في -

 انحياز لطرؼ عمى حساب طرؼ اخر
 مفردة اجابوا بالرفض بعدـ وجود انحياز مف قبؿ المسيريف. 52% إناث أي 14كذلؾ نسبة  -
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ة أي نسبة مفرد 294نستنتج مف خلبؿ الاحصائيات الاتية اف اغمبية مفردات العينة حوالي 
% يقروف انو لا وجود لانحيازات مف طرؼ المسيريف لمنساء عمى الرجاؿ او الرجاؿ عمى 77

النساء وىذا يعود الى اف المؤسسة تعمؿ بمبدأ تكافؤ الفرص ومنح كؿ عامؿ سواء ذكر او انثى 
لنا  حقوقو عمى اعتبارات مينية لا عمى اعتبارات شخصية، كما اقر احد مديري المصالح في لقاء

انو اختار امرأة وتـ وضعيا في منصب إداري في مصمحتو  مدير وحدة توزيع الكيرباءمعو السيد 
لأنو رأى بأنيا تممؾ قدرات وكفاءات عالية تجعميا تترأس ىذا المنصب وكاف ىناؾ اجماع مف قبؿ 

تحسيف  كافة أعضاء الإدارة الذيف أغمبيتيـ مف الجنس الذكوري، لاف مسيري المؤسسة يسعوف الى
نتاج المؤسسة بوضع الكفاءات عمى اختلبفيا في مكاف يسمح ليا بحسف الإدارة  مف سمعة وا 
والتسيير وانجاز الأعماؿ الإدارية في وقتيا المحدد خصوصا اف المؤسسة اليوـ تعاني مف ازمة 

 مالية حادة.

سب مفردة قالت باف ىناؾ تحيزات مف طرؼ المسيريف وىذا ح 88% أي 23يقابميا نسبة
احد التصريحات يعود لاعتبارات شخصية أكثر انو اعتبارات إدارية مينية كالاعتماد عمى القرابة 
بدؿ الاعتماد عمى أصحاب الخبرة فيذه الحالات مستمدة مف التراث الثقافي لممجتمع العربي إلا 

 انيا حالات شاذة جدا.

 يقمؿ تحيز الرؤساء لبعض الموظفيف مف الانصياع للؤوامر والتعميمات :(36)جدول رقم 

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %19 71 نعـ
 %81 311 لا

 %100 382 المجموع
 مف استمارة البحث 26سؤاؿ رقـ  المصدر:

الخاص بعدـ الانصياع للؤوامر نظرا  26مف خلبؿ الإحصائيات الموضحة في الجدوؿ رقـ 
لتحيز المسيريف لفئة عمالية دوف أخرى نلبحظ باف معظـ أفراد العينة يروف بأنو لا يوجد تحيز 

% مف 81حتى واف وجد فانو لا يقمؿ مف الانصياع للؤوامر والتعميمات الخاصة بالعمؿ وىذا بنسبة 
عينة البحث، وىذا اف دؿ فانو يدؿ عمى الانضباط في العمؿ والتحمي بروح المسؤولية  مجمؿ

الفردية في  أداء المياـ المطموبة فمكؿ عامؿ دور خاص بو يجب القياـ بو في الوقت المحدد 
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لا فانو يظير ما يعرؼ بصراع الدور ويصبح ىناؾ نزاعات وتوترات داخؿ بيئة  وبالنتيجة المحددة وا 
مما ينتج عنو مخمفات سمبية تعود بالدرجة الاولى عمى المؤسسة خصوصا اف المؤسسة  العمؿ

اليوـ تعاني مف مديونية ومشاكؿ كبيرة تركيا الشريؾ عند مغادرتو، فالمسيريف اليوـ يسعوف جاىديف 
) الى تطبيؽ مبدأ تكافؤ الفرص والعدالة والمساواة بيف فئات العمؿ وعمى اختلبؼ النوع الاجتماعي 

 ذكر/ أنثى( ومحاولة البعد عف تطبيؽ مبدأ الانحياز.

% مف المبحوثيف اقروا باف الانحيازات تؤدي إلى عدـ الالتزاـ 19كما نجد أيضا نسبة 
بالأوامر والتعميمات وىذا لأنو يحس دائما انو مختمؼ ومتميز عف الاخر ويتمقى حماية مف قبؿ 

في أداء المياـ وعدـ الانصياع لمتعميمات الادارية المسير وبالتالي تصبح ىناؾ نوع مف التماطؿ 
والمياـ المطموبة واخذ اعذار وتبريرات واىية ىاتو الاخيرة تضعؼ مف اداء بقية العمؿ اذ يشعروف 
انو لا يوجد عدؿ ومساواة في تطبيؽ قوانيف المؤسسة عمى الجميع بالتالي تحدث ىناؾ مشاكؿ قد 

 د بالسمب والفشؿ عمى المؤسسة.تؤدي الى نزاعات ىاتو الاخيرة تعو 

 درجة الالتزاـ بالعمؿ داخؿ المؤسسة: (37)جدول رقم 

درجة    
 الالتزاـ
 الجنس

 المجموع جيد جدا جيد متوسط ضعيؼ ضعيؼ جدا
 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

 %74 282 %48 182 %26 100 %00 00 %00 00 %00 00 ذكر
 %26 100 %13 48 %13 52 %00 00 %00 00 %00 00 أنثى

 %100 382 %61 230 %39 152 %00 00 %00 00 %00 00 المجموع
 مف استمارة البحث 27سؤاؿ رقـ المصدر: 

الجدوؿ الموضح اعلبه الخاص درجة التزاـ العامؿ بعممو داخؿ المؤسسة والذي مف خلبؿ 
 قمنا بربطو بمتغير الجنس نلبحظ اف:

% تراوحت إجابتيـ بيف الجيد والجيد جدا أي اف ىناؾ 74مفردة أي نسبة  282جميع الذكور  -
 التزاـ كبير مف قبؿ العماؿ بالأعماؿ المكمفة ليـ.

أي جميع مفردات البحث اقروا كذلؾ باف درجة الالتزاـ بالعمؿ  % مف الإناث26كذلؾ نسبة  -
 جيد جدا.
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نستنتج مف خلبؿ الارقاـ الاحصائية التالية اف ىناؾ التزاـ كبير لمعماؿ بعمميـ داخؿ 
% وىذا انما يدؿ عمى تحمي العماؿ بروح 100المؤسسة حسب تصريحات الذكور والإناث بنسبة 

في تأدية المياـ المكمفوف بيا في وقت محدد وضماف تحقيؽ أىداؼ  المسؤولية الاجتماعية والرغبة
وبعض العماؿ داخؿ بعض  رئيسة قسم الموارد البشريةالمؤسسة، فحسب ما جاء في تصريحات 

المصالح اف المؤسسة تسعى لتعزيز الالتزاـ التنظيمي لدى العامميف مف خلبؿ اشراكيـ بالقرارات 
كذلؾ الاجتماعية، وتوفير بيئة تنظيمية تسمح بالابتكار والإبداع التي تؤثر في حياتيـ المينية و 

الوظيفي وتتسـ بعلبقات الاحتراـ والاىتماـ وتوفير الماديات التي تمكف العامؿ مف العمؿ بكفاءة 
 عالية مما يجعمو يشعر بالاىتماـ مف قبؿ المسيريف وىذا ما يزيد مف التزامو الميني.

 أثناء العمؿ الالتزاـ بمواعيد الحضور والانصراؼدرجة : (38)الجدول رقم 

الالتزاـ 
 بالمواعيد
 الجنس

 المجموع جيد جدا جيد متوسط ضعيؼ ضعيؼ جدا   
 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

 %74 282 %42 162 %32 120 %00 00 %00 00 %00 00 ذكر
 %26 100 %10 40 %16 60 %00 00 %00 00 %00 00 أنثى

 %100 382 %52 202 %48 180 %00 00 %00 00 %00 00 المجموع
 مف استمارة البحث 28سؤاؿ رقـ   المصدر:

لتايمور اسياـ في تنظيـ العمؿ مف خلبؿ دراستو حوؿ طرؽ الاستفادة مف الزمف لقد كاف 
المتاح والمخصص لكؿ عمؿ بيدؼ تحقيؽ اىداؼ العمؿ وتطبيؽ طرؽ أكثر نجاعة لما يتطمبو 

 انجاز الاعماؿ المطموبة داخؿ المؤسسة.
ور والانصراؼ حسب ماىو موضح في الجدوؿ اعلبه المتعمؽ بمدى التزاـ العماؿ بمواعيد الحض

 اثناء العمؿ اف:

% مف جنسي الذكور والإناث أجابت باف التزاميـ بمواعيد العمؿ 48مفردة أي نسبة  180 -
 جيدة.

 % مف كلب الجنسيف اجابوا باف التزاميـ بمواعيد العمؿ جيدة جدا.52مفردة أي بنسبة  202 -



 الفصل الخامش                                                             تحليل تفضير البيانات
 

245 
 

مف قبؿ جميع العماؿ  اذف يمكننا اف نستنتج بأف ىناؾ التزاـ تنظيمي محكـ داخؿ المؤسسة
عمى اختلبؼ الجنس وىذا انما يدؿ عمى انيـ ميتميف بوقت الحضور لمعمؿ واف المؤسسة تقوـ 
بتسجيؿ الغيابات التي تؤدي بيـ الى الخصـ مف راتبيـ الشيري، كما أف المؤسسة تعمؿ بنظاـ عدـ 

و لا يمكنو الدخوؿ مرة مغادرة والخروج مف المؤسسة إلا بانتياء وقت العمؿ المحدد واف خرج فان
اخرى واف تـ الخروج فانو يكوف بترخيص مف الإدارة، ىذا ما يجعؿ العامؿ ممتزما بأداء أعمالو 
وعدـ تأخيرىا، وىذا ما يؤدي الى عدـ تراكـ المياـ و تزايد ضغوطات العمؿ ما يخمؽ نوع مف 

 الفوضى التنظيمية.

زاـ بمواعيد الحضور والانصراؼ اف فئة ا يمكننا ملبحظتو في العلبقة بيف الجنس والالتم
الذكور تفوؽ فئة الاناث نوعا ما وىذا إنما يعود إلى أف المرأة العاممة لدييا التزامات خارجية 
خصوصا المرأة المتزوجة التزامات العائمة، الأطفاؿ وغيرىا، إلا انو عمى العموـ فاف الالتزاـ 

العامؿ داخؿ المؤسسة عمى اختلبؼ الجنسيف  بمواعيد العمؿ تشغؿ اىتماـ كبير مف طرؼ كافة
 وحرصيـ عمى القياـ بالمياـ في الوقت المحدد مف اجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

 : مساىمة الاختلاف في الأصول الحضارية لمعاممين في إحداث صراع إداريثالثا

 يبيف الأصوؿ الحضارية لممبحوثيف :(39)جدول رقم 

 ئوية%النسبة الم التكرار الاحتمالات
 %30 115 الريؼ
 %29 110 المدينة

 %41 157 ىجيف بيف الريؼ والمدينة
 %100 382 المجموع
 مف استمارة البحث 29سؤاؿ رقـ  المصدر:

مف خلبؿ البيانات الاحصائية الموضحة في الجدوؿ اعلبه الخاص بالاختلبؼ في الاصوؿ 
 الحضارية لمعماؿ داخؿ المؤسسة نلبحظ بأف: 

 المبحوثيف ذو اصوؿ ريفية % مف30نسبة  -
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 % مف المبحوثيف ينحدروف مف المدينة29نسبة  -
 % أصوليـ مختمطة بيف الريؼ والمدينة41نسبة  -

اذف يمكننا اف نستنتج بأف ىناؾ تنوع واختلبؼ مف حيث الجانب الجغرافي لمعماؿ واف 
تمطة بيف الريؼ % لفئة العماؿ الذيف اصوليـ مخ41اغمبية النسب متقاربة حيث بمغت أعمى نسبة 

والمدينة معا وىذا يعود الى سياسة التوظيؼ التي تنتيجيا المؤسسات والتي تركز عمى الجانب 
الابداعي والكفاءات وقدرة العامؿ عمى أداء الأعماؿ المكمؼ بيا خصوصا باف طابع المؤسسة 

الابتعاد عف التفريؽ انتاجي اقتصادي دوف اعطاء اىمية لمبيئة الجغرافية التي ينحدر منيا العامؿ، و 
والجيويات التي قد تؤدي الى نتائج سمبية فقد تـ التخمي عف التفكير النمطي الرجعي الذي تـ 
ترسيخو في عقوؿ المجتمع باف الفرد الريفي لا يمتمؾ كفاءة وقدرة عمى الانتاج واستعماؿ الالات 

في ظؿ التطورات الحاصمة وانو فرد غير منتج اجتماعيا، كؿ ىذا أصبح سالؼ الذكر لاف اليوـ 
داخؿ المجتمعات اصبح الافراد عمى اختلبؼ بيئاتيـ الجغرافية خصوصا المنحدريف مف الريؼ 

 يدرسوف ومثقفوف بؿ يحمموف اعمى شيادات في الدولة.

ضؼ إلى ذلؾ انو اوؿ ما تـ انشاء مؤسسة سيدار قديما كاف الطابع الغالب عمى المجتمع 
مبية العماؿ الذيف استقطبتيـ المؤسسة مف الارياؼ ويعدوف ىـ اوؿ الذيف ىو الطابع الريفي وكاف اغ

أرسوا الدعائـ والركائز الاولى لممؤسسة وحسب ما جاء بو احد المسؤوليف في مقابلبت شفيية تمت 
معيـ انو ىناؾ عماؿ مف الارياؼ يممكوف خبرات مينية رغـ ضعؼ المستوى العممي خصوصا في 

جارب اليومية والحنكة في تفعيؿ الآلات وغيرىا، فمقد كاف المجتمع الريفي الورشات ىذا راجع لمت
يعد مصدرا للئنتاج الاقتصادي ولمعمؿ وتوفير الأيدي العاممة، ليذا فالمؤسسات اليوـ تسعى الى 

 التركيز عمى الجانب الفني الميني والكفاءة اكثر منو اصوؿ العامؿ او جنسو او عرقو.
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 يبيف وجود تفريقات بيف العماؿ حسب الأصوؿ الجغرافية المنحدريف منيا  :(40)جدول رقم

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %16 62 نعـ
 %84 320 لا

 %100 382 المجموع
 مف استمارة البحث 30سؤاؿ رقـ  المصدر:

مؤىلبتيـ اف التفريؽ بيف العماؿ ىو حالة مف التمييز والتفاوت بيف الافراد متساويف في 
وكفاءاتيـ لعدة أسباب كالنوع الاجتماعي، العرؽ، البيئة الجغرافية...الخ مف قبؿ المسيريف ىاتو 
التفريقات والتحيزات تعود بالضرر عمى أداء العامؿ وعمى مردود يتو الإنتاجية وبالتالي تؤدي إلى 

 يجي واضح.تضرر المؤسسة وعدـ الوصوؿ الى تحقيؽ اىدافيا المسطرة وفؽ مخطط استرات

حيث بينت المعطيات الاحصائية في الجدوؿ اعلبه والذي يوضح امكانية وجود تفريؽ بيف 
% مف مفردات العينة اقروا بعدـ وجود أي تفريؽ بيف 84العماؿ حسب الاصوؿ الجغرافية اف نسبة 

ريؽ بيف % اقروا بأنو يوجد تف16العماؿ حسب البيئة الجغرافية التي ينحدروف منيا، تقابميا نسبة 
 العماؿ حسب بيئتيـ الجغرافية.

اذف يمكننا اف نقوؿ باف المؤسسة ككؿ أو المسيريف يولوف أىمية لكفاءات العامؿ أكثر منو 
أصولو أو عرقو ضؼ إلى ذلؾ فاف اغمب العماؿ داخؿ المؤسسة يتمتعوف بحقوقيـ الفردية 

مواد قانونية لضماف حقوؽ وحقوقيـ مع الطرؼ الاخر سواء أكاف عامؿ او مسير كما اف ىناؾ 
تضمف حقوؽ العامؿ داخؿ بيئة العمؿ مف التعرض لمتمييز مف قبؿ المسيريف  27الموظؼ كالمادة 

بسبب ارائيـ او جنسيـ او اصميـ او بسبب أي ظرؼ مف ظروفيـ الشخصية أو الاجتماعية، ليذا 
تحميو وتضمف لو فالعامؿ داخؿ أي مؤسسة عامة او خاصة فاف لو جممة مف القوانيف التي 

 حقوقو.
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 طبيعة الاختلبفات بيف العامؿ ذو الأصوؿ الريفية والعامؿ ذو الأصوؿ الحضرية: (41)جدول رقم 

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %09 42 اختلبؼ في وجيات النظر نظرا لطبيعة العمؿ

طبيعة الوسط الذي نشأ فيو العامؿ ينعكس عمى 
 داخؿ المؤسسةأسموبو في العمؿ 

155 35% 

 %20 88 طريقة التفكير
الفروؽ الفردية مف حيث القيـ الشخصية والثقافية 

 المكتسبة                     
162 36% 

 %100 *447 المجموع
 مف استمارة البحث 31سؤاؿ رقـ  المصدر:

العماؿ حسب ما يمكننا ملبحظتو مف خلبؿ الجدوؿ اعلبه المتعمؽ بطبيعة الاختلبفات بيف 
 البيئة الريفية والبيئة المدنية) الحضرية( باف:

 % اقروا باف الاختلبؼ يكوف في وجيات النظر نظرا لطبيعة العمؿ09نسبة  -
% تعود الاختلبؼ إلى طبيعة الوسط الذي نشأ فيو العامؿ اذ ينعكس عمى اسموبو في 35نسبة  -

 العمؿ داخؿ المؤسسة.
 % اقروا أف الاختلبؼ يكوف في طريقة التفكير.20 نسبة -
 % يروف بأنيا تعود إلى الفروؽ الفردية مف حيث القيـ الشخصية والثقافية المكتسبة.36نسبة  -

يمكننا اف نستنتج حسب النسب المختمفة اف ىناؾ عدة اعتبارات تقوـ عمييا الفروقات الفردية 
ما نلبحظو اف الاختلبؼ في القيـ الشخصية والثقافة بيف العماؿ حسب اصوليـ الريفية والحضرية ف

% فالقيـ والثقافة 36التي يكتسبيا كؿ عامؿ تعد نقطة فصؿ بيف العماؿ في كلب البيئتيف بنسبة 
تختمؼ مف بيئة الى اخرى ومف فرد الى اخر وذلؾ حسب المحيط الاجتماعي الذي عاش فيو 

متشبعيف بنفس القيـ وأيضا ربما يحمموف نفس  العامؿ، فميس مف الضروري اف يكوف كافة العماؿ
القيـ لكف لكؿ منيـ رأي وتعبير وكيفية تطبيؽ تمؾ القيـ في الواقع وكؿ ىذا يعود طبيعة الثقافة التي 

% فكؿ ما ينشأ عميو الفرد 35اكتسبيا مف الوسط الاجتماعي الذي تربى فيو والتي بمغت نسبتيا 
 يقو داخؿ المؤسسة ويحاوؿ اقناع الاخريف بتقبمو.داخؿ محيطو فإنو يقوـ بتجسيده وتطب
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% و اختلبؼ وجيات النظر حسب طبيعة العمؿ 20اما فيما يخص طريقة التفكير 
%ىذا يرجع الى طبيعة الفكر الفردي لمعامؿ فكؿ فرد يمتمؾ فكر خاص بو ووجية نظر اتجاه 09

تات إنما تعود إلى المستوى الاشياء تتعارض مع طريقة تفكير الآخر وىذه الاختلبفات والتفاو 
 العممي او حسب التجارب الشخصية او منطمؽ زوايا رؤية العمؿ او الفعؿ الاجتماعي.

اف ىذه الاختلبفات او الفروقات بيف العماؿ الريفييف او المدنييف لا تؤثر عمى طبيعة 
ـ جعؿ منيـ العلبقات الانسانية داخؿ مؤسسة سيدار لاف ىناؾ تجاوب وتفاعؿ ايجابي فيما بيني

جماعات عمؿ تسعى فقط الى تحقيؽ المصمحة العامة لممؤسسة ألا وىيا الخروج مف الأزمة المالية 
دخاليا لمسوؽ الدولية أحسف مف ذي قبؿ. عادة بناء مؤسسة ناجحة وا   وا 

اىتماـ إدارة المؤسسة بتشكيؿ فرؽ عمؿ مف عماؿ ريفييف ومدنييف لتعزيز قيمة  :(42)جدول رقم 
 ماعيالعمؿ الج

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %55 210 نعـ
 %45 172 لا

 %100 382 المجموع
 مف استمارة البحث 32المصدر: سؤاؿ رقـ 

إف الجدوؿ أعلبه يبيف أراء المبحوثيف في خصوص مدى اىتماـ الإدارة بتكويف فرؽ عمؿ 
تضـ عماؿ مف الريؼ والمدينة وىذا بغية تعزيز روح العمؿ الجماعي، حيث أقر اغمبيـ باف 

% وىذا إنما يعود 55المؤسسة تيتـ بتشكيؿ فرؽ عمؿ مختمطة بيف الريفييف والمدنييف وذلؾ بنسبة 
ماـ بيذا الجانب لأنو يعزز روح الجماعة وتكويف علبقات تجعؿ العمؿ يسير ضمف وتيرة إلى الاىت

جيدة، إف تأطير المورد البشري يعزز روح التعاوف وينمي الميارات ويخمؽ كفاءات إبداعية مف 
خلبؿ تبادؿ الأفكار، مما يحسف العمميات الإدارية والأنشطة والوظائؼ وتعمؿ كذلؾ عمى رفع 

عنوية، حيث يشعر أعضاء الفريؽ بالانتماء والالتزاـ واف كؿ عضو لديو ميزة خاصة في الروح الم
تقديـ عممو ىذا الأخير يساىـ في تحسيف العلبقات في بيئة العمؿ وتحقيؽ الأىداؼ المطموبة، 

% مف المبحوثيف اقروا باف المؤسسة لا تيتـ بتكويف فرؽ عمؿ مف عماؿ مف 45كذلؾ نجد نسبة 
دينة مف اجؿ تعزيز روح العمؿ الجماعي وىذا إنما يعود إلى ترؾ العماؿ الأريحية في الريؼ والم
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أداء الأعماؿ فيناؾ مياـ يجب القياـ بيا بشكؿ فردي خصوصا الأعماؿ الإدارية، وبالتالي فانو 
يجب عمى المؤسسة تطبيؽ الاستراتيجيات اللبزمة لضماف سير العمؿ الحسف وتحقيؽ ما تطمح 

 سة مستقبلب.إليو المؤس

 الاختلبؼ في أصوؿ العماؿ ونشوب نزاعات داخؿ محيط العمؿ: (43)جدول رقم 

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %11 42 دائما ما يحدث

 %13 50 احيانا ما يحدث
 %16 62 قميلب ما يحدث
 %60 228 لايحدث إطلبقا

 %100 382 المجموع
 مف استمارة البحث 33سؤاؿ رقـ  المصدر:

 انطلبقا مف النسب الموضحة في الجدوؿ نلبحظ باف:

 % اقروا باف الاختلبؼ في اصوؿ العماؿ يؤدي الى نزاعات داخؿ بيئة العمؿ11نسبة  -
 % اقروا بأنو أحيانا ما توجد نزاعات13تمييا نسبة  -
 الاختلبؼ في البيئة الجغرافية% اقروا بأنو قميلب ما تحدث صراعات بسبب 16كذلؾ نسبة   -
 % اقروا بعدـ وجود أي نزاعات بيف العماؿ عمى اختلبؼ بيئاتيـ وأصوليـ.60أخيرا نسبة  -

ىذا ما يدفعنا لمقوؿ بأف الصراعات التي تحدث داخؿ المؤسسة قميمة ونادرة الحدوث إلا أنيا 
حدث لأسباب مادية اكثر ليست منعدمة وىذا ما جاء في تصريحات مسؤوؿ النقابة أف الصراعات ت

منيا اسباب إنسانية فيناؾ مسيريف أو أرباب عمؿ يحتكموف إلى الجانب الجيوي في التعامؿ 
وعلبقات العمؿ وىذا نظرا لطبيعة الفكر الذي كونوه حوؿ الفرد الريفي والفرد المدني، أما في 

او البيئة الجغرافية % اقروا بأنو لا تحدث صراعات بسبب الاصوؿ 60المؤسسة فاف نسبة كبيرة 
التي ينحدر منيا العامؿ فتمؾ الفجوة او العقمية القديمة قد تـ استبعادىا مف عقوؿ معظـ أفراد 
المجتمع، إذ نلبحظ انو حديثا اصبح سكاف الارياؼ يرتادوف المدارس والجامعات ىناؾ اطارات 
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بالصراعات داخؿ المؤسسات عميا مف اصوؿ ريفية، فاف البيئة الجغرافية ليس ليا أي علبقة سواء 
 او بتدني المستوى العممي لمفرد.

 جيؿ العامؿ الريفي بعمميات الإنتاج وخمؽ مضايقات داخؿ جماعة العمؿ: (44)جدول رقم 

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %65 248 لا أبدا
 %24 92 أحيانا
 %11 42 دائما

 %100 382 المجموع
 مف استمارة البحث 34سؤاؿ رقـ  المصدر:

مف خلبؿ قراءتنا للؤرقاـ الاحصائية الموضحة في الجدوؿ اعلبه الخاص بوجود مضايقات 
مبحوث أي بنسبة  248داخؿ بيئة العمؿ نتيجة جيؿ العامؿ الريفي لبعض عمميات الإنتاج بأف 

تبر عنصر فعاؿ لا بؿ % اقروا بعدـ وجود ىاتو المضايقات واف العامؿ المنحدر مف الريؼ يع65
ىناؾ عماؿ مف أصوؿ ريفية يمتمكوف قدرات مينية وفكرية تفوؽ العامؿ المدني أو العامؿ الذي 
يمتمؾ مستوى تعميمي عالي، فحسب تصريح السيد مسؤوؿ قسـ الكيرباء دليوـ.إ إف ىناؾ في 

ريف عمى تشغيؿ الورشة الخاصة بالكيرباء عماؿ رغـ مستواىـ العممي الغير عالي إلا أنيـ قاد
آلات والعمؿ بيا وحتى عندما تتعطؿ بعض الآلات وفي حالة تأخر إيجاد العطؿ وتصميحيا فاف 
صلبحيا بطريقة جد بسيطة رغـ تعقيد الآلة ليذا  ىناؾ مف العماؿ مف يتمكف مف إعادة تشغيميا وا 

ف كفاءات أو لا فاف تمؾ الفجوة و الأفكار المتبناة عمى أف سكاف الريؼ أفراد بسطاء لا يممكو 
 يستطيعوف التأقمـ مع محيط عمؿ معقد قد تمت أزاحتو.

% مف أفراد العينة تراوحت إجاباتيـ بيف أحيانا ودائما ما يتـ 11% و24في حيف نجد نسبة 
خمؽ مضايقات بسبب العامؿ الريفي ىذا قد يعود إما لطبيعة العلبقات فيما بينيـ أو طريقة تفكيرىـ 

اؼ، إذ نجد فئة مف العماؿ المنحدريف مف المدينة متشبعيف بثقافة رجعية ونظرتيـ لسكاف الأري
سكاف الأرياؼ وتخمؼ فكرىـ وأنيـ لا يستطيعوف التأقمـ أو العمؿ مع مجتمع معقد أو مؤسسة، 
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ىاتو النظرة تجعميـ لا يتجاوبوف معيـ داخؿ محيط العمؿ و أي خطأ يظير أثناء العمؿ فإنيـ 
 الريفية. يربطونو بخمفية العامؿ

يمكننا أف نستنتج بأف العامؿ ميما كانت أصولو الحضرية أو الريفية فانو يخمؽ مضايقات 
أو مشاكؿ يمكف حميا الميـ في الأمر أف ىاتو المشاكؿ لا تعود بالسمب عمى عمميات الإنتاج 

 والأداء الفردي لمعماؿ.

