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 ممخص
تيدؼ ىذه الدراسة إلى توضيح التنوع في الموارد البشرية في منظمات أعماؿ اليوـ، ومدى تأثيرىا عمى 

محيط العمل وكفاءة الأداء ودرجة التنافسية، والخطوات اللازمة لإدراج ثقافة تسيير التنوع ضمف الثقافة التنظيمية 
 .لممنظمة، للاستفادة مف الميارات والإبداعات والابتكارات الناتجة عف تنوع العماؿ وفعالية تسييره

وتضمنت الدراسة مجموعة مف الشركات ومنظمات الأعماؿ الدولية، الرائدة في مجاؿ تسيير التنوع، 
 ، شركةMarriott hotel، سمسمة الفنادؽ  HSL وشركة IBMوالتي بنت سمعة عالية في ىذا المجاؿ، كشركة 

muvee technoligiesشركة ، Ernst & Young وشركة ،Han’s .

 .البشريت الموارد الكفاءة، الأعمال، منظماث التنوع،: الكلمات المفتاحية
Résumé 

Cette présente étude a comme objective éclaircir l’importance de la diversité 

au sein des entreprises et l’impact de cette nouvelle philosophie sur la performance 

et la compétitive organisationnelle. Par ailleurs, il nécessaire d’identifier comment 

cette nouvelle philosophie peut être initié avec succès. 

Ibm,hsl,mariot hotels,sont des cas pratiques des entreprises internationales qui 

ont initier la philosophie de la diversite au travail. 

 

Abstract 

The present paper intend to clarify the significance of diversity at work, and 

how this new managerial philosophy has great impact on organisational perforance 

and competivity.however,it is worth to identify how the diversity at work can be 

initiated successfuly to take advantages of diverse competencies. 

finaly,this paper will contain a practical cases of companies which introduced 

diversity at work ex;Ibm,HSL,Mariot hotels. 

 

 

 

 

 

 

 



 مقدمة

 

مف الشروط الميمة والحساسة لإدارة الموارد البشرية الفاعمة، ىي تحديد الييكل الاجتماعي والثقافي 
دارتيـ، لأف ذلؾ الييكل يخص متغيرات متفاعمة ترتبط بالتعميـ، العادات والتقاليد،  للأفراد التي تقوـ بتسييرىـ وا 
الديف، النظرة إلى الحياة والعمل، ىذه المتغيرات تعكس الفوارؽ الجوىرية بيف الأفراد العامميف، وىنا يأتي الدور 
الميـ الذي تقوـ بو إدارة الموارد البشرية، والمتمثل في التعامل مع الفرؽ والتنوع في القوى العاممة، فيذا التحدي 

يتطمب وجود آليات لإدارة ىذه المجموعة البشرية ذات الخمفيات الثقافية والدينية غير المتجانسة وحتى 
 .الاختلافات العرقية، وتوجيييا بشكل صحيح لأداء الميمات وبموغ الأىداؼ المرسومة

فكثرة العامميف في الشركات، وتشتت أماكف عمميـ، وتنوع خمفياتيـ وعقائدىـ وجنسياتيـ، التي باتت مف 
مميزات منظمات الأعماؿ في ظل الانفتاح العالمي والتوسع في الأسواؽ الدولية، أصبح مف التحديات التي 
تواجييا إدارة الموارد البشرية الحديثة، وىذا ما يتطمب آليات تنسيق غير تقميدية واستراتيجيات مرنة واعتماد 

 .تكنولوجيا معمومات عالية

كيف يمكف لتسيير التنوع مف رفع انتاجية الموارد : ومما سبق يمكف صياغة اشكالية الدراسة كالتالي
 البشرية، وتحسيف أداء منظمات الأعماؿ؟ 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ماذا يقصد بالتنوع؟- 1

مفيوـ التنوع أصبح يعرؼ انتشارا أكثر فأكثر، في كلا مف المحيط الأكاديمي وبيئة الأعماؿ، لذلؾ مف 
الصعب ضبط تعريف موحد وثابت لمتنوع، لأف مفيوـ التنوع بقدر ما يرتبط بالمميزات والخصائص التي تستعمل 

 .1في تعريفو، يرتبط مف جية أخرى بالسياسات الاستراتيجية لمنظمات الأعماؿ، والثقافات التنظيمية ليا

 الحدود والخصائص: التعریف الأكاديمي لمتنوع- 1.1

يعرؼ التنوع أكاديميا اعتمادا عمى العناصر التي ترتبط بو كمفيوـ، لأف ىذا المفيموـ يمكف أف يرتبط 
بالسمات التي يمكف ملاحظتيا كالجنس، السف، الأصوؿ العرقية، الإعاقة، أو المتغيرات غير الظاىرة، 

كالمعتقدات الدينية، التوجيات الاجتماعية، ولكف كل ىذه السمات والمتغيرات ترتبط بالعنصر البشري، أي 
 .2بالفرد

بوضع مجموعة مف المكونات  (2005كورني ودلياي )وبناء عمى ىذا التعريف، قاـ بعض الباحثوف 
 :لمتنوع بمفيومو الواسع، وذلؾ بالتمييز بيف خمس خصائص لمتنوع

  ؛(...الجنس، العمر، السف، العرؽ،)الخصائص الفيزيائية المرئية 
  ؛(...الإعاقة، الحمل، الطوؿ، الوزف،)الخصائص الفيزيائية الوظيفية 
  ؛(...الخبرة، درجة اتقاف بعض المغات، الميوؿ الجنسي،)الخصائص الفردية المرتبطة بتاريخ حياة الفرد 
  الاسـ، : الانتماء الحقيقي أو المفترض إلى مجموعة أو بيئة اجتماعية معينة)الخصائص الاجتماعية

 ؛(...المقب، المغة الأـ، الديف، مكاف الإقامة، التوجو السياسي، الحالة المدنية، الجنسية،
  (الانتماء إلى وظيفة أو منظمة ما)المميزات التنظيمية. 

