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:  العامة المقدمة

 نابعة خارجیة ضغوطا الضخمة الإداریة كالبتَكقراطیة الذرمیة الطبیعة ذات الدكلیة الحكومیة الدنظمات تواجو 
 كضغوطا الطابع، الدكلیة كالسیاسیة كالاجتماعیة الاقتصادیة التغتَات بصلة في كالدتمثلة الخارجیة البیئة من

  .ضمنها الدتواجدة الدتعددة الثقافیة الخلفیات عن النابصة الوظیفیة لتولیفة امردىا داخلیة
 اىتماـ إیلبء علیها یلزـ الأعضاء الدكؿ من السیاسیة كالضغوط الخارجي لزیطها في الكبرل فمسؤكلیاتها

 الثقافیة الخلفیات كل استیعاب من بسكنها متوازنة معادلة إلغاد أك التزاماتو تنفیذ بغیة الداخلیة لبنیتها متزاید
  .التحدیات مع بعقلبنیة التعامل أجل من التنظیمیة أىدافها برقیق لضو یقودىا متكامل بنائي لظوذج خلق مع

 اللبزمة الإستًاتیجیات كإعداد ىیاكلها بضبط لذا یسمح انفتاحي فضاء كتوسیع الدركنة لزیادة بحاجة فهي
 .التغتَات لذذه كاستجابة

 الدتزاید الثقافي التعدد مع  التعامل كیفیة ىو    الدكلیة الدنظمات داخل الدطركح السؤاؿ  أصبح إثره كعلى
 جیدة سمعة برقیق في یساعد أنو كما للجمیع، متكافئة فرص لتوفتَ كمنظور التنوع تر في كالتي الألعیة

 كانت كلذذا التنظیمیة الأىداؼ على تأثتَ لو یكوف قد الثقافي التعدد ىذا لكن الدكفِ، لزیطها في للمنظمة
 بالاندماج كالشعور الوظیفي كالرضا التنظیمیة الفعالیة :مثل التنظیمیة العملیات في النظر لإعادة الحاجة

 .أعمالذا جدكؿ قمة في إدارة كضعت الدكلیة الدنظمات معظم أف الدراسات كأشارت

  الدوظفوف یشعر مشتًكة ىویة خلق ىو ثقافیا الدتنوعة الطبیعة ذات الدكلیة الدنظمات یواجو الذم فالتحدم 
 الدوارد لإدارة أكسع مسائل تعافً التي الشاملة الاستًاتیجیات على التًكیز ضركرة مع بالانتماء، خلبلذا من

 .متنوعة عاملة بقوة الاحتفاظ على تساعد أفضل كلشارسات الدكلیة البشریة

 جانب من كبتَة جهودا كالعشرین الواحد القرف من الأكؿ كالعقد العشرین القرف من الأختَ العقد كشهد
 الاعتًاؼ إفُ الرامیة لدبادرات فیا للشركع القرار كصناع البشریة الدواردم كمدیر الإدارة كمتخصصي الأكادلؽیتُ

 اعتمد الذم التقلیدم النهج من بدلا ناجح إدارم بدیل إلغاد في لزاكلة كقبولذا الثقافیة بالاختلبفات
 صلب في خاصة الأقلیات لاستیعاب "الانصهار بوتقة"  یسمى ما أك كالانصهار الذكباف إستًاتیجیتي
 على للقضاء كطرؽ الإلغابي العمل كبرامج الناشئة القانونیة كالالتزامات كالتشریعات الإداریة الدمارسات

 الثقافیة ىویاتهم حساب على كالتًقیة كالتقییم التوظیف في الجنستُ بتُ الدساكاة كبرقیق العنصرم التمییز
 الأقلیة ثقافة أعضاء بإجبار الدعقدة الدنظمات في Multiculturalismالثقافیة التعددیة سلبیات كمعالجة
 ."Cultural hegemonyالثقافیة بالذیمنة " یسمى ما أك للؤغلبیة الثقافیة تطلباتع افَـ للتكیف

 للتنوع الدولدة Cultural differencesالثقافیة الاختلبفات قبوؿ لذجة في التغتَا ىذ أدل كقد
 إلغاد من التمكن ىدفها الإدارم الفكر في جدیدة مدرسة بوادر بجلبء Organizationaldiversityالتنظیمي



 

 

 تتمیز عالدیة بیئة في الدكلیة الدؤسسات كأداء الثقافیة الخلفیات ذكم الأفراد مع التعامل كیفیة بتُ موازنة
 طویلة عمل خطط كتنفیذ إداریة كتقنیات مفاىیم كتطبیق صیاغة تتطلب السریعة، كالدینامیكیة بالحركیة
 كتشمل متزاید لضو على الدتنوعة الثقافات تطرحها التي كالفرص لتحدیات معا للتعامل الأجل كقصتَة

 كالتحامل، التحیز كلشارسات لرموعات بتُ العمل كمستویات الوظیفي، الرضا على الثقافیة التأثتَات
 من للتقلیل ككمحاكلة الثقافي التعدد الغابیات من الاستفادة بهدؼ المجموعة كأداء كالفردیة التعاكف كدرجات
 .الدطركحة السلبیات
 حل إفُ تهدؼ التي كالتنظیمیة الاجتماعیة الذندسة لراؿ في إلغابیة أداة بأنها الثقافي التعدد إدارة كصفت

   .الدكلیة الدؤسسات في الجماعة دینامیكیات مشاكل كمنع
 من للتمكتُ الفرصة موظف لكل فیها لؽكن التي الظركؼ خلق ىو الدكلیة الدؤسسة تواجهو الذم التحدم

 الدشتًكة الذویة دافع كبرت الإلغابي منطلق العمل من الدؤسسة منها لتستفید إمكانیاتو كل طرح
Commonidentity. 

 

 البحث عنواف فإف النظرم الدعطى شكل یأخذ الذم ك التقدفٔ ىذا خلبؿ من : التعريف بالموضوع-1
دور سياسة التعدد الثقافي في إدارة الموارد البشرية في " :ب بردیده تم الدراسة ىذه في الدعتمد

 ."المؤسسات الدولية
 :الدراسة إشكالية- 2

 بناء لضو یستَ البحث كأف الحقیقة إفُ الوصوؿ ىو الأساسي العلمي البحث ىدؼ أف مسلمة من انطلبقا
 كالجوانب الدوضوع طبیعة تستدعي تقدـ ما إفُ كبالاستناد الدكلیة التنظیمیة الدراسات لراؿ في معرفیة تراكمیة
 : التافِالنحو على الإشكالیة طرح بو الدرتبطة

 مشتًؾ تنظیمي بسلوؾ فعاؿ  إدارة لظوذج بناء متنوعة ثقافیة تركیبة بروم دكلیة لدؤسسة لؽكن مدل أم إفُ
أىدافها؟  بلوغ أجل من الثقافیة الاختلبفات كل استیعاب من لؽكنها
  : التالیة الفرعیة الأسئلة من لرموعة الإشكالیة ىذه عن كیتفرع

؟  كما التحدیات التي تواجهها ؟ بإدارة الدوارد البشریة الدقصود ما1- 
؟  الدكلیة العمل بیئة على الثقافیة الدتغتَات أثر ما ك ؟ تنظیمي كمعطى الثقافي بالتعدد الدقصود ما- 2
 ىي ما ك ؟ منها الدكلیة الدنظمة كموقف الثقافیة الاختلبفات لإدارة الدتبعة الإستًاتیجیات بتُ العلبقة ما- 3

الدكلیة؟  البشریة الدوارد لإدارة التنظیمیة الدمارسات أىم
 عائقا یشكلالدؤسسات الأجنبیة في الجزائر  داخل التنظیمیة ك الوطنیة الثقافة بتُ الثقافي التقاطع ىل- 4

؟  لأىدافها برقیقها أماـ
 :التالیة الفرضیات صیاغة لؽكن فإنو الرئیسیة الإشكالیة إفُ  بالاستناد:الدراسة فرضيات- 3

 .  الدتنوعةالثقافیة التًكیبة بطبیعة الغابیا أك سلباالدؤسسات الأجنبیة  موظفو یتأثر : الأولى الفرضية- 



 

 

 التباینات مع تعاملها في الدكلیة للمؤسسات الإستًاتیجیة ك التنظیمیة الدمارسات تتعدد :الثانية الفرضية- 
 . الداخلیة بنیتها ضمن الثقافیة

 سلبا تنعكس ما بقدرالدؤسسات الأجنبیة  موظفي بتُ الثقافیة الاختلبفات كجود تعدد :الثالثة الفرضية- 
 .التزاماتها ك تربصتها برامج ك الدنظمة لسرجات مستول على إلغابیا ك

 
 :التالیة النقاط خلبؿ من العلمیة الدوضوع ألعیة تنبع :أىمية الموضوع - 4

 شرح ك كتفكیك الدكفِ الدستول على كالإداریة التنظیمیة للدراسات التنظتَم للجانب دراسة ىو البحث- 
 خلفیات من موظفتُ مع تفاعلو خلبؿ من الدكفِ للموظف الإدارم السلوؾ ك الثقافة بتُ التفاعلیة العلبقة
 بعرض كذلك الدكلیة للشركات التنظیمیة الأىداؼ لسرجات على السلوكیات تلك كإفرازات لستلفة ثقافیة
 .الدراسات لبعض المحلیة الإسقاطات بصلة
 تهدؼ ك الدكفِ الدستول على التنظیمیة الدراسات میداف في التنظتَیة الدسالعات أىم عند الوقوؼ لزاكلة- 

 الدتعددة الداخلیة بیئتها ضمن الدكلیة الشركات تواجهها التي التحدیات لدواجهة الكفیلة الأطر لإلغاد الدراسة
 . الثقافات

 القول لإدارة فعالة كمناىج تعتمد أف لؽكن التي الضركریة الدتطلبات برلیل ىو البحث من الذدؼ إف- 
 .الأكادلؽي الاختصاص ذكم إلیها یستند ثقافیا الدتنوعة العاملة

 النحو على ذكرىا كسیتم موضوعیة كأخرل ذاتیة أسباب إفُ تصنیفها لؽكن :الموضوع اختيار أسباب- 5
 :التافِ

 :الذاتية  الأسباب-أ
 على تؤثر ككیف عملو بیئة إفُ الثقافیة تراكماتو لػمل أف للفرد لؽكن كیف معرفة في الباحثة الطالبة  رغبة-

 .ضمنو یعمل الذم الإدارم الحیز أداء على ثم كمن الوظیفي أدائو
الدتعلقة  الدوضوعات ىذه بدراسة للبىتماـ فكریة نزعة نفسي في كلد إدارة الدكلیة في بزصصي لراؿ  إف -

 . الدكلیة الدؤسسات داخل التنظیمیة بالدمارسات
 

 : كالأتي كردت :الموضوعية الأسباب -ب
 البیئة في كتعاملبتها لذا الخارجي العمل ضمن كانت الدكلیة الدؤسسات تناكلت التي الدراسات أغلب  أف -

 من تواجهها التي كالتحدیات الدكلیةشركة ؿ الداخلیة البنیة الاعتبار في لأخذ دكنا فیها، تعمل التي الدكلیة
 على قدرتها مدل على ینعكس كأنو خاصة الدتشعب الثقافي الدزیج ىذا كل مع التعامل ككیفیة موظفیها

 .أىدافها برقیق



 

 

 للمنظمات التنظیمي الأداء على Cultural variables الثقافیة  الدتغتَات كأثر الثقافي البعد خطاب تنامي-
 بالإمكاف كىل الدكلیة الدؤسسة إدارة في Cultural paralysis الثقافي بالشلل یسمى ما لتفستَ كمحاكلة

 كتوفیقي متكامل لظوذج بذلك مشكلة الثقافات متعددة مؤسسة  خلق لضو الثقافیة التولیفة ىذه كل توجیو
 .الثقافات كل یستوعب

 خاصة تناكلتو التي للدراسات الضیق كالحیز تنظیمي – اقتصادم كمنظور الثقافي التعدد إدارة منظور طرح-
 كخاصة الدكلیة الدؤسسات داخل الثقافات عبر الإدارة لدراسة جزئي غیاب مع الدكلیة الأعماؿ إدارة لراؿ في

 .منها الحكومیة
 
 كفقا الدراسة تناكؿ تم الدوضوعة الفرضیات ك الدطركحة الإشكالیة إفُ استنادا :البحث خطة تبرير-6

 :خابسة ك رئیسیة فصوؿ ثلبثة ك مقدمة من الدكوف ك التافِ الدنهجي للهیكل
 ضبط الأكؿ الدبحث في تم  الدوارد البشریة بحیثلإدارة العاـ الإطار الأكؿتضمن الفصل :الأوؿ الفصل
أما الدبحث الثافٓ .  إدارة الدوارد البشریة كتطورىا التارلؼي عبر مركر الوقتمن لكل الأساسیة كالأطر الدفاىیم

كأختَا الدبحث الثالث الذم . فهو عبارة عن شرح لألعیة ك أىداؼ إدارة الدوارد البشریة غي الدؤسسة الدكلیة
تناكؿ كظائف إدارة الدوارد البشریة داخل الدؤسسة التي تساعد على الستَ الحسن للمنظمات بشكل نظامي 

 .لتمكن من مواجهة التحدیات التي تتلقاىا
 كإدارتو في الدؤسسات الثقافي  كالتنوعللتعدد كالنظرم ألدفاىیمي الإطار معالجة فستتم :الفصل الثانيأما في 

الدكلیة كذلك من خلبؿ شرح مفهوـ التعدد كالتنوع الثقافي كنشأة التعددیة الثقافیة كدكاعي الاىتماـ بها في 
أما الدبحث الثافٓ فتطرقنا لدراسة مراحل كمنظورات التعددیة الثقافیة في الدؤسسات الدكلیة . الدبحث الأكؿ

لنصل في الدبحث الثالث إفُ الغابیات كسلبیات التعدد الثقافي كمدل دكر سیاسة التعدد الثقافي في إدارة .
 .الدوارد البشریة 

 في الجزائر من الأجنبیةفي كاقع الدؤسسات  الدتمثل ك للدراسة لظوذج عن عبارة  كافالفصل الثالثكأختَا 
 لبعض الشركات الأجنبیة التي سرد خلبؿ التعریف بالشركات الأجنبیة كما مدل استقطابها في الجزائر مع

 . تنشط في الجزائر كمدل تطبیقها لتعدد الثقافي
 كإدارتو إداریة كظاىر الثقافي التعدد برلیل ك كصف في علیو اعتمد الوصفي الدنهج:المنهج المتبع - 7

 مع تعاملها إطار في الدكلیة الدنظمات تنتهجها التي الدمارسات ك الإستًاتیجیات أىم عند كالوقوؼ بتحلیل
  .الثقافي التعدد
 من بصلة الدراسة اعتًضت فقد الإنسانیة ك الاجتماعیة البحوث من كغتَه :الدراسة صعوبات 8-

 :بینها من لذلك لزفزا كانت بل البحث إلصاز دكف حائلب تقف فَ لكن الصعوبات
 . الدكلیة الدؤسسات داخل الثقافي التعدد لإدارة الدراسات ندرة- 
 .الدوضوع حداثة كمردىا الدواضیع ىذه لدثل أكادلؽیة عربیة أدبیات توافر عدـ- 



 

 

 
 

 
 
 
 

 

 
 

 

الإطار العاـ لإدارة الموارد 
 البشرية

في المؤسسات 
 
 
 



 

 

: مقدمة الفصل

ترتكز مهمة إدارة الدوارد البشریة على العنصر البشرم ك الذم یعتبر أبشن عناصر الإدارة، حیث أف ىذا یعتبر 

 فماداـ ىناؾ عمل كأىداؼ مطلوب الصازىا فلب ̧حقیقة لا لؽكن أف تغیب عن أم صاحب عمل أك مدیر 

بد أف یتم ذلك من خلبؿ آخرین، حیث إذا تم العمل من خلبؿ أجهزة ك آلات فاف العمل مثل الأمواؿ 

كآلات ك الخدمات ك الدبافٓ ك الأراضي، فإف الإنساف مورد أیضا ك الدهم أنو الدورد الذم یقوـ بتشغیل باقي 

. الدوارد في أم منظمة كیطلق على ىذا الأختَ الدوارد البشریة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

  الموارد البشريةإدارةى إؿمدخل :وؿلأالمبحث ا
 الإداریتُ كالدمارستُ للئستًاتیجیتُ بالنسبة كإلحاحا ألعیة الدوضوعات أكثر من البشریة الدوارد موضوع یعتبر
 كالبحث بالدراسة تناكلو في تتقاطع لرالا أصبح فقد ، الإداریة كالدؤسسات المجتمعات مستول على

 كالتسیتَ بزصصات عدة خلبؿ من الاجتماع كعلم الاقتصاد كعلم الإدارة علم خاصة كثتَة بزصصات
 البشریة الدوارد كإدارة

 .افٍ.....التنظیمي كالسلوؾ
 البشرم العنصر على الاعتماد من لابد بل التقدـ، لتحقیق كحده یكفي لا الدادم العنصر فإف شك كبدكف
 دكف التنمیة عن الحدیث لؽكن فلب التنمیة، عملیة في الوقت نفس في كالغایة الوسیلة كونو من انطلبقا
 إستًاتیجیة، نظرة لذا فعالة إدارة عبر حتما لؽر ذلك برقیق فإف ثم كمن البشریة، الدوارد تنمیة عن الحدیث

 لذذا تناكلنا فإف كعلیو ,الإستًاتیجي ىاتو فَمعا رسم في الأساسي الشریك البشریة الدوارد إدارة فیها تكوف
 عجلة دفع في البشرم الدورد ألعیة على التأكید ضمن یدخل كإلظا الجدیدة، الاكتشافات من یعد لا الدوضوع
 .كالتطور التنمیة

 
 الموارد البشرية إدارةمفاىيم ومبادئ :المطلب الأوؿ

نو الأفكار الدفاىیم بالرغم أكثر الحقوؿ العلمیة ك الفكریة التي تباینت بشأ من یة الدوارد البشرإدارةیعد مفهوـ 
ف التطور الفكرم لذذا الحقل من أ إذ الأعماؿ إدارةمن حداثة الاىتماـ بو قیاسا بالحقوؿ العلمیة الأخرل في 

 التي استحوذت الإنتاجیة قیاسا بالاىتماـ الذم انصب على الجوانب الدادیة في العملیة متأخراالاىتماـ جاء 
كلكن , كالدادة كفَ یعطي العنصر البشرم اىتماما كبتَاالآلةخرة على التًكیز على تأفي بدایة القركف الداضیة افَ

ف تبلورت أالعقود من القرف العشرین كالحادم كالعشرین ركز جل الاىتماـ على العنصر البشرم سیما بعد 
 من اىتماـ كاسع النطاؽ إلیو ألت الجودة الشاملة كما إدارةبشكل كاضح معافَ الفكر الشامل كتطور 

 (1).الخصوص على كجو الإنتاجیة الأكلویة متمیزة بتُ العناصر الفاعلة في العملیة كإعطاءه الإنسافٓبالعنصر 
ككذا ,ف استمراریة كلصاح في ظل بیئة عمل غتَ مستقرة تتوقف على سلوؾ العاملتُ كالجودة كخدمة العملبءإ

ف العنصر البشرم لؽثل العنصر الحاكم في برقیق  أدكتاف كد أالدركنة في التعامل مع الظركؼ الدتغتَة فقد
 الدوارد إدارة كتسعى ،التكیف مع الدستحدثات التكنولوجیة كالتحدیات الدتجددة في داخل الدنظمات الحدیثة

 الدوارد إدارةكلؽكن تعریف   بیئة صحیة للتنظیمإلغادلأفراد كافُ ا الحاجات الذاتیة للمنظمة كإشباع إفُالبشریة 
 التي تسعى لحصوؿ الدنظمة على احتیاجاتها من الدوارد البشریة الإداریة كالجهود الأنشطةلرموع ":نهاأالبشریة ب

 ."على مستول من الكفاءة كالفعالیةأىداؼ التنظیمیة بلأجل برقیق ا أعلیها من كتطویرىا كبرفیزىا كالحفاظ

                                                 

.    21- 20، ص 2004لزمد فلبح صافٌ، إدارة الدوارد البشریة، حامد، عماف، سنة -(1 )



 

 

 عملیة الاىتماـ بكل ما یتعلق بالدوارد البشریة التي :" لؽكن تعریف إدارة الدوارد البشریة على أنها
ك صیانتها ك , برتاجها الدنظمة لتحقیق أىدافها، كىذا یشمل اقتناء ىذه الدوارد، ك الإشراؼ على استخدامها

 (2)".الحفاظ علیها، ك توجیهها لتحقیق أىداؼ الدنظمة كتطویرىا 
  فالأفراد لستلفوف، لیس ,إف إدارة الدوارد البشریة ىي تلك الإدارة التي توفق بتُ الأفراد كالوظائف

فقط في الظاىر، كإلظا في ملبلزهم كأعمارىم، كخبراتهم، كتعلیمهم كأمانیهم، كتطلعاتهم، كفي قدراتهم العقلیة، 
 .ك في مقدرتهم على اكتساب الدعارؼ كفي ابذاىاتهم كبالتافِ إف سلوكهم الدختلف عن بعضهم البعض 

كما بزتلف الوظائف اختلبفا كبتَا كیرجع قسم منو لطبیعة النشاط، ك من حیث الحجم كالنوعیة كالدسؤكلیة 
التي تتضمنها كقد بستد الاختلبفات من حیث الدواصفات كظركؼ أدائها كما لػتاجو شاغلوىا من تدریب كما 

ك تأتي مهمة إدارة الدوارد البشریة لتوفق بتُ الفرد ك ,یعیشو من ظركؼ كاختلبؼ الأفراد كتباین الوظائف
 .الوظیفة 

ك ىي لا بد أف تلم بصفات الأفراد كخصائص ,كإدارة الدوارد البشریة ىي الإدارة الدسؤكلة عن التوافق ىذا 
 (3).الوظائف الدتاحة
 التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية :ي المطلب الثاف

  :نقدـ من خلبؿ ىذا الدطلب لستلف مراحل التي مرت بها إدارة الدوارد البشریة
تتمیز ىذه الدرحلة التارلؼیة بطرؽ الإنتاج الیدكیة حیث كانت معظم السلع تصنع :قبل الثورة الصناعية-1

من مصانع صغتَة كفي بیت صاحب العمل، ففي نظاـ العبودیة اعتبر العامل لشتلكات صاحب العمل یبیعو 
، ككانت السلطة الدطلقة بید الدالك ثم تلي (4)كیشتًیو شانو شاف كل السلع، فلب حقوؽ قانونیة أك إنسانیة لو

ىذا النظاـ نظاـ الصناعة الیدكیة كفیو برزت فئة بسلك الخبرة كالدهارة،بدأت تعمل مقابل الأجر الذم یعد 
الأجر الكفاؼ،إفُ أف جاء نظاـ الطوائف ك بو شكلت كل طائفة لذا قانونها بوضع شركط الدخوؿ للمهنة 

. كأجورىم كمستویات إنتاجهم كلؽثل ىذا النظاـ احتكارا للصناعة أك الحرفة 
 ظهرت ىذه الثركة في العافَ الغربي في القرف الثامن عشر، كظهرت في العافَ :مرحلة الثورة الصناعية -2

العربي في القرنتُ التاسع عشر كالعشرین كأىم ما كاف لؽیزىا ظهور الآلات كالدصانع الكبتَة كاستغنائها أحیانا 
عن العماؿ،كاحتیاجها أحیانا إفُ عمالة متخصصة كما أدل ذلك إفُ سوء ظركؼ العمل سعات العمل 
الطویلة، ضوضاء كأتربة ك أبخرة كغتَىا كما أدل الأمر أیضا إفُ رقابة كركتینیة العمل كساـ العاملتُ كلقد 

. أظهرت ىذه الفتًة الاحتیاج إفُ ضركرة برستُ ظركؼ العاملتُ
 : شهدت ىذه الدرحلة أحداثا أثرت على إدارة الأفراد كمن أبرزىا:مرحلة القرف العشرين -3

                                                 

.   28، ص 2004نشر لجامعة قالدة، سنة اؿبضداكم كسیلة، إدارة الدوارد البشریة، مدیریة -(2)
.    17، ص 1422- 2001مهدم حسن زكیلف، إدارة الدوارد البشریة، دار الفكر للطباعة كالنشر ك التوزیع، الطبعة الأكفُ، سنة -(3)
عوف شعباف، تسیتَ الدوارد البشریة في الدؤسسة الاستشفائیة، شهادة ماستً كلیة العلوـ الاقتصادیة، التسیتَ، كالعلوـ التجاریة، مستغافّ، دفعة -(4)

 .    03، ص 2012- 2011



 

 

كالذم تقتًف باسم فرید یریك تایلور الذم اىتم بإنتاج أقصى حد لشكن من خلبؿ :الإدارة العلمية -أ
لرموعات العمل التي یشرؼ علیها، حیث قاـ بدایة بذاربو الدشهورة في لرالات رفع الكتل الدعدنیة، كقطع 

. الدعادف
 كقد اعتبرت إدارة علمیة كونها الطریق ̧كمن نتائجو إدراؾ باف الإدارة لؽكنها أف تكوف علما لو قوانینو كمبادئو 

لدعالجة مشاكل الإدارة حیث بتُ تایلور أف الإدارة الدسؤكلة عن اختیار العاملتُ كتدریبهم على كیفیة أداء 
العمل، فبالرغم من النتائج التي توصل إلیها تایلور في زیادة الإنتاج إفُ أف الددرسة بذاىلت العامل الإنساف 

 (5).في العمل
خلبؿ الحرب العالدیة الأكفُ كمع تضخم الإنتاج إذ برتم على الإدارة توفتَ :الحرب العالمية الأولى- ب

احتیاجاتها من العاملتُ رغم ظركؼ الحرب كما سببتو من نقص في عرض القول العاملة، كلذا فقد فكرة 
. الإدارة كبجدیة في إنشاء إدارات متخصصة تتوفُ إدارة أنشطة الأفراد

كرغم ما مر على الإنساف من خلبؿ ىذه الدستَة التارلؼیة فقد استمر اىتماـ الإدارة متًكزا على رفع الكفاءة 
. الإنتاجیة للؤفراد

بعد التًكیز على الأسالیب الدادیة لرفع الكفاءة الإنتاجیة جاءت ىذه :مدرسة العلاقات الإنسانية - ج
إلتوف مایو على كجو التحدید إف معالجة الدشاكل الدتعلقة   فقد رأل̧الددرسة كركزت على الإنساف كحاجاتو 

 اىتمت ىذه الددرسة بالتًكیز على تدریب ̧بالإنتاجیة لؽكن معالجتها عن طریق الاىتماـ بالعنصر الإنسافٓ 
. الدشرفتُ على أساس الدعاملة الإنسانیة للقول العاملة

خلبلذا استمر التًكیز على العنایة بالإنساف ك الذم ىو لزور الإنتاج ك بالتافِ :الحرب العالمية الثانية - د
 (6).أكجبت العنایة بإدارة الأفراد

 

 

 

 

 

                                                 

، ص 1994، الطبعة الأكفُ، عماف، دالا لردلاكم، سنة الإنسانیةأبضد مهدم حسن زكیلف، إدارة الأفراد في منظور كمي كالعلبقات -(5)
11   .

