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 :ملخص
من مختلف الأبعاد الثقافية على ممارسات إدارة الموارد البشرية المختلفة  توضيح أثر تهدف هذه الدراسة إلى

الإحاطة المختصرة بالأدبيات النظرية حول ثقافة  ، وذلك بعدميدانية في المعهد الجزائري للبترول دراسةخلال 
ج معدل لمقاربة هوفستد حول الأبعاد الثقافية في المؤسسة، بهدف استخلاص ذبالاعتماد على نمو و ، المؤسسة

لمؤسسة، الذي يتميز بمسافة سلطة استنتاجات لممارسي الموارد البشرية تتماشى مع السياق الثقافي التنظيمي ل
قض في التوجه عالية، وتوجه كبير نحو الجماعية، وكذلك توجه قصير المدى. في حين أشارت النتائج إلى تنا

نحو الأداء من عدمه، وشملت الدراسة مجموعة من ممارسات إدارة الموارد البشرية هي التخطيط، التوظيف، 
 لتحفيز.تقييم الأداء، الترقية، التكوين، وا

  .الأبعاد الثقافية، نموذج هوفستد، ثقافة المؤسسة، ممارسات إدارة الموارد البشرية: الكلمات المفتاحية
 

Abstract : 
This study aims to clarify the impact of the various cultural dimensions on a various human 

resource management practices with a case study at the Algerian Petroleum Institute, after reviewing 

the theoretical literature of the organizational culture, and based on a updated model of Hofstede’s the 

cultural dimensions approach, In order to draw conclusions for human resources practitioners that are 

compatible  with the organizational cultural context, which is characterized by a high power distance, 

a high collectivism, as well as a short-term orientation. While the results indicated a contradiction in 

the performance orientation, the study included a set of human resource management practices, which 

are: planning, recruitment, performance evaluation, promotion, training, and motivation. 
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   :مقدمة
 Milikicéالبحث في التأثير الثقافي على تحليل وظيفة إدارة الموارد البشرية نادر للغاية )      

وخاصة في حالة الجزائر حيث لمسنا نقص كبير جدا للمراجع التي تتحدث بشكل  2009)
 علمي وموضوعي وبناءا على نتائج دراسات علمية عن الأبعاد الثقافية المؤثرة في ممارسات
إدارة الموارد البشرية، وفي المقابل وعلى الصعيد العالمي هناك أبحاث مماثلة تم إنجازها في 

ن كانت قليلة فهي موجودة.  مختلف دول العالم وا 
في إطار إدارة الموارد البشرية الدولية والبحث عبر الثقافات، يتم تناول مسألة ما إذا كانت 

ة الموارد البشرية بشكل متكرر. يرى العلماء الثقافة تؤثر على ممارسات وسياسات إدار 
والممارسون الأمريكيون أن السياق الثقافي مهم بشكل متزايد لغرض الإدارة الفعالة للموارد 

(. Stone  ،Stone-Romero  ،2008البشرية في المنظمات الأمريكية المتنوعة للغاية )
موارد البشرية بين مختلف سات إدارة الركزت غالبية الدراسات على الاختلافات المقارنة في ممار 

، Aycan ،2005، وتفتقر إلى تفسيرات مسبقة للأسس الثقافية للاختلافات الملحوظة )البلدان
ة الموارد البشرية في (. من ناحية أخرى، تتناول العديد من الدراسات ممارسات إدار 1083ص 

لولايات المتحدة الأمريكية أكثر البلدان التي خضعت للدراسة الشاملة هي ا ؛سياق وطني
(، مع عدم وجود 526، ص Clark et al ،1999والمملكة المتحدة واليابان وفرنسا وألمانيا )

دراسة شاملة لممارسات إدارة الموارد البشرية في اقتصادات أوروبا الوسطى والشرقية التي تمر 
الأوسط وشمال  (، أو حتى في الشرق883، ص Zupan et Kase ،2005بمرحلة انتقالية.)

 .إفريقيا
كيف تؤثر الأبعاد الثقافية على ممارسات إدارة الموارد البشرية ومن هنا نطرح الإشكال التالية: 

 في المعهد الجزائري للبترول؟
ومن خلال الإجابة عن الإشكال سنحاول توضيح ملامح ثقافية لإدارة الموارد البشرية في 

سبة والناجعة دون هدف الإحاطة بنماذج التسيير المناالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية وذلك ب
اد نماذج تسيير من مؤسسات بحث أجنبية والتي قد تكون في الأخير غير ر يالحاجة إلى است
 الثقافي للمؤسسة الجزائرية. اتها القالبمجدية لعدم مراع

مديرية اعتمد البحث على دراسة ميدانية من خلال إجراء مقابلات مسحية مع العاملين في 
الموارد البشرية للمعهد وتفريغها لاحقا وتحليلها بالاعتماد على منهجية تحليل المحتوى للوصول 

 إلى معلومات أكثر دقة وموثوقية من التي قد توفرها أداة بحث أخرى.
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 مفهوم الثقافة وتبنيه في المؤسسة: أولا:
  :أبرز المفاهيم التي وضعت للثقافة 1 

(. حيث عرّف Schein  ،2004ة موضوع نقاش أكاديمي لأكثر من عقدين )كان تعريف الثقاف
( الثقافة بأنها الأنماط الذهنية المشتركة للشعور والتفكير والسلوك التي تميز 1991هوفستد )

( وصفًا مشابهًا للثقافة مثل التعلم 2002(. قدم شين )1991مجموعة عن البقية )هوفستد، 
المعرفية والسلوكية التي تستخدمها المجموعة في حل المشكلات المشترك للأنماط العاطفية و 

( أيضًا تعريفًا مشابهًا يتم فيه مشاركة الثقافة، Adler 1997والتي تعلمها لأعضاء جدد. تبنى )
 ونقلها إلى الأجيال القادمة، وتشكيل سلوك الناس وتصوراتهم.
( 2002لواقع ، وجد كل من مارتن )نقطة مهمة في هذه التعريفات هي أن الثقافة مشتركة. في ا

( أن هذه النقطة تشكل أساس العديد من التعريفات للثقافة. ومع ذلك، أدرك 2004وشين )
الباحثون أيضًا أنه ليس كل عضو في المجموعة يشترك في جميع الخصائص الثقافية لتلك 

 (.Schein  ،2004؛  Martin  ،2002؛  Hofstede  ،1991المجموعة )
؛ Barakat ،1993وا أن الغموض وعدم الاتساق يحيط بالعديد من أفكار وقيم الثقافة )لقد أدرك
Martin ،2002 ؛Schein ،2004 ؛Trice & Beyer ،1993ون فكرة أن ( وبالتالي يتحد

(. على 2004؛ شين ،  2002 ؛ مارتن ، Barakat ،1993)جميع جوانب الثقافة مشتركة 
ف جوانب الحياة في كلٍ واحد ثقافة دائمًا إلى دمج مختل، تسعى الالرغم من هذه التناقضات

 (.Trice & Beyer  ،1993؛  Schein  ،2002؛ هذه سمة أخرى للثقافة )متسق
( ولكنها في Schein ،2002؛ Hofstede ،1991كما أن الثقافة مستقرة ويصعب تغييرها )

ي المجتمعات الأكثر نفس الوقت ديناميكية وتتغير باستمرار مع إدخال أعضاء جدد حتى ف
داخل  اوتقع أجزاء منه ةعميق ا(. إنهTrice & Beyer ،1993؛ Barakat ،1993تقليدية )

تأثير على كل جانب من  امنتشر وله ا(. إنه2002اللاوعي الأقل وضوحًا للمجموعة )شين، 
 (.Schein  ،2002جوانب أداء المجموعة )

تقلل من عدم اليقين من خلال توفير منظور تخدم الثقافة بحكم خصائصها عدة أغراض، إنها 
 2002يمكن التنبؤ به لرؤية العالم وأيديولوجية أساسية للتعامل مع المشكلات غير المتوقعة )

Schein ؛Trice & Beyer, 1993 إنها تخلق نظامًا اجتماعيًا من خلال وضع توقعات .)
وبهذه الطريقة تتحكم  لمخالفينلكيفية تصرف الناس )على سبيل المثال ، القواعد( ومعاقبة ا

 (.Trice & Beyer؛ Schein ،1993؛ 2002الثقافة في سلوكيات أفرادها وتوجهها )
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توفر الثقافة استمرارية المعتقدات والممارسات من خلال التنشئة الاجتماعية للأعضاء الجدد 
وية جماعية (. إنه يولد هTrice & Beyer  ،1993لقبول معايير المجموعة والتوافق معها )

حيث يرى الأعضاء أنفسهم جزءًا من مجموعة، ويتشاركون في فهم العالم، ويتطلعون إلى 
(. ومع ذلك، فقد Trice & Beyer  ،1993بعضهم البعض للحصول على الدعم والموافقة )