مف جية أخرى، أنو يجب  (1998، ويميامز وأوغايي 1995كاسيو )في حيف يرى بعض الباحثوف 
وضع مكونات وعناصر التنوع بشكل أكثر خصوصية وتحديد، وذلؾ اعتمادا عمى السف، الجنس، والعرؽ فقط، 
فبالنسبة ليـ ىذه الخصائص الأكثر وضوحا، وآثارىا عمى الأداء في المنظمات تكوف قابمة لمقياس بشكل أسيل 

 .3وعممي

 تعریف التنوع في منظمات الأعمال- 2.1

التي تسمح بتمييز كل فرد مف الموارد  والخبرات الخصائص جميع التنوع في منظمات الأعماؿ يشمل
 بعض يخص أنو في الشركات ىو التنوع والمشترؾ حوؿ الخاطئ البشرية بشكل مختمف عف الباقي،  والاعتقاد
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 الأساسية الأبعاد فالتنوع يتضمف جميع ىو الصحيح،  تماما العكس الواقع، في الجماعات، بينما أو الأشخاص
عادة  التي تشمل الثانوية الجنسي، والأبعاد والتوجو الديف، الإعاقة، العمر، الجنس، ذلؾ العرؽ، في بما لمفرد،
 عمى )الأصل الجغرافي الاقتصادي، الوضع المستوى في المنظمة،/الدور العمل، وأسموب الاتصاؿ، أسموب
صفات  يمتمؾ واحد كل أف وىي بسيطة ، وىذا يعكس حقيقة (أوالجنوب أوالغرب، مف الشرؽ، المثاؿ، سبيل
 .الأبعاد ىذه مف واحد نوعيا حسب كل مف فريدة

 بو وبقيمتو، أف الاعتراؼ إلى تشير أجريت في مجاؿ التنوع في الموارد البشرية التي والبحوث والخبرة
 .1والاستمرار في بيئة الأعماؿ المنافسة عمى ويعزز القدرة والتنظيمية بشكل فعاؿ، الفردية الإنتاجية يرفع مف

 ما هو تأثیر التنوع عمى محيط العمل؟- 3.1

مف الميـ أف يتـ فيـ كيف يؤثر التنوع في الموارد البشرية بكل أبعاده، مف نساء عاملات، وعامميف مف 
أصوؿ عرقية ودينية مختمفة، عمى محيط العمل، وعمى الأداء، والتحفيز، والتفاعل مع الآخريف، والنجاح في 

 :2النياية

  تجاىل التنوع وعدـ الاىتماـ بو، يمكف أف يؤدي إلى النزاع بيف الأفراد في مكاف العمل، وبالتالي إلى
لى انخفاض الانتاجية في النياية؛  خسارة الفرد لمتركيز وا 

  ،في حيف أف تبني التنوع وتسييره يؤدي إلى توسيع وجيات النظر، وتعزيز الابداع والأفكار الجديدة
 وبالتالي توفير فرص إضافية لزيادة العملاء والزبائف؛

  ،التنوع يمكف أف يشجع عمى تشكيل التكتلات داخل مكاف العمل الواحد بيف الأفراد، كالتكتلات العرقية
التكتلات الدينية، وىذا قد يؤدي إلى التمييز غير القانوني، بشكل يخمق النزاعات بيف العامميف مما يؤثر 

 سمبا عمى المنظمة وييدد تنافسيتيا واستمراريتيا؛
  القدرة عمى تقييـ الفروؽ الفردية يؤدي إلى قبوؿ أكبر لجميع وجيات النظر، مما يقمل النزاعات في

محيط العمل، والتمييز غير القانوني، والتكتلات بيف العامميف، مما يوفر محيط عمل مريح ومشجع عمى 
 .الإبداع وتحسيف الأداء

 فوائد التنوع في محيط العمل- 4.1

تنوع الموارد البشرية في أي منظمة أعماؿ أو شركة يؤدي إلى مجموعة مف الفوائد تتمثل في تبادؿ 
المعرفة والأفكار، للاستفادة مف الميارات والابداع والابتكار، ففي بيئة أعماؿ اليوـ أصبح النجاح يعتمد عمى قدرة 

 :3المنظمة عمى التسيير الفعاؿ لمتنوع انطلاقا مف إدراؾ فوائده المتمثمة في
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 عندما تقوـ المنظمة ببناء سمعة ليا حوؿ اىتماميا بالتنوع :جذب أفضل المواهب لممساهة في الأعمال 
وتسييره، فإنيا تعمل عمى جذب أفضل المواىب والميارات المعروضة في سوؽ العمل المحمي وحتى 