 .12، ص مرجع سبق ذكرهأبضد مهدم حسن زكیلف، إدارة الأفراد في منظور كمي كالعلبقات الانسانیة، -(6)



 

 

أىداؼ و أىمية إدارة الموارد البشرية :المبحث الثاني
إف ألعیة كجود إدارة فعالة للموارد البشریة نابع من إمكانیة مسالعتها في لصاح الدنظمة من خلبؿ معرفة برقیق 

: أىدافها كبردید ألعیتها كالتي نذكر منها ما یلي
 .أىداؼ إدارة الموارد البشرية:المطلب الأوؿ

من خلبؿ الوظائف التي بسارسها إدارة الدوارد البشریة لؽكننا أف نستنتج ىدؼ ىذه الإدارة الذم تسعى إفُ 
  :برقیقو كالذم یتجسد فیما یلي

 :EFFICIENCYتحقيق الكفاءة الإنتاجية  -1

یتم برقیق الإنتاجیة من خلبؿ دمج الدوارد البشریة مع الدوارد الدالیة التي بستلكها الدنظمة، لتحقیق 
الاستخداـ الأمثل ىذه الدوارد المجتمعة التي تسمى بالددخلبت على اعتبار أف الدورد البشرم ىو الذم 

ك على مستول أدائو ككفاءتو یتوقف حسن ىذا  (افٍ...الدواد، آلات، التكنولوجیا)یستخدمها 
̧ بالكمیات كالدواصفات الدطلوبة كبأقل تكلفة  (سلع، خدمات)الاستخداـ الذم ینتج عنو لسرجات 

فالعنصر البشرم ىو الدسؤكؿ عن برقیق الكفایة الإنتاجیة من خلبؿ تعظیم الدخرجات كبزفیض تكلفة 
الددخلبت كىنا یبرز دكر إدارة الدوارد البشریة من خلبؿ ما تقوـ بو من كظائف كلشارسات بذعل الدورد 

البشرم مؤىلب، مدربا، لزفزا، لدیو كلاء ك انتماء للعمل كللمنظمة التي تصبح من خلبلو قادرة على 
 .الأداء بإنتاجیة العالیة 

 :EFFECTIVNESSتحقيق الفعالية في الأداء التنظيمي  -2

الكفایة الإنتاجیة لوحدىا لا تكفي لتحقیق النجاح كالدنافسة كالبقاء للمنظمة فتحقیق لسرجات بكفایة عالیة 
لغب أف یكوف بدستول عافِ  (الددخلبت)من خلبؿ استخداـ كفؤ للموارد  (أقل تكلفة +مواصفات+كمیة)

الخدمات الدقدمة للزبائن  (الدخرجات)من الجودة لتحقیق الرضا لدل عملبء الدنظمة أم أف یلبي الدنتج 
 احتیاجاتهم كرغباتهم كتوقعاتهم كمعاملتهم معاملة حسنة، فالدنتج كالخدمة الجیداف لیس من كجهة نظر الدنظمة

 نظر الزبوف كىنا یبرز دكر إدارة الدوارد البشریة بقیامها بحملبت تدریب كتوعیة للموارد البشریة (7)بل من كجهة
حوؿ أف مسألة الجودة كالرضا لزبائن مسألة في غایة الألعیة كأف خدمة العملبء الرضا كالسعادة لذم ىي 

 فالجمیع لغب ̧مسؤكلیة كل من یعمل في الدنظمة فبقاؤىا في حقل الدنافسة السوقیة یتوقف على ىذا الرضا 
 .أف یكوف في خدمة عملبء الدنظمة
 :    كىناؾ أىداؼ أخرل تتمثل في

أم تطبیق أىداؼ المجتمع بتشغیل الأفراد بحسب قدراتهم مع ما یسمح : الأىداؼ الاجتماعية -1
 .بالتطور كالنمو طبقا لتشریعات كقوانتُ العمل كالعماؿ كخلق جو مریح لذم كبضایتهم من الأخطار

                                                 

-29، ص 2005، دار كائل للنشر، حلب، الطبعة الأكفُ، سنة -بعد استًاتیجي– عمر كصفي عقیلي، إدارة الدوارد البشریة الدعاصرة -(7)
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 أم تؤدم كظیفتها بشكل متًابط مع بقیة الفركع في الدنظمة كتقدفٔ النصح :الأىداؼ التنظيمية -2
 .كالإرشاد فیما یتعلق بشؤكف الأفراد في الدنظمة

 قیاـ إدارة الدوارد البشریة بالوظائف الخاصة بها كالدتعلقة بالأفراد العاملتُ في :الأىداؼ الوظيفية -3
 .الدنظمة كفقا لحاجاتها

 أم إشباع رغبات كحاجات الأفراد كونهم عنصرا مهما في العملیة :الأىداؼ الإنسانية -4
 (8).الإنتاجیة

. أىمية إدارة الموارد البشرية: المطلب الثاني
تؤكد الددارس العلمیة في إدارة الأعماؿ على ألعیة الدوارد البشریة بالنسبة للمنظمة سواء باعتبارىا مورد 

إستًاتیجي أك كوظیفة مساعدة على برقیق الوظائف الدرتبطة بنشاط الدنظمة أك كإدارة تساعد على برقیق 
 فتحستُ مردكدیة الدنظمة ̧الأىداؼ الإستًاتیجیة بفضل تعظیم الاستفادة من الكفاءات الدتوفرة في الدنظمة 

مرتبط الیوـ بتحستُ قدرة ككفاءة مواردىا البشریة لذلك أصبح الاستثمار في ىذا الدورد الإستًاتیجي أحد 
. العناصر الأساسیة لبقاء كلصاح الدنظمات

كىو الأمر الذم یوضح ضركرة أف یغتَ مستَ الدوارد البشریة نظرتو كتصرفو بذاه الدوارد البشریة فعوض 
، لغب أف یقوـ بتسیتَىا كالاىتماـ بها لأنها …الدادیة، الدالیة، ك الإعلبمیة:استعمالذا كبقیة الدوارد الأخرل

 (9).تشكل مورد دینامیكي متغتَ باستمرار

 

 

 

 

 

 

 

                                                 

.    24، ص 2003علي لزمد ربابعة، إدارة الدوارد البشریة، دار صفاء للنشر كالتوزیع، عماف، الأردف، الطبعة الأكفُ، سنة -(8)
 .  29، ص مرجع سبق ذكرهبضداكم كسیلة، إدارة الدوارد البشریة، -(9)



 

 

. وظائف تحديات التي تواجو إدارة الموارد البشرية :المبحث الثالث
. وظائف إدارة الموارد البشرية: المطلب الأوؿ

لقد بدأت إدارة الدوارد البشریة كلازالت في بعض الدؤسسات كالمجتمعات بسارس أعماؿ مكتب الاستخداـ،أك 
مكتبا للتوظیف یقوـ بتعیتُ العاملتُ كحفظ سجلبتهم كالتأكد من قانونیة تعیینهم كقد سالعت حداثة ىذا 
الفرع من الدعرفة الذم فَ یبدأ البحث فیو بصورة جدیة إلا في الخمستُ عاـ الداضیة إفُ عدـ إعطاء الألعیة 

الكافیة لو كبردید كظائفو، كما اختلف كتاب الإدارة في تعیتُ حقوؽ ككاجبات ىذه الإدارة إلا أف ىذا 
الحصر لواجباتها لا یتفق ك الحقیقة القائلة أف العلبقات الاستخدامیة ما ىي إلا علبقات دینامیكیة متطورة 

 المجتمع اقتصادیا كسیاسیا كاجتماعیا كإدارة الدوارد البشریة بزتلف من مؤسسة لأخرل طبقا لطبیعة (10)كتطور
تلك الدؤسسات كتطور التنظیم الاجتماعي الذم یهیمن على أقطار الدنیا إلا أف ذلك لا لؽنع من رسم 

.  بسارس ىذه الإدارة نشاطاتها من خلبلذا̧الخطوط الأساسیة 
بزتلف طبیعة الدهاـ الدوكلة لإدارة الدوارد البشریة باختلبؼ الدنظمة كطبیعة نشاطها كحجمها كمستول تطورىا 

 :كلؽكن تصنیف الدهاـ إفُ
.  تتعلق بتخصص كظیفة الدوارد البشریةةكظائف فتٍ- 
 .ظائف إداریة تساعد على تنفیذ الدهاـ الفنیة لإدارةك- 
 :الوظائف الفنية- 1

كتتعلق بالوظائف الفرعیة الدتخصصة لإدارة الدوارد البشریة كتشمل تأمتُ كتهیئة قوة العمل كمكافأتها تطویرىا، 
 :بضایتها كإجراء البحوث كالدراسات لتغیتَ كتطویر ىذه الأنظمة كتشمل ىذه الوظائف ما یلي

 معرفة الدتطلبات الأساسیة لكل كظیفة كالخصائص الفردیة الأفراد :تحليل وتوصيف وتصميم الوظائف-
 .الدناسبتُ لذا

 برفیز الدتًشحتُ الدناسبتُ على تقدفٔ طلباتهم،اختیار الدتًشحتُ :الاستقطاب والاختيار والتعيين - 
 .الدلبئمتُ للوظائف الشاغرة كتعیینهم 

 .كسلوكیاتهم  بدعتٌ الاىتماـ بتدریبهم كتنمیة مهارتهم كتغیتَ ابذاىاتهم:تكوين وتطوير العماؿ - 
 بدعتٌ التعرؼ على الاختلبفات بتُ الأفراد كتوجیههم إفُ السلوؾ الإلغابي :توجيو وتحفيز العماؿ - 

 (11).كمكافئتهم على أدائهم
 أم الاىتماـ بالدستقبل الوظیفي الأفراد كاىتماماتهم الدهنیة على الددل :تسيير المسارات الوظيفية- 

 .الطویل
 . معرفة مستول أداء كل عامل مقارنة بالعمل الدطلوب منو:تقييم أداء العماؿ- 

                                                 

.    18مهدم حسن زكیلف، إدارة الدوارد البشریة، مرجع سبق ذكره، ص -(10)
 .  32، ص مرجع سبق ذكرهبضداكم كسیلة، إدارة الدوارد البشریة، -(11)



 

 

 .مكافأة الأفراد على أساس ألعیة الوظائف التي یقوموف بها كمستویات أدائهم:نظاـ الدخل- 
 :الوظائف الإدارية- 2

 :إف إدارة الدوارد البشریة تشتًؾ كبقیة الإدارات بوحدة الوظائف الإداریة كىي
 .    الرقابة– التوجیو –التنظیم–التخطیط 

حیث لابد لكل إدارة مهما كاف نوعها أف تضع الخطط للعمل على برقیق أىدافها كعلى ضوء الظركؼ التي 
 .   لػتمل أف تسوء مستقبلب 

                                                    
 :Managerialfanctions:الوظائف الإدارية -3

لا تقتصر كظائف إدارة الدوارد البشریة على الأعماؿ الفنیة فقط بل تتضمن أیضا الأعماؿ الإداریة الدتمثلة في 
التخطیط كتنظیم كالتوجیو كالدتابعة شأنها في ذلك شأف الإدارات الأخرل في الدنظمة إذ لابد لكل إدارة أك 
كحدة إداریة في الدنظمة أف تضع خطط التي برقق لذا الأىداؼ التي أنشئت من أجلها كأف تضع التنظیم 

الذم لؽكنها من القیاـ بتنفیذ تلك الخطط كالسیاسات كالبرامج كصولا إفُ برقیق أىدافها، كأف تقود كبرفز 
كترغب كتوجو نشاطات العاملتُ لضو برقیق الذدؼ كأف تقوـ بعملیة الرقابة لغرض التأكد من أف الأعماؿ 
تتم كفقا للخطط كالسیاسات كالبرامج المحددة سلفا ثم تصحح الالضرافات التي بردث أثناء أك بعد تنفیذ 

 (12).الأعماؿ التي بسارسها
: كلؽكن ترتیب كظائف الدوارد البشریة كما یلي 

 .بزطیط الدوارد البشریة -
 .إدارة تدفقات العمل كبرلیل الوظائف -
 .اختیار الدوارد البشریة -
 .إدارة الأداء كتقولؽو -
 .دكافع العمل كرضا العاملتُ -
 .تدریب كتطویر العاملتُ -
 .(إدارة الدهنة )التخطیط كالتطویر الدهتٍ  -
 .أنظمة الأجور كالركاتب -
 .أنظمة الفوائد -
 .علبقات العمل -

                                                 

، دار الكتاب العالدي، عماف، الأردف، عافَ الكتب الحدیث ابرید، -مدخل استًاتیجي- مؤید سعید سافَ، عادؿ حرحوش صافٌ، إدارة الدوارد البشریة-(12)
.    27، ص 2006الأردف، سنة 



 

 

 .انضباط العاملتُ -
 .السلبمة الدهنیة كالأمن الصناعي -
 (13).نظاـ معلومات الدوارد البشریة -

. التحديات التي تواجو إدارة الموارد البشرية:المطلب الثاني
كاجهت إدارة الدوارد البشریة العدید من التحدیات التي تفرض على مدیرم الدوارد البشریة مواجهتها بفعالیة 
: من خلبؿ السیاسات كالاستخدامات الدلبئمة كلؽكن تصنیف ىذه التحدیات إفُ ثلبث لرموعات كىي 

. البیئیة كالتنظیمیة كالدائمة الدرتبطة بالعاملتُ أنفسهم
 

 :Enironmental challengeالتحديات البيئية  -1
 كنظرا إفُ أنو من الصعوبة ̧تتمثل ىذه التحدیات بجمیع متغتَات البیئیة الخارجیة للمنظمة كالدؤثرة على أدائها 

السیطرة الدباشرة على ىذه الدتغتَات من قبل الدنظمة فلب بد من التحسب كالاحتیاط الدسبق من خلبؿ 
عملیات التحلیل البیئي الدتضمنة برلیل الفرص كالتهدیدات كلزاكلة تقلیل ىذه التهدیدات كاغتناـ الفرص 
كما كأنو لابد من الاستجابة السریعة لذذه الدتغتَات البیئیة عن طریق البرامج الدناسبة، كمن أىم الدتغتَات 

البیئیة الخارجیة الدتغتَات الاقتصادیة كالقانونیة كالتنوع في قوة العمل كالدهارات، ككذلك التغتَ في القطاعات 
الاقتصادیة بابذاه زیادة ألعیة قطاع الخدمات قیاسا بالقطاع الصناعي كالابذاىات لضو العولدة كیتطلب كل 

نوع من ىذه التحدیات سیاسات مرنة سریعة بهدؼ التقلیل من الدخاطر الدتمثلة بكلفة الدوارد البشریة كعدـ 
 فعالیة سیاسات استثماراتها، إف السعي لخفض تكالیف الدوارد البشریة یكوف من خلبؿ سیاسات التشغیل

الوقتي أك الآفِ كذلك عندما یكوف نشاط الدنظمة في قمتو، إذ برتفظ بقائمة الكفاءات الدتقدمة للعمل 
 . لدیها، كتقوـ بالاتصاؿ بهم عند الحاجة

كما كتواجو إدارة الدوارد البشریة التنوع أك الدزیج من الدوارد البشریة من خلبؿ سیاسات التشغیل الدتوازف كفق 
العمریة ككذلك الجنس كالعرؼ كالقومیة كفي ظل القوانتُ كالتشریعات المحددة حیث تتم الدوازنة بتُ الفئات 

العولدة التي تعد حالیا كاحدة من التحدیات الدهمة كالدؤثرة على الدوارد البشریة، لابد من سیاسات 

                                                 

.   73، ص 2010نورم منتَ، تسیتَ الدوارد البشریة، دیواف الدطبوعات الجامعیة، سنة -(13)



 

 

 البشریة الكفؤة كالددربة كفق العامة مع بناء قاعدة متینة من الدواردكإستًابذیات مناسبة ألعها تطویر الثقافة 
 (14).حاجات البیئات الدتنوعة كالدختلفة

 :Organizational challengerالتحديات التنظيمية -2

تتمثل ىذه التحدیات بالدتغتَات الداخلیة للمنظمة كالتي یسهل على الإدارة توجیهها كالسیطرة علیها، إذ أنها 
 .ترتبط مباشرة بالعملیات التشغیلیة للمنظمة

كأىم تلك التحدیات التي لابد من مواجهتها ك التحسب لذا ىي حاجة الدنظمة للموقع التنافسي كمشاكل 
 .بزفیض القول العاملة في الدنظمة كاستخداـ فرؽ الإدارة الذاتیة كالحاجة للثقافة تنظیمیة قویة

إف الحاجة للحصوؿ على الدوقع التنافسي یتطلب التًكیز على الكلف كالنوعیة فمن الدعركؼ أف كلفة الدورد 
 من إبصافِ الكلف في الدنظمات ذات الكتابة %36البشرم في الدنظمة تكوف كاضحة كتتًاكح بتُ حد أدفْ 

 كحد أعلى في الدنظمات ذات الكثافة العالیة في الاستثمار البشرم لذلك فمن الدهم %80العالیة من رأسماؿ 
: إلغاد طرؽ مناسبة لزیادة فاعلیة الدنظمة كقابلیتها التنافسیة في لراؿ الدورد البشرم كمن ألعها 

 .استخداـ الأنظمة التحفیزیة الدرتبطة بالإبداع -
 .استخداـ الجودة من خلبؿ تطبیقات إدارة الجودة الشاملة -
 .خلق القدرات الدمیزة من خلبؿ سیاسات الاختبار كالتعیتُ كالتدریب كالتطویر -

  :Indirdual challenger:التحديات الفردية -3
تتضمن ىذه التحدیات بصیع القضایا الخاصة بالعاملتُ ك القرارات الدرتبطة بهم، كمن أىم ىذه التحدیات 

التطابق بتُ الفرد كالدنظمة كالدسؤكلیة الاجتماعیة لتدعیم أخلبقیات العمل ككذلك التهدیدات التي 
العاملوف بسبب بزفیض قوة العمل كإعادة ىیكلة الدنظمة نتیجة لذلك یتطلب التوافق كالتطابق (15)یواجهها

بتُ الفرد كالدنظمة إستًابذیات كسیاسات لزیادة دمج العاملتُ مع قیم الفرد كالدنظمة كجذب الكفوئتُ منهم 
 .للعمل كالاستمرار مع الدنظمة

إف مهمة التوافق أصبحت المحور الرئیسي لعمل الددرین في ظل البیئة الدتغتَة كالدنظمات سریعة النمو كالتطور، 
إذ أف مثل ىذه الدنظمات تتطلب قوة عاملة بدواصفات عالیة في استجابتها للتغتَ كبرملها للمخاطرة كانطلبقا 

من كل ذلك فإف العدید من الدنظمات الدعاصرة تبنت مبادئ ككضعت معایتَ یستند علیها العاملوف في 
ىذه الدبادئ كالدعایتَ لابد أف تنطلق من تصورات كتوجهات العاملتُ للتقلیل ، أدائهم كعملهم مع الدنظمة

 (16).من ردكد الفعل السلبیة بذاه الدنظمة
                                                 

 2009 لتسیتَ الدوارد البشریة، دفعة الإستًاتیجیة الإدارةجیلبفِ لزمد،  ك مذكرة بزرج لنیل شهادة لیسانس، بزصص علوـ اقتصادیة، كتاب عبد الربضاف-(14)
.   29، ص 2010– 
.    33 -32، ص 2006سهیلة لزمد عباس، إدارة الدوارد البشریة مدخل استًاتیجي، دار كائل للنشر، الطبعة الثانیة، سنة -(15)
 .   34، ص الدرجع السابقسهیلة لزمد عباس، -(16)



 

 

 :الخلاصة

حتى یتستٌ لنا معرفة إدارة الدوارد البشریة معرفة دقیقة قمنا بدارسة حوؿ إدارة الدوارد البشریة، فتمكنا من 

بردید ماىیتها كذلك من خلبؿ فهم أىم ما یتعلق بها من كیفیة تطورىا كالدراحل التي مرت بها كأىم 

التحدیات التي كاجهتها كما ساعدتنا ىذه الدراسة في معرفة ألعیة كأىداؼ إدارة الدوارد البشریة كالتطرؽ إفُ 

 .الوظائف التي تقوـ بها إدارة الدوارد البشریة

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 



 

 

 

 

 
 

 

 

 :الثقافي للتعدد والنظري ألمفاىيمي الإطار
 نظري وتأصيل مفاىيمي ضبط



 

 

: مقدمة الفصل 

 كأصبح الإداریة كالدنشورات الأكادلؽیة الأدبیات في حصتو الثقافات الدتعددة كالدنظمة الثقافي التعدد أخذ لقد

 على الثقافة بسارسو الذم للتأثتَ نظرا الدكلیة كالإدارة التنظیمیة الدراسات في الدناقشة الدواضیع أىم من كاحد

 كضبط توضیح الأكادلؽیة الضركرة تستدعي ،لذذا الدكلیة الدنظمة عمل كتوجیو أداء على ذلك كتأثتَ الدوظفتُ

 كل خصائص فهم في یساعد مفاىیمو كضبط بردید لأف كالإدارات للؤفراد بالنسبة الثقافي التعدد تعریف

 للمنظمة التعاملیة السیاسات كبردید لإدارتها الناجح الأسلوب على كالتعرؼ العمل لرموعات من لرموعة

 الدوظفتُ من لرموعة من یتكوف اجتماعي ككیاف لطبیعتها التنظیمیة أىدافها لتحقیق موظفیها ابذاه في

 .ةالإدارم لشارساتهم في تتجلى ثقافیة اختلبفات یظهركف الذین

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 .والتنوع الثقافي في المؤسسات الدولية الثقافي التعدد :مفاىيمي ضبط :المبحث الأوؿ
 الثقافیة قدرا من السلطة، كتتم عملیة  الاختلبفات النابصة عن الخیارات الفردیة، برملالاختلبفاتبعكس 

 الدػػشتًكة كالدػػتوارثة تارلؼیا في ثقافة من الثقافات، لذذا كالألعیةتأطیػرىا كىیكلتها بفػعل بذػسدىا في نظاـ الدػعتٌ 
  .فات الدتجذرة ثقافیا لاتالاخدة من بنیة الثقافة أم الاختلبفات الدستملإشارة إفُ " التنوع"سنستخدـ تعبتَ

، سیكوف من الدهم لزاكلة كضع تصور یؤدم إفُ تقدفٔ فهم أساسي لدفهوـ التنوع الثقافي،  إطار ضمن ىذا
. ثم بسییزه عن مفهوـ التعددیة الثقافیة

 .مفهوـ التعدد والتنوع الثقافي:المطلب الأوؿ
 .التنوع الثقافي:الفرع الأوؿ

: أولا
لػمل مفهوـ التنوع الثقافي فكرة التعایش بتُ أكثر من مظهر ثقافي داخل نفس الوسط المجتمعي، كعندما 

 لرتمعیة لستلفة بتُ دینامیتیكوف لدل المجتمعات كجود لتعبتَات ثقافیة متنوعة، فإف ذلك ینعكس في ظهور 
 .الأكثریة كالأقلیةتبتُ  یاؾمقات تعكس دیناـلات ىذه العلاكفي معظم الحا. تلك الكیانات الثقافیة

: ثانيا
، كىي قیمة توجیهیة من شأنها أف توفر نوعا من خارطة الطریق "قیمة لرتمعیة"التنوع الثقافي قد أصبح لػمل 

 17.بساعي كالثقافي كالدؤسسي لمجتمعاتنا الدعاصرةلاجللتنظیم ا
: ثالثا

 18.كینبغي الاعتًاؼ بو كتأكید علیو لصافٌ أجیاؿ الحاضر كالدستقبل, ىو التًاث الدشتًؾ للئنسانیة
 

 . التعدد الثقافي:الفرع الثاني
: أولا

 :Sphereسفار
 الجنسیة، التوجهات العمر :الدثاؿ سبیل على غتَه عن فرد كل بسیز التي الخصائص من لرموعةعرفو على انو 

 19.الاجتماعیة كالطبقة الدینیةالأصل، الطائفة 
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-AlejandroFuentes: «cultural diversity and indigenous peoples' land claim, 

Argumentative dynamic and jurisprudentialapproach in the Americas», tesis di dottorato, 

universitadeglistudi di Trento, annoaccademico 2010-2011, pp 113-116. 
 .2005تشرین الثافٓ 16,باریس,الیونسكو لإنشاء في الدؤبسر الذم عقد احتفاؿ بالذكرل الستتُ ألقاهنص خطاب ,كلود لیفي شتًاكس-18

19
-Caleb Rosado," What Do Wemean: byManagingDiversity", work force Diversity, 

HyderableindiaICAFAI UNIVERSITY, vol3 1996, pp 36 34 . 



