
 
 إدارة التنوع في الموارد البشریة: تجارب عالمیة

Managing diversity in human resources: international experiences 
 

 الحمزة عبد الحلیمأ. 
 جامعة تبسة

 
والممارسات الناجحة في إدارة تنوع الموارد تبحث ھذه الدراسة أھم التجارب  ملخص:

البشریة في الشركات العالمیة، وأكدت الدراسة أن التنوع في القوى العاملة حقیقة واقعة 
وضرورة وحتمیة للمنظمات التي لا یمكن تجاھلھا أو تجنبھا في الواقع الذي یجب فیھ على 

في عالم الأعمال، ولذلك فإن التنوع المنظمات التكیف إذا كانت ترید النمو والبقاء والنجاح 
 .ھدف استراتیجي للمنظمات التي تسعى إلى تحقیق الربحیة والنمو وتطویر السوق

 الموارد البشریة، التنوع، إدارة، تجارب. الكلمات المفتاحیة:
Abstract: This study examines the most important experiences and 
successful practices in managing the diversity of human resources in 
international companies. The study stressed that diversity in the 
workforce is a fact, a reality and a necessity. An imperative for 
professional organizations that can not be ignored or avoided is a 
reality to which organizations must adapt if they want to grow, survive 
and succeed in the business world. Diversity is therefore a strategic 
objective of commercial organizations that seek to achieve, such as 
profitability, growth. and market development. 
Keywords: Human Resources, diversity, management, experiences. 
Résumé : Cette étude examine les expériences les plus importantes et 
les pratiques réussies dans la gestion de la diversité des ressources 
humaines dans les entreprises internationales. L'étude a souligné que 
la diversité dans la population active est un fait, une réalité et une 
nécessité. Un impératif pour les organisations professionnelles qui ne 
peuvent être ignorées ou évitées est une réalité à laquelle les 
organisations doivent s'adapter si elles veulent grandir, survivre et 
réussir dans le monde des affaires. La diversité est donc un objectif 
stratégique des organisations commerciales qui cherchent à atteindre, 
comme la rentabilité, la croissance et la partage. Recherche et 
développement de marché. 
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 مقدمة:
ق العقیدة الراسخة من منطل الأخیرةالآونة  فيبالغة اكتسبت إدارة الموارد البشریة أھمیة 

منظمة بل المصدر  لأيلقیمة تعتبر أھم مصادر ا العاملین فيممثلة  بأن الموارد البشریة
أنشأت من  التيكانت طبیعة نشاطھا أھدافھا  منظمة أیا أيبدونھ لن تحقق  الذي الإستراتیجي

 اى جاھدمنظمة یسع بأيكل مدیر  ریات الإدارة الحدیثة. وانجلھا وھذا ما أكدتھ كافة نظأ
ة من المھام والمسئولیات ماھرة لمواجھة التغییرات المتزایدلاستقطاب الكفاءات والكوادر ال

من الإستراتیجیة العامة للمنظمة  ءجز ھي والتيالأھداف الإستراتیجیة لإدارتھ  لتحقیق
 فية على أن مدخل إدارة التنوع وتكشف مراجع وأدبیات إدارة الأعمال والمؤتمرات الدولی

قرن العشرین، وقد تزامن ھذا نھایة ال فية یعتبر من أكثر الموضوعات تناولا وارد البشریالم
منظمات الأعمال كأحد  فيوارد البشریة المتزاید بأھمیة إدارة وتنمیة الم الاھتمام مع الاعتقاد

لھا على  تنافسيحقیق سبق عند التنافس وتت نجاح تلك المنظما فيالعناصر العامة والمؤثرة 
، فقد شھدت فترة الثمانینیات والتسعینیات من القرن العشرین والعالمي يلمحلالمستوى ا

نجاح المنظمات، ولقد  فيتلعبھ إدارة الموارد البشریة  الذيوالاھتمام بالدور  الوعيبلورة 
ضیفھا الموارد البشریة ت التيأذھان معظم المدیرین المزایا التنافسیة  فيالآن  حابات واض

 للشك أن الإدارة الفعالة للموارد البشریة لم تعد أمرا مرغوبا ع مجالاللمنظمات، ومما لا ید
 .والدولي ین المحليمثل أھم أسلحة التنافس على المستویت وإنما محببا أو

 :مشكلة الدراسة 
وبما یعظم أھمیة استخدام  التنظیمير د ظھر مدخل إدارة التنوع لیواكب سیاسات التطویقل

أحد الإستراتیجیات التنافسیة الفعالة  ھاالمنظمات، واعتبار فيد البشریة روترشید أداء الموا
لمیة المعاصرة عاظل التطورات ال فيلمنظمات الأعمال  التنافسيز تدعم التمی والتي
  والعشرین. الحادية تحدیات القرن اجھولمو
 : التساؤلات التالیة فيویمكن بلورة مشكلة البحث  