العاممي، وبالتالي تكوف قادرة عمى توظيف أفضل القدرات مف جميع أنحاء العالـ لمعمل في مشاريع تقع 
في مناطق مختمفة حولو، وىذا يساعد المنظمة عمى تسييل عممية الوصوؿ إلى الأسواؽ البعيدة 

والمختمفة، وعمى تسويق منتجاتيا بسيولة أكبر عند الاستفادة مف التنوع بيف موظفييا، أي الاستفادة مف 
المغات والثقافات المختمفة التي تعني القدرة عمى القياـ بالأعماؿ التجارية في جميع أنحاء العالـ التي مف 

 المستحيل الوصل إلييا دوف الاعتماد موظفيف مف داخل تمؾ المناطق؛
 بناء نموذج مصغر عف العالـ في مكاف العمل يجيز المسيريف : بناء موارد بشریة ذات تنافسية عالمية

بأنواع مختمفة مف الميارات مف أجل المنافسة بفعالية، وبخدمات فعالة ومجاؿ واسع مف الموارد، فالتنوع 
في الموارد البشرية لا يمكف مف جذب الميارات المينية فقط، بل يساعد أيضا عمى توظيف أفراد مف 

 ثقافات مختمفة وبمغات متعددة قادريف عمى فيـ الاحتياجات اليومية لمعملاء والزبائف حوؿ العالـ؛
 وجود موارد بشرية متنوعة في المنظمة تشمل فئات عمرية مختمفة ذات خبرات : حل المشاكل بكفاءة

ومؤىلات متباينة، قادرة عمى توليد مجموعة مف الأفكار والحموؿ المتعددة، يمكف المنظمة مف مواجية 
محيطيا الذي يتميز بالتذبذب والتغير المستمريف، فالتنوع في مكاف العمل اليوـ أصبحت لو أىمية كبيرة 

 ويمعب دور حاسـ في حل المشاكل بشكل فعاؿ؛
 مف المتغيرات التي تجعل مناخ : تجنب الصراعات، تحسن الأداء الفردي والاحتفاظ بالقوى العاممة

العمل غير مريح وغير مشجع عمى الانتاجية، مستويات الاحتكاكات والتناقضات العالية بيف الموظفيف، 
فالأفراد بحاجة إلى الاحساس بالانتماء والأماف، فعند شعورىـ بالدعـ لأفكارىـ ومعتقداتيـ يصبحوف 

لا  أكثر انتاجية، فالعماؿ في بيئة الأعماؿ المعاصرة يتوقعوف التعامل معيـ باحتراـ وانصاؼ، وا 
سينتقموف إلى مكاف عمل آخر يوفر ليـ ذلؾ، وتكمفة دوراف الموظفيف مرتفعة، ولذلؾ تحاوؿ المنظمات 
والشركات خفض معدؿ الدوراف، مف خلاؿ توفير مناخ عمل مريح يمكف العماؿ مف التعبير عف أنفسيـ 

نتاجيتيـ  .ويضمف رفع أدائيـ وا 

 

 ما هو تسییر التنوع؟- 2

تسيير التنوع يتـ دراستو وتحميمو مف منظور تسيير الموارد البشرية، لأنيا المسئولة عمى وضع اجراءات 
، وبالتالي تكوف مسئولة أيضا عمى ...وقواعد التوظيف، وتسيير الوظائف، وضبط وتحديد الأجور، والتدريب، 

 .1تسيير تنوع الموظفيف والأفراد في المنظمة
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 Hélène Garner Moyer, op. cit., p. 56. 



 تعریف تسییر التنوع- 1.2

تسيير التنوع ىو عممية مستمرة لإدارة الاختلافات بيف الموارد البشرية العاممة عمى مستوى المنظمة، 
دماجيا في عممية التسيير ككل، مف أداء وظائف وخدمات واتصالات وعمميات، بيدؼ خمق منظمة أعماؿ  وا 

، فتسييير التنوع يعني تسيير الأفراد في ظل مجموع الاختلافات الموجودة بينيـ، 1عادلة، شاممة، متناغمة وفعالة
وتجميع ىذه الاختلافات لخمق مناخ عمل إيجابي يساىـ في تفعيل الأداء عمى مستوى المنظمة وتطويرىا 

 .2وضماف تنافسيتيا واستمرارىا

ولضماف تسيير التنوع الفعاؿ، عمى مسئوؿ تسيير الموارد البشرية اتباع استراتيجيات وخطوات أساسية، 
 :3أىميا

  تنظيـ دورات تدريبية لمموظفيف في التنوع عمى جميع المستويات، وتشجيع الاندماج والمشاركة والمساىمة
 الكاممة مف جميع الموظفيف في تحقيق أىداؼ المنظمة؛

  اجراء دورات تعميمية بيف مجموعات العمل، تسمح لمموظفيف بفيـ كيف أف المعتقدات والثقافات والتقاليد
المتباينة تؤثر في الحياة المينية والشخصية، وتوفير شبكات تقارب بيف الموظفيف ذوي الخمفيات 

 المتماثمة؛
  التقيد بالالتزامات القانونية، كضماف الأمف والسلامة وتعادؿ الفرص بيف العامميف، ووضع أىداؼ طويمة