يؤدي أيضًا إلى نشوء النزعة العرقية وعدم التسامح مع الأشخاص الذين يحملون أفكارًا مختلفة 
 (.Trice and Beyer  ،1993لمجموعة )عن ا

 (Hofstedeالباحثون لديهم طرق مختلفة لتشريح بناء الثقافة إلى مستويات أو مظاهر. أعطى 
( تشبيهًا للبصل لوصف الطبقات المختلفة. تتكون الطبقة السطحية من الرموز، مثل 1991

(. 1991ثقافة )هوفستد، الإيماءات أو الكلمات أو الصور لا يفهمه سوى الناس داخل تلك ال
التي  -الشخصيات، سواء كانت حقيقية، أو ميتة، أو حية  -تتكون الطبقة الثانية من الأبطال 
أو الممارسات  -(. تتكون الطبقة الثالثة من الطقوس 1991ينظر إليها الأعضاء )هوفستد، 

(. تتكون الطبقة 1991التي تعتبر ضرورية اجتماعيًا، مثل طريقة التحية )هوفستد،  -المرئية 
الرابعة والأعمق من القيم، وهي "نزعات واسعة لتفضيل حالات معينة على أخرى" يتعلمها الناس 

 (.1991ضمنيًا في وقت مبكر جدًا من طفولتهم )هوفستد، 
( بين أربعة مظاهر ثقافية. الأشكال الثقافية هي أشياء مثل الترتيبات 2002ميز مارتن )

واعد اللباس، والقصص، والطقوس، واللغة، والمصطلحات )الفنية والمحملة المادية، والديكور، وق
عاطفياً(، والفكاهة. الممارسات الرسمية وغير الرسمية هي الممارسات التي تحكمها القواعد 
الرسمية والأعراف الاجتماعية. موضوعات المحتوى هي المعتقدات والقيم التي يمكن تبنيها أو 

المبنية هي المعتقدات التي يدعي الأعضاء الالتزام بها ولكن قد لا استنتاجها. الموضوعات 
تعكس معتقداتهم الحقيقية. الموضوعات المستنبطة هي المعتقدات التي يتم استنتاجها من 
السلوك الفعلي للأعضاء، والتي من المرجح أن تقدم فهمًا أكثر عمقًا للثقافة من الموضوعات 

 التي تم تبنيها.
( ثلاثة مستويات رئيسية للثقافة تختلف من حيث مدى رؤيتها للمراقب. 2004حدد شين )

المظاهر المادية )السطحية( هي الأشياء التي يمكن أن يراها الناس ويسمعونها ويشعرون بها 
عندما يدخلون مجموعة أو مجتمع. هم في المستوى الثقافي الأكثر وضوحا وبالتالي من السهل 

من الصعب تفسيرها. المعتقدات التي تم تبنيها هي المعتقدات  التعرف عليها ولكن مع ذلك
المشتركة التي وجهت سلوك الأعضاء في الماضي وتم تعزيزها عندما أثبتت نجاحها. ومع 
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ذلك، يُطلق على هذه الأسماء اعتناق لأنها تمثل ما يقول الناس أنهم سيفعلونه وليس ما 
 سيفعلونه بالفعل.

جوهر الثقافة. إنها القيم التي هي غير قابل للنقاش والمشاركة وهذا الافتراضات الأساسية هي 
يوجه السلوك الفعلي للأعضاء. تنبع قوة الثقافة من حقيقة أن الأعضاء يستخدمون الافتراضات 
الأساسية كدليل لمعرفة ما يجب الاستماع إليه وما يجب الانتباه إليه. ويترتب على ذلك أنه 

يبدأ الأعضاء في رؤية الأشياء التي تتوافق مع هذه الافتراضات وتشويه ، على الاستقرارللحفاظ 
 ما لا يتناسب.

 :تبني مفهوم الثقافة في المؤسسة  2
ثقافة المؤسسة بقوله: ثقافة المؤسسة  THEVENET. M. 1993) ( ويعرف تيفيني موريس

هة أخرى يختلف هي بمثابة ما يؤخذ للمؤسسة في ممارساتها وما يميزها عن الآخرين، ومن ج
قبول أعضاء المنظمة لهذه الثقافة من واحد لآخر، فمنهم من ينتسبون إليها بصفة مطلقة، 
ومنهم من يقبلها جزئيا، ومنهم من يعترض عليها. وفي هذا التعريف يلمح تيفيني إلى إمكانية 

ة مهمة وجود تعارض بين ثقافة المؤسسة والثقافة التي جاء بها الفرد إلى المؤسسة وهي نقط
 ومحورية عند الحديث عن موضوع الهوية في العمل وثقافة إدارة الموارد البشرية.

ويعرفها إدغار شين وهو أكثر التعاريف انتشارا واعتمادا لدى الباحثين والمتخصصين في مجال 
ل السلوك التنظيمي، وعلم اجتماع المنظمات، والإدارة الإستراتيجية، والعلوم الإدارية بأنها: "مجم

الاختيارات والافتراضات القاعدية التي اكتسبتها أو أنتجتها مجموعة معينة في محاولة لإيجاد 
حلول لمشاكل التكيف والاندماج الداخلي والتي أثبتت فاعليتها نسبيا، وأصبحوا بذلك يتداولون 

". يركز مفهوم شين 1على أنها الطريقة الصحيحة والجيدة في إدراك ومعالجة هذه المشاكل
للثقافة على استجابة الأفراد للمشاكل التنظيمية الطارئة أو المعتادة، وهكذا يتم مراكمة خبرة 
معينة تشكل ثقافة في العمل وهو أقرب بكثير إلى مفهوم راد كليف براون أحد رواد البنيوية 

له هذه  الوظيفية الذي يرى الثقافة على أنها وسيلة المؤسسة للتأقلم مع المحيط الخارجي فبالنسبة
 هي وظيفة البنى المختلفة التي تتشكل منها الثقافة.

على أن  Edgar H.Scheinوادغار شين  Hofstedهوفستد  Scultzيتفق كل من سكولتز 
ثقافة المجتمع هي التي تساعدنا على فهم ثقافة الأفراد والتنظيمات حيث أن الثقافة هي ظاهرة 

شين في مؤلفه "الثقافة التنظيمية والقيادة "( ويتفق  ديناميكية تحيط بنا في كل حين )كما يصفها
مع علماء الاجتماع أنها تنشأ من أنشطتنا وتفاعلنا مع بعضنا البعض وتتشكل خصوصا من 
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خلال السلوك القيادي فثقافة مؤسسة هي التي ستحدد مفهوم القيادة ومن سيرقى ومن سيلفت 
 . 2انتباه التابعين

أة لثقافة، والثقافة كمفهوم تكون مفيدة إذا ساعدتنا على فهم إن نشأة مجموعة جديدة هي نش
 المظاهر الخفية والمعقدة للحياة في ظل مجموعة منظمة.

وخلاصة لما سبق ذكره والتطرق إليه فإن المتخصصين في ثقافة المؤسسة كانوا دائما يعتمدون 
دخالها إلى علوم التسيير في كل مرة مع مراعاة بعض  على مفاهيم أنثروبولوجية دقيقة للثقافة وا 

الجوانب على سبيل المثال: هل الثقافة تنشأ من الأفراد أو تفرض من المسيرين؟ وجوانب أخرى 
متعلقة بجدوى دراسة الثقافة في المؤسسة رغم أن المؤسسة هي كيان وسط مجتمع وعمالها هم 

فة المؤسسة جاء في سياق  أفراد في ذات المجتمع وهنا يجب الإشارة إلى أن الاهتمام بدراسة ثقا
العولمة وظهور مؤسسات متعددة الثقافات تعمل في بيئة واحدة ولم يكن لمفهوم ثقافة المؤسسة 

 تلك الأهمية بعيدا عن هذا السياق.
فييي الأخييير يييتلخص مفهومنييا لثقافيية المؤسسيية فييي أنهييا ذلييك القالييب الييذي يجمييع قيييم وتصييورات 

سة والذي ينشأ تلقائيا بوجود المؤسسة وتياري  مشيترك يجميع ومعتقدات الأفراد العاملين في المؤس
العيييياملين فيهييييا وبالتييييالي مجموعيييية ميييين التجييييارب المشييييتركة يحمييييل هييييذا القالييييب النميييياذج المثالييييية 
لمواجهة ما يعترض أفراد المؤسسة من مشاكل قد تواجههم. ويمكين ملاحظية ثقافية المؤسسية مين 

  خلال مجموعة من المستويات.
 

