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   :الملخص

دارة تنـوع المـوارد البشـریة علـى الاختلافـات والفروقـات كعامـل لتفعیـل إتعتمد 

هـداف التنظیمیـة والتـي مـن بینهـا تحقیـق الفعالیــة لأالمـوارد البشـریة وكمصـدر لتحقیـق ا

ساسا بتحقیق بیئة تنظیمیـة صـحیة خالیـة مـن الصـراعات المعیقـة أالتنظیمیة المرتبطة 

ساســا مــن الاختلافــات بــین ألســیرورة المؤسســة، هــذه الصــراعات التــي قــد تكــون ناشــئة 

تحــــول التنــــافس بــــین ن أیمكنهـــا والتــــي  و حتـــى التنظیمیــــةأالنوعیــــة والثقافیــــة : فـــرادالأ

دارة التنوع تقاس بمدى تمكنها من الحد إن فعالیة إلى صراع، وعلیه فإالموارد البشریة 

  .من الصراع التنظیمي وهو ما سوف یحدد لاحقا فعالیة التنظیم ككل

تحقیــــق  بیئتهــــا مــــن خــــلالوجودهــــا فــــي إثبــــات إلــــى أساســــا  تســــعى المنظمــــاتو      

المتنوعـة فـي بیئـة تنظیمیـة  مـوارد البشـریةمیـة، فوجـود الالفعالیة، ببلوغ الأهـداف التنظی

التنـوع الثقـافي بشــكل یجنـب المنظمـة حــالات  تســییرسـلیمة تمتـاز بــإدارة فعالـة مهمتهـا 

تحقیق المنظمة لأهـدافها، والاسـتجابة بالتوتر والصراع التنظیمي الحاد والسلبي، كفیل 
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ســة التــي تحــاول إبــراز دور إدارة لمتطلبــات الفعالیــة التنظیمیــة، وهــو جــوهر هــذه الدرا

  .التنوع الثقافي في ضبط الصراع التنظیمي عند مستوى یحقق الفعالیة التنظیمیة

دارة تنـــــوع المـــــوارد البشـــــریة، الصـــــراع إ إدارة المـــــوارد البشـــــریة، :الكلمـــــات المفتاحیـــــة

  .دارة الصراع التنظیمي، الفعالیة التنظیمیةإالتنظیمي، 

Abstract:  
Human resources diversity management is based on 

differences and dissimlarities as a factor in the activation of 
human resources and as a source for achieving organizational 
goals, including organizational effectiveness, related primarily 
to the achievement of a healthy regulatory environment, free 
from disruption in the enterprise's functioning. these conflicts 
that may arise mainly from differences among individuals: The 
qualitative, cultural or even organizational that can transform the 
competition between human resources into a dispute, so the 
effectiveness of diversity management is measured by its ability 
to reduce organizational disagreement which will determine the 
effectiveness of the organization as a whole. 
     The presence of diverse human resources in a sound 
regulatory environment, with effective management, whose 
mission is to manage cultural diversity in a way that avoids both 
extreme and negative organizational tensions and conflicts, is 
sufficient for the organization to achieve its organizational goals 
and respond to effectiveness requirements. This is the core of 
our research, which aims at highlighting the role of the 
management of cultural diversity in controlling organizational 
conflict at a level that achieves organizational effectiveness . 
Keywords: human resource management, human resource 
diversity management, organizational conflict, organizational 
conflict management, organizational effectiveness. 
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  : مقدمة .1

تســــعى المؤسســــات علــــى اخــــتلاف أحجامهــــا واتجاهاتهــــا إلــــى اســــتقطاب كفــــاءات 

بنیـة التنظیمیـة، الأمـر الـذي متنوعة وذلك لما فرضته قیم العولمـة مـن تحـولات علـى ال

یدفع المنظمة إلى تبني نموذج أو أسلوب تسییري یعنـى بجلـب الكفـاءات علـى تنوعهـا 

علــــى اعتبــــاره أحــــد أهــــم عناصــــر المنافســــة، بــــل أن بعــــض المنظمــــات اعتبــــرت هــــذا 

المســعى ثقافــة فــي حــد ذاتــه علــى اعتبــار أن تعــدد الخلفیــات الثقافیــة للفــاعلین یســاهم 

إدراك بعــض المواقــف المهنیــة وهــو مــا أنــتج  تنافســا عالمیــا تمحــور بشــكل كبیــر فــي 

  .حول استقطاب أفضل الخبرات والكفاءات

ونقصد بالتنوع تلك الاختلافات والفروقات فـي النـوع والصـفات والثقافـة بـین الأفـراد 

داخــل نفــس المنظمــة، علــى أن یــتم اعتمــاد تلــك الاختلافــات والفروقــات كعامــل لتفعیــل 

رد البشـــریة وتحقیـــق الفاعلیـــة التنظیمیـــة؛ لـــذلك أصـــبح لزامـــا علـــى المنظمـــة أداء المـــوا

لتحقیــــق بیئــــة تنظیمیــــة صــــحیة وســــلیمة، تبنــــي قــــیم التنــــوع بهــــدف عقلنــــة الممارســــات 

 الجمیـع یشـعر أیـن التنظیمیـة، وخلـق هویـة تنظیمیـة متماسـكة، وتقلـیص الفروقـات،

  .بالقبول والتقدیر

م مــــن شــــأنه أن یــــــؤدي إلــــى ظهــــور مشــــكلات إن عــــدم إدارة التنــــوع داخــــل التنظــــی

تنظیمیة یكون مصدرها الإختلاف، حیث أنه یصعب تسییر فریق عمـل متنـوع، وعلیـه 

تصبح الإدارة الفعـالـة مطالبة بخـلـق بیئة تنظیمیة یسـودها التعـایش الایجـابي والسـلــمي 

وهــو الأمــر الــذي تعنــى بــه فــي ظـــل ثقـافـــة تنظیمـیـــة قـائـــمة عـــلى قـیـــم التـنـــوع الثـقـافـــي، 