 المدى فيما يتعمق بالتعييف والتقييـ وحتى التسريح مف العمل؛
  تحميل دقيق لمميزات كل فرد في المنظمة، في كل رتبة وكل مستوى، وتشجيع الموظفيف لوضع الثقة في

 .رؤساءىـ حوؿ تسوية المشاكل المرتبطة بالتمييز

 تسییر التنوع كتغییر تنظيمي- 2.2

حتى تكوف عممية تسيير التنوع فعالة، وتتمكف المنظمة مف تحقيق جميع أىدافيا واستراتيجياتيا، يجب أف 
يكوف التغيير نحو تبني ثقافة التنوع يتعدى فكرة البحث عف حموؿ سريعة لمنزاعات الناشئة داخل المنظمة بينيا 
وبيف الأفراد العامميف، أو بيف الأفراد العامميف فيما بينيـ، بسبب التمييز غير القانوني وظيور التكتلات أو غير 

ذلؾ، عمى أف يكوف ىذا التغيير جذري وشامل يمس كل بنية المنظمة ويوضع محل التنفيذ وضمف آليات 
التسيير التي يتـ مف خلاليا تسيير الموارد البشرية بصفة خاصة وتسيير المنظمة بصفة عامة، وتسيير التنوع 

                                                           
1
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يكوف ناجح وفعاؿ عندما يتـ التعامل معو عمى أنو عممية تغيير الثقافة، أي عممية تفاعل بيف الأفراد وأساليب 
 :يوضح المراحل اللازمة لذلؾ (01)، والشكل 1التسيير، وىذه العممية تتطمب وقت وبذؿ جيود والتزاـ لتحقيقيا
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دراجو ضمف تمؾ الثقافة، عمييا التركيز  والمنظمة التي تريد تغيير الثقافة التنظيمية فييا وتبني التنوع وا 
 :مستويات (3)عمى ثلاث 

 المواقف والسموكيات الفردية؛ 
 الميارات والممارسات الإدارية؛ 
 القيـ والسياسات التنظيمية. 

 الفردية والسموكيات المواقف- 1.2.2

السموكيات الفردية تؤثر عمى نمط العمل والأداء، وىذا يستدعي ضرورة تحديد مواقفيـ وتفاعلاتيـ ضمف 
نطاؽ واسع مف المواضيع، كمواقفيـ اتجاه تعدد المغات المستعممة مكاف العمل، النزاعات بيف النقابات والإدارة 

حوؿ سياسات معينة، اختلاؼ وجيات النظر بيف الأجياؿ العاممة أي رأي العامل في العشريف مف عمره يختمف 
 سنة، والتغيير عمى مستوى ىذا المجاؿ يتطمب تحديد ومعرفة المشاعر المكونة لدى 60عف رأي العامل البالغ 

 .العماؿ نتيجة ىذه الاختلافات وبالتالي معرفة النتائج المترتبة عف ذلؾ

والتدريب عمى التأثير واحتواء المواقف والسموكيات الفردية يساعد عمى نشر ثقافة التنوع في المنظمة، 
 .1ويعتبر خطوة ميمة وضرورية، لكف غير كافية لتغيير الثقافة التنظيمية بصفة شاممة

 المهارات والممارسات الإداریة- 2.2.2

جوىر التغيير في ىذا المستوى ىو معرفة أف أسموب تسيير واحد لا يناسب جميع الأفراد العامميف، لذلؾ 
الممارسات الإدارية والتسييرية يجب أف تكوف مصممة لتتناسب مع مجموعة واسعة مف الموظفيف، فمثلا التقييـ 

العمني لمعامل يتطمب معرفة الخمفية الثقافية ليذا العامل ومدى حساسيتو اتجاه الموقف، فعند بعض الأفراد 
التقييـ العمني أمر مييف تماما، ففي مثل ىذه الحالات يكتفي المدير بذكر الأداء الجيد ووضع تقييـ كتابي في 

 .ممف الموظف، أو الاكتفاء بالتقييـ بشكل فردي

فالمديريف بحاجة إلى معرفة ىذه الاختلافات بيف الموظفيف، لأنيا تساعد عمى تفادي النزاعات، 
 .2والمحافظة عمى تماسؾ فريق العمل، وبالتالي المحافظة عمى مستوى أداء جيد لمموظفيف ولممنظمة

 القيم والسياسات التنظيمية- 3.2.2

ولنجاح التغيير الشامل نحو التنوع يجب التغيير في القيـ والسياسات التنظيمية، وىذا المستوى ىو 
الأكثر تعقيدا لتحقيق الانتقاؿ نحو ثقافة التنوع، لذلؾ عمى المنظمة ضبط سياساتيا التنظيمية والقيـ التي تعمل 
وفقا ليا، فالمنظمة مثلا ممزمة بتحديد شروط التوظيف حتى يتسنى ليا الحصوؿ عمى المواىب والميارات التي 
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نصاؼ بيف المتسابقيف، وبتحديد الاختلافات بيف المتسابقيف لمتوظيف في المنظمة،  تحتاجيا بكل شفافية وا 
إضافة إلى توعية المتسابقيف الذيف تـ توظيفيـ في المنظمة حوؿ سياسات الانصاؼ وتسيير التنوع داخل مكاف 