 ؟  أھم أبعاده ھيالموارد البشریة ؟ وما  فيما ھو مفھوم التنوع  -
 الموارد البشریة ؟  فيما ھو مفھوم إدارة التنوع   -
 مجال إدارة التنوع ؟  في عالمیة والرائدةم تجارب بعض المنظمات الأھ ھيما  -

 البحث: أھمیة
 البحث في النقاط التالیة: أھمیةتنبع 

التسعینیات من  فيانتشر  والذي والعالمي المحليدارة التنوع على المستویین حداثة مفھوم إ -
  ؛الشركات الأمریكیة في خاصة الماضيالقرن 

حیث أنھا تعد  الحاليالعصر  فيمنظمات الأعمال  فيالأھمیة المتزایدة للموارد البشریة   -
 . الحاليالوقت  في الإطلاقمات على المنظ فيأغلى الموارد 

 البحث: أھداف
 أھداف البحث فیما یلي:یمكن إجمال أھم 

إدارة  فيلحدیثة إدارة التنوع كمدخل من المداخل اعلى مفھوم التنوع وأھم أبعاده و التعرف  -
   ؛الموارد البشریة

 الشركات فيالموارد البشریة  فيوع إدارة التن فيأھم التجارب والممارسات الناجحة  رصد  -
  ؛الشركات الجزائریة فينتائجھا  نالعالمیة بھدف توثیقھا ودراستھا والاستفادة م

  ھذا المجال؛ فيصیات لأبحاث ودراسات مستقبلیة اقتراح مجموعة من التو -
الشركات  فيلموارد البشریة تمكن المسئولین عن إدارة ا التيت اقتراح بعض التوصیا -

الموارد البشریة لدیھا وتطویر  فيدعم برامج إدارة التنوع  فيمن الاستفادة منھا الجزائریة 
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الموارد البشریة وتنمیة والاحتفاظ بالموارد البشریة المتمیزة  فيممارسات إدارة التنوع 
تزاید الدور  ظل فيواق المحلیة والعالمیة خاصة الأس فيلتدعیم وتعظیم قدرتھا التنافسیة 

 .  للموارد البشریة كقوة تنافسیة المحوري
 ھیكل البحث: 

 لال المحاور التالیة: التعرض لھذا الموضوع من خیتم س 
 الموارد البشریة وأبعاده؛ فيالمحور الأول: مفھوم التنوع  

  د البشریة؛رالموا في: مفھوم إدارة التنوع المحور الثاني
 ؛مجال إدارة التنوع فيالمحور الثالث: تجارب بعض الشركات العالمیة  
  ن التجارب السابقة.المحور الرابع: الدروس المستفادة م 

 الموارد البشریة وأبعاده فيمفھوم التنوع  الأول:المحور 
 وارد البشریةالمتنوع مفھوم  -1

 الدوليالبشریة لا یعد ظاھرة موجودة على المستوى  دالموار فيیمكن القول بأن التنوع 
ة الموجودة أن العمال الجزائر نجد مثلا ففي أیضا ا موجودة على المستوى المحليفقط ولكنھ

العمر والنوع والقدرات الجسدیة والدخل  العدید من المؤسسات الجزائریة تتنوع من حیث في
وغیرھا من أبعاد  ملیة والحالة الاجتماعیة والمستوى الإداريوالدرجة العلمیة والخبرة الع

 طریقة تفكیر وسلوك الأفراد. فيذه الاختلافات وتؤثر ھالتنوع الأخرى 
 ثلاثة في )Anderson, Metcalf, Ozbilginحسب ( یتجسدالعمل  قوة فيالتنوع 

 : 1ھيیة رئیس أنواع
ویشیر إلى اختلاف الأفراد في الخصائص الدیموغرافیة  النوع الأول (تنوع دیموغرافى): -

 مثل العمر والأصل؛ 
ویشیر إلى تنوع خلفیات الأفراد من حیث المعرفة  النوع الثاني (تنوع معلوماتي): -

 وى التعلیم والخبرة والمنصب الوظیفي والوظیفة التي یؤدونھا؛ ومست
ویشمل اختلاف الأفراد في الشخصیة والاتجاھات والقیم  النوع الثالث (تنوع قیمي): -

 والثقافة. 
ویعرف تنوع الموارد البشریة بأنھ تشغیل واستخدام الأفراد المتنوعین من حیث  

 . 2والعرق والجنس والسلالة وغیر ذلكخصائصھم وصفاتھم الذاتیة مثل: العمر 
بینما یعرف أیضا بأنھ ذلك الخلیط من النوع والأصل والعرق والعمر والقدرات الجسدیة 
ونحو ذلك لقوة العمل، كما أن التنوع في جوھره یعني الاختلاف بین سلوك الأفراد والذي 

 . 3یرجع إلى اختلاف ثقافتھم وخصائصھم
أنھ اختلاف الھوایات الثقافیة والاجتماعیة للأفراد الذین  ) أیضا علىCoxكما یعرفھ ( 

 . 4یعملون معا في بیئة العمل

1  . Anderson. T et Metcalf .H, Diversity: stacking up the evidence, Chartered 
Institute of Personnel and Development, London, 2003, p 20, and Ozbilgin. M, 
Global diversity management : the case of automobile manufacturing 
companies in Japan, Paper presented at the Japan institute of labor policy and 
training, Tokyo, 2005, p 12. 