  .إدارة تنوع الموارد البشریة

یرتبط التنوع الثقافي بالعدید من المواضیع، فبالرغم من مساهمته فـي بعـث جسـور 

التواصــل بــین القــوى العاملــة المتنوعــة وخلــق جــو عمــل ایجــابي یفــتح المجــال للإبــداع 

تهدیـد أمـام اسـتمراریة والابتكار على أساس التنافس الإیجـابي، إلا أنـه قـد یمثـل عامـل 
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الأخیـر بظهـور  فـي تنتهـي هذه العلاقات الایجابیة وذلك نتیجـة للمنافسـة الحـادة والتـي

  .العامة للمنظمة الأهداف تعیق مسار تحقیق صراعات

ینظر للصـراع التنظیـمـي في أدبیات الفكر الإداري الحدیث على أنـه حتمیـة وجـب 

راتیجیات تقــــدم حلــــول اســــتباقیة وداعمــــة إدارتــــه بالشــــكل المناســــب، وذلــــك بتبنــــي اســــت

للاسـتفادة مـن الجوانــب الایجابیـة لـه، حیــث تصـبح إدارة التنـوع الثقــافي إحـدى الآلیــات 

الداعمة لحله أو التقلیـل مـن حدّتـه، بمـا یحقـق العدالـة والمسـاواة بـین الفـاعلین فیتحقـق 

علــى صــورة الشــعور بالرضــا المهنــي ویتعــزز الــولاء الــوظیفي للمنظمــة، ممــا یــنعكس 

  .المنظمة بالإیجاب والوصول إلى تحقیق الفعالیة

بـــراز العلاقـــة التـرابـطیـــة بیـــن إدارة إلــى إ الدراســةســوف نســعى إذن مــن خــلال هــذه 

الـتـنـــوع الثـــقافي فــي المنـظـــمة والصـــراع التـنـظیـــمي، وبــین إدارة التنــوع الثقــافي والفعالیــة 

تـنــــوع الثـقــافـــــي فــــي الحـــد مـــن الصــــراع التـنــظـیــمــــي التنظیمیـــة، أي دراســــة أثـــــر إدارة ال

  .وبالتالي تحقیق الفـعـالـیـة التـنـظیـمــیـة

تسییر التنوع في : "دراسة  القایمة القویزي والمعنونة بـــقد أشارت  الاتجاهوفي هذا 

وع إلـى أن القـدرة علـى تسـییر التنـ 1"الموارد البشریة كمطلب لتجنـب الصـراع التنظیمـي

من المشـاكل التنظیمیـة ومـن بینهـا  في الموارد البشریة عامل رئیسي في تخطي العدید

الصراع التنظیمي،  كما حاولت الباحثة إیضاح العلاقـة الرابطـة بینهمـا وتوصـلت إلـى 

أن تســییر التنـــوع هــو مطلـــب أساســي لتجنـــب الصــراع وهـــذا باعتبــار أن الصـــراع هـــو 

  .لتنظیمیةلمستویات ااظاهرة موجودة في كافة 

أهمیـة التنـوع الثقـافي للقـوى : "دراسة ل یوسفي حـدة وهـدار سـعاد والمعنونـة بــوفي 

بعــض الدراســات  تناولــت الباحثتــان، 2"العاملــة وانعكاســاته فــي حــل الصــراع التنظیمــي

النظریة التي قدمت الحلول المناسبة للصراعات من خلال تجـاوز الاختلافـات الثقافیـة 

لتنــوع الثقــافي وتوحیــد الأفكــار، فالمواجهــة، الإجبــار، التنــازل، والعمــل علــى اســتثمار ا
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المساومة والتجنب تبقـى اسـتراتیجیات وحلـول مـن شـأنها أن توحـد ذلـك النسـیج الثقـافي 

وتصــوب كــل الجهــود لتحقیــق الأهــداف المســطرة، بالإضــافة إلــى ضــرورة التأكیــد علــى 

لرســم الحــدود وعــدم تجاوزهــا  أســالیب أخــرى كالمشــاركة لتفعیــل دور التعــاون، الاحتــرام

  .روهذا ضمانا للاستقرا

یجعــل مواردهــا البشــریة  المؤسســاتلعــل كبــر حجــم المنظمــات أو  :إشــكـالیـــة الـــدراسة

متنوعة، ما من شأنه أن ینعكس على المنظمـة بظهـور تـوتر وحـالات صـراع تنظیمـي 

ظمــة بمــا یحقــق إذا لــم یــتم إدارة هــذا التنــوع بشــكل إیجــابي یخــدم مصــالح وأهــداف المن

فعالیتهـــــا، فـــــالتنوع فـــــي العمـــــر، الجـــــنس، المهنـــــة، التخصـــــص فـــــي العمـــــل، الأصـــــل 

، هـــي فـــروق مدركـــة بـــین المـــوظفین فـــي  ...الجغرافـــي، نمـــط الحیـــاة، الخبـــرة الوظیفیـــة

المنظمـــات العالمیـــة أو المؤسســـات كبیـــرة الحجـــم والتـــي نجـــدها كـــذلك علـــى المســـتوى 

نفـس الثقافـة الوطنیـة لكـن هویـات فرعیـة مختلفـة الداخلي في نفـس البلـد لمـوظفین لهـم 

مـــن شـــأنها أن تحـــول الاخـــتلاف والتنـــوع إلـــى صـــراع تنظیمـــي قـــد یكـــون صـــراع حـــول 

الســلطة أو المـــوارد، مـــا یـــنعكس بــدوره علـــى تحقیـــق الفعالیـــة مــن عـــدمها؛ وعلیـــه فإنـــه 

ـظیـمــي، ومـا هـي یمكننا أن نتساءل حول أثــر إدارة التــنـــوع الثـقـافــي علـى الصـــراع التـن

  انعكاساته على الفعالیـة التنظیمیـة؟ 

أن تحقیـــــق الفعالیـــــة التنظیمیـــــة مرهـــــون بمـــــدى إدراك المنظمـــــات  افتـــــراضوعلـــــى 