 .1العمل، فيذا التغيير لا يمكف أف ينجح دوف الالتزاـ الكامل والاستمرار عميو كثقافة تنظيمية

 

 كیف يساهم تسییر التنوع في رفع أداء الشركات؟- 3

، توصمت 2010 حوؿ التنوع في أماكف العمل سنة (MOM)في دراسة أجرتيا وزارة العمل الأمريكية 
 مف الشركات التي شممتيا الدراسة أكدت أف الانسجاـ والتفاىـ بيف الأفراد في مكاف العمل %87الدراسة إلى أف 

ميـ جدا في رفع رقـ أعماؿ الشركة، كما أكدت العديد مف الأبحاث أف الفرؽ المتنوعة التي تسير بشكل جيد 
تكوف أفضل مف فرؽ العمل المتجانسة، وتكوف أكثر إبداعا وفعالية في حل المشاكل، عمى العكس عندما لا تدار 

 .2تمؾ الفرؽ بشكل الجيد، مما يؤدي إلى انييار التواصل والثقة، وبالتالي انخفاض الأداء والإنتاجية

 (Han’s)كیف استفادت هانس من التنوع في مكان العمل - 1.3

 العمالة لنقص واستجابة والمقاىي، كاممة، المطاعـ بخدمات المخابز مف سمسمة ىانس عبارة عف
: التالية المبادرات مع 2006 عاـ في العاممة القوى  بتنويع ىانس بدأت الأخرى، التشغيمية والتحديات

  إعادة تصميـ الوظائف لمعماؿ الموظفيف مف قبل، كاستعماؿ التكنولوجيا لمحد مف متطمبات بذؿ
 مجيودات بدنية في بعض الأعماؿ؛

  بمداف؛10تعييف موظفيف جدد مف أكثر مف  
 توظيف أشخاص ذوي إعاقة مف خلاؿ برامج الإدماج في العمل؛ 
 تعييف أشخاص ذوي سوابق مف خلاؿ برنامج الشريط الأصفر. 

 :ولإدارة القوى العاممة المتنوعة لدى ىانس، اتخذت تدابير فعالة لبناء ثقافة شاممة وذلؾ مف خلاؿ

  بذؿ مجيود كبير لضماف أف الفرؽ متنوعة بشكل كبير، تتكوف مف موظفيف مف أجياؿ وجنسيات
مختمفة، ووفقا لممدير التنفيذي لياف، فالموظفيف المختمفيف غالبا ما يمتمكوف صفات ونقاط قوة مختمفة، 

 والفرؽ المتنوعة تسمح لمموظفيف المختمفيف بالتعمـ مف بعضيـ البعض؛
 التأكد مف أف ثقافة الشركة وروح العمل جزء ميـ مف البرنامج التوجييي لمموظفيف الجدد؛ 
  ممارسة سياسة الباب المفتوح، وذلؾ لتشجيع الموظفيف عمى رفع جميع مخاوفيـ والتحديات التي

 .تواجييـ في العمل إلى الإدارة
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، وارتفع %40واستراتيجية ىانس حققت نجاح الأعماؿ، فخلاؿ ثلاث سنوات ارتفعت انتاجية العماؿ بػ 
صافي الأرباح إلى أكثر مف الضعف، كما أكد نائب المدير العاـ أف التنوع في فرؽ العمل يحسف مف التزامات 

العماؿ، حيث أف نسبة التغيب لدييـ منخفضة جدا وتكاد لا تكوف، وأف معدؿ دوراف العمل انخفض بخمس 
 .20091 و2006أضعاؼ بيف سنتي 

 (HSL)تسهیل التواصل بالمغة الانجمیزیة كإستراتیجية لتسییر التنوع في شركة - 2.3

HSL ىي شركة لمبناء مقرىا سينغافورة، تقوـ ببناء اليياكل البحرية وتقدـ خدمات الصيانة المرافقة ليذه 
 بمداف مختمفة، والجزء الأكبر مف موظفي إدارة 7 عامل ينحدر مف 500اليياكل، وتوظف الشركة ما يعادؿ 

العمميات التشغيمية بالشركة مف دوؿ أجنبية، يعمموف بتصريح عمل مف دوليـ الأصمية، والكثير منيـ غير قادر 
ف استعمل البعض المغة الانجميزية تظير صعوبات التواصل  عمى التواصل بالمغة الانجميزية بطلاقة، حتى وا 

 .بسبب الاختلاؼ في الميجات أو عدـ الإلماـ بالمصطمحات الفنية

 وىو أساسي، عمل الشركة برنامج وضعت الموظفيف، بيف أفضل بشكل التواصل تسييل أجل ومف
 يمكف المحمييف، والبرنامج الموظفيف لجميع مفتوح البرنامج الجدد، كا أف ىذا الموظفيف الأجنبييف لجميع إلزامي

مصطمحات  )المشتركة الفنية بالإضافة إلى المصطمحات الأساسية، الإنجميزية المغة ميارات مف تعمـ الموظفيف
 جدا مفيد البرنامج الشركة أف وجدت العمل، وقد وقت المستخدمة( السلامة، الرموز عمميات والأدوات، المعدات