 الأبعاد الثقافية المحدّدة لثقافة المؤسسة:اسة در ثانيا: 
  :إقتراب هوفستد وتطوره 1 

وتم الاعتماد عليه أيضًا من قِبل  علم النفس الثقافي أرسى عمل هوفستد تقليدًا بحثيًا رئيسيًا في
الباحثين والاستشاريين في الكثير من المجالات المتعلقة بالأعمال والاتصالات الدولية. ويظل 

ألهم عددًا من دراسات القيم بين الثقافات الرئيسية  مرجعًا رئيسيًا في المجالات بين الثقافات. وقد
 .الأخرى، وكذلك البحوث الخاصة بالجوانب الأخرى للثقافة مثل المعتقدات الاجتماعية

 النفسي ومنه، التركيب النفسي الثقافوي بالاقتراب يسمى فيما Hofstedeاقتراب  يدرج
  . ةالثقاف هو logiciel mentalذهني   لبرنامج يخضع للفرد

 القيم عبرprogrammation mentale ذهنية  برمجة عملية هي الثقافة أن أوفستيد يعتبر  
 مباشرة أو ضمنية وبطريقة هو ما إلى تشير أو تمثل القيم أي الأخيرة وهذه القيم، بواسطة أو

https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%81%D8%B3_%D8%A7%D9%84%D8%AB%D9%82%D8%A7%D9%81%D9%8A&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%81%D8%B3_%D8%A7%D9%84%D8%AB%D9%82%D8%A7%D9%81%D9%8A&action=edit&redlink=1
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 وهو الأفراد من مجموعة أو فرد طرف من )ومرغوب فيه مشتهى(شهوة  أو رغبة محل وبوضوح
 3والمعاني التصورات جانب إلى الأنماط أو الطرق بين من أو نمط طريقة اختيار على ريؤث ما
 إلى وليسles désirs الرغبات  إلى وتشير تعبر القيم " لهوفستد بالنسبة والأهداف الوسائل أو

 4للإدارة الضيقة التقنية – الوظيفية النظرة يعارض فهو حقيقة بالتالي سيحدث الذي ما تصور
 أن إلى يصل وبالتالي كبيرة بصورة الفعل توجيه على تعمل الوطنية الثقافة فستدهو  حسب
 .الذهنية بالبرامج جزئيا محدد هو الفردي السلوك
 وهذا الوطنية لمختلف المجموعات السلوكي النمط وصف هوفستد يقترح القيم هذه من للاقتراب
 : المختارة المواضيع من لمجموعة بالنسبة
 للسلطة؛ ةبالنسب العلاقة -
 المجموعة؛  الفرد بين العلاقة -
 الجنسين؛ لأحد الانتماء عن الناجمة الاجتماعية المتتبعات و النتائج -
 .التأكد وعدم المخاطرة تسيير طريقة -

تحظى نظرية هوفستد حاليًا باهتمام كبير في النصوص الأساسية التي تتضمن مناقشة القيم 
 .الثقافية

الثقافة في الثمانينيات، وقام بتحديثها ومراجعتها على  صاغ جيرت هوفستد نظرية أبعاد
آثار ثقافة مجتمع ما على قيم أعضائه  نظرية جيرت هوفستد للأبعاد الثقافية مر السنين. تصف

، IBMومدى ارتباط هذه القيم بالسلوك، استنادًا إلى بيانات المسح التي تم جمعها من موظفي 
خاص لتسليط الضوء على أوجه التشابه والاختلاف بين  جادل هوفستد بأن نظريته مفيدة بشكل

الثقافات الوطنية. حدد هوفستد في البداية أربعة أبعاد. وجرى استخدام هذه النظرية على نطاق 
واسع في العديد من المجالات كنموذج للبحث، لا سيما في علم النفس بين الثقافات والإدارة 

هوفستد نموذجه الأصلي نتيجة لاستخدام تحليل العوامل الدولية والتواصل بين الثقافات. وطور 
 (IBM) لفحص نتائج مسح على مستوى عالمي حول قيم الموظفين من قِبل شركة آي بي إم

في الستينيات والسبعينيات من القرن الماضي. وكانت النظرية إحدى أولى النظريات التي يمكن 
 .الملحوظة بين الثقافاتتقييمها كمًا، ويمكن استخدامها لتفسير الفوارق 

وتقترح النظرية المعدلة التي تم استحداثها بعد تحليل نتائج الدراسة الميدانية الأولى، 
ستة أبعاد يمكن من خلالها تحليل القيم الثقافية مع العلم أن النظرية الأصلية اقترحت أربعة 
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ة التسلسل الهرمي الجماعية؛ وتجنب عدم اليقين؛ ومسافة السلطة )قو -أبعاد هي: الفردية
الأنوثة )التوجه حسب المهام مقابل التوجه الشخصي(. ودفعت -الاجتماعي(، فضلًا عن الذكورة

البحوث المستقلة التي تم إجراؤها في هونغ كونغ هوفستد إلى إضافة بعد خامس؛ وهو التوجه 
 2010عام طويل المدى؛ لتغطي جوانب القيم التي لم تنُاقش في النموذج الأصلي. في طبعة 

 :Cultures and Organizations)الثقافات والمنظمات: برنامج للعقلمن كتاب )
Software of the Mind)،   مقابل ضبط النفس التساهلأضاف هوفستد بعدًا سادسًا، وهو. 

 (1جدول )

 شرح الأبعاد الثقافية المختلفة
 

البعد 
 الثقافي

 شرحه

مسافة السلطة
 

قل سلطة في المنظمات والمؤسسات )مثل الأسرة( بأن تكون السلطة مدى قبول توقع الأعضاء الأ
فهي مقياس لدرجة توقع وقبول أعضاء المجتمع الأقل قوة التوزيع غير  موزعة توزيعًا غير متكافئ

المتكافئ للسلطة يلاحظ هوفستد أن هناك درجة معينة من عدم المساواة في جميع المجتمعات؛ ومع 
وعلى أساس هذا البعد سنميز بين ا في بعض المجتمعات أكثر من غيرها. ذلك، توجد مساواة نسبيً 

الثقافات العمودية  نوعين من المجتمعات: مجتمعات ذات الثقافات العمودية وأخرى ذات ثقافة الأفقية
هرمية. المكانة مهمة للغاية في تحديد السلوك الاجتماعي. يتوقع الأشخاص ذوو المكانة العالية أن 

ون جدال، والأشخاص ذوو المكانة المنخفضة يطيعون دون طرح أسئلة. بينما تؤكد يُطاعوا د
الثقافات الأفقية على المساواة، وأنّ لكل شخص الحق في ما يملكه الآخرون،  ويتم اتخاذ القرارات 

وتتوقع الثقافات التي تجيز مسافة سلطة منخفضة )أفقية( وتقبل علاقات القوة التي  .5بالإجماع
ويرتبط الأشخاص ببعضهم البعض بشكل أكبر كأشخاص ، 6كثر استشارية أو ديمقراطية.تكون أ

متكافئين بغض النظر عن مكانتهم الرسمية. والمرؤوسون هم أكثر ارتياحًا مع صناعة القرارات 
الخاصة بمن هم في السلطة ويطالبون بالحق في المشاركة في ذلك وانتقاد هذه العملية. وفي البلدان 

 وأبوية استبدادًا افة سلطة مرتفعة، يقبل الأشخاص الأقل قوة بعلاقات القوة التي تكون أكثرذات مس
رؤوسون بقوة الآخرين استنادًا إلى . ويعترف المفيتوقع الآباء أن يطيع الأطفال دون استجواب.