، مطبعة العشري، القاھرة، إدارة الموارد البشریة: موضوعات وبحوث متقدمة. سید محمد جاد الرب، 2
 . 32، ص 2005

، الطبعة الأولى، دون دار نشر، مصر، السلوك التنظیمي بین النظریة والتطبیق. محسن علي الكتبي، 3
 . 22، ص 2005

4  . Cox. T, Creating the multicultural organisation : a strategy to capturing of 
the diversity, Bass and Jossey, Sanfrancisco, USA, 2001, p 11.  
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) أیضا على أنھ الاختلافات بین الأفراد والتي تؤثر على Hays-Thomasكما یعرفھ ( 
 . 1رضاھم وقبولھم وتقدمھم في أداء العمل

لفیة الاجتماعیة والتاریخیة ) بأنھ الاختلافات بین الأفراد في الخThomasبینما یعرفھ ( 
 . 2والتي تسبب اختلاف القوى والامتیازات داخل وخارج المنظمات

 أبعاد تنوع الموارد البشریة -2 
 ,Kreitnerھناك اختلاف حول تحدید ھذه الأبعاد حیث أكد بعض الباحثین أمثال (

Kinicki, Richardوبمراجعة  ) على أن حصر ھذه الأبعاد لیسر بالأمر الھین أو السھل
الكتابات تبین أن ھناك من نظر لأبعاد التنوع من منظور ضیق وحصرھا في الأصل أو 

) فقد نظروا إلیھا من منظور Barak, Loden, Fisherأما البعض الآخر أمثال ( العرق، 
واسع حیث قام ھؤلاء الكتاب بتحدید أنواع التنوع في مجموعتین تشمل الأولى منھا الأبعاد 

ي العمر والأصل والعرق والنوع والقدرات الجسدیة والتوجھات الجنسیة بینما الأولیة وھ
تشمل المجموعة الثانیة الأبعاد الثانویة وھي الخبرة العملیة والدخل والحالة الزواجیة والخبرة 
العسكریة والمعتقدات الدینیة ومحل الإقامة وحالة الوالدین والتعلیم ولقد حدد ھؤلاء العلماء 

مجموعتین في أربعة عشرة بعدا من أبعاد التنوع ومن الملاحظ أیضا وجود اتفاق ھاتین ال
بین ھؤلاء الكتاب حول تحدید الأبعاد الفرعیة للتنوع بجانب الاتفاق حول تحدید المجموعتین 
الأساسیتین وبالرغم من اتفاق مع الكتاب السابقین في تحدید ھذه الأبعاد في مجموعتین فقط 

ي تفاصیل ھاتین المجموعتین حیث تشمل المجموعة الأولى المتغیرات إلا انھ اختلف ف
الشخصیة مثل النوع والعرق أما المجموعة الثانیة فتشمل المتغیرات التنظیمیة مثل سیاسات 

 .3الإدارة وعملیاتھا التي تؤثر في إدراك الأفراد للتنوع
 ,Wentling, Rivas, Brown, Oflynn, Gardenswartzوقد اختلف كل من (

Rowe مع المجموعة السابقة من الكتاب حیث قاموا بتوسیع أبعاد التنوع لتشمل ثلاثة (
وعشرین بعدا من الأبعاد، ولقد قسموا ھذه الأبعاد إلى ثلاث مجموعات تشمل الأولى الأبعاد 

سیة الداخلیة للتنوع وتشمل العدید من الأبعاد الفرعیة مثل: العمر والنوع والتوجھات الجن
والقدرات الجسدیة والأصل والعرق. أما المجموعة الثانیة فتشمل الأبعاد الخارجیة للتنوع 
وتشمل مجموعة من الأبعاد الفرعیة مثل: محل الإقامة والدخل والعادات الشخصیة 
والھوایات والدیانة أو المعتقدات الدینیة والخلفیة التعلیمیة والخبرة العملیة والمظھر الخارجي 

وحالة الوالدین والحالة الاجتماعیة أو الزواجیة للفرد. بینما المجموعة الثالثة والأخیرة  للفرد
والتي یطلق علیھا الأبعاد التنظیمیة للتنوع فتشمل مجموعة من الأبعاد الفرعیة مثل: المستوى 
الوظیفي ومحتوى العمل وجماعة العمل والخبرة أو الأقدمیة في العمل وعضویة النقابات 

 .4ف الإدارة من التنوعوموق
وعلى ضوء العرض السابق یتضح أن ھناك خلافا بین الكتاب حول تحدید أبعاد التنوع فھناك  

  من ضیق ھذه الأبعاد وھناك من توسع في تحدیدھا كذلك ھناك صعوبة في حصر أبعاد التنوع.
من كونھ إن التنوع في جوھره عبارة عن اختلاف سلوك الفرد عن غیره من الأفراد أكثر 

مجرد اختلاف في الأبعاد والخصائص والرأي الذي یوسع من أبعاد التنوع والشكل الأدنى 
 یوضح مختلف وجھات النظر الخاصة بأبعاد التنوع.