إنتاجيتيـ، والمشرؼ عمى البرنامج أكد نجاحو  وتحسيف آدائيـ والرفع مف الموظفيف التواصل بيف تسييل في
بشكل كبير، حيث كاف يدرس اعتمادا عمى أسموب المصطمحات الفنية والجمل القصيرة، وحقق البرنامج ىدفو 
الأساسي لمقضاء عمى مشكمة صعوبة تواصل الموظفيف لتعدد المغات المستعممة مكاف العمل، وبفي النياية 
أصبح جميع الموظفيف قادريف عمى التواصل فيما بينيـ باستعماؿ المغة الانجميزية، ويعتبر ىذا النموذج مف 

 .2الاستراتيجيات الفعالة في تسيير التنوع

 (IBM)تدریب المدیرین والموظفین لمعمل في فرق عمل متنوعة في شركة - 3.3

IBM ىي شركة عالمية متخصصة في تكنولوجيا المعمومات والمعرفة، والشركة تقوـ عمى مبدأ أف 
 عامل حوؿ العالـ، والشخصية القيادية لكل موظف، 400 000التنوع في القوى العاممة لدييا والمتكونة مف 

ميمة لمنجاح في أداء عمميا والتميز فيو، لأف الاختلافات في طرؽ التفكير وأساليب الأداء ىي أساس الإبداع 
والابتكار، ولدعـ الموظفيف لمعمل في بيئة متنوعة، قامت الشركة بوضع برنامج التكيف الثقافي، وييدؼ ىذا 

دارة الفرؽ متعددة  البرنامج إلى مساعدة الموظفيف عمى تطوير مياراتيـ في التواصل، وتحفيز الآخريف، وا 
 :الثقافات، والبرنامج يشمل
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 وىي عبارة عف أداة عمى شبكة الأنترنت توفر أفكار قيمة حوؿ كيفية التفاعل مع : البمد المستكشف
الناس مف مختمف الثقافات، كما أف ىذا الأداة تسمح بالوصوؿ والتعرؼ عمى المعرفة الخاصة بكل 

 دولة، والأدوات التي تمكف مف تخطي الحدود عبر الأنترنت؛
 وىو عبارة عف ورشة عمل ليوـ واحد، لتعزيز الوعي والمعرفة والميارات : إدراج العاممین في مكان العمل

 اللازمة لمواجية التحديات واغتناـ الفرص المرتبطة بالتنوع في مكاف العمل؛
 وىو عبارة عف ورشة عمل ليوميف، لمدراء الشركة حوؿ العالـ، لتعزيز الوعي : إدراج القيادة لممدیرین

 .1والمعرفة والميارات اللازمة لتمكيف المدراء لمقيادة بفعالية أكثر في بيئات متنوعة

  (muvee technoligies)الأنشطة والتصاميم في شركة - 3.3

شركة موفي تكنولوجي ىي شركة برمجيات تقوـ بإنتاج أشرطة تسجيمية لتركيب البرامج الآلية، تباع في 
 جنسية 13 عامل مف 50أسواؽ أجيزة الكمبيوتر الاستيلاكية، مقرىا سنغافورة والشركة الأـ لدييا أكثر مف 

 :2مختمفة، والشركة تشجع الموظفيف عل  التفاعل في العمل مف خلاؿ تنظيـ أنشطة وتصاميـ في مكاف العمل

 كتنظيـ وجبات غذاء "الفريق-ربط"الشركة تقوـ بانتظاـ بتنظيـ أنشطة : تنظيم أنشطة في مكان العمل ،
الحقيبة "بيف أفراد الفريق، والاحتفاؿ بأىـ العطلات الثقافية معا، وفرؽ الأقساـ تقوـ أيضا بتوفير برنامج 

كل رباعي مف السنة، وىو عبارة عف برنامج يسمح لمفرؽ بتخطيط التجمعات والأنشطة خاصة " البنية
بيـ، ولمساعدة الموظفيف الجدد عمى الاندماج في المنظمة، تقدـ الشركة الدعـ لمموظفيف الأجانب الذيف 
وظفوا حديثا، وتساعدىـ في ترتيبات السكف والاستقرار، والمتطمبات الإدارية، وتتشارؾ معيـ في الأكل 
أو زيارة في سنغافورة، وبوبة الموظف عل الأنترانت تسمح أيضا لمموظفيف بالتعرؼ عمى الآخريف في 

 الشركة بسرعة؛
 مساحات العمل لخمق مفيوـ المكتب المفتوح، وذلؾ 2009جددت الشركة سنة : تصميم مكان العمل 

لتعزيز التفاعل بيف الموظفيف، فمعظـ الموظفيف بما في ذلؾ الرؤساء التنفيذييف، يعمموف في مكتب 
مفتوح أيف تكوف مساحات العمل مفصولة بحواجز منخفضة، والمكاف المخصص للأكل مجيز بشكل 
يسمح لمعماؿ بتناوؿ الوجبات معا، أخذ قسط مف الراحة، وحتى الخوض في مناقشات حوؿ العمل، 

وبالتالي أصبح ىذا المكاف ميـ لمموظفيف أيف يمكنيـ الاختلاط وتشكيل الروابط بينيـ، وأصبح يجسد 
 .فكرة ثقافة الأسرة داخل الشركة
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 (Marriott hotel)إدارة مخاوف الموظف في فنادق ماریوت - 4.3