اختلبؼ القيـ الشخصية لمعامؿ الريفي سبب في نفور العامؿ المتمدف مف تكويف  :(45)جدول رقم 
 علبقات معو

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %27 102 نعـ
 %73 280 لا

 %100 382 المجموع
 مف استمارة البحث 35سؤاؿ رقـ  المصدر:

تعتبر العلبقات الإنسانية الطيبة بيف العماؿ داخؿ المؤسسة احد أىـ المرجعيات الأساسية 
لمسير الجيد لمعمؿ، فطبيعة العلبقات الموجودة تسمح مف تدعيـ روح الجماعة ومف ثـ توجد علبقة 
بيف إنتاجية العماؿ وعلبقات العمؿ، فالمؤسسة تسعى إلى الاىتماـ بالتنظيـ الغير الرسمي ) 
العلبقات، الجانب الذاتي لمعامؿ، الأحاسيس...الخ( الذي يمعب دورا ىاما في زيادة دافعية العماؿ 

 مدرسة العلاقات الإنسانية.للئنتاج فيي تنمي روح الإبداع والابتكار وىذا ما أكدت عميو 

نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ اعلبه الخاص بالاختلبؼ في قيـ العامؿ الريفي ونفور العامؿ 
% مف أفراد البحث قد اقروا بالإيجاب باف الاختلبؼ 27دف مف تكويف علبقات معو أف نسبة المتم

في القيـ الفردية لكؿ عامؿ تؤدي إلى تجنب الآخر مف إقامة علبقات معو وىذا يعود إلى طبيعة 
 القيـ التي يختمؼ معناىا مف فرد لآخر فلب يمكف لجميع العماؿ استيعاب نفس القيمة بنفس الطريقة

 لكؿ منيـ وجية نظر خاصة بو، فالقيـ تختمؼ مف منطقة إلى أخرى وحتى مف فرد إلى آخر 

% مف المبحوثيف اقروا بأنو رغـ الاختلبؼ في القيـ الشخصية لمعامؿ 73في حيف نجد نسبة 
المنحدر مف الريؼ إلا أف ىناؾ علبقات وطيدة مع العامؿ المتمدف وىذا يعود إلى إتباع المؤسسة 
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لاحتواء لكافة الاختلبفات الفردية فاف استيعاب الفروؽ يؤدي إلى زيادة الالتزاـ بالعمؿ سياسة ا
 والشعور بأىمية كؿ فرد رغـ اختلبفاتيا في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

 يبيف أسباب المشاكؿ في جماعات العمؿ عند عمميات الإنتاج :(46)جدول رقم 

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %12 55 عماؿ مف أصوؿ ريفيةوجود 

 %11 52 وجود عماؿ مف أصوؿ حضرية
 %25 121 وجود عماؿ مف ثقافات غير عربية

 %29 140 وجود عماؿ لا يتقنوف العمؿ
وجود عماؿ ينحازوف إلى الرئيس ومحاباتو فيمنحيـ ذلؾ 

 أفضمية مقارنة لمبقية
110 23% 

 %100 478* المجموع
 مف استمارة البحث 36سؤاؿ رقـ  المصدر:

مف خلبؿ النسب المئوية الموضحة في الجدوؿ أعلبه نلبحظ بأف أسباب المشاكؿ داخؿ 
 جماعات العمؿ أثناء العممية الإنتاجية تعود إلى:

 % تعود إلى وجود عماؿ مف أصوؿ ريفية.12نسبة  -
 % تعود إلى عماؿ مف أصوؿ حضرية.11نسبة -
 كؿ تعود إلى وجود عماؿ مف ثقافات أجنبية.% اقروا باف المشا25نسبة  -
 % يروف باف وجود عماؿ لا يتقنوف العمؿ يؤدي إلى مشاكؿ أثناء العممية الإنتاجية.29نسبة  -
% اقروا باف المشكلبت تعود إلى وجود عماؿ ينحازوف إلى الرئيس ومحاباتو فيمنحيـ 23نسبة  -

 أفضمية مقارنة لمبقية.

أغمبية المشاكؿ تقع داخؿ المؤسسة بسبب وجود  قوؿ أفيمكف ال مف خلبؿ النسب أعلبه
% وىذا يعود إلى 29عماؿ لا يتقنوف أعماليـ أثناء العمميات الإنتاجية داخؿ المؤسسة بنسبة 

التماطؿ الذي يكمف لدى بعض الموظفيف في انجاز المياـ وأداء الأعماؿ بشكؿ جيد بسبب غياب 
نتاج وبالتالي عدـ الوصوؿ إلى الكمية المطموبة مف روح المسؤولية مما ينجر عنو تأخير في الإ



 الفصل الخامش                                                             تحليل تفضير البيانات
 

254 
 

المنتوج والتي قد تؤدي بدورىا إلى خسارة لممؤسسة وخسارة الزبائف والعملبء ىذا مف جانب الإنتاج 
داخؿ ورشات التصنيع حسب احد تصريحات رؤساء المصالح، أما في الإدارة فيذا يعود إلى 

في المكاف الخطأ نظرا لوجود محاباة أو واسطة لبعض الانشغالات الجانبية ووضع الشخص الخطأ 
 العماؿ ىاتو الأخيرة تصاحبيا أضرار تمس المؤسسة أولا.

% مف العماؿ اقروا باف وجود ثقافات أجنبية داخؿ المؤسسة 23% و25في حيف نجد نسبة 
لمثقافة الأـ تؤدي إلى مشكلبت في الإنتاج وىذا يعود إلى الاختلبفات الثقافية والقيـ التنظيمية 

والثقافات الفرعية إذ يكوف ىناؾ فجوة بيف العماؿ وفي العلبقات أثناء العممية الإنتاجية فعدـ تقبؿ 
ثقافة فرعية داخؿ المؤسسة وضعؼ الاستيعاب الذي يحدث بيف العماؿ سواء مف خلبؿ ضعؼ 

يير تؤدي إلى التواصؿ نظرا لاختلبؼ المغة أو الاختلبؼ في طريقة التفكير وحتى طريقة التس
حدوث نوع مف النزاعات والمشاكؿ التي تؤثر بدورىا في ضعؼ المردودية كما حدث مع الشريؾ 
اليندي والفرنسي الذي خرج منيا وترؾ عمييا أزمة مالية لحد الآف لـ تستطع المؤسسة تخطييا، 

 يتمتع % تمثؿ وجود فئة مف العماؿ ينحازوف لممسيريف مما يجعميـ يتمتعوف بصلبحيات لا23و
بيا بقية العماؿ ىذا ما يجعميـ يشعروف بالتمييز وعدـ المساواة المينية بالتالي تراجع أدائيـ 

 الفردي.

% اقروا باف وجود عماؿ مدنييف وعماؿ ريفييف يؤدي إلى 12% و11كذلؾ نجد نسبة 
عاش فييا  حدوث مشكلبت داخؿ المؤسسة أثناء الإنتاج وىذا قد يرجع إلى الخمفية الاجتماعية التي

العامؿ إذ انو يحاوؿ أف يطبؽ تمؾ الأفكار داخؿ محيط العمؿ بغض النظر عمى مدى صحتيا أو 
 خطأىا.

يمكننا أف نستنتج باف ىناؾ العديد مف العوامؿ التي تؤدي إلى حدوث مشاكؿ داخؿ بيئة 
لبؿ التحمي العمؿ والتي تعرقؿ سير العممية الإنتاجية و المردودية، إلا انو يمكف تخطييا مف خ

بروح المسؤولية الاجتماعية والتفكير في المصمحة العامة لممؤسسة عمى حساب المصمحة الفردية 
 والتفكير في كيفية إعادة بناء المؤسسة أفضؿ مف قبؿ.
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 مظاىر التوتر الناتجة عف الاختلبؼ في أصوؿ العماؿ ) الريفية/ الحضارية( :(47)جدول رقم

 ة المئوية%النسب التكرار الاحتمالات
 %43 185 لا يوجد توتر بيف العماؿ فيناؾ تقبؿ للؤخر ميما اختمفت أصولو

عدـ استيعاب طبيعة نظـ العلبقات والتفاعؿ الاجتماعي التي 
 عاش فييا ) المتأصؿ مف الريؼ/ المتأصؿ مف المدينة(

72 17% 

 %19 84 اختلبؼ في أنماط السموؾ والتصرؼ 
مف تمثلبتو ومخيالو البيئي بمجرد عدـ تخمص العامؿ الريفي 

 العمؿ في منطقة حضرية
91 21% 

سطحية الاتصالات والتناقض بيف جماعات العمؿ لعدـ وجود 
 تبادؿ ورابطة عاطفية

00 00% 

 %100 432* المجموع
 مف استمارة البحث 37سؤاؿ رقـ  المصدر:

مظاىر التوتر الناتجة عف الاختلبؼ في  38توضحو البيانات الواردة في الجدوؿ رقـ  ما
 أصوؿ العماؿ والتي قد توزعت عمى عينة الدراسة بالشكؿ الآتي:

 % اقروا بأنو لا يوجد توتر بيف العماؿ لاف ىناؾ تقبؿ للآخر ميما اختمفت أصولو.43 -
ت والتفاعلبت الاجتماعية التي عاش فييا % تعود إلى عدـ استيعاب طبيعة العلبقا17نسبة  -

 العامؿ.
 % تعود إلى الاختلبؼ في أنماط السموؾ والتصرؼ.19نسبة  -
% ترجع إلى عدـ التخمص مف تمثلبت العامؿ الريفي ومخيالو عند العمؿ في منطقة 21ونسبة  -

 حضرية.
% لسطحية الاتصالات والتناقض بيف جماعات العمؿ لعدـ وجود تبادؿ وروابط 00نسبة  نجد -

 عاطفية فيما بينيـ.
مف خلبؿ قراءتنا لياتو المعطيات يتضح لنا أف العماؿ داخؿ المؤسسة لا يوجد بينيـ توتر 

عامؿ لاف ىناؾ تقبؿ للآخر رغـ الاختلبفات الموجودة بينيـ سواء مف  185حسب تصريحات 
حيث السف الجنس، الأصوؿ الحضرية، العرؽ، الديف....الخ ىذه الفروقات والاختلبفات لـ تمنع 
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العماؿ مف تكويف علبقات وروابط شخصية ومينية وىذا ما يعرؼ بالتعايش الثقافي أي عممية 
%  ترجع إلى إلى عدـ 17التوافؽ والانسجاـ والعلبقة مع الآخر والاعتراؼ بو وبوجوده، أيضا 

وىذا ما ينعكس عمى  عاب طبيعة العلبقات والتفاعلبت الاجتماعية التي عاش فييا العامؿاستي
التفاعلبت التي تحدث داخؿ بيئة العمؿ اذ تجد غموض في نوع العلبقات التي عاش فييا الفرد 
 والتي تختمؼ مف بيئة الى اخرى وبالتالي تظير ىناؾ نوع مف التوتر اثناء اداء الأعماؿ كما تقابميا

% مف أفراد العينة اقروا باف مظاىر التوتر تظير في الاختلبفات في طريقة التفكير 19نسبة 
والتصرؼ فمكؿ فرد فكر خاص بو تـ تكوينو مف البيئة التي نشأ فييا بالتالي فإنو متشبع بقيـ 

حية تختمؼ عف القيـ التي يحمميا الطرؼ الاخر ىاتو الاخيرة تصاحبيا نوع مف التوتر وعدـ الاريا
% ترجع إلى عدـ تخمص العامؿ المنحدر مف الريؼ مف افكاره 21في انجاز الأعماؿ أما نسبة 

وتجسيد تمؾ الافكار داخؿ المؤسسة وأثناء العمؿ وىذا ما يسبب مشاكؿ للآخريف خصوصا اذا كاف 
 مكاف العمؿ في منطقة حضرية حيث تختمؼ فيو العادات القيـ والثقافة المكتسبة، إذ انو يبقى

 متمسؾ بأفكاره ولا يستطيع التخمص منيا ىذا ما يؤثر عمى طبيعة العلبقات بيف الجماعات.

الاستراتيجيات المعتمدة في عممية الدمج الثقافي بيف المتأصؿ مف الريؼ  :(48)جدول رقم 
 والمدينة

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %44 182 ماؿتحقيؽ مبدأ تكافؤ الفرص والحقوؽ المدنية بيف الع

 %23 92 احتضاف واحتراـ التنوع في العمؿ
 %16 66 غياب الحكـ المسبؽ والتمييز بيف العماؿ

 %17 70 عمميات التحقيؽ لمنع التميز ضد الجماعات
 %100 *410 المجموع
 مف استمارة البحث 38سؤاؿ رقـ  المصدر:

عديدة ومتنوعة تسعى كؿ اف ىناؾ استراتيجيات يمكف ملبحظة مف خلبؿ الجدوؿ اعلبه 
مؤسسة الى ترسيخيا واعتمادىا في عممية الدمج الثقافي بيف العماؿ الريفييف والعماؿ الحضرييف 

 ومف بيف الاستراتيجيات التي يتـ اعتمادىا في مؤسسة الدراسة ما يمي:
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دمج % اقروا أف مبدأ تكافؤ الفرص والحقوؽ المدنية بيف العماؿ يعتبر أكثر إستراتيجية لم44 -
 الثقافي بيف العماؿ.

 % اقروا أف أىـ إستراتيجية لمدمج الثقافي بيف العماؿ ىو احتراـ التنوع.23 -
 % ترجع إلى عمميات التحقيؽ لمنع التمييز الحاصؿ بيف الجماعات.17 -
 % ترجع إلى غياب الحكـ المسبؽ والتمييز بيف العماؿ.16 -

بدأ تكافؤ الفرص وتوفير الحقوؽ نستنتج بأف المؤسسة محؿ الدراسة تعتمد أكثر عمى م
% وىذا مف 44المدنية لمعماؿ كإستراتيجية في دمج التنوع الثقافي الحاصؿ بيف العماؿ بنسبة 

خلبؿ تمتع كافة العماؿ بالحؽ في العمؿ أو الترقية عمى أسس موضوعية كالكفاءة والجدارة دوف 
فالمؤسسة دائما ما تسعى إلى  الخضوع لاعتبارات شخصية كالجنس أو العرؽ أو الديف وغيرىا،

إرساء العدالة و المساواة بيف كافة العامميف ولا تعيقيا أي تحيزات أو تفضيلبت واف وجدت إنما 
تكوف بوجود تبريرات صريحة مثاؿ عمى ذلؾ يحؽ لجميع العماؿ الترشح مثلب في قيادة منصب ما، 

صا أف المؤسسة محؿ الدراسة فييا وىذا مف اجؿ تحطيـ كافة الحواجز الموجودة بيف العماؿ خصو 
% لإستراتيجية احتراـ التنوع وىذا مف خلبؿ إلغاء كافة الفروؽ 23تنوع ثقافي، في حيف تقابميا نسبة

الموجودة بيف العماؿ وتقبؿ الطرؼ الآخر ميما كانت ديانتو، أصولو، عرقو وضرورة التعايش 
ب احتراـ الثقافات الأخرى ومحاولة الثقافي مع الأخر واف الإنساف اجتماعي بطبعة ليذا يج

استيعابيا وتكويف علبقات اجتماعية معيا، ىذا يزيد مف القدرة عمى فيـ متطمبات وعقميات 
الآخريف، فمقد أصبح المجتمع اليوـ نظرا لمتطورات التكنولوجية الحاصمة قرية صغيرة تتقابؿ فييا 

براـ صفقات عمؿ  ثقافات عديدة في مجتمع واحد كما نرى أف الجزائر اليوـ تسعى لعقد اتفاقيات وا 
% لعمميات 17% و16مع دوؿ أجنبية لتعزيز الشراكة والنيوض بالاقتصاد، كما نجد نسبة 

التحقيؽ لمنع التمييز بيف العماؿ وكذلؾ اعتماد إستراتيجية الحكـ المسبؽ والتمييز بيف العامميف 
 بحقوؽ العماؿ عمى اختلبؼ ثقافاتيـ.داخؿ المؤسسة وىذا لضماف الشفافية في العمؿ والتكفؿ 

يمكننا أف نستنتج بأف المؤسسة تسعى دائما إلى كسب العماؿ وتحقيؽ العدالة والمساواة بينيـ 
وذلؾ بإرساء مبادئ واستراتيجيات تضمف حقوقيـ وواجباتيـ وتوفر ليـ الارياحية أثناء العمؿ وعدـ 

 شعورىـ بالتمييز.
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 الفروق الوظيفية لمعمال عمى الصراع الإداريتأثير الاختلاف في : ارابع

 مع إدارة المؤسسةالعامميف علبقة يبيف  :(49)جدول رقم

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %00 00 ضعيفة جدا

 %00 00 ضعيفة
 %14 52 متوسطة

 %60 230 جيدة
 %26 100 جيدة جدا
 100% 382 المجموع

 البحث مف استمارة 39سؤاؿ رقـ المصدر: 

علبقة العامؿ بإدارة المؤسسة مف أىـ المواضيع التي تـ دراستيا والتعمؽ فييا مف قبؿ  إف
باحثيف حيث تعتبر بمثابة الأرضية التي ينطمؽ منيا العمؿ وأداء الأعماؿ، فقد اختمفت الآراء حوؿ 

أنيا علبقة  طبيعة العلبقة بيف الإدارة والعامؿ ولكؿ وجية نظر خاصة منيـ مف ينظر إلييا عمى
 تعاقدية يحكميا القانوف ومنيـ مف يرى بأنيا علبقة تنظيمية تحكميا قواعد تنظيمية داخؿ المؤسسة.

يتضح لنا إجابات المبحوثيف  40فمف خلبؿ قراءتنا لمنسب الموضحة في الجدوؿ أعلبه رقـ 
 التي وردت كالأتي:

أنيا علبقة متوسطة بمعنى  % مف إجابات المبحوثيف حوؿ علبقتيـ بإدارة المؤسسة تبيف14 -
أف ىاتو النسبة مف العماؿ تقوـ بأداء الأعماؿ المكمفيف بيا بالكـ والوقت المحدد وتقاضي 
أجرىا فقط دوف أف تكوف ىناؾ علبقات خارجة عف نطاؽ العمؿ أي علبقات غير رسمية، ىذا 

ؿ واخذ حقوقو مقابؿ النوع مف العماؿ يؤمف بمبدأ الأخذ والعطاء أي القياـ بالواجب تجاه العم
 ذلؾ العمؿ.

% مف أفراد البحث اقروا بأف علبقتيـ بالإدارة علبقة جيدة وجيدة جدا 26% و نسبة 60نسبة  -
وىذا إنما يدؿ عمى حسف التسيير مف قبؿ الإدارة وطريقة المعاممة مع العماؿ إذ تسير 

ية وسماع شكاوييـ المؤسسة عمى ضماف حقوقيـ والتكفؿ بكافة احتياجاتيـ المادية والمعنو 
واعتراضاتيـ، وتكويف علبقات إنسانية بيف الإدارة والعماؿ التي تضمف السير الجيد لمعمؿ 
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داخؿ المركب، فعند شعور العامؿ بأنو يعمؿ ضمف جو يسوده الاحتراـ والثقة المتبادلة بينيـ 
بالتالي فعلبقة  وبيف الإدارة فإف الأداء الوظيفي ليـ يزيد ويصبح الإنتاج والمردودية أكثر،
 العماؿ بالإدارة تعتبر ذو أىمية كبيرة حتى يسير العمؿ وفؽ مخطط المؤسسة.

 داخؿ المؤسسة العلبقة مع زملبء العمؿطبيعة يبيف : (50)جدول رقم 

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %00 00 ضعيفة

 %00 00 ضعيفة جدا
 %27 102 متوسطة

 %39 150 جيدة
 %34 130 جيدة جدا
 %100 382 المجموع
 مف استمارة البحث 40سؤاؿ رقـ  المصدر:

المتعمؽ بطبيعة العلبقة مع زملبء العمؿ  41خلبؿ البيانات الموضحة مف الجدوؿ رقـ  مف
% 39% مف المبحوثيف أكدوا أف علبقتيـ مع زملبئيـ متوسطة، في حيف نجد نسبة 27نجد نسبة 

 % تـ تقييميا عمى أنيا جيدة جدا.34مف قيـ العلبقة بأنيا جيدة كذلؾ نسبة 

لأرقاـ الكمية الموضحة أعلبه أف العلبقات التي تربط بيف مف خلبؿ المعطيات وانستنتج 
العماؿ علبقات قوية تقوـ عمى أساس التفاىـ وتقبؿ الآخر والابتعاد عف الانطوائية في العمؿ رغـ 
اختلبفاتو الثقافية أو المينية، وىذا ما يعبر عف التماسؾ الاجتماعي بيف الأفراد في البيئة 

ما تسعى إلى ترسيخ قيـ العمؿ الجماعي وتعزيز العلبقات الإنسانية لاف  التنظيمية، فالمؤسسة دائما
ىذه القيمة ستؤثر عمى العمؿ والإنتاج والإنتاجية لمعامؿ، فالعلبقات الجيدة بيف العمؿ أو ما يسمى 

 بالروح الجماعية وسيمة لتحقيؽ الأىداؼ وانجاز المياـ.

لا عف الآخريف إذ انو يحتاج أف يتفاعؿ إف الإنساف اجتماعي بطبعو لا يمكنو العيش منعز 
مع الآخر ويكوف علبقات إنسانية اجتماعية تعود بالنفع عميو كما تمكنو مف اكتساب الخبرات 
والميارات مف الآخر والاستفادة منو في جوانب متعددة، تعمؿ المؤسسة عمى العمؿ ضمف ما 
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ت المشتركة ميمة جدا في كيفية سير يسمى بفرؽ العمؿ لخمؽ بيئة عمؿ تسودىا الإبداع، فالعلبقا
 المياـ وانجاز الأعماؿ.

% كانت علبقاتيـ متوسطة وىذا يمكف أف يعود إلى الأفراد الذيف يؤمنوف بمبدأ 27أما نسبة 
العمؿ وتقاضي الأجر فقط دوف أف تكوف لو علبقات مع الآخر لاف ىناؾ مف العماؿ مف تجده 

 ر لذلؾ يسعى إلى أف تكوف لو علبقات مينية فقط لا غير.منعزؿ وأفكاره غير مطابقة لأفكار الآخ

 يبيف مساىمة الدرجة العممية في خمؽ صراع بيف العماؿ :(51)جدول رقم 

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %19 72 موافؽ بشدة

 %14 55 موافؽ
 %27 105 محايد

 %27 102 معارض
 %13 48 معارض بشدة

 %100 382 المجموع
 مف استمارة البحث 41سؤاؿ رقـ المصدر: 

إف التعميـ يعتبر ركيزة ضرورية لأي مجتمع أو حضارة في العالـ فيو تنيض الأمـ وتتطور 
وتخمؽ الإبداع، كما انو ليس يقتصر عمى كسب معمومات وميارات بؿ يتعدى إلى قيـ يتـ تجسيدىا 

فة والمفكريف الذيف اعطو أىمية عظمى تدؿ عمى احتراـ الإنساف لذاتو، فيناؾ العديد مف الفلبس
ينوه عمى أف  المفكر مالك بن نبيلمعمـ والتعميـ واعتبروا انو أساس النيضة لدى الأمـ إذ نجد 

المجتمعات لـ تعد تقاس بما يوجد بيا مف أشياء مادية ممموسة بؿ بما يوجد فييا مف أفكار، فالدوؿ 
 إمكانيات مادية وطاقات بشرية لترسيخو.اليوـ أصبحت تولي  لمعمـ أىمية كبرى و تسخر 

حيث نرى مف خلبؿ الأرقاـ الإحصائية الموضحة في الجدوؿ اعلبه الخاص بعلبقة الدرجة 
% موافقة عمى 14% موافقة بشدة وتقابميا نسبة 19العممية وظيور صراعات بيف العماؿ أف نسبة 

نسانية بيف العماؿ ويؤدي إلى نشوب أف التبايف في الدرجات العممية يؤثر عمى طبيعة العلبقات الإ
مشاكؿ ونزاعات فيما بينيـ، وىذا إنما يكوف بسبب عدـ تطابؽ الأفكار والآراء واختلبؼ في وجيات 
النظر، ضؼ إلى ذلؾ أف الفرد ذو المستوى التعميمي العالي دائما ما يرى نفسو أفضؿ مف الفرد 
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اد ذو المستوى العممي المتوسط تجدىـ الذي يممؾ مستوى عممي اقؿ منو والعكس صحيح فالأفر 
يشعروف بأنيـ لا يستطيعوف تقديـ الأفضؿ أو الإبداع في العماؿ والإنتاج ليذا فانو يكوف منطوي 
نوعا ما ولا يدخؿ في علبقات مع فئة العماؿ ذو الدرجة العممية العالية فتجده يشعر بالنقص ليذا 

إذا تـ التقميؿ مف قيمتو الفكرية في قدرتو عمى قد يحدث بينيـ نوع مف التوتر والصراع خصوصا 
 العمؿ والإبداع وأداء أعمالو بشكؿ أفضؿ.

% مف أفراد العينة كانت محايدة لياتو الفكرة وىذا إنما يعود إلى أف 27في حيف نجد نسبة 
ىناؾ عماؿ حسب تصريحات مسؤوؿ قسـ الكيرباء أثناء مقابمة جمعتنا بو يستطيعوف القياـ بأعماؿ 

صعبة كتصميح بعض الآلات المعقدة التي تتطمب شخص ذو كفاءة عممية عالية خصوصا باف  جد
الآلات التي يشتغؿ عمييا عماؿ مؤسسة سيدار مف خارج حدود الوطف بالتالي عند مواجية أي 
عطؿ بيا فانو مف الدارج أف يتـ تصميحيا مف قبؿ مصمح يتـ إحضاره مف دولة الآلة، إلا أف ىناؾ 

اؿ يستطيعوف حؿ تمؾ التركيبة المعقدة رغـ مستواىـ العممي المتوسط، كما أف المؤسسة بعض العم
تقوـ عمى مبدأ تقسيـ العمؿ ووضع الشخص المناسب في المكاف المناسب حتى لا يكوف ىناؾ 
تصادـ وصراع في الأدوار فالاختلبؼ في الدرجة العممية بيف العماؿ ليس بالضرورة أف يؤثر تأثيرا 

 مى العلبقات الإنسانية والمينية فيما بينيـ.سمبيا ع

% مف المبحوثيف معارضة بشدة 13% معارضة تقابميا كذلؾ نسبة 27كما نجد نسبة 
لفرضية تبايف المستوى التعميمي وظيور صراعات بيف العماؿ وىذا إنما يرجع إلى قياـ كؿ فرد 

ادوار الآخريف والتدخؿ فييـ، داخؿ المؤسسة بوظيفتو وأداء ميامو المكمؼ بيا دوف الخوض في 
كما أف المؤسسة تسعى إلى تبني الاختلبفات الثقافية مف خلبؿ العمؿ في فرؽ جماعية متعددة 
الثقافات والخبرات حتى يتـ تبادؿ الأفكار والآراء وبالتالي ينمي الأفراد مياراتيـ ويتـ تحقيؽ أىداؼ 

 المؤسسة في مناخ تنظيمي تسوده التعاوف والانسجاـ.
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 قياـ المسيريف بالتفريؽ بيف العماؿ حسب الوظيفة التي يشغمونيا: (52)جدول رقم 

 الوظيفة        
 الاحتمالات

 إطارات
 ؾ          %        

 عوف تحكـ
 ؾ           %

 عوف تنفيذ
 ؾ          %

 المجموع
 ؾ           %

 %19        71 %14       52 %05       19 %00       00 نعـ
 %81      311 %42     159 %13       50 %27    102 لا

        69 %27    102 المجموع
18 % 

211     56% 382      
100% 

 مف استمارة البحث 42سؤاؿ رقـ المصدر: 

يجب أف تقوـ أي مؤسسة بتصميـ نموذج لعمميات التسيير تتماشى مع كافة الثقافات 
عممية تكوف ضمف كافة العمميات والفعاليات الإدارية مف الأداء يذه الوخصوصيات العماؿ، ف

والخدمات والعمميات الإنتاجية والاتصالات وىذا كمو بيدؼ خمؽ جو ميني ومناخ تنظيمي 
يستوعب كافة العماؿ رغـ الاختلبفات والفروقات التي بينيـ، إذ يقوـ المسيروف داخؿ المؤسسة 

ظيميا وفؽ  ما تحتاجو المؤسسة وتمكنيـ مف أداء الأعماؿ وتحقيؽ بتوجيو اتجاىات الأفراد وتن
 أىدافيا.