1  . Hays-Thomas. R, Why now the contemporary focus on managing diversity ?, 
Crosby and M .S, Malden, MA: Blackwell, 2004, p 13.  
2  . Thomas. K.M, Diversity dynamics in the workplace, Belmont, CA : Thomson 
Wadsworfh, 2005, p 45.  

 . 50. سید محمد جاد الرب، مرجع سابق، ص 3
 . 42. محسن علي الكتبي،  مرجع سابق، ص 4

                                                 



 
وجھات النظر المختلفة بشأن تنوع الموارد البشریة): 01شكل رقم (  

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

من إعداد الباحث.المصدر:   
 

 

وجھة النظر 
 الأولى

وجھة النظر 
 الثانیة

 

وجھة النظر 
 الثالثة

 

تحدید أبعاد 
التنوع من 
منظور 

ضیق في 
الأصل أو 

 العرق

 

اد التنوع تحدید أبع
من منظور واسع 

 في مجموعتین

الأبعاد 
 الأولیة

الأبعاد 
 الثانویة

الأبعاد 
 الداخلیة

الأبعاد 
 الخارجیة

الأبعاد 
 التنظیمیة

تحدید أبعاد التنوع من 
منظور أكثر شمولیة في 

 ثلاث مجموعات

المستوى  -
 الوظیفي

 محتوى العمل -
 جماعة العمل -

 الأقدمیة -
 مكان العمل -

عضویة  -
 النقابات

موقف الإدارة  -
 التنوعمن 

 محل الإقامة -
 الدخل -
العادات  -

 الشخصیة
 الھوایات -

 الدیانة -
الخلفیة  -

 التعلیمیة
الخلفیة  -

 العملیة
المظھر  -

 الخارجي للفرد
 حالة الوالدین -

الحالة  -
الاجتماعیة 

 للفرد

 العمر -
 النوع -

التوجھات  -
 الجنسیة

القدرات  -
 الجسدیة

 الأصل -
 العرق -

 

 العملیةالخبرة  -
 الدخل -
الحالة  -

الاجتماعیة 
 للفرد

الخبرة  -
 العسكریة

 الدیانة -
 محل الإقامة -
 حالة الوالدین -

 التعلیم -
 نمط العمل -
 نمط الاتصال -

المستوى  -
 التنظیمي

 اللغة -

 العمر -
 الأصل -
 العرق -
 النوع -
القدرات  -

 الجسدیة
التوجھات  -

 الجنسیة
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 المحور الثاني: مفھوم إدارة تنوع الموارد البشریة 
) إدارة تنوع الموارد البشریة بأنھا مدخل إداري Murphy et Garhwaite( یعرف

شامل یستھدف إحداث تطویر شامل لبیئة العمل لجمیع العاملین على كافة المستویات سواء 
 . 1الجماعیة أو التنظیمیة الفردیة أو

بأنھا عبارة عن تطبیق ممارسات  )Commonwealth of Australiaبینما یعرفھا ( 
ة والتي تعترف بالتنوع البشري والاجتماعي في قوة العمل والعملاء والاختلاف الإدارة الفعال

بینھما وإدارة ھذه الاختلافات سواء من حیث النوع والأصل والعمر والثقافة واللغة والعجز 
راء وتوجھات الأفراد في آوالدیانة والتوجھات الجنسیة وأیة خصائص أخرى تشكل 

وائد التنوع في زیادة فعالیة الأعمال والمنظمات وتحقیق المنظمات بھدف الاستفادة من ف
العدالة بین جمیع العاملین في المنظمات وعدم التحیز لجماعة على حساب جماعة أخرى 

 .2وھكذا
فیرى كل منھما أن إدارة تنوع الموارد البشریة ھي التزام  )Ozbilgin et Haukeأما (

وتعھد اجتماعي وقانوني ومسئولیة اجتماعیة وأخلاقیة للمنظمات نحو العاملین وتحقیق عدالة 
فرص التوظیف والبعد عن التمییز سواء على أساس النوع أو الأصل أو العجز أو التوجھات 

موعة من الإستراتیجیات والسیاسات الجنسیة عن طریق تخطیط وتنسیق وتنفیذ مج
والمبادرات الإداریة وأنشطة التدریب والتطویر لإدارة التنوع في قوة العمل واختلاف 

 .3خلفیات الأفراد والاھتمامات والمعتقدات والقیم وطرق العمل والأداء
إدارة تنوع الموارد البشریة بأنھا طریقة جدیدة  )Kreitner et Kinickiكما یعرف (

فكیر تتعلق بالتكیف والتعامل مع الاختلافات بین الأفراد والاعتراف بمساھماتھم في للت
المنظمات وإجراء التغییرات التنظیمیة المطلوبة لضمان تعظیم الأداء الفردي والتنظیمي 