وضعهم في بعض المناصب الهرمية الرسمية. وعلى هذا النحو، فإن مؤشر مسافة السلطة )بُعد 
القوة( الذي يعرفه هوفستد لا يعكس اختلافًا موضوعيًا في توزيع القوة، ولكن يعكس طريقة إدراك 

 .الأشخاص لفوارق السلطة

الجماعية مقابل الفردية
 

 في كيف يعرّف الناس أنفسهم وعلاقاتهم مع الآخرين. ندماج الأفراد في المجموعات". مدى ا
أن يقوم  المجتمعات الفردية، ينصب التركيز على الإنجازات الشخصية وحقوق الأفراد. ومن المتوقع

وتحظى مصالح الأفراد بتركيز  الأشخاص بالدفاع عن حقوقهم وحقوق أسرهم واختيار انتماءاتهم
ن اهتمامات المجموعة وتعطي هذه المجتمعات قيمة أكبر للسعي إلى الذات والإنجاز أكبر م

. وفي المقابل، في المجتمعات الجماعية، يتصرف الأفراد في الغالب كأعضاء في الشخصي
تركز هذه المجتمعات بشكل أكبر على أهمية مجموعة أو منظمة متماسكة ومستمرة مدى الحياة و 

دية بينما في م تعريف الناس أكثر من خلال ما يفعلونه في المجتمعات الفر يت .العلاقات والولاء
عضويتهم في مجموعات معينة. تحتل الولايات  ، يتم تعريفهم أكثر من خلالالمجتمعات الجماعية

، وتحتل كوريا الجنوبية مرتبة منخفضة جدًا. تقع اليابان بالقرب حدة مرتبة عالية جدًا في الفرديةالمت
الجماعية هي نمط ثقافي موجود في الثقافات التي تميل إلى أن تكون بسيطة ، وأن  ط.من الوس

(. توجد 1995، التي يتم فرضها بإحكام )تريانديستكون تقليدية ، ولها العديد من القواعد والأعراف 
وجية مستويات عالية من الجماعية في الثقافات الريفية المتجانسة والمعزولة مع الكثير من الأيديول

التقليدية المشتركة والعادات المتميزة، حيث يوجد الكثير من الانضباط والعقاب لعدم القيام بما تتوقعه 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D8%AF
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 المجموعة. إن التضحية بالنفس من أجل المجموعة أمر متكرر.
يكون هذا النمط الثقافي مرجحًا بشكل خاص، عندما يكون الحراك الاجتماعي الفردي غير ممكن 

جتماعي الجماعي مثمر ومفيد )على سبيل المثال، يمكن للمرء الحصول على ولكن الحراك الا
(. يعطي Triandis & Trafimow  ،2001المزيد من المال من خلال الانضمام إلى النقابة؛ 

الجماعيون الأولوية لأهداف مجموعاتهم الداخلية على أهدافهم الشخصية ، فهم يرون السلوك على 
ف )ما أحب أن أفعله( والمعايير )ما يجب أن أفعله(، ويبقون في أنه وظيفة لكل من المواق

 .مجموعاتهم حتى عندما يكونون غير راضين
 

الذكورة
 

مقابل
 

الأنوثة
   تشير الذكورة مقابل الأنوثة إلى بُعد يصف مدى وجود فروق قوية بين دور الرجل والمرأة في

توزيع الأدوار بين الأنواع الاجتماعية. وتكمن قيم الثقافات الذكورية في المجتمع، و 
 لحياةوالطموح والقوة، في حين أن الثقافات الأنثوية تضع قيمة أكبر نوعية ا والمادية والحزم المنافسة

. في الثقافات التواضع والعلاقات بين الأشخاص وتولي الاهتمام الأكبر بالمحرومين في المجتمع
تكون  من المرجح أن يكون لديها آراء قوية حول ما يشكل عمل الرجال مقابل عمل المرأةالذكورية، 

ثقافات الأنثوية، الاختلافات بين أدوار الجنسين موضوعا مثيرا للاهتمام وأقل مرونة. بينما في ال
حيث يكون لدى الرجال والنساء نفس القيم مع التأكيد على التواضع والرعاية. وبسبب التعميمات 
الواضحة بين الجنسين التي تنطوي عليها مصطلحات هوفستد، فغالبًا ما تتم إعادة تسمية هذا البعد 

 ."مقابل نوعية الحياة من قبل مستخدمي عمل هوفستد، على سبيل المثال، لتصبح "كمية الحياة

تجنب عدم اليقين
 

يقيس تجنب عدم اليقين أي مدى تقدير الأفيراد تحمّل المجتمع لعدم اليقين والغموض". وهذا المؤشر "
ويعكيس ميدى سيعي أعضياء المجتميع  لإمكانية التنبؤ ورؤيية عيدم اليقيين أو المجهيول عليى أنيه تهدييد

من خلال تقليل عدم اليقين. ويميل الناس في الثقافات التي تتمتع بدرجة عالية من  القلق للتعامل مع
أن يعرفيوا بالضيبط ميا يمكين توقعيه فيي أي موقيف معيين. إنهيم يرييدون قواعيد تجنب عيدم اليقيين إليى 

أن يكونوا أكثير عاطفيية. وهيم يحياولون الحيد لا يحبون الغموض. صارمة وقواعد سلوك صارمة. إنهم
تييدريجيًا ميين خييلال  التغيييرات ميين حييدوث الظييروف غييير المعروفيية وغييير العادييية والمضييي قييدمًا مييع

تخطييييط وتنفييييذ القواعيييد والقيييوانين والليييوائح التنظيميييية. وفيييي المقابيييل، يقبيييل النييياس فيييي الثقافيييات ذات 
المسيييتوى المييينخفض مييين تجنيييب عيييدم اليقيييين المواقيييف غيييير المنظمييية أو البيئيييات المتغييييرة ويشيييعرون 

د قليلة بقدر الإمكان. والناس في هذه الثقافات تميل إلى أن بالراحة حيالها ويسعون لتكون لديهم قواع
لًا مييين ويفضيييلون السيييياقات الأقيييل تنظيمييياً بيييد .، ويكونيييون أكثييير تحميييلًا للتغيييييربراغماتيييية تكيييون أكثييير

السياقات الأكثر تنظيماً. مثلا: في الأوساط التعليمية، يتوقيع الأفيراد مين المجتمعيات التيي ترتفيع فيهيا 
درجية تجنيب عيدم اليقييين أن يكيون معلمييهم خبييراء فيي جمييع الإجابيات. النيياس مين البليدان منخفضيية 

 في تجنب عدم اليقين لا يمانعون عندما يقول المعلم، "أنا لا أعرف."

الت
وجه طويل المدى

 

ويعتبر هذا البعد من أبعاد الثقافة المرتبطة بالوقت يهتم هذا بطريقة استخدام الناس للوقت، مثلا 
يقوم الأشخاص بإجراء العديد من المحادثات في وقت واحد وهو ما يسمى باستخدام الوقت متعدد 

يقومون بإجراء  ،monochronic، بينما في استخدام الوقت الأحادي  polychronicالأوجه 
محادثة واحدة فقط في ذلك الوقت. في الوقت الاجتماعي، يؤكد الناس على العلاقات ولا يهتمون 

. تختلف 7كثيرًا بالمهمة. قد تستغرق المهمة وقتًا طويلًا جدًا، حيث لا ينظر الناس إلى ساعاتهم
( وفي Triandis  ،1984الثقافات أيضًا في مدى استخدام الناس لمنظور زمني قصير أو طويل )

 المدى الذي يخططون له.

القيم  وتولي المجتمعات ذات التوجه طويل المدى أهمية أكبر للمستقبل. وهذه المجتمعات تعزز
الموجهة نحو المكافآت، بما في ذلك الاستمرارية والادخار والقدرة على التكيف. في  واقعيةال

بقلة الادخار، وتفضيل النتائج السريعة، والإنفاق المجتمعات الموجهة على المدى القصير، ترتبط 
ثبات القيم المدعومة بالماضي والحاضر، بما في ذلك الغير المقيد استجابة للضغط الاجتماعي. و 

 .واحترام التقاليد وحفظ الوجه والمعاملة بالمثل والوفاء بالالتزامات الاجتماعية

س
التساهل مقابل ضبط النف

يمثل التساهل مقابل ضبط النفس بعدًا جديدًا آخر. الأفراد الذين يعيشون في البلدان التي تحصل  
ني للرغبات البشرية. على درجات عالية في التساهل هم أكثر عرضة لتقدير الإشباع المجا

والاستمتاع بالحياة والاستمتاع بشكل عام أمر مهم بالنسبة لهم. من ناحية أخرى، من المرجح أن 
يعتقد الأشخاص في البلدان التي تتمتع بضبط النفس أنه يجب كبح الإشباع وأنه يجب أن يتم 

 :Hofstede ،Hofstede  &Minkov ،2010تنظيمه وفقًا للمعايير الاجتماعية الصارمة )
بعض الثقافات لديها العديد من القواعد والمعايير حول السلوك وتفرض هذه المعايير (، 281

بإحكام. الثقافات الأخرى متساهلة، مع القليل من القواعد أو الأعراف. المناطق الريفية في تايلاند 
و متوقع منهم، لا يعاقبهم مثال عن هذه الثقافة. في الثقافات المتساهلة، عندما لا يفعل الناس ما ه

الآخرون بشدة وقد يبتسمون فقط. هناك أنواع عديدة من الابتسامات، وبعضها يوحي بالنقد، ولكن 
 .8مع ذلك فإن العقوبة على الانحراف عن الأعراف خفيفة

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B0%D9%83%D9%88%D8%B1%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B0%D9%83%D9%88%D8%B1%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%86%D9%88%D8%AB%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%86%D9%88%D8%AB%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%B2%D9%85
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%B2%D9%85
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%84%D9%82
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%84%D9%82
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%BA%D9%8A%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%BA%D9%8A%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D8%BA%D9%85%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D8%BA%D9%85%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D8%BA%D9%85%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D8%BA%D9%85%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D8%BA%D9%85%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%A9
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التوجه نحو الأداء
 مدى تشجيع منظمة أو مجتمع أعضاء المجموعة ومكافأتهم لتحسين الأداء والتميز 

الأداء. تقدر البليدان ذات التوجييه العيالي الأداء في مكافأة الابتكار والمعايير العالية و  
الماديييية والقيييدرة التنافسيييية ، وتتوقيييع أن تسيييتثمر فيييي التيييدريب لتعزييييز تحسيييينات الأداء. 