فما نلبحظو في الجدوؿ أعلبه المتعمؽ بإمكانية وجود تفريقات بيف العماؿ مف قبؿ المسيريف 
% مف أفراد البحث مف فئة الإطارات اقروا 27عمى حسب المركز الميني الذي يشغمونو أف نسبة 

ريقات بيف العماؿ رغـ اختلبفاتيـ المينية ومراكزىـ الوظيفية وىذا راجع إلى بأنو ليس ىناؾ أي تف
حسف التسيير وتطبيؽ قوانيف المؤسسة عمى الجميع دوف استثناء أو تحيز لجية عمى حساب جية 

% مف 14% مف أعواف التحكـ و05أخرى كؿ ىذا يضمف السير الجيد لمعمؿ، كذلؾ نجد نسبة 
ناؾ تفريقات تحدث داخؿ جماعات العمؿ مف قبؿ المسيريف داخؿ المؤسسة أعواف تنفيذ اقروا باف ى

وىذا يرجع إلى أف ىناؾ نوع مف التحيز والتمييز لفئة معينة عمى حساب فئة أخرى وذلؾ بإتباع 
نظاـ الوساطة أو القرابة مف جية و مف جية أخرى أف المسيريف يتبعوف التدرج الميني ويتعامموف 

% مف 13عماؿ والمياـ إذ يولوف أىمية كبرى لمعلبقات، كما نجد نسبة عمى حساب طبيعة الأ
% مف أعواف التنفيذ اقروا بأنو لا يوجد ىناؾ أي تفريقات مف قبؿ المسيريف 42أعواف التحكـ و

حيث تعمؿ المؤسسات الحالية عمى نظاـ العمؿ وتحقيؽ الأىداؼ والنيوض بالمؤسسة وفقط لاف 
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ولكؿ فئة دور تقوـ بو مف اعمي ىرـ السمطة إلى أسفؿ اليرـ وبيذا فاف كافة الفئات المينية ميمة 
عممية التسيير لمموارد البشرية جد ميمة خصوصا أنيا تنشر جممة مف القيـ كالعدالة التنظيمية 

 وتقبؿ الآخر في ظؿ مبدأ تكافؤ الفرص وقبؿ الاختلبفات والمساواة داخؿ مكاف العمؿ.

 اعتماد المراكز الوظيفية العميا لخدمة المصمحة الشخصية :(53)جدول رقم 

 الوظيفة       
 

 الاحتمالات

 إطارات     
 

 ؾ          %             

 أعواف تحكـ
 

 ؾ          %

 أعواف تنفيذ
 

 ؾ          %

 المجموع
 

 ؾ          %
        00 نعـ

00% 
15        
04% 

72        
19% 

87      23              % 

        54 %    27      102 لا
14% 

139      36% 295     77% 

 % 100  382 %55      211 %18       69 %27      102 المجموع
 مف استمارة البحث 43سؤاؿ رقـ المصدر: 

 الشخصيةنلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ اعلبه الخاص باعتماد المراكز الوظيفية لخدمة المصالح 
 والذي تـ ربطو بمتغير الوظيفة أف:

% مف أفراد العينة) أعواف تحكـ/ أعواف تنفيذ( اقروا بأنو يتـ استغلبؿ المناصب العميا 23نسبة  -
 لخدمة مصالح شخصية.

% مف أفراد العينة عمى اختلبؼ مراكزىـ الوظيفية) إطارات/ أعواف تحكـ/ 77نجد أيضا نسبة  -
 لا يتـ اعتماد المراكز الإدارية العميا لممصالح الشخصية.أعواف تنفيذ( يقروف بأنو 

% أكدوا 77نستنتج مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الموضحة أف أغمبية أفراد العينة بنسبة 
انو لا يتـ استغلبؿ المراكز الوظيفية العميا في السمـ اليرمي لمسمطة لخدمة المصمحة الشخصية، 

ح المسؤولية الفردية والاجتماعية في أداء المياـ، إذ يسعى كافة وىذا راجع إلى الثقة والتحمي برو 
العماؿ إلى تحقيؽ المصمحة العامة عمى حساب مصالحيـ الشخصية ذلؾ لاف بنجاح وتحقؽ 
أىداؼ المؤسسة تتحقؽ أىدافيـ الشخصية، واف أي فشؿ أو ضرر يصيب المؤسسة نظرا لسوء 

لفردية لمعامؿ، وما جاء في مقابمة مع احد المسؤوليف استغلبؿ المناصب الإدارية يصاحبو المضرة ا
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أف كافة العماؿ عمى اختلبؼ مستوياتيـ ومراكزىـ الوظيفية يسعوف جاىديف لإعادة النيوض 
بالمؤسسة مف جديد وأحسف مف ذي قبؿ خصوصا بالأزمة التي تعاني منيا المؤسسة وبالتالي فاف 

جيدة يؤدي إلى  الوصوؿ إلى أفضؿ إنتاجية تضافر الجيود والسعي لأداء الأعماؿ بطريقة 
 ومردودية.

 تأثير الفروقات الوظيفية لمعماؿ عمى طبيعة العلبقات المينية :(54)جدول رقم 

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %00 00 دائما
 %00 00 أحيانا
 %08 30 نادرا
 %92 352 أبدا

 %100 382 المجموع
 مف استمارة البحث 44سؤاؿ رقـ  المصدر:

إف العلبقات التي تنشأ بيف العماؿ داخؿ بيئة العمؿ سواء أكانت علبقات إنسانية اجتماعية 
أو علبقات مينية تعد أمر ضروري، خصوصا أف طبيعة الإنساف اجتماعي بطبعو لا يمكنو أف 

حتكاؾ بالآخر في نطاؽ العمؿ يعيش منعزلا عف الآخر، بالتالي فاف تكويف مثؿ ىاتو العلبقات والا
يسيؿ مف تبادؿ الأفكار والآراء والمعمومات وحتى نشر الثقافات عمى اعتبار أف بيئة العمؿ اليوـ 

 أصبحت تضـ قوى عاممة متعددة الثقافات.

أف أغمبية أفراد العينة تبيف مف خلبؿ قراءتنا للؤرقاـ الإحصائية الموضحة في الجدوؿ أعلبه 
باف الفروقات الوظيفية بيف العماؿ داخؿ المؤسسات لا تؤثر أبدا عمى طبيعة % اقروا 92بنسبة 

مفردة أقرت بأنو نادرا ما تؤثر  30% وىي نسبة ضئيمة حوالي 08العلبقات المينية، يقابميا نسبة 
 عمى علبقات العماؿ يبعضيـ البعض.

لؾ رغـ الاختلبفات إذف نستنتج بأف العماؿ تجمعيـ علبقات إنسانية ومينية قوية ومتينة وذ
لدى القوى العاممة سواء مف الجانب الفكري كاختلبؼ الآراء وطريقة التفكير أو مف حيث الجانب 
الثقافي كالاختلبؼ في البيئة الجغرافية التي عاش فييا الفرد أو القيـ التي يحمميا أو طرؽ الأداء 
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ستويات التعميمية، إذ أف ىناؾ وكذلؾ مف الجانب الوظيفي كالاختلبؼ في المناصب الإدارية والم
تأقمـ وتقبؿ لاختلبفات الطرؼ الآخر بؿ عمى العكس فقد يتـ  اعتبارىا ىمزة وصؿ للبنفتاح عمى 
ثقافات وأفكار جديدة والزيادة في تقوية الروابط الاجتماعية ىاتو الأخيرة تصاحبيا نتائج ايجابية 

مى المؤسسة مف خلبؿ تضافر الجيود تعود عمى الفرد كإكتساب ميارات جديدة وتعود كذلؾ ع
 والأفكار والزيادة في الأداء وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة في الوقت المطموب.

 كيفية التعامؿ مع موقؼ الصراع الذي يحدث بيني وبيف بقية العماؿ :(55)جدول رقم 

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %25 147 أدافع عف حقوقي بكؿ قوة

 %07 43 الآخر كما اىتـ بنفسياىتـ بالطرؼ 
 %23 132 استخداـ سياسة الأخذ والعطاء

 %10 55 إيجاد حؿ وسط يخدـ مصمحتي الشخصية
 %35 202 الابتعاد عف مسببات الخلبؼ

 %100 579* المجموع
 مف استمارة البحث 45: سؤاؿ رقـ المصدر

الخاصة بكيفية  43مف خلبؿ الأرقاـ والمعطيات الإحصائية الموضحة في الجدوؿ رقـ 
 التعامؿ مع الصراعات التي تحدث بيف العماؿ نلبحظ باف:

 .% مف أفراد البحث أكدوا عمى أنيـ يدافعوف عف حقوقيـ بكؿ قوة25نسبة  -
 .% يروف بضرورة الاىتماـ بالطرؼ الآخر كما ييتموف بأنفسيـ07نسبة  -
 .% يقروف باستخداـ سياسة الأخذ والعطاء23نسبة  -
 .بضرورة إيجاد حؿ وسط يخدـ المصمحة الشخصية % يروف10نسبة  -
 .% يبتعدوف عف مسببات الخلبؼ35كذلؾ نسبة  -

بأف ىناؾ جممة مف الطرؽ التي يعتمدىا العامميف لمتعامؿ مع الصراعات التي تحدث  نستنتج
% اقروا بأنيـ يدافعوف عف حقوقيـ 25أثناء العممية التفاعمية داخؿ بيئة العمؿ، منيا نجد نسبة 

حاولوف أف لا يتدخؿ أي احد في أعماليـ وانو أي حؽ يممكو العامؿ فانو يجب أف يتمتع بو، وي
فالعامؿ قبؿ قبولو لمعمؿ فانو يريد الاطلبع عف الامتيازات التي ستمنحو المؤسسة إياىا وكؿ 
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ـ انتياؾ لحقوقو فاف ردة فعمو تكوف قوية سواء اتجاه الأخر أو اتجاه المسيريف، ضؼ إلى ذلؾ يقو 
العماؿ بإطلبع الإدارة عمى نوع الصراعات والمؤسسة تتخذ إجراءات وتطبؽ القوانيف في شكؿ 

% مف أفراد العينة اقروا بأنيـ يبتعدوف 35أوامر وتعميمات أي باستخداـ القوة القانونية، أما نسبة 
ف عمى عف كافة الأسباب التي تؤدي إلى حدوث صراعات اذ أف ىذه النسبة مف المبحوثيف يعتمدو 

مبدأ انجاز المياـ والأداء دوف الاحتكاؾ بالأخر خصوصا إذا كانت بينيـ اختلبفات ثقافية 
وفروقات فردية ىاتو المزايا تجعؿ بعض العماؿ لا يقيموف علبقات بينيـ وىدفيـ الأساسي ىو 

 % يروف باف استخداـ سياسة الأخذ23العمؿ وتقاضي الأجر دوف التفاعؿ مع الآخر، أيضا نسبة 
والعطاء مف خلبؿ تبادؿ الآراء والأفكار وتبادؿ المعمومات الخاصة بالعمؿ فاف ىذا يعزز مف 
العلبقات الإنسانية فيما بينيـ ويصبح ىناؾ جو ميني ملبئـ لأداء الأعماؿ، فطريقة الحوار والنقاش 

لبفات تجعميـ يزيموف كؿ الغموض والمبس إضافة إلى ذلؾ فانو يكوف ىناؾ فيـ واستيعاب للبخت
الثقافية والاتجاىات الفكرية للؤخر واف أي مشكمة تقع فانو يتـ حميا حينيا، كذلؾ فيما يخص نسبة 

% مف المبحوثيف يروف باف الطريقة المثمى لحؿ أو التعامؿ مع الصراع ىو إيجاد حؿ وسط 10
لكف بتفضيؿ المصمحة الشخصية عمى المصمحة العامة وىذا ما نلبحظو عند بعض الفئات 

لعمالية التي تسعى دائما إلى تحقيؽ الأنانية الفردية دوف التفكير في مسار المؤسسة أو مصمحتيا ا
 وىذا ما يعود بالضرر عمييا وعمى الأىداؼ التي تريد تحقيقيا.

نقوؿ باف كافة المشاكؿ والصراعات التي تحدث داخؿ المؤسسة بيف العماؿ يمكف إذف 
واستراتيجيات ىاتو الأخيرة تساعد عمى تعزيز العلبقات بيف العماؿ والتقميؿ التعامؿ معيا بعدة طرؽ 

مف المشاكؿ التي تحدث وبالتالي توفير مناخ عمؿ يساعد عمى انجاز الأعماؿ وتحقيؽ أىداؼ 
 المؤسسة.
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 يبيف تقديـ المؤسسة تحفيزات لمعماؿ الأكفاء في العمؿ :(56)جدول رقم  

 سبة المئوية%الن التكرار الاحتمالات
 %65 250 دائما
 %35 132 أحيانا
 %00 00 نادرا
 %00 00 مطمقا

 %100 382 المجموع
 مف استمارة البحث 46سؤاؿ رقـ  المصدر:

مف خلبؿ تحميمنا للؤرقاـ في نسب مئوية حسب الجدوؿ الموضح أعلبه الخاص نلبحظ 
% اقروا باف 65أغمبية أفراد العينة بنسبة بتقديـ المؤسسة لتحفيزات لمعماؿ الأكفاء في العمؿ أف 

مسيري المؤسسة يقدموف تحفيزات متنوعة ومختمفة وىذا مف اجؿ رفع معنويات العماؿ وتشجيعيـ 
عمى بذؿ مجيودات أكثر في الأداء والإنتاج والإنتاجية، كما تسعى إلى رفع روح المنافسة في 

والإبداعات التي يحمميا كؿ فرد ويقوـ  انجاز الأعماؿ والتي مف خلبليا يتـ تفجير الطاقات
بتجسيدىا في ميداف العمؿ مما يزيد ويحسف مف أدائو وبالتالي الزيادة في المردودية الإنتاجية، كما 

% اقروا باف المؤسسة تقدـ تحفيزات في بعض الأحياف وىذا يمكف أف يعود إلى حجـ 35نجد نسبة 
 نفعة كبرى لممؤسسة.الإنتاج وطريقة وفعالية الأداء الذي يحقؽ م

بالتالي فاف اغمب المؤسسات الحالية تقوـ باعتماد العديد مف الاستراتيجيات التحفيزية لمعماؿ 
كالترقية، تحفيزات مادية، علبوات...الخ، حتى تزيد مف الرغبة في بذؿ مجيود اكبر  وتحسيف 

 الأداء الفردي وتحقيؽ الإنتاجية اللبزمة لممؤسسة.
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يبيف حدوث الصراع بيف العماؿ عندما تتعارض مصالح الإدارة مع مصالح  :(57)جدول رقم 
 العماؿ

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %26 100 نعـ
 %74 282 لا

 %100 382 المجموع
 مف استمارة البحث 47سؤاؿ رقـ  المصدر:

بحدوث صراعات مف خلبؿ قراءتنا للؤرقاـ الإحصائية الموضحة في الجدوؿ اعلبه الخاص 
% اقروا 26مف خلبؿ تعارض مصالح الإدارة ومصالح العماؿ يتضح أف أغمبية أفراد العينة بنسبة

بفعمية أف الصراعات والمشاكؿ تحدث عندما يكوف ىناؾ تضاد بيف مصالح الإدارة ومصالح 
مصالح % مف المبحوثيف اقروا بأنو لا يحدث أي صراع بسبب ال74العماؿ، في حيف تقابميا نسبة 

 الإدارية أو مصالح العماؿ حاؿ تعارضيا في بعض النقاط.

انو لا يوجد أي مؤسسة لا تخمو مف وجود بعض المشاكؿ أو الصراعات سواء بيف  نستنتج
العماؿ أو بيف العماؿ والإدارة لعدة أسباب مينية، تنظيمية، مادية وغيرىا، فقد لاحظنا أف نسبة 

روا بأنو لا يوجد صراعات عندما يكوف ىناؾ تعارض بيف % اق74كبيرة مف المبحوثيف قدرت ب
مصالح المؤسسة ومصالح العماؿ وقد برروا إجاباتيـ بأف ىناؾ مبدأ الشفافية التي تسعى المؤسسة 
جاىدة إلى إرسائيا في تعاملبتيا الداخمية والخارجية، كما انو حتى ولو وجدت فانو يتـ حميا 

المجوء إلى العنؼ والنزاع الذي تكوف نتائجو سمبية عمى  وعلبجيا بطريقة سممية قانونية دوف
المؤسسة بالدرجة الأولى، فإدارة المؤسسة دائما ما تحاوؿ أف توفر نسؽ اجتماعي ميني قائـ عمى 
الاعتراؼ والحفاظ عمى العماؿ بالدرجة الأولى لأنيـ يعتبروف مورد أساسي تقوـ بو المؤسسة 

 وتحقؽ أىدافيا مف خلبلو.
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 حوؿ التنوع الثقافي داخؿ المؤسسةأراء العامميف يبيف  :(58)رقم جدول

 النسبة المئوية% التكرار الاحتمالات
 %38 150 أمر ضروري للبنفتاح عمى الثقافات الأخرى

زيادة المردودية والطاقة الإنتاجية بتضافر القوى 
 العاممة المحمية وحتى الأجنبية سابقا

132 34% 

حسب طبيعة النشاط  حاجة ممحة خصوصا
 الاقتصادي الذي تزاولو المؤسسة

110 28% 

 %100 392* المجموع
 مف استمارة البحث 48سؤاؿ رقـ  المصدر:

 ما يمكننا ملبحظتو مف خلبؿ قراءة الأرقاـ الإحصائية أعلبه أف:

 ضروري للبنفتاح عمى الثقافات الأخرى % مف المبحوثيف اقروا باف التنوع الثقافي أمر38نسبة  -

% يروف انو ميـ لزيادة المردودية والطاقة الإنتاجية بتضافر القوى العاممة المحمية 34نسبة  -
 والأجنبية.

 % اعتبروه حاجة ممحة حسب طبيعة النشاط الاقتصادي الذي تنشط فيو المؤسسة.28نسبة  -

إذف نستنتج أف التنوع الثقافي أمر ضروري داخؿ المؤسسات حيث تسعى في الوقت الحالي 
اغمب المؤسسات عمى اختلبؼ مجاؿ نشاطيا إلى المناداة بو سواء أكاف ىذا التنوع محمي أو تنوع 
باستقطاب العمالة الأجنبية وىذا حسب إجابات المبحوثيف للبنفتاح عمى الثقافات الأخرى خصوصا 

بالتطور الرقمي والتكنولوجي اليوـ أصبحت المجتمعات عبارة عف مجتمع واحد يمكف التأقمـ مع انو 
كافة الاختلبفات واستغلبليا فيما يعود بالمصمحة العامة والمصمحة الخاصة، كذلؾ يعد التنوع في 

قات الثقافات حاجة ممحة خصوصا في المجالات الاقتصادية إذ تسعى الدولة حاليا إلى إقامة علب
وشراكات أجنبية بغية تعزيز العلبقات أولا والنيوض بالاقتصاد الوطني والدولي وتعزيز المنافسة 

 الدولية، لزيادة المردودية والجودة في الإنتاج والإنتاجية.    
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 خلاصة: 

حيث لقد قمنا في الفصؿ السادس بتبويب وتحميؿ البيانات الميدانية التي تتعمؽ بمتغيرات الدراسة، 
تـ عرض الفرضيات الجزئية بالاستناد إلى مؤشرات التنوع الثقافي المتمثمة في التعدد المغوي، النوع 
الاجتماعي، الأصوؿ الجغرافية، الفروؽ الوظيفية، وتـ ربطيا كذلؾ ببعض مؤشرات خاصة 

 لوجي.بالمتغير الثاني الصراع الإداري، وقد قمنا بتدعيميا ببعض المعطيات مف التراث السوسيو 
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 تمييد:

المراحؿ اليامة في البحث العممي أثناء جمع البيانات وتحميميا وتبويبيا في عتبر ىذه المرحمة احد ت
جداوؿ ومعالجتيا تحميلب كميا وكيفيا، حيث سنقوـ بعرض نتائج المقابلبت يمييا عرض ومناقشة 
النتائج في ضوء خصائص الدراسة، بعدىا عرض النتائج في ضوء الأىداؼ، ونتائج الدراسة مف 

سئمة الدراسة، والوصوؿ إلى نتائج عامة وبعض المواضيع اليامة أو القضايا خلبؿ الإجابة عمى ا
التي تثيرىا ىاتو الدراسة كمواضيع يمكف دراستيا وتحميميا والبحث فييا مستقبلب، إذ تعد ىاتو 

 الأخيرة بمثابة حوصمة لما تـ البحث والاستفسار عنو في بداية بحثنا.
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 سة في ضوء الأسئمة الفرعية:: مناقشة نتائج الدرا1

كيؼ يؤثر التعدد المغوي لمعامميف عمى أدائيـ مناقشة نتائج الدراسة الخاصة بالتساؤل الأول:  -أ 
 الوظيفي؟

% مف المبحوثيف يعرفوف التنوع الثقافي عمى انو وجود ثقافات مختمفة 36بينت النتائج اف نسبة  -
دنا أف نعرؼ مدى معرفة العماؿ بمفيوـ في مجتمع واحد تجمع بينيـ روابط مختمفة، وىنا أر 

 التنوع الثقافي كمدخؿ رئيسي لإثبات صحة الفرضية الأولى.
% مف أفراد العينة لا يدرسوف أي لغة وىو ما يبيف تمكنيـ مف المغات 52كما نجد نسبة  -

خصوصا العماؿ ذو الخبرة والاقدمية المينية في المؤسسة، ىذا ما يجعؿ العماؿ داخؿ محيط 
يعمموف ضمف مناخ تنظيمي تسوده الأريحية في التعامؿ وبالتالي شعور العامؿ بالانتماء  العمؿ

الوظيفي لجماعات العمؿ ىذا ما يجعمو يحسف ويطور مف أدائو الوظيفي أثناء قيامو بالمياـ 
 المطموبة منو.

%  مف المبحوثيف لا يجدوف أي صعوبات أثناء التعامؿ مع زملبء لا 73نجد أيضا نسبة  -
تحدثوف نفس المغة وىذا راجع إلى قياـ المؤسسة بوضع برامج تكويف وحرص العماؿ كذلؾ ي

عمى تعمـ وتمقف لغات مغايرة لمغة الأصمية خصوصا أف المجتمع الداخمي لممؤسسة يقتضي 
ذلؾ نظرا لمتنوع المغوي الموجود فيو ىذا ما يضيؼ لوعي العامؿ بضرورة اكتساب ميارات 

 وبالتالي الزيادة في الأداء الفردي. جديدة وتطوير قدراتو
% مف مفردات البحث اقروا بعدـ وجود أي مشاكؿ 42بينت الإحصائيات كذلؾ أف نسبة  -

وىذا يرجع إلى تمكف أفراد  SIDERسيدار بسبب الاختلبؼ في المغات الموجود داخؿ مؤسسة 
ؤخرا في إحلبؿ العينة مف المغات خصوصا انو بالإصلبحات الحديثة التي تبنتيا الدولة م

تدريس المغات الأجنبية في جميع الأطوار واستعماليا في المعاملبت الإدارية عمى المستوى 
قامة شراكات واتفاقيات  الداخمي وحتى المستوى الخارجي لمدولة في مسألة التبادلات التجارية، وا 

مع أفراد ذوي أجنبية، ضؼ إلى ذلؾ أف طبيعة الحياة اليومية اليوـ أصبحت تستدعي التعامؿ 
لغات أو ليجات مختمفة، فنجد المؤسسات تسعى لتحسيف وتكويف عماليا في الجانب المغوي 
واعتباره شرطا في التوظيؼ لزيادة السرعة في فيـ المطموب فكمما كاف ىناؾ استيعاب وفيـ 

 للآخر كمما تـ تأدية الأعماؿ في وقتيا المحدد. 
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أف المؤسسة تعمؿ جاىدة لتحسيف الأداء عمى  % مف المبحوثيف أكدوا عمى100نجد نسبة  -
اعتباره ركيزة أساسية تقوـ عمييا فعالية المؤسسة لتحقيؽ أىدافيا وفؽ مخطط استراتيجي 

تعتبر قوة اقتصادية بالنسبة لمدولة إذ  لمحديد والصمب SIDERواضح، كما نعمـ أف مؤسسة 
د لذا لابد أف تسعى إلى تكويف أنيا تعمؿ عمى دعـ الاقتصاد الوطني في مجاؿ صناعة الحدي

واستقطاب قوى بشرية قادرة عمى الإنتاج والسير وفؽ مبادئ إدارية لتطويرىا ، فالقوى العاممة 
أو ما يعرؼ بالمورد البشري يعتبر ىو الركيزة الأساسية في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة فكمما كاف 

بالتالي الوصوؿ إلى الغايات ىناؾ اىتماـ بو مف جميع النواحي كمما كاف ىناؾ أداء جيد و 
 والإنتاجية المطموبة.