 . 4وزیادة الإنتاجیة التنظیمیة
لمزایا المتوقعة ) فیعرف إدارة تنوع الموارد البشریة بأنھا وسیلة لتعظیم اDesslerأما (

من التنوع والاختلافات في الموارد البشریة وتخفیض آثارھا السلبیة مثل التحیز والتمییز 
 . 5داخل المنظمات

) إدارة تنوع الموارد البشریة بأنھا تشجیع وإدارة التنوع Mondyبینما یعرف (
 .6التنظیمیةوالاختلافات في قوة العمل بن العاملین في المنظمات لتعظیم الإنتاجیة 

 الاعتبارات منھا:  ضونستنتج من التعریفات السابقة بع
أن مدخل إدارة تنوع الموارد البشریة یعتبر من المداخل متعددة الأبعاد والتي تشمل أبعاد  - 

 التنوع المختلفة وتحقیق الأھداف التنظیمیة والشخصیة للعاملین معا؛ 

1  . Murphy. F and Garthwaite. T, Diversity policy, Department of veterans affairs, 
Veterans Health Administration, Washington, 2005, p 23.  
2  . Commonwealth of Australia, Managing cultural diversity, 2005, p 34.  
3  . Hauke. C, Managing diversity : insights from theory and practice of personnel 
management, International managing diversity conference, German Association for 
personnel management, Potsdam, 2003, p 35.  
4  . Kreitner. R et Kinicki. A, Organizational behavior, Irwin, Mc Graw ? Hill, 
Boston, 2001, p 41.  
5  . Dessler. G, Human resource management, Edition prentice-hall of India, New 
Delhi, 2005, p 50.  
6  . Mondy. RW, Human resource management, Edition Prentice hall, New Jersey, 
2005, p 55.  
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مة لھذا المدخل ومشاركة جمیع العاملین في ضرورة دعم وتأیید الإدارة العلیا بالمنظ - 
 مختلف المستویات الإداریة في المنظمة في العمل على نجاحھ؛

لا تعني إدارة تنوع الموارد البشریة فقط إدارة الاختلافات ولكنھا في نفس الوقت تعني  -
 إدارة التشابھ بین الموارد البشریة أیضا؛ 

ریة إلى تطویر بیئة العمل وتحسینھا سواء على یھدف مدخل إدارة تنوع الموارد البش - 
 المستوى المحلي أو على المستوى الدولي؛ 

یوفر ھذا المدخل للمنظمات الخبرات والمھارات المتنوعة ویساھم في تطویرھا لتواكب  - 
المتغیرات العالمیة المعاصرة ویثري القدرات والسیاسات الإداریة كما یزید من فرص 

والتطویر مما یحسن المركز التنافسي لھا ویعظم ویدعم القدرة التنافسیة لھا  الإبداع والابتكار
 وبالتالي تحقیق النجاح والبقاء في دنیا الأعمال؛ 

یحقق مدخل إدارة تنوع الموارد البشریة مزایا تنافسیة عدیدة للمنظمات على المدى الطویل  - 
من ثقافة المنظمة وزیادة الاستثمار لذلك فھو عملیة مستمرة ولیست مؤقتة مما یجعلھا جزءا 

 في التنوع لأنھ یحقق قیمة مضافة للمنظمات؛ 
یشتمل مدخل إدارة تنوع الموارد البشریة على العدید من الإستراتیجیات والممارسات  - 

والأسالیب الشخصیة والتنظیمیة مثل: إستراتیجیة التدریب على التنوع، التعلم التنظیمي، بناء 
 تنوعة. فرق العمل الم

 یھدف مدخل إدارة تنوع الموارد المشرعة إلى تحقیق الأھداف التالیة: 
 ؛1تطویر بیئة العمل وتحسینھا لجمیع العاملین -
 توفیر بیئة عمل إیجابیة وعادلة لجمیع العاملین؛  -
 منع وتخفیض التمییز وعدم العدالة بین العاملین؛  - 
ھا أصل وثروة للمنظمة أكثر منھا مسئولیة والتزام قبول الاختلافات بین العاملین واعتبار - 

 ؛2على المنظمة
 .  3بناء وتشكیل فرق عمل متنوعة رسمیة وغیر رسمیة في المنظمة  -
 المحور الثالث: تجارب بعض الشركات العالمیة في إدارة التنوع  

الأمریكیة تم تطبیق مدخل إدارة تنوع الموارد البشریة في بعض الشركات العالمیة 
 والأوروبیة وفیما یلي بعض التجارب العالمیة في ھذا المجال:

 McDonaldsتجربة مؤسسة  -1
) بتوظیف واستقطاب العمالة كبیرة السن وتحفیزھا، McDonaldsقامت شركة (

والاھتمام بإستراتیجیة التشغیل المؤقت أو العمل جزء من الوقت في الشركة وترى إدارة 
كبیرة السن تتمیز بالخبرة والعمل الجماعي والتمیز في الأداء مقارنة  الشركة أن العمالة

بالعمالة صغیرة السن وھذا ما یلاءم تنوع الأسواق العالمیة فضلا عن عدم الاعتماد على 
العمالة النسائیة في الأسواق الخارجیة بدرجة كبیرة وقد استطاعت الشركة امتلاك میزة 