 

 

: ثانيا
 :Tayebبطي
 العرؽ، الاجتماعي، النوع حیث من للموظفتُ الدختلفة الخلفیات إفُ یشتَ العاملة القول تنوع أف فتَل

 بصلة التعریف یضم أف لؽكن كما الجنسي كالتوجو العقلیة الجسدیة، القدرة الاجتماعیة، الدكانة السن،
 من أفراد اجتماع عند یستخدـ الثقافي فالتعدد كبالتافِ العملیة كالخبرة العلمیة كالدؤىلبت الفردیة الدهارات
 20.العمل مكاف في كالصفات الخلفیات لستلف

: ثالثا
بصاعات بشریة لستلفة من حیث الشرائع كالثقافات كالقومیات كجود مكاف یضم التعددیة الثقافیة تعتٍ 

كالأجناس كالأعراؼ كالأفكار كالتیارات كالأطركحاتِ ضمن إطار تنظیمي اجتماعي كقانوفٓ كسیاسي یضمن 
 21.منع تعّدم أم فئة على أخرل، كلؽنَحها حق الدواطنة 

 
 .بهاالاىتماـ نشأة التعددية الثقافية ودواعي : المطلب الثاني

عتٍ فَیث عن التعددیة الثقافیة فالحدىلو، كعندما یتم ابذاكن إنكاره أك فٓ لا فٔالتعددیة كواقع، ىو قدر كو
ذه الكلمة بوبساـ لاهكمنشأ ا,ؼلاتلاخنب الاصطلبحي منو، أم نظریة كسیاسة التعامل مع التنوع كالجاىو ا

فهوـ كتعمیمو كفق التجربة فَالغرب كمفكركه مهاـ تسویق ىذا اكفُ  كالغرب عموما، كیتاكاصطلبح كاف أكركب
نت ىذا  التي شكلت ككوأسباب لدراسة نشأة التعددیة الثقافیة في الغرب،للوقوؼ على االغربیة، كىذا یدعوف

بحیث لا ,لعا في الأخر تأثتَا كبتَا كل منر ، أثین متلبزـینسارین أك جانببمدید ىذه النشأة تحكن فٔكالدفهوـ 
نباف لجاالغرب كىذاف افي دیث عن نشأة التعددیة الثقافیة فٌییده عند اتحر أك خ عن آأحدلعا فصل لؽكن

 :لعا
 :الجانب التاريخي-1

 الآباءأرض ب، كترتبط مشتًكةماعات التي یرتكز بناؤىا كتنظیمها حوؿ قواسم بافًة تعج فٔالقدا كانت أكركب
دم ، لامفَكمع بلوغ القرف الثالث عشر ا"تتباین ثقافیا، إفُ أنو  ماعاتفً، ككانت تلك ا(موطن)داد جكأ

إرىاصات فكرة   اكتسابها عنصرم اللغة كالعرؽ، فكانت كلادة أكفُبرأخذت تلك التباینات تزداد عمقا ع
 ."الأمة
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-Barbara Mazur," Cultural Diversity in OrganizationTheory and Practice", Journal of 

Intercultural Management, Vol 2, n° 2 November, 2010,pp 8-10. 
 على ,ـ2009-1-8: صابر أبضد عبد الباقي، الدنشورة بتاریخ. في إطار التعددیة الثقافیة، د الدواطنة: لزاضرَة عامة بعنواف: نظَر-21

 http://kenanaonline.com:الدوقع



 

 

ماعات أثر في تكوف التحالفات التي استوطنت أقالیم معینة، فً ىذه اینركب القائمة بفٌككاف للصراعات كا
ماعات التي فً كالإقطاعیاتیا لتضم یج توسعت تدرثمدیثة، َ فٌ للدكلة االأكفِكالتي تطورت لتقدـ النموذج 

. تنسجم معها ثقافیا
دیتٍ،  كقد حاكلت الكنیسة جاىدة توحید تلك الدكیلبت الدتناثرة في بناء ثقافي كاحد یستند على أساس

اه حضارة تجركب الصلیبیة التي شنتها تلك الدكؿ فٌملبت كافٌكاستخدمت لذلك آلیات لعل أبرزىا ىي ا
بدأت تعي دنیة  أقول على ـیركاف للحركب الصلیبیة التأث"، فقد الإسلبمیةضارة فٌ، كىي ااأخرل مغایرة لو

اما في تمجحة ا ككانت فاا أكركببوكلة قامت لزاثل أكؿ تمركب فٌیة كانت ىذه ایخ، فمن كجهة النظر التارتهاذا
 ."سبیل النظر إفُ نفسها على ضوء الوحدة الثقافیة

ركما،  شركع الكنسي فَ یدـ بسبب انشقاقات الكنائس عن بعضها كعن السلطة البابویة فيفَ ىذا اأفإلا 
لكیات فیما عرؼ بػنزاع التنصیب، كىو ما أضعف الوحدة فَككذلك دخوؿ الكنیسة في صراع مع سلطة ا

. تلاتلك الدكمین الدینیة التي قامت حینها، كأبرزت مزیدا من التباین ب
سبب في قیاـ , ماعاتفً كاالأفرادیاة على فٌددا من امحا لظطن اكلة فرضها طریقة كمحكاف لتسلط الكنیسة ك ك

الیا ساىم فیما بعد كبشكل فاعل في تشكیل الدكلة بر توجها ن علمانیا ن فِىاالثورة ضدىا كمناىضتها، لیبرز
 .دیثةفٌا

نید نفسها ضد تجؿ لاا كبنائها السیاسي، من ختوفاظ على نطاؽ سیطرفٌك قد حرصت كل قومیة على ا
اد صیغة للوصوؿ إفُ یجا الداخلیة حتم علیها ضركرة العمل على إتو فئاینیطها، إفُ أف كجود التباینات بمح

مع بر تباینا أؾضا ثیل كتعایش لشكن داخل الدكلة، كىذا كإف أكجد انسجاما مقبونلا إلا أنو أكجد أمتمأفضل 
بدأ، كىو ما جعل الصراع یشتد لیصل إفُ أعلى مستول فَكرة قامت على نفس الفكرة كالرادكؿ أخرل 

 عرفهما التاریخ ین حرببر الدكؿ، كتسبب ىذا الصراع في أؾینلشكن، یتمثل في صورة الصراع القومي ب
.  كالثانیةألأكفُیة فَرب العافٌا: عاصرفَا

، الأكربیة أخرل خارج القارة لا بلبدا كدكن ألأكركبیةكب أف استعمرت تلك الدكؿ لحركاف من إفرازات ىذه ا
یار سیاسة الاستعمار نوركب، إفُ أف افٌا في ىذه ابو  التقولـ، كلخابغرض السیطرة على مصادرىا الطبیعة ا

البلبد   كالعرقیة كالدینیة بسبب عوامل داخلیة داخلالإقلیمیةركب فٌكإف كاف قد تسبب في النزاعات كا
ة یرجرة الكبلواد مزید من الصراع كالنزاع داخل تلك الدكؿ الغربیة نتیجة ایجا في إضتسبب أم ,ستعمرةفَا

 ، لتظهر حاجة ملحة لدل تلك الدكؿ إفُالأكركبیةدف فَل ابرـ عواصم كؾنولسكاف أسیا كأفریقیا، كاستیطا
 .ت داخل إطار الدكلةانسیات كالثقافات كالدیاففًكة لتعایش اتراد صیغة مشیجضركرة إ

 كعقیدة؛ فإف أكؿ معاجلة اكلوفا تباینة عرؽفَىاجرین كالفئات افَكعات من الجسما كطنا نوكم كوبحكفي أمریكا ك
قراطیة في مواجهة بوتقة الصهر، فٔالد: ، الذم ألف كتابوینكوؿ فهوـ التعددیة كانت بواسطة ىوارس فَ

تعمل على توحید الناس من الناحیة البیولوجیة، بل  أف الطبیعة لا"، كالذم یرل فیو 1915الصادر في عاـ 
 ."ایزىمتما تعمل على تنویعهم كنوإ



 

 

شطة ضد التمییز العنصرم في الستینات من ات فكرة التعددیة الثقافیة فیها كأصبحت فكرة سیاسیة ففّكما 
بصیع ین دنیة بفَقوؽ افٌساكاة في افَ، كحق االأخرؽ الاختلبؼ عن بحطالبة فَضي، حیث تصاعدت الداالقرف ا

  البیض كالسودیند العنصرم الفاصل بیر  افٌدؼ تكسبوا كاجتماعیا كسیاسیا، م اقتصادالدهمشةالفئات 
التعامل مع   تكن لتمنع أمریكا من الوقوع في أزمات حقیقیة فيفَىود العملیة فًلكن الدراسات الفكریة كا

  .كجود فیهافَ كایرالتنوع الثقافي الكب
لیة، برایة الثانیة بركز عدد من التوجهات الفكریة القائمة على أسس فِفَرب العافٌكقد شهدت مرحلة ما بعد ا

 تركز الآخریل إفُ بناء النظریة حوؿ الفرد من حیث حقوقو ككاجباتو كحریتو، كبعضها تمبعضها ذات نزعة 
اه العاـ لاتجما ىو الوأك: یتُ رئیسینقبذا اینموزعة ب"، فهذه التوجهات كالولاءىاماعات فًعلى ألعیة ا

ین ساكاة بفَاه على فكرة الاتجكیركز ىذا ا". مارشاؿ"لعفرم"كتوماس"راكلز"جوف"ثلو كل من فٔىیمن الذم فَكا
اىات الفرعیة، كیعرب عنها كل من لاتجنیهما فیتمثل في ااأما ث. الأساسیةدنیة كالسیاسیة فَقوؽ افٌ كاینكاطنفَا
  "الزر ككیل كیملكا"ك"مایكل "ك" یلورات"تشارلز"ك" أكرلؽاف"بركس"

ین بكالاختلبفات كلة تسویة التباینات  لزاؾ فيترا تشنورغم من تباینها إفُ أاؿكىذه التوجهات الفكریة كب
 .ساكاةفَ توسیع نطاؽ مفهومي العدالة كابرمع، علمجت داخل االأفراد

: نب الفلسفياجؿا-2
ساكاة كالتطابق فَض اتر، التي تفالأحادیة الأخلبقیةكاجهة نزعة فَقامت فكرة التعددیة الثقافیة كمفهوـ فلسفي 

تلفوف في آف كاحد، فهم یولدكف مخ الناس، بینما تذىب التعددیة إفُ اعتبار أف البشر متفقوف كین بالأخلبقي
كوف مع آخرین في إعادة ترـ یشنوـ كتطبعها بطابع خاص، كما أتوبسعات تصوغهم كتشكل شخصیا مجفي

.  متباینة الدشتًكةبطرؽالإنسانیة تشكیل الطبیعة 
ق، یرض أف كجود كل أمر متوقف على غتركىذه الفكرة ىي إحدل نتاج التوجو الفلسفي النسبي، الذم یف
العقل لا یستطیع أف یعرؼ كل شيء، فإذا "كما یرل أف كل كجهات النظر صحیحة كشرعیة كمتساكیة، فػ 

بعا اكما من فكرة في العقل إلا كاف إدراكها ت. مةا إحاطة تبهایط یح یستطع أف الأشیاء فَعرؼ بعض 
 یتصور كجود لأنها لاطلق، فَؿ إدراؾ المحاا، لذلك كاف من ابوتلفة عنها أك شبیهة مخعارضتها لفكرة سابقة فَ

 ." یعارض بوحتىشيء خارجو 
 كتقییم الثقافات أك الظواىر الثقافیة على كجو یركن فهم كتفس فٔلا"نب الثقافي فإف النسبیة ترل أنو لجاكفي ا

ا كإفُ الدكر الذم تؤدیو في بوكجودة فَنسبة إفُ البیئة ااؿالظواىر التي نقوـ بدراستها ب  إفُا إذا نظرفإلاصحیح 
 ."تافِ لیست ىناؾ قیم شاملة مطلقةاؿ، كأنو ببرأؾ نسق اجتماعي كثقافي

ا، كشكلت یرهریة كالعدالة كغفٌقیقة كاافٌ حوؿ مفاىیم عمیقة ؾكالآراء الأفكارتبعا لذلك فقد تعددت  ك
  .كجود كالسائدفَختلبؼ كالتباین االاختلبفات نواة الدعوة إفُ تبتٍ مواقف في التعامل مع كل أنواع لاىذه ا

مكن فَ أنو من اإلا الواحد، المجتمعاطر، خاصة داخل مخختلبفات من صراعات كلاكرغم ما آلت إلیو تلك ا
 : فیما یليامفَ عابهاتزاـ ؿتعددیة الثقافیة كالااؿىتماـ بلا التي دعت إفُ االأموررصد أىم 



 

 

ظاىرة  جرة إفُ أمریكا الشمالیة أك أكركبا بحثا عن فرص عمل أك حیاة أكثر أمنالو تشكل حركة ا:ىجرةؿا-1
عالدیة، كقضیة الذجرة مرتبطة بقضایا أخرل كالفقر، ك الحركب كالنزاعات الدسلحة، ك الضسار مستوم 

الكثتَ من بلداف العامل الثالث، كأختَا كلیس  الحریات العامة، ك الأكضاع السیاسیة كالاقتصادیة الدتًدیة في
 ."أخرا العولدة كما أفرزتو من متغتَات علمیة كتكنولوجیة بصة رمت بظلبلذا على لرتمعات العافَ كافة

لعمل ادؼ، إذ تنافس على فرص لویاة العامة في دكؿ افٌت ا لرریافيیرا كبتَا أثتىاجرة فَماعات افًكتؤثر ا
كیة القومیة لتلك الدكؿ، من خلبؿ ما یفرضو الواقع من التعاطي مع تلك لو على ایرتاحة، كتساىم في التأثفَا
 تبتٍ فُماعات حوؿ نفسها خلق مشكلة دفعت حكومات تلك الدكؿ إفًكیة، كما أف انغلبؽ بعض الوا

 دكف أف تسمع أك تقرأ عن مشاكل إدماج ار یوـ كاحد في أكركب فٔلا"بسع، ك لدجسیاسات دمج داخل ا
كضوع فَأف ىذا ا...  كالداىیة العظمى الآزفةصیبة فَبسعات؛ كالدجمنهم في این سلمفَ اكبالأخصىاجرین فَا

 ."لیةلدحسیة كالتشریعیة كائات الرانتخابلافي این السیاسيین رشحفَأضحى الشغل الشاغل لصناع ا
جتماعي في بعض الدكؿ على تشجیع تبتٍ لا الواقع السیاسي كالػتم:الواقع السياسي والاجتماعي-2

: خیارینبتُ كومات فٌ للمجتمع فیها متنوع تنوع یضع االأساسیةت اكوففَ إذ أف االثقافیة،سیاسة التعددیة 
  .تباینةفَ تلك الفئات اینكاجهة كالصراع بفَا كلها، كإما ابوإما القبوؿ 
ة على مستول بناء یركن أف یفعلو التنوع من انقسامات كبحیا لدا فٔلا ثاـالسوفیتي اد لاتحیار انوكقد كاف ا

 . كالقوقازكالأتراؾ إفُ دكؿ قومیة متباینة، كالسلبؼ كالبلطیق الابرادالدكلة، فقد تفكك 
تلفة مخ، كصاغتها صیاغات الإنسافدیثة، حقوؽ فٌ ایرتناكلت كل الدسات:الإنساف والأقلياتحقوؽ -3

، 1948بر دیسم10 الصادر فيالإنسافقوؽ فٌم فَ العا الإعلبفصلحة القائمة، كصونلا إفُفَكفقا للظرؼ كا
، الأساسیةت ارمفٌ كاالإنسافاـ حقوؽ تر مادة، تتمحور حوؿ تعزیز احینكالذم تضمن نصو دیباجة كثلبث

الأفراد ـ الدینیة كالعرقیة كاللغویة، كما تقر حق لوختلبؼ أصوین الأفراد باساكاة بفَاد التفاىم كالتسامح كایجكإ
 .بسعلدجشاركة الفاعلة في افَفي ا

ا الثقافیة، توماعات، كلشارسة كافة خصوصیافًفي الانضماـ إفُ االأفراد  السابق حق الإعلبفكقد تضمن 
ف لاعرفي، كىو ما دعا إلیو إعفَ كمسالعتها في التقدـ اكتأثتَىاماعات فًؼ بثقافات تلك اتراعلاكدعا إفُ ا

عارؼ التقلیدیة، كخاصة فَاـ كبضایة اتراح: " علىالإعلبفم بشأف التنوع الثقافي، حیث أكد فَالیونسكو العا
كارد فَاؿ بضایة البیئة كإدارة ا مجعارؼ التقلیدیة،لا سیما فيفَة اىمسابمؼ تراعلا؛ كاالأصلیةمعارؼ الشعوب 

 ."لیةلدحعارؼ افَدیثة كافٌ العلوـ اینالطبیعیة، كتعزیز التآزر ب
 على الدكؿ رفض سیاسات التمییز العنصرم، الأمرقد فرض ىذا :ؼ والتمايزلاختلاحتمية التنوع وا- 4

في النضاؿ ضد التمییز كمكافحتو من (الیونسكو)، كما أسهمت منظمة الأخركنشر قیم التسامح كتقبل 
 .الأجانبمناىضة العنصریة كالتمییز ككراىیة : ؿ مشركعلاخ



 

 

ؼ ىو ما دفعها ایضا افُ تبتٍ سیاسات كاضحة لاختلابسیة التنوع كافٌؤسسات فَإف إدراؾ تلك الدكؿ كا
جتماعیة كالثقافیة كالسیاسیة، كیتجلى شيء من ذلك في النظم لا االلتعددیة الثقافیة بكافة أشكالو

. ثاؿفَتبعة في كل من كندا كسویسرا على سبیل افَكالسیاسات ا
عاصر افَموعة مصطلحات التاریخ  مجشق مصطلح التعایش السلمي طریقو إفُ" :التعايش السلمي- 5

رب فٌمصطلح افا أك بدیلب عن ا ما كاف ردمیریة الثانیة، ككثفَرب العافٌ في أثر ا1946قات الدكلیة سنة لاكالع
الصراع في أكاخر القرف العشرین،   قطبيینقة بلاعاؿتعلقة بفَ ابالأفكارة طویلة ترصطلح ؼفَ، كارتبط ا" الباردة

تناع لاـ أك أكثر على ایناتفاؽ دكلت:"قافب1986عرفو بدكم ، كمالأمریكیةبردة فَت الایا كالوالسوفیتياد لاتحا
قصد بو  م,"قتصادم كالثقافي كالعلمي بینهاالاث إمكانیة التعاكف بحرب لتفادم أخطارىا، كفٌعن ا
یط كاحد، دكف أف یلغي  محأك ثقافة، في,ا أك دینا أك عرقاختلفة لوففَماعات كالفئات افًتعایش ا:اعموـ

  . بوالإضرار، كدكف الأخرأحدىم 
ستقبل، في ظل فَضرة مع أجیاؿ الحاعلى ضركرة تعایش أجیاؿ الشعوب ا (الیونسكو)كقد أكدت منظمة 
ستقبل عن فَضرة إبعاد أجیاؿ الحا االأجیاؿ، كأف على الإنسافاـ حقوؽ تر كاحكالأمافـ لاأجواء یسودىا الس

سلحة، ككضع فَلأضرار النابصة عن النزاعات اؿیلولة دكف تعرضهم فٌؿ الاركب، من خفٌة النابصة من اناعافَا
. الإنسانیةبادئ فَ ضد االأسلحةد من استخداـ  تحناسبة التيفَالصیغ ا

 الأقلیاتكات كطلبات لحرفاىیم حدیثة النشأة، ظهرت التعددیة الثقافیة كرد فعل فَكات كالحركفي ضوء ىذه ا
 22. من القرف العشرین الأختَفي النصف سیا ك اجتماعیا كمفهوـ نظرم موجو سیاكقوقهم،بحختلفة فَا
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بحذ يكًم نُُم درجت ياجسخُر فٍ ,انخؼذدَت انزقافُت يٍ يُظىر انخربُت الإسلايُت,انؼخُبٍ ػبذ الله ػاَض درًَُج

 .44,38ص.ص,بًكت انًكريت,جايؼت أو انقري,كهُت انخربُت ,حربُت حخظض حربُت إسلايُت



 

 

 .مراحل ومنظورات إدارة التعدد الثقافي :المبحث الثاني 
: تنظر إدارة إفُ التعدد الثقافي من عدة منظورات كىذا بعد الدركر بدراحل كىي كالتافِ 

 .يةمراحل تطور التعددية الثقاؼ:الأوؿالمطلب 
بغیة فهم كیفیة تطور التعددیة الثقافیة، لا بد من إدراؾ حقیقة رئیسیة، كىي أف ىذا التطور قد جرل أصلب 

في نطاؽ الفكر اللیبرافِ بذاتو بحیث  أف التعددیة الثقافیة قد تبلورت تدرلغیا عبر الدركر بدرحلتتُ رئیسیتتُ 
 : كلؽكن معالجة ذلك على النحو التافِ

بستد ىذه الدرحلة حتى القرف التاسع عشر عادة، كقد بسیزت بكوف النزعة : مرحلة التعددية التقليدية-1
كالنزعة . أحادیة الأخلبقیة في مكانة لا تزاؿ حاكمة لدطركحات الفكر اللیبرافِ، كىو في مرحلتو الكلبسیكیة

الأحادیة الأخلبقیة ىي الصفة الغالبة على الفكر السیاسي منذ العصور القدلؽة، كتقوـ على فكرة رئیسیة ىي 
أف البشر متساككف لكونهم یتقاسموف طبیعة إنسانیة كاحدة، لشا یعتٍ بصورة بدیهیة أف الحیاة الكرلؽة ىي 

الأخرل كاحدة بالنسبة إفُ الجمیع كتبعا لذلك فإف ىذه الطبیعة الإنسانیة الدشتًكة تشكل الأساس الذم 
ك یقتضي ذلك أف یتم إخضاع . یستند إلیو كل من مبدأم الدساكاة التطابق الأخلبقي ما بتُ بتٍ الإنساف 

الطرؽ حیاة البشر بصیعا إفُ لظوذج كاحد معتُ كإلا فإف للآخرین، أم دعاة ىذا النموذج الحق الشرعي في 
ىذا النمط من التفكتَ تشتًؾ فیو الدطركحات اللیبرالیة .السیطرة علیهم كإرشادىم بالقوة إفُ جادة الصواب

  23.كغتَ اللیبرالیة للكثتَ من الدفكرین من أمثاؿ توكقیل ك كانطو ىیغل ككارؿ ماكس
أف تكوف الأحادیة الأخلبقیة متجذرة في صمیم الفكر اللیبرافِ، ذلك لأف "كلیس من الدستغرب یقوؿ باریخ، 

اللیبرالیة الكلبسیكیة قد نهلت من معتُ العقلبنیة الیونانیة كالعالدیة الدسیحیة كلتیهما، كبسكنت من صیاغة 
لقد شدد اللیبرالیوف الكلبسیكیوف . أحادیة متمیزة كخاصة بها، رغم اشتًاكها في بعض الدظاىر مع كلتیهما 

كحالذم في ذلك الحاؿ فلبسفة الیوناف، على مركزیة العقل كدكره في صیاغة رؤیتهم عن الحیاة الكرلؽة القائمة 
كاعتقد اللیبرالیوف شأنهم شأف مفكرم . على قیم لزددة، مثل النقدیة كحریة الاختیار كالاستغلبؿ الذاتي

الدسیحیة ، أف رؤیتهم للحیاة الكرلؽة ىي في متناكؿ  بصیع البشر كلكنهم خلبفا للمفكرین الدسیحیوف ، 
كعلى منواؿ فلبسفة الیوناف آمنوا بإمكانیة إقامة البرىاف العقلي على ىذه الفكرة كإثبات ألوانها لكل 

 24."الكائنات العالقة 
كلكن ىذا التوجو الفكرم بدأ یفقد ىیمنتو مع بركز الابذاه ألتعددم في الفكر اللیبرافِ ، كمن أىم ركاده كل 

فقد سعى كل منهم إفُ قطع صلبتو مع التقالید الراسخة كالفاعلة للؤحادیة . من فیكو، كمنتتسكیو ، كىتَدر
الأخلبقیة، كإقامة الأسس للبدیل ألتعددم إذ إدراؾ ىؤلاء مقارنة بأسلبفهم أف البشر یولدكف ضمن إطار 