( أف المؤسسة تعتمد عمى جممة مف الاستراتيجيات 17أوضحت الإحصائيات في الجدوؿ رقـ) -
% لإستراتيجية التكويف نظرا 44لتحسيف الأداء وقد كانت نسبتيـ متفاوتة غمبت عمييا نسبة 

تتمكف مف خلبليا مف مجابية التطور لأىميتيا في تنمية القوى العاممة وتكويف كفاءات 
التكنولوجي الحاصؿ ومواكبة التغييرات داخؿ محيطيا بأسموب متطور، ىذا الأخير يساعد عمى 

 تنمية الكفاءات الفردية وزيادة المردودية الإنتاجية لممؤسسة.
% مف المبحوثيف يروف أف الاختلبفات المغوية لا تؤثر عمى تراجع في جودة 76نجد نسبة  -

تباع سياسة تقسيـ العمؿ، ضؼ إليو أف الأ داء وىذا راجع إلى التنظيـ الداخمي لممياـ الإدارية وا 
% ذو مستوى تعميمي عالي) جامعي، دراسات عميا( تجدىـ 68أغمبية أفراد العينة أي بنسبة 

متمكنيف مف لغات مغايرة أو ليجات مختمفة، لأنو تبعا لمتغييرات الحديثة في منظومة التعميـ 
خراج طاقات تتماشى مع سوؽ العمؿ أ صبح لزاما تدريس المغات الأجنبية في كؿ الأطوار وا 

ومتطمبات المؤسسات الحديثة التي أصبحت تتعامؿ في كنؼ علبقات وشراكات دولية، ولاف 
العلبقات الإنسانية  تفرض نفسيا كذلؾ عمى الآخر مف خلبؿ ضرورة التفاعؿ مع الغير في 

 ية. علبقات اجتماعية مين
% مف المبحوثيف اقروا باف المؤسسة تقوـ باطلبعيـ عمى نتائج أدائيـ 70ىناؾ أيضا نسبة  -

ىذا راجع لحنكة المسيريف في ضبط الأمور حتى تعرؼ نقاط القوة عند العماؿ وتقوـ بتحفيزىـ 
وتشجيعيـ عمى المواصمة والزيادة في الأداء والمردود الإنتاجي، وتعرؼ نقاط الضعؼ وتعمؿ 

يجاد حموؿ ليا. عمى  تحسينيا وا 
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% مف المبحوثيف اقروا باف المؤسسة يرتكز 100بينت الإحصائيات الميدانية أيضا أف نسبة  -
نجاحيا عمى التحسيف مف جودة الحياة الوظيفية لمعماؿ مف خلبؿ إشباع احتياجات العماؿ 

والعلبقات الاجتماعية ، ورفع معنوياتيـ، والقدرة عمى الموازنة بيف الحياة الشخصية والعمؿ 
جودة الظروؼ الفيزيقية كذلؾ كؿ ىذا يزيد مف الشعور بالانتماء لممؤسسة وولائيـ وتحقيؽ 

 التكامؿ بيف أىدافيـ وأىداؼ المؤسسة.
% مف أفراد العينة اقروا حسب نتائج الدراسة الميدانية مف خلبؿ تقييـ 100نجد أيضا نسبة  -

دية انو يسير في طريؽ التقدـ خصوصا بعدما أصبحت الأداء الفردي لممؤسسة حسب المردو 
%جزائرية دوف وجود شراكات أجنبية منذ 100الحجار لمحديد والصمب   SIDERمؤسسة

أصبح مف الضروري عمى المؤسسة أف تستقطب كفاءات عمالية ذو ميارات  20/10/2015
لاقتصاد وطنيا عالية حتى تقدـ في عماليا وتمكنيا مف زيادة الإنتاج خاصة أنيا عصب ا

ودوليا فتمجأ المؤسسة لعممية التقييـ مف خلبؿ قياس مستويات الأداء والإنتاجية والفاعمية 
التنظيمية كونيا تمثؿ اليدؼ الرئيسي الذي تسعى إليو منظمات الأعماؿ مف خلبؿ البحث عف 

 الاستراتيجيات التي تدفع العماؿ نحو تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بأعمى كفاءة ممكنة.
كيؼ يؤثر التعدد المغوي ف خلبؿ مناقشة النتائج المتعمقة بالتساؤؿ الفرعي الاوؿ مفاده م

نصؿ إلى نتيجة توضح لنا ىذا التأثير وذلؾ مف خلبؿ انو رغـ  لمعامميف عمى أدائيـ الوظيفي؟
وجود تنوع واختلبؼ في المغات داخؿ مؤسسة سيدار الحجار لمحديد والصمب) العربية ، الفرنسية، 

نجميزية(  اختلبؼ الميجات) دارجة، شاوية، امازيغ....الخ( فاف ىذا لـ يؤثر عمى فعالية الأداء الا
الفردي لمعماؿ نظرا لسيادة روح الجماعة والعمؿ في كنؼ جو ميني تغمب عميو العلبقات الإنسانية 

لمسيريف وتحقيؽ المصمحة الجماعية لممؤسسة وعدـ التركيز عمى الاختلبفات المغوية، كما أف ا
يعمموف عمى تطبيؽ مخططات تجمع بيف العماؿ بعيدا عف الفروقات الفردية وتحفز روح العمؿ 
الجماعي ضمف فرؽ متعددة الثقافات وبالتالي فاف الاختلبفات المغوية مف عامؿ لاخر ليس لو 

 علبقة بضعؼ وتراجع فعالية الأداء لمعماؿ.
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ما ىو أثر اختلبؼ النوع رعي الثاني: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء التساؤل الف  -ب 
 الإجتماعي بيف العماؿ عمى إلتزاميـ الوظيفي؟

% مف المبحوثيف اقروا بوجود اختلبؼ في النوع الاجتماعي داخؿ 100بينت النتائج أف نسبة  -
المؤسسة وىذا يرجع إلى منظومة التوظيؼ الحالية التي أصبحت تقوـ عمى دعـ المساواة بيف 

خصوصا أف المرأة اليوـ أصبحت تحتؿ مكانة كبيرة داخؿ المجتمع عامة وليا الرجؿ والمرأة 
دور في عممية التنمية الاقتصادية خاصة، حيث أف أساسيات التوظيؼ اليوـ لا ترتكز عمى 
جنس العامؿ بقدر ما تركز عمى القدرات والكفاءات التي يمتمكيا والتي تجعمو مخوؿ بشغؿ 

 منصب ميني داخؿ المؤسسة.
% مف المبحوثيف قالوا باف ىناؾ تقييـ لمفروقات الفردية بيف الجنسيف) 85ؾ نجد نسبة كذل -

ذكور/ إناث( حسب متغير السف وىذه تعد إستراتيجية ضرورية تقوـ المؤسسة بتطبيقيا لمعرفة 
مواطف الضعؼ لمعامؿ والعمؿ عمى تقويتيا ومواطف القوة وتقديـ تحفيزات حتى يساعده عمى 

صمة، حيث أف التقييمات تقوـ عمى عدة معايير تحددىا المؤسسة كفعالية الأداء، التقدـ والموا
المردودية الإنتاجية، نوعية وجودة المنتوج، الالتزاـ بالمياـ المطموبة، الانضباط، السرعة والدقة 
في الأداء...الخ ىاتو التقييمات ليا انعكاس عمى العماؿ وعمى سيرورة المؤسسة نحو تحقيؽ 

 .أىدافيا
% مف أفراد العينة اقروا باف التقييمات التي تقوـ بيا المؤسسة تقوـ عمى 52نجد أيضا نسبة  -

أساس الجية التي تكمؼ إلييا المياـ الصعبة والأداء الجيد ليا، وىذا راجع لطبيعة العمؿ داخؿ 
المركب إذ انو ذو طابع اقتصادي فاف اغمب المياـ الصعبة يكمؼ بيا الجنس الذكوري داخؿ 
الورشات والمصالح) ورشة الإنتاج، ورشة الإصلبح، ورشة الصيانة، ورشة الصير....الخ( 
نظرا لمقدرات الجسدية التي تجعميـ قادريف عمى أداء ىاتو الأعماؿ، ىذا ىو الاختلبؼ الوحيد 
بيف الجنسيف عمى اعتبار أف المرأة قدراتيا الجسدية لا تسمح ليا بأداء ىذا النوع مف الأعماؿ 

 فإنيا تكمؼ بالمياـ الإدارية أكثر منو المياـ الإنتاجية. لذا
ناث اقروا بأنو لا يوجد ىناؾ انحياز مف قبؿ 77نجد أيضا نسبة  - % مف كلب الجنسيف ذكور وا 

% وجنس الإناث 63المسيريف للئناث عمى الذكور أو العكس حيث شغؿ جنس الذكور نسبة 
لكفاءة المينية والمردودية في الإنتاج والأداء % وىذا يعود إلى تركيز المؤسسة عمى ا14نسبة 

الجيد لممياـ والأعماؿ دوف النظر إلى جنس العامؿ الذي يقوـ بيا، فقد لاحظنا أف ىناؾ نساء 
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تشغؿ مناصب قيادية داخؿ المؤسسة كمسؤولة قسـ الموارد البشرية ومسؤولة التكويف وىناؾ 
رجاؿ نجدىـ يشغموف مناصب ىامة داخؿ الكثير مف النساء ذو مناصب مرموقة كذلؾ جنس ال

المؤسسة مف ىنا يمكننا أف نتأكد بأف المؤسسة ومسيرييا ىدفيـ ىو إعادة المركب إلى أوج 
خراجو مف الأزمة المالية التي يعاني منيا بتضافر كافة الجيود بعيدا عف أي تحيزات.   نشاطو وا 

حيزات الشاذة الموجودة مف طرؼ % مف أفراد العينة اقروا بأنو رغـ الت81كذلؾ نجد نسبة  -
بعض المسيريف إلا انو لا يقمؿ مف الانصياع للؤوامر والتعميمات وىذا إنما يدؿ عمى التحمي 
بروح المسؤولية الفردية لمعماؿ والانضباط في أداء الأعماؿ والتركيز عمى حالة المؤسسة اليوـ 

 مف اجؿ تحسيف حالتيا المادية. 
% اقروا بأف درجة التزاميـ 26% إناث 74 الجنسيف ذكور % مف كلب100نجد كذلؾ نسبة  -

بعمميـ داخؿ المؤسسة جيد وجيد جدا وىذا راجع إلى الالتزاـ الميني لدييـ وعمؿ المؤسسة 
عمى إشراؾ كافة العماؿ في القرارات الإدارية وتوفير جو تنظيمي ملبئـ قائـ عمى تكافؤ الفرص 

ية لكؿ عامؿ اتجاه المياـ المكمؼ بيا، وتوفير الإمكانيات وسيادة روح التعاوف والمسؤولية الفرد
المادية حتى يشعر العامؿ بأف لو أىمية داخؿ محيط العمؿ ىذا ما يقوي مف التزامو الميني. 

% اقروا بأف ىناؾ التزاـ بمواعيد 26% إناث 74% لكلب الجنسيف ذكور 100ىناؾ نسبة 
إنما يعود إلى طريقة عمؿ المؤسسة التي الحضور والانصراؼ بدرجة جيد وجيد جدا وىذا 

تعمؿ عمى تسجيؿ الغيابات وأي غياب فانو يخصـ مف راتبو الشيري، كما انو يمنع عمى 
العامؿ الخروج مف المؤسسة إلا في الوقت المحدد واف خرج فانو لا يمكنو الدخوؿ مرة أخرى 

عؿ العامؿ ممتزما بمواعيد إلا إذا كاف بتصريح مف الإدارة، كؿ ىاتو الإجراءات الضبطية تج
 عممو.

ب: ما ىو أثر اختلبؼ النوع  نستنتج مف خلبؿ مناقشة نتائج التساؤؿ الفرعي الثاني الخاص
اف المؤسسة لا  أنو قد تـ الاجابة عنو مف خلبؿ الإجتماعي بيف العماؿ عمى إلتزاميـ الوظيفي؟

ارة ذلؾ العامؿ سواء أكاف رجؿ/ تولي أىمية لجنس العامؿ بقدر ما تعطي أىمية لمدى كفاءة وجد
إمرأة لاف ىدؼ المؤسسة ىو إعادة النيوض بيا وبكمية إنتاجيا وتطويرىا مف خلبؿ استقطاب 
موارد بشرية ذو ميارات وقادرة عمى الإبداع بغض النظر عف النوع الاجتماعي، لاف ىذه النظرة 

رأة تشغؿ مناصب قيادية عميا بفعؿ التطورات العممية والتقنية قد تـ إلغاءىا حيث أصبحت الم



 الفصل الضادس                                                             مناقشة نتائج الذراصة
 

279 
 

وتساىـ بشكؿ فعاؿ في عممية التنمية بكافة مجالاتيا، فقد احتمت العديد مف النساء داخؿ مؤسسة 
سيدار لمحديد والصمب مناصب قيادية وكمفت بتسيير مصالح إدارية كمسؤولة قسـ الموارد البشرية 

والاختلبؼ فيو لـ يعد موجود خاصة التي تـ معاىا في ىذه الدراسة، لذا فاف النوع الاجتماعي 
داخؿ المؤسسات الحديثة لاف أىدافيا حاليا ىو زيادة الإنتاج والإنتاجية في المؤسسات الاقتصادية 

 وتحسيف العمميات الإدارية في المؤسسات الخدماتية بموارد بشرية كفأة.

ؼ في الأصوؿ ىؿ يساىـ الإختلبمناقشة نتائج الدراسة في ضوء التساؤل الفرعي الثالث:  -ج 
 الحضارية لمعامميف في حدوث صراع إداري؟

% مف المبحوثيف تعود أصوليـ إلى الاختلبط بيف الريؼ والمدينة وىذا يرجع إلى عدة 41نسبة  -
عوامؿ كالنزوح الريفي في فترات زمنية خصوصا عند الأزمات أو بسبب الحصوؿ عمى 

إلى المدينة عمى اعتبار أنيا أكثر مناصب شغؿ فتجد اغمب الأسر تفضؿ النزوح مف الريؼ 
أريحية وتطورا في توفير متطمبات الحياة، كما أف أوؿ عماؿ داخؿ مؤسسة الدراسة كانوا مف 
بيئة ريفية وانتقموا إلى المدينة قصد كسب الرزؽ وليذا تجد أغمبية العماؿ أصميـ ىجيف بيف 

 الريؼ والمدينة.
بأنو لا يوجد ىناؾ تفريؽ بيف العماؿ بحسب البيئة % مف المبحوثيف اقروا 84نجد أيضا نسبة  -

الجغرافية التي ينتموف إلييا وىذا إنما يعود إلى اىتماـ المؤسسة بالكفاءات البشرية ومدى 
قدرتيـ عمى الإنتاج والإبداع وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة بغض النظر عف طبيعة البيئة الجغرافية 

انيف تضمف حقوؽ العماؿ وتمنع أي تمييز او التي ينحدروف منيا، إضافة إلى أف ىناؾ قو 
 تعديات مف قبؿ المسيريف أو مف قبؿ بقية العماؿ.

% مف المبحوثيف يروف بأف طبيعة الاختلبفات بيف العماؿ مف حيث الأصوؿ 36أيضا نسبة  -
الحضارية ترجع إلى التنوع والاختلبؼ في القيـ والثقافات المكتسبة، فمكؿ عامؿ ثقافة خاصة 

ترعرع عمييا منذ ولادتو فمكؿ ناحية جغرافية خصائص ثقافية تختمؼ عف جية أو  بو وقيـ
منطقة أخرى، عمى اعتبار أف سموؾ العماؿ ماىو إلا نتاج تراكـ ثقافي يمتد عبر مراحؿ تنشئتو 
الاجتماعية إذ يعتبر عبارة عف موروث ثقافي لا يمكف الاستغناء عنو حتى داخؿ أماكف عممو 

تجسيدىا في مكاف عممو حيث يؤثر ويتأثر بالآخر نظرا لمعلبقات التفاعمية التي إذ يقوـ الفرد ب
 يتـ إنشاؤىا أثناء العممية الإنتاجية.
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% مف أفراد العينة يقروف باف المؤسسة تولي أىمية كبيرة بتكويف فرؽ عمؿ 55نجد أيضا نسبة  -
حيث يشعر كافة العماؿ بيف عماؿ مف الريؼ والمدينة وىذا بغية تعزيز روح العمؿ الجماعي، 

بأىميتو ومكانتو وانو يقدـ إضافة لممؤسسة، وذلؾ لاف كؿ فرد لو أفكاره الخاصة و العمؿ 
ضمف فرؽ متنوعة اجتماعيا وفكريا وعمميا يؤدي إلى التنوع في الإنتاج والإبداع وزيادة تطوير 

فية بؿ عمى العكس أساليب العمؿ، فلب وجود لفروؽ بيف الأفراد عمى اختلبؼ بيئاتيـ الجغرا
 فانو يجب تضافر الجيود لتناقؿ المعارؼ وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة. 

% مف المبحوثيف اقروا بأف رغـ الاختلبؼ في أصوؿ العامميف إلا انو لا يوجد بينيـ 60نسبة  -
نزاع او أي نوع مف التوتر وىذا لاف ىناؾ تسيير لكؿ الاختلبفات حتى يتـ تخطي العديد مف 

ظيمية ومف بينيا الصراع، عمى اعتبار انو ظاىرة موجودة في جميع المستويات المشاكؿ التن
التنظيمية، كما يعمؿ المسيريف عمى توحيد الأفكار والاستثمار في الاختلبفات الثقافية لمعماؿ 
كأحد الاستراتيجيات التي مف شأنيا أف توحد ذلؾ المنسوج الثقافي وتوجو كافة الجيود العمالية 

 ىداؼ المسطرة.لتحقيؽ الأ
% مف المبحوثيف يروف بأف جيؿ العامؿ الريفي بعمميات الإنتاج لا تخمؽ 65نجد كذلؾ نسبة  -

أي مضايقات للآخريف إذ أف ىناؾ عماؿ ذو أصوؿ ريفية ذو كفاءة مينية عالية لا يمتاز بيا 
بداع العامؿ، إذ ىناؾ تص ريحات غيرىـ فالبيئة الاجتماعية ليست معيار لمحكـ عمى كفاءة وا 

لمسؤوليف بأف ىناؾ عماؿ ريفييف يمتمكوف قدرات كبيرة في عممية الإنتاج وحائزوف عمى 
شيادات عممية عالية مقارنة بعماؿ مف بيئة حضرية، مع التطور العممي الحاصؿ قد تـ إزاحة 
تمؾ الفكرة المتبناة التي مفادىا برجعية وتخمؼ سكاف الأرياؼ حيث أصبح حديثا أغمبية 

 الصاعدة والتي تشغؿ مناصب قيادية عميا مف الأرياؼ.  الكفاءات
% مف المبحوثيف يروف باف رغـ الاختلبؼ في القيـ الشخصية لمعامؿ الريفي 73أيضا نسبة  -

إلا أف ذلؾ لا يمنع العامؿ المتمدف مف إقامة علبقات معو وىذا يعود إلى مبدأ تقبؿ الآخر 
قامة علبقات إنسانية ركيزتيا الأساسية ال علبقات الطيبة ىاتو الأخير تدعـ روح العمؿ وا 

الجماعي، فالمؤسسة تدعـ التنظيـ الغير الرسمي مف مشاعر وأحاسيس وعلبقات فيي جد 
ميمة في عمميات الإنتاج والأداء فكمما شعر العامؿ بأنو ميـ ومرغوب فيو مف قبؿ الآخر فانو 

 يبذؿ مجيود اكبر أثناء العممية الإنتاجية. 
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أفراد العينة اقروا باف المشاكؿ التي تحدث بيف العماؿ أثناء العممية الإنتاجية  % مف29نسبة  -
تعود إلى وجود عماؿ لا يتقنوف أعماليـ كما يجب وىذا يعود إلى التماطؿ وعدـ التحمي بروح 
المسؤولية الفردية اتجاه العمؿ، ضؼ إلى ذلؾ وجود انشغالات جانبية لبعض العامميف تؤدي 

 د عمى المؤسسة بالدرجة الأولى. إلى أضرار تعو 
% مف المبحوثيف اقروا انو لا يوجد ىناؾ أي مظير لمتوتر بيف العماؿ عمى 43كذلؾ نسبة  -

اختلبؼ البيئات الجغرافية التي ينحدروف منيا لاف ىناؾ تقبؿ لمطرؼ الآخر ىذا لا يمنعيـ مف 
التوافؽ والانسجاـ ىذا ما إنشاء وتكويف علبقات إنسانية داخؿ نطاؽ العمؿ، إذ يسود بينيـ 

يجعؿ العممية الإنتاجية تسير بطريقة جيدة وبالتالي الوصوؿ إلى الغايات و الأىداؼ المسطرة 
 وفؽ المخطط الاستراتيجي المبرمج. 

% مف أفراد العينة يروف بأف مف أىـ الاستراتيجيات في عممية الدمج الثقافي 44أيضا نسبة  -
ضري تعود إلى اعتماد تحقيؽ مبدأ تكافؤ الفرص والحقوؽ بيف العامؿ الريفي والعامؿ الح

المدنية بيف العماؿ وىذا بضماف حقوؽ كافة العماؿ دوف أي تحيزات أو تفضيلبت وىذا ما 
يضمف السير الجيد لمعمؿ دوف وجود عوائؽ تعرقؿ المياـ وبالتالي تحقيؽ اكبر قدر مف 

 الأىداؼ المسطرة.

التساؤؿ الثالث المتعمقة بمساىمة الاختلبؼ في الأصوؿ نستنتج مف خلبؿ تحميمنا لأسئمة 
وىذا عمى  الحضارية لمموظفيف في ظيور صراعات إدارية فيما بينيـ أنو تـ تحقيقو بالاجابة عميو

اعتبار أف معظـ عماؿ المؤسسة مف بيئات جغرافية مختمفة ىذا التنوع يخمؽ علبقات إنسانية جديدة 
مف الثقافات وىذا ما يسمى بالتعايش الثقافي، حيث يتـ فييا تبادؿ إذ يتـ اجتماع وتلبحـ العديد 

الأفكار والاراء والطبائع التي تساعدىـ عمى التلبحـ وبالتالي أداء المياـ المكمفيف بيا في جو ميني 
 يمكنيـ مف تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

الفروؽ الوظيفية  ما ىو تأثير الإختلبؼ فيمناقشة نتائج الدراسة في ضوء التساؤل الرابع:   -د 
 لمعماؿ عمى الصراع الإداري؟

% مف أفراد العينة اقروا باف علبقتيـ مع الإدارة 80% أي بمجموع 26% و60نرى باف نسبة  -
داخؿ المؤسسة جيدة بؿ جيدة جدا وىذا يعود إلى الشفافية في العمؿ والاعتماد عمى مبدأ 

ارة عمى ضماف حقوؽ العماؿ وعدـ العلبقات الإنسانية قبؿ أداء الأعماؿ، كما تسير الإد
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المساس بيا إذ يشعروف بالأماف والثقة وىذا ما يعزز لدييـ حب العمؿ والدافعية للبنجاز 
والزيادة في الإنتاج والإنتاجية، فأىـ مرحمة يريد العامؿ أف يجد فييا الأريحية ىي طريقة عمؿ 

 وتعامؿ الإدارة معيـ.
بحث اقروا باف العلبقة التي تربطيـ بزملبء العمؿ % مف أفراد ال34% و39كذلؾ نجد نسبة  -

علبقة جيدة وجيدة جدا وىذا يرجع إلى فكرة تقبؿ الآخر والشعور بالانتماء معو خصوصا لاف 
الإنساف اجتماعي بطبعو لا يمكنو العيش بمعزؿ دوف تفاعؿ، إذ تقوـ المؤسسة بتنسيؽ الأعماؿ 

.الخ وتعزز روح العمؿ الجماعي ىاتو الأخيرة ضمف فرؽ عمؿ متنوعة فكريا وثقافيا وعرقيا..
تشجع عمى إقامة علبقات إنسانية اجتماعية جيدة قائمة عمى أساس التفاىـ وتبادؿ الأفكار 
والآراء فيما يخص العمؿ، وبالتالي سير العمؿ في الاتجاه الذي تريده المؤسسة فالعلبقات 

نتاجية اكبر بالتالي تحقيؽ أىدافيا الجيدة تجعؿ العامؿ يبذؿ مجيود اكبر ويحقؽ إنتاج وا  
 المسطرة وفؽ مخططيا الاستراتيجي المعموؿ بو.

% مف المبحوثيف يروف باف الدرجة العممية لمعماؿ لا تؤدي إلى نشوب 27أيضا نرى نسبة  -
نزاعات فيما بينيـ وىذا يعود إلى اعتماد مبدأ تقسيـ العمؿ ووضع الشخص المناسب في 

عطاء كؿ ذي فرد حقو المكاف المناسب، فالمؤس سة تعتمد عمى مبدأ الشفافية في التوظيؼ وا 
ومنصبو، والعماؿ كذلؾ عمى دراية بأف ىناؾ سمـ ىرمي لمسمطة في منح الوظائؼ، فرغـ 
الاختلبؼ في الدرجات العممية إلا أف العماؿ يعمموف في كنؼ جو ميني بحت أساسو أداء 

يف ضؼ إلى ذلؾ فاف العلبقات الإنسانية الأعماؿ المطموبة دوف التدخؿ في شؤوف الآخر 
الطيبة التي تجمع بينيـ تجعؿ كؿ ذي منصب ينشغؿ بمنصبو كما تعزز روح الإبداع 
والمنافسة مف اجؿ الحصوؿ عمى تحفيزات أو ترقيات، بالتالي فاف اختلبؼ الدرجة العممية لا 

 يؤدي إلى ظيور صراعات بيف العماؿ. 
يف اقروا باف المسيريف لا يقوموف بأي تفريقات بيف العماؿ % مف المبحوث81كذلؾ نجد نسبة  -

عمى حسب طبيعة الوظيفة التي يشغمونيا وىذا يعود إلى أىمية كؿ عامؿ فمكؿ عامؿ مياـ 
ومسؤولية يقوـ بيا تعود بالنفع عمى المؤسسة، واف أي اختلبؿ في الوظائؼ والأدوار فاف إنتاج 

ضرر، ضؼ إلى ذلؾ فاف عممية التسيير لمموارد البشرية المؤسسة يختؿ بالتالي تعود عمييا بال
جد ميمة إذ تجعؿ كؿ عامؿ مسؤوؿ اتجاه عممو حيث تبيف اتجاىاتو وتنظميا وبالتالي تحقيؽ 

 أىدافيا. 
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% مف أفراد العينة اقروا بأنو لا يتـ استغلبؿ المراكز الوظيفية العميا خاصة 77أيضا نجد نسبة  -
لحيـ الشخصية وىذا يرجع إلى التحمي بروح المسؤولية الفردية مف قبؿ المسيريف لخدمة مصا

واف أي ضرر يصيب المؤسسة فانو يعود بالسمب عمى العماؿ، بالتالي يجب تضافر الجيود 
والعمؿ عمى خدمة مصالح المؤسسة، لاف كؿ تقدـ وتطور داخؿ المؤسسة يصاحبو تحقيؽ 

 المنفعة الفردية لمعماؿ. 
ت البحث اقروا بأنو بالرغـ مف وجود اختلبؼ وفروقات وظيفية بيف % مف مفردا92نجد نسبة  -

العماؿ إلا إنيا لا تؤثر عمى طبيعة العلبقات المينية وىذا إنما يرجع إلى الحنكة التي يتمتع 
بيا العماؿ مف خلبؿ استغلبؿ ىاتو الاختلبفات في تبادؿ الآراء والأفكار والمعمومات الضرورية 

عمؿ وأداء المياـ المطموبة ضمف ما أقرتو المؤسسة لتحقيؽ أىدافيا لضماف السير الجيد لم
 الإستراتيجية في الوقت المناسب وبالجودة المناسبة. 