الحدیثة لأهمیة التنوع، وبضرورة إدارته لتخطي مظاهر الصراع التي یمكـن أن تلمـس 

البشــریة فـــي  داخــل المنظمــة، فــإن هــذه الفعالیــة تقـــاس مــن خــلال نجــاح إدارة المــوارد

التعامــل الایجــابي مــع الاختلافــات والفروقــات التــي تمیــز جماعــات العمــل ممــا یســمح 

باســـتغلال كافــــة الكفــــاءات علــــى النحــــو الــــذي یحقــــق الأهــــداف العامــــة ویعــــزز القــــدرة 

  .التنافسیة للمنظمة

 :وفیما یلي عرض لأهم المفاهیم المعتمدة في البحث :الإطار المفاهیمي .2
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 :وع الثقافيیة إدارة التنمهأ .1.2

تعـــدّدت المفـــاهیـــم المرتــبـــطة بـإدارة التنـوّع الثقـافي، بتعـدّد المـدارس التـي  :المفهوم  . أ

ینتمــي إلیهــا البــاحثین وكــذا بــاختلاف الأهــداف المرجــوة منــه إذ تعــرف إدارة التنــوع 

الثقافي على أنها تمكـین المـوارد البشـریة المتنوعـة مـن اسـتغلال إمكانیاتهـا الكاملـة 

بیئة عمـل عادلـة حیـث لا یوجـد فریـق عمـل متمیـز عـن الآخـر، وبالتـالي فهـي  في

عملیة تقییم مسـتمرة للاسـتفادة مـن الفـروق الفردیـة أیـن یمكـن لجمیـع الأفـراد تفعیـل 

ـــوع الثقـــافي إذن هـــي اســـتجابة تنظیمیـــة أو رد فعـــل  ـــدراتهم واســـتغلالها، إدارة التن ق

  .داخل التنظیم لتلبیة احتیاجات الموارد البشریة المتنوعة

عملیة مستمرة تطلق العنان لمختلف المواهب والقدرات : التنوع بأنـــــها وتعرف إدارة

التي یجلبها الأفراد من بیئات مختلفة إلى منظمة أو مجتمع، مما یؤدي إلى خلق بیئة 

صــحیة شــاملة وآمنــة للتنــوع، ویعــزز مــن الإمكانیــات الكاملــة للجمیــع فــي ســیاق ثقــافي 

  .3"الجمیعد حیث یستفی

كمــا یمكــن تعریفهــا علــى أنهــا إیجــاد منــاخ داخــل المنظمــة یســمح باســتغلال المزایــا 

والإیجابیـــات الممكنـــة للتنـــوع لتحســـین أداء الأفـــراد والمجموعـــات فـــي المنظمـــة وتقلیـــل 

وهي إلتزام تنظیمي لتوظیف ومكافأة وتشجیع مـزیج المـوظفین ؛ 4لهالسلبیات المحتملة 

  .5غیر المتجانسین

ا وقد تناولت عدید الدراسات مفهوم التنوع الثقافي داخل التنظیمات وقـد حاولـت هذ

في مجملها التأكید على ضرورة إداراتـه مـن خـلال دعـم وبعـث الإیجـابي منـه، خاصـة 

ذلــك الــذي مــن شــأنه أن یعمــل علــى تحســین أداء المــوارد البشــریة والتقلــیص مــن حــدة 

  .الصراع التنظیمي

  :ثقافي في المنظمةأهداف إدارة التنوّع ال  . ب
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مجموعــة مــن الأهــداف التــي یمكــن لإدارة التنــوع " كــوكس" و" بــلاك"حــدد كــل مــن 

  :6كالتاليالثقافي تحقیقها وهي 

الحد من الدوران والتغیب بتحفیز الرضا الوظیفي والتقلـیص مـن التكـالیف المترتبـة  -

  .عنهما

التـي تـؤدي إلـى  الحد من الصراعات الثقافیة والتقلیل من الأخطاء بكسر الحـواجز -

  .ذلك والسیطرة على التعددیة الثقافیة في بنیتها الداخلیة

جذب أفضـل المواهـب مـع اسـتقطاب الكفـاءات المتمیـزة بغیـة تحسـین الأداء وإثـراء  -

  .الموارد البشریة

  .التقلیل من الممارسات التمییزیة والتحیزیة وعدم انتشار الصور النمطیة -

ؤولیة إدارة التنـــــوّع فـــــي المنظمـــــة، حیـــــث تضـــــع تتـــــولى إدارة المـــــوارد البشـــــریة مســـــ

المنظمــة مــدیر تنفیــذي یســمى مســؤول التنــوع أو ضــابط التنــوّع وهــو یعمــل مــع مــدیر 

  :7وأسس نجاحها فیما یليالموارد البشریة، وتتمثل مهامه 

  .محاولة تحدید التنوّع المتواجد بالمنظمة سواء كان ملموسا أو غیر ملموس -

 .التنوّع في المنظمة خلق رؤیة تنظیمیة لزیادة -

خلـــق منـــاخ عمـــل یعـــزّز التنـــوّع بـــالموارد البشـــریة للوصـــول إلـــى أداء عـــالي وبلـــوغ  -

  .أقصى درجات الفعالیة



ISSN: 1112-9336  ةآفاق علمیمجلة  
  256 -  237ص                                     2021السنة  05: عددال 13: مجلدال

 

244 

 

  :التنظیمي الصراع. 2.2

 فـي الاجتمـاع عـلــم فـي الصـــراع مفهــوم عن "خلدون ابن "تحدث :مفهوم الصراع  .أ 

 ینشأ الذي الصراع هذا ،ندثارهاوا الدولة زوال أسبابأحد  باعتباره "المقدمة "كتابه

   .8والبدو الحضر بین

اختلافـات لا تقبـل المسـاومة فـي : "علـى أنـه: 2011سـنة  Pepper" بیبر" وعرفه

المظهـــر وهـــي بـــذلك تأخـــذ عـــدة أبعـــاد فقـــد تكـــون معرفیـــة، أو عملیـــة، أو مـــؤثرة فـــي 