 146 000 دولة حوؿ العالـ، موظفييا المقدريف بػ 67ماريوت ىو سمسمة مف الفنادؽ الدولية، تعمل في 
 شريؾ مف خمفيات وأبعاد 500، وماريوت في سنغافورة لدييا أكثر مف "الشركاء"موظف حوؿ العالـ يعرفوف بػ 

، ولضماف أف العماؿ لدييـ يتـ معاممتيـ باحتراؼ وتقدير، وأنو تتـ معاممتيـ بإنصاؼ، قامت المنظمة متنوعة
 :1بتوفير ثلاث قنوات لتمكيف الموظفيف مف رفع مخاوفيـ وشكاوييـ إلى الإدارة

 ينص مبدأ ضماف المعاممة العادلة عمى أف جميع العامميف لدييـ الحق في : ضمان المعاممة العادلة
طرح القضايا والمخاوؼ والشكاوي إلى المستوى الأعمى، وتجاوز المشرفيف عمييـ إذا تطمب الأمر ذلؾ، 
 وعممية الانتقاؿ تصاعديا إلى مستويات أعمى يمكف أف تستمر إلى أف يتـ حل المشاكل بصورة مرضية؛

  برفع القضايا والشكاوى مباشرة إلى المدير العاـ " الشركاء"ىذه القناة تسمح لمعماؿ : !تكمم بدون خوف
في سنغافورة، أو إلى رئيس مجمس الإدارة لمشركة العالمية، ويوجد بشكل عمني في ردىة الفندؽ 

صندوقي بريد، أيف يتوجو العماؿ لوضع رسائميـ، والرسائل الموضوعة في صندوؽ واحد توجو إلى 
المدير االعاـ لمفندؽ، بينما رسائل الصندوؽ الآخر توجو مباشرة إلى رئيس مجمس الإدارة، والمسئوليف 

عف ىذه القناة غير مسموح ليـ بفتح الرسائل، ويتـ التحقيق في جميع القضايا مف طرؼ الإدارات ذات 
الصمة، والتي تقوـ بتقديـ تقارير مفصمة إلى الإدارة العميا المعنية تتضمف الكيفية التي تـ حل وفقيا 

 المشاكل والنزاعات؛
 تتبنى المنظمة أيضا سياسة الباب المفتوح حيث يمكف لمموظفيف التوجو نحو أي :سياسة الباب المفتوح 

عضو مف أعضاء الإدارة لرفع مشاكمو وشكاويو، وتمكف ىذه القناة لجميع الموظفيف الحالييف والجدد 
 .بضماف حقوقيـ، وحل مشاكميـ بما يتعمق بالتمييز والمعاممة غير العادلة

 (Ernst & Young)إرنست ویونغ  في الشمولية أهمية حول الموظفین وعي رفع- 5.3

ويونغ شركة خدمات مينية عالمية في خدمات التأميف، الضرائب،  المعاملات، والخدمات  إرنست
 عامل، 2 000 دولة، ومكتب سنغافورة لديو أكثر مف 140 عامل في 141 000الاستشارية، ولدى المنظمة 

وما يقارب الثمث مف ىذه القوى العممة مف دوؿ أجنبية، كما أف لدييا توزيع جيد لمفئات العمرية بيف الموظفيف، 
والشركة تعمل وفق مبدأ أف ترسيخ ثقافة شاممة في المنظمة سيمكف موظفييا مف استغلاؿ قدراتيا لإحداث فرؽ، 
كما سيمكف المنظمة بشكل أفضل مف تقديـ خدمات عالية الجودة لعملائيا، وخمق ميزة تنافسية حتى تكوف رائدة 

 ما خلاؿ مف لدى موظفييا والشمولية التنوع تسيير بأىمية الوعي مستوى  في السوؽ، والمنظمة تعمل عمى رفع
: يمي

 الأعماؿ عمى تؤثر سوؼ أنيا وكيف فييا، والشمولية التنوع لرؤية المنظمة حوؿ واضح تعريف وضع 
 العامميف لدييا؛ وجميع وعملائيا التجارية،
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 دارة العميا الإدارة مف تنظيـ حملات  متنوع وشامل، عمل مكاف وجود بأىمية لمتوعية البشرية الموارد وا 
 حوؿ النجاح في التواصل بيف الموظفيف؛ القصص خلاؿ مف حقيقية أمثمة وتقديـ

  تشجيع فكرة قيادة التنوع والشمولية، والمشاركة في التجمعات لتبادؿ الأفكار حوؿ موضوع التنوع
 .وأىميتو

 :كما أف الشركة تقوـ بتوفير آليات وقنوات التواصل مثل

 مطويات وممصقات تتضمف ماذا يعني أف تكوف شامل؛ 
  دارة أدوات وأدلة عمى كيفية العمل مع مجموعات موظفيف مختمفة، مثل العمل مع زملاء ذوي إعاقة، وا 

 .فرؽ عمل متنوعة

التي  والأوسمة الجوائز كبير مف عدد خلاؿ مف التنوع، إدارة في ويونغ بجيود إرنست الاعتراؼ تـ وقد
. 1البمداف العديد مف حازت عمييا في