% مف أفراد العينة يروف باف أىـ طريقة لمتعامؿ مع موقؼ الصراع 35أيضا نرى أف نسبة  -
توتر أو نزاع، إذ الذي يحدث بيف العماؿ ىو الابتعاد كميا عف أي سبب قد يؤدي إلى ظيور 

يسعى كافة الأفراد إلى أداء الأعماؿ الخاصة بيـ دوف التدخؿ في شؤوف وأعماؿ الآخريف، كما 
أنيـ يعتمدوف عمى مبدأ التجاىؿ واللبمبالاة وكذلؾ الفصؿ الجسدي بيف أطراؼ الصراع حتى 

 لا يتفاقـ الأمر.
بتقديـ تحفيزات لمعماؿ الأكفاء % مف أفراد البحث يروف باف المؤسسة تقوـ 65نجد كذلؾ نسبة  -

وىذا مف اجؿ زيادة الرغبة لمعمؿ وتحقيؽ الدافعية للبنجاز، عمى اعتبار أف ىاتو الاستراتيجيات 
تقوي روح المنافسة مف اجؿ كسب ثقة المسيريف والحصوؿ عمى مكافأة معنوية أما مادية أو 

كبيرة في زيادة الإنتاج وتحسيف  منصب مالي جديد، بالتالي تعتبر ىاتو الإستراتيجية ذو أىمية
 الأداء بطريقة غير مباشرة. 

% اقروا بأنو لا تحدث ىناؾ أي صراعات عندما تتعارض مصالح الإدارة مع 74نجد نسبة  -
مصالح العماؿ وىذا يعود إلى الشفافية التي تسعى المؤسسة إلى تطبيقيا داخؿ محيط العمؿ، 

جيات التي يتـ تطبيقيا إذا حدث ىناؾ أي خمؿ أو أي كما أف ىناؾ العديد كـ الطرؽ والاستراتي
 مشكمة سواء بيف العماؿ أو بيف العماؿ والإدارة.
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%، 38نجد نسب متفاوتة مف قبؿ المبحوثيف في تعميقيـ حوؿ التنوع الثقافي في المؤسسة  -
% إذ يعد حاجة ميمة داخؿ أي مؤسسة عمى اختلبؼ طبيعة نشاطيا وىذا مف %28، 34

 ض وتنويع الاقتصاد، وكذلؾ الانفتاح عمى الثقافات الأخرى وغيرىا.اجؿ النيو 

نستنتج مف خلبؿ تحميمنا لمتساؤؿ الذي مفاده تأثير الإختلبؼ في الفروؽ الوظيفية عمى 
وىذا مف خلبؿ أف الفروؽ الوظيفية حسب   ظيور صراع إداري أف ىذا التساؤؿ قد تـ الإجابة عنو

،المستويات التعميمية، وغيرىا أنيا لا تؤدي إلى أي صراعات أو عدة إعتبارات كالرتب المينية 
مشاكؿ لاف المؤسسة تضع استراتيجيات تضمف السير الجيد لمعمؿ وتوطد العلبقات المينية بيف 
نتاجيتو لا  العماؿ وبيف العماؿ والإدارة، كما أنيا تسعى إلى تحقيؽ المساواة كؿ عمى حسب أدائو وا 

 واه التعميمي.عمى حسب وظيفتو أو مست

 : عرض نتائج الدراسة في ضوء خصائص مجتمع الدراسة2

 استنادا إلى ما تـ عرضو يمكننا عرض النتائج التالية:

% إناث ىذا يعود إلى أف الأعماؿ الإدارية متاحة لكلب 26% ذكور في حيف تقابميا 74نسبة  -
التحرر التي دعت لممساواة الجنسيف، فحسب التغييرات التي أحدثتيا الثورة الصناعية وأفكار 

بيف الرجؿ والمرأة في الحقوؽ،إذ أنيا أصبحت شريؾ في عممية التنمية الاجتماعية حيث أنيا 
 تمكنت مف مواصمة تعميميا وتقمدت مناصب عمؿ مختمفة بكؿ جدارة.

% مف أفراد العينة سنيـ ما 34أما فيما يتعمؽ بعينة الدراسة حسب متغير السف نجد أف نسبة -
سنة وىـ يعتبروف الفئة التي تكتسب ميارات  وكفاءات عالية في مجاؿ العمؿ  49إلى  40بيف 

سنة وىـ الفئة الشبابية التي تتمتع  39إلى  30% لمفئة ما بيف 30داخؿ المؤسسة، تمييا نسبة 
% لمفئة الأقؿ مف 15% ،ونسبة 21سنة بنسبة  50بقدرات فكرية، بعدىا نجد فئة الأكثر مف 

 سنة. 30
% 68فيما يخص توزيع العينة حسب المستوى التعميمي نجد أف الإحصائيات تدؿ عمى أف  أما -

مف المبحوثيف يممكوف شيادات جامعية ودراسات عميا، وىذا يدؿ يعود إلى سياسات التوظيؼ 
التي تنتيجيا المؤسسات تماشيا مع التطورات الاجتماعية والاقتصادية، إذ يحتؿ التعميـ في 

 جد ىامة.الجزائر مكانة 
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% مف المبحوثيف يتكمموف المغة 45أما فيما يخص توزيع العينة حسب لغة الدراسة نجد نسبة  -
العربية والمغة الفرنسية معا وىذا يعود إلى تعايش أغمبية مفردات العينة مع الشريؾ الأجنبي 

تقاف المغة الفرنسية مف خلبؿ الاجتياد الشخصي أو التك ويف الذي فرض عمى العماؿ تعمـ وا 
 داخؿ أو خارج المركب، وىذا يعتبر ضرورة ىامة لسيولة التواصؿ وأداء الأعماؿ.

سنوات وىـ الأفراد الذيف  10% مف المبحوثيف ليـ خبرة مينية أكثر مف 42في حيف نجد نسبة  -
سنة والتي تعتبر مف الكفاءات والطاقات الإبداعية والتي تمتمؾ المعرفة  30سنيـ أكثر مف 
 داء الأعماؿ.التكنولوجية لأ

% متزوجوف ىذا ما تتطمبو الظروؼ 74أما فيما يخص الحالة العائمية لأفراد العينة فنجد نسبة  -
المعيشية الحالية والتي تمزـ عمى رب المنزؿ بضرورة العمؿ مف اجؿ تمبية الاحتياجات 

 .الأساسية لعائمتو, فالاستقرار العائمي لمعامؿ يؤثر عمى أدائو الفردي داخؿ المركب
% مف أعواف التنفيذ عمى اعتبار أف المؤسسة اقتصادية إنتاجية فيي 55في حيف نجد نسبة  -

دائما تحتاج إلى قوة بشرية منتجة، تقوـ بممارسة المياـ المطموبة منيا ضمف الاستراتيجيات 
 .المحددة لذلؾ

 : مناقشة النتائج في ضوء أىداف الدراسة:3

ؼ الدراسة بعد أف قمنا بالتحميؿ الكمي والكيفي سنقوـ مف خلبؿ ما يمي التحقؽ مف أىدا
 لنتائج متغيرات الدراسة وىي كالآتي:

مف خلبؿ ما ورد في الوظيفي الأداء عمى تـ التحقؽ اليدؼ المتعمؽ بالتعدد المغوي واثره  -
المحور الأوؿ لاستمارة الدراسة حيث تـ التأكد باف ىناؾ اختلبؼ وتنوع في المغات والميجات 

ذا الاختلبؼ إلا أف ىناؾ تناسؽ داخؿ جماعات العمؿ أثناء أداء أعماليـ، وىذا لكف رغـ ى
الاختلبؼ لا يؤثر عمى الأداء الفردي لمعماؿ لاف ىناؾ استراتيجيات تكوينية تقرىا المؤسسة 
والتي تعتمد عمى توفير جودة حياة وظيفية مف الناحية التنظيمية والفيزيقية والاجتماعية وغيرىا، 

ى كؿ عامؿ لتقديـ إضافات تجعؿ منو فاعؿ ميـ داخؿ المؤسسة بإزاحة كافة العراقيؿ كما يسع
 ومحاولتو تطوير نفسو.

داخؿ الوظيفي  الاختلبؼ في النوع الاجتماعي في الالتزاـ كما أف اليدؼ المتعمؽ بتأثير -
، وىذا المؤسسة أكدت الدراسة انو لا توجد ىناؾ أي علبقة نظرا لتوفر ما يعرؼ بتكافؤ الفرص
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الاختلبؼ يساعد عمى التجديد ومنح الفرصة لذوي الكفاءات والقدرات حتى يثبتوا مياراتيـ 
فمف خلبؿ التطورات الحاصمة في العالـ اليوـ أزاحت الفجوة التي  وتطبيقيا داخؿ وظائفيـ،

كانت بيف الرجؿ والمرأة حيث أصبح ىناؾ مساواة بينيما في الحقوؽ والواجبات ومف خلبؿ 
كات النسوية نادت بضرورة تحرر المرأة وخروجيا لمعمؿ عمى اعتبارىا فاعؿ اجتماعي الحر 

ضروري داخؿ المجتمع، ومع دخوليا عالـ الشغؿ داخؿ المنظمات كسبت مكانة عالية في 
المجتمع وأصبحت تتحمى بروح المسؤولية والانضباط والالتزاـ في مواعيدىا المينية حتى أكثر 

حياف، ليذا فانو رغـ وجود اختلبؼ في النوع الاجتماعي داخؿ مف الرجؿ في بعض الأ
المؤسسة والتي لا تخمو أي مؤسسة منو حاليا فيذا لا يقمؿ مف التزاـ )الرجاؿ/نساء( بأعماليـ 

 بؿ بالعكس أصبحت المرأة اليوـ مطمب في كؿ مؤسسة لمتوظيؼ.
فيف) الريؼ/ المدينة( كذلؾ اليدؼ الخاص بمساىمة الاختلبؼ في الأصوؿ الحضارية لمموظ -

في ظيور صراعات إدارية  أكدت الدراسة انو لا يوجد ىناؾ علبقة او أي مساىمة بينيما إذ 
تسعى المؤسسة والمسيريف لإزاحة الفجوة الموجودة في فكر بعض العماؿ وذلؾ مف خلبؿ 

اعي، تعدد الاعتماد عمى فرؽ عمؿ مختمفة في طبيعة ثقافتيا) الأصوؿ الجغرافية، النوع الاجتم
الميجات، تعدد المغات...الخ( ضمف نطاؽ عمؿ موحد يتـ فيو التركيز عمى الأداء والإنتاج 

 والمردودية أكثر منو الجانب الثقافي لمعامؿ.
الفروقات الوظيفية واختلبفيا داخؿ المركب وحدوث توترات ومشاكؿ  أما اليدؼ الخاص بتأثير -

بيف العماؿ فيذا اليدؼ قد تـ تحقيقو مف خلبؿ إجابات المبحوثيف إذ يقوـ المسيريف بتوفير جو 
ميني ملبئـ واعتماد عمى مبدأ تقسيـ العمؿ داخؿ المؤسسة ووضع الشخص المناسب في 

يير إدارية تنظيمية حتى يمتزـ كؿ عامؿ بالمنصب المكاف المناسب، كما تسعى لوضع معا
 الخاص بو والمياـ المكمؼ بيا.

 : نتائج المقابلات4

 نتائج المقابمة مع رئيسة قسم تسيير الموارد البشرية -أ 
قمنا بياتو المقابمة عمى اعتبار انو القسـ المسؤوؿ عف تسيير المورد البشري داخؿ المؤسسة 

حولو وحوؿ طبيعة النشاطات المكمفيف بيا، كما تمكننا مف معرفة إذ يمكنو اف يمدنا بمعمومات 
 كيفية تسييرىا لمقوى العاممة داخؿ محيط العمؿ في ظؿ جو متنوع ثقافيا وقد بينت النتائج التالية:
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وجود تنوع ثقافي داخؿ مؤسسة سيدار الحجار لمحديد والصمب منذ الستينات كاف ىناؾ تنوع  -
 أصبح ىناؾ تنوع ثقافي جزائري محمي فقط. 2015لكف منذ أجنبي مع شراكات أجنبية، 

واجيت المؤسسة صعوبات بسبب الاختلبفات الثقافية الموجودة في بداية الأمر لكف سرعاف ما  -
تـ احتواء ىذه الاختلبفات وتحقيؽ التوافؽ بيف العماؿ ضمف مناخ تنظيمي ملبئـ يستطيع كؿ 

 عامؿ التكيؼ معو.
ئؿ الاتصالية التي تستعمؿ لمتواصؿ مع الآخر في إطار العمؿ تعتبر المغة أكثر الوسا -

خصوصا أف المؤسسات اليوـ أصبحت ذو طابع دولي يكوف ىناؾ احتكاؾ وتعامؿ مع 
الأجانب في إطار صفقات أو شراكات، ففي مركب الحجار اغمب الأعماؿ الإدارية تتـ بالمغة 

خلبؿ الدورات التكوينية والاطلبع الفرنسية لذا يجب إتقاف المغات لسيولة التعامؿ مف 
 الشخصي.

لا يؤثر التنوع أو التعدد في المغات عمى أداء العامميف داخؿ محيط العمؿ وىذا راجع لتمكف  -
أغمبية العماؿ مف لغات أجنبية كما أف المؤسسة تحوي عمى قوة بشرية ذو مستوى عممي متميز 

مؤقتة وضعؼ استيعاب حيث تمجأ  جامعييف ومدارس عميا، حتى واف وجدت فانو يكوف بصفة
المؤسسة إلى استعماؿ المغة التي يفيميا العامؿ ويستطيع مف خلبليا أداء أعمالو في الوقت 
المحدد فيي تسعى إلى تحقيؽ أىداؼ في وقت محدد لذا فيي تركز عمى ضرورة تأدية المياـ 

 وفؽ وتيرة إنتاجية جيدة.
عمى الالتزاـ بالعمؿ والتعميمات المطموبة منيـ لاف لا يؤثر الاختلبؼ في النوع) ذكور /إناث(  -

ىناؾ توزيع وتقسيـ لموظائؼ كؿ حسب منصبو وتخصصو وقدراتو الفكرية والجسدية، ضؼ 
إلى ذلؾ إف ىذا الاختلبؼ لو تأثير ايجابي في منظومة المؤسسة فكؿ عامؿ ىدفو ىو الأداء 

حقيؽ أىداؼ المؤسسة ومحاولة زيادة الجيد لممياـ وتحقيؽ مردودية ذو جودة عالية مف اجؿ ت
الإنتاج أف المؤسسة اليوـ تمر بأزمة مالية حرجة فالمصمحة العامة لممؤسسة مقدمة عف 

 مصالح العماؿ الشخصية وعف الاىتماـ باختلبفاتيـ الثقافية.
تعتبر الفروقات الوظيفية ضرورة في السمـ اليرمي لمسمطة داخؿ أي مؤسسة سواء عند  -

ف خلبؿ الترقيات والامتيازات الممنوحة، ىذا الأمر لو اثر ايجابي داخؿ جماعات التوظيؼ أو م
العمؿ إذ يولد نوع مف المنافسة بينيـ لضرورة الوصوؿ لمستوى العامؿ الآخر وىذا مف خلبؿ 

 الأداء الجيد للؤعماؿ.
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افة تعتمد المؤسسات عامة ومؤسسة سيدار الحجار خاصة عمى تبني جودة الحياة الوظيفية بك -
معاييرىا التنظيمية والاجتماعية والفيزيقية خاصة إذ أنيا تضمف لمعماؿ محيط عمؿ مييأ بكافة 
التجييزات الضرورية التي تخولو بأف يؤدي ميامو في جو يساعده عمى أداء أعمالو خصوصا 

 داخؿ الورشات الإنتاجية.
وظيور صراعات إدارية  لا يوجد ىناؾ أي علبقة بيف التنوع الثقافي الموجود داخؿ المؤسسة -

بيف العماؿ لاف المؤسسة تجتيد ساعية إلى احتواء كافة الفروقات الثقافية والتركيز عمى جانب 
الأداء الوظيفي وكمية الإنتاج والمردودية الثقافية، كما أف لمعماؿ سرعة التأقمـ مع ثقافات 

داخؿ المؤسسات الحديثة  مغايرة لثقافتيـ الأصمية وىاتو الاختلبفات تعد أمر طبيعي ومطموب
خاصة المؤسسات الاقتصادية الكبرى التي ليا دور في الاقتصاد الوطني إذ تستقطب عمالة 

 مف كافة الوطف وحتى عمالة أجنبية وىذا مف اجؿ تحسيف الإنتاج والإنتاجية. 
يعتبر التنوع الثقافي أمر حتمي في اغمب المؤسسات ميما اختمؼ مجاؿ عمميا فيو ضروري  -

ادؿ المعارؼ، أما فيما يخص بمستقبؿ سيدار فانو يجب عمى الدولة التدخؿ في حؿ الأزمة لتب
تزويدىا بالجانب المادي إذ أنيا تعاني مف عجز في تسديد الديوف التي تركيا الشريؾ الفرنسي 

% إذ كاف ىناؾ تضافر لمجيود 30أرسيمور ميتاؿ عمى عاتقيا، أصبح إنتاجيا حاليا بنسبة 
سيعود المركب أحسف مف ذي قبؿ وكافة العماؿ الموجوديف مف المدير إلى ابسط  بيف الجميع

عامؿ يسعوف جاىديف بكافة الإمكانيات المتوفرة إلى تحقيؽ أعمى قدر مف الإنتاج والإنتاجية 
 أكيد مستقبلب سيعود مركب سيدار الحجار لمحديد والصمب اكبر قوة اقتصادية في الجزائر.

أثناء زيارة لمركب الحجار لمحديد  2023أوت  12الأول فيحسب تصريحات الوزير 
والصمب اقر  بأنو سيعود كما كاف إلى بريقو مف خلبؿ تضافر الجيود وستعمؿ الدولة عمى تمويمو 
وسترافقو مف خلبؿ عممية التمويؿ والحوكمة والعامميف داخمو ومجيوداتيـ وىذا ما يطمح لو مسيري 

 المركب.
 ئيس قسم العلاقات العامة نتائج المقابمة مع ر   -ب 

ىذه المقابمة جمعتنا مع رئيس قسـ العلبقات العامة عمى اعتبار انو المسؤوؿ عف العلبقات 
العمالية التي تحدث داخؿ المؤسسة وعمى اعتبار أىمية العلبقات التفاعمية التي تحدث في إطار 

المقابمة ىو معرفة طبيعة  أداء المياـ مف خلبؿ عمميات التواصؿ والاتصاؿ، حيث كاف اليدؼ مف
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العلبقات الإنسانية بيف العماؿ فيما بينيـ وبيف العماؿ والمسيريف ومدى حدوث توترات وبينت 
 النتائج الآتية:

أكد أف ىناؾ علبقة جد وثيقة بيف العماؿ نظرا لمتلبحـ في محيط العمؿ، إذ تغمب المصمحة  -
نتاجية محددة وفؽ العامة عمى المصمحة الفردية، فنظرا لطبيعة العمؿ  وضرورة تحقيؽ إنتاج وا 

مخطط استراتيجي واضح تـ إزاحة تمؾ الفجوة بيف العماؿ القائمة عمى الاختلبفات الثقافية 
 والتأقمـ فيما بينيـ.

قياـ المؤسسة بإتاحة الفرصة للبتصاؿ والتواصؿ سواء بيف العماؿ أو بيف العماؿ والمسيريف  -
المؤسسة بوسائؿ تكنولوجية ) الاعتماد عمى الايمايؿ سواء كاف اتصاؿ رسمي إذ تتعامؿ 

كوسيمة تواصؿ(، أما الاتصاؿ الغير رسمي مثاؿ في ورشات الإنتاج العماؿ يكونوف في مكاف 
واحد مع المسيريف، فكمما كاف ىناؾ تواصؿ بيف العماؿ أثناء العمؿ كمما  قؿ الشعور بالممؿ 

 مردودية جيدة.وزاد الأداء الفردي لمعامؿ بالتالي تحقيؽ 
قياـ المؤسسة بالاعتماد عمى فرؽ عمؿ متنوعة ثقافيا خصوصا داخؿ الورشات كورشة الإنتاج،  -

الصيانة، الأكسجيف، الصير...الخ كميا تحتاج إلى جماعات عمؿ ىذا لاف العمؿ الجماعي 
ت يساعد في سرعة الأداء وتحقيؽ اليدؼ ضمف الوقت المطموب، وقد تـ الاعتماد عمى الفروقا

الثقافية لمعماؿ في تبادؿ المعمومات والآراء حوؿ المياـ المكمفة، إذ لا يوجد ىناؾ أي اعتبارات 
تستدعي التحيز أو التفريؽ بيف العماؿ بؿ عمى العكس فاف الاختلبفات الثقافية والفردية تعتبر 

 مطمب داخؿ أي مؤسسة.
المغات، الأصوؿ الجغرافية، الفروقات ىناؾ تقبؿ لجؿ الاختلبفات الثقافية الموجودة حاليا) تعدد  -

الوظيفية، النوع...(، كانت في البداية تؤثر وخمقت حساسية وسوء فيـ بيف العماؿ وعدـ تقبؿ 
زاحة ىذه الفجوة والاختلبفات.  للآخر، لكف سرعاف ما تـ التأقمـ وتكويف علبقات اجتماعية وا 

ىناؾ احتواء لكافة الاختلبفات والفروقات لا تؤثر الاختلبفات الثقافية عمى الحياة المينية لاف  -
الموجودة بيف العماؿ، حيث تسعى المؤسسة دائما إلى الإحاطة بكافة متطمبات العمؿ والعماؿ 
وتوفير مناخ تنظيمي قائـ عمى قواعد وقوانيف مينية موحدة تشمؿ جؿ الاختلبفات ىذا لضماف 

 سير جيد لمعمؿ والوصوؿ إلى أىداؼ المؤسسة.
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 المقابمة مع أمين فرع البرمجة لمنقابة العماليةنتائج  -ج 
تمت ىذه المقابمة لمعرفة مدى وجود صراعات داخؿ المؤسسة بصفة عامة وبسبب 
الاختلبفات الثقافية بصفة خاصة وكيفية تدخؿ عمؿ النقابة في حؿ ىذه الصراعات، حيث كانت 

 النتائج كالتالي:
العمالية مف طرؼ العامميف بوجود صراعات بينيـ  ىناؾ جممة مف المشاكؿ التي تتمقاىا النقابة -

 وبيف العماؿ والمسيريف.
قياـ المؤسسة بحؿ المشاكؿ العالقة فور حدوثيا مف خلبؿ جممة مف التدابير القانونية، حيث  -

يتـ حميا عمى اتجاىيف: حسب طبيعة المشكؿ) زيادة الأجور، الترقية،كثرة التغيب، التفرقة 
رجة تفاقـ المشكؿ حيث تسعى نقابة العماؿ لتطبيؽ قواعد العدالة الفردية...الخ(، حسب د

رساء جو يجعؿ العامؿ يشعر باف ىناؾ ضماف لحقوقو.  وا 
أغمبية النزاعات تكوف لأسباب مادية أكثر منيا أسباب شخصية، ثقافية، تنظيمية في الفترة  -

فية الفردية لكؿ عامؿ الآنية كانت تعاني المؤسسة مف صراعات ثقافية بسبب الاختلبفات الثقا
نظرا لتنوع المغات) الميجات( الأصوؿ الجغرافية، الفروقات الوظيفية، أساليب التفكير....الخ 
لكف سرعاف ما اختفت لاف النقابة تقوـ بوضع حموؿ منيا اقتراح العمؿ ضمف فرؽ عمؿ 

زاحة الحاجز والفجوة الموج ودة بسبب متنوعة ثقافيا حتى يتسنى إقامة علبقات إنسانية وا 
 الاختلبفات.

تقوـ النقابة العمالية باحتواء النزاعات التي تحدث داخؿ المؤسسة بطرؽ عديدة، لكف في بعض  -
الحالات عندما يكوف الأمر مستعصيا لذلؾ يتـ تحويؿ الأمر لمسمطات العميا مثاؿ عمى ذلؾ 

جميع الأطراؼ والخروج  زيادة الأجور يتـ الاتصاؿ بالفيدرالية العمالية وأميف الولاية يتـ تدخؿ
 بحموؿ كفيمة بضماف حقوؽ العماؿ بالنظر إلى الأزمة التي تعاني منيا المؤسسة حاليا.

يتـ اتخاذ الإجراءات حسب طبيعة المشكؿ إذا كانت مشاكؿ عادية يتـ حميا بطرؽ كالإنذارات  -
سمب عمى الشفيية، النقؿ مف مكاف عمؿ إلى آخر...الخ، لكف عندما يكوف المشكؿ يعود بال

المؤسسة والمردودية فانو يتـ اتخاذ أساليب عقابية عبر مراحؿ مثاؿ الغياب المتكرر مجمس 
تأديبي والطرد النيائي لاف كافة العماؿ والمسيريف يجب أف يسيروا عمى المصمحة العامة 
لممؤسسة، فالنقابة شريؾ اجتماعي يكوف لو قرارات صارمة حوؿ أي أمر يحدث داخؿ 

 المؤسسة.
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وث صراعات بسبب الفروقات الثقافية بيف العماؿ لكف بشكؿ بسيط وشخصي لا يؤثر عمى حد -
 الأداء الفردي ولا عمى المردودية الإنتاجية.

 نتائج المقابلات الخاصة ببعض العمال الإداريين داخل المصالح -د 
، اليدؼ التنوع الثقافي ىو الاتصاؿ بيف الثقافات المختمفة التي تتعايش في مكاف جغرافي واحد -

منيا ىو الاعتراؼ بكافة الأطياؼ البشرية المتنوعة ضمف مجتمع متوازف مع التقدير بوجود 
 .08الاختلبفات الثقافية والاجتماعية، الاقتصادية وغيرىا وىذا كما ىو موضح في الجدوؿ رقـ 

ف عدـ مواجية أي عراقيؿ أو صعوبات عند التصادـ مع أفراد يحمموف ثقافات مختمفة وىذا لا -
ىناؾ تقبؿ للؤنماط الثقافة الخاصة بكؿ عامؿ داخؿ المؤسسة فاليدؼ الرئيسي ىو العمؿ 
وكسب دخؿ شيري لأجؿ تمبية الاحتياجات الضرورية وتحقيؽ أداء جيد لموصوؿ إلى أىداؼ 

 المؤسسة.
ىناؾ تفريؽ بيف الجنسيف داخؿ المؤسسة لكف حسب اعتبارات مينية ليست شخصية مثلب عمى  -

رة المينية لكؿ موظؼ لديو ميامو الخاصة حسب خبرتو وقدراتو الوظيفية ومياراتو أساس الخب
ورتبتو العممية، فالمؤسسة تسعى إلى إزاحة كافة الفوارؽ والاىتماـ بالأداء الوظيفي والوصوؿ 

 لأىداؼ المؤسسة. 
 إف تنوع واختلبؼ الميارات المغوية داخؿ المؤسسة أمر حتمي لا بد منو داخؿ أي مؤسسة -

خصوصا مف خلبؿ التحولات الاقتصادية وسعي كافة المؤسسات إلى إقامة علبقات وشراكات 
أجنبية، وحتى أبناء البمد الواحد تجد ىناؾ اختلبؼ في المغات والميجات ىاتو الأخيرة لا 
تضعؼ مف أداء العامؿ لاف المؤسسات اليوـ تستقطب كفاءات عمالية ذو مستوى عممي عالي 

 لمغات خاصة الفرنسية والانجميزية.تجده متمكف مف ا
عمى الأغمب وبالعموـ لا يوجد ىناؾ تمييز مف قبؿ المسيريف لمعماؿ المنحدريف مف أصوؿ   -

ريفية، إلا إننا نجد في بعض الأحياف انحيازات لمسيريف لبعض العماؿ كعماؿ أقارب أو 
باره متخمؼ لا يفقو يعيشوف في نفس المحيط الاجتماعي، وساطة، تيميش العامؿ الريفي واعت
 .شيئا والتعامؿ معو بتعالي وغطرسة....الخ إلا أنيا حالات شاذة تكاد لا توجد

إف الاختلبؼ في الأصوؿ الحضارية لو جانبيف سمبي وايجابي فالجانب السمبي انو قد يؤدي  -
إلى صراعات وتوترات بيف العماؿ وذلؾ لوجود صورة نمطية مفادىا أف العامؿ الذي ترجع 
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و لمريؼ غير كفئ واقؿ ميارة وىذا ناتج عف الفيـ الخاطئ لمحضارة وربطيا بالمكاف أصول
 الجغرافي، أما الاتجاه الايجابي فاف ىناؾ عماؿ ليـ خبرة مينية عالية ينحدروف مف الأرياؼ.