     .9"العلاقات

اعیــــــة یتمیــــــز نســــــتنتج مــــــن خــــــلال هــــــاذین التعــــــریفین أن الصــــــراع كظــــــاهرة اجتم

بخاصیتین أساسیتین هما التأثیر والتغییر، إذ أنه من شأنه أن یؤثر في العلاقـات بـین 

الأفـــراد كمـــا مـــن شـــأنه أن یغیـــر مـــن طبیعتهـــا فإمـــا یطورهـــا أو یســـاهم فـــي تلاشـــیها، 

وبصــفة عامــة فــإن الصــراع مــا هــو إلــى صــورة أكثــر حــدّة للتنــافس والرغبــة فــي التمیــز 

ر التنـوع هـو التمیـز فالصـراع فـي هـذه الحالـة سـوف یصـبح عن الآخـر، وبمـا أن جـوه

  . حتمیة لا مفر منها

  : مفهوم الصراع التنظیمي  .ب 

یعتبــر الصــراع التنظیمــي صــورة مــن صــور الصــراع الاجتمــاعي والنــاتج كمــا ســبق 

الــذكر عــن نزعــة التمیــز عــن الآخــر والتفــوق علیــه ولــو علــى حســابه إلا أنــه هنــا یأخــذ 

ـــیم التنظیمیـــة داخـــل  حیّـــزا اضـــیّقا نوعـــا مـــا، ـــات تكـــون أكثـــر تنظیمـــا بحكـــم الق فالعلاق

المنظمة، حیث أن الحد منه یتطلـب إجـراءات وتـدابیر اسـتباقیة، والتـي مـن بینهـا إدارة 

  .الاختلافات والتنوعات فیما یعرف بإدارة التنوع السابقة الذكر

تــــه مــــن تعــــدّدت تعریفــــات الصــــراع التنظیمــــي بتعــــدّد المــــدارس الفكریــــة التــــي تناول

     :التقلیدیة إلى الحدیثة فالحداثیة، ومن بین هذه التعریفات ما یلي
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تحـدث  یمكـن أن التعـارض أو المواجهـة التـي عملیـة: "أنـه علـى Warner یعرفـه

 Duncan یعرفه و  10"المختلفة داخل المؤسسة بین مختلف الأفراد أو بین الجماعات

 مـن صـورة فهـو والمنظمات، الجماعاتو  الأفراد بین المنافسة من متطورة حالة: "بأنه

  .11"الإضرار في والرغبة العداء صور

 الرئیسیة الأشكال أحد بأنه التنظیمي لصراعا "محمود مصطفىمحمد " یعرف كما

 اتخـاذ ولوسـائل للعمـل تعطیـل أو إربـاك بأنـه تعریـف الصـراع أیضًـا ویمكـن للتفاعـل

 معظم أشار البدائل، حیث بین والاختیار المفاضلة إلى صعوبة یؤدي بشكل القرارات

 أحـد أیضًـا ویعتبـر حـافز یعتبـر معـین مسـتوى عنـد الصـراع وجـود أن إلـى الكتـاب

 إلـى الصـراع وصـول ولكـن والجماعـات للأفـراد الـوظیفي لرفـع الأداء القـوة مصـادر

  .12"إیجابیة منها أكثر سلبیة آثار علیه یترتب عالي مستوى

تنظیمي والتي هي نتیجـة فعلیـة للاخـتلاف إعتبر أغلب المهتمین ظاهرة الصراع ال

أما نوعیا وثقافیا أو حتى مهنیا أي في أسلوب أداء المهام، على أنه كلمـا زادت حدتـه 

كلما شكل تهدیدا على سلامة وصحة البیئـة التنظیمیـة للعمـل ممـا قـد یـؤثر سـلبا علـى 

  .فعالیة التنظیم ككل

  :التنظیمي الصراع أنواع  .ج 

تنظــیم یســعون دائمــا إلــى تكــوین شــبكات علاقــات أمــا مــن بمــا أن الأفــراد داخــل ال

أجــل تحقیــق أهــداف مشــتركة أو مــن أجــل إشــباع حاجــة الإنتمــاء لا أكثــر، وعلیــه فــإن  

هذه العلاقات قد تأخذ صورا وأشكالا مختلفة، الأمر الذي من خلاله یمكننا القول بـأن 

ـــا لطبیعـــة الصـــراع التنظیمـــي هـــو الآخـــر قـــد یأخـــذ أشـــكالا مختلفـــة تنقســـم أسا ســـا طبقً

  :المتنازعة والتي یمكن إجمالها فیما یلي العلاقات والأطراف

 معرفـة عدم من حاله هناك یكون عندما الصراع هذا وینشأ :الفرد داخل الصراع -*

 مـن وینـتج ،صـراع الــــدور: بــ یسـمى مـا أي به بالتحدید، القیام علیه ینبغى لما الفرد
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 أهـداف عـدة الفرد إلـى ینجذب عندما أو، وتعارضها ردالف بها یقوم التي الأدوار تعدد

 صــراع :بــ یسمى ما وهو، معا تحقیقها یمكن لا فقط بحیث أحــدها تیارإخ علیه تحتم

 حالـة فـي المقارنة بـین مـا سیكسـبه ومـا سیخسـره محاولة إلى الفرد یلجأ ، هناالهـــدف

 أو الـدورین حالـة ه، وفـيلـ الأكبـر ذا الأهمیـة الهـدف یختـار كـأن، آخـر دون اختیـار

أمـام  نفسـه وجـد حالـة فـي ضـرر الأقـل الاختیـار نحـو الاتجـاه أو الایجـابیین الهـدفین

 .13سلبیین هدفین أو دورین

 مع أو العمـــــــال وزملائه العامل بین ینشأ الذي الصراع وهو: الأفراد بین الصراع -*