(House et al., 1999).  
  على المراجع. بالاعتمادالباحثتين  إعدادمن المصدر: 

 
 :لثقافية بممارسات إدارة الموارد البشريةعلاقة الأبعاد ا 2

تناولت بعض الدراسات آثار الأبعاد الثقافية على عمليات وممارسات إدارة الموارد 
البشرية التي يمكن تطبيقها على أي بلد أو سياق تنظيمي. يجادل بعض المؤلفين بأن درجة 

ا لنوع الممارسة، حيث تكون التأثير الثقافي على ممارسات إدارة الموارد البشرية تختلف وفقً 
حيث  (Smith et al-Easterby ،1995بعض الممارسات أكثر ارتباطًا بالثقافة من غيرها )

توصلت إلى أنّ ممارسات إدارة الموارد البشرية الصعبة مثل التخطيط والتوظيف والتدريب 
نظمة العمل وأمرتبطة بالثقافة أكثر من ممارسات التطوير الوظيفي وتقييم الأداء وتصميم 

 الجانب التقني أكثر من الجانب الثقافي.المكافآت، التي يغلب عليها 
ليست محصورة داخل الحدود  يتوجه العديد من الباحثين أنّ إدارة الموارد البشرية
 (.1991، ؛ هوفستيد2007التنظيمية ولكنها تتأثر بعوامل خارجية مثل الثقافة )فريدمان، 

مختلفة في تؤدي سياسات الموارد البشرية نفسها إلى نتائج يجب الإشارة إلى أنه قد 
إلى من ( وبالتالي قد تكون غير فعالة أو إشكالية إذا تم نقلها 1980، ثقافات مختلفة )هوفستد
(. على سبيل المثال، في البلدان المختلفة يتم تحفيز الموظفين 2007، بلد إلى آخر )فريدمان

سياسات الأجور التعويض  وبالتالي تختلف تلفة للتعويض،والاحتفاظ بهم من خلال عناصر مخ
ما تم ملاحظته عند  لى أنّ هذه النتيجة كانت من أبرزوتجدر الإشارة إ،  (2007، )فريدمان

تفحص أنظمة التحفيز في مؤسسة سونطراك )والتي هي أنظمة مستوردة وجدت مشاكل حقيقية 
 في تطبيقها على أرض الواقع.
تخدمة لدراسة ثقافة إدارة الموارد البشرية هي تكييف جهود إدارة من بين الطرق المس

الموارد البشرية مع موقع البلد أو المجتمع الذي تنشط فيه هذه المؤسسة من الأبعاد الثقافية 
 لهوفستد، وبعبارة أخرى تطبيق الأبعاد الثقافية التي سبق التطرق إليها في نموذج هوفستد.

سافات السلطة كبيرة، يجب أن تدرك إدارة الموارد البشرية وبشكل عام عندما تكون م  
أن الدفاع عن حقوق الموظفين في المستويات الأدنى قد يواجه مقاومة من قبل الأشخاص في 
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(. أيضًا، قد ترفض الإدارة العليا المشاركة في 2007أعلى مستويات التنظيم )فريدمان، 
، تعتبرها مهمة منخفضة الوضع. لذلكجديدة لأنها مبادرات إدارة الموارد البشرية للتقنيات ال

تحتاج إدارة الموارد البشرية إلى توجيه جهود الشراكة نحو الإدارة العليا لكسب دعمها لأن 
السلطة مركزية. من ناحية أخرى، عندما تكون مسافات السلطة منخفضة، يجب أن تشارك إدارة 

 ( .2007لأن السلطة لا مركزية )فريدمان،  الموارد البشرية مع العديد من مستويات المنظمة
، يجب أن تدرك إدارة الموارد البشرية أن الإدارة قد عندما تكون القيم الذكورية غالبة

تحمل  تقاوم الأنظمة التي تروج للمرأة في المناصب الإدارية والمبادرات التي تمكّن الموظفين من
خطيط مسبقًا إدارة الموارد البشرية إلى الت ، تحتاج(. لذلك2007مسؤوليات القيادة )فريدمان، 

، يجب أن يؤكد أسلوب قيادة مدير الموارد البشرية عند (. أيضًا2007لأي مقاومة )فريدمان، 
، . من ناحية أخرىتطوير المقترحات الإستراتيجية أو مبادرات التغيير على الاستقلال والإنجاز

، رد البشرية على التعاون )فريدمانمدير الموا في ثقافات القيم الأنثوية، يجب أن يركز أسلوب
2007.) 

، يجب أن تدرك إدارة رجة عالية من تجنب عدم اليقينفي المؤسسات التي لديها د
الموارد البشرية أن الموظفين قد يقاومون فرص التطوير التي تنطوي على تعلم مهارات جديدة أو 

، تحتاج إدارة الموارد (. لذلك2007فريدمان، الأشياء تسبب لهم القلق )إعادة التوطين لأن هذه 
ل إعداد خطط وجداول زمنية مفصلة، وتوفير هيكل البشرية إلى تقليل الغموض والقلق من خلا

، وتزويد الإدارة بعائدات مفصلة على الاستثمار، وطمأنة الموظفين بأنهم سيكونون للتغيير
 (.2007غييرات )فريدمان، مجهزين بالمهارات التي يحتاجون إليها للتكيف مع الت

تتطلب المنظمات الفردية أن تؤكد مبادرات إدارة الموارد البشرية على الإنجاز الفردي والحوافز 
رامج والحوافز الجماعية )فريدمان، بينما قد تتطلب المنظمات الجماعية أن تعتمد على الفريق الب

ة أكبر تغييرًا د تقبل بسهول(. "المنظمات ذات التوجه طويل الأجل ق1991، ؛ هوفستد2007
، قد تجد إدارة الموارد نسبة لتلك المنظمات(. ولكن بال162، ص 2007، معقدًا" )فريدمان

على  البشرية أنه من الضروري تقديم جداول زمنية تصل إلى خمس سنوات من العائدات
ذات التوجه  ات، قد يتعين عليها تقديم عائد استثمار سنوي للمنظمالاستثمارات. من ناحية أخرى

 (.2007، قصير الأجل )فريدمان
يمكن أن تختلف المؤسسات بنفس الطرق التي تختلف بها الثقافات. لدى البعض ثقافة محكمة 
)العديد من القواعد والعقاب لعدم القيام بما تحدده القواعد( والبعض الآخر ثقافات متساهلة. 

. قد تكون الأبعاد الأخرى للتنوع (2002بعضهم جماعي وآخرون فرديون )روبرت وواستي، 
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الثقافي موجودة أيضًا في المنظمات. بالطبع ، توجد العديد من المواقف بين القطبين لكل من 
 هذه الأبعاد.

يرلي ،  (. ومع ذلك، فإن 1993بشكل عام، تؤثر الثقافة الوطنية على الثقافة التنظيمية )إيريز وا 
بيئيية الاقتصييياد الكليييي، والمنافسيية، وتييياري  المنظمييية، العديييد مييين العواميييل الإضييافية التيييي تعكيييس 

والبيئة القانونية والسياسية سيكون لها تأثير أيضًيا. العاميل الرئيسيي هيو قيرارات الإدارة بيأن يكيون 
لها منظمة تعكس المعايير العالمية أو المعيايير المحليية. ميرة أخيرى ، هنياك العدييد مين المواقيف 

 ين.الممكنة بين طرفي هذين القطب
 
دراسااة أثاار ثقافااة المؤسسااة علااإ ممارسااات إدارة المااوارد البشاارية: )تحلياال :لثاااثا

 ومناقشة النتائج(
لقد قمنا خلال إنجاز هذه الدراسة بإجراء مقابلات مع عدد من العاملين والإطارات والمسؤولين 

نفس  في المعهد الجزائري للبترول الذي يعتبر فرعا من فروع مؤسسة سونطراك ويسري عليه
مسحية شملت كل الموظفين في مديرية  مقابلات، 10تم إجراء رية سياسات إدارة الموارد البش

 .على مستوى المعهد Direction Gestion Des Personnellesتسيير المستخدمين 
كيف تؤثر الأبعاد الثقافية على ممارسات  صمم دليل المقابلة ليجيب عن إشكال رئيسي وهو