ككذلك . لرتمعاتهم الثقافیة التي تعمل على تشكیل شخصیاتهم كتطبیعهم بطابعها الخاص بصورة جد فعالة 
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تعمل لستلف الثقافات على إعادة تشكیل الطبیعة الإنسانیة الدشتًكة بالطرؽ الدتباینة كلذذا یظهر البشر إفُ 
 25.الوجود كىم متشابهوف كلستلفوف في آف كاحد

إدراكهم خذا لألعیة التنوع الثقافي كاف قد ساعدىم على إثارة قضایا جدیدة مثل كیف یكوف بدقدكرنا فهم 
 ك ىل أف التباینات ما بتُ البشر ىي ظاىرة عابرة أـ میزة ؟ كلداذا تتباین الثقافات؟كتقییم الثقافات الأخرل 

     ؟كلداذا لػظى التنوع الثقافي بقیمة كبتَة الألعیة ؟دائمة الارتباط بالحیاة الإنسانیة
ىذا الطرح  الفكرم غتَ مسبوؽ أثار جدلا كاسع النطاؽ في القرف التاسع عشر حوؿ فكرة أف الجماعات 

الثقافیة غتَ قابلة للقیاس، كقد كاف النقاش دائرا بتُ أنصار النظریة العرقیة كدعاة الحركة الركمانسیة، إذا اعتقد 
الركمانسیوف بأنو لكي یكوف كل الشعب فریدا كمتمیزا في نوعو فإف ىذه الفرادل یتم التعبتَ عنها من خلبؿ 

كفكرة ركح الشعب  ىذه تطورت . ، كىي ركح راسخة في الشعب كیتم اكتسابها عبر التاریخ" ركح الشعب"
خلبؿ القرف التاسع عشر لتتحوؿ إفُ مفهوـ الدكوف العرقي أم ذلك الجوىر الثابت الذم بدوجبو یتشكل كل 

فتولد بذلك الأساس الذم یستند إلیو في التمییز "من الدظهر الدادم كالدقدرة الذىنیة الكامنة للشعب، 
، ىذه الفكرة أكجدت بدكرىا تناقضا فكریا كاضحا مابتُ الاعتقاد "كالتصنیف داخل نطاؽ الجنس البشرم

بالدساكاة كالاعتقاد بفكرة الفرادل كالتمیز، أم بدعتٌ صعوبة التوفیق بتُ فكرة أف البشر متساككف كاف 
الجماعات الثقافیة فریدة من نوعها كغتَ قابلة للقیاس لذا حاكلت النظریة العرقیة من جانبها معالجة ىذا 

التفاكت بذاتو  ناتج طبیعي كلا ید للئنساف فیو كمن تم فإف عدـ " التناقض كذلك من خلبؿ التأكید أف 
الدساكاة في المجتمع أمر راجع إفُ أف كل بصاعة كبطریقة ما قد ارتبط مصتَىا بامتلبؾ صفات جوىریة بسیزىا 

 26"عن غتَىا 
ىذه الدعالجة كجدت طریقها إفُ التطبیق العملي في الدراسات الانتًكبولوجیة  خلبؿ القرف التاسع عشر إذ تم 

بصورة مباشرة، كذلك في نطاؽ برلیل أنتوبولوجیتُ " المجتمع ألتعددم"فیها لأكؿ مرة استخداـ مفهوـ 
للمجتمعات الدستعمرة كقد استخدمو بردیدا الانتًكبولوجي فیور ینفل في دراستو لاندكنیسیا كبورما حیث 

تبتُ لو بعض الدلبحظات كالدراسات الدعمقة أف ىذا الخلیط من الشعوب الأكركبیتُ كالصینیتُ كالذنود فضلب 
على السكاف الأصلیتُ الذم یتشكل منو المجتمع، عبارة عن بصاعات متباینة لستلطة مع بعضها البعض دكف 

تتوحد فكل بصاعة منها تتمسك بدینها كثقافتها كلغتها فضلب على أفكارىا كألظاط حیاتها، كالنتیجة أف 
الدتولدة عن ىذا الخلیط ىي لرتمع تعددم مكوف من فئات لستلفة تعیش جنبا إفُ جنب كلكن على النحو 

 27.الدستقل كضمن إطار الوحدة السیاسیة نفسها 
من حیث رؤیة الدكونات الاجتماعیة بدنظار  ىذا التوجو الجدید في الفكر السیاسي كلاسیما،

التعددیة،الأحادیة الفكریة أخذ یقطع أشواطا عدة كمتطورة خارج أكركبا، كبردیدا الولایات الدتحدة 
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من تم  كلعل سبب الرئیسي في ذلك ىو كوف المجتمع الأمریكي نفسو عبارة عن لرتمع مهاجرین،ك.الأمریكیة
فإف التنوع الثقافي فیو بارز للعیاف، الأمر الذم یوفر بیئة جد ملبئمة لتطور ىذا التوجو ألتعددم في الفكر 

. السیاسي 
ك آیة ذلك أف التعددیة الثقافیة أخذت تصبح فلسفة اجتماعیة في الولایات الدتحدة قبیل اندلاع الحرب 

 william) العالدیة الأكفُ، كذلك بفعل التأثتَ الذم مارسو ىذا الخصوص الدفكر الأمریكي كیلیاـ جیمس

james). أف  مفهوـ التعددیة مفهوـ حدیث العهد "  إف1902ُ ففي ىذا الشأف، أشار جوف دیوم في عاـ
 28"في اللغة الالصلیزیة، كأف كلیاـ جیمس ربدا عمل في سبیل نشر ىذا الدفهوـ أكثر لشا فعلو أم شخص آخر 

إف من الثابت كالدسلم بو أف العافَ ذك نزعة : "كقد أباف جیمس كجهة نظره في التعددیة، كذلك بقولو
كلكن بالرغم من ...تعددیة، كأف كحدة ك انسجاـ ىذا العافَ تبدك ظاىرة في أم بذمع مهما كاف نوعو

الأنشطة البارزة كالدبذكلة بابذاه برقیق الانسجاـ الدطلق،  فإف الأختَ یبقى من قبیل الأمور المجهولة كبعیدة 
فالأشیاء تعمل مع بعضها البعض عبر سبل كثتَة، كلكن لیس ىناؾ من شيء یتضمن كل شيء أك "."الدناؿ

یهیمن على كل شيء فالعافَ ألتعددم، كىو لذذا السبب أكثر شبها بجمهوریة فدرالیة بإمبراطوریة أك 
 29."لشلكة

 رأینا العافَ إذافسواء . كیعتٍ ذلك أف التعددیة لدل جیمس ىي رؤیة كثیقة الصلة بالخصائص العامة للعافَ
كالتطبیقیة في سبیل فهمو كإدراكو، فإف ، أك رأیناه عقب بذؿ أفضل الجهود الفكریة الأكفُتصادؼ للمرة 

 أجل التي یتم بذلذا من" البارزةالأنشطة "العافَ سیبقى على حالو في كلتا الحالتتُ، كذلك لأنو على الرغم من 
 .  ما بتُ مكونات ىذا العافَ،إلا أف ىذا الانسجاـ الدطلق أمر لا لؽكن برقیقو أبدا"الانسجاـ الدطلق" برقیق

كإذا ما كضعنا جانبا القوؿ بفكرة الانسجاـ الدطلق، كدققنا في لزتول ىذا الابذاه، لیتبتُ لنا أف الابذاه 
ألتعددم التقلیدم یتخذ بصورة عامة الثقافة بذاتها أداة لتحلیل كفهم المجتمعات، بید أنو یركز على الدستول 
الكلي للثقافة، أم بدعتٌ أنو یوفِ الاىتماـ بالتباینات الواقعة ما بتُ الثقافات، لا تلك الدوجودة داخل نطاؽ 

كىو ما یفسر بقاء موضوعة الاختلبفات ما بتُ الأمم، كلیس الاختلبؼ . الثقافة الواحدة أك الأمة الواحدة
كىذا ما دفع میشیل تومبسوف .داخل الأمة الواحدة ىي البؤرة الدركزیة للبحث خلبؿ مرحلة التعددیة التقلیدیة

الصراع داخل الأمة أمرا غتَ مفسر إف فَ یكن غتَ قابل للتفستَ، رغم أف التنوع في "إفُ قوؿ ببقاء 
 30".الابذاىات كالقیم السیاسیة كالغتَ سیاسیة داخل كل من البلداف الغربیة أكبر منو غالبا فیما بینها 

كمن بتُ الأسباب التي لؽكن إیرادىا لتفستَ شیوع ىذا التًكیز على  الدستول الكلي للثقافة، القوؿ إف ابذاه 
ألتعددم التقلیدم یتعامل مع الثقافة على أنها كل متجانس،  كیتمتع بالاكتفاء الذاتي حالذا في ذلك حاؿ 
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كىو ما یؤكد بدكره استمراریة تأثر ىذا . الأمة، كذلك بغیة برقیق التطابق فیما بینها كبتُ الأختَة–الدكلة 
 .الابذاه بفكر الیمتُ المحافظ كطركحاتو 

تم النظر إلیها من الزاكیة كونها كلب متكاملب كمكتفیا ذاتیا، عندئذ لا لؽكن تفستَ "فالثقافة یقوؿ باریخ متى ما
تطورىا إلا بتشبیهها كبرویلها إفُ مادة ملموسة كإكسابها ركحا بصاعیة بستلك مقدرة مستقلة  كغائیة ذاتیا، 

الأمر الذم لغعل الثقافة مستقلة ذاتیا عن باقي لرالات الحیاة، كما یتم بدوجب ذلك بذاىل مسألة رسوخها 
في البنیة الاقتصادیة كالسیاسیة، كمن تم فإننا عندما نرل الثقافات على أنها عوافَ مغلقة إفُ حد ما سنقع في 

 31."شرؾ النقاش حوؿ كیفیة تقییمها كتكوین تصور عنها،كىو نقاش لا نهایة لو كلا یؤدم إفُ نتیجة
كلضن من جانبنا نرل أنو لیس من الضركرة أف یكوف ىناؾ تناقض جوىرم بتُ فكرة الاكتفاء الذاتي للثقافة، 

ككوف الأختَة بروم التباینات كالاختلبفات،لاف كجود تلك التباینات ثم توتر العلبقة ما بتُ الدكونات 
الاجتماعیة إفُ حد ما یعد بذاتو دلیلب على حیویة الثقافة كدینامیكیتها، كذلك لأنها تدفع الثقافة إبصالا إفُ 

البحث على الدعالجات الداخلیة بهدؼ احتواء التوتر، من أجل برقیق التماسك كالانسجاـ الدطلوب 
فالتماسك كالتضامن یعداف بحد ذاتهما مثالا تسعى أیة ثقافة إفُ .لاستمراریة بقاء الثقافة على قید الحیاة 

برقیقو،غتَ أف تكثیف الجهود كتنظیمها في سبیل برقیق ىذا الدثاؿ قسرا لعا اللذاف لػرفاف ذلك التوتر 
الطبیعي عن مساره كیدفعانو إفُ الازدیاد، كمن ثم تبرز الأزمة الحضاریة سواء إذا فَ برقق الانسجاـ الدطلق أك 
حققتو فعلب لأف برقیق مثل ىذا الانسجاـ فرضا یعتٍ الافتقار إفُ التباینات الثقافیة  كلیا،لشا یفضي إفُ بصود 
الثقافة كفقدانها الدثل الأعلى كلعل أقصى ما تستطیع الثقافة برقیقو في ىذا الخصوص ىو المحافظة على درجة 

 .معینة من التماسك ما یبتُ مكوناتها الاجتماعیة، مع استمراریة الأختَة في تبایناتها كاختلبفاتها الثقافیة 
 :مرحلة التعددية الثقافية-ب

كیعد ىوراس كولتُ . بدأت ىذه الدرحلة فعلیا في الولایات الأمریكیة الدتحدة ، في أثناء الحرب العالدیة الأكفُ 
 أكؿ من استخدـ فیها مفهوـ التعددیة الثقافیة كعافً موضوعها بصورة مباشرة،كذلك في كتابو 1882-1974
أنو لیست الجماعة ىي التي "كیرل فیو  . 1915الدلؽقراطیة في مواجهة بوتقة الصهر الصادر في عاـ : الدعنوف

تنزع كحسب إفُ المحافظة على لغتها كمؤسساتها كمورثوىا الثقافي، بل إف الدلؽقراطیة ىي الأخرل بسنح كل 
فالأقلیات في الولایات الدتحدة تعلمت اللغة الالصلیزیة كشاركت في " . بصاعة الحق في الاحتفاظ بخصوصیاتها

لغعل الولایات الدتحدة داخلة في عملیة صتَكرة كتبلور تفضي في "، بالشكل الذم 32الدؤسسات السیاسیة
نهایة الدطاؼ إفُ جعلها دكلة فدرالیة، بحیث لا تكوف ابرادا لمجموعة من الوحدات الجغرافیة كالإداریة 

فحسب،بل أیضا كیانا مؤلفا من تباینات ثقافیة أم أنها عبارة عن ابراد كومنولث الدكوف من عدة ثقافات 
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 كىذا یشتَ في الوقت ذاتو إفُ أف كولتُ شكل ابذاىا فكریا معارضا لظاىرة رىاب الأجانب التي 33"قومیة 
أصابت المجتمع الأمریكي خلبؿ فتًة الحرب العالدیة الأكفُ، إفُ جانب الوقوؼ ضد تطبیقات فكرة  بوتقة 
الصهرخلبؿ العشرینات من القرف العشرین، التي بدوجبها تم إكراه الجماعات على الانصهار كالاندماج في 

كفي مقابل ذلك بسسك كولتُ بحق الجماعات الدهاجرة في المحافظة على بساسكها .الثقافة الدهیمنة للؤكثریة
 34.كاستقلبلیتها الذاتیة 

أف الطبیعة لا تعمل على توحید الناس من الناحیة البیولوجیة، بل أنها "أما سنده في ذلك فیتمثل في اعتقاده 
كأف برقیق الانسجاـ كالتطابق في المجتمع لا یعتٍ أف تكوف ىناؾ كحدة ...تعمل على تنویعهم كبسایزىم 

كتطابق في الصفات الإثنیة بل یعتٍ إذا ما قدر لو أف یتحقق أصلب كجوب التطابق في الدصافٌ كالاىتمامات 
الاجتماعیة كالتارلؼیة ، بحیث یتم ذلك من خلبؿ إكراه لرموع السكاف الأمریكیتُ بدختلف أعراقهم على 
إحداث قطیعة تامة مع ذكریاتهم كبذاربهم الدوركثة عن الأجداد، كاستخداـ ألحصرم للغة الالصلیزیة كالتاریخ 

 35"الالصلیزم كالأمریكي في الددارس كالحیاة كالیومیة 
كذلك لاف الأمر الذم لا یقبل التغیتَ كالتحویل في حیاة الإنساف ىو "كمثل ىذه النتیجة لا لؽكن بلوغها 

الجسدم،إذ إف في مقدرة البشر تغیتَ ملببسهم -خاصیتو الذاتیة الجوىریة الدتجسدة في موركثو النفسي
 36".كسیاساتهم كأزكاجهم، كحتى أدیانهم كفلسفاتهم، بید أنهم لا یستطیعوف قیاـ بتغیتَ أجدادىم كماضیهم 

أف الحضارة الأمریكیة لؽكن أف تعد لظوذجا لكماؿ الحضارة :"ك لؼلص كولینا أختَا إفُ الفكرة الرئیسیة مفادىا
فهي تعكس التعددیة ضمن إطار الوحدة،إنها عبارة عن معزكفة اكركستًا لجنس البشرم فكما ...الأكركبیة

كذلك الحاؿ في ... الحاؿ في كل فرقة اكركستًا، حیث كل آلة موسیقیة فیها تتخصص  بنغمة كإیقاع لشیز 
المجتمع حیث إف كل بصاعة إثنیة فیو ىي بدثابة أداة طبیعیة،كأف طابعها كثقافتها لعا بدثابة خاصیتها كلحنها 

الدمیز كمن تم فإف التناسق كالتنافر كالشقاؽ ما بتُ الجماعات الإثنیة قد تشكل بأبصعها سیمفونیة 
 37."الحضارة

كىذا یعتٍ كولتُ ینظر إفُ الولایات الدتحدة من زاكیة كونها ابرادا مؤلفا من بصاعات إثنیة،لا كحدات إداریة 
فكل بصاعة منها برافظ على خصوصیاتها حتى تغدك بصیعا ككأنها فرقة موسیقیة كبتَة، تقوـ فیها . كحسب

ما یساعد الجمیع على الاحتفاظ بوحدة .38 كل بصاعة بالعزؼ مع الجماعات الأخرل على النحو الدتناغم 
الأداء الجماعي ىي الدلؽقراطیة،لأنها تتیح أماـ كل بصاعة حریة لشارسة عاداتها كتقالیدىا، فالدلؽقراطیة لا 

 .تعارض بذلك مع الثقافة كإلظا تعمل على بضایتها كتوفتَ بیئة الدلبئمة كتطویرىا
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لكي یتم "كیتفق ىوبهاكس مع ىذا الطرح الفكرم غتَ أنو یسلط مزیدا من الضوء على أبعاده السیاسیة، إذ 
إلغاد مكاف للحقوؽ القومیة ضمن نطاؽ كحدة الدكلة كمن اجل إفساح المجاؿ أماـ التباینات القومیة دكف أف 

كمن تم فاف ىذه . تفضي إفُ تدمتَ الحیاة، لا بد  من أف تتعایش تلك التباینات مع بعضها البعض بطریقة ما
الدشكلة لغب معالجتها من قبل الدكلة الحدیثة نفسها إذا ما أرادت البقاء على قید الحیاة،بحیث لا ینبغي 

علیها أیضا  علیها القیاـ بتعمیم حقوؽ الدواطنة الدشتًكة كالدطبقة على مستول الأفراد فحسب، كإلظا لغب
إفساح السبیل أماـ قیاـ التنوع كإتاحة بعض المجاؿ للظهور النزاعات الجماعیة التي تتعارض بدكرىا مع بعضها 

 39"البعض إفُ حد ما 
كما لؽكن ملبحظتو على ىذه الكتابات الدبكرة ىو تناكلذا لدوضوع التعددیة الثقافیة لصورة مباشرة، بحیث 

صبت تركیزىا على ألعیة الانتماء الثقافي للجماعة كخصوصیاتها الثقافیة،سواء باعتبارىا من الدوركث النفسي 
الجسدم الذم لا یقبل التغیتَ كالتحویل لدل كولتُ،أك من زاكیة أف استمراریة ىذا الدوركث كتنامیو ستكوف 

، كىي مشكلة لا بد من معالجتها قبل انفلبتها كتهدیدىا لوجود "التعایش بتُ التباینات القومیة"مشكلة كیفیة 
إخراجها بهذه الصیغة  الأمة نفسها لدل ىوبهاكس  ثم إف ىذا التًكیز الدباشر على التعددیة الثقافیة،ك–الدكلة 

یكشفاف عن كجود عامل ذاتي كىو أف دعاة ىذا لتوجو الجدید حتى الحرب العالدیة الثانیة كانوا أصلب من 
كقد أرادكا بذلك برقیق غایة مركزیة،كىي الاندماج في .الأقلیات كالدهاجرین الجدد كمثاؿ ذلك كولتُ نفسو 

لرتمع الأكثریة مع الاحتفاظ بالخصوصیة الثقافیة لشا یثتَ الانطباع بالشبو بینهم كبتُ الددارس الفكریة التي 
مثل الأبیقوریة كالقورینائیة كالركاقیة، فقد كاف مؤسسو ىذه الددارس كمعظم دعاتها من   ظهرت بعد أرسطو،

غتَ الیونانیتُ أصلب، كحاكلوا من خلبؿ طركحاتهم إلغاد بناء فكرم كعملي جدید یتم فیو قبوؿ بهم في 
المجتمعات الدضیفة، رغم اختلبؼ أصولذم، كلذذا السبب الرئیسي عمل اغلبهم كلاسیما الركاقیوف منهم على 
تأیید فكرة الدواطنة العالدیة كالأخوة الإنسانیة كالددنیة العالدیة، رغم أف مثل ىذه الأفكار فَ تكن مألوفة لدل 

 40.الیوناف بصورة عامة 
الأمة -ثم إف اتساع نطاؽ التیار التعددیة الثقافیة، كتسلیطو الضوء على مشكلة حقوؽ الأقلیات في الدكلة

فضلب على بركز ىذه الدشكلة بصورة جدیة في أكركبا، خصوصا قبل اندلاع الحرب العالدیة الأكفُ كبعدىا قد 
 .أفرز بالنتیجة تطبیقات علمیة في ظل عصبة الأمم مثل مبدأ حق الشعوب في تقریر الدصتَ

كلكن ىذا الانتشار فَ یستمر بعد الحرب العالدیة الثانیة فقد حدث بروؿ فكرم كتطبیقي عن الاىتماـ 
كأنو لغب ضماف ىذه الحقوؽ لكل فرد بصفتو فردا "بالحقوؽ الجماعیة إفُ إبلبء الاىتماـ بحقوؽ الإنساف، 

.  الأمر الذم أدخل تیار التعددیة الثقافیة في حاؿ من الكموف كالتًاجع41"بغض النظر على انتمائو الثقافي
انعكس ىذا التحوؿ الفكرم بدكره على الدراسات التطبیقیة خلبؿ الفتًة التي أعقبت الحرب العالدیة الثانیة، 
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خصوصا بعد ظهور حركات التحرر الوطتٍ في العافَ الثالث كزیادة مطالب الشعوب بنیل الاستقلبؿ، إذا 
سرعاف ما برولت التعددیة لتكوف أداة لوصف كبرلیل طبیعة ىذا المجتمعات ثقافیا أم بدعتٌ أف علماء 

أنتًبولوجیا عمدكا ىذه الدرة إفُ تفستَ التباینات في لرتمع مستمر، من زاكیة أنها متولدة عن تباین في طریقة 
 42.الثقافي ك ألظاط حیاة لستلف الجماعات التي یتكوف منها ذلك المجتمع  التفكتَ كالدوركث

ما ىي أسباب ىذه التحوؿ الفكرم الذم أفضى بدكره :  كالتساؤؿ الدركزم الذم یتبادر إفُ ذىن ىو الآتي
 إفُ تراجع تیار التعددیة الثقافیة ؟

 : لؽكن الإجابة عن ىذا السؤاؿ بالإشارة إفُ سببتُ رئیسیتُ لعا
أف ىذا التحوؿ الفكرم ىو في حقیقتو الرجوع إفُ العمل باقتناع كاف سائدا لدل بعض مفكرم اللیبرالیة -أ

في القرف التاسع عشر ، مثل جوف ستیوارت میل، ففي ىذا القرف غدت قضیة حقوؽ الأقلیات ترل من زاكیة 
أنها في القضایا ذات الصلة بتهدید أمن الدكلة أك السلم الددفٓ فقد برز الاعتقاد القائل باستحالة توسیع 

نطاؽ الإبصاع السیاسي في الدكلة الدتنوعة ثقافیا، لأف الدلؽقراطیة القائمة على مبدأ حكم الأغلبیة ستؤدم 
بصورة حتمیة إفُ ىیمنة بصاعة ثقافیة ما على حساب الجماعات الأخرل، الأمر الذم سیجعلنا حینئذ في 
مواجهة احتمالات حبلى بدتضمنات خطرة على مستقبل على مستقبل تلك الجماعات من بینها الحرب 

أف العمل بحقوؽ الأقلیة یزید "الأىلیة أك ربدا التدخل الدكفِ لشا یعتٍ ذلك أف ىذه الرؤیة تركز على فكرة 
الدشكلة تعقیدا، إذا لیس بإمكاف تلك الحقوؽ أف بسنع ىیمنة ثقافة الأكثریة ، كأف بضایة ثقافة الأقلیة سوؼ 

، كذلك عن طریق عرقلتها لعملیة تكوین ثقافة  تعمل كحسب على توسیع نطاؽ الظلم بشكل لزتوـ
كبدا أنو یستحیل بناء علبقات عادلة ما بتُ لستلف الثقافات، فإف حقوؽ الأقلیة ستغدك ... متجانسة كلیا 

 43"كبذلك عاملة على زیادة حدة استغلبؿ كاضطهاد الأقلیة كبصورة حتمیة 
سیادة الاعتقاد لدل الكثتَ من اللیبرالیتُ أف العمل بفكرة حقوؽ الإنساف سوؼ یقود إفُ حل -ب

الخلبفات الدائرة حوؿ الأقلیات، إذا بدلا من توفتَ الحمایة الدباشرة للجماعات الدستضعفة عن طریق منح 
أعضائها حقوقا خاصة فإف بإمكاف بضایتها بصورة غتَ مباشرة كذلك من خلبؿ ضماف الحقوؽ الددنیة 

كاستنادا إفُ ىذا الأساس الفكرم فقد ألغت . كالسیاسیة الأساسیة لجمیع الأفراد بغض النظر عن انتمائهم
منظمة الأمم الدتحدة كل ما لؽت بصلة إفُ حقوؽ الأقلیات القومیة كالإثنیة من الإعلبف العالدي لحقوؽ 

ىذا التحوؿ في الأداء كالتعامل مع الأقلیات یبدك بدثابة امتداد طبیعي التي بست بها  . 1948الإنساف لعاـ 
بضایة الأقلیات الدینیة، إذا كاف من الدعتقد لدل أنصار ىذا التوجو من اللیبرالیتُ أف التسامح الدیتٍ قائم 

                                                 
42

 -MALIK ? EQUAL VS.PLURAL ?,pp.4-5. 
43

-Kymlicka,ibid,p.212. 