 الفهم أو ســــوء المعرفیة لإدراكـــــــاتاو  الشخصیة في الأنماط للفـــــــــروق نتیجة مرؤوسیه

 الأسـاس یكون كما قد المصالح، وتصادم العلاقات وءســو  الأدوار لتداخـــل نظــــــــــرا أو

   .السلیمة غیر التنشئة أو الأخلاق سوء نشوئها في

 والأقسام بین الإدارة الصراع في ویتمثل :المنظمة داخل الجماعات بین لصراعا -*

 الإنتـاج قسـم بـین الصـراع أو والتسـویق المالیـة بین المنظمة كالصراع داخل لفةالمخت

 جوهریـة تكـون قـد كمـا تكـون نزاعـات بسـیطة وثانویـة أن وهكذا حیث یمكـن والتسویق

 القائم الصراع شأن شأنها أیضا إیجابیة تكون قد كما سلبیة تكون وقد الأهمیة وبالغة

 . الأفرادبین 

 جهـات مـع غالبـا المنظمـة تتعامـل: من المنظمـات وغیرها مةالمنظ بین الصراع -*

 أخـرى منظمـات مـع تعاملهـا إلـى بالإضـافة ومموّلون، ومستهلكون ومنتسبون حكومیة

 لتضـارب أحیانا فیما بینها نظـرا الصراع یحصل قد لذلك معها، تتنافس أو تتعاون قد

 متطلبـات مـع تلاءمیـ بمـا الأمـور بعـض لتغییر أو معینة مطالب لتحقیق أو المصالح

 المنظمة بین المنافسة تحقیق في أحیانا الصراع من النوع هذا حیث یسهم؛ طرف كل

 وتحسـین منتجاتهـا المنظمـة لتطـویر دفـع علیـه یترتـب ممـا المنظمـات مـن وغیرهـا

 .خدماتها
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  :التنظیمیة الفعالیة .3.2

 :الفعالیة التنظیمیة مفهوم  .أ 

تعــددت التعــاریف التــي قــدمها البــاحثون بــاختلاف اتجاهــاتهم وأهــدافهم البحثیــة، إذ 

أن مفهــوم الفعالیــة هــو مفهــوم إجرائــي أكثــر والــذي یمكــن قیاســه وتحدیــده مــن المیــدان 

مباشـــرة، فالفعالیـــة تمثـــل أساســـا القیـــام بالأعمـــال علـــى النحـــو الأمثـــل والمرغـــوب فیـــه، 

هجـة التـي تحقـق الأهـداف المنشـودة هـي التـي تحقـق وبالتـالي فـإن أسـالیب العمـل المنت

 Barnard" برنـارد"یعـرف  الفعالیة فنقول عنهـا أنهـا أسـالیب فعالـة، وفـي هـذا الاتجـاه 

حـین ربـط  فـي 14الفعالیة على أنها الدرجة التـي تسـتطیع فیهـا المنظمـة تحقیـق أهـدافها

ذه الأخیـرة أداء آخرون هذا المفهوم بسـلامة وصـحة البیئـة التنظیمیـة، حیـث تضـمن هـ

أمثــل للفــاعلین داخــل التنظـــیم وبالتــالي ضــمان الاســـتمراریة والفعالیــة للمنظمــة مـــا دام 

فالفعالیــة حســبه تعنــي قــدرة  Alver" ألفــار"لــدیها القــدرة علــى التنــافس وهــو مــا یؤكــده 

  .15المنظمة على البقاء والتكیف والنمو بغض النظر عن تحقیق أهدافها

علـــى أنهـــا درجـــة نجـــاح التنظـــیم فـــي " كیلـــي" و" یلـــزم"كـــل مـــن  یعرفهـــافـــي حـــین 

مواجهــــــة المتطلبــــــات البیئیــــــة وإشــــــباع حاجــــــات المجتمــــــع مــــــن العــــــاملین بالمنظمــــــة، 

   16...المتعاملین، الزبائن،

وفیمـــا یلـــي عـــرض لـــبعض التعـــاریف المختصـــرة للفعالیـــة التنظیمیـــة والتـــي تعـــددت 

   :17بتعدد أهداف تحقیقها

النطـاق الـذي یمكـن : " (Georgopoulos & Tannenbaum, 1957)تعریـف -

المنظمـــة، كنظـــام اجتمـــاعي مـــن الحصـــول علـــى المـــوارد اللازمـــة والوســـائل المؤكـــدة، 

  ".والمناسبة من أجل تحقیق أهدافها

تعكـس الاعتمادیـة بـین المنظمـة : "(Friedlander & Pickle, 1968 ) تعریـف-

  ".  والبیئة
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  ".لمنظمة بجمیع الوسائلعملیة العائد ل: "(Ghorpade, 1971) تعریف -

  ".مقیاس لأداء المنظمة نسبة لأهدافها: "(Kirchhoff, 1977) تعریف -

تقـیس مسـتوى إنجـاز الأهـداف، وكیـف یمكـن ": (Anderson, 1988) تعریـف -

 ".بلوغ أهدافهم

القــدرة علــى تحدیــد الأهــداف : "(Stoner & Freeman, 1989) تعریــف -

  ".تحقیقها الملائمة والقیام بالعمل الصحیح باتجاه

  ". قدرة المنظمة على تحقیق أهدافها: "(Nortyraft & Neale, 1990)تعریف  -

 وبالتـالي فـإن أهـدافها، تحقیـقٌ  علـى المنظمـة قـدرة علـى عبّـرٌ تفالفعالیـة التنظیمیـة 

  .18أهدافها تحقیق في المنظمة نجاح لمدى دالة الفعالیة

فاعـل مـع العوامـل والقـوى كما یقصد بالفعالیة مـدى صـحة التنظـیم وقدرتـه علـى الت

المــؤثرة فــي بیئتــه، والاســتفادة مــن طاقــات أفــراده لتحقیــق أهدافــه النهائیــة المتمثلــة فــي 