متعدد الثقافات مف اجؿ اكتساب ميارات وأفكار جديدة وتطوير  ضرورة العمؿ وفؽ فريؽ عمؿ -
 أساليب العمؿ، كذلؾ توسيع الأفؽ في مجاؿ العمؿ.

لا وجود لأي تأثيرات لمفروقات الوظيفية وىذا لاف ىناؾ تنظيـ ىيكمي للؤقساـ والإدارات  -
 ومناصب العمؿ كؿ حسب قدراتو وكفاءاتو العممية التي يحتاجيا ذلؾ المنصب.

ف التنوع الثقافي اليوـ أصبح حتمية اقتصادية اجتماعية ثقافية لا بد منيا داخؿ أي مؤسسة إ  -
ميما اختمؼ مجاؿ عمميا فالعمؿ ضمف مناخ تنظيمي وبيئة عمؿ متنوعة ثقافيا يساعد عمى 

 الابتكار والإبداع واكتساب ميارات إضافية تساعد في زيادة الإنتاج والإنتاجية.

 سة: عرض نتائج الدرا5

بعد عرضنا لكافة فصوؿ الدراسة ومف خلبؿ المعمومات والتحميلبت الكيفية والكمية التي تـ 
التي تـ طرحيا في بداية الدراسة، تـ التوصؿ إلى الاسئمة جمعيا والتحقؽ منيا ميدانيا مف خلبؿ 

الإدارية أف التنوع الثقافي لمقوى العاممة داخؿ المؤسسات لا يمعب أي دور في حدوث الصراعات 
بمؤسسة سيدار الحجار لمحديد والصمب، وىذا مف خلبؿ انو رغـ الاختلبفات الموجودة لدى العماؿ 
إلا أف ىناؾ ضبط لأفعاليـ وتصرفاتيـ، حيث نلبحظ أف ىناؾ اثر ايجابي للبختلبؼ في المغات 

ى حتى يتمكف والآراء والتشجيع عمى تعمـ المغات الأخر ء العماؿ مف خلبؿ تبادؿ الأفكار عمى أدا
مف التفاعؿ مع الآخر، كما نرى كذلؾ انو رغـ الاختلبؼ في النوع الاجتماعي لمعماؿ إلا أف ىذا 
لا يؤثر عمى الالتزاـ الوظيفي داخؿ المؤسسة وىذا لاف المؤسسة تسعى دائما في مبدأ تقسيـ العمؿ 

كرية وبالتالي كؿ ووضع كؿ شخص في مكانو ومنصب عممو الذي يتناسب مع قدراتو الجسدية والف
فرد يشغؿ منصب عممو دوف التدخؿ في صلبحيات الآخر، ضؼ إلى ذلؾ انو رغـ الاختلبفات في 
البيئات الجغرافية التي ينحدر منيا العامؿ فاف ىذا لـ يؤثر عمى طبيعة العلبقات المينية والإنسانية 

زات لفرد عمى حساب فرد بيف العماؿ داخؿ بيئة العمؿ لاف ىناؾ تقبؿ للآخر وعدـ وجود أي تحي
آخر، كما رأينا انو رغـ الاختلبفات الثقافية لمعماؿ إلا أف ىذا لـ يؤثر عمى علبقات العمؿ ولـ 
يحدث أي صراعات إدارية حادة وحتى ولو وجدت فانو يتـ حميا بطرؽ رسمية قانونية دوف تفاقـ 

التساؤؿ المركزي الذي تـ أف لممشاكؿ أو حدوث أضرار مينية، ىذا الأخير يخولنا إلى أف نقوؿ ب
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وضعو في بداية الدراسة قد تمت الاجابة عنو وأثبتتو مف خلبؿ الاسئمة الفرعية التي تـ تحميميا في 
 نسب مئوية.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الضادس                                                             مناقشة نتائج الذراصة
 

294 
 

 خلاصة: 

لقد قمنا بمناقشة نتائج الدراسة الخاصة بالتنوع الثقافي ودوره في تشكيؿ الصراع الإداري بمؤسسة 
الحجار لمحديد والصمب عنابة، مف خلبؿ نتائج المقابلبت، وفي ضوء خصائص العينة المدروسة، 

 التي أثبتت صدقيا ميدانيا، ثـ تـ عرض أىـالاسئمة كذلؾ في ضوء أىداؼ الدراسة وفي ضوء 
المحطات والمواضيع التي تـ الوقوؼ عمييا أثناء الدراسة والتي يمكف أف تكوف مواضيع يمكف 

 البحث فييا ودراستيا مستقبلب.



 

 

 خـــاتمة
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 الخاتمة: 

الدور الذي يحدثو التنوع الثقافي لمموظفيف في عمى  ىاتو الدراسة الحالية في تـ التعرؼ
 مؤسسة سيدار الحجار لمحديد والصمب بعنابة.داخؿ  تشكيمو لصراعات ادارية

تاريخي تطور عبر العصور ليصؿ الى صورتو الحالية في الوقت اف التنوع الثقافي ىو تنوع 
الحاضر، اذ اصبح لا يقتصر عمى ثقافات متعددة تنتشر بيف الدوؿ وانما اصبح المجتمع الواحد 
كذلؾ يحوي ثقافات عديدة أي تنوع محمي مف خلبؿ التحولات والتطورات التي صاحبت ظيور 

يات كاليونسكو عمى ضرورة المحافظة عميو وتبنيو، فتنوع مجتمع العولمة، اكدت العديد مف الاتفاق
الثقافات وتعددىا داخؿ المؤسسة لدييا تأثير عمى العلبقات التي تنشأ بيف العماؿ وميما كاف 
وجودىا ضروريا الا انيا قد تتولد عنيا ايجابيات وسمبيات في وقت واحد ومشاكؿ تنظيمية كتفاقـ 

بيف العماؿ مف جية وبيف العماؿ والادارييف والمسيريف مف المشاكؿ و بروز نزاعات وصراعات 
جية اخرى وىذا لاف ىناؾ اختلبفات في الاراء والافكار والتوجيات، فعند التفاعلبت الانسانية يقع 
ىناؾ اصطداـ بيف ىاتو الثقافات التي مف الممكف اف تخمؼ نتائج ايجابية كتبادؿ الافكار والتحفيز 

ة في بذؿ المجيود وتحسيف الاداء وىذا ما توصمت اليو النتائج في مؤسسة عمى المنافسة والزياد
 الدراسة.

خمصت ىاتو الدراسة الى جممة مف النتائج التي كانت كإجابة عف التساؤلات التي تـ وضعيا 
في بداية الدراسة والتي ساىمت في تحميميا ودراستيا ضمف جممة مف المؤشرات التي اعتبرت 

اكد منيا ميدانيا، حيث تـ تقسيـ الدراسة الى فصوؿ نظرية تـ فييا التعرؼ كأرضية سمحت بالت
عمى قضايا وابعاد متغيرات الدراسة) التنوع الثقافي، الصراع الاداري(، كما تـ التحقؽ مف الاجابة 
عف الاسئمة التي تـ وضعيا بالاعتماد عمى العديد مف التقنيات المنيجية في الملبحظة و دليؿ 

، كما تـ استخداـ المنيج الوصفي التحميمي والعينة العشوائية الطبقية ذات التوزيع النسبي، المقابمة 
اذ تـ التوصؿ الى جممة مف النتائج التي حققت الاسئمة التي تـ طرحيا باف التنوع الثقافي لا يؤدي 

 الى تشكيؿ صراع اداري بيف الموظفيف داخؿ مؤسسة سيدار الحجار لمحديد والصمب عنابة.
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 النتائج العامة لمدراسة نعرضيا كما يمي:

اف التنوع الثقافي داخؿ المؤسسات ىو توجو تسعى إلى تحقيقو وتبنيو أغمبية المؤسسات عمى  -
اختلبؼ توجييا ومجاليا، وىذا مف اجؿ الوصوؿ إلى أىداؼ معينة اجتماعية واقتصادية 

فرص لمفرد بتوسيع افكاره وابداعاتو وسياسية وغيرىا، فالتجانس والتعايش بيف الثقافات يخمؽ 
 وتبادؿ الخبرات واكتسابيا والتعرؼ عمييا.

ىناؾ تقبؿ لمفيوـ التنوع الثقافي او الاختلبؼ في الثقافات بيف الافراد داخؿ المؤسسة سابقا  -
وحديثا لاف ىذا يعتبر نقطة قوة وتحوؿ تسعى لاستخداميا لزيادة الانتاج وتحسيف الاداء الفردي 

 الاحتكاؾ بثقافة الغير والاطلبع عمى اختلبفاتو الفكرية. مف خلبؿ
لا بد مف احتراـ الثقافات المحمية المختمفة ضمف اطار مراعاة التنوع الثقافي والتنوع الانساني،  -

اذ اف ىاتو الاختلبفات تعتبر ضرورة لا بد مف وجودىا داخؿ المجتمعات عامة والمؤسسات 
 ؿ ما يعرؼ  بالعولمة الانسانية.خاصة خصوصا في العصر الحالي بفع

تسعى المؤسسة جاىدة الى ازاحة اليوة بيف الثقافات حتى لا تكوف ىناؾ صعوبات اثناء  -
التعامؿ داخؿ المحيط الميني كمثاؿ عمى ذلؾ وجود فرع لمتكويف في المغات حتى يسيؿ عممية 

 التواصؿ مع الاخر اثناء اداء المياـ.
ت دولية في اطار التعاوف الدولي وتطوير الاقتصاد وتنويع تسعى الجزائر الى اقامة علبقا -

الانتاج ضمف سياسة الانفتاح عمى ثقافات الدوؿ الاخرى سواء في المجاؿ الاقتصادي او 
الثقافي او السياسي، وتبني ثقافة الاخر اذ ىناؾ العديد مف المؤسسات التي تستقطب يد عاممة 

فة المؤسسة الاـ، كما نجد ايضا في مجاؿ التعميـ محمية لكنيا تكتسب ثقافة مغايرة عف ثقا
العالي ىناؾ العديد مف الطمبة مف مختمؼ مناطؽ البمد وبمداف اجنبية يدرسوف في جامعات 
جزائرية بعيدة عف منطقة سكنيـ، تمكنوا مف التعايش رغـ الاختلبفات الثقافية، فالتنوع الثقافي 

 ميع الى تبنيو.توجو اصبح يتغمغؿ في كافة الدوؿ ويسعى الج
يعتبر الصراع الاداري احد المشاكؿ التي تسعى المؤسسات الى التقميؿ مف حدوثيا نظرا لما  -

ينجر عنو مف تبعات سمبية تعود بالضرر بالدرجة الاولى عمى المؤسسة، اذا ما لـ يتـ تسييره 
 وادارتو جيدا.
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تماعي سواء مف حيث الصراع احد اىـ مخمفات الاختلبؼ بيف الافراد داخؿ المحيط الاج -
 الاختلبؼ في الفكر، الاراء، المغات، الاتجاىات، فيو حصيمة تبايف في الطبيعة الانسانية.

تسعى كافة المؤسسات الى وضع طرؽ واستراتيجيات فعالة لمتقميؿ او الحد مف درجة تفاقـ  -
ى الصراعات التي تعود بالسمب عمى الاداء وعمى تحقيؽ اىداؼ المؤسسة كالاعتماد عم

استراتيجية التعاوف، الحوار، التجنب، ىاتو الاخيرة مف شأنيا التضييؽ مف حدة المشاكؿ التي 
 تحدث.

تعتبر النقابة العمالية داخؿ المؤسسة بمثابة ىيكؿ او مرجع لفض النزاعات بيف الافراد، اذ يتـ  -
 فييا عرض المشكؿ ومحاولة ايجاد حؿ وسط او حموؿ نيائية ترضي كافة الاطراؼ فيي

 تسعى الى احتواء وتعتبر اىـ اسموب لادارة الصراعات الادارية .
تعتبر مؤسسة سيدار الحجار لمحديد والصمب احد اكبر المؤسسات ذات الطابع الاقتصادي  -

التي ساىمت في الاقتصاد الوطني وكانت تحوي تنوع في الثقافات العربية والاجنبية مف خلبؿ 
 ة جزائرية ذو تنوع ثقافي محمي.الشراكات الاجنبية، والاف فيي مؤسس

تسعى مؤسسة سيدار الى استقطاب اليد العاممة الكفأة مف كافة انحاء الوطف اذ انيا تركز عمى  -
الجانب الميني والقدرات الابداعية والفكرية لمفرد التي تعود بالنفع عمى المؤسسة مما يجعميا 

اختلبؼ المجيات والمغات والبيئة حاليا مؤسسة متنوعة بمواردىا البشرية تنوعا محميا عمى 
 الجغرافية والمستوى التعميمي وغيره.

يعمؿ مسيرو المؤسسة عمى تطبيؽ استراتيجيات تنظيمية لاحتواء التنوع الثقافي الموجود داخميا  -
مف خلبؿ تقديـ تحفيزات والتشجيع عمى المنافسة، وتكويف فرؽ عمؿ مختمفة الثقافات حتى 

 بادؿ للبراء والمعمومات مف اجؿ تحقيؽ اىداؼ المؤسسة.يكوف ىناؾ تقبؿ للبخر وت
تعمؿ المؤسسة عمى توفير ما يعرؼ بجودة الحياة الوظيفية التي تضمف السير الجيد لمعمؿ،  -

والحفاظ عمى حقوؽ العماؿ ومتطمباتيـ وحماية كرامتيـ بتوفير مكتب لمنقابة العمالية التي 
مشاكؿ يمكف اف تحدث لمعماؿ فيما بينيـ او تسير عمى إيجاد حموؿ لاي خمؿ او نزاع او 

بينيـ وبيف المؤسسة، خصوصا في ظؿ الأزمة المالية التي تعانييا حاليا اذ تدعو الى ضرورة 
 تضافر الجيود بينيا وبيف الدولة الجزائرية حتى يعود المركب أفضؿ مف ذي قبؿ.      
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لتنوع في ثقافة الموارد البشرية والتي رغـ الاختلبفات الثقافية التي توجد بمؤسسة سيدار بفعؿ ا -
تنجر عنيا صراعات فيما بينيـ إلا أنيا عممت بجد عمى تسييرىا واحتواءىا بما يضمف السير 

 الجيد لمعمؿ والوصوؿ إلى الغايات المحددة في الوقت المطموب.

 الاقتراحات والتوصيات:    

ر وذلؾ لمتابعة التنوع الثقافي بيف باجراء دراسات بيف الحيف والاخ الجزائرية قياـ المؤسسة -
 الافراد داخؿ المحيط التنظيمي وتباعاتو السمبية والايجابية عمى المؤسسات.

ؿ تمبية كافة إحتياجات جت مف قبؿ الإدارة وبذؿ مجيود مف أختلبفاضرورة وأىمية مراعاة الإ -
 يجابية.ا يؤدي إلى تحقيؽ آثار إفراد مف جميع الثقافات ممورغبات الأ

تحدث  دارة والعماؿ لمعرفة كافة اليفوات والمشاكؿ التي يمكف اففير برامج إتصاؿ بيف الإتو  -
 و بفعؿ الممارسات البيروقراطية بيف المسيريف والعماؿ.جراء الاختلبفات الثقافية أ

 تناوؿ دراسات حديثة تيتـ ببيئة المؤسسة وما تحويو مف عمالة وعلبقتيا بالبيئة الخارجية. -
ي الموارد البشرية لمتقميؿ ىمية التنوع فخاصة بالتنوع لكؿ مؤسسة مدركة لأ دارةضرورة خمؽ إ -

 ىداؼ والكفاءة.مف الإختلبفات والتركيز أكثر عمى الأ
لما تقره ليات لدراسة السموؾ التنظيمي لمعامؿ وتسييره وفقا العمؿ عمى وضع إستراتيجيات وآ -

 الثقافة التنظيمية لممؤسسة.
       تثيرىا ىاتو الدراسة:آفاق مستقبمية 

لقد تمت في ىذه الدراسة محاولة الوقوؼ عمى أىـ النقاط التي تبيف العلبقة بيف التنوع  
توصمنا إلى مجموعة  الثقافي والصراع الإداري، فمف خلبؿ الدراسة النظرية و المعالجة الإمبريقية

 ىاتو الموضوعات نجد ما يمي: مف القضايا التي تكوف بمثابة إنطلبقة لدراسات أخرى، ومف بيف
 إنعكاسات التنوع الثقافي عمى سموؾ العامؿ داخؿ جماعات العمؿ بالمؤسسة الجزائرية. -
 التنوع الثقافي والتعايش المجتمعي. -
 التعدد المغوي وأثره عمى الأداء الوظيفي لمعماؿ. -
نعكاساتو في تجنب الصراع التنظيمي. -           أىمية التنوع الثقافي في الجزائر وا 
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لحريات العامة، كمية الحقوؽ والعموـ السياسية، جامعة العاـ، تخصص حقوؽ الإنساف وا
 .2013/2014، -2-سطيؼ
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لفحؿ ليندة: ادارة التعدد الثقافي داخؿ المنظمات الدولية، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة  -107
الماجستير في العموـ السياسية، تخصص ادارة دولية، جامعة الحاج لخضر، كمية الحقوؽ 

 .2012/2013السياسية، باتنة،  والعموـ السياسية، قسـ العموـ
محمد رضا شنة: استراتيجيات ادارة الصراع التنظيمي بالمؤسسة الصناعية الجزائرية،  -108

مذكرة مكممة لمحصوؿ عمى شيادة الماجستير في عمـ النفس التنظيمي وتنمية الموارد البشرية، 
، سطيؼ، بسكرة، دراسة ميدانية عمى عينة مف المؤسسات بالشرؽ الجزائري، حالات قسنطينة

كمية العموـ الانسانية والاجتماعية، جامعة منتوري قسنطينة، قسـ عمـ النفس وعموـ 
 .2006/2007التربية،

محمد فراس شاىر العويوي : دراسة وتحميؿ ادارة الصراع التنظيمي في مديريات التربية  -109
ستير في ادارة والتعميـ في محافظة الخميؿ، رسالة مقدمة لاستكماؿ متطمبات درجة الماج

 .2012/2013الاعماؿ، كمية الدراسات العميا، جامعة الخميؿ، فمسطيف،
دور الثقافة التنظيمية في تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة عمى قطاع  ممدوح جلبؿ الرخيمي، -110

، رسالة ماجستير، كمية الإقتصاد والإدارة، جامعة الممؾ الصناعات الكيماوية بمحافظة جدة
 .2001عودية, عبد العزيز, الس

منية غريب: علبقات العمؿ والتعمـ الثقافي بالمؤسسة الصناعية الجزائرية، الدراسة الميدانية  -111
، اطروحة دكتوراه عموـ في عمـ الاجتماع، كمية العموـ الانسانية -عنابة-بمركب اسميداؿ

 .2007والعموـ الاجتماعية، جامعة منتوري بقسنطينة، الجزائر، 
ع الثقافي مف منظور الأمف المجتمعي، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة منيغر سناء: التنو  -112

الماجستير في القانوف العاـ، تخصص حقوؽ الإنساف والأمف الإنساني، كمية الحقوؽ والعموـ 
 .2013/2014،-2-السياسية، جامعة سطيؼ

قطاع مير يوسؼ محمد عبد الإلو: واقع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الفمسطينية ب -113
غزة وأثرىا عمى مستوى التطوير التنظيمي لمجامعات: دراسة مقارنة، قدمت ىذه الرسالة 

–استكمالا لمتطمبات الحصوؿ عمى درجة الماجستير في إدارة الأعماؿ، الجامعة الإسلبمية 
 .2006غزة، عمادة الدراسات العميا، كمية التجارة، قسـ إدارة الأعماؿ، 

عاوي: إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي وأثرىا عمى الأداء ميسوف إسماعيؿ محمود الفق -114
الوظيفي لدى العامميف في المنظمات الأىمية الفمسطينية في قطاع غزة، بحث مقدـ استكمالا 
لمتطمبات الحصوؿ عمى درجة الماجستير في إدارة الأعماؿ، جامعة الأزىر، كمية الاقتصاد 

 .2017عماؿ،، قسـ إدارة أ-غزة-والعموـ الإدارية
ناصر قاسيمي : عنواف الصراع التنظيمي وفعالية التيسير الإداري، رسالة دكتوراه في عمـ  -115

 .2004/2005الاجتماع التنظيـ، دراسة حالة الجماعات المحمية بولاية الجزائر، الجزائر،
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منظمات نجوى عبدالله الطبلبوي: تاثير الاختلبفات الثقافية عمى فعالية فريؽ الادارة العميا لم -116
متعددة الجنسيات في مصر، اطروحة لنيؿ شيادة الدكتوراه في ادارة الاعماؿ، جامعة عيف 

 .2007شمس، كمية التجارة، 
نسريف شاكر رضواف سمارة: واقع ادارة التنوع واثرىا عمى الثقافة التنظيمية بالجامعات  -117

درجة الماجستير ، بحث مقدـ لاستكماؿ متطمبات الحصوؿ عمى -محافظات غزة -الفمسطينية
 .2017في ادارة الاعماؿ، الجامعة الاسلبمية، كمية التجارة، غزة، 

نعماف نجلبء: الاتصاؿ واداة التنظيمات المتعددة الثقافات، دراسة ميدانية بمؤسسة فرتياؿ  -118
عنابة، اطروحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه عموـ في عموـ الاعلبـ والاتصاؿ، جامعة باجي 

كمية الاداب والعموـ الانسانية والاجتماعية، قسـ عموـ الاعلبـ والاتصاؿ،  مختار،عنابة،
2019/2020. 

نغـ دايخ عبد عمي الحسناوي: عوامؿ الصراع التنظيمي واستراتيجيات ادارتو واثرىما في  -119
الاداء الاستراتيجي، رسالة مقدمة لنيؿ درجة ماجستير عموـ في ادارة الاعماؿ، جامعة كربلبء، 

 .2010دارة والاقتصاد، قسـ ادارة الاعماؿ، كمية الا
ىطاؿ زىر اليوـ: التعدد المغوي، أبعاده الجمالية والدلالية في رواية" فاجعة الميمة السابعة  -120

"، لواسيني الأعرج،  رسالة مقدمة لنيؿ درجة الدكتوراه الطور الثالث -رمؿ الماية –بعد الألؼ 
حديث ومعاصر، جامعة محمد خيضر بسكرة، كمية في الآداب والمغة العربية، تخصص أدب 

 .2021-2020الآداب والمغات، قسـ الآداب والمغة العربية، 
 الممتقيات:

احمد بوشنافة واحمد بوسيميف: أىمية البعد الثقافي وأثره عمى فعالية التسيير، مداخمة  -121
عموـ الاقتصادية ضمف الممتقى الدولي حوؿ التسيير الفعاؿ في المؤسسات الاقتصادية، كمية ال

 والتسيير، جامعة المسيمة.
حيدر صاحب شاكر: اثر الإسلبـ في التنوع الثقافي والتعايش السممي، أعماؿ المؤتمر  -122

 .2015مايو  21/23الدولي الثامف/ التنوع الثقافي، لبناف طرابمس، 
الثقافي، عمارة فوزي: التنوع الثقافي كمصدر خلبؽ للئبداع، المؤتمر الدولي الثامف التنوع  -123

 ، طرابمس.2015مايو  21/23
غربي صبرينة، معمري حمزة: الصراع التنظيمي كاستجابة سموكية تعيؽ الالتزاـ التنظيمي  -124

في المنظمات الحديثة، الممتقى الدولي الثاني حوؿ ظاىرة المعاناة في العمؿ بيف التناوؿ 
 .2013جانفي  15/16السيكولوجي والسوسيولوجي، 
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رانية: التنوع الثقافي كعامؿ لخمؽ الضغط النفسي عند الفرد في بيئة العمؿ، أعماؿ  ىادؼ -125
 .2015مايو  21/23المؤتمر الدولي الثامف، طرابمس، 

 مواقع الكترونية:

اصوؿ نظرية الثقافة الفرعية، المحاضرة الخامسة عشر، الجامعة المستنصرية،  -126
https//uomustansiriyah.edu.iq/media/lectures/800   سبتمبر  19بتاريخ

 12:35، عمى الساعة 2021
 Unesco retrevied  2011إعلبف اليونسكو العالمي بشٍأف التنوع الثقافي إ . فينسوف  -127

from :https://www .unesco .org./culture/aic/echoingvoices/downloads/e
choing.organizations.  

، https//www.mohamah.netامؿ المرشدي: تفاصيؿ قانونية حوؿ نظريات الصراع:  -128
 11:14، عمى الساعة 2023/سبتمبر/19

تنفيذ تعدد المغات في المنظمات الدولية: تطبيؽ التنوع المغوي، المنظمة الدولية  -129
-éditions Nathan ,paris, 2013 ISBN :978-2-09لمفرنكوفونية، تقرير، 

http://www.francophonie.org/img/pdf/arabe.pdf2 , -882663 

جميمة بنت عيادة الشمري: مفيوـ الثقافة في الفكر العربي والفكر الغربي، الالوكة  -130
www.alukah.net. 