 

 

على فكرة فصل الكنیسة عن الدكلة یعد مثالا لؽكن الاحتذاء بو للتعامل مع تنوع الدكونات الإثنیة كالقومیة 
إذا كما ىو الحاؿ مع الدین فقد عدت الذویة الإثنیة كالقومیة أمرا لغب أف یكوف الناس أحرار في التعبتَ عنو 

ضمن نطاؽ حیاتهم الخاصة كحسب، دكف دخولو في صلب اىتماـ الدكلة  أم بدعتٌ  أف الدكلة ینبغي أف لا 
تعارض حریة الناس في التعبتَ عن انتماءاتهم الثقافیة كفي الوقت ذاتو علیها امتناع عن تبتٍ كتشجیع أم 

 44 .منها
في ضوء ىاذین السببتُ تم التحوؿ فكریا عن مسار حقوؽ الأقلیة أك الحقوؽ الجماعیة إفُ حقوؽ فردیة في 

إف حقوؽ الأقلیة مادامت ىي أحد بواعث النزاع الرئیسیة : الفكر اللیبرافِ كذلك على أساس الفكرة القائلة
الأمم لدل فمن الضركرم القیاـ بتحیید الذویة الثقافیة لیكوف حالذا -سواء ما بتُ الجماعات أك ما بتُ الدكؿ

في ذلك الحاؿ الذویة الدینیة بحیث یتم إخراج الذویة الثقافیة عموما من المجاؿ العاـ كإدخالذا إفُ المجاؿ الخاص 
كلعل ىذا التحوؿ بذاتو كاف أیضا سبب الرئیس في . كذلك عن طریق الفصل بتُ الذویة الثقافیة كالدكلة 

 .ذیوع الخاصیة الفردیة للیبرالیة حتى غدت الأختَة موصوفة باللیبرالیة الفردیة 
كبصورة عامة فقد انعكس ىذا التحوؿ عملیا على الدراسات الأنتًبولوجیة كالثقافیة عامة كالدراسات 

 .التعددیة الثقافیة خاصة 
فالأختَة كانت حتى الحرب العالدیة الثانیة امتداد للدراسات الأنتًبولوجیة كالثقافیة كذلك لأف كلب النوعتُ من 

الدراسات یعمد إفُ جعل الثقافة بدثابة المحور الرئیسي للبه بساـ كالتًكیز لیتم من خلبلو برلیل كفهم تطور 
الجماعات كسلوكها كىویتها كمطالبها، فضلب على العلبقات فیما بینها بحیث أف ىذا التًكیز اشتمل على كل 

من الدستول الكلي للثقافة كمستواىا الجزئي أم الصعید الداخلي لكل ثقافة بید أف ذلك فَ لػدث إلا بعد 
 .الحرب العالدیة الثانیة 

ففي أعقاب الأربعینیات القرف العشرین تهاكل العمل في حقل الثقافة داخل المجتمع الأكادلؽي كقل حجمو 
بشكل كبتَ خلبؿ الستینات كالسبعینات ثم بدأ الاىتماـ بالثقافة ینتعش من جدید خلبؿ الثمانینیات 

لوصفها أحد الدتغتَات في تفستَ كالتحلیل بحیث إبذو علماء الاجتماع بصورة متزایدة صوب إیلبء التًكیز 
على العامل الثقافي لتفستَ عملیات التحدیث كالدمقرطة السیاسیة، كسلوؾ لجماعات الإثنیة كالإلضیازات 

أف الثقافة ، كلیست السیاسة، ىي التي بردد لصاح " كالصراعات بتُ الدكؿ كقد لصم ذلك عن اقتناع مؤداه ، 
 45.، كفقا لتعبتَ ىانتغتوف " المجتمع
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ذلك الالطفاض في مستول الاىتماـ بالثقافة الحقل السیاسي أیضا كلاسیما في لراؿ العلبقات  لقد شمل
الأمة كذلك لأف الإثنیة خصوصا - أم العلبقات ما بتُ الجماعات الإثنیة داخل الدكلة. الإثنیة الثقافیة

كالثقافة عموما كانت ترل من قبل الكثتَ من الدنظرین السیاسیتُ على أنها ظاىرة ثانویة كستختفي تدرلغیا 
بفعل التحدیث كلذذا كانت نتاجات تلك الدراسات الدعنیة قلیلة الألعیة إفُ جانب قلة عدد العاملتُ في ىذا 

 46.المجاؿ خلبؿ الفتًة المحصورة بتُ الأربعینیات كبدایة الثمانینیات من القرف العشرین 
كلو أمعنا النظر في طبیعة التحوؿ النوعي في الدراسات الثقافیة منذ أكاخر الثمانینیات فإننا سنكتشف أف 

الانتقاؿ الذم شهدتو ىذه الدراسات من الدستول الكلي إفُ الدستول الجزئي فَ ینشأ بذاتو كلیا كإلظا لصم من 
فعل الدعم الرسمي الذم تلقتو ضمن إطار الدنافسة الدكلیة على الدصافٌ كلاسیما خلبؿ فتًة الحرب الباردة 

الأمة سواء -الإثتٍ ما بتُ الدكونات الاجتماعیة داخل الدكلة بالإضافة إفُ ازدیاد الوعي بالتباین القومي ك
 .على صعید الباحثتُ أك على صعید تلك الدكونات أنفسها

أف دراسة كل من حالة الآسیویتُ، " كزمیلها توریس كذلك بالإشارة إفُ  كىذا الأمر لاحظتو الباحثة داردیر ك
كحالة الأمریكیتُ اللبتینیتُ اللتتُ ظهرتا أكؿ الأمر بصفتهما دراسات مناطقیة إباف فتًة الحرب الباردة كانت 

الغایة منهما خدمة الدصافٌ الدكلیة للولایات الدتحدة ، أما دراسات كل من حالة الأمریكیتُ السود كحالة 
 مثلب فقد برزتا نتیجة ازدیاد كعي الباحثتُ كالدراسیتُ أنفسهم بدكانتهم ضمن ةأقلیة الشیكانو اللبتیتٍ

 .47"الدكونات الاجتماعیة كالسیاسیة لحركة الحقوؽ الددنیة كالحركة الدناىضة للحرب خلبؿ عقد الستینیات 
فدراسة الثقافات الغتَ غربیة كانت في حقیقتها أداة علمیة تم استغلبلذا من قبل الدكؿ الغربیة في لزاكلة منها 

 .لفهم كبرلیل المجتمعات الدستعمرة بغیة حكمها كالذیمنة علیها
أما على الصعید الجزئي للثقافة فإف ازدیاد ذلك الوعي بالتباین القومي كالإثتٍ بسخض أصلب بفعل شعور 

الأقلیات بالحرماف كعدـ الدساكاة كإقصائها عن لشارسة النشاط السیاسي لشا ساىم بدكره في دفع الحكومات 
كمن ثم فإف ىذه .الغربیة إفُ دعم الباحثتُ كالأكادلؽیتُ من أجل دراسة تلك الأقلیات كبرلیل سلوكها 

الدراسات تعد من قبیل المحاكلات  الرامیة إفُ فهم الذات كتشخیص الداء بغیة بردید الدكاء أما دراسة 
 .من أجل حكمو كالذیمنة على مقدراتو " فهم الآخر"الثقافات غتَ الغربیة فهي تهدؼ إفُ 
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 بإصدار قانوف 1972كمثاؿ الدعم الرسمي الذم تلقتو تلك الدراسات قیاـ كونغرس الأمریكي في عاـ 
یسمح بإجراء دراسات الدوركث الإثتٍ للؤقلیات كبدوجب ذلك تم توفتَ التمویل الفدرافِ اللبزـ لحكومات 

 48.الولایات الأمریكیة 

 .الثقافي التعدد إدارة منظورات:المطلب الثاني
 الأبحاث فجل تناكلتو، التي البحوث لنقص نظرا الثقافي التعدد لإدارة التنظتَیة الدراسات في نقص ىناؾ

 التمكن عدـ إفُ بالإضافة التنظیمیة للثقافة النظریة كالدداخل التنظیمي السلوؾ دراسات ضمن كانت الدقدمة
 بذلك فكاف لعا مع  تتداخل منظوراتو جعل ما كىذا الفرص كتكافؤ الإلغابي العمل  سیاستي عن فصلو من

 :كالآتي ككرد السابقتتُ السیاستتُ كلب فیو تصب الذم القالب كىو الرادیكافِ كالدنظور اللیبرافِ الدنظور
: الليبرالي المنظور-1

 حقوؽ بأف الاعتقاد على الدنظور ىذا كیستند اللیبرالیة كالدلؽقراطیة الكلبسیكیة للیبرالیة العلیا الدثل من  نابع
  .كالدواطنة العالدیة العدالة لدعایتَ كفقا لزفوظة الفرد

 بغض العمل أماكن إفُ الوصوؿ لذم مسموح الأفراد بصیع أف بدعتٌ التشابو فلسفة على النموذج ىذا  كیعتمد
 بالجدارة یكوف كالاستحقاؽ الفرد على التًكیز یتم ،حیث إلیها ینتموف التي الاجتماعیة الفئة عن النظر

 العلمیة الدؤىلبت تشمل كالجدارة كنزاىتو جدارتو إفُ بالنظر الفرد أساس على یكوف الوظیفة فاختیار الفردیة
 49.العمل مكاف في كالدوارد للمكافاءات العادؿ التوزیع لتحقیق معیار فهي كبالتافِ كالالتزاـ

 للفكرة الدتبنیة البلداف بعض في تشریعات عدة عنها انبثقت كالتي للتمیز الدناىضة بضلة على النهج ىذا كأثر
 على منصب التًكیز ككاف 1970 الأجور في الدساكاة كقانوف 1975 بریطانیا في الجنسي التمیز قانوف :مثل

 اللیبرافِ فالنهج العمل، كفرص التدریب أسالیب كاختیار عادؿ لضماف الإجراءات تطویر على الددراء تشجیع
 داخل العملیات تتم أف لضماف كذلك الإجراءات على الرسمي الطابع إضفاء البتَكقراطیات على یفرض

 50.الإجرائیة العدالة" بنهج أیضا یعرؼ كىو نزیهة كبصورة رسمیة بصفة الدنظمات
 مباشرة التدخل ضركرة على یشدد الرادیكافِ فالنهج اللیبرافِ، النهج نقیض  على:الراديكالي المنظور-2
 التوزیع لتحقیق أیضا كلكن عادلة إجراءات لتحقیق فقط لیس فالذدؼ كبالتافِ الثقافي، التعدد إدارة أجل من

 كذكم كالأقلیات للنساء حصة ىناؾ یكوف أف لغب التوظیف حالة في ذلك على مثاؿ للبستحقاقات العادؿ
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 القول أف ىذا كیعتٍ الأفراد، على كلیس الاجتماعیة المجموعات على یركز فهو بالتافِ . الخاصة الاحتیاجات
 على یقف ىنا كىو Koler   كولر  حسب لدیها الدتوفرة الاجتماعیة الفئات بصیع بسثل أف لغب العاملة
 المجموعة في كلا لػتاج كحدىا الجدارة أساس على الاختیار مبدأ على یعتمد الذم اللیبرافِ النهج نقیض

  .لتمثیلا
 التوظیف لشارسات لضو بوضوح تتجو حیث الإلغابي التمیز تشمل الرادیكافِ بالنهج الدرتبطة السیاسات إف

 إضفاء إفُ الحاجة على یشد اللیبرافِ فالنهج .العمل مكاف في المحركمة للفئات العادؿ التوزیع على للحصوؿ
 51 .القرار صنع عملیات تسییس إفُ الحاجة على یشدد الرادیكافِ كالنهج الإجراءات على الرسمي الطابع

 الدنهجتُ كلب اعتماد الدنظمات على لغب فإنو الثقافي التنوع لإدارة كاللیبرافِ الرادیكافِ الدنظورین إفُ كبالنظر
 في عضویتو عن النظر بغض الدعاملة نفس فرد كل یتلقى أف لغب بأنو یرل الذم اللیبرافِ الدنظور سواء

 إفُ الحاجة تستدعي فركؽ من تعافٓ الاجتماعیة الفئات بعض ىناؾ إفُ بالإضافة الاجتماعیة، المجموعة
   .سنها شركط كفق الجمیع مشاركة كبالتافِ حقوقها لضماف كتدابتَ سیاسات

 :علیهما عیبت الانتقادات من بصلة كاجها الدنظورین كلب لكن
 من درجة حقق قد اللیبرالیة الدساكاة في السائد النهج أف في شك ىناؾ لیس اللیبرافِ، الدنظور مع بدایة

 فیما 1997 عاـWib كیب أشار حیث كالحرماف الدساكاة عدـ مثل الثقافي التعدد أكجو أثار معالجة في النجاح
  .العمل سوؽ في النساء عدد ارتفاع إفُ الجنستُ بتُ الدساكاة لؼص
كجود  رغم الدساكاة من بدلا الفرص كتكافؤ الإجرائیة العدالة على ركز فهو حققو الذم النجاح أف كما

  Collinson.   كولنسوف أكده ما كىذا العملیة الدمارسة ناحیة من ضعیفة لكنها التشریعات بعض
 52.كالواقع الخطاب بتُ فجوة فهناؾ

 بو أدل عادلة نتائج إفُ بالضركرة تؤدم لا الرسمیة الإجراءات أف بحقیقة اعتًافو فإف :الرادیكافِ الدنظور أما
 التي الدبادرات أف كیف Cockburn كوكبورف شرح فلقد الراىن الوضع لتغتَ التدخل ضركرة إفُ للدعوة
 أف صرح كما خاصة، الدعاملة ذاتو حد في ىي المحركمة الاجتماعیة الفئات بعض موقف تعزیز إفُ تهدؼ

 التغیتَ أف فكرة طرح في السلم لصعود دفعة المحركمة الفئات إعطاء إفُ سعا كالرادیكافِ اللیبرافِ الدنظورین كلب
 ما برقیق عن عاجز فكلبلعا إذا للمساكاة، الداعمة السیاسات تغتَ بها یتم التي الذیاكل مستول على یتم

  .الدنظمة داخل التنظیمي بالتحوؿ یسمى
 بالنهج شبیهة ىي القصتَة الأجندة ففي الددل، كالطویلة القصتَة الدساكاة أجندات بوضع كوكبورف كقاـ

 موقف تعزیز أك لحمایة خاصة سیاسات كضع أك التمیز أعراض لعلبج الحاجة على التًكیز مع اللیبرافِ
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 الدنظمة ىیاكل كل الدساكاة عدـ أنظمة لتغتَ تسعى فهي الطویلة الأجندة في أما المحركمة الاجتماعیة الفئات
 53.التنظیمي التحوؿ برقیق كبالتافِ السلطة كتوزیع طبیعة تغتَ مع

 للمساكاة داعمة سیاسة كجود تصور صعب من كبالتافِ متجانسة غتَ الدوظفتُ مصافٌ الواقع في حتى لكن
 الدثاؿ سبیل فعلى للجمیع عادلة كتكوف الجمیع احتیاجات تلبیة على قادرة الثقافي للتعدد فعالة كإدارة

 تتعلق لستلفة مصافٌ لذا التي المجموعات كبتُ كالكبار كالشباب كالرجاؿ النساء مصافٌ بتُ الدصافٌ اختلبؼ
  .  الدیتٍ كالانتماء الثقافیة بالخلفیة
 النسوم الوعي في بروؿ من العمل أماكن شهدت كما التعدد فكرة معالجة في برز ابذاه 1990- 1980كمابتُ

 من كل أقره ما كىذا , الاختلبؼ فكرة دراسة في تركیز صحبو التحوؿ ىذا النسویة الحركة لزیادة فعل كرد
 العاملة القول بأف ىو القبوؿ التعدد لإدارة الأساسي الدفهوـ إٌ Kondola & Fullertton كفیلرتن  كوندلا
 التعدد إدارة إذا مرئیة، كغتَ مرئیة خصائص على یشتمل كما متجانسة كغتَ متنوعة لرموعات من تتكوف
 54:ىي الفرضیات من بصلة على تقوـ الثقافي

 :الأولى الفرضية
 لتحقیق مهاراتهم استخداـ یتم بأنو فیها الجمیع یشعر مثمرة بیئة لؼلق سوؼ الاختلبفات ىذه تسختَ  أف

 .التنظیمیة الأىداؼ
  :الثانية الفرضية

 نظر كجهة حسب رفضها من بدلا كمكافأتها إلغابي بشكل بها كالاعتًاؼ رعایتها ینبغي الفركؽ أف
 Liff.لیفت

  : الثالثةالفرضية
 الدوحدة الإجراء عن كالابتعاد الفردیة السیاسات على التًكیز كبالتافِ الفردیة الفركؽ على التًكیز ضركرة
 55.للمعالجة إلغابیة إجراءات كابزاذ التمیز على للقضاء

 العدالة مفاىیم بأكسع كالددعم التنظیمیة الأىداؼ تلبیة إفُ یهدؼ الثقافي التعدد إدارة منظور الأختَ في
  .الغابي الثقافیة بدنظار الاختلبفات إفُ النظر یتم حتى التنظیمي التغیتَ إفُ بحاجة فهو الاجتماعیة

 ما كخلق التنظیمیة الثقافة في تغیتَ تتطلب التي الدساكاة تعمیم ىو التعدد إدارة نهج أف Ress ریس كیذكر
 برقیق إفُ یهدؼ الأجل طویل الأعماؿ جدكؿ في كوكرف رددىا التي الفكرة نفس كىي التعدد بثقافة یسمى

   .كالذیاكل كالثقافات النظم تغیتَ خلبؿ من الدساكاة من أكبر قدر
 : الثقافيالتعدد إدارة لدقتًبات تصنیفات من بصلة بإعطاء لیفت قاـ إثره كعلى
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 Dissolvingdifferences :الثقافية الاختلافات تذويب مقترب-1
 الفرد أساس على كلكن الاجتماعیة المجموعة عضویة إفُ إسنادىا دكف لأفرادابتُ  الثقافیة للبختلبفات ینظر

 سبیل على الجماعة كلیس الفرد احتیاجات على الرد على تعمل سوؼ الدبادرات أف ىذال ؿ عكیتًتب الواحد
 فإف على الدقتًب كاعتبارا لذذا كالدرأة الرجل من كل لو لؼضع الذم التدریب مثل الفردیة السیاسات الدثاؿ

 التي الاجتماعیة الفئة خصائص من انطلبقا ىم ذكات كضع من بدؿ كأفراد أنفسهم إفُ النظر الأفراد
 56.الدساكاة لعدـ الاجتماعیة الأسباب من یقلل أك یتجاىل النهج كىذا .  ألیها ینتموف
 Valuingdiversity :الثقافي التعدد تثمين مقترب 2-

 الفرد، من بدلا المجموعة إفُ الدستندة الاجتماعیة الاختلبفات أف إفُ كیشتَ الثقافیة الاختلبفات یقیم  
 المجموعات مظلة برت یتم التدریب  توفتَ فمثلب الإلغابي بالعمل یسمى ما برت تتم فالدمارسات بالتافِ

 . التنظیمیة للسیاسات التكییف بعض ىناؾ یكوف كما الدنظمة في النجاح على لدساعدتهم
 accommodatingdifferences  :الاختلافات استيعاب مقترب
 نسبة من یزید فهو إذا ناقصا، بسثیلب الدمثلة للفئات انفتاحیة سیاسات خلق في التزاـ ىناؾ یكوف حیث

  .كالأقلیات النساء توظیف
 .للمنظمة الذیكلیة البنیة داخل الدتنوعة الثقافات كاستیعاب إدراؾ على تنطوم الثقافي التعدد إدارة فمنظور
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 .التعدد الثقافي ودوره في إدارة الموارد البشرية:المبحث الثالث
 كلستلفة،  كمتنوعة   منقسمة الإنسانیة التعدد الدلبحظ على مستول الثقافات الإنسانیة، یعتٍ أف الحضارة إف

 الأفراد بتُ الذوة كالتعایش كإزالة أساس التواصل على یقوـ  كوفٓ  ثقافي كجود بعد لا یلغي  كىذا
  .  كالشعوب  كالجماعات

 
 ايجابيات وسلبيات التعددية الثقافية: الأوؿالمطلب

:  الأشیاء؛إذ بضدىا تتمیزالجانبتُتعددیة لذا حسناتها، كعلیها سلبیات، كسأعرض 
: منها ,57لؽكُن من خلبؿ التعددیة الثقافیة الحصوؿ على منافع:إيجابيات التعددية الثقافية: أولا
فالحكمة ضالة الدؤمن ;  في المجتمع؛ من حیث العادات، كالتقالید ك القیم الأخرلالتعرؼ على الثقافات -1
 . كجدىا ، فهو أحق الناس بهاإف
 مركَّب ىاـ كجزء لا یتجزأ من المجتمع؛ حیث یتم الحوار معهم الأخرلالاعتًاؼ بأفُ  أصحاب الثقافات -2

 .حتى تعرؼ كلُّ لرموعة بحقوقها
 الدناطق؛ فلب یوجد مركز كضاحیة في لأىلالدوازنة بتُ الثقافات الدختلفة في المجتمع في الحقوؽ كالواجبات -3

 .الأخرلالمجتمع على حساب الضواحي 
الاحتًاـ الدتبادؿ بتُ الثقافات في المجتمع الواحد، كتطور النقد الذاتي كالتحقیق الذاتي للفرد كالثقافة في -4

 .المجتمع
، كالتوظیف على أساس الإنساف فرصة جدیدة تضمن كبرقق الحریات الدنضبِطة كاحتًاـ حقوؽ إعطاء-5

الدسلمتُ، إلّا في الوظائف السیادیة أك العلیا التي بسس بكیاف الدكلة ك كرد النهي الشرعي  الكفاءة، حتى لغتَ
 .فیها

، لا سیما من خلبؿ اعتماد الإقلیمي كالتواصل على الصعید العالدي كالوطتٍ ك الإبداعتعزیز القدرة على -6
 شراكات بتُ القطاع العاـ كالخاص كالمجتمع الددفٓ، انطلبقان من توجو یقوـ على التأصیل كالانفتاح، ضمن

 .ضوابط الرقابة كالمحاسبة، كالدعم العادؿ
 كالاتصالات في مواكبة الدستجدات العلمیة على الإعلبـ بناصیة تكنولوجیا الأخذكینبغي أف یساىم - 7

الصعید العالدي، كما لغب أف تساىم التًبصة، في تشجیع التفاعل كالتبادؿ الثقافیتُ كنقل الدعارؼ كالتقنیات 
 .الحدیثة، خاصة تلك الدتعلقة بتقنیات الدعلوماتیة كالنهوض بالدوركث الثقافي

 الإنتاج الدتوفرة لدل الشباب الدسلم، كذلك بتوخي سیاسة ثقافیة یقظة ترصد الإبداعیةتفعیل الطاقات - 8
، كبرلل مكوناتو، كتضمن توثیقو كالارتقاء بو إفُ صناعة تزیده جودة كثراء كتعطیو الإسلبميالثقافي في العافَ 

 .قیمة مضافة
                                                 

الددیر العاـ للمنظمة إلاسلبمیة للتًبیة كالعلوـ ,ككلمة للدكتور عبد العزیز بن عثماف التولغرم ..www.un.orgینظر موقع الأمم الدتحدة -57
، في جریدة الدواطن: مقاؿ بعنواف.إیسیسكو _كالثقافة  .التعددیة كالتعایش بتُ الأدیاف،حسن بحر العلوـ



 

 

توفتَ الظركؼ الدلبئمة لدساعدة الدبدعتُ على تثبیت موقعهم؛ كَمنتجتُ أحرار في المجتمع مؤىلتُ - 9
 .الاعتماد على ذاتهم، كإلغاد لرالات جدیدة توفر لذم موارد ذاتیة

، كدفع الأخرل كنظرائهم من البلداف الإسلبمیةتعزیز التلبقي كالتفاعل الثقافي بتُ الدبدعتُ في الدكؿ - 10
.  الثقافیةالأنشطة كضماف الدشاركة الناجعة كالدتوازنة للمبدعتُ في لستلف الإبداعحركة 

، كالعنایة بالدادة الثقافیة الدوجهة الإسلبمیةرعایة الدواىب الواعدة من الشباب في لستلف البلداف - 11
للؤطفاؿ كالیافعتُ من حیث الدضموف كالوسائط الثقافیة الدستخدمة، بدا یضمن تهیئتهم كبسكینهم من شتى 

 .اندماجهم في لرتمع الدعرفة، كتدریبهم على استثمار الذكاء كتوظیفو أدكات التحصتُ الذاتي، كیسهل
: 58سلبيات التعددية الثقافية: ثانياً 

 :، كمنهابشارىاللتعددیة الثقافیة مساكئ ینبغي الحذر منها؛ حتى تؤتي التعددیة 
التعددیة الثقافیة لؽكن أف تؤدم إفُ تفكیك المجتمع، كالقضاء على كحدتو كالنسیج الاجتماعي بداخلو؛ -1

 .فیصبح المجتمع كالفسیفساء، لاف لكل ثقافة عاداتها كتقالیدىا كلظط حیاتها
لتعددیة الثقافیة لؽكن أف تؤدم إفُ عدـ استقرار اجتماعي كفوضى اجتماعیة بذَریعة انو لا یوجد قوانتُ -2

موحدة لكل الثقافات بسبب الاختلبؼ في القیم كالعادات، فلب توجد ثقافة صحیحة أك ثقافة سائدة، كلا 
  .قیادة كاحدة