  .19استمرار بقائه ورضا بیئته عما ینتجه من سلع أو خدمات

نلاحظ مما سبق أن الفعالیة التنظیمیة كمطلـب أساسـي لأي منظمـة یمكـن تحقیقـه 

ذلك من خـلال إتبـاع الأسـالیب المثلـى للعمـل داخـل من خلال تحقیق أهدافها العامة و 

جــو تنظیمــي صــحي خــال مــن التــوترات والصــراعات،  بكلمــة أخــرى یمكــن القــول بــأن 

الفعالیــة التنظیمیــة هــي محصــلة لأداء جیــد للمهــام وبیئــة تنظیمیــة صــحیة، ولابــأس أن 

ة نــذكر فــي هــذا المقــام بضــرورة حــل النزاعــات والحــد مــن الصــراعات مــن خــلال إدار 

الاختلافات والتنوعات داخل المنظمة، ولعلنا في هذه الدراسة نشیر مرة أخرى إلـى مـا 

لإدارة تنوع من أهمیة قصوى داخل أي منظمة إذ تساهم بصورة فعلیة في تحقیق هـذه 

  . الفعالیة

  :   قیاس الفعالیة التنظیمیة مؤشرات  .ب 

   :20مؤشرات للفعالیة Likert" لیكرت" یحدد
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  .الإدارة وسیاسة التنظیمي، ورقابة، القیادة، والهیكل وهي: الأولیة العوامل -

 والـدوافع، والـولاء، والإدراك، الاتجاهـات،و  الرضـا، وهـي: الوسـیطة العوامـل -

 .وجماعة العمل

 الغیاب معدلات الأفراد، رضا الأرباح، المبیعات، ،التكالیف الإنتاجیة،: النتائج -

 .العمل والشكاوي، دوران

أربـــع وعشـــرون معیـــارا للفعالیـــة التنظیمیـــة مـــن   Mahoney" مـــاهوني"كمـــا حـــدّد 

المرونــة، التطــویر، التماســك، : وحــدة تنظیمیــة، وهــي 283خــلال دراســة قــام بهــا فــي 

ـــوة  ـــع المســـؤولیات، التفـــویض، الق ـــة، الصـــدق، الانتقـــاء الفعـــال، تنوی القیـــادة الدیمقراطی

لتنســیق، اللامركزیــة، قبــول التفاوضـیة، التأكیــد علــى النتــائج، تنمیــة الهیئــات الإداریــة، ا

السیاسات والفلسفة التنظیمیة، الصراع البسـیط، التخطـیط الشخصـي، المسـاعدة،  وفهم

التخطـــیط، التعـــاون، الإنتاجیـــة الاتصـــالات، دوران العمـــل، المبـــادأة، الرقابـــة الارتبـــاط 

  .21الكلي

  :مداخیل نظریة لتفسیر متغیرات الدراسة .3

 : فيمقاربات تسییر التنوّع الثقا. 1.3

الثقـافي مـن المـداخل الأكثـر حداثـة فـي الممارسـة والتنظـیم الإداریـین،  التنوّعیعتبر 

لذلك تقرّ به أغلب النظریات التقلیدیة والحدیثة في الفكر الإداري، بدءا بتقسیم وتوزیـع 

العمــل إلــى احتــرام الســلم الــوظیفي وصــولا إلــى إســتثمار المــورد البشــري باعتبــاره میــزة 

مــة باســتقطابها للكفــاءات، وفیمــا یلــي أهــم الأفكــار المرتبطــة بــالتنوّع فــي تنافســیة للمنظ

 .22"الفكر الإداري

 : التقلیدي الإداري الفكر في تنوع الموارد البشریة  .أ 

 تقسـیم مـن فكـرة "فریـدیریك تـایلور"و" هنري فایول" انطلق: المدرسة الإدارة العلمیة -

 "فرانـك"كمـا لاحـظ  عامـل، ت كـلالمـوارد البشـریة وقـدرا فـي للاخـتلاف نسـبة العمـل
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 للعامل بالنسبة تختلف كما لآخر عامل من العمل تختلف طریقة بأن "جلبرت للیان"و

بوسـاطة  البنـاء أعمـال أثنـاء العمـال حركـات قامـا بتحلیـل لـذا لآخـر، مـن وقـت الواحـد

الممكنـة  الحركـات عـدد مـن أقـل إلـى الوصـول السـینمائي وحـاول التصـویر اسـتعمال

یـؤدي إلـى  العمـال فـي التنـوّع بـأن "للیـان فرانكـو" وأوضـح العامـل مـن قبـولا وأكثرهـا

  .اختلاف أدائهم

 فردریـك" بـادئو  وقواعـد ردًا علـى أراء والتـي جـاءت: مدرسـة العلاقـات الانسـانیة -

التـي جعلـت مـن العنصـر البشـري میكانیزمـا یعمـل بطریقـة  العلمیـة الإدارة فـي "تـایلور

ا على دراسـة هـذا العنصـر بـاختلاف قدراتـه ومطامحـه مـن آلیة، فحیث ركزت اهتمامه

خلال شبكات العلاقات التي ینتمي إلیهـا سـواء بشـكل رسـمي أو علـى أسـاس التشـكیل 

 .الاجتماعي

حاولــــــت هــذه المدرســة وضــع قواعــد ومعــاییر تضــمن، مــن : البیروقراطیــة المدرســة -

ت بــین الأفــراد خاصــة تلــك وزیــع المهــام المختلفــة حســب الاختلافــات فــي القــدراخــلال ت

 .التي تعلقت بالسلطة وقابلیتها لدى الأفراد، السیرورة المثلى للعمل

   :الحدیث الإداري الفكر في الموارد البشریة تنوع  .ب 

لعل أهم إضافة جاء بها الفكر الإداري الحدیث في مجـال إدارة التنـوع هـو إعتمـاد 

لــك تماشــیا وحجــم المنظمــات وتزایــد التقنیــات الحدیثــة الریاضــیة والتكنولوجیــة كــذلك وذ