طریقة إنتاجھا بحجم كبیر وفرید لم تكن مقلدة من منافسیھا في تنافسیة في بدایة نشاطھا، لأن 
قد  )Quick, Harveys, Burgerkingذلك الوقت أما الیوم فإن مجموعات مثل (شركات 

، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، مصر، إدارة التنوع الثقافي في الموارد البشریة. عبد الناصر حمودة، 1
 . 60، ص 2005

أثر الاختلافات الثقافیة على تقویم الأداء والحوافز والانتماء التنظیمي في الشركات متعددة . ناصر فداء، 2
 . 64، ص 2006، رسالة دكتوراه، جامعة عین شمس، مصر، الجنسیات بجمھوریة مصر العربیة

جنسیات وانعكاساتھ على التنوع الثقافي  التنظیمي في المنظمات متعددة ال. سوسن عبد الحمید مرسي، 3
، ص 2010، جامعة الأزھر، مصر، جویلیة 3، مجلة البحوث الإداریة، العدد استراتیجیات التنمیة البشریة

211. 
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تمكنت من إنتاج المیزة التي كانت تملكھا الشركة، وھذا لأن المنافسة في قطاع الوجبات 
والحدة، ولمواجھة ھذه المشكلة كان على السریعة لیست ملائمة ھیكلیا لاتسامھا بالشدة 

الشركة أن تراھن على خلق میزة تنافسیة اعتمادا على مواردھا الداخلیة التي لیس بمقدور 
منافسیھا تقلیدھا، وتمثلت ھذه المیزة في الزیادة الثابتة لمنتجات جدیدة وجودة الخدمة 

 .1والاعتماد على توظیف قوة عمل أفضل واستقطابھم بشكل جید
 Appleتجربة مؤسسة  -2

للحاسبات الآلیة باستحداث وظیفة مدیر لبرامج الممارسات   )Appleقامت شركة (
الإیجابیة وإدارة التنوع الثقافي للعاملین بالشركة لضمان تحقیق العدالة والمساواة بین 

ارة خر، والاھتمام بعقد ورش عمل لإدالعاملین وعدم التمییز أو التحیز لعامل على حساب الآ
التنوع الثقافي للعاملین وذلك لمساعدة المدیرین على فھم وسائل وطرق العمل المتنوعة 
والثقافات المختلفة في العمل بالشركة، وتدعم إدارة الشركة جماعات العمل المتنوعة 
والمختلفة في العمل بالشركة، وتركز ھذه الشركة على وجود برنامج لمتابعة جھود التنوع 

ھا من الشركات العالمیة والتي تعمل في ظل ثقافات مختلفة مع جعل التنوع فیھا خاصة وأن
 .2جزء ھن ثقافة الشركة

 IBMتجربة مؤسسة  -3
) ضمن أفضل الشركات العالمیة التي تطبق مبادرات إدارة التنوع في IBMجاءت شركة (

میع أنحاء قوة العمل لدیھا على مستوى العالم، فقد سعت الشركة نحو تحقیق الریادة في ج
العالم من خلال تطبیق برامج للتنوع تتیح تحقیق المرونة للعاملین بھا وتركز على سیاسات 
تنظیمیة فعالة لتحقیق التوازن بین الحیاة الوظیفیة والأسریة للعاملین بھا من أھمھا: أسبوع 
 العمل المضغوط، التناوب الوظیفي، العمل جزء من الوقت أو العمل نصف الوقت، العمل
من المنزل، بناء فرق عمل متنوعة، احترام وقبول الثقافات الأخرى وتحقیق العدالة 
والمساواة وتكافؤ الفرص بین جمیع العاملین بغض النظر عن الاختلافات فیما بینھم، برامج 
وجداول العمل المرنة، رعایة أبناء العاملین وكبار السن لضمان زیادة كفاءة وإنتاجیة وولاء 

 .3لشركة، العمل على نشر وزیادة الوعي وإدراك أھمیة برامج التنوع بین العاملینالعاملین ل
 Dublin Busتجربة مؤسسة  -4

طبقت الشركة الایرلندیة في مجال النقل العام برامج التنوع والمساواة وزیادة أعداد  
في عام ثم قامت الشركة بوضع وتنفیذ خطة للتنوع فیھا  2001المعاقین في الشركة في عام 

تركز على احترام العاملین وإنسانیة بیئة العمل وسیاسات جیدة للاستقطاب والتدریب   2003
على التنوع والمشاركة وتحقیق التوازن بین حیاة العمل والأسرة والترویج للتنوع الثقافي في 

ئج بیئة العمل، وقد ساھم النجاح في تطبیق ھذه البرامج والممارسات بالشركة في تحقیق نتا
إیجابیة عدیدة أھمھا: زیادة رضا العاملین والاستخدام الأمثل والكامل للموارد البشریة 

دولة مختلفة، زیادة القدرة على مواجھة التغییر في حاجات   50من  يالمتاحة لدى الشركة وھ
العملاء والاتصال بھم وخدمتھم بشكل جید وتحسین سمعة الشركة، وتطبیق ممارسات فعالة 

1  . Barney. J.B, Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of 
management, V 30, NO publisher, New York, 2001, p 65.  
2  . Luthans. F, Organizational behavior, Edition MC. Graw Hill, New York, 2005, 
p 82.  
3. Galal. D, Diversity in IBM Corporation, in the site : www.ibm.com, at: 
01/08/2017.   
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الموارد البشریة في الشركة وزیادة مھارات إدارة الشركة على التعامل مع التنوع  في إدارة
 1الثقافي داخل الشركة.