 الإطارالتعددیة الثقافیة تساعد في انغلبؽ كل ثقافة علي نفسها كتكوین إطار خاص بها، بعیدان عن -3
 الإطاركىذا یؤدم إفُ تفكیك “ عدة دكیلبت في دكلة كاحدة”فینتج “ الدكلة أك المجتمع الواحد ”الدشتًؾ

 ".دكلة كاحدة للجمیع" الدشتًؾ الذم یدعى 
كفي مصر، كمعظم _ أم في الضفة كغزة_كىذا الواقع ملموس في العراؽ الذم أصبح دكیلبت، كفي فلسطتُ 

الدكؿ العربیة، كذلك بصنیعةٍ  غربیة كتنفیذ أید عربیة خفیة ، على الرغم من التغیتَ الجذرم في ظل ثورات 
. الربیع 

التعددیة الثقافیة قد تؤدم إفُ صراع عنیف بتُ الثقافات، عند المحاكلة لخلق قوانتُ موحدة كدستور موحد -4
 . بحرب أىلیةالأمرللدكلة كالسیادة فیها، كربدا قد ینتهي 

، كبتُ كالأقباطالدسلمتُ  كالواقع الدصرم الیوـ ختَ شاىد على القضیة؛ حیث الصراعات الدفتعلة بتُ
 التي ینادكف الدلؽقراطیةالدسلموف القیادة، كلو بالطرؽ   أف یستلمللكثتَین السیاسیة ، حیث لا یركؽ الأحزاب

 .بها
. دور التعدد الثقافي في إدارة الموارد البشرية:المطلب الثاني

إدارة التنوع في شركات الأعماؿ ىي القول العاملة حیث یوجد تباین في خصائص العاملتُ من حیث السن 
ك ,أك الجنس أك العرؽ أك الجنسیة أك الدین كالسیاسة كغتَ ذلك من الفركؽ التي تعرفها التجمعات البشریة 

                                                 
استاذ كلزاضر في جامعتي الخلیل كالقدس ,التعددیة كالتعایش الثقافي في ضوء الشریعة الإسلبمیة,عبد الله عبد الدنعم العسیلي .د-58

 . 2012,فلسطتُ,الدفتوحة



 

 

أصبحت ىي الدسؤكلة عن منح الشعور بالأماف للموظفتُ كبناء ,في ظل الدكر الجدید لإدارة الدوارد البشریة 
. التزاماتهم كاىتمامهم ككلائهم للعمل كالدشاركة الفعالة في أنشطة العمل 

في ماضي كانت إدارة الدوارد البشریة تبتٍ الالتزاـ لدل الدوظفتُ من خلبؿ إشباع حاجاتهم الاجتماعیة 
كبالرغم من ألعیة ىذه الأنشطة كضركرة القیاـ بها لكن في ظل الأجندة الجدیدة لإدارة ,كالرحلبت كالحفلبت 

. الدوارد البشریة أصبحت مسؤكلة عن توجیو كتدریب الددرین على ألعیة رفع معنویات العاملتُ في إدارتهم
فَ تقدـ البحوث التي أجریت حتى یومنا ىذا  سول الدعم الدتواضع لاقتًاح القائل باف تنوع القول العاملة في 

سواء كاف ىذا التنوع یؤتي بشاره أـ لا فاف ىذا یعتمد على العوامل البیئیة داخل الشركة ,حد ذاتو یفید العمل 
 أف أثار التنوع بتُ النوعتُ 2003سنة " شادكیك"ك"ریتشارد"ك" دكایر"بحیث كجد كل من ,أك خارجها 

الذكور كالإناث على مستول الإدارة یتوقف على التوجو الاستًاتیجي للشركة كالثقافة التنظیمیة كالتفاعل 
. متعدد الدتغتَات بتُ ىذه الدتغتَات

 انو إذا كانت ثقافة الشركة تتضمن افتًاض 2006سنة " كتَش"ك"سكولر"ك"غیبرت"ك"شافنتَ"كما اكتشف 
. الدعیاریة أك الاعتقاد باف التنوع في الفئات العمریة یصبح مؤشرا على القدرة الابتكاریة للفریق كلیس العكس

 أف التنوع في العمر كالجنسیة كالخلفیة الوظیفیة لو تأثتَ الغابي على القدرة 2006سنة "غیبرت"ك"كتَفٓ"كیرل 
. الابتكاریة للفریق في سیاؽ القیادة التحویلیة

إف التنوع یوجد في مكاف العمل عندما یكوف طاقم من الدوظفتُ كمن ذكم الخصائص كالخلفیات الدختلفة 
كمستویات من الخبرة ,ككذلك متفاكتة القیم الشخصیة كالدعتقدات كالتقالید كالتصورات ك الأعمار كالأجناس

الدهنیة كالتعلیم كالتي تشكلت من مواقف لستلفة كأسلوب حیاة لستلف ككجود أىداؼ یعتقد كلب الطرفتُ أنها 
أك قیم فردیة لشا یعرقل العمل ما فَ یكن ,ىذه الأىداؼ قد تكوف نتیجة لحقائق موضوعیة ,ىي الأصح 

حیث انو لا شك في أف أساس لصاح كاستمرار الشركة كىو ,ىناؾ إدارة لذلك كىذا یقود الشركة إفُ الفشل
. تنوع القول العاملة

تعتبر إدارة التنوع من العوامل الدهمة توطید الثقة في نفوس العاملتُ كتوفتَ بیئة عمل مناسبة كمشجعة لدمارسة 
فالإنساف في طبیعتو لؽیل إفُ إنسانیتو كیرغب أف ,الوظیفة بكل قدرة من التمیز كالدستول العافِ من الالصاز 

. تكوف كل الأجواء كالتعاملبت في بیئتو تتلبءـ معو كالبعد عن التشنج كالتعافِ ك بركدة التعامل 
: فهناؾ مبادئ الذم لغب أف تتوفر في العاملتُ كالذم تبتٌ علیها إدارة التنوع منها

. كىي صفة لابد من توافرىا في الددراء ك أصحاب الدسؤكلیة :التواضع - 
. فالدسؤكؿ الجید لابد لو أف لؼتار من أسالیب التشجیع ما یناسب العاملتُ منو:التشجیع - 
. فلب بد للمسؤكؿ أف یعمل على تشجیع العاملتُ على العمل الجماعي كانو كاحد منهم :التعاكف - 
. الدوضوعیة كابتعاد عن التحیز من أىم صفات الإنسانیة: العدالة- 

كلؽكن القوؿ أف الآلیات الرئیسیة لإدارة التنوع ىي أف إدارة الدوارد البشریة تكوف مسؤكلة عن تثقیف الددرین 
 . كالدسؤكلتُ لتمكینهم من بناء ثقافة تنظیمیة متسالزة كتتقبل الأخر كبرتـً خصوصیاتهم



 

 

كمنو لؽكن القوؿ أف التنوع كالتعدد في إدارة الدوارد البشریة تعمل على برقیق أىداؼ الدنظمة ك زیادة الإنتاج 
 59.كإشباع الحاجات الإنسانیة كذلك بفضل الدبادرات كالأفكار الجدیدة التي تفید الشركة
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: خلاصة الفصل 

في الأختَ لؽكن القوؿ بأف التعدد الثقافي ىو قیمة إضافیة داخل الدنظمات الدكلیة إذا بسكنت ىذه الأختَة 

من ابزاذ الإجراءات ك التدابتَ اللبزمة للبستفادة منو للوصوؿ إفُ الشرعیة من خلبؿ الاعتًاؼ بالاختلبفات 

 من إلغابیاتو ك الاستفادةالثقافي كأمر طبیعي في الإنسانیة بصعاء ك كمیزة تنظیمیة بسكن الدنظمة الدكلیة من 

 استجابةكإستًاتیجیة إداریة طویلة الددل بسكن من تسختَ كافات الإمكانات لخدمة الدنظمة الدكلیة ك 

 الثقافیة كالذم یفرض علیها بذسید مبدأ احتًاـ الأخر ضمن الاختلبفاتعاجلة للمشاكل التي قد تفرزىا 

 . الدمارسات التنظیمیة خاصة من منطلق أنو التزاـ أخلبقي



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ة

واقع الشركات الأجنبية في 
 الجزائر

 



 

 

 :مقدمة الفصل

 تؤثر على النشاط الاقتصادم للدكؿ الدضیفة لذا بصفة عامة، كعلى التشغیل بصفة الأجنبیةإف الشركات 

فیما لؼص التشغیل فاف ىذه الشركات غالبا ما توفر فرص عمل كثتَة كمتنوعة، كتقدـ أجور عالیة . خاصة

لعمالذا مقارنة بالتي تقدمها الشركات الوطنیة بتلك الدكؿ، كیظهر الفرؽ كبتَا إذا كانت ىذه الأختَة دكؿ 

. نامیة، كبالإضافة إفُ ذلك تقوـ ىذه الشركات بتوفتَ التدریب كالتكوین العافِ الدستول لعمالذا 

كبالتافِ فاف لصاح الجزائر في استقطاب مثل ىذه الشركات، قد یؤدم إفُ الطفاض البطالة، كإفُ زیادة القدرة 

الشرائیة للعاملتُ لدل ىذه الشركات، كمنو الرفع من مستول معیشتهم كىذا یعتٍ زیادة طلبهم على السلع 

 .كالخدمات، كعلیو الدسالعة في تنشیط النشاط الاقتصادم

أظهرت الدراسات التي قاـ بها بعض الاقتصادیتُ فیما لؼص اثر الشركات الدتعددة الجنسیات أم الشركات  ك

 على التشغیل في الدكؿ الدضیفة، أف ىذه الشركات بزلق أثارا مباشرة كأخرل غتَ مباشرة على الأجنبیة

 فاف الشركات الدتعددة الجنسیات الدستثمرة في الجزائر بزلق ىي الأخرل أثرا الدكؿ كمنوتلك  التشغیل في

 .مباشرة كغتَ مباشرة على التشغیل

 

 
 
 
 
 
 
 

 
 



 

 

 
 .(شركات المتعددة الجنسيات)الشركات الأجنبية :المبحث الأوؿ 

 للبنطلبؽ الدباشر الأجنبي الاستثمار یتخذىا التي العدیدة الأشكاؿ إحدل الجنسیات متعددة الشركات تعتبر
 على الشركات ىذه تشجع التي كالأسباب الدكافع من العدید ىناؾ تكوف ما ك عادة. جدیدة أسواؽ لضو

 لصافٌ )الجانب أحادیة تكوف لا ىنا الفائدة أف إلا. الأصلیة أكطانها خارج مناطق أك مواقع إفُ الانطلبؽ
 یدفع ما كىو الشركات، تلك إلیها تسعى ما تفوؽ فوائد الدضیفة الدكلة بذتٍ حیث ،(فقط الشركات تلك
 الدكلة على تعود التي الفوائد كتتنوع. الدباشر الأجنبي الاستثمار من النمط ىذا لاستقطاب الدكؿ تلك

 حل في الإسهاـ كبالتافِ جدیدة ككظائف عمل فرص كخلق إلیها، الأمواؿ رؤكس تدفق لتشمل؛ الدضیفة
 أسالیب على الإطلبع العاملة، الأیدم مهارة مستول رفع الحدیثة، التقنیة كاستخداـ نقل البطالة، مشكلة
 الحدیثة، كالآلیات الدعدات استقداـ الشركات، ىذه كبذارب كمعلومات خبرات من الاستفادة الحدیثة، العمل
 .الأجنبي النقد موارد تنویع

 .درجة استقطاب الجزائر للشركات المتعددة الجنسيات:الأوؿالمطلب 
تعتبر الجزائر من بتُ الدكؿ الأكثر استقطابا للشركات الدتعددة الجنسیات في منطقة میدا أم منطقة الشرؽ 

كىذا حسب الدراسة التي قامت بها الوكالة الفرنسیة للبستثمارات الدكلیة في منطقة . الأكسط كشماؿ إفریقیا
 2005.60 إفُ سنة 2003للفتًة الدمتدة من سنة  میدا

: كالجدكؿ الأتي یوضح ذلك
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- www.animaweb.org /Uploads/bases/document/07-05-30-bilan-ide-meda-2006-fr, P59. 



 

 

 
 (2005-2003)العلاقة بين نوع المستثمر والبلد المضيف:(1)الجدوؿ رقم 

 
Source: www.animaweb.org /Uploads/bases/document/07-05-30-bilan-ide-meda- 2006-

fr, P59 

یتبتُ من خلبؿ الجدكؿ أعلبه أف كل من مصر، إسرائیل، الجزائر كتركیا تستقطب بنسبة كبتَة الشركات 
من الشركات  %70بحیث مثلت الشركات الدتعددة الجنسیات نسبة . الدتعددة الجنسیات في منطقة میدا

في كل من  %60وفي إسرائیل  %63 ، كمثلت 2005-2003الدختلفة التي استثمرت في مصر خلبؿ الفتًة 
 .الجزائر كتركیا

. كىذا یدؿ على أف الشركات الدتعددة الجنسیات تهتم أكثر بأسواؽ ىذه الدكؿ ربدا لكبر حجمها
كعكس الدكؿ السابقة فاف الدكؿ الأخرل مثل قبرص، لبناف، الأردف، الدغرب، سوریا كتونس تستقطب أكثر 

  .الشركات الكبتَة كالدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة، كىذا ما یعكس اىتماـ ىذه الأختَة بأسواؽ ىذه الدكؿ
كذلك خلبؿ الفتًة الدمتدة من  %30من الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة كتونس  %34فمثلب الدغرب استقطبت 

 .2005إفُ 2003
كمنو نستنتج أف الجزائر تعد من بتُ الدكؿ الأكثر استقطبا للشركات الدتعددة الجنسیات في منطقة میدا، 

 ىي 2005 إفُ 2003من الشركات الدستثمرة في الجزائر خلبؿ الفتًة الدمتدة من  %6بحیث كانت حوافِ 

 

 

 خظائض انبهذ انًضُف

 

 حجى انشركت

 انًجًىع PME شركت كبُرة انًخؼذدة انجُسُاث
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ما یدؿ على أف السوؽ الجزائریة تهم بدرجة اكبر الشركات الدتعددة  ىذا ك. شركات متعددة الجنسیات
 .الجنسیات عكس الشركات الكبتَة كالدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة

لقد استعمل في ىذه الدراسة معیار عدد العماؿ لتعریف الشركات الدتعددة الجنسیات، إذ تعتبر الشركة  ك
 .عامل10000متعددة الجنسیات إذا ما بذاكز عدد عمالذا 

 .مجالات نشاط الشركات المتعددة الجنسيات في الجزائر: المطلب الثاني
بدا أف قطاع المحركقات یعتبر أكؿ قطاع اقتصادم في الجزائر استثمرت فیو الشركات الدتعددة الجنسیات، فإننا 

 .سنتطرؽ إلیو في الفقرة الأكفُ من ىذا الدطلب، ثم لطصص الفقرة الثانیة إفُ القطاعات الاقتصادیة الأخرل
قطاع المحروقات : الفقرة الأولى

إف الشركات الدتعددة الجنسیات التي تستثمر في قطاع المحركقات بالجزائر لا تنفرد بدشاریع الاستثمار، كإلظا 
. تقوـ بإبراـ عقود شراكة مع الشركة الوطنیة سوناطراؾ

 .القطاعات الأخرى: الفقرة الثانية
سنحاكؿ في ىذه الفقرة إعطاء نظرة شاملة حوؿ الاستثمارات الأجنبیة الدباشرة الدتدفقة إفُ الجزائر، كذلك 

 .حسب أصل ىذه الاستثمارات كحسب القطاعات الاقتصادیة الدستهدفة من طرؼ ىذه الاستثمارات
 :یوضح الجدكؿ الأتي توزیع مشاریع الاستثمار الأجنبي الدباشر خارج قطاع المحركقات حسب القطاعات

ا لدل الوكالة بوتوزیع مشاریع الاستثمار الأجنبي الدباشر خارج قطاع المحركقات الدصرح : (2)رقمالجدوؿ
 :2005-2000الوطنیة لتطویر الاستثمار للفتًة ما بتُ 

ػذد  انقطاع

 انًشارَغ

يهُىٌ )انًبهغ انُسبت

 (دَُار

 انُسبت

 %0,37 2110 %2 10 انفلاحت

انبُاء والأشغال 

 انؼًىيُت

54 10,75% 19799 3,50% 

 %40, 30 229407 %64,24 322 انظُاػت

 %0,15 891 %0,8 4 انظحت

 %0,28 1624 %2,4 12 انُقم

 %2,9 14685 %1,8 9 انسُاحت

 %6,42 36348 %17,31 87 انخذياث

 %46,08 260627 %0,8 4 الاحظالاث

 %100 565491 %100 502 جًىعنىا

Source: ANDI, billon statistique de déclaration d'investissement 2006. 

 
یظهر الجدكؿ أعلبه الفرؽ بتُ القطاعات الاقتصادیة من حیث استقطاب الاستثمارات الأجنبیة الدباشرة 

 .كذلك على أساس عدد الدشاریع كعلى أساس الدبلغ الكلي للمشاریع
 
 
 



 

 

 :على أساس عدد المشاريع-ا
من حیث عدد الدشاریع یتبتُ لنا من خلبؿ الجدكؿ أف قطاع الصناعة ىو الأكثر استقطابا للمشاریع 

 87 ، ثم یلیو قطاع الخدمات ب2005 إفُ 2000 مشركع خلبؿ الفتًة الدمتدة من 322الأجنبیة كذلك ب

 مشركع، فقطاع الفلبحة 12 مشركع، ثم قطاع النقل ب54مشركع، كبعده قطاع البناء كالأشغاؿ العمومیة ب
    .  مشاریع، أما قطاعي الصحة كالاتصالات فإنهما فَ یستقطبا سول أربعة مشاریع لكل منهما10ب

 .كعلیو فاف الشركات الأجنبیة تعطي ألعیة كبتَة لقطاع الصناعة في الجزائر
 

 :على أساس مبلغ المشاريع- ب
أما من حیث مبلغ الدشاریع یظهر لنا من الجدكؿ أف قطاع الاتصالات ىو الأكثر استقطبا للرأس الداؿ 

  . 2005 إفُ 2000 ملیوف دینار، كذلك خلبؿ الفتًة الدمتدة من 260627الأجنبي بدبلغ 
 ملیوف دینار لنفس الفتًة، كبعده قطاع الخدمات ب 229407ثم یأتي قطاع الصناعة الذم استقطب مبلغ 

  . ملیوف دكلار36348
  . ملیوف دینار891كیعد قطاع الصحة الأقل استقطبا للرأس الداؿ الأجنبي، كذلك بدبلغ 

كلشا سبق نلبحظ انو من حیث عدد الدشاریع، یعد قطاع الصناعة الأكثر استقطابا للمشاریع الأجنبیة كذلك 
 ،أما من حیث مبلغ الدشاریع فاف قطاع 2005 إفُ 2000 مشركع خلبؿ الفتًة الدمتدة من 322ب

   . ملیوف دینار، كذلك خلبؿ نفس الفتًة260627الاتصالات ىو الأكثر استقطبا للرأس الداؿ الأجنبي بدبلغ 
كمنو نستنتج أف الدشاریع التي تقاـ في قطاع الاتصالات ىي مشاریع ضخمة، فبالرغم من أف عدد الدشاریع 

.   إلا انو لػتل الصادرة من حیث القیمة الدالیة4ىو 
، كالشركة الكویتیة للبتصاؿ  كمن أىم الشركات الدستثمرة في ىذا القطاع الشركة الدصریة للبتصاؿ اكراسكوـ

 .الوطنیة
 
 

 
 
 
 
 

 
 



 

 

.  في الجزائرالأجنبيةدراسة الميدانية لشركات :المبحث الثاني 
 الأصلیة بلدانهاتساىم الشركات الدتعددة الجنسیات بصفة فعالة في توفتَ مناصب شغل سواء على مستول 

أك على مستول البلداف الدضیفة لذا، كلكنها في بعض الأحیاف تستغل تلك العمالة بطریقة غتَ لائقة إذا فَ 
تكوف رقابة علیها كخاصة في البلداف النامیة، كىذا ما جعل الدكتب الدكفِ للعمل یبحث في كضع بعض 

 .الشركط التي لغب أف توفرىا الشركات الدتعددة الجنسیات لعمالذا
. الفرنسية " الستوـ"شركة :المطلب الأوؿ 

: تقديم عاـ لشركة :أولا
 ، كىي الرائدة في العافَ في لراؿ تولید 1928 في إنشاؤىاألستوـ ىي شركة فرنسیة متعددة الجنسیات تم 

كتعد . الطاقة كنقلها كتأسیس البنیة التحتیة للسكك الحدیدیة ككضع معایتَ لتقنیات مبتكرة كصدیقة للبیئة
من كبار مصنعي قطارات السكك الحدیدیة، إذ بسكنت من تشیید أسرع قطارات كأنظمة متًك " ألستوـ"

فائقة السرعة في العافَ، كما تعمل في لرالات تولید الطاقة الكهربائیة كنقلها، فضلب عن بصیع الدعدات 
كالخدمات الدرتبطة بها، بالإضافة إفُ إنشاء لزطات لتولید الطاقة تعمل بالداء أك الغاز أك الفحم أك الطاقة 

. النوكیة، كما تقدـ لرموعة كاسعة من الحلوؿ لنقل الطاقة الكهربائیة، مع التًكیز على الشبكات الذكیة

كتعتبر الشركة كعامل مهم في سوؽ €  ملیار 20,3 أعمالذا حیث یقدر رقم أعمالذاكتعتبر رائدة في لراؿ 
تساىم ألستوـ بحیویة في مشاریع النقل بالسكك موظف  600 من أكثرالعمل الدكلیة من خلبؿ توظیف 

 كمؤسسة میتًك الجزائر  %41الحدیدیة في الجزائر لاسیما من خلبؿ شركة سیتاؿ، التي بسلكها فتَكفیاؿ بنسبة 
 . %49 كألستوـ بنسبة %10بنسبة 

توجد الشركة الفرنسیة للطاقة كالسكك الحدیدیة في لضو مائة دكلة حوؿ العافَ ألعها الولایات الدتحدة 
الدورد الرئیسي للتقنیات الدبتكرة كالصدیقة للبیئة لتولید الطاقة الكهربائیة " ألستوـ"كالدملكة الدتحدة، كتعتبر 

 .كنقلها كالنقل بالسكك الحدیدیة بالولایات الدتحدة

 .وظيفة الستوـ في الجزائر :ثانيا  

كىي موجودة في ,الجزائر ىي كاحدة من الوجهات الدختارة من قبل الشركة لتطویر مشاریع السكك الحدیدیة
. الجزائر لأكثر من نصف قرف شاركت حتى ألاف في الدتًك كالتًاـ في الجزائر ككىراف كمستغافّ



 

 

تستعد الشركة لإطلبؽ كظائف جدیدة أخرل لتعیتُ موظفتُ جدد یساعدكف على برقیق مشاریع نقل 
 على الدرشحتُ الشباب ذكم الخبرة كخرلغي الجامعات كالذم 2015جدیدة فقد اعتمدت في عركضها لسنة 

لدل الحكومة الجزائریة رغبة حقیقیة في تطویر النقل عبر السكك یتم تدریبهم في مراكز معتمدة حیث 
الحدیدیة للقضاء على صعوبات تكدس شبكة الطرقات، بفضل تواجدىا المحلي كعركضها الكاملة بالإضافة 

للنقل بتُ الددف، شاركت : الشریك الدفضل للجزائر لدرافقتها في مشاریعها الحركیة " ألستوـ"إفُ خبرتها، تعد 
 عربة قطار ما بتُ الددف للشركة الوطنیة 17في مناقصة لتوفتَ " كورادیا متعدد الخدمات"بقطارىا "ألستوـ "

. للنقل بالسكك الحدیدیة من أجل الربط بتُ كبریات الددف 
 

.  مليوف دولار بالجزائر230الفرنسية تفوز بصفقة قطارات بػ ” ألستوـ:ثالثا
 . قطار یعمل بالدیزؿ كالكهرباء17تتضمن تزكید الشركة الوطنیة للنقل بالسكك الحدیدیة الجزائریة بػ 

الفرنسیة، فازت " ألستوـ"، إف شركة (حكومیة)قالت الشركة الوطنیة للنقل بالسكك الحدیدیة الجزائریة 
 . قطار یعمل بالدیزؿ كالكهرباء17 ملیوف دكلار، لتزكیدىا بػ230بصفقة بقیمة 

ف القطارات الجدیدة ستوضع اكقاؿ الددیر العاـ للشركة یاستُ بن جاب الله، في تصرلػات صحفیة أدفُ بها، 
كقاؿ أیضا إف ىذه القطارات،  ,في الخدمة على الخطوط الطویلة، لضو مدف كىراف كقسنطینة كعنابة كبشار

صممت لتتحمل أقصى الظركؼ الدناخیة في الصحراء الجزائریة، مضیفا أف قرار اختیار قطارات تعمل 
كتستَ الشركة حالیا  ,بالكهرباء كالدیزؿ جاء بسهیدا لعملیة برویل الشبكة، لكي تعمل قطاراتها بالكهرباء

رحلبت بالسكك الحدیدیة لضو بشار، في الجنوب الغربي للبلبد، كمدینة توقرت بولایة كرقلة في كسط 
 .الصحراء الجزائریة

 ألف موظف في 11 ملیوف دكلار، كتضم حوافِ 250كیبلغ رأسماؿ الشركة الوطنیة للنقل بالسكك الحدیدیة 
فركعها الثلبثة الخاصة، بنقل الأشخاص كالبضائع كإدارة الأملبؾ التابعة للشركة، كیبلغ طوؿ خطوط الشبكة 