 تحلیـل عملیة في والریاضیة المناهج الإحصائیة استخدام تم عدد العاملین بها، حیث

التقلیـدي،  المـنهج مـن أوسـع المـوارد البشـریة بصـوره فـي التنـوّع ودراسـة أداء العـاملین

 فظهــرت مــداخل ونظریــات حدیثــة اهتمــت بدراســة التنــوّع علــى غــرار المــدخل الریاضــي

الحدیث الذي یعمل على توفیر أساس كمي علـى شـكل مفاضـلات یـتم اختیـار أفضـل 

 عبـارة المنظمـة البدائل منها، وما قدمته مدرسة النظم والتي تـرى أن قـوى الإنتـاج فـي

 الخـاص النظـام مخرجـات بینهـا لتكـون فیمـا تتفاعل التي المدخلات من عن مجموعه
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یة الموقفیـة فهـي تؤكـد علـى الإخـتلاف والتنـوع المنظمة؛ أما النظر  في بالموارد البشریة

وضـرورة إداراتـه، إذ تشـیر إلـى أنـه لا یمكـن الجـزم بطریقـة واحـدة مثلـى لتسـییر العمــل 

 .نظرا للتغیرات البیئیة المحیطة الداخلیة والخارجیة

  :النظریات المفسرة للصراع التنظیمي .2.3

 :الماركسیة   .أ 

مـــنهج الجـــدل الـــذي أسســـه الصـــراع،  تعتمـــد النظریـــات الماركســـیة مجتمعـــة علـــى 

فـالتطور الانســاني الاجتمــاعي والفكــري حســبها مــا هـو إلــى نتیجــة لصــراع ثنائیــات أمــا 

طبقیة أو فكریة أو حتى نوعیة ولذلك فقد  كانت دائما ما تفترض تلك العلاقة الجدلیة 

بورجوازیـة  أداة"بین مكونات التنظیم أین بین العمال والإدارة على اعتبار هـذه الأخیـرة 

أنهـا  ثـم الـزوال، هـو الحتمـي مصـیرها فـإن لـذا الكادحـة الطبقـات واسـتغلال لإخضـاع

  .23"ظامالن على للقضاء رادیكالیا الصراع حلا تعتبر

 :الوظیفیة البنائیة  .ب 

 مرضـیة اعتبـاره ظـاهرة منطلـق مـن بالصـراع الوظیفیـة البنائیـة اهتمامـات تجلـت 

 وظیفیـا لا دورا یـؤدي سـق، علـى اعتبـارهالن قبـل مـن علیـه السـیطرة تـتم مـا سـرعان

 الطبیعـي الـنمط"أن  یعتبـر "دوركـایم"الفرعیـة فــ  أنسـاقه فـي الاجتمـاعي یصـیب البنـاء

 أخلاقیـة قـیم وظهـور الاجتمـاعي التبـادل إلـى العمـل یـؤدي تقسـیم مـن والمـألوف

  .24"المصالح وتناقض تباین یؤدي إلى فقد العمل تقسیم من الشاذ النمط أما مشتركة،

  :الماركسیة الجدیدة   .ج 

 تدفع حالة هي بل مطلقة، بصفة سلبیة لیست الصراع أن شدة "دهرندورف"یعتبر

 للضـبط معـاییر وضـع طریـق عـن نسـبیا ودائمـة حلـول ملائمـة إیجـاد فـي التفكیـر إلى

 الشـاملة الفوضى إلى نصل لا حتى الأطراف المتصارعة سلوك وضبط ،الاجتماعي

  .25المعاییر وفقدان
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  :التحلیل الاستراتیجينظریة   .د 

 كما طبیعتها باختلاف المهنیة الفئات بین العلاقات في مختلف " كروزییه "بحث

 سـیر وفـي العلاقـات، فـي الأقدمیـة والسـلطة وأثرهـاو  البعـد الرتبـي فـي متغیـرات بحـث

 العمال بین كما سلط الضوء على العلاقة ومواقفهم حسب، وتوجهات العمال التنظیم،

  .26ل الجددوالعما القدامى

رغــم انتقــاده الشــدید للنمــوذج البیروقراطــي وتحفظاتــه علــى النظریــة " كروزییــه"یؤكــد 

الماركسیة إلى وجود جدل أو صراع ضمني فرضته التراتبیة في التنظیم، إلا أنه یؤكد 

ـــه فـــي اختیـــار وانتهـــاج اســـتراتیجیات خاصـــة للحـــد مـــن هـــذه  علـــى حریـــة الأفـــراد داخل

حیــث یشــیر إلــى أن الســلطة علــى عكــس مــا جــاء بــه  الصــراعات وتحقیــق الأهــداف،

سـابقیه تتمتـع بالمرونــة وهـذه المرونـة هــي مـا مــن شـأنها أن یسـاهم فــي تحقیـق أهــداف 

أطراف العلاقة الصـراعیة والجدلیـة الأمـر الـذي سـوف یحقـق لاحقـا الفعالیـة التنظیمیـة 

  .للمنظمة ككل

  : نظریات الفعالیة التنظیمیة .3.3

لتنظیمیــة بتطــور المقصــود منهــا حیــث ارتــبط فــي المــدارس ا الفعالیــة تطــور مفهــوم

الكلاســیكیة بتحقیــق أكبــر قــدر مــن الإنتــاج بأقــل التكــالیف وهنــا حــاول رواد المــدارس 

الكلاســیكیة البحــث عــن طــرق العمــل المثلــى، بینمــا ارتــبط لاحقــا بخلــو التنظیمــات مــن 

طتــه الدراســات المشـاكل أو بــالأحرى حــل النزاعــات مــن أجـل أداء أفضــل، فــي حــین رب

ـــى التكیـــف والبیئـــة الخارجیـــة وإرضـــاء جمیـــع أطـــراف  الحدیثـــة بمـــدى قـــدرة التنظـــیم عل