حث عن القيم المؤثرة على وذلك من خلال الب شرية في المعهد الجزائري للبترول؟إدارة الموارد الب
مدى توجه و مجموعة من ممارسات إدارية الموارد البشرية، هي: التخطيط للموارد البشرية، 

المؤسسة نحو التخطيط طويل المدى من عدمه في تسييرها لمواردها البشرية، بالإضافة مدى 
 ن، وتضمن هذا البعد ثلاث أسئلة رئيسية.السعي لتجنب عدم اليقي

الممارسة الثانية التوظيف: طريقة المؤسسة في استقطاب واختيار وتعيين الموارد البشرية في 
المؤسسة، وذلك لمعرفة الأبعاد الثقافية المؤثرة على هذه الممارسات يتكون هذا البعد من ستة 

 أسئلة.
استقصاء طريقة المؤسسة في تصنيف العاملين  الممارسة الثالثة حساب الأجور: حيث نحاول

في شبكة الأجر وأساس تقنيات حساب الأجر، الهدف هو معرفة مدى ارتباط الأجر بالأداء من 
( في العملية، وكذلك التوجه نحو الجماعية انضباط) تساهل أو ضبط النفسعدمه، ومدى وجود 

 ة.)أو الفردية في المنح( يتكون هذا البعد من ثلاثة أسئل
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من عدمه،  الأداءالممارسة الرابعة تقييم الأداء: ويظهر لنا من خلال هذه الوظيفة التوجه نحو 
 ويتكون هذا البعد من أربعة أسئلة.

الممارسة الخامسة تسيير المسار المهني: نسعى لاستقصاء وجود أبعاد ثقافية مؤثرة على هذه 
مة في عملية الترقية، التكوين ونقل أو الوظيفة من عدمه، وذلك من خلال معرفة القيم المتحك

 تحويل العاملين، يتكون هذا البعد من أربع أسئلة.
الممارسة السادسة التحفيز: حيث نحاول على أي أساس يحفز العامل إن وجد تحفيز، ما الذي 
يحفز العاملين للبقاء في المعهد، وبالتالي ما هي القيم المتحكمة في منح الحوافز والامتيازات 

 لمختلفة يتكون هذا البعد من خمسة أسئلة.ا
بعد تفريغ محتوى المقابلات وتحليل مضمونها للتوصل إلى تأثير ثقافية المؤسسية عليى التخطييط 

 تقييم الأداء، تسيير المسار المهني، والتحفيز. ،حساب الأجورللموارد البشرية، التوظيف، 
 :تسيير مواردها البشرية اتجاهات المؤسسة فيتحليل محتوى المقابلات فيما يخص 

 (2جدول )

 نتائج المقابلات: الاتجاهات المختلفة للإدارة المعهد مع توضيح للبعد الثقافي المؤثر
 البعد الثقافي المؤثر التكرار العبارات الوظيفة

 التخطيط
 التوجه قصير المدى 6 المدى في عملية التخطيط  ة )متوسطة(قصير  اعتماد مخططات

 عدم اليقينتجنب  4 تقبلية لتطوير وظيفة الموارد البشريةوضع برامج مس
 الجماعية 4 تفضيل التوظيف الداخلي علإ الخارجي. التوظيف

 الانضباط 7 الالتزام الشكلي بالقانون في التوظيف الخارجي
 الجماعية 3 استغراق عملية التوظيف وقت طويل

 الجماعية 5 ، فيها ذاتيةمقابلات التوظيف لاختيار المرشح مناسب للوظيفة
تقييييييييييييييييم 
 الأداء

 )ضد الأداء( الجماعية 7 تقييم فترة التجربة دائما إيجابي
 التوجه ضد الأداء 3  وغير شفاف. نظام تقييم الأداء يفتح مجال كبير الذاتية

 مسافة هرمية عالية 4 اعتماد نظام تقييم للمسؤولين )إطارات سامية( مختلف عن باقي العاملين
 توجه نحو الأداء 3 تتم الترقية علإ أساس الاستحقاق الترقية

 الجماعية 4 يتم ترقية العاملين كل سنة من خلال نسبة معينة، يتم التناوب عليها.
 التوجه قصير المدى 4 الاعتماد علإ تكوينات قصيرة أكثر  التكوين
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 بحكم نشاط المعهد 3 الموارد البشرية تكوينعملية في  تكثيف
 توجه نحو الأداء 7 التكوين مرتبط بمتطلبات الوظيفة

 الجماعية 2 التكوين طويل المدى فيه نوع من المحاباة
نما متروك لعوامل ظرفية  + مسييييييافة سييييييلطة عييييييدم اليقييييييين 7 التنقل في المسار المهني غير مرتبط بخطة واضحة وا 

 عالية
 الجماعية 6 منح الامتيازات المختلفة الاعتماد علإ معيار المساواة بدل الإنصاف في التحفيز

 الجماعية 5 التحفيز في المؤسسة اجتماعي
 + مسافة سلطة عالية الجماعية 6 .كوسيلة لتحفيز العاملين وزيادة ولائهم تكوينال استخدام

 عدم اليقين 6 غياب نظام تحفيز واضح
    

 
 (3جدول )

 لموارد البشريةالوسائل المستخدمة من قبل المعهد في إدارة ا
 إدارة الموارد البشرية الوسائل المستخدمة في المختلفة علإ الثقافية فئة الوسائل: كيف تؤثر الأبعاد

 النسبة% التكرار وحدة التحليل الوظيفة
 %5 05 في التوظيف والتكوين PMTاعتماد مخطط  التوظيف

 %8 8 .من خلال بورصة العمل داخلياالتوظيف 
 %9 9 للتشغيل خارجيا ANEM لال الوكالة الوطنيةمن خالتوظيف 

 %3 3 .التوظيفبغية  ات الإداريةعمليال المرور عبر مجموعة طويلة من
 %8 8 إجراء مقابلات التوظيف لاختيار المرشح مناسب للوظيفة 

 %7 7 من خلال استمارة عامةتقييم الموظف الجديد خلال فترة التجربة 
تقيااااااااايم أداء 

 وترقية
 %6 6 بالنسبة للعامليننظام تقييم الأداء غير واضح المعايير ستخدام ا

 %5 5  من أجل تقييم المدراء ورؤساء الأقسام SMP الأداء إدارةنظام اعتماد 
 %7 7 نظام الترقية يخضع للمحاصصة )الكوطة(

 %9 9 د تفاوض(شبكة الأجور مقيد بلوائح قانونية )لا يوج من خلالتصنيف الموظف الجديد  الأجور
 %9 9 تصنيف الموظف في شبكة الأجور في الشهادة المحصلة والخبرة الاعتماد علإ 
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 %4 4 نظام الأجور مقنن مرتبط بالحضور والأقدمية 
 %2 2 .المتميز الفردي غير مفتوح للمكافآت علإ الأداءالمعتمد نظام الأجور 

 %2 2 المهنيةاعتماد منحة توزيع الأرباح تقسم حسب الفئات 
تسااااااااااااااااااايير 
المساااااااااااااااااار 

 المهني

 %3 3 طوير وظيفة الموارد البشريةمن أجل ت TRHتصميم نظام 
 %8 8 تحويل الأفراد من وظيفة إلإ أخرى اعتمادا علإ رغبتهم

 %6 6 نقل الأفراد من وظيفة إلإ أخرى نتيجة صراعات
 %100 101 المجموع
 

 تحليل معطيات المقابلة
بييارات فيمييا يخييص وظيفيية التخطيييط نلاحييظ أن المؤسسيية تعتمييد مخططييات ميين خييلال تكييرار الع

فييي شييقين التوظيييف والتكييوين بينمييا يغيييب شييق تسيييير  أساسييا وهييي تتمحييور PMTقصيييرة الأمييد 
المسار المهني أو التحفيز من مخططات المعهد، هنا يبرز لنا اهتمام المؤسسة بتوظيف وتكوين 

ر لم في تسيير مسارهم المهني، ويمكن أن يشيكل هيذا الأميالعمال بينما تغيب رؤية واضحة المعا
 الإدارةقطيية يبييدو أن ة )بعييد الاسييتثمار فيهييا وتكوينهييا( وهييذه النخطيير تسييرب للمييوارد البشييرية الكفييأ

العليييا للمعهييد تنبهييت لهييا وهييي بصييدد إعييداد مشيياريع مسييتقبلية ميين شييأنها تطييوير وظيفيية المييوارد 
في نقول أن المؤسسة تعتمد توجه قصير الأمد بغياب مخططات ومن ناحية التحليل الثقاالبشرية 

مين خيلال محاولية  عدم اليقينمستقبلية طويلة الأمد بينما نلاحظ أن المؤسسة تعمل على تجنب 
إرسيياء مشيياريع مسييتقبلية لتطييوير وظيفيية المييوارد البشييرية، ولكيين هييذه المشيياريع جيياءت كاسييتجابة 