 عن لسطط لتطویر 2010كأعلنت الشركة في عاـ  , كیلومتً فقط في حیز الخدمة3850 كیلو متً، منها 4573
 ألف كیلو 12 ملیار دكلار، بهدؼ الوصوؿ بطوؿ الشبكة إفُ 40كتوسیع شبكة السكك الحدیدیة، بقیمة 

 .2020متً بحلوؿ عاـ 
 كیلومتً من الخطوط بسبب الإلعاؿ، 1200 خسرت الشركة حوافِ 1962كمنذ استقلبؿ الجزائر في عاـ 

 5014حیث بلغ طوؿ الخطوط التي كانت تستَىا الشركة الوطنیة الفرنسیة للنقل بالسكك الحدیدیة، حوافِ 
كتشمل خطة تطویر شبكة السكك الحدیدیة، برویل جزء من الشبكة للعمل بالكهرباء، كبزفیض  ,كلم

القاطرات العاملة بالدیزؿ، كتتضمن الدرحلة الأكفُ للخطة، برویل خطوط الشبكة الشمالیة للبلبد للعمل 
 .2015 ملیوف طن من البضائع بحلوؿ 13 ملیوف مسافر سنویا، كحوافِ 80بالكهرباء، لنقل 



 

 

 ,ملیوف طن من البضائع 9.5،  ك2013 ملیوف مسافر في عاـ 54ككشف بن جاب الله أف الشركة نقلت 
 كیلو متً، أغلبها تربط بتُ الجزائر العاصمة كالبلیدة ك 450كتضم الشبكة حالیا خطوط مزدكجة طولذا 

 كیلو متً من الخطوط 323.71بومرداس، كىي شبكة قطارات الضواحي، حیث انتهت الشركة من بروؿ 
 .الدزدكجة لتصبح صالحة لتسیتَ قطارات تعمل بالكهرباء

 قطار، یعمل بوقود 17 قطار كهربائي، ك64 عربة نقل بضائع، ك11520 عربة مسافرین، ك424كتضم الشركة 
 . قاطرة جر كهربائیة14 قاطرة جر تعمل بالدیزؿ، ك216الدیزؿ ك

 .كترتبط الشبكة الوطنیة للسكك الحدیدیة،بالشبكتتُ الوطنیتتُ للسكك الحدیدیة في تونس كالدغرب

الفرنسیة الدتخصصة في الذندسة إحدل أكبر الشركات العالدیة الرائدة في لرالات '' ألستوـ''أبدت شركة 
 القطارات

فائقة السرعة، رغبتها في الدشاركة بالدناقصة التي أعلنت عنها الوكالة الوطنیة للدراسات كمتابعة إلصاز كتنفیذ 
كأشار  بالجزائر غرب- الاستثمارات في السكة الحدیدیة مؤخرا بغرض إنشاء أكؿ خط للقطار السریع شرؽ

على استعداد للنظر '' ألستوـ''مصدر من الشركة الفرنسیة في تصریح نقلتو مصادر إعلبمیة إفُ أف شركة 
بكثب في ملف الدشاركة بدناقصة إلصاز خط القطار السریع، كىذا بعد أف تستكمل الوكالة الوطنیة طرح دفتً 
الأعباء الدتعلق بالدشركع بعد بردید موعد سحب كدفع استمارات الدشاركة، موضحا رغبة الشركة الفرنسیة في 

 .دخوؿ مناقصة إلصاز ىذا الخط الذم یربط بتُ الشرؽ كالغرب
 أكت 25ككانت الوكالة الوطنیة للدراسات كتنفیذ كمتابعة الاستثمارات في السكة الحدیدیة قد أعلنت بتاریخ 

الجارم مناقصة لتجنید شركات عالدیة متخصصة في دراسة كاقتًاح مشركع القطار فائق السرعة بأكثر من 
غرب الذم یعد حالیا قید الإلصاز، -  كلم في الساعة، موازاة مع استكماؿ مشركع الطریق السیار شرؽ 350

 أكتوبر كآخر أجل لإیداع طلبات الدشاركة من طرؼ الشركات الدهتمة بإلصاز 25فیما حددت الوكالة تاریخ 
سیدم بلعباس، عتُ ، تلمسافغرب عبر كلایات - كیعبر مشركع القطار السریع شرؽ. الدشركع
، الجلفة ،الددیة ،الجزائر ،البلیدة ، عتُ الدفلى،الشلف ، إفُ جانبغلیزاف ،معسكر،مستغافّ ،كىراف ،بسوشنت

كسكیكدة  قالدة ،قسنطینة ،سطیف ، كصولا إفُ غایةبرج بوعریریج كالأغواط،مركرا بغردایة كبومرداس كالبویرة،
 ملیار دكلار لتحدیث شبكة السكة الحدیدیة، مركرا 30استثمار ما یربو عن  الجزائر كقررت. كعنابة كالطارؼ

 .بكهربة الخطوط، كبذدید معدات السكة الحدیدیة
 ككاف عبد الحمید لربر مساعد الددیر العاـ للوكالة الوطنیة للدراسات كمتابعة إلصاز الاستثمارات قد أكد في 
كقت سابق على الألعیة البالغة التي یكتسیها الدشركع في شقیو الاقتصادم كالتجارم، موضحا أف الدواطنتُ 

سیستفیدكف من الوقت الدقلص لددة سفرىم بتُ الددف الكبرل بشرؽ كغرب العاصمة، كما أشار إفُ ما لؽكن 
بركف من خلبلذا في إطار بذسید مشركع كالعا الجزائر أف یقدمو الدشركع من تسهیلبت قد یستفید منها زائرك

 الدغرب العربي الكبتَ
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 .دراسة واقع شركة عدواف للكيماويات:  الثانيالمطلب 

. لمحة عن الشركة :ولاأ

للصناعات الكیماكیة المحدكدة ىي إحدل شركات لرموعة عدكاف في الدملكة العربیة السعودیة " عدكاف"شركة 
 ـ ، ك ىي امتداد لأعماؿ لرموعة 1991 ، ذات مسؤكلیة لزدكدة تأسست عاـ 100%كىي شركة خاصة 

 ـ تعمل الشركة في لراؿ صناعة الكیماكیات غتَ العضویة كمعالجة الدعادف 1978عدكاف التي أسست عاـ 
رمل النفط  -بودرة السلیكا- رمل السلیكا :ـ ك أىم منتجاتنا 1993الصناعیة  ك بدأت الإنتاج الفعلي عاـ 

. الومینات الصودیوـ - سلیكات البوتاسیوـ  - سلیكات الصودیوـ - كالغاز 

للصناعات الكیماكیة أربعة مصانع في الدملكة العربیة السعودیة إثناف منها في الددینة " عدكاف"بستلك شركة 
(.  شرؽ)ك إثناف في الددینة الصناعیة الثانیة في الدماـ  (كسط(الصناعیة الثانیة بالریاض 

فرع من الشركة الأـ في  مستغافّ الواقعة بالدنطقة الصناعیة لفرناكة في” عدكاف للكیماكیات“كتعد شركة 
  .2004الدملكة العربیة السعودیة كالتي تأسست في 

شرق آسُا و شًال آسُا  دكلة حوؿ العافَ في الشرؽ الأكسط ك جنوب 35تقوـ بتصدیر منتجاتها إفُ أكثر من 

 .2008سُت ISO 9001و شبه انقارة انهُذَت وقذ حظهج انشركت ػهً شهادة انجىدة انشايهت 

 “ تقتحم الأسواؽ العربية والتركية” عدواف للكيماويات:ثانيا

” سیلكا“الدختصة في بذفیف كتصنیف رماؿ ” عدكاف للكیماكیات“أعلن مسؤكؿ مدیر الدبیعات بشركة 
 عامل بفضل جودة منتجاتها في 150عن بسكّن الشركة من فرض سیطرتها على السوؽ الوطنیة كتوظیف 

بذفیف الرماؿ كتصفیتها، بحیث یدخل في تركیبها عدة مواد منها الستَامیك كمواد التنظیف كمعظم منتجات 
 .الشركة توجو إفُ لرمع سونا طراؾ بحاسي مسعود

حسب نفس الدسؤكؿ من تصدیر منتوجها إفُ تركیا كلیبیا كقریبا ” عدكاف للكیماكیات“كما بسكّنت 
” سیلكا“ طن من رمل 500 آلاؼ طن من الرمل الصافي ك3ستسوؽ منتجاتها بالدغرب، حیث تنتج سنویا 

 بالدائة كتعمل على فتح أسواؽ جدیدة أخرل عبر كل كلایات 70فیما بلغت نسبة تغطیتها للسوؽ الوطنیة 
 .  ملیوف دج20الوطن كیقدر رقم أعمل الشركة ب 

كأضاؼ الدسؤكؿ ذاتو أف منتجات الشركة لذا تركیبات خاصة كلا لؽكن الاستعانة برماؿ الشواطئ التي تعد 
 بالدائة من إنتاجها السنوم إفُ دعم 5في إنتاجها، مشتَا إفُ أنو یتم توجیو لضو ” سیلكا“خالیة من جزیئات 

الدشاریع الاستثماریة للشباب في إطار الوكالة الوطنیة لدعم تشغیل الشباب بحیث تضم مشاریع جدیدة 
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كاعدة سیتم بذسیدىا لاستغلبؿ ىذه الرماؿ في معالجة الدیاه الصالحة للشرب كىي تقنیة جدیدة تساعد على 
 .تصفیة الدیاه كتنقیتها

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 .واقع التعدد الثقافي في المؤسسات الأجنبية :المبحث الثالث

 AL GHEITHشركة الغيث :الأوؿالمطلب 

  .تعريف بالشركة :أولا

 لظت منذ انفتاحها كاستمر 1995ىي شركة سوریة تأسست من طرؼ مالكها غیث قاسم لزمد أمتُ سنة 
مع ,النمو كالتوسع في منتجات كالخدمات بشكل یرضي تطلعات عملبئها كالدوظفتُ ككذا المجتمع من حولذا 

. الخبرة الذائلة في لراؿ النفط كالتاریخ الطویل من التعاكف مع العدید من الشركات العامة كالخاصة 

كتتمیز في نشاطات , لرموعة الغیث ىي كاحدة من الدنظمات الأكثر تنوعان في دكلة الإمارات العربیة الدتحدة
متنوعة مثل إمدادات حقوؿ النفط كالبناء كالتجارة كالخدمات الصناعیة، كالتكنولوجیا البحریة، كالتغذیة، 

كالدراكز التجاریة، كالتطویر العقارم، كالأزیاء، كالتسویق، كالأغذیة كالدشركبات كمراكز اللیاقة البدنیة، كمنذ 
نشأتها، كقد تطورت لرموعة الغیث إفُ منظمة مزدىرة في تقدفٔ خدمة ذات قیمة لعملبئها في بصیع ألضاء 

 .الإمارات العربیة الدتحدة

كما تتمتع لرموعة الغیث ,كما تقوـ المجموعة بالعمل كالاستثمار في لرالات ىامة كلستلفة على نطاؽ كاسع 
بتارلؼها الدشرؼ في لرلس التعاكف الخلیجي كما أف لذا أعماؿ عدة في دكؿ لرلس التعاكف الخلیجي كأیضان لذا 

 .فركع في أبو ضبي كدبي كبزطط للتوسع في بصیع المجالات في دكلة الإمارات العربیة الدتحدة

ك الابتكار ىو من أكثر الركائز الرئیسیة التي أدت إفُ . كتعتبر المجموعة من أكثر الشركات تنوعان فى خدماتها
لصاح لرموعة الغیث، لضن نركز على التكنولوجیا كالطرؽ الجدیدة في لشارسة كبرقیق النتائج التي ترضى 

 .عملبئها، كلقد عززت مشاریعها بشكل كبتَ على مر السنتُ بهذه التكنولوجیا الحدیثة

كقد ساعد ىذا التطور الإلغابي لمجموعة الغیث في بصع لستلف القول العاملة كأدل ذلك إفُ معرفة اسم 
كعلى الرغم من التنوع الكبتَ لأنشطة المجموعة فَ یؤثر ذلك على جودة خدماتنا . المجموعة في أرجاء البلبد

 .بل لضن نسعى دائمان لتقدفٔ خدماتنا على مستول عالدي تنمو المجموعة بشكل ملحوظ كمستمر

. في كیزاد« الغیث»مصانع جدیدة لػ 3 :ثانیا

 مصانع 3بدأ لرموعة الغیث للتوریدات ، كخدمات حقوؿ النفط في أبوظبي مع بدایة العاـ الدقبل إنشاء 
كتبلغ التكلفة التقدیریة للمصانع الثلبثة أكثر من ملیار درىم، ". كیزاد"جدیدة لذا في مدینة خلیفة الصناعیة 

 .كتتنوع بتُ مصانع للبتًككیماكیات كإنتاج الصمامات، إضافة لدصنع للؤنابیب



 

 

صرح بذلك عاطف عریقات الددیر التنفیذم لشركة الغیث للتوریدات، كخدمات حقوؿ النفط، مشتَان إفُ أف 
الدصانع الثلبثة ستكوف ضمن لرمع صناعي للصناعات الدرتبطة بالنفط كالغاز للمجموعة في مدینة كیزاد، 

التي تشكل نقطة إقلیمیة للصناعات الإستًاتیجیة، كنوه بأف الدصانع الثلبثة تعد خطوة جدیدة، ضمن 
منظومة الاستثمارات الصناعیة، التي بسلكها المجموعة، التي تسعي بها لتطویر استثماراتها، كتنویعها كزیادة 

 .الدشاریع الإنتاجیة التنمویة، التي متلبئم متطلبات الأسواؽ المحلیة كالإقلیمیة

، بعد استلبـ الأرض 2014كتوقع عریقات أف تبدأ الأعماؿ الإنشائیة في الدصانع الجدیدة، خلبؿ العاـ الدقبل 
أف الشركة أبرمت عقد الدساطحة لدشركع الدصانع " الغیث"كذكر الددیر التنفیذم لػ,مع نهایة العاـ الجارم 

الجدید، مع مدنیة خلیفة الصناعیة، الذم بدوجبو سیتم منح الشركة مساحة صناعیة على مساحة ملیوف متً 
 .مربع في منطقة كیزاد

كلفت إفُ أف الشركة قد استكملت كافة الاستعدادات الفنیة للمشركع، الذم یدخل ضمن خطة التوسع في 
قطاع الإنتاج الصناعي الدساعد، خدمات النفط كالغاز، كأكضح أف الدصنع سیختص بإنتاج غاز الكلوریك 

 ...الذم لػقن في حقوؿ النفط، لتوفتَ خدمات الصیانة للآبار

، كأكد عریقات أف لرموعة الغیث أبرمت 2015كمن الدنتظر أف یدخل الدصنع عملیة التشغیل بحلوؿ عاـ 
 ملیوف درىم، لافتان إفُ أف استثمارات الشركة في الوقت 500 شركة، بتكلفة 50عقود خدمات مع أكثر من 
 .الحافِ تبلغ حوافِ ملیار درىم

كشدد عریقات على أف سوؽ أبوظبي مليء بفرص استثماریة ذىبیة للشركات العاملة في قطاع الخدمات 
كنوه بأف تزاید أعداد الشركات الوطنیة . الدساعدة للنفط كالغاز، كبصفة خاصة مشاریع أدنوؾ كلرموعاتها

العاملة في ىذا القطاع عامان بعد الآخر، مشتَان إفُ أف مشاركة ىذه الشركات في مشاریع النفط كالغاز في 
 .الدكلة كخاصة مع شركات أدنوؾ، حقق مكاسب كبتَة للشركات الوطنیة

 .تطبيق شركات متعددة الجنسيات للتعدد الثقافي:المطلب الثاني

 في سنناكؿ,تساىم الشركات الأجنبیة في انتماء العامل المحلي مع الجماعة الأجنبیة التي یتواجد فیها : أكلا 
 مسألة انتماء العامل المحلي مع الجماعة الأجنبیة التي یتواجد فیها كالذم من شأنو أف یؤثر على لجزءىذا ا

 :تشكیل ىویة الأختَ

 

 



 

 

 :يوضح درجة احتكاؾ العامل الجزائري بالجماعة الأجنبية :(3)الجدوؿ رقم 

 انُسبت انخكرار الاحخًالاث

 %50 %40 احخكاك كبُر

 % 50 %40 احخكاك يخىسظ

 %00 %00 لا َىجذ أٌ احخكاك

 100% %80 انًجًىع

من العماؿ احتكاكهم كبتَ بالأجنبي في أكقات العمل، كبنسبة لشاثلة  %50من خلبؿ الجدكؿ أعلبه، نرل أف 
رأت بقیة أفراد العینة أف احتكاكها بالجماعة الأجنبیة احتكاؾ متوسط، بینما نفى كل الدبحوثتُ  %50أم 

على ألاّ یكوف ىناؾ أم احتكاؾ بالجماعة الأجنبیة في أكقات العمل، كىذا أمر طبیعي بحیث یفرض حسن 
ـ الدهنیة، من أجل دفع كتتَة العمل إفُ اتوستَ العمل عملیة التفاعل مابتُ كل العماؿ كبكافة مستوم

 61.الأماـ

كىذا الاحتكاؾ بتُ العامل الأجنبي كالعامل الجزائرم من شأنو أف یؤثر على ىویة الأختَ بطریقة أك بأخرل، 
مهنیة ینشئها الفرد  الذویة تعتبر لزصلة علبقات سوسیو» یو الالغابي كالسلبي، ذلك أفبشقكىذا التأثتَ یكوف 

 » .62بسعیة كالثقافة التنظیمیةلدجالثقافة ا: داخل الدؤسسة ، فهي تعتبر إذا نتاجا لثقافتتُ لعا

 :كلدعرفة نوعیة العلبقة التي تربط العامل الجزائرم بالجماعة الأجنبیة خارج أكقات العمل سنتطرؽ إفُ
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 الذي يوضح نوعية العلاقة التي تربط العامل الجزائري بالجماعة الأجنبية خارج (4) الجدوؿ رقم
 :أوقات العمل

 انُسبت انخكرار الاحخًالاث

 %40 %40 ػلاقت طذاقت

 %60 %60 ػلاقت زيانت

 %00 00 لا حىجذ أَت ػلاقت

 100% 100 % انًجًىع

من خلبؿ الجدكؿ أعلبه یتبتُ لنا أف العلبقات التي تربط العامل الجزائرم بالأجنبي خارج أكقات العمل 
في حتُ فَ لؼتً أم من الدبحوثتُ  %40 كعلبقة صداقة لشثلة بػ ؛%60توزعت مابتُ علبقة زمالة لشثلة بػ 

البدیل علبقة لا توجد أم ، ككتأكیل سوسیولوجي لذلك، نقوؿ أف العلبقات التي تربط العماؿ بعضهم 
البعض ىي علبقات زمالة، كالتي تعتبر علبقة أقول من علبقات الصداقة، كقد یعود عدـ اختیار الدبحوثتُ 

ـ تولأف شرط ستَ العمل ىو التفاعل الیومي بتُ كافة العماؿ باختلبؼ مستویا' لا توجد أیة علبقة'للبدیل 
 ،  كما لػتاج ستَ العمل في بعض الأحیاف التفاعل كالتواصل (4)التنظیمیة كما ىو موضح في الجدكؿ رقم

خارج أكقات العمل بدا فیها فتًات الراحة، كذلك من أجل دفع عجلة العمل إفُ الأماـ، كىذا من شأنو أف 
دخل العامل الجزائرم في الانتماء للجماعة الأجنبیة التي تیعمل على تكوین علبقات صداقة كعلبقات زمالة،ُ 

 .یتواجد معها 

 , یؤثر التعدد الثقافي في الشركات الأجنبیة على عملیة اندماج العامل المحلي مع الجماعة الأجنبیة:ثانيا
سنتاكؿ في ىذا المحور مسألة اندماج العامل المحلي مع الجماعة الأجنبیة التي یتواجد فیها كالذم من شأنو أف 

 :یؤثر على تشكیل ىویة الأختَ

 

 

 

 



 

 

 : محلية– يوضح إمكانية تفضيل المشاركة مع جماعة أجنبية بدؿ جماعة جزائرية  (5)الجدوؿ رقم 

  انُسبت انخكرار الاحخًالاث

 انُسبت انخكرار  %87,5 70 َؼى

 %12,5 10 انحُاة انُىيُت

 %50 40 انحُاة انًهُُت

 %31,25 25 الارٍُُ يؼا

 %6,25 5 أخري أركرها

 %100 80 انًجًىع

  %12,5 10 لا

 %100 80 انًجًىع

من العماؿ یفضلوف الدشاركة مع بصاعة أجنبیة بدؿ بصاعة % 87,5من خلبؿ الجدكؿ أعلبه یتبتُ لنا أف 
% 37,30 من الدبحوثتُ لشن أجابوا بنعم فضلوا ىذه الدشاركة في الحیاة الدهنیة، بینما فضل %50لزلیة، كنسبة 

العماؿ الدشاركة %12,5من العماؿ الدشاركة مع الجماعة الأجنبیة في الحیاة الیومیة كالدهنیة، بینما فضلت نسبة 
 .مع الجماعة الأجنبیة في الحیاة الیومیة

من العماؿ ىذه الدشاركة، كما یلبحظ أف العماؿ الجزائریتُ فضلوا ىذه الدشاركة في الجانب %12,5كما رفض
الدهتٍ باتفاؽ شبو بصاعي، كىذا بدكره ما قد لغرىم إفُ أمور كمواضیع أخرل یسعى الأجنبي لتحقیقها، برت 
ظل كغطاء الثقافة العالدیة، ىذه الأختَة التي تدعوا إفُ الانسلبخ عن قیم الأصالة، كىذا ما حذر منو لصاح 

ینكمش العافَ الیوـ نتیجة انفتاح أحد أجزائو الواحد على الآخر أك تقارب أطرافو أكثر »: كاظم الذم یقوؿ
، "الثقافة العالدیة"من أم فتًة مضت في تاریخ الإنساف ، ك قد أدل ىذا الأمر إفُ بركز ظاىرة یطلق علیها 



 

 

الذویة الجماعیة أك الصورة القومیة الدصغرة  كبدأت تظهر كرد فعل طبیعي لذذه التطورات، مشكلة البحث عن 
  . 63 » موعات متناحرة، كانت تعیش في كئاـ تاـلدج بشكلها الجدید

 كلدعرفة درجة تكیف العماؿ الجزائریتُ مع بصاعة العمل الأجنبیة سنتطرؽ إفُ 

 :الأجنبية الذي يوضح درجة تكيف العماؿ الجزائريين مع جماعة العمل (6) الجدوؿ رقم 

انُسبت انخكرار الاحخًالاث 

 %25 20حكُف ػانٍ 

 37.5% 30حكُف يخىسظ 

 % 25 20حكُف يُخفض 

% 12,5 10نى أحكُف أبذا 

 100% 80انًجًىع 

من % 37,5إف الدتطلع للجدكؿ أعلبه یرل أف درجة تكیف الدبحوثتُ مع الجماعة الأجنبیة متباینة، فنسبة 
من العماؿ أف  %25العماؿ رأت أف تكیفها مع بصاعة العمل الأجنبیة تكیف متوسط، بینما رأت نسبة 

 رأت فئة  تكیفها مع الجماعة الأجنبیة  %25تكیفها مع بصاعة العمل الأجنبیة تكیف عافِ، كبنفس النسبة 
ككتأكیل . ا فَ تتكیف مع لرموعة العمل الأجنبیةنو من الدبحوثتُ أ%12,5تكیف منخفض، بینما رأت نسبة 

، كتوافقت بو لذلك نقوؿ أف تكیف العماؿ مع الجماعة الأجنبیة التي یتواجدكف ا ىو متوسط على العموـ
نتائج ىذا السؤاؿ مع الطرح الامبریقي الذم قدمو جلبؿ بوكركمة كالذم توصل إفُ أف صعوبة التكیف في 

ف قوة الاختلبفات كالتناقضات بتُ القیم داخل مؤسسات  أ»: اؿ الدهتٍ متعدد الثقافات یعود إفُلدجا
الشراكة یؤدم إفُ صعوبة التكیف كعدـ القدرة على برمل ضغوط لستلف القیم الدتعاكسة، فكلما زادت 

  64  » .كالتناقضات زادت صعوبة التكیف كأدت إفُ انعكاسات أكسع مدل كأكثر قوة الاختلبفات
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كعلیو فإنو ینبغي على الشركة لزل الدراسة أف تأخذ في اعتبارىا مسألة تكیف العماؿ الأجانب مع العماؿ 
الجزائریتُ بعتُ الاعتبار، لدا للتكیف من علبقة كطیدة بالتفاىم كالتعایش ما بتُ العماؿ، كىذا بدكره ما 

 . لػسن من أداء العمل كزیادة كارتفاع الدردكدیة

 :إفُكلدعرفة العلبقات بتُ العماؿ الجزائریتُ كزملبء العمل الأجانب سنتطرؽ 

 : الذي يوضح العلاقات بين العماؿ الجزائريين وزملاء العمل الأجانب(7)الجدوؿ رقم 

 انُسبت انخكرار الاحخًالاث

 %50 40 ػلاقت جُذة

 37.5% 30 ػلاقت حسُت

 12.5% 10 ػلاقت يخىسطت

 %00 00 ػلاقت ضؼُفت

 100% 80 يجًىع

من خلبؿ الجدكؿ الذم ىو بتُ أیدینا نلبحظ أف العلبقات بتُ العماؿ الجزائریتُ كالعماؿ الأجانب علبقة 
ـ مع تو من العماؿ یركف أف علبقا%25على التوافِ، فیما لصد أف ما نسبتو %37,5جیدة كحسنة بنسبة 

كبالتافِ فإف العلبقات مابتُ الطرفتُ ىي علبقة جیدة، كوف الإنساف یبحث . العماؿ الأجانب ىي متوسطة
دائما عن الجو الاجتماعي من أجل التفاعل كالتواصل مع الآخر،  فالذویة لا تأخذ معناىا الحقیقي إلاّ من 

 اختلبفو كتطابقو عن كمع الجماعة التي ینتمي إلیها، فهي إثبات إفُخلبؿ الجماعة، حیث یسعى الفرد 
 الذویة الاجتماعیة للفرد إف»: في قولو tajfal مرتبطة بدفهوـ آخر ألا كىو الانتماء، كىذا ما یؤكده تاجفاؿ

 .65« مرتبطة بدعرفتو لانتمائو إفُ فئات اجتماعیة معینة ، كمرتبطة كذلك بالدلالة التي تنتج عن ىذا الانتماء

: كللتطرؽ إفُ تأثتَ الجماعة الأجنبیة على كطنیة العماؿ سنتطرؽ إفُ
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-tajfel. H 2.La catégorisation sociale.in serge Moscovici.france. edition1. 1973 p292.  