 
 Fordتجربة مؤسسة  -5

من   2000تصنیع السیارات في بریطانیا بتطبیق برامج التنوع فیھا في عام  بدأت شركة  
یرین والعاملین على التنوع خلال تحقیق إنسانیة وكرامة بیئة العمل بالشركة، وتدریب المد

وزیادة إدراكھم والتزامھم بأھداف برامج التنوع في الشركة، وتقییم ومراجعة عملیات 
قامت الشركة بتطبیق ممارسات   2002الاستقطاب والاختیار والاتصال بالشركة، وفي عام 

ء على شراء بناء فرق عمل متنوعة والتعلم الالكتروني وقد أدى ذلك إلى زیادة إقبال العملا
سیارات فورد في السنوات اللاحقة، كما حققت الشركة أھداف برامج التنوع فیھا بنسبة 

 82وتؤثر برامج التنوع إیجابیا على إدراكات العاملین بالشركة لأھمیتھا، فقد وجد أن  %  97
من المشرفین بالشركة  % 62من العاملین بالشركة یدعمون برامج التنوع فیھا مقابل  %

مون تلك البرامج، وزیادة وعي وإدراك العاملین بالشركة ومشاركتھم في برامج التدریب یدع
  2.% 10على التنوع بالشركة بنسبة 

 Volvo Groupتجربة مؤسسة  -6
من خلال إدراك   2003قامت الشركة السویدیة بتطبیق برامج إدارة التنوع لدیھا في عام 

 3في: الشركة لأھمیة التنوع فیھا والتي تتمثل
 یعتبر التنوع واحدا من أفضل سبع قضایا إستراتیجیة بالشركة؛  - 
 التزام الإدارة العلیا في الشركة بالتنوع؛  - 
البرامج وضرورة  زیادة إدراك ووعى الدولة والعاملین وجماعات الاھتمام بأھمیة ھذه  - 

 تنفیذھا على المستوى المحلي؛ 
التنوع عنصرا حاسما لتحقیق المیزة التنافسیة وتحقیق قیمة مضافة للمنظمات من  یمثل - 

خلال استقطاب قوة عمل متنوعة وخلق بیئة عمل إیجابیة وممتعة ومؤثرة إیجابیا على 
الصورة الذھنیة العامة وعلى سمعة المنظمة ورضا العاملین والعملاء وأصحاب المصالح 

 والمتعاملین مع المنظمة؛ 
إن مشاركة العاملین في الإدارة والملكیة والمعلومات توثر على نجاح تنفیذ برامج التنوع  - 

 في الشركة؛ 
إن دعم برامج وممارسات التنوع في الشركة یؤثر إیجابیا على نجاح الشركة في تنفیذ  - 

 برامج التنوع فیھا.
  

 
  

1. Diversity in Dublin Bus, in the site : www.dublinbus.ie, at: 05/08/2017.   
2. Diversity in Ford Corporation, in the site : www.ford.com, at: 10/08/2017.  
3. Diversity in Volvo Group Corporation, in the site : www.volvo.com, at: 
13/08/2017.  

                                                 



 
 المحور الرابع: الدروس المستفادة من التجارب السابقة

  العالمیة السابقة النقاط التالیة:  كاتمن تجارب الشر یستخلص
تنافسیة لھا ة كمیزة البشریخل إدارة تنوع الموارد دالمنظمات العالمیة لأھمیة م إدراكتزاید  -

 ؛الأسواقلمواجھة التحدیات العالمیة المعاصرة خاصة في ظل عولمة 
 نتیجة لزیادة تنوع بیئة العمل أصبحت منظمات الأعمال ذات قوة العمل المتجانسة محدودة -

قوة العمل مطلب وضرورة اقتصادیة حتمیة لتحقیق النجاح  وترتب على ذلك أن أصبح تنوع
الأسواق العالمیة، ولذلك ینظر إلى تنوع قوة العمل  فيوتحقیق المزایا التنافسیة  التنظیمي

ین وكذلك جذب ھذا التنوع كإستراتیجیة تنافسیة تساعد على جذب عملاء متنوع وإدارة
ات والاتجاھات والعادات وطرق التفكیر الآراء والثقافات واللغ مختلفياد واستقطاب أفر

  المنظمات؛ فيزیادة الابتكار والإبداع  فيوالتوجھات، وبما یساھم 
ھذه طبقتھا  التيالموارد البشریة  وممارسات واستراتیجیات إدارة تنوعتتعدد سیاسات   -

