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  الȎشري  موردɸا أداء تقييم عڴʄ اݍݰديثة المنظمة داخل الثقـــــاࡩʏ التنوع اɲعɢاســــــات

Implications of cultural diversity in modern organisation on  

performance appraisal of HRs 
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ࢫالثقاࢭʏࢫوعلاقتھࢫباختلافࢫاس؅فاتيجياتࢫتقييمࢫכداءࢫࢭʏࢫالمنظماتࢫ            ࢫموضوعࢫالتنوع ࢫمعاݍݨة ʄࢫإڲ ࢫالدراسة ࢫɸذه ٮڈدف

ࢫ ࢫوخارجɺاࢫاݍݰديثة، ࢫالمنظمة ࢫداخل ࢫالسائدة ࢫوالسلوكية ࢫالثقافية ࢫالقيم ࢫمع ࢫالتقييم ࢫعمليات ࢫتكييف ࢫسبل ࢫعن وتبحث

  .باعتبارɸاࢫɲسقاࢫاجتماعياࢫوثقافياࢫمفتوحاࢫعڴʄࢫالبʋئةࢫومتفاعلاࢫمعɺا

قييمࢫטداءࢫركزتࢫالدراسةࢫعڴʄࢫنموذجࢫɸوفستدࢫالمعدلࢫذوࢫכȊعادࢫالسداسيةࢫلاستɴباطࢫأثرࢫالفروقاتࢫالثقافيةࢫعڴʄࢫت       

ࢭʏࢫمجتمعاتࢫتȘسمࢫبخصائصࢫمتفاوتةࢫوخلصتࢫإڲʄࢫوجودࢫاɲعɢاساتࢫجوɸرʈةࢫلɺذهࢫالفروقاتࢫعڴʄࢫטداءࢫטداريࢫبصفةࢫ

ࢫمستوىࢫجزئياࢫمنࢫمستوʈاتࢫטداء،ࢫوأكدتࢫعڴʄࢫأنھࢫلاࢫيمكنࢫالتغاعۜܣࢫعڴʄࢫضرورةࢫدراسةࢫ ࢫباعتباره ࢫטداء عامةࢫوتقييم

ࢭʏࢫمنࢫأجلࢫفɺمھࢫوتحف؈قهࢫوتقييمھࢫبالطرʈقةࢫالمثڴʄࢫللوصولࢫإڲʄࢫتحقيقࢫأɸدافࢫالموردࢫالȎشريࢫࢭʏࢫمحيطھࢫטجتماڤʏࢫوالثقا

  .  المنظمة

  ثقافةࢫالمنظمة،ࢫالتنوعࢫالثقاࢭʏ،ࢫכداء،ࢫتقييمࢫכداء: ɠلماتࡧمفتاحية

Abstract : 

       The aim of this study was to identify the relationship between the cultural 
diversity and the different performance appraisal strategies inside modern 
organizations. Besides. It looks for ways to fit the performance appraisals 
processes with the prevailing Cultural  and behavioral values  inside and outside 
organization as a cultural and social system effected by the environement . 

       To achieve the study goals. it focused on the new six-dimentional edited 
Hofstde model to get the impact of cultural differences on the performance 
evaluation in societies with different characteristics and concluded that there were 
important implications for these differences on the performance generally, and the 
performance appraisal as a partial of performance levels, and confirmed that the 
need to study the human resources in its social and cultural environement cannot 
be missed in order to understand it, motivate it and evaluate it in the perfect way to 
reach the organization's goals . 

Keywords: 

 organizational cuture, cultural diversity, performance performance appraisal. 
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  : مقدمة

ـــدࢫمـــــنࢫالدراســــاتࢫالبحثيــــةࢫاݍݰديثـــــةࢫࢭــــʏࢫمجـــــالࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ ركـــزـتࢫالعديـ

العلــومࢫלدارʈــةࢫجɺودɸــاࢫعڴــʄࢫتحليــلࢫالعلاقــةࢫالســبȎيةࢫبــ؈نࢫفاعليــةࢫ

כداءࢫوȋــــ؈نࢫالتنــــوعࢫالثقــــاࢭʏࢫللمـــوـردࢫالȎشــــريࢫالقــــادمࢫمــــنࢫخلفيــــاتࢫ

ثقافيةࢫمتعددةࢫࢫوماࢫيحملھࢫمنࢫقـيمࢫرافقتـھࢫمـنࢫثقافتـھࢫכمࢫوأثرɸـاࢫ

وقــــدࢫأولــــتࢫأيضــــاࢫأɸميــــةࢫك؄ــــفىࢫلدراســــةࢫࢫعڴــــʄࢫالمنظمــــاتࢫاݍݰديثــــة،

לطــارࢫالثقـــاࢭʏࢫوالمجتمڥـــʏࢫلɺـــذهࢫالمنظمـــاتࢫباعتبارɸـــاࢫكيانـــاࢫمفتوحـــاࢫ

ردɸاࢫمنࢫכصـنافࢫالمحيطـةࢫ٭ڈـاࢫ
َ
يتأثرࢫبأنماطࢫالقيمࢫوالسلوكࢫالۘܣࢫت

بطرʈقةࢫمباشرةࢫأوࢫغ؈فࢫمباشرهࢫوالۘܣࢫيتȎناɸاࢫالموردࢫالȎشريࢫوʈؤمنࢫ

،ࢫاح؅ـفامࢫالوقـت،ࢫלتقـان،ࢫاݍݨديـةࢫࢭـʏࢫالعمـل: ٭ڈاࢫوʉعملࢫعلٕڈاࢫمثلـࢫ

وȖشـɢلࢫɸــذهࢫالقـيمࢫفيمــاࢫ...  شـɢلࢫالعلاقـةࢫبــ؈نࢫالـرئʋسࢫوالمرؤوســ؈ن

بئڈاࢫتɢاملاࢫثقافياࢫيؤديࢫإڲʄࢫحتميةࢫالٔڈوضࢫبالمنظمةࢫونجاحɺا،ࢫإذࢫ

ـــيمࢫمـــــنࢫثقافـــــةࢫإڲـــــʄࢫأخـــــرى،ࢫكمـــــاࢫأٰڈـــــاࢫȖســـــاعدࢫرؤســـــاءࢫ تختلـــــفࢫࢫالقــ

ـــــالࢫوكيفيـــــــةࢫالتعامـــــــلࢫمعɺـــــــمࢫ ـــــلوكياتࢫالعمــ العمـــــــلࢫعڴـــــــʄࢫتحليــــــلـࢫســ

لاࢫمـــنࢫخــــلالࢫالɺيɢــلـࢫالتنظي׿ـــܣࢫوعلاقــــاتࢫالقـــوة،ࢫإذࢫتلعــــبࢫمســـتقب

التɢاملࢫالداخڴʏࢫوالتكيـفࢫ: دورʈنࢫأساسياࢫعكسي؈نࢫمتɢامل؈نࢫɸمـا

اݍݵــارڊʏࢫمُشــɢِلةࢫمــاࢫʇســ׿ܢࢫبثقافــةࢫالمنظمــةࢫالۘــܣࢫȖع؄ــفࢫعــنࢫكينونْڈـــاࢫ

  .الداخليةࢫواݍݵارجية

 Humanوقــدـࢫأشــــارتࢫنتــــائجࢫالتقرʈــــرࢫالــــذيࢫأعدتــــھࢫمؤسســــةࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

Capital Institute   ـةࢫبـ؈نࢫمجمـوعࢫࢫ2013سنةࢫʈࢫوجـودࢫعلاقـةࢫقوʄإڲـ

ــʏࢫوعــــاءࢫثقافــــةࢫالمنظمــــةࢫوכداءࢫלداري  إذࢫ. الثقافــــاتࢫالۘــــܣࢫتصــــبࢫࢭــ

Ȗســتطيعࢫالمنظمــاتࢫالۘـــܣࢫترغــبࢫࢭـــʏࢫتحقيــقࢫدرجـــةࢫعاليــةࢫمـــنࢫכداءࢫ

טعتمادࢫعڴʄࢫالتوليفةࢫالثقافيةࢫالموجودةࢫداخلɺاࢫوقدࢫيتطلبࢫذلكࢫ

ـــةࢫمـــــنࢫטســـــ؅فاتيجي ــــةࢫمـــــنࢫלدارةࢫأنࢫتحـــــددࢫمجموعــ اتࢫݍݵلـــــقࢫثقافـ

محفــزةࢫلـــلأداءࢫداخلɺـــا،ࢫمـــعࢫتحديـــدࢫدقيـــقࢫللقـــيمࢫاݍݰاكمـــةࢫلســـلوكࢫ

؈نࢫأثنـــاءࢫمختلــفࢫمســتوʈاتࢫعمليـــاتࢫכداءࢫ الرؤســاءࢫتجــاهࢫالمرؤوســ

بمـــاࢫفٕڈـــاࢫعمليــــةࢫتقيـــيمࢫכداءࢫوالۘــــܣࢫتɢـــونࢫشــــاملةࢫلɢـــلࢫالمســــتوʈاتࢫ

ــــة ࢫ-البʋئــــــةࢫاݍݵارجيــــــةࢫࢫ-ثقافــــــةࢫالمنظمــــــةࢫࢫ-البʋئــــــةࢫالداخليــــــةࢫ: الثلاثــ

لࢫامــتلاكࢫالم؈ــقةࢫالتنافســيةࢫوتقــديمࢫاݍݵدمــةࢫاݍݨيــدةࢫوذلــكࢫمــنࢫأجــ

الۘܣࢫتحققࢫالرضاࢫلعملا٬ڈا،ࢫومنࢫɸناࢫيمكنࢫطرحࢫלشـɢاليةࢫالتاليـةࢫ

 :  

ــــــــةࡧعڴــــــــــʄࡧأداءࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ ـــــاتࡧالثقافيـ ـــاتࡧالفروقـــــ ــــاۂʏࡧاɲعɢاســــــ مـــــ

  المنظماتࡧاݍݰديثة؟ࡧ

منࢫɸذاࢫالمنطلقࢫسوفࢫنتطرقࢫࢭʏࢫɸذهࢫالورقةࢫالبحثيةࢫإڲʄࢫالنقاطࢫ

  : التالية

الثقافة،ࡧالتنوعࡧالثقاࡩʏ،ࡧ(ارࡧمفاɸيميࡧللموضوعࡧإط - 

  ) تقييمࡧכداء

تنوعࡧاس؅فاتيجياتࡧتقييمࡧכداءࡧوفقاࡧلتنوعࡧ - 

  الثقافات

ࡧ :أولا ࡧللموضوع ࡧالثقاࡩʏ،ࡧتقييمࡧ(إطارࡧمفاɸيمي ࡧالتنوع الثقافة،

  ) כداء

 : الثقافةࡧࡩʏࡧالمنظمة .1

ـــرʈنࢫࢫࢫࢫࢫࢫ ـــاࢫلاخـــــتلافࢫمنطلقـــــاتࢫالمفكــ ـــةࢫتبعــ يختلـــــفࢫȖعرʈـــــفࢫالثقافــ

ــاٮڈمࢫفمــــٔڈمࢫمـــنࢫاعت؄ـــفࢫأنࢫالثقافــــةࢫۂـــʏࢫأنمــــاطࢫوا لبـــاحث؈نࢫوتخصصـ

الســـلوكࢫالمشـــ؅فكࢫالۘـــܣࢫيȘبعɺـــاࢫالمجتمـــعࢫالواحـــد،ࢫوتم؈ـــقࢫمجتمعـــاࢫمـــاࢫ

عنࢫغ؈فهࢫمنࢫالمجتمعـات،ࢫوɸنـاكࢫȖعـارʈفࢫمختلفـةࢫللثقافـةࢫمٔڈـاࢫمـاࢫ

ـــاࢫࢫHofstdeأوردهࢫɸوفســــتدࢫ ـــةࢫأوࢫ"الـــــذيࢫيــــرىࢫأٰڈــ اݍݰصــــيلةࢫالم؄فمجــ

Ȏࢫالمــنظمࢫللعقـلࢫالʏــذهࢫاݍݰصــيلةࢫالنتـاجࢫاݍݨمڥــɸشــري،ࢫحيــثࢫتم؈ـقࢫ

  ". 1مجموعةࢫمنࢫالȎشرࢫعنࢫبقيةࢫالمجموعاتࢫالȎشرʈة

  : وتȘسمࢫالثقافةࢫداخلࢫالمنظمةࢫبɢوٰڈاࢫࢫࢫ

 . مكȘسبةࢫمنࢫاݍݨماعةࢫטجتماعية -

تتܸݳࢫࢭʏࢫכفعالࢫوכشياءࢫولاࢫتɢونࢫࢭʏࢫالفعلࢫأوࢫالآۜܣءࢫ -

 .ࢭʏࢫحدࢫذاتھ

قــابلةࢫللانȘشـارࢫبوســائلࢫالتواصـلࢫاݍݰديثــةࢫوالۘـܣࢫعملــتࢫ -

 .عڴʄࢫكسرࢫاݍݰواجزࢫوتنميطࢫالثقافات

مش؅فكةࢫومتفقࢫعلٕڈاࢫومسـتخدمةࢫࢭـʏࢫجماعـةࢫاجتماعيـةࢫ -

 . معينة

انطلاقاࢫمنࢫɸذهࢫالسماتࢫيمكنࢫالقولࢫبأنࢫثقافـةࢫالمنظمـةࢫۂـʏࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

عــامل؈نࢫ المحصــلةࢫالɢليــةࢫللكيفيــةࢫالۘــܣࢫيفكــرࢫ٭ڈــاࢫכفــراد،ࢫكأعضــاء

بالمنظمــةࢫباعتبارɸـــاࢫح؈ـــقاࢫمشـــ؅فɠاࢫيجمعɺـــم،ࢫوȋالتـــاڲʏࢫۂـــʏࢫɲســـيجࢫمـــنࢫ

اللغةࢫالۘܣࢫتتعاملࢫ٭ڈا،ࢫوالعاداتࢫالتنظيميةࢫاݍݵاصةࢫ٭ڈا،ࢫوالقانونࢫ

وȖســـتمدࢫ. الــذيࢫيـــنظمࢫقواعــدࢫووســـائلࢫالســـلوكࢫالمقبــولࢫاجتماعيـــا

المنظمــةࢫاݍݵصــائصࢫالثقافيــةࢫالمم؈ــقةࢫلɺــاࢫمــنࢫالمجتمــعࢫالــذيࢫتɴشـــأࢫ

  . لتارʈڏʏࢫللمنظمةࢫوجملةࢫالتقاليدࢫاݍݵاصةࢫ٭ڈافيھ،ࢫوالتطورࢫا
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تـــنعكسࢫثقافـــةࢫالمنظمـــةࢫࢭـــʏࢫالɺيɢـــلࢫالتنظي׿ـــܣࢫالقـــائم،ࢫوالــــنمطࢫࢫࢫࢫࢫ

ـــاتࢫوطرʈقــــةࢫכفـــــرادࢫࢭـــــʏࢫ לداريࢫالســــائدࢫونظـــــمࢫטتصــــال،ࢫوالمعلومــ

  . معاݍݨةࢫالمشكلاتࢫواتخاذࢫالقراراتࢫوتقييمࢫכداء

 : علاقةࡧثقافةࡧالمنظمةࡧبالفعاليةࡧالتنظيميةࡧ- 1.1

يقصدࢫبالفعاليةࢫالتنظيميةࢫمدىࢫܵݰةࢫالتنظيمࢫوقدرتھࢫعڴʄࢫ    

ࢫمنࢫ ࢫوטستفادة ࢫبيȁتھ، ʏࢫࢭ ࢫالمؤثرة ࢫوالقوى ࢫالعوامل ࢫمع التفاعل

ࢫاستمرارࢫ ʏࢫࢭ ࢫالمتمثلة ࢫالٔڈائية ࢫأɸدافھ ࢫلتحقيق ࢫأفراده طاقات

  .2بقائھࢫورعۜܢࢫبيȁتھࢫعماࢫيɴتجھࢫمنࢫسلعࢫأوࢫخدمات

ࢫالمنࢫࢫࢫࢫࢫ ࢫنجاح ࢫمدى ʏࢫۂ ࢫإذا ࢫالتنظيمية ࢫكنظامࢫفالفعالية ظمة

ࢫثقافةࢫ ࢫب؈ن ࢫكب؈فة ࢫعلاقة ࢫوɸناك ࢫأɸدافɺا، ࢫتحقيق ʏࢫࢭ ʏاجتماڤ

ࢫ ࢫشركةࢫماكي؇قي  Mcالمنظمةࢫوالفعاليةࢫالتنظيمية،ࢫفقدࢫقامت

Kinesyࢫعينةࢫمنࢫأك؆فࢫالمنظماتࢫنجاحاࢫࢫʄةࢫبدراسةࢫعڴʈشارȘטس

ࢫنتائجࢫتلكࢫالدراسةࢫأنࢫ ࢭʏࢫالولاياتࢫالمتحدةࢫכمرʈكية،ࢫوأظɺرت

ࢫ ࢫسبع ࢫأ) ɸ)07ناك ࢫۂʏمحددات ࢫالمنظمات ࢫلنجاح : 3ساسية

ࢫالعامل؈ن،ࢫ ࢫمɺارات ࢫالعاملون، ࢫالنظم، ࢫטس؅فاتيجية، الɺيɢل،

  ). الثقافة(أسلوبࢫالتعامل،ࢫالقيمࢫالسائدةࢫ

ࢫالثقافةࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ ࢫفإن ࢫالمنظمات ࢫلنجاح ࢫماكي؇قي ࢫإطار ࢫضوء ʏوࢭ

السائدةࢫوالقيمࢫوالعاداتࢫعادةࢫماࢫȖعملࢫكغراءࢫاجتماڤʏࢫالɺدفࢫ

ࢫالعامل ࢫכفراد ࢫرȋط ࢫجعلɺمࢫمنھ ࢫثم ࢫومن ࢫالبعض ࢫببعضɺم ؈ن

ࢫالتعاملࢫ ࢫوأسلوب ࢫالتنظيمية، ࢫاݍݵ؄فة ࢫمن ࢫقوي ࢫبجزء ʇشعرون

ࢫمنࢫ ࢫوالرفع ࢫالنظم ࢫتطوʈر ʏࢫࢭ ࢫفائدة ࢫذات ࢫبدورɸا ࢫتɢون والۘܣ

  .مستوىࢫטس؅فاتيجياتࢫالۘܣࢫتɴتݤݨɺاࢫالمنظمة

ـــافولدࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ ـــبࢫســ فـــــإنࢫثقافـــــةࢫالمنظمـــــةࢫحـــــ؈نࢫتɢـــــونࢫ Saffold4وحســ

دافعــةࢫتكمــنࢫمɺمْڈــاࢫࢭــʏࢫتحســ؈نࢫכداءࢫقوʈــةࢫعــادةࢫمــاࢫȖعمــلࢫكقــوةࢫ

  .ورفعࢫمستوʈاتࢫالفعاليةࢫالتنظيمية

  : خصائصࡧثقافةࡧالمنظمة- 2.1

  : تتم؈قࢫثقافةࢫالمنظمةࢫبمجموعةࢫمنࢫاݍݵصائصࢫمٔڈاࢫماࢫيڴʏࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

ـــقࢫبالتجـــــاɲسࢫوالتماســـــك،ࢫحيــــــثࢫ - ـــʏࢫنظـــــامࢫمركـــــبࢫيتم؈ــ ۂــ

ـــرࢫالفرعيــــةࢫالۘـــــܣࢫتتفاعــــلـࢫمـــــعࢫ ـــدداࢫمـــــنࢫالعناصــ يحــــويࢫعــ

 . كيلࢫالثقافةࢫالɢليةȊعضɺاࢫالبعضࢫلȘش

تمتلـــكࢫثقافــــةࢫالمنظمــــةࢫالقـــدرةࢫعڴــــʄࢫالتكيــــفࢫباعتبارɸــــاࢫ -

ـــلࢫع؄ــــفـࢫכجيـــــالࢫࢭـــــʏࢫ ـــورࢫتنقــ ـــبࢫمتغ؈ـــــفࢫومتطــ ــــامࢫمكȘســ نظـ

شــɢلࢫمســتمرࢫحيــثࢫتــدخلࢫعلٕڈــاࢫملامــحࢫجديــدةࢫإضــافةࢫ

إڲʄࢫالقديمةࢫماࢫʇعۚܣࢫأنࢫلɺاࢫالمرونةࢫوالقدرةࢫعڴʄࢫملاءمـةࢫ

مـنࢫࢫالبʋئـةࢫاݍݨغرافيـةࢫوتطـورࢫالثقافـاتࢫالمحيطـةࢫبـالفرد

جانـبࢫوטسـتجابةࢫݍݵصـائصࢫبʋئـةࢫالمنظمـةࢫومـاࢫيحــدثࢫ

 .5فٕڈاࢫمنࢫȖغ؈فࢫمنࢫجانبࢫآخر

ــارࢫوالتجديـــدࢫوقبــوـلࢫ - لثقافـــةࢫالمنظمـــةࢫالقــدـرةࢫعڴـــʄࢫטبتɢـ

ــــــــاتࢫ ـــــارࢫوכســـــــــاليبࢫوالـــــــــنظمࢫوالمخرجـ التغي؈ـــــــــفࢫࢭـــــــــʏࢫכفɢــــ

ـــةࢫ ــــتجيبة،ࢫݠݨوميـــ بصــــــورةࢫتجعلɺــــــاࢫمــــــؤثرةࢫولʋســــــتࢫمســ

اࢫيـــــدعمࢫقـــــدرٮڈاࢫعڴــــʄࢫالبقـــــاءࢫوالن ــ مـــــوࢫولʋســــتࢫدفاعيـــــةࢫمــ

 .6والتم؈ق

ـــــاطࢫوالتضــــــــــامنࢫ - ـــــةࢫوتـــــــــدـعمࢫטرتبـــــ ــــةࢫالمنظمـــــ ـــܣࢫثقافــــــ تن׿ـــــــ

؈نࢫالعـــامل؈نࢫحيـــثࢫȖســـودࢫروحࢫالفرʈـــقࢫبـــ؈نࢫ والمشـــاركةࢫبـــ

ــــأٰڈمࢫمســـــؤـولونࢫعــــــنࢫ ـــعࢫبـ ــــامل؈نࢫوʈـــــؤمنࢫاݍݨميـــ ــــةࢫالعــ ɠافـ

 .7استخدامࢫمواردࢫالمنظمةࢫونجاحɺاࢫوتم؈قɸا
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  المنظمةخصائص ثقافة ) 01(جدول 
  52، ص 2011القاھرة، : ، دار ماس للطباعةإدارة الموارد البشریة الدولیةعایدة سید خطاب، : المصدر

2- ʏالتنوعࡧالثقاࡩ: 

ࢫباعتبارɸاࢫࢫ لقدࢫ      ࢫالتداول ࢫكث؈فة ʏࢫالثقاࢭ ࢫالتنوع ࢫمفردة أصبحت

ࢫلھࢫ ࢫȖعارʈف ࢫوتقديم ࢫالكث؈فࢫتفس؈فه ࢫحاول ࢫومعقدا ࢫواسعا مفɺوما

ࢫالتعرʈفࢫ ࢫمحاولات ࢫأغلب ࢫɠانت ࢫحيث ࢫاختصاصھ، ࢫحسب ɠل

ࢫɸذاࢫ ࢫتطور ࢫلكن ࢫوכعراق، ࢫלثɴيات ࢫتنوع ࢫفلك ʏࢫࢭ ࢫتدور سابقا

مࢫوثقافاٮڈمࢫالمفɺومࢫلʋشملࢫטختلافࢫب؈نࢫכفرادࢫحسبࢫمجتمعاٮڈ

ࢫبالاختلافࢫࢭʏࢫ ʏࢫذلكࢫحيثࢫحددࢫالتنوعࢫالثقاࢭ ʏومٔڈمࢫمنࢫفصلࢫࢭ

ࢫوالɺوʈةࢫ ࢫاݍݨɴؠۜܣ ࢫوالتوجھ ࢫالديۚܣ ࢫوالمعتقد ࢫوלثɴية الثقافة

ࢫ ࢫحسب ࢫDhakshayen Holmgren.8اݍݨɴسية ࢫمنࢫࢫ ࢫʇعت؄فࢫɠل كما

ࢫمنࢫTaylor وتايلور ࢫNkomoنɢومو ࢫاݍݵليط ࢫذلك ࢫɸو ࢫالتنوع أن

ࢫانتماء ʏࢫࢭ ࢫيختلفون ࢫالذين ࢫولكنࢫالناس ࢫالثقافية ࢫوɸوʈاٮڈم اٮڈم

ʏسقࢫלجتماڤɴࢫنفسࢫالʏشونࢫࢭʋعʇ9.  

بأنھࢫمجموعةࢫمنࢫاݍݵصائصࢫالۘܣࢫتم؈قࢫࢫSphereوʉعرفھࢫسفارࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

ࢫالمثال ࢫسȎيل ʄࢫغ؈فهࢫعڴ ࢫعن ࢫفرد ࢫاݍݨɴسية،ࢫ: ɠل ࢫالتوجɺات العمر،

  .10כصل،ࢫالطبقةࢫטجتماعية،ࢫوالطائفةࢫالديɴية

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫ ࢫɠوكس ࢫاجتماڤʏࢫࢫCoxأما ࢫنظام ʏࢫࢭ ࢫالتمثيل ࢫضمن فحصره

  .11واحدࢫللأفرادࢫذويࢫטنتماءاتࢫالمختلفة

ࢫࢫࢫࢫࢫࢫ ࢫاليوɲسɢو ࢫأشɢالاࢫࢫUNESCOأما ࢫتتخذ ࢫالثقافة ࢫأن فأكدت

ࢫوȖعددࢫ ࢫأصالة ʏࢫࢭ ࢫالتنوع ࢫɸذا ʄتجڴʈࢫو ࢫوالمɢان، ࢫع؄فࢫالزمان متنوعة

الɺوʈاتࢫالمم؈قةࢫللمجموعةࢫوالمجتمعاتࢫالۘܣࢫتتألفࢫمٔڈاࢫלɲسانية،ࢫ

ࢫوלبداعࢫوɸوࢫ ࢫوالتجديد ࢫللتبادل ࢫبوصفھࢫمصدرا ،ʏࢫالثقاࢭ والتنوع

  . 12ضروريࢫلݏݨɴسࢫالȎشريࢫ

ࢫلمࢫȖعدࢫتقتصرࢫوكماࢫɸوࢫحالࢫالمنظمةࢫا ࢫاجتماعيا، ࢫɲسقا لۘܣࢫȖعد

ࢫتتوجھࢫ ࢫأصبحت ࢫبل ࢫفقط، ࢫواحد ࢫنوع ʄࢫعڴ ࢫالȎشرʈة ࢫمواردɸا ʏࢭ

ࢫوأحدࢫ ࢫأصبحࢫɸذاࢫالتنوعࢫضرورة ࢫالعاملةࢫإذ ࢫالقوى ʏࢫࢭ نحوࢫالتنوع

  . عناصرࢫالتنافسࢫب؈نࢫالمنظماتࢫباختلافࢫأنواعɺا

 :إدارةࡧالتنوعࡧالثقاࡩʏࡧࡩʏࡧالمنظماتࡧ1.2

اعɺاࢫاɲساقاࢫوأنظمةࢫاجتماعيةࢫتȘشɢلࢫȖعت؄فࢫالمنظماتࢫȊشۘܢࢫأنو ࢫࢫࢫࢫ

ࢫɸذهࢫ ࢫأɸم ࢫومن ࢫبئڈا ࢫالعناصرࢫتتأثرࢫوتؤثرࢫفيما ࢫمن ࢫمجموعة من

ࢫاڲʏࢫ ࢫاسȘنادا ࢫالمتنوع ࢫالȎشري ࢫالعنصر ࢫלطلاق ʄࢫعڴ العناصر

ࢫوالعمر،ࢫ ࢫɠاݍݨɴس ࢫالبعض ࢫȊعضھ ࢫعن ࢫتم؈قه ࢫالۘܣ اݍݵصائص

ʏࢫوالثقاࢭʏوالعرقࢫوالديانة،ࢫوטنتماءࢫالسيا؟ۜܣࢫواݍݨغراࢭ .  

ࢫʇعدࢫ ࢫمزجࢫࢫكما ࢫالمنظمات ࢫاستطاعت ࢫما ࢫإذا ࢫإيجابية ࢫحالة التنوع

ࢫم؈قةࢫ ࢫݍݵلق ࢫمفتاحا ࢫʇعد ࢫإذ ࢫواحدة، ࢫانصɺار ࢫبوتقة ʏࢫࢭ م؈قاتھ

ࢫمٔڈمࢫ ࢫلɢل ࢫوالسماح ࢫأعضا٬ڈا، ࢫتنوع ࢫاح؅فام ʄࢫإڲ ࢫȖسȘند تنافسية

ࢫيرتبطࢫ ࢫأنھ ࢫكما ࢫاݍݰدود، ࢫأقظۜܢ ʄࢫإڲ ࢫومɺاراتھ ࢫقابليتھ باستخدام

ࢫالموظ ࢫوأن ࢫالمنظمةࢫخاصة ࢫمباشرࢫبثقافة ࢫالمنظماتࢫȊشɢل ʏࢫࢭ ف؈ن

يرغبونࢫبأنࢫيɢونواࢫمح؅فم؈نࢫومندمج؈نࢫࢭʏࢫالعملࢫدونࢫأيࢫتمي؈ق،ࢫ

ࢫدليلاࢫ ࢫʇعد ࢫفɺذا ࢫمعينة، ࢫلفئة ࢫالتمي؈قࢫوלقصاء ࢫوجود ࢫحالة ʏوࢭ

عڴʄࢫثقافةࢫتنظيميةࢫغ؈فࢫسليمة،ࢫكماࢫأنࢫالتنوعࢫمصدرࢫمɺمࢫلنجاحࢫ

כعمالࢫخاصةࢫوࢫأنھࢫيؤطرࢫوʈمزجࢫالمɺاراتࢫوالمعارفࢫالمتنوعةࢫلعددࢫ

ࢫࢭʏࢫظلࢫࢫكب؈ف  ࢫخاصة ࢫوقابليْڈم ࢫقدراٮڈم ʏࢫࢭ ࢫالمتمايزʈن ࢫالموظف؈ن من

ࢫوغامضةࢫ ࢫمتنوعة ࢫبʋئة ʏࢫࢭ ࢫاليوم ࢫمنظمات ࢫتواجɺھ ࢫالذي التعقيد
ࢫالمنظمةࢫࢫ. 13 ࢫثقافة ࢫتوحيد ʄࢫإڲ ʄسڥȖࢫ ࢫاليوم ࢫمنظمات ࢫأن ورغم
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ࢫمنࢫ ࢫكث؈ف ʏࢫࢭ ࢫأٰڈا ࢫإلا ࢫالثقافية ࢫوטختلافات ࢫالفوارق وتقليص

ࢫوالصعوȋة ࢫالرفض ࢫبحالات ࢫتصطدم ࢫࢭʏࢫࢫטحيان ࢫالتعامل ʏࢭ

ࢫمحسنࢫ ࢫيذكر ࢫلذلك ࢫمتجاɲسة ࢫمنظمة ࢫثقافة ࢫݍݵلق مسعاɸا

ࢫداخلࢫ ʏࢫالثقاࢭ ࢫالوڤʏࢫبالتنوع ࢫومستوʈات ࢫمراحل ࢫالباحث؈ن وزملائھ

ʏلࢫالتاڲɢࢫالشʏوࢫمب؈نࢫࢭɸالتنظيمࢫكماࢫ:  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  داخل المنظماتمراحل ومستویات الوعي بالتنوع الثقافي ): 2(الشكل 

دراسة  -التنوع الثقافي وعلاقتھ بالقیم التنظیمیة داخل المنظمات متعددة الجنسیات في الجزائر عبد المجید بكاي،  :المصدر
شھادة الدكتوراه، جامعة باجي أطروحة مقدمة لنیل  .كوبا بولایة الجلفة  -میدانیة بمستشفى طب العیون صداقة الجزائر 

  110ص  - 2016.  العلوم الانسانیة، قسم علم النفسمختار كلیة الآداب و

تبـــدأࢫمراحـــلࢫالقبـــولࢫبـــالتنوعࢫالثقـــاࢭʏࢫࢭـــʏࢫالمنظمـــاتࢫبـــالنكرانࢫࢭـــʏࢫࢫࢫࢫ

ــــدفاعࢫعـــــنࢫالثقافــــــةࢫכمࢫ ـــروراࢫبمرحلـــــةࢫالـ ـــتوʈاتࢫالـــــوڤʏ،ࢫمـــ أقـــــلࢫمســ

ــــــــةࢫتقليـــــــــــلࢫ ــــــــمࢫمحاولــ ـــــاتࢫכخــــــــــرى،ࢫثــ ـــــــأنࢫالثقافـــــ ـــــنࢫشـــ ـــلࢫمـــــ والتقليـــــــ

טختلافـات،ࢫومــنࢫثمـةࢫالقبــولࢫوالتكيـفࢫأخ؈ــفاࢫوالتɢامـلࢫمــنࢫحيــثࢫ

وɸذاࢫأعڴـʄࢫمسـتوʈاتࢫالـوڤʏࢫتحقيقࢫالتعددࢫالثقاࢭʏࢫداخلࢫالتنظيمࢫ

  . بالتنوعࢫداخلࢫالمنظمة

  : أȊعادࡧالتنوعࡧالثقاࡩʏࡧ2.2

مـــنࢫالنمـــاذجࢫالشـــاǿعةࢫטســـتخدامࢫلدراســـةࢫأثـــرࢫالفـــروقࢫالثقافيـــةࢫࢫ

الــــذيࢫيحــــددࢫخمســـــةࢫࢫHofstdeبــــ؈نࢫالمجتمعــــاتࢫنمــــوذجࢫɸوفســـــتدࢫ

أȊعــادࢫأساســـيةࢫللمقارنـــةࢫبــ؈نࢫالثقافـــات،ࢫغ؈ـــفࢫأنــھࢫࢭـــʏࢫךونـــةࢫכخ؈ـــفةࢫ

قـامࢫمجموعــةࢫمـنࢫالعلمــاءࢫبدراسـةࢫنتــائجࢫاستقصـاءࢫالقــيمࢫالعالميــةࢫ

World ValuesعـــــادࢫȊـــدࢫســـــادسࢫللأ ،ࢫممـــــاࢫســـــمحࢫلɺــــمࢫبإضـــــافةࢫȊعــ

وɸــوࢫȊعـدࢫالليونــةࢫوالقيــدࢫوȋصـفةࢫعامــةࢫيمكــنࢫࢫxivاݍݵمسـةࢫالمعروفــة

لثقافــاتࢫوتحديـــدࢫاɲعɢاســɺاࢫعڴـــʄࢫכداءࢫاعتمــاداࢫعڴـــʄࢫالمقارنــةࢫبـــ؈نࢫا

 . HofstdeأȊعادࢫɸوفستدࢫ
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   تصنیف الأبعاد الأساسیة للفروق الثقافیة: 2الجدول رقم

 Hofstde, G. Dimensionalising Cultural : The Hofstde Model in Context. Online Reading  :المصدر
in Psychology and Culture. Iternayional Association For Cross-culture Psychology. 2011 pp 12 
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ــــةࢫ ـــةࢫاݍݰقـــــــوقࢫالمدنيــــ ـــــمنࢫحركـــــ ــــــاࢭʏࢫضــ ـــــددࢫالثقـ ɲشـــــــأࢫمصـــــــطݏݳࢫالتعـــ

כمرʈكيـــةࢫوانȘشـــرࢫتـــدرʈجياࢫلـــيعمࢫأوروȋـــاࢫفـــأولࢫمـــاࢫبـــدأࢫɠـــانࢫكتصـــورࢫ

وتــدب؈فࢫلتنفيــذࢫبـــرامجࢫالمســاواةࢫࢭــʏࢫاݍݰقـــوق،ࢫثــمࢫتطــورࢫليصـــبحࢫأداةࢫ

إدارʈـــةࢫتطبـــقࢫللاســـتفادةࢫمـــنࢫإمɢانـــاتࢫالمــوـاردࢫالȎشـــرʈةࢫممـــاࢫجعلـــھࢫ

ʏࢫأواخـــرࢫالثمانʋنـــاتࢫوأوائـــلࢫيتصـــدرࢫصـــفحاتࢫكتابـــاتࢫכɠاديميـــةࢫࢭـــ

ــــھࢫتومــــــــــاسࢫروزفلـــــــــتࢫ ــــعينات،ࢫوقـــــــــدࢫعرفـــــ  Thomas الȘســـــ

RooseveltــيࢫلإدارةࢫɢʈــدࢫכمرɺࢫالمعʏشـارࢫلــلإدارةࢫࢭـȘالـذيࢫعمــلࢫكمس

التعـددࢫالثقــاࢭʏࢫعڴــʄࢫأنــھࢫال؅ـقامࢫتنظي׿ــܣࢫلتوظيــفࢫومɢافــأةࢫوȖܨــݨيعࢫ

ـــھࢫوأدرجـــــھࢫكـــــأمرࢫ ـــدɸاࢫغ؈ـــــفࢫرأيــ مـــــزʈجࢫالمـــــوظف؈نࢫغ؈ـــــفࢫالمتجاɲســـــ؈ن،ࢫȊعــ

جديدةࢫلإدارةࢫالقـوىࢫالعاملـةࢫالمتنوعـة،ࢫوقـدࢫاعت؄ـفهࢫطوڤʏࢫومقارȋةࢫ

ـــلࢫلتلبيـــــةࢫاحتياجـــــاتࢫࢫFlorryفلـــــوريࢫ ـــتجابةࢫتنظيميـــــةࢫأوࢫردࢫفعــ اســ

  . 15القوىࢫالعاملةࢫالمتنوعةࢫ

 :تقييمࡧכداء .3

ــــــــنࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ ــــــةࢫمــــ ــــــــــاتࢫأداءࢫمجموعـــــ ـــــلࢫالمنظمـ ـــــــالأفرادࢫداخـــــــ ـــــاطࢫبــــ ينــــــ

الواجبــاتࢫوالمســؤولياتࢫقصــدـࢫتحقيــقࢫأɸـــدافࢫاســتقرتࢫسياســـْڈاࢫ

ومســتوىࢫ علٕڈــاࢫوʈلعــبࢫتقيــيمࢫכداءࢫدوراࢫمɺمــاࢫࢭــʏࢫتحديــدࢫكــمࢫونــوع

לنجــــازࢫوالتأكــــدࢫمــــنࢫصــــلاحيةࢫأداءࢫכفــــرادࢫوســــلوكɺمࢫوتصـــــرفاٮڈمࢫ

ـــعࢫجـــــذورࢫɸـــــذهࢫالعمل. أثنـــــاءࢫأداءࢫمɺـــــامɺم ـــةࢫترجــ ــــورࢫحركــ ـــةࢫإڲـــــʄࢫظɺـ يــ

ــــــايولࢫ ـــــــفيࢫفــ ـــايلورࢫوɸ؇ـ ـــــدرʈكࢫتـــــ ـــودࢫفرʈـــ ـــةࢫبجɺـــــ ـــةࢫمɢللـــــ לدارةࢫالعلميـــــ

  .وجل؄فتࢫوغ؈فɸم

ـــــــــ1.3 إنࢫטخـــتلافࢫحـــولࢫمفɺـــومࢫכداءࢫيɴبـــعࢫمــــنࢫࢫ:ـࡧمفɺــــومࡧכداءࡧــــــــ

اخـــتلافࢫالمعـــاي؈فࢫوالمقـــايʋسࢫالۘــــܣࢫȖعتمـــدࢫࢭـــʏࢫدراســـةࢫכداءࢫوقياســــھࢫ

ـــــذاࢫ ــــتخدمɺاࢫالمـــــــــدراءࢫوالمنظمــــــــات،ࢫوعڴــــــــʄࢫالـــــــــرغمࢫمــــــــنࢫɸــــ ــــܣࢫʇســــ والۘــــ

ـــاحࢫ טخــــتلافࢫإلاࢫأنࢫالبــــاحث؈نࢫʇع؄ــــفونࢫعــــنࢫכداءࢫمــــنࢫخــــلالࢫالنجـ

ـــذيࢫتحققـــــھࢫالمنظمــــــةࢫࢭـــــʏࢫتحقيـــــقࢫأɸدافــــــھ،ࢫإذࢫȖشـــــ؈فࢫالتوجɺــــــاتࢫ الــ

العامــــةࢫࢭـــــʏࢫالفكــــرࢫלداريࢫإڲـــــʄࢫأنࢫכداءࢫمفɺــــومࢫذوࢫأȊعـــــادࢫشـــــموليةࢫ

  المفھوم  البعد  

یعكس الحلول المدركة لمشكلة العدالة بین   مسافة القوة   الأول 
  الأفراد 

تحاشي عدم   الثاني 
  التأكد 

مواجھة  الاجتماعیة فيمستوى الضغوط 
  المستقبل المجھول 

الفردیة   الثالث 
  والجماعیة

  مدى تكامل الفرد مع الجماعات الأولیة 

  تقسیم الأدوار المجتمعیة بین الرجل والمرأة   الرجل والمرأة   الرابع 

الأجل الطویل   الخامس 
  والقصیر

مدى تفضیل الأفراد لتوجیھ جھودھم والتركیز 
  بین الماضي والمستقبل  الاختیارعلى 

التوسع لإشباع الغرائز الأساسیة للإنسان أو   اللیونة والقید   السادس 
  التحكم فیھا 
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520 

لـــذلكࢫفــــإنࢫالتوجɺــــاتࢫاݍݰديثـــةࢫࢭــــʏࢫȖعرʈفــــھࢫتنطلـــقࢫمــــنࢫســــتࢫأطــــرࢫ

ɢغطيࢫالصورةࢫالشموليةࢫالتȖيميةࢫɸمفاʏامليةࢫلھ،ࢫوۂ :  

 . النجاحࢫالذيࢫتحققھࢫالمنظمةࢫࢭʏࢫتحقيقࢫأɸدافɺا -

 . منطلقاتࢫالنظرةࢫالمسȘندةࢫإڲʄࢫالموارد -

 . النتائجࢫالمرغوȋةࢫالۘܣࢫȖسڥʄࢫالمنظمةࢫإڲʄࢫتحقيقɺا -

 . البعدࢫالبيۖܣࢫالداخڴʏࢫواݍݵارڊʏࢫللمنظمة -

المســتوىࢫالــذيࢫتتمتــعࢫبــھࢫمخرجــاتࢫالمنظمــةࢫȊعــدࢫإجــراءࢫ -

 .العملياتࢫعڴʄࢫمدخلاٮڈا

وعليـــھࢫفـــالأداءࢫمفɺـــومࢫمركــزـيࢫࢭـــʏࢫمنظمـــاتࢫכعمـــالࢫيـــرتبطࢫبɴتـــائجࢫ

إضــافةࢫإڲــʄࢫࢫ16כɲشـطةࢫالۘــܣࢫيتوقـعࢫأنࢫتقابــلࢫכɸــدافࢫالموضـوعيةࢫ

مدىࢫقدرةࢫɸذهࢫالمنظماتࢫعڴʄࢫتكييـفࢫعناصـرࢫالبعـدࢫالبيۖـܣࢫلتعزʈـزࢫ

ــــطْڈاࢫࢭـــــʏࢫاتجـــــاهࢫتحقيـــــقࢫכɸـــــداف ــــالأداءࢫيتجڴـــــʄࢫࢭـــــʏࢫالنتــــــائجࢫ. أɲشـ فـ

ـــرࢫتفاعــــلـࢫالعوامـــــ عڴـــــʄࢫاخـــــتلافࢫࢫ– لࢫالبيȁيــــةࢫالداخليـــــةࢫالمحققــــةࢫإثــ

ــــــا ـــــةࢫ-أنواعɺـ ـــنࢫطــــــــرفࢫالمنظمـــ والتــــــــأث؈فاتࢫاݍݵارجيــــــــةࢫواســــــــتغلالɺاࢫمـــــ

 . لتحقيقࢫأɸدافɺا

  :   Ȗعددࡧمستوʈاتࡧכداء -2.3

يقصدࢫبھࢫالتقييمࢫالدوريࢫالذيࢫيوܷݳࢫأداءࢫالفـردࢫونـوعࢫسـلوكھࢫࢫࢫࢫ

،ࢫيتطلــبࢫالفɺــمࢫࢫ17مقارنـةـࢫمــعࢫمɺــامࢫوواجبــاتࢫالوظيفــةࢫالمنــوطࢫ٭ڈــا

ــــــةࢫכداءࢫداخــــــــلࢫالمنظمـــــــــاتࢫ ــــ؈نࢫثلاثيـــ ـــݰيحࢫلــــــــلأداءࢫالتفرقـــــــــةࢫبــــ الܶـــــ

اݍݰديثةࢫالۘܣࢫتتضمنࢫتقييمࢫأداءࢫכفرادࢫوإدارةࢫכداءࢫوإدارةࢫכداءࢫ

إذࢫمــــعࢫتطــــورࢫوتنــــوعࢫأشــــɢالࢫوأݯݨــــامࢫالمنظمــــاتࢫوȖعقــــدࢫ. التنظي׿ــــܣ

ـۘܣࢫآثـرتࢫعڴـʄࢫنوعيـةࢫالمـوردࢫالȎشـريࢫداخـلࢫ بʋئةࢫالعملࢫاݍݵارجيـةࢫال

ــــــة ــــعࢫالمنظمــ ـــمࢫכداءࢫبجميــــ ـــــــروريࢫالتعمــــــــقࢫࢭــــــــʏࢫفɺـــــ ،ࢫبــــــــاتࢫمــــــــنࢫالضـ

ــــعࢫ ــــةࢫعصــــــرʈةࢫقــــــادرةࢫعڴــــــʄࢫمواجɺــــــةࢫجميــ مســــــتوʈاتھ،ࢫوصــــــولاࢫلمنظمــ

ـــــــاࢫ ـــــــܣࢫتȎتكرɸــ ــــــةࢫالۘــ ـــدياتࢫالداخليـــ التحــــــ

المنظمــةࢫخاصــةࢫالمتعــددةࢫثقافيــاࢫمٔڈــا،ࢫ

أوࢫالمتطلبــاتࢫاݍݵارجيـــةࢫالۘـــܣࢫتفـــرضࢫعلٕڈـــاࢫمـــنࢫجɺـــاتࢫأخـــرى،ࢫفلـــمࢫ

التنظيميـــة،ࢫبـــلࢫباتـــتࢫȖعـــدࢫمراقبـــةࢫכداءࢫɠافيـــةࢫلتحقيـــقࢫכɸـــدافࢫ

ɸنالــكࢫحاجـــةࢫإڲــʄࢫتقيـــيمࢫכداءࢫالفــرـديࢫليȘنــاغمࢫمـــعࢫاســـ؅فاتيجياتࢫ

المنظمـة،ࢫفحينمـاࢫيخـدمࢫتقيـيمࢫأداءࢫالعـامل؈نࢫعنصـرࢫالكفـاءة،ࢫفـإنࢫ

ظɺورࢫاݍݰاجةࢫإڲʄࢫȖعظيمࢫالفعاليةࢫالتنظيميةࢫفرضࢫعڴʄࢫالمنظماتࢫ

ɢࢫإدارةࢫכداءࢫوإدارةࢫכداءࢫالتنظي׿ܣࢫكʄلال؅فك؈قࢫبالقدرࢫنفسھࢫعڴ.   

ولابدࢫأنࢫيɢونࢫتقييمࢫכداءࢫࢭʏࢫالمنظماتࢫشاملاࢫلɢـلࢫالمسـتوʈاتࢫࢫࢫࢫࢫ

ـــزلࢫ الثلاثــــةࢫالســــابقة،ࢫولاࢫيمكــــنࢫטكتفــــاءࢫبتقيــــيمࢫأداءࢫכفــــرادࢫبمعـ

عنࢫتوجٕڈاتࢫالمنظمـة،ࢫولاࢫتقيـيمࢫالمنظمـةࢫبجميـعࢫعناصـرɸاࢫبمعـزلࢫ

عـنࢫنطـاقࢫالبʋئـةࢫاݍݵارجيــةࢫالمحيطـةࢫ٭ڈـا،ࢫلــذلكࢫفـإنࢫعمليـةࢫتقيــيمࢫ

نࢫتراڤـــʏࢫجميـــعࢫاݍݨوانــــبࢫالمتعلقـــةࢫبالبʋئـــةࢫالداخليــــةࢫכداءࢫيجـــبࢫأ

بجميــعࢫمɢوناٮڈــاࢫوالۘــܣࢫتحقــقࢫلɺــاࢫالكفــاءة،ࢫوȋالبʋئــةࢫاݍݵارجيــةࢫالۘــܣࢫ

تحقـــقࢫلɺـــاࢫالفعاليـــة،ࢫمـــنࢫخـــلالࢫامـــتلاكࢫالم؈ـــقةࢫالتنافســـيةࢫوتقـــديمࢫ

  . اݍݵدمةࢫاݍݨيدةࢫالۘܣࢫتحققࢫالرضاࢫلعملا٬ڈا

ـــيمࢫوتنطلــــقࢫنظــــمࢫלدارةࢫاݍݰديثــــةࢫمــــنࢫقاســــمࢫمشــــ؅فكࢫɸــــوࢫࢫࢫࢫࢫ Ȗعظـ

טســتفادةࢫمــنࢫالمــوردࢫالȎشــريࢫالقــادمࢫمــنࢫبʋئــاتࢫمختلفــةࢫباعتبــارهࢫ

ـــةࢫ ـــمࢫفــــإنࢫنقطـ ـــيةࢫכوڲــــʄࢫࢭــــʏࢫعصــــرناࢫاݍݰــــديثࢫومــــنࢫثـ الم؈ــــقةࢫالتنافسـ

טنطـلاقࢫכساسـيةࢫۂـʏࢫال؅فك؈ـقࢫعڴـʄࢫالمـواردࢫالȎشـرʈةࢫلتحقيـقࢫכداءࢫ

التنظي׿ــܣࢫالمتم؈ــقࢫولاࢫشــكࢫانࢫتحقيــقࢫمثـلـࢫɸــذهࢫالغايــةࢫيتطلــبࢫمــنࢫ

ۚܣࢫȊشɢلࢫخاصࢫبتقييمࢫأداءࢫالعامل؈نࢫبماࢫيتوافـقࢫالمنظماتࢫأنࢫȖعت

  . واس؅فاتيجياتࢫالمنظمة
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  ثلاثیة مستویات الأداء): 03(الشكل 

  :المصدر

القاھرة، : للتنمیة الإداریة ةلمنظمة العربی، امدخل مؤسسي لإدارة الأداء التنظیميعادل محمد زاید، 
  .91، ص 2017

   

ــــھࢫتطــــــوراࢫكب؈ــــــفاࢫمنــــــذࢫظɺــــــورهࢫࢭــــــʏࢫمجــــــالࢫإدارةࢫ ولقـــــدࢫتطــــــورࢫمفɺومــ

لقيــــاسࢫالوقـــــتࢫ כعمــــالࢫضــــمنࢫالدراســـــاتࢫالۘــــܣࢫقـــــامࢫ٭ڈــــاࢫتـــــايلور 

واݍݰركـــة،ࢫفلــــمࢫʇعــــدࢫاســــتخدامھࢫمقتصــــراࢫعڴــــʄࢫمجــــردࢫاݍݰكــــمࢫعڴــــʄࢫ

כداءࢫالوظيفيࢫلتحديدࢫجوانبࢫالقوةࢫوالقصور،ࢫبلࢫأضڍʄࢫمرتكزاࢫ

ــــقࢫأɸــــــدافɺاࢫ ـــاتࢫاݍݰديثـــــةࢫووســـــيلةࢫلتحقيـ محورʈـــــاࢫࢭـــــʏࢫإدارةࢫالمنظمــ

؅فاتيجيةࢫوإضـــافةࢫإڲـــʄࢫɠونــــھࢫوســـلةࢫأساســـيةࢫلتنميـــةࢫالمــــوظف؈نࢫ טســـ

أصـبحتࢫنتـائجࢫتقيـيمࢫכداءࢫȖسـتخدمࢫࢭـʏࢫࢫباختلافࢫخلفياٮڈم،ࢫفإذا

ـــبࢫالتنظيميــــــةࢫاݍݰيوʈــــــة،ࢫمثــــــلࢫإدارةࢫالمواɸــــــبࢫ ـــنࢫاݍݨوانـــ العديــــــدࢫمـــ

وتنميــةࢫرأسࢫالمـــالࢫالفكــري،ࢫوɸكـــذاࢫفــإنࢫالتقيـــيمࢫلــمࢫʇعـــدࢫɸــدفاࢫࢭـــʏࢫ

حدࢫذاتھࢫوإنماࢫغداࢫوسيلةࢫȖسْڈدفࢫتحف؈قࢫכفرادࢫوȖساعدɸمࢫعڴʄࢫ

ـــلوكɺمࢫ ـــــديلࢫســــــ Ȗعــــ

ــــورةࢫإيجابيــــــــةࢫ بصــــ

ـــمࢫرفـــــعࢫالكفــــاءةࢫלنتاجيـــــةࢫࢭـــــʏࢫودفعɺـــمـࢫإڲـــــʄࢫتطــــوʈرࢫأدا٬ڈـــــ م،ࢫومـــــنࢫثـ

  .  المنظمةࢫȊشɢلࢫعام

  . يظɺرࢫالشɢلࢫالتاڲʏࢫمراحلࢫتقييمࢫأداءࢫالعامل؈نࢫ

  

 

) 04( شكل رقم
مراحل عملیة  : 

تقییم أداء 
  العاملین

 :المصدر
أحمد السعیدي، 

التخطیط 
 الاستراتیجي

كلیة العلوم  منشورة،ماجیستیر غیر  ةرسال دراسة تطبیقیة على شركات المعلومات بسلطنة عمان،: وعلاقتھ بفعالیة الأداء التنظیمي
  189، ص 2009قسم الإدارة والتخطیط التربوي : الاجتماعیة
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ࢫطر  ࢫم؈قةࢫتنافسيةࢫعن ࢫتحقيق ʄࢫإڲ ࢫالمنظمة ʄسڥȖقࢫالمواردࢫعندماࢫʈ

ࢫالعامل؈ن،ࢫ ࢫأعمال ࢫونتائج ࢫتديرࢫسلوكيات ࢫأن ࢫلابد ڈٰا ࢫفإ الȎشرʈة

ࢫللعامل؈نࢫ ࢫالوظيفي ࢫכداء ࢫكفاية ࢫقياس ࢫالتقييم ࢫعملية وȖسْڈدف

ࢫخلالࢫ ࢫمن ࢫوذلك ࢫللتقدم ࢫواستعداداٮڈم ࢫقدراٮڈم ʄࢫعڴ واݍݰكم

ࢫכداءࢫ ࢫبمعاي؈ف ࢫومقارنتھ ࢫلɺم، ࢫالسابق ࢫأو ʏࢫاݍݰاڲ ࢫכداء تقييم

ࢫɸذ ࢫوȖستوجب ࢫأȊعادࢫالموضوعھ ࢫتحديد ʄࢫכوڲ ࢫبالدرجة ࢫالعملية ه

ومعاي؈فࢫتقييمࢫأداءࢫالعامل؈نࢫوقياسࢫכداءࢫالفعڴʏࢫوتوف؈فࢫمعلوماتࢫ

ࢫوتحس؈نࢫ ࢫلإدارة ࢫتمɺيدا ࢫأدا٬ڈم، ࢫتقييم ࢫنتائج ࢫعن ࢫللأفراد مرتدة

ࢫمنࢫ ࢫعالبية ࢫبدرجة ࢫכداء ࢫتقييم ࢫعملية ࢫتمت ࢫما ࢫوإذا כداء،

ࢫإصدارࢫح ࢫمن ࢫتمكن ࢫȖعت؄فࢫوسيلة ࢫفإٰڈا ࢫموضوڤʏࢫالموضوعية كم

ࢫمنࢫ ࢫوالتحقق ࢫالوظيفية ࢫمسؤولياتھ ࢫأداء ʄࢫعڴ ࢫالموظف ࢫقدرة ʄعڴ

  . سلوكھࢫوتصرفاتھࢫأثناءࢫالعمل

  تنوعࡧاس؅فاتيجياتࡧتقييمࡧכداءࡧوفقاࡧلتنوعࡧالثقافات: ثانياࡧࡧ

 التنوعࡧالثقاࡩʏࡧحولࡧقيمةࡧتقييمࡧכداءࡧ -1

ࢫللمنظمةࢫࢫࢫ ࢫالمتاحة ࢫالوسائل ࢫأɲسب ࢫمن ࢫכداء ࢫتقييم ʇعد

ࢫمنࢫثقافاتࢫ ࢫالقادم؈ن ࢫالرقابةࢫعڴʄࢫالموظف؈ن ࢫمن لتحقيقࢫنوع

ࢫيركزࢫ ࢫما ࢫعادة ࢫالموظف؈ن ࢫتقييم ࢫأن ࢫمن ࢫالرغم ʄࢫوعڴ متعددة،

عڴʄࢫقياسࢫمخرجاتࢫمعينةࢫɠالرȋحࢫالمحققࢫوالنصʋبࢫالسوࢮʏࢫ

ࢫ ࢫأن ࢫإلا ࢫيناديانࢫMendenhall and Oddo وלنتاجية،

ࢫمدىࢫ ࢫȖعكس ࢫلʋشملࢫمؤشرات ࢫنطاقࢫالتقييم بضرورةࢫاȖساع

تحقيقࢫالتوافقࢫمعࢫثقافةࢫالمجتمعࢫالذيࢫتمارسࢫࢫفيھࢫالمنظمةࢫ

ࢫللمنظمةࢫ ࢫالمحيطة ࢫالبʋئة ࢫمباشرࢫلثقافة ࢫإسقاط ʏࢫࢭ ɲشاطɺا

ࢫتنفيذࢫ ࢫضرورة ࢫمع ࢫومعاي؈فࢫالتقييم، ࢫ ࢫالداخلية ࢫالبʋئة ʏعڴ

ࢫالموجو  ࢫوالعوائق ࢫبالفرص ࢫɠامل ʏࢫبوڤ ࢫالتقييم ࢫࢭʏࢫعمليات دة

ࢫالبʋئة، ࢫعمليةࢫࢫxviiiتلك ࢫوضع ࢫضرورة ʄࢫإڲ ࢫيحيلنا ࢫما وɸذا

ࢫفيھ،ࢫ ࢫتتم ࢫالذي ʏࢫوالثقاࢭ ʏࢫלطارࢫالمجتمڥ ʏࢫࢭ ࢫومسائلھ التقييم

ࢫ ࢫرقم ࢫاݍݨدول ʏࢫࢭ ࢫɸوࢫموܷݳ ࢫاختلافࢫ) 03(كما ࢫيحدد الذي

 .  مسائلࢫالتقييمࢫوفقاࢫلاختلافࢫالثقافات
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الولایات المتحدة   مسائل التقییم
  الأمریكیة

  الیابان  المملكة العربیة السعودیة

 العدالة   -  الھدف من التقییم 
  تنمیة العاملین  -

 توجیھ الشركة  -  شغل الوظائف  -
  تنمیة العاملین  -

  المسؤولالمدیر  -  المشرف  -  القائم بالتقییم 
  الإدارة العلیا  -

 المدرب والمشرف  -
معرفة الموظف  -

  شخصیا 
السلطة التي یستند 

  علیھا التقییم
مفترضة في دور  -

 .المشرف أو مكانتھ
علاقة خفیفة مع  -

الدور القیادي 
  للمشرف

 .تمتع المقیم بالشھرة -
مكانة المقیم  -

بالجنسیة، السن، 
النوع، العائلة، 
القبیلة، اللقب، 
التعلیم، المستوى 

 . المادي
واجب المقیم ولا  -

بعدم  الادعاءیمكن 
 .قدرتھ علیھ

  

یظھر الموظف  -
احتراما للمشرف 

 . المقیم
یتم بالمشاركة بین  -

  . المقیم والموظف

معدل القیام 
  بالتقییم 

دوري أو مرة  -
  .سنویا

تقییم تنموي أو  -  مرة سنویا  -
 .تعلیمي كل شھر

تقییم رقابي  -
للاستحقاق بعد 

سنة من  12مرور 
  التعیین 

 عدالة وموضوعیة -  الفرضیة 
  القائم بالتقییم 

غلبة التقییم غیر  -
 . الموضوعي

  .دور أكبر للعلاقات -

التقییم الموضوعي  -
وغیر الموضوعي 

 مطلوبان 
التدریب على اي  -

  شيء
 الاتصالنمط 

والمعلومات 
  الراجعة

 . النقد المباشر -
 .قد یكون كتابة -
  تقییم حقیقي وصادق  -

 . نقد خفیف -
أولویة التوجیھ من  -

 الأكبر  
  قلة النقد كتابة  -

 . نقد خفیف -
 . نقد شفھي -
   .الرسمیةتحري  -

  . نادر من یعترض -  الموظفون  -  . الحكومة الأمریكیة -   الاعتراضحق 

یقدم للموظف  -  الثناء 
  .شخصیا

یقدم للموظف  -
  صیا خش

یقدم لمجموعة من  -
  . العمل

 .النقود والترقي - الحوافز المقدمة 
  التطور المھني  -

الولاء للمشرف  -
  یمثل دافعا قویا 

الشعور بالتمیز  -
داخلیا ھو الدافع 

  .بالأساس
  تنوع الثقافات في القضایا المتصلة بتقییم الأداء): 03(جدول رقم                        

 .Ivancevich, J.M and Matteson M.T  Organizational Behavior and Management : المصدر
4th Editon . ILL. Chicago : IRWIN 1996 P :518  
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ـــــيمࢫوفقــــــاࢫلبʋئــــــاتࢫ ــــائلࢫالتقيـ ــادࢫحــــــولࢫمســ بــــــالنظرࢫإڲــــــʄࢫالتبــــــاينࢫاݍݰــــ

متعـــددةࢫفـــإنࢫعمليـــةࢫالتقيـــيمࢫࢭـــʏࢫحـــدࢫذاٮڈـــاࢫتمثـــلࢫواحـــدةࢫمـــنࢫأɸـــمࢫ

ــاࢫالتنقـــلـࢫالســـرʉعࢫللمــــوردࢫالȎشــــريࢫوتوجɺــــھࢫ ــܣࢫيث؈فɸــ לشـــɢالياتࢫالۘــ

فعڴـــʄࢫســـȎيلࢫ. نحـــوࢫالعالميـــةࢫࢭـــʏࢫضـــلࢫانحســـارࢫدورࢫاݍݰـــواجزࢫالمɢانيـــة

حيـــثࢫ(لايـــاتࢫالمتحـــدةࢫכمرʈكيـــةࢫالمثـــالࢫفـــإنࢫأيࢫمـــديرࢫʇعمـــلࢫࢭـــʏࢫالو 

،ࢫحينمـاࢫ)يتمࢫتطوʈرࢫمعظمࢫنظرʈاتࢫونماذجࢫواس؅فاتيجياتࢫالتقييم

يɴتقـــلࢫإڲـــʄࢫالعمـــلࢫࢭـــʏࢫثقافـــةࢫأخـــرىࢫɠالمملكـــةࢫالعرȋيـــةࢫالســـعوديةࢫأوࢫ

ʇعمــلࢫمــعࢫمــوظف؈نࢫأوࢫمــديرʈنࢫمــنࢫثقافــاتࢫأخــرىࢫقــدࢫيȘســاءلࢫعــنࢫ

مــدىࢫجــدوىࢫتطبيــقࢫɸــذهࢫالمنظومــةࢫمــنࢫالنظرʈــاتࢫوالممارســاتࢫࢭـــʏࢫ

  . الموقفࢫالدوڲʏࢫالذيࢫصارࢫʇعملࢫفيھظلࢫ

ـــةࢫɸوفســــتدࢫࢫࢫࢫ يلاحــــظࢫأنࢫالمجتمعــــاتࢫࢫ Hofstedeفطبقــــاࢫلمنظومـ

الفرديـة،ࢫمثــلࢫالولايــاتࢫالمتحــدةࢫכمرʈكيـةࢫوكنــداࢫوȋرʈطانيــا،ࢫȖعطــىࢫ

فٕڈاࢫالقيمةࢫأك؆فࢫللنقدࢫالمباشرࢫللموردࢫالȎشريࢫبʋنماࢫࢭʏࢫالمجتمعاتࢫ

ــــــنغافورةࢫالنقـــــــد ــــانࢫوسـ ـــھࢫاݍݨمـــــــاڤʏࢫɠاليابـــ ــاࢫيɢـــــــوـنࢫࢫذاتࢫالتوجــــ فٕڈـــــ

خفيــفࢫوشـــفࢼܣࢫࢭـــʏࢫرغبـــةࢫمـــنࢫمشـــرفࢫالتقيـــيمࢫعڴـــʄࢫࢫاݍݰفـــاظࢫعڴـــʄࢫ

ـــةࢫ ـــ؈نࢫاݍݨماعـــــة،ࢫحيـــــثࢫيراڤـــــʏࢫɠـــــلࢫعضـــــوࢫࢭـــــʏࢫاݍݨماعـــــةࢫبقيــ ـــةࢫبــ الثقــ

ــــرʈن،ࢫإذࢫيـــــأتࢫولاءࢫالفـــــردࢫلݏݨماعـــــةࢫࢭـــــʏࢫالمقــــــامࢫכولࢫ ــا٬ڈاࢫךخـ أعضـــ

ـــاڲʏࢫفــــــالتقييمࢫࢭــــــʏࢫغالــــــبࢫכحيــــــانࢫيɢــــــونࢫ ــــھࢫلنفســــــھࢫوȋالتـــ وقبــــــلࢫولائــ

الۘـــܣࢫيɢـــونࢫفٕڈـــاࢫالتقيـــيمࢫدورʈـــاࢫࢫࢫلݏݨماعـــةࢫعكـــسࢫالثقافـــةࢫالفرديـــة

  . للفرد

كذلكࢫفإنࢫنفسࢫɸذاࢫالتوجھࢫامتدࢫلوجودࢫاعتقادࢫʇشـبھࢫלجمـاعࢫࢫࢫ

ــازࢫأمـــرانࢫيȘباينــــانࢫ إڲـــʄࢫأنࢫشــــعورࢫالفـــردࢫبالمســــؤوليةࢫوحاجتـــھࢫللإنجــ

 ȊJhonشدةࢫع؄فࢫالثقافاتࢫالمختلفةࢫوانطلاقاࢫمنࢫɸذهࢫالفكرةࢫʇش؈فࢫ

and Saks 19بــــــاينࢫفيمــــــاࢫبئڈــــــاࢫࢫȘــــةࢫأنࢫالثقافـــــاتࢫت ــــديرࢫقيمــ ــــʏࢫتقــ ࢭــ

ــــʏࢫالثقافـــــةࢫכمرʈكيــــةـ،ࢫحيـــــثࢫينصــــــرفࢫ ـــوࢫمحـــــددࢫࢭـ ــاࢫɸــ לنجـــــاز،ࢫكمـــ

المفɺومࢫࢭʏࢫالمجتمعاتࢫجماعيةࢫالتوجھࢫإڲʄࢫمفɺـومࢫלنجـازࢫاݍݨمـاڤʏࢫ

ࢭʏࢫمقابلࢫالتوجھࢫنحـوࢫלنجـازࢫالفـرديࢫࢭـʏࢫالمجتمعـاتࢫفرديـةࢫال؇قعـةࢫ

  20.وɸذاࢫماࢫيؤثرࢫعڴʄࢫطرقࢫالتقييمࢫوكذاࢫموضوعيْڈا

لࢫتقيــيمࢫالعــامل؈نࢫومــدىࢫتوائمɺــاࢫمــعࢫمســائلࢫوȋــالعودةࢫإڲــʄࢫمراحــࢫࢫࢫࢫ

التقييمࢫࢫفنلاحظࢫأنࢫɸناكࢫكث؈فاࢫمـنࢫالمنظمـاتࢫصـارتࢫȖعتمـدࢫعڴـʄࢫ

أســـلوبࢫالتواصــــلࢫالثنـــاǿيࢫࢫأوࢫالمفتــــوحࢫعنـــدࢫتقيــــيمࢫכداءࢫلتحســــ؈نࢫ

عمليــاتࢫالتواصـلـࢫࢫداخلɺــاࢫ،ࢫوذلــكࢫمـــنࢫخــلالࢫجعــلࢫالمشــرفࢫعڴـــʄࢫ

ذيࢫالموظـــفࢫيقـــومࢫȊشـــɢلࢫمســـتقلࢫبتقيـــيمࢫالموظـــف،ࢫࢭـــʏࢫالوقـــتࢫالـــ

يُقَيمُࢫالموظفࢫنفسھࢫباستقلالࢫتـامࢫعـنࢫمـنࢫʇشـرفࢫعليـھ،ࢫومـنࢫثـمࢫ

يجلــسࢫالطرفــانࢫمعــاࢫلمناقشــةࢫمــاࢫتــمࢫالتوصــلࢫإليــھࢫواݍݵــروجࢫبــرأيࢫ

أشـارواࢫإڲـʄࢫأنࢫɸـذاࢫכسـلوبࢫعـادةࢫمـاࢫ Faeh et al مشـ؅فكࢫغ؈ـفࢫأنࢫ

ــــأثرهࢫبــــــبعضࢫ ــــقࢫأوࢫســــــوءࢫالتقــــــديرࢫمــــــنࢫخــــــلالࢫتــ ــــلࢫȊعــــــضࢫالتح؈ــ يحمــ

ـــاراتࢫالثقافيـــــة ــــوصࢫالث. לعتبــ ــــȎيلࢫفبخصـ ــــʄࢫسـ ــــةࢫכمرʈكيـــــةࢫعڴـ قافـ

المثــــال،ࢫأشــــارࢫالفرʈــــقࢫإڲــــʄࢫأنࢫɸنــــاكࢫمــــيلاࢫلــــدىࢫכفــــرادࢫنحــــوࢫتقيــــيمࢫ

ـــʏࢫثقافـــــاتࢫ ذواٮڈـــمـࢫȊشــــɢلࢫأك؄ـــــفࢫمــــنࢫتقيـــــيمࢫرؤســــا٬ڈمࢫلɺــــم،ࢫبʋنمـــــاࢫࢭـ

جماعيـــةࢫالتوجـــھ،ࢫɠالصـــ؈ن،ࢫوجـــدࢫأنࢫمبالغـــةࢫالفـــردࢫࢭـــʏࢫالثنـــاءࢫعڴـــʄࢫ

بـلࢫ. نفسھࢫأوࢫللرفعࢫمنࢫشأنࢫمسـتوىࢫأدائـھࢫʇعـدࢫامـراࢫنـادرࢫاݍݰـدوث

ـــــلࢫالصـــــــʋني؈نࢫنحـــــــوࢫالتقليـــــــلࢫمـــــــنࢫإنࢫ ـــــفࢫعـــــــنࢫميــ الفرʈـــــــقࢫقــــــدـࢫكشــ

تقديراٮڈمࢫعندࢫتقييمɺمࢫلأدا٬ڈـمࢫمقارنـھࢫبتقيـيمࢫالرؤسـاءࢫلɺـم،ࢫوقـدࢫ

الميـــلࢫنحـــوࢫتقليـــلࢫقـــدرࢫاݍݨɺــــودࢫ" أطلـــقࢫالفرʈـــقࢫعڴـــʄࢫتلـــكࢫالظـــاɸرةࢫ
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Ȋعــادࡧالعلاقــةࡧبــ؈نࡧالتنــوعࡧالثقــاࡩʏࡧوتقيــيمࡧכداءࡧوفقــاࡧلا -2

تطبيــقࡧنمــوذجࡧɸوفســتدࡧالمعــدلࡧ: (الفروقــاتࡧالثقافيــة

Hofstde ( 

ـــافةࡧالقـــوـةࡧ: البعــــدࡧכول ࡧ- 1.2 يصــــنفࢫȊعــــدࢫمسـ

درجةࢫالمساواةࢫأوࢫعدمࢫالمساواةࢫࢫ Power Distanceمسافةࢫالقوةࢫ

ـــ؈نࢫالعـــــامل؈نࢫࢭـــــʏࢫمســـــتوʈاتࢫتنظيميــــةࢫمعينـــــة،ࢫوȖعكـــــسࢫمســـــافةࢫ بـ

؈نࢫ القــــوةࢫأيضــــاࢫمــــدىࢫقبــــولࢫالمجتمعــــاتࢫللتفــــاوتࢫࢭــــʏࢫالســــلطةࢫبــــ

أفرادࢫالمجتمع،ࢫوʈمثلࢫɸذاࢫالبعدࢫنقطةࢫتأث؈فࢫأساسيھࢫعڴʄࢫتقيـيمࢫ

כداءࢫوأداءࢫالعامل؈ن،ࢫحيثࢫيتصفࢫכداءࢫبالتأكيدࢫعڴـʄࢫاݍݨɺـودࢫ

ــــʏࢫإتخــــــاذࢫالمشــــــ ــــقࢫالمشــــــاركةࢫࢭــ ـــــنࢫطرʈــ ؅فكةࢫللعــــــامل؈نࢫوالمــــــديرʈنࢫعـ

القراراتࢫبأسلوبࢫديمقراطي،ࢫوإمɢانيةࢫال؅فࢮʏࢫمنࢫمستوىࢫإداريࢫ

  . إڲʄࢫآخرࢫࢭʏࢫضوءࢫالمجɺوداتࢫالمبذولة

ـــاɲي-2.2 ــــدࡧالثـــ ـــــدمࡧالتأكــــــدࡧ: البعــ ʇشــــــ؈فࢫȊعــــــدࢫࢫࢫࢫتحاءــــــۜܣࡧعـ

ܣࢫعـدمࢫالتأكـدࢫ إڲـʄࢫمـدىࢫإحسـاسࢫࢫ Uncertainly Avoidanceتحاءـۜ

جتمــــعࢫمعــــ؈نࢫبالْڈديــــدࢫمــــنࢫالمواقــــفࢫالغامضــــةࢫأوࢫغ؈ــــفࢫכفــــرادࢫࢭــــʏࢫم

ܣࢫɸــــذاࢫالموقـــفࢫإذࢫࢫيɢـــاࢭȃࢫכفـــرادࢫعڴــــʄࢫ المســـتقرةࢫوالرغبـــةࢫࢭـــʏࢫتحاءـــۜ

ܣࢫعــدمࢫالتأكــدࢫࢭــʏࢫالمجتمعــاتࢫالۘــܣࢫتتم؈ــقࢫبدرجــةࢫ قــدرٮڈمࢫعڴــʄࢫتحاءـۜـ

مرتفعھࢫمنࢫالتحاءۜܣࢫكمجتمعـاتࢫالبحـرࢫכبـيضࢫالمتوسـطࢫوالب؈ـفوࢫ

ـــــاتࢫعڴـــــــʄࢫد ـــــاتࢫࢭـــــــʏࢫɸـــــــذهࢫالمجتمعـ ـــةࢫمـــــــنࢫوȖعتمــــــدࢫالمنظمــ ــــةࢫعاليــــ رجـــ

الرسميةࢫࢫࢭʏࢫالتعاملࢫوإتخاذࢫالقـرارات،ࢫࢭـʏࢫحـ؈نࢫيحـدࢫالنقـيضࢫمـنࢫ

ذلـكࢫࢭـʏࢫالمجتمعـاتࢫالۘـܣࢫȖعتمــدࢫعڴـʄࢫوجـودࢫɸياɠـلࢫغ؈ـفࢫرســميةࢫ،ࢫإذࢫ
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ـــةࢫمرتفعــــــةࢫࢭــــــʏࢫتقبــــــلࢫالمخــــــاطرࢫومــــــنࢫأمثلــــــةࢫتلــــــكࢫ تɢــــــونࢫɸنــــــاكࢫرعبـــ

  .المجتمعاتࢫبرʈطانيا،ࢫɸونجࢫɠونج،ࢫالسوʈدࢫ

ٱڈـتمࢫȊعـدࢫالفرديــةࢫ:  يـةࡧواݍݨماعيــةالفرد: البعـدࡧالثالـثࡧ-3.2           

بقيـاسࢫمـدىࢫقـدرةࢫࢫ Individual Versus Collectivismواݍݨماعيـةࢫ

ــــرʈنࢫ ــــنࢫךخــ כفـــــرادࢫعڴــــــʄࢫטنفــــــرادࢫالتــــــامࢫبأفعالــــــھࢫȊغــــــضࢫالنظــــــرࢫعــ

وȋالتــاڲʏࢫفــإنࢫتقيــيمࢫכداءࢫࢭــʏࢫالمجتمعــاتࢫالۘــܣࢫتتم؈ــقࢫبالفرديــةࢫيɢــونࢫ

النظـــرࢫعمـــاࢫفرديــاࢫإذࢫيɢــوـنࢫالفــردࢫقـــادراࢫعڴـــʄࢫفعـلـࢫمـــاࢫيرʈـــدهࢫȊغــضࢫ

ʇعتقـــدهࢫךخــــرونࢫعكــــسࢫالتقيــــيمࢫࢭــــʏࢫالمجتمعــــاتࢫاݍݨماعيــــةࢫحيــــثࢫ

ـــــراراتࢫالفـــــــردࢫࢭـــــــʏࢫظـــــــلࢫ اࢫيـــــــؤثرࢫعڴـــــــʄࢫقــ ــ يɢـــــــونࢫالتقيـــــــيمࢫجماعيـــــــاࢫممـــــ

  . المجموعة

ʇعكـــسࢫȊعــــدࢫ:  الـــذكورةࡧوכنوثــــة: البعـــدࡧالراȊــــعࡧࡧ 4.2

درجــــةࢫالصــــراعࢫࢫMasculinity vs Feminintyالــــذɠورةࢫوכنوثــــةࢫ

تمــــع،ࢫفالمقصــــودࢫɸنــــاࢫأنࢫتقيــــيمࢫالــــدائمࢫبــــ؈نࢫالرجــــلࢫوالمــــرأةࢫࢭــــʏࢫالمج

כداءࢫࢭʏࢫالمجتمعاتࢫالذɠورʈةࢫتركزࢫعڴʄࢫمقايʋسࢫالنجاحࢫالرجوليـةࢫ

بʋنمــــاࢫࢭــــʏࢫالمجتمعــــاتࢫכنثوʈــــةࢫȖعــــرفࢫمقــــايʋسࢫالنجــــاحࢫبالعلاقــــاتࢫ

טجتماعيةࢫوجودةࢫاݍݰياة،ࢫوتظɺرࢫاليابانࢫأٰڈاࢫأك؆فࢫالـدولࢫذɠورʈـة،ࢫ

  . أماࢫالسوʈدࢫفتظɺرࢫعڴʄࢫأٰڈاࢫأعڴʄࢫالدولࢫأنثوʈة

ــــــدةࡧכجــــــــــلࡧ: بعـــــــــدࡧاݍݵـــــــــامسال -5.2 ــــرةࡧȊعيـــ النظـــــ

ــــلࢫوقصـــــ؈فةࢫࢫوقصـــــ؈فةࡧכجـــــلࡧࡧࡧ ـــرةࢫȊعيـــــدةࢫכجـ ʇعكـــــسࢫȊعـــــدࢫالنظــ

مـدىࢫטɸتمـامࢫࢫ Long Term vs Short Term Orientationכجـلࢫ

ـــــʄࢫ ــــأث؈فࢫذلــــــكࢫعڴـ ـــــدىࢫتــ ܣࢫومـ ــــۜ ـــةࢫبالماعــ باݍݰاضــــــرࢫوالمســــــتقبلࢫمقارنـــ

القــراراتࢫالتنظيميــةࢫوتقيــيمࢫכداء،ࢫحيــثࢫتحــتفظࢫالمنظمــةࢫالۘــܣࢫ

نـاخࢫطوʈـلࢫכمـدࢫɠاـلبلادࢫالشـرقࢫآسـيوʈةࢫوȋـلادࢫأوروȋـاࢫتɴشطࢫࢭʏࢫم

الوســطىࢫبــالموردࢫالȎشـــريࢫذوࢫالܨݵصــيةࢫاݍݨيـــدةࢫالۘــܣࢫȖســـتجيبࢫ

للمتغ؈ـفاتࢫالظـروف،ࢫعكــسࢫالـبلادࢫقصــ؈فةࢫכجـلࢫوالۘــܣࢫتـرىࢫفٕڈــاࢫ

المنظمــــةࢫأنࢫمعــــاي؈فࢫالܨݵصــــيةࢫاݍݨيــــدةࢫلاࢫتتغ؈ــــفࢫبتغ؈ــــفࢫالظــــروفࢫ

لاثيɴيــةࢫوالـــدولࢫومــنࢫأمثلــةࢫذلــكࢫالمنظمــاتࢫࢭــʏࢫأســ؅فالياࢫأمرɢʈــاࢫال

  . לفرʈقية

ـــدࡧ: البعــــــدࡧالســـــــادسࡧࡧࡧ-6.2 ـــةࡧوالقيـــ ـــدࢫࢫالليونــــ ʇغطـــــــيࢫࢫȊعــــ

ȊعــدࢫכȊعـــادࢫࢫࢫIndulgence Versus Restraint 21الليونــةࢫوالقيــدࢫ

الۘـــܣࢫلـــمࢫيـــتمࢫȖغطيْڈـــاࢫȊشـــɢلࢫشـــرʈحࢫࢭـــʏࢫכȊعـــادࢫاݍݵمســـةࢫالســـابقھ،ࢫ

وȌشــــɢلࢫأك؆ــــفࢫتحديــــداࢫيتعامــــلࢫɸــــذاࢫالبعــــدࢫمــــعࢫعنصــــرࢫالبحــــثࢫعــــنࢫ

،ࢫوʉش؈فࢫȊعـدࢫالليونـةࢫإڲـʄࢫالثقافـةࢫ Happiness Reasearchالسعادةࢫ

المجتمعيــــــةࢫالۘــــــܣࢫتȎيــــــعࢫɲســــــȎياࢫللفـــــرـدࢫإشــــــباعࢫاݍݰاجــــــاتࢫوالرغبــــــاتࢫ

לɲســانيةࢫכساســيةࢫوالۘـــܣࢫلɺــاࢫصــلةࢫبالاســـتمتاعࢫباݍݰيــاةࢫوالشـــعورࢫ

ـــلࢫȖشـــــدداࢫمــــــنࢫࢫȊعــــــدࢫ ــــاࢫيجعــــــلࢫتقيـــــيمࢫכداءࢫأقـــ بـــــالمرحࢫوال؅ففيــــــھ،ࢫمـ

ɴت׿ܣࢫللمجتمعاتࢫالۘܣࢫالقيد،ࢫحيثࢫʇشعرࢫالفردࢫࢭʏࢫالمنظماتࢫالۘܣࢫت

لاࢫتـــتحكمࢫࢭـــʏࢫقـــدرةࢫכفـــرادࢫʇشـــعرࢫبحرʈـــةࢫالتعب؈ـــفࢫالۘـــܣࢫȖعـــدࢫمتطلبـــاࢫ

اساســـياࢫࢭـــʏࢫɸـــذهࢫالمجتمعـــاتࢫممــــاࢫيجعلـــھࢫقـــادراࢫعڴـــʄࢫرفـــضࢫتقيــــيمࢫ

כداءࢫمــــنࢫطــــرفࢫمرؤوســــيھࢫعكـــــسࢫالمجتمعــــاتࢫטخــــرىࢫالۘــــܣࢫتɢـــــادࢫ

تنعدمࢫفٕڈاࢫحرʈةࢫالتعب؈فࢫماࢫيجعـلࢫتقيـيمࢫטداءࢫحاجـةࢫمفروضـةࢫلاࢫ

  . اشࢫفٕڈايجوزࢫالنق

  :خاتمةࡧࡧࡧ

ــــرورةࢫالمݏݰــــــةࢫࢫࢫࢫ ــــھࢫلاࢫيمكـــــنࢫإغفـــــالࢫالضـ ـــلالࢫمـــــاࢫســـــبقࢫتȎيانــ مـــــنࢫخــ

ــــلࢫفɺمــــــھࢫ ــــنࢫأجـ ـــاڤʏࢫمـ ـــريࢫࢭـــــʏࢫمحيطـــــھࢫלجتمــ لدراســـــةࢫالمـــــوردࢫالȎشــ

وتحف؈ــــقهࢫوتقييمــــھࢫبــــالطرقࢫالمثڴــــʄ،ࢫوقــــدࢫبيɴــــتࢫالدراســــةࢫعڴــــʄࢫعــــدةࢫ

ــنةࢫݍݵلــــقࢫرؤىࢫمتعــــددةࢫلɺــــاࢫ ـــاࢭʏࢫكحاضــ أصــــعدةࢫأɸميــــةࢫالتنــــوعࢫالثقـ

عمليـةࢫࢫ-ملييةࢫالتقيـيمعࢫࢫ-الكث؈فࢫمنࢫטيجابيات،ࢫࢫناɸيكࢫعنࢫɠونࢫ

؈نࢫ إدارʈــــةࢫضــــرورʈة،ࢫتتــــأثرࢫبتلــــكࢫالــــرؤىࢫالمجســــدةࢫࢭــــʏࢫالتفــــاعلاتࢫبــــ

ـــةࢫ ـــاتࢫࢭــــʏࢫعـــــالمࢫالعولمــ ـــادࢫالتنـــــوعࢫالثقــــاࢭʏ،ࢫࢫوʈبقـــــىࢫنجــــاحࢫالمنظمــ أȊعـ

يتطلبࢫإڲʄࢫحدࢫكب؈فࢫفɺمࢫطبيعةࢫࢫالعلاقةࢫالثقافاتࢫالمقارنةࢫوالتɴبؤࢫ

  .بأثرɸاࢫوالتحكمࢫفٕڈاࢫإنࢫأمكن

  :الɺوامش   
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