 

 

 : الذي يوضح تأثير الجماعة الأجنبية على وطنية العماؿ(8) الجدوؿ رقم 

 انُسبت انخكرار الاحخًالاث

 51.25% 41 َؼى

 48.75% 39 لا

 100% 80 انًجًىع

تأثتَ "نسبة من العماؿ كافقوا على الفقرة التي تنص على % 51,25من خلبؿ ىذا الجدكؿ یتضح لنا أف 
من العماؿ الفقرة، ككتحلیل لذلك نرل % 48,75، بینما نفى ما نسبتو"الجماعة الأجنبیة على كطنیة العماؿ

إف العولدة بدا في » : أف الجماعة الأجنبیة تؤثر على كطنیة العماؿ، كما یؤكد صحة ىذه النتیجة الطرح التافِ
ذلك الشركات متعددة الجنسیات، نظاـ یعمل على إفراغ الذویة الجماعیة من كل لزتول، كیدفع إفُ 

 66» الأىلیة كالتشتیت، لتَبط الأفراد بعافَ اللَبكطن كللؤمة كاللَبدكلة، أك یفرقهم في أتوف الحرب 

كقد یعود ذلك إفُ رغبة الغرب بصفة عامة كعلى رأسها الشركات متعددة الجنسیات، إغراؽ الدكؿ النامیة  
ا؛ كما لػدث في دكؿ الجوار، كیؤكد ىذا توا كثركاتوفي الحركب كالصراعات كالنزاعات، من أجل استغلبؿ ختَا

كإنو لدن مساعي العولدة أف تدمج الشعوب كالثقافات في لظط ثقافي كاحد، فتهیمن :«الطرح لزمد مسلم قائلب
الغربیة على الجمیع، ك تتجلى معافَ الذیمنة الجدیدة، كتشعر حینئذ الشعوب كالأمم /بذلك الثقافة الأمریكیة

ا إفُ الرجوع كتعزیز بو ا من جراء ىذا الشعور بالخطر المحدؽبو بخطورة الذكباف في ىویة الآخر لشا یدفع
العافَ  اف العلبقة ىنا تطبعها علبقة الذیمنة، كىذا ما قد یسبب الضعف لدل مواطتٍ  .ا الثقافیةتوخصوصیا

 67  ».الثالث

العولدة تتجاىل قیم الدواطنة كالولاء كالانتماء للوطن، بل تعتبر ىذه القیم »كما لا لؼفى على القارئ أف 
 68.«عقبات بروؿ دكف برقیق أىدافها كمن ثم لغب إزالتها كالدفاىیم

أف التعدد الثقافي في الشركة الأجنبیة یؤثر في تشكیل الذویة للعماؿ، كذلك من  :إلیومن خلبؿ ما توصلنا 
خلبؿ انتقاؿ الرموز كالدعافٓ كالدلالات الرمزیة كالفعلیة للتصرفات كالأفعاؿ من طرؼ الأجنبي للعامل الجزائرم 
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يظر، ,سؤال انهىَت وسهطت انًزقف فٍ ػظر يا بؼذ انحذارت،دار يُرَج نهُشر وانخىزَغ،انقاهرة : شرَف َىَس- 
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 .135,163 ،ص2000، 1انىطُُت فٍ ػانى بلا هىَت،دار انًؼارف انقاهرة،انطبؼت :ء انذٍَبها  حسٍُ كايم- 



 

 

عن طریق المحاكاة كالتقلید كالتقمص كبرت تأثتَ الإعجاب كبرت كطأة القوة كالتهدید، كما توصلت الدراسة 
 . كذلك إفُ تأثتَ الذویة الدهنیة على الثقافة الاجتماعیة للعماؿ

  . الدتوسطأف احتكاؾ العامل الجزائرم بالجماعة الأجنبیة یتًاكح ما بتُ الاحتكاؾ الكبتَ ك- 

توصلت الدراسة إفُ أف العلبقة التي تربط العامل الجزائرم بالجماعة الأجنبیة خارج أكقات العمل تتوزع  -
 % . 40كعلبقة صداقة بنسبة % 60مابتُ علبقة زمالة بنسبة 

: التعدد الثقافي في الشركات الأجنبیة على اندماج العامل المحلي مع الجماعة الأجنبیة تأثتَمن حیث  ك

من العماؿ الدشاركة مع بصاعة أجنبیة بدؿ بصاعة لزلیة، كقد فضل أغلب العماؿ %87,5فضلت ما نسبتو - 
 .ىذه الدشاركة في الحیاة الدهنیة

 تكیف العماؿ الجزائریتُ مع الجماعة الأجنبیة یتوزع ما بتُ التكیف العافِ كالدتوسط بنسبة بلغت  كأف-

 50. %  

كما توصلت الدراسة إفُ العلبقات ما بتُ العماؿ الجزائریتُ كزملبء العمل الأجانب علبقة جیدة بنسبة -

 37.5% .كعلبقة حسنة بنسبة 50%

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

: خلاصة

توصلت الدراسة الحالیة إفُ أف الأجنبي یعتمد ألظاط كمیكانیزمات مقصودة أك غتَ مقصودة، من أجل التأثتَ 

على الذویة الاجتماعیة للعماؿ، مستغلب بذلك تواجده على أرض الوطن كاحتكاكو الیومي كالدباشر بالعامل 

الجزائرم في مؤسسات الشراكة الأجنبیة، مستنبطا ىذه القوة من مركزه الإدارم كالاجتماعي في الشركة 

 .الأجنبیة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 :خاتمة

إف بروم تركیبة  الدكلیة الدؤسسةاندرجت الدراسة في إطار البحث عن إجابة على الإشكالیة في مدل بسكن 
، بدعتٌ التعامل مع متنوعة كبناء لظوذج إدارة فعاؿ لؽكنها من استیعاب كل الاختلبفات الثقافیة  ثقافیة

: التعددیة الثقافیة كفقا لتلك الطبیعة كمن خلبؿ ىذه الدراسة بسكنا من الوصوؿ إفُ بصلة من النتائج

 : فیما یتعلق بالدنظمة الدكلیة كانت ىناؾ بصلة استنتاجات لؽكن تلخیصها في النقاط التالیة

التعدد الثقافي طبیعة كمیزة داخل الدنظمة الدكلیة كموجود على كل الدستویات فتًكیبتها البنیویة الداخلیة ك -1
الدتمثلة في بصلة الدوظفتُ الدكلیتُ من لستلف النوع الاجتماعي كالأدیاف كالأعراؽ كاللغات ك الخبرات الدهنیة 

الاختلبفات حیث أف ,ك القدرات اللغویة للعمل ضمن بیئة تنظیمیة مشكلة بذلك بیئة عمل غتَ متجانسة
 الآثارالثقافیة داخل الدنظمة الدكلیة تولد بصلة من الآثار السلبیة ك النتائج الإلغابیة على حد سواء بدایة مع 

خلق جو من الاضطراب الإدارم من خلبؿ سیادة ظركؼ عدـ الیقتُ ك الارتباؾ  - : السلبیة منها
 .صعوبة الاتصاؿ بتُ فرؽ العمل الدختلفة ثقافیا داخل الدنظمة الدكلیة - كالإحباط

 بذلك من سلبیاتو ،من خلبؿ إدارة فعالة مع توفتَ ةلزددبإمكاف الدنظمة الدكلیة الاستفادة من التعدد الثقافي 
 .مناخ متنوع ثقافیا، حیث لؽكن لأم موظف من الدسالعة في الدنظمة بتسختَ كل إمكانیاتو

  :أما النتائج الإلغابیة فهي كالآتي 

 جذب ك استبقاء مواىب كذكم القدرات الدعرفیة لتعزیز الرأسماؿ البشرم ك التنظیمي من خلبؿ قدرتها عل
من خلبؿ الفرص التي تتیحها لذم لتجسیدىا كما أف التعدد لؽكنهم من الاستفادة من بعضهم من خلبؿ 

  .برامج التعلیم دكرات التدریب

إف التعدد الثقافي یؤدم للئبداع لأف الاختلبؼ یؤدم لطرح تنوع في الأفكار ككجهات النظر كخیارات 
متعددة ك بدائل خلبقة بسكن الدنظمة من اختیار أفضلها كالأمر لا یتعلق بعددىا ك إلظا بنوعیة البدائل 
إف , الدطركحة ك بالتافِ القدرة على حل الدشاكل الإداریة من خلبؿ جو التنافس الناتج عن التعدد الثقافي

 .التعدد الثقافي یؤمن ما یسمى بالدركنة التنظیمیة فیما بتُ موظفي الدنظمة الدكلیة

بدا في ذلك عماؿ الشركات   الجزائرمالمجتمعكمن خلبؿ الطرح الذم سبق فإننا نستنتج بشكل عاـ أف 
عرؼ كمازاؿ یعرؼ برولات سریعة على مستول البناء الاجتماعي كالثقافي كتتجاذبو  متعددة الجنسیات

كتشكل شخصیتو، في ظل استمرار الصراعات الفكریة  تیارات فكریة إقلیمیة كعالدیة ترید أف تطبعو
كالإیدیولوجیات الداخلیة حوؿ مشكلة الذویة، كانقلبب القیم كتغتَ الأدكار، كبعد ما سبق من ذكر الآثار 

السلبیة للشركات متعددة الجنسیات الوافدة على بلبدنا، تشتَ الدراسة إفُ أنو في ظل التغتَات العالدیة 



 

 

كالانفتاح الدكفِ، لا لؽكن الاختلبؼ حوؿ ألعیة ىذه الشركات، كما أنو لیس من الحكمة رفض 
د الاستقلبؿ الاجتماعي كالاقتصادم یهد ، أنها شر مستطتَالاستثمارات الأجنبیة الدباشرة كتصویرىا على

 الدراسة لا فإذا ما أحسن توجیهها كمراقبتها كما أ, مزایا لزتملة الاستثمارات حیث أف لذذه امیة للدكؿ الن
مع المجتترفضها؛ بشرط ألاّ یتعارض ذلك مع الخصوصیة الثقافیة للمجتمع الجزائرم، كألعیة احتًامها لثوابت 

، كما یتضمنو من معایتَ كقیم ألقیميالدضیف، كالعمل على المحافظة على ىذه الخصوصیة في إطار النسق 
، كلعل أفضل تعبتَ عن ىذا، ىو ما ...اجتماعیة كأعراؼ كعادات كتقالید كطقوس كشعائر كلشارسات دینیة

لا أرید لبیتي أف بریط بو الأسوار » : قبل أف یشتهر الحدیث عن العولدة، حتُ قاؿ" الداىتما غاندم"ذكره 
الدنیا بأسرىا، كلكن دكف أف تهب علیو بحریة الثقافات ، كإلظا أرید بیتا إفُ أف تسد نوافذه من كل جانب 
، كأم عرؽ كجنس آخر، شریطة ...، كلتفتح شركات أمریكیة كإلصلیزیة كفرنسیة« من الأرضتقتلعتٍ إحداىا 

أف تلتزـ كل ىذه الشركات باحتًاـ ىویتنا الوطنیة كالدینیة، كذلك من أجل الحفاظ على كحدة كبساسك 
 . الجزائرملمجتمعا

: نتائج الدراسة 

 :التوصيات 

الانفتاح على ثقافات الأمم كالاستفادة من بذارب الآخرین في الشركات متعددة الجنسیات كفق مفهوـ -1
كحوار الحضارات، كالتي تعتبر من أحسن الوسائل لتحصتُ الذات كالالطراط الإلغابي في العولدة " التثاقف"

  . كإلغاد مكانة فاعلة ضمن ىذه الكوكبة

الدراقبة اللصیقة لذذه الشركات، خاصة ما تعلق منها بدسألة الذویة، ككذا عملیة تكوین العماؿ الجزائریتُ  -2
 .الطرفتُفي ىذه الشركات، كذلك كفقا للمعاىدات كالعقود الدبرمة الدتفق علیها ما بتُ 

التقلیص من التبعیة للخارج، كزیادة الاعتماد على الإطارات كالدؤسسات كالشركات الجزائریة، كالتشجیع  -3
 . الاعتماد على الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة

تكثیف الجهود من أجل برقیق ثنائیة الإرادة السیاسیة الفعالة، ككعي العمافِ بخصوص ما یتعلق بالذویة -4
كالتكوین كالاستفادة من خبرة الأجنبي، كنأخذ التجربة الیابانیة الرائدة بعتُ الاعتبار، حیث بعد الحرب 

العالدیة الثانیة فتحت البلبد على مصراعیها للشركات الأمریكیة لإنشاء الدصانع، كما ابذهت الإدارة الیابانیة 
إفُ بزصیص ثلبثة یابانیتُ مع كل خبتَ أمریكي، یعملوف معو كلؽشوف إفُ جنبو كلػملوف حقیبتو كیقرؤكف 

ـ إفُ حد البحث في مسوداتو التي یكتبها كیرمیها في سلة القمامة في بو ، حتى كصلت..فكره كمذكراتو
  . مكتبو



 

 

 .الاعتماد على البحث العلمي كالتشجیع على الاختًاع كالابتكار-5

كالذم من شأنو أف یربطنا  .. كلرتمع،أسرة كمدرسة : إعادة الاعتبار لدؤسسات التنشئة الاجتماعیة من-6
مع بعضنا البعض بشكل أفضل عن طریق التعلیم كالتًبیة، لشا یقوم فینا شعور الوعي كجماعة كیعطي ىویتنا 

 . القومیة صمعتها

إف مؤشر تطور أي حضارة أو أي مجتمع في : "زيادة الاىتماـ بالعلوـ الإنسانية والاجتماعية، يقوؿ جاؾ بارغ-7
 ." تطور علومو الإنسانية والاجتماعية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

:  ملخص

 أف تنفیذ إستًاتیجیة الدوارد البشریة كإدارة التنوع الثقافي الناتج عن الدذكرةؿ ما قیل في ىذه ؾكلُؼلص من 
 . التوجو لضو المحیط الدكفِ یعُد من أىم العناصر الفاعلة في منظومة التنافس الدكفِ ما فَ یكن ألعها بصیعان 

یعد إلداـ الدنظمة بالدكافع التي حدت بها لضو الدخوؿ في ىذا المجاؿ، كمعرفة مدل أك حجم التوجو لضو  ك
المجاؿ الدكفِ من العناصر التي لغب أخذىا في الاعتبار عند بلورة إستًاتیجیة الدوارد البشریة كقبل البدء في 

ؿ خطوة من خطوات إستًاتیجیة الدوارد البشریة على الدستول الدكفِ ؾعلبكة على ما سبق فإف تنفیذ .تنفیذىا
یتطلب برلیلبت شاملة كمتعمقة لكافة العوامل المحیطة في الدوقف الدكفِ كالتي من شأنها التأثتَ بطریق مباشر 

كمن الدنظور الإستًاتیجي ذاتو لُؽكن القوؿ أنو مع ضخامة . أك غتَ مباشر على إستًاتیجیات الدنظمة
التحدیات التي یتُوقع أف تواجو الدنظمات الساعیة لولوج المجاؿ الدكفِ أك تلك الدنخرطة فیو فعلب، إلا أف 

 كالعمل العلمي الدنظم لاقتناص ىذه الفرص الدءكبالفرص الدتاحة كالنواتج الدتوقعة لا شك تبرر السعي 
 .بأعلى درجة من درجات التأقلم كالكفاءة كالفعالیة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

Résumé: 

Ll conclut de tout ce qui a été dit dans la not que la mise en œuvre de la stratégie des 

ressources humaines et de la destion de la diversité culturelle résultant de la tendance 

internationale vers l 'océan ll est ll est l'un des acteurs les importants dans le système de la 

concurrence internationale à moins que le plus important de tous. 

Les motifs de l'organisation avant qu’il est arrivé au sujet d'entrer dans ce domaine ,et 

découvrez la mesure ou la taille de la tendance domaine international des éléments qui 

doivent étre pris en compte lors de la cristallisation de la stratégie des ressources 

humaines et avant de commencer à mettre en œuvre. 

En plus de ce qui précède ,la mise en œuvre de chaque étape de la stratégie des ressources 

humaines au niveau international nécessite une analyse complète et approfondie de tous 

les facteurs entourant la situation internationale qui aurait un impact direct ou indirect sur 

les stratégies d'organisation .dans une perspective stratégique, la même chose peut étre dit 

que l'ampleur des défis qui devraient faire face en cherchant à entrer dans le domaine 

international,  ou ceux qui participent à elle vraiment les organisations, cependant les 

possibilités et les résultats attendus justifient sans aucun dout la poursuite diligent des 

travaux scientifiques organisés pour saisir ces opportunités, le plus haut degré 

d'acclimatation ,l'efficience et l'efficacité.   

 

 



 

 



 

 

: قائمة المراجع 
 : المراجع بالعربية

 .2004لزمد فلبح صافٌ، إدارة الدوارد البشریة، حامد، عماف، سنة  .1

.   2004نشر لجامعة قالدة، سنة اؿبضداكم كسیلة، إدارة الدوارد البشریة، مدیریة  .2
كالتوزیع، الطبعة الأكفُ، سنة  مهدم حسن زكیلف، إدارة الدوارد البشریة، دار الفكر للطباعة كالنشر .3

2001 -1422. 

عوف شعباف، تسیتَ الدوارد البشریة في الدؤسسة الاستشفائیة، شهادة ماستً كلیة العلوـ الاقتصادیة،  .4
 .    2012- 2011التسیتَ، كالعلوـ التجاریة، مستغافّ، دفعة 

، الطبعة الأكفُ، الإنسانیةأبضد مهدم حسن زكیلف، إدارة الأفراد في منظور كمي كالعلبقات  .5
.   1994عماف، دالا لردلاكم، سنة 

، دار كائل للنشر، حلب، -بعد استًاتیجي– عمر كصفي عقیلي، إدارة الدوارد البشریة الدعاصرة  .6
 .  2005الطبعة الأكفُ، سنة 

علي لزمد ربابعة، إدارة الدوارد البشریة، دار صفاء للنشر كالتوزیع، عماف، الأردف، الطبعة الأكفُ،  .7
.    2003سنة 

، دار الكتاب -مدخل استًاتیجي- مؤید سعید سافَ، عادؿ حرحوش صافٌ، إدارة الدوارد البشریة .8
 .2006العالدي، عماف، الأردف، عافَ الكتب الحدیث ابرید، الأردف، سنة 

 .2010نورم منتَ، تسیتَ الدوارد البشریة، دیواف الدطبوعات الجامعیة، سنة  .9

سهیلة لزمد عباس، إدارة الدوارد البشریة مدخل استًاتیجي، دار كائل للنشر، الطبعة الثانیة،  .10
.   2006سنة 

 في الدؤبسر الذم عقد احتفاؿ بالذكرل الستتُ ألقاهنص خطاب ,كلود لیفي شتًاكس .11
 .2005تشرین الثافٓ 16,باریس,لإنشاء الیونسكو

جیلبفِ  ك مذكرة بزرج لنیل شهادة لیسانس، بزصص علوـ اقتصادیة، كتاب عبد الربضاف .12
 .2010 – 2009 لتسیتَ الدوارد البشریة، دفعة الإستًاتیجیة الإدارةلزمد، 

صابر أبضد عبد الباقي، الدنشورة . الدواطنة في إطار التعددیة الثقافیة، د: لزاضرةَ عامة بعنواف .13
 .http://kenanaonline.com:على الدوقع, ـ2009-1-8: بتاریخ

بحث مكمل ,التعددیة الثقافیة من منظور التًبیة الإسلبمیة,عبد الله عایض درلؽیج العتیبي .14
 .بدكة الدكرمة,جامعة أـ القرل,كلیة التًبیة ,لنیل درجة ماجستتَ في تربیة بزصص تربیة إسلبمیة



 

 

اركف فیلدا فسكي،نظریة الثقافة،تربصة علي سید   كألیس،ریتشارد میشیل تومبسوف .15
 .1997،كالأدبالصاكم،عافَ الدعرفة،الكویت،المجلس الوطتٍ للثقافة كالفنوف 

ككلمة للدكتور عبد العزیز بن عثماف التولغرم ..www.un.orgینظر موقع الأمم الدتحدة  .16
التعددیة : مقاؿ بعنواف.إیسیسكو_  للتًبیة كالعلوـ كالثقافةإلاسلبمیةالددیر العاـ للمنظمة ,

، في جریدة الدواطن  .كالتعایش بتُ الأدیاف،حسن بحر العلوـ
 أستاذ,التعددیة كالتعایش الثقافي في ضوء الشریعة الإسلبمیة,عبد الله عبد الدنعم العسیلي .د .17

. 2012,فلسطتُ,كلزاضر في جامعتي الخلیل كالقدس الدفتوحة

." الدهتٍ متعدد الثقافاتلمجاؿالذویة الدهنیة في ا: "الدراسة الثالثة، كالدعنونة ب-   
 . 2002 ،1توزیع الدركز الثقافي العربي، ط:العرب ك عصر العولدة، بتَكت:لصاح كاظم .18
 1الاستثمار كالشركات متعددة الجنسیة،دار الكتاب الحدیث،القاىرة، الط:جلبؿ ناصر .19

،2009. 
سؤاؿ الذویة كسلطة الدثقف في عصر ما بعد الحداثة،دار متَیت للنشر :شریف یونس .20

 .1999 ،1مصر، الط,كالتوزیع،القاىرة 
 . 2000، 1الوطنیة في عافَ بلب ىویة،دار الدعارؼ القاىرة،الطبعة :ء الدینبها حستُ كامل .21
 .، الذویة كالتضامن،في العظمة كآخركفىولینجر.دافید ا .22
ندكة :ىاتنغتوف،الثقافات كدكرىا الدؤثر، كرقة قدمت إفُ الثقافات كقیم التقدـ.صموئیل ب .23

المجلس الأعلى :ىانتغتوف ،تربصة شوقي جلبؿ، القاىرة.ىاریزكف كصموئیل ب. برریر لورانس أم
 2005للثقافة، 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

:مراجع أجنبية  
1. -AlejandroFuentes: «cultural diversity and indigenous peoples' land claim, 

Argumentative dynamic and jurisprudentialapproach in the Americas», tesis di 

dottorato, universitadeglistudi di Trento, annoaccademico 2010-2011. 

2. -Caleb Rosado," What Do Wemean: byManagingDiversity", work force 

Diversity, Hyderableindia ICAFAI UNIVERSITY, vol3 1996. 

3. Barbara Mazur," Cultural Diversity in OrganizationTheory and Practice", 

Journal of Intercultural Management, Vol 2, n° 2 November, 2010. 

4. Parekh Rethinking Multiculturalism cultural Diversity and political Theory,and 

Simon Blackburn, The Oxford Dictionary of Philoohy(New york:Oxford 

University Press,1996) 
5. Kenan Malik,«Equal vs.Plural»,http:̸WWW.Kenanmlik.com. 

6. Vincent N.parrillo,Understanding Race and Ethic Relations,2
nd

 

ed.(Boston,MA:Pearson Education Inc,2005). 

7. Horace M.Kallen,Culture and Democracy in the United States,2
nd

 ed.(New 

Brunswick:Transaction publishers,1998). 

8. Howard G.Collaway,«Pragmatic Pluralism». 
9. -Will Kymlicka, Liberalism Community and culture(Oxford:owford Universty 

Press,1989. 

10. -Gill kirton ,Annemarie Greene, The Dynamics of ManagingDiversity a 

CriticalApproach, Elsevier 

11. www.animaweb.org /Uploads/bases/document/07-05-30-bilan-ide-meda-

2006-fr. 

12. tajfel. H 2.La catégorisation sociale.in serge Moscovici.france. edition1. 

1973.  
13. Lift, S. Two routes to ManagingDiversity: individualdifferences or social 

group characteristics." Employee Relations 19 (1), 1996. 

14. Kandola R. Fullerton, J. Managing The Mosaic: Diversity in Action. 

Institute of Personnel and Development (IPD), London, 1994. 

15. Miller David. EqualityManagement: Towards a MaterialistApproach. 

Gender, Work and Organisation, London ,1996. 

16. Darder and Torres,After Race :Racism after Multiculturalism. 



 

 