 (AVON)تسییر التنوع في شركة - 6.3

وىي ذات علامة ، شركة آيفوف أكبر مشرؼ عمى مبيعات مستحضرات التجميل والعناية الشخصية
 تـ تسمية اندريا جونغ كمدير تنفيدي لمشركة وقامت بعدة تغييرات في 1999تجارية رائدة في المجاؿ، وفي 

 أصبحت الشركة مف الشركات الرائدة مف حيث العلامة التجارية، سمعة المؤسسة 2004الأسواؽ العالمية، وفي 
وشبكة المبيعات، والتسيير الفعاؿ لمتنوع في سوؽ العمل العالمي ميمة في استراتيجية الشركة حيث أنيا تقوـ 

 . منتسب ليا في مئات البمداف في العمل التجاري الدولي45 900 مميوف مندوب مستقل و4بإدارة أكثر مف 

وشركة آيفوف لدييا برامج قيادية وحمقات تدريب في العمل عف الأسس الواجب اتباعيا في ظل فرؽ 
الثقة، الاحتراـ، التكامل، التواضع، الإيماف، : العمل المتنوعة لدييا، وتعمل وفق خمس قيـ ومبادئ تتمثل في
 :ولدى آيفوف حركة أولية في التنوع في سوؽ العمل تظير في أف

  مف الوظائف الإدارية في الشركة لمنساء فالشركة تحاوؿ بوضوح تجسيد رسالتيا %86ما يفوؽ نسبة 
 ؛"يجب أف نكوف في فيـ كامل و إرضاء كامل لحاجات النساء في العالـ"التي تقوؿ 

 50%مف مجالس الشركات مف مدراء نساء؛  
  الغالبية مف طاقـ الموظفيف والمندوبيف المستقميف إناث لجعل الشركة ذو توظيف ودور جيد لمنساء

وفرص لمتوظيف وفقا لطبيعة خطوط منتج الشركة، وىذا يخمق التزاـ وانسجاـ في بيئة عمل داعمة 
 .لمشركة
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 6.87حيث ارتفع دخل الشركة إلى  في الشركة ساىـ في توسعيا وتطورىا، التسيير الفعاؿ لمتنوع الثقافي
 .1 2004 مميوف دولار سنة 664.8بميوف دولار والربح إلى 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

، ص 2009، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة الأعمال الدولية منظور سلوكي واستراتيجي زكريا مطلك الدوري، أحمد علي صالح، 

 .257-253: ص



 خــــــاتمة

 

في بيئة أعماؿ اليوـ التي تتميز بالعديد مف التغيرات والتطورات السريعة، أصبح بقاء المنظمات 
واستمراريتيا مف أىـ التحديات التي تواجييا، الأمر الذي أظير الأىمية المتزايدة لمعنصر البشري في ىذه 
المنظمات، باعتباره مصدر الابداعات والابتكارات التي تمكف المنظمات مف خمق ميزة تنافسية في الأسواؽ 
ومكانة خاصة بيا تساعدىا عمى تحقيق الاستمرار، والتنوع في الموارد البشرية يعتبر مف أىـ الاستراتيجيات 

 .المعتمد عمييا في تحقيق ذلؾ

التي تسمح بتمييز كل فرد مف الموارد  والخبرات الخصائص جميع والتنوع في منظمات الأعماؿ يشمل
البشرية بشكل مختمف عف الباقي، وىو يؤدي إلى مجموعة مف الفوائد تتمثل في تبادؿ المعرفة والأفكار، 

للاستفادة مف الميارات والابداعات والابتكارات، ففي بيئة أعماؿ اليوـ أصبح النجاح يعتمد عمى قدرة المنظمة 
عمى التسيير الفعاؿ لمتنوع، وحتى تكوف عممية تسيير التنوع فعالة، وتساىـ في رفع أداء المنظمة، يجب أف 

يكوف التغيير نحو تبني ثقافة التنوع يتعدى فكرة البحث عف حموؿ سريعة لمنزاعات الناشئة داخل المنظمة، إلى 
أف يكوف ىذا التغيير جذري وشامل يمس كل بنية المنظمة ويوضع محل التنفيذ وضمف آليات التسيير التي يتـ 

 .مف خلاليا تسيير الموارد البشرية بصفة خاصة وتسيير المنظمة بصفة عامة

وقد أثبتت تجارب العديد مف الشركات مدى تأثير فعالية تسيير التنوع عمى رفع الانتاجية، فالفرؽ 
نسبة التغيب ومعدؿ دوراف  ، وخفض%40برفع انتاجية العماؿ بػ  المتنوعة في شركة ىانس حققت نجاح الأعماؿ

 140 أدى إلى نجاح أعماليا في التنوع، إدارة في ويونغ العمل بخمس أضعاؼ، كما أف نجاح شركة إرنست
 دولة، فيذه الشركات تطورت نتيجة التسيير 67دولة، إضافة إلى نجاح سمسمة الفنادؽ ماريوت في أكثر مف 

الفعاؿ المواردىا البشرية المتنوعة، وفي الأخير يمكف التوصل إلى أف تسيير الموارد البشرية االمتنوعة يعتبر 
دراؾ مختمف أولا، ومنيجية وممارسات تلائـ خصوصيتيا ثانيا  مسألة ميمة، فيي تحتاج إلى فيـ وا 
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