ها وبالتالي يمكن اعتبيار أن بعيدي التوجيه قصيير الميدى لواقع مفروض عليها للحفاظ على موارد
 من خلال وظيفة التخطيط. كمؤثرين إلى حد ما بارزينالهما عدم اليقين و 

 فيما يخص اتجاه التوظيف فإن العبارات المتكررة تكرس بوضوح تأثير بعد الجماعية وذلك لأن 
الجماعية مقابل وهو ية لهوفستد: الثقاف بعد من الأبعادالعديد من الدراسات ركزت على تأثير 

 الفردية على عدة جوانب من التوظيف، بما في ذلك أساليب التوظيف ومصادر التوظيف. 
التوظيف الداخلي وقنوات  تفضيلفيما يتعلق بطريقة التوظيف، ويرجح أن الجماعية تعزز 

مما يجعلها مرغوبة ، مثل إحالات الموظفين وما إلى ذلك الداخلية التوظيف القائمة على الشبكة
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،  .Stone et al؛  Aycan  ،2005أكثر من إعلانات الصحف أو التوظيف الإلكتروني )
2008.) 

  bourse d’emploi العمل" وفي حالة المعهد الجزائري يعتمد التوظيف الداخلي على "بورصة
ؤسسة وهي عبارة عن نظام معلومات داخلي يبرز الوظائف الشاغرة داخل أي فرع من فروع م

سونطراك ويحق لأي عامل في أي فرع يستوفي شروط المنصب الترشح من أجل أن يشغله. 
، خاصة وأن طريقة والتوظيف في المعهدوجود علاقة إيجابية بين الجماعية  ةالدراسأظهرت 

(. غالبًا ما يفسر Bian ،Ang ،1997التوظيف هذه يُعتقد أنها تزيد من الالتزام والولاء )
محدود لمصادر التوظيف الخارجية في الثقافات الجماعية بحقيقة أنه من الصعب الاستخدام ال

على المرشحين المعينين من الخارج الدخول في شبكات اجتماعية قوية والتعامل مع المقاومة 
 (.1999)بيوركمان ، لو ،  بعد تعيينهم، خاصة في الحالات التي يتم فيها دعم مرشح داخلي

في هذه الدراسة للأبعاد الثقافية المؤثرة على التوظيف  في المعهد الجزائري وهو تماما ما لمسناه 
 للبترول )ومن خلفه مؤسسية سيونطراك ككيل باعتبيار أن هيذا التوجيه يشيمل كيل فيروع المؤسسية(.
بالإضييافة إلييى جانييب الاسييتثمار فييي التكييوين الييذي يزيييد ميين قيميية المييورد البشييري الييداخلي مقابييل 

أخيييرى نلاحييظ بيييروز بعييد الانضيييباط مقابييل التسييياهل فييي الأبعييياد الثقافيييية  الخييارجي. ومييين ناحييية
المييؤثرة علييى التوظيييف، خاصيية فييي شييكله الخييارجي حيييث يتوجييه المعهييد الجزائييري نحييو الوكاليية 
الوطنية للتشغيل مباشرة في بحثه عن المرشحين الخيارجيين المحتمليين مين أجيل التوظييف وذليك 

يحيييتم عليييى المؤسسيييات الاقتصيييادية التوجيييه للتوظييييف عبييير هيييذه  احتراميييا للقيييانون الجزائيييري اليييذي
 القناة.

( إليى 9مين أصيل 7وظيفية تقيييم الأداء أشيارت إجابيات المبحيوثين بشيكل كبيير ) من جهة أخرى
دائميييا للموظيييف بعيييد فتيييرة التجربييية وهيييذا معنييياه أن كيييل مييين تيييم اختييييارهم  يفكيييرة التقيييييم الإيجييياب

ا. وهذا يفتح لنا المجيال للتأكييد عليى تيأثير بعيد الجماعيية فيي سيجتازون فترة التجربة بنجاح حتم
، وييدعم قيمية الذاتيية التيي تتمييز بهيا المعهد على تقييم الأداء، كما كنيا أكيدنا علييه فيي التوظييف

وميين ناحييية أخييرى وجييود نظييام تقييييم خيياص بالمييدراء دون العيياملين الآخييرين  مقييابلات التوظيييف.
، يييتم تقييدير الييولاء فييي الثقافييات الجماعييية ، وعلييى العمييومعالييية هرمييية مسييافةيطييرح واقييع وجييود 

للمجموعة أكثير مين الإنتاجيية. فيي الواقيع ، فيإن الميوظفين ذوي الأداء العيالي اليذين يبيرزون فيي 
 ;Aycan; 2005ن لأن هييذا قييد يييزعج انسييجام المجموعيية ويثييير الغيييرة )يالمجموعيية مكييروه
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p1093ن المعييايير الاجتماعييية والعلائقييية يييتم ترجيحهييا بشييكل (. تعتبيير نتييائج العمييل مهميية، لكيي
ة ، والوئييام فييي العلاقييات أكبيير فييي تقييييم المييوظفين. تشييمل هييذه المعييايير الطبيعيية البشييرية الجيييد

، والجهيييد والاسيييتعداد ، واليييولاء والإذعيييان للرؤسييياء، والموقيييف المحتيييرمالشخصيييية، والجيييدارة بالثقييية
، وهيذا وجييدناه (Aycan 2005; p1093)، ميات، والامتنيانللعميل، واليوعي بالواجبيات والالتزا

خاصة أن نظام الأجور لا يفتح المجال لمكافأة  واضحا في نتائج الميدانية في وظيفة تقييم الأداء

 أعلاه(. الأداء المتميز )كما يشير جدول الوسائل

، يتم لتكوينعلى اعتبار أن طبيعة نشاط المؤسسة هو او في المعهد الجزائري  التكوينأنشطة 
بشكل مكثف  تحسين الأداء الفردي أو الجماعي توجيه التدريب والتطوير بشكل أساسي نحو

، تخدم مثل هذه الأنشطة غرضًا إضافيًا ومع ذلك، في الثقافات الجماعيةعلى مستوى المعهد. 
والتطوير  وهو زيادة الولاء والالتزام تجاه المنظمة. في مثل هذه السياقات، يتم استخدام التدريب

وهذا ما أشارت له مقابلتين  (;Sinha 1997 كأداة لتحفيز الموظفين ومكافأة الولاء والالتزام )
أشار المبحوثين إلى وجود محاباة واضحة في موضوع التكوينات طويلة ، حيث 9من أصل 

 الأمد التي يمنح المكوَّن على إثرها شهادات قيمة في المسار المهني وترقية مضمونة. 
مسألة الثانية تتعلق بالطرق التي يتم من خلالها تحديد الاحتياجات التدريبية. يتم تحديد ال

الاحتياجات التدريبية على أساس نتائج الأداء خاصة في الثقافات الموجهة نحو الأداء. في 
العالية، تستند القرارات بشأن من  المسافات الهرميةالأداء وذات  التوجه سياقات المنخفضة

ونظرا لعدم . (Sinha  ،1997) ك في التدريب إلى معايير أخرى غير الأداء الوظيفيسيشار 
وجود نظام واضح لتقييم الأداء في المؤسسة فإن احتياجات التدريب في المعهد لا تحدد على 
نما على أساس احتياجات الوظيفة، وكذلك لغرض التحفيز كما أشارت له نتائج  أساس الأداء وا 

  أعلاه. 2جدول المقابلات في ال
من  3من جهة أخرى هناك تناقض في النتائج المتوصل إليها فيما يخص الترقية حيث أشارة 

وهو يوضح توجه  الاستحقاقمقابلات إلى أن الترقية في المعهد تكون على أساس  9أصل 
 وجود طوابير في عملية الترقية أيمقابلات إلى  9من أصل  4المعهد نحو الأداء بينما أشارت 

يتم الترقية بالتناوب كل عام يحصل أفراد معينون والعام الموالي الترقية لآخرين، على اعتبار أن 
% من 20المعهد يستخدم وسيلة الحوصصة في الترقية حيث كل عام هناك حصة ثابتة 

وعلى اعتبار الوسيلة المستخدمة العاملين يحصلون على ترقية بدرجة سلمية في شبكة الأجور، 
 يمكن القول أن ممارسة الترقية تعلب عليها بعد الجماعية، وليس بعد الأداء.ية في الترق
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إجابات، بينما  9من أصل  6ليس هناك نظام قائم للتحفيز في المؤسسة هذا ما أجمعت عليه 
اضح من خلال السنوية المشار إليها سابقا، والو ربطت إجابات أخرى التحفيز بحملة الترقية 