 المجلات:

ت النظرية في الانثربولوجيا، مجمة اركاماني للبثار والانثربولوجيا السودانية، العدد الاتجاىا -131
 .03، ص 2002، فبراير، 2
احمد عبد الرزاؽ حمزة : الاضراب عف العمؿ وموقؼ المشرع العراقي في قانوف العمؿ  -132

د الرابع، العدد ، المجمة الاكاديمية لمبحوث القانونية والسياسية، المجم2015لسنة  37النافذ رقـ 
02. 
اسماعيؿ بف ابراىيـ محمد القبيشي: دور القيادة الادارية في ادارة التنوع الثقافي وعلبقتو  -133

بالصراع التنظيمي دراسة تحميمية، مجمة التنمية البشرية والتعميـ للببحاث التخصصية، المجمد 
 ، المممكة العربية السعودية.2018، اكتوبر 2، العدد 4
ر سعدي: دراسة مقارنة في اساليب معالجة الصراع التنظيمي لبعض اداريي اسماعيؿ عوزي -134

، كمية التربية 46، العدد 14اندية محافظة اربيؿ، مجمة الرافديف لمعموـ الرياضية، المجمد 
 .2007الرياضية، جامعة الموصؿ، العراؽ، 

http://www.francophonie.org/img/pdf/arabe.pdf
http://www.alukah.net/
http://www.alukah.net/
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العاـ الاردني، امؿ حمد فرحاف: الثقافة التنظيمية والتطوير الاداري في مؤسسات القطاع  -135
، 01، العدد 06دراسة تحميمية، المجمة الاردنية لمعموـ التطبيقية، العموـ الانسانية، المجمد 

 .2003الاردف، 
امؿ محمود عمي العبيدي: استراتيجية الصراع التنظيمي وامكانية تحقيؽ اىداؼ المنظمة،  -136

 .2008، 69مجمة الادارة والاقتصاد، العدد 
، 15تيجيات ادارة الصراع التنظيمي في المنظمة، مجمة معارؼ، العدد امينة قيواجي: استرا -137

 .2013كمية العموـ الاقتصادية، التجارة وعموـ التسيير، جامعة البويرة، الجزائر، 
عادة بناء اليوية، مجمة العموـ  :   إيماف سوقاؿ -138 التنوع الثقافي جدليات التواصؿ وا 

 .2018، جويمية 31العدد، 07الاجتماعية ،جامعة الاغواط، المجمد
بحري صابر، خرموش مني: الثقافة التنظيمية وعلبقتيا بسموؾ المواطنة التنظيمية لدى  -139

، 26العامميف بالمؤسسة الصناعية، مجمة التواصؿ في العموـ الإنسانية والإجتماعية، المجمد 
 .2020، سبتمبر 03العدد 

، 11في، مجمة آفاؽ عممية، المجمد بمعز كريمة: فمسفة التعايش ودورىا في التنوع الثقا -140
 .2019، 03العدد 

بف العايب بمقاسـ، بف بريكة إبراىيـ: السموؾ التنظيمي لمفرد ودوره في تحقيؽ الكفاءة  -141
والفعالية داخؿ المنظمة، مجمة العموـ القانونية والإجتماعية، المجمد الثامف، العدد الأوؿ، مارس 

2023. 
الأقميات ومثمث اليوية)المغة،الديف،الثقافة(، مجمة الشريعة بف ميني لحسف،جغموؿ زغدود:  -142

 .2017، الجزائر، 3والاقتصاد، جامعة الأمير عبد القادر بقسنطينة، المجمد السابع، العدد
بوحبيمة رابح: التنوع الثقافي ودوره في إحداث التنمية المستدامة وتقييمو، مجمة العموـ  -143

 .2019، جواف 55الإنسانية، العدد
طوطف محمد الصالح، زديرة خمار: دور ثقافة المؤسسة في تحسيف الاداء الوظيفي،مجمة بو  -144

 .2014، ديسمبر 02الدراسات المالية المحاسبية والادارية، العدد

جبوري محمد، بوصلبح عبد المطيؼ محمد: قياس اثر محددات الثقافة التنظيمية عمى  -145
، 20، مجمة دراسات اقتصادية، المجمد الاداء الوظيفي ، دراسة حالة خزينة ولاية سعيدة

 ، جامعة مولاي طاىر سعيدة، الجزائر.2019، ديسمبر 02العدد
جميمة صالح ابكر فطر، الطاىر احمد محمد: الصراع التنظيمي واثره في تحقيؽ الرضا  -146

الوظيفي، دراسة تطبيقية لمعامميف في مستشفى الخرطوـ التعميمي، جامعة السوداف لمعموـ 
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-6759 16( 1جيا، كمية الدراسات التجارية، مقاؿ منشور، مجمة العموـ الاقتصادية )والتكنولو 
1858،2015. 

حبيبة عثماف عباس الطيب: دور وسائؿ الإعلبـ في إدارة التنوع الثقافي والإجتماعي،  -147
(، بتاريخ 4)6دراسة حالة، مقاؿ منشور، مجمة توجيو العموـ التربوية والاجتماعية، العدد 

 ، السوداف.15/03/2019

حسيف حريـ، رشاد ساعد: الثقافة التنظيمية وتاثيرىا في بناء المعرفة التنظيمية، دراسة  -148
، 02تطبيقية في القطاع المصرفي الاردني، المجمة الاردنية في ادارة الاعماؿ، المجمد

 .2006، الاردف،02العدد
لبناء ميزة تنافسية بالمؤسسة"  حميمي الياـ ، طرفاني عتيقة: إدارة التنوع الثقافي كإستراتيجية -149

"، مجمة أداء International Business Machines IBMقراءة في تجربة مؤسسة 
 .130، ص 2009، 02، عدد09، مجمد ABPRالمؤسسات الجزائرية 

الحمزة عبد الحميـ: ادارة التنوع في الموارد البشرية: تجارب عالمية، مجمة الاقتصاد والتنمية  -150
 .2017، 02، العدد08البشرية، مجمد

خديجة محمد كماؿ سعد الشاذلي: التنوع الثقافي وآليات تعزيزه بالتعميـ قبؿ الجامعي في  -151
 .2020العالـ المعاصر، جامعة بني سويؼ، مجمة كمية التربية، عدد يناير، الجزء الثاني، 

الاقتصاد خموؼ زىرة: الثقافة التنظيمية كأحد العوامؿ المؤثرة عمى الأداء الوظيفي،مجمة  -152
 .2013، سبتمبر 09الجديد ، العدد 

خوني رابح، لويزة فرحاتي: ثقافة المنظمة مدخؿ استراتيجي لإدارة الموارد البشرية مف أجؿ  -153
 .2017(جواف، 1، )  12إنجاح عممية التغيير، مجمة الاقتصاد الصناعي، العدد 

، المجمد 02امعة وىراف دليمة نصمي بكير: التنوع الثقافي والفف، مجمة سمسمة الأنوار، ج -154
 ،.2020جويمية  20، 12، العدد 04
دومي سمراء: ممارسة ثقافة المؤسسة المنفتحة، دراسة ميدانية بولاية سطيؼ، مجمة العموـ  -155

 .2001، الجزائر، 11الاقتصادية وعموـ التسيير، العدد
يقية" المجمة رباب محروس عبد الحميد الخولي: مفيوـ الثقافة التنظيمية: مراجعة نظرية تطب -156

الدولية لمسياسات العامة في مصر، مركز المعمومات ودعـ اتخاذ القرار التابع لمجمس الوزراء، 
 .2022، يناير 01، العدد01المجمد 

نعكاساتو في الواقع المغوي الجزائري، مجمة عموـ  -157 رقيعة عبد الكريـ: التعدد المغوي مظاىره وا 
 المغة العربية وآدابيا، جامعة الوادي.
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مقاربة سوسيو تنظيمية لمظاىرة  -زرماف عبد الكريـ: الصراع التنظيمي واستراتيجيات تسييره -158
-، مقاؿ منشور، المجمة الجزائرية للؤمف الإنساني، العدد الخامس، جامعة باتنة-في الجامعة

 .2018، جانفي -1
زرنوح احمد: الاداء في المنظمة، مجمة سوسيولوجيا لمدراسات والبحوث  -159

 .2017، جامعة الجمفة،03ية،العددالاجتماع

الزوماف موضي بنت محمد: فاعمية القيادة الادارية في بيئة العمؿ المتعددة الثقافات  -160
، العدد 55بالتطبيؽ عمى الشركة السعودية لمصناعات الاساسية، مجمة الادارة العامة، المجمد 

01. 
ثاره، وكيفية التعامؿ معو، زويتي سارة: الصراع التنظيمي: مصادره، مستوياتو، مراحمو، ا -161

 .2014، ديسمبر 07مجمة ابحاث نفسية وتربوية، العدد 
سعد رمضاف: محددات الثقافة التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، دراسة ميدانية  -162

، جواف 02في المؤسسة المينائية بسكيكدة، مجمة العموـ الانسانية، المجمد السابع، العدد 
  https://www.asjp.cerist.dz/en/article/122878كدة الجزائر.، جامعة سكي2020
 20.00عمى الساعة  03/03/2021بتاريخ 

سعدية حايؼ كاظـ السمطاني: دراسة العلبقة بيف استراتيجيات ادارة الصراع ومعايير  -163
النجاح التنظيمي،دراسة تطبيقية عمى عينة مف العامميف في شركة الصناعات الكيربائية،مجمة 

، كمية العموـ الاقتصادية، جامعة بابؿ، العراؽ، 23، العدد 8العزي لمعموـ الاقتصادية، المجمد
2012. 

الصناعة سلبمة زكرياء: أثر التنوع الديمغرافي والثقافي عمى أداء العامميف في إدارة وزارة  -164
لدمشؽ، مقاؿ منشور، مجمة جامعة تشريف لمبحوث العممية) دورية، عممية محكمة(، اللبذقية، 
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تاريخ وساعة ومكاف  المبحوث
 المقابمة

 الاجوبة الاسئمة

رئيسة قسم الموارد 
 البشرية 

تاريخ 
/ديسمبر 15المقابمة:
2022. 

ساعة  مدة المقابمة:
 ونصؼ

مكتب  مكان المقابمة:
مسؤولة قسـ الموارد 

 البشرية

تنوع ىؿ ىناؾ  :1س
ثقافي داخؿ مركب سيدار 
 الحجار لمحديد والصمب ؟

نعـ ىناؾ تنوع ثقافي داخؿ  :1ج
مركب سيدار حسب عدة معايير، في 

الستينات كاف تنوع ثقافي مع 
اصبح تنوع  2016الاجانب اما منذ 

 ثقافي محمي.
ىؿ واجيت المؤسسة :2س

صعوبات عند التعامؿ مع 
 ثقافات مختمفة؟

 

وبات في بداية نعـ واجيت صع :2ج
الامر لكف سرعاف ما تـ احتواء ىذه 
الصعوبات وجعميا نقاط قوة لتحقيؽ 

 اىداؼ المؤسسة.
حسب رأيؾ ىؿ  :3س

المعارؼ المغوية ضرورية 
عند الاختلبط مع ثقافات 

 اخرى؟

نعـ عمى اعتبارىا الوسيمة  :3ج
الاتصالية التي يتـ مف خلبليا 

التواصؿ بيف العماؿ داخؿ محيط 
 العمؿ.

ىؿ ترى اف التنوع  :4س
في المغات يؤثر عمى 

الاداء الفردي داخؿ محيط 
 العمؿ؟

لا يؤثر اختلبؼ المغات عمى  :4ج
اداء العماؿ لاف الطاقات البشرية 
يمي الموجودة بالمركب ذو مستوى تعم

عالي جامعي فيي متمكنة مف المغة 
الفرنسية التي تعتبر المغة التي يتـ 
 التعامؿ بيا في اداء المياـ الادارية.

ىؿ الاختلبؼ في  :5س
النوع الاجتماعي داخؿ 

المؤسسة يؤثر عمى الاتزاـ 
 الوظيفي لمعماؿ؟

لا يؤثر الاختلبؼ في النوع  :5ج
عمى الالتزاـ الوظيفي لمعامؿ لاف 

ؤسسة تعتمد عمى نظاـ تقسيـ الم
العمؿ ووضع الشخص المناسب في 

المكاف المناسب بعيد عف ىذه 



 

 

الاختلبؼ سواء رجؿ او مرأة فالغاية 
ىو الاداء الجيد وتحقيؽ اىداؼ 
 المؤسسة بعيدا عف أي تحيزات.

ىؿ لمفروؽ  :6س
الوظيفية) المكانة الادارية، 

الرتب العممية( دور في 
 لعماؿ؟ظيور نزاعات بيف ا

لا. لا دخؿ لمفروؽ الوظيفية  :6ج
في حدوث مشاكؿ بيف العماؿ عمى 

العكس فيي تعطي كؿ عامؿ 
أولوياتو وميامو دوف التعدي او 

التدخؿ في مياـ الاخر، كما انيا 
تولد روح المنافسة بينيـ حتى يتمكف 

مف الوصوؿ الى رتبة الاخر في 
 السمـ الإداري.

ىؿ تعمؿ المؤسسة  :7س
عمى تبني جودة الحياة 
الوظيفية لضماف نجاح 

 المؤسسة؟

نعـ أكيد تقوـ المؤسسة بضماف  :7ج
كافة التدابير والظروؼ التي يحتاجيا 
العامؿ لسير عممو عمى أكمؿ وجو  
كتوفير الظروؼ الفيزيقية اللبزمة 
وضماف مناخ تنظيمي جيد داخؿ 

 كافة الأقساـ و الورشات.
ؿ يؤدي التنوع ى :8س  

الثقافي لمموظفيف إلى 
 تشكيؿ صراعات إدارية؟

لا يوجد ىناؾ أي علبقة بيف  :8ج
التنوع الثقافي الموجود داخؿ 

المؤسسة وظيور صراعات إدارية 
لاف المؤسسة تجتيد ساعية إلى 
احتواء كافة الفروقات الثقافية 

والتركيز عمى جانب الأداء الوظيفي 
ة لموصوؿ وكمية الإنتاج والمردودي
 إلى الأىداؼ المسطرة.

قدـ رأيؾ حوؿ التنوع  :9س
الثقافي؟ وىؿ ىناؾ رؤية 
 مستقبمية لمؤسسة سيدار؟

يعتبر التنوع الثقافي أمر حتمي : 9ج
في كافة المؤسسات التي أصبحت 
تستقطب العماؿ مف كافة جيات 
الوطف، أما فيما يخص مستقبؿ 

سيدار فاف يجب تضافر كافة الجيود 



 

 

والمسيريف وعمى الدولة التدخؿ لحؿ 
ىاتو الازمة الحرجة التي تمر بيا 
لكنيا مستقبلب سيعود سيدار احسف 
مف ذي قبؿ و بتكافؿ مجيوداتنا 

سيصبح قوة اقتصادية كبيرة لاف كؿ 
العامميف بالمؤسسة يسيروف عمى 

تحقيؽ أىدافيا بالأداء الجيد لممياـ 
 وفؽ مخططات إستراتيجية.

علاقات رئيس قسم ال
  العامة 

 تاريخ المقابمة:
 2023/جانفي 08

ساعة  مدة المقابمة:
 ونصؼ

مكتب  مكان المقابمة:
رئيس قسـ العلبقات 

 العامة

كيؼ ترى طبيعة  :1س
العلبقات بيف العماؿ داخؿ 

 المؤسسة؟

ىناؾ علبقة جد وثيقة بيف  :1ج
العماؿ نظرا لمتلبحـ في محيط 

العمؿ، اذ تغمب المصمحة العامة 
عمى المصمحة الفردية ويسعى كؿ 
فرد الى تأسيس علبقات اجتماعية 
مف خلبؿ التفاعلبت التي تحدث 

 اثناء فترة العمؿ.
ىؿ تقوـ الادارة   :2س  

العميا ياتاحة فرص 
التواصؿ والتفاعؿ بيف 

 ؿ اثناء اداء العمؿ؟العما

نعـ تقوـ المؤسسة باتاحة  :2ج
عممية الاتصاؿ بيف العماؿ وبينيـ 
وبيف المسيريف اذ يجب اف تكوف 

ىناؾ علبقات مينية اجتماعية داخؿ 
بيئة العمؿ ىذا ما يعزز روح العمؿ 
الجماعي والدافعية في انجاز المياـ 
 المطموبة وتحقيؽ اىداؼ المؤسسة.

مؤسسة ىؿ تقوـ ال :3س
بالاعتماد عمى اسموب فرؽ 
 العمؿ) العمؿ الجماعي(؟

نعـ تقوـ بذلؾ خصوصا داخؿ  :3ج
ورشات الانتاج حيث تتيح الفرصة 
لجميع العماؿ باداء الاعماؿ وبناء 

روح العمؿ الجماعي والتحمي 
 بالمسؤولية الاجتماعية. 

رغـ التنوع الثقافي  :4س
داخؿ المؤسسة ىؿ ىناؾ 

لياتو الاختلبفات  تقبؿ

نعـ ىناؾ تقبؿ لياتو  :4ج
الاختلبفات الثقافية الفردية بيف 

العماؿ في بداية الامر كاف ىناؾ 



 

 

الفردية؟ وىؿ تحدث 
 صراعات بسببيا؟

صعوبات نظرا لطبيعة ثقافة كؿ 
عامؿ ووجية نظره وطريقة تفكيره الا 
انو سرعاف ما تـ تقميص وابعاد ىاتو 

 النظرة.
نو ىناؾ مشاكؿ كما قمت صحيح ا

بسبب الاختلبفات والفروقات الفردية 
الثقافية الا انيا نزاعات بسيطة 

 يستطيع المسؤوؿ حميا والتكفؿ بيا.
ىؿ تؤثر  :5س

الاختلبفات الفردية لمعماؿ 
عمى طبيعة العلبقات 
 المينية اثناء العمؿ؟

في بعض المواقؼ لكف ليس  :5ج
دائما، اغمب الاحياف ليس ليا أي 

العلبقات المينية لاف المؤسسة صمة ب
تسعى لتطبيؽ قوانيف صارمة اتجاه 
ىذا الامر، ووضع تدابير تسييرية 
تتماشى مع كافة الفروؽ الفردية 

 داخؿ المركب.
السيد امين فرع 
البرمجة لمنقابة 

 العمالية

/ 25تاريخ المقابمة:
 2022جانفي 

ساعة  مدة المقابمة:
 ونصؼ

مكتب  مكان المقابمة:
 ع البرمجةأميف فر 

ىؿ تتمقوف شكاوي  :1س
مف قبؿ العماؿ بوجود 
 نزاعات داخؿ المؤسسة؟

نعـ ىناؾ العديد مف الشكاوي  :1ج
التي يتمقاىا مجمس النقابة مف العماؿ 
سواء اكانت شكاوي بسبب نزاعات 
بيف العماؿ او شكاوي بيف العماؿ 

 والمسيريف
اذا وقعت كيؼ  :2س

تتصرفوف اتجاه ىذه 
النزاعات؟ حميا؟ تجاىميا؟ 

 تركيا تحؿ تمقائيا؟

عند وقوع مشاكؿ أي كاف  :2ج
نوعيا وطبيعتيا نقوـ بحميا فور 

وقوعيا حتى لا تتفاقـ اكثر ويتوقؼ 
العماؿ عف اداء اعماليـ وذلؾ مف 

خلبؿ تطبيؽ عدة قوانيف تضمف حؽ 
 العامؿ وتطبؽ العدالة والمساواة
وايجاد حموؿ وسط وذلؾ حسب 
 طبيعة المشكمة ودرجة تفاقميا.

ما طبيعة ىذه  :3س
النزاعات خصوصا اف 

اغمبية ىذه النزاعات تكوف : 3ج
لاسباب مادية اكثر منيا اسباب 



 

 

المؤسسة تعرؼ اختلبفا 
 ثقافيا في مواردىا البشرية؟

شخصية، تنظيمية مينية ) زيادة 
فردية الاجور(، كما اف ىناؾ نزاعات 

بسبب ثقافة العماؿ المتنوعة لكنيا لا 
تشكؿ مشكلب كبيرا اذ يتـ التعامؿ 
معيا تمقائيا بطريقة جد بسيطة مف 
خلبؿ التوافؽ بيف ىاتو الاختلبفات 
ببناء علبقات اجتماعية مف خلبؿ 
العمؿ ضمف فرؽ عمؿ جماعية 

 مختمفة ثقافيا.
ىؿ النقابة العمالية  :4س

متمكنة دائما احتواء 
الصراعات التي تحدث بيف 

 العماؿ؟

في الحقيقة اجؿ في اغمب  :4ج
الاحياف يكوف ىناؾ حيازة واحتواء 
لكافة الصراعات التي تحدث بيف 

العماؿ او بيف العماؿ والمسيريف الا 
اف ىناؾ حالات تتفاقـ فييا النزاعات 

اعتبارىا فبالتالي تمجأ النقابة عمى 
شريؾ اجتماعي مع المؤسسة الى 

تحويؿ الامر للبدارات العميا 
والسمطات مثاؿ مشاكؿ حوؿ زيادة 

الاجور يتـ الاتصاؿ بالفيديرالية 
العمالية، اميف الولاية ... دراسة 

النزاع ومف ثـ الخروج بحؿ يرضي 
 كافة الاطراؼ.

ىؿ تمجأوف  :5س
للبساليب الردعية العقابية 

لاساليب التأديبية اكثر اـ ا
 فقط؟

كما قمت سابقا ىذا يعود  :5ج
لطبيعة المشكمة وحيثياتيا داخؿ 
المؤسسة اذا كانت مثلب مشاكؿ 
عادية فانو يتـ حميا مف خلبؿ 

انذارات شفيية او نقؿ العامؿ مف 
مكاف عمؿ الى مكاف عمؿ اخر، اما 

اذا كانت مشاكؿ تضر بالمصمحة 
العامة واىداؼ المؤسسة ككثرة 



 

 

غيابات التي ينجر عنيا عدـ اداء ال
الاعماؿ في الوقت المحدد فانو تتخذ 
اجراءات عقابية كمجالس تأديبية او 

الطرد النيائي لاننا نسير عمى 
ضرورة انجاح المؤسسة وزيادة 
المردودية الانتاجية حتى نتمكف 
مستقبلب مف الخروج مف الازمة 

المالية الحالية التي تشيدىا 
 المؤسسة.

 

 المقابلات مع عمال داخل بعض المصالح الإداريةدليل 

 الاسئمة                                                     الأجوبة
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ماذا يعني لكـ مفيوـ  :1س
 التنوع الثقافي؟

التنوع الثقافي ىو عمميات : 1ج
الاتصاؿ والتفاعؿ بيف الثقافات 

المختمفة التي تتعايش في نفس الرقعة 
الجغرافية، والتي يتـ فييا عمميات 

الاختلبؼ بيف  التفاعؿ وتبادؿ مواطف
الثقافات داخؿ مجتمع او داخؿ 

مؤسسة، حيث اصبح ىذا الاخير 
حتمية تفرضيا التطورات العممية 

 الحاصمة.

التنوع الثقافي مجموعة مف المعتقدات : 1ج
والسموكيات التي ييدؼ وجودىا للبعتراؼ 

بوجود كافة الأطياؼ البشرية المتنوعة ضمف 
جود مجتمع معيف متوازنا مع التقدير بو 

اختلبفات فردية مف فرد لاخر ومف مجتمع 
لاخر، فالتنوع اصبح ميزة تنافسية خصوصا 
داخؿ المؤسسات التي تسعى لاستقطاب اليد 

العاممة الاجنبية التي تتداخؿ ثقافتيا مع 
الثقافة الاـ لمبمد المستضيؼ، في اطار 

 التعاوف الاقتصادي.



 

 

 
ىؿ تواجيوف عراقيؿ : 2س

ظؼ اثناء تعاممكـ مع مو 
 ليس مف نفس ثقافتؾ؟

لا اواجو أي صعوبات لاني  :2ج
اتقبؿ كافة الانماط المختمفة مف 
الثقافة، خصوصا انو في فترة ما 

المؤسسة كانت تحوي قوى عاممة مف 
ثقافات اجنبية يتـ تمقائيا اثناء عمميات 
الانتاج او عند قضاء الامور الادارية 
التصادـ بيا والتفاعؿ معيا، ضؼ الى 

نو اليوـ بفعؿ التطورات العممية ذلؾ ا
والرقمية الحاصمة اصبح ىناؾ انفتاح 

عمى الثقافات الاخرى وتـ تضييؽ حيز 
الفروؽ الثقافية واصبح العالـ مجتمع 
مصغر يحوي ثقافات عدة تتواكب 
وتتفاعؿ بطريقة جيدة مع بعضيا 

 البعض.

في الحقيقة شخصيا لا اواجو أي  :2ج
رد لا يحمؿ نفس صعوبات اثناء التعامؿ مع ف

ثقافتي اذ يمكنني التأقمـ والتعامؿ مع العديد 
مف الاختلبفات الثقافية، خصوصا انو يتـ 

ارساؿ بعض العماؿ لمتكويف في القسـ بالتالي 
يتـ التصادـ كثيرا مع ثقافات اخرى، ىذا 

الامر يسيؿ عممية الاتصاؿ والتواصؿ اثناء 
 العمميات التفاعمية.

ىناؾ تفريؽ مف  ىؿ: 3س
قبؿ المسيريف بيف الجنسيف 

في التكميؼ بالمياـ 
الإدارية؟ عمى أي أساس 

 يكوف ىذا التفريؽ؟

نعـ ىناؾ تفريؽ بيف الجنسيف : 3ج
مف قبؿ المسيريف في عممية التكميؼ 
بالمياـ الا انو تفريؽ جزئي يشمؿ 

 بعض العمميات الادارية.
يتـ التفريؽ عمى اساس جممة مف 

ت منيا طبيعة الاعماؿ التي الاعتبارا
يتـ انجازىا اذ يتـ تكميؼ النساء غالبا 

بالاعماؿ الادارية اكثر منو اعماؿ 
داخؿ الورشات لاف ىذا النوع مف 
العمؿ يتطمب جيد عضمي وبنية 

جسدية قوية لذا يكمؼ بو الرجاؿ، ىذا 
لا يمنع مف وجود نساء تتقمد مناصب 
اف ادارية عميا داخؿ المؤسسة بالتالي ف

التفريؽ يكوف فقط حسب طبيعة 
الاعماؿ المكمؼ بيا وحسب بنية 

اجؿ ىناؾ تفريؽ بيف الجنسيف مف قبؿ : 3ج
المسيريف فيما يخص المياـ والاعماؿ 

الادارية لا غير اذ تكميؼ المراة بالاعماؿ 
داخؿ الادارة نظرا لالتزاماتيا خارج المؤسسة 

عماؿ داخؿ الورشات ويتـ تكميؼ الرجاؿ بالا
التي تتطمب مجيود عضمي اكبر، فالتفريؽ لا 
يكوف عمى اساس الخبرة او المجيود الاداري 

والاداء الوظيفي لكؿ عامؿ عمى اختلبؼ 
جنسو اذ نجد ىناؾ مناصب ادارية داخؿ 
المؤسسة تتقمدىا امرأة فالتفريؽ يكوف عمى 
حسب طبيعة الاعماؿ التي يجب انجازىا 

 رة الجسدية لتنفيذىا لا غير.وطبيعة القد



 

 

 الجسد لكلب الجنسيف.
حسب رأيؾ ىؿ : 4س

الاختلبفات المغوية تضعؼ 
مف أداء الموظفيف أثناء 

 القياـ بأعماليـ؟

لا تضعؼ مف الاداء اطلبقا : 4ج
وىذا نظرا لاف المستوى العممي لاغمبية 
العماؿ عالي ضؼ الى ذلؾ اف ىناؾ 

استيعاب كبير لكافة الميجات او 
ختلبفيا، اذ المغات رغـ تنوعيا وا

يسعى كؿ فرد لتطوير مياراتو وصقؿ 
قدراتو المغوية حتى يتكيؼ مع الاخر 

وخصوصا اف المجتمعات عامة 
والمؤسسات خاصة اصبحت تعرؼ 
موجة مف التغييرات والاستقطاب 
لمعمالة الاجنبية لتطوير الاقتصاد 
وزيادة العلبقات الدولية بيذا اصبح 

تطور لزاما عمى الافراد مجاراة ىذا ال
  والتكيؼ معو ومع الاختلبفات المغوية.