ونظم التوظیف المتنوعة  متنوعة والتدریب على التنوعفرق العمل ال : بناءالشركات فمنھا
  ؛تشمل العمالة الدائمة والمؤقتة والتي

قوة العمل حقیقة وواقع وضرورة حتمیة لمنظمات الأعمال لا یمكن  فيأصبح التنوع   -
وعلى المنظمات أن تتكیف معھ إذا أرادت لنفسھا  نھتجاھلھ أو تفادیھ فھو واقع لا محالة م

دنیا الأعمال ولھذا أصبح التنوع ھدفا من الأھداف الإستراتیجیة  فيالنمو والبقاء والنجاح 
و والحصة السوقیة والبحوث تسعى إلى تحقیقھا مثل الربحیة والنم والتيلمنظمات الأعمال 
  ؛والتطویر وغیرھا

ة وتنظیمیة جیدة ومبتكرة ومرنة ات وسیاسات إداریتتبنى فلسفإن معظم المنظمات الناجحة  -
وتشیر تلك المنظمات،  رإدارة وتطوی فيوارد البشریة فیھا للم الإنسانيوتركز على البعد 

 وزیادةن لى التعاون ومشاركة العاملیتقوم ع والتيالممارسات والتجارب الناجحة للشركات 
ق نتائج أفضل مقارنة بالشركات یتحقلوالإبداع مساھمتھم فیھا وتشجیعھم على الابتكار 

جھة موا فيرة على النجاح تكون قاد لكيفیھا، فأي منظمة لك ذلم تطبق  التيى خرالأ
 وارید الأدالمنظمات ضرورة تحد مدیري لك منالبیئة العالمیة یتطلب ذ فيالمنافسة 

والمساھمة في  والإدارة والمسئولیات لجمیع العاملین بوضوح والسماح لھم بالمشاركة
 المنظمة لتحقیق مستویات عالیة من رضا العملاء.

 
 
 
 
 

  

150 
 



 
 خاتمة:

أدبیات إدارة الأعمال فلم یظھر  فيیعتبر مفھوم إدارة التنوع من المفاھیم الحدیثة نسبیا 
 فيخاصة  الماضيبدایة التسعینیات من القرن  فيعلى ساحة البحث بصورة واضحة إلا 

اھتمت الشركات العالمیة وخاصة الأمریكیة بھذا المفھوم لمواجھة  ة، حیث الشركات الأمریكی
المنافسة العالمیة وتزاید الجنسیات  فيحملتھا لھا الشركات الیابانیة  التيالتھدیدات 

ترشید التكالیف وتحقیق التمیز  فيالشركات الأمریكیة ورغبة منھا  فيوالمغتربین للعمل 
 .نظمات نتائج إیجابیة وملموسة من تطبیق إدارة التنوع فیھا، وقد حققت تلك المالتنافسي

 
 نتائج الدراسة:

 توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة:
الخلیط من النوع والأصل والعرق والعمر والقدرات  التنوع في الموارد البشریة ھو ذلك -

الجسدیة ونحو ذلك لقوة العمل، كما أن التنوع في جوھره یعني الاختلاف بین سلوك الأفراد 
 ؛والذي یرجع إلى اختلاف ثقافتھم وخصائصھم

ى یعتبر مفھوم إدارة التنوع من المفاھیم متعددة الأبعاد وواسعة النطاق فلم یتم الاتفاق عل -
ین فقط بل تشمل كافة ملكما أن نتائجھ لا ترتبط بالعا أبعاده والعناصر المكونة لھ بشكل قاطع

طریقة  ھوتنوع الموارد البشریة وإدارة  ،، المالكین)لعمیل، االمنظمة (العامل، الأطراف
جدیدة للتفكیر تتعلق بالتكیف والتعامل مع الاختلافات بین الأفراد والاعتراف بمساھماتھم في 
المنظمات وإجراء التغییرات التنظیمیة المطلوبة لضمان تعظیم الأداء الفردي والتنظیمي 

  ؛وزیادة الإنتاجیة التنظیمیة
شركات العالمیة الأمریكیة تم تطبیق مدخل إدارة تنوع الموارد البشریة في بعض ال -

تزاید إدراك المنظمات العالمیة لأھمیة مدخل إدارة تنوع الموارد البشریة  ، إثروالأوروبیة
 .كمیزة تنافسیة لھا لمواجھة التحدیات العالمیة المعاصرة خاصة في ظل عولمة الأسواق

منافسة ظل ال في قوي تنافسين التركیز على أھمیة ودور الموارد البشریة كسلاح إ
د رحاب الأعمال یغیرون نظرتھم إلى المواالشرسة جعل القادة والمدیرین وأصالعالمیة 
ل إستراتیجیة المنظمات من مجرد مستخدمین إلى شركاء، والنظر إلیھم كأصو فيالبشریة 

 . الأعمالمنظمات  في الأخرىسمالیة ن الأصول الرأوھامة تزید قیمتھا ع
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