بنصوص قانونية في تصنيف العامل في شبكة  مالالتزانه يقوم على تفحص هيكلة الأجر أ
الأجور، ويتغير من شهر إلى آخر بفضل متغيرات عامة هي الحضور والغياب، بعيدا كل البعد 

احترام الجانب وأشارت المقابلات أيضا إلى أن المنح التي المكونة للأجر تقوم على  عن الأداء.
ث تقسم منحة الأرباح على العاملين بناءا على الفئات المهنية القانوني في هذا الموضوع، حي

)عون تنفيذ، تحكم، إطار، إطار سامي(، ومنح أخرى تقدم كنسب من الأجر القاعدي للعامل، 
)كلما كان الأجر القاعدي كبير كانت قيمة المنحة كبيرة والعكس( كل هذه المعطيات تتعلق 

يازات المقدمة للعاملين في المعهد على غرار الخدمات بالتحفيز المادي، أما فيما يخص الامت
فهي متاحة للجميع دون استثناء مما يؤكد على استخدام الصحية، الرياضية، السياحية ...إل ، 

معيار المساواة بدل الإنصاف في منح الأجور والامتيازات، وهذا دليل آخر على تأثير بعد 
 رية هذه المرة من خلال وظيفة الأجور.الجماعية على ممارسات إدارة الموارد البش

التخطيط للمسار المهني في المعهد الجزائري غائب في الوقت الحالي مع وجود مشاريع 
كبيرة، ال السلطةمسافة  و يثبت التوجه نحو عدم اليقين يبرزتهتم بهذه الممارسة وهو مستقبلية 

قي )أي المبادرات والتدخلات السلوك المهني الاستبا حيث وجد المختصون في هذا الشأن أنّ 
في وكذلك . السلطة الكبيرةلتشكيل المهن المستقبلية( كان أقل شيوعًا في ثقافات المسافات 

 ;Aycan) ، تتأثر القرارات المهنية بآخرين )مثل الأسرة والأصدقاء والرؤساء(الجماعيةالثقافات 
ويل من وظيفة إلى وظيفة ، وهذا تماما ما وضحته معطيات المقابلة في خصوص التح(;2005

داخل المعهد أو الانتقال خارج المعهد إلى مؤسسة أخرى من فروع المؤسسة الأم سونطراك، 
حيث تتحكم عوامل شخصية محضة في مثل هذه القرارات بالإضافة إلى عامل الصراع مع 

 المسؤول.
 
  
 
 
 
 

 : خاتمة      
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لممارسة إدارة الموارد البشرية بناءً على الأبعاد ، الاختلافات الثقافية البحثية هذه الورقة تناولت
النظرية المتعلقة بتأثير الثقافة على ممارسات إدارة الموارد  مراجعة الأدبيات بعدالثقافية لهوفستد 

البشرية، ومحاولة التحقق ميدانيا من خلال دراسة حالة للمعهد الجزائري للبترول وهو أحد 
، حيث قمنا بفحص الأبعاد الثقافية المختلفة المؤثرة على المؤسسات التابعة لمجمع سونطراك

مجموعة من ممارسات الموارد البشرية هي على وجه التحديد: التوظيف، التخطيط، التكوين، 
 تقييم الأداء، الأجور والتحفيز، وتسيير المسار المهني.

 وتمكنا من تدوين استنتاجات مهمة في هذا الخصوص وهي:
ضييل علييى الخييارجي وذلييك ميين خييلال شييبكة داخلييية تجمييع كييل فييروع التوظيييف الييداخلي مف .1

وجيييود علاقييية إيجابيييية بيييين الجماعيييية  ةالدراسيييأظهيييرت المؤسسييية الأم سيييونطراك. وبالتيييالي 
يفسر الاستخدام المحدود لمصيادر التوظييف الخارجيية فيي الثقافيات و ، والتوظيف في المعهد

ينيين مين الخيارج اليدخول فيي شيبكات الجماعية بحقيقة أنه من الصعب على المرشحين المع
اجتماعية قوية والتعامل ميع المقاومية بعيد تعييينهم، خاصية فيي الحيالات التيي ييتم فيهيا دعيم 

بالإضافة إلى جانب الاستثمار في التكيوين اليذي  (.1999)بيوركمان ، لو ،  مرشح داخلي
نلاحيييظ بيييروز  رىيزييييد مييين قيمييية الميييورد البشيييري اليييداخلي مقابيييل الخيييارجي. ومييين ناحيييية أخييي

التوظيييف وبعييد الانضييباط مقابييل التسيياهل، خاصيية فييي شييكله الخييارجي  علاقيية إيجابييية بييين
حيث يتوجه المعهد الجزائري نحو الوكالة الوطنية للتشغيل مباشيرة فيي بحثيه عين المرشيحين 
الخييارجيين المحتملييين ميين أجييل التوظيييف وذلييك احترامييا للقييانون الجزائييري الييذي يحييتم علييى 

 الاقتصادية التوجه للتوظيف عبر هذه القناة. المؤسسات
، ومن ناحية أخرى وجود  كذلك أظهرت علاقة إيجابية مع الجماعية وظيفة تقييم الأداء .2

نظام تقييم خاص بالمدراء دون العاملين الآخرين يطرح واقع وجود مسافة هرمية عالية، 
وعة أكثر من الإنتاجية. في في الثقافات الجماعية، يتم تقدير الولاء للمجموعلى العموم 

الواقع ، فإن الموظفين ذوي الأداء العالي الذين يبرزون في المجموعة مكروهون لأن هذا 
 .قد يزعج انسجام المجموعة ويثير الغيرة

والتطوير هي مفتاح البقاء والنمو التنظيمي في المنافسة العالمية اليوم.  التكوينأنشطة  .3
ركيز كبير على الأداء المتميز والجودة، هناك مخصصات في الثقافات التي يوجد فيها ت

في المعهد الجزائري كبيرة في الميزانية وتطبيق واسع النطاق لأنشطة التدريب والتطوير 
، يتم توجيه التدريب والتطوير بشكل على اعتبار أن طبيعة نشاط المؤسسة هو التكوين
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ومع ثف على مستوى المعهد. بشكل مك أساسي نحو تحسين الأداء الفردي أو الجماعي
ذلك، في الثقافات الجماعية، تخدم مثل هذه الأنشطة غرضًا إضافيًا وهو زيادة الولاء 
والالتزام تجاه المنظمة. في مثل هذه السياقات، يتم استخدام التدريب والتطوير كأداة لتحفيز 

م الأداء في المؤسسة ونظرا لعدم وجود نظام واضح لتقيي الموظفين ومكافأة الولاء والالتزام
نما على أساس احتياجات  فإن احتياجات التدريب في المعهد لا تحدد على أساس الأداء وا 

 الوظيفة.
، وعلى اعتبار الوسيلة المستخدمة في المعهد تعتمد بنسبة ضئيلة على الاستحقاقالترقية  .4

ماعية، وليس بعد لب عليها بعد الجيمكن القول أن ممارسة الترقية تغ )الكوطة( في الترقية
 الأداء.

بنصوص قانونية في  ميقوم على الالتزابل ليس هناك نظام قائم للتحفيز في المؤسسة  .5
تصنيف العامل في شبكة الأجور، ويتغير من شهر إلى آخر بفضل متغيرات عامة هي 

المنح التي المكونة للأجر تقوم على احترام و الحضور والغياب، بعيدا كل البعد عن الأداء. 
الجانب القانوني في هذا الموضوع، أما فيما يخص الامتيازات المقدمة للعاملين في المعهد 
على غرار الخدمات الصحية، الرياضية، السياحية ...إل ، فهي متاحة للجميع دون استثناء 
مما يؤكد على استخدام معيار المساواة بدل الإنصاف في منح الأجور والامتيازات، وهذا 

تأثير بعد الجماعية على ممارسات إدارة الموارد البشرية هذه المرة من  دليل آخر على
 ، ومع الأسف وجود علاقة عكسية مع بعد الأداء.خلال وظيفة الأجور

التخطيط للمسار المهني في المعهد الجزائري غائب في الوقت الحالي مع وجود مشاريع  .6
 السلطةيثبت مسافة و اليقين  يبرز التوجه نحو عدممستقبلية تهتم بهذه الممارسة وهو 

)مثل الأسرة والأصدقاء بعوامل أخرى خارج الإطار المهني تتأثر القرارات المهنية و كبيرة، ال
  هو دليل علاقة إيجابية ببعد الجماعية. والرؤساء(

في الأخير تجب الإشارة إلى أن فهم السياق الثقافي للمؤسسة وكيفية تأثيره على الممارسات 
دارة الموارد البشرية هو الخطوة الأهم وحجر أساس في سبيل وضع أي مشروع ناجح المختلفة لإ

 . لإدارة الموارد البشرية في أي مؤسسة وضمان عدم مقاومته
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