ىذا الامر لا يضعؼ مف الاداء الفردي : 4ج
لمعماؿ الا في حالات جد نادرة خصوصا 
اولائؾ الذيف لا يتكمموف جيدا لغات اجنبية 
خاصة لكف داخؿ المؤسسة لا يوجد ىذا 
الخمؿ خصوصا في السنوات الاخيرة منذ 

المغة الاـ خروج الشريؾ الاجنبي، اذ بقيت 
رغـ اختلبؼ الميجات مف منطقة الى اخرى، 
كذلؾ اف المسيريف القدامى داخؿ المؤسسة 

اغمب تعاملبتيـ الادارية بالمغة الفرنسية، ىذا 
لا يمنع مف الاستيعاب والفيـ وسير الاداء 
في الاتجاه المطموب، ضؼ الى ذلؾ اف 

الدولة بالاصلبحات التعميمية الحديثة 
يس المغات الاجنبية اصبحت تفرض تدر 

داخؿ المراكز التربوية ىذا ما يعزز في النشأ 
فيـ واستيعاب لغات الاخريف مما يسيؿ 

 عممية التواصؿ معيـ.
ىؿ يوجد تمييز مف  :5س

 قبؿ المسيريف بيف العماؿ
عمى حسب أصوليـ 

 الحضارية؟

يوجد تمييز لكف بصفة جد جد : 5ج
ضئيمة خاصة لمعامؿ المتمدف عمى 
حساب العامؿ الريفي لانو لا يزاؿ 

ىناؾ فكر رجعي عند البعض بتخمؼ 
  الفرد المنحدر مف بيئة ريفية. 

يمكف انو يوجد لكنو خفي غير واضح، : 5ج
فعمى حسب التطورات الفكرية اصبح ىناؾ 

رافية تقبؿ للبخر رغـ اختلبؼ البيئات الجغ
كما اف البيئة التي ينحدر منيا العامؿ ليست 

بالتالي فانو لا  مرجع لكافأتو وقدراتو المينية
وجود ليذا النوع مف التمييز لاف المسيريف 
يركزوف عمى القدرات الابداعية والانتاجية 

 لمعامؿ بعيدا عف أصولو الجغرافية.
حسب رأيؾ ىؿ  :6س

الاختلبؼ مف حيث 
الأصوؿ الحضارية 

مموظؼ)الريؼ/ المدينة( ل
ينجر عنو نزاعات داخؿ 

لا وجود ليذا النوع مف النزاعات : 6ج
داخؿ المؤسسة لاف ىناؾ تقبؿ للؤخر 

رغـ الاختلبفات، حيث يتـ التعامؿ 
والعمؿ في جو شفاؼ تسوده المعاممة 

الحسنة والتركيز عمى الإنتاج 

لا تحدث نزاعات بسبب الاختلبؼ في : 6ج
الأصوؿ الجغرافية لمعماؿ وىذا لاف ىناؾ 
 استيعاب لمثقافات الأخرى واحتواء مف قبؿ

اذ تـ ، المؤسسة والمسيريف لكافة الاختلبفات
ازاحة تمؾ الفجوة والتفكير الرجعي بتخمؼ 



 

 

والإنتاجية، حتى واف وجد لدى فئة مف  محيط العمؿ؟
ؿ فانو يرجع لعدـ استيعاب ثقافة العما

الأخر وطريقة أدائو للؤعماؿ إذ أف كؿ 
فرد لو اتجاىاتو وطريقة عمؿ وتفكير 
خاص بو يحدث تصادـ لكنو سرعاف 

   ما يتـ حمو.

الفرد الريفي وعدـ استيعابو للبخر ورجعية 
فكره حيث نرى اف ىناؾ طاقات بشرية 

وكفاءات يتـ استخراجيا مف سكاف الارياؼ 
 حاليا.

عمى اعتبار انؾ  :7س
عامؿ داخؿ المؤسسة ىؿ 

ريؽ عمؿ تفضؿ العمؿ مع ف
يحمؿ نفس ثقافتؾ اـ فريؽ 
 عمؿ ذو ثقافات مختمفة ؟

في كمتا الحالتيف يمكف التأقمـ  :7ج
وممارسة الاعماؿ كما ينبغي لكف 

الارجح العمؿ مع فريؽ عمؿ يحمؿ 
نفس الثقافة ونفس التفكير اذ يسيؿ 
عممية التفاعؿ والتواصؿ اثناء اداء 
المياـ وعدـ وجود عراقيؿ يمكف اف 

 تعرقؿ سير العمؿ.تصعب او 

فضؿ العمؿ ضمف فريؽ يحمؿ نفس : ا7ج
الثقافة خصوصا بوجود الثقافات الفرعية 

الدخيمة كالثقافات الاجنبية، فالعمؿ مع فريؽ 
يحمؿ نفس الثقافة تكوف ىناؾ سيولة في 
ممارسة الاعماؿ و تشابو طرؽ التفكير 

واستيعاب رأي الاخر، حتى واف حدث لبس 
و تمقائيا لذا فالعمؿ او مشكؿ فانو يتـ حم

ضمف فريؽ لو ثقافة واحدة يسيؿ مف عممية 
 الانجاز والاداء الجيد في الانتاج  والانتاجية.

حسب رايؾ ىؿ ترى  :8س
اف لمفروقات الوظيفية بيف 
العماؿ ليا تاثير سمبي في 
طبيعة العلبقات الانسانية 

 والمينية؟

لا يوجد ىناؾ أي تأثير لمفروقات : 8ج
ف العماؿ داخؿ المؤسسة المينية بي

فكؿ عامؿ لو منصب عمؿ خاص بو 
حسب قدراتو ودرجاتو العممية لاف 
المؤسسة تعمؿ بنظاـ الشخص 

المناسب في المكاف المناصب، وىاتو 
الفروقات اساسية في بناء ىيكؿ 

المؤسسة والتدرج الميني لمعامميف اذ 
يقوـ كؿ فرد بأداء واجباتو في 
في  محدودية منصبو دوف التدخؿ

شؤوف الاخر ومنصبو بالتالي ضماف 
 العدالة المينية في توزيع المياـ.

لا لا وجود ليذا النوع مف السمبيات او : 8ج
التاثيرات السمبية اذ اف كؿ عامؿ يوضع في 

مكاف حسب المستوى المطموب منو في 
منصب عممو اذ لا يكوف ىناؾ تداخؿ في 

الوظائؼ فكؿ عامؿ يقوـ بوظيفتو دوف 
في منصب الاخر الا اذا اقتضت  التدخؿ

الحاجة لذلؾ، كما اف المؤسسة تسعى دائما 
الى التحسيف مف قدرات ومؤىلبت العامؿ 

فتضع لو دورات تدريبية لصقؿ قدراتو المينية 
وتمنحو تحفيزات كالترقية وغيرىا، بالتالي فاف 
ىاتو الفروقات الوظيفية امر محتـ داخؿ أي 

ا عمى العلبقات مؤسسة الا انيا لا تؤثر سمب
 الانسانية بيف العامميف ككؿ.

عمؽ عمى التنوع  :9س
الثقافي بيف الموظفيف داخؿ 

التنوع الثقافي بنوعية الدولي  :9ج
والمحمي اليوـ اصبح حقيقة حتمية لابد 

: التنوع الثقافي اصبح ضرورة تندد بيا 9ج
جؿ المؤسسات بتعدد مجالات عمميا 



 

 

منيا داخؿ كافة المؤسسات عمى  المؤسسة؟
اختلبؼ طبيعة عمميا ومجالاتيا 

والتحولات المينية، فنظرا لمتطورات 
الاقتصادية اليوـ اصبحت الدوؿ تسعى 
إلى اقامة شراكات وعلبقات مع 
مؤسسات اجنبية لمتطوير مف الإقتصاد 
وتنويعو في إطار ما يسمى بتعزيز 
العلبقات الإقتصادية بيف الدوؿ، حتى 
التنوع الثقافي المحمي أمر ضروري إذ 
يتـ إستقطاب اليد العاممة مف كافة 

وجود تمييزات أرجاء الوطف دوف 
والبحث عف الكفاءات المينية التي 
تتناسب مع طبيعة العمؿ والمنصب 

 المطموب.

اقتصادية، صناعية، ادارية، خدماتية..الخ 
سواء اكاف تنوع محمي وذلؾ باستقطاب يد 

لمتشغيؿ ضمف عاممة مف ربوع الوطف 
المنصب والمؤىؿ المطموب واما تنوع في 
القوى العاممة باستقطاب العمالة الاجنبية في 
اطار تنويع الاقتصاد والنيوض بو والتعاوف 
الدولي وىذا الاخير يوطد العلبقات الانسانية 
والاجتماعية والمينية بيف العامميف ويسعى 
كذلؾ لترسيخ ثقافة اجنبية او ثقافات وطنية 

مى اختلبؼ مناطؽ الوطف مما يساىـ في ع
عممية تبادؿ الافكار والاراء وصقؿ الميارات 
ىذا الاخير يشجع عمى الزيادة في الاداء 
والمردودية الانتاجية، فالتنوع امر ضروري 

 في الوقت الحالي.
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ماذا يعني لكـ مفيوـ  :1س
 التنوع الثقافي؟

مفيوـ التنوع الثقافي مفيوـ : 1ج
حديث اذ يعني الإختلبفات الثقافية 

التي تميز فرد عف آخر أو مجتمع عف 
يتعايشوف في مكاف او بيئة آخر حيث 

بيدؼ العمؿ او  جغرافية واحدة
 لمتعايش.

التنوع الثقافي أي وجود مجموعة مف : 1ج
الثقافات المختمفة ضمف حيز جغرافي واحد 
تربط بينيـ علبقات عمؿ او غيرىا، حيث 
نجد ثقافات فرعية دخيمة عف الثقافة الأـ 

 لممجتمع المتعايش فيو.

 ىؿ تواجيوف عراقيؿ :2س
أثناء تعاممكـ مع موظؼ 

 ليس مف نفس ثقافتؾ؟

ليس ىناؾ أي صعوبات أثناء : 2ج
التفاعؿ مع الآخر الذي لا يحمؿ نفس 
الثقافة لأف ىناؾ تقبؿ لفكرة التعايش 
رغـ الإختلبفات الثقافية، فطبيعة العمؿ 
داخؿ مؤسسة في سنوات ماضية كانت 

نعـ واجيت صعوبات في بداية الأمر : 2ج
نظرا لوجود إختلبؼ كبير في الثقافات لاف 
لكؿ عامؿ فكر وقيـ خاصة بو ما صعب 

الأمر في تكويف علبقات والتفاعؿ مع الآخر، 
 أنو مع مرور الوقت تمت إزاحة ىاتو إلا



 

 

تستقطب عملبء وعماؿ أجانب يجب 
طار زيادة وتحسيف التعامؿ معيـ في إ

الإنتاج بالتالي كاف ىناؾ تقبؿ لفكرة 
إختلبؼ الثقافات وضرورة التعامؿ 

ستيعاب ىذا التنوع.  وا 

ستيعاب لكافة  الفجوة وكاف ىناؾ تفاعؿ وا 
   الإختلبفات. 

ىؿ ىناؾ تفريؽ مف  :3س
قبؿ المسيريف بيف الجنسيف 

في التكميؼ بالمياـ 
الإدارية؟ عمى أي أساس 

 يكوف ىذا التفريؽ؟

لا وجود أي تفريؽ بيف الجنسيف : 3ج
اؾ في عمميات التكميؼ بالمياـ فين

وظائؼ تشغميا المرأة نظرا لكفاءتيا 
وقدراتيا المينية ىذا مف جية مف جية 
ثانية إذا وجد تفريؽ فإنو يكوف حسب 
طبيعة المياـ فيناؾ مياـ لا يمكف 
لممرأة القياـ بيا خصوصا داخؿ 

الورشات)التصنيع، الإنتاج، 
الصير...الخ( بالتالي فإنو يتـ تكميؼ 

يتـ الرجاؿ بذلؾ عمى ىذا الأساس 
توزيع المياـ لكف بالنسبة لمتفريؽ عمى 
أساس الجنس فإنو لا وجود ليذا لأف 
المؤسسة تعمؿ بمبدأ الكفاءة والقدرات 

 المينية والإبداعية في الأداء.

نعـ ىناؾ تفريؽ مف قبؿ المسيريف في : 3ج
توزيع المياـ بيف الجنسيف ويكوف ىذا التفريؽ 

يا عمى حسب طبيعة الأنشطة التي يقوموف ب
اذ ىناؾ أعماؿ تناسب المرأة كالأعماؿ 

الإدرية وأعماؿ لا تناسبيا جسديا وتناسب 
الرجاؿ أكثر كأعماؿ التصنيع داخؿ ورشات 

 الإنتاج.

حسب رأيؾ ىؿ  :4س
الإختلبفات المغوية تضعؼ 
مف أداء الموظفيف أثناء 

 القياـ بأعماليـ؟
 

: بالرغـ مف وجود إختلبفات لغوية 4ج
بيف القوى العاممة داخؿ المؤسسة ىاتو 
الاخيرة لا تضعؼ مف أداء العامؿ لأف 
ىناؾ تمكف مف المغات الأجنبية لدى 

أغمبية العماؿ كما أف ىناؾ طرؽ 
وسيطة لأداء الأعماؿ إذ تعذر فيـ 

المطموب مف الآخر، ونظرا لمتطور في 
لتعميمات تكنولوجيات الإتصاؿ فإف ا

التي تأتي بمغات أجنبية إذ تعذر فيميا 
يتـ ترجمتيا لكنو عمى العموـ فالغالب 

أف ىناؾ إستيعاب لكافة المغات 

في بعض الأحياف نعـ لدى بعض : 4ج
العماؿ في بعض الورشات أو المصالح 

الإدارية والذيف ليسوا متمكنيف مف المغات 
تعاملبت المؤسسة الأجنبية خاصة فأغمب 

بالمغة الفرنسية او الإنجميزية بالتالي يستغرؽ 
وقت في فيـ المطموب أو يستعمؿ طرؽ 

الترجمة ىذا ما يستيمؾ جيد ووقت العامؿ 
بالتالي عدـ التمكف مف إنجاز المياـ في 

 الوقت المناسب إلا أنو لا يضعؼ مف أدائو.



 

 

 والمياجات المختمفة.
ىؿ يوجد تمييز مف  :5س

 قبؿ المسيريف بيف العماؿ
عمى حسب أصوليـ 

 الحضارية؟

لا يوجد أي تمييز بيف العماؿ : 5ج
عمى حساب الأصوؿ والبيئة الجغرافية 

لأف المؤسسة تعمؿ عمى إستقطاب 
لدييا القدرة عمى  الكفاءات البشرية التي

الإبداع وتقديـ إضافات في الإنتاج 
والإنتاجية والمردودية بغض النظر عف 

 أصوؿ العامؿ.

ي تمييز بيف العماؿ عمى لا لا يوجد أ: 5ج
حسب طبيعة البيئة الجغرافية التي ينحدروف 
منيا لأف المؤسسة ىدفيا ىو الأداء الجيد 

وتحقيؽ مستوى مف الإنتاج والإنتاجية العالي 
الذي تصؿ بو الى تحقيؽ غاياتيا وأىدافيا 

 الإستراتيجية. 

حسب رأيؾ ىؿ  :6س
الإختلبؼ مف حيث 
الأصوؿ الحضارية 

ريؼ/ المدينة( لمموظؼ)ال
ينجر عنو نزاعات داخؿ 

 محيط العمؿ؟

رغـ الإختلبؼ في البيئات التي : 6ج
ينحدر منيا العامموف داخؿ المؤسسة 

ليس لو أي علبقة بالمشاكؿ أو  إلا أنو
 النزاعات التي تحدث بينيـ.

لا يوجد أي علبقة بيف الإختلبؼ في : 6ج
الأصوؿ الحضارية ووجود نزاعات داخؿ بيئة 

، فيناؾ تقبؿ للآخر ضؼ إلى ذلؾ أف العمؿ
أغمبية المشاكؿ تحدث لأسباب مادية أكثر 

 منو أسباب شخصية.

عمى إعتبار أنؾ  :7س
عامؿ داخؿ المؤسسة ىؿ 

تفضؿ العمؿ مع فريؽ عمؿ 
يحمؿ نفس ثقافتؾ أـ فريؽ 
 عمؿ ذو ثقافات مختمفة ؟

في الحقيقة لا يوجد فرؽ سواء : 7ج
ثقافات أو بالعمؿ داخؿ فريؽ متعدد ال

فريؽ مف نفس الثقافة التي أحمميا 
لأني قادر عمى التأقمـ مع إختلبفات 

الآخريف عمى العكس ىذا يساعد عمى 
إكتساب أفكار جديدة وتبادؿ للآراء 

والخبرات مما يساعد عمى التنويع في 
 الإنتاج والسرعة في الأداء.

أفضؿ العمؿ مع فريؽ عمؿ يحمؿ نفس : 7ج
مف التفاعؿ وأداء ثقافتي حتى يمكنني 

الأعماؿ بطريقة سيمة، كما أنو يكوف لدينا 
نفس القيـ والأفكار والأراء كؿ ىذا يسيؿ 
عممية الإنتاج بدوف وجود أي عراقيؿ أو 

 رسميات.

حسب رأيؾ ىؿ ترى  :8س
أف لمفروقات الوظيفية بيف 
العماؿ ليا تاثير سمبي في 
طبيعة العلبقات الإنسانية 

 والمينية؟

لا أرى أي تأثيرات سمبية لمفروؽ : 8ج
الوظيفية لأف ىذا أمر محتـ لابد مف 

وجوده داخؿ أي مؤسسة، كما أف 
المؤسسة تعمؿ بنظاـ ومبدأ تقسيـ 

العمؿ ووضع الشخص المناسب في 
المكاف المناسب ليذا يجب أف يكوف 

ىناؾ توزيع لممياـ والوظائؼ كؿ 
حسب تخصصو ومستواه العممي 

وجد أي سمبيات عمى العلبقات لا ي :8ج
المينية والإنسانية بيف العماؿ بسبب 

الإختلبفات الوظيفية بؿ عمى العكس ىذا 
يعمؿ عمى تنظيـ مياـ كؿ عامؿ داخؿ 
المؤسسة بالتالي القضاء عمى الفوضى 

نجاز الأعماؿ.  التنظيمية وسيولة الأداء وا 



 

 

 وقدراتو.
عمؽ عمى التنوع  :9س

الثقافي بيف الموظفيف داخؿ 
 سسة؟المؤ 

التنوع الثقافي داخؿ المؤسسة : 9ج
أمر ضروري وحتمي فبتنوع ثقافات 

القوى العاممة سواء أكاف تنوع محمي أو 
دولي فإنو يساىـ في التفتح عمى 

ثقافات الغير وتبادؿ الخبرات 
والميارات والتنويع في الفكر 
الإنساني،إذ نلبحظ أف أغمبية 

المجتمعات عامة والمؤسسات خاصة 
إستقطاب قوى عاممة بيدؼ  تسعى إلى

 التنويع في الإقتصاد. 

يعد التنوع الثقافي ظاىرة إنتشرت بكثرة : 9ج
داخؿ المجتمعات والمؤسسات، فما نلبحظو 
حاليا وجود الكثير مف الثقافات في مجتمع 

واحد وحتى في محيط عمؿ واحد سواء أكاف 
ىذا التنوع محمي أو أجنبي ىذا الأخير يساىـ 

ات وترسيخ فمسفة التعايش رغـ في نشر الثقاف
الإختلبفات، فيي تسمح بنقؿ الخبرات والقيـ 

والأفكار مف فرد لآخر ومف بيئة لأخرى 
بالتالي تحسيف طريقة العمؿ والزيادة في 

 المردودية الإنتاجية.
 
 المبحوث الخامس: عامل 

 مدة المقابمة: ساعة
 01/03/2023تاريخ المقابمة:

 المقابمة: داخل المؤسسة مكان
ماذا يعني لكـ مفيوـ  :1س

 التنوع الثقافي؟
التنوع الثقافي ىو تمؾ الإختلبفات التي تميز ثقافة ما عف ثقافة أخرى في القيـ : 1ج

والعادات التقاليد، الديف، المغة، البيئة الجغرافية وغيرىا ىاتو الأخيرة تجتمع في بيئة 
 .مجتمع أو مؤسسة أو حتى في فرد واحدجغرافية واحدة سواء داخؿ 

ىؿ تواجيوف عراقيؿ  :2س
أثناء تعاممكـ مع موظؼ 

 ليس مف نفس ثقافتؾ؟

لا نواجو أي عراقيؿ في إقامة علبقات او التفاعؿ مع الآخر ضمف نطاؽ العمؿ : 2ج
وىذا لأف ىناؾ تقبؿ لوجود الآخر خصوصا حسب طبيعة العمؿ داخؿ المؤسسة، كما 

عماؿ ذو مستوى تعميمي عالي حيث يتـ بسرعة التأقمـ، وطبيعة الإنساف أف أغمبية ال
 الفضولية لمعرفة الآخر والتفتح عمى ثقافة جديدة تجعمو سيؿ التعامؿ معيـ.

ىؿ ىناؾ تفريؽ مف  :3س
قبؿ المسيريف بيف الجنسيف 

في التكميؼ بالمياـ 
الإدارية؟ عمى أي أساس 

 يكوف ىذا التفريؽ؟

أي تفريقات بيف الجنسيف مف قبؿ مسيري المؤسسة في عممية  لا يوجد ىناؾ: 3ج
التكميؼ بالمياـ لأف ىناؾ مبدأ تقسيـ العمؿ و مبدأ الكفاءة والفعالية والقدرات الفردية 
الابداعية تجعؿ المسيريف ينظروف في وضع الشخص المناسب في المكاف المناسب، 

عماؿ التي يكمؼ بيا كؿ جنس) كما أنو إذا وجد تفريؽ فإنو يكوف فقط في طبيعة الأ
الرجؿ/المرأة( عمى حساب أف ىناؾ أعماؿ لا يمكف أف تقوـ بيا المرأة وتناسب الرجؿ 

 أكثر. 



 

 

 

حسب رأيؾ ىؿ  :4س
الإختلبفات المغوية تضعؼ 
مف أداء الموظفيف أثناء 

 القياـ بأعماليـ؟

المؤسسة  لا ليس ليا أي دخؿ في تراجع الأداء أو في تحسنو، فأي فرد داخؿ: 4ج
يسعى لتطوير نفسو بالتأقمـ مع إختلبفات الآخريف واذا كاف ىناؾ أي لبس أو سوء فيـ 

فإنو يتـ حمو، ليذا فالعماؿ يركزوف عمى الزيادة في المردودية والإنتاج وتجنب أي 
 معوقات تحيؿ بينيـ وبيف تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ميما كاف نوعيا.

ىؿ يوجد تمييز مف  :5س
 ف بيف العماؿقبؿ المسيري

عمى حسب أصوليـ 
 الحضارية؟

لا يوجد أي تمييز مف قبؿ أي مسير داخؿ المؤسسة بيف العماؿ عمى حساب : 5ج
 بيئاتيـ التي ينحدروف منيا.

حسب رأيؾ ىؿ  :6س
الإختلبؼ مف حيث 
الأصوؿ الحضارية 

لمموظؼ)الريؼ/ المدينة( 
ينجر عنو نزاعات داخؿ 

 محيط العمؿ؟

وقعت في بداية مزاولة العمؿ داخؿ المؤسسة بيف فئات معينة نظرا يمكف أنيا : 6ج
لعدـ إستيعاب ثقافة البعض وأف كؿ عامؿ سواء أكاف مف الريؼ أو المدينة فإنو يحمؿ 

قيـ عادات وأفكار ووجيات نظر تختمؼ عف الآخر بالتالي يقع تصادـ أثناء إنجاز 
مع كافة الثقافات رغـ الإختلبفات التي الأعماؿ، إلا أنو سرعاف ما تـ التأقمـ والتعايش 

تحمميا في مضمونيا وأصبح ىناؾ علبقات إنسانية وتكاثؼ لمجيود مف أجؿ تحقيؽ 
 أىداؼ المؤسسة.

عمى إعتبار أنؾ  :7س
عامؿ داخؿ المؤسسة ىؿ 

تفضؿ العمؿ مع فريؽ عمؿ 
يحمؿ نفس ثقافتؾ أـ فريؽ 
 عمؿ ذو ثقافات مختمفة ؟

ؽ عمؿ مف نفس الثقافة التي أحمميا، لكف لا حرج إف تـ أفضؿ العمؿ ضمف فري :7ج
التعامؿ مع ثقافات أخرى ضمف نطاؽ العمؿ، إذ يمكف مف إكتساب خبرات وأفكار 
جديدة والإنفتاح عمى ثقافات أخرى ىذا يعود بالإيجاب عمى أي عامؿ مينيا ثقافيا 

 وفكريا.

حسب رأيؾ ىؿ ترى  :8س
أف لمفروقات الوظيفية بيف 

ليا تاثير سمبي في  العماؿ
طبيعة العلبقات الإنسانية 

 والمينية؟

في حقيقة الأمر لا أرى أي أثار سمبية عمى طبيعة العلبقات التي تجمع بيف : 8ج
العماؿ لأنو أمر منطقي وجود فروؽ وظيفية داخؿ أي مؤسسة، وكؿ فرد يقوـ بأداء 

 ميامو ضمف الوظيفة المخصصة لو.

عمؽ عمى التنوع  :9س
ي بيف الموظفيف داخؿ الثقاف

 المؤسسة؟

عرفت المؤسسة تنوعا ثقافيا كبيرا منذ سنوات فارطة، نظرا لطبيعة العلبقات : 9ج
والشركات الأجنبية التي أقامتيا لتوسيع مجاؿ عمميا وتنويع وتحسيف الإنتاج 

حيث يعتبر أمر ضروري حاليا سواء أكاف تنوع دولي او تنوع محمي كما  والإقتصاد،
 الاف المؤسسة بعد خروج الشريؾ الأجنبي.ىي عميو 
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 : منشات مؤسسة سيدار04ممحق رقم 

 المنتجة الكمية المنتجات
 7690000 الزىر حديد

 1300000 الصفائح
 600000 الصفائح
 50000 القوية والألواح المفائؽ
 750000 الرقيقة ألواح
 90000 الأبيض الحديد
 200000 مجمفنة ألواح

 110000 السبائؾ
 91000 أنابيب
 540000 وقضباف أسلبؾ

 

 الفرنسية بالمغة المنشئات اسـ العربية بالمغة المنشئات اسـ
 Hout Foureau N° 02 2 رقـ العالي الفرف

 Aciérie l’oxygène N° 01 1 رقـ الأوكسيجينية المفموذة
 Aciérie l’oxygène N° 02 2 رقـ الأوكسيجينية المفموذة
 Laminoir a chaud الساخف عمى الدرفمة
 Laminoir a froid البارد عمى الدرفمة

 Etamage القصدرة
 Ga /Vanisation الجمفنة
 Aciérie électrique الكيربائية المقولدة
 Tuberie الأنابيب وحدة
 Laminoir fileser  Ronds والقضباف الأسلبؾ درفمة



 

 

 (: توزيع العمال عمى وحدات المؤسسة05ممحق رقم )

 العماؿ عدد الوحدات
D/OP 13 
PMA 264 
HFX 284 
AAC 214 
LAF 212 
RPA 180 
LRB 150 

ACO1 367 
ACO2 384 
ACE 345 
DPO 99 
LOG 130 
DMQ 280 

APPROS 220 
FIN-DOL 206 

REHAB 9 
DRH 121 
DAG 120 
TSS 273 

MTC-LOURDE 158 
ALMAIN /ATCX 182 

AMM /DFB 213 



 

 

PORT 150 
SECURIE 180 
DIVRB/PE 44 

PDE-FLUIDES 140 
OXYGENE 64 

USINEACHAUDS 245 
FERSIDE-FERAIILES 72 

COMMERCIAL 160 
POINTDEVENTE 120 

 3825 المجموع
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