، بصـفة عامـة تعـددت الأطـر النظریـة ...العملیة الإنتاجیة من عمـال وزبـائن ومـوردین

التــي تناولــت الفعالیــة التنظیمیــة بتعــدد الاســتراتیجیات والبیئــات التنظیمیــة، وفیمــا یلــي 

  :27مقارباتالعرض لأهم هذه 

  : الهدف مقاربة  .أ 
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ترتبط الفعالیة التنظیمیة هنا بقدرة التنظیم على تحقیق أهدافه، إذ یفترض أنه كلما 

   .تمكن التنظیم من تحقیق أهدافه زادت فعالیته والعكس صحیح

  : الكفاءة مقاربة  .ب 

تقــــوم علــــى افتــــراض أن العلاقــــة بــــین المــــدخلات والمخرجــــات هــــي معیــــار قیــــاس 

  .میةالفعالیة التنظی

  : المرونة مقاربة  .ج 

ویقصــــد بهــــا مرونــــة العملیــــات التنظیمیــــة، حیــــث كلمــــا حقــــق التنظــــیم تناســــقا بــــین 

  .مكوناته وعملیاته زادت فعالیته والعكس صحیح

  : العلاقات الانسانیة مقاربة  .د 

أساسها ان فعالیة التنظیم تتحدد من خلال فعالیة الجماعـة و التـي تحـددها فعالیـة 

  .الفرد

  :  لمنتفعینتعدد ا مقاربة  .ه 

یعــد أكثــر المــداخل حداثــة فــي دراســة الفعالیــة، والتــي تربطهــا بقــدرة التنظــیم علــى 

إشباع حاجات جمیع الأطراف ذات المصلحة وهي الأطراف المؤثرة في التنظیم، مثل 

  .أصحاب رؤوس الأموال أو الممولین، العمال والزبائن

  :   الخاتمة .4

لتنوع الثقافي فـي ضـبط الصـراع التنظیمـي سعت هذه الدراسة إلى إبراز أثر إدارة ا

عنـد مســتوى یحقــق الفعالیــة التنظیمیــة، فتبنّــي القیــادة الاداریــة ذات الطــابع الــدیمقراطي 

لإدارة المـــوارد البشـــریة انطلاقـــا مـــن تنـــوّع الثقافـــات الفرعیـــة بمـــا تحملـــه مـــن فروقـــات 

مــــل، وظیفیــــة وثقافیــــة مــــن شــــأنه أن یخلــــق جــــو عمــــل ایجــــابي وصــــحي فــــي بیئــــة الع

باســتیعاب الاخــتلاف بــین المــوظفین وبنــاء إطــار مرجعــي وقیمــي مشــترك یجســد ثقافــة 

المؤسسة، ما یجعل طرق التفكیر وأسلوب العمل موحد أو متفق علیه، وبالتالي تحقـق 
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أو  التنـافس(حلول موقفیـة المؤسسة ضبط وتحكم في مستوى الصراع التنظیمي بتبني 

تصـالیة مـن مظـاهر تحـدیث الإدارة، فسـرعة تـدفق ، وتعتبر طبیعـة العملیـة الا)التعاون

ووصــــــول المعلومــــــات عمودیــــــا وأفقیــــــا وفــــــي مختلــــــف الاتجاهــــــات بــــــین المســــــؤولین 

والمرؤوســــین یعمــــل علــــى رفــــع أداء المــــوظفین، وفــــي الجهــــة المقابلــــة تعمــــل العملیــــة 

الاتصــــالیة علــــى وصــــول رســــائل التقــــدیر والتحفیــــز للمــــوظفین وبالتــــالي زیــــادة شــــعور 

ن بالرضـــا والانتمـــاء والـــولاء والمســـؤولیة الجماعیـــة حیـــث یعمـــل الجمیـــع علـــى المـــوظفی

تحقیق الهدف الأسمى للمؤسسة بما یحقق لها بلوغ أقصى درجات الفعالیة التنظیمیـة، 

  .فیصبح بذلك جوهر المیزة التنافسیة هو المورد البشري الكفء

  :قائمة المراجع .5

                                                           
تسییر التنوع في المـوارد البشـریة كمطلـب لتجنـب الصـراع "، )2016جوان (القایمة القویزي  1

   .105.جامعة البلیدة، ص: ، الجزائر19.ع. ، مجلة علوم الانسان والمجتمع"التنظیمي
، أهمیة التنوع الثقـافي للقـوى العاملـة وانعكاسـاته فـي حـل )2018(یوسف حدة وهدار سعاد  2

  .76-75.ص-، ص04.، ع09.م .، مجلة أبحاث تفسیة وتربویة"الصراع التنظیمي
  .105.ص .القایمة القویزي، مرجع سبق ذكره 3

4 Richard  L Daft, (2010), New Era of Management. Australia: South 

western cengage Learning. 
الفــرص ...إدارة التنــوع الثقــافي داخــل المنظمــات"، )2015مــاي  23-21(براهمــي زرزور  5

: ، أعمـال المـؤتمر الـدولي الثـامن"-WHO-منظمة الصحة العالمیة: والتحدیات، دراسة حالة

 .9.ص .طرابلس. مركز جیل للبحث العلمي .التنوع الثقافي
  .10.ص .المرجع نفسه 6
، مجلـة إدارة "التنوّع الثقافي في منظمـات الأعمـال"، )2015(جمال العسالي ونجاة بن یحي 7

  .29-28.ص-جامعة الجلفة، ص: ، الجزائر01.ع. الأعمال والدراسات الاقتصادیة
ثنائیــــة الصــــراع والاتصــــال فــــي المؤسســــة الاقتصــــادیة العائلیــــة "، )2017(آســــیا عجــــال   8

، 3جامعــــة الجزائــــر : ، الجزائــــر3.، ع5.م. 3جامعــــة الجزائــــر ، المجلــــة العلمیــــة ل"الجزائریــــة

  .3